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Filar analizy kosztow
w systemach produkcji klasy Swiatowej

Marek Dudek, Jacek Kardela”

Streszczenie: Produkcja w klasie §wiatowej to sposob organizacji pozwalajacy na osiggnigcie najwyzszego,
zdefiniowanego i mozliwego do osiagnigcia poziomu zorganizowania produkcji, poprzez wdrazanie nowo-
czesnych narzedzi, metod 1 metodologii zarzadzania przedsigbiorstwem. Klasa §wiatowa zaktada ciagle do-
skonalenie funkcjonowania systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa, celem zredukowania do minimum
kosztow jego funkcjonowania. Ciagle doskonalenie najczesciej jest realizowane poprzez permanentne elimi-
nowanie z procesow tzw. strat produkcyjnych. Straty te sa wyrazane za pomoca kosztow w filarze technicz-
nym produkcji w klasie $wiatowej zwanym analizg kosztow. Celem pracy byto stworzenie uniwersalnego
zestawu dziatan wykorzystywanych przy wdrazaniu filaru analizy kosztow w systemach produkcji klasy
$wiatowej. W pracy wykorzystano metody badan spotecznych, w szczegdlnosci obserwacje i wywiad, prze-
prowadzone w grupie 12 duzych przedsigbiorstw produkcyjnych.

Stowa kluczowe: produkcja w klasie $wiatowej, analiza kosztow, wycena kosztowa strat

Wprowadzenie

Obecnie w $wiecie wzajemnego wspotzawodnictwa pomiedzy przedsigbiorstwami, kiedy
cykl zycia produktu jest krétki a technologie szybko si¢ zmieniaja, przedsi¢biorstwa staja
w obliczu walki o swoje przetrwanie. Walka ta wymaga uwzgledniania zmiennych warun-
kow otoczenia oraz nieustannego poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej. Zrédta
te wystepuja najczesciej w otoczeniu przedsigbiorstw, ale rowniez i wewnatrz w postaci
tzw. sprawnosci organizacyjnej. Zwigkszanie sprawnosci organizacyjnej zmusza przed-
sigbiorstwa do opracowywania mi¢dzy innymi nowych sposobdw zorganizowania w nie-
stabilnym otoczeniu. Jedng z form nowoczesnego zorganizowania wszystkich aktywnosci
produkcyjnych zapewniajaca najwyzszy zdefiniowany obecnie poziom zorganizowania jest
tzw. produkcja w klasie swiatowej (WCM — World Class Manufacturing) (Dudek 2012b: 5).
Jest ona zespoleniem koncepcji, metod, narzedzi wykorzystywanych do ciaglego uspraw-
niania proceséw produkcyjnych. Usprawnianie proceséow produkcyjnych zazwyczaj utozsa-
miane jest z rozwojem technologii i techniki wytwarzania. Jednak usprawnianie procesow
ma takze aspekt organizacyjny, ktorego bezposrednig przewaga jest mozliwos¢ dokonywa-
nia bezinwestycyjnych zmian. Nalezy pamigtac, iz istota usprawniania (doskonalenia) jest
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stale poszukiwanie mozliwosci ulepszania realizowanych proceséw, w oparciu o metodyki
rozwigzywania probleméw i do§wiadczenia wynikajace z wezesniej popetnionych btedow
(takie mozliwosci wlasnie daje implementacja WCM). Petna implementacja WCM oznacza
bycie liderem w branzy, bedac konkurencyjnym poprzez jakosé¢, ceng, szybkos¢ dostaw,
niezawodno$¢ dostaw, elastyczno$é i innowacyjnos$¢. Przedsiebiorstwo posiadajace status
lidera branzy (WCM) bazuje na eliminacji wszelkiego rodzaju koszow i strat poprzez zaan-
gazowanie wszystkich pracownikow i precyzyjne stosowanie metod, standardéw i narzedzi
wymaganych w produkcji w klasie §wiatowej (Arsovski i in. 2011). Gtéwnym celem WCM
jest zidentyfikowanie, skwantyfikowanie, poddanie wycenie kosztowej i catkowite wyeli-
minowanie wszystkich strat' (zero awarii, zero brakow, zero wypadkow, zero zapasow),
wystepujacych w procesach produkcyjnych.

1. Koszty w systemach produkcji klasy swiatowej

Systemy produkcji w klasie §wiatowej to systemy, ktore generujag mozliwie jak najmniejsze
koszty w trakcie swojej eksploatacji. Oznacza to, iz muszg ciagle podlega¢ procesom ,,wy-
szczuplania”, polegajacym na identyfikacji, a nast¢pnie eliminacji wszelkiego rodzaju strat
produkcyjnych. Zidentyfikowane straty produkcyjne zostaja przeliczane na koszty, ktore
rozliczane sg w dwoch kategoriach:

— kosztu zwigzanego z identyfikacja i z eliminacjg straty produkcyjne;j,

— kosztu zwigzanego z implementacja systemu i jego utrzymaniem w standardzie klasy

Swiatowe;j.

Zaprezentowany podziat kosztow nie jest klasycznym podziatem wykorzystywanym
w rachunkowos$ci finansowej, niemniej jednak w rozwinigtych systemach kontrolingowych
(systemach rachunkowo$ci zarzadczej) mozna je z powodzeniem wykorzystac (np. w obsza-
rze kontrolingu produkc;ji).

Pierwsza kategoria opisana jest w filarze technicznym WCM, zwanym analizg kosztow
(CD — Cost Deployment) i zwigzana jest z identyfikacja strat produkcyjnych na poziomie ra-
chunkowosci zarzadczej (kontrolingu). Idea kalkulacji w tej kategorii polega na przeksztat-
caniu strat produkcyjnych w koszty, ujmujac je w wielkosciach fizycznych. Podstawa kal-
kulacji jest systematyczna identyfikacja marnotrawstwa i strat analizowanego obszaru, ich
ocena i przeksztalcenie w koszty. Mozliwe jest to dzigki odpowiedniemu zestawieniu wyka-
zanych strat produkcyjnych oraz pordwnaniu ich ze zrédtami ich powstawania. Identyfika-
cja zrodet powstawania strat produkcyjnych pozwala na ustalenie najskuteczniejszego tech-
nicznego sposobu eliminacji przyczyny ich powstawania. Wyeliminowanie wszystkich strat
produkcyjnych oznacza maksymalne ,,wyszczuplenie”, ktore nosi miano kosztu idealnego

! Kategoria straty, zwana takze marnotrawstwem, w produkcji oznacza wszelkiego rodzaju zaktdcenia w reali-
zacji operacji, ktore prowadza do nieefektywnego wykorzystywania czynnikow produkcji np. awarie, nadprodukcje,
zbedne ruchy, braki, zapasy, transport, przeprocesowanie i nie jest wigc tozsama z ujemnym wynikiem finansowym
przedsigbiorstwa.
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WCM. Koszt idealny WCM oblicza si¢ pomniejszajac koszt rzeczywisty o wycenione straty
produkcyjne mozliwe do wyeliminowania oraz o wycenione straty produkcyjne niemozliwe
do wyeliminowania. Taki podzial kosztow stanowigcy réznicg pomiedzy kosztem rzeczy-
wistym a idealnym wynika z umownego podziatu czynnosci, ktore nie tworza wartosci dla
klienta. Okreslona przez finalnego odbiorcg warto$¢ ma sens, gdy odnosi si¢ do konkret-
nego produktu (towaru lub ustugi), ktory zaspokaja potrzeby klienta, przy wyznaczonej
cenie oraz w ustalonym czasie (Womack, Jones 2001: 18). Warto§¢ dodana jest generowana
poprzez realizacj¢ czynnos$ci dodajacych wartosé. Dzieli si¢ zatem wszystkie czynnosci na
trzy kategorie, wyznaczajac przy tym ich koszt realizacji. Nalezg do nich:

— czynnosci dodajace warto$¢ — to te czynnosci, ktore klient postrzega jako swoja wartosc,

— czynno$ci niedodajace warto$ci — to te czynnosci, ktore generuja koszty, lecz z punktu

widzenia klienta nie powoduja zwigkszenia wartosci i sg zbgdne. Czynnos$ci niedoda-
jace wartosci sg marnotrawstwem (stratg produkcyjng) i powinny by¢ eliminowane,

— niezbedne czynnos$ci niedodajace wartosci — to te czynnosci, ktore sg konieczne do

realizacji produktu, ale z punktu widzenia klienta nie powodujg zwiekszenia jego war-
tosci.

Tak wigc czynnosci niedodajace wartosci, a mozliwe do wyeliminowania dzigki dzia-
faniom organizacyjnym, generuja koszty mozliwe do wyeliminowania, a czynnosci niedo-
dajace wartos$ci i niemozliwe do wyeliminowania, generuja koszty niemozliwe do wyelimi-
nowania.

W praktyce produkcyjnej (w WCM) funkcjonuja bardziej szczegdtowe klasyfikacje
kosztow (rys. 1), ktore dzielg koszt rzeczywisty na:
koszt standardowy (budzetowy),
koszt benchmarkingowy,

— koszt realny,
— koszt idealny dla biezacego planu,
koszt idealny dla idealnego planu.

RZECZYWISTY
STANDARDOWY
BENCHMARKINGOWY
UREALNIONY

REALNY
IDEALNY

—KLASA SWIATOWA—

Rysunek 1. Klasyfikacja kosztow w WCM

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Druga kategoria zwigzana jest ze wszystkimi kosztami ponoszonymi na wdrozenie
systemu produkcji w klasie §wiatowej oraz z kosztami dalszego jego utrzymywania. Zwa-
Zywszy na to, iz czas implementacji WCM (nie mniej niz 5, a najczesciej 8—10 lat) jest
uzalezniony zar6wno od wyjsciowego poziomu zorganizowania przedsigbiorstwa, jak i od
tempa wdrozenia, wynikajacego chociazby z r6znego stopnia zaangazowania pracownikow.
Oszacowanie kosztow tej kategorii jest bardzo trudne. Dlatego do obliczania przewidywa-
nego kosztu wdrozenia i utrzymania (szacowanego na kilka milinéw ztotych) wlicza si¢
najczesciej:

— koszty audytow wewnetrznych i zewngtrznych,

— koszty przystosowania systemu do nowych warunkéw funkcjonowania,

— koszty utrzymywania wypracowanych standardéw i procedur,

— inne, uzaleznione od specyfiki funkcjonowania przedsigbiorstwa i standardow branzy,

w ktorej funkcjonuje.

2. Miejsce i rola analizy kosztow w systemach produkcji klasy Swiatowej

Analiza kosztéw jest jednym z obszaréw wdrozenia WCM. Podstawa wdrozenia WCM
w przedsigbiorstwie jest zdefiniowanie kluczowych aspektow dzialalnosci zapisanych
w formie filarow. Filary te dzielg si¢ na dwie glowne grupy — filary zarzadcze oraz fi-
lary techniczne. Do filarow technicznych zalicza si¢ (Dudek 2012a: 14): analiz¢ kosztow
(CD — Cost Deployment), ukierunkowane ciagte doskonalenie (FI — Focused Improvement),
autonomiczne utrzymanie ruchu (AM — Autonomous Maitenence), organizacj¢ miejsca pra-
cy (WO — Workplace Organization), profesjonalne utrzymanie ruchu (PM — Professional
Maintenence), kontrole jakosci (QC — Quality Control), kompleksowe (wczesne) zarzadza-
nie wyrobem (EPM — Early Product Management), kompleksowe (wczesne) zarzadzanie
oprzyrzadowaniem (EEM — Early Equipment Management), logistyke (L — Logistic), ob-
stuge klienta (CS — Customer Service), zarzadzanie rozwojem pracownikéw (PD — People
Development), zarzadzanie bezpieczenstwem (SM — Safety Management), zarzadzanie $ro-
dowiskiem (EM — Environment Management). Kazdy z filar6w technicznych jest zbiorem
wytycznych, ktore podzielone sa na tzw. etapy, kroki (kazdy filar ma swoje precyzyjnie
okreslone 7 etapoéw). Na bazie stopnia realizacji ,,krokéw”, dokonywana jest ocena zaawan-
sowania wdrozenia kazdego z filarow, podczas audytéw kontrolnych (wewnetrznych i ze-
wnetrznych). Na tej podstawie kazdy z filarow otrzymuje punkty, ktére po zsumowaniu
daja catkowity obraz zaawansowania wdrozenia WCM w przedsigbiorstwie. Filary zarzad-
cze sa zbiorem wytycznych wspierajacych implementacje filaréw technicznych. Do filarow
obszaru zarzadczego, bedacych bardziej zbiorem wytycznych, najczesciej zalicza si¢ (Du-
dek 2012a: 14): zaangazowanie zarzadu, jasne okreslenie celéw w postaci KPI, stworzenie
ogolnego planu realizacji projektu, przydzielenie zasobow ludzkich, zaangazowanie calej
zatogi, ukierunkowanie zalogi na osiagnigcie poprawy, okreslenie termindéw i budzetu,
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okreslenie konkretnego poziomu rozwoju, ktory chcemy osiagnac, okreslenie poziomu
szczegotowosci, zmotywowanie pracownikow bezposrednio produkceyjnych.

Filar analizy kosztéw jest dos$¢ specyficznym filarem, gdyz wraz z filarem ukierunko-
wanego doskonalenia (FI) i rozwoju pracownikow (PD) jest wdrazany réwnolegle razem
z wszystkimi pozostaltymi filarami tworzac w ten sposob macierz filarow WCM (3 poziome
17 pionowych).

Filar analizy kosztéw jest zbiorem wytycznych stuzacych do wspierania systemoéw kon-
troli zarzadczej poprzez uwzglednienie Scistych relacji migdzy obszarami przeznaczonymi
do poprawy a ich kosztami cigglego doskonalenia oraz do tzw. programowania realizacji
budzetu. Wspomaga on tworzenie finansowych programéw poprawy, ktére maja wptyw na
systematyczne, ciagle zmniejszenie strat produkcyjnych. Filar ten umozliwia takze wspot-
prace pomigdzy jednostkami produkcyjnymi i obszarami kontroli zarzadczej, najczesciej
poprzez:

— analize relacji pomiedzy czynnikami kosztu procesow generujacych straty produkceyjne,

— Dbadanie relacji pomiedzy redukcja strat produkcyjnych a redukcja kosztu budzetowego,

— weryfikacje wiedzy z zakresu sposobow kalkulacji kosztu strat produkcyjnych,

— uporzadkowanie, wedtug stopnia waznosci, projektow redukujacych straty produkcyj-

ne zgodnie z priorytetami wynikajacymi z analizy B/C (Benefit/Cost),

— ciggly monitoring przebiegu realizacji projektéw poprawy i ich wptywu na poszcze-

golne pozycje kosztowe brane pod uwagg przy kalkulacji kosztu produkc;ji.

3. Logika i zalozenia analizy kosztow w systemach produkcji klasy §wiatowej

Analiza kosztow jest jednym z kluczowych filaréw wdrozenia WCM. Wykorzystanie ana-
lizy kosztow odbywa si¢ przy zachowaniu logicznego ciagu zdarzen (strata, zrédlo straty,
wycena straty, sposob eliminacji straty, analiza B/C, plan dzialania, rozliczenie) przy wy-
korzystaniu tzw. matryc analizy kosztu (rys. 2).

W matrycy A zestawia si¢, na bazie obserwacji (dane historyczne lub biezace), straty
produkcyjne w uktadzie procesy/straty, lokalizujac w ten sposdb miejsca ich wystgpowania.
Nastepnie okresla si¢ straty ,,istotne”, czyli takie, ktore maja najwigkszy udziat ilosciowy
w ogolnym zestawieniu strat (najczesciej w uktadzie ok. 80% istotnych strat, ok. 20% pozo-
state). W oparciu o t¢ matryce, generowany jest ranking rozpatrywania strat, na bazie kto-
rego, z kolei, dokonuje si¢ identyfikacji i warstwowania strat®>. Wszystko to zestawiane jest
w matrycy B w ukladzie procesy/straty istotne, straty okazjonalne w kazdej kategorii strat.
Nastepnie w matrycy C nastgpuje przeksztalcenie strat wyrazonych wartoscig technicz-
ng w koszty wyrazane zdefiniowang wczesniej miarg (najcze$ciej pieniezng). W matrycy
tej zamienia si¢ zidentyfikowane obszarowo straty produkcyjne na odpowiednio dobrane

2 Warstwowanie strat obejmuje: warstwowanie poziome, czyli podziat i kwalifikacje czynno$ci do kategorii
18 strat i warstwowanie pionowe, czyli hierarchizacja czynnosci wewnatrz kazdej z kategorii strat, wg ustalonej
funkcji kryterium.
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Rysunek 2. Ciag zdarzen analizy kosztow w WCM

Zroédto: opracowanie wiasne.

jednostki fizyczne kalkulacji kosztow, odpowiednie dla stosowanych systeméw rachunku
kosztow (tradycyjny, kosztow docelowych, kosztow kaizen czy np. kosztéw dziatan). Ma-
tryce C przedstawia si¢ w ujeciu: procesy, kategorie strat/wycenione straty. Nastepnie przy-
pisuje si¢ wycenione straty do poszczegodlnych filarow technicznych, tworzac w ten sposob
matryce D w uktadzie: procesy, straty, koszty/ filary techniczne WCM, metody i narzedzia.
Uzyskuje si¢ dzigki temu informacje o procentowym udziale kazdej straty w poszczegol-
nym filarze technicznym WCM. W matrycy E dokonuje si¢ zestawienia kosztu wystepowa-
nia straty z kosztami jej eliminacji (lub redukeji w przypadku niemozliwos$ci jej wyelimino-
wania). Odbywa si¢ to najczesciej w ukladzie: procesy, straty, koszty, potencjalne korzysci
eliminacji, straty/okresy. Na zakonczenie w matrycy F rozlicza si¢ poniesione koszty na
rzecz eliminacji strat w obrgbie kazdego z filarow zestawiajac procesy, straty, skumulowa-
ne koszty eliminacji strat w filarach/okresy oraz wiacza si¢ je do budzetéw — matryca G
w ukladzie: koszty planowane, koszty rzeczywiste/okresy.

Analiza kosztow stuzy przede wszystkim do transformacji strat produkeyjnych w kosz-
ty, ale takze do okreslenia: gdzie wystepuja straty, dlaczego si¢ pojawiaja, co nalezy zrobic,
azeby je wyeliminowag, ile one kosztuja, jak je wyeliminowaé, kto to moze zrobié, kiedy
to mozna zrobic i czy to si¢ optaci. Logike dzialan analizy kosztéw mozna przedstawi¢ za
pomoca metody SW2H (rys. 3).

Skuteczno$¢ wdrozenia analizy kosztéw zalezy od spetnienia podstawowych zatozen:

— jest mozliwe zidentyfikowanie, opisanie i wyeliminowanie strat produkcyjnych,

— jest mozliwe wyrazenie straty produkcyjnej za pomoca kosztu, jaki nalezy ponies¢

z tytutu jej obecnosci w procesie,
— jest mozliwe oszacowanie kosztu jej wyeliminowania,
— jest mozliwe ciggte doskonalenie systemu analizy kosztow.
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Rysunek 3. Logika dziatan analizy kosztow w WCM

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przy wykorzystywaniu analizy kosztow w systemach produkeji klasy §wiatowej nalezy
wyj$¢ z zalozenia, ze w procesie produkcyjnym mozliwe jest okreslenie osiemnastu strat
o duzym znaczeniu, zgrupowanych wedtug:

— zrdodet wystepowania strat produkcyjnych: maszyny i urzadzenia, osoby, materiaty/

energia albo,

— obszarow pojawiania si¢ strat produkcyjnych np.: park maszynowy, metody, zasoby,

operacje, personel, logistyka.

Wybor uktadu rozliczania strat wynika z przyjetych w przedsigbiorstwie sposobdw kal-
kulacji kosztow.

Glownym celem wdrozenia WCM jest przede wszystkim nieustanne podnoszenie pozio-
mu doskonatosci systemu, dlatego tez, jednym z najwazniejszych obszaréw doskonalenia
(filarow WCM) jest zarzadzanie procesem ukierunkowanego doskonalenia (FI — Focused
Improvement), ktory jest bezposrednio zwigzany z filarem analizy kosztow. Filar analizy
kosztow bezposrednio korzysta z zalozen koncepcji ciagtego doskonalenia, czyli filozo-
fii zakladajacej, iz male nawarstwiajace si¢ ulepszenia, z czasem mogg przyczynic si¢ do
bardzo duzego wzrostu wydajnosci (Bozarth, Hanfield 2007: 102). Koncepcja jest tozsa-
ma z japonska metoda kaizen (gemba kaizen), ktoéra umozliwia osiggniecie poprawy efek-
tywnosci bez ponoszenia duzych naktadow finansowych. Jest to filozofia wprowadzania
podstawowych i niewielkich zmian organizacyjnych za pomoca matych krokéw. Zwiazanie
tych dwoch filarow gwarantuje skutecznos¢ wprowadzania poszczegélnych dziatan w ob-
rebie analizy kosztow.
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4. Etapy wdrazania filaru analizy kosztéw

W wyniku analizy dwunastu wystepujacych w praktyce wdrozen systemow klasy §wiato-
wej, stworzono uniwersalny model analizy kosztow, zapisany w formie kolejnych etapow
wdrozeniowych (rys. 4).

4——DZAALA)———

<4————SPRAWDZ————
<4 ROB—————p

PN/ | Etap 7 | | Rozliczenie dziatan poprawy |

| Szacowanie kosztow poprawy |

| Przypisanie strat do filaréw i metod |

| Wycena kosztowa strat |

| Separacja i warstwowanie strat |

| Identyfikacja strat |

| Identyfikacja kosztéw transformaciji |
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Rysunek 4. Etapy wdrazania analizy kosztow w WCM

Zroédto: opracowanie wiasne.

Filar analizy kosztéw wprowadzany jest w przedsiebiorstwie produkcyjnym najczesciej
w nast¢pujacych siedmiu etapach.

Etap 0.

Pierwszym krokiem (etapem zerowym) na rzecz wdrazania filaru analizy kosztow jest
okreslenie strategii i polityki kosztowej. Jest to punkt wyjscia do podjecia decyzji dotycza-
cych gtéwnych priorytetow, jak réwniez do podziatu $rodkéw na obszary poprawy funk-
cjonowania systemu. Etap zerowy to etap, w ktorym nastgpuje przyjecie polityki redukeji
kosztow zmierzajacej w koncowym rezultacie do powstania ciggtego doskonalenia systemu
redukcji kosztow dziatalnos$ci produkcyijne;.

Etap 1.

Identyfikacja kosztow przeksztalcenia i ustalenie celow redukcji kosztow. Dziatania po-
dejmowane na tym etapie to:

— zalozenie warto$ci kosztu idealnego,

— identyfikacja czynnikow wplywajacych na koszt idealny,

— identyfikacja catkowitych kosztow przeksztatcenia,

— definicja celéw redukcji kosztow (z reguty cele redukeji kosztow definiuje si¢ pomig-

dzy 6% a 10% rocznych kosztow przeksztalcenia),

— rozdzielenie catkowitych kosztow przeksztatcenia na procesy, celem identyfikacji klu-

czowych obszarow usprawnien.
Etap 2.
Wyszczegodlnienie strat. Najczesciej podejmowane dziatania na tym etapie to:
— identyfikacja strat zgodnie z typologia znaczacych strat produkcyjnych,
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rozpoznanie miejsc wystgpowania strat (procesy, obszary),

klasyfikacja start,

stworzenie systemu wizualizacji strat w matrycach (np. bardzo duze — kolor czerwony,
znaczace — kolor zo6lty, male — kolor zielony),

wykonanie matrycy A — straty/procesy,

powigzanie zidentyfikowanych obszarowych strat ze stratami WCM,

zebranie wymaganych danych dotyczacych zidentyfikowanych strat (biezace, histo-

ryczne).

Etap 3.
Rozdzielenie strat wynikowych i zrodtowych 1 ich warstwowanie. Najcze$ciej podejmo-
wane dziatania na tym etapie to:

podziat strat produkcyjnych na wynikowe i zrodlowe,
identyfikacja procesow wptywajacych na strate wynikowa,
identyfikacja zrodet strat i ich wptywu na inne procesy,
stworzenie matrycy B — przyczyny zrédlowe/wynikowe.

Etap 4.
Obliczanie kosztow strat. Najcze$ciej podejmowane dziatania na tym etapie to:

okreslenie struktury kosztu strat,

zestawienie danych definiujacych straty wynikowe w powiazaniu ze stratami zrodto-
wymi w jednostkach fizycznych,

ustalenie taryf przeliczeniowych (taryfy sity roboczej, energii, materiatow, itp.),
przetozenie parametréw fizycznych na koszty przy wykorzystaniu taryf,

okreslenie no$nika kosztu, czyli zmiennej determinujacej koszty (np. ilo$¢ osob, ilosé
robotdéw, moce produkcyjne, itp.),

obliczenie kosztow strat zrodtowych zawierajacych wszystkie wynikowe koszty strat
(jak okreslono w matrycy B),

analiza wygenerowanych danych z matrycy C poprzez stratyfikacje wg rodzaju strat,
procesu, podprocesu, az do wyodrebnienia zrodla straty najbardziej krytycznej, ktora
mozna ,,zaatakowac” przy uzyciu metody lub odpowiedniego narzedzia.

Etap 5.
Okre$lenie metod i narzedzi eliminacji (redukcji) strat. Najczesciej podejmowane dzia-
fania na tym etapie to:

przypisanie strat do poszczegolnych filarow technicznych WCM,

wybodr dedykowanych metod i narzedzi przypisanych do danego filaru celem elimina-
cji strat,

wypehienie matrycy D — straty przyczynowe/filary, metody i narzedzia.

Etap 6.
Szacowanie kosztow poprawy (eliminacji strat). Dziatania podejmowane na tym etapie

to:

okreslenie potencjalnego kosztu obszaru po eliminacji strat,
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— wykonywanie bilansu ekonomicznego pomigdzy kosztem uruchomienia programu po-
prawy z korzys$cia wynikajaca z redukc;ji straty,
— zestawienie bilansu w matrycy E,
— wybor inicjatyw poprawy na bazie analizy B/C,
— oszacowanie potencjalnych oszczgdnoS$ci na bazie struktury kosztu, taryf, warunkow
produkcyjnych, itp.
Etap 7.
Wdrozenie projektu poprawy (eliminacji strat). Dzialania podejmowane na tym etapie
to:
— przygotowanie planu poprawy (matrycy F),
— wilaczenie zrealizowanych w okre$lonych odcinkach czasu oszczgdnosci do budzetu
i wykonanie matrycy G.

5. Analiza przypadku

Przedsigbiorstwo, bedace przedmiotem analizy przypadku, jest spotka z grupy kapitato-
wej KGHM, ktora rozwaza rozpoczgcie procesu certyfikacji w kierunku WCM. Jednym
z pierwszych filarow podanych analizie pod katem certyfikacji byt filar analizy kosztow.
W pierwszej kolejno$ci przeprowadzono dwa projekty pilotazowe (dwa cykle po 7 etapow).
Przyniosty one oszczednosci na poziomie 100 tys. zt. Po ich zrealizowaniu przeprowadzono
analizg¢, w wyniku ktoérej stwierdzono, iz:

— pierwsze trzy etapy przebiegaly bardzo sprawnie, gdyz wigkszos¢ danych potrzebnych
do identyfikacji i warstwowania strat produkcyjnych byto dostepnych lub ich pozyska-
nie nie stanowito problemu,

— w czwartym i piatym etapie okreslono, przy wykorzystaniu struktury warstwowej
strat i potencjatu poszczegodlnych projektow w zakresie redukcji kosztow, program
generowania oszczgdno$ci 1 powiazano go z celami doskonalenia zapisanymi w KPI
przedsigbiorstwa — etapy te zrealizowano sprawnie za wyjatkiem analizy potencja-
hu oszczednosci, ktory to zostat okreslony przy wykorzystaniu grupy ekspertéw ze-
wnetrznych, a powinien by¢ okreslony przy wykorzystaniu wtasnych zasobéw w opar-
ciu o dedykowane do rozwigzania tego problemu metody,

— w szoOstym i siodmym etapie zapewniono sprawozdawczo$¢ i monitorowanie osiaga-
nych wynikow za pomoca ustalenia stopnia zaawansowania odpowiednich miernikow
operacyjnych w kwartale i kalkulacji oszcz¢dnos$ci — etapy te przebiegaty sprawnie,

— po zamknigciu etapu sibdmego, dziatania w zakresie analizy kosztow rozpoczgto po-
nownie, ale juz od etapu piatego, uwzgledniajac przy tym matryce A kosztow i strat
celem wyodrgbnienia innych wykazanych strat, ktore nie zostaty wyeliminowane z po-
wodu braku zasobdw, zaangazowanych w realizowany projekt,
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— czas trwania kazdego z dwodch projektow wynidst ok trzech miesigey, co oznacza, iz
zostaty one dobrze dobrane pod wzglgdem objetosci zadan przewidzianych w ramach
zdefiniowanych projektow,

— po zakonczeniu dwoch cykli projektowych (okoto sze$¢ miesigcy) i po ich zamknig-
ciu, analiza kosztéw zostata rozszerzona na pozostate obszary analizy strat (powtorzo-
no procedure zaczynajac od etapu nr 1), w celu okreslenia nowych strat produkcyj-
nych i nowych relacji pomigdzy wystepujacymi stratami, ktore wczesniej nie zostaty
uwzglednione; w taki sposob odbywa si¢ ponowny proces poprawy (w trakcie realiza-
cji w obiekcie badan).

Okazjonalne L;s_ystematy_zqzvan? Budowa systemu System analizy Autonomicz_n Y
e X ziatania eliminacji R . . system analizy
< eliminowanie strat strat analizy kosztéow kosztow KoszZtow
P4
5 e Okreslenie e Identyfikacja i e  Prawidlowa
< strategii analiza strat interpretacja e  Zdefiniowanie e Zweryfikowane
N redukgji e Metodologia zrodta strat nosnika plany poprawy
o kosztow przeksztatcania [ e  Zdefiniowanie kosztow e Powigzanie
LWfe Plan strat w koszty zbioru metod i e Bilansowanie planéw
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Rysunek 5. Etapy wdrazania analizy kosztow w WCM

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, iz istnieje potencjat do rozpoczgcia
procesu wdrozenia filaru analizy kosztow, bedacego jednym z gtéwnych filarow WCM. Dla
badanego obicktu badan stworzono dedykowang ,,map¢” wdrozenia analizowanego filaru,
waz z ,,kamieniami milowymi” poszczegdlnych jej etapdéw (rys. 5).

Uwagi koncowe

WCM nie jest sztywna, wepchnigta w ramy metodyka postepowania, lecz zywa, weiaz pet-
ng zaangazowania, elastyczng i zwinng praca ludzi na rzecz doskonalenia systemu. Dosko-
nalenie to ma zachodzi¢ w caltym systemie, na wszystkich mozliwych etapach produkcji
oraz w kazdym jego obszarze (podsystemie, procesie). Jest to mozliwe do osiggnigcia, ale
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poprzez ewolucj¢ i zmiany we wszystkich dziataniach podejmowanych w toku produkc;ji,
zarowno tych administracyjnych, logistycznych jak i tych produkcyjnych, dziatan cztowie-
ka, pracy maszyn. Woéwczas wdrozenie usprawnien bedzie zachodzi¢ we wszystkich intere-
sujacych nas obszarach i przynosi¢ znaczne korzys$ci, np. finansowe.

Filar analizy kosztow jest filarem bardzo trudnym do wdrozenia, gdyz wymaga przede
wszystkim ogromnej pracy w obszarze mentalnym pracownikéow. Bez petnego zaangazo-
wania wszystkich pracownikow realizacja programoéow redukcji kosztow nie ma sensu, gdyz
po pierwszej fali entuzjazmu z reguty nastepuje che¢ powrotu do stanu pierwotnego (ana-
logia do system6éw mechanicznych). Filozofia funkcjonowania filaru bazuje na zdroworoz-
sadkowym i niskokosztowym podejiciu, zapewniajacym progresje dtugofalows. Takie po-
dejscie jest bardzo bezpieczne, gdyz zawsze mozna wroci¢ do poprzednich, sprawdzonych
rozwigzan bez ponoszenia zbyt duzych kosztow.

Dodatkowo przeprowadzona analiza wskazata, iz bardzo trudno realizowac projekt ana-
lizy kosztow WCM w sposdb bezkonfliktowy. Mozna jednak wykorzystaé¢ pewne sugestie,
minimalizujac w ten sposob wszechobecny opor na zmiany. Do najwazniejszych wnioskow,
gwarantujacych udane wdrozenie filaru analizy kosztéw, mozna zaliczy¢: pelng akcepta-
cj¢ kierownictwa, zaangazowanie wszystkich pracownikdéw na rzecz programéw poprawy,
zastosowanie tylko odpowiednich narzedzi (np. OEE, ABC, TDABC, 5W + 1H, 5 Why,
5M (4M), Target/Kaizen Costing, itp), otwartos¢ na zmiany, partnerstwo na wszystkich
szczeblach.

Stworzona ,,mapa” moze stanowi¢ wytyczne wdrozeniowe dla wszystkich przedsie-
biorstw, jednak nalezy pamigtac, ze w tego typu projektach lepszym rozwigzaniem jest
stworzenie dedykowanego rozwiazania dla kazdego przedsigbiorstwa osobno.
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COST DEPLOYMENT PILLAR IN THE WORLD CLASS MANUFACTURING SYSTEMS

Abstract: The Word Class Manfacturing is a way to organise an enterprise so as to achieve the highest
possible level of production organisation through implementing modern methods of management starting
with the basic ones, to more complex methods and methodologies of enterprise management. World Class
Manufacturing is a concept that aims to be the best, fastest, and as well as this is possible the cheapest
manufacturer of products or services. This is usually done by eliminating wastes in Cost Deployment pillar.
Cost Deployment is a seven-step accounting technique for assigning actual costs to each loss and waste that
happens in a factory. This way, the prioritization of which loss to attack first can be made with economical
reasoning. An additional advantage of Cost Deployment is that all improvement work in the organization is
assigned an equivalent saving potential. Taking into account a number of implementations a cost deployment
universal procedure has been created.

Keywords: word class manufacturing, cost deployment, cost estimate of looses
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