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Stowo wstepne

Z przyjemno$ciag oddajemy w Panstwa rece monografie naukowg pt. ,Wybrane aspekty
funkcjonowania przedsiebiorstwa - koszty, konkurencyjnos¢, jakos¢”, ktéra stanowi owoc
wspotpracy naukowcéw z wiodacych o$rodkéw naukowo-badawczych wojewddztwa
$laskiego: Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Politechniki Slaskiej oraz Politechniki
Czestochowskie;j.

Prezentowane, interdyscyplinarne opracowanie porusza tylko bardzo niewielki utamek
zagadnien i problemow =z jakimi musza zmierzy¢ sie wspotczesnie zarzadzajacy
przedsiebiorstwem produkcyjnym - poczawszy od finanséw, a na problemach inzynierskich
skonczywszy. Monografia odzwierciedla szerokie spektrum kwestii koniecznych do
przeanalizowania i doskonalenia, bez ktérych nie sposéb prowadzi¢ dziatalnosci produkcyjne;j
na trudnym, konkurencyjnym rynku.

W  poszczegdlnych rozdziatach autorzy, dzielac sie swoim doswiadczeniem i
przemys$leniami, poruszaja rézne aspekty dziatalno$ci przedsiebiorstw produkcyjnych oraz
ich interakcji z najbliZszym otoczeniem. Czytelnik znajdzie tutaj zar6wno opracowania
teoretyczne jak i wyniki badan o charakterze praktycznym i aplikacyjnym. W poszczeg6lnych
rozdziatach zapozna¢ sie mozna m. in. z zagadnieniami dotyczacymi: znaczenia i prezentacji
kosztow w  przedsiebiorstwie produkcyjnym, konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw
produkcyjnych w aspektach jakosci, reklamaciji i relacji z klientami, a takze wykorzystania
wspotczesnych narzedzi zarzadzania jako$cia w doskonaleniu proceséw i produktow.

Mamy nadzieje, ze Czytelnik znajdzie w opracowaniu ciekawy dla siebie materiat

poszerzajacy wiedze oraz inspirujacy do wtasnych badan i refleksji.

Autorzy






ROZDZIAL 1. KOSZTY DZIALALNOSCI PRODUKCYJNE] W SPRAWOZDANIU
FINANSOWYM

1.1. Znaczenie informacji kosztowych prezentowanych w sprawozdaniach
finansowych

Na wynik finansowy z dziatalnosci jednostki gospodarczej w danym okresie sktadaja sie
przychody, ktére w tym okresie osiggneta oraz koszty, ktore sg zwigzane z tymi przychodami
oraz z tym okresem. O ile identyfikacja przychod6w okresu jest utatwiona, gdyz na ogét wynika
z wystawionych faktur VAT, rachunkéw, o tyle ustalenie wtasciwych kosztéw jako elementu
wyniku finansowego jest duzo bardziej problematyczne i opcjonalne.

Informacje o kosztach s3a jednymi z najistotniejszych informacji dotyczacych dziatalnosci
oraz biezacej i przysztej sytuacji finansowej jednostki gospodarczej. Otoczenie jednostki ma
dostep wytacznie do tych informacji, ktére sg prezentowane w sprawozdaniach finansowych i
niefinansowych, z czego tylko sprawozdania finansowe majg obligatoryjny charakter. Zatem
»Zainteresowani zewnetrzni” majg zapewniony dostep wylacznie do informacji kosztowych
zawartych w sprawozdaniach finansowych sporzadzanych przez jednostke gospodarcza. To
ten zbidr informacji tworzy podstawowy obraz ,kosztowy” jednostki. Zakres oraz struktura
tego zbioru sa w duzym stopniu uzaleznione od rodzaju dziatalno$ci gospodarczej oraz potrzeb
zglaszanych przez menedzeréw. W mniejszych jednostkach kadra inzynierska czesto peini
rowniez funkcje menedzerskie. Menedzer koncentruje sie na wynikach finansowych jednostki
i jej mozliwos$ciach rozwoju, szczegdlnie z perspektywy pozyskania kapitatu. Z problemem
pozyskaniem kapitatu borykajg sie przede wszystkim jednostki na wczesnym etapie rozwoju.
Inzynier nadzorujacy proces produkcyjny moze zetkna¢ sie z oczekiwaniami potencjalnego
inwestora, ktory interesuje sie kosztami jednostki z punktu widzenia oceny jej sytuacji
finansowej. W efekcie inzynier zaangazowany w proces produkcyjny czesto musi
réwnocze$nie by¢ przygotowany do analizy kosztéw w ujeciu sprawozdania finansowego.
Taka potrzeba moze pojawic¢ sie rowniez w odniesieniu do rozpoznania kosztéw jednostek
konkurencyjnych.

Na og6t jednostki prowadzace dziatalno$¢ handlowg nie majg potrzeby
rozbudowywania informacji kosztowych. Wystarczajaca jest identyfikacja kosztow wedtug ich
prostej tresci ekonomicznej, czyli rodzaju. Zupetnie inaczej przedstawia sie sytuacja w
jednostce produkcyjnej. Kontrola i planowanie procesu produkcyjnego wymaga identyfikacji
oraz odpowiedniej alokacji kosztéw na réznych odcinkach i ptaszczyznach dziatalnosci, czego
koncowym efektem jest ustalanie biezgcego i przysztego kosztu wytworzenia produktu oraz
catosciowych kosztéw podstawowej i pozostalej dziatalnoSci operacyjnej. Im bardziej
zaawansowany technologicznie proces produkcyjny tym wiecej etapéw rozliczania kosztow i
tym bardziej sg one skomplikowane metodycznie. Na tym tle powstaje pytanie, jakie
informacje kosztowe widzi interesariusz zewnetrzny w sprawozdaniu finansowym i czy
prezentowany zakres jest dla niego wystarczajgcy? Powstaje réwniez pytanie, czy
menedzerowie majg mozliwosci wptywania na obraz sytuacji finansowej i majatkowej
jednostki za pomoca kosztéw produkcyjnych i jaki jest zakres mozliwych ingerencji?

Sprawozdanie finansowe jest koncowym etapem systemu rachunkowosci finansowej,
ktérego celem jest - zgodnie z Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (2013/34/UE)
oraz Zatozeniami Koncepcyjnymi do Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci
Finansowej (MSSF) (Conceptual Framework for Financial Reporting, 2015) - dostarczenie dla
szerokiego grona uzytkownikéw informacji uzytecznych przy podejmowaniu decyzji
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gospodarczych. Za pomoca zbioru tych informacji mozna uzyskaé jasny i rzetelny obraz
sytuacji finansowej jednostki (ang. true and fair view). Prezentacja kosztow roéwniez jest
podporzadkowana temu celowi. Pojmowanie kosztéw w S$wietle sprawozdawczosci
finansowej jest $ciSle zwigzane z ze zmianami w poziomie kapitatu wtasnego jednostki.
Zgodnie z art. 3. Ustawy o rachunkowosci (UoR) ,koszty i straty to uprawdopodobnione
zmniejszenia w okresie sprawozdawczym korzysci ekonomicznych, o wiarygodnie okres$lonej
wartosci, w formie zmniejszenia warto$ci aktywow, albo zwiekszenia wartosSci zobowigzan i
rezerw, ktére doprowadza do zmniejszenia kapitatu wtasnego lub zwiekszenia jego niedoboru
w inny spos6b niz wycofanie $rodkéw przez udziatowcéw lub witascicieli” (Ustawa o
rachunkowosci, 2016). Zgodnie z przytoczong definicja kazde zmniejszenie korzysci
ekonomicznych, bez wzgledu na to czy celowe i gospodarczo uzasadnione, jezeli prowadzi do
obnizenia poziomu kapitatu wtasnego jest szeroko rozumianym kosztem. Warto podkresli¢, ze
na gruncie rachunkowosci finansowej istotne jest np. to, Zze doszto do zuZycia zasobu i
zmniejszenia z tego tytutu wartosci aktywdw. Nie jest natomiast istotne, czy to zuzycie byto
prawidlowe. Zgodnie z art. 45. UoR sprawozdanie finansowe jednostki sktada sie z
nastepujacych obligatoryjnych elementdw:

¢ bilansuy,

¢ rachunku zyskéw i strat,

¢ informacji dodatkowe;.

W przypadku podmiotéw majacych obowigzek poddania rocznego sprawozdania
finansowego badaniu zakres sprawozdania rozszerza sie o dwa kolejne elementy: rachunek
przeplywow pienieznych oraz zestawienia zmian w kapitale (funduszu) wtasnym.

W przypadku jednostek matych! na sprawozdanie finansowe skladajg sie: bilans,
rachunek zyskéw i start oraz informacja dodatkowa. Zgodnie z zalgcznikiem 5 UoR
sprawozdanie to zawiera szereg uproszczen w stosunku do petnego zakresu sprawozdania
wedtug zatacznika 1. UoR.

Najwieksze ograniczenie informacji sprawozdawczej zawiera sprawozdanie finansowe
jednostek mikro?, na ktore zgodnie z zatgcznikiem 4. UoR sktadajg sie:

¢ informacje ogolne,

e bilans,

¢ informacje uzupetniajgce do bilansu,

e rachunek zyskow i strat.

1 Jednostkami matymi w rozumieniu UoR sa spétki (na przyktad cywilna czy jawna), inne osoby prawne, a takze
oddzialy przedsiebiorcéw zagranicznych, jezeli jednostki te w roku obrotowym, za ktéry sporzadzaja sprawozdanie
finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obrotowy, a w przypadku jednostek rozpoczynajgcych dziatalnosé
- w roku obrotowym, w ktérym rozpoczety dziatalnos¢, albo prowadzenie ksiag rachunkowych w sposéb okreslony
ustawg, nie przekroczyty co najmniej dwdch z nastepujacych trzech wielkosci:

a) 17.000.000 zt - w przypadku sumy aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego,

b) 34.000.000 zt - w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy,

¢) 50 os6b - w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na peine etaty.

2 Jednostkami mikro sg spétki (na przyktad cywilna czy jawna), inne osoby prawne, a takze oddziaty
przedsiebiorcéw zagranicznych, jezeli jednostki te wroku obrotowym, za ktdry sporzadzajg sprawozdanie
finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obrotowy, a w przypadku jednostek rozpoczynajacych dziatalnos¢
- w roku obrotowym, w ktérym rozpoczety dziatalnos$¢, nie przekroczyty co najmniej dwdch z nastepujacych trzech
wielko$ci:

a) 1.500.000 zt - w przypadku sumy aktywéw bilansu na koniec roku obrotowego,

b) 3.000.000 zt - w przypadku przychod6w netto ze sprzedazy,

c) 10 os6b - w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na petne etaty.
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Zakres sprawozdania finansowego sporzadzonego wedtug UoR nie pokrywa sie z
zakresem sprawozdania finansowego sporzadzonego na podstawie Miedzynarodowych
Standardéw Rachunkowosci (Parlament Europejski, 2002).

Zgodnie z Miedzynarodowym Standardem Rachunkowo$ci (MSR) 1 Prezentacja
sprawozdania finansowego (IFRS Foundation, 2013) sprawozdanie finansowe sktada sie z
nastepujacych elementow:

e sprawozdania z sytuacji finansowej na koniec okresu,

e sprawozdania z catkowitych dochodéw za dany okres,

e sprawozdania ze zmian w kapitale wlasnym za dany okres,

e sprawozdania z przepltywow pienieznych za dany okres,

¢ informacji dodatkowej o przyjetych zasadach (polityce) rachunkowosci oraz innych

¢ informacji obja$niajacych,

e sprawozdania z sytuacji finansowej na poczatku najwczes$niejszego poréwnywalnego
okresu, w ktéorym jednostka zastosowata zasady (polityke) rachunkowosci
retrospektywnie lub dokonata retrospektywnego przeksztatcenia pozycji w
sprawozdaniu finansowym.

Sprawozdanie z sytuacji finansowej jest odpowiednikiem bilansu, natomiast
sprawozdania z catkowitych dochodéw sktada sie z tradycyjnego rachunku zyskéw i start oraz
innych catkowitych dochodéw. Moze by¢ sporzadzane w formacie jednego sprawozdania lub
dwéch sprawozdan, z ktérych jako pierwszy jest sporzadzany rachunek zyskéw i start,
natomiast sprawozdanie z catkowitych dochodéw rozpoczyna sie od ustalonego w rachunku
zyskow i strat wyniku finansowego - zysku lub straty netto (Bek-Gaik, 2013).

1.2. Memorial w rachunkowosci i jego konsekwencje dla wyniku

finansowego

W rachunkowosci istotne jest stosowanie tzw. nadrzednych zasad, ktére obowiagzuja
przy prowadzeniu ksigg rachunkowych i sporzadzaniu sprawozdania finansowego. Jedng z
najwazniejszych zasad jest zasada memoriatu, ktéra determinuje pomiar wyniku finansowego.

Zgodnie z zasadg memoriatu nalezy ujmowa¢ w ksiegach rachunkowych i zalicza¢ do
wyniku finansowego wszystkie dotyczace danego roku obrotowego osiggniete przychody oraz
koszty zwigzane z tymi przychodami, niezaleznie od terminu wplywu naleznosci i zaptaty
zobowigzan. Skutkiem dziatania tej zasady jest wykazywanie i uwzglednianie przy ustalaniu
wyniku finansowego przychoddéw danego okresu, bez wzgledu na to, czy naleznosci z tego
tytutu zostaty przez kontrahenta juz uregulowane. Wskazanym przychodom nalezy
przeciwstawi¢ koszty z nimi zwigzane lub koszty danego okresu, bez wzgledu na to, czy
zobowigzania z ich tytutu zostaty przez jednostke juz zaptacone. Z tego wzgledu wynik
finansowy czesto okres$la sie jako ,memoriatowy”. Zasada memoriatu oddziela elementy
wyniku finansowego od ruchu $rodkéw pienieznych. Zasadg przeciwstawng do zasady
memoriatu jest zasada kasowa, zgodnie z ktérg wykazywany jest ruch i stan Srodkow
pienieznych w jednostce. Zgodnie z zasada kasowa nalezy wykazywaé wszystkie wplywy
pieniezne i przeciwstawia¢ im wszystkie wyplywy pieniezne, nazywane zgodnie z ustawa o
rachunkowosci (zwana dalej UoR) jako wydatki. Rezultatem przeciwstawienia wptywom w
danym okresie wydatkow z tego okresu jest ustalenie przeptywow pienieznych danego okresu.
Poréwnanie zasady memoriatu z zasadg kasowa prezentuje rysunek 1.
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ZASADA MEMORIALU ZASADA KASOWA

Przychod\y: 7 Koszty Wp%‘ < ‘=>/W/datki

Wynik "memoriatowy" Wynik "kasowy"

| |

Wynik finansowy Przeptywy pieni¢zne
Rys. 1. Zasada memorialu a zasada kasowa

Obowigzek stosowania zasady memoriatu przy ustalaniu wyniku finansowego
powoduje, ze oceniajac sytuacje finansowa jednostki gospodarczej nalezy rozpatrywac
zarowno jej rentowno$¢, jak i pltynno$¢. Pomiar rentownosci oparty jest na ustalonym
memoriatowo wyniku finansowym. Pomiar ptynnosci, czyli zdolnosci jednostki do sptaty
zobowigzan, odnosi sie do stanu i ruchu srodkéw pienieznych. Warto podkresli¢, ze jednostka
moze by¢ w danym okresie rentowna i réwnocze$nie mie¢ problemy z ptynno$cig. Moze
réwniez okazac sie, ze przy dobrej ptynnosci jednostka wykazuje strate.

Analizujac koszty dziatalnosci produkcyjnej wykazane w sprawozdaniu finansowym
nalezy mie¢ na wzgledzie to, Ze kry¢ sie moga za nimi niesptacone jeszcze zobowigzania (np.
wobec dostawcoéw, kredytodawcoéw, urzedu skarbowego, ZUS-u itd.), ktore - jesli nie zostang
sptacone lub zostang sptacone w p6zniejszym terminie z naliczeniem odsetek za op6znienie —
stang sie zrédiem kosztéw w nastepnych okresach (latach), obnizajgc wynik finansowy tych
okresow.

1.3. Wspolmiernos¢ kosztow i przychodow

Analizujac koszty prezentowane w sprawozdaniu finansowym nalezy wzig¢ pod uwage
réwniez zasade wspotmiernosci, ktéra determinuje identyfikacje kosztu z punktu widzenia
kolejnych okreséw.

Zgodnie z art. 6.1 UoR zasada wspo6tmiernosci zaklada, ze na wynik finansowy wptywaja
wszystkie osiggniete, przypadajace na rzecz jednostki przychody i obciazajace ja koszty
zwigzane z tymi przychodami. W celu zapewnienia wspo6tmiernosci przychodéw i zwigzanych
z nimi kosztéw do wartosci aktywéw i pasywdédw danego okresu sprawozdawczego zaliczane
powinny by¢ koszty lub przychody dotyczace przysztych okreséw oraz przypadajgce na ten
okres sprawozdawczy koszty, ktore nie zostaly jeszcze poniesione. Zapisy UoR odwotuja sie do
wspotmiernosci w odniesieniu do jednostki czasu (tzw. wspdéimierno$¢ czasowa) oraz
przedmiotu dziatalnosci (tzw. wspoétmierno$¢ merytoryczna, zwana réwniez przedmiotowa)
(Gos i Honiko, 2016). Zgodnie z zasadg wspotmiernosci czasowej przychody i przeciwstawiane
im koszty dotycza tego samego okresu, na ogét miesigca i roku obrotowego. W $wietle tej
zasady zestawiajac koszty danego okresu nalezy wzig¢ pod uwage rowniez te, ktére przypadaja
na ten okres, ale jeszcze nie zostaly poniesione jako wydatek. Z kolei wspéimiernos¢
przedmiotowa oznacza, ze ustalajac koszty wspotmierne do konkretnych przychodéw, np.
wynikajacych z konkretnej wystawionej faktury VAT lub rachunku, nalezy wzig¢ pod uwage
wytacznie te, ktore byty poniesione dla osiggniecia tych przychodow.

Stosowanie tej zasady w praktyce oznacza, Ze ustalajac koszty stanowigce element
wyniku danego okresu nalezy ustali¢, jaka ich cze$¢ mozna przypisa¢ bezposrednio do
osiggnietych w tym okresie przychodow. Ta cze$¢ kosztow nazywana jest kosztami
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ekspirowanymi (Piosik, 2006). Oznacza to, ze nie wszystkie koszty poniesione w danym
okresie sg wspotmierne do przychodéw osiagnietych w tym okresie. Np. jednostka, ktéra
wytworzyta w danym roku obrotowym 1000 szt. produktu, ponoszac na ich wytworzenie
50 000 zt oraz ponoszac koszty administracyjne i zwigzane ze sprzedaza tych produktow
10 000 zt, sprzedata potowe z nich osiggajac przych6d w wysokosci 40 000 zt, wykaze zysk ze
sprzedazy w wysokosci 5 000 zt. Kosztami wspotmiernymi do osiggnietego przychodu danego
okresu s3 koszty wytworzenia sprzedanych produktéw, czyli 25000 zi. Koszty
administracyjne i koszty sprzedazy 10 000 zt s3 zwigzane z danym okresem i nie mozna ich
przeciwstawi¢ konkretnym przychodom. Koszt wytworzenia pozostatych produktow, ktore
nie zostaly sprzedane nie jest kosztem wspétmiernym do przychodéw i nie moze stanowic
elementu wyniku tego okresu. Skutek stosowania zasady wspétmiernos$ci zaprezentowano na
rysunku 2.

Koszt wytworzenia produkcji w danym okresie

Koszt wytworzenia Koszt wytworzenia produktéw | Koszt wytworzenia przypadajacy na

sprzedanych produktéw niesprzedanych produkcje niezakonczong

i potprodukty (niesprzedane)

Element wyniku Element majatku jednostki na | Element majatku jednostki na koniec
finansowego okresu koniec okresu — zapasy okresu — zapasy

Rys. 2. Zasada wspoélmiernos$ci a koszt wytworzenia produktéow

W $wietle zasady wspdtmiernosci mozna okre$li¢ wynik finansowy roku obrotowego w
nastepujacy sposéb:
Wynik finansowy = przychody okresu - koszty wspotmierne do przychodow - podatek

dochodowy oraz pozostate obciazenia wyniku

Skutkiem obowigzywania tej zasady jest konieczno$¢ rozliczania kosztow i przychodéw
w czasie. W przypadku kosztéw oznacza to przyporzadkowanie okre$lonej kwoty kosztu do
tego okresu, ktérego dotyczy, a nie w ktérym zostat poniesiony jako wydatek. Prawidtowe
rozliczenie kosztow w czasie realizowane jest poprzez tzw. rozliczenia miedzyokresowe
kosztow (zwane dalej RMK) czynne i bierne. Koszty s3 przedmiotem rozliczen
miedzyokresowych, jezeli dotycza innego okresu sprawozdawczego niz ten, w ktérym je
poniesiono, lub gdy odnoszg sie do wielu okreséw sprawozdawczych. Przykladem sytuacji
wymagajacej rozliczania kosztow w czasie jest zaptata przez jednostke za wynajem hali
produkcyjnej za pierwsze po6trocze roku obrotowego catej kwoty w styczniu. Wprawdzie koszt
zostat poniesiony w cato$ci w styczniu, ale dotyczy nie tylko stycznia, lecz réwniez kolejnych
pieciu miesiecy. Nalezy wiec te kwote rozdzieli¢ i zaliczy¢ 1/6 do sze$ciu pierwszych miesiecy
tego roku. Innym przyktadem kosztu wymagajacego rozliczenia w czasie jest wartos$¢ zuzytej
w danym miesiacu energii, jezeli jednostka zgodnie z umowa zawartg z dostawca energii
otrzyma fakture VAT za zuzycie kwartalne dopiero za kolejne 2 miesigce. Rozliczanie kosztow
w czasie polega na:

a) wydzieleniu z kosztéw biezaco rejestrowanych w danym okresie Kkosztow
przypadajacych na przyszty okres lub okresy sprawozdawcze, a nastepnie rozliczeniu
ich na wlasciwe okresy, ktérych rzeczywiscie dotycza - rozliczenia miedzyokresowe
czynne,
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b) wiaczeniu do kosztéw biezacego okresu kosztow uprawdopodobnionych,

przewidzianych do poniesienia w przyszlosci - rozliczenia miedzyokresowe bierne.

Zatem pierwszy z przedstawionych wyzej przykladow odnosi sie do rozliczen
miedzyokresowych czynnych, natomiast drugi - do rozliczenn miedzyokresowych biernych.

Z punktu widzenia warto$ci kosztow rozliczanych w czasie na koniec okresu
sprawozdawczego - roku obrotowego, nierozliczona jeszcze cze$s¢ RMK czynnych stanowi
sktadnik majatku jednostki, czyli jego aktywéw. Z kolej nierozliczona czes¢ RMK biernych
stanowi sktadnik kapitatéw, a $cislej rzecz ujmujac - zgodnie z UoR - zobowigzan i rezerw na
zobowigzania. Alokacje kosztow w ramach RMK czynnych prezentuje rysunek 3.

Koszty podlegajace rozliczaniu w czasie Koszty przypadajace na biezacy okres
poniesione ,,z géry” ::

Koszty przypadajace na przyszte okresy

Stan nierozliczonych kosztéw na dzien bilansowy

(majatek jednostki — aktywa bilansu)

Rys. 3. Alokacja kosztéw w ramach rozliczen miedzyokresowych czynnych

Rozliczanie kosztow w ramach RMK biernych prezentuje rysunek 4.

Koszty przewidziane do poniesienia————pKoszty przypadajace na biezacy okres ,,z dotu”

Stan kosztéw nierozliczonych na dzien bilansowy
(zobowigzania i rezerwy na zobowigzania — pasywa bilansu)

Rys. 4. Alokacja kosztéw w ramach rozliczenn miedzyokresowych biernych

RMK bierne stanowia pewien szczegdlny przypadek rezerw, ktore bezposrednio dotycza
dziatalno$ci operacyjnej jednostki gospodarczej. W przypadku jednostki produkcyjnej sg one
zwigzane z procesem wytwarzania oraz faza posprzedazna (Trzpiota, 2016). Warto zwrocic
uwage na dwuptaszczyznowe podejscie ,kojarzenia” ze soba przychodéw i kosztéw:

¢ dokonywanie odpiséw z wartos$ci przypisanej aktywom jako sktadnikéw kosztow, w

zwiazku z osiggnieciem w danym okresie przychodoéw,

e Kkapitalizacje kosztow w postaci sktadnikow aktywdéw reprezentujacych prawa i

korzysci do osiggniecia (Riahi-Belkaoui, 2004).

1.4. Formaty prezentacji informacji o kosztach produkcyjnych w rachunku

zyskow i strat

Najwazniejszym - z punktu widzenia prezentacji informacji kosztowych w
sprawozdaniu finansowym - jego elementem jest rachunek zyskéw i strat. Celem tego
sprawozdania jest przedstawienie wysokosci i rodzaju osiggnietego wyniku finansowego
przez jednostke w roku obrotowym oraz prezentacja uporzadkowanych wedlug typow
dziatalno$ci przychodéw i kosztéw sktadajgcych sie na ten wynik. Cecha charakterystyczna
rachunku zyskoéw i strat jest pokazanie etapéw ksztattowania sie wyniku finansowego w
sposéb narastajacy poprzez uwzglednianie kolejnych ptaszczyzn dziatalnosci jednostki. Istota

14



tego sprawozdania jest przeciwstawianie przychodom wspo6tmiernych im kosztéw z
zastosowaniem okresSlonego kryteriow klasyfikacyjnych (Strojek-Filus, 2017). Rysunek 5.
prezentuje podstawowa strukture rachunku zyskoéw i strat.

Wynik finansowy
KOSZTY PRZYCHODY

przychody ze zwyklej (podstawowej)dziatalnosci
koszty zwyklej (podstawowej)dziatalnosci operacyjnej o
operacyjnej

zysk (strata) ze sprzedazy

pozostate koszty operacyjne | pozostate przychody operacyjne

zysk (strata) z dziatalnosci operacyjne;j

koszty finansowe | przychody finansowe

zysk (strata) brutto

podatek dochodowy, inne obowigzkowe obcigzenia I -

zysk (strata) netto

Rys. 5. Struktura rachunku zyskéw i strat
Zrédto: (Strojek-Filus, 2017).

Jak wynika z rysunku 5. koszty pogrupowane sa wedtug plaszczyzn dziatalnosci
jednostki gospodarczej, z wyodrebnieniem kosztéw podstawowe] dziatalnosci operacyjne;j,
pozostatych kosztoéw operacyjnych oraz kosztéw finansowych.

W ramach kosztéw podstawowej dziatalnoSci operacyjnej - produkcyjnej - wyodrebnia
sie koszty produkcyjne i koszty nieprodukcyjne czyli ponoszone poza faza produkciji.

Koszty podstawowej dziatalnosci operacyjnej - produkcyjnej - mogg by¢ wykazywane
w rachunku zyskéw i strat w dwoéch formatach, formalnie nazywanych wariantami:
kalkulacyjnym i poréwnawczym. Obydwa formaty réznia sie zaré6wno zakresem jak i rodzajem
informacji o kosztach produkcyjnych. Warto podkresli¢, Ze wariant sporzadzenia rachunku
zyskoéw i strat nie ma wpltywu na wykazany wynik z podstawowej dziatalno$ci operacyjne;j,
czyli wynik ze sprzedazy.

W wariancie kalkulacyjnym stosuje sie kategorie tzw. kosztu wlasnego sprzedazy. Jest to
suma trzech wielko$ci kosztowych: kosztu wytworzenia sprzedanych produktéow, kosztow
sprzedazy oraz kosztow og6lnych zarzadu. Wielkosci te sa wykazywane jako odrebne pozycje
sprawozdawcze.

Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw oznacza warto$¢ przypisang przekazanym
odbiorcy produktom, ustalong w oparciu o kalkulacje kosztow i obliczony koszt jednostkowy
wytworzenia produktu. Koszt wytworzenia produktu jako parametr wyceny bedzie
przedmiotem analizy w dalszej cze$ci niniejszego rozdziatu.

Do kosztow sprzedazy zalicza sie wszystkie koszty poniesione w fazie sprzedazy
produktéw, takie jak dodatkowe opakowania, ktére nie sg elementem procesu produkcji,
koszty reklamy, transportu, ubezpieczenia, zatadunku, wytadunku itd. W zasadzie s3 to
wszystkie koszty rzeczywiScie ponoszone po wydaniu produktéw gotowych z magazynu.
Warto podkresli¢, ze w przypadku produktéw obtozonych podatkiem akcyzowym, réwniez ta
warto$¢ jest wykazywana w pozycji Koszty sprzedazy rachunku zyskéw i strat.

Do kosztéw zarzadu zalicza sie wszystkie koszty zwigzane z ogdlnym zarzgdzaniem
jednostkag, w szczeg6lnos$ci koszty ogolnoadministracyjne (np. koszty utrzymania i
funkcjonowania sekretariatéw, dziatow finansowo-ksiegowych, dziatéw kadr, wynagrodzenia
zarzadu itp.), oraz koszty ogo6lne (koszty utrzymania magazyndéw, koszty zwigzane z
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bezpieczenstwem jednostki oraz ochrong mienia itp.). Wartos¢ tych Kkosztéw jest
prezentowana w pozycji Koszty ogdlnego zarzqdu.

Grupowanie kosztoéw z uwzglednieniem faz dziatalnosci, miejsc powstawania kosztéw
oraz produktéw ma swoje odzwierciedlenie w ewidencji ksiegowej w ramach ukladu
funkcjonalno-kalkulacyjnego.

Zakres informacji kosztowej dotyczacej podstawowej dziatalnosci
operacyjnej w wariancie kalkulacyjnym rachunku zyskéw i strat, zgodnym z zatacznikiem 1
UoR jest nastepujacy:

A. Przychody netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw

B. Koszt sprzedanych produktéw, towaréw i materiatow

. Koszt wytworzenia sprzedanych produktow
II. Wartos$¢ sprzedanych towaréw i materiatéw

C. Zysk (starta) brutto ze sprzedazy (A-B)

D. Koszty sprzedazy

E. Koszty zarzqdu

F. Zysk (strata) ze sprzedazy (C-D-E)

Z punktu widzenia przedmiotu analizy istotne jest to, Ze koszty produkcyjne sa
oddzielone od kosztoéw nieprodukcyjnych stanowigcych koszty okresu. W efekcie uzytkownik
sprawozdania widzi dwa etapy wyniku: wynik brutto ze sprzedazy oraz wynik ze sprzedazy

W wariancie poréwnawczym wskazanym wyzej przychodom przeciwstawia sie koszty
podstawowej dziatalno$ci operacyjnej pogrupowane wedtug kryterium rodzaju. Zgodnie z UoR
wyodrebnia sie 7 rodzajow kosztéw: amortyzacje, zuzycie materialéw i energii, ustugi obce,

prezentacji

podatki i optaty, wynagrodzenia, ubezpieczenia i spoteczne i inne $wiadczenia, pozostate
koszty. Szczegbtowy opis tych kosztéw zawiera tabela 1.

Tabela 1
Uklad rodzajowy kosztow - przykladowe pozycje kosztow
Lp. Rodzaj kosztu Charakterystyka
1 Amortyzacja Zuzycie $rodkéw trwatych oraz wartosq mematen;lnych i prayynych, obliczone zgodnie ze
stosowanymi metodami amortyzacji.
Zusvcie materialow Zuzycie nabytych surowcéw, pétfabrykatéw, opakowan, paliwa, sSrodkéw czystosci, materiatow
2 ¥ i energii biurowych, czesci zapasowych maszyn i urzagdzen, a takze zuzytej energii elektrycznej, pary, wody,
9 gazu, sprezonego powietrza.
3 Ustugi obce Zuzycie nabytych ustug obcych: transportowych, spedycyjnych, remontowych, komunalnych,
9 pocztowych, telekomunikacyjnych, informatycznych, biurowych, bankowych, dozoru mienia.
Podatki obcigzajgce koszty dziatalnosci np. od $rodkdw transportu, od nieruchomosci, od czynnosci
4 Podatki i optat cywilnoprawnych, podatek akcyzowy, naliczony podatek VAT nie podlegajacy odliczeniu (ktéry nie
y zostat zaliczony do ceny nabycia skfadnika aktywéw) oraz optaty administracyjne, notarialne, sadowe,
za korzystanie ze $rodowiska.
Koszt zuzycia sity roboczej w postaci wynagrodzen pienieznych oraz wartosci $wiadczen w naturze
5 Wynagrodzenia zaliczanych zgodnie z przepisami do wynagrodzen pracownikéw, obejmujace wynagrodzenia ze
stosunku pracy, umowy zlecenia, umowy o dzieto, honoraria autorskie.
’ ) . Sktadki ubezpieczen spotecznych obcigzajgcych pracodawce, sktadki na Fundusz Pracy i Fundusz
_Ubezplgczenla _spo%eczne : Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych, odpisy na Zaktadowy Fundusz Swiadczen Socjalnych,
6 inne $wiadczenia na rzecz " ! S s . : o
o Swiadczenia wynikajace z przepiséw BHP, a takze koszty szkolenia pracownikéw, doptaty do
pracownikéw o h o
okresowych biletéw na dojazdy pracownikéw do pracy.
7 Pozostate koszt Wszystkie pozostate koszty, inne niz wyzej wymienione, np. koszty delegacji stuzbowych, koszty
y reprezentaciji, reklamy, koszty ubezpieczen majgtkowych, sktadki na rzecz organizacji zawodowych.

Zrddto: (Messner i Pfaff, 2011).

Koszty rodzajowe

stanowiag warto$¢ wszystkich poniesionych kosztéw w ramach

podstawowej dziatalno$ci operacyjnej w roku obrotowym, zaréwno tych ktére sa zwigzane z
przychodami ze sprzedazy tego okresu, jak i kosztéw ktére nie doprowadzity jeszcze do

16



powstania przychodu. Oznacza to, ze wykazane koszty moga nie by¢ wspoOtmierne do
osiagnietych przychodéw. W celu przywrdcenia wspotmiernosci koszty rodzajowe
korygowane s3 o zmiane stanu produktéw. Zmiana stanu produktéw moze oznacza¢ koszt, o
ktéry nalezy pomniejszy¢ lub powiekszy¢ koszty rodzajowe, w celu doprowadzenia go do
poziomu kosztu wiasnego sprzedazy. Zmiana stanu produktéw moze dotyczy¢ ich zwiekszenia
lub zmniejszenia. Interpretacje tej wielkoSci zawiera tabela 2.

Tabela 2
Zmiana stanu produktow a koszt wlasny sprzedazy

Rodzaj zmiany Relacja pomigedzy wolumenem

stanu produkcji i sprzedazy Interpretacia

Czes¢ poniesionych kosztéw produkcji dotyczy wyrobéw, ktére
nie zostaty jeszcze sprzedane, poétproduktéw oraz produktow w
toku produkciji. Koszty te nie doprowadzity jeszcze do
osiggniecia przychodu ze sprzedazy i z tego wzgledu nie moga
Zwiekszenie Wolumen produkcji > Wolumen sprzedazy stanowi¢ elementu wyniku finansowego roku obrotowego. Sg
one wykazywane jako tzw. koszty aktywowane w bilansie w
pozycji Zapasy (Aktywa bilansu). Ta cze$¢ kosztow musi byé
odjeta od kosztéw rodzajowych prezentowanych w rachunku
zyskéw i strat.

W roku obrotowym sprzedano wyroby wytworzone w tym roku
oraz wyroby wytworzone w poprzednim roku. Wystgpito zatem
obnizenie poziomu zapaséw produktéw. Oznacza to ze do
kosztéw rodzajowych biezgcego roku nalezy doda¢ koszt
wytworzenia wyrobéw wytworzonych w poprzednim roku, a
sprzedanych w roku biezacym.

Zmniejszenie Wolumen produkcji < Wolumen sprzedazy

Zmiana stanu produktéw obejmuje bilansowe zmiany w stanach wyrobéw,
potproduktéow, produktéw w toku produkcji oraz RMK. Na zwiekszenie stanu produktow
sktadaja sie :

e koszty poniesione w roku obrotowym na wytworzenie niesprzedanych w tym roku

produktéw,

e koszty poniesione w roku obrotowym na pétprodukty i produkty w toku,

e Kkoszty przysztych okreséw, czyli RMK czynne.

Na zmniejszenie stanu produktéw sktadaja sie :

e Kkoszty poniesione w roku poprzednim na wytworzenie produktéw sprzedanych w

roku obrotowym,

e koszty ujete w biezacym roku, jeszcze nie poniesienie, czyli RMK bierne.

Ze wskazanych prawidtowosci mozna wyprowadzi¢ nastepujgce réwnania:

koszty rodzajowe - zwiekszenie stanu produktow = koszt wiasny sprzedazy

koszty rodzajowe + zmniejszenie stanu produktow = koszt wilasny sprzedazy

Zmiana stanu produktéw jest ustalana ewidencyjnie w ksiegach rachunkowych oraz
statystycznie. Dane do statystycznego, tzw. remanentowego ustalenia zmiany stanu
produktéw pochodzg z ewidencji ksiegowej i reprezentujg roéznice pomiedzy stanem
konnicowym i poczatkowym kosztow aktywowanych, czyli produktéow gotowych,
potproduktow, produktéw w toku produkceji oraz RMK. Te zalezno$¢ mozna przedstawic za
pomoca nastepujacego rownania:

koszty rodzajowe - koszt wiasny sprzedazy = stan koricowy - stan poczatkowy produktow

gotowych, potproduktow, produktow w toku produkcji, RMK

Ustalanie zmiany stanu produktéw ilustruje ponizszy przyktad.
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Przyklad. Ustalenie zmiany stanu produktéw z uwzglednieniem RMK
ZatozZenia:
e stan poczatkowy wyrobow gotowych wedlug rzeczywistego kosztu wytworzenia
wynosit 9 000 z}, a koncowy 12 000 zi,
e stan poczatkowy produktéw w toku wedtug rzeczywistego kosztu wytworzenia
wynosit wyniést 3 000 zt, a koricowy 2 000 zt,
e stan poczatkowy RMK czynnych wynosit 1 600 z}, a konncowy 2 200 zi,

e stan poczatkowy RMK biernych 700 z1, a konicowy 300 zt
Obliczenie zmiana stanu:

e Wyroby gotowe + 3000 zt
¢ Produkty w toku - 1000zt
¢ Rozliczenia MK czynne + 600zt
® Rozliczenia MK bierne + 400zt
e Zwiekszenie stanu produktéw 3000 zt

W wariancie poréwnawczym rachunku zyskéw i strat uzytkownik ma przedstawione
wszystkie koszty w ukladzie rodzajowym oraz zmiane stanu produktéw, ktoéra stanowi
wielko$¢ do nich korygujaca. Zmiana stanu produktéw, ze wzgledu na to, Ze antycypuje
przyszle przychody, jest prezentowana w pozycji przychodéw. W tym miejscu prezentowana
jest réwniez informacja o kosztach wytworzenia produktéw na wtasne potrzeby, ktéra ma
charakter korekty w stosunku do prezentowanej zmiany stanu produktéw. Wielkos¢ ta
odzwierciedla koszty, ktére zostaty poniesione na wytworzenie wyrobow lub ustug, ktdre nie
podlegaja procesowi sprzedazy, ale stuza zaspokojeniu potrzeb jednostki. Przyktadem takich
kosztéw sa np. te, ktore zostaly poniesione na wytworzenie wyrobdéw, ktére sg przeznaczone
do uzytku w jednostce jako srodki trwate, przeznaczonych do ulepszenia lub budowy srodkéw
trwatych, przekazanych jako darowizny itp. Innym przyktadem moga by¢ koszty utrzymania
obiektow socjalnych, odpisanie nieaktualnych RMK dotyczacych dziatalnosci podstawowej
operacyjnej. Koszty wytworzenia produktéw na wtasne potrzeby nazywane s3 obrotami
wewnetrznymi i stuzg do prawidtowego ustalenia kosztoéw przypadajacych na podstawowg
dziatalno$¢ operacyjna. Stanowia ,techniczng” korekte kosztow zawartych w wykazanej w
rachunku zyskoéw i strat zmianie stanu produktéw i okre$lane sg jako tzw. uszczelnienie
zamknietego kregu kosztowego. Fragment rachunku zyskow i strat wedlug zatgcznika 1 UoR,
prezentujacy koszty zwyktej dziatalnos$ci operacyjnej przedstawia sie nastepujaco:

Wariant poréwnawczy:
A. Przychody netto ze sprzedazy i zré6wnane z nimi, w tym:
[. Przychody netto ze sprzedazy produktow
[I. Zmiana stanu produktow
(zwiekszenie — warto$¢ dodatnia, zmniejszenie — warto$¢ ujemna)
III. Koszt wytworzenia produktéw na wtasne potrzeby jednostki
IV. Przychody netto ze sprzedazy towardéw i materiatow
B. Koszty dziatalnosci operacyjne;j
[. Amortyzacja
II. Zuzycie materialéw i energii
III. Ustugi obce
IV. Podatki i optaty
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V. Wynagrodzenia
VI. Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia
VII. Pozostate koszty
VIII. Wartos$¢ sprzedanych towar6éw i materiatéw
C. Zysk (strata) ze sprzedazy

Pozostatg dziatalno$¢ operacyjna mozna okresli¢ jako dziatalno$¢ niewchodzaca w
zakres podstawowej dziatalnosci operacyjnej, ale zwigzang z ogélnym ryzykiem jej prowa-
dzenia. W tej grupie kosztéw sa réwniez wykazywane koszty dotyczace dziatalnoSci
produkcyjnej. Do pozostalych kosztéw operacyjnych zalicza sie miedzy innymi:

e koszty zwigzane z dziatalnos$cia socjalna,

e warto$¢ netto zbytych lub likwidowanych $rodkéw trwatych, srodkéw trwatych w
budowie, warto$ci niematerialnych i prawnych, w tym inwestycyjnych,
nieruchomosci inwestycyjnych oraz koszty ponoszone w zwigzku ze zbyciem lub
likwidacjg,

e koszty utrzymania nieruchomosci inwestycyjnych oraz wartosSci niematerialnych i
prawnych zaliczanych do inwestycji,

® niezawinione niedobory aktywdéw trwatych lub obrotowych,

e odpisy aktualizujace warto$¢ naleznos$ci, odpisy naleznosci przedawnionych,
nieSciggalnych, z wyjatkiem naleznoSci o charakterze publicznoprawnym
nieobcigzajacych kosztéw rzeczowych aktywoéw obrotowych,

e koszty zwigzane z tworzeniem rezerw na przewidywane zobowigzania i straty, z
wyjatkiem rezerw zwigzanych z operacjami finansowymi,

e przekazane nieodptatnie, w tym w formie darowizny, aktywa na inne cele niz doptaty
do cen sprzedazy, nabycie lub wytworzenie $rodkéw trwatych, srodkéw trwatych w
budowie albo warto$ci niematerialnych i prawnych,

e odpisy aktualizujagce zmniejszajace warto$¢ aktywow (w szczegdlnosci Srodkow
trwatych, Srodkéw trwatych w budowie, wartos$ci niematerialnych i prawnych, w tym
inwestycyjnych, nieruchomosci inwestycyjnych, rzeczowych aktywéw obrotowych),

e koszty zwigzane z karami, grzywnami,

¢ koszty dotyczace zdarzen o charakterze losowym, np. negatywne skutki finansowe
takich zdarzen jak powddz, pozar, gradobicie itp.

Do przyktadéw kosztéw finansowych mozna zaliczy¢ miedzy innymi odsetki od

kredytow, ujemne réznice kursowe, dyskonto weksla wtasnego, odsetki od obligacji wtasnych.

Podstawowym elementem sprawozdania sporzadzonego zgodnie z MSR/MSSF,
prezentujacym informacje o kosztach jest sprawozdanie z catkowitych dochodéw, w sktad
ktérego wchodzi rachunek zyskéw i strat. MSR/MSSF dopuszczaja réwniez sporzadzenie
dwéch sprawozdan: ,tradycyjnego” rachunku zyskoéw i start oraz sprawozdania z catkowitych
dochodéw, ktore zaczyna sie od zysku lub straty i przedstawia sktadniki innych catkowitych
dochodéw.

Z punktu widzenia zakresu i sposobu prezentacji informacji kosztowych, istotne jest to,
ze MSR/MSSF nie wprowadzaja wzoréw sprawozdan finansowych, a jedynie okreslaja ich
minimalng zawarto$¢, pozostawiajac sporzadzajacym swobode w doborze formy prezentacji.
Konsekwencja takiego rozwiazania jest zréZnicowanie nazw, uktadu i stopnia szczeg6towosci
rachunku zyskéw i strat. MSR/MSSF dopuszczajg — podobnie jak UoR - dwa warianty tego
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sprawozdania: kalkulacyjny i poréwnawczy. W przypadku wariantu kalkulacyjnego na
minimalny zakres sktadaja sie nastepujace pozycje kosztowe:

e Kkoszty sprzedanej produkcji,

e koszty administracyjne (zarzadu),

e Kkoszty sprzedazy,

¢ inne koszty operacyjne,

e koszty finansowe.

1.5. Prezentacja informacji o kosztach w pozostalych elementach
sprawozdania finansowego. Informacja kosztowa w jednostkach
mikro i matych

Kolejnym elementem sprawozdania, w ktérym prezentowane sg informacje o kosztach
jest bilans. W bilansie wykazywane s3 tzw. koszty aktywowane w postaci sktadnikéw zapaséw
na dzien bilansowy: produktéw gotowych, péiproduktéw oraz produktéw w toku oraz RMK.
Czynne RMK sa prezentowane w podziale na dtugo i krotkoterminowe po stronie aktywow
bilansu, natomiast bierne RMK po stronie pasywéw. W zalezno$ci od wyodrebnionych
przypadkow moga by¢ wykazane jako Pozostate rezerwy na zobowigzania lub jako
Zobowiqzania z tytutu dostaw i ustug. Wybrane przypadki RMK biernych beda przedmiotem
analizy w dalszej cze$ci niniejszego opracowania.

Warto podkres$li¢, ze bilans nie prezentuje informacji o kwocie zobowigzan
warunkowych jednostki z tytutu udzielonych przez nig gwarancji, poreczen, w tym
wekslowych (Hornko, 2016). Takie informacje zostang wykazane w bilansie tylko w przypadku,
gdy na podstawie zaistnialego w zwigzku z takimi zobowigzaniami ryzyka jednostka utworzy,
na podstawie przeprowadzonych szacunkéw, rezerwy w ciezar kosztow. Wartos¢
utworzonych rezerw zostanie wykazana w pasywach bilansu, natomiast w rachunku zyskoéw i
strat bedg prezentowane koszty z tego tytutu.

Kolejnym elementem sprawozdania finansowego, w ktéorym prezentowane s3a
informacje kosztowe jest informacja dodatkowa. W dodatkowych informacjach i objasnieniach
sa wykazywane dane stanowigce uszczeg6towienie lub objasnienie pozycji bilansu, rachunku
zyskoéw i strat oraz pozostatych elementéw sprawozdania. Z punktu widzenia zakresu
prezentowanych sprawozdawczo kosztow wazne jest to, ze w przypadku sporzadzania
rachunku zyskéw i strat w wariancie kalkulacyjnym, nalezy dodatkowo wykaza¢ koszty
wedtug rodzaju oraz dane dotyczace kosztu wytworzenia produktéw na wtasne potrzeby
jednostki. Zatem dzieki informacji dodatkowej nastepuje zréwnanie zakresu prezentowanych
informacji kosztowych wedtug wariantu kalkulacyjnego oraz poréwnawczego.

W tej cze$ci sprawozdania finansowego nalezy réwniez wykaza¢ informacje dotyczace
amortyzacji i umorzenia srodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych.

W dodatkowych informacjach i objasnieniach nalezy réwniez wykazaé¢ koszty
wynikajace z przeprowadzonych odpiséw aktualizujacych od wartosSci zapaséw i naleznosci,
ze wskazaniem ich stanu na poczatek okresu, zwiekszen, zmniejszen oraz stanéw koncowych.
Analogicznie wykazywane s3 odpisy z tytutu utraty warto$ci m. in. sktadnikéw operacyjnych
aktywow trwatych, takich jak S$rodki trwate, $rodki trwale w budowie oraz wartoSci
niematerialne i prawne. Koszty z tego tytutu na ogét stanowia sktadnik pozostatych kosztéw
operacyjnych, prezentowanych w rachunku zyskéw i strat.

Wazng cze$cig tego elementu sprawozdania finansowego sa szczeg6towe informacje
dotyczace istotnych kosztoéw rozliczanych w czasie w podziale na czynne i bierne RMK. Ta
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grupa informacji w potaczeniu z informacja bilansowa daje pelny obraz dotyczacy skali i
przyczyn rozliczania kosztow w czasie. Informacja ta moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
potencjalnego inwestora z punktu widzenie przewidywanych wynikéw jednostki w kolejnych
latach.

Informacja dodatkowa zawiera rdwniez uszczeg6towienie informacji na temat
wykazanych w bilansie rezerw ze wskazaniem przyczyn ich utworzenia oraz zmian w stosunku
do stanu poczatkowego danego roku.

W tej czeSci sprawozdania znajduja sie rowniez informacje dotyczace KWP. Jednostka
ma obowigzek wykaza¢ odsetki oraz réznice kursowe, ktére powiekszyty KWP. Ten wymdg
odnosi sie rowniez do kosztu wytworzenia srodkéw trwatych w budowie. Dodatkowo nalezy
wykaza¢ rowniez nastepujace informacje kosztowe:

® poniesione naklady na ochrone $rodowiska,

e warto$¢ kosztéw o charakterze incydentalnym (nadzwyczajnych) ze wskazaniem
tytutu ich wykazania,

e informacje o kosztach (i przychodach) z tytutu bledéw popetionych w latach
ubiegtych, wykrytych w biezacym roku i odniesionych na kapital wtasny roku
obrotowego, wraz z podaniem kwot i rodzaju.

Warto podkresli¢, ze petny obraz kosztow jednostki produkcyjnejiich oddziatywania na
wynik finansowy w roku obrotowym uzytkownik otrzyma zestawiajgc dane zawarte w
rachunku zyskow i strat, bilansie oraz informacji dodatkowej. Analiza wylacznie informacji
prezentowanych w rachunku zyskéw i strat daje niepetny obraz kosztowy. Wskazany problem
ilustruje przypadek 1.

Przypadek 1.

W jednostce produkcyjnej wystepowat zapas materiatéw o wartosci wedtug ceny
nabycia 100 000 zt. W ramach przeprowadzonej inwentaryzacji stwierdzono, ze cze$¢
materiatéw (20%) ulegla zepsuciu ze wzgledu na zbyt diugi okres magazynowania,
spowodowany nadmiernymi zapasami. W ramach wyceny bilansowej ustalono realng wartos¢
posiadanych materiatéw na 80 000 zt i przeprowadzono w ksiegach rachunkowych odpis
aktualizujacy w wysokosci 20 000 zt, wykazujac z tego tytutu pozostate koszty operacyjne.
Skutki takiej sytuacji zostang wykazane w sprawozdaniu finansowym w nastepujacy sposob:
RACHUNEK ZYSKOW I STRAT
Pozostate koszty operacyjne:

Aktualizacja warto$ci aktywow niefinansowych 20 000
BILANS
Aktywa obrotowe, zapasy:
Materiaty (100 000 - 20 000) 80 000
Pasywa: kapitat wtasny
Zysk (strata) netto - 20 000
INFORMACJA DODATKOWA
Objasnienia do bilansu:
Odpisy aktualizujace zapasow:
Stan poczatkowy = 0, zwiekszenia + 20 000, stan koricowy = 20 000
Stan poczatkowy zapaséw = 100 000, zmniejszenie z tytutu odpisu 20 000,
Stan koncowy =80 000
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Przeprowadzony odpis aktualizujgcy warto$¢ zapaséw zostal wykazany w rachunku
zyskéw i strat jako pozostate koszty operacyjne, pomniejszajac tym samym wynik finansowy
netto. W konsekwencji, w bilansie po stronie pasywow zostat wykazany wynik finansowy netto
0 20 000 zt nizszy, niz gdyby odpisu nie przeprowadzono. Z kolei po stronie aktywéw zostata
pomniejszona warto$¢ zapasu materiatdw o 20 000 zt. Efektem tych zmian jest obnizenie sumy
bilansowej o 20 000 zt. W informacji dodatkowej wykazany jest stan zapaséw przed
dokonaniem odpisu, wartos$¢ i tytut odpisu oraz stan po odpisie. Wykazane sg réwniez zmiany
w poziomie odpis6w w skali roku obrotowego.

Z punktu widzenia dostepnosci informacji sprawozdawczych nalezy podkresli¢, ze
kierownik jednostki sktada we wlasciwym rejestrze sgdowym roczne sprawozdanie
finansowe, opinie biegtego rewidenta w przypadku obowigzku badania, odpis uchwaty badz
postanowienia organu zatwierdzajacego o zatwierdzeniu rocznego sprawozdania i podziale
zysku lub pokryciu straty w ciggu 15 dni od dnia zatwierdzenia. Pozostate jednostki (poza
wskazanymi w UoR odstepstwami) majg obowigzek ztozy¢ wprowadzenie do sprawozdania
finansowego stanowiace cze$¢ informacji dodatkowej, bilans, rachunek zyskéw i strat,
zestawienie zmian w Kkapitale (funduszu) wtasnym oraz rachunek przeptywéw pienieznych za
rok obrotowy do ogloszenia w terminie 15 dni od dnia ich zatwierdzenia w ,Monitorze
sadowym i Gospodarczym” lub w ,Monitorze Spoétdzielczym”. Do tych elementow
sprawozdania nalezy réwniez dotaczy¢ opinie biegtego rewidenta oraz odpis uchwaty lub
postanowienia organu zatwierdzajagcego o zatwierdzeniu sprawozdania finansowego i
podziale zysku lub pokryciu straty 3.

Istotne jest, ze w przypadku publikowania sprawozdania nie podlega temu obowigzkowi
cze$¢ informacji dodatkowej - Dodatkowe informacje i objasnienia, w ktérej prezentowane sg
czesto kluczowe z punktu widzenia trafnosci interpretacji danych bilansowych i wynikowych.

Zakres prezentowanej informacji kosztowej jest réwniez odpowiednio okrojony w
przypadku sprawozdan finansowych jednostek matych i mikro.

Zgodnie z zatgcznikiem 5. UoR jednostki mate mogg wykaza¢ w rachunku zyskdéw i strat
sporzadzonym w wariancie kalkulacyjnym tgczna warto$¢ kosztu wytworzenia sprzedanych
produktéw, wartosci sprzedanych towaréw i materiatdw. Rdwniez ograniczona jest informacja
dotyczaca pozostatych kosztéw operacyjnych oraz kosztéw finansowych. W przypadku
pozostatych kosztow operacyjnych jednostka ma obowigzek wykazania odpisow
aktualizujacych warto$¢ aktywdéw niefinansowych.

Jednostki mate moga sporzadza¢ rachunek zyskéw i strat réwniez w wariancie
poréwnawczym.

W przypadku jednostek mikro do prezentacji kosztéw podstawowej dziatalnosci
operacyjnej (pozycja B sprawozdania) zastosowany jest uktad rodzajowy w podziale:

[.  Amortyzacja
II.  Zuzycie materialéw i energii
[II.  Pozostate koszty

Wszystkie pozostate koszty sa zebrane w pozycji Pozostate koszty i straty, w tym
aktualizacja wartosci aktywéw. W tym przypadku nie ma zastosowania wariant kalkulacyjny
rachunku zyskéw i strat.

3 Art. 69,70 UoR.
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1.6. Koszt wytworzenia produktu jako parametr wyceny

W jednostce produkcyjnej prawidlowe ustalenie wyniku finansowego oraz wartos$ci
zapasu produktéw wymaga zastosowania jednego z podstawowych parametréw wyceny,
jakim jest koszt wytworzenia produktu (KWP).

Zgodnie z art. 28 UoR produkty gotowe wycenia sie, nie rzadziej niZ na dzien bilansowy,
wedtug kosztéw wytworzenia nie wyzszych, niz cena sprzedazy netto. Taki zapis ustawy
oznacza, ze jezeli w ramach obliczen wyceny bilansowej okaze sie, ze wartos¢ produktow
ustalona wedtug kosztu ich wytworzenia jest wyzsza od warto$ci wedtug ceny sprzedazy netto,
nalezy dokona¢ odpisu aktualizujgcego obnizajac warto$¢ produktéw do poziomu ceny
sprzedazy netto. Odpis aktualizujacy tworzony jest poprzez powiekszenie pozostatych
kosztow operacyjnych okresu. Warto podkresli¢, ze z punktu widzenia skutkéw
sprawozdawczych dokonany odpis obnizy wynik finansowy biezgcego roku obrotowego na
etapie wyniku z dziatalnoSci operacyjnej. Natomiast nie wptynie na wynik ze sprzedazy, ktéry
czesto jest informacja kluczowa dla inwestora. Powigzanie informacji kosztowych
prezentowanych w bilansie oraz rachunku zyskéw i strat prezentuje rysunek 6.

Aktywa bilansu Rachunek zyskéw o strat
Zapasy — odpis aktualizujacy ——"— Pozostale koszty operacyjne

Warto$¢ produktéw po odpisie Zysk (strata) netto

Rys. 6. Zwiazek pomiedzy informacja kosztowa prezentowana w bilansie i rachunku
zyskow i strat

Ustalenie kosztu wytworzenia produktéw i w konsekwencji pozycji rachunku zyskow i
strat Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw w duzym stopniu jest uzaleznione od
przyjetych przez jednostke rozwigzan w zakresie rachunku kosztéw. Zapisy UoR nawigzuja do
dwéch systemow: rachunku kosztéw rzeczywistych i rachunku kosztéw normalnych.

UoR szczegdétowo defiluje koszt wytworzenia produktu. Zgodnie z tym zapisem KWP
obejmuje koszty pozostajgce w bezposrednim zwigzku z danym produktem oraz uzasadniong
cze$¢ kosztow posrednio zwigzanych z wytworzeniem tego produktu. Mozna uogélnié, ze w
Swietle UoR musi istnie¢ bezposredni lub posredni zwigzek pomiedzy kosztami a
wytworzonymi produktami, generujgcymi konkretne przychody.

Zakres kosztow bezposrednich jest okreslony jednoznacznie. Do kosztéw bezposrednich
zalicza sie: wartos¢ zuzytych materiatéw bezposrednich, koszty pozyskania i przetworzenia
zwigzane bezposrednio z produkcja oraz inne koszty poniesione w zwiazku z doprowadzeniem
produktu do postaci i miejsca, w jakich sie znajduje w dniu wyceny. Zapis UoR dotyczacy
uzasadnionych kosztow posrednich nie jest jednoznaczny. Zgodnie z nim za uzasadniong,
odpowiednig do okresu wytworzenia produktu czes¢ kosztéw posrednich uznaje sie:

e (wszystkie) zmienne koszty posrednie produkcji,

e cze$C statych, posrednich kosztow produkcji, ktére odpowiadaja poziomowi tych

kosztéw przy normalnym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych.

Przy czym za ,normalny poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych uznaje sie
przecietng, zgodna z oczekiwaniami w typowych warunkach, wielko$¢ produkcji za dang liczbe
okreséw lub sezonéw, przy uwzglednieniu planowanych remontéw” [art.28 UoR].
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W UoR wymieniono koszty, ktérych nie zalicza sie do KWP. Sg to przede wszystkim
koszty nieprodukcyjne oraz nieuzasadnione koszty posrednie produkcyjne:

e Kkoszty bedace konsekwencjg niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych i strat
produkcyjnych, takich jak Kkoszty utrzymania niewykorzystywanych maszyn,
urzadzen, koszty utrzymania niewykorzystanych budynkéw o charakterze
produkcyjnym (np. hal produkcyjnych lub ich czesci), cze$¢ statych kosztéw
posrednich produkcyjnych, ktore nie zostaty zaliczone do KWP,

e koszty ogb6lnego zarzadu, ktore nie sa zwigzane z doprowadzeniem produktu do
postaci i miejsca, w jakich sie znajduje w dniu wyceny,

e koszty magazynowania wyrobow gotowych i péiproduktéow, chyba ze sa one
ponoszone w ramach procesu produkcyjnego,

e koszty sprzedazy produktéw.

WielkoScig istotng z punktu widzenia sposobu prezentacji kosztow w sprawozdaniu
finansowym jest uzasadniona czes¢ kosztéw posrednich produkcyjnych. Jezeli w jednostce
wykorzystane zostang zdolno$ci produkcyjne w 100%, to nalezy przyja¢, ze wszystkie koszty
posrednie produkcyjne sg uzasadnione i w catosci zostang zaliczone do KWP. Wolumen
produkcji bedzie w tym, przypadku rowny lub wyZszy w stosunku do poziomu wyznaczonego
przy normalnym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych. W przypadku, gdy czes¢ zdolnosci
produkcyjnych nie zostanie wykorzystana, nalezy rozdzieli¢ koszty posrednie produkcyjne na
te ich czes¢, ktéra jako uzasadniona stanie sie sktadnikiem KWP, i te cze$¢, ktora nie spetnia
tego wymogu i musi zosta¢ wykazana jako element rachunku zyskéw i strat danego roku
obrotowego. W tym drugim przypadku w jednostce produkcyjnej nalezy podzieli¢ koszty
posrednie produkcyjne na zmienne i state, a nastepnie wyodrebni¢ z kosztéw statych te, ktore
odpowiadajg poziomowi niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych. UoR nie reguluje
sposobu ustalania tej wielkos$ci. Z kolei MSR 2 Zapasy wskazuje jako rozwigzanie przyjecie
rachunku kosztéw normalnych, w ramach ktérego nalezy zastosowa¢ stawke stabilizowang
statych kosztoéw posrednich produkcyjnych (Ss) zgodnie ze wzorem:

Ss = planowane koszty state posrednie produkcyjne/normalny poziom wykorzystania zdolnosci

produkcyjnych

Skutki przyjecia systemu rachunku kosztéw rzeczywistych lub normalnych prezentuje
tabela 3.

Tabela 3
Koszty posrednie produkcyjne wedlug rachunku kosztéw rzeczywistych i normalnych
Rachunek kosztow rzeczywistych Rachunek kosztéw normalnych
100 % wykorzystania zdolnosci produkcyjnych Mniej niz 100% wykorzystania zdolnosci produkcyjnych
Zastosowanie stawki rzeczywistej Zastosowanie stawki stabilizowanej
Srz = state koszty posrednie produkcyjne/rzeczywista wielko$¢ Ss = planowane koszty state posrednie produkcyjne/normalny
produkgcji poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych

Koszty state posrednie produkcyjne sg rozdzielone na
uzasadnione i nieuzasadnione, przy czym:
Uzasadnione = Ss x ilo$¢ produktéw

Koszty state posrednie produkcyjne sg w catosci zaliczone do KWP
jako uzasadnione.

Nieuzasadnione koszty state posrednie produkcyjne musza by¢ wykazane jako element
wyniku finansowego roku obrotowego. Ze sprawozdawczego punktu widzenia istotne jest to,
ze uzytkownik sprawozdania finansowego nie jest w stanie odczyta¢ wartos$ci poniesionych
kosztéw nieuzasadnionych, poniewaz nie sg one wyodrebnione w rachunku zyskéw i strat jako
oddzielna pozycja. Na og6t wykazuje sie je w pozycji Pozostate koszty operacyjne.
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Zgodnie z duchem zasady istotnosci, jednostki, ktére nie majg obowigzku poddawania
swojego sprawozdania finansowego rocznemu badaniu, nie maja obowigzku wyodrebniania -
przy ustalaniu KWP - nieuzasadnionych kosztéw statych posrednich produkcyjnych. W tym
przypadku wszystkie koszty state bedg uznane jako uzasadnione*.

W uzasadnionych przypadkach, przewaznie wynikajacych ze specyfiki produkcji i
dtugotrwatego przygotowania do sprzedazy mozna zwiekszy¢ KWP o :

¢ koszty obstugi zobowigzan zaciggnietych w celu sfinansowania zapasu produktow w

okresie ich przygotowania do sprzedazy lub wytworzenia,

e zwigzane z zobowigzaniami réznice kursowe pomniejszone o przychody z tego tytutu.

Oznacza to, Ze jesli jednostka zaciggnie na ten cel np. kredyt w walucie obcej, to zaré6wno
koszty kredytu (odsetki, prowizje) jak i réznice kursowe® mogg stanowi¢ elementy kosztu
wytworzenia. Warto podkresli¢, ze w zalezno$ci od rozwiazan przyjetych przez jednostke w
polityce bilansowej, dotyczacych uwzgledniania lub nie wskazanych wyzej kosztéw, wartos¢
ostatecznie ustalonego kosztu wytworzenia produktu bedzie rézna.

1.7. Informacje kosztowe w sprawozdaniu finansowym a praktyki
earnings management

Zbioér informacji kosztowych prezentowanych w sprawozdaniu finansowym, tworzony
jest przy zastosowaniu rozwigzan dopuszczonych prawem bilansowym. Polityka
rachunkowos$ci rozumiana jest jako zbidr przyjetych zasad, metod, wariantéw dziatania i
szacunkow, dzieki ktérym osigga sie odpowiednig jako$¢ sprawozdania finansowego, z
jednoczesnym zachowaniem intereséw jednostki gospodarczej w ksztattowaniu jej wizerunku
w sprawozdaniu finansowym. Jaruga i Walinska (1997) okres$laja polityke rachunkowosci
zastosowane przez zarzad przedsiebiorstwa w sporzadzaniu sprawozdan finansowych
specyficzne zasady, konwencje, reguly i praktyki dobrane odpowiednio do odwzorowania jego
rzeczywistej pozycji finansowej, dochodowej i dokonan.

Jako gtéwne cele polityki rachunkowo$ci mozna wskaza¢ (Strojek-Filus i Kumor, 2015):

e dazenie do zwiekszenia jakosci danych finansowych prezentowanych w

sprawozdaniu finansowym,

e wplywanie na decyzje uzytkownikéw sprawozdan finansowych,

e ksztattowanie zyskéw bilansowych,

® optymalizowanie obcigzen podatkowych.

Zasady obowigzujace w polityce rachunkowosci dopuszczajg w wielu przypadkach rézne
warianty rozwigzan w zakresie kosztéw, w niektérych przypadkach prowadzacych do réznych
wynikdéw.

Ksztaltowanie wynikow ma na celu wykazanie ich pozadanego poziomu w raportach
finansowych z wykorzystaniem zasady memoriatu®. W ramach tych praktyk menedzerowie
ingerujg intencjonalnie (bezposrednio i posrednio) w proces sporzadzania sprawozdania
finansowego poprzez dobor odpowiednich rozwigzan tak, aby osiggna¢ pozadany efekt
sprawozdawczy’. Wykorzystujgc swoja wiedze, doswiadczenia z dziatalnos$ci biznesowej oraz
wiedze z zakresu prawa bilansowego, handlowego i podatkowego, dobierajg odpowiednie
metody wyceny, szacunki oraz warunki dziatania w celu uzyskania potencjalnie wzrostu
wartosci wykazywanych w sprawozdawczo$ci finansowej lub uzyskania innego oczekiwanego

4 Art. 28 ust. 4a UoR.
6 Np.: (Dechov i Skinner, 2000).
7 Np.: (Grabinski, 2016).
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poziomu tych warto$ci, ostatecznie wptywajacych na wykazane za dany okres wyniki
finansowe (Healy i Wahlen, 1998). O tym, czy dziatania te mieszcza sie jeszcze w granicach
polityki rachunkowoSci, czyli prawa decyduja intencje menedzeréw i wynikajaca z nich skala i
intensywno$¢ dziatania w zakresie ksztattowania wynikéw.

Do najcze$ciej prezentowanych i stosowanych w praktyce gospodarczej strategii
earnings management zalicza sie wygtadzanie zyskéw (ang. income smoothing), ktore polega
na dazeniu do wykazywania stabilnego, z tendencjg wzrostowa, zysku. Duze - skokowe zmiany
wyniku finansowego - nie s3 pozadane przez menedzer6w, poniewaz moga zniechecal
potencjalnych inwestoréw. Wygladzanie wynikow sprowadza sie do ,przesuniecia” czeSci
wyniku z jednego roku obrotowego do drugiego. Przykladem takiego dziatania moze by¢
sytuacja, w ktorej jednostka gospodarcza wykazuje za rok obrotowy zbyt maty zysk, natomiast
menedzerowie wiedza, Ze w nastepnym roku zysk bedzie skokowo wiekszy. Chcac unikna¢
gwattownego wzrostu zysku w nastepnym roku podejmuja dziatania, np. poprzez
wprowadzenie czesci kosztéw biezacego roku do nastepnego. W efekcie zysk roku biezacego
zostanie powiekszony, natomiast pomniejszony zostanie wynik nastepnego roku.

Inng strategia earnings management jest unikanie redukcji zysku (ang. avoidance of
earnings reduction)(Mckee, 2005; Piosik, 2016). W ten spos6b menedzerowie chca unikna¢
efektu pogarszajacego sie wyniku finansowego. W literaturze prezentowana jest réwniez
strategia powiekszania straty (ang. big bath), ktéra moze by¢ atrakcyjna w sytuacji, gdy
jednostka w danym roku obrotowym ma sporg i ,oczywistg” strate. Poprzez wykorzystanie
odpowiednio dobranych instrumentéw menedzerowie moga dazy¢ do powiekszenia tej straty
i w ten sposob poprawienia wyniku w kolejnych latach.

Koszty s3 jednym z istotniejszych instrumentéw ksztattowania wyniku. Jednym z
obszaréw wariantowosci w kosztach produkcyjnych jest koszt wytworzenia produktu. UoR
dopuszcza w przypadku jednostek, ktére nie maja obowigzku poddawania sprawozdania
finansowego rocznemu badaniu, odstapienie od ustalania uzasadnionych kosztéw posrednich
produkcyjnych przy niepelnym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych. Oznacza to, Ze
wszystkie koszty wydziatlowe (posrednie produkcyjne) zostang zaliczone do kosztu
wytworzenia. Taka sytuacje ilustruje przypadek 2.

Przypadek 2.

W jednostce wytwarzajacej akcesoria samochodowe typy X wyznaczono poziom
wykorzystania zdolnosci produkcyjnych jako 10 000 sztuk rocznie. W biezacym roku
wyprodukowano 7 000 sztuk, a sprzedano z tego 5 000 sztuk za 2 mln zt. Dane dotyczace KWP
przedstawiajg sie tabela 4.

Tabela 4

Informacje o poniesionych kosztach wytworzenia (w zl1)
Koszty ptac bezposrednich z narzutami 700 000
Materiaty bezposrednie 400 000
Inne koszty bezposrednie 100 000
Zmienne koszty posrednie produkcyjne 500 000
Stale koszty posrednie produkcyjne 400 000
Planowane stale koszty posrednie produkcyjne 400 000

Koszty bezposrednie produkcyjne wynoszg 1 200 000 zt (700 000 + 400 000 + 100 000).
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Wariant I

Jednostka korzysta z uproszczenia przy ustalaniu KWP i nie oblicza nieuzasadnionych
kosztéw posrednich produkcyjnych:

KWP =1 200000 +900000=2100000

Koszt jednostkowy wytworzenia = 2 100 000/7 000 szt.= 300 z1/szt.

Koszt wytworzenia produktéw sprzedanych = 300 x 5 000 szt. =1 500 000

Przychody ze sprzedazy = 2 000 000 zt

Wynik brutto ze sprzedazy 500 000, co wskazuje na osiggniecie marzy brutto 25%.
Wariant Il

Jednostka ustala KWP w petlnym zakresie.

Stawka stabilizowana wynosi: Ss =400 000/10 000 szt. = 40

Uzasadnione koszty state posrednie produkcyjne =40 x 7 000 szt. =280 000

Nieuzasadnione koszty state posrednie produkcyjne = 400 000 - 280 000 =120 000

KWP =1 200 000 + 500 000 + 280 000 =1 980 000

Koszt jednostkowy wytworzenia = /1 980 000/7 000 szt.= 282,86 zt/szt.

Koszt wytworzenia produktéw sprzedanych = 282,86 x 5 000 szt. =1 414 300

Przychody ze sprzedazy = 2 000 000 zt

Wynik brutto ze sprzedazy 585 700 z1, a marza brutto ma wartos¢ 29,3%.

Przedstawione wyniki dowodza, Zze w zalezno$ci od zastosowanego wariantu wykazane
beda rézne kwoty KWP, kosztow przypadajgcych na sprzedane produkty, co w efekcie
przektada sie na zréznicowany wynik brutto ze sprzedazy. Praktyki earnings management
moga w tym przypadku oddziatywaé réwnocze$nie na strukture i wysoko$¢ wyniku
finansowego, a tym samym rentownosci jednostki oraz na warto$¢ kosztéw aktywowanych
prezentowanych jako sktadniki aktywéw w bilansie.

Kolejnym obszarem wariantowosci jest mozliwo$¢ (nie obowiazek) doliczenia do kosztu
wytworzenia produktéw, w wuzasadnionych przypadkach, kosztéw finansowania
zewnetrznego. Przykladem takich koszéw moga by¢ odsetki od zaciggnietego kredytu, ujemne
réznice kursowe lub korekta o roéznice dodatnie itp. Tego typu koszty moga znaczaco
podwyzszy¢ KWP i w efekcie pozycje rachunku zyskéw i strat koszt wytworzenia sprzedanych
produktéw oraz w bilansie pozycje Zapasy. Wariantowo$¢ prezentowania informacji kosztowej
prezentuje rysunek 7.

Koszty finansowania zewnetrznego

(np. odsetki od kredytu, ujemne réznice kursowe)

Koszt wytworzenia produktéw Koszty finansowe

(w uzasadnionych przypadkach) (w pozostatych przypadkach)

Rys. 7. Wariantowo$¢ wykazywania kosztow finansowania zewnetrznego

Konsekwencje uwzgledniania kosztéw finansowania zewnetrznego w ustalaniu KWP
przedstawia przypadek 3.

Przypadek 3.
Do zatozen przypadku 2. w wariancie Il przyjmuje sie dodatkowe zatozenie: w celu
sfinansowania produkcji wyrobdw jednostka zaciggneta roczny kredyt w wysokosci 400 000
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z}, pobrana prowizja od kredytu wyniosta 3 000 zl, natomiast odsetki 34 000 zt. W tym
przypadku KWP wyniesie:

KWP =1980000+37000=2017 000

Koszt jednostkowy wytworzenia =2 017 000/ 7 000 szt. = 288,14

Koszt wytworzenia produktéw sprzedanych = 288,14 x 5 000 szt. = 1 440 700

Wynik brutto ze sprzedazy = 559 300 zt, a marza brutto ma warto$¢ 27,96%.

Innym przyktadem wariantowo$ci rozliczania kosztéw produkcyjnych jest amortyzacja
srodkéow trwatych. UoR dopuszcza stosowanie réznych metod amortyzacji: liniowej,
progresywnych, degresywnych, uproszczonych, specjalnych. Pozostawia jednostce réwniez
duza swobode w doborze stawki.

Przy ustalaniu okresu dokonywania odpiséw amortyzacyjnych i przy ustalaniu stawek
amortyzacyjnych uwzglednia sie :

¢ liczbe zmian, na ktorych pracuje sSrodek trwaty,

® tempo postepu techniczno-ekonomicznego,

e wydajnos¢ Srodka trwatego wyrazonag liczba jego godzin pracy lub liczba

wytworzonych produktéw lub innym wtasciwym miernikiem,

e prawne lub inne ograniczenia czasu uzywania srodka trwatego,

e przewidywang przy likwidacji cene sprzedazy netto istotnej pozostatosci srodka

trwatego.

Odpowiedni dob6r metody i stawki amortyzacyjnej wptywa na roztozenie w czasie
kosztu i wartos$ci bilansowej przez caty okres przewidywanej uzytecznosci ekonomiczne;.

Jednostka moze réwniez zastosowac, o ile nie bedzie to naruszato zasady jasnego i
rzetelnego obrazu, rozwigzania narzucone w przepisach podatkowych. Stawki amortyzacyjne
zawarte w przepisach podatkowych (Ustawa o podatku dochodowym od oséb prawnych,
1992; Ustawa o podatku dochodowym od 0séb fizycznych, 1991) dotycza srodkéw trwatych
oraz wartosci niematerialnych i prawnych. W zalgcznikach do ustaw podatkowych
przedstawiony jest wykaz rocznych stawek amortyzacyjnych oparty na Klasyfikacji Srédkéw
Trwatych (ze wskazaniem symbolu, grupy, podgrupy, rodzaju) (Rozporzadzenie Rady
Ministréw w sprawie Klasyfikacji Srodkéw Trwatych, 2010). Przyjecie dla celéw bilansowych
metody i stawki podatkowej amortyzacji utatwia ewidencje w ksiegach rachunkowych, ale
moze by¢ dla jednostki niekorzystne np. w sytuacji, gdy ta stara sie o kredyt na dziatalnos¢.
Korzystniejszym rozwigzaniem moze okaza¢ sie dobor metody i stawki opartej o zasady
rachunkowosci. Rozwigzania UoR dopuszczajg miedzy innymi wybdr metody amortyzacji,
podczas gdy prawo podatkowe opiera sie gtdwnie na metodzie liniowej. Zastosowanie metod
degresywnych, progresywnych lub metody naturalnej moze by¢ dla jednostki atrakcyjniejsze
z punktu widzenia roztozenia kosztu amortyzacji w czasie, a tym samym ksztattowania wyniku
finansowego w catym przyjetym okresie ekonomicznej uzytecznosci srodka trwatego.

Kolejnym obszarem wariantowos$ci informacji kosztowej jest wycena rozchodu
produktéw w zwiazku ze sprzedaza, przeprowadzona dla celéow sprawozdawczoSci
finansowe;.

Wycena produktow wedtug rzeczywistego kosztu wytworzenia wymaga odpowiedniego
rozliczenia wyrob6w wydanych i w konsekwencji zapaséw wykazanych w bilansie. Zgodnie z
UoR nalezy postuzy¢ sie w tym przypadku jedng z nastepujacych metod:

¢ FiFo (ang. First in First out),

¢ LiFo (ang. Last in First out)

e cena $rednio wazona (cena przecietna),
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e szczegbdtowa identyfikacja.

Rozwigzania zawarte w MSSR/MSR nie dopuszczaja metody LiFo. Jednostka
gospodarcza moze zastosowac réwniez do ewidencji produktéw statg cene ewidencyjng z
konieczno$cia korygowania warto$ci rozchodowanych produktéw oraz pozostajgcych w
zapasach o narzuty odchylen przypadajace na nie. Kazda z tych metod moze zréznicowac
wartosci kosztu wytworzenia produktéw sprzedanych wykazanych w rachunku zyskow i strat
(sprawozdaniu z catkowitych dochod6w) (Strojek-Filus i Kumor, 2015).

Metody FiFo, LiFo oraz cena przecietna mogg by¢ rowniez stosowane do wyceny
rozchodu materiatéw do produkcji, przy zatozeniu, ze jednostka ewidencjonuje je wedtug ceny
rzeczywistej (przypadek 4).

Przypadek 4.

Wptyw doboru metod wyceny materiatéw na poziom kosztow.

Jednostka gospodarcza posiada na 1 grudnia zapas materiatéw: 2 000 szt. zakupionych
po 12 z1/szt. W grudniu miaty miejsce nastepujace operacje dotyczace zapasu materiatow:

04.12. zakup: 250 szt. po 14 zt/szt.

09.12. rozchéd: 700 szt.

16.12. zakup: 550 szt. po 16 z1/szt.

20.12. rozchéd: 800 szt.

Tabele 5, 6 i 7 prezentuja wyniki dotyczace wyceny kosztu zuzycia materiatéw oraz ich
zapasu na koniec okresu przy zastosowaniu metod FiFo, LiFo i ceny przecietne;j.

Tabela 5
Wycena rozchodu i zapasu materialéw wedlug metody FiFo (dane w zl)

Data Wartos¢ zakupu materiatow Koszt zuzycia materiatow Wartos¢ zapasu materiatow

01.12. - 2000 szt. x 12 zl/szt.= 24 000

2000 szt. x 12 zl/szt. = 24 000
04.12. 250 szt. po 14 zi/szt. = 3 500 - 250 szt. x 14 zt/szt. = 3 500
2250 27 500
1 300 szt. x 12 zl/szt. = 15 600
09.12. 700 szt. x 12 zi/szt.= 8 400 250 szt. x 14 zl/szt. = 3 500
1550 szt. 19 100

1300 szt. x 12 zl/szt. = 15 600
250 szt. x 14 zl/szt. = 3 500
550 szt. x 16 zl/szt. = 8 800

2100 szt. 27 900

500 szt. x 12 zi/szt. = 6 000
250 szt. x 14 zi/szt. = 3 500
550 szt. x 16 zi/szt. = 8 800
1300 18 300

16.12. 550 szt. po 16 zl/szt.= 8 800

20.12. 800 szt. x 12 zl/szt. = 9 600

Tabela 6
Wycena rozchodu i zapasu materialéw wedlug metody LiFo (dane w z1)

Data Wartos¢ zakupu materiatow Koszt zuzycia materiatow Wartos¢ zapasu materiatow
01.12. - 2000 szt. x 12 zl/szt. = 24 000

2000 szt. x 12 zl/szt. = 24 000
04.12. 250 szt. po 14 zi/szt. = 3 500 - 250 szt. x 14 zi/szt. = 3 500
2250 27 500

700 szt. x

250 szt. x 14 zl/szt. = 3 500 1550 szt. x 12 zt/szt.= 18 600
450 szt. x 12 zl/szt. = 5 400
8 900 Warto$¢ zapasu materiatow

1550 szt. x 12 zl/szt. = 18 600

09.12.

550 szt. po 16 zt/szt.= 8 800

16.12. 550 szt. x 16 zt/szt. = 8 800
2100 szt. 27 400

800 szt. x ...
20.12. 550 szt. x 16 zl/szt.= 8 800 1300 szt. x 12 zW/szt. = 15 600

250 szt. x 12 zl/szt.= 3 000
11 800
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Tabela 7
Wycena rozchodu i zapasu materialéw wedlug metody Sredniej wazonej (dane w z1)

Data Wartos¢ zakupu materiatow Koszt zuzycia materiatow

01.12. - 2000 szt. x 12 zl/szt. = 24 000
2 000 szt. x 12 zl/szt. = 24 000

04.12. 250 szt. po 14 zl/szt. = 3 500 - 250 szt. x 14 zl/szt. = 3 500
2250 27 500

700 szt. x 12,22 zl/szt. = 8 554

09.12. 1550 szt. x 12,22 zl/szt. = 18 941
~ 18946

550 szt. po 16 zi/szt. = 8 800 1 550 szt. x 12,22 zl/szt. =1 8 946

16.12. 550 szt. x 16 zl/szt. = 8 800
2100 szt. 27 746

20.12. 800 szt. x 13,21 zl/szt. = 10 568 1300 szt. x 13,21 zl/szt. = 17 173

Tabela 8. przedstawia zestawienie wynikéw dotyczacych wykazanego poziomu kosztu
zuzycia materialéw w produkc;ji.

Tabela 8
Zestawienie wynikéw dotyczacych kosztu zuzycia materiatéw (kosztu produkcyjnego)
Metoda FiFo LiFo srednia wazona
Koszt zuzycia materiatu 18 000 20 700 19122

Przypadek 4. ilustruje wrazliwo$¢ kosztu wytworzenia w danym okresie, a co za tym
idzie i jednostkowego kosztu produkcji, na przyjete zalozenia odnos$nie metody wyceny
rozchodu materiatéw z magazynu do produkcji. Dobér przedstawionych wyzej metod moze
okaza¢ sie istotny réwniez w przypadku duzego zrdznicowania okresowego Kkosztu
wytworzenia produktéw spowodowanego np. znacznymi wahaniami cen rynkowych
surowcéw. Dobor metody moze istotnie wplyna¢ na ,przesuniecia” kosztow produkcyjnych
pomiedzy kosztami aktywowanymi, wykazanymi w bilansie oraz kosztami stanowigcymi
element wyniku finansowego okresu.

Kolejnym instrumentem kosztowym, za pomocg ktédrego mozna ksztalttowaé wynik
finansowy sg koszty rozliczane w czasie. Szczeg6lnie dotyczy to RMK biernych, ktorych istota
jest szacunkowe ustalenie przysztego zobowigzania przypadajacego na biezacy okres
(miesiac) (Krajowy Standard Rachunkowosci, 2008). Przy szacowaniu wysokos$ci tych
zobowigzan jednostka powinna bra¢ pod uwage m.in. (Trzpiota, 2016):

e prawidtowo zidentyfikowane i okreslone ryzyko i niepewno$¢ zwigzane z operacjami

wymagajacymi rozliczenia w czasie,

¢ mozliwe do zastosowania metody przeprowadzenia szacunku,

e wilasne doswiadczenia lub udokumentowane ekspertyzy, wyceny rzeczoznawcow

itp.,

e skutek zmiany pienigdza w czasie, wymagajacy np. dyskontowania pewnych

wartosci.

Typowym przyktadem RMK biernych jest rezerwa na naprawy gwarancyjne. Jednostka
ustala ja na ogét na podstawie wtasnych doswiadczen i okre$la prawdopodobienstwo
wystgpienia usterek wymagajacych napraw gwarancyjnych za pomoca przyjetego
wspétczynnika procentowego w stosunku do wartosci przychodéw ze sprzedazy biezacego
okresu. W zaleznos$ci od przyjetych szczegélowych rozwigzan ewidencyjnych, ustalona
warto$¢ szacunkowa moze by¢ wykazana sprawozdawczo w pozycji kosztu wytworzenia
sprzedanych produktéw, kosztéw sprzedazy lub nie by¢ wykazana jako oddzielna pozycja
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rachunku zyskéw i strat, gdyz stanowi korekte prezentowanych przychodéw ze sprzedazy. Z
przedstawionego przyktadu wynika, Zze menedzerowie maja wptyw nie tylko na poziom
tworzonych w ciezar kosztéw rezerw na naprawy gwarancyjne, ale réwniez na sposob ich
przedstawiania w sprawozdaniu finansowym.

Zblizonym metodycznie problemem jest tworzenie typowych rezerw na odprawy
emerytalne, rentowe oraz nagrody jubileuszowe, na zobowigzania z tytutu skutkéw toczacego
sie postepowania sgdowego, zwigzane z ochrona srodowiska naturalnego, restrukturyzacje
itp.

Réwniez sposob rozliczania kosztéw zakupu materiatdéw moze by¢ znaczacym
instrumentem oddziatywania na wynik finansowy. W przypadku ewidencji materiatow wedtug
ceny zakupu, koszty zakupu s3 rejestrowane oddzielnie i podlegajg rozliczeniu. Zgodnie z
zasadami UoR koszty zakupu na koniec okresu powinny zostaé rozdzielone na te ich czes¢,
ktéra przypada na zuzycie materiatéw w tym okresie oraz te cze$¢, ktéra przypada na zapas na
koniec okresu. Koszty zakupu przypadajace na zapas sg wykazywane w pozycji bilansowej
Materiaty, przez co uzyskany jest efekt ich wyceny wedtug ceny nabycia. W tym celu nalezy
ustali¢c odpowiedni wskaznik procentowy odzwierciedlajacy relacje kosztéw zakupu do
wartosci materiatéw przed rozchodem do produkcji. Postugujac sie tym wskaznikiem nalezy
ustali¢ narzut kosztéw zakupu przypadajacy na warto$¢ rozchodowanych materiatow.
Pozostata cze$¢ przypada na zapas materiatéw. Jednak art. 34 UoR dopuszcza uproszczenia
dotyczace rozliczania zakupu materiatéw i tym samym wyceny bilansowej materiatéw. W
ramach tych uproszczen koszty zakupu zarejestrowane w danym oKkresie mozna na koniec
okresu doda¢ do kosztéw bezposrednich produkcyjnych lub rozliczy¢, zgodnie z kierunkiem
rozchodu zuzytych materiatéw. Analizowany problem ilustruje przypadek 5.

Przypadek 5.

Rozliczanie zakupu materiatow.

W przedsiebiorstwie produkcyjnym wystapity nastepujace dane dotyczace grudnia roku
obrotowego:

Zapas materiatéw na poczatek grudnia 10 000 zt

Zakup materiatéw w grudniu 20 000 zt

Zuzycie materiatéw w grudniu 18 000 zt

Koszty zakupu materiatéw w grudniu 5 000 zt
Wariant I

Rozliczanie kosztow zakupu na koniec okresu na rozchéd i na zapas materiatow:

Wkz =5000/(10 000 + 20 000) x 100 = 16,67%

Nkz =16,67% x 18 000 = 3 000

Nz =16,67%x12 000 =2 000
gdzie:

Wkz - wskaznik narzutu kosztéw zakupu materiatéw na warto$¢ zuzytych materiatéw,

Nkz - narzut kosztoéw zakupu na warto$¢ zuzytych materiatéw,

Nz - narzut kosztow zakupu na wartos$¢ zapasu materiatéw pozostatego w magazynie na

koniec grudnia.

Ostatecznie, przy ustalaniu kosztu wytworzenia produktu w grudniu zostanie
uwzgledniony koszt materiatéw w wysokosci:

Koszt materiatéw w wysokosci = 18 000 + 3 000 = 21 000

Zapas wykazany w bilansie wyniesie:

Wartos$¢ bilansowa materiatéw = 12 000 + 2 000 = 14 000
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Wariant Il

Rozliczanie kosztéw zakupu na koniec okresu (miesigca) prowadzone jest w catosci na
warto$¢ zuzycia materiatow tego okresu (miesigca).

Koszt materialéw w wysokosci = 18 000 + 5 000 = 23 000

Warto$¢ bilansowa materiatéw = 12 000

W drugim wariancie koszty zakupu miesigca mogg réwniez by¢ rozliczone bardziej
szczegblowo zgodnie z kierunkami zuzycia materialéw, co zaprezentowano ponizej
rozbudowujac przypadek 5, wariant II.

Do przypadku 5. w wariancie II wprowadza sie dodatkowe zatozenie - zuzycie
materiatéw w produkcji w grudniu, 18 000 zt, dotyczyto:

e produkcji podstawowej 10 000,

¢ kosztéw wydziatéw podstawowych 5 000,

e kosztéw wydziatéw pomocniczych 3 000.

Wkz =5000/18 000x 100 =27,78%

Wartos$¢ kosztoéw zakupu zostanie w tym przypadku rozbita w nastepujacy sposdb:

e produkcja podstawowa: 27,78% x 10 000 =2 778

e Kkoszty wydziatéw podstawowych: 27,78% x 5 000 = 1 389

e koszty wydziatéw pomocniczych 27,78% x 3 000 = 833.

Ostateczne koszy w uktadzie funkcjonalnym maja wartos$¢ 23 000 zt w nastepujacym
rozbiciu:

e produkcja podstawowa 10 000 +2 778 =12 778

e Kkoszty wydziatéw podstawowych 5 000 + 1 389 = 6 389

e Kkoszty wydziatéw pomocniczych 3 000 + 833 =3 833

Wariantowos$¢ rozliczania kosztéw zakupu moze by¢ zatem istotnym narzedziem
earnings management w obszarze wptywania na koszt wytworzenia produktéw poprzez
ksztattowanie wartosci kosztéw bezposrednich stanowigcych o jednostkowych kosztach
produkcji. Mozliwo$¢ zawyzania (zanizania) warto$ci wytworzonych produktéw gotowych
pozwala na ksztattowanie wyniku finansowego. Skala ewentualnych znieksztalcen zalezna jest
oczywisScie od poziomu kosztéw zakupu na tle pozostatych kosztéw stanowiacych o koszcie
wytworzenia.

[stotnym czynnikiem wptywajacym na jako$¢ informacji kosztowej prezentowanej w
sprawozdaniu finansowym jest dobdr klucza rozliczeniowego przyjetego w celu rozliczenia
kosztow  posrednich  produkcyjnych  (wydziatowych) w  przypadku produkcji
wieloasortymentowej. Na ogdét wysoki stopien zaawansowania technologicznego powoduje
znaczacy udziat kosztéw posrednich. Klucz rozliczeniowy to przyjeta proporcja, w jakiej
nastepuje rozdzielenie tych kosztéw na produkty finalne, zlecenia produkcyjne lub
potprodukty. Obliczenia te wchodza w sktad kalkulacji doliczeniowej wystepujacej w odmianie
kalkulacji zleceniowej lub asortymentowej. Klucze rozliczeniowe moga mie¢ charakter
iloSciowy lub wartosciowy. Najcze$ciej w literaturze wymieniane s3 takie klucze jak ilos¢ sztuk,
ilo§¢ maszynogodzin, roboczogodzin, jednostek naturalnych miary (kg, ton, tonokm, m,
jednostek miary powierzchni lub kubatury), koszt materiatéw bezposrednich, ptac
bezposrednich z narzutami, suma kosztéw bezposrednich (Sawicki, 1996). Od trafnosci ich
doboru i stopnia uszczegdtowienia odcinkéw (stanowisk) na wydziatach produkcyjnych jest
uzalezniony koncowy efekt ustalenia kosztéw catej produkcji oraz KWP. Konsekwencja
btednie dobranego klucza rozliczeniowego moze by¢ nadmierne obcigzenie kosztami
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posrednimi jednego rodzaju produktu i niedoszacowanie kosztowe w przypadku drugiego lub
wiekszej ilosci produktéow (Strojek-Filus, 2014). Taki problem moze wystapi¢ zaréwno w
jednostce, w ktoérej ma miejsce pelne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych, jak i w
jednostce, w ktdérej odnotowuje sie wystepowanie kosztéw zwiazanych z niewykorzystaniem
zdolnosci produkcyjnych. Btedne rozliczenie kosztéw posrednich skutkuje nie tylko
znieksztalconym kosztem wytworzenia poszczeg6lnych rodzajow produktéw lub zlecen
produkcyjnych, i w konsekwencji odpowiednio znieksztalconymi informacjami finansowymi
w sprawozdaniu finansowym, ale moze by¢ réwniez przyczyna btednych decyzji cenowych
(Maruszewska i in., 2017). Zastosowanie wiekszej ilosci kluczy rozliczeniowych, dobieranych
do kazdego odcinka kosztowego produkcji, z uwzglednieniem jego specyfiki, moze znaczaco
wptynaé na jako$¢ informacji o koszcie wytworzenia produkcji wieloasortymentowej. Takimi
odcinkami moga by¢ wyodrebnione wydzialy produkcyjne, w przekroju ktérych rejestrowane
sa informacje kosztowe w ksiegach rachunkowych. Réwniez w ramach wydziatow
podstawowych moze nastapi¢ dalsze uszczegdtowienie informacji poprzez wyodrebnienie
stanowisk. Nalezy podkresli¢, Ze takie rozwigzania wymagajg odpowiednio rozbudowane;j
ewidencji analitycznej. Problem rozliczania kosztéw posrednich produkcyjnych ilustruje
rysunek 8.

Koszty bezposrednie produkcyjne Koszty bezposrednie produkcyjne
Wyréb A Wyréb B

Koszty posrednie produkcyjne

( przyjety klucz rozliczeniowy)

Rys. 8. Przyporzadkowanie kosztéw produkcyjnych do produktéw

Kolejna grupa kosztéw posrednich, ktérych rozliczanie moze wplyna¢ na jakos¢
prezentowanych w sprawozdaniu finansowym informacji, jest dob6r metody rozliczania
kosztéw wydziatdéw pomocniczych. Podstawowym celem wydziatlbw pomocniczych jest
Swiadczenie ustug na rzecz pozostatych komérek organizacyjnych jednostki, ale w przypadku
wystepowania odpowiednich mocy przerobowych moga réwniez przekazywa¢ $wiadczenia
dla jednostek zewnetrznych na zasadach rynkowych. Przykltadowo wyodrebniony
organizacyjnie i ewidencyjnie wydziatl transportowy zabezpiecza transport na etapie zakupu
materiatoéw, sprzedazy produktow Kklientom oraz transport wewnetrzny. Rozliczenie kosztow
przypisanych temu wydzialowi polega na ich alokacji na odbiorcéw Swiadczen tego wydziatu.
Réwnocze$nie wydzial ten moze Swiadczy¢ swoje ustugi na rzecz innych wyodrebnionych
wydziatéw dziatalno$ci pomocniczej i korzysta¢ z ich ustug. W efekcie wystepuje alokacja
kosztoéw rowniez pomiedzy wydziatami pomocniczymi. W literaturze wskazywane sg rézne
metody rozliczania kosztéw dziatalno$ci pomocniczej, w tym metody uproszczone8. Jedng z
metod uproszczonych jest pomijanie §wiadczenn wzajemnych wydziatéw pomocniczych lub
rozliczanie ich wedtug kosztu umownego (np. planowanego). W rezultacie zastosowania
takiego uproszczenia koszty tych $wiadczen zostang ,przypisane” pozostalym odbiorcom
$wiadczen i ich wycena bedzie w tym przypadku zawyzona. W ten sposéb koszty posrednie
produkcyjne moga réwniez zosta¢ alokowane na administracje lub faze sprzedazy. W ten
sposOb menedzerowie mogg wptyna¢ na wynik brutto ze sprzedazy poprawiajgc rentowno$¢

8 Np. (Papaj, 2017).
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tego najwazniejszego - z punktu widzenia potencjalnych inwestoréw - segmentu dziatalnosci.
Warto zwrdéci¢ uwage na to, ze w sprawozdaniu finansowym nie ma prezentowanych
informacji dotyczacych sposobu rozliczania wydziatéw dziatalnosci pomocniczej. Uzytkownik
sprawozdania finansowego nie ma mozliwosci uwzglednienia skutkéw stosowania
ewentualnych uproszczen. Regulacje prawne UoR do tej kwestii nie odnosza sie. Zatem
gléwnym weryfikatorem jest w tym przypadku zasada istotnosci obowigzujaca w
rachunkowosci finansowe;.

Kolejnym obszarem kosztéw wplywajacym na zakres i jako$¢ informacji kosztowej jest
przyjeta wycena produktéw w toku produkcji. Rozwigzaniem podstawowym wskazanym w
art. 28 UoR jest wycena tego zasobu na poziomie kosztu wytworzenia. Jednak art. 34 UoR
dopuszcza rozwigzania uproszone, zgodnie z ktérymi mozna produkty w toku produkcji
wycenia¢ na poziomie kosztow bezposrednich, na poziomie wytacznie kosztu materiatéw
bezposrednich lub poming¢ ich wycene, przypisujac wszystkie koszty produkcji zakonczone;j.

Wyb6ér ostatniej z wymienionych mozliwosci skutkuje niewykazaniem produkcji w toku
w bilansie oraz odpowiednim zawyzeniem kosztéw produkcji zakonczonej, ktére - w
zalezno$ci od tego czy zostanie sprzedana, czy nie w danym okresie - bedg prezentowane albo
w rachunku zyskow i strat jako koszt okresu albo jako sktadnik aktyw6éw w bilansie. Wskazane
wyzej prawidtowosci zebrano w ramach przypadku 6.

Przypadek 6.

Tabela 9. prezentuje koszty zarejestrowane jednostce produkcyjnej w grudniu roku
obrotowego. W analizowanym okresie odnotowano przyjecie 500 szt. wyrobow gotowych z
produkcji do magazynu oraz rozpoczecie 100 szt. zaawansowanych z punktu widzenia
poniesionych kosztow w 20%. Przesledzono cztery mozliwe warianty wyceny:

1. wycena na poziomie kosztu wytworzenia

2. wycena na poziomie kosztoéw bezposrednich

3. wycena na poziomie materiatdw bezposrednich

4. pominiecie produktéw w toku przy wycenie

Tabela 9
Zestawienie obliczen dotyczacych czterech wariantéw wyceny produktéw w toku produkcji
sy | e | e e | K o
Wariant 1
e oo o7 000
Koszty posrednie produkcyjne 52 000 520 50 000 2000
Razem koszty 121 680 X 117 000 4680
Wariant 2
Koivzi{/rgeriz?esrizij; © ig ggg 520 67 000 2680
Koszty posrednie produkcyjne 52 000 500 52 000 -
Razem koszty 121 680 X 119 000 2680
Wariant 3
Koszty bezposrednie, 69 680
w tym materiaty 40 000 520 38 460 1540
Pozostate 29 680 500 29 680 -
Koszty posrednie produkcyjne 52 000 500 52 000 -
Razem koszty 121 680 X 120 140 1540
Wariant 4
Koszty bezposrednie, 69 680
w tym materiaty 40 000 500 40 000 -
Pozostate 29 680 500 29 680 -
Koszty posrednie produkcyjne 52 000 500 52 000 -
Razem koszty 121 680 X 121 680 -
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Wyniki zastosowania czterech wariantéw wyceny wskazuja, ze za pomoca odpowiednio
dobranych instrumentéw mozna skutecznie ,przesunaé” czes¢ kosztow do biezacego okresu
lub wykaza¢ je jako koszty aktywowane, tj. ujete w wartosci wybranej pozycji zapasow.

1.8. Koszty w sprawozdaniu finansowym jednostek produkcyjnych
na wczesnym etapie ich rozwoju

Innym ciekawym przypadkiem informacji kosztowych prezentowanych w
sprawozdaniach finansowych s3a jednostki, ktére znajduja sie w poczatkowym stadium
rozwoju, tzw. start-up - y.

Cecha charakterystyczna sprawozdan finansowych jest to, ze informacje finansowe sag w
nich wykazywane poréwnawczo poprzez zestawienie danych dotyczacych biezacego i
poprzedniego roku obrotowego. W przypadku bilansu dane wykazywane s3a na poczatek roku
(zgodny ze stanem koncowym poprzedniego roku) oraz na koniec biezacego roku.
Przedsiebiorstwa znajdujgce sie we wczesnym stadium rozwoju na ogét nie moga wykazac
danych poréwnawczych dotyczacych poprzedniego roku. Pierwszy etap funkcjonowania tych
przedsiebiorstw zwigzany jest przede wszystkim z ponoszeniem kosztéw zwigzanych z
organizacja jednostki, przygotowaniem produkcji, zamawianiem ekspertyz itp. Czes$¢ z tych
kosztéw w kolejnych latach juz nie bedzie wystepowata, natomiast ponoszone beda koszty
zwigzane z realizowang produkcja i sprzedaza wyrobow. Na wczesnym etapie rozwoju
przychody nie s3 jeszcze osiggane. Zatem dane wykazywane w rachunku zyskéw i start nie
pokazuja rzeczywistej sytuacji finansowej, a jedynie stanowia rejestracje i zestawienie
dotychczas poniesionych kosztéw, ktoére nie dajg szeroko rozumianym uzytkownikom
mozliwosci oceny przysztych korzysci, jakie jednostka jest w stanie osiggna¢ w kolejnych
latach. Z tego wzgledu czesto prezentowana jest opinia, ze w takich przypadkach
sprawozdawczo$¢ finansowa nie speinia swojego podstawowego celu jakim jest dostarczenie
odbiorcom sprawozdan informacji uzytecznych decyzyjnie, na podstawie ktérych moga oni
dokona¢ oceny sytuacji finansowej jednostki. Warto podkresli¢, Ze informacje kosztowe
prezentowane w sprawozdaniu finansowym tej grupy jednostek moga by¢ generowane z
zastosowaniem roé6znych uproszczen, ktérych czesS¢ zaprezentowano w poprzednim
podrozdziale (Kaczmarczyk, 2015). Z danych statystycznych wynika, Ze mikro, mate i $rednie
przedsiebiorstwa stanowia najliczniejsza grupe jednostek gospodarczych funkcjonujacych w
Polsce i przypisuje sie im szczegdlne znaczenie dla gospodarki.

Z danych zawartych w najnowszym Raporcie (2016) o stanie sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw opracowanego przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (Lapinski i
in., 2016) wynika, ze od 2014 r. systematycznie wzrasta liczba przedsiebiorstw zaliczanych do
tego sektora. Sposrod 1,84 miln polskich przedsiebiorstw o charakterze niefinansowym 99,8%
stanowig przedsiebiorstwa zaliczane do sektora mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw. Ta
grupa jednostek ma rosngcy wpltyw na polska gospodarke (Balcerowicz, 2002). Coraz wieksze
znaczenie w ocenie rzeczywistej sytuacji finansowej tych podmiotéw ma innowacyjnos¢,
mozliwo$¢ pozyskania kapitatu oraz prawidtlowe ,rozpoznanie” przez wilascicieli,
kapitatodawcéw i menedzeréw kosztéw, ktére beda ponoszone wraz z rozpoczeciem
dziatalnosci produkcyjnej. W obecnym rozwigzaniach prawnych sprawozdania finansowe nie
spelniajg w dostatecznym stopniu swojej funkcji informacyjne;j.
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1.9. Ocena przydatnosci informacji kosztowych prezentowanych
w sprawozdaniu finansowym

Informacje o kosztach prezentowane w sprawozdaniu finansowym sporzadzanym
zgodnie z UoR s3 uporzadkowane tematycznie i problemowo. Sprawozdaniem zawierajacym
najwiecej informacji o kosztach ponoszonych przez jednostke produkcyjng jest rachunek
zyskoéw i strat. Jednak pelny obraz kosztéw jednostki powstaje dopiero w potaczeniu
informacji zawartych w trzech elementach sprawozdania: rachunku zyskéw i strat, bilansie i
informacji dodatkowej. Analizujac te informacje nalezy mie¢ na wzgledzie istote
sprawozdawczosci finansowej. Problemem rachunkowosci finansowej XXI wieku jest
oczekiwanie ze strony dostawcow Kkapitatu, ze informacje zawarte w sprawozdaniu
finansowym pozwolg na prawidlow3a ocene sytuacji finansowej i majatkowej oraz rozpoznanie
i ocene ryzyka zwigzanego z zainwestowaniem kapitatu. Istotng dla nich grupa informacji
finansowych s3 informacje kosztowe, zwlaszcza w przypadku jednostek produkcyjnych. Z
punktu widzenia prezentacji cato$ciowego poziomu kosztéw poniesionych przez jednostke
produkcyjng, sprawozdanie finansowe spetnia swoje zadanie. Jednak ocena poszczegdlnych
elementow kosztowych w powigzaniu z okreslonym odcinkiem dziatalnos$ci juz moze okazaé
sie trudna do przeprowadzenia wytacznie na podstawie sprawozdania finansowego. Jak
wykazano w niniejszym opracowaniu, UoR dopuszcza rézne rozwigzania dotyczace zaréwno
rozliczania, jak i prezentacji informacji kosztowych. W efekcie menedzerowie maja spory
wachlarz instrumentéw kosztowych, za pomoca ktérych mogg wplywaé na dane wykazywane
w sprawozdaniu finansowym. Problematyczne moze okazac sie ustalenie kosztu wytworzenia
produktu i wykazanie wszystkich pozycji sprawozdawczych bazujacych na tym parametrze.
Istotne znaczenie dla jakosci informacji kosztowych prezentowanych w sprawozdaniu
finansowym ma prawidlowos$¢ rozliczenia Kkosztow posrednich produkcyjnych. W
opracowaniu wskazano podstawowe obszary mozliwych znieksztatcen kosztowych. Z tego
wzgledu obserwuje sie w praktyce gospodarczej zainteresowanie implementacjg rachunku
kosztéw dziatan dla celéw sprawozdawczosci finansowej (Piosik, 2002). Takie rozwigzanie
pozwala potaczy¢ dobra jakos¢ informacji o kosztach posrednich z obowigzkiem sporzadzania
sprawozdania finansowego i potrzebami decyzyjnymi. Jednak w przypadku jednostek mikro i
matych warto pamietac¢ o tym, ze zdecydowana wiekszo$¢ z nich jest zwolniona z obowigzku
poddawania sprawozdania finansowego rocznemu badaniu przez biegtego rewidenta. Brak
takiej kontroli moze w praktyce gospodarczej skutkowa¢ naduzywaniem uproszczen w celu
utatwienia rozliczania i ewidencji ksiegowej kosztéw, ale moze rowniez stanowié¢ dla
menedzerdw zachete do intencjonalnego ksztattowania kosztéw w poszczegdlnych okresach
w celu uzyskania pozadanego efektu sprawozdawczego w postaci obrazu sytuacji finansowej i
majatkowej jednostki produkcyjne;j.

Prawo bilansowe w szczegétowych rozwigzaniach dopuszcza wielowariantowos¢
wyceny produktéw. Jednak w kazdym z tych przypadkéw podstawg wyceny s3 koszty
poniesione na ich wytworzenie Koszty te moga by¢ wykazane w pelnym zakresie lub
cze$ciowo. Jesli by przyjaé, ze informacja o KWP stanowi podstawe budowania ceny sprzedazy
produktu, moze sie okaza¢, Ze jest ona inna, czesto wyzsza, od wartosci tego produktu z punktu
widzenia klienta (Czarnecki, 2006). Nalezy zatem postawi¢ pytanie, czy warto$¢ produktéw
prezentowana w bilansie (sprawozdaniu z sytuacji finansowej) jest rzeczywistg wartos$cia tego
sktadnika majatku? Czy blizsza obiektywnej wartos$ci jest warto$¢ z punktu widzenia klienta,
czy warto$¢ oparta na koszcie wytworzenia, nawet prawidtowo ustalonym (Ward, 1992)?
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Coraz wieksza orientacja rachunku kosztéw na klienta jest w duzym stopniu
odpowiedzig na te pytania (Sulik-Gérecka, 2014). Jednak nie przesadza to o znaczeniu
sprawozdania finansowego, ktére jest przeciez raportem ,z przesztej” dziatalnosci
jednostki i powinno peti¢ rowniez funkcje kontrolng oraz analityczna.

Sprawozdanie finansowe jest w dalszym ciggu najwazniejszym Zrédtem
informacji o kosztach jednostki. Warto pamietac, ze strategiczne obszary kosztowe
jednostek produkcyjnych, ktére moga najbardziej interesowal potencjalnych
inwestoréw, nie s3a ujawniane przez menedzeréw. Uzytkownik sprawozdania
dysponuje zatem zbiorem informacji finansowych, ktére wymagaja odpowiedniej
analizy i interpretacji z uwzglednieniem zasad i regulacji prawnych rachunkowosci.
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ROZDZIAL 2. WYBRANE DETERMINANTY ROZWOJU I KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

2.1. Znaczenie jakosci i reklamacji w przedsiebiorstwie produkcyjnym
2.1.1. Znaczenie jakosci dla przedsiebiorstwa

Jakos$¢ jest wyznacznikiem wartosci wyrobow i ustug. Daje mozliwos$¢ ocenienia w
spos6b mierzalny czy dany produkt jest wart swojej ceny. Kazde przedsiebiorstwo
produkcyjne ma w swoich kadrach specjalistéw odpowiedzialnych za kontrole jakosci. Klient
oczekuje produktu wysokiej jakosci i tylko wtedy, kiedy firma jest w stanie jg zapewni¢, jest
konkurencyjna. Z tego powodu bardzo wazne jest ciggte kontrolowanie wszystkich proceséw
technologicznych, analizowanie niedoskonatosci, ,waskich gardel” i jak najszybsze
eliminowanie problemu, ktéry moze w przyczyni¢ sie do utraty klientéw. W czasach, kiedy
konkurencja jest tak ogromna, nie mozna pozwoli¢ sobie na utrate klienta. Wysoka jako$¢
stanowi ,klucz do bram” obecnych i nowych klientéw. Jest to wielce prawdopodobne, ze
zadowolony odbiorca wréci do przedsiebiorstwa, moze takze stanowi¢ reklame, polecajac te a
nie inne wyroby swoim znajomym z branzy, czy kontrahentom (Stowinski, 2011).

Kazdy cztowiek dazy do tego, aby to co wykonuje byto jakosciowo dobre. To znaczy, Zeby
miato jakas$ warto$¢. Aby oszacowac wartos¢, potrzebne sg oceny, a podstawg wiasciwej oceny
sg okreslone kryteria. Warto$c¢ to pojecie bardzo szerokie. Moze dotyczy¢ sfery materialnej jak
i estetycznej. Wartos$¢ jest pewnego rodzaju oceng, ktdra zalezy tak naprawde od preferencji
kazdego cztowieka. L.W. Crum przekonuje, Zze warto$¢ produktu zalezy od:

a) rzadkosci produktu,

b) ilosci wtozonej pracy,

c) pochodzenia (Crum, 1973).

Sa to jednak bardzo teoretyczne zalozenia. Warto$¢ okreSlana jest poprzez trzy
elementy:

a) sktadniki wartosci - czyli cechy charakterystyczne danego obiektu,

b) poziom wartosci - to stopien w jakim obiekt jest realizowany, np. czas dziatania,

c) znaczenie sktadnika warto$ci - to okreslenie czynnika wyré6zniajacego dany obiekt w

stosunku do innych (Bilinski i in., 1972).

Wartos$ciujac jako$¢ nalezy zwréci¢ uwage na istote funkcji wartoSciujacych.
Matematycznie mozna rozr6zni¢ stan rzeczywisty obiektu Q oraz stan wzorcowy D, ktéry
uwzglednia optymalny zakres funkcji i minimalne koszty:

Q=z-D
ktéry w ogblnym zapisie przedstawia sie nastepujgco:
W; = F;j(k;)

gdzie Fj to posta¢ funkcji warto$ciujgcej, a k; to wartoSciowana kategoria jakos$ciowa
(Stowinski, 2009).

Analiza funkcji pozwala na okres$lenie stopnia przydatnosci danego elementu, dlatego tez
nazywane jest nig to, co sprawia, Ze dany obiekt jest uzyteczny i zbywalny. Wyréznia sie dwa
rodzaje funkc;ji (Bilinski i in., 1972):

a) funkcje uzytkowe - to cechy zaprojektowane, techniczne i mozna je opisac za pomoca

liczb (np. wymiary przedmiotu),

b) funkcje prestizowe - kojarzone sg z cechami estetycznymi przedmiotu i nie mozna

opisac je za pomoca liczb niewymiernych (piekny, brzydki).
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Ciezko okresli¢ jednoznacznie, ktore funkcje s3 wazniejsze. Zaleze¢ to bedzie od tego do
jakiej grupy wyrobow nalezy obiekt.

Zastosowanie metody wartoSciowania ma na celu usystematyzowanie zbioru cech
jakosciowych obiektu. Taki zabieg pozwala na podjecie dziatann dotyczacych tych cech, czyli
zmniejszenie, zwiekszenie lub utrzymanie natezenia na okreslonym poziomie (Stowinski, 2011).

Jakos¢ w ujeciu rynkowym

W istocie rozwdj technologii i cywilizacji opiera sie na tym, ze kto$ potrafi co$ zrobi¢,
a kto$§ inny doktadnie tego potrzebuje. W czasach kiedy mamy do czynienia z problemem
nadmiaru produktéw na rynku, producenci skupiaja sie na poprawieniu jakosci i tym samym
konkurencyjnosci swoich wyrobow i ustug na rynku.

Jako$¢ w ujeciu rynkowym nalezy traktowal jako zakres (stopienn)) zgodnosci
wtasciwosci produktu z wymaganiami klienta (Stowinski, 2011). Jednakze mogg wystapié¢
ograniczenia wymagan zwiazane np. z Srodkami finansowymi. Oznacza to, Ze kazda grupa ludzi
z okreSlonymi naktadami finansowymi bedzie uznawata za produkt dobrej jakosci wyréb o
réznym nateZeniu cech uzytkowych. Z tego wzgledu waznym jest, aby stworzy¢ produkt o
réznych wlasno$ciach, aby zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania kazdego klienta, np. samochody
réznej klasy (Kotler, 2012).

Producenci moga dowolnie manewrowac¢ cechami i wtasciwo$ciami produktu i w ten
sposéb wptywac na decyzje klientéw. Powszechnie jednak wiadomo, Ze im wyzsza jakos$¢, tym
wyzsza cena. Wigze sie to z kosztami wytworzenia, ktérych bardzo czesto nie da sie zmniejszyc¢.
Wysoka cena zmniejsza tez popyt na dane dobro i wptywa to niekorzystnie na dochody. Nie
mniej jednak wysoka jakos¢ stymuluje popyt. Relacje miedzy cena i jakoScig dobrze obrazuje
diagram z rys. 1.

Wolumen & Cenowy punkt Funkcja podazy

spreedazy 0.>0, "”‘*"-""'“f:iﬂ' winteres producenta”
Vi Produkt o wyzszej jakosci
.‘ﬁ'?l

Funkoje popyiu
Jnreres klienta”

Produkt o nizszej jakosel Q)

>

C, C. cena

Rys. 1. Diagram obrazujacy relacje ceny i jakosci w systemie rynkowym
Zrédto: (Iwasiewicz, 1999).

Mozna wyciagna¢ wniosek, ze klient jest w stanie zaakceptowa¢ wzrost ceny w stosunku
do wzrostu poziomu jakosci. Wyzsza jako$¢ pozwala na podwyzszanie ceny bez wiekszej
obnizki popytu (Iwasiewicz, 1999).

Jakos¢ w ujeciu systemowym

Systemowe ujecie jakosci to nic innego jak rozpatrywanie jej w kategoriach dobra i zta.
Jako$¢ okreslonego wyrobu jest zatem warto$cig wzglednag i zwigzang zaréwno z cechami jak i
przeznaczeniem tego wyrobu i trzeba je rozpatrywacé systemowo (Stowiniski, 2011). Przedmiot

40



powinien by¢ rozwazany jako cato$¢ z uwzglednieniem relacji miedzy elementami a
otoczeniem. Zbidr elementéw jest zatem niezbedny do powstania systemu, jednakze potrzebna
jest jeszcze jedna kategoria - cechy. Sa to wilasnosci, ktére mozna okresli¢ rozpatrujac cel
istnienia obiektu.

Obecnie najwazniejszym kryterium jakos$ci jest zadowolenie klienta, czyli to co go
satysfakcjonuje. Cechy i funkcje sg swego rodzaju odzwierciedleniem oczekiwan jakosciowych
konsumentéw (Stowinski, 2011). Warto zwr6ci¢ uwage na fakt, Ze inaczej jako$¢ postrzega
konsument a inaczej producent, jak przedstawiono rysunku 2 (Hamrol, 2005).

Jakosc z punktu Jakosc z punkitu
widzenia konsumenta widzenia producenta
¢ Potrzeba uiytkownosei <——>  Potrzeba zysku )
Funkcjonalnosdé Koszr
Ekonamicznase Cena
Niezawodnosd Spreedaz
Potrzeba komfortu <—"> Potrzeba technologicznosci
i doznan estetycznyveh
Estetvka Nowaoezesnodd technologii
Ergonomia Maozliwosd doskonalenia
Potrzeba prestizu <" Potrzeba konkurney jnogci

e Unikarowosdé Wielkose rvnkis (ndzial) _

Rys. 2. Postrzeganie jakosci produktu przez klienta i producenta
Zrédto: (Hamrol, 2005).

Powszechnie wiadomo, ze firma musi przynosic¢ zyski, czyli zarabia¢, inaczej nie jest
w stanie utrzymac sie na rynku. Z tego wzgledu producent bedzie postrzegat jakos$¢ z
perspektywy kosztoéw produkcji, czy ceny. Celem zarzadzania jakoScia jest doprowadzenie do
sytuacji w ktorej interesy i potrzeby konsumenta i producenta beda do siebie zbliZzone.

Jakos¢ w ujeciu procesowym

Wszystko co powstaje np. wyrdb, cecha, nie bierze sie z niczego. Do wytworzenia tego
potrzebna jest realizacja pewnego, okre$lonego procesu. Z tej perspektywy mozna
zaobserwowag, ze jakos$¢ jest efektem wielu réznych czynnosci i pojmuje sie ja jako procesowo
zintegrowang cato$¢. Jakos¢ Q mozna zdefiniowac¢ tylko wtedy, gdy znane s3 nastepujace
sktadowe (Stowinski, 2004):

Q = f{WbP,WZP,DOS,WLA,KLI, MKD, MKP, MKW}

Aby dobrze zrozumieé pojecie, nalezy przeanalizowaé¢ diagram z rysunku 3, ktéry
przedstawia jako$¢ jako procesowo zintegrowang cato$¢. Na schemacie wida¢, ze
przedsiebiorstwo tworza powigzane ze sobg sktadowe, ktére nazywane sg systemem. Stad

teoria zarzadzania przez jako$¢ glosi, Ze nalezy kontrolowa¢ proces, a nie wyréb (Szkoda,
2002).
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(OS5} wymagania oczekiwania (KLI)

Drastawen -« {WEA) .E Klient

Prrcesn Wiascrciel PROCEsH

+ Procesi
-materialy, ¢ T

-SUrOwWCe, -wyroby

-energia -ustugi

H - & i a = -
-wiedza, Proces (PR) > -informacja,
-informacya,

; -dokumentacia
-WYpOsazenie iy
* e T """"" f P Wartosd dodana Q
Metody | krvteria Metody i krvteria Metody § krvieria
oceny jakosel ACENY SKeCTnose aveny jakofci
wefscia do procesu procesi WYJACIT T proces
(MK (MEP) (MEW)

Rys 3. Jakos¢ jako procesowo zintegrowana catos¢
Zrédto: (Szkoda, 2002).

Podejmujac temat jakosci w ujeciu procesowym, warto zwrdci¢ uwage na stowa
Stowinskiego (2004), ze ,jakos¢ to zdolno$¢ obiektu do wywotania satysfakcji u odbiorcy”.
Wynika z tego, Ze jakos$¢ nie jest powigzana tylko z wyrobem, ani z odbiorca. Jest ona swoistym
tacznikiem wyrobu, cztowieka i jego potrzeb. Dopiero, kiedy wystepuje obiekt i jest cztowiek
ze S$wiadomoscia, mozna méwi¢ o stopniu zgodnosci, czyli tego ,co jest” i tego ,co ma by¢”
(Stowinski, 2004).

2.1.2. Ekonomika jakosci i koszty jakos$ci wyrobu

Nie jest niczym nowym, ze jako$¢ wyrobow i ustug przektada sie na wyniki finansowe
firmy. Z tego wzgledu bardzo wazny jest etap projektowania jakosci, ktéry powinien stanowic¢
teoretyczny system idealny, ktérego kryteriami s3: minimum kosztéw, niezawodno$¢, prostota
réwnomiernos$é, regularnosé dziatania, optymalna realizacja postawionych celéw. U podstaw
tworzenia dobrze zorganizowanego przedsiebiorstwa lezy przede wszystkim analiza kosztow
i kolejno poszukiwanie stanéw optymalnych. Badania dotyczace kosztéw jakosSci podzielity sie
na trzy odrebne nurty: dotyczace problematyki kosztow jakosci, odnoszace sie do badan
kosztownymi problemami inzynierii jako$ci oraz nad kosztowa optymalizacja procedur
zwigzanych z kontrola. Wymienione kierunki tgczg sie i uzupetniaja wzajemnie, tworzac spdjng
i logiczng catos¢ (Leon i Frackiewicz, 2000).

Koszty jako miernik jakosci
Koszty jako$ci to termin umowny, gdyz nie jest to pojecie zdefiniowane ani prze
praktykow, ani prze teoretykéw z dziedziny dotyczacej zapewnienia jakoSci oraz nie wystepuje
ono w teorii kosztéw. Koszty jako$ci mozna podzieli¢ na cztery czeSci:
a) koszty btedow wewnetrznych — np. ztomowanie, naprawy, ponowna obrébka, btedy

procesowe,
b) koszty btedéw zewnetrznych - np. reklamacje, odszkodowania, utrata klientow,
c) koszty zapobiegania - np. kontrola procesu, analizy jakos$ciowe, programy

edukacyjne dotyczace jakosci,
d) koszty kontroli — np. kontrola przyje¢, Srodkowa i finalna, kalibracja sprzetu
pomiarowego (Mikotajczyk, 2001).
W przedsiebiorstwach przeprowadza sie analize kosztéw w celu ustalenia takich pozycji
generujacych koszty, mozna obnizy¢ lub zlikwidowa¢ bez jednoczesnego obniZenia jakoSci
wyrobu (Wawak, 2002). Takie podejscie do jakosci zwieksza koszty prewencji, wydatki na
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szkolenia. Z drugiej jednak strony umozliwia redukcje kosztéw oceny, kosztéw brakéw
zewnetrznych i wewnetrznych i ewentualnie utraconych mozliwosci (Stowinski, 2011).

Dla klienta wazna jest kondycja firmy, a mozna jg okresli¢ z punktu widzenia realizacji
programu zapewnienia jakosci. Efektywno$¢ systemu jakosci zalezy od wysokosci kosztow
poniesionych z tytutu zapewniania jakosci i od warto$ci sprzedanej produkcji (Kawa, 2007).

Koszty i korzysci bezpieczeristwa i higieny pracy w przedsiebiorstwie

Ksztattowanie Swiadomos$ci ponoszenia odpowiednich kosztéw przez pracodawcow z
tytutu bezpieczenstwa i higieny pracy zmieniato sie wraz z postepem gospodarki. Poczatkowo
kwestia zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy w organizacji nie byta
wedtug zatrudniajacych odpowiednia wizjg na przyszio$¢ organizacji. Zauwazano jedynie
same koszty z nimi zwigzane, natomiast nie myslano nad wszelkimi korzy$ciami, ktére moga z
tego wynika¢. Jednak z czasem, w wyniku przeprowadzanych badan, analiz i obserwacji
zauwazono pozytywna zalezno$¢ miedzy ponoszonymi kosztami zwigzanymi z
bezpieczenstwem, i higieng pracy, a ptynacymi z tego zjawiska profitami. Zatrudniajacy
chetniej godzili sie na ponoszenie kosztéw BHP, bo widzieli rowniez pozytywne mozliwe do
osiggniecia rezultaty z tego tytutu. Wiadome jest roéwniez, ze nie wszyscy pracodawcy chcieli
by¢ obcigzeni wydatkami. Koszty przeznaczone na dziatania zwigzane z bezpieczenistwem i
higieng pracy w przedsiebiorstwie pokrywa w cato$ci pracodawca, jest to réwniez jego
obowigzkiem wynikajacym z przepiséw prawa (Lewandowski, 2014). Do Kkosztow
ponoszonych z tytutu bezpieczenistwa i higieny pracy naleza zatem:

e Koszty zapobiegania btedom, do ktérych zalicza sie min.: kierowanie stuzba bhp,
planowanie kontroli, badanie poziomu bezpieczenistwa oraz jego planowanie,
prowadzenie auditéw bezpieczenstwa, prowadzenie analiz ryzyka, korygowanie i
modyfikacja systemu zarzadzania bhp.

® Koszty profilaktyki, do ktérych zalicza sie min.: zakup sprzetu kontrolno-
pomiarowego, kontrole wstepne i koncowe, badania laboratoryjne, zakup
ochronnych $rodkéw technicznych, ich instalacja, przeglady oraz konserwacja i
innych srodkéw kontroli.

e Koszty strat, do ktorych zalicza sie.: odszkodowania powypadkowe, renty inwalidzkie,
ubezpieczenia, koszty przerw w pracy, absencja chorobowa, leczenie choréb
zawodowych, straty produkcji, powtdérne kontrole, usuwanie usterek, akcje
ratownicze.

Szczegbdlowego podziatu kosztdw dotyczacych bezpieczenistwa i higieny pracy na rzecz
modelu AKK - analizy kosztéw i korzysci dokonat Centralny Instytut Ochrony Pracy (CIOP).
Wyrdéznia on 8 podstawowych rodzajow kosztow tj.:

e Koszty na sktadki ubezpieczeniowe ZUS — pokrywane w catosci przez pracodawce.
Wysoko$¢ sktadek ubezpieczeniowych zalezy od wysokosci 4 wskaznikéw - im
wieksza jest ich warto$¢ tym wiecej pracodawca bedzie zobowigzany ptaci¢ na
sktadki ubezpieczeniowe. Tymi wskaznikami s3:

o wskaznik wypadkoéw przy pracy (ogétem),

o wskaznik wypadkéw $Smiertelnych oraz ciezkich,

o wskaznik choréb zawodowych,

o wskaznik liczby zatrudnionych oséb pracujacych w narazeniu na wplyw zagrozen
czynnikami szkodliwymi, i ucigzliwymi dla zdrowia organizmu cztowieka.

® Koszty wypadkdw przy pracy oraz zdarzen wypadkowych- do ktorych zalicza sie min.:
koszty pomocy medycznej, koszt utraconego czasu z powodu wypadku, koszty
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przerwania i zaklécen produkcji, koszty zastepstw i nadgodzin, koszty poniesionych
strat rzeczowych, koszty odszkodowan, koszty napraw, koszty transportu.

Koszty choréb zawodowych - pokrywane w wiekszosci przez pracodawce tj.: (koszty
czasu absencji pracownika, koszty odszkodowan i pomocy spotecznej oraz koszty
zastepstw i nadgodzin). Pewng cze$¢ kosztow choréb zawodowych ponosi rowniez
spoteczenstwo do nich nalezg min.: ( zmniejszenie dochodéw, koszty leczenia,
mozliwe koszty przekwalifikowania).

Koszty absencji.

Koszty nadgodzin spowodowanych warunkami przy pracy - praca w warunkach
szkodliwych i ucigzliwych moze powodowa¢ spowolnienie wykonywania czynno$ci
pracowniczych, a co za tym idzie procesu produkcyjnego czego nastepstwem jest
praca w nadgodzinach i koszty z nig zwigzane.

Koszty swiadczen z tytutu pracy w warunkach ucigzliwych i szkodliwych - koszty
dodatkéw pienieznych, dodatkowych urlopéw, koszty poniesione na regeneracyjne
i profilaktyczne positki oraz napoje, koszty zapewnienia pracownikom innych
nieodptatnych srodkéw odzywczych.

Koszty profilaktyki - tj.: koszty zakupu $rodkéw ochrony indywidualnej i zbiorowej
oraz odziezy, i obuwia roboczego, koszty zatrudnienia pracownikéw, specjalistow ds.
BHP, koszty zakupu $rodkéw czystosci, koszt szkolen bhp, koszt badan lekarskich,
koszty pomiaréw czynnikéw szkodliwych i ucigzliwych w miejscu pracy, koszty
organizacji produkcji, itp.

Koszty ogétem- np. koszty zwigzane z minimalizacjg liczby wypadkéw przy pracy
(Rzepecki, 2002).

Bezpieczeristwo i higiena pracy odgrywa wazna role w istnieniu kazdego przedsiebiorstwa.

Zachowanie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy w firmie przynosi dla niej wiele
korzysci tj.:

zmniejszenie sktadek ubezpieczeniowych (w przysztosci),

zmniejszenie iloSci godzin nieproduktywnych,

mniejsza liczba dodatkowo zatrudnianych oséb,

zmniejszenie liczby nadgodzin,

zwiekszenie wydajnosci pracy pracownikéw,

minimalizacja strat powypadkowych,

zmniejszenie Kosztow zwigzanych z $wiadczeniami ponoszonymi w zwigzku,
z wypadkami, chorobami zawodowymi, nieodpowiednimi warunkami pracy,
polepszenie stosunkéw z kontrahentami,

poprawienie wizerunku firmy wsréd konkurencji i klientéw,

zapobieganie wypadkom i chorobom zawodowym,

zyskanie nowych wspdlnikow,

lepsze wykorzystanie pracownikow.

2.1.3. Reklamacja i jej wpltyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Zawsze obok pojecia jakosci wyrobu pojawia sie pojecie reklamacji. ZtoZenie reklamacji

przez konsumenta jest wyrazeniem niezadowolenia z zakupionego wcze$niej towaru lub

ustugi. Bardzo czesto firmy traktujg tego typu uwage konsumencka za porazke, jednak

zupetnie niestusznie, gdyZ moze ona wskaza¢ przedsiebiorstwu droge do doskonalenia
proceséw i ustug.
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Podczas, gdy klienci sktadajg zazalenie w postaci reklamacji, producenci stajg przed
wielkim dylematem - musza zmienié postawe nabywcy wobec firmy i wyrobu. Wazne jest tez,
aby przedsiebiorstwo w swoich kadrach miato osoby wykwalifikowane, ktére beda potrafity
wykorzystac tg, jak mogloby sie zdawac, negatywna sytuacje w rozwoju firmy (Kostecki, 2001).

Skarga, czy reklamacja jest efektem btedéw popetnianych przez przedsiebiorstwo
podczas obstugi klienta. Niezadowolony nabywca sktada reklamacje, jednak nie zawsze. Warto
podkresli¢, ze zaledwie jeden sposrod dwudziestu pieciu klientéw decyduje sie ztozy¢ skarge.
W zwigzku z powyzszym nalezy takiemu klientowi okaza¢ zainteresowanie i wdziecznos¢,
gdyZz wbrew powszechnie panujgcym przekonaniem, wyswiadczyt firmie przystuge. Co wiecej,
jesli zostanie profesjonalnie obstuzony prawdopodobnie nie zrezygnuje z ustug firmy, a
dodatkowo moze okaza¢ sie bardziej lojalny, niz ci, ktérzy nigdy nie sktadali skarg (Kostecki,
2001).

Nowoczesne, dobrze funkcjonujace firmy informuja klientéw, Ze chetnie rozpatrza
wszelkie skargi i zazalenia oraz inwestujg w latwo dostepny system sktadania skarg.
Nieocenionym zrdédtem informacji okazato sie rejestrowanie wszystkich skarg i zazalen w
wewnetrznym systemie firmy (Grzesiuk, 2000).

Najczestszym powodem skladania reklamacji s3: niska jako$¢ produktu lub oczywista
jego wada, r6znice iloSciowe w partii towaru czy tez opdZnienie dostawy. Informacja od klienta
w postaci reklamacji powinna wyzwoli¢ w przedsiebiorstwie decyzje o poprawie jakosci. Jak
pokazuja badania co trzecie z przedsiebiorstw, ktére analizuja wptyw reklamacji na
funkcjonowanie organizacji decyduje sie na podjecie dziatan majacych na celu poprawe
jakosci, a co czwarte zmierza do poprawy sprzedazy (Kostecki, 2001).

Firma, ktéra otrzymuje reklamacje, musi nauczy¢ sie wykorzystywac te konfliktowa
sytuacje do lepszego poznania klienta. Dzieki temu mozna pozna¢é mozliwosci
przedsiebiorstwa do doskonalenia. Klienci, ktorych skargi zostaly rozpatrzone w sposéb
zadawalajacy, czesto stajg sie bardziej przychylni firmie, niz Ci, ktérzy nigdy nie byli
niezadowoleni (Burnett, 2003). Zadawalajace rozpatrzenie reklamacji to:

® poswiecenie klientowi catej uwagi i wystuchanie go,

e pytanie o fakty,

e wilasciwe reagowanie (Grzesiuk, 2000).

Opracowanie strategii zbierania i zatatwiania skarg i reklamacji jest jedng z zasad
stworzenia przyjaznego systemu zgtaszania niezadowolenia. Kolejng zasadg jest przeszkolenie
pracownikéw. Personel musi by¢ swiadomy, ze reklamacja jest prezentem dla firmy, nalezy
tylko nauczy¢ sie z niego korzystac.

Istnienie firmy jest uzaleznione od klientéw, ktérzy swoimi zakupami oceniajg w
najlepszy sposéb jakos¢ wyrobow. Dlatego tez rozumienie jakosci nie odnosi sie tylko do
produktu, ale tez do jako$ci firmy jako organizacji. Jest to warto$¢ konsumencka i tworzg jg
dodatkowe korzysci oferowane klientowi, jak np. dowdz (Iwasiewicz, 1999). Najwazniejszym
celem jest zadowolenie klienta. Stosowane sg dwie gléwne metody do badania satysfakcji
nabywcéw (Karaszewski, 2006):

e bezposrednie - czyli np. wywiady i ankiety,

e posrednie - czyli np. analiza trendéw rynkowych i reklamaciji.

Jednym z elementéw badan zadowolenia klienta jest analiza SWOT i mapa jakosci. Ta
druga pozwala na uzyskanie informacji, co w firmie warto doskonali¢, z czego nalezy
zrezygnowac, a co pozostawi¢ bez zmian. Analiza SWOT to narzedzie do segregowania
informacji na cztery grupy: szanse, zagrozenia, stabe strony i mocne strony, dzieki czemu
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mozna odnalez¢ odpowiedzi na szereg pytan, np. czy mocna strona firmy pozwoli na
wyKkorzystanie szansy.

2.2. Budowa relacji z klientem
2.2.1. Klient jako najwazniejsza wartos$¢ firmy

Klient jest niezbedna jednostka organizacyjng, badZ prawna, ktéra Scisle korzysta z ustug
oferowanych na rynku. Termin ,klient” pochodzi z jezyka tacinskiego cliens, co w istocie w
starozytnym Rzymie oznaczato osobe wolng, ale ubogiego stanu, obierajgcg sobie sposrod
moznych rodow opiekuna, obronce zwanego patronusem (Urbanek, 2006). W zamian za
opieke osoba ta miata obowigzek odwiedzania patrona oraz opiekowania sie nim i udzielania
wszelkiej pomocy podczas codziennych obowigzkéw i zadan dotyczacych dziatalnosci. Z
biegiem czasu definicja ,klient” zaczeta zmienia¢ oblicze najpierw z podopiecznych na
pracownika, pdzniej na osobe dokonujaca zakupu w danym sklepie. Aktualnie pojecie to jest
okreslane zupeknie inaczej oraz ma ogélnoeuropejski zasieg wystepowania (Chwatek, 2009).

Powszechnie w preznie dziatajacej i dobrze zbudowanej gospodarce, w jakiej
funkcjonuje wspotczesny cztowiek klient jest ,panem”. Przedsiebiorstwa winny szczegélng
uwage poswiecac klientowi i traktowaé go jako pewnego rodzaju zaso6b finansowy. W opinii
wielu naukowcow klient jest takim zasobem wartosci finansowych, o ktérego trzeba dbac i
spetnia¢ jego wszelkie oczekiwania (Kasiewicz i in., 2006). Co wiecej, przedsiebiorstwa
powinny planowa¢ wszelkie dobra zwigzane z klientem, jego potrzebami i oczekiwaniami.
Istnieje dyrektywa odnoszaca sie do klientéw wedtug, ktorej nalezy sprzedawa¢ mu takie
produkty, asortyment jaki sami bySmy chcieli otrzymac¢. Wszelkie powodzenia
przedsiebiorstw w duzej mierze zalezne sg od klienta jak réwniez jego zadowolenia i
zagwarantowania potrzeb. Bardzo wazne jest skladanie wielu ofert, ktére beda spetiac
oczekiwania klientéw, jednak, aby ten cel zdoby¢ wazne jest jego dokladne poznanie.
Przyczyna tych informacji powinny by¢ bazy danych dajace rzetelny obraz oczekiwan i
wymagan danego klienta, dzieki ktorym firma bedzie mogta sktada¢ we wtasciwym czasie
najkorzystniejsze dla niego oferty.

Klient rowniez oczekuje, Ze firma bedzie o niego dba¢, dawa¢ mu korzystniejsze warunki
nizeli konkurencja. Co wiecej, jesli przekona sie on do danej firmy, utwierdzony zostanie w
przekonaniu, ze wybierajac wasnie ja, podjat jedna z lepszych decyzji i bedzie zadowolony z
wspotpracy i Swiadczen jakie mu oferujg, zwiekszg sie udziaty firmy w rynku jak réwniez
polepszeniu ulegnie jej rentownos¢. Zatem dazenie do jak najlepszych relacji z klientem jest
najwazniejszym i najbardziej prawidtlowym mysSleniem marketingowym (Strachowicz-
Stanusch, 2001).

Gtownym bodzcem dziatan, jakie podejmuja klienci sg potrzeby. Najnowsze koncepcje
marketingowe ktadg nacisk na rozpoznanie potrzeb klienta (Zatwarnicka-Madura, 2003). W
mysl powszechnej encyklopedii potrzeba jest wystepujacym u jednostki stanem braku czegos,
co w zwiazku ze strukturg organizmu, indywidualnym dos$wiadczeniem oraz miejscem
spotecznym jednostki jest niezbedne do utrzymania jej przy zyciu, umozliwienia jej rozwoju,
zachowania gatunku, czy podtrzymania roli spotecznej (Wielka Encyklopedia Powszechna,
2009). Zatem potrzebe mozna okresli¢ jako wynikajace ze stanu braku pozadanie czego$
niezbednego do zapewnienia warunkéw rozwoju i funkcjonowania kazdego cztowieka-

Potrzeba jest okreslana rowniez jako sktonno$¢ do uzytkowania lub posiadania
produktu (Szczepanska, 2010). Inni autorzy potrzebe interpretuja w taki sposéb, iz jest to stan
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braku czego$ izarazem czynnik uruchamiajgcy funkcje motywu do dziatania w kierunku
odpowiedniej zmiany tego stanu (Wirkus i Zielinski, 2009).
Hierarchia potrzeb zostata przedstawiona w postaci rysunku 4.

Potrzeby
rozwoju

Potrzeby
r [ wyzszego
Potrzeby szacunku i uznania rzedu
Potrzeby / Potrzeby afiliacji \_
odczuwalnych

—
brakéw )
Potrzeby bezpieczerstwa Potrzeby
nizszego
/ Potrzeby fizjologiczne \ rzedu

Rys. 4. Hierarchia potrzeb

Potrzeby samorealizacji

Zrédto: (Maslow, 2006).

Piramida potrzeb Maslowa w ujeciu hierarchii potrzeb jest systemem motywow, ktére
pobudzaja ludzi do podejmowania okre$lonych czynnosci. Mtody menedzer powinien w
sposéb doktadny rozpoznawac i wykorzystywaé potrzeby swoich pracownikéw. Bardzo
silnym motywem jest potrzeba osiagnieé¢, pokonywania barier, przekraczania osobistych
ograniczen, ktéra prowadzi do zapewnienia potrzeby szacunku. Czesto wynagrodzenie
niematerialne, w postaci satysfakcji, sukcesu zawodowego jest dla pracownika o wiele
istotniejsza nizeli nagroda finansowa. Jesli przetoZony chce naktoni¢ swoj zesp6t do wykonania
trudnego zadania, powinien odwola¢ sie do osobistych pomystéow i potrzeby ich
urzeczywistnienia. Wéwczas ta metoda wywierania wptywu bedzie efektywna, pod
warunkiem, Ze pracownicy bez trudu zapewnig swoje potrzeby nizszego rzedu (Maslow,
2006). Zaspokojenie potrzeby jest warunkiem jej wczesniejszego us§wiadomienia, ktére moze
by¢ wynikiem (Pawlowska i in., 2010):

e braku produktu,

¢ uzyskania informacji o nowym produkcie,

® ujawnienia sie nowych potrzeb,

® 7zmiany sytuacji materialnej,

e zmiany oczekiwan w stosunku do produktu.

Potrzeba wywotuje stan napiecia, a nastepnie konkretne dziatanie zmierzajace do
usuniecia niewygodnego i nieprzyjemnego braku. Jest ona przestanka wszystkich zachowan
ludzkich, gdyz od niej zaleZne sa podejmowane dziatania.

Wspobtczesna psychologia dysponuje bardzo szczegdétowa wiedzg o cztowieku, jednakze
nie spos6b wyprowadzi¢ jednego og6lnego modelu zachowania konsumenta, gdyz cztowiek
jest wielowymiarowy. Mozna wyr6zni¢ kilka modeli psychologicznych zachowania
konsumenta, mianowicie:

1. Behawiorystyczny model zachowania sie klienta.

Behawioryzm jest kierunkiem w psychologii zajmujacy sie badaniem zewnetrznym
zachowan czlowieka, zwierzat, zatem metoda badania jest eksperyment
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laboratoryjny. Psycholog w tym modelu moze prognozowa¢ zachowania sie ludzi,
opierajac sie na zmienno$ci sity i struktury bodZca (sytuacji).

2. Psychoanalityczny model osobowosci klienta.

Twércy tego modelu uwazaja, iz osobowos¢, sktada sie z trzech gtéwnych systemow:
Id, Ego, Superego, stanowigcych podstawe dynamicznej osobowosci cztowieka, ktéra
jest centralng struktura psychiki (Blattberg, 2004).

3. Informacyjny model zachowania klienta.

Model ten polega na ,organizowaniu informacji w systemie struktur poznawczych
stanowigcych wzglednie trwate cechy cztowieka, obejmujacy z jednej strony zaréwno
umystowe elementy osobowosci, jak i jej struktury dynamiczne, a z drugiej strony -
kontekst spoteczny i kulturowy” (Pawtowska i in., 2010).

4. Cybernetyczny model zachowania klienta.

Model ten nie zwraca uwagi na zréznicowanie poszczegdélnych funkcji psychicznych
powodujacych zaangazowanie klienta. Zwracajg one jedynie uwage na konieczno$¢
wyodrebniania w zachowaniu konsumenta niektérych funkcji psychicznych. W
modelu tym wyodrebnia sie jedynie trzy elementy zachowania sie klienta: impuls,
wyobraZenie, zaangazowanie.

5. Decyzyjny model zachowania klienta.

Model ten stara sie wyjasni¢ decyzje konsumenckie postugujac sie mechanizmami
psychologicznymi. System twierdzen o zachowaniu sie cztowieka podczas
rozwigzywania zadan decyzyjnych sktada sie na psychologiczna teorie decyzji
(Kozielecki, 2005).

Klient i zarzadzanie jego wartoscig w firmie jest szeregiem dziatan, ktoére polegaja na
pomiarze i maksymalizacji tej wartosci, realizowanych z zastosowaniem wiedzy o kliencie.
Wiedza o kliencie jest elementem umozliwiajgcym prowadzenie dziatan w obu obszarach
jednak pomiedzy jednym i drugim pojawia sie sprzezenie zwrotne, a cykl powtarza sie
wielokrotnie. System pomiaru warto$ci klienta warunkuje rodzaj, ilos¢ jak i jakos¢
niezbednych informacji o nim, natomiast przebieg dziatan maksymalnych jego wartosci
dostarcza nowych wiadomosci, ktére sg ponownie wykorzystywane na tych etapach.

2.2.2. Rodzaj klientow

0 ile perspektywa finansowa mierzy obecny sukces finansowy przedsiebiorstwa, to
perspektywa klienta wskazuje na Zrdodta tego sukcesu. Segmentacja klientéw pozwala na
rozpoznanie tych najcenniejszych, ktoérzy z powodu wysokiego poziomu ich satysfakcji,
lojalno$ci oraz rentownosci, a takze posiadania potencjatu do generowania i artykulacji swoich
potrzeb. Umiejetno$¢ rozpoznawania typdw klienta i dopasowania sie do nich przez
handlowca powoduje zadowolenie klienta i utatwia mu decyzje zakupu. Po doktadnej analizie
tego typu powoddw zachowania klienta, mozna podja¢ stosowne dziatania, ktérych celem
bedzie nawigzanie dobrego kontaktu z nim. Wtedy bedzie wiadomo, czy zacza¢ od razu
rozmowe, czy raczej da¢ chwile klientowi na oswojenie sie z nowa sytuacja badz decyzje, jaka
bedzie musiat podja¢.

Klient to ,osoba, badZ instytucja, gdzie sprzedawca adresuje swojg oferte, ktdéra
przystepuje do transakcji kupna, sprzedazy débr i ustug” (Mazurek-topacinska, 2002).
Klientéw mozna podzieli¢ na wiele kategorii. Do jednej z nich naleza klienci (Karaszewski,
2009):
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indywidualni, czyli osoby, ktére nabyty dobra materialne celem zagwarantowania
swoich indywidualnych, badZz wspdlnych potrzeb gospodarstwa domowego, lub
osobistych potrzeb innych cztonkéw rodzin,

korporacyjni - klienci, ktérzy corocznie zakupuja produkty o bardzo wysokich
kosztach (wysokich obrotach),

detaliczni, czyli podmiot, na ktérego rzecz jest Swiadczona ustuga zarzadzania
portfelem instrumentéw finansowych,

profesjonalni, to klienci, ktérzy potrafia rzetelnie podejs¢ do zakupu i jego zaptaty.

Ze wzgledu na typy psychiczne wyrdzni¢ nalezy klienta (Mazurek-topacinska, 2002):

niezdecydowanego - osoba, ktoéra posiada problemy z podejmowaniem decyzji,
poniewaz do tej pory zawsze kto$§ robil to za nig. Bedzie wdzieczny, jezeli kto$
zdecyduje za niego, pod warunkiem, Ze zostanie to zrobione w sposéb umiejetny i
etyczny oraz nie urazi jego poczucia wlasnej wartosci, tym bardziej, Ze samoocena
tego cztowieka, najczesciej jest bardzo niska,

niezadowolonego - osoba zamknieta w sobie, ktéra wing za swoje niepowodzenia
obarcza wszystkich i wszystko,

racjonalnego - klient, ktérego decyzje sa wynikiem racjonalnego, logicznego
myslenia. Zdecydowanie osiaga pozadany wynik,

nieufnego - bardzo ostrozny i przewaznie nieuprzejmy. Tkwi w ciggtym przekonaniu,
ze chce sie go oszukaé. Przyczyng takiej postawy sg przewaznie rozczarowania
Zyciowe,

przyjacielskiego - osoba nastawiona na poznawanie nowych ludzi i budowanie
pozytywnych relacji miedzy sobg, a nimi;

rozmownego - najczeSciej jest to klient sympatyczny, inteligentny, otwarty,
posiadajacy duza wiedze w wielu dziedzinach. Odczekuje podziwu, uznania. Ma duza
potrzebe “wygadania sie”,

milczacego, malomdéwnego - najczesSciej sympatyczny cztowiek. Nie moéwi jasno
i jednoznacznie, czego oczekuje. W swoim zachowaniu jest powsciagliwy i wahajacy
sie,

nieznoszacego sprzeciwu, czyli klient, ktéry zawsze wszystko wie najlepiej. Bywa
arogancki, ale nie jest to regula,

blefujacego osoba, ktoéra nie zamierza kupi¢. Motywy ktérymi sie kieruje, to che¢
poznania produktéw réznych firm po to, aby na jednym przyktadzie dowiedziec sie,
ktdra oferta, jakiej firmy jest dla niego najkorzystniejsza.

Klientéw dzieli sie rowniez ze wzgledu na kategorie finansowg, mianowicie (Kotler, 2004):

platynowi,

ztoci,

srebrni,

klienci zelazni,
klienci otowiani.

Poprze wyszczeg6lnione powyzej rodzaje klientow mozna wnioskowaé, ze wszyscy
Kklienci sg wazni, jednak cze$¢ z nich spetnia wieksze oczekiwania przez co s3 lepiej traktowani.
Co wiecej, to wlasnie im powinno dawac sie lepsze korzysci, ktérych celem bedzie utrzymania,
zacheta innych, by zajmowali coraz wyzsze pozycje:
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e Kklienci najbardziej optacalni zastugujacy na jak najwieksza uwage,

e Kklienci najbardziej rozwojowi, ktoérzy zastuguja na najwieksza uwage w dalszej

perspektywie,

¢ klienci najbardziej zagrozeni potrzebujacy szybkiej reakcji, by zapobiec ich odejsciu,

e Klienci najbardziej ktopotliwi, czyli tacy, ktérzy nie przynosza zysku, a jesli przynosza,

to jest on nizszy od sprawianych przez nich ktopotéw.

Kazdy handlowiec powinien umie¢ rozpoznawac¢ typy klientow i znaé¢ wiasny.
Dysponujac tymi umiejetno$ciami moze dawac klientowi satysfakcje i zadowolenie, zawierajac
za kazdym razem pozytywna ,transakcje” (Mazurek-Lopacinska, 2002). Swiadomosé
wtlasnego typu umozliwi mu przygotowanie sie do rozmowy z ,trudnym klientem”, ktéry rozni
sie zazwyczaj pod tym wzgledem od sprzedawcy.

2.2.3. Budowanie relacji z klientem

Kazda firma chciataby pozyskac jak najlepszych klientow. Jednak w wielu branzach
wazniejsze jest zdobywanie klientéw statych i lojalnych co nie jest tatwe bez wytworzenia
miedzy firmg, a klientami dtugotrwatych relacji, ktére bytyby oparte na wzajemnym zaufaniu.
Budujac jakiekolwiek relacje z klientem bardzo wazna role petnig uczucia, ktére bardzo czesto
przeSwiadczaja o pierwszym wrazeniu, jakie odczuwa Klient. Istotng w tej sytuacji role
odgrywa public relations, zajmujacy sie budowaniem i kreowaniem wizerunku firmy oraz
nawigzywaniem i podtrzymywaniem wtasciwych, pozytywnych stosunkéw miedzy instytucja,
a otoczeniem. Je$li wizerunek firmy bedzie pozytywnie odrdzniat sie od wizerunku
konkurencji, wéwczas bedzie skutecznym narzedziem przewagi konkurencyjnej. Bardzo
czesto bywa tak, iz czlowiek nie zauwaza oraz nie docenia uczué, ktoére towarzysza
»codziennym” relacjom z klientami, czesto bywa réwniez tak, iz majg one bardzo wazny wptyw
na ksztaltowanie sie relacji. Kolejnym waznym elementem w procesie tworzenia wiezi z
klientami jest wiedza, co oznacza, Ze kazdy klient powinien zna¢ produkt, czy ustuge, ale na
tyle, na ile sam uwaza za wtasciwe. W przypadku specjalistycznych produktoéw, czy ustug
klienci mogg nie rozumieé proceséw technologicznych, gdyz nie wszyscy muszg posiadac
wiedze wtasciwg na kazdy temat, poniewaz kazdy jest specjalista w swojej dziedzinie i nie
zawsze musi chcie¢ poznawa¢ nowe wiadomosci na inny, niepotrzebny temat. Wiasciwe i
precyzyjne informowanie kazdego klienta jest bardzo wazne w przypadku ustug, co oznacza,
ze jesli klient decyduje sie na produkt moze go zobaczy¢, a nawet wyprobowaé. W przypadku
ustugi klient przekona sie o jej witasciwosciach dopiero podczas realizacji, co znacznie wptywa
na jego poczucie ryzyka. Dlatego warto zadbac¢ o wszelkie konieczne informacje, szczegélnie o
rekomendacje innych klientéw. Relacje miedzy firma, a klientami moga by¢ umacniane dzieki
wymianie czynnosci poprzez (Karaszewski, 2009):

e angazowanie klientéw lub ich wyreczanie w sposéb optymalny, tak aby byli oni
zaangazowani w proste, jednak istotne czynnosci. Dzieki temu, przy jak najmniejszym
naktadzie wysitku beda mieli oni poczucie wktadu w budowanie relacji z firma,

® poczucie kontroli nad zawierang transakcja co dotyczy przede wszystkim klientow
instytucjonalnych, gdzie transakcje sg wieksze i wymagaja zaangazowania wiekszych
Srodkow (Jedlinski, 2006).

Przedmiot zadowolenia klienta jest powiazany z zarzadzaniem jako$cig jak rowniez
sporym zapotrzebowaniem na tego typu dzialalno$¢ ze strony interesu. Ciggte zmiany
oczekiwan klienta jak i oraz wzrost wymogéw konkurencyjnych wywotuja koniecznos$¢
koncentracji postepowania wszystkich przedsiebiorstw w obszarze ciggltego usprawnienia

50



jakosci wyrobéw, ustug i proceséw dziatania. Dlatego, aby stworzy¢ silng relacje z klientem
nalezy zadba¢ o zbudowanie wiezi, angazowac klienta w relacje oraz dba¢ o to, aby byt on
usatysfakcjonowany.

Firma moze budowac réznego rodzaju relacje z klientem. Moga by¢ to relacje reaktywne,
proaktywne i odpowiedzialne (Dejnaka, 2013). Pierwsze z nich polegajg na tym, ze firma
sprzedaje klientom produkty i zacheca ich do kontaktu w razie jakichkolwiek watpliwosci,
utrudnien. Przyktadem takich relacji jest oferowanie doradztwa (np. w zakresie montazu).
Relacje proaktywne sprowadzajg sie do tego, Ze firma co jaki$ czas kontaktuje sie z klientami
w celu poinformowania o swoich produktach w ofercie lub przekazania sugestii uzycia danego
produktu. Obecnie tego typu materialy przesytane sg gtéwnie poczta elektroniczng (np. w
formie newsletter6w). Relacje odpowiedzialne polegaja na tym, ze firma kontaktuje sie z
klientem po dokonaniu zakupu, aby sprawdzi¢, czy produkt odpowiada oczekiwaniom
konsumenta. Firma stara sie na biezaco pozyskiwa¢ wiedze na temat mozliwego ulepszenia
produktu oraz ustalenia przyczyn ewentualnego niezadowolenia z zakupu. W relacjach
odpowiedzialnych komunikacja na linii firma - klient przybiera wiec posta¢ dialogu co pozwala
firmie jak najlepiej dopasowac oferte do potrzeb klienta. Skuteczne budowanie relacji z
klientami wymaga przestrzegania kilku zasad, mianowicie (Gieschen, 2009):

e Koncentracja na utrzymaniu klienta. Priorytetem kazdej firmy, ktéra chce utrzymac
klienta jest dbanie o juz pozyskanych klientéw i monitorowanie ich potrzeb. Czasami
firma powinna tez umie¢ przewidywac przyszte potrzeby konsumentéw.

e Lifetime profit. Wartosci klienta dla firmy nie okresla sie wielkoscig ostatniej
transakgcji. Dlatego firma powinna skupia¢ sie na tym, zeby klient zawart z nig jak
najwiecej transakcji w jak najdtuzszym czasie.

e Stosowanie obstugi potransakcyjnej, czyli kontaktowanie sie z klientem juz po
zawarciu transakcji. Zwieksza to zaufanie klienta do firmy i buduje jego lojalnosc¢.
Kontakt potransakcyjny jest i doskonata okazja do zebrania informacji o potrzebach i
oczekiwaniach klienta.

e Angazowanie klientéw w sprawy firmy. Zbudowanie trwatych relacji z klientami nie
jest mozliwe bez budowania ich zaangazowania. Dlatego trzeba angazowac¢ klientéw
w dziatania na rzecz firmy i nagradzac¢ ich za podjecie tych dziatan. W ten sposéb
firma dopasuje ustuge do potrzeb klienta, a konsumenci stang sie faktycznymi
wspottworcami produktéw firmy.

e Pomoc w podejmowaniu decyzji. Nie kazdy klient doktadnie wie, po jaki produkt
przyszedt do sklepu, wiec pomoc pracownikéw obstugi klienta moze by¢ w tym
przypadku nieoceniona. Wspétczesnie mozna tez wykorzystywac do tego celu pomoc
zautomatyzowana.

e Utrzymywanie statej dwukierunkowej komunikacji z klientem. Jak juz
wspomnieli$my, firma nie moze by¢ gtucha na komunikaty ptynace ze strony klienta.
Przedsiebiorstwo musi reagowa¢ na zmiany potrzeb i oczekiwan klienta, a takze
informowac go o nowych produktach i ustugach w ofercie.

e Customizacja, czyli dopasowanie produktu do potrzeb klienta. Przyktadem moze by¢
zamawianie komputerdw przez Internet, gdzie klienci sami wybieraja parametry,
w ktére ma by¢ wyposazony ich sprzet. W ten sposdb moga zaréwno wybrac ale tez
stworzy¢ produkty najlepiej dopasowane do ich potrzeb.

Reasumujac, kazda relacja miedzy dostawcy, a klientem ulega rozwojowi poprzez

wyodrebnienie etapoéw, ktére sktadaja sie na cykl relacji z klientem. W budowaniu relacji z
klientem w kazdej organizacji powinna by¢ stosowana skuteczna komunikacja rynkowa
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(dystrybucyjna, promocyjna) skierowana na Kklienta. Jednym z najwazniejszych celow
marketingu relacji kazdego przedsiebiorstwa jest kreowanie pomiedzy klientem, a firma wiezi
opartej gtéwnie na lojalnos$ci. Stworzenie tego celu zalezy od pozytywnych doswiadczen obu i
oferty, ktéra tworzy klimat sprzyjajacy powstaniu zaufania i checi do wspétpracy w kolejnych
latach.

2.2.4. Charakterystyka relacji miedzy dostawcami oraz odbiorcami

Problematyka kooperacji pomiedzy dostawca a odbiorcg staje sie waznym
komponentem gospodarowania fanncuchem dostaw. Wiele pozycji literaturowych oraz analiz
wskazuje na istotne zaleznos$ci pomiedzy glebokoscia relacji a wzajemnymi korzysciami, ktore
z tego wynikaja. Kooperacja i partnerstwo w tancuchu dostaw jest aktualnym hastem. Sporo
miejsca poswieca sie promocji zachowan rodzaju win-win w miejsce pono¢ nieaktualnego
modelu win-los. Szereg koncepcji zarzadzania taficuchem dostaw zaktada partnerstwo, jako
baze catej filozofii dziatania réwnoczesnie odrzucajac odwrotne zachowania.

Partnerstwo bedace jedynym $wiatopogladem sukcesu, staje sie formalnie politycznag
poprawnoScia. Toyota dopracowata sie sze$ciu regut skutecznego partnerstwa z dostawcami,
chociaz w japonskiej wersji partnerstwo przypomina raczej ciezka prace (przede wszystkim
dostawcdw) nad regularnym usprawnieniem proceséw. Z innej strony nadal zastosowane sg
odwrotne aukcje organizowane poprzez komputerowy system, w ktorych jedynym warunkiem
doboru konkretnego dostawcy jest cena, ktéra oferuje on w okreslonej chwili. Tego typu
postaci zakupow stosowane s3 nawet przez organizacje ze Swiatowej czoléwki w swojej
branzy, jak cho¢by Chrysler oraz Ford, a takze GM w Stanach Zjednoczonych, jak réwniez
europejscy producenci. Znane sg przypadki, gdy amerykarnskie firmy samochodowe zgdaty od
dostawcy projektow technicznych czesci, a potem ogtaszaly przetarg na zrealizowanie tych
czeSci oraz zamawialy u najtanszego oferenta. Elektroniczne aukcje odwrotne (a wiec
odwrotnos¢ partnerstwa) sg zwyczajem w tej gatezi przemystu oraz nic nie wskazuje na szybke
zmiane (Gieschen, 2009).

Miedzy przedsiebiorstwami, wchodzgcymi w sktad sieci pionowych i poziomych,
zachodza relacje, ktére mogg rdzni¢ sie szeroko$cig zwigzkéw oraz intensywnoscia, jak
réwniez rodzajem wiezi, a takze poziomem konkurencji i wspotpracy. Z uwagi na warunek
koordynacji (rozumianej jako poziom intensywnosci wspoétpracy miedzy podmiotami) i
administracji centralnej (stopien przewagi konkretnych jednostek gospodarczych nad
pozostatymi w sieci) wyrdznia sie trzy Klasy relacji w sieci: luzne powigzania oraz koncepcyjna
wspotpraca, a takze hierarchiczno$¢ (Kos i Lubieniecka-Kocon, 2012).

Sie¢ o powigzaniach luZznych cechuje sie wieksza sktonnoscia przedsiebiorstw do
czerpania korzysci z udziatu w sieci niz do kontrybucji. Charakteryzuje sie brakiem odczucia
wspoélnoty. Zas wspédlpraca koncepcyjna jest bardziej sformalizowanym (bardzo czesto
spisanym dokumentem) typem sieci o luznych powiazaniach. Natomiast w hierarchicznej sieci
jeden z podmiotéw przyjmuje przewazajaca pozycje i narzuca warunki wspotpracy innym
organizacjom. Jest to najbardziej sformalizowana forma wspétpracy pomiedzy centralnym
przedsiebiorstwem a innymi cztonkami sieci (Kos i Lubieniecka-Kocon, 2012).

Skrajnymi przypadkami relacji w tancuchu dostaw s3: przewaga lidera i relacje
partnerskie miedzy liderem a odbiorcami i dostawcami. Takiego typu relacje moga
wystepowac takze miedzy innymi uczestnikami sieci, ktérzy nie spetniaja roli lidera (Skrzypek,
2015). Partnerstwo w tancuchu dostaw powinno sie pojmowac¢ jako formowanie
gospodarczych stosunkéw miedzy jego uczestnikami na zatozeniach zaufania, ktére prowadzi
do zyskania konkurencyjnej przewagi i wspomagajacych synergicznych wynikéw. Z zatozenia
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jest to dtugookresowa i nieobojetna wspoétpraca, ktéra definiowana jest jako partnerstwo
strategiczne, polegajace na podejmowaniu biznesowych projektédw, ktéore stuza zdobywaniu
réznorodnych indywidualnych celéw, bedacych przyporzadkowanymi zjednoczonym celom
catego tanicucha dostaw (Gérecka, 2015).

Idea zarzadzania taficuchem dostaw zaktada rowniez, Ze nie ma przegranych i wszyscy
jego cztonkowie zyskuja. Konfrontacja oraz forsowne konkurowanie i walka rynkowa typu
win-lose staje sie droga mato efektywna i zaczyna ustepowac celowej kooperacyjnej grze win-
win. Jednoczes$nie zasada win-win nie musi znaczy¢ wyréwnanego podziatu zysku, jednakze
kazdy z partneréw powinien osiaggnac¢ korzysci ze wspotpracy (Dworecki, 2015).

Dochodzenie do partnerskich stosunkéw miedzy réznorodnymi uczestnikami tancucha
dostaw to proces dos¢ dlugookresowy, nietatwy i taki, ktéry wymaga zazwyczaj przejscia przez
kilka stadiéw wspétpracy. Pierwszy etap dotyczy transakcyjnej wspdétpracy na funkcjonalnym
szczeblu dwdch jednostek gospodarczych (przykladowo przesytanie zlecen, sktadowanie
produktéw, dystrybucja). Gdy podstawy tej wzajemnej wspotpracy sa juz pokazne, mozna
przystapi¢ do integracji bardziej ztozonych proceséw, przyktadowo realizowania zlecen albo
zaplanowania zdolno$ci wytwoérczych. Dalszoplanowy odcinek zacie$niania wspéipracy to
profilowanie proceséw tancucha dostaw przez strategie, ktora uscisla zesp6t celéw, ktore
musza by¢ zrealizowane zar6wno w zakresie wymagan nabywcy, a takze radzenia sobie z
wyzwaniami rynku. Préba wyj$cia poza wprowadzenie i opracowanie wspoélnej strategii
fancucha dostaw musi zaktada¢ zintegrowanie strategii rynkowych obu podmiotéw, a wiec
relacje, ktére obejmuja wszystkie sfery wspoéldziatajgcych jednostek gospodarczych.
Rozwijanie wzajemnych relacji, zwtaszcza w ramach wspoétpracy transakcyjnej i procesowej, z
biegiem czasu musi doprowadzi¢ do zwiekszenia zaufania, ktére staje sie podstawa dla
wspotpracy strategicznej (Dworecki, 2015). Bardzo dobre partnerskie relacje z partnerami
organizacja zawdziecza sie sze$ciu zasadom, ktére odpowiadajg takiej samej ilosci odcinkéw
procesu budowy wiezi:

e poznaj swoich kooperantow,

® spraw, aby rywalizacja miedzy partnerami byta szansa na zacie$nienie partnerstwa,

e kontroluj swoich partneréw,

® rozwijaj techniczne zdolnosci partneréw,

e przekazuj partnerom informacje - sporo, ale wybioérczo,

e przeprowadzaj potgczone dziatania na rzecz ulepszenia proceséw.

Na przyktad Honda i Toyota stosujg wszystkie te normy, traktujac je jako jeden system.
W wyniku tego przedsiebiorstwa te osiagnely prawie znakomite relacje partnerskie z
wlasnymi kooperantami. Oba koncerny przyjely surowe zatozenia oceny i oczekuja od
klientéw respektowania wysokich standardow wykonania. Traktujg ich jako poszerzenie
swego przedsiebiorstwa i rozwijaja sie razem z nimi dla wzajemnych diugookresowych
korzys$ci. Wzywaja ich do wzrostu i rozwoju, wyznaczajac im ambitne cele. Dzieki temu, razem
Z poszerzaniem wspoOtpracy, umacniana jest stabilno$¢ relacji i poziom wymagan w
odniesieniu do dostawcy. Jednakze co istotniejsze odbiorcy pomagaja dostawcom speiniac
wszystkie wymagania. W wyniku tego Toyota i Honda maksymalizujg zyski, ale nie odbywa sie
to kosztem swoich kooperantéw. Ta pomoc jest tutaj strategiczna. Z udoskonalen na przyktad
procesow dystrybucji oraz produkcji, jak rowniez zaopatrzenia korzystaja zaréwno odbiorcy,
a takze dostawcy. Poza tym ci drudzy, dzieki profesjonalnemu i bezptatnemu wspomozeniu,
beda mogli w przysztosci dziata¢ skuteczniej, by¢ bardziej konkurencyjnymi na rynku i z
tatwoscig zdobywa¢ nowych klientéw (Pokusa, 2013). Jednak w literaturze przedstawia sie
dosy¢ niejednokrotnie zbytnio idealng wizje partnerstwa. Niezaleznie od wielu przyktadow
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partnerskich relacji miedzy dostawcami i odbiorcami, w rzeczywisto$ci gospodarczej wielu
manageréw, nawet duzych przedsiebiorstw, skarzy sie na przewage swoich klientéw z
fanicucha dostaw. Niektére organizacje naduzywaja swojej sity przetargowej i zmuszajg
stabsze ogniwa do systematycznego usprawniania dziatan logistycznych oraz zanizania
kosztoéw, jak rowniez polepszania jakoSci itd. Z tego powodu dostawcy funkcjonujg w statym
leku i staraja sie spelnia¢ wymogi swoich klientéw, aby nie rezygnowali oni z ich artykutow i
ustug. W tego typu zwiagzkach niejednokrotnie pojawiaja sie krancowe sytuacje, jak
przyktadowo shitanke ijime, co w jez. japonskim znaczy tyranizowanie podwykonawcéw
(Pokusa, 2013). Ogromne kary pieniezne, ktére groza partnerom za niedotrzymywanie
terminu i stata presja na zminimalizowanie kosztéw sg powodem tego, zZe pracownicy musza
zadowoli¢ sie bardzo niska ptacg, a jednoczesnie jakikolwiek sprzeciw nie wchodzi w gre.
Oficjalny regulamin zaktadu produkcyjnego, ktéry produkuje dla takich firm jak Nike i Reebok
informuje, Ze brak przyzwolenia na prace w nadgodzinach jest wykroczeniem karanym
zwolnieniem. Niestety nie sprzyja to zaciesnieniu wspdtpracy i powstaniu relacji partnerskich
(Szymonik i Lapunka, 2012).

Utrzymuje sie, ze nawet partnerskie relacje miedzy odbiorca i dostawca sg swoistym
przektadancem konkurencji i wspéipracy. Zwraca sie uwage na to, ze w ramach wspotpracy
toczy sie rywalizacja, a wspotpraca to inna forma konkurencji i ma swoje granice, a harmonia
nie jest zasadniczym miernikiem sukcesu. Znakomitym tego przykladem jest walka
negocjacyjna, stanowigca jedng z odmian konkurencji. Dotyczy ona interakcji pomiedzy
odbiorcami i dostawcami, przybierajagcymi forme walki o zyski ekonomiczne z wymiany
rezultatow dziatalnos$ci (Szymonik i tapunka, 2012).

Praktyka gospodarcza ukazuje réwniez, ze duzo uktadéw partnerskich, mimo nawet
usilnych staran, nie wnosi jakiejkolwiek wartosci dodanej. Bodziec dla tego niejednokrotnie
jest po prostu catkowity brak uzasadnienia dla samego ich istnienia. Budowa uktadu
partnerskiego to drogi projekt - znakomita koordynacja dziatan, konieczna jest dobra
komunikacja i sprawnos$¢ dzielenia ryzyka. Partnerstwo moze by¢ uzasadnione wtedy, gdy
osiggane w jego ramach wyniki sg lepsze niz rezultaty indywidualnej dziatalno$ci partneréw.
Dlatego réwniez partnerstwo strategiczne nie zawsze jest najskuteczniejszym rodzajem
zwigzkéw pomiedzy klientami i dostawcami, poniewaz niewykluczone jest osiaganie
odpowiednich rezultatéw bez potrzeby budowy tego rodzaju wspoétpracy. Poza tym, nie kazda
organizacja dysponuje taka iloScig czasu i zasobami, aby nawigzywac¢ bardzo $ciste zwiazki z
kazdym kontrahentem i dostawca (Kaufi Ttuczak, 2014).

Jesli partnerstwo w sieci jednostek gospodarczych skonczy¢ sie ma sukcesem, to trzeba
potrafi¢ rozpozna¢ relacje o sporym potencjale i uzgadnia¢ wspdlnie oczekiwania dotyczace
partnerstwa. Zastanowi¢ sie mozna nad systemem doboru partneréw, ale czasami prosciej jest
ograniczy¢ liczbe dostawcow tak, aby méc zapanowac¢ nad tymi relacjami. Chodzi o to, aby
uporzadkowac tak wspélprace, aby obydwie strony uzyskiwaty na tym jak najwiecej. Do tego
nalezy pozna¢ wzajemne oczekiwania, co jest niezbedne w wypadku tworzenia Scistych relacji.
Jedno z rozwigzan to podpisanie umowy wspoéipracy, ktéra gwarantuje wymagany poziom
obrotow i niedazenie do budowy uktadu partnerskiego. Pomocne s3 tutaj sposoby
warto$ciowania potencjatu partnerstwa. Na przykiad ocenia sie potencjat partnerstwa, z
uwagi na mozliwo$¢ zmniejszenia kosztéw i potencjalno$¢ wdrozenia innowacji. Partnerstwo
jest mozliwe tylko z tymi podmiotami, ktore sg ocenione wysoko w obydwu kategoriach. Zas
inny sposéb to nawigzanie relacji partnerskich z przedsiebiorstwami, z ktérymi realizuje sie
wysokie obroty (Neider, 2015).
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Organizacje, ktore budujg tancuch dostaw powinny mie¢ swéj osrodek kierowniczy,
ktérego cel stanowi stuzenie strategicznym interesom wytwércy oraz klienta, jak réwniez
podstawowego dostawcy, a takze dystrybutora i sprzedawcy detalicznego itd. Przywédztwo
wykracza wiec swym zasiegiem poza organizacje, zwigzane jest z powierzaniem decyzji
operacyjnym jednostkom, a takze obejmuje negocjacje z zewnetrznymi kooperantami i
przystosowywanie sie do regularnych zmian. Przywddztwo wymaga czynnikéw, ktore je
integruja, aby (Jakubiec i in., 2012):

® speic swoja role dzieki kierowaniu i wiedzy, a nie przez petnienie wtadzy,

e utrzymac réwnowage miedzy ré6znorodnymi funkcjami i organizacjami,

® odnosi¢ pozytek z zarzadzania catym tancuchem dostaw,

e mie¢ mozliwo$¢ rozwigzywania konfliktow miedzy funkcjonalnych i

miedzyorganizacyjnych.

Lider powinien nie jedynie sta¢ na czele tancucha dostaw, ale takze by¢ autorytetem
ewentualnie sprawia¢, by pozostali uczestnicy go nasladowali i z tatwoscig poddawali sie jego
przywodztwu. To on decyduje o Kksztalcie tancucha dostaw, dobierajac odpowiednich
partneréw i mobilizujac ich do pracy, albo chroni go przed konkurencjg innych tancuchéw.
Aktywa (promowane jako umiejetnosci i zasoby) lidera sieci dostaw obejmujg takze aktywa
pozostatych jednostek gospodarczych, uzyskane dzieki (Korczak, 2013):

¢ kontroli, zatem przewagi wynikajacej z wtadzy rynkowe;j,

¢ synergii, powstajgcej w wyniku kooperacyjnych dziatan.

Jednak powstaje pytanie, ktdry podmiot w sieci przedsiebiorstw winien speinia¢ role
przywo6dcza? Podstawa uznania jakiej$ organizacji za lidera moze by¢ jego rozstrzygajacy
udziat w rynku, pelnienie istotnej roli w tworzeniu dodanej wartosci w taficuchu dostaw oraz
dysponowanie specyficznymi zasobami, a takze wiedza, doswiadczeniem czy wtasnos$cia
intelektualna, jak réwniez generowanie najwiekszych obrotéw. Moze to by¢ wiec zaréwno
producent, dystrybutor, a takze sie¢ handlowa. Praktyka gospodarcza dopuszcza bardzo
réznorodne warianty. Niektérzy zwracaja uwage na to, ze role lidera tancucha dostaw jest w
stanie spelniaé logistyczny operator, tak zwana trzecia strona logistyki (3PL, Third Party
Logistics), wlaczajacy sie w relacje miedzy dostawca a odbiorca. Jest on w stanie podjac sie z
jednej strony zarzadzania calym tancuchem dostaw (administrowanie transportem oraz
dystrybucjg, jak roéwniez magazynowaniem, a takze obstugg klienta itd.) i jego
systematycznego udoskonalania, ale z innej strony takze rekonfiguracji faficucha dostaw, ktéry
istnieje, w zgodzie z wymogami klienta i wyzwaniami rynku.

2.3. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Wspotczesne funkcjonujgce przedsiebiorstwa na rynku krajowym i zagranicznym
zmagaja sie z wieloma przeszkodami i trudno$ciami, a zwigzane sg one z warunkami rozwoju.
Jednym z wielu czynnikéw wplywajacych na otoczenie jest powszechna konkurencja, a
uczestnicy bioracy w niej udziat cechuja sie konkurencyjnoscia, czyli szansa oraz zdolnoscia
podmiotu rynkowego do podotania konkurencji.

Autorzy dyskutuja na temat czym jest konkurencyjnos$¢, jak ja definiowaé. Polska
literatura ekonomiczna i réwniez Swiatowa analizujg poprawnos¢ doboru miernikow oceny
konkurencyjnosci i jednolitos¢ pojecia. Autorzy sa jedynie zgodni co do podmiotéw
wyrozniajacych konkurencyjnos¢ i jest to: branza, gataz, sektor (skala mezo), panstwo (skala
makro), towary, ustugi (skala mikro-mikro), makroregion, grupa krajéw (skala mega) i
przedsiebiorstwo (skala mikro) (Brodawska-Szewczuk, 2009; Grzybek i Krynski, 2009;
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European Commission, 2001; Moszkowicz, 1997; Garelli, 1996; Lubinski, 1995; Bientkowski,
2004; Sztucki, 1996).

Wiele definicji ukazuje istote konkurencyjnosci jako determinujacy czynnik, ktéry
przedsiebiorstwa chcg wykorzystac¢ na rynku. Korzystajg ze wszystkich waloréw firmy i staraja
sie by konkurenci nie nadazyli za nowos$ciami. Sporadycznie wrecz uniemozliwiajg innym
wzbicie sie na szczyt gospodarki rynkowej poprzez eliminacje rywali i pozyskanie ich klientow
maksymalizujac przy tym zysku ze sprzedazy. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze konkurencyjnos$¢ jest
celem przedsiebiorstw, a co za tymi idzie uznanie spoteczne, utrzymanie sie na rynku i rozwoj
firmy.

Wszystkie okres$lenia konkurencyjnosci stosowane sg, by okresli¢ stosunek wartosci
przedsiebiorstwa do jego konkurencyjnych rywali, wynikaja one z wewnetrznych analiz oraz
ze zdolnoSci radzenia sobie z warunkami zewnetrznymi. Najprosciej wiec mozna to zrozumie¢
jako rywalizacje ze strony innych firm funkcjonujacych na tej samej ptaszczyznie rynkowe;j.

2.3.1. Rodzaje konkurencyjnosci

Wyrdéznia sie konkurencyjnos$¢ podstawowg, kluczowa oraz konkurencyjnosc¢ ex post, ex
ante. Dwa pierwsze pojecia kwalifikuja sie do postrzegania konkurencyjnosci jako
umiejetnosci, wiedzy, ktéra jest kluczowa by odnie$¢ sukces na rynku. Odnosi¢ sie to moze do
dystrybucji, technologii, logistyki itp. Natomiast pozostate okreslenia zajmuja sie aktualnym
stanem konkurencyjnym w firmie oraz planowaniem strategii przyszlosciowe;.

e Konkurencyjno$¢ podstawowa, odnosi sie do umiejetnosci posiadanych przez dane
przedsiebiorstwo, a doktadniej do zdolnosci powiekszania jakosSci uzytkowej,
postrzeganej przez potencjalnego klienta. Odnosi sie to réwniez do proceséw i
systeméw produkcyjnych, ktére sg w stanie zapewni¢ firmie stanowisko lidera
w branzy.

e Konkurencyjno$¢ kluczowa, identyfikuje sie z posiadanymi predyspozycjami
niezbednych do zdobycia sukcesu oraz dlugookresowej przewagi na danym rynku.

e Konkurencyjno$¢ ex post, tutaj najwazniejsza jest aktualna pozycja konkurencyjna,
ktéra jest wynikiem opracowanej strategii konkurencyjnej i strategii konkurencyjnej
rywali.

¢ Konkurencyjno$¢ ex ante, jest to prognozowanie przysztej pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, dotyczy to zdolnos$ci do konkurowania z rywalami i czy ma
potencjat konkurencyjny (Adamkiewicz-Drwito, 2002).

Poprzez poréwnywanie wynikéw faktycznych z oczekiwanymi przez wyszczegélniony

zespot interesantéw mozna przyjac kolejny podziat konkurencyjnosci.

e Konkurencyjno$¢ normalna, nastepuje kiedy wyniki okreslonych zachowan zréwnuja
sie z oczekiwaniami uczestnikéw. W takim przypadku nie beda oni w stanie
zaprzestaé stosunkow z przedsiebiorstwem i bedzie trwato to tak dtugo dopdki inne
atrakcyjniejsze przedsiebiorstwa nie zdecydujg sie na zabiegi, ktérych celem bedzie
przejecie interesantdw danego przedsiebiorstwa.

e Konkurencyjno$¢ mniej niz normalna, sg to wyniki faktyczne, ktére nie spetniajg
oczekiwan. Jes$li ta sytuacja bedzie dotyczy¢ interesantéw to podejma oni dziatanie,
by zrezygnowac z danej interakcji w danym przedsiebiorstwie i podejma je z innym
bardziej korzystniejszy.

e Konkurencyjno$¢ wiecej niz normalna, gdy wyniki sa wieksze od oczekiwanych.
Ainteresanci, ktorzy maja wptyw na taka ocene i maja wglad do danych
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pozycjonujacych mogg stwierdzi¢, ze warto umocni¢ swoje stosunki z dang firma.
Dzieki dobrej renomie zwieksza sie liczba potencjalnych interesantéw (Noga, 1993).

Mozna réwniez wyro6zni¢ rodzaje konkurencyjnosci, ktére réznia sie od siebie metoda

konkurowania oraz struktura rynku.

e Konkurencyjno$¢ doskonata, podstawowa cecha i zaletq jest duza liczba producentéw
oraz ilo$¢ os6b sprzedajacych. Natomiast jesli chodzi o wielko$¢ rynku to nalezy ona
do matego przedsiebiorstwa. Biorac pod uwage produkty, sg one jednorodne, a wrecz
identyczne, ale plusem jest informacja rynkowa, ktéra jest doskonata i przejrzysta.
Kupujacy i sprzedajacy posiada dostep do wiedzy na temat rynku, cen i produktéw co
za tym idzie, Ze nie ma barier wejscia na rynek. Sposéb konkurowania zaweza sie
tylko do konkurencji rynkowe;.

e Konkurencyjno$¢ monopolistyczna, jest wiele producentéw i sprzedajacych.
Wielkos¢ rynku przedsiebiorstw jest raczej mata. Posiada wyroby raczej rézniace sie
od siebie badz bliskie substytuty. Istnieje wysoki stopien nieprzejrzystosci informacji
oraz ograniczona wiedza o rynku. Natomiast bariery wej$cia na rynek sg stosunkowo
niskie. Producenci majg znaczacy wptyw na cene, ktora zalezy od liczby konkurentow,
a gléwna metoda konkurowania oparta jest na jakosci, udogodnien w sprzedazy,
promocji itp.

e Konkurencyjno$c¢ oligopolistyczna, w odréznieniu od wyzej wymienionych poje¢, jest
tutaj tylko kilku producentéw i sprzedajacych, a rynek przedsiebiorstwa jest duzy.
Produkty s3g identyczne, a osoby kupujace s3 raczej dobrze poinformowani o cenach
i rynku. Wysoka przeszkoda by zaistnie¢ na rynku, metoda na konkurencje jest taka
sama jak w konkurencyjno$ci monopolistyczne;.

e (Czysty monopol, jeden producent i sprzedajacy, nie istniejg substytuty produktowe-
wyroby tylko unikatowe. Z racji, Ze jest jeden producent zakres informacji jest duzy.
Nie ma konkurencji, jedynym problemem jest zaistnienie na rynku (Jonas, 2002).

Istnieje wiele rodzajow konkurencyjnosci. R6znig sie one od siebie tym, Ze sa

przedstawiane na réznych ptaszczyznach i przedstawiane sg z réznej perspektywy. Niektore
klasyfikacje ro6znia sie od siebie tylko detalami, natomiast inne odbiegajg catkiem od siebie.

2.3.2. Determinanty konkurencyjnosci

Wymiar konkurencyjny moze by¢ pozytywny jak i negatywny. Do pozytywnych
zaliczamy tak zwana ,niewidzialng reke” (likwidacja monopolu, sita zblizajaca sprzeczne
interesy), Zrodto postepu (nowe branze, technologie, kreowanie potrzeb i stylu zycia),
twoérczos¢ (unikatowe reklamy, miejsce pracy dla poetéw i plastykéw), ekonomicznosé
(ochrona $rodowiska, kumulacja zyskéw podnoszac przy tym standard zycia) i réwnowaga
rynkowa (znaczaco lepsza jako$¢, dazenie do obnizenia kosztéw i cen). Natomiast negatywne
wymiary konkurencyjnosci to: darwinizm spoteczny (natretna reklama i agresywna,
traktowanie klienta przedmiotowo, wygrywa silniejszy, niekoniecznie lepszy, walka o lepsze
mienie zamienita sie w walke z rywalami), nadprodukcja (bariera po stronie popytu, batalia o
klienta), upadek kultury (sztuka poezji miesza sie z liczeniem pieniedzy, odwotywanie do
pozadan i zmystoéw, warto$¢ reklamy zanikneta przez czestotliwo$¢ zmiany), konkurencja
ws$rdad nabywcéw (walka o byt, status, lepsze auto, sukces identyfikowany jest z posiadaniem
kariery zawodowej), antyetyka (religia, mito$¢ staja sie towarem, dociera sie do
podswiadomosci klientéw, wartosci hierarchii zostaja zaburzone) oraz pobudzenie nowych
potrzeb (niszczenie wiezi spotecznych, marnotrawstwo ze strony klientéw, koncentracja na
potrzebach rzedu pierwszego) (Wrzosek, 2004).
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W zalezno$ci od specyfikacji rynku oraz jego zakresu, wskaza¢ mozna czynniki
wptywajace w zasadniczy sposdb na konkurencyjno$¢ i decydujace o konkurencyjnosci, ktore
sa wynikiem konkurencyjnosci na ré6znych poziomach. Na rysunku 5 zostaty przedstawione
determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Konkurencyjnosc

przedsiebiorstw

Poziom Poziom Poziom Poziom makro-

mataekonomiczny mezoekonomiczny mikroekonomiczny ekonomiczny

— czynnik - polityka - zarzadzanie — polityka
spoteczno- infrastrukturalna, innowacjami; monetarna,
kulturowy; przemystowa, - kompetencje handlowa,

- podstawowy edukacyjna, kierownictwa; walutowa,
schemat regionalna, — wspotpraca budzetowa,
organizacyjny; srodowiskowa, z dostawcami fiskalna,

- system importowa. i odbiorcami. konkurencji.
wartosci;

Rys. 5. Determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstw
Zrédto: (Lubiriski, 1995).

Na poziomie mataekonomicznym zidentyfikowano czynniki dajace mozliwos¢
konkurencyjnosci i innowacyjnosci w catym przedsiebiorstwie. Na tym etapie firma stara sie
dojs¢ do wuzyskania porozumienia spotecznego dotyczacego zasad rynkowych,
upowszechniania strategii, ktéra kierowana jest uwarunkowana na postep przemystu i
techniki oraz formowania systemu ekonomicznego, politycznego oraz prawnego,
wzmacniajacego jego innowacyjnos¢. Dodatkowo umozliwia skoncentrowanie oraz oczekuje
biernego udziatu uczestnikéw w naukach o spoteczenstwie.

Poziom makroekonomiczny, to nic innego niz tworzenie statych warunkéw dziatania
przedsiebiorstwa na rynku. Wskazuje to na dtugotrwate, przejrzyste i niezmienne zasady
funkcjonowania dziatalno$ci. Zasadniczym elementem tych wymogoéw jest stworzenie
klarownego systemu finansowania firmy, ksztattowania cen, utatwianie eksportu produktéw
oraz polityka panstwa, ktora zapobiega¢ bedzie powstawaniu wytacznosci.

Poziom mezoekonomiczny, to nic innego jak czynniki makroekonomiczne , ktdre
uzupetniane sg na tym samym poziomie. Dotycza dziatania podsystemdéw przedsiebiorstwa,
agléwnym celem instytucji panstwa i grup spotecznych jest utworzenie atrakcyjnych
warunkéw dla firm, bo to one s3 podstawg konkurencyjnosci gospodarki. Na tym poziomie
ksztattuje sie czynniki wspierajace konkurencyjno$¢ takie jak: polityka badawcza i
technologiczna, polityka szkoleniowo edukacyjna, polityka systeméw regulujacych (np.:
normy techniczne bezpieczenstwa i Srodowiskowe normy ochrony), polityka handlowa, oraz
materialna infrastruktura (systemy energetyczne, transport, telekomunikacja). Przyczyniaja
sie one do tworzenia $wiatowych przewag konkurencyjnych.

Konkurencyjno$¢ mikroekonomiczna, stanowi jako$¢ dostepnych przez firme zdolnosci
zarzadzajacych oraz zasobdw, ktore zostang wykorzystane do ulepszenia podmiotu
konkurencyjno$ci. Warunkiem takiej czynnoS$ci jest uwzglednienie organizacyjnych i
technologicznych zmian powstatych na rynku i postepowanie innowacyjne, ktore
podejmowane jest w przedsiebiorstwie.
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Warto podkresli¢, ze przedsiebiorstwa konkuruja na niestabilnym i zmieniajacym sie
ciagle rynku, a zadania podejmowane na poziomie makro, meta i mezoekonomicznym
stwarzajg pozytywnag aure do ich dzialalno$ci. Natomiast czynniki meta, makro i
mezoekonomiczne posiadaja duzy wptyw na konkurencyjno$¢, zawazajac w duzym stopniu na
tworzeniu istotnych warunkéw dziatania dla danego przedsiebiorstwa, regionu lub kraju
(Lubinski, 1995).

Zdaniem Stankiewicza (2000) czynniki konkurencyjnos$ci stanowig dziatania, ktére maja
na celu uzyska¢ konkurencyjno$¢ w przysztosci. Pierwszym czynnikiem wyjasnianym przez
autora jest potencjat konkurencyjnosci. W waskim znaczeniu zawiera on wszystkie posiadane
zasoby, ktére sa wykorzystywane do mozliwego uzycia przez podmiot w trakcie jego
funkcjonowania. Natomiast w szerokim zakresie zajmuje sie kulturg w przedsiebiorstwie,
tworzeniem strategii oraz stosowaniem kultury organizacyjne;j.

Nastepny czynnik to przewaga konkurencyjna, ktéry z punktu widzenia mozna okresli¢
jako trwaty, (uzalezniony jest od instrumentéw konkurowania. Czym rzadszy zas6b tym lepsza
pozycja na rynku. Wptywa to na trwato$¢ i w duzym stopniu utrudnia konkurowanie innym
podmiotom) i wielki (rozmiar w znaczeniu réznicy miedzy rywalami, dotyczy cech waznych
dla biernych interesantéw badanego rynku, cechy notowane na tle innych wynikow
uzyskanych przez konkurencje). Przewaga ta traktowana jest zawsze jako element wzgledny,
ktéry odnosi sie do stanowiska konkurujacego przedsiebiorstwa i tworzy ona taka
konfiguracje umozliwiajaca generowanie lepszych instrumentéw konkurowania w
odniesieniu do innych podmiotow.

Kolejnym czynnikiem s3 instrumenty konkurencyjnosci, ktére majga na celu wywotaé
zainteresowanie ofertg firmy u potencjalnego kontrahenta. Efektem finalnym powinna by¢
zawarta umowa miedzy rynkowymi uczestnikami.

Ostatnim czynnikiem analizowanym przez Stankiewicza (2000) jest pozycja
konkurencyjna. Decyduje ona o osiggnietej przez firme przewagi konkurencyjnej, a
wyznacznikiem tej pozycji jest aktualny status firmy.

2.3.3. Zrédla i sposoby budowania przewagi konkurencyjnej

Powszechnie uznaje sie, ze przewaga konkurencyjna cechuje sie lepszym potozeniem
przedsiebiorstwa na rynku w odniesieniu do konkurentéw. Wyrédzniamy trzy przewagi
konkurencyjne:

® przewaga informacyjna, uzalezniona jest od proceséw kreowania informacji. Ma za

zadanie sprawowac dwie funkcje w okreSlonym przedsiebiorstwie: autonomiczng i
stuzebna,

® przewaga jakoSciowa, czyli funkcjonowanie instrumentéw marketingowych, ktére

majg za zadanie ulega¢ zmianom jako$ciowym na przyktad produktu, dystrybucji,
opakowaniu,

® przewaga cenowa, mozliwoscig osiggniecia tej przewagi jest dziatanie marketingowe,

ktére zwigzane sg wprost z materialnym zainteresowaniem klientow.

Zrédtami konkurencji moze byé nowoczesna organizacja, a do jej gtéwnych cech bedzie
nalezeé: nastawienie na satysfakcje klientéw (dbanie o potrzeby klientéw zewnetrznych i
wewnetrznych), elastycznos¢, (umiejetno$¢ przystosowania sie do potrzeb nabywcow),
otwarto$¢ i umiejetnos¢ do zmian (pozytywne nastawienie do zmian, ktére majg nie$¢ szanse,
a nie zagrozenie), dynamicznos¢ (zdolnos$¢ nieustannej modernizacji strategii dziatania),
zarzadzanie wiedza (najwazniejszym zasobem organizacji jest kapital wiedzy) oraz
zorientowanie na nauke (poszukiwanie informacji, ktére maja kreowac¢ innowacje) (Bossak i
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Bienkowski, 2004). Zdaniem Szymanskiego (1995) mozna wyrdzni¢ nastepujace Zrédta
konkurencyjnosci, z ktérymi przedsiebiorstwa maja caty czas stycznos¢:

¢ technologia, wynik pozycji konkurencyjnej zalezny jest od pierwszenstwa
osiggnietego innowacyjnoscig technologiczna, innowacjami ustug i produktéw oraz
pracom badawczo-naukowych,

e zarzadzanie jakoScia, zdolno$ci menadzerskie i fachowo$c¢ zarzadzania,

e pozycja na rynku, unikalno$¢ produktu, reputacja, patenty i znak firmowy.
Konkurencyjnos¢ jest wynikiem przyzwoito$ci nabywcow,

e produkcja, przywodztwo kosztowe i jakoSciowe. Przewaga kosztowa wynika z
zewnetrznych przyczyn odnoszacych sie do pozycji konkurencyjnej w danym
otoczeniu lub wewnetrznych, ktore sg zwigzane z alokacja zasobow,

¢ informacje i wiedza, najwazniejsza rola to zdobycie wiedzy o: dziatajacych systemach
informacyjnych , nabywcéw, procesach produkcyjnych oraz wyrobach i ustugach,

e dystrybucja, bardziej profesjonalna obstuga nabywcéw, nizsze koszty transportu i
zamrazania kapitatu,

e marketing, lepsze rozeznanie potrzeb na rynku i w rezultacie bardziej sprawnego
dostosowania dystrybucji i produktu do tych potrzeb,

e unikalno$¢ produktu i firmy, konkurencyjno$¢ wynika z uzyskania pozycji mini
monopolu dzieki skutecznemu réznicowaniu produktu,

e gospodarka czasowa, umiejetno$¢ szybszego reagowania niz konkurencja na
zachodzace zmiany w rynku (Szymarnski, 1995).

Zastosowanie sie do wiekszosci regut panujacych w Swiecie przedsiebiorstwa, firma
moze uzyska¢ wiekszg efektywno$¢ funkcjonowania w pordéwnaniu z konkurencja,
umozliwiajgc przy tym lepszy stopien zrealizowania oczekiwan kadry zarzadzajacej,
pracownikéw i inwestoréw (Brian, 2009).

Koncepcje konkurencyjnosci

Klasyczne koncepcje konkurencyjnosci firmy skupiajg sie gtdwnie na czynnikach
realnych oraz na dziataniach konkurencyjnosci. Zazwyczaj wymieniane s3 tradycyjne i nowe
koncepcje. Tradycyjne podejscie przyjmuje zasadnicze, rynkowe czynniki konkurencyjnosci,
w ktdrej sktad wchodza koszty, marketing, jako$¢, zrodta i pozycja na rynku. Natomiast nowe
koncepcje konkurencyjno$ci zawierajg sprawne zmiany w warunkach dzialania
przedsiebiorstwa, zwtlaszcza jeSli chodzi o sfere konkurencyjnag. Wymieni¢ tu nalezy
nastepujace nowe koncepcje:

® organizacje, ktdre sie ucza i sg opierane na wiedzy,

e systemy informatyczne i informacje (Internet),

¢ sie¢ przedsiebiorstw i pozorne firmy organizacyjne.

W sktad elementow struktury, budujacej potencjat nowych koncepcji zaliczaja sie zasoby
finansowe, czyli rentownos$¢ kapitatu wtasnego, (rozmiar zysku, ptynno$¢ finansowa, potencjat
aktywow netto, naleznosci), zasoby organizacyjne (organizacja logistyki i dystrybucji,
struktura organizacyjna, zarzadzanie jakosScig, system podejmowania decyzji, wielkos$¢
przedsiebiorstwa), kapitat ludzki (jako$¢ kadr technicznych, marketingowych, finansowych
oraz wydajnos$¢, kreatywnosc i kwalifikacje pracownikéw) oraz zasoby fizyczne (urzadzenia,
maszyny, $rodki transportu) (Skawinska, 2002). Natomiast do koncepcji tradycyjnych zaliczy¢
mozna:
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e konkurowanie w oparciu o rynkowa site przedsiebiorstwa,

e koncepcje konkurencyjnosci kosztowej w oparciu na skutek masowej produkc;ji,

standaryzacji, doswiadczenia i specjalizacji,

¢ kierownictwo kosztowe,

e Kkierownictwo zwigzane z jako$cig,

¢ marketingowa koncepcja rynkowa (Porter, 2001).

Warto przytoczy¢ koncepcje, ktére wyszczegdlnia G. Hamel i C. Prahalad (1999). Sa to
kluczowe pojecia przedsiebiorstwa rozumiane jako zestawienie technologii i umiejetnosci,
stanowigce gtéwny strumien wiedzy, ktéry ukazuje poziomy wyzsze od konkurentéw i sg
nieskonczone, wprowadzajg najwiekszy wktad w potencjat postrzegany przez klientéw oraz
jest podstawa do stworzenia nowych wyrobéw i ustug wiazacych sie z opanowaniem rynku,
zapewniajac przy tym firmie pewny rozwdj, a podstawa takich dziatan jest umiejetno$¢ do
rozszerzania zakresu funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Bardziej rozwinieta koncepcje opracowat Kay (1996). Wyro6znia sie ona
prezentowaniem zdolnoSci posiadajacych przez firme. Osiaggniecie sukcesu jest mozliwe
woweczas, gdy poprawnie zostang zidentyfikowane szczegdélne zdolnosci i dokona sie
poprawnego wyboru rynku, ktéry najlepiej jest do nich dostosowany. Zdaniem autora
najlepszymi Zrédtami przewagi jest reputacja, innowacja i architektura.

Reputacja jest prawdopodobnie najwazniejszym instrumentem, ktéry ma za zadanie
przekaza¢ klientom informacje o produktach. O reputacje trzeba dba¢ i odpowiednio
podtrzymywac ja, gdy przedsiebiorstwo jest znane z wysokiej jakoSci produktéw i sprawnego
dostarczania produktéow. Jedyng wada reputacji jest niemozliwe przeniesienie jej na inny
rynek.

Innowacja, najczesciej odnoszac sie w tym przypadku do produktéw i technologii. Jest to
proces, ktory zawiera projektowanie, tworzenie, realizacje i wdroZenie nowego wyrobu lub
nowej metody wytwarzania. Wykorzystanie innowacji jest jednym ze Zrddetl przewagi
konkurencyjne;.

Architektura zewnetrzna i wewnetrzna, ktora jest podstawowgq zdolnoscig wyrézniajaca
kazde przedsiebiorstwo. Posiada wplyw na relatywng sie¢ kontraktéow, skiada sie z
podstawowych zasad postepowania, etyki i wiedzy posiadajacej przez przedsiebiorstwa (Kay,
1996).

Koncepcje konkurencyjnos$ci w przedsiebiorstwie, zazwyczaj opierajg sie na
kompetencjach kluczowych, ktére maja charakter tylko innowacyjny. Dzieje sie tak ze wzgledu
na naturalne zachowanie, wykorzystujace wiedze, ktora jest podstawowym elementem by
podnie$¢ kompetencje wybranych sektoréw rozwojowych lub nowych rynkéw zbytu. Nowe
oczekiwania nabywcow uwzgledniajac przy tym zaspokojenie ich potrzeb, buduja bowiem
potrzebe wykreowania innych niz dotychczas produktéw badz ustug.

Strategia konkurencji

Kazde przedsiebiorstwo konkurujgce w wybranym sektorze posiada strategie, ktéra
sformutowana jest swiadomie badz jest wynikiem przypadku. Czesto zdarza sie, Ze kazdy dziat
z osobna bedzie prowadzit swoje wtasne, nieprzemys$lane dziatania i suma postepowania
wyszczeg6lnionych dziatan rzadko kiedy prowadzi¢ bedzie do odpowiedniej strategii.

Prawidlowa sformutowana i dobrana strategia pozwoli skoncentrowac sie na celu, ktéry
chce osiggna¢ dane przedsiebiorstwo, a wszystkie trendy nalezy potraktowaé jako cenng
wskazowke. Warto rowniez realnie okresli¢ cele i zanalizowa¢ otoczenie zewnetrzne. Jedynie
poprawnie sformutowana misja da efekty, a eliminacja przeszkéd pozwoli zrealizowac
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postawiony cel. Strategia konkurencji to dtugookresowa istota dziatalnosci firmy, ktéra polega
ma okres$lonym zadaniu wobec klientéw, dostawcow i konkurentéw. Przy wprowadzaniu
strategii wazne jest by pamieta¢ o podstawowych celach:

¢ zmniejszenie konkurencji (przejecia, powigzania, zgrupowanie strategiczne),

¢ rywalizacja (zréznicowanie, skupienie, stata pozycja pod wzgledem kosztéw),

¢ unikanie konkurencji (nisza rynkowa).

Przyjete sa ogdlne zasady wdrozenia i formulowania strategii. Pierwsza zasada jest
zostanie liderem oraz wymagane jest, by utworzy¢ taka kategorie rynkowg, ktéra wysunie
lidera na palme pierwszenstwa. Nastepnie wymagane jest gromadzenie $srodkdéw i sit oraz
unikanie jakiegokolwiek rozproszenia. Trzecia zasada méwi o spéjnosci zarzadzanych dziatan
oraz koordynowaniu $rodkéw. Przedostatnia zasada dotyczy bezpieczenstwa, ograniczenie
ryzyka i przeciwdziatania ewentualnym niepowodzeniom. Ostatnia juz zasada zwigzana jest z
oszczednosciami oraz prawidlowym wykorzystaniu posiadanych srodkéw. Pierscionek (2003)
wyrdznia nastepujace strategie:

e Strategia wiodaca pod wzgledem kosztéw catkowitych, polega na uzyskanie wiodacej
pozycji lidera w odpowiednim sektorze. Zada agresywnego zainwestowania w
produkcyjne urzadzenia na wielkg skale, dazenie do dynamicznego obnizenia
kosztéw, zdobywanie dos$wiadczenia i prowadzenia ciggtych, $cistych kontroli
kosztéw. Strategia ta posiada motto, ktére méwi o mozliwie jak najnizszych kosztach
wytwarzania w poroéwnaniu z konkurencja. Wymagana wiec jest kultura
organizacyjna minimalizujaca koszty, ciggta kontrola kosztéw, brak tolerancji dla
jakichkolwiek strat oraz nowoczesne technologie. Znaczenie strategii jest wéwczas,
gdy cena staje sie przewazajacym kryterium zakupoéw. Niestety istnieje ryzyko
wprowadzenia takiej strategii. Przedsiebiorstwo moze nie zauwazy¢ potrzeby zmian
w marketingu i produktach, zwracajgc tylko uwage na obnizanie kosztéw.

e Strategia przywddztwa kosztowego, polega na uzyskaniu pozycji kosztowe;j,
uprzywilejowaniu w odniesieniu do konkurentéw i przyciggniecia do siebie klientow
przez zastosowanie nizszych cen wyrobow. Sposobem realizacji tej strategii jest
prawidtowa inwestycja w potencjat firmy i technologii, unikanie niepotrzebnych
kosztéw, wysoko pozycja na segmentach rynku oraz poszerzenie asortymentow
podobnych, w celu podzielenia kosztow statych.

e Strategia niskich kosztéw, zastosowanie doswiadczen uzyskanych ze znaczacych
zasobow rynku. Stata kontrola wydatkéw, szukanie najlepszych, dostepnych
mozliwosci finansowania oraz zastosowanie outsourcingu. Strategia niskich kosztéw
réwniez posiada swoje motto, ktére brzmi: niskie koszty to wysoka produkcja i efekt
zdobytego doswiadczenia.

e Strategia roznicowania, polega na pokazaniu konkurencji unikatowosci produktéw,
ktoéra jest okreslana przez potencjalnych nabywcéw. Ze zréznicowaniem wigza sie
wysokie koszty, ale zaleta jest, ze efekt nie moze by¢ szybko skopiowany przez
konkurentéw. Aby ta strategia przyniosta oczekiwane rezultaty nalezy sie elastycznie
dostosowa¢ do wymogéw rynku, posiada¢ sprawny dziat marketingowy i by¢
najszybsza firmg reagujacg na nowe rozwigzania. Wazne jest rdwniez by posiadac
unikatowe opakowanie, wizerunek dla firmowego logo, charakterystyczny sposéb
dystrybucji oraz wyrézniajace sie ustugi na tle innych.

e Strategia koncentracji, posiada dwa podstawowe warianty. Pierwsza z nich to
dominacja kosztowa w okre§lonym segmencie rynku, natomiast druga méwi o
dominacji pod wzgledem réznicowania w okre$lonym segmencie rynku. Warunkami
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realizacji tej strategii jest posiadanie przez przedsiebiorstwo zdolnosci i zasobow
niezbednych do obstuzenia segmentu rynkowego oraz umiejetno$ci obronienia sie
przed potencjalnymi konkurentami.

Warto postrzega¢ konkurencyjno$¢ przez pryzmat innowacyjnosci. Odpowiednie
podejscie strategii buduje konkurencyjnos$¢ jako nowe rozwigzania dla przedsiebiorstwa. W
celu podwyzszenia poziomu konkurencyjnosci uwzgledniajgc przy tym innowacje produktowe
mozna odnies$¢ sie do podziatu strategii przytoczonych przez Kuzmicza (2011).

Strategia wspoétdziatania z partnerem, optacalna jest wéwczas, gdy firma nie chce
ponosic¢ zbyt duzych kosztéw i zalezy jej na czasie. Nawigzywana jest w ten czas wspdtpraca z
partnerem z prywatnego sektora badz publicznego i dzieki takiemu rozwigzaniu korzysta sie
z podejscia, ktére wypracowat dotychczas dany partner. Najkorzystniejsze skorzystanie z
takiej opcji bedzie wtedy, gdy w obu przypadkach preferowana jest podobna ustuga lub wyréb
albo istnieje niejaki ogranicznik oraz trudno$¢ z przyciagnieciem konkretnych ekspertow,
ktérzy sa w posiadaniu potrzebnej umiejetnosci do wdrozenia innowacji.

Strategia udoskonalenia, to nowe rozwigzania, ktére wprowadzane sg krok po kroku,
dzieki wiedzy uzyskanej od instytucji panstwowej. Najczesciej jednak korzysta sie z wiedzy,
ktéra pochodzi od zwyktych pracowniczych doswiadczen, poniewaZz jest ona zazwyczaj
najwazniejsza i najtrafniejsza wiedzg, ale bardzo czesto trudno z niej skorzystaé. Zazwyczaj
urzednicy posiadaja wystarczajaca wiedze na temat potrzeb swoich klientéw i s3 w stanie
pomdc w ulepszeniu dziatania firmy.

Strategia replikacji, by poprawi¢ dziatanie przedsiebiorstwa, nie zawsze trzeba szukac
nowych rozwigzan. Niekiedy nalezy tylko powtoérzy¢ istniejacy juz pomyst na innowacje. Aby
prawidtowo skopiowaé ten pomyst nalezy go najpierw poprawnie zanalizowac. Strategia ta
zazwyczaj jest oplacalna, poniewaz uzywamy tego co juz dziala, a idg za tym nizsze koszty
badan rynkowych. Strategia ta najlepiej funkcjonuje, gdy nowe rozwigzania w tej kategorii sa
za wysokie (KuzZnicz, 2011). Utworzenie idealnego planu strategicznego to trudny i
dtugotrwaty proces oraz sformutowanie poprawnej misji i wizji, ktéra jest waznym elementem
w catym projekcie. W wyzej przytoczonych strategiach wynika, Ze dzialania strategiczne to
rzetelny i staty plan, ktéry nastawiony jest na pozytywne prognozowanie przyszto$ci w
przedsiebiorstwie.

Skutki budowania przewagi konkurencyjnej

Wprowadzenie jakichkolwiek zmian w przedsiebiorstwie niosa za sobg skutki. Moga by¢
one korzystne dla firmy, albo wrecz przeciwnie, istnieje mozliwo$¢ wptywu negatywnego. Do
podziatu skutkéw pozytywnych i negatywnych zdecydowato sie kilku autoréw. Jednym z nich
jest Flak (2012), ktory zauwazyt, ze do pozytywoéw mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

® lepszy przydziat zasobow,

® postep kooperacji i specjalizacji,

¢ modernizacja struktur organizacyjnych,

e zwiekszenie aktywnosci przedsiebiorstw i gospodarki,

® nowoczesnos¢ produktowa i procesowa.

Wszystkie wymienione skutki, sg bardzo istotne dla przedsiebiorstwa, lecz trzeba
pamietaé i zawsze bra¢ pod uwage réwniez negatywy wystepujace w konkurencyjnosci, a
naleza do nich:

e réznorodnos$¢ dochodow,

* monopolizacja gospodarki,
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¢ wykluczanie konkurentéw czesto wynikajace z nieuczciwej konkurencji,

e wzrost rozbieznosci rozwoju regionéw i krajéw (Flak, 2012).

Analizujac pozytywne czynniki, ktére przedstawil autor, mozna zauwazy¢, zZe
skoncentrowat sie on przede wszystkim na wewnetrznych skutkach objawiajacych sie w
przedsiebiorstwie. Kolejny autor obrat catkowicie inny podziat skutkéw konkurencji. Dokonat
selekcji sfer i wybrat te na ktéra te czynniki maja wptyw. Zdecydowat sie na opisanie skutkow
konkurencji, ktére wptywaja na sfere ekonomiczna. Pozytywne skutki konkurencji, ktére s
zwigzane $cisle z otoczeniem ekonomicznym to:

e usprawnienia efektu skali produkcyjnej,

e stabilizacja poziomu cen oraz inflacji,

e zwiekszanie jako$ci wytwarzanych wyrobow i ustug,

e powoduja podtrzymanie nizszych cen,

® 7muszajg przedsiebiorstwo do wzrostu aktywnosci,

® generacja rozwoju innowacyjnosci oraz wzrost nowych technologii.

Natomiast negatywne skutki konkurencji, ktére réwniez wigza sie z otoczeniem
ekonomicznym s3 nastepujace:

e wzrost wydatkéw na przetwarzanie i wyszukiwanie informacji,

® niesprawiedliwy podziat wydatkdéw,

¢ sprzyja w produkowaniu niebezpiecznych towaréw i ustug,

e powoduje obcigzenie spoteczenstwa kosztami produkcji,

e stwarza mozliwo$¢ do wykorzystanie niewiedzy klientow,

e Kkieruje do proliferacji produktu.

Z punktu ekonomicznego zauwazy¢ zatem mozna, Ze rynek narazony jest na ciagle
zmiany, lecz nie zawsze beda one wptywac korzystnie. Nie ma wiec pewnosci, Ze zrealizowany
bedzie zamierzony cel postawiony przez przedsiebiorstwo. Sfera ekonomiczna znalazta jednak
pewne wyttumaczenie, kogo nalezatoby wini¢ za jakiekolwiek niepowodzenie. Wedtug teorii
ekonomii keynesowskiej za wszystkie niepowodzenie winna jest tylko gospodarka, ktora
charakteryzuje sie niestabilnoscig i ciezko jest przewidzie¢ co stanie sie w przysztosci
(Adamkiewicz-Drwito, 2002).

Skutki konkurencji siegaja bardzo daleko, mozna sie ich odszukaé¢ w kazdej sferze
funkcjonujgcej na rynku jednak w duzej mierze nalezy zwroci¢ uwage na te, ktére majg wptywa
réwniez na $wiat realny. Kazde dziatanie w przedsiebiorstwie odczuwalne jest na ranku, a jesli
tam mozna zauwazy¢ jakiekolwiek zmiany, trzeba liczy¢ sie z tym, Ze kliencie tez beda w stanie
je odczu¢. A kazde przedsiebiorstwo walczy o jak najwieksza ilo$¢ klientéw, dlatego tak wazne
jest, by zmiany te byty walorem, a nie negatywem dla firmy.

Do pozytywnych skutkéw, ktére mozna odnalez¢ w Swiecie nas otaczajacym nalezy
zaliczy¢ czynniki przywotane przez Przybycinskiego (2000) uwazajacego je za
najistotniejszymi skutkami. Naleza do nich:

e konkurencja aranzuje innowacyjnos¢, ktéra przejawia sie w zaistnieniu nowych

produktéw i ustug,

¢ konkurencja czesto zajmuje te segmenty rynku, ktére dla innych firm sa

nieatrakcyjne,

e konkurencja zwieksza aktywnos¢ dziatan, zmusza pracownikéw przedsiebiorstwa do

dynamicznosci, ktora polega na czestszej weryfikacji wyrobdw i ustug oferowanych
przez dang firme,
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e konkurenci wptywaja na rozmiar branzy, finansujac koszty zwigzane z rozwojem
rynku. Jesli firma nalezy do prestizowych, dodatkowo moze pozwoli¢ sobie na
poprawienie wiarygodno$ci branzy,

e konkurencja zapewnia wartosci dotyczace sfer produkcji, obniZajac jednostkowe
koszty bez utarty jakos$ci produktu oraz podnosi wzrost efektywnos$ci
funkcjonowania poprzez lepsze metody pracy,

e konkurencja jest najlepszym sposobem na zredukowanie kosztéw, zawieranie zmian
technologicznych i udoskonalenie produktéw,

e konkurenci razem ponosza koszty, walczac z wchodzacymi do branzy nowymi
przedsiebiorstwami.

We wspotczesnym $wiecie bardzo duzg role odgrywa prestiz firmy, jako$¢ oferowanych
wyrobow i ustug dlatego przyktada sie bardzo duza uwage do konkurencji oraz jakie
wyptywaja z niej korzysci, jednak zawsze nalezy uwzgledni¢ rowniez jej krytyczne skutki dla
spoteczenstwa i wielu krajow. Negatywne wyniki zaobserwowane przy konkurowaniu ze soba
firm to:

e dyskryminacja rywali oraz ich wyrobow i ustug przez dzialania przestepcze i

nieuczciwa reklame,

® obnizenie standardéw Zycia w panstwie, ktére przegrato rywalizacje konkurencyjna
oraz ograniczenie miejsc pracy. Warto zwréci¢ uwage na wielko$¢ dysproporcji w
poziomie Zycia i dochodach w poszczegélnych rejonach, ktére przegraty walke z
rywalami,

¢ dokonywanie korupcji w instytucjach panstwowych, to jedno z najgorszych skutkéw,
ktére mozna zaobserwowaé na $wiatowym rynku. Urzednicy wydaja korzystne
decyzje dla przedsiebiorstw, by ulepszy¢ jej pozycje niszczac przy tym wyobrazenie
dobrego obrazu panstwa, jego organ6w i instytucji panstwowych w oczach obywateli,

e gdy zaistnieje sytuacja konkurowanie kazdego z kazdym, zatracana jest wartos$¢
konkurencyjnosci,

¢ nadmierna konkurencja prowadzi do masowego ograniczenie procesu rozwoju
cztowieka oraz odrzucenie przez spoteczenstwo,

e wzrasta duch rywalizacji, ktéry prowadzi tylko do pogorszenia wiezi miedzyludzkich.

Mimo kilku negatywnych konsekwencji, warto podkresli¢, ze konkurencja istotnie
stwarza szanse na poprawe sytuacji w przedsiebiorstwie i warunkéw zycia spoteczenstwa
(Przybycinski, 2000).

Nie mozna wiec w pelni przyjaé, ze konkurencja jest czym$ dobrym i nie niesie za soba
zadnych nieprzewidzianych niepowodzen. Dlatego wazne jest by przedsiebiorstwo madrze
wybrato jaka strategia bedzie sie postugiwaé i jakie wigzg sie z tym negatywne skutki,
poniewaz jedno potkniecie nie oznacza porazki w oczach konkurencji.

Wszystkie pojecia opisujace konkurencyjno$¢ méwia o rywalizacji zachodzacej miedzy
firmami w celu zdobycia pozycji lidera na rynku. Wazny jest wybdér rodzaju, wymiaru i poziomu
konkurencyjnosci poniewaz powigzane to jest z dalszymi krokami podejmowanymi przy
wyszczegolnianiu czynnikéw konkurencji. Podstawowymi Zrédtami i sposobami budowania
przewagi konkurencyjnej jest dobér odpowiedniej koncepcji konkurencji, by mozna podja¢
dziatanie opracowania i wdrozenia odpowiedniej dla przedsiebiorstw strategii. Prawidtowo
dobrana konkurencyjna strategia daje szanse na uzyskanie postawionego przez firme celu.
Nalezy jednak pamieta¢, ze kazde dziatanie moze nie$¢ za sobg niespodziewane i niechciane
skutki.
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Biorac pod uwage wszystkie omoéwione aspekty konkurencyjno$ci mozna przyjaé, ze
podjecie jakichkolwiek dziatan prowadzanych na tej plaszczyZnie s3 optacalne dla
przedsiebiorstwa.

2.4. Ryzykogenne obszary dziatalnosci

Kazda decyzja bezposrednio dotyczaca realizacji okre$lonych przedsiewziec¢
inwestycyjnych powigzana jest z ryzykiem. Co wiecej towarzyszy ono kazdej jednostce
i komérce organizacyjnej dziatajacej wewnatrz przedsiebiorstwa. Mimo catoSciowego
oddzialywania ryzyka na funkcjonowanie organizacji Szczepanik (2010) wskazuje pieé
szczegdblnie narazonych obszaréw, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, s nimi:

e dziatalno$¢ inwestycyjna,

e dziatalno$¢ rynkowa przedsiebiorstwa,

¢ innowacje techniczne,

e gospodarka finansowa,

e dziatalno$¢ eksportowa.

Mimo znaczacych réznic w funkcjonowaniu poszczegoélnych obszaréw przedsiebiorstwa
cechuje je silna integracja. Zwigzana jest ona z dazeniem do nieustannego rozwoju poprzez
wprowadzenie na rynek nowych produktéw lub ustug. Nieodtgcznym elementem strategii
przedsiebiorstwa sa decyzje gospodarcze, ktére w warunkach postepujacej konkurencji
i zmienno$ci rynkowej obcigzone sg ryzykiem Kksztattujagcym sie na wysokim poziomie.
Odgrywa ono szczeg6lna role w przypadku podejmowania przez przedsiebiorstwo decyzji
inwestycyjnych. W wielu przypadkach stanowi ono rezultat btednych prognoz, co do efektéw
koncowych realizowanych dziatan. Oznacza to, ze procesy decyzyjne w aspekcie inwestycji w
dalszy rozwdj przedsiebiorstwa sg sporym wyzwaniem z uwagi na réznorodno$¢ ryzyka
wystepujacego w otoczeniu. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku poprzez
zaproponowanie klientom produktéw lub ustug o zwiekszonych parametrach jakosciowych w
odniesieniu do konkurencji wymaga zakupu nowoczesnego parku technologicznego oraz
wysoko zaawansowanych systemow informatycznych nadzorujacych prawidtowe
funkcjonowanie catej organizacji. W rezultacie dochodzi do wzrostu warto$ci majatku
trwatego, jak réwniez nietrwatego przedsiebiorstwa (Sierpiniska i Jachna, 2010). Z uwagi na
ciaglty charakter dziatalnos$ci inwestycyjnej pojawia sie obawa o zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
dalszej realizacji przedsiewzie¢ oraz powiekszenie ulokowanych Srodkéw finansowych.
Ryzyko prowadzonej dziatalno$ci inwestycyjnej poteguje jego pozytywny aspekt, a mianowicie
zwiekszenie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw (Nie¢, 2010). Zwiekszenie
prawdopodobienistwa realizacji dziatan umozliwia skrupulatne planowanie ich przebiegu na
etapie przedwdrozeniowym. Catoksztatt dziatan pozwala na okreslenie dtugofalowej strategii
inwestycyjnej, ktéra skupia sie na pelnym wykorzystaniu mozliwosci przedsiebiorstwa oraz
dostepnych kierunkéw dalszego rozwoju, wynikajacych z popytu rynkowego, jak réwniez
potrzeb wiasnych (Bijanska, 2006).

Nieustanne zmiany w kondycji gospodarczej kraju oraz wzrastajagcym postepie
technologicznym, a takze uwarunkowaniach zewnetrznych nie gwarantujg sukcesu
przedsiebiorstwa, dlatego tez ryzyko nierozerwalnie towarzyszy kazdej dziatalnosci z uwagi
na konieczno$¢ ulokowania okres$lonych srodkéw finansowych. Dziatalno$¢ inwestycyjna
jednocze$nie wskazuje na kolejny obszar przedsiebiorstwa, szczegdlnie narazony na
zwiekszony poziom ryzyka, a mianowicie jego dziatalno$¢ rynkowa. Jego wystepowanie
wynika z faktu, iz przysztos¢ nie jest do konca znana, co wiecej nigdy nie mozna okresli¢ jej ze

66



stuprocentowg pewnoscig. Dotyczy to gtdéwnie zmian popytowych, ktére nie sg gwarantem
sprzedazy wyprodukowanych wyrobéw w cenie, zapewniajacej rentowno$¢ przedsiebiorstwa
(Iwin-Girzynska, 2010). W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, iz poziom ryzyka zmienia sie i
ksztattuje w czasie, a jego poziom uzaleZzniony jest przede wszystkim od efektywnoSci rynku,
w ktérym prowadzi ono swojg dziatalnos$é. Z reguty wyzszy poziom efektywnos$ci wskazuje na
duzy poziom ryzyka. Zasada ta dotyczy jedynie tych przedsiebiorstw, ktérych nadrzednym
celem jest nieustanny rozwdj poprzez wprowadzenie na rynek nowych produktéw oraz
opanowanie kolejnych rynkéw zbytu. Catoksztatt dziatan nieustannie poteguje ryzyko, ktére
nalezy optymalizowadé. Z drugiej strony stwarza ono szanse na wypracowanie zwiekszonych
przychodéw i zwiekszenie warto$ci poprzez zakup majatku trwatego i nietrwatego
przedsiebiorstwa. Dziatalno$¢ rynkowa moze by¢ ograniczona w przypadku rozwaznego
zarzadzania organizacja. Oznacza to brak lokacji kapitatu, ktéra skutkuje zmniejszeniem
parametréw jakosciowych i efektywnosci proceséw produkcyjnych. W konsekwencji
przedsiebiorstwo nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom klientéw. Niska
efektywno$¢ wptywa na bezpieczenstwo prowadzonych dziatan, natomiast jej wyzszy poziom
skutkuje zwiekszonym poziomem ryzyka (Janik i Pazdzior, 2011).

W swoich rozwazaniach Szczepanik (2010) wskazuje kolejny obszar przedsiebiorstwa
szczegblnie narazony na zwiekszony poziom ryzyka. Jest nim dazenie do innowacyjnosci
technicznej. Podobnie jak w przypadku poprzednich obszaréw procesy decyzyjne w zakresie
innowacji wymagajg szczegélowej analizy rynkowej, jak réwniez poznania potrzeb i
oczekiwan klientow (Baruk, 2007). Analizy rynkowe w odniesieniu do zastosowania innowacji
technologicznych nie gwarantuja osiggniecia sukcesu organizacji. Dlatego tez bezposrednio
przed podjeciem decyzji o ich implementacji powinna ona przeprowadzi¢ nastepujace badania
rynkowe (Kotler, 2012):

® segmentacje rynku,

¢ selekcje rynkéw docelowych,

¢ wyznaczenie polozenia organizacji na rynku.

Badania rynku umozliwiajg umiejetne rozpoznanie mechanizméw jego dziatania,
dostosowania sie do nich, a nastepnie efektywnego i racjonalnego wykorzystania jego
elementow. Innymi stowy badania rynkowe to catoksztatt dziatan, prowadzacych do uzyskania
danych iinformacji na temat zjawisk rynkowych, przyczyn ich powstania oraz kolejnych
etapow rozwoju. Odgrywa to kluczowe znaczenie z uwagi na znaczne koszty proceséw
innowacyjnych. W zwigzku z tym kolejnym obszarem przedsiebiorstwa, narazonym na
wystepowanie ryzyka s jego finanse i umiejetne gospodarowanie nimi. Sytuacja finansowa
$Swiadczy o wyptacalnosci i rentownosci jednostki gospodarczej oraz mozliwoSci realizacji
kolejnych inwestycji. Rozwo6j oznacza zwiekszenie efektéw w stosunku do poniesionych
naktadéw w krétkim lub dtugim okresie czasu. Podobnie jak w przypadku poprzednich
obszar6w, ponownie kluczowg role odgrywa umiejetne rozpoznanie rynku, poniewaz kazda
zmiana powinna by¢ podporzadkowana do zmieniajacych sie preferencji klientéw oraz
tendencji rynkowych. Poziom ryzyka ulegnie zmianie, wéwczas gdy wypracowany zysk
przewyzszy zakladane koszty, co skutkuje wzrostem catkowitej efektywnosci gospodarowania
(Janik i Pazdzior, 2011).

Nadrzednym celem inwestycji jest nie tylko pozyskanie nowych klientéw, ale przede
wszystkim zdobywanie nowych rynkéw zbytu. Dziatalno$¢ eksportowa stanowi szanse na
rozwoj przedsiebiorstwa z uwagi na zwiekszenie:

e przychodéw,

e wydajnosci procesow,
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e poziomu technologicznego,

® rentownosci.

Poziom ryzyka w przypadku przedsiebiorstw decydujacych sie na prowadzenie
dziatalnosci eksportowej jest wyzszy z uwagi na postepujaca konkurencje rynkow
zagranicznych. Konsekwencja ryzyka jest wzmocnienie pozycji przedsiebiorstwa nie tylko na
rynku zagranicznym, ale przede wszystkim na rynku lokalnym poprzez inwestycje w postep
technologiczny. Dotyczy to zaré6wno przedsiebiorstw rozwinietych, jak réwniez rozwijajacych
sie (Puchalska, 2010). Poréwnywalnie do pozostatych obszaréw przedsiebiorstwa narazonych
na zwiekszony poziom ryzyka nieodzownym elementem dziatalnosci eksportowej powinny
by¢ badania marketingowe. Umozliwiaja one wybdér odpowiedniej strategii dzialania oraz
rynkéw zbytu, stwarzajgcych wieksze szanse na dlugotrwaty rozwdj przedsiebiorstwa.
Selekcja wymaga przede wszystkim okreSlenia tendencji rozwojowych z uwzglednieniem
makro i mikrootoczenia (Zbikowska, 2013).

Kazde przedsiewziecie realizowane w  przedsiebiorstwie zwigzane jest
z wystepowaniem ryzyka. Jego poziom jest rézny w zaleznosci od panujacych warunkéw
otoczenia. Co wiecej w przedsiebiorstwie mozna wyrdzni¢ obszary szczegdlnie narazone na
jego oddziatywanie. Ich odrebnos¢, cechuje jednoczesnie silna integracja, ktéra wptywa na
efekt koncowy realizowanych przedsiewzie¢. Poszczegdlne obszary daza do rozwoju
przedsiebiorstwa poprzez inwestycje okre$lonych nakladéw finansowych w zakup
nowoczesnych technologii. Czynnikiem wptywajgcym na osiggniecie sukcesu sg badania
marketingowe, obejmujace analize rynku krajowego, jak rowniez zagranicznego (w przypadku
przedsiebiorstw decydujacych sie na dziatalno$¢ eksportowa). Gtéwnym celem badan
marketingowych jest ustalenie zapotrzebowania rynku na okre$lone produkty, z
uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan klientéw. Pozwala to na pozyskanie informacji na temat
zmieniajacych sie tendencji i zmian rynkowych, a przez to wiedzy, stanowigcej gtéwny zasob
przedsiebiorstwa.
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ROZDZIAL. 3. WYKORZYSTANIE ELEMENTOW METODYKI SIX SIGMA
DO ZMNIEJSZENIA WADLIWOSCI KLUCZOWEGO WYROBU

3.1. Koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem zorientowane na jakos¢

Przedsiebiorstwa produkcyjne na przestrzeni lat poddawane s3 cigglym zmianom,
poczynajac od rewolucji przemystowej, poprzez powstanie produkcji masowej na globalizacji
konczac. Wzrost produkcji, zmniejszanie kosztéw, poprawa jakosci, rosngca $wiadomos$¢ roli
klienta w procesie produkcyjnym oraz wzrastajgca odpowiedzialno$¢ za spoteczne i
srodowiskowe skutki swojej dziatalnoSci zmuszajg przedsiebiorstwa do ciggtego rozwoju i
doskonalenia swoich proceséw. Postepujaca metamorfoza przedsiebiorstw nastepuje na tle
ciagle zwiekszajacej sie konkurencyjnosci. Klienci moga wybiera¢ ze stale zwiekszajacej sie
liczby dostawcédw wraz z ich produktami, np. wg UHY International zajmujgcej sie doradztwem i
analityka biznesowa w roku 2016 odnotowano wzrost iloSci przedsiebiorstw na swiecie o 7,7%
w poréwnaniu do roku poprzedniego (UHY, 2017) Przedsiebiorstwa dziatajace w otoczeniu
rynkowym zmuszone s3 do ciaglej pracy nad zdobyciem lub utrzymaniem przewagi
konkurencyjnej nad innymi firmami, ktérych profil dziatalnos$ci i obszar dzialania moégtby
zagrozi¢ ich egzystencji. Jednym z elementéw budowania tej przewagi jest implementacja i
stosowanie nowych koncepcji zarzadzania wraz z metodami i narzedziami wchodzgcymi w ich
skiad.

Istniejace koncepcje, zwane rowniez filozofiami lub multinarzedziami, s3 ciagle rozwijanie,
modyfikowane i dostosowywane do potrzeb poszczegélnych uzytkownikéw (Tague, 2005).
Powoduje to, Ze wspdlczesny manager ma obecnie do dyspozycji ich niezliczong ilo$¢. Bez
wzgledu na ich mnogo$¢ mozemy je podzieli¢ na dwie podstawowe grupy: koncepcje
zorientowane na biznes oraz na organizacje (Trzcielinskiiin., 2013). Koncepcje zorientowane na
rozwdj biznesu dzielimy na takie, ktore skupiaja sie przede wszystkim na: poprawie jakosci,
zmniejszeniu kosztow oraz lepszej reakcji na potrzeby klientow. Zaliczy¢ mozemy do nich takie
koncepcje i narzedzia, jak: Six Sigma, Lean Manufacturing, TQM, TPM, QFD, podejscie procesowe,
mapowanie strumienia warto$ci, Agile Manufacturing, JiT i inne. Grupa, ktéra ma na celu
poprawe organizacji to przede wszystkim koncepcje zapewniajace rozwdj technologii oraz
pracownikéw, np. MRP, systemy CAD, CAM, CAE, zarzadzanie bezpieczenstwem, wzbogacanie
pracy itp. Zaproponowany podziat jest czysto umowny, poniewaz wptyw wiekszosci koncepcji i
metod nie ogranicza sie do jednego obszaru, do ktérego zostaty przyporzadkowane. Ich
oddziatywania nie mozna rozpatrywac tylko w ramach jednego pola, np. jakosci czy kosztéw —
Lean Management wplywa na jako$¢ wyrobdéw, koszty wytwarzania i satysfakcje klienta, ale
takze moze oddziatywac¢ na bezpieczenstwo pracownikow.

Wsréd koncepcji i metod zarzadzania istnieje wiele stworzonych z myslg o poprawie
jakosci lub takich, ktore z jako$cig wyrobow sg nierozerwalnie zwigzanie, np. poprzez relacje z
klientem. Mozemy zaliczy¢ do nich TQM, Lean Management, Six Sigma, RBM, Benchmarking itp.

3.1.1. TQM

Total Quality Management (TQM - Catkowite/Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia) to
koncepcja stworzona przez W. E. Deminga. Gtéwnym celem TQM jest ciggte podnoszenie
jakos$ci w obszarach produktéw lub ustug oraz relacji miedzy konsumentem a biznesem. TQM
to opis kultury, postawy i organizacji firmy, ktéra stara sie dostarcza¢ klientom produkty i
ustugi zaspokajajace ich potrzeby. To filozofia, dzieki ktérej kierownictwo i pracownicy moga
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zaangazowac sie w ciggte doskonalenie produkcji towaréw i ustug. Jest zdefiniowany przez ISO
jako ,podejscie do zarzadzania organizacja skoncentrowane na jako$ci, oparte na
uczestnictwie wszystkich jego cztonkéw i majace na celu dtugoterminowe korzysci dla
wszystkich cztonkéw organizacji i spoteczenstwa” (Gtowacka, 2000). TQM nalezy rozumie¢
jako ,system ciaglego doskonalenia, wykorzystujacy zarzadzanie partycypacyjne i
skoncentrowany na potrzebach klientéw” (Jurow i Barnard, 1993).

Wedtug Moghaddam i Moballeghi (2008), TQM jest aplikacja wielu dziatan z doskonatg
synergia. Dziatania te mozemy podzieli¢ na nastepujace grupy:

¢ jakos$c¢ zalezna od Klienta,

e zaangazowanie kierownictwa,

¢ ciagte doskonalenie,

e szybka odpowied?,

e dziatania oparte na faktach,

e udziat pracownikow.

W swoich badaniach nad catkowitym zarzadzaniem jakosScig Dale i in. (1999),
przedstawili czteropoziomowy model ewolucji zarzagdzania jakoscia:

e Poziom 1. Inspekcja: pomiary charakterystyk produktu lub procesu i poréwnanie je

ze specyfikacjami;

e Poziom 2. Kontrola jakoSci: inspekcja przeprowadzana przez samych pracownikéw
za pomoca petli sprzezenia zwrotnego na linii produkcyjnej;

e Poziom 3. Zapewnienie jakoSci: zestaw (wdrozonych) predefiniowanych i
systematycznych dziatan niezbednych do zapewnienia zaufania do jakosci procesu;

e Poziom 4. Kompleksowe zarzadzanie jakoscig: skoncentrowane na jakoscii oparte na
zaangazowaniu wszystkich uczestnikéw procesu, ktére ma na celu zadowolenie
klienta.

Ostatecznym krokiem w TQM jest plan zapewnienia jako$ci oraz operacyjne zarzadzanie,
gdzie pracownicy i klienci nieustannie wchodza w interakcje aby doskonali¢ proces i produkt.
W koncepcji TQM mozna zidentyfikowac¢ siedem najwazniejszych sktadnikow:

1. Przywédztwo. Przywddcy musza posiada¢ wizje i dzieli¢ sie nig ze wszystkimi
wspoétpracownikami. Przywdédztwo jest nieustanng praca i stanowi najwazniejszy
krok w drodze do zmiany kultury organizacyjnej (Ooi, 2009). Przywodztwo
organizacji, tak jak i inne procesy w organizacji, musi by¢ zdolne i gotowe do ciggtego
doskonalenia. (Manoi, 2014).

2. Polityka i strategia. Polityka i strategia odzwierciedlajg wizje, misje i cele
przedsiebiorstwa. Polityke i strategie nalezy bezwzglednie u$wiadamiac
uzytkownikom proceséw, aby cele i wizja rozwoju organizacji byty dla wszystkich
jasne i nie budzity watpliwosci (Oakland, 2011).

3. Szkolenia i rozwéj. Jednym z podstawowych sktadnikéw doskonalenia jakosci jest
intensywne szkolenie personelu. Dzieki szkoleniom i rozwojowi mozna wydoby¢
peny potencjat personelu, w celu poprawy wydajno$¢ i jakosSci. Poprzez budowanie
mozliwosci szkoleniowych organizacja wykazuje swoje zaangazowanie w ciggle
doskonalenie umiejetnosci pracownika. Szkolenie, rozw6j i ksztatcenie pracownikéw
na wszystkich szczeblach w organizacjach jest uwazane za istotny element
utrzymania konkurencyjnosci na arenie miedzynarodowej (Garavan, 1997).

4. Zarzadzanie personelem. Pracownicy sg podstawowym zasobem, niezaleznie od
wyposazenia, technologii czy infrastruktury. Menedzerowie musza wypracowaé
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odpowiednie podejScie motywujace pracownikéw do staran w zakresie realizacji
celéw przedsiebiorstwa, wydajnosci, zaangazowania w proces i jako$¢ produktéw
(Stuart i Mueller 1994). Skuteczna wspoétpraca i koordynacja pracownikéw jest
podstawowa koniecznoscig osiaggniecia celow jakosciowych (Porter i Parker, 1993).

5. Praca zespotowa. Praca w zespotach jest jedng z najpopularniejszych technik
zarzadzania. Uwaza sie, ze wspélne rozwigzywanie problemow jest skuteczniejsze niz
samodzielna praca. Prawidlowo i starannie dobrani cztonkowie zespotéw maja na
siebie pozytywny wplyw, motywuja sie wzajemnie oraz wykazuja wieksza
kreatywnos$¢ (Shibaiin., 2003).

6. Zasoby. Kierownictwo organizacji powinno odpowiedzie¢ sobie na pytanie w jaki
sposéb zarzadza¢ zasobami przedsiebiorstwa i realizowanymi procesami, aby
sprawnie realizowa¢ zatoZone cele i misje firmy. Nalezy okre$li¢ czym dysponuje
przedsiebiorstwo, w jaki sposdb bedzie doskonali¢ procesy i jakie zasoby beda do
tego wystarczajace.

7. Procesy. Dazenie do jako$ci musi sta¢ sie gldéwng motywacja w procesie
organizacyjnym. Kazdemu kluczowemu procesowi odpowiadajg pracownicy w
zaleznosci od rodzaju pracy, kompetencji i umiejetno$ci wymaganych do wykonania
okresSlonej pracy. Kierownicy powinni upowazni¢ swoich pracownikéw do
zidentyfikowania kluczowych proceséw oraz pomocy w ich usprawnianiu (Cordes,
2007).

Komponenty te majg fundamentalne znaczenie dla skutecznego funkcjonowania

kompleksowego zarzadzania jakoscia.

TQM koncentruje sie gtownie na ciggltym doskonaleniu, poczawszy od planowania
strategicznego i podejmowania decyzji na wysokim szczeblu, az do operacji i zabiegéw
technologicznych w hali produkcyjnej. Wynika to z przekonania, Ze nalezy unikng¢ btedow i im
zapobiega¢ w kazdym aspekcie dziatalnosci przedsiebiorstwa. Prowadzi to do ciggtej poprawy
wynikéw we wszystkich obszarach aktywnosci organizacji. Ciagte doskonalenie musi odnosi¢
sie nie tylko do poprawy wynikéw, ale co wazniejsze, do poprawy zdolnosSci do osiggania
lepszych wynikéw w przysztosci (Sivankalai i Yadav, 2012). Gléwng zasadg TQM jest to, ze
btedy mogg by¢ popetniane przez ludzi, ale wiekszo$¢ z nich jest spowodowana przez wadliwe
systemy i procesy. Oznacza to, ze podstawowa przyczyne takich btedéw mozna zidentyfikowaé
i wyeliminowa¢, a powtdrzeniom mozna zapobiec, doskonalac sam proces (Gilbert, 1992).

Wsrod korzysci jakie organizacja moze odnies¢ z implementacji koncepcji TQM nalezy
wymieni¢: poprawe jakos$ci produktu, projektu produktu, podniesienie morale pracownikow i
$Swiadomosci jakosci, udoskonalenie ustug zwigzanych z produktem, podniesienie akceptacji
rynku oraz zmniejszenie marnotrawstwa (Hackman i Wageman, 1995).

3.1.2. BPR

Za tworcéw Bussines Process Reengineering (BPR - Przeprojektowanie Proceséw
Biznesowych) uwaza sie Michaela Hammera i Jamesa Champyego (Myszak, 2011). BPR
oznacza ,fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w
firmie, prowadzace do przetomowej poprawy osigganych wynikéw, takich jak np. koszty,
jakos¢, obstuga klienta czy szybko$¢” (Hammer i Champy 1996). Jak pokazuje Covert (1997)
BPR wplywa na kazdy aspekt przedsiebiorstwa. Przeprojektowanie procesé6w biznesowych
zaleca zmiany w sposobie prowadzenia dziatalno$ci organizacji nie tylko w jednym aspekcie,
ale we wszystkich: systemach, strukturach i procesach. Przeprojektowanie proceséw
biznesowych obejmuje sposéb, w jaki organizacja odnosi sie do swoich dostawcéw, klientow,
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a nawet pracownikow. Krotko mowiac, reengineering proceséw biznesowych obejmuje kazdy
aspekt zycia organizacji, a nie tylko procesy zwigzane z produkcja i dostawa towardéw lub ustug
(Borawska, 2016).

Wedtug Hammera (1990) ,Przeprojektowanie biznesu to fundamentalne przemyslenie i
radykalne przeprojektowanie proces6w biznesowych w celu osiggniecia poprawy krytycznych
miar wydajnos$ci.” Covert (1997) podkreslit, ze dramatyczna zmiana, to restrukturyzacja
organizacji, systemu zarzadzania, obowigzkéw pracowniczych, pomiaru wynikéw, systemow
motywacyjnych, rozwoju umiejetnosci itp. KorzySci z przeprojektowania proceséw
biznesowych obejmuja fakt, Ze przeprojektowanie proceséw biznesowych jest szersze i
bardziej dalekosiezne niz jakakolwiek inna metoda zarzadzania. Celem reengineeringu
procesoOw biznesowych jest poprawa kluczowych proceséw biznesowych w organizacji
poprzez skupienie sie na uproszczeniu, obnizeniu kosztéw, poprawie jakosSci i zwiekszeniu
satysfakcji klienta. Przeprojektowanie proceséw biznesowych zapewnia organizacji
mozliwo$¢ przegladu sposobow, w jakie firma wykonuje swoja dziatalno$¢. Po starannej
analizie fancucha wartosci firma jest w stanie dokona¢ zmian, wychwytujgc nowe wyzwania i
mozliwosci w sposob szczegélowy i fundamentalny. Przeprojektowanie procesow
biznesowych zapewnia cato$ciowe podejscie do rozwigzywania probleméw organizacji. Dzieki
temu firma moZze wykorzysta¢ synergie skoordynowanych zmian strukturalnych i
proceduralnych. Udane wdrozenie koncepcji BPR wymaga wykonania wielu krokéw (Drury,
2000):

1. Etap przygotowawczy:

— ocena obecnego stanu organizacji,
— wizja stanu oczekiwanego,
— opracowanie kampanii komunikacyjnej na rzecz zmian.

2. Etap tworzenia organizacji do reengineeringu:

— ustalenie zasad przeprowadzania reorganizacji,

— zapewnienie zasobdw niezbednych w procesie reorganizacji,

— wybdr personelu odpowiedzialnego za przeprowadzenie reorganizacji, a takze
zapewnienie réznorodnosci zespotu pod wzgledem wyksztatcenia, kompetencji i
specjalizacji.

3. Etap rozpoznania mozliwo$ci reengineeringu procesow:

identyfikowanie podstawowych proceséw i ich wskaznikow,

rozpoznanie czynnikéw sprzyjajacych potencjalnym zmianom,

wybdr proceséw, ktére powinny zostac przeprojektowane,

ocena wczesniej istniejgcych strategii,

okreslenie rzeczywistych potrzeb klientow,

sformutowanie nowych celéw procesu (wydajnosci, jakosci, bezpieczenstwa itp.),

zidentyfikowanie potencjalnych przeszkéd we wdrazaniu zmian.
4. Etap analizy istniejacych procesow:
— zrozumienie wszystkich operacji,
— modelowanie obecnego procesu,
— zrozumienie, w jaki sposdb jest wykorzystywana obecna technologia,
— zrozumienie, w jaki sposob uzywane sg informacje,
— analiza aktualnej struktury organizacyjnej,
— pordéwnanie biezacych proces6w z nowymi celami.
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5. Przeprojektowanie procesow:
— podwazenie obecnych zatozen operacyjnych,
— ocena wplywu nowych technologii,
— wziecie pod uwage stanowisk wszystkich zainteresowanych stron,
— wykorzystanie wartosci klienta jako gtéwnej osi zmian.
6. Etap opracowania nowego systemu biznesowego:
— zdefiniowanie przeptywow,
— zamodelowanie nowego procesu wraz z jego wymaganiami,
— ustalenie nowych wymagan stawianych pracownikom,
— opracowanie nowej struktury organizacyjne;j,
— opisanie nowych specyfikacji technologii,
— opracowanie nowych systemow zarzadzania personelem.
7. Etap transformacji:
— opracowanie strategii zmian oraz planu dziatania,
— przekazanie personelowi nowych zadan i wymagania dotyczacych ich
umiejetnosci,
— opracowanie programu szkolen na temat nowych strategii, proceséw i technologii,
— wdrozenie nowych technologii i procesow,
— implementacja mechanizméw usprawniania procesow.

Jak wida¢ z powyzszego, bardzo ogdélnego schematu dziatania koncepcja ta powinna by¢
zastosowana tylko w tych przypadkach, gdy dla przedsiebiorstwa nie ma juz innej drogi
ratunku, a menedzZerowie sg gotowi na rewolucyjne zmiany. Ponadto, kadra zarzadzajaca chcac
rozpocza¢ ,wszystko od nowa” powinna zapomnie¢ o dotychczasowej wiedzy w dziedzinie
zarzadzania, a tym samym o ,przestarzatych” metodach i koncepcjach (Myszak, 2011).

3.1.3. Benchmarking

Benchmarking to proces, w ktérym przedsiebiorstwa ,podpatruja” wiodace firmy w
danej branzy i prébuja nasladowaé, np. ich styl zarzadzania lub procesy. Pomaga to
przedsiebiorstwom okresli¢, co moga zrobic lepiej i do czego dazy¢, otwierajac sie jednoczesnie
na wiele réznych pomystéw na procesy, podejscia i sposoby rozwigzywania problemoéw
Francis i Holloway, 2007). Firmy sg poréwnywane z wielu powodow. Przyczyny moga by¢
réznorakie, takie jak: zwiekszenie produktywnosci, jakos$ci, wydajnosci, bezpieczenistwa czy
jakosci. Patrzac na jaki$ problem z zewnatrz, mozna zainicjowa¢ przetom w stereotypowym
mys$leniu. Podobny proces stosowany w inny sposéb moze rzuci¢ $§wiatto na nowe mozliwosci
wykorzystania z oryginalnego procesu (Alosani, 2016). Skutkiem zastosowania
benchmarkingu moze by¢ zmiana w strategii przedsiebiorstwa, poprawa wiedzy
pracownikéw, wzrost potencjatu firmy (nowe technologie, organizacja, zarzadzanie itp.).

Benchmarking definiowany jest jako ,proces identyfikacji i uczenia sie z najlepszych
praktyk” (Francis i Holloway, 2007). Identyfikujac ,najlepsze” praktyki, organizacje wiedza,
gdzie znajdujg sie w stosunku do innych firm. Wyr6znia sie cztery roézne rodzaje
benchmarkingu. Pierwszym podstawowym typem jest benchmarking wewnetrzny. Jest to
jedna z najprostszych form, poniewaz wiekszo$¢ firm ma podobne funkcje w swoich
jednostkach. Identyfikuje sie w nim najlepsze procedury wewnetrzne i okresla mozliwos$¢ ich
przeniesienia do innych czeSci organizacji (Matters i Evans, 1996). Drugim rodzajem jest
benchmarking konkurencyjny, ktéry stosowany jest w odniesieniu do bezposrednich
konkurentéw. Tego typu strategie stosowane sg wobec przedsiebiorstw obecnych na tych
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samych rynkach, ktore oferuja podobne produkty, ustugi lub posiadaja zblizone procesy.
Niektdre w ten sposéb s3a tatwo dostepne, inne za$ - moga stanowi¢ tajemnice firmy (Finch
i Luebbe, 1995). Trzecim typem jest benchmarking funkcjonalny lub branZowy. Jest on
stosowany wobec lideré6w branzy lub tych, ktérzy posiadaja najlepsze funkcjonalne
rozwigzania lub procesy. Wystepujg tutaj partnerzy benchmarkingu, poniewaz w tym
przypadku nie wystepuje bezposrednia konkurencja. Partnerzy posiadajg jedynie wspdlne
cechy technologiczne lub rynkowe. Partner benchmarkingu jest bardziej sktonny do
udostepniania informacji. Ostatnim typem benchmarkingu jest benchmarking rodzajowy,
ktéry koncentruje sie na najlepszych procesach. Chociaz uwaza sie go za niezwykle skuteczny,
jest trudny do wdrozenia. Wymaga szerokiej konceptualizacji catego procesu i doktadnego
zrozumienia wszystkich procedur (Finch i Luebbe, 1995, Matters i Evans, 1996).

Benchmarking to bardzo uporzadkowany proces, ktéry sktada sie z kilku krokéw, ktére
nalezy podja¢, aby osiagnaé cel. Wiekszo$¢ modeli procesu benchmarkingu zawiera piec
etapéw: planowanie (identyfikacja potrzeb, okreslenie wzorca), powotanie zespotu, zbieranie
danych, analiza danych, opracowanie i wdrozenie dziatan doskonalgcych (Matters i Evans,
1996).

Etyka benchmarkingu moze by¢ zdefiniowana jako ,zasady, wytyczne lub standardy
okreslajace protokoét interakcji miedzy jednostkami i organizacjami” (Elmuti i Kathawala,
1997).]Johnson (Bureau of Business Practice, 1996) podkresla znaczenie otwarto$ci w procesie
benchmarkingu. Nalezy ustanowi¢ szczegétowe zasady wspotpracy. Powinny one uwzgledniac
poglad, ze pomysty nie sg dzielone, aby uzyska¢ przewage nad konkurencjg, ale sg dzielone,
aby obaj partnerzy mogli poprawié¢ swoje procesy (Francis i Holloway, 2007). Otrzymane dane
powinny by¢ traktowane jako poufne i nie powinny ogranicza¢ konkurenc;ji (Pattison, 1994).

Chociaz benchmarking jest ogolnie bardzo skuteczny, ma on pewne ograniczenia.
Glownym problemem jest koncentracja na danych, w przeciwienstwie do proceséow
uzywanych do uzyskania tych danych (Alosani, 2016). Innym ograniczeniem jest brak wiedzy,
skad pochodza dane i co soba reprezentuja, moze to powodowaé¢ btedy w interpretacji.
Benchmarking moze sprawi¢, Ze niektore organizacje utraca koncentracje na klientach i
pracownikach. Firmy, ktére starajg sie szybko generowac lepsze wskazniki, mogg powodowac
wypalenie pracownikéw, powstawanie wad w wyrobie lub btedéw w procesie (McNair
i Leibfried, 1992).

3.1.4. Lean manufacturing

Lean Thinking (,odchudzone mys$lenie”) to filozofia zarzadzania, ktérej genealogia jest
silnie zwigzana z japonska firmg Toyota (J6Zwiakowski, 2015). Rodowdd koncepcji Lean siega
lat pie¢dziesiatych XX wieku, kiedy to wprowadzono w firmie Toyota system znany ,Toyota
Production System”. Jednak okres$leniem ,Lean” postuzyt sie jako pierwszy w 1988 roku John
Krafcik (Pawtowski i in., 2010), a spopularyzowat go Womack, Jones i Roos (1990) z
uniwersytetu MIT. Stowo ,Lean” oznacza przystosowanie i smukto$¢ w odniesieniu do sylwetki
cztowieka. W przypadku systemoéw zarzadzania okre$lenie ,Lean” oznacza ,wyszczuplenie”,
,0dchudzenie” systemu pod wzgledem regut postepowania oraz zuzywania zasobow
materiatowych, zapaséw wyrobéw gotowych i produkcji w toku oraz wykorzystywanej
przestrzeni hal produkcyjnych (Wolniak 2013; Cholewicka-Gozdzik, 2001; Czerska, 2012;
Hobbs, 2003). Filozofia Lean stata sie bardzo popularnaizaczeto ja implementowac do réznych
obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstw, tak wiec mozna spotka¢ sie z okreSleniami: Lean
Manufacturing, Lean Management, Lean Production, Lean Construction, Lean Design i wiele
innych. Podstawowym celem wedtug koncepcji szczuptego myslenia jest ,wytwarzac coraz
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wiecej przy coraz mniejszym zuzyciu zasobow” (Womack i Jones, 1996). Na podstawie tego
zatozenia sformutowano pie¢ gtdwnych zasad:

1. Value - Wartos$¢. Punktem wyjscia do zastosowania Lean Thinking jest prawidtowa
definicja postrzegania wartosci z punktu widzenia klienta. Skupiajac sie na catym
przedsiebiorstwie, nalezy okresli¢ gléwne cechy produktu i zwigzanych z nim
korzysci, za ktore klient jest sktonny zaptaci¢ (Womack i Jones, 1996). Czesto z ta
zasada wiaze sie tradycyjne doskonalenie procesu. Warto jednak zauwazy¢, ze taka
poprawa jest generalnie zwigzana z redukcje kosztéw, co stanowi niewatpliwg
warto$ci dodang, ale nie zawsze moze by¢ postrzegane lub zauwazane przez klienta
i interpretowane jako cecha pozytywna (Picchi i Granja, 2004).

2. Value stream - Strumien warto$ci. Obejmuje on wszystkie czynno$ci podejmowanych
w celu przejscia produktu przez caty proces produkcyjny, poczawszy od zakupu
surowcow i materiatdéw, a skonczywszy na dostarczeniu wyrobu gotowego. Wyréznia
sie dwa rodzaje strumieni warto$ci: petny i wewnetrzny. Pelny strumien obejmuje
procesy od pozyskania surowcoéw, poprzez procesy dostawcéw, az do koncowego
klienta (uzytkownika). Analiza tej drogi jest kluczowa z punktu widzenia
optymalizacji kosztow przeptywéw w ramach catego tancucha dostaw. Wewnetrzny
strumien warto$ci obejmuje procesy wewnatrz analizowanego przedsiebiorstwa
wraz z relacjami z bezpos$rednimi dostawcami i klientami, a jego analiza jest kluczowa
z punktu widzenia doskonalenia efektywnos$ci w przedsiebiorstwie (Czerska, 2014).

3. Flow - Przeplyw. Koncepcja przeptywu jest jednym z podstawowych elementéw
filozofii Lean Thinking w celu catkowitego usuniecia odpaddéw. Jest to zwigzane z ideg
ptynacych bez przerw materiatéw i informacji, eliminujagc w ten sposéb odpady i
skracajgc czas generowania nowych produktéw lub ustug (Womack i Jones 1996).
Ciagly przeptyw materialéw oznacza przekazywanie czes$ci poddawanej obrébcee, od
jednego procesu do nastepnego, gdy tylko zostanie zakonczona operacja wykonana
na danej czesci (Rother, Shook 2003). Praktyczne wdrozenia sg ukierunkowane na
komorki produkcyjne, tam gdzie mozna osiagnagé znaczny wzrost wydajnoSci.
Stworzeniu ciggtego przeptywu sprzyja normalizacja i standaryzacja operacji w
procesie produkcyjnym (Rother i Harris 2002). Prawidlowe przeptywy zaleza takze
w duzym stopniu od jakosci wyrobéw i zarzadzania jakoScia. Ponowna obrébka
wadliwych wyrobéw ma zasadnicze znaczenie dla zapewnienia prawidtowego
przeptywu produktéw (Santos and Powell, 1999).

4. Pull - Ssanie. Zasada ssania zaktada produkcje wyrobéw w takiej ilosci, jaka jest
potrzebna i tylko wtedy, gdy sa one niezbedne, czyli Just in Time (ang. doktadnie na
czas). Oznacza to, Ze dopoki nie ma informacji zwrotnej o konieczno$ci wytworzenia
gotowego produktu, dopéty produkcja tych wyrobéw nie powinna by¢ uruchamiana
(JoZzwiakowski, 2015). Prowadzi to do skrécenia cyklu produkcyjnego i zmniejszenia
zapasoéw, w tym zapasu robot w toku. Korzys$ci wynikajace z zastosowania zasady JiT
to przede wszystkim mniejsze bufory i zapasy, wcze$niejsze ukonczenie produkcji i
zwiekszenie produktywnosci (Tommelein and Weissenberger 1999).

5. Perfection - Perfekcja. Lean Thinking koncentruje sie na cigglym uczeniu sie i
doskonaleniu (Lean Enterprise Institute, 2003; Fujimoto, 1999). Doskonalenie
proces6w moze opierac sie na dwoch sposobach - poprzez ciggte doskonalenie za
pomoca wielu, matych zmian w poszczegélnych operacjach (tzw. Kaizen) lub poprzez
wprowadzanie zmian rewolucyjnych w catych procesach. Wybér ktéregos z tych
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sposobdéw wymaga, przede wszystkim, okreslenia wielkosci luki pomiedzy stanem
obecnym i doskonatoscia (JoZwiakowski, 2015).

Decydujac sie na wdrozZenie zasad Lean do przedsiebiorstwa, managerowie maja do
dyspozycji szereg metod i narzedzi wspomagajacych ich dziatania. Do najwazniejszych nalezy
zaliczy¢ (Pawtowski i in., 2010; J6zwiakowski, 2015; Wolniak, 2013):

1. Kaizen. Ciggte wprowadzanie matych zmian i usprawnien wynikajacych z nieustannej
analizy poszczegolnych operacji i zabiegéw, sktadajace sie na obstuge wybranej sfery
dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Gulati, 2009; tLazicki, 2011; Masaaki, 2007;
Szymanska-Bratkowska, 2010).

2. 5S. Uwazana jest za podstawe wytworzenia kultury pracy, umozliwiajacej szybkie
rozpoznanie i panowanie nad elementami procesu pracy za pomocg prostych
elementéw wizualnych, bez uzycia komputeréw czy szukania pomocy u innych
pracownikéw. Metodyka 5S opiera sie na pieciu elementach: Selekcja, Systematyka,
Sprzatanie, Standaryzacja oraz Samodoskonalenie. Stosowanie metodyki 5S
przyczynia sie bezposrednio do poprawy bezpieczenstwa, zmniejszenia kosztow,
poprawy jakosci, skrdécenia cyklu dostawy oraz poprawy ogdlnej efektywnosci
wykorzystania maszyn i urzadzen (Pawtowski i in., 2010; Wolniak, 2013).

3. TPM. Total Productive Maintenence, czyli kompleksowe, produktywne utrzymanie
ruchu. Jest to strategia zarzadzania zasobami, ktora ktadzie nacisk na wspotprace
pomiedzy wydziatami produkcyjnymi i utrzymania ruchu. Jej gtéwnym celem jest
zwiekszenie efektywnosci wykorzystania sSrodkéw technicznych bioracych udziat w
procesie produkcyjnym Realizuje sie to poprzez aktywizacje wszystkich
pracownikéw zatrudnionych na réznych szczeblach przedsiebiorstwa w procesy
konserwacji i zapobiegania awariom i innym nieplanowanym przestojom (Legutko,
2009).

4. Kanban. Jest narzedziem uzupeiniajagcym i wspomagajacym system JiT. System
Kanban zostal skonstruowany tak, aby dziatat jak precyzyjny sygnat drogowy w
zarzadzaniu przeplywem ruchu materialéw w czasie rzeczywistym, wysytajac
wyrazne sygnaty, kiedy rozpocza¢, spowolni¢ i zatrzymac¢ produkcje. (Ordysinski,
2013; Czerska, 2014). Istotg koncepcji Kanban jest to, Zze dostawca lub magazyn
powinien dostarczaé komponenty do linii produkcyjnej tylko wtedy, gdy sa
potrzebne, tak aby w obszarze produkcyjnym nie wystepowato sktadowanie. W
ramach tego systemu stacje rozmieszczone wzdtuz linii produkcyjnych dostarczaja
pozadane komponenty po otrzymaniu karty i pustego pojemnika, co oznacza, ze w
procesie produkcji potrzeba wiecej czesci (Locher, 2008).

5. SMED. Single-Minute Exchange of Die oznacza zatoZenie przezbrojenia maszyny
bioracej udziat w procesie produkcyjnym w ciggu jednocyfrowej liczby minut. U
podstaw tej metody lezy zatoZenie, Zze dtugotrwate przezbrojenia maszyn na linii
produkcyjnej powodujg zmniejszenie wydajnosci linii produkcyjnej oraz generuja
niekorzystne zjawiska, takie jak ograniczanie liczby przezbrojen, co powoduje
zwiekszenie serii produkcyjnych, ograniczenie asortymentu oraz zwiekszanie
zapasow produkcji w toku (Kruczek i Zebrucki, 2012). Skrécenie realizacji operacji
przezbrojenia uzyskuje sie poprzez wykonanie jak najwiekszej liczby czynnos$ci poza
linia produkcyjng (np. w warsztacie), zminimalizowanie czynnos$ci potrzebnych do
przezbrojenia oraz modyfikacje konstrukcji maszyn ze wzgledu na szybko$¢
przezbrojenia (Szwedzka i in., 2014).

76



6. Poka Yoke. Metoda ta polega na eliminowaniu mozliwos$ci popetniania btedéw przez
pracownikdéw, np. nieprawidtowa kolejno$¢ zabiegéw lub pominiecie ktéregos z nich,
btedny montaz, pomytka w doborze materiatéw itp. Do najczestszych dziatan, jakie
mozna zastosowa¢ w ramach Poka Yoke zaliczamy: upraszczanie operacji, stosowanie
list kontrolnych, wzorcéw i przymiaréw (Stanekiin., 2011; Trojanowskaiin., 2011).
Poka Yoke skutecznie eliminuje btedy, zwieksza wydajnos$¢ pracy, redukuje koszty, a
takze przyczynia sie do zmniejszenia obcigzenia psychicznego pracownikéw (Hirano
i Shimbun 1989; Pascal i Shook 2007).

Dzieki tym i wielu innym metodom mozliwe jest skuteczne i efektywne wdrozenie zasad

Lean do catego przedsiebiorstwa umozliwiajgc tym samym zmniejszenie marnotrawstwa,
zwiekszenie produktywnosci, jakosci i bezpieczefistwa oraz zmniejszenie Kkosztow
dziatalnosci.

3.1.5. Six Sigma

Six Sigma jest koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, ktérej poczatki siegaja lat 80-
tych dwudziestego wieku. Prekursorem metodologii Six Sigma byt Bob Galvin z firmy Motorola,
ktéry w latach 80-tych zebrat zesp6t inzynieréw i statystykéw w celu stworzenia zwartego
systemu zarzadzania jako$cig. Ten spéjny system ciagtej poprawy jakosci zwany zostat Six
Sigma Initiative czyli Inicjatywa Sze$¢ Sigma (Eckes, 2010). Six Sigma to zintegrowana
metodyka wykorzystywana do eliminacji przyczyn powstawania wad, strat jakie sie z nimi
wiazg oraz wszelkich problemdéw zwigzanych z jako$cia w aspektach produkcji, ustug i
zarzadzania. Do rozwigzywania tych probleméw wykorzystywane sg narzedzia jako$ciowe
oraz techniki statystyczne (Antony, 2007). To, co wyréznia koncepcje Six Sigma jest pomiar
defektéw przy pomocy jednostki sigma, czyli jednostka odchylenia standardowego, ktére
moéwi o tym, o ile Srednio odchylajg sie wartosci badanej cechy od $redniej arytmetycznej
(HarryiSchroeder, 2005). 6 x o jest wiec szeSciokrotng odlegtoscig odchylenia standardowego.
Odchylenie standardowe jest informacjg o iloSci jednostek niezgodnych w warunkach, gdy
proces jest wycentrowany, a dana cecha to cecha o rozktadzie normalnym. Reasumujac im
wiekszy iloraz o, tym mniejsza liczba wystepowania defektéw na milion mozliwosci (Midor,
2017).

Fundamentalng zasada w metodzie Six Sigma jest doktadne zdefiniowanie wymagan
klienta CTQ (critical to quality — krytyczne dla jakosci). Jest to dokonywane w oparciu o badania
wymagan klientéw (voice of the customer - glos klienta). Na podstawie CTQ formutowane sg
cele mozliwe do osiagniecia dla kazdej operacji i zabiegu w procesie (Coronado i Antony,
2002). Six Sigma, poprzez wykorzystanie prostych statystycznych narzedzi pomiaruy,
umozliwia przezwyciezenie problemoéw, zanim te zdaza sie pojawi¢ dzieki permanentnemu
kontrolowaniu proceséw i tych parametréw, ktére sa uznane za krytyczne (Zasadzien, 2017;
Harry i Schroeder, 2001). Monitoring proceséw pozwala na obliczenie wartosci DPMO (defects

per million opportunities - liczba wad na milion mozliwosci):
D x 1000000

DPMO =
UXxO0

gdzie:
D - ilo$¢ defektow?,
U - wielko$¢ produkciji,

9 Defekt rozumiany jest nie tylko jako wada wystepujaca w wyrobie, ale takze jako niespeinienie oczekiwan klientéw
CTQ (Czabak-Goérska, 2014).
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produktu (Czabak-Gorska, 2014):

0 - ilo$¢ mozliwych wad w jednym produkcie.
W przypadku gdy nie ma mozliwosci zidentyfikowania wszystkich mozliwych wad

DPMO =

0, - $rednia ilo$¢ wad w jednym produkcie.
Nastepnie korzystajac z tabeli lub kalkulatoréw okresla sie poziom sigma zgodnie ze
skalg przedstawiong w tabeli 1 (Schultz, 2001)10.

D x 1000000

04

Tabela 1
Wartosci poziomu sigma dla DPMO
Sigma DPMO Sigma DPMO Sigma DPMO Sigma DPMO
0,0 1000000,000000 | 1,6 461139,765933 | 3,2 44566,763565 | 4,8 483,424291
0,1 974042,632462 | 1,7 421427,428495 | 3,3 35931,112442 | 4,9 336,929343
0,2 947764,978172 | 1,8 382572,001953 | 3,4 28717,039000 | 5,0 232,629119
0,3 920860,648894 | 1,9 344915,187657 | 3,5 22750,418601 | 5,1 159,108611
0,4 893050,498874 | 2,0 308770,167805 | 3,6 17864,590390 | 5,2 107,799744
0,5 864094,878021 | 2,1 274412226338 | 3,7 13903,547158 | 5,3 72,348049
0,6 833804,295217 | 2,2 242071,451953 | 3,8 10724,167923 | 5,4 48,096347
0,7 802048,048931 | 2,3 211927,746626 | 3,9 8197,569245 | 55 31,671243
0,8 768760,457802 | 2,4 184108,221690 | 4,0 6209,684315 | 5,6 20,657507
0,9 733944,418177 | 2,5 158686,925170 | 4,1 4661,198741 | 57 13,345749
1,0 697672,126599 | 2,6 135686,718450 | 4,2 3466,979793 | 58 8,539905
1,1 660082,929632 | 2,7 115083,015968 | 4,3 2555,133646 | 5,9 5,412544
1.2 621378,395992 | 2,8 96809,024491 | 4,4 1865,815118 | 6,0 3,397673
13 581814,839773 | 2,9 80762,071780 | 4,5 1349,899018 | 6,1 2,112455
1,4 541693,650581 | 3,0 66810,598940 | 4,6 967,603744
15 501349,898032 | 3,1 54801,404152 | 47 687,138220

Przecietne przedsiebiorstwa funkcjonujg na poziomie jako$ci 3-4 o. Szacuje sie, ze koszt

zapewnienia jakoSci na poziomie 3 sigma wynosi ok. 25-40% przychodéw ze sprzedazy
(Harry, Schroeder 2001). Przy wartoSci réwnej sze$¢ sigma, produkcja jest praktycznie
pozbawiona wad, a liczba wad na milion mozliwosci (DPMO) przy tym poziomie jako$ci wynosi
3,4 (koszty jakosci spadajg zazwyczaj ponizej 1% przychoddéw ze sprzedazy). Dlatego
osiggniecie standardow Six Sigma uznawane jest za uzyskanie jakosci doskonatej (Pande i in.,

2003). Osiagniecie wysokiego poziomu jako$ci przy zastosowaniu Six Sigma jest mozliwe, gdy
(Wodecka-Hyjek, 2007):

procesy sa udokumentowane i zarzadzane,

pomiary efektéw konicowych s3 jasne i zrozumiate,

zdefiniowania probleméw i mozliwosci ich rozwigzania,

wymagania klientéw sg dobrze zdefiniowane i regularnie uaktualniane,

menedZerowie (1acznie z wiascicielami proceséw) wykorzystuja odpowiednie
sposoby pomiaru i wiedze na temat proceséw do oceny poziomu dziatania oraz

doskonalenie proceséw i projektowanie wykorzystywane jest do zwiekszania
konkurencyjnosci i zyskownosci w firmie.

Podstawg sukcesu metody jest wykreowanie grupy profesjonalistow jakosci,

dysponujacych solidng wiedza statystyczng i metodyczng, wyrodzniajacych sie zdolnosciami

10 Warto tutaj zaznaczy¢, ze podej$cie w koncepcji Six Sigma zaktada, Ze proces nie jest idealny i przyjmuje
przesuniecie krzywej Gaussa (Sredniej wartosci procesu) w zakresie +1,50. W zwigzku z tym dla wartosci 60 ilo$¢
wad wyniosi 3,398 ppm, a nie jak w ,tradycyjnym”, matematycznym rozumieniu 0,002 ppm.
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interpersonalnymi i umiejetno$ciami zarzadzania projektami (Socha, 2003). Takie
kompetencje maja odpowiedniag hierarchie w metodologii Six Sigma, ich posiadacze s3
nazywani, zaczynajac od najwyzszej rangi:

e Championi,

e Master Black Belt,

e Black Belt,

e (Green Belt,

¢ Yelow Belt.

Championem jest osoba, ktora stuzy jako mentor i trener w organizacji, wspierajac
zespot projektowy zapewniajacy przy tym niezbedne narzedzia. Championi sg odpowiedzialni
sa za wybdr projektéw i ustalanie odpowiednich celéw. Master Black Belt jest
wyspecjalizowanym ekspertem w dziedzinie narzedzi Six Sigma, technik statystycznych oraz
catej metodologii. Osoba na tym stanowisku wspiera lideréw projektow (Black i Green Belt).
Pomaga naczelnemu kierownictwu wybraé podejscie strategiczne, ustali¢ jej cele i dobra¢ do
nich odpowiednie narzedzia. Prowadzi szkolenia z zakresu Six Sigma oraz treningi, a sam
czesto realizuje projekty strategiczne. Black Belt jest osobg posiadajaca zdolnoSci statystyczne,
mocno zainteresowang w zrozumienie i prowadzenie waznych usprawnien w procesie
produkcyjnym. Powinna by¢ to osoba, ktoéra zdobyta w pewien sposéb sprawnos¢ integracji
wtasnej dyscypliny technicznej ze strategami Six Sigmy, taktyka i narzedziami. Osoby te stale
daza do efektywnego wykorzystania narzedzi Six Sigmy w catym przedsiebiorstwie oraz wsréd
jego klientow i dostawcoéw. Green Belt to lider zespotu projektowego, odpowiedzialny za
realizacje czeSci projektu. Yellow Belt - czlonek zespotu procesowego lub projektowego,
aktywnie uczestniczacy w pracach zespotu (Hoerl, 2001; Laureani i Antony, 2011).

3.2. DMAIC

Podstawowym elementem koncepcji Six Sigma jest metodyka usprawniania procesu.
Mozna wyrdzni¢ tu dwa podejscia. Jako pierwsze i najczesSciej spotykane, jest wykorzystywanie
istniejgcych juz proceséw produkcyjnych, ktére poddawane sg wnikliwej analizie, a nastepnie
usprawnieniom. Drugim podejSciem jest projektowanie catkowicie nowych proceséw
produkcyjnych. To rzadko spotykane podejscie, gdyz jest przydatne tylko wtedy, gdy nie
mozna juz naprawi¢ danego procesu lub gdy jest on przestarzaty (Pande, 2001).

Six Sigma postuguje sie Scisle okreslonymi metodami gromadzenia danych, narzedziami
jakosciowymi, ktoére sa realizowane w tzw. cyklu DMAIC. Nazwa metody pochodzi od
angielskich stéw define (definiowanie) - measure (pomiar) - analyze (analiza) - improve
(udoskonalenie) - control (kontrola) (Wrona i Wrona, 2009). Warto zauwazy¢, ze
poszczegblne etapy realizacji metody DMAIC s3 zgodne z koncepcja ciggtego doskonalenia
zaproponowang przez E. Deminga i wymagana przez normy serii ISO 9001 (Jagusiak-Kocik,
2014; George i in., 2005). Por6wnanie obu koncepcji przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. PDCA a DMAIC
Zrédto: (Sokovic i in., 2010).
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Metoda DMAIC moze by¢ stosowana do rozwigzywania skomplikowanych probleméw,
ktérych rozwigzanie wymaga pogtebionych analiz zaré6wno w obszarze organizacyjnym jak i
technicznym, a dziatania doskonalace i zapobiegawcze moga doprowadzi¢ do zmian w
algorytmach proceséw i ich parametréw, a nawet w catym systemie produkcyjnym. DMAIC jest
sformalizowang metoda optymalizacji i doskonalenia procesow. Jej tworcy zatozyli, ze do jej
realizacji niezbedne jest wykonanie pieciu etapéw, od ktérych nazw powstat akronim nazwy
metody: Define (Definiuj), Measure (Mierz), Analyze (Analizuj), Improve (Popraw) oraz Control
(Sprawdzaj). W kazdym etapie zespdt przeprowadza okreslone czynnosci celem osiggniecia
oczekiwanego rozwigzania za pomoca metod i narzedzi zarzadzania jakoscig (Barney i
McCarty, 2003; Eckes, 2011; Stadnicka i Haton, 2013). Cztonkami zespotu realizujacego
metode powinny by¢ osoby, ktére uczestnicza w analizowanym procesie i dobrze go znaja.
Powinny takze posiada¢ mozliwo$¢ wplywania na podejmowanie decyzji w fazie realizacji
zadan (Grudowski i Czarnacki, 2012).

3.2.1. Define (Definiuj)

Pierwszym krokiem w tym etapie jest powotanie zespotu oso6b, ktérzy beda
odpowiedzialne za przeprowadzenie catej metodyki, a wiec os6b zaangazowanych w
analizowany proces, znajacy klientow danego procesu, ich potrzeby i wymagania. Cztonkowie
zespolu moga pochodzi¢ z réznych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, pod warunkiem
posiadania odpowiednich kompetencji pomocnych w realizacji projektu doskonalenia. Dobrg
praktyka jest zaangazowanie do prac zespotu takze oséb decyzyjnych na kierowniczych
stanowiskach.

Faza definiowania jest pierwsza fazg procesu doskonalenia. Rozpoczyna sie zazwyczaj
od opracowania mozliwie najszerszego obrazu analizowanego procesu oraz petnego
zrozumienia potrzeb jego Kklientéw. Zespo6t okreSla zarys obowigzkéw poszczegdélnych
cztonkoéw i role przywodcy w projekcie. Nalezy potwierdzi¢ takze, jakie zasoby beda do
dyspozycji zespotu.

Przygotowany opis problemu powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

— waga - jak duzy jest problem? Waga moze zosta¢ zaprezentowana jako, np.: procent

czasu, w ktéorym wystepuja btedy, liczba opdznionych zaméwien na miesigc itp.

— wplyw na organizacje - jakie problemy ma organizacja z powodu pojawiajgcego sie
problemu? Jakie korzy$ci osiagnie organizacja po rozwigzaniu problemu
(zwiekszenie efektywnosci, oszczednosci finansowe, oszczedno$¢ czasu)?

— obszar dziatania - jakie wydziaty lub jednostki przedsiebiorstwa beda zaangazowane
w realizacje dziatan doskonalgcych?

Na tym etapie dziatania zaleca sie opracowanie i wdrozenie w zespole tzw. karty
projektu (ang. Team Charter), ktéra pozwoli zbierac i systematyzowac¢ informacje uzyskane w
trakcie prac zespotu. Ostatnim elementem fazy definiowania problemu powinna by¢ mapa
analizowanego procesu. Zaleca sie zastosowanie schematu funkcjonowania procesu, tzw.
SIPOC (od angielskich stéw: Supplier (Dostawca) - Input (Informacja wejSciowa) - Process
(Proces) - Output (Wynik) - Customer (Klient)). Rozwiniecie akronimu nazwy diagramu
stanowi jednocze$nie spis elementéw, jakie musza sie znaleZ¢ w diagramie opisujacym proces
(Kumar i Sosnoski, 2009). Mapa ta, oprocz przedstawienia gtéwnych etapdw procesu, zawiera
réwniez informacje o szeroko rozumianych Kklientach oraz ich oczekiwaniach, a takze o
dostawcach zapewniajacych produkty wejsciowe niezbedne dla skutecznego funkcjonowania
procesu.
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W przypadku, gdy diagram SIPOC jest niewystarczajacy, by pozna¢ wszystkie zaleznos$ci
wystepujace w bardzo skomplikowanych procesach mozna zastosowaé¢ dodatkowo mapa
strumienia wartoSci (ang. Value Stream Mapping). Mapy strumienia, w odréznieniu od innych
technik analizy proceséw, umozliwiaja parametryzacje opisu wszystkich krokéw w procesie
produkcyjnym lub ustugowym. Uzyskany w ten sposob obraz efektywnosci stanowi wtasciwy
punkt odniesienia do ciggtego doskonalenia (Rother i Shook, 2003). Technika ta polega na
przedstawieniu w sposéb graficzny przeptywu strumienia wartos¢ z punktu widzenia klienta
w procesach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Pod pojeciem strumienia warto$ci rozumie sie
wszystkie dzialania podejmowane dla przeprowadzenia danego produktu przez
charakterystyczny dla niego proces np. proces produkcyjny. Celem mapowania strumienia
warto$ci jest zobrazowanie w jaki sposob t3cza sie ze sobg wszystkie podejmowane dziatania,
realizowane procesy oraz dostarczane do systemu informacje zwigzane z przej$ciem
wybranego produktu przez przedsiebiorstwo. Korzyscia ptynaca z mapowania strumienia
wartosci jest identyfikacja miejsc wystepowania marnotrawstwa czyli czynnoSci, ktére nie
tworzg wartosci dodanej dla klienta (Kurczyk, 2012). Mapowanie strumienia warto$ci ma w
zalozeniu prowadzi¢ do wizualizacji zaréwno przepltywu informacyjnego, jak i materialnego
od momentu wejscia surowcow, poprzez wszystkie etapy procesu wytwarzania, az do wysytki
produktéw finalnych.

3.2.2. Measure (Mierz)

Na tym etapie zesp6t powinien odpowiedzie¢ na pytanie jak przebiega obecnie proces?
Pomiar jest czynno$cig krytyczna poniewaz jest on pomocny w okreSleniu punktu
poczatkowego lub linii bazowej wskazZnikéw procesu. Gromadzenie danych musi by¢
poprzedzone przygotowaniem wymagajacym:

— opracowania planu zbierania danych - gdzie, ile i kto bedzie zbiera¢ dane? Innymi
stowy nalezy okres$li¢ gléwne miary skutecznosci i efektywno$ci w analizowanym
procesie oraz miejsca pozyskiwania tych informacji;

— zapewnienie, Ze dane sg wiarygodne, aktualne i pewne.

Zespot, ktéry przeprowadzi prawidlowo zbieranie danych, bedzie miat wiecej
szczegbdlow dotyczacych wydajnosci procesu, potencjalnych przyczyn probleméw i celéw, do
ktérych chce dazy¢. Zebrane dane powinny ukazac¢ skale problemu z jakim mierzy sie zesp6t
oraz jego zrdéznicowanie w czasie i/lub przestrzeni (np. w réznych fabrykach
przedsiebiorstwa).

Na koniec nalezy zaktualizowac karte projektu, aby odzwierciedli¢ to, jakich informacji
dostarczyt etap mierzenia. Faza mierzenia czesto przeplata sie z etapami definiowania i
analizy. W trakcie pomiaréw mozna zaréwno pozna¢ nowe wymiary problemu jak i odkry¢
cze$¢ jego przyczyn.

3.2.3. Analyse (Analizuj)

Na tym stadium metodyki nastepuje analizowanie parametréow i wskaznikéw
poszczegblnych etapédw procesu oraz innych danych i informacji zebranych w etapie
mierzenia. Pierwszym elementem powinna by¢ identyfikacja, w ktéorym miejscu procesu
powstaje problem, dlatego nalezy potaczy¢ uzyskane dane z mapg procesu. Kolejnym krokiem
zespolu bedzie okreslenie Zrédtowych przyczyn problemu, ktére nastepnie beda musiaty
zosta¢ wyeliminowane, badZ ograniczone. Aby poméc zespotowi skupi¢ sie na istotnych
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czynnikach procesowych, ktére moga by¢ wyznacznikami Zrédet problemoéw stosuje sie catg
game narzedzi wspomagajacych, takich jak:
¢ narzedzia do wizualizacji wynikow (wykresy, histogramy, tabele, macierze wynikow
itp.),
¢ narzedzia do przetwarzania danych (analiza wariancji, analiza regresji i in.),
e narzedzia do wspomagania wnioskowania (FMEA, 5 WHY, diagram Ishikawy lub
metody heurystyczne).
Aby potwierdzi¢ prawdziwos¢ otrzymanych wynikéw nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje
poprzez obserwacje i analize poré6wnawcza procesu badz poszczegdlnych operacji.

3.2.4. Improve (Doskonal)

Gdy zespo6t uzyska wystarczajace informacje i ustali, Ze dodatkowa analiza nie przyczyni
sie juz do lepszego zrozumienia problemu, naleZzy rozpoczaé¢ opracowanie rozwigzania
problemu. Bedzie sie on sktadat z czterech najwazniejszych krokéw:

1) zgtaszanie pomystow,

2) wyb6r najbardziej optymalnych rozwiazan,

3) implementacja rozwigzan do procesu,

4) weryfikacja podjetych dziatan.

W etapie doskonalenia zespét stara sie przedstawi¢ jak najwiecej pomystéw. Kreowanie
pomystow powinno w konsekwencji doprowadzi¢ do najbardziej optymalnych rozwigzan. W
sytuacjach, gdy wybdr rozwigzania nie jest oczywisty lub, gdy jesteSmy zmuszeni wybieraé
miedzy sprzecznymi koncepcjami mozna wspomdc sie narzedziami, takimi jak chociazby
macierz decyzyjna.

Osiagniecie pomys$lnego wdrozenia opracowanych rozwigzan wymaga starannego
planowania. Zesp6ét musi rozwazy¢ plany logistyczne, szkoleniowe, dokumentacje i
komunikacje. Nierzadko bedzie konieczna modyfikacja operacji lub nawet przebudowa mapy
procesow. Im wiecej czasu zespdt poswieci na planowanie, tym efektywniej i skutecznej
zaproponowane rozwigzania zostang wdrozone w proces produkcyjny.

Po zakoniczonym sukcesem wdrozeniu nalezy przejs¢ do kroku weryfikacji ulepszen.
Dopiero, gdy zesp6ét bedzie w stanie wykazaé, Ze rozwigzanie spowodowato wymierng
poprawe procesu, mozliwe jest przejscie do kolejnego kroku metody, a mianowicie do kontroli.

3.2.5. Control (Kontroluj)

Realizacja tej fazy metody DMAIC ma za zadanie utrzymanie funkcjonowania
wypracowanych i zaimplementowanych rozwigzan. Zasadniczym celem etapu kontroli jest
ciagta obserwacja wprowadzonych usprawnien. W tej fazie DMAIC proces weryfikacji systemu
miernikdw zostaje powtoérzony, by potwierdzi¢ poprawe procesu. Nastepnie podejmuje sie
dziatania dla wyznaczenia kontroli nad usprawnionymi procesami, najczesciej utworzony
zostaje tzw. plan kontroli (Gotebiowski, 2011). Plan kontroli jest pisemnym opisem systemu
kontrolujgcego procesy, operacje lub produkty i jest on adekwatny do najwazniejszych
wymagan i charakterystyk procesu (Rajak i in., 2016). Przed opracowaniem planu kontroli
nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e Co nalezy zrobi¢, aby zapobiec wystepowaniu defektow?

e (Czy wystapi informacja, Ze defekty sie pojawiaja?

e Co nalezy zrobi¢, kiedy defekty sie pojawia?
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Plan kontroli jest zatem dokumentem 1aczacym proces produkcyjny z systemem
kontrolnym i powinien okresla¢ miejsca, sposoby i kryteria przeprowadzania czynnosci
kontrolnych. Stanowi zbiér odpowiednich dziatan kontrolnych w odniesieniu do parametréw
procesu lub produktu, w celu zapewnienia, Ze kontrolowane elementy s3 realizowane zgodnie
z zaleceniami zespolu projektowego. Powinien on pozwala¢ na wykrycie wszelkich
niezgodnosci od ustalonych warunkéw produkcji, oraz wspomagac¢ identyfikowanie przyczyn
tych odchytek (Selvi i Majumdar, 2014). Przy wyborze metod kontroli wazna role stanowig
koszty z nimi zwigzane. Przyjmuje sie, Ze nadz6r dotyczacy parametréw procesu wytwarzania
jest bardziej korzystny niz kontrola dotyczaca juz wytworzonego produktu (Rajak i in., 2016).
Opracowany plan kontroli moze by¢ aktualizowany w przypadku zmian w procesie lub
czynnosci doskonalgcych.

Narzedziami jakie mozna zastosowac¢ w tej fazie metody sa: statystyczne instrumenty
kontroli proceséw, zabezpieczenia przed wystepowaniem btedéw, wewnetrzne audyty, karty
kontrolne itp. (De Mast i Lokkerbol, 2012).

3.3. Uklady hydrauliczne

Przedmiotem badan jest przedsiebiorstwo produkujace i dostarczajace zaawansowane
systemy hydrauliczne wykonywane na Zyczenie klienta. Oferowane systemy zintegrowane sa
z uktadami automatyki, a przedsiebiorstwo oferuje takze ich montaz oraz rozruch u klienta.

Hydraulika sitowa rozumiana jest, jako dziedzina wiedzy méwigca o przenoszeniu sit i
sterowaniu za pomoca cieczy Jedrzykieiwcz i in., 2016). Zadania te realizowane sa w uktadach
hydraulicznych. Typowy uktad hydrauliczny (hydrostatyczny!!) zostat przedstawiony na
rysunku 2.
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Rys. 2. Schemat blokowy uktadu hydraulicznego

W kazdym uktadzie hydrostatycznym mozemy wyro6zni¢ nastepujace grupy elementow
(Jedrzykiewicz i in., 2016):
e silniki (elektryczne badZ spalinowe): dostarczajace energie mechaniczng do pomp
hydraulicznych;

11 Energia w ukladzie przenoszona jest dzieki ci$nieniu cieczy roboczej - w przeciwienistwie do uktadéw
hydrokinetycznych, gdzie wykorzystywana jest energia kinetyczna cieczy (Kesy, 2001).
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e pompy: elementy zamieniajgce dostarczong z zewnatrz energie mechaniczng na
energie ci$nienia cieczy roboczej;

¢ elementy sterujace: kierunkiem, ciSnieniem i natezeniem przeptywu;

¢ elementy magazynujgce energie hydrauliczng (akumulatory hydrauliczne);

¢ elementy zamieniajgce dostarczong energie hydrauliczng na energie mechaniczna
(odbiorniki): silniki hydrauliczne obrotowe oraz sitowniki hydrauliczne;

e elementy pomocnicze, czyli elementy, ktére nie biorg udzialu w funkcjach
napedowych i sterujgcych lecz s3 niezbedne do prawidtowego funkcjonowania
uktadu: przewody oraz ztgcza, zbiorniki, filtry, chtodnice, nagrzewnice oraz elementy
pomiarowe.

W zalezno$ci od tego, jaki strumien cieczy przeptywa przez zbiornik, uktady
hydrauliczne dzieli sie na otwarte i zamkniete. W uktadzie otwartym caty strumien cieczy
generowany przez pompe i przenoszacy energie do odbiornika sptywa do zbiornika po
oddaniu energii ci$nienia w silniku lub sitowniku. W uktadzie zamknietym przez zbiornik
przeptywa wytacznie strumien réwny przeciekom wewnetrznym oraz upustom elementéw
uktadu hydraulicznego, poniewaz strumien generowany przez pompe wraca na jej strone ssacg
bez posrednictwa zbiornika, po oddaniu energii ci$nienia w silniku (Rychlik, 2007;
Chalamonski, 2002). Przecieki wewnetrzne uktadu oraz upusty cieczy odprowadzane do
zbiornika musza by¢ uzupelniane w sposéb ciagly podczas pracy przez zawory dopeilniajace
zlokalizowane na konicu ssacym pompy gléwnej uktadu (Gozdalik, 2009).

3.3.1. Zasilacze hydrauliczne, budowa i zasada dziatania
Grupa elementéw, takich jak silniki zasilajace, pompy, elementy sterujace i pomocnicze
tworza blok zasilajacy (Suréwka, 2011) i stuza do zasilania odbiornika hydraulicznego oraz
zapewnienia sterowania ukladem w zaleznosci od potrzeb. Zintegrowane ze sobg urzadzenia
wchodzagce w sktad bloku zasilajacego nazywane s3 zasilaczami badZ agregatami
hydraulicznymi (Osiecki, 2014; Rojek i Nie$piatowski, 2015). Do elementéw sktadowych
typowego uktadu hydraulicznego zalicza sie:
e oprzyrzadowany zbiornik (zbiornik wraz z zespotem zlewowym oraz niezbednymi
wskaznikami),
e 7zesp6l pompowy (silnik napedowy - spalinowy badZz elektryczny, pompa
hydrauliczna - najczesciej zebata lub topatkowa, zespét tacznika i sprzegta),
¢ blok sterowniczy (zawory, rozdzielacze),
e aparatura dodatkowa (filtry, zawory, akumulatory ci$nienia, uktad grzewczy, uktad
chtodzacy),
® aparatura pomiarowa i sterujgca (manometry, termostaty, ztgcza pomiarowe),
e przewody.
Przyktadowy zasilacz hydrauliczny wraz z opisem znajduje sie na rysunku 18.
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1 - silnik elektryczny

2 - pompa hydrauliczna

3 - zhiornik oleju

L - blok zaworowy

5 - zawor przelewowy

6 - rozdzielacz

7 - filtr powrotny

8 - filtr wlewowy i filtr powietrza
9 - manometr

10 = zawror odcinajacy manomefru

L/ p—

Rys. 2. Konstrukcja zasilacza hydraulicznego
Zrédto: (KamilSpeed, 2017).

Zasilacz hydrauliczny odpowiada w uktadzie za jako$¢ dostarczanej energii
hydraulicznej, co wyraza sie takimi parametrami, jak: ci$nienie cieczy roboczej, natezenie
przeptywu, jej czysto$¢ i temperatura. Zadaniem zasilacza hydraulicznego jest wygenerowanie
i dostarczenie do uktadu cieczy o odpowiednich parametrach. Silnik napedowy wymusza ruch
pompy, ktéra zasysajac ciecz (olej) ze zbiornika, przenosi ja przewodem ttocznym pod
ciSnieniem do bloku zaworowego, gdzie poprzez rozdzielacz suwakowy nastepuje jej
rozdzielenie na poszczegblne przytacza odbiornikéow. Ciecz, ktéra oddata swoja energie
powraca do zasilacza przytagczem sptywowym do bloku zaworowego, a stamtad, poprzez filtr
powrotny do zbiornika zasilacza. Oprécz wyzej wymienionych elementéw w zasilaczu znajdujg
sie jeszcze: zawor przelewowy, ktérego zadaniem jest zabezpieczenie ukladu przed
przeciazeniem oraz otwdr wlewowy z filtrem powietrza.

3.3.2. Techniki wykorzystywane w procesie produkcyjnym

Wytwarzanie zasilaczy hydraulicznych wiaze sie z szeregiem operacji technologicznych
i montazowych. Producent musi wykona¢ jedynie elementy Kkonstrukcyjne, takie jak:
konstrukcje nosna oraz zbiornik na ciecz robocza. Pozostate detale dostarczane sg przez
dostawcow zewnetrznych. Konstrukcja nosna wykonywana jest najczesciej ze stalowych
ksztattownikdéw, ktore taczone sa ze sobg za pomoca spawania. Zbiornik moze by¢ wykonany
ze stalowych blach spawanych lub z ze stopéw aluminium i w takim przypadku jest gteboko
ttoczony. Zazwyczaj zbiornik stanowi takze konstrukcje no$nag dla pozostatych urzadzen
zasilacza, a do niego zamocowane sg takze elementy umozliwiajgce jego transport i montaz na
stanowisku pracy. Po zakonczonych operacjach zwigzanych z wykonaniem zbiornika i
konstrukcji agregatu pokrywa sie wszystkie elementy powlokami zabezpieczajacymi przed
korozjg oraz maluje. Oprocz tego w zbiorniku wykonywane sg otwory niezbedne do montazu
oprzyrzadowania, przewodéw hydraulicznych i elektrycznych.

Wykonujac zasilacz hydrauliczny wytwérca musi dysponowac portfelem nastepujacych
technik wytwarzania:
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e ciecie metali,

e wiercenie otworéw,

* giecie,

® spawanie,

® zgrzewanie,

e wytlaczanie,

¢ naktadanie powlok ochronnych i lakierniczych.

Pozostate elementy zasilacza, takie jak: zawory silnik, pompa, manometry, rozdzielacze
itp. produkowane sg w wyspecjalizowanych przedsiebiorstwach, a wytwdrca agregatéw ma za
zadanie jedynie ich montaz.

3.4. Studium przypadku

Produkcja zasilaczy hydraulicznych w analizowanym przedsiebiorstwie obejmuje
wytwarzanie zbiornikéw hydraulicznych, konstrukcji stalowych oraz pozostatych elementéw
konstrukcji nosnej. Cze$¢ elementéw niewytwarzanych na miejscu uzyskuje sie od dostawcow
zewnetrznych. Proces od otrzymania zapytania ofertowego, az do otrzymania przez klienta
produktu finalnego, mozna rozdzieli¢ na nastepujace etapy:

1) otrzymanie zapytania ofertowego,

2) utworzenie zlecenia,

3) sporzadzenie peinej specyfikacji zlecenia,

4) zakup materiatow,

5) proces technologiczny!?,

6) kontrola jakosci,

7) proby,

8) odbidr agregatu przez klienta.

Czes$¢ procesu wytwarzania realizowana jest w przedsiebiorstwach zewnetrznych na
zasadach outsourcingu. S3 to operacje piaskowania, cynkowania i lakierowania zbiornika.

3.4.1. Opis procesu produkcyjnego
Otrzymanie zapytania ofertowego

Klient zainteresowany zakupem zasilacza hydraulicznego skiada zapytanie ofertowe
telefonicznie, faksem, e-mailem lub za pomoca strony internetowej przedsiebiorstwa. Po
otrzymaniu informacji, przedsiebiorstwo deleguje przedstawiciela handlowego celem
uszczegOtowienia konkretnych wymagan klienta, a takze uzgodnienia czasu realizacji oraz
ceny. W wyniku tych dziatan podpisywana jest umowa.

Utworzenie zlecenia

Na podstawie umowy pracownik dziatu logistyki rejestruje zlecenie i przekazuje go do
dziatu konstrukcyjnego.

Sporzgdzenie petnej dokumentacji zlecenia
Dziat konstrukcyjny opracowuje petng dokumentacje techniczng zlecenia tak, aby byta
ona zgodna ze wszystkimi wymaganiami klienta. Zazwyczaj klienci wymagajg innych

12 Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ cze$¢ procesu produkcyjnego zwigzanego ze zmiang ksztattu, wymiaréw,
jakosci powierzchni i wta$ciwosci fizykochemicznych przedmiotu obrabianego (Karpinski, 2004).
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parametréw niz te, ktére zawarte sg w katalogach wyrobéw standardowych, dlatego tez kazde
zlecenie niesie za sobg sporzadzanie zupetnie nowej dokumentacji, w sktad ktérej wchodzi:
e schemat hydrauliczny zasilacza;

e petla specyfikacja zlecenia produkcyjnego - wykaz wszystkich elementéw
sktadowych produktu, na podstawie ktérych pracownik logistyki dokonuje zakupu
materiatow;

¢ rysunki wykonawcze potproduktéw wykonywanych na §lusarni, tj. zbiornikéw, form
pod stoty lub stojaki na akumulatory itp.;

¢ rysunkiztoZeniowe przedstawiajace wzajemnie utozenie elementéw, ich wymiary jak
réwniez wtasciwosci uktadu hydraulicznego (funkcje poszczegdlnych elementow,
nastawy i regulacje).

¢ dokumentacja techniczno-ruchowa;

e rysunek transportowy, ktéry dotyczy sposobu pakowania i transportowania tadunku.

Dziat konstrukcyjny opracowawszy specyfikacje zlecenia, przekazuje ja do dziatu

logistyki, celem zakupu potrzebnych materiatéw.

Zakup materiatu

Wszystkie materiaty potrzebne do wykonania zlecenia kupowane sg u sprawdzonych
dostawcow. Czas oczekiwania na zamoéwione elementy wynosi od 3 do 18 dni roboczych. Po
otrzymaniu dostawy, material przekazywany jest do magazynu. Pracownik dziatu
produkcyjnego moze otrzymal materiat na podstawie dokumentu RW (rozchodu
wewnetrznego), ktory jest tworzony przez dziat logistyki. Dokument RW ma na celu wspomoc
kompletacje towaréw przeznaczonych do danego zlecenia. Pracownik pobierajacy towar
powinien sprawdzi¢ czy zgadza sie on z dokumentem RW. W przypadku zaistnienia
watpliwosci, pracownik konsultuje sie z dziatem kontroli jako$ci. Sytuacja ta czesto wystepuje
w przypadku zakupéw zamiennikéw.

Proces technologiczny

Proces technologiczny realizowany jest w hali produkcyjnej. Mozna go podzieli¢ na dwie
fazy:

e fazal - operacje Slusarskie,

e faza Il - operacje montazowe,

Faza | dotyczy operacji technologicznych wykonywanych na $lusarni i spawalni.
Gléwnymi materiatami wej$ciowymi sa blachy i ksztattowniki stalowe. Slusarnia i spawalnia
wyposazone s3a w nastepujace urzadzenia i maszyny: spawarki, krawedziarka, wycinarka
plazmowa, tokarka, pita, szlifierka taSmowa, wiertarki, stoty $lusarskie oraz waga.

Gtownymi pétproduktami realizowanymi w $lusarni sg zbiorniki hydrauliczne oraz
konstrukcje stalowe zasilaczy. Gotowy zbiornik przekazywany jest do magazynu, gdzie
nastepnie wysytany jest do firmy zewnetrznej celem lakierowania, piaskowania i cynkowania
(w zaleznosci od wymagan klienta). Czas potrzebny na wykonanie ustugi zewnetrznej wraz z
transportem wynosi ok 3 dni. Gotowy zbiornik przekazywany jest do wydziatu montazowego.

Faza Il rozpoczyna sie od przejecia z magazynu elementéw sktadowych agregatu oraz
gotowego zbiornika. Montaz realizowany jest w nastepujacej kolejnosci:

1) montaz osprzetu zbiornika (wskazniki, filtry, czujniki),

2) montaz zespotu pompowego,

3) montaz na zbiorniku zespotu pompowego,

87



4) uzbrajanie oraz montaz bloku sterowniczego,

5) wykonanie orurowania,

6) zakuwanie wezy hydraulicznych oraz ich montaz,

7) grawerowanie oraz montaz tabliczki znamieniowej,

8) montaz oston, zadaszenia, wanien i wspornikow,

9) podiaczenie i montaz okablowania.

W przypadku, gdy jest to konieczne, wykonywane sg dodatkowe czynnosci, jak np.
poprawki malowania. Kazde stanowisko montazowe wyposazone jest w komputer, ktéry ma
za zadanie wspomaOc operacje montazowe poprzez wysSwietlanie sktadanego modelu agregatu
3D. Dziat montazowy wyposazony jest w nastepujgce urzadzenia: pita do ciecia elementéw
stalowych, zakuwarka do wezy, zakuwarka do rur, urzadzenie do spietrzania rur, gietarka do
rur, gradownica do rur, stoty z imadtami, maszyna do kielichowania, myjka do przewodéw.

Kontrola jakosci

Jednym z ostatnich etapéw wytworzenia produktu jest kontrola jako$ci poprzez
przeprowadzenie odpowiednich préb. Badanie rozpoczyna sie od napelnienia zbiornika
olejem mineralnym, nastepnie do zasilacza montuje sie i podtacza oprzyrzadowanie i osprzet
do badan (manometry, turbina cisnieniowa itd.). Kolejno nastawiane sg zawory przelewowe,
po czym przeprowadzana jest préoba dziatania wszystkich zaworéw, rozdzielaczy oraz
kontrolowana jest szczelno$¢ potlaczen. W nastepnej kolejnosci dokonuje sie nastawy
termostatéw, przetwornikéw i przekaznikdw cis$nienia. Jesli badanie konczy sie powodzeniem,
demontowany jest osprzet uzyty do badania, a agregat jest oprézniany z oleju oraz doktadnie
czyszczony. Natomiast gdy préoba koniczy sie niepowodzeniem, kontroler jakos$ci zaznacza ten
fakt na karcie kontroli oraz zgtasza problem kierownikowi, a ten za$ rozwigzuje go poprzez
konsultacje z dziatem konstrukcyjnym i produkcyjnym, gdzie dokonywane sg korekty.

Odbiér agregatu przez klienta

Gotowy agregat przekazywany jest do magazynu, gdzie przygotowywana jest paleta
transportowa oraz zabezpiecza sie produkt przed przemieszczeniem i uszkodzeniem podczas
transportu. W tym czasie dziat logistyki kompletuje dokumenty, ktore otrzymuje klient wraz z
produktem. Klient moZe osobiscie odebra¢ agregat, jednak najczesciej jest on wysytany do
odbiorcy za pomoca firmy zewnetrznej $wiadczace ustugi transportowe. Na rysunku 3
przedstawiono schemat procesu produkcyjnego zasilacza hydraulicznego.

%‘ég%wé OFERACOWANIE ZAKUP LAKIERDWANIE KONTROLA ODBIOR PRZEZ
SPORZADZENIE DOKUMENTACJI MATERIALOW OPERACJE TECHNOLOGICZNE (OUTSOURCING! MONT AZ JAK0SCI KLIENTA
ZLECENIA
UMOWY
< 1dzien J ¢ 10 dni )| L 2 dni | L 7 dni J le 3 dni )| L 14 dni > L 2 dni )‘ L 1dzien N

-

OPERACJE TECHNOLOGICZNE

CIECE H GIECIE > WIERCENIE HGWNTDWANIE -D[SZLIFDWANIE > FREZOWANIE [ SPAWANIE

1 dziefi 1 dzien 1dzied | 1 dzien 3 dzien

7 dni

Rys. 3. Proces produkcyjny zasilacza hydraulicznego
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Szacowana liczba godzin cyklu produkcyjnego od momentu otrzymania zapytania
ofertowego do odbioru produktu przez klienta, trwa ok. 320 roboczogodzin, co stanowi 40 dni
roboczych.

3.4.2. Opis problemu

Omawiane przedsiebiorstwo boryka sie problemem dotyczacego duzego udziatu
wadliwych zasilaczy hydraulicznych na tle wszystkich wyprodukowanych. Na podstawie
danych z roku 2016 odnotowano ok. 150 wadliwych zasilaczy, ktore zostaty wykryte podczas
wykonywanych préb oraz kontroli finalnej. Udzial wadliwie wyprodukowanych zasilaczy
wyniost wiec ok. 19%.

3.4.3. Rozwiazanie problemu metoda DMAIC

W celu zredukowania ilosci wadliwych zasilaczy hydraulicznych zdecydowano
zastosowa¢ metode DMAIC. Podobny zakres dziatania i realizowane cele mozna réwniez
uzyska¢ przy pomocy metody 8D wykorzystywanej w koncepcji Lean Management. Wybor
metody DMAIC podyktowany zostat wielko$cig produkcji w analizowanym przedsiebiorstwie.
Produkcja zasilaczy jest produkcja jednostkowa lub matoseryjng, natomiast metoda 8D jest
przeznaczona dla proceséw wielkoseryjnych. Swiadczy o tym punkt 3. w metodyce 8D, czyli
»,wdrozenie dziatan tymczasowych”. Tymczasowe dziatania doskonalgce sg charakterystyczne
dla produkcji masowej, kiedy to dorazne dziatanie moze mie¢ wptyw na duza liczbe wyrobéw,
zanim zostang opracowane wtasciwe dziatania doskonalace i zapobiegawcze.

Definiowanie

Zgodnie z cyklem doskonalenia DMAIC, w pierwszej kolejnosci nalezy zdefiniowac
problem, ktéry ma zosta¢ rozwigzany. Nie mozna tego dokona¢ bez dogtebnej analizy procesu
produkcyjnego. W celu syntetycznego, ale doktadnego zobrazowania procesu produkcyjnego
zastosowano diagram SIPOC znanym z literatury réwniez jako model SIPOC (Bielecki, 2003;
Wosik i Zdonek, 2010) (rys. 4), a na jego podstawie utworzono mape procesu (rys. 5).
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Rys. 4. Diagram SIPOC dla procesu produkcji zasilaczy hydraulicznych
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Rys. 5. Schemat blokowy wspétzaleznoS$ci funkcjonalnych procesu produkcji zasilacza
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Nastepnie na podstawie mapy procesu (rys. 5), przeprowadzona zostala analiza
przyczyniskutkéw wad (FMEA), dzieki czemu mozliwe byto zidentyfikowanie mozliwych wad,
miejsc i czestosci ich wystepowania, ryzyka jakie niesie ich pojawienie sie oraz mozliwosci
wykrycia. Na podstawie wyliczonej liczby priorytetowej ryzyka (LPR - Risc Priority Number),
wytypowano te, dla ktérych wskaznik ten jest najwiekszy. Liczba priorytetowa ryzyka jest to
iloczyn wyrazony wzorem:

LPR=RXZXW
gdzie:
R - czestos¢ wystepowania wady (od 1 - bardzo mata czesto$¢ do 10 — bardzo duza czestosc¢),
Z - prawdopodobienstwo wykrycia wady (od 1 - bardzo wysoka wykrywalno$¢ do 10 - bardzo
niska wykrywalno$¢),
W - znaczenie wady (od 1 - bardzo mate znaczenie do 10 - bardzo duze znaczenie).

Na podstawie danych udostepnionych przez przedsiebiorstwo wiadomo, ze $rednia ilo$¢
wyprodukowanych zasilaczy na rok oscyluje wokoét 800. W tym odnotowuje sie okoto 150
zasilaczy, u ktérych wada zostata wykryta podczas kontroli finalnej lub u klienta. Za pomoca
analizy przyczyn i skutkéw wad (tab. 2 i 3), okreslona zostata ilos¢ potencjalnych wad dla
jednego zasilacza hydraulicznego. Graficzne przedstawienie wyliczonej liczby priorytetowej
ryzyka prezentuje rysunek 6.

W wyniku analizy przyczyn i skutkéw wad stwierdzono, iz jeden zasilacz hydrauliczny
produkowany w omawianym przedsiebiorstwie jest narazony na wystapienie 17 mozliwych
wad, ktére moga wystapi¢ podczas procesu technologicznego w $lusarni i spawalni oraz
podczas montazu. Najwieksza liczba priorytetowa ryzyka nalezy do nastepujacych wad:

e wadliwy spaw,

® nieszczelno$¢ wezy,

e zbyt duze otwory w materiale powstate w wyniku operacji wiercenia.

Tabela 2
FMEA dla operacji technologicznych
Nazwa Nazwa .
operacii wady Skutki wady Przyczyny wady R z W | LPR
Eggggjzinosc powtorzenia Nieodpowiednie kwalifikacje operatora
Giecie blach ZZ@?::?“'QW Wydtuzenie czasu operagji Biad konstruktora przy doborze 41 1|4/ 16
(doginanie blachy lub parametrow giecia
powtérzenie operacii) Nieodpowiednia grubo$¢é materiatu
Ciecie Krzywizna . ) . . —_— .
profilu materiatu Nieprawidtowy kat cigcia Nieodpowiednie magazynowanie 5 1 2 10
Nieodpowiedni program przecinarki
Zbyt duze otwory Woydtuzenie czasu operaciji plazmowe| 7 1 7 49
legrlsowe . (koniecznosé recznego Nieodpowiednie kwalifikacje konstruktora
P Lejowate szlifowania materiatu) ) )
wypalenie Zuzycie dyszy palacej 2 1 7 14
otworéw
. ) Spawany materiaf jest Niepoprawne natezenie pradu spawania
Wygiety materiat nieksztattny (powstawanie 2 3 7 42
Spawanie naprezen) Nieodpowiednie kwalifikacje operatora
. . . —_ Brak zabielenia materiatu przed
Wadliwy spaw Woyciek oleju ze zbiornika spawaniem 51| 10 7 350
. . Nieodpowiednie kwalifikacje operatora
Zbyt duzy otwér w Wydtuzenie czasu operacji - — —
Wiercenie ma);erialey (zaspawanie otworu i Niewlasciwy dobdr wiertta 6| 5 8 | 240
ponowne wiercenie) Btedy w opracowanej dokumentacji
technologicznej
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Tabela 3
FMEA dla operacji montazu

Nazwa

Nazwa

operacji wady Skutki wady Przyczyny wady R|Z | W | LPR
Przycinanie PUTE Woydtuzenie czasu operaciji
wezy Zbyt krotki waz (powtérzenie operacji) Btad operatora 3|1 1 3
Wydluzenie czasu operadj Dobranie nieodpowiednich wymiaréw
Pekniecie tulei (odciecie zakutej czesci coonek tulot o ’S?re iy z;’ 3011 3
Zakuwanie oraz powtdrzenie operaciji) \ Y We
wezy Nieszczelnosé Wydtuzenie czasu operacji Nieodpowiednie nastawienie mikrometru
weza (utylizacja weza i wyttaczarki (ré6znica miedzy $rednica tulei, 51| 8 7 280
¢ powtdrzenie operacji) a $rednicg zakuwanego weza)
Woydtuzenie czasu operaciji
L Przegiecie rury (prostowanie rury i 8 | 4 1 32
Giecie rur powtérzenie operacii) Btad operatora
Niedogigcie rury Konieczno$¢ dogigcia rury 2|1 7 14
o Krzywizna L . Nieprostopadte cigcie( zle nastawione
Przecinanie powyi\grzchni cletej Wydtuzenie czasu operacji | parametry cigcia, zly kat ciecia) 26| 2 o4
rur (powtdrzenie operaciji) — -
rury Brak umiejetnosci operatora
) Wydtuzenie czasu operacji
Fazowanie rur Ezpllcowaty (odcigcie szpica i Btad operatora 413 1 12
oniec rury Y ’ .
powtérzenie operaciji)
Zbyt duzy docisk urzadzenia do obrabianej
. " powierzchni
Ubytek w Woydtuzenie czasu operaciji - - -
obrabianym (napawanie ubytku i Niepoprawna eksploatacja urzadzenia 55| 2 50
Szlifowanie materiale powtérzenie operacji) Biad operatora
Stosowanie innych $ciernic niz zalecane
Rozerwanie Woydtuzenie czasu operaciji . . .
tarczy (wymiana tarczy) Niepoprawna eksploatacja urzadzenia 718 1 21
) . ) Woydtuzenie czasu operaciji .
Grawerowanie | Niezgodny napis (powtérzenie operacji) Btednie zaprogramowana maszyna 4 14| 4 4
Wadliwy spaw
Nieszczelnos$¢ weza
Zbyt duzy otwor w materiale
Ubytek w obrabianym materiale
Zbyt duze otwory
Wygiety materiat
Przegiecie rury
@ Krzywizna powierzchni cigtej rury
© .
© Rozerwanie tarczy
; Przeciggniety materiat
Niedogiecie rury
Lejowate wypalenie otworéw
Szpicowaty koniec rury
Krzywizna materiatu
Niezgodny napis
Pekniecie tulei
Zbyt krotki waz
0 50 100 150 200 250 300 350 400
LPR

Rys. 6. Wyniki analizy FMEA

Dla wytypowanych wad za pomocg analizy FMEA, okreslona zostata ilo$¢ ich wystgpien
w ciggu ostatnich 11 miesiecy. Dane zostaly zaprezentowane z w tabeli 4, a ich graficzne
zobrazowanie prezentuje rysunek 7.
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Tabela 4
Liczba wystapien danych wad w ciagu ostatnich 11 miesiecy

llosé i . llos¢ zasilaczy llos¢ zasilaczy llos¢ zasilaczy
Miesiac wyprodukowa— Ilos: avsviala:gvych z wadami z wadami z nieszczelnymi Inne wady
nych zasilaczy y spawania wiercenia wezami
| 60 10 4 2 - 4
1l 62 10 4 2 1 3
1l 65 12 5 1 1 5
\% 67 15 6 3 2 4
\ 70 17 7 3 3 4
Vi 65 12 5 2 2 3
Vil 73 14 6 3 2 3
Vil 70 13 5 1 1 5
IX 70 15 5 4 2 4
X 68 11 4 3 1 3
Xi 70 12 4 3 2 3
8
7
6
°
g 5
w 4
v
23
2
1
0
| I 1 I\ Vv Vi Vil Vil IX X Xl

Miesigc

M llo$¢ zasilaczy z wadami spawania m llos¢ zasilaczy z wadami wiercenia 1 llo$¢ zasilaczy z nieszczelnymi wezami  Inne wady

Rys. 7. llo$¢ wad w analizowanym okresie

Na podstawie powyzszych wykreséw (rys. 6 i 7) mozna zauwazy¢, ze wada w postaci
wadliwego spawu, wynikajgca z niepoprawnie przeprowadzonej operacji spawania, cechuje
sie najwiekszg czestoscig wystepowania w poréwnaniu do pozostatych analizowanych wad.

Znajac nastepujace wartosci:

e ilo$¢ produkowanych zasilaczy w skali roku = 800 szt.,

¢ ilo$¢ wadliwych zasilaczy wyprodukowanych w skali roku = 150 szt.,

¢ ilo$¢ mozliwych wad dla jednego zasilacza =17,
obliczono wskaznik DPMO (Defects Per Million Opportunities), czyli liczbe defektéw na milion
mozliwosci, ze nastepujacego wzoru (Soukup, 2010):

suma defektéow x 1 000 000
suma jednostek X mozliwo$ci wystapienia na jednostke
Podstawiajac otrzymane dane:
150x1 000 000

DPMO = ——————=11029

800%x17
Otrzymany wynik interpretuje sie nastepujaco: na milion sztuk wytworzonych

produktéw liczba defektéw bedzie wynosi¢ 11029. Na podstawie otrzymanego wyniku,
mozliwe jest okre$lenie poziomu sigmy, ktore, wg. tabeli 1 ksztattuje sie na poziomie 3,79.

DPMO =

Znajac ilos¢ wyprodukowanych zasilaczy hydraulicznych oraz ilo$¢ ich defektéw,
mozliwe jest obliczenie wskaznika DPU (Defects Per Unit), czyli ilos¢ defektéw na jednostke
wyrobu. Wyliczony wskaznik zostat przedstawiony w tabeli 5 oraz zilustrowane na rysunku 8.
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Tabela 5
Dane dotyczace produkcji zasilaczy hydraulicznych w okresie 11 miesiecy

Miesiac llos¢ wyprodukowanych zasilaczy llos¢ wadliwych zasilaczy Defekty na i[eo;:]nostke DPU
| 60 10 17%
I 62 10 16%
11l 65 12 18%
\Y 67 15 22%
\Y 70 17 24%
Vi 65 12 18%
Vil 73 14 19%
Vil 70 13 19%
IX 70 14 21%
X 68 11 16%
Xl 70 12 17%
Suma 740 140

30%

25%
—_ 20% M
15%

10%

DPU [%

5%

0%
| Il 1l v Vv Vi Vil Vil IX X Xl

Miesigc
Rys. 8. Warto$¢ wskaznika DPU w analizowanym okresie

Analizujac powyzszy wykres, mozna stwierdzi¢, iz wskaznik DPU jest najwiekszy w V
okresie i wynosi 24%. Od okresu II do V, gdzie otrzymuje swoje maksimum, wskaznik ma
tendencje wzrostowg, natomiast od VI do IX zauwaza sie brak tendencji, a wskaznik oscyluje
w granicach 20%. Wysoka warto$¢ wskaznika w V okresie wynika z faktu zatrudnienia pieciu
mtodych i niedo$wiadczonych pracownikéw do wydziatu produkcji.

Pomiar
Kolejnym etapem analizy, po zidentyfikowaniu problemu jakim okazata sie zbyt duza
ilo§¢ wadliwych spawéw przystapiono do pomiaréw. Na potrzeby badan, przedsiebiorstwo
udostepnito specyfikacje technologiczng spawania, zawierajaca nastepujace parametry
(Adamczyk, 2017):
® sposédb przygotowania: ciecie termiczne + szlifowanie,
¢ metoda spawania: MAG 135 wg ISO 4063 (spawanie w ostonie gazu aktywnego
drutem litym - metalicznym),
e Kksztatt rowka (rys. 9),
e kolejnos¢ spawania (rys. 10),
e dlugosc¢ spoiny szczepnej: 1= (10-20)mm
¢ odlegto$¢ pomiedzy spoinami szczepnymi: L = (20-30)mm x e (grubo$¢ cienszej
blachy),
¢ rodzaj ztacza: spoina pachwinowa (FW)
® pozycja spawania: PB wg ISO 6947 - naboczna
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® materiat podstawowy: Gr. 1 wg ISO 15608 - St3S oraz

» stale o granicy plastycznosci 275 N/mm?2 < ReH < 360 N/mm?,

» drobnoziarniste stale normalizowane o ReH > 360 N/mm?2,

= stale o podwyzszonej odpornosci na korozje.
e grubo$¢ materiatu: t = 3+12 mm, t1 = 3+12 mm,
e parametry spawania (tab. 6),
® materiaty spawalnicze:

» oznaczenie spoiwa i marka: G3Si1 wg EN ISO 14341-A,

» gaz ostonowy: 82% Ar + 18% CO.,
* temperatura podgrzewania: 25°C,
» Kklasyfikacja wg PN-EN ISO 14175: M21.

-
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A
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Rys. 10. Kolejnos¢ spawania

Tabela 6
Parametry spawania
Kolejnosé Metode_l Srednica drutu Na;)ts:;r:ie Napiecie :;r)zevka(::: (:::::;
warstw spawania [mm] [A] I\ [cm/min] [kJ/mm]
a3 135 0,8 120-135 26-27 40,5-42,0 0,36-0,43
a4 135 1,2 200-220 25-26 45,0-50,0 0,48-0,61
a5 135 1,2 200-220 25-26 38,0-42,0 0,57-0,72
a6 135 1,2 220-240 29-31 24,5-31,5 0,97-1,46
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Przedmiot pomiaru zostal wybrany w oparciu o przeprowadzony wywiad z
doswiadczonymi spawaczami, ktory stwierdzili, ze 70% wadliwych zbiornikéw w wyniku
niezgodnos$ci spawalniczych, znajduje swoje Zrédto w niepoprawnie potozonej warstwie a3
(spajajacej). Badania polegaty na pomiarze natezenia pradu w trakcie naktadania warstwy a3
(tab. 6) na kazdy zbiornik wyprodukowany w dwunastym miesigcu.

Zbiornik jest podstawowym elementem kazdego uktadu hydraulicznego. Wykonany jest,
jako konstrukcja spawana z blach, wyposazony jest w kotnierz przytaczeniowy silnika
elektrycznego, przytacza przewodéw olejowych oraz
ciSnieniowego. Zewnetrzne $ciany zbiornika uzbrojone sg w usztywniajace Zebra, ktére
réwniez poprawiajag warunki wymiany ciepta z otoczeniem. Gérna cze$¢ zbiornika posiada
dwie pokrywy, z ktérych jedna zawiera czujniki, a druga stuzy do serwisowania. Na pokrywie
znajduje sie wlew oleju z odpowietrznikiem, czujniki temperatury i poziomu oleju. Natomiast
dolna czes¢ zbiornika stanowi chtodnica (Adamczyk, 2017). Zadaniem zbiornika jest:

wspornik mocowania filtra

e przechowywania niezbednej iloSci

zmieniajacej sie objetosci odbiornikéw podczas cyklu roboczego,

oleju hydraulicznego z uwzglednieniem

e wychtadzanie oleju,

® wytracanie powietrza z cieczy roboczej,

e osadzenie zanieczyszczen w najnizszym punkcie,

¢ stanowienie konstrukcji no$nej pozostatych elementéw uktadu hydraulicznego.

W trakcie spawania natezenie pradu jest nastawiane jeden raz dla kazdej warstwy.
Zalozono, iz pozostate parametry utrzymywaty sie w granicach tolerancji zgodnie ze
specyfikacja technologiczng spawania. Zatozenia te zostaty przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7
Przyjete zaloZenia podczas pomiaru natezenia pradu
Kolejnosé Metoda Srednica drutu Na’:?:::ie Napigcie :;z‘:vka?l: (::::Ica
warstw spawania [mm] [A] I\ [cm/min] [kJ/mm]
a3 135 0,8 120-135 26-27 40,5-42,0 0,36-0,43

Natezenie pradu spawania odpowiada za gtebokos¢ wtopienia oraz predkos¢ stapiania.
W przypadku, gdy Srednica elektrody jest stata, to wraz ze wzrostem natezenia pradu zwieksza
sie: energia liniowa tuku, gtebokos¢, diugosé¢ i szeroko$¢ jeziorka spawalniczego oraz
wydajnos$¢ stapiania. Jezeli natezenie pradu jest zbyt wysokie, to elektroda stapia sie bardzo
szybko oraz znacznie powieksza objeto$¢ jeziorka spawalniczego, co doprowadza do
pojawienia sie niezgodnos$ci w postaci podtopien. Natomiast zbyt mate natezenie pradu
prowadzi do braku przetopu oraz nieregularnego ksztattu spoiny (Dale, 2006). Ksztatt
wtopienia w zaleznosci od natezenia pragdu spawania obrazuje rysunek 11.

v
I<l, 1> 1,

l..prad Kkrytyczny

Rys. 11. Ksztalt wtopienia
Zrédto: (Dale, 2006).
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Podczas spawania natezenie pradu jest wySwietlane na ekranie monitora

zamontowanego na poétautomacie spawalniczym. Wyniki pomiaréw przeprowadzonych w
trakcie spawania zostaty przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8
Wyniki pomiaréw natezenia pradu spawania warstwy a3
Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu
zbiornika [A] zbiornika [A] zbiornika [A] zbiornika [A]

1 133,1 19 138,0 37 132,3 54 134,8

2 136,8 20 124,5 38 127,1 55 121,5

3 131,3 21 129,5 39 121,9 56 133,2

4 129,6 22 123,7 40 140,6 57 132,6

5 130,0 23 129,7 41 128,5 58 117,0

6 123,5 24 128,8 42 128,8 59 1315

7 126,1 25 124,0 43 131,4 60 128,4

8 128,1 26 129,2 44 124,0 61 129,3

9 131,3 27 132,3 45 118,6 62 133,3

10 137,0 28 129,3 46 122,8 63 122,0

11 1271 29 125,3 47 127,1 64 120,3

12 127,6 30 127,0 48 125,1 65 131,7

13 127,0 31 124,5 49 131,5 66 126,8

14 129,1 32 130,3 50 118,0 67 123,6

15 133,5 33 123,6 51 129,0 68 131,2

16 135,6 34 125,2 52 123,0 69 136,7

17 127,5 35 133,0 53 123,3 70 133,1

18 124,8 36 138,0

Analiza

W celu zobrazowania przeprowadzonych pomiaréw (tab. 8), na ich podstawie zostat

wykonany wykres (rys. 12) wraz z zaznaczonym obszarem dopuszczalnych wartosci: goérna
granica wynosi 135 A, a dolna granica to 120 A.

150

135

@
&

Natezenie pradu [A]
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—a—Natezenie prgdu  ====Dolna granica Gorna granica

Rys. 12. WyKkres natezenia pradu podczas nakladania warstwy a3 w XII miesigcu

Analizujac powyzszy wykres mozna stwierdzi¢, ze:

7 pomiaréw wykracza poza goérna granice, czyli ich wartos$¢ jest wieksza od wartosci
dopuszczalnej (135 A),

3 pomiary znajduja sie ponizej dolnej granicy tzn., Ze ich warto$¢ jest mniejsza od
warto$ci dopuszczalnej (120 A),

w sumie 10 pomiaréw na 70 wykonanych znajduje sie w poza dopuszczalnym
obszarem, co stanowi 14% wszystkich pomiaréw.
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Dla zbiornikédw, gdzie warto$¢ natezenie pradu przekracza goérng granice, zauwazano:

powstawanie ,zwiséw” — obnizenie sie metalu spoiny w wyniku jej ciezaru,
powstawanie ,nawisow” — zbyt duza ilo$¢ stopionego metalu, ktéry nie wtopit sie do
powierzchni materiatu podstawowego,

nieregularng szeroko$¢ spoiny,

»podtopienia” - nieregularny rowek w materiale podstawowym przy brzegu $ciegu
(rys 13).

Zrddto: (Figel, 2017).

Dla zbiornikéw, gdzie natezenie pradu przekroczyto dolng granice tolerancji,
Zauwazono:

niezbyt rowne lico spoiny - nier6wna zewnetrzna powierzchnia spoiny od strony jej
nakladania,

brak wtopienia (przyklejanie) - brak potaczenia metalicznego, pomiedzy metalem
spoiny, a materialem podstawowym lub pomiedzy poszczegblnymi warstwami (rys. 14).

Rys. 14. Przyklejenie

Zrédto: (Figel, 2017).

Aby wyeliminowa¢ wady w postaci niedostosowania sie do dopuszczalnego zakresu
natezenia pradu, przeprowadzono analize 5 WHY, ktéra powinna umozliwi¢ zidentyfikowanie
zrodtowej przyczyny problemu. Przeprowadzona analiza zostata przedstawiona
na rysunku 15.
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PROBLEM:

10/70 pomiardw natezenia pradu spawania warstwy a3 znajduje sie poza dopuszczalnym obszarem

DLACZEGO?

=

=

Spawacze wykonujo, potaczenia bez kontroli parametréw

DLACZEGO?

A

/

Nie posiadaja, I;ezpoéredniego dostepu do specyfikacji fechnologicznej spawania,
z ktorej mogliby odczytac paramefry

DLACZEGO?
=5

V
Nie ma wyznaczonego miejsca (ze wzgledu na zniszczenie) do przechowywania specyfikacji tak,
aby mozna w kazdej chwili na. nig, spajrzec

DLACZEGO?

Podczas projektowania stanowiska zespot nie wyznaczyt takiego miejsca

Rys. 15. Analiza 5 WHY dla problemu nieprawidlowego natezenie pradu podczas spawania

Analiza 5 WHY (w tym przypadku wystarczyto zada¢ cztery pytania ,dlaczego?”),
pozwolita na zidentyfikowanie przyczyny. Gtéwnym Zrédtem przekraczania dopuszczalnych
granic natezenia pradu podczas spawania jest brak wyznaczonego miejsca na bezpieczne
korzystanie ze specyfikacji technologicznej spawania.

Doskonalenie

Znajac przyczyne problemu, nalezato zaproponowaé¢ dziatania usprawniajace. W tym
celu przeprowadzona zostata burza moézgéw wsrdéd specjalistbw i pracownikow
odpowiedzialnych za proces produkcyjny, ktéra doprowadzita do opracowania i wdrozenia
rozwigzan doskonalacych. W trzynastym miesigcu wdrozono dziatania korygujace polegajace
na przeprojektowaniu stanowiska pracy spawacza, celem wyznaczenia miejsca dla
bezpiecznego uzytkowania specyfikacji technologicznej spawania. Zaproponowano
nastepujgce rozwigzanie:

e wyposazenie stanowiska dodatkowo w przeszklong gablote zawierajgca specyfikacje
technologiczng spawania, co pozwoli na wglad w instrukcje bez koniecznosci jej
wyciggania. Dodatkowo instrukcja zostanie wydrukowana na materiale PVC, co
podniesie jej odpornos¢ na czynniki zewnetrzne takie jak brud, wysoka temperature
i iskry.

e przeniesienie szafki narzedziowej pod okno, natomiast szlifierki obok pétautomatu
spawalniczego.

Zmiany w uktadzie stanowiska pracy zostat zaprezentowany na rysunku 16.
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Rys. 16. Stanowisko spawalnicze przed i po zmianach

W celu wyeliminowania potencjalnych przyczyn niezgodnos$ci zaproponowano

nastepujace dziatania zapobiegawcze:

e opracowanie arkusza z lista kontrolng, ktéry bedzie przekazywany spawaczom wraz
z dokumentacjg zlecenia. Zastosowanie takiego arkusza wspomoze uporzadkowacl
czynnoSci przygotowawcze przed operacja spawania tj. przygotowanie materiatow,
instrukcji oraz rysunkéw technicznych, wartosci parametréw wejsciowych itp. (rys.
17). Spawacz bedzie miat obowigzek wypetnienia wszystkich elementéw listy
kontrolnej i potwierdzenia tego faktu wtasnorecznym podpisem;

¢ przeprowadzenie szkolen dla spawaczy, w celu uzmystowienia wagi prawidtowych
parametréw procesu spawania oraz objasnienia sposobu korzystania ze specyfikacji;

® na pozostatych stanowiskach roboczych zalecono, aby kazda instrukcja oraz
specyfikacja byla wydrukowana na arkuszu biatego tworzywa PVC, ktéry
charakteryzuje sie wysoka odpornos$cig na czynniki zewnetrzne.

ARKUSZ KONTROLNY STANOWISKA SPAWALNICZEGO

Lp. | Zodanie:

1 | Sprawdzi¢ dostepnosc dokumentacji zlecenia

2 | Przygotowac rysunki wykonawcze

3 | Przygotowac karte kontrolng,

4 | Sprawdzi¢ dostepnosc specyfikacji technologicznej spawania

5 | Przygotowac materiat podstawowy

6 | Sprawdzi¢ dostepnos¢ materiatéw spawalniczych

T | Przygotowac materiaty spawalnicze zgodnie z instrukcja, technologiczna,

8 | Przygotowac $rodki ochronne

9 | Nastawi¢ parametry spawania

L OO O O O O E O D
L OO OO O O O O ]

10 | Uzupetni¢ karte kontrolng,

Nr zlecenia: Data: Operator:

Rys. 17. Arkusz kontrolny dla spawacza
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Kontrola

W kolejnym miesigcu, po wprowadzeniu dziatan korygujacych oraz zapobiegawczych,
monitorowano warto$¢ natezenia pradu podczas naktadania warstwy a3 na kazdy spawany
zbiornik. Wyniki zapisywano na kartach kontrolnych, gdzie zaznaczano warto$¢ natezenia
pradu dla warstwy spajajacej (a3).

Wyniki dla jednego miesiagca po wprowadzeniu dziatan usprawniajgcych
zaprezentowano w tabeli 9 oraz na rysunku 18.

Tabela 9
Wyniki pomiaréw natezZenia pradu spawania warstwy a3 po wprowadzeniu zmian
Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu Nr Natezenie pradu
zbiornika [A] zbiornika [A] zbiornika [A] zbiornika [A]
1 131,8 16 123,6 31 126,3 46 124,9
2 125,3 17 128,8 32 131,4 47 128,1
3 125,8 18 127,2 33 125,9 48 129,4
4 125,8 19 125,6 34 130,8 49 124,4
5 125,3 20 127,9 35 124,5 50 127,8
6 128,7 21 128,4 36 127,4 51 130,1
7 127,5 22 126,5 37 130,6 52 128,8
8 128,7 23 122,7 38 128,1 53 125,5
9 129,6 24 126,8 39 129,3 54 124,9
10 126,4 25 130,4 40 125,8 55 126,2
11 124,8 26 123,2 41 129,6 56 127,0
12 130,0 27 129,6 42 129,0 57 123,0
13 123,4 28 127,7 43 124,6 58 127,0
14 127,4 29 125,2 44 128,4 59 126,5
15 128,3 30 129,8 45 128,5 60 130,4
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Rys. 18. Wykres natezenia pradu podczas spawania warstwy a3 po wprowadzeniu zmian

Analizujac powyzszy wykres mozna stwierdzi¢, ze wszystkie warto$ci natezenia pradu
mieszczg sie w granicach tolerancji, tj. pomiedzy 1204, a 135A. W badanym okresie nie
odnotowano takze Zadnej wady w zbiorniku, wynikajacej z przekroczenia dopuszczalnych
granic natezenia pradu.

Po pomyslnie przeprowadzonej weryfikacji wdrozonych dziatan opracowano plan
kontroli, ktéry dotyczyl monitorowania warto$ci natezenia pradu podczas naktadania
warstwy spajajacej a3. Plan obejmuje nastepujace czynnoSci:
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e kontrola warto$ci natezenia pradu podczas naktadania warstwy a3 dla kazdego
spawanego zbiornika,

e podsumowanie zebranych kart kontrolnych z catego miesiaca,

e sprawdzenie

zgodnoSci

nastawionego

natezenia

spawalniczym z amperomierzem wzorcowym.
Dla kazdej powyzszej czynnosci okreslono:

e metode kontroli,

e czestotliwos¢ kontroli,

® osoba odpowiedzialna za przeprowadzenie kontroli,

e zakres tolerancji dla pomiaru,

e plan reakgji.

Syntetycznie plan kontroli zostal zaprezentowany w tabeli 10.

pradu

w  poétautomacie

Tabela 10
Plan Kontroli

Parametr
kontrolowany

Natezenie pragdu warstwy spajajacej
a3 dla 1 zbiornika

Natezenie pradu warstwy spajajace;j
a3 dla zbiornikéw
wyprodukowanych w ciagu 1
miesigca

Warto$¢ natezenia pradu w
pétautomacie spawalniczym

Metoda kontroli

Zapisywaé wynik natezenia pragdu
na karcie kontrolnej

Analiza danych znajdujacych sie
kartach kontroli. Wykres$lenie
wykresu

Podpiecie amperomierza do
pétautomatu spawalniczego oraz
sprawdzenie zgodnosci wynikéw.

Czestotliwosé

Przy kazdym spawanym zbiorniku

1 raz na miesigc

1 raz na kwartat

Osoba
odpowiedzialna

Spawacz

Kontroler jakosci

Zakres tolerancji

Dolna granica 120 A

spawania

dla pomiaru Gérna granica 135 A
Zmiana parametréw spawania Poinformowanie dziatu jakosci,
Plan reakcji zgodnie z instrukcjg technologiczng produkgji i Slusarni, a nastepnie Zlecenie kalibracji urzadzenia

podejmowanie odpowiednich
dziatan

Za prawidtowa realizacje planu kontroli odpowiada bezposrednio kierownik dziatu
jakosci zaktadu.

3.4.4. Weryfikacja rezultatow
W kolejnych trzech miesigcach po wdrozeniu dziatan doskonalgcych i zapobiegawczych

do procesu spawania przeanalizowano poziom wadliwosci produkowanych zasilaczy
hydraulicznych. Wyniki pomiaréw przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11
Wyniki analizy weryfikacyjnej wadliwosci zasilaczy hydraulicznych
llosé - . - . - .
Miesi wyprodukowanych llos¢ wadliwych Ilo§c _agrggatow z Ilos_c aqregatow zza Ilos_c agregatovq z
iesiac zasilaczy zasilaczy ogélem _peknlecla[m, ubytkan_n duzyr_m otv_voram! w nleszc'zeln'yml Inne
hydraulicznych itd. w wyniku spawania wyniku wiercenia wezami
13 70 9 0 4 1 4
14 69 10 1 4 2 3
15 72 9 0 3 2 4

Efekty zmian, jakie uzyskano po wprowadzeniu do procesu wynikéw pochodzacych z
metody DMAIC zostaly zaprezentowane w tabeli 12.
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Tabela 12
Srednie ilosci wad zasilaczy hydraulicznych w okresie przed i po zmianach

WVbro dlllﬁ(so?lvan ch lloéé wadliwvch llos¢ agregatow z llos¢ agregatow z za | llos¢ agregatow z
Miesiac yp zasilacz Y zasilaczy o é‘:em peknigeciami, ubytkami duzymi otworami w nieszczelnymi Inne
hydraulicznyych yog itd. w wyniku spawania wyniku wiercenia wezami
1-11 67,3 12,8 5,0 2,5 1,5 3,7
13-15 70,3 9,3 0,3 3,7 1,7 3,7

W okresie, w ktorym zostata przeprowadzona weryfikacja wynikéw badan zwiekszyta
sie nieznacznie Srednia ilo$¢ wyprodukowanych zasilaczy z 67 do 70 szt./mies. Ilos¢
wadliwych zasilaczy zmniejszyta sie z prawie 13 do 9 szt./mies. Spowodowane to zostato
zmniejszeniem sie ilo$ci niepoprawnie zespawanych agregatow. Ich $rednia ilos¢ spadtaz 5 do
0,3 szt./mies. Pozostate wady pozostaty na niezmiennym poziomie, poza wadami zwigzanymi
z wierceniem otworéw w zbiorniku (z 2,5 do 3,7 szt./mies.). Dzieki temu uzyskano
zmniejszenie Sredniego wskaznika DPU z 19% do 13%. W zwigzku z powyzszym, nalezy
stwierdzi¢, ze przeprowadzone dziatania zakonczyty sie sukcesem, a przedsiebiorstwo chcac
jeszcze doskonali¢ swdéj proces produkcyjny powinno w pierwszej kolejnosci zajac¢ sie
problemami zwigzanymi z bledami w wierceniu otworéw w agregatach.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, Ze zastosowanie wtasciwie dobranej metody
doskonalgcej proces produkcyjny oraz przeprowadzenie jej w prawidtowy sposdb, angazujac
do tego celu niezbedne $rodki (materialne i niematerialne) mozna uzyska¢ zadowalajace
efekty. Efekty uzyskane dzieki udoskonaleniu procesu produkcyjnego polegaja w gtéwnej
mierze na ograniczeniu ilosci wadliwych wyrobéw, a w konsekwencji na:

e zmniejszeniu kosztéw produkcji (poprzez zredukowanie Kkosztow zwigzanych z

produkcjg wadliwych zasilaczy i koniecznoscig ich naprawy;

¢ skréceniu cyklu produkcyjnego;

e zwiekszeniu zaufania klientéw do wyrobdéw przedsiebiorstwa.

Poprzez zastosowanie, w trakcie realizacji metody DMAIC, narzedzi, takich jak: SIPOC
oraz FMEA mozliwe bylo prawidtowe i kompleksowe zmapowanie wszystkich istotnych
procesow realizowanych w ramach procesu produkcyjnego oraz zidentyfikowanie wszystkich
potencjalnych wad wytwarzanego wyrobu. Wiedza jaka zdobylto przedsiebiorstwo dzieki
realizacji metody DMAIC pomoze w przysztosSci na bardziej skuteczne doskonalenie procesu i
zmniejszenie wadliwo$ci wyrobu, a takze moze poméc w optymalizacji kosztow i cyklu
procesu produkcyjnego. Nie bez znaczenia jest takze fakt nabycia umiejetnosci pracy
zespolowej przez cztonkéw zatogi i kierownictwa, zwiekszenie §wiadomosci, ze kazdy cztonek
zespolu ma istotny wplyw na wyrdb, a w konsekwencji wiekszego zaangazowania sie w
realizacje celéw przedsiebiorstwa.
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