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Streszczenie W artykule przedstawiono pggowanie w procesie dokonywania wyboru
z zakresu: produkowaczy nabywé& (metodamake-or-buy. Jako studium przypadku
postwyly produkcyjne przedsbiorstwa hutnicze. Dodatkowo dla potrzeb potwierdae
zasadnéci produkcji zastosowano anaiBEP i metod scoringova z wykorzystaniem
arkuszy kalkulacyjnych. W niniejszym artykule prgtviono zalenosci zastosowania
obu metod w redukowaniu kosztéw dzialdlcigprzedstbiorstwa produkcyjnego.

Stowa kluczowe:logistyka produkcji, make-or-buy, BEP, scoring.

1.Wstep

Takie czynniki jak: gwaltownie zmien@gga st gospodarka, zwkszona swoboda
podejmowania decyzji, znaczne rozszerzangergnkéw sprzedzy i zakupow przy stale
wzrastagcej konkurencji wymagajod kadry zargdzapcej chgtej i pogkbionej analizy
zasadnéci produkcji. Naley dod&, ze obecnie punkt ektkosci dotycacy podstawowej
troski menederéw przenosi si z probleméw zabezpieczeniaagiosci produkcji na
decyzje: co produkowau siebie, a co nmie st& si¢ obiektem zakupu. Przedmiotowy
zakres decyzji tworzy zakres analizy metodologi¢znake- or- buy Strategia rozkenia
dziatalngci produkcyjnej ma istotne znaczenia dla utrzymdulai rozszerzania udziatu
w rynku. Podstawdo zagtbienia s§ w kryteria optacalnei jest metoda BEPBfeak Even
Point). Ponadto wanoi¢ oceny kryteriow decyzji mima analizowé stosugc scoring.

2.Zastosowanie metod: make-or-buy i BEP w przedebiorstwie produkcyjnym

Okreslenie make-or-buyfunkcjonuje w krajowym stownictwie ekonomicznym bez
ttumaczenia, jednak bez trudu ma poda przekonujce ttumaczenia, jakerob sam - lub
- kupuj ktére w peini oddaje merytorgktego okrélenia. Grupa decyzjmake-or-buy
odnosi st do wszystkich sytuacji, ktére odgrywagdecydujca role w redukowaniu
kosztow funkcjonowania przedbiorstwa produkcyjnego. Podstawowe obszary decgzyjn
dotycz [1]: strategii, kooperacji, wynikagej z podziatu pracy, zaopatrzenia i dystrybucji
wyrobéw, bada i rozwoju oraz produkcji (uwarunkowania technotmgie, zdolnéc
produkcyjna, koszty produkcji).

Doda nalery, ze zdecydowana wksza¢ decyzji produkowé czy kupt jest bardzo
ztozona, czasochtonna i absoriwg dla réanych komérek organizacyjnych
przedsgbiorstwa. Zasadniczo decyzjpake-or-buyw przedsibiorstwie mog dotyczy¢
dwéch obszaréw tematycznych: (1) zakupéw (produktzesci produktéw) dla
zaspokojenia potrzeb produkcji wtasnej lub proceséykonczeniowych, (2) proceséw
logistycznych, tj. transportu, magazynowania, padoa wyrobéw. W obszarze decyzji
dotyczicych zakupu nafey wyrdzni¢ dwa przypadki [2]:
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— przypadki typu ,produkt kacowy” — istota decyzji sprowadzaesiwtedy do
alternatywy, czy produkowadany produkt, czy te nie zajmowa Sk jego
produkch,

- przypadki typu ,produkt wégiowy”— rozpatruje si alternatywg, czy produkowé
u siebie, czy te kupowa& gotowe poitprodukty wchodeze w skitad produktu
finalnego.

W analizie ekonomicznej podstayworéwna sa szeroko rozumiane koszty. Problemem
jest to, ze tak samo nazywane koszty majodmienne podstawy obliczania
w wymienionych przypadkach, jedriak punktem wyjciowym w poréwnaniach dulzie
koszt wytworzenia pojedynczego produktu czy to jpadtii. Koszt ten kdzie odnoszony
do oferty cenowej takiego samego pojedynczego todozy tej samej partii na rynku.
Aby te wielkasci mogty by rzetelr podstawy poréwnai, powinny by obliczone tak, jak
gdyby poréwnywane obiekty miaty Bbykonkurupcymi na rynku. SzczegOty oblicie
zmieniap sie w zaleznosci od tego, czy obecnie produkujemy dany produldzivazamy
rezygnacg z produkciji, czy te nie produkujemy i rozwamy maliwos¢ podgcia jego
produkcji. W pierwszym z tych przypadkéw znaremajczsciej dokltadne danechlace
podstaw obliczer kosztéw i wyniki charakteryzuje wzglnie dua dokladnéé. Natomiast
w drugim przypadku operujegstzgsto danymi hipotetycznymi, okgionymi niepewnécia
i do obliczéx wprowadza s wielkosci wyrOéwnujce ryzyko niedoktadnii, ktorymi
najczsciej s podwyzszone narzuty lub mze. Dodatkowym elementem obligzes
wielkosci zwigzane z przewidywanymi inwestycjami.

Aby zarad przedsibiorstwa mogt podj¢c racjonallm a zarazem strategiczrdecyzg
make-or-buy powinien dysponowianarzdziami umaliwiajacymi uzasadnienie korzyi
produkcji wkasnej w stosunku do alternatywy zaseri jak jest zakup produktu. Opiera
sic w swych decyzjach na mdych kryteriach, np. [3]: cenie, zdokw (mocy)
produkcyjnej,  wielkéci  posiadanych s$rodkéw  finansowych,  miiwosciach
magazynowych, gwarancji agjtosci dostaw, jakéci i jej kontroli, wahaniu popytu,
wymaganym poziomie wiedzy oraz @dadczeniu technologicznym, czasie wykonania
produkcji [1].

Przy podejmowaniu decyzjnake-or-buynalezy uwzgkdni¢ czynniki o charakterze
ilosciowym, jak i jakédciowym (niektére kryteria decyzyjne mua okrdli¢ ilosciowo, inne
za& ¢ jakosciowe - niemierzalne). Obowiuje zasadaze we wszystkich przypadkach,
w ktorych jest to mdiwe, powinno mi€ miejsce policzenie efektow patlych decyzji—
rachunek zyskéw i strat. dleprzyjmie sk standardowo (po ustaleniu jednostki czasa),
funkcja kosztow ma postdiniowa[2]:

p}¢ Ks+x'k/ (1)

gdzie: K,— catkowity koszt produkcik jednostek danego artykutu,
Ks — koszt staty produkcji w danej jednostce czasu,
x — przewidywana wielk& produkcji w jednostce czasu,
k, — jednostkowy koszt zmienny produkcji.

W przedstawionym gpiu koszt staty produkcjiKs stanowi amortyzaej srodkdw
trwatych, koszty utrzymania budynkoéw, koszty biumvezynsze, dzieawy czy ogdlne
koszty utrzymania wydziatu, ktére ma przyporadkowa® przewidywanej produkcji oraz
koszt staly zwjzany z samym uruchomieniem produkcji. Jak tatwowzayc¢, w analizie
finansowej przedsbiorstwa, wielkdciami podobnymi do siebieascena jednostkowa
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i jednostkowy koszt zmienny produkdjj. W niektérych przypadkach proste poréwnanie
tych wielkasci moze stanowd podstaw koncowego wniosku, bowiem jeli okaze sk, ze
jednostkowy koszt zmienny produkcji przexgga uznasm rynkowo cer, to produkcja
wiasna jest nieoptacalna.sll@rzyjmie sk, ze warté¢ ¢ stanowi ceg jednostkowg naszego
wyrobu orazzec - k, >0, mazna podé warunek optacalrici produkcji:

x> s )
c-k,
Wielkos¢ produkcji rowna:
KS
Xy = 3
kr c-k 3)

nazywana jeskrytycziy wielkascig produkcji progiem rentownéi lub jako break-even-
point (BEP). Analiza progu rentowrigi stanowi niezwykle pomocny instrument
i zaradzania przedsbiorstwem w gospodarce rynkowej. Obejmuje ona bigdanw.
punktu wyréwnania(break even point - BEP)w ktdrym realizowane przychody ze
sprzeday doktadnie po-
krywaja poniesione ko-
szty. Przedsbiorstwo nie
osiaga wowczas zysku, ale
tez nie ponosi straty.
Rentownd¢ sprzeday
jest réwna zero, co ozna-
cza, ze firma osigneta
prog rentownéci. Metoda
analizy progu rentowrigi
opiera st na podziale

-
Przychody/
Koszty

l\;;- /

| stratq

» L Ao ogotu kosztéw na state

— T — i zmienne. Graficzne

Zapraestac E: Wielkos¢ produkcji x , przedstawienie_ - powy

produkcji Produkowad szych zalenosci zilustro-
wano rys. 1.

Rys. 1. Wykres ilustragy krytyczry wielkos¢ produkcj

3. Od BEP do make-or-buy - stadium przypadku

Przyktad dotycz§ bedzie wyznaczenia punktu zrownania kosztéw z zyskipray
czym wyznaczanie punktu zréwnania kosztow z zyskipmeprowadzone zostanie
zar6bwno w oparciu o metedjraficzry, jak i analitycza.

Punktbreak-evernwyznacza najeZciej w przedsibiorstwie minimalia wartcs¢, jaka
powinna stanowi produkcja (podg — a widciwie obrét (czyli produkcja sprzedana
z zal@onym zyskiem). Naley jeszcze zwrd¢i uwag; na fakt,ze rosaca produkcja (czyli
w konsekwencji sprzedawcale nie musi by jednoznaczna ze wzrostem zysku. Azddo
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mie¢ miejsce w przypadku, gdy w celu podniesienia abmhniejszy si cery sprzeday
do takiego stopnia,e osagnigcie odpowiedniej wysokii obrotu kdzie juz niemaliwe.

Wyznaczymy wart@ punktu zréwnania kosztéw z zyskiem dla przeoisirstwa
hutniczego produkagego wyroby walcowane. Dane dotyce wielkgci tej produkcji i jej
kosztow po wprowadzeniu do arkusza kalkulacyjnegedgstawiono na rys. 2.

A B B
1 Produkcja {Zhyt): 550 ton
2 [Cena jednostkowa: 400 zlitone
3 | Koszty zmienne: 208 zhitone
4 Koszty stale: 115 200 zt

Rys. 2. Dane do oszacowania punktu zrownania kesztoyskiem

W kolejnym etapieblok komorekA8:A28 wypetnimy wartéciami tzw. wspoétczynnika.
Zalozymy, ze lxdzie on miatl warté od zera do czterech azrbca midzy kolejnymi
wartasciami kedzie réwna 0,2. Blok komoérek A8:A28 nale wypetnic ciagiem
arytmetycznym liczb o pierwszym wyrazie réwnym @binicy réwnej 0,20. Do komorki
A8 wpisujemy wec wartgé 0 i pozostawiamyaj komorka aktywrs. Jednym ze sposobéw
wypetnienia bloku komérek w kolumnie (lub wierszast wykorzystanie opcjiVypehij
z Menu Edycja Po wybraniu opcjiWypehij pojawia s¢ kolejne podmenu, z ktérego
wybiera s¢ Serie danych ..i po ukazaniu si okna dialogoweg&erie zaznacza z okna
Serie- Kolumny (gdyz wypetniamy koluma A), z oknaTyp - ArytmetycznyWartasé
kroku ustalt nalezy na 0,10, natomiasVartas¢ korcowg na 2. Po zatwierdzeniu tego okna
przyciskiemOK blok komdrekA8:A28 zostaje wypetniony zgodnie z zzémiami. Blok ten
nalezy sformatowa Kategoriz Liczbowez dwoma miejscami po przecinku i nazwgo w
komérceA7 Wspotczynnikrys. 3).

A B (& D E fF G
1 Produkcja (Zbyt): 550 ton
2 |Cena jednostkowa: 400 zlitong |Punkt break-even: 2600,0]ton
5 Koszty zmienne: 208 zltong
94 Koszty stale: 115 200 zt =[0+B4)/(E2-B3)
5
e [=3B%5"48]. [=BE"%B%2]. [=EE7%B%3] [ =%8%4 | [=pa+es |. [ —cars |
7 | Wepslczynnik | Produkciafzoyn: | ovrat | | Koszty zmignne Koszw stalt  |\Razem koszty [\ zysk
8 0,00 o,0% [T oV 115 2007 ¥ 115 200 115 200
=] 020 1100 44000 22850 115 200 1358 030 -84 080
10 0,40 2200 BE000 45760 115 200 160 960 72 850
11 050 3300 132000 58640 115 200 183 840 -51 840
12 0,50 4400 176000 91520 115 200 206 720 -30 720
13 1.00 5500 220000 114400 115 200 229 600 -9 600
14 1.20 5600 254000 137280 115 200 252 450 11520
15 1,40 7700 308000 160160 115 200 275 360 32 540
B 150 830,0 352000 153040 115 200 2598 240 53 760
17 1,80 990,0 396000 205520 115 200 321 120 74 860
18 2,00 1100,0 440000 2258500 115 200 344 000 S5 000
19 220 1210,0 454000 251680 115 200 366 G50 117 120
20 240 1320,0 5256000 274560 115 200 389 760 138 240
21 250 1430,0 572000 207440 115 200 412 540 159 360
2 2 B0 1540,0 516000 320320 115 200 435 520 180 450
23 3,00 1650,0 660000 343200 115 200 455 400 201 600
24 320 1760,0 704000 366080 115 200 481 280 222720
25 3,40 1570,0 743000 358960 115 200 504 160 243 540
26 360 1960,0 792000 411540 115 200 527 040 264 960
27 380 20900 836000 434720 115 200 549 920 286 080
28 400 22000 880000 457600 115 200 572 800 307 200

Rys. 3. Obliczenie danych do graficznego wyzna@puonktubreak-even
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W komorceB8 obliczonowielkas¢ produkciji wyrobow walcowanych odpowiadai
wspotczynnikowzawartemu wkomorceA8 za pomog formuty =$B$5*A8. Aby obliczy
w komorce C8 wielkas¢ obrotu, nalery wielkas¢ produkcji pomnayé przez cere
jednostkow, co realizuje si za pomog formuly=B8*$B$2. Wielka¢ kosztéw zmiennych
w komorceD8 obliczono mngac wielkas¢ produkcji przezwielkas¢ kosztow zmiennych
przypadagcych na jednostk(tone) wyrobdéw,czyli =B8*$B$3. DokomorkiE8 wprowadza
sie wielkos¢ kosztéw statychopiujac zawarté¢ komaorkizrédiowej B4 za pomagcformuty
=$B$4. Sum kosztéw zmiennych statych (koszty og6lne obliczono w komérce F8
stosujic formuk =D8+E8, natomiast vkomérce G8 obliczono wielké¢ zysku poprzez
odjecie od wielkdci obrotu (zawartej wkomérce C8) catkowitychkosztow(zawartych
w komorceF8), formuk =C8-F8. Nasipnie podobne obliczenia wykonano dla pozostatych
wielkosci wspoiczynnika (zawartego w komérkach A9:A28) gz skopiowaniebloku
komorekB8:G8 dobloku B9:G28.W oparciu o obliczone dane wykémaozna wykres
break-even na ktérym umiéci¢c nalezy sert kosztow stalych, kosztéw razem, obrotu

i dodatkowozysku(rys. 4), na ktorym punkt przecia prostejobrotu i sumy kosztow
(razem kosz)y wyznacza punkbreak-even

Dane zrodiowe - 2 xi
Zakres danych i
200 000
21 200 000
00 000
00 000
200 000
400 000
o ]
200 000 Pl
[}S L e i
100 000
“Welke b6 produks i [tany]
Serie
Mazwa: §=Wykres_Break_even!$E$7 .3‘:5
Razem koszky
Obrak
Fysk
‘:__j Wartosci: ;:Wykres_Break_even!$E$8:$E$28 j‘ﬂé
Dodaj ; Usury i
Etvkiety osi kategoarii (%): ;=Wykres_Break_even!$B$8:$B$28 f‘_;é
O i Anuluj i

Rys. 4. Definiowanie danyé¢hodtowych do wykresibreak-even

Analityczne wyznaczenie punktbreak-evensprowadza si do wyznaczenia punktu
przeckcia sk dwoch prostych. Do wyznaczenia tego punktuzmaozastosowaogoélny
wz6r na wielk@¢ sprzeday x, wymaganej do uzyskania oklenego zyskwz

z+ K,
X:
c—k 4)

Przy obliczeniu punktbreak-evenjako wielka¢ zysku podstawia sioczywicie zero,
i zaleznos¢ ta sprowadza sido wzoru (3). Wart& tego punktu wyznaczamy komarce
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F2 stosujc zgodnie ze wzorem (10) lub (3) formu(0+B4)/(B2-B3) (rys. 4.15). Tak
wiec wielkos¢ produkcji, ktéra zapewni zrownanie kosztéw z zgski powinna wynosi
600 ton wyrobow walcowanych. Z uzyskanych wynikowmnika, ze obecna produkcja na
poziomie 550 ton z ekonomicznego punktu jest niecgdha.

W Kkolejnym etapie mma dokoné oszacowania, jak powinnygszmient parametry
wyznaczajce punktbreak-evenczyli: wielkas¢ sprzeday (x), cena(c), wielkos¢ kosztow
statych (Ky) i jednostkowych kosztow zmiennydhk,), aby osigma¢ okreslony zysk lub
przy zysku réwnym zero agima¢ punktbreak-even

Analiza oddziatywania zmian wielkoi jednego parametru na inny przy zachowaniu
stalego poziomu pozostatych nosi nazanalizy sensytywiioi. Aby przeprowadZi te
analiz do bloku komérekl5:J8 aktualnego arkusza skopiowano dandcieye zadania,
tzn.: wielkasé produkcji(zby), cere jednostkow, koszty zmienriekoszty statérys. 5).

| J | K | L [ om ]
11| ANALIZA SENSYTYWHNOSCI:
L Wytmagany Tysk:
| 3] 1] | ="Parametry dla zvsku "SK38" |
4 Drane wejsciowne: Parametry ola zyshe i
5 Produkej= [ Zbyt) (tony): 5504 =1 [101] - =(H3+J7)E+IE
%g Cena jednost kowa () 400 417 -+ —| =J5-(K3+]70E
7 | Jednost. koszty zmienne (zhsztuke): 208 197 - =JE*4J5-J6)-K3
g Kozszty state (zH): 115200 TO5 600 «——| —(K3+J7(J5-J6)
i
10 |Przy wymaganym zysku rownym 0 zt nale?y zmienic:
11 Fmiany hezwzrolgdne | Imiany procentowe: Whaioski:
12 Produkcjz [Zbat): o a0 _r 91% A Pwigkszyi o 50t
13 Cena jednostkowa: 17 — 4,3% Zwipkszyt o 17 zito
14 Jednost, koszty zmienne: 18 =123 -8,7% Qbunizyt o 18 z‘Monz Y
15 Woszty state: 3500 -5 3% Qbwizyé o 9600 7 | |
% =IA0KR DO CAERIHS-J5) | | =JEFELIM 2=0; " Twighszye o " "Obnizyd o "IEMODUE LICTEY(H 298" |
% | =JEZELI M 3=0,"Iwigkszye o "Obnizye o "IEMODUL LICZEY(H 318" zhaneg” |
% | =JEZELICN 420" Tuviskszye 0 *"Obnizyt 0 "JEMODUE LICZEY(J14)&" zhtong” |
z | =JEZELI M 5=0," Twigkszy e o " "Ohnizye o "IEMODUL LICZEY(H 538" =4 |
23

Rys. 5. Analiza sensytywsoi punktubreak-evewvr'ai Z wnioskami

Do komérki K3 wprowadzamy przyktadoy wielkos¢ zysku, np. 0, natomiast do
komorki K4 formule ="Parametry dlazysku "&K3&" zt' ktéra zwraca napiParametry
dla zysku 0 ziprzy czym kwota 0O jest kdorazowo zagpowana kwat wprowadzon do
komorkiK3. Podstaw analizy sensytywn@i stanowi podstawowym réwnanie zge do
wyznaczania wielk&i zyskuz

zZ = x-(c-k)-Ks ®)

Do komoérki K5 wprowadza si formulk obliczapca Wielkai¢ produkcii (x),a wiaciwie
liczbe sprzedanych ton wyrobéw walcowanych zapewacigh okr&lony zysk ktéra
wynika z przeksztatcenia wzoru (5)do postaci:

x= 2t K ©6)
c-k

415



Do komérki K6 wprowadza si formuk obliczapca cere (c) ktéra wynika z prze-
ksztatcenia wzoru (5) do postaci:
+
c=25 Ky ™
X

Do komorki K7 wprowadza si formule obliczapca wielkos¢ jednostkowych kosztow
zmiennych (R, ktéra wynika z przeksztatcenia wzoru (5) do pastac

k =c- 25K 8)
X

Do komorki K8 wprowadza si formulk obliczahca wielkos¢ kosztéw statych (K ktdra
wynika z przeksztatcenia wzoru (5) do postaci:

K.=x{c-k,)-z 9)

Po wprowadzaniu formut obliczajych: wielkas¢ produkciji, cem, koszty zmienne
i stateoraz dla osigniecia wymaganegaysku,dokomorkil10 naley wprowadzé formute
="Przy wymaganym zysku réwnym "&K3&" zt najezmiend:", natomiast wbloku
komoérekoblicza s¢ tzw. zmiany bezwzgline tych parametrow w stosunku do stanu
wejsciowego, wpisujic do komarkiJ12 formu¢ =K5-J5 i nastpnie kopiujc ja do bloku
komérekJ13:J15. Oprocz zmian bezwaghych zmienianych parametréw ima obliczy
zmiany wzgédne (procentowe) wpisag do komérki K12 formuk =J12/35 i nastpnie
kopiujac ja dobloku komorek13:K15.

W bloku komorek L12:L15 mana umidci¢ wnioski oraz wykon& wykres
zmian wzgtdnych (rys. 6) zwikszapc czytelng¢ prowadzonej analizy sensytywiod

10,0%
8,0%1
6,0%7
4,0%
2,0%
0,0%

-2,0%
-4,0%
-6,0%
-8,0%7
-10,0%

7 7 7
Produkcja (Zbyt): Cena jednostkowa: Jednost. koszty Koszty state:
zmienne:

Rys. 6. Wykres zmian wzgdnych poszczeg6lnych parametréw uthwiajacych
osiagniecie punktubreak-even

Z przeprowadzonych oblicaewynika, ze punkt break-evenwynosi 600 ton wyrobow
walcowanych, gdy wtedy zaktadany zysk wyniesie zero, czyli kosztpwnap sie
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z przychodami (obrotem). CHr wigc oshgma¢ punkt break-even naley: zwigkszye
produkcg o 50 ton lub zwikszy¢ cerg jednostkow o 17 zitor lub zmniejszy
jednostkowe koszty zmienne o 18 zitdab koszt state ob#y¢ 9 600 zt.

Gdyby jednak zalmno uzyskanie zysku na poziomie 30000 zt (mmorki K3
wprowadzono liczl 30000), to powinno si zwigkszy¢ produkcg wyrobéw walcowanych
0 206 t do poziomu 776 ton lub eefednostkovy wyrobow walcowanych zwkszye
072zt do poziomu 472 zi/terub obnizy¢ jednostkowe koszty zmienne o 72 zikato
poziomu 136 zt lub obny¢ koszty state 0 39600 zt do poziomu 75 600 zt.(W)s

ANALIZASENSYTYWNO SCI:
Wymagany zysk:
30000
Dane wej$ciowe: Parametry dla zysku 30000 zt

Produkcija (Zbyt) (tony): 550 756
Cena jednostkowa (zf): 400 472
Jednost. koszty zmienne (zt/sztuk e): 208 136

Koszty state (z1): 115200 75 600

Przy wymaganym zysku rownym 30000 zt nale  zy zmieni ¢:

| Zmiany bezwzgledne Zmiany procentowe: Whnioski:
Produkcija (Zbyt): 206 37,5% Zwiegkszy ¢ 0 206 t
Cena jednostkowa: 72 18,0% Zwiekszy € 0 72 zt/ton e
Jednost. koszty zmienne: -72 -34,6% Obni zy¢é o 72 zi/ton ¢
Koszty stafe: -39600 -34,4% Obni zy¢ o 39600 zt
40,0%-
00%( | 4 """ """ """ """">">"7"7"7"7/"7/ "7/ /7
200%1 | Ol —_—_
10,0%1 | - ¥ """ "7 =7
0,0%F1
-100%1 [ - T T T T T T T 7 7
-20,0%t T | N
-300%1 [ T T T T T T 7 7
-40,0% T T T
Produkcja (Zbyt):  Cena jednostkowa: Jednost. koszty Koszty stale:

Rys. 7. Wyznaczenie zmian poszczegolnych elemekt®atow i wielkdei produkeji dla
osiagniccia zakltadanego zysku wraz z wykresem zmian gdrgich poszczegoinych
parametréw

Nawet najstaranniej zebrane dane liczbowe amatge uwzgédni¢c wszystkich
czynnikéw magcych wptyw na podjcie decyzji. Uwaa sk, ze proces decyzyjnmake - or
- buywinien by¢ oparty na dwéch zasadach dotyazch [1]:

- formutowania proceséw decyzyjnych,

—  wyboru najlepszych rozazan.

Ostatnio pojawiajce s¢ algorytmy posipowania przy wyborzemake-or-buysktadaj
sig najczsciej z nastpujacych krokow.
Krok 1. Okreilenie decydenta.
Krok 2. Jasne i jednoznaczne olenie podstawowych celéw:
— zwiazanych z efektywnizia ekonomicza tj.: wykorzystanie zdolniwi
produkcyjnych, obrika kosztéw, wzrost produktywsa,

417



- dotycacych bezpieczsstwa, np.: patenty, licencje, gwarancje niezabgci,
know-how,
— socjalne, np.: podnoszenie kwalifikacji przez zatappewnienie miejsc pracy.

Krok 3 polega gtownie na opracowaniu systemu razef alternatywnych. Przy ocenia
rozwigzan alternatywnych powinno siwiec wykorzystywa dwa kryteria ocenykryterium
ilosciowe (czyli poréwnania kosztéw alternatywnych rozean) orazkryteria jakaciowe.
Niestety poréwnanie czynnikéw jai@owych jest zadaniem trudniejszym od poréwnania
kosztéw. Dobrym naedlziem wykorzystywanym do poréwmazynnikow jakéciowych
jest metodascoringowa (wazona punktowp ktérej zastosowanie pozwala na ogen
kompleksowy.

Ocena czynnikow jakeiowych wg metodgcoringjest nasfpujaca:

— okreslenie znaczenia (tzw. wagi) danego kryterium dladjpcia decyzji g;,
pamktajac, ze jesli wagi g podawane gw utamkach dziegtnych to ich suma dla
wszystkich ocenianych kryteriow powinna by rowna 1 (lub 100% w przypadku
uzywania wartéci g, w procentach), czyli

Y.q=1 (10)

— ocena kryteribw pod wzgllem stopnia mdiwosci ich realizacjis. Najczsciej
stosuje si skak pigciopunktowe od O do 5 lub smopunktowe 0-6, gdzie
najwyzsza ocena to 6. Chc zwigkszye precyzg oceny mana wykorzysté skak
dziesktciopunktov.

W celu dodatkowego podkdenie znaczenia wybranego kryterium, zna wsgpnie
okresli¢ minimalny poziom wymagaw stosunku do stopnia rdowvosci jego realizacii.
Krok 4 to wyznaczenie wskaikéw oceny kryteriow jakéciowych, przy czym wskanik
wzglednej wanosci danego kryteriunm; stanowi iloczyn dwéch oceu; i § w odniesieniu
do tego kryterium, czyli :

F=0-s (11)

Natomiast ogélny wynilR kazdej z obu maliwosci (makeRy lub buy R) oblicza s¢ ze

wzoru:
k

k
R=>q0s=>r (12)
i=1

i=1

Krok 5. Analiza i interpretacja wynikéw. Przy ocenie koeg@owej w wyniku poréwnania
obu maliwosci (makelub buy) mog wystpi¢ nastpujace przypadki:
Jeili: Ry > Rg ijednoczénie Ky < Kg, to podgcie decyzji jest jednoznaczne: wylraeke;
gdzie: Ry — sumaryczny wynik oceny kryterium jadoiowego maliwosci make

Rs — sumaryczny wynik oceny kryterium jalcdowego maliwosci buy,

Kw — 0golne koszty realizacji nmltiwosci make

Kg — 0g6Ine koszty realizacji mwosci buy.

Jeli: Ry < Rg i jednoczénie Ky, > Kz wowczas jednoznacznie nayewybrat buy.

418



Jeli natomiast:Ry > Rg i jednoczénie Ky > Kz lub Ry < Rg i jednoczénie Ky < Kg
podicie decyzji staje sitrudne. Mana wtedy dokon& analizy, ktére z kryteriow
(ilosciowe czy jakéciowe) lzda wywieraty wickszy wplyw na podjcie decyzji dotycacej
wyborumakelub buy.

Wyniki obliczeA omawiara metod, scoringow; mozna rownie: przedstawd graficznie,
przy czym najcgsciej na osi odeitych odklada @ ogdlne wartéci kosztow, a na osi
rzednych sumaryczny wynik oceny kryterium j&keowego. Jest to szczegdlnie przydatne,
gdy naley dokon& oceny wekszej liczby rozwizan [4]. Wymdg taki powstaje na
przyktad wtedy, gdy oboknake pojawia s¢ kilka mazliwosci buy, ktére naley podda&
badaniu i ocenie.

Jak ju podano, decyzjenake-or-buydotycz dwoch obszaréw, przy czymbszar |
dotyczy decyzji zwjzanych z zakupem dla produkcji wiasnej, natomiésizar |l dotyczy
procesow logistycznych. W przypadku procesow zakupiiore nie przynosz
oczekiwanych korzci, naley zastanowi sig, czy ich nie zaniecldana rzecz innych
producentow lub ustugodawcéw. Istetmole przy dokonywaniu wyborumake-or-buy
w tym obszarzeodgrywa horyzont czasowy sytuacji decyzyjnychymzym wyr@nia sk:
decyzje krétkoterminoweétére dotyca gtownie wysipienia waskich gardet w procesach
produkcyjnych lub wolnych zdoldoi produkcyjnych, ale wysokich kosztoéw produkcji
whasnej,decyzje diugoterminowewiazane z uruchomieniem produkcji lub odnowieniem
parku maszynowego. Nale uwzgkdni¢ ryzyko w procesie decyzyjnym, np. przy
wykorzystaniu mocy produkcyjnych — ryzyko wynike¢ z braku pokrycia kosztow
statych; przy utrzymywaniu magazynow — ryzyko wyjike ze starzeniaesproduktow,
kradziezy, nieodpowiedniego przechowywania; przy przygotowakadry — ryzyko
wynikajace z zatrudnienia, chorobami, podnoszeniem kwalifik wypadkami. Niemat
role odgrywa rownie ryzyko zwihzane z koniecznymi inwestycjami za@anymi
z wprowadzeniem nowych technologii oraz dotrzymyieemterminéw co w przypadku
produkcji wlasnej wize st ze zwikszeniem standéw magazynowych, epi@niami oraz
ryzyko wiasne dotycgce zapewnienia wymaganej jaka

Przykiad: odlewniezeliwa produkuje odlewy atznikéw, ktére wymagaj dalszej
obrébki cieplnej. Wedtug oceny kierownictwa obrélkeplna jest zbyt kosztochtonna, jak
na maliwosci zaktadu i ostatecancere odlewdéw hcznikdw. Naley wiez zastanowd sie
i podje¢ decyzg czy proces obrobki cieplnej prowaélzhadal u siebie, czy 1ezleci
zewretrznej firmie. Po dokladnej analizie wybrano wskiestkryteria istotnie wptywajce
w tym przypadku na poelfie decyzjimake-or-by(kolumna A) i oceniono ich znaczenie
(wag) g (kolumnaB, rys. 4. 21). Nagpnie przyznano ocerwartaiciowa § zaréowno dla
produkcji wtasnej -make jak i dla zakupu -buy wykorzystujpc skat punktowg
(porzadkowa) od 1 do 6 KolumnyC i D) (rys. 8).

W kolumnie E obliczono wskanik wzglednej wanosci danego kryteriumr; dla
produkcji wlasnej ihakg, natomiast wkolumnieF wartgci tego wskanika dla produkcji
obcej puy). Po dodaniu wartei w komdrkachE18 i E18 obliczono og6iny wyniR kazdej
z obu maliwosci (makeRy lub buy R). W kolumnieG dla poszczegélnych kryteridw,
obliczono wartéci réznic pomedzy wartgciami wskanika r dla decyzji make
a wartgciami wskanika r dla decyzjibuy a wkomérceG17 ré&nice ogolma. W komorce
G4, po wprowadzeniu wielkoi kosztéw dla produkcji wtasné§y, i produkcji obcejKg —
odpowiednio wkomadrkachE4 i F4, umieszczono warunek logiczny zwracjpropozycg
wyboru decyzji w zalnosci od wartdci tych kosztéw dla obu rozpatrywanych rodzajoéw
decyzji. Podobny warunek umieszczono w komoérce Gidty analizuje wart& réznicy
ogolnej pomidzy wskanikamir; dla decyzjimakei decyzjibuy.
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A B @ [ D E [ F G H |

| 1 | Kryteria decyzji Fnaczenie Ocena WiskaZnik lub koszt Decyzja

, make-or-buy 5| hmen mke) | 259 P | it ke | 2 00 | e

3 losciowe KOszt K s Koszt K 5 |=JEZELI(E4<=F4;"mﬁke";"buv"l
%j Koszty, 7t 1 20000 72000 buy * |

5] JaKogciowe Ocena punkiowsa s, Wiskaznik £

7 Czas, 5, = 1 to maks. 18,0% 5 4 PEED 0,72 0,18y

2 Jakose, s, =1 to min. 16,0% 4 5 0,64 0,80 -0,16 Eﬁ]

9 | Zdolnosci produkcyine, s, =1 to min. 14,0% 4 5 ,—|D,56 0,70 -0,14

10 Elastycznose, s, = 1 famin, 0.0% 3 5 =EBTCTIG 5 0.40 010

11 Zdolnoscifinansowe, s; = 1 to min 10,0% 4 5 0,40 0,50 -0,10

12 |Utrzymanie miejsc pracy, s, = 1 to min. . 8,0% 3 3 0,48 0,24 0,24

13 Organizacja pracy, s, = 1 to min. 3,0% 3 5 0,24 0,40 0,16

14 Ryzyko, 5, = 1 to maks. 7.0% 5 3 0,35 0,21 0,14

15 Ochrona $rodowiska, s, =1 to min. 9.0% 4 4] 0,36 0,54 -0.18

16 Razem, R 100,0% 4,23 451 -0.28

17 |Whiosek:nalely skorzystac z opcji buy = R \I Re | ey
i ="\p’_\m|osek:"&JEZELI(ORAZ(G4="buy";G1 T="buy");"nalety skorzyatad T opoji buy'; |

19 ||JEZELINORAZ(G4="make", 31 7="make");"nalety prowadzié produkcie wiasna";"trudna decyzja™) =

20 [FUEZELIGB=0;"buy","make™) |

Rys. 8. Ocena problenmake-or buyv obszarze decyzji zakupu do produkcji wkasnej

Rozwigzanie zamieszczono we wnioskkomorka A17), ktérego tr& uzalezniono od
decyzji wkomodrkachG4 (dla kosztéw) i G17 (dla kryteriow jad@owych).

W tym przypadku decyzja jest jednoznaczmay, gdyz wynika ona zaréwno z analizy
kosztéw, jak ikryteribw jakaciowych. Ze wzgidu na znaczn koncentrag
przedsibiorstwa na podstawowej dzialakwd - wszelka dziatalni® dodatkowa lub
pomocnicza, do ktorej nalg takze ustugi logistyczne maze by nabywana od firm
zewretrznych. Sprzyja temu istnienie na rynku wiele plsighiorstw realizujcych te
ustugi wérod ktoérych mana wymiené: przedsgbiorstwa transportowe, przegsiorstwa
magazynowe, przetadunkowe i konfekcjerug, przedsbiorstwa spedycyjne i geednicy
oraz centra logistyczne.

A Bl C [ E e G
1 Kryteria decyzji Znaczenie Ocena Wakaznik lub koszt Decyzja
" b Transport Transport Transport Transport | lub rdznice

] MEKS-0T-DLy R witashy (make) | obey (huy) |wasny (make) | obey (buy) | make - buy
) llosciowe [FIEZELI{E4==F4,"make","huy") |} Koszt Ky | Koszi K 5
4 Koszty, 7t 1 T 5500 ™ make
5 Jakosciowe Ocena punktowa 5, Wiskainik r;

W Elastycznosc transportu, s; = 1 to brak 12,0% 5 4 ﬂ 0,60 048 0,12

& | Niezawodnosé terminéw, 5; = 1 to petna zawadnogé 25,0% [§] 4 1,50 1,00 050

e Manipulacja towarami, s; = 1 1o niewystarczajaca 16,0% 3 4‘7 — 048 0,64 -0,16

10 Koordynacja wysylki z produkeja, s; = 1to brak 20,0% 9] 4 =$BT"CT 1,00 0,80 0,20

11 Bezpieczelistwo tansportu, 5; = 1 o brak 14 0% 4 5 056 070 -0,14

12 Dodatkowe s$wiadczenia, 5; =1 to brak 3.0% 5 s 040 0,32 0,08

13 Oddzialywanie reklamowe, 5; = 1 to brak 5.0% 4 5 0,20 0,25 -0,05

14 Razem, R 100,0% 4,74 419 0,55

15 Wniosek:naleZy zachowaé transport wiasny, R \ Fg make

="Wniosek "&JEZELIIORAZ(G4="buy",G17="buy"},"nalezy skorzystac z transportu obcega”, =SUMAEEETS
o JEZELIIORAZ(G4="make",G17="make"),"nalezy zachowac transpart wtasny";"trudna decyzja"))
: ‘:JEZ'EU(GMKD;"buy""‘make") |

Rys. 9. Ocena problenmaake-or buyw decyzji dotyczcej proceséw logistycznych
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Podejmujc decyzje zwjzane z korzystaniem z ustug logistycznych, halezia¢ pod
uwag; argumenty:za np. niskie koszty (korz¢ skali), obnienie poziomu inwestycji
kapitatlowych, lepsz kontrok srodkéw piengznych, wegcie na nowe rynki i elastyczgd
orazprzeciw do ktérychkoszt, utrat kontroli, niedostpnas¢ danych, lojalné w stosunku
do klienta, bezpiechstwo i lepsz koordynaci procesOw logistycznych z procesami
produkcyjnymi i dziatalnécia marketingow.

Przykiad: firma wytwarza wyroby gotowe i pétprodykiktére dostarcza wtasnym
transportem do punktéw sprzegtalstniep przestanki wskazuage,ze skorzystanie z ustug
firmy logistycznejswiadczcej ustugi przewozowe wydatnie zmniejszy kosztyeprazu
tych wyrobow i pétproduktdow. Jednocmee prognozy wskazuj ze wielkas¢ sprzeday
w najblizszym okresie ¢dzie ksztattowala si na dotychczasowym poziomie. Dane
dotyczice wprowadzono do arkusza kalkulacyjnego oraz arstalkryteria jakéciowe
determinugce wybor decyzjimake-or-buy (kolumna A, rys. 9). Zastosowano oegen
punktows od 1 do 6.

Do kryteriow wanych z punktu widzenia proceséw logistycznych szanych
z przewozem towardow zaliczon@lastyczné’ transporty przy czym ocena réwna 1
odpowiada braku elastyczéwi, a ocena réwna 6 odpowiada peilnej elastyé&zno
niezawodng dotrzymywania termingwewiazana z gtéwa zasad nowoczesnej logistyki
Just In Timeprzy czym ocena rowna 1 odpowiada catkowitemu bréldoptrzymywania
uzgodnionych terminéw, a ocena réwna 6 odpowiadanepe niezawodngci
w dotrzymywaniu terminéwsprawna¢ manipulacji towaramiprzy czym ocena réwna 1
odpowiada catkowitemu brakowi spravénd manipulacji, a ocena réwna 6 odpowiada
optymalnej sprawrizi manipulacji; koordynacg wysytki z produkej, przy czym ocena
réwna 1 odpowiada catkowitemu brakowi koordynagji,ocena réwna 6 odpowiada
optymalnej koordynacjibezpieczéstwo transportuprzy czym ocena rowna 1 odpowiada
calkowitemu brakowi bezpiecastwa, a ocena réwna 6 odpowiada zemu
bezpieczastwu transportu; swiadczenie dodatkowych ustugnp. clenie towaréw
wysytanych za granig pakowanie, konfekcjonowanie itd., przy czym ocenana 1
odpowiada catkowitemu brakowwiadczenia tych ustug, a ocena réwna 6 odpowiada
dwemu zakresowi tych ustugjziatania reklamowe i marketingowprzy czym ocena
rowna 1 odpowiada catkowitemu brakowi dziataeklamowych, a ocena réwna 6
odpowiada dzemu zakresowi dziatareklamowych i marketingowych.

Przedstawiona w tym przyktadzie analiza wyboru dgayake-or-buyujmuje réwnie,
podobnie jak analiza dotygza obszaru | zarébwno kryterium iléciowe (koszty) jak i
kryteria jakéciowe. Przeprowadzona wedtug podobnego algorytmu, jak analinake-
or-by dla obszaru I, jednak otrzymano jednoznaczny wywikazujcy, ze naley
zachowa transport wlasny, gdyzaréwno kryterium iléciowe (koszty), jak i przgte
kryteria jak@ciowe wskazuj na decyzj make(komorki G4 i G14).

4. Podsumowanie

Strategia rozipenia dziatalnéci produkcyjnej na produkejlub zakup ma istotne
znaczenia dla utrzymania lub/i rozszerzania udziatuynku. W niniejszym artykule
przedstawiono zakmosci zastosowania metod make-or-buy i break-eventp(BEP)
w procesie decyzyjnym przedbiorstwa produkcyjnego. Artykut utatwia zrozumie
metodologii posfpowania dziki przytoczonym przyktadom obliczeniowym.
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