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Wprowadzenie

Przez cale dziesigciolecia, kiedy menedzerowie musieli stawia¢ czoto kwestii obnize-
nia kosztow produktu, w pierwszej kolejnosci brali pod uwage koszty bezposrednie produk-
cji, stosujac jako narzedzie ich redukceji rachunek kosztow standardowych. Pod koniec XX
i na poczatku XXI wieku koszty produkceji nie byty juz zasadniczo funkcja kosztow bez-
posrednich. Malat udziat w kosztach produkcji kosztow materiatéw i ptac bezposrednich.
Wozrastal natomiast w bardzo szybkim tempie poziom kosztéw posrednio-produkcyjnych,
determinowanych zaawansowang technologia i cyfryzacja produkcji. To skutkowato kon-
centracja menedzerow przedsigbiorstwa na bardziej wydajnym obszarze redukcji kosz-
tow, jakim sa koszty dziatan i procesow produkcyjnych, grupujacych gtownie sktadniki
kosztow posrednio-produkcyjnych.

Dla przedsigbiorstw produkcyjnych, szczegdlnie tych z sektora srednich podmiotow
gospodarczych, mozliwos¢ wytwarzania produktéw przy niskich kosztach jest czgsto war-
toscig krytyczna (nie zawsze to jest konieczne dla duzych, ponadnarodowych korporacji)
do dalszego funkcjonowania i odnoszenia sukcesow. W sytuacjach, gdy konieczna jest ra-
dykalna redukcja kosztéw, korzystanie tylko z narzedzi rachunkowosci zarzadczej okazuje
si¢ niewystarczajace dla stworzenia silnej presji na redukcje kosztéw w przedsigbiorstwie.
Woweczas skutecznym rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie rowniez innych narzedzi za-
rzadzania, jak analiza wartosci dodane;.

Celem artykutu jest zaprezentowanie w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym anali-
zy warto$ci dodanej jako narze¢dzia redukcji kosztow produkcyjnych w przedsigbiorstwie
zarzadzanym procesowo, stosujagcym rachunek kosztow dziatan. Osiggnigcie tak postawio-
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nego celu wymaga potwierdzenia tezy, ze agresywna redukcja kosztow w przedsigbiorstwie
wymaga zastosowania, oprocz narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, rowniez innych narze-
dzi zarzadzania, jak analiza warto$ci dodanej. Metodologia badawcza przyjeta w niniejszej
pracy to analiza literatury w zakresie rachunkowo$ci zarzadczej i zarzgdzania oraz bada-
nie empiryczne, prowadzone metoda indukcyjna, adekwatnego studium przypadku. Autor
budowat studium przypadku na podstawie badan wiasnych realizowanych podczas jego
dtugoletniej pracy w firmach konsultingowych. Innowacyjnos$cia tego artykutu jest przed-
stawienie metodyki implementacji analizy warto$ci dodanej jako narzedzia operacyjnego
zarzadzania kosztami (szczegdlnie dla $redniej wielkosci przedsiebiorstwa). Przedstawiona
analiza teoretyczna i studium przypadku jest wstgpem do implementacji tego podejscia
w praktyce gospodarczej przez menedzeréw i wiascicieli srednich przedsigbiorstw. Z po-
wyzszego wynika, ze problemy badawcze, ktdre zostang podjete w artykule to: analiza
warto$ci dodanej pul kosztowych proceséw i dziatan, zastosowanie analizy warto$ci doda-
nej w procesie redukcji kosztéw produkeyjnych oraz efekty stosowania takiego narzedzia
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym w operacyjnym zarzadzaniu kosztami.

Cele i analiza wartosci dodanej procesow i dzialan

Za prekursora metody analizy warto$ci uwaza si¢ czesto H. Forda!, ktory w okresie
migdzywojennym poszukiwatl metody dla okreslenia wiasciwej ceny rynkowej wyrobdow.
Rowniez F. Porsche od 1924 roku stosowal zasade ,,drugiego sprawdzianu” — jako statej
zasady pracy. Zasada ta polegala na szczegotowym, zespotowym przeanalizowaniu wyko-
nanego produktu finalnego pod katem zgodnosci z jego dokumentacjg techniczng?. W roku
1929 w Zakladach Samochodowych Steyer wykonano réwnocze$nie dwa egzemplarze
prototypu samochodu. Jeden stal si¢ przedmiotem préob technicznych w terenie, drugi
(roztozony na czg¢sci) byt poddany badaniom konstrukcyjno-technicznym. Seryjne urucho-
mienie produkcji nastapito po zakonczeniu drugiego sprawdzania. Analiza prowadzona
w zaktadach H. Forda, E. Porsche i G. Steyera miata na celu poprawe jako$ci i niezawod-
nos$ci produktow finalnych. Problem kosztéw odgrywat role drugoplanowa. Dopiero przy
produkg;ji ,,Volkswagenoéw” w 1943 roku badania prowadzono pod hastem ,,prosto a tanio”.
Hasto to, jako cel analizy, znajdowato coraz szersze grono zwolennikow.

Prekursor analizy warto$ci i autor pierwszego naukowego opracowania na ten temat
— L.D. Miles® zdefiniowat analiz¢ wartosci jako: ,,zorganizowane, tworcze postepowanie,
ktorego celem jest efektywne ujawnianie zbednych kosztow, to jest kosztow, ktore nie pod-
noszg ani trwatosci, ani innych cech (produktu) pozadanych przez odbiorcéw”. Powyzsza
definicja nie oddaje w pelni istoty analizy warto$ci. Zwraca jednak uwage na t¢ wazng

' L.D. Miles: Techniques of Value of Analysis and Value Engineering, McGraw-Hill, New York 1961.

2 L.D. Miles: Value Engineering, wartananalyse, die practische Methode zur Kostensenkung, Verlag,
Modern Industrie, Munchen 1964.
3 Ibidem, s. 31.
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zalete, ktora pozwala eliminowa¢ zbedne koszty produktéw bez pogorszenia ich wartosci
uzytkowej*.

L.W. Crum’ trafniej sformutowat definicje analizy warto$ci: ,,analiza warto$ci jest pla-
nowym postepowaniem, zmierzajacym do osiggniecia niezbednej funkcjonalnosci produktu
przy najmniejszych kosztach, bez obnizania poziomu jako$ci, niezawodno$ci oraz bez po-
garszania warunkow eksploatacji i dostawy”. Analiza wartosci jest rowniez szeroko oma-
wiana w polskiej literaturze przedmiotu. Do poczatku lat 80. XX wieku wigkszo$¢ autorow®
prezentowato analize wartos$ci jako naukowa metode optymalizacji kosztow, przy utrzy-
maniu lub poprawie funkcji uzytkowych speinianych przez przedmiot badania. Zazwyczaj
przedmiotem badania byly produkty. Dopiero w latach 80. analiza warto$ci przyjeta jako
obiekt swoich badaniach procesy gospodarcze.

Celem analizy warto$ci procesow i dziatan jest ustalenie mozliwosci podniesienia
efektywnosci przedsigbiorstwa poprzez optymalizowanie parametréw procesow.

S. Kasiewicz’ do podstawowych parametrow procesow zalicza:

— czas trwania procesu — jest to $redni czas wykonywania danego procesu, sktadaja-
cego sie ze wszystkich operacji; informacja ta $wiadczy posrednio o zorganizowa-
niu procesu, stosowanych procedurach, czy kwalifikacjach pracownikow,

— terminowo$¢ realizacji procesu — okreslajagca zgodno$¢ terminu wykonania procesu
z terminem planowanym (uzgodnionym),

— jakos$¢ procesu — jest czym$ wigcej niz jako$¢ produktu; jest ona tworzona przez
producenta, a definiowana i oceniana przez koncowego uzytkownika; jest to syn-
tetyczna lub czastkowa miara przebiegu procesu, wyrazajaca si¢ oceng poziomu
satysfakcji klientoéw z konsumowanych przez nich efektéw procesu,

— koszt procesu — obejmuje wszystkie koszty zwigzane z wykonywaniem czynnos$ci
sktadajacych sie na proces; koszt procesu oceniany jest pod katem jego poziomu,
struktury, mozliwosci zmian.

Koszty procesu to zaangazowane zasoby grupowane w pulach kosztowych dziatan
(dziatania jako elementy sktadowe procesu), konieczne do ich wykonania. Analiza wartosci
ma wskazaé, ktore zaangazowane zasoby nie przynosza klientowi zadnej wartosci dodane;.
Innymi stowy — okresli¢, ktore sktadniki pul kosztowych dziatan (badz nawet cate dziata-
nia) sa zbedne dla wytworzenia produktu akceptowanego przez klienta.

4 W. Gabrusewicz, M. Hamrol, E. Kurtys, H. Sobolewski: Analiza wartosci jako narzedzie optymali-
zacji kosztow wlasnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
1998, s. 11-14.

5 LW. Crum: 4naliza wartosci. Poszukiwanie optymalnej wartosci, PWE, Warszawa 1973, s. 6.

¢ J. Antoszewski: Analiza wartosci w przemysle, PWE, Warszawa 1979; O. Celejewski: Analiza wartosci
w przemysle budowlanym, Arkady, Warszawa 1974; W. llczuk: Analiza wartosci. Sposob na postgp, PWE,
Warszawa 1979.

" S. Kasiewicz: Zarzqdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 159.
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Wybor procesu w celu przeprowadzenia analizy wartoS$ci.
Systemy wartoSciowania dzialan kreujace i niekreujace warto$¢ dodana

Poczawszy od chwili otrzymania surowcow, rozpoczyna si¢ dokumentowanie cate-
g0 procesu wytwarzania okreslonego produktu. Proces produkcji produktu obejmuje czas
wytwarzania, przestoju, przesuwania materialow, przej$cia do nastgpnego etapu produk-
cji i ponownego przetwarzania produktu. Kazdy etap, niezaleznie od tego, czy produkt
jest przetwarzany czy czeka na przetworzenie, jest udokumentowany. Dla kazdego eta-
pu procesu produkceji przygotowywane sg wykresy, ktore utworzg obraz przesuwania si¢
produktu po przedsigbiorstwie. Dokumentowany jest $redni czas pozostawania danego
produktu lub jego czesci sktadowej na kazdym etapie procesu produkceji. Czas jest wskaz-
nikiem zuzywania przez produkt ograniczonych zasobow przedsigbiorstwa. Dokonujac
wyceny czasu pozostawania produktu w przedsigbiorstwie i faktycznie zuzytych zaso-
bow na wytworzenie produktu, wskazuje si¢ zasadnicze obszary redukcji kosztow.

Jezeli praca alokowana w proces ,,krazy” w przedsiebiorstwie (w celu jej zatwierdze-
nia lub przegladu), kazdy jej ,,nawrot” znajduje odzwierciedlenie w liczbie produktow
danego procesu, co zwiclokrotnia koszty, nie tworzac wartosci dodane;j. P. Bera, D. Nevo,
Y. Wand?® sugeruja, ze tworzenie listy priorytetowej proceséw przeznaczonych do analizy
wartosci nalezy oprze¢ na réznych kryteriach, ale jednym z najwazniejszych jest poziom
zuzytych zasobow przez proces, a wigc jego kosztochtonnosc.

Zdefiniowanie dzialan w ramach procesu (dzialania stanowig elementy sktadowe
procesu) wraz z ich cyklem, jest podstawg oszacowania niezbednych zasobdéw do wykona-
nia wszystkich dziatan analizowanego procesu (warto$ciowanie dziatan). Warto$ciowanie
dziatan procesu stanowi podstawg podziatu poszczegélnych dziatan na:

— dziatania tworzgce wartosci,

— dziatania nietworzace wartos$ci.

Podziat ten jest kluczowy dla opracowywania planu udoskonalenia procesu. Wybor rozwig-
zan zawartych w planie udoskonalenia procesu zalezy od wynikéw tejze oceny. W trakcie
oceny dziatan z punktu widzenia kreowania przez nie wartosci dodanej, wszystkie dziata-
nia nalezy podzieli¢ na odpowiednie kategorie, aby sprawdzi¢, czy zdaniem klienta kreuja
one jakakolwiek warto$¢ dodang. Dziatania, ktore rzeczywiscie dostarczajg taka wartosc,
okresla si¢ jako przynoszace wartos¢ dodang (VA), zas$ te, ktore zostaja uznane za bezpro-
duktywne, a czasem nawet zb¢dne, jako nieprzynoszace wartosci dodanej (NVA).

Konsekwencja oceny dzialan wg wymienionych wyzej kryteriéw jest zaproponowana
przez R.S. Kaplana i R. Coopera’® klasyfikacja dziatan:

8 P.Bera, D. Nevo, Y. Wand: Special theme of research in information systems analysis and design —un-
raveling knowledge requirements through business process analysis, “Communications of the Association
for Information Systems” 2005, Vol. 16.

° R. Kaplan, R. Cooper: Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 198-200.
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— dziatanie potrzebne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu: dziatania tego
nie mozna obecnie (usprawiedliwiajac to wysokoscia kosztéw) poprawié, uprasz-
czac¢ czy zredukowac jego zakresu,

— dziatanie potrzebne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu; ze wzglgdu na
wysokos¢ kosztéw mozna je poprawic, uprosci¢ lub zredukowac jego zakres,

— dziatanie nieprzydatne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu; moze by¢
ono w dtuzszej perspektywie czasowej wyeliminowane poprzez zmiang procesu
lub procedury wewnetrznej przedsigbiorstwa,

— dziatanie nieprzydatne do produkcji wyrobu lub usprawnienia procesu; moze by¢
w krotkiej perspektywie czasowej wyeliminowane poprzez zmiang procesu lub
procedury wewnetrznej przedsigbiorstwa.

Kierownik Oddziatu w Ernst&Young w New York City, Mark Beischel'® daje nastepu-
jaca recepte na rozroznienie dziatan oferujacych warto$¢ dodang od pozostatych: ,przy
realizacji kazdego dzialania nalezy zadawac sobie pytanie, czy jego eliminacja wptynetaby
niekorzystnie na poziom zadowolenia klienta z produktu gotowego. Czy klient przejatby
si¢, gdyby zaprzesta¢ ktoregos z dziatan zwigzanych z magazynowaniem, tadowaniem,
transportem wewnetrznym, usuwaniem usterek. Nie sadze. Natomiast, jezeli wykluczenie
dotyczyloby etapu pakowania czy malowania, przypuszczam, ze klienci bardzo szybko zna-
lezliby sobie innego dostawce”.

W praktyce, z bardzo niewielu dziatan, nawet tych uznanych za ,,nieprzynoszace
warto$ci dodanej”, nie mozna natychmiast zrezygnowa¢. Dziatania te bowiem zaczynaja
istnie¢ w miare rozwoju przedsigbiorstwa i stuzg spetnianiu jego okreslonych potrzeb''.
Dlatego tez wielu analitykow proceséw w przedsigbiorstwie preferuje przeglad czynni-
kow kosztotworczych dziatan i wyeliminowanie tych elementéw pul kosztowych dziatan
(zbednie zuzywanych zasobdw przez dziatania), ktére w ramach konkretnego dziatania nie
tworza warto$ci dodanej'?. W konsekwencji analiza wartosci z poziomu strategicznego — li-
kwidacja proceséw i dziatan niekreujacych wartosci dodanej, przesuwa si¢ na poziom ope-
racyjny — likwidacja czynnikéw kosztotworczych, niekreujacych wartosci dodanej w ra-
mach danego dziatania.

Analiza warto$ci dodanej zuzywanych zasobéw przez dzialania bedace skladowymi
procesow. Studium przypadku dla Sredniej wielkoS$ci firmy produkcyjnej

Przedsigbiorstwo Narze¢dzi Precyzyjnych ,,PRIMA” Sp. z o. o. produkuje oprzyrzado-
wanie i narzedzia dla przemystu. Produkty finalne podzielone sg na dwie grupy:

10 M.E. Beischel: Improving Production with Process Value Analysis, “Journal of Accountancy” 1990,
September, s. 53-57.

I M.R. Ostrenga, R.T. Ozan, R.D. Mcllhattan, M.D. Harwood: The Ernst&Young Guide To Total Cost
Management, John Wiley & Sons 1992, s. 108—111.

12 Y.J. Harrington: Business Process Improvement: The Breakthrough Strategy for Total Quality, Pro-
ductivity, and Competitiveness, McGraw-Hill, Inc., New York 1991.
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— narzedzia,

— ustugi regeneracyjne narzedzi.

Produkcja odbywa si¢ na wydziale produkcyjnym przy wykorzystaniu parku maszyno-
wego, do ktorego nalezg konwencjonalne obrabiarki oraz sterowane komputerowo, tzw. ,,Ma-
szyny numeryczne CNC”. W wydziale produkcyjnym znajduje si¢ ,,Biuro Wydziatowe”,
ktore realizuje wszystkie funkcje zarzadcze dotyczace zarzadzania wydziatem produkcyj-
nym. W wydziale produkcyjnym zostaty wyodrebnione: procesy, makrodziatania, dziatania
(tab. 1). W badanym przedsigbiorstwie procesy operacyjne sg tozsame z dziataniami opera-
cyjnym. Takie podejscie w wyodrgbnianiu procesdéw i dziatan jest bardzo czesta praktyka,
szczegolnie w przedsigbiorstwach sredniej wielko$ci. Nie jest to jednak reguta, szczegdlnie
w przedsigbiorstwach duzych, o wielofazowej i skomplikowanej technologiczne produkcji.
Woéwczas, w ramach procesow operacyjnych, definiuje si¢ wiele réznych dziatan operacyj-
nych. Zaprezentowana analiza przypadku dotyczy tylko wydziatu produkcyjnego i wybra-
nego, jednego procesu/dzialania operacyjnego: ,,Maszyny numeryczne CNC”.

Tabela 1

Procesy i dziatanie wyodrgbnione w Zaktadzie Produkcyjnym

Procesy/dziatania

Proces serwisowy:
— inzynieria
— remonty
— narzgdziownia
Procesy wspierajace dziatalnos$¢ operacyjna:
— zarzadzanie produkcja
— przyjecia i wysytki materiatowe
— kontrola jakosci
— kontrola produkcji
Procesy wspierajace zarzadzanie i administracje:
— zarzadzanie
— administracja zaktadow produkcyjnych
Procesy operacyjne:
— montaz
— maszyny numeryczne CNC
obrobka obca
— przygotowanie materialow
— obrobka mechaniczna
— spawanie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W tej czgsci analizy wartosci dodanej dziatan (PVA) menedzerowie dokonuja przegla-
du zuzywanych zasobéw w dziataniach, ktore zostaty uznane za tworzace wartos¢ dodana.
Kluczowa rolg¢ w tym etapie analizy odgrywaja czynniki kosztotworcze (nosniki kosztéw
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zasobow, nosniki kosztow dziatan). Czynniki kosztotworcze okreslaja przyczyny powstania
kosztow dziatan i wskazuja menedzerom zrédta problemu. Kazde dziatanie ma wiele czyn-
nikow kosztotworczych. Niektore z nich mozna kontrolowac, a inne nie. Wedlug C. Berli-
nera i J.A. Brimsona®, analiza czynnikow kosztotwdczych to badanie, kwantyfikowanie
i wyjasnianie skutkéw czynnikow kosztotworczych.

Zrédha powstania kosztow kazdego dzialania operacyjnego w badanym przedsigbior-
stwie mozna w prosty sposob identyfikowac. W dziataniu operacyjnym pod nazwg ,,Ma-
szyny numeryczne CNC” koszty zuzytych zasobow wynosza 3668258 zt. Przyczyny po-
wstawania tych kosztow prezentuje tabela 2.

Tabela 2
Koszty dziatania ,,Maszyny numeryczne CNC”
Rodzaje kosztow Wartosé

Ptace posrednie 334 800
Narzuty na wynagrodzenia 103 788
Dodatki do wynagrodzen 135192
Pozostale koszty operacyjne 2235043
Koszty ogélnozaktadowe 12 740
Koszty dziatan serwisowych — inzynieria 61 004
Koszty dziatan serwisowych — remonty 64 686
Koszty dziatan serwisowych — narzedziownia 40 761
Koszty dziatan wspierajacych dziatalno$¢ operacyjna — kontrola produkcji 115 241
Koszty dziatan wspierajacych dziatalno$¢ operacyjng — kontrola jakosci 149 607
Koszty dziatan wspierajacych dziatalno$¢ operacyjng — przyjecia w wysytki

materiatowe 144 056
Koszty dziatan wspierajacych administracje 243 825
Catkowite koszty operacyjne 3 668 258

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z kwoty 3668258 zt tacznych kosztow dziatania ,,Maszyny numeryczne CNC”, je-
dynie koszty na poziomie 2 808 823 zt (czyli 75%) sg ponoszone bezposrednio w dziata-
niu. Koszty te mozna zaprezentowaé wedlug gtownych sktadowych (tab. 3).

Trzy podstawowe sktadniki kosztow stanowia ponad 89% kosztow ponoszonych bez-
posrednio przez dziatanie ,,Maszyna numeryczna CNC”: robocizna posrednia i narzuty,
energia elektryczna, oraz materiaty posrednie (narz¢dzia). Te trzy elementy stanowig cel
obnizki kosztow z wykorzystaniem analizy wartosci dodanej. Prostym sposobem na wdro-

13 C. Berlinera, J.A. Brimsona: Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing, Harvard Busi-

ness School Press 1998.
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Tabela 3
Koszty bezposrednie ponoszone przez dziatanie ,,Maszyny numeryczne CNC”

Rodzaje kosztow Wartosé %
1. Wynagrodzenia posrednie i pochodne 573 780 20
2. Energia 84 085 3
3. Materiaty posrednie 1 838 958 65
4. (1 + 2+ 3)Koszty kontrolowane 2 496 823 89
5. Amortyzacja 218 000 8
6. Inne koszty state 94 000
7. (5 + 6) Suma koszty state 312 000 11
Koszty ponoszone bezposrednio przez dziatanie
(1+2+3+4+5+6) 2808 823 100

Zrodto: opracowanie wlasne.

zenie tej metody w przedsigbiorstwie jest zadanie podstawowych pytan o kazdy z wymie-
nionych elementow.

Robocizna posrednia. Do czego wykorzystuje si¢ robocizng posrednig w tym dzia-
faniu/procesie. Czy do przemieszczania materialow, tadowania i roztadowywania narzedzi,
programowania maszyn, monitorowania odczytow? Czy istnieja mozliwosci wyeliminowa-
nia lub redukcji tych operacji? Czy mozna tego dokona¢ poprzez realokacje lub konsolidacje
niektoérych maszyn, scentralizowania odczytow w o§rodku kontroli?

Energia elektryczna. Co powoduje, ze zuzycie energii jest na takim poziomie? Czy
decyduje czas pracy maszyn na ,,biegu jalowym”, czy czas pracy maszyn przy realizacji za-
dan produkcyjnych? Czy napedy maszyn sg wlasciwego typu i przystosowane do popytu
na maszynogodziny? Czy mozna obnizy¢ zuzycie energii elektrycznej przy tym samym
poziomie przerobu? Czy przedsigbiorstwo moze zredukowac czas pracy maszyn na ,,biegu
jatowym” i poprawi¢ planowanie produkcji? Czy w celu osiagnigcia wyzszego wskaznika
produktywnos$ci maszyn nalezy przeprogramowac ,,Maszyny numeryczne CNC”?

Narzedzia. Co powoduje zuzycie wiertel i nozy? Czy chodzi o twardo$¢ metalu, ja-
ko$¢ narzedzi, czas ich pracy i sposob zastosowania? Czy z kazdego narzedzia uzyskiwana
jest maksymalna zywotnos¢? Czy zawsze stosowane sg wlasciwe narz¢dzia? Czy potrzebne
s3 narzg¢dzia alternatywne? Czy drozsze narzgdzia moga by¢ bardziej wydajne kosztowo?
Czy lepsza fizyczna kontrola narzedzi moze wydtuzy¢ ich zywotnos$c?

Takiego typu analiza identyfikuje poziom no$nikéw (roboczogodziny (Rh), kWh, szt.)
kosztow zasobow obranych za cel procesu ich optymalizowania. Poprzez optymalizacj¢ ich
poziomu, przedsi¢biorstwo eliminuje badZ ogranicza zuzycie zasobow w analizowanym
dziataniu (tab. 41 5).
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Tabela 4
Zuzycie zasobow kontrolowanych przed i po analizie warto$ci dodanej przez dziatanie
»Maszyny numeryczne CNC”

Dziatanie Przed ,,PVA” Po ,,PVA” Zuzyte zasoby nietwo-

M zZuzywane zasoby zZuzywane zasoby rzace wartosci dodane;j

asZyny Rh | kWh szt. | Rh | kWh szt. | Rh | kWh | sat.
numeryczne

8 251666 137 7 228111 121 1 23555 16

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5

Koszty kontrolowane ponoszone przez dziatanie ,,Maszyny numeryczne CNC”
przed i po analizie wartos$ci dodanej (tys. zt)

Dziatanie Przed ,,PVA” Po ,,PVA” Koszty n {etworza(ge
wartos$ci dodanej
ptace ptace ptace

. .| narzg- . .| narzg- . . | narze-
Maszyny posred- | energia dzia posred- | energia dzia posred- | energia dzia
numeryczne | hie nie nie

334 84 68 290 75 59 44 9 9
Redukcja kosztéw dzialanie ,,Maszyny numeryczne CNC” 62

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dalsza analiza warto$ci dodanej dzialania ,,Maszyny numeryczne CNC” wskazuje,
ze koszty na poziomie 166 451 zt (4% kosztow catkowitych) sg alokowane w to dzialanie
operacyjne (tab. 6) przez dzialania serwisowe na podstawie zapotrzebowania (zlecenia go-

dzinowe) na ustugi wewnetrzne (tab. 7).

Tabela 6

Alokacja kosztow dzialan serwisowych w dziataniu ,,Maszyny numeryczne CNC” (z})

Rodzaje kosztow Wartos¢
Koszty dziatan serwisowych — inZynieria 61 004
Koszty dziatan serwisowych — remonty 64 686
Koszty dziatan serwisowych — narze¢dziownia 40 761
Koszty alokowane w dziatanie ,,Maszyny numeryczne CNC” 166 451

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7
Zapotrzebowanie godzinowe na ustugi serwisowe przez dziatanie
»,Maszyny numeryczne CNC” (Rh)
Rodzaj kosztow Wartos¢
Koszty dziatan serwisowych — inzynieria 1856
Koszty dziatan serwisowych — remonty 1714
Koszty dziatan serwisowych — narzedziownia 1637

Zrodto: opracowanie wlasne.

W celu obnizenia lub wyeliminowania popytu na ustugi wewnetrzne przez dziatanie
»Maszyny numeryczne”, dokonuje si¢ analizy wnioskéw ptynacych z odpowiedzi na nastg-
pujace pytania:

Inzynieria. Jaki jest rodzaj wsparcia ze strony inzynierii? Dlaczego istnieje koniecz-
no$¢ takiego wsparcia? Czy jest ono rzeczywiscie niezbedne, czy po prostu ,,zawsze tak
byto”? Czy w dziataniu ,,Maszyny numeryczne CNC” mozna dokona¢ takich zmian, dzie-
ki ktéorym zapotrzebowanie na ustugi wewnetrzne zostanie zredukowane? Czy sa jakie$
konkretne operacje wymagajace tego wsparcia? Czy tych operacji nie mozna zmienic, by
ograniczy¢ ich zapotrzebowanie na ustugi wewnetrzne?

Remonty. Jaki jest rodzaj wsparcia ze strony Remontéw? Dlaczego istnieje koniecz-
nos$¢ takiego wsparcia? Czy to wsparcie ma charakter zapobiegawczy, czy jest reakcja na
awarie? Czy skupia si¢ na konkretnych maszynach i urzadzeniach? Czy nie lepiej wymienié¢
maszyny i urzadzenia z wysokim wskaznikiem awaryjno$ci? Czy maszyny i urzadzenia
mozna tak eksploatowaé, aby zmniejszy¢ zapotrzebowanie na remonty i konserwacje?

Narzedziownia. Jaki jest rodzaj wsparcia ze strony narzedziowni? Dlaczego istnieje
konieczno$¢ takiego wsparcia? Czy rodzaj wykorzystywanych narzedzi w analizowanym
dziataniu kreuje zapotrzebowanie na ustugi narzedziowni? Czy zapotrzebowanie dotyczy
tylko okres§lonych narzedzi i czy mozna je zdywersyfikowaé, aby zapotrzebowanie na ushu-
ge ulegto zmniejszeniu? Czy istnieja problemy jakosciowe z narzg¢dziami i co mozna zrobic,
zeby poprawi¢ ich jakos$c¢?

Zidentyfikowany poziom no$nikow kosztow zasobéw w dziataniu ,,Maszyny nume-
ryczne CNC” (tab. 7) okresla poziom kosztéw dziatan serwisowych, konsumowanych przez
dzialanie ,,Maszyny numeryczne CNC”. Istnieje wyrazna zalezno$¢ przyczynowo-skutko-
wa pomigdzy poziomem kosztow serwisowych konsumowanych przez dziatanie opera-
cyjne ,,Maszyny numeryczne CNC” a zapotrzebowaniem na ustugi dzialan serwisowych,
wyrazanym przez godziny pracy. Godziny pracy sa nos$nikiem kosztéow dzialan serwi-
sowych. Poprzez redukcj¢ ich poziomu ogranicza si¢ zuzycie zasobow w analizowanym
dziataniu (tab. 8 1 9).



Analiza wartoSci dodanej jako narzedzie redukcji kosztow procesow produkcyjnych 627

Tabela 8

Zapotrzebowanie godzinowe na ustugi serwisowe przez dziatanie
»Maszyny numeryczne CNC” po analizie wartosci dodanej (Rh)

Rodzaje kosztow

Zuzyte Rh nietworzace
warto$ci dodanej

Koszty dziatan serwisowych — inzynieria 1654 202
Koszty dziatan serwisowych — remonty 1632 82
Koszty dziatan serwisowych — narzedziownia 1532 102

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 9

Alokacja kosztow dziatan serwisowych w dziatanie ,,Maszyny numeryczne CNC”

po analizie wartosci dodane;j (zt)

Rodzaje kosztow Koszty nietworzace
wartos$ci dodanej
Koszty dziatan serwisowych — Inzynieria 53 683 7 320
Koszty dziatan serwisowych — Remonty 61 451 3234
Koszty dziatan serwisowych — Narzedziownia 37907 2 853
Koszty alokowane w dziatanie ,,Maszyny numeryczne” 153 043 13 408

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy wartosci dodanej dla dziatania ,,Maszyny nu-

meryczne”, zostaly wyeliminowane zb¢dne zasoby, ktorych zuzycie nie kreowato w anali-
zowanym dzialaniu zadnej warto$ci dodanej, co w konsekwencji doprowadzito do reduk-

cji kosztéw operacyjnych dziatania ,,Maszyny numeryczne CNC” (tab. 10).

Tabela 10

Koszty dziatania ,,Maszyny numeryczne CNC” po dokonanej analizie warto$ci dodanej

Rodzaje kosztow Po,PVA” |Przed,PVA”
1 2 3
Ptace posrednie 290 000 334 800
Narzuty na wynagrodzenia 103 788 103 788
Dodatki do wynagrodzen 135192 135192
Pozostale koszty operacyjne 2 217 043 2235043
Koszty ogélnozaktadowe 12 740 12 740
Koszty dziatan serwisowych — inzynieria 53 683 61 004
Koszty dziatan serwisowych — remonty 61 451 64 686
Koszty dziatan serwisowych — narzedziownia 37907 40 761
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1 2 3
Koszty d21ah‘1.n wspierajacych dziatalno$¢ operacyjna — kontrola 115 241 115 241
produkcji
Kosz_ty d;lglar’l wspierajacych dziatalno$¢ operacyjng — kontrola 149 607 149 607
jakosci
Koszty dz1a}aﬁ wsple.rajqcych dzialalno$¢ operacyjng — przyjecia 144 056 144 056
w wysytki materiatowe
Koszty dziatan wspierajacych administracjg 243 825 243 825
Calkowite koszty operacyjne 3592 848 3668 258
Redukcja kosztéw po analizie wartosci dodanej 75 400

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dzialanie ,,Maszyny numeryczne CNC” nie ma bezposredniej kontroli nad ceng go-
dziny pracy dziatan serwisowych, ale ma wptyw na poziom zapotrzebowania na te go-
dziny. Kontrolujgc zapotrzebowanie, dziatanie operacyjne ma wpltyw na sporg cz¢$c¢ tego
kosztu. Na poziomie dzialan operacyjnych niemozliwe jest kontrolowanie i redukowanie
kosztéw ponoszonych przez dziatania serwisowe i wspierajace. W zwiazku z tym przed-
sigbiorstwo winno podja¢ kroki zmierzajace do zlokalizowania potencjalnych mozliwosci
redukcji kosztow w dziataniach wsparcia i dziataniach serwisowych. Metodyka wdrazania
metody warto$ci dodanej dla dzialan wsparcia jest taka sama, jak przy prezentowanym
dziataniu operacyjnym.

Podsumowanie

Dokonane w artykule badanie, w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym, potwier-
dza koniecznos$¢ zastosowania w przedsigbiorstwie, w celu realizacji agresywnej redukcji
kosztow, oprocz narzedzi rachunkowosci zarzadczej, rowniez innych narzedzi zarzadzania,
jak analiza warto$ci dodanej. Stosowanie analizy warto$ci dodanej jako narzedzia redukcji
kosztow dziatan/proceséw wymaga wypracowania metodyki jej implementacji w praktyce
gospodarczej, szczegodlnie srednich przedsigbiorstw. Prezentowane w artykule rozwigzania,
dotyczace metodyki implementacji analizy warto$ci dodanej moga poszerzy¢ wiedze teore-
tykow oraz praktykow w dziedzinie stosowania tego narzedzia w operacyjnym zarzadzaniu
kosztami. Rozwigzania te mogg by¢ bardzo pomocne w praktyce gospodarczej, przy budo-
waniu statych programoéw redukcji kosztow przedsigbiorstwa. Przedstawiona w artykule
metodyka implementacji analizy wartosci dodanej w przedsigbiorstwie zarzagdzanym
procesowo oraz wnioski konicowe moga stanowi¢ punkt odniesienia do prowadzenia
dalszych badan teoretycznych i praktycznych w tej dziedzinie.
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Streszczenie

Artykul prezentuje analize¢ wartos$ci dodanej procesow i dziatan w przedsigbiorstwie zarzadza-
nym procesowo, jako wazne narzedzie redukcji kosztow. W pierwszej czgséci artykutu przedstawiono
istot¢ oraz cele analizy warto$ci dodanej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Nast¢gpnie omowiono
system warto$ciowania dziatan i procesow na kreujace i niekreujace warto$¢ dodana dla przedsig-
biorstwa. Ostatnia cz¢$¢ artykutu obejmuje studium przypadku, ktére wyjasnia metodyke implemen-
tacji analizy warto$ci dodanej na poziomie dzialan w celu eliminowania z nich zuzycia zb¢dnych
zasobow, co w konsekwencji prowadzi do znacznej redukcji kosztow.
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VALUE ANALYSIS AS A TOOL FOR COST REDUCTION
OF PRODUCTION PROCESSES

Summary

The paper presents the analysis of the value-added processes and activities in a process-man-
aged enterprise as an important tool to reduce costs. The first part of the article portrays the essence
and objectives of value-added analysis as a management tool. Then discusses the system of evaluation
of company activities and processes as value-added and non-value-added. The last part of the article
includes a case study that explains the methodology of the implementation of value-added analysis at
the level of activities to eliminate the unnecessary use of the resources, which in turn leads to a sig-
nificant costs reduction.



