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Analiza procesowa i analiza wartoSci procesow
jako narzedzia projektowania lancucha wartosci
obszaru produkcji w przedsiebiorstwie

Zbigniew Leszczynski

Streszczenie: Celem artykulu jest proba zaprezentowania w aspekcie teoretycznym i empirycznym pod-
stawowych narzedzi budowy fancucha wartosci w obszarze produkcyjnym: analizy procesowej i analizy
wartos$ci procesow. Metodologia badawcza przyjeta w niniejszym artykule to analiza literatury w zakresie
rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania, oraz analiza danych empirycznych pozyskanych z projektow pro-
wadzonych przez autora. Teza artykutu: procesowe zarzadzanie kosztami produkeji w przedsigbiorstwie
uwarunkowane jest funkcjonowaniem tancucha wartosci w obszarze produkcji. Wynikiem przeprowadzo-
nych analiz jest model tancucha wartosci w obszarze produkcyjnym zaprojektowany z wykorzystaniem ana-
lizy procesowej i analizy warto$ci procesow. Innowacyjnoscia artykutu jest proba integracji analizy proce-
sowej i analizy wartosci procesOw w narzegdzie projektowe tancucha wartosci oraz modelowanie tancucha
warto$ci w obszarze produkcji.

Stowa kluczowe: analiza procesowa, analiza wartosci procesow, tancuch wartosci, procesowe zarzadzanie
kosztami

Wprowadzenie

W ciggu ostatnich dwoch dekad rézne czynniki zmusity sektor przedsigbiorstw produkcyj-
nych do dokonania drastycznych zmian w produktach, technologii, rynkach i zarzadzaniu.
Rynek dwudziestego pierwszego wieku potrzebuje nowoczesnych przedsigbiorstw produk-
cyjnych. Do cech nowoczesnego przedsi¢biorstwa, wymienianych przez A. Gunasekarana,
H.B. Marri, R.J. Grieve’a (1999) w modelu konceptualnym, przynalezg migdzy innymi:
zaawansowane technologie przemystowe i informacyjne, cyfryzacja produkcji, nowoczesne
narze¢dzia zarzadzania kosztami oraz procesowy model zarzadzania produkcja nastawiony
na tworzenie wartosci dla klienta (Czakon 2005). Z kolei procesowy model zarzadzania
produkcja wymaga budowy tancucha wartosci procesow produkeyjnych z wykorzystaniem
analizy procesowej i analizy wartosci.

Celem artykutu jest proba zaprezentowania w aspekcie teoretycznym — empirycznym
podstawowych narzedzi budowy tancucha warto$ci w obszarze produkcyjnym: anali-
zy procesowej i analizy warto$ci procesow. Osiggnigcie tak postawionego celu wymaga

* dr hab. Zbigniew Leszczynski prof. PL, Politechnika L.odzka, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, e-mail: lesz-
czynski@p.lodz.pl.



938 Zbigniew Leszczynski

potwierdzenia tezy, ze procesowe zarzadzanie kosztami produkcji w przedsigbiorstwie
uwarunkowane jest funkcjonowaniem tancucha warto$ci w obszarze produkcji, a jego
projektowanie wymaga zastosowania dwoch podstawowych narzedzi: analizy procesowe;j
i analiz¢ wartosci proceséw. Metodologia badawcza przyjeta w niniejszej pracy to analiza
literatury w zakresie rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania oraz analiza danych empi-
rycznych koniecznych do budowy tancucha wartosci w produkcji. Problem badawczy pod-
jety w artykule to integracja analizy procesowej 1 analizy wartosci procesow w celu budowy
optymalnego tancucha wartosci w obszarze produkcyjnym przedsigbiorstwa.

1. Procesowy model zarzadzania produkcja

Istnieja dwa sposoby postrzegania obszaru produkcyjnego przedsigbiorstwa: z punktu wi-
dzenia jego podziatu funkcjonalnego (wydziaty produkcyjne) lub z punktu widzenia pro-
cesow produkeji, ktore w nim zachodza. Orientacja funkcjonalna opiera si¢ na strukturze
organizacyjnej obszaru produkcji w przedsi¢gbiorstwa, stanowigcej jego podstawowy mo-
del i cel wszelkich odniesien w zarzadzaniu. W tym ujgciu wszystkie zasoby produkcyjne
przedsigbiorstwa sg rozdysponowane pomiedzy poszczegdlnymi wydziatami produkcji,
powstajacymi w oparciu o specjalizacj¢ 1 wiedz¢ zawodowa pracownikow w nich pracuja-
cych. Wspotpraca pomiedzy poszczegdlnymi wydziatami produkcji przebiega za pomoca
okreslonej hierarchii zarzadzania i realizowanych funkcji przez wydziaty produkcji. Pro-
gramy usprawniajace jego dziatalnos$¢ skupiaja si¢ wtedy na zwickszeniu wydajnos$ci i sku-
tecznos$ci dziatania okre§lonych pracownikéw i ich jednostek organizacyjnych — wydziatow
produkcji. Z kolei orientacja procesowa, zamiast skupia¢ si¢ na strukturze organizacyjnej
produkgc;ji, bierze pod uwage procesy produkcyjne. Orientacja procesowa zaleca cato§ciowe
myslenie o procesach produkcyjnych, jako powigzanych ze sobg czynno$ciach. Obszar pro-
dukcji w przedsigbiorstwie jest bowiem zbiorem procesow, wzajemnie si¢ przeplatajacych.
Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, a ich usprawnienie
i stale doskonalenie zwigksza efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i stopien za-
dowolenia klientow wewnetrznych i zewngtrznych.

M. Hammer i J. Champy (1996: 63—67) uwazaja, ze orientacja na procesy ma wpltyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wymieniaja nast¢pujace konsekwencje przeprowadzenia
analizy procesowej dla struktury funkcjonalnej produkcji w przedsigbiorstwie: rézne stano-
wiska pracy sg taczone w jedno (nastgpuje skoncentrowanie procesu przez osobg lub grupe
0sob), wiecej decyzji podejmujg pracownicy, wystepuje wiele wersji procesu, praca jest wy-
konywana w bardziej dogodnym miejscu, jest mniej sprawdzania, kontroli i uzgadniania.
W analizie procesowej przedsigbiorstwo przechodzi z organizacji wertykalnej produkcji
o hierarchii funkcjonalnej do organizacji horyzontalnej produkcji. W r6znym stopniu uzu-
petnia si¢ lub zastepuje typowy uktad funkcjonalny produkeji sptaszczong strukturg opartg
na procesach produkcyjnych. Wydziaty produkcji zaczynaja ustgpowaé miejsca zespotom
procesowym, ulegaja zmianie stanowiska pracy (od koncentracji na prostych zadaniach do
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koncentracji na pracy wielowymiarowej), zmieniajg si¢ role ogniw przedsigbiorstwa (stano-
wiska kontrolne ustepuja tym, ktore daja petni¢ kompetencji), zmienia si¢ przygotowanie
zawodowe, przesuwa si¢ punkt cigzkosci tradycyjnych miar wydajnosci i wynagradzania na
takie, ktore sg zwigzane z efektami dziatania; zmieniajg si¢ kryteria awansu.

Orientacja procesowa tworzy potezne narzedzie analizy efektywnos$ci produkcji
w przedsigbiorstwie wlasnie dlatego, ze stanowi odbicie postrzegania jej przez klienta we-
wngtrznego i zewnetrznego. Spojrzenie na procesy produkcyjne w przedsigbiorstwie ocza-
mi klienta umozliwia skuteczng i wiarygodna oceng ,warto$ci” dziatan gospodarczych
w obszarze produkcji. Kadra menedzerska wyzej stawia orientacje procesowg niz funkcjo-
nalng w zarzadzaniu produkcja, poniewaz pozwala ona zaplanowac¢ dziatania produkcyjne
tak, aby osiaggac¢ zalozone cele i realizowa¢ oczekiwania klientow (Stoner, Frejman, Gil-
bert 2001: 63). Ujecie procesowe umozliwia menadzerom produkcji zbadanie skuteczno-
$ci zaspokajania potrzeb klienta (Kotler, Armstrong, Saunders 2002: 542), dajac przy tym
wyrazny wglad w optymalne sposoby osiggania zatozonych celéw. Orientacja procesowa
w zarzadzaniu produkcja wspomaga usprawnienie procesu decyzyjnego, poniewaz pozwala
menadzerom doglebnie zrozumie¢ przyczyny powstawania kosztow produkcji w przedsie-
biorstwie, tzn. podstawe dynamicznych zwiazkéw pomigdzy czasem, jakoscia, technologia,
organizacja produkcji i kosztami.

2. Modelu procesow produkcyjnych w przedsiebiorstwie i warto$¢ zasobow
zuzywanych w procesach (koszty produkcji)

Zdaniem L. O’Sullivana (1993) przed rozpoczeciem w przedsigbiorstwie analizy proceso-
wej nalezy zrozumieé, co ma by¢ osiagnigte poprzez realizowane procesy. Zasadniczym
narzg¢dziem jest tu koncepcja tancucha wartosci M.E. Portera' (1985: 33-35). Wiele przed-
sigbiorstw rozpoczyna analiz¢ procesowa opartg na logice tancucha wartosci (Clark 1993:
20-22).

Celem opracowania modelu proceséw produkcyjnych przedsigbiorstwa jest okreslenie
ogoblnego toku realizacji procesu w ramach tego przedsigbiorstwa. Model ten to schemat
przeptywu okreslonych proceséw produkcyjnych gtéwnych z uwzglednieniem ich wspotza-
leznosci. Model pokazuje ogdlny obraz proceséw produkcyjnych, ktoéry mozna dalej rozbié
na cze$ci sktadowe zwane dzialaniami. Model procesow i dziatan produkcyjnych w przed-
sigbiorstwie prezentuje ogolny obraz pracy przedsigbiorstwa w sferze produkcji przez pry-
zmat jego najwazniejszych procesow i rzadzacych nimi wzajemnych zaleznosci.

" MLE. Porter nie stosowat kategorii procesow, lecz kategorie tancucha.
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Metoda odgérma Metoda oddelua Metoda hvbrvdows
Przedsighiorstwo Przedsi¢hiorstwo Przedsighiorstwo
Dzielenie Identyfikowanie i tyczenie Dzidenie
/
Procesy Procesy Procesy
Dzielenie [dentyfikowanie i fjczenie Dzidenie
/
Podprocesy Podprocesy Podprocesy
A
Dzielenie Identyfikowanie i fyczenie Dzidenie Identyfikacja
ilpezenie ,
Dziatania Diziatania
Dziatania
Zalety Wady Falety Wady Zalety Wady
« Konsekwencja |« Ryzykoe +  Kompletnos¢ o Wielosc eykli «  Kompletnose « Koniecznose
niekompletunsei doskonalenia . doskonalenia
« Prostota *  Konsekwencja
podziatu proceséw
« Minimalizowanie cyldi zdefiniowanych
doskenalenia podziatn

Rysunek 1. Metody definiowania procesow i dziatan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Miller, Pniewski, Polakowski (2000): 71.

Definiowanie proceséw produkcji mozna realizowaé na dwa sposoby. Pierwsze z nich
bazuje na zasadzie top-down, tj. od ogotu do szczegotu (rys. 1). Mozna je scharakteryzowaé
jako ,,metoda odgdérna”. W tym podejsciu najpierw identyfikuje si¢ procesy podstawowe
i dziatania bedace ich elementem skltadowym, a w nastepnej kolejnosci procesy wspierajace
iich dziatania.

Alternatywnym podejéciem jest bottom-up (rys. 1), tj. od szczegdtu do ogodtu, nazywane
metoda ,,oddolng”. Polega ono w istocie na zidentyfikowaniu i nazwaniu dziatan realizowa-
nych przez przedsigbiorstwo lub jego jednostki, nastepnie tgczeniu tych dziatan w procesy.

Zbudowanie ogdlnego modelu proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwie wyznacza
podstawe do konstruowania mapy zaleznosci procesow produkcyjnych (rys. 2), ktéra do-
kumentuje zardwno same procesy, jak i zalezno$ci pomiedzy nimi. Nie zawiera zbednych
elementow komplikujacych obraz calo$ci obszaru produkcji w przedsigbiorstwie. Mapy
takie wstepnie okreslajg granice, w ktorych zostana opisane poszczegoélne procesy i dzia-
fania. Stworzenie mapy zaleznosci procesow produkcyjnych wspomaga proces komuni-
kacji i umozliwia zrozumienie catoséci analizowanego zagadnienia. Aby mapa zaleznosci
procesow produkeyjnych byta uzyteczna, powinna uwzglednia¢ i odzwierciedla¢ wspolnie
uzgodnione poglady na temat procesoéw, ktore realizowane sa w przedsiebiorstwie. Jezeli
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nie mozna osiggnaé porozumienia przy definiowaniu proceséw produkcyjnych, to mozli-
wo$¢ uzgodnienia pogladow w odniesieniu do dziatan jest tym bardziej mato prawdopo-
dobna. Po opracowaniu przez przedsi¢biorstwo mapy zaleznosci proceséw produkcyjnych
nalezy powigzac z nig uprzednio zdefiniowane dziatania.

Tabela 1

Klasyfikacje procesow gospodarczych

Autor Klasyfikacja

International Benchmarking Clearindhouse. Procesy operacyjne
— zrozumienie rynku i klientow
— wypracowanie wizji i strategii
— projektowanie wyrobow i ustug
— marketing i sprzedaz
— produkcja
— fakturowanie i obstuga posprzedazowa
Procesy zarzadcze i wspierajace
— zarzadzanie zasobami ludzkimi
— zarzadzanie informacja
— zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi
— realizacja programu ochrony $rodowiska
— zarzadzanie relacjami firmy z otoczeniem
— zarzadzanie zmiang i1 poprawa efektywnosci

M.E. Porter Procesy podstawowe
logistyka wewnetrzna
produkcja

— logistyka zewngtrzna
marketing i sprzedaz
— serwis

Procesy wspierajace

— infrastruktura firmy
— rozwdj technologii

— zaopatrzenie

— zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Miller, Pniewski, Polakowski (2000): 71; Porter (1985):37.

Wzorcowa klasyfikacja procesow zaprezentowana przez International Benchmarking
Clearindhouse oraz M.E. Portera (tab. 1) zostata wykorzystana do analizy procesowe;j
w przedsigbiorstwa (rys. 2)*. Zdefiniowanie procesow wraz z ich cyklem, jest podstawa
oszacowania zuzycia niezbednych zasobdéw do wykonania wszystkich dziatan analizo-
wanego procesu. W tym etapie kluczowe jest okreslenie jednostki, ktora postuzy do sza-
cowania zapotrzebowania na zasoby zuzywane w zdefiniowanych wczes$niej procesach.
Jezeli proces produkcyjny wymaga duzego naktadu pracy ludzi, wtedy najprostszym mier-
nikiem zasobdw bedzie obsada personalna danego procesu wyrazona w roboczogodzinach.

2 Ze wzgledu na ograniczania objgtosciowe artykutu, zaprezentowano mape procesow produkcyjnych dotycza-
cych tylko jednej fazy produkcji — ,,Skrecania”. Analogicznie przeprowadza si¢ budowe mapy procesOw pozosta-
tych faz produkcji, az do uzyskania calo$ciowej mapy proceséw produkcyjnych.
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Dla procesow produkcyjnych zautomatyzowanych i maszyn numerycznych beda to rézne
jednostki fizyczne, zalezne od specyfiki technologii produkc;ji (tab. 2).

Tabela 2

Pierwotne procesy produkcyjne i zuzywane zasoby jako wynik analizy procesowej

ANALIZA PROCESOW PRODUKCYJNYCH PRZEDSIEBIORSTWA

jednostka odpowiedzialna _|jm ilosé cena koszt
Planowanie i organizacja produkcji Zuzyte zasoby
Planowanie dtugookresowe produkcji Planowanie rgh 21 14 294,00 zt
Planowanie krétkookresowe produkcji Planowanie rgh 62 14 868,00 zt
Planowanie zakupu surowca Logistyka rgh 61 13,5 823,50 zt
Planowanie zakupu materiatéw Logistyka rgh 30 13,5 405,00 zt
Planowanie remontéw Remonty rgh 12 13,5 162,00 zt
Planowanie konserwagji Remonty rgh 32 9,5 304,00 zt
Zamawianie surowcéw z magazynu centralne, Produkcja iloé¢ zamowien a0 10,5 420,00 zt
Zamawianie materiatéw z magazynu centraln Produkcja iloé¢ zamowien 65 10,5 682,50 zt
Zarzadzanie systemem zmianowym Produkcja rgh as 11 495,00 zt
Przygotowanie organizacyjne produkcji Produkcja rgh 60 11 660,00 zt
Negocjacje zakupu surowca Logistyka rgh a5 0,21 9,45 zt
Zakup surowca Logistyka ilosé faktur 65 0,21 13,65 zt
Zakup czeéci zamiennych Logistyka ilogé faktur 2 2000 4 000,00 zt
Identyfikacja materiatéw Logistyka rgh 1 200 200,00 zt
Projektowanie produktu Produkcja rgh 25 15 375,00 zt
Przezbrajanie maszyn Remonty ilo¢ operacji 12 120 1440,00 zt
Procesy produkcyjne - | faza produkcji - Wyttaczanie

Transport surowca do maszyny Magazyn iloé¢ operacji a8 0,85 40,80 zt
Uzupetnienie zbiornika surowcem Produkcja rgh 560 9,2 5 152,00 zt
Rozchoéd surowcéw do produkgji Produkcja kg 12000 6 72 000,00 zt
Wyttaczanie Produkcja mgh 1225 65,2 79 870,00 zt
Nawijanie péproduktu Produkcja mgh 890 0,65 578,50 zt
Transport pétproduktu na pole odktadcze Produkcja ilo$¢ operacji 550 0,12 66,00 zt
Magazynowanie pétproduktu Magazyn godz 250 10 2 500,00 zt
Kontrola jakosci surowca Kontrola jakosci ilos¢ kontroli 40 20 800,00 zt
Kontrola jakosci potproduktu Kontrola jakosci ilos¢ kontroli 20 15 300,00 zt
Kontrola kosztéw wytworzenia na | etapie Controlling rgh 16 15 240,00 zt
Kontrola rozchoddéw surowca Controlling rgh 16 15 240,00 zt
Procesy produkcyjne - Il faza produkcji - Skrecanie

Wydanie pétproduktu do Il etapu Magazyn rgh 68 11 748,00 zt
Wydanie materiatow do Il etapu Magazyn rgh 55 11 605,00 zt
Transport pétproduktu na pole odktadcze Magazyn ilos¢ pakietéow 125 100 12 500,00 zt
Rozchéd materiatéw do produkcji w 1l etapie Produkcja ilo¢ operacji 120 1,85 222,00 zt
Umiejscowienie pétproduktu na maszynie Produkcja rgh 1200 9,2 11 040,00 zt
Skrecanie Produkcja mgh 3650 52 18 980,00 zt
Zdjecie pétproduktu z maszyny Produkcja rgh 900 9,2 8 280,00 zt
Transport pétproduktu do magazynu Produkcja rgh 60 9,2 552,00 zt
Kontrola jakosci Il etap Kontrola jakosci ilos¢ kontroli 25 15 375,00 zt
Kontrola kosztéw wytworzenia na Il etapie  Controlling rgh 8 15 120,00 zt
Kontrola sprawnosci maszyn Remonty ilo$¢ kontroli 8 11,5 92,00 zt
Kontrola stanéw magazynowych Controlling rgh 32 15 480,00 zt
Procesy produkcyjne - lll faza produkcji - Pakowanie

Wydanie pétproduktu do Il etapu Magazyn rgh 88 11 968,00 zt
Rozchéd materiatéw do produkcji Produkcja iloé¢ pakietéw 55 o1 5 005,00 zt
Transport pétproduktu do 11l etapu Magazyn ilo¢ operacji 91 1,85 168,35 zt
Umiejscowienie pétproduktu na maszynie Produkcja rgh 560 9,2 5152,00 zt
Pakowanie Produkcja mgh 1200 6,85 8 220,00 zt
Zdjecie pétproduktu z maszyny Produkcja rgh 48 9,2 441,60 zt
Pakowanie zbiorcze Produkcja rgh 12 10 120,00 zt
Transport WG do magazynu Magazyn ilo¢ operacji 95 0,84 79,80 zt
Magazynowanie WG Magazyn godz 100 10 1 000,00 zt
Kontrola jakosci po Ill etapie Kontrola jakosci ilo&¢ kontroli 12 3,2 38,40 zt
Kontrla kosztéw wytworzenia na lll etapie Controlling rgh 8 15 120,00 zt
Pozostate procesy produkcji

Kontrola kosztéw wytworzenia wyrobu Controlling rgh 32 15 480,00 zt
Kontrola wydajnosci pracownikéw Controlling rgh 16 15 240,00 zt
Nadzoér BHP Kierownik rgh 80 12,5 1 000,00 zt
Zarzadzanie odpadem produkcyjnym do odzy: Planowanie rgh 24 13 312,00 zt
Gospodarka materiatowa ERP Logistyka rgh 32 35 1 120,00 zt
Modut produkcyjny ERP Produkcja rgh 32 35 1 120,00 zt
Modut zakupowy ERP Logistyka rgh 32 35 1 120,00 zt
Modut Sprzedaz ERP Magazyn/Logistyka/Handel |rgh 32 35 1 120,00 zt
Projektowanie czesci zamiennych maszyn Remonty rgh 160 a5 7 200,00 zt
Magazynowanie surowcow Magazyn dni 25 135 3 375,00 zt
Magazynowanie materiatéw Magazyn dni 31 135 4185,00 zt
Magazynowanie Magazyn dni 36 135 4 860,00 zt
Konserwacja maszyn Remonty rgh 80 13,5 1 080,00 zt
Utrzymanie maszyn w ruchu Remonty rgh 80 13 1 040,00 zt
Kontrola sprawnosci maszyn Remonty ilo$¢ kontroli 12 55 660,00 zt

277 158,55 zt

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3. Analiza wartosci proces6w i modelowanie lancuch wartoscia w obszarze
produkcji w przedsi¢biorstwie

Analiza warto$ci procesu produkcji to technika prowadzaca do precyzyjnego okreslenia
mozliwo$ci wprowadzenia usprawnien w przypadku, gdy osoba ja inicjujaca podejrzewa,
iz (Ostrenga, Ozan, Mcllhattan, Harwood 1992):

— cze¢$¢ operacji wykonywanych w produkcji jest niepotrzebna lub zbg¢dna,

— czas 1/lub zasoby konieczne do wykonania zadania produkcyjnego wydaja si¢ niepro-
porcjonalnie wysokie w stosunku do warto$ci, jaka dana praca przynosi przedsigbior-
stwu,

— proces wydaje si¢ nadmiernie skomplikowany,

— zasoby produkcyjne sa zaangazowane w niezbyt rentowne przedsigwzigcia.

Analiza wartosci procesu (PVA), stuzy do oceny kazdego procesu i dziatania produkcyj-
nego w kategoriach ich skutecznosci w zaspokajaniu potrzeb klientow wewnetrznych i ze-
wnetrznych, czyli w tworzeniu warto$ci. Analiza warto$ci rozpoznaje wymagania klienta
zewngtrznego/wewnetrznego, a nastgpnie poprzez przesledzenie calego procesu produk-
cyjnego — od konca az do poczatku — okresla i dokumentuje zwigzki pomigdzy wszystkimi
dziataniami b¢dgcymi sktadowymi procesu a ich odbiorcami. Cztonkowie zespotu prze-
prowadzajacego analize warto$ci przyporzadkowuja kazdy proces do grupy tzw. procesow
tworzacych warto$¢ dodana (value-added), czyli tych, ktorych wykonanie jest wazne dla
klienta oraz procesow nietworzacych wartosci dodanej (non-value-added), uchodzacych
zdaniem klientow za niewazne lub niewarte angazowania zasoboéw produkeyjnych przed-
sigbiorstwa.

Istnieje wiele technik oceny wartosci procesu dla klienta. Sa to m.in. ankiety, kwestio-
nariusze, badania porownawcze, wywiady czy tez badania opinii, ktore dostarczajg infor-
macji pochodzacej od klienta zewnetrznego. Jesli natomiast chodzi o klienta wewnetrznego
przedsiebiorstwa, to w celu pozyskania informacji zwykle stosuje si¢ wywiady. Niezaleznie
jednak od wybranej techniki pozyskiwania informacji wazne jest, aby opinie pochodzity
bezposrednio od klientow. Wiasciwe zdefiniowanie pojgcia wartosci w oczach klienta sta-
nowi podstawe wszystkich pozniejszych dziatan dotyczacych podnoszenia efektywnos$ci
procesow produkeyjnych.

W praktyce gospodarczej stosowana jest technika oceny wartosci dodanej dla klienta
nazwana ,,zorientowaniem na klienta”. Polega ona na sklasyfikowaniu procesow produk-
cyjnych w sposob nastepujacy:

— procesy uznane przez klientéw zewngtrznych za wartosciowe,

— procesy uznane wylacznie przez klientéw wewngtrznych za warto§ciowe,

— procesy, ktorych zaden klient nie uznat za wartosciowe.

Kierownik Oddziatu w Ernst & Young w Nowym Jorku, Mark Beischel (1990: 53-57),
daje nastepujaca recepte na rozrdznienie proceséw produkcyjnych oferujacych wartosé
dodang od pozostatych: ,,Przy realizacji kazdego procesu produkcji nalezy zadawac sobie



944 Zbigniew Leszczynski

pytanie, czy jego eliminacja wplynetaby niekorzystnie na poziom zadowolenia klienta
z produktu gotowego. Czy klient przejatby sig, gdyby zaprzestac ktoéregos z procesow zwig-
zanych z magazynowaniem, fadowaniem, transportem wewnetrznym, usuwaniem usterek.
Nie sadze. Natomiast, jezeli wykluczenie dotyczytoby etapu pakowania czy malowania,
przypuszczam, ze klienci bardzo szybko znalezliby sobie innego dostawce”.

W praktyce z bardzo niewielu proceséw, nawet tych uznanych za ,,nieprzynoszace war-
tosci dodanej”, mozna natychmiast zrezygnowac. Procesy produkcyjne zaczynaja istniec
w miar¢ rozwoju przedsi¢biorstwa i stuza spelnianiu jego okreslonych potrzeb, dlatego wa-
runkiem ich skutecznego wykluczenia jest zerwanie zwigzku pomigdzy procesem a jego
»przyczyna”, czyli celem, dla ktorego jest wykonywane. W praktyce zazwyczaj procesy
nietworzace wartosci dodanej ulegaja usprawnieniu poprzez obnizenie poziomu zuzywa-
nych zasobow produkcji (koszty produkeji). Analiza wartoSci procesu ma nie tylko wska-
zaé, ktore procesy produkcyjne nie tworzg wartosci dodanej, ale rowniez jakie i w jakiej
ilosci zaangazowane zasoby w procesach kreujacych warto$¢ sg zbedne dla wytworzenia
produktu akceptowanego przez klienta. Innymi stowy — okresli¢, ktére sktadniki koszto-
wych proceséw produkeji nie przynosza klientowi zadnej warto$ci dodanej dla wytworze-
nia produktu akceptowanego przez klienta (tab. 3)°.

Zaréwno w praktyce, jak i w literaturze przedmiotu czesto analize warto$ci procesow
produkcyjnych utozsamia si¢ z tzw. re-inzynierig proceséw ( Business Process Re-engine-
ering, BPR). M. Hammer oraz J. Champy (1996) uwazaja, ze BPR to radykalne przemy-
$lenie i przeprojektowanie proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwie, prowadzace do
przetomowej poprawy wynikéw. Wedhug R.L. Manganellego i M.M. Kleina (1994) BPR jest
metoda przeprojektowania procesow oraz ich polaczen, dajacych wartos$¢ z punktu widze-
nia klienta oraz optymalizujacych tancuch wartosci.

Po zakonczeniu analizy warto$ci i zidentyfikowaniu podstawowych przyczyn wyeli-
minowania proceséw i zasobow niekreujacych wartosci dodanej, przedsigbiorstwo posiada
podstawe do wprowadzenia znaczacych i zréwnowazonych oszczednosci kosztowych oraz
usprawnien w dziedzinie produktywnosci poprzez:

— rezygnacje z procesow i dzialan niekreujacych wartosci dodane;,

— integracj¢ procesow,

— zamiang kolejnosci procesow,

— przeniesienie procesu,

— inne zestawienie procesow,

— uproszczenie procesu,

— zautomatyzowanie procesu,

— zminimalizowanie procesu.

3 W tabeli 3 zaprezentowano procesy po analizie warto$ci (re-inzynierii), skorygowane w swojej ilosci i warto-
$ci zuzytych zasobow w stosunku procesow pierwotnych bedacych wynikiem analizy procesowej (tab. 2).
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(V)]

Tabela 3

Procesy tancucha wartosci w obszarze produkcji po analizie warto$ci

Kontrola kosztow wytworzenia na I etapie

Kontrola kosztow wytworzenia na Il etapie
Kontrola jakoséci po I1I etapie

Kontrola jakosci p 6lproduktu

Kontrola rozchodéw surowca

Kontrla kosztéw wytworzenia na II1 etapie

Kontrola jakosci II etap

INFRASTRUKTURA

Kontrola stanéw magazynowy ch

Kontrola wydajnosci pracownikow

Transport surowca do maszyny

M agazynowanie p 6lproduktu

Wy danie polproduktu do Il etapu
Transport pétproduktu do II etapu
‘Wydanie poiproduktu do II1 etapu
Transport poiproduktu do IIT etapu
Transport WG do magazynu

LOGISTYKA WEWNETRZNA

M agazynowanie WG

Przezbrajanie maszyn
Wy tltaczanie

Nawijanie p oproduktu

Umiejscowienie p 6iproduktu na maszy nie

Skrecanie

PRODUKCJA

Zdjecie poiproduktu z maszyny
Umiejscowienie p 6iproduktu na maszy nie
Pakowanie

Konserwacja maszyn
Utrzymanie maszyn w ruchu
Kontrola sprawnos$ci maszyn

SERWIS

Gospodarka mterialowa ERP
M odut produkcy jny ERP

M odut zakupowy ERP

M odut sprzedazy ERP

TECHNOLOGIA

Projektowanie czgsci zamienny ch

M agazynowanie surowcow
M agazynowanie materialow
Identy fikacja materialow
Negocjacje zakupu surowca

Zakup surowca

ZAOPATRZENIE

Zakup czegsci zamienny ch
M agazy nowanie

Zamawianie surowcow z magazynu centralnego
Zamawianie materiabw z magazy nu centralnego
Planowanie dlugookresowe produkcji
Planowanie krotkookresowe produkcji

Przy gotowanie organizacy jne produkcji

Planowanie zakupu surowca

ZARZADZANIE

Planowanie zakupu materialow
Planowanie remontow

Planowanie konserwacji

Waros¢ tarncucha proceséw produkgji

Zrédto: opracowanie wiasne.

600 zt
300 zt
240 zt
240 zt
375 zt
120 zt

38 zt
120 zt
240 zt

66 zt

2 500 zt
748 zt
605 zt
10 500 zt
968 zt
168 zt

1 000 zt

2 000,00 zt
62000

2300

1500

67000

340

450

64000

1 200,00 =zt
1 080,00 zt
1 040,00 zt

1 120,00 z1
1 120,00 zt
1 120,00 zt
1 120,00 =zt
7 200,00 zt

3 400,00 zt
3 800,00 zt
200,00 zt
200,00 zt
15,00 zt

2 000,00 zt
4 860,00 zt

1 000 zt
312 =zt
294 zt
868 zt
824 =zt
405 zt
162 zt
304 zt
420 zt

252 482,25 zt
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A. Zakarian i A. Kusiak (2001: 135) wymieniaja nastgpujace korzysci, jakie przedsig-

biorstwo moze zaoferowac¢ klientom po zakonczeniu analizy wartosci procesu:

— skrocenie cyklu produkcyjnego,

— spadek wspotczynnika bitedow,

— obnizenie kosztéw pracy mimo wzrostu produkc;ji,

— wazrost liczby generowanych pomystéw pochodzacych od pracownikéw, a nastepnie
skuteczne ich wdrazanie,

— wazrost wydajnosci pracownikow,
— redukcja kosztéw posrednich,
— redukcja zapasow wyrobow gotowych,

— zmniejszenie zapotrzebowania na przestrzen magazynowa, obnizenie wskaznika rota-

cji pracy w ramach procesu.

PROCESY WSPIERAJACE

Kontrola koszt6w wytworzenia na | etapie
Kontrola kosztéw wytworzenia na ll etapie
Kontrola jakosci po Ill etapie

Kontrola jakosci péfproduktu
Kontrola rozchodéw surowca
Kontrla kosztow wytworzenia na Ill etapie

Kontrola jakosci Il etap
Kontrola stanéw magazynowych
Kontrola wydajnosci pracownikéw

Zarzadzanie |zamawianie surowcéw z magazynu produkeji Planowanie zakupu surowca Planowanie remontéw
materiabw z produkgji Planowanie zakupu materiaté Planowanie konserwadji
jne produkdji

mteriatowa ERP.

Modut produkcyjny ERP

Modut zakupowy ERP Modut sprzedaty ERP.

Projektowanie czgsci zamiennych

e surowcow

Magazynowanie materiatow

Identyfikacja materiatw

Negocjacje zakupu surowca
Zakup surowca

Zakup czeéci zamiennych
Magazynowanie

Transport surowca do maszyny
Magazynowanie pétproduktu
Wydanie pétproduktu do I etapu
Transport potproduktu do Il etapu
Wydanie potproduktu do lll etapu
Transport potproduktu do Il etapu
Transport WG do magazynu
Magazynowanie WG

Przezbrajanie maszyn
Wyttaczanie
Nawijanie poproduktu

Skrecanie
Zdjecie pétproduktu z maszyny
Umiejscowienie péfproduktu na maszynie
zdjecie potproduktu z maszyny

Konserwacja maszyn
Kontrola sprawnosci maszyn
Utrzymanie maszyn w ruchu

Produkcja

Promodja i sprzedaz

Serwis

Logistyka

PROCESY PODSTAWOWE

Rysunek 2. Lancuch warto$ci w obszarze produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

300 000,00zt
250 000,00 z¢
200 000,00zt
150 000,00 zt
100 000,00 zt
50 000,00 zt
0,00 zt

—8—PoPVA Przed PVA

Rysunek 3. Skumulowane wartosci zuzytych zasobow (koszty) w tancuchu wartosci obszaru
produkcji przed i po analizie warto$ci

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Efektem analizy procesowej i analizy warto$ci proceséw produkeyjnych jest optymalny
fancuch warto$ci obszaru produkeji (rys. 2, 3, 4). Stanowi on podstawe efektywnego wdro-
zenia procesowego modelu zarzadzania kosztami produkcyjnymi w przedsigbiorstwie oraz
stosowania adekwatnych narzedzi ich optymalizacji: estymacja i kontrola kosztéw bezpo-
$rednich, procesowy rachunek zuzycia zasobdw, inzynieria warto$ci, produktowy rachu-
nek zuzycia zasobdw, analiza rentowno$ci procesow produkcyjnych, rachunek wariancji
kosztow.

ZARZADZANIE

ZAOPATRZENIE
TECHNOLOGIA gy
SERWIS
PRODUKCOA

LOGISTYKA WEWNETRZNA

INFRASTRUKTURA

0,00 zt 50 000,00 #00 000,00%50 000,00200 000,00280 000,00 zt

Przed PYA HPoPVA

Rysunek 4. Wartosci zuzytych zasobow (koszty) w tancuchu wartosci obszaru produkeji
przed i po analizie warto$ci

Zroédto: opracowanie wiasne.

Uwagi koncowe

Dokonane w artykule badanie, w aspekcie teoretycznym i empirycznym, potwierdza ko-
niecznos¢ zastosowania analizy procesowej i analizy wartosci proceséw w celu budowy
lancucha warto$ci w obszarze produkcyjnym przedsicbiorstwa. Analiza procesowa i analiza
wartosci to technika oferujgca dwojakg korzys¢ dla przedsiebiorstwa — przede wszystkim
umozliwia osiggnigcie celow zaréwno krotko- jak i dlugoterminowych poprzez okreslenie
potencjatu wprowadzanych udoskonalen i budowy optymalnego tancuch wartosci w ob-
szarze produkcji, a jednoczesnie przygotowuje przedsicbiorstwo od strony organizacyjnej
i mentalnej do wdrazania procesowego modelu zarzadzania kosztami. Stosowanie tancucha
wartosci w obszarze produkcji jest warunkiem koniecznym wdrozenia i stosowania no-
woczesnych narzedzi zarzadzania kosztami. Wiele przedsigbiorstw, pomijajagc w procesie
wdrazania zintegrowanych systemow zarzadzania etap analizy procesowej i warto$ci, bu-
duje bardzo staby fundament dla procesowego modelu zarzadzania kosztami.
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Prezentowane w artykule podejscie dotyczace analizy procesowej i warto$ci, moze po-
szerzy¢ wiedze teoretykow oraz praktykow w dziedzinie stosowania tego narzgdzia do bu-
dowy tancucha wartoéci w obszarze produkcji w przedsi¢biorstwie. Rozwigzania te moga
by¢ bardzo pomocne w praktyce gospodarczej przy budowaniu procesowego modelu zarzg-
dzania kosztami. Przedstawione w artykule podejscie do projektowania tancucha warto$ci
w przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz wnioski moga stanowi¢ punkt odniesienia do pro-
wadzenia dalszych badan teoretycznych i praktycznych w tej dziedzinie.
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PROCESS ANALYSIS AND PROCESS VALUE ANALYSIS AS ATOOL TO DESIGN VALUE
CHAIN OF THE PRODUCTION AREA IN THE ENTERPRISE

Abstract: The purpose of the article is present in theoretical and empirical aspect — the basic tools of design
value chain in the production area: process analysis and value processes analysis. The research methodology
adopted in this study is an analysis of the literature in the field of management accounting, management and
analysis of empirical data obtained from projects carried out by the author. The thesis of the article: Process
management of production costs in the enterprise is conditional upon the functioning of the value chain in
the production area. The result of the analyses is the model of the value chain in the production area designed
using process analysis and analysis of the value of processes. The innovation of this article is to attempt inte-
gration: process analysis and value processes analysis in the one tool of value chain designing.

Keywords: process analysis, process value analysis, value chain, process management costs
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