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Streszczenie: Cel — wskazanie sposobow i efektéw zastosowania racjonalizacji kosztéw przy pomocy kon-
cepcji kaizen w obszarze produkcji i administracji. Metodologia badania — case study z obserwacji przedsie-
biorstwa. Wynik — zastosowanie koncepcji kaizen przynosi systematyczng, wymierng obnizke kosztow. Ory-
ginalno$¢/Warto$¢ — wskazanie praktycznych rozwigzan i zastosowan narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.
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Wprowadzenie

Dobrze wykorzystane informacje o kosztach prowadza do wzrostu efektywnos$ci gospoda-
rowania w organizacji poprzez likwidacj¢ lub ograniczenie kosztotworczych ogniw w sys-
temie przedsigbiorstwa, co przeklada si¢ na realizacje jego strategicznych celow i dalszy
rozwoj. Rzetelne informacje o kosztach i czynnikach je powodujacych, daja mozliwosé
skuteczniejszej walki z kryzysem, inflacja, konkurencjg oraz problemami wynikajacymi ze
zmienno$ci otoczenia. W dobie kryzysu finansowego i spowolnienia gospodarczego aspekt
zarzadzania kosztami stat si¢ kluczowym tematem dla kadry zarzadzajacej. Optymalizacja
proceséw biznesowych oraz wdrazanie zmian organizacyjnych sa ze soba bardzo powigza-
ne — wymagaja jednak podjgcia kompleksowych, diugofalowych wysitkow. Nieudolna
realizacja takich dziatan grozi mozliwoscig zaktdcenia dziatania przedsigbiorstwa.

Artykut wskazuje sposoby i efekty przeprowadzenia racjonalizacji kosztow przedsig-
biorstwa w obszarze produkcji i administracji na przyktadzie przedsicbiorstwa z branzy
motoryzacyjnej z siedzibg w wojewddztwie $laskim. Przedsigbiorstwo posiada zaktad pro-
dukcyjny oraz migdzynarodowe centrum obstugi finansowej. W potowie roku 2009 rozpo-
cz¢to wdrazanie procesu racjonalizacji kosztow, ktoérego motywem przewodnim stala si¢
koncepcja kaizen, a jednym z najwazniejszych narzedzi — propozycje wnioskdw racjonali-
zatorskich, ktore kazdy z pracownikoéw spotki miat zglaszaé przynajmniej raz w roku. Efek-
tem wdrozenia i kontynuacji tego procesu bylo znalezienie oszcze¢dnosci, ktdre poskutko-
waly znaczng obnizka kosztow dziatalnosci, zarowno w obszarze produkcji, jak i admini-
stracji.

* dr inz. Jolanta Rubik, Politechnika Czestochowska, e-mail: rubik@zim.pcz.pl.
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1. Kaizen costing jako element Lean Management

Podejscie Lean w prowadzeniu biznesu to redukowanie takich wielkosci jak: czas wytwa-
rzania i dostarczania klientowi produktu lub ushugi, pracownicy, kapitat, koszt produkcji
lub ustugi, braki, liczba pozioméw zarzadzania, liczba transakcji i procedur biurokratycz-
nych, liczba pozioméw technologicznych (Rachunkowosé zarzqdcza... 2010: 107-110).
Lean management, podobnie jak reengineering, benchmarking oraz outsourcing, nalezy do
rodziny nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Lean management to tak zwane ,,odchudzo-
ne” lub ,wyszczuplone” zarzadzanie, ktére ma swoje zrodto w koncepcji lean production
czyli ,,odchudzonej” produkcji, po raz pierwszy zastosowanej w japonskiej Toyocie (Zim-
niewicz 2008: 68-71). Gtowne zatozenia lean management to:

— praca grupowa,

— decentralizacja decyzji,

— orientacja na Kklienta,

— ciagte ulepszanie,

— splaszczona hierarchia,

— odrzucenie bledéw u zrodta,

— unikanie rozrzutno$ci i marnotrawstwa,

— ciagly przeptyw materiatow,

— totalne zarzadzanie jakoscia,

— jednoczesne usprawnianie,

— aktywny marketing.

Lean management jest koncepcja pojemna, zawierajacg w sobie z jednej strony podnosze-
nie jakosci, rozwo6j nowych wyrobow i sptaszczenie struktury, z drugiej zalezy jej na do-
brych stosunkach firmy z otoczeniem, wzmacnianiu konkurencyjnosci i lepszym wykorzy-
staniu umiejetnosci pracownikow. Z filozofii lean wywodza si¢ rowniez systemy kaizen
costing oraz target costing, ktore funkcjonujg niezaleznie od tradycyjnych systeméw ra-
chunku kosztow, prowadzonych dla potrzeb ewidencji.

Kaizen costing jest systemem ciaglego wprowadzania udoskonalen do procesu techno-
logicznego i organizacji pracy, ktérego bezposrednim skutkiem jest obnizenie kosztow oraz
poprawa wydajnosci pracy na poszczegdlnych stanowiskach pracy (Nita 2008: 323-330)
Celem tej koncepcji jest dazenie do zwigkszenia efektywnosci procesow produkcyjnych lub
dostarczania ustugi. Jej realizacja wigze sie z akceptacjg wykonanego projektu wyrobu lub
ustugi (Rachunek kosztéw... 2006: 391-394). Uwaga kadry zarzadzajacej oraz pracowni-
koéw zwrdcona jest na poszukiwanie sposobdw zmniejszenia kosztow wytwarzania i dostar-
czanie produktéw oraz kosztéw zwigzanych z administracjg. Cele obnizenia kosztéw sg
ustalane zarowno dla kazdego procesu, jak i indywidualnie dla kazdego pracownika, a do
ich osiggnigcia stosuje si¢ analiz¢ wartoéci. Przesunigcie zadan rachunkowosci zarzadczej
z zakresu obowigzkdéw rachunkowcOw w rece pracownikow produkcyjnych lub ekspertow
pomaga umocni¢ proces zarzadzania kosztami (Wybrane metody... 2008: 45-53). Ta de-
centralizacja wigze si¢ z faktycznym zaangazowaniem kierownikéw i pracownikéw pro-
dukcyjnych i administracyjnych w proces gromadzenia informacji oraz dgzenia do wypra-
cowania doskonatego procesu. Sprawne funkcjonowanie takiego systemu mozliwe jest
tylko wtedy, gdy pracownicy sa wykwalifikowani i maja duza $wiadomos¢, dotyczaca
prawidtowos$ci przebiegajacego procesu. Nie bez znaczenia jest tu rowniez duze zaufanie
dyrektorow do kierownikow. Aby system kaizen costing byt efektywny, standardowe kosz-
ty musza by¢ doktadne i mozliwe do osiagnigcia oraz rzetelnie ustalone. Mocng strong
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systemu ciagtego doskonalenia jest powigzanie go z procesem planowania zysku dla catego
przedsigbiorstwa, co motywuje pracownikow do szukania oszczednosci i dziatania zgodnie
z dlugookresowymi strategiami przedsigbiorstwa (Nita 2008: 323-330)

Koncepcja kaizen jako metoda racjonalizacji kosztdw nabiera w firmach szczeg6lnego
znaczenia w okresie spowolnienia gospodarczego. Bardzo waznymi czynnikami, ktore
mogg doprowadzi¢ do sukcesu w optymalizacji kosztow s3:

— zaangazowanie kierownictwa;

— jednoznaczne ustalenie odpowiedzialno$ci za realizacje poszczegdlnych dziatan;

— monitorowanie wynikéw podejmowanych inicjatyw.

Wiele dzialan w obszarze optymalizacji kosztow wiaze si¢ z przeprowadzeniem dtugookre-
sowych zmian, ktore prawie zawsze na poczatku sa krytykowane przez pracownikow.
W praktyce opor pracownikéw jest nieunikniony. Utrzymanie zaangazowania i koncentra-
cji kierownictwa jest niezbedne dla zapewnienia odpowiedniego kierunku zmian oraz koor-
dynacji podejmowanych dziatan. Przeszkoda w racjonalizacji kosztow jest czesto rowniez
nadmierna koncentracja na unikaniu ponoszenia, zamiast na rzeczywistym zwigkszeniu
efektywnosci kosztowej. Unikanie wydatkow jest zazwyczaj dziataniem krétkookresowym,
ktorego istota jest znalezienie takich kosztow, ktére mozna stosunkowo tatwo zlikwidowac.
Optymalizacja natomiast polega na identyfikacji obszarow, w ktorych wystepuja braki
efektywnosci kosztowej i nastgpnie wyeliminowaniu obszar6w niesprawnosci. Waznym
elementem optymalizacji kosztowej jest koncentracja na obszarach, ktére majg najwickszy
wplyw na budowg wartosci przedsigbiorstwa. Kolejng istotng barierg sa funkcjonujace
w firmach struktury organizacyjne, ktore nie sprzyjaja osiaganiu efektywnosci kosztowe;j.
Dotyczy to w szczegodlnosci tzw. silosdw organizacyjnych, ktére przejawiajg si¢ tworze-
niem wewnatrz organizacji wydzielonych obszaréw o stosunkowo duzej autonomii. Wyni-
kiem sg problemy komunikacyjne, brak efektywnej wspotpracy, stawianie celéw danej
jednostki organizacyjnej ponad celami catej organizacji.

2. Zastosowanie kaizen w obszarze produkcji

W badanym przedsigbiorstwie proces racjonalizacji kosztow rozpoczat si¢ od potowy roku
2009 i objat zaktad produkujacy cze$ci samochodowe oraz miedzynarodowe centrum fi-
nansowe. Gtéwnym celem kadry zarzadzajacej bylo maksymalne ograniczenie kosztow
produkcji oraz obstugi klienta, jak rowniez zwiekszenie efektywno$ci pracownikow i ma-
szyn. Racjonalizacja kosztow przebiegata w tym samym czasie w dziale produkcyjnym
oraz w dziatach administracyjnych. Pierwszy etap optymalizacji kosztow dotyczyt wiek-
szo$ci przywilejow jakie posiadali pracownicy, a ktore niestety na czas kryzysu i spadku
gospodarczego zostaty im odebrane. W czasach dobrej koniunktury pracownicy mieli moz-
liwo$¢ korzystania z duzego budzetu szkoleniowego, mogli czerpaé¢ korzysci z duzego
budzetu socjalnego przeznaczonego na aktywno$¢ fizyczng oraz z talondéw na stolowke,
pracodawca dofinansowywal studia podyplomowe oraz nauke jezykdéw obcych. Ogranicze-
nie i odebranie niektorych przywilejéw pracowniczych przetozyto sie w sposob istotny na
oszczedno$ei — byla to kwota prawie 300 tysiecy ztotych w ciagu jednego roku, ktora po-
zwolita na uratowanie czesci miejsc pracy zarowno w centrum finansowym, jak i na pro-
dukcji.

Drugim etapem procesu racjonalizacji byto zobligowanie pracownikéw do sktadania
wnioskow racjonalizatorskich. Niezaleznie czy pomysty sktadali pracownicy pionu admini-
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stracyjnego, czyli centrum finansowego, czy pracownicy przylegajacego zaktadu produk-
cyjnego udalo si¢ wyszukaé obszary, w ktérych pewne ograniczenia lub zmiany nie przy-
czynialy si¢ do dramatycznego pogorszenia warunkéw czy jako$ci pracy. Oszczednosci
znaleziono m.in. w nastgpujacych obszarach:

— obszar produkgji,

— obszar logistyki,

— obszar administracji,

— obszar innych ustug zewngtrznych.

Pracownicy kierowali si¢ (i kieruja do dzi$) gtéwna zasada firmy, czyli filozofia kaizen.
Szczegdlng uwage poswigcaja na obserwacje swojego otoczenia i analize wykorzystania
czasu pracy. W procesie optymalizacji kosztow bardzo wazne byto to, aby zaangazowac jak
najwigcej pracownikéw. Zmiany musialy i§¢ zarowno od ,,dotu” jak i od ,,gory”. W cen-
trum finansowym pracownicy szukajac oszczedno$ci zglaszajg do przetozonego wnioski
poprawy procesu, ktore sg sprawdzane i wprowadzane w ,,zycie”. W zaktadzie produkcyj-
nym pracownicy biora udzial w racjonalizacji kosztow poprzez zglaszanie wnioskow
w ramach procesu cigglego doskonalenia.

Whioski w procesie ciggtego doskonalenia w badanym przedsi¢biorstwie dotyczyly naj-
czgsciej nastepujacych obszarow:

— poprawa efektywnosci wykorzystania maszyn;

— wdrozenie mozliwosci odcigcia maszyny od pradu w czasie przerwy;

— ograniczenie specjalnych transportow;

— zmniejszenie réznic materialowych;

— ograniczenie liczby swietlowek;

— modernizacja ksztaltow powierzchni roboczej;

— poprawa ergonomii i organizacji pracy;

— wiecej precyzyjnych informacji.

Kazdy wniosek przygotowany przez pracownika dziatu produkcyjnego przeliczany jest
na roboczo- lub maszynogodzine, co rzeczywiscie przekiada si¢ na zmniejszenie kosztow
produkcji lub kosztow obstugi dziatdbw wspomagajacych produkcje. Analizujac wnioski
sktadane przez dziat produkcji lub dziaty pomocnicze trzeba zwrdci¢ baczng uwage na fakt,
iz niektore zmiany nie mogg by¢ wprowadzane od razu. Czasami muszg by¢ poprzedzone
testami. W zwigzku z tym ilo$¢ ztozonych wnioskdw w roku 2010 oraz 2011 byta wigksza,
niz liczba wnioskéw wdrozonych (tab. 1). Wnioski po ztozeniu sg weryfikowane przez
kierownikow jednostek. Nie wszystkie zglaszane pomysly sa wdrazane do realizacji, po-
niewaz czasami okazuje si¢, iz same testy i przygotowanie do wdrozenia wniosku pochto-
netoby wiecej kosztéw, niz mogloby przyniesé¢ korzysci.

Tabela 1

Tlos¢ zgloszonych i zrealizowanych wnioskow w latach 2010-2011

Opis Whioski ztozone Whioski zrealizowane Whioski w trakcie
Lata realizacji
2010 534 173 102
2011 558 190 98

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewodztwa $laskiego.
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Co roku pracownicy sktadaja coraz wigcej rozsadnych i dobrych wnioskow, ktore sa
wdrazane w przedsigbiorstwie. Kazdy wdrozony wniosek przektada si¢ na oszczedzong
ilo$¢ pienigdzy (rys. 1).
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Rysunek 1. Zyski z wprowadzenia wnioskow racjonalizatorskich w latach 2010-2011

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewédztwa $laskiego.

W roku 2010 wdrozone pomysly daty oszczednosci na poziomie powyzej 100 tysiecy
ztotych, natomiast rok pdzniej kwota ta siegneta powyzej 120 tysigcy ztotych.

Ponizej w tabeli 2 i 3 zostaly przedstawione najciekawsze wnioski poprawy procesu,
ktore zostaly wdrozone dzigki pracownikom dziatu produkcji podstawowej w roku 2011.
Whioski te w wigkszosci dotycza dziatalno$ci i wydajno$ci maszyn, poprawy wykorzysta-
nia i wydajno$ci pracy pracownikéw. Wynikaja one z codziennej pracy, obserwacji i anali-
zy otoczenia przez pracownikow. Pracownikom nizszego szczebla tatwiej jest dostrzec
rzeczy, ktore moga ulec racjonalizacji, poniewaz oni najlepiej wiedzg co jest w ich pracy
potrzebne, a z czego mozna zrezygnowac, bez wigkszej szkody dla procesu produkcyjnego.

Tabela 2

Przyktadowe wnioski — proces ciagtego doskonalenia

Przygotowat:
Dziat:
Tytut projektu:

Termin wdrozenia:

Jan Kowalski

Produkcja podstawowa

Modyfikacja ergonomii pracy na stano-
wisku gietarki

marzec 2011

Tomasz Malinowski
Produkcja podstawowa
Modyfikacja narz¢dzi pracy

sierpien 2011

Opis aktualnego
procesu:

Na linii produkcyjnej metalowych oston
pracuje trzech pracownikéw. Zagniatanie
obudowy ostony jest wykonywane przez
maszyn¢ BX 4 natomiast zaciskanie
listwy wzmacniajacej przez maszyng
BW4. Kazda maszyna obstugiwana jest
przez innego pracownika.

Do maszyna produkujacej kota do sprze-
tu ogrodniczego doprowadzony jest
tasmociag podajacy czesci, miedzy
innymi fozyska. Podczas transportu do
tozysk dostawaly si¢ zanieczyszczenia,
ktore niszczyly tozyska. Nagminnie
podczas kontroli jakosci tozyska byty
oznaczane jako wadliwe i montaz kon-
cowy nie dochodzit do skutku.

Opis procesu po
zmianie:

Woprowadzenie do procesu nowoczesnej
maszyny BX 6 — zamiana prasy r¢cznej
na potautomatyczng — pozwala na wyko-

Do tasmociagu maszyny KO 98 zamon-
towano szczotki, ktore uniemozliwiaja
przedostanie si¢ zanieczyszczen do
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nywanie tych dwdch czynnosci przez
jedna maszyne spowoduje ,,0dzyskanie”
jednego pracownika oraz wyeliminowa-
nie strat czasowych zwigzanych z trans-
portem produktu do kolejnej maszyny

i poprawi ergonomie pracy.

ozysk. Eliminuje to wady tozysk oraz
koniecznos¢ ich wymiany na nowe
jeszcze przed sprzedaza produktu kon-
cowego. W zwiazku z tym zabiegiem
wyeliminowano rowniez potencjalng
przyczyne reklamacji klientow.

Spodziewana 0sz-
czednosé:

Koszt wytworzenia jednej obudowy spadt

do poziomu 10 z¥/szt., przy wezesniej-
szym 12,50 zt/szt. Po zmianie, maszyna
jest w stanie produkowac 1600 szt. na
tydzien, przy wcze$niejszym poziomie
1500 szt. W zwiazku z poprawa ergono-
mii pracy i zakupu nowej maszyny
oszczgdzimy tygodniowo 2750 zt.

W miesiagcu nalezato wymieni¢ $rednio
10% tozysk czyli 3000 szt. Koszt jednego
tozyska 20 zt. Po zamontowaniu szczo-
tek, liczba uszkodzonych tozysk spadta
do 0,5%.

Oszezednosé: 2850 x 20 zt = 57 000 zt.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.

Whiosek pierwszy zaklada, iz unowoczesnienie linii produkcyjnej bedzie skutkowato
W najblizszej przysztosci wzrostem oszczednosci o 2750 ztoty tygodniowo oraz ,,0dzyska-
niem” jednego pracownika, ktérego bedzie mozna przesung¢ na inne stanowisko. Propozy-
cja druga to wniosek pracownika produkcji podstawowej, ktory w roku 2011 byt najlep-
szym wnioskiem pod wzgledem kwoty zaoszczgdzonych pienigdzy. Wdrozenie wniosku
W ,,zycie” nie zajeto duzo czasu, ani nie pochlongto duzej ilosci pienigdzy poniewaz
szczotki zamontowane w nowej maszynie zostaly wymontowane z maszyny, ktora juz nie
jest uzytkowana. Wyeliminowanie przyczyn uszkadzania tozysk podczas transportu byto
bardzo korzystne dla przedsi¢biorstwa.

Tabela 3

Przyktadowe wnioski — proces ciagtego doskonalenia

Przygotowat:
Dziat:

Tytut projektu:
Termin wdrozenia:

Zbigniew Abazur
Magazyn glowny
Zmiana narzedzi pracy
wrzesien 2011

Marcin Konopka

Dziat utrzymania ruchu
Oszczgdnos$¢ energii elektrycznej
listopad 2011

Opis aktualnego
procesu:

Podczas wydawania towaréw do produk-
cji uzywamy ekranow dotykowych, aby
zarzadza¢ magazynem wysokiego skia-
dowania. Do obshugi ekranow uzywamy
rysikéw, ktore niestety po pewnym czasie
rysuja powierzchnig ekranow i te musza
by¢ regularnie wymieniane.

W przejsciu migdzy magazynami, jak
réwniez na klatkach schodowych w bu-
dynku zawsze §wieci si¢ §witato, poniewaz
sg to miejsca, do ktérych nie dochodzi
$wiatto dzienne — brak okien lub $wietli-
kow. Niestety, nie kazdy pracownik gasi
za soba $wiatlo.

Opis procesu
po zmianie:

Do obstugi ekranéw dotykowych moze-
my uzy¢ otdéwkow z gumka. Delikatna

i migkka gumka nie rysuje powierzchni
ekrandw i dzigki temu nie musimy ich
wymieniac¢

System wlaczania §wiatta powinien by¢
uzbrojony w fotokomérki, ktére automa-
tycznie zapalatyby i gasity $wiatto.
Zmniejszy to zuzycie z jednej strony
energii elektrycznej, a z drugiej zardwek,
ktore sa wymieniane do$¢ czgsto.

Spodziewana
oszczgdnosc:

Dysponujemy 8 ekranami dotykowymi.
Jedna wymiana kosztuj¢ 2000 zt. Do tej
pory wymieniali$my ekrany 2 razy

w roku. Po wprowadzonej zmianie ekrany
bedziemy wymieniac jedynie raz w roku.
Oszczgdnosé: 16 000 zt.

Szacowana oszczedno$¢ po zamontowaniu
fotokomorek na klatkach schodowych

i przejsciach 10% dotychczasowego
zuzycia, czyli 5000 zt w skali roku.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.
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Tabela 3 przedstawia najcickawsze wnioski zgloszone przez pracownikéw magazynu
oraz dziatu utrzymania ruchu w 2011 roku. Dotyczg one rozbieznych dziedzin: jeden odno-
si sie typowo do miejsca i nNarzedzi pracy, drugi wniosek wprowadza znaczace oszczgdno-
$ci, dbajac jednoczesnie o srodowisko. Wdrozenie tych wnioskow pozwolito na zaoszcze-
dzenie ponad 20 tysigcy ztotych.

3. Zastosowanie kaizen w obszarze administracji

Racjonalizacja kosztow, ktdra dotyczyta czesci produkcyjnej byta racjonalizacjg bardziej
widoczng. Pracownicy administracyjni, w tym réwniez pracownicy centrum finansowego
mieli utrudnione zadanie. Nie mozna byto zglasza¢ wnioskow na ograniczenie liczby kom-
puteréw czy zmniejszenia powierzchni biurowej, gdyz takie dziatanie niosloby za soba
negatywne skutki, ktore w krotkim czasie odbityby si¢ na jakosci §wiadczonych ustug za-
réwno klientom wewnetrznym jak i zewngtrznym. Pracownicy administracyjni skupili za-
tem swoja uwage gtéwnie na oszczedno$ci czasu. Badane centrum finansowe ma wyznaczo-
ng ogolng stawke godzinowa, na ktorg przeliczane sg oszczedno$ci. Stawka ta wynosi 45 zi
za godzing pracy. Podczas najintensywniejszego poszukiwania oszczedno$ci w latach 2010-
2011 pracownicy centrum finansowego szukali oszcz¢dnosci na takich plaszczyznach jak:

— zaniechanie czasochtonnych i pracochtonnych dziatan,

— ograniczenie wydrukéw komputerowych,

— poprawe funkcji systemow operacyjnych,

— dodanie narzedzi wspomagajacych prace,
automatyczne generowanie dokumentow.

Kazdy ztozony wniosek wynikat z codziennej praktyki pracownikow. Czgsto zmiana
najmniejszych nawykow czy organizacji miejsca pracy prowadzita do duzych oszczgdno-
$ci. W badanym centrum finansowym pracownicy zostali zobowigzani rowniez do prze-
prowadzenia badania wlasnego miejsca pracy oraz czasu poswigcanego na wykonywanie
danych obowigzkéw. Badanie to polegato na doktadnym zmierzeniu czasu wykonywanych
obowigzkow. Kazdy pracownik otrzymal od kierownika tabelg, odpowiadajaca jego obo-
wigzkom. Badanie czasochtonno$ci poszczegdlnych obowigzkow trwalo przez tydzien.
Pracownicy sprawdzali ile doktadnie czasu zajmuje im np.: obstuga klientoéw droga elek-
troniczna, telefoniczna, sporzadzanie tabeli, raportow oraz analizowanie danych. Wypet-
nione tabele (tab. 4) trafity do kierownikow i dyrektoréw, ktorzy analizowali efektywnosé
wykorzystania czasu pracy na danym stanowisku. Dane zostaly przeanalizowane i wprowa-
dzono korekty na stanowiskach, tj.: dodanie lub odj¢cie obowigzkdw.

Czas wykonywanych obowigzkéw przeliczany jest na % (tab. 5) W ten sposob mozna
oceni¢ czy istniejg bufory czasowe na analizowanym stanowisku lub, czy jest ono zbyt
obcigzone.

Dzieki tej analizie kierownictwo pozyskato bezcenne informacje dotyczace rzeczywi-
stego czasu na wykonanie poszczegdlnych zadan. Czg$¢ pracownikow zostata przesunigta
do innych dziatéw lub zespotow, aby da¢ im wsparcie. W niektorych przypadkach nastgpita
rowniez fuzja dwoch lub trzech stanowisk w jedno. Dzigki temu ,,0dzyskano” potrzebnych
pracownikéw. Analiza czasu pracy pozwolita rowniez wprowadzi¢ okreslone standardy
czasowe dla wykonywania poszczegélnych obowigzkow. Zaobserwowano réwniez, ktorzy
pracownicy potrzebuja dodatkowego wewnetrznego szkolenia, aby ich praca byla bardziej
efektywna.
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Tabela 4

Formularz badania czasu pracy

Lp. Obowigzki na stanowisku — mlodszy ksiegowy: Sredni % czasu w miesigcu  Komentarz
1. Weryfikacja i ksiggowanie faktur z numerami zamowien 23
2. Weryfikacja i ksiggowanie faktur bez numeréw zamo- 6
wien
3. Weryfikacja i ksiggowanie faktur za specjalne ustugi 6
4.  Weryfikacja i ksiggowanie faktur za $rodki trwate 16
5. Analiza i monitorowanie otwartych pozycji 2
6. Weryfikacja podwojnych numeréw dokumentéw
7.  Kontrola PZ 9
8.  Obsluga dostawcow droga elektroniczng 23
9.  Obsluga dostawcow telefonicznie 6
10.  Weryfikacja i wystawianie korekt
11.  Udziat w procedurach zakonczenia miesigca 9
12.  Inne
100 suma 100%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.

Tabela 5

Przelicznik czasu pracy na procenty

Przelicznik

0,50% % dla jednej godz. w miesigcu
1,40% % dla dwoch godz. w miesiacu
4,50% % jeden dzien w miesiacu

18% % dzien co tydzien
4,90% % 2 godz. w tygodniu

23%  codziennie 2 godz.

16% codziennie 1 godz.

6,0% codziennie 0,5 godz.

Zréodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.

Podczas najbardziej nasilonego procesu racjonalizacji kosztéw w latach 2010-2011,
pracownicy centrum finansowego szczegdlng uwage poswigcili ograniczeniu zuzycia pa-
pieru oraz tuszu do drukarek (tab. 6). Zmiana sposobu wysytki dokumentéw przyczynita si¢
do znacznego ograniczenia zuzycia papieru oraz tuszu. Nastgpnie pracownicy administra-
cyjni skupili sie na redukcji czasu, ktory byt potrzebny do zaksiggowania faktur (tab. 6).
Zastosowanie nowych transakcji w systemie oraz zmiana sposobu rozliczania transakcji ze
sktadu konsygnacyjnego przyczynity si¢ do znaczacej redukcji czasu pracy.

Z powyzszych wnioskéw poprawy procesu wynika, iz pracownicy centrum finansowe-
go szukajac oszczgdnosci skupili si¢ na swoim najblizszym otoczeniu i doktadnie przeana-
lizowali czynnosci jakie wykonuja. Dzigki ich inicjatywie udato si¢ poprawié proces wysy-
fania dokumentéw do dostawcdw, polepszony zostat roéwniez proces ksiegowania faktur.
Sumy oszczegdnosci nie sa tak duze, jak na dziatach produkcyjnych, ale rownie wazne.
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Tabela 6

Przyktadowe wnioski poprawy procesu

Przygotowat:
Dziat:
Tytut projektu:

Termin wdrozenia:

Maria Wisniewska

AP

Zmiana sposobu wysyta-
nia kopii dokumentéw
do dostawcow

styczen 2010

Anna Kowalska

AP

Ksiggowanie faktur z firmy
BP

marzec 2010

Anna Kowalska

AR

Zmiana fakturowania
sktadu konsygnacyjnego

lipiec 2011

Opis aktualnego
procesu:

Czgsto dostawcy zglaszaja
si¢ z prosba o przestanie
kopii dokumentéw ze
sktadu konsygnacyjnego
lub kopii wystawianych
korekt. Do tej pory kazdy
ksiggowy musiat taki
dokument wydrukowaé

i wysta¢ faxem, poczta lub
po zeskanowaniu

w formacie PDF droga
mailowa. Sposob ten
pochtaniat duzo czasu
oraz tracony byt papier

i toner z drukarki.

Firma BP jest glowna
firma ktora dostarcza
paliwo do naszych samo-
chodow stuzbowych.
Rozliczenia tych faktur
odbywaja si¢ dwa razy

W miesigcu. Kazdorazowo
faktura zawiera od 120 do
200 pozycji, ktore dotych-
czas trzeba byto wprowa-
dza¢ do systemu ksigguja-
cego recznie. Na fakturze
z firmy BP pojawiaja si¢ te
same nazwiska w roznych
pozycjach. Kazdy pracow-
nik ma przyporzadkowany
wiasny numer kosztowy.

W tym momencie fakturo-
wanie ze sktadu konsygna-
cyjnego do naszych czte-
rech gtéwnych odbiorcow
jest niepoprawne. Nie
otrzymujemy raportu
magazynowego, nie mamy
informacji o numerze WZ,
faktury nie sa wystawiane
systematycznie np.: tydzien
lub miesiac, jak rowniez do
kazdego pobrania jest
generowany jeden doku-
ment, co wymusza wysta-
wianie faktur codziennie na
jedna pozycje. W miesigcu
musimy wystawi¢ takich
faktur 400.

Opis procesu po
zmianie:

W celu usprawnienia tego
procesu, eliminacji zuzy-
cia papieru oraz tonera jak
rowniez redukcji czasu
przestanie dokumentu
oraz redukcji dodatko-
wych czynnosci ksiggo-
wego, zostata zmodyfi-
kowana i usprawniona
transakcja 32.1 w syste-
mie ksiggujacym. Do
systemu i transakcji 32.1
zostaly dodane adresy
e-mail 100 najczgsciej
obstugiwanych w ten
sposdb dostawcow.

W tym momencie gene-
rowanie dokumentu

w systemie odbywa si¢
tylko raz i jest automa-
tycznie wysytane droga
elektroniczng do dostaw-
cy. W przypadku, gdy
dostawca nie posiada
adresu e-mail w bazie, na
jego wniosek mozna
doda¢ go do bazy. Doku-
menty badz ich kopie
wysylamy nie odchodzac
od biurka.

Po kontakcie telefonicz-
nym i e-mailowym z firma
BP ustalone zostato, iz
faktura bedzie przychodzi¢
do nas réwniez droga
elektroniczng wraz

z zatacznikiem w pliku
Excel, w ktorym beda
wyszczegolnione wszystkie
pozycje tacznie z numera-
mi pracownikow.

W zwigzku z tym wystar-
czy w Excel zrobic¢ tabele
przestawna. Dzigki ktorej
bedziemy ksiggowacé tylko
20 pozycji zamiast 200.

Faktury bgda wystawiane
zgodnie z raportem z dzialu
magazynowego. Bedzie
wystawiana jedna faktura
zbiorcza raz na tydzien lub
raz na miesigc. Do wysta-
wionych faktur bedzie
podpiety raport. Wyelimi-
nuje to potrzebg wystawia-
nia faktur codziennie.
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Spodziewana 40 godzin na miesiac
oszczednosé: (wystawienie jednej FV
Oszczgdnosé zajmuje okoto 1,5 minuty,
wynikajaca musimy ich wystawiaé¢
z redukcji czasu: 30/rok 18 godzin na miesigc okoto 20 dziennie, 4 do-
Oszczednosé stawcow).

pienigzna:

(oszczednosé czasu

X stawka 45pln/h) 1350 zt 810 zt 1800 zt

Oszczgdnoscei

tacznie: 1350 zt 810 zt 1800 zt

Poprawa Cash Flow. TAK TAK TAK

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.

Pracownicy centrum finansowego nie moga wnioskowa¢ o zmniejszenie powierzchni
pracy, ograniczenie ilosci komputerow czy drukarek. Dlatego glowny nacisk zostat skiero-
wany na redukcje czasu przy wykonywaniu danych czynnosci stuzbowych oraz stworzenie
i ujednolicenie najlepszych procedur i zachowan podczas wykonywania czynnosci stuzbo-
wych. Rownie intensywna uwage zwr0cili pracownicy na problemy zwigzane z systemem
ksieggowym i jego zmianami. Zmiany takie wigzg si¢ zazwyczaj z wykupieniem kolejnych
modutéw programu, musza one wigc by¢ dobrze przemyslane i przeanalizowane. Pracow-
nicy gléwnie szukali nowych mozliwosci na wykorzystanie transakcji juz istniejacych lub
jedynie aktywowanie niedostepnych. Ich pomysty przetozyly si¢ rowniez na duza ilosé¢
oszczednoscei.

Uwagi koncowe

W latach 2010-2011 centrum finansowe z wojewodztwa $laskiego musiato przej$é przez
proces racjonalizacji kosztow. Nie byla to tatwa droga. Pracownicy chcac ,,uratowac” miej-
sca pracy powaznie potraktowali ten proces. Dzigki wnioskom poprawy procesu udato si¢
zaoszczgdzi¢ w roku 2010 — 136 780 tysiecy zlotych, natomiast w roku 2011 kwota osz-
czednos$cei osiagneta sume 188 520 tysigey ztoty. Czes¢ wnioskow byta w trakcie realizacji,
a ich laczna kwota z dwoch lat wyniosta 21 270 tysigcy zlotych. Tabela 7 prezentuje zao-
szczgdzona kwote oraz ilo$¢ zgloszonych i zrealizowanych wnioskow.

Tabela 7

Oszczednosci oraz ilo$¢ wnioskow ztozonych w latach 2010-2011 w zt

2010
Opis Kwota oszczgdnoscei (z1) Liczba zgtoszonych wnioskow (szt.)
Whioski zrealizowane 136 780 48
Whioski w trakcie realizacji 8730 15
Razem 145 510 63
2011
Whioski zrealizowane 188 520 65
Whioski w trakcie realizacji 12 540 16
Razem 201 060 81

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.
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Pracownicy centrum finansowego wykazali si¢ duzg determinacja oraz profesjonali-
zmem w zakresie tematu racjonalizacji kosztow i proceséw. Najczestsze bariery w procesie
redukcji kosztow, takie jak: brak zaangazowania i koncentracji na okreslonym celu, brak
innowacyjnych pomystow, brak monitorowania postepow oraz brak komunikacji celow,
zostaly przezwycigzone. Taki sukces niestety nie jest latwy do osiagnigcia. Projekt racjona-
lizacji kosztow zostal wdrozony w centrum finansowym w drugiej potowie 2009 roku
i trwa do dnia dzisiejszego. Centrum finansowe zostato dotknicte pierwszg faza kryzysu na
przetomie roku 2008 i 2009. W pierwszej potowie 2009 roku w zwigzku z trudniejsza sytu-
acja na rynkach $wiatowych, centrum finansowe zostato zmuszone do nieznacznej korekty
zatrudnienia. W roku 2008 prace w centrum we wszystkich dziatach bylo zatrudnionych
151 oséb. W zwigzku z kryzysem, w 2009 roku prace stracitlo 8 osob. Zmiana struktury
zatrudnienia na przetomie 2008 i 2010 roku zostata zaprezentowana na rysunku 2.

160)

155]
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Liczba pracownikéw

145]

NN N

140

135
01-06-2008 01-06-2009  01-06-2010

Rysunek 2. Zmiana struktury zatrudnienia w latach 2008-2010

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z centrum finansowego z wojewddztwa $laskiego.

Z rysunku mozna wnioskowac, iz dziatania w zakresie racjonalizacji kosztow rozpoczg-
te w drugiej potowie 2009 roku przetozyly si¢ na zatrudnienie wigkszej ilo§ci osob, niz
zostato zwolnionych w pierwszej potowie 2010 roku. Sytuacja ekonomiczna na $wiecie
i przetaczajaca si¢ fala kryzysu po Europie nie napawata optymizmem. Wdrozenie koncep-
cji racjonalizacji kosztoéw przetozylo si¢ na wygenerowanie oszczednosci, co umozliwito
zatrudnienie wigkszej liczby 0sob 1 pozwolilo na dalszy rozwdj przedsigbiorstwa.
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