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Streszczenie: W praktyce niska swiadomos¢ dotyczaca kosztow utrudnia skuteczna analize
i podejmowanie decyzji optymalizacyjnych. Kluczowa jest zatem odpowiedz na pytanie (cel
glodwny): jakie dziatania w obliczu transformacji produkcji sprzyja¢ beda optymalizacji kosz-
tow, a co za tym idzie — ktore z wymienionych powinni podejmowac polscy producenci czg-
$ci i podzespotoéw technicznych srodkéw transportu rolniczego? Osiagnigcie celu glownego
wymagato sformutowania i zrealizowania celow czastkowych, do ktorych autorzy zaliczaja:
(1) podkreslenie znaczenia kosztow z perspektywy transformacji produkcji (warstwa teore-
tyczna); (2) opracowanie modelu badawczego w postaci arkusza oceny bedacego wypadkowa
eksploracji pismiennictwa oraz badania zrealizowanego w$rdd celowo dobranych ekspertow
(warstwa teoretyczno-projektowa). Skonkretyzowane dzialania nadaty witasciwy kierunek
dalszym pracom badawczym (weryfikacja empiryczna), co pozwolito na opiniowanie w$rod
przedsigbiorstw (ocena istotnosci).

Stowa kluczowe: optymalizacja produkcji, koszty wytwarzania, fabryka przysztosci, za-
awansowana produkcja.
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1. Wstep

Ciagte i dynamiczne przeobrazenia (Petrus, 2019, s. 28-36), dokonujace si¢ w otocze-
niu zewngetrznym przedsigbiorstw, stawiajg firmom coraz wyzsze wymagania i trud-
niejsze problemy do rozwigzania (Niewiadomski i Nogalski, 2021, s. 87). Pojawita
si¢ nowa gospodarka o trzech zasadniczych atrybutach: jest globalna, faworyzuje
byty niematerialne (idee, informacje, powiazania i wiedzg¢) i jest silnie wewngtrz-
nie polaczona (Niewiadomski, 2016, s. 23). Te trzy cechy stwarzaja nowy rodzaj
rynku i spoleczenstwa, zakorzeniony we wszechobecnej sieci powigzan. Przedsie-
biorstwa powinny zatem taczy¢ i integrowac ze sobg procesy i urzadzenia, poglgbia-
jac automatyzacje. W sposob sprawny i skuteczny trzeba wykorzysta¢ technologie
chmur obliczeniowych (Subashini i Kavitha, 2011, s. 1-11), Internet rzeczy (Atzo-
r1, lera i Morabito, 2010, s. 2787-2805), big data (Lee, Kao i Yang, 2014, s. 3-8),
porozumiewanie si¢ maszyn (Fallera i Feldmiillera, 2015, s. 88-91), automatyzacje
maszyny z czlowiekiem (Szulewski, 2016, s. 574-578), wirtualng oraz rozszerzona
rzeczywisto$é (Zmijewski, 2014), proste przezbrajanie produkcji do zmiennego asor-
tymentu (Kolberg i Ziihlke, 2015, s. 1870-1875) czy druk 3D (Se¢p i Budzik, 2015,
s. 169-172). Cigzar planowania produkcji i nadzorowania proceséw powinien zostaé
przeniesiony z ludzi na komputery z szerokim wykorzystaniem danych z systemow
sterowania i kontroli (Chlebus, 2000).

Przywotane zjawiska wskazujg na zmiane struktury wytwarzania, dajac mozli-
wos¢ produkcji szczuplej, zwinnej czy elastycznej, wysoce spersonalizowanej i jed-
noczesnie efektywnej kosztowo (Gerwin, 1993, s. 395-410)!. Formutowanie oraz
skuteczna realizacja strategii przywodztwa kosztowego wymagaja zastosowania
odpowiednich instrumentow zarzadzania kosztami (Zysnawska-Dworczak, 2012)
ukierunkowanego na te strategie (Nowak, 2006). W ostatnich latach wyraznie wzros-
lo zainteresowanie menedzeréw instrumentami rachunkowosci zarzadczej wspoma-
gajacymi realizacj¢ takiej strategii (Derbeck, 2013; Hilton, Maher i Selto, 2008).
Najwazniejszg przyczyng tego wzrostu jest rozpowszechnianie w teorii i praktyce
przekonania, ze problemy zwigzane z kosztami sg zazwyczaj spowodowane czynni-
kami o charakterze dtugookresowym (Nowak, 2015b, s. 133-134).

Koszty oznaczajg zuzycie roznorodnych czynnikow produkcji (srodkéw trwa-
lych, materiatoéw, sity roboczej, ustug obcych) wyrazonych wartosciowo, dotycza-
cych okreslonej jednostki czasu, i sa zwigzane z uzyskiwaniem okreslonych efektow
w postaci produktow. Wigza si¢ z normalng dziatalnosciag przedsigbiorstw. Cho-
dzi o wyrazone w pienigdzu zuzycie w toku normalnej dziatalnosci gospodarczej
w pewnym okresie rzeczowych sktadnikow majatku ($rodki trwate, materiaty),

! Kontrola kosztow powinna by¢ jednym z priorytetow kadry zarzadzajacej i menedzerow w jed-
nostkach gospodarczych (Kaplan, Cooper, 2000; Kotodziejczuk, 2014). Chodzi o to, aby uzyskaé
maksymalng warto$¢ z zasobow przedsigbiorstwa przy jednoczesnym minimalizowaniu ponoszonych
kosztow (Doyle, 2006, s. 12).
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ustug obcych oraz wlozonej pracy ludzkiej (pod warunkiem ze zaangazowane sktad-
niki przynosza efekty w postaci wytworzonych wyrobow lub §wiadczonych ushug).
Do kosztow nalezg takze pozycje niezwigzane z zuzyciem zasobow, lecz wchodzace
w ich sktad na mocy obowiazujacych przepisow, jak np. podatki, obciazajace koszty,
ubezpieczenie majatku, ubezpieczenie spoteczne, optaty. Sa to naktady czysto pie-
ni¢zne (Czubakowska, 2015, s. 9-10). Koszty stanowig wyrazone w pienigdzu ce-
lowe zuzycie sktadnikéw aktywdw trwatych i obrotowych, ushug obcych, naktadow
pracy ludzi oraz niektore wydatki nieodzwierciadlajace zuzycia, zwigzane z prowa-
dzeniem dziatalno$ci przez jednostke gospodarcza (Sawicki, 1995, s. 194). Sa de-
finiowane jako poniesione lub utracone naktady stuzace do uzyskania okreslonych
celow lub tez naktady wyrazone w jednostkach monetarnych, ktore trzeba zaptacic
za r6znego rodzaju dobra i ustugi (Horngren i Foster, 1991, s. 25).

W podejmowaniu kluczowych decyzji, zar6wno operacyjnych, jak i strategicz-
nych, dotyczacych asortymentu, klientow, dostawcow czy cyfryzacji procesow wy-
twarzania, potencjalne zastosowanie znajduje rachunek kosztow (Nowak, 1994,
2010; Sawicki, 1998). Stanowi pomocne narzedzie w procedurze wdrozeniowej,
kiedy ocena kosztow jest kluczowa dla poprawnosci 1 sukcesu usprawniania organi-
zacji produkcji. Wobec tego rachunek kosztow — okreslany jako wzglednie wyodrgb-
niony podsystem w systemie informacyjnym rachunkowos$ci (Nowak i Wierzbinski
2010, s. 15) — stanowi narzedzie dotyczace danych finansowych przedsigbiorstwa.
Podstawowym jego celem jest dostarczenie uzytkownikom wieloprzekrojowych in-
formacji ekonomicznych dotyczacych ponoszonych kosztow.

Transformacja cyfrowa wymaga identyfikacji i oceny czynnikow wplywajacych
na ponoszone koszty. Wiele firm opiera si¢ na doswiadczeniach innych przedsie-
biorstw. Tylko niektére opracowuja szczegdtowe ekspertyzy, ktore te parametry
identyfikuja. W praktyce przedsigbiorstwa korzystaja zwykle ze sprawdzonych roz-
wigzan. W wigkszosci przypadkow nie ma mowy o samodzielnym konstruowaniu
systemu zarzadzania kosztami; szybciej, a przede wszystkim taniej jest siegnac po
gotowy wzorzec, naprzeciw czemu wychodzi niniejsze opracowanie. Ma ono na
celu zapoznanie czytelnika z problematyka kosztow z perspektywy procesoéw trans-
formacyjnych. Istotne jest bowiem zapewnienie dostgpu do informacji biezacych
i strategicznych jako podstawy podejmowania decyzji. Ze wzgledu na nietypowe
podejscie do analizy kosztow i dzialan optymalizacyjnych zastosowano badanie ba-
zujace na identyfikacji poszczegélnych mikroprocesow w ramach okreslonych sys-
teméw produkcyjnych.

Niska swiadomo$¢ kosztow utrudnia skuteczng analize 1 podejmowanie decy-
zji optymalizacyjnych. Do poprawy konkurencyjnosci konieczne sg zatem posia-
danie $wiadomosci co do istoty ponoszonych kosztow, mozliwosci ich ksztalttowa-
nia, znajomosci czynnikéw determinujacych ich warto$¢ i wiedza na temat zwigzku
z ponoszonym ryzykiem (Nowak, 2017). O ile mozliwosci optymalizacji kosztow
pojawiaja si¢ przy ich $wiadomym i przemyslanym ksztaltowaniu, o tyle potrzeba
dokonania transformacji produkcji oznacza koniecznos¢ inwestycji i ich ponoszenia.
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W perspektywie koszty mozna jednak znaczaco ograniczy¢. Kluczowa jest zatem
odpowiedz na pytanie (cel gtdéwny): jakie dziatania w obliczu transformacji produk-
cji sprzyjac beda optymalizacji kosztow, a co za tym idzie — ktdre z wymienionych
powinni podejmowac polscy producenci czgsci i podzespotow technicznych $rod-
kéw transportu rolniczego? Osiagnigcie celu gtownego wymagato sformutowania
i zrealizowania celow czastkowych, do ktorych autorzy zaliczyli: (1) podkreslenie
znaczenia kosztow z perspektywy transformacji produkcji (warstwa teoretyczna);
(2) opracowanie modelu badawczego w postaci arkusza oceny bedacego wypad-
kowa eksploracji pi$miennictwa oraz badania zrealizowanego wsrod celowo do-
branych ekspertow (warstwa teoretyczno-projektowa). Skonkretyzowane dziatania
nadaty wlasciwy kierunek dalszym pracom badawczym (weryfikacja empiryczna)
oraz zaopiniowaniu wsrod przedsigbiorstw (ocena istotnosci), czego efektem jest
ocena istotnosci przeprowadzona wsrod przedsicbiorstw.

Rachunek kosztow i zarzadzanie kosztami sa obszarami, ktére wzajemnie si¢
przenikajg i uzupetiajg. Aby skutecznie zarzadza¢ kosztami, nalezy lepiej zrozu-
mie¢ mechanizm ich ksztaltowania, ktory obejmuje r6zne wykonywane dziatania.
Wiedza na temat natury kosztow jest niezbedna do trafnej ich oceny, wyjasnienia
przyczyny i wskazania wlasciwych sposobow wyeliminowania nieprawidtowosci
prawnych dotyczacych zbyt wysokich kosztow (Nowak, 2015a, s. 171).

2. Z praktyKki przedsi¢biorstw

Koszty wytwarzania, jakkolwiek stanowia podstawowy parametr dziatalnosci pro-
dukcyjnej (Chalastra, 2018; Czubakowska, 2006), sa trudno mierzalne. We wszyst-
kich rachunkach optymalizacyjnych przeprowadzanych w skali przedsi¢gbiorstwa nie
wszystkie elementy kosztow daje si¢ skwantyfikowac, a doktadno$¢ pomiaru tez
czgsto pozostawia wiele do zyczenia. Wielu przyktadow dostarcza praktyka oblicza-
nia efektywnosci wytwarzania. Moze to wynika¢ z niedostatkow, a nawet btedow
stosowanych metod obliczania tej efektywnosci (z trudnosci kwalifikacji okreslo-
nych naktadow), kiedy koszty moga by¢ nie tylko niewyliczane, ale nawet nieuswia-
damiane w danym momencie.

Trudno$ci pomiaru kosztoéw dziatalnos$ci przedsigbiorstw wynikaja glownie
z konieczno$ci realizacji wielu procesow. Cena za wyprodukowanie jakiego$ wy-
robu przez okreslone ogniwo systemu produkcyjnego nie oznacza jeszcze kosz-
tu catego przedsigbiorstwa. W rzeczywistosci koszty moga by¢ znacznie wyzsze.
Okolicznos$¢ ta czyni niestychanie waznym problemem ocen¢ zgodnosci dynamiki
i relacji kosztow przedsigbiorstw i kosztow zwigzanych z wytwarzaniem. Problem
jest niezwykle ztozony, gdyz wystepuje szereg przeszkod w tym, aby koszty pro-
dukcji mogly wyraza¢ ogodlne koszty funkcjonowania. Trudnos$¢ polega na tym, ze
cze$¢ kosztow zwigzanych z funkcjonowaniem przedsicbiorstw nie znajduje odbicia
w kosztach wytwarzania. Rachunek kosztéw produkcji nie obejmuje tak waznych
kosztow zwigzanych z prowadzeniem dziatalnos$ci, jak spoleczne koszty sity robo-
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czej, opieki lekarskiej, koszty administracyjne, marketingowe itd. Ponadto wzrost
lub spadek kosztow wytwarzania nie zawsze musi by¢ zwigzany ze wzrostem lub
spadkiem ogolnych kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przyktadowo popra-
wa jakosci wyrobu, zwigzana z okreslonym podwyzszeniem jego kosztow, moze
powodowac obnizenie kosztow ogodlnych przedsigbiorstwa. Moze wystapic, oczy-
wiscie, rOwniez sytuacja odwrotna.

Inng, jeszcze wazniejszg, podstawowa przeszkoda wnioskowania o kosztach
funkcjonowania przedsicbiorstwa wylacznie na podstawie kosztow wytwarzania jest
deformacyjne dziatanie cen. Ceny zuzywanych przez przedsigbiorstwo srodkoéw pro-
dukcji maja, poza wielkoscig jego zuzycia, decydujacy wplyw na poziom kosztow.
Koszty przedsiebiorstwa sg w duzej mierze funkcja cen. Oderwanie si¢ cen wyrobow
od kosztow wytwarzania jest istotnym czynnikiem deformujacym koszty przedsigbior-
stwa 1 powodujacym, ze relacje miedzy kosztami wiasnymi nie odpowiadajg relacjom
miedzy kosztami wytwarzania. Ceny nieoddajace kosztow funkcjonowania calego
przedsigbiorstwa sg zatem zrodtem ztudzen w rachunkach ekonomicznych, przyczyna
ustalania pozornej wysokiej efektywnosci lub nieefektywnosci okreslonych dziatan
i dokonywania na ich podstawie wybordéw niezgodnych z interesem przedsigbiorcy.

Wielu przedsigbiorcow przeszkode w wyrazaniu kosztow funkcjonowania
przedsigbiorstwa przez koszty wytwarzania widzi nie w tym, ze w kosztach wytwa-
rzania nie znajduje wyrazu szereg elementéw ponoszonych kosztéw, i nie w defor-
macyjnym dzialaniu cen, a w tym, ze w kosztach wytwarzania — poza naktadami
poniesionymi z tytulu zuzycia w procesie produkcji — wystepuja takze takie naktady,
ktore nie reprezentuja tego zuzycia.

Nieadekwatnos$¢ wyrazania przez koszty przedsiebiorstw przemystowych kosz-
tow wytwarzania, rozbieznosci miedzy dynamikg i relacjami w zakresie tych dwoch
kategorii kosztow sa faktem. Wydaje si¢ jednak, ze wnioski praktyczne z tego stwier-
dzenia powinny by¢ rézne w zaleznos$ci od skali przedsigwzig¢ gospodarczych, kto-
rych koszty dotycza, i od sektora, w ktorym dziatajg przedsigbiorstwa. Chodzi o to,
ze stopien znieksztalcenia kosztow przedsiebiorstw przez pryzmat kosztow wytwa-
rzania zalezy w duzym stopniu wlasnie od skali przedsiewzigcia. Wydaje sig, ze
w rachunku ekonomicznym duzych przedsigwzie¢ gospodarczych, cho¢ przewidy-
wane koszty musza by¢ brane pod uwage, to jednak muszg by¢ one czesto poddawa-
ne korekcie oraz weryfikacji 1 uzupetniane elementami kosztoéw ogo6lnych nieznaj-
dujacych wyrazu w kosztach produkc;ji.

3. Material i metoda

Wzrost strategicznego znaczenia zarzadzania kosztami znajduje swoj wyraz w pro-
wadzonych badaniach. Autorzy zdecydowali o przeprowadzeniu wieloetapowego
procesu zroznicowanych dziatan majacych zapewnié¢ poznanie zdefiniowanego wy-
cinka rzeczywisto$ci. W przedtozonej warstwie pracy zastosowano trzyetapowa pro-
cedure postepowania badawczego implikowanego celem artykutu.
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Zasadniczym celem badan jest odpowiedz na pytanie: jakie dziatania w obliczu
transformacji produkcji sprzyja¢ beda optymalizacji kosztow, a co za tym idzie —
ktére z wymienionych powinni podejmowac polscy producenci czgsci i podzespo-
16w technicznych $rodkéw transportu rolniczego?

Realizacja celu wymagata — w pierwszej kolejnosci — sprokurowania katalo-
gu mikroparametroéw istotnie identyfikujacych katalog dziatan istotnych w obliczu
transformacji produkcji, ktore sprzyja¢ beda optymalizacji kosztow. Wymieniono
dzialania, ktére powinni podejmowac polscy producenci czesci i podzespotow tech-
nicznych $rodkéw transportu rolniczego (obiekt badawczy). Technika badawcza,
ktora zostata wybrana do zebrania danych pierwotnych, byta rekonstrukcja i inter-
pretacja literatury przedmiotu. Rekonesans pi§miennictwa pozwolit na sformalizo-
wang 1 zobiektywizowana syntez¢ dotychczasowego dorobku naukowego oraz oce-
n¢ dotychczas prowadzonych badan (Columb i Lalkhen, 1995, s. 391-394).

W kolejnym etapie — stanowigcym zbiorowe poszukiwanie pomystow — powo-
fano zespot tworczego myslenia. Jako ze do podstawowych metod poszukiwania
tworczych pomystow (za taki uznano identyfikacje dziatan optymalizujacych koszty
w obliczu transformacji) nalezy burza mézgow, zadecydowano o wyborze wtasnie
tej metody badan.

Cele badania stanowily identyfikacja oraz przedyskutowanie z ekspertami
(tabela 1) dziatan optymalizacyjnych, ktére powinni podejmowac polscy producenci
czesci 1 podzespotow technicznych srodkow transportu rolniczego. Na tej podstawie
przygotowano ankiete stanowigcg narzgdzie do przeprowadzenia badania wlasciwego.

Tabela 1. Sktad zespotu orzekajacego (eksperckiego)

Ekspert Symbol Specjalizacja WK*

Wiasciciel przedsigbiorstwa produk- | G.W. | Nadzor wlascicielski, zarzadzanie elastycznymi | 0,9
cyjnego sektora maszyn rolniczych systemami produkcyjnymi, transport rolniczy

Wspotwlasciciel przedsigbiorstwa,| P.Ni. |Strategie podatkowe przedsigbiorstw, rachu-| 0,9
cztonek zarzadu (dr hab. inz.) nek kosztéw dziatan, przemyst 4.0, transfor-
macja cyfrowa

Poznanski Instytut Technologicz-| A.K. |Transformacja cyfrowa i elektronizacja, ro-| 1,0

ny — Sie¢ Badawcza Lukasiewicz botyzacja 1 automatyzacja prac w rolnictwie,

(dr hab.) rolnictwo precyzyjne

Cztonek zarzadu ds. finansow W.B. |Rachunkowo$¢ zarzadcza, rachunek kosztow| 0,9
dziatan

Doradca Podatkowy A.Cz. |Doradztwo podatkowe, rachunkowos¢ finan-| 1,0

Dyplomowany ksiggowy sowa i menedzerska

Ekspert Fundacja Platforma Prze-| P.No. |Przemyst 4.0, transformacja cyfrowa 1,0

mystu Przysztosci

" Wyraza zalezno$¢ wspotczynnika informatywnosci [Ki] (znajomo$ci danego zagadnienia)
i wspotczynnika argumentacji [Ka] (wyznacza si¢ na podstawie wywiadu z danym ekspertem).

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W zwiagzku z niemoznoscig zorganizowania spotkania bezposredniego zastosowa-
nie znalazta tzw. wirtualna burza mézgéw. Wykorzystanie narzgdzi informatycznych
(ZOOM) pozwolito wyeliminowa¢ trudno$ci zwigzane z organizacja i prowadzeniem
sesji generowania pomystow. Potaczenie tradycyjnej metody pracy grupowej z syste-
mem komputerowym stworzyto mozliwos¢ zorganizowania spotkania w sieci i wpty-
ne¢lo na pozytywne efekty procesu weryfikacji pomystow. Wszyscy cztonkowie grupy
z wyprzedzeniem zostali poinformowani o temacie i zasadach obowigzujacych pod-
czas spotkania (on-line). Otrzymali takze materialy robocze bedace kompilacja kwe-
rendy literatury i obserwacji wtasnych autorow. Umozliwito to dokonanie przemyslen
i generowanie pomystow w okresie poprzedzajacym sesj¢. Rozmowa z ekspertami
byla przygotowana wedlug scenariusza implikowanego potrzebami badawczymi.
Przyjeto forme rozmowy, w ktorej ekspert miat pelng inicjatywe w prowadzonych roz-
wazaniach, kierujac si¢ celem badawczym (prokurowanie modelu badawczego).

Zasadniczy etap badan realizowano natomiast wsrod 46 celowo dobranych
przedsigbiorstw. Respondentéw poproszono o wskazanie, w jakim stopniu wyod-
rgbnione w modelu badawczym dziatania w obliczu transformacji produkcji sprzy-
jac¢ beda optymalizacji kosztow. Respondenci reprezentowali mikro- (8,70%), mate
(32,61%), srednie (54,35%) oraz duze (4,35%) przedsi¢biorstwa dziatajace w sek-
torze maszyn rolniczych. W badaniu wzieli udziat producenci cz¢sci i podzespotdéw
technicznych $rodkow transportu rolniczego.

Biorac pod uwagg rozklad, ze wzgledu na przewazajacy charakter produkcji de-
klarowano produkcje masowa lub wielkoseryjna (58,70%), produkcj¢ krotkoseryjna
(36,96%) lub produkcje jednostkowa (4,35%). Wsrdd opiniodawcoéw dominowata
grupa osob pomigdzy 41 a 60 rokiem zycia (58,70); zaledwie 6,52% stanowili an-
kietowani w przedziale wiekowym do 30 lat, 15,22% badanych to osoby w wieku
miedzy 31 a 40 rokiem zycia, 34,78% respondentow miato pomigdzy 41 a 50 lat,
23,91% miato od 51 do 60 lat, za§ 19,57% — powyzej 60 lat. Zdecydowanie prze-
wazala grupa osob z wyksztatceniem wyzszym (63,04%), 23,91% ekspertow miato
wyksztalcenie $rednie, natomiast 13,04% — zawodowe.

Tabela 2. Dzialania optymalizujace koszty — skala oceny

Ranga Deskrypcja

5 Bardzo wysoki wptyw na optymalizacj¢ kosztow; istnieja wyrazne przestanki realizacji danego
dziatania (obligatoryjny)

4 Wysoki wptyw na optymalizacj¢ kosztow; istnieja widoczne (niezaprzeczalne) korzysci z podej-
mowania dziatania (ewidentny)

3 Ograniczony wptyw na optymalizacj¢ kosztow; istnieja wskazania i rekomendacje realizacji
okreslonego dziatania (rekomendowany)

2 Znikomy poziom wpltywu wybranego mikrofundamentu; istnieja rekomendacje jego realizacji
(kontekstowy)

1 Niedostrzegalny poziom wplywu na optymalizacj¢ kosztow; rekomendacje podejmowania dzia-

tania s sprawg indywidualna (oboj¢tny)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W celu przeprowadzenia oceny przyjeto pieciostopniowa skale opisujaca po-
ziom dojrzatosci implementacji poszczegolnych koncepcji (tabela 2).

Rozpoznania istotnosci poszczegolnych czynnikow dokonano, opierajac si¢ na
warto$ci sredniej obliczonej na podstawie wskazan osob bioracych udziat w bada-
niu, co jest praktyka powszechnie stosowang przy opracowywaniu wynikow badan
ankietowych.

4. Wyniki badan wlasnych

W toku prowadzonych badan podjeto si¢ proby interpretacji wynikow oraz gleb-
szej analizy opartej na deklaracjach ekspertow. Kluczowym etapem byt opis uzy-
skanych danych (tabela 3) oraz dokonanie ich interpretacji, co opisano w dalszej
czgs$ci opracowania.

Tabela 3. Wyniki badan wlasnych

Skala ocen
Dziatania optymalizacyjne 1 | 2 | 3 | 4 | 5 Srednia
%
1 2 3 4 5 6 7
Inteligentna produkcja - - - 17 29
4,63
- - - 37,0 | 63,0
Kompleksowa inzynieria zorientowana na klienta - - 2 14 30 461
| = |43 | 304 652
Robotyzacja i automatyzacja maszyn (wdrazanie - - 2 15 29
rozwigzan elastycznych) B B 43 26| 63.0 4,59
Morale i atmosfera - - 2 16 28 457
— | - |43 | 348 609 |
Profesjonalna kadra pracownicza - - 2 17 27 454
~ | - |43 | 370 87|
Wprowadzenie zasady bycia otwartym i godnym - 1 1 17 27 152
zaufania | 22022 | 370 87|
Wzrost innowacyjnosci i wytwarzanie produktow - 1 5 9 31
o wyzszej jakosci ~ 22 | 109 196 | 674 4,52
Docenianie pracownikow i tworzenie optymalnego | — 1 3 14 28
srodowiska pracy ~ 22| 65 304 | 609 4,50
Zmiany w budowie produktu lub sposobie jego 1 1 2 13 29
wytwarzania (value engineering) 29 20 | 43 283 | 63.0 4,48
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El

1 2 3 4 5 6 7
Zwigkszenie liczby zlecen produkcyjnych 1 - 3 14 28 448
221 - |65 | 304 609
Wdrozenie nowych technologii - - 3 19 24 446
- | - |65 | 413 522
Minimalizacja odpadow - 1 2 18 25 146
— | 22043 | 391 543
Uczenie si¢ i zarzadzanie adaptacyjne - 1 3 17 25 443
- 22165 | 370 543 |
Fabryka otwarta, skoncentrowana na tancuchu 1 - 2 18 25
warto$ci 4,43
22| - 43 39,1 | 543
Zarzadzanie dostawcami (wdrozenie efektywnej - 1 3 18 24
polityki zakupowej) T 22165 | 3001 520 | *Y
Utatwienie zmian w firmie 1 1 1 18 25
4,41
22 2222 | 39,1 | 543
Dopasowanie modelu biznesowego do firmy oraz 1 - 3 18 24 439
uwarunkowan rynkowych 22 B 6.5 391 | 522 »
Oparcie dziatan firmy na zarzadzaniu przez cele - - 5 18 23 439
(MBO) ~ | - | 109391 500/ °
Reorientacja procesu technologicznego (eliminacja| 1 1 3 16 25
czynnika btedu ludzkiego) 29 22| 65 348 | 543 4,37
Wdrazanie kreatywnych pomystow 1 1 2 18 24 437
22| 22|43 | 391 22|
Polityka podatkowa i efektywne wykorzystywanie | — - 5 20 21
instrumentéw finansowych ~ ~ 109 | 435 | 457 4,35
Dobér struktury i kompetencji pracownikow do 1 - 5 16 24
ich odpowiedzialnosci i zadan 29 7 109 | 328 | 522 4,35
Dostep do danych w calej sieci tancucha w czasie 1 1 4 16 24 433
rzeczywistym 22| 22|87 | 38| 22|
Unifikacja formatu opakowania komponentéw 2 - 2 20 22 430
43| - |43 | 45| 478 |
Poprzedzone analizami przekazanie czg¢sci 1 1 4 18 22
procesow (outsourcing) 29 20 | 87 391 | 478 4,28
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1 2 3 4 5 6 7

Metody wytwarzania uwzglgdniajace aspekty 1 2 3 18 22
ekologiczne 221 431] 65 | 391 | 47.8 426
Eliminowanie zbednych czynno$ci wykonywanych | 1 2 5 15 23
przez pracownikow 22 43| 109 32,6 | 500 4,24
Poprawa logistyki wewnetrzne;j 1 1 5 19 20

22 22109 | 413 | 435 22
Wykorzystanie réznic indywidualnych jako sity 1 2 5 17 21
organizacyjnej 22| 43| 109 | 370 | 457 20
Oszczedzanie energii elektrycznej 1 2 4 20 19

22| 43| 87 | 45| as| ¥V
Redukcja zapasow 1 2 4 22 17

22| 43| 87 | 478 | 37,0 b3

Zrddto: opracowanie wiasne.

Aby sprosta¢ zmiennym wymaganiom i warunkom w sieci dostaw i w zakresie
potrzeb klientéw, co w perspektywie stuzy optymalizacji kosztow, wytworcy po-
winni wdraza¢ w pelni zintegrowane, wspolpracujace z jednostkami produkcyjnymi
reagujacymi w czasie rzeczywistym systemy produkcyjne (4,63), w ktorych pra-
cownicy wspierani sg przez asystentow cyfrowych i inteligentnie zaprojektowane
miejsca pracy. W systemach dostepne sa zdecentralizowane, inteligentne kompo-
nenty automatyzacji ze zintegrowanym oprogramowaniem, ktore wykonujg swoje
zadania niezaleznie i autonomicznie. Kompleksowe potaczenie wszystkich kompo-
nentow automatyki, maszyn, procesow i danych produktéw (od rozwoju i produkcji
po recykling) skraca czas opracowywania, a tym samym obniza koszty rozwoju linii
produktowych zaré6wno catkowicie nowych, jak i juz wdrozonych.

Szczegodlng uwage zwrocono na to, by kompleksowo realizowa¢ oczekiwania
klientow w stosunku do produktow (end-to-end customer focussed engineering).
Niezbedne sg zapewnienie niezawodnosci produktu, a nastgpnie poprawa satysfakcji
klienta i rentownos$ci przedsigbiorstwa. Konieczne jest spetnienie wielu wymagan
na roznych etapach, m.in. w zakresie projektowania, zakupu, produkcji oraz obstugi
posprzedazowej (4,61).

Postepujacy wzrost kosztow pracy, wynikajacy z faktu starzenia si¢ spote-
czenstw oraz systematycznie rosngcych wymagan jakosciowych, kompetencji i wy-
magan pracownikéw, wymusza konieczno$¢ wdrazania rozwigzan elastycznych.
Zwrbocono uwage na metody shuzace tatwemu dostosowywaniu si¢ do zmian rodzaju
1 liczby wytwarzanych produktow. Korzysci z zastosowania flexible manufacturing
systems to minimalizacja kosztow produkcji, zwigkszona wydajno$¢ pracy maszyn,
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wyzsza jakos¢ produktu, poprawa niezawodno$ci, zmniejszenie zapasow czesci,
krotsze czasy realizacji i szybsza produkcja (4,59). Obecnie konfiguracja ztozona
jest najczesciej z centrow obrobezych CNC, robotow przemystowych (lub wspolpra-
cujacych) oraz centralnego sterowania realizowanego przez komputer przemystowy
lub sterownik. Dzigki powtarzajacym si¢ czynno$ciom wykonywanym mechanicz-
nie wzrasta wydajnos¢ produkcji, a jednoczes$nie zmniejszaja si¢ koszty generowane
przez zatrudnianie pracownikow wykonawczych (osob fizycznych). Automatyzacja
proces6w podnosi rowniez poziom bezpieczenstwa w zakladzie pracy. Roboty zaste-
puja ludzi na stanowiskach, na ktérych wystepuja trudne warunki pracy, np. wysoka
temperatura, zanieczyszczenia czy hatas.

Jakkolwiek automatyzacja przyczynia si¢ do ograniczenia kosztow produkciji,
trudno znalez¢ pracownika, ktory bedzie zadowolony ze $§wiadomosci, ze jest tylko
elementem systemu produkcyjnego. Dlatego trzeba zadba¢ o dobre samopoczucie
podwtadnych, zapewniajac im komfortowe warunki pracy i rozwoju (4,57). Celem
podniesienia morale jest wi¢z pracownikoéw z marka przedsigbiorstwa, dla ktorego
pracuja. Przektada si¢ to na zwigkszenie wydajno$ci, niezawodnosci, czasu wyko-
rzystania maszyn oraz minimalizacj¢ przestojow.

Proces produkcyjny do prawidtowego i efektywnego przebiegu wymaga odpo-
wiednio kompetentnych pracownikéw (4,54). Zwraca si¢ uwage na ich kwalifikacje,
kompetencje i profesjonalne szkolenie. Trzeba zadba¢ o rozwdj pracownikow. Pro-
fesjonalista z ogromnym do$wiadczeniem jest dla kazdego przedsigbiorstwa cennym
zasobem. Dziatania zwigzane z profesjonalizacja kadry pracowniczej dotycza takze
pozyskiwania nowych pracownikéw. Kluczowe jest usprawnienie calego procesu
rekrutacji, tak by wyszukac i wyselekcjonowac kandydatow solidnie wykonujacych
swoje zadania produkcyjne.

W tym kontekscie wyartykutowano konieczno$¢ wdrazania metod zarzadzania
prowadzacych do zbudowania organizacji skupionej na cztowieku, w tym wpro-
wadzenia zasady bycia otwartym i godnym zaufania (4,52). Wymaga to ciaggtego
zbierania informacji i uwag od zatrudnionych, a takze osadzania dziatan w strategii
przedsigbiorstwa. Przejawem otwarto$ci i zaufania moze by¢ i jest zdolnos¢ przy-
ciggania nowych pracownikdéw i utrzymania obecnie zatrudnionych, a takze wzrost
zaangazowania ludzi w doskonalenie obecnych lub przysztych produktow (dziatanie
w spolecznie odpowiedzialny sposob). Wyrazem tego jest zwigkszenie stopnia inno-
wacyjnosci 1 wytwarzanie produktow o wyzszej jakosci (4,52).

Realizacja strategii skupionej na cztowieku wymaga uwzglednienia dziatan
zmierzajacych do zapewnienia zdrowia, bezpieczenstwa i dobrego samopoczucia
pracownikéw (4,50). Docenianie pracownikow i tworzenie przyjaznego srodowiska
pracy w perspektywie przyczynia si¢ do ograniczenia kosztow produkcji, podobnie
jak zmiany wprowadzane w budowie i sktadzie produktu lub sposobie jego wytwa-
rzania (4,48). O ile sposobem na obnizenie kosztu moze by¢ m.in. zastosowanie tan-
szych materiatéw 1 komponentow, o tyle warunkiem idei inzynierii warto$ci (value
engineering) jest zalozenie, ze wprowadzane zmiany nie mogg odbi¢ si¢ negatywnie
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na jakosci i walorach uzytkowych wyrobu. Postuluje si¢ zatem zmiany w procesie
technologicznym mogace obejmowac jego uproszczenie, przyspieszenie albo mniej-
sze zapotrzebowania na surowce.

Wprowadzenie nowoczesnych maszyn i systemow produkcyjnych umozliwia-
jacych wysoki poziom automatyzacji produkcji (ze wzgledu na konieczno$¢ prze-
projektowania, rekonfiguracji i modyfikacji) pozwala na zwickszenie liczby zlecen
produkcyjnych. Korzysci wynikajace ze zwickszenia wydajnosci systemow produk-
cyjnych to minimalizacja kosztow produkcji, zwigkszona wydajno$¢ pracy maszyn
(czas wykorzystania maszyn oraz minimalizacja przestojow), zmniejszenie zapasow
czesci, krotsze czasy realizacji zlecen i komplementarna produkcja (4,48).

Zwrocono uwagg na zakup specjalistycznych maszyn i urzadzen (4,46). Nieza-
wodno$¢ 1 wydajno$¢ maszyn skracaja bowiem catg lini¢ produkcyjng oraz czas re-
alizacji produkcji. Przy tym podkresla si¢ takze serwisowanie, monitorowanie pracy
maszyn i prowadzenie badan czy analiz. Technologie, ktore pozwalaja kontrolowac
procesy, ulepszac je, a takze zbiera¢ dane, analizowac je 1 na ich podstawie wyciggac
uzyteczne wnioski, sg podstawa takze na stanowiskach konstrukcyjno-projektowych.

Aby minimalizowa¢ koszty produkcji — w opinii badanych przedsi¢gbiorstw —
nalezy zapobiega¢ powstawaniu odpaddéw poprodukcyjnych albo do minimum ogra-
nicza¢ ich ilo$¢ (4,46). Oznacza to, ze przebieg produkcji musi polegaé na efektyw-
nym wykorzystaniu surowcow, wody i energii. Waznym czynnikiem jest rowniez
minimalizowanie substancji niebezpiecznych i szkodliwych dla srodowiska, ktorych
utylizacja znacznie zawyza koszty. Odpady poprodukcyjne nalezy podzieli¢ na su-
rowce wtorne stanowigce przedmiot recyklingu, dzigki ktoremu przedsiebiorstwo
nie ponosi kosztow utylizacji (np. opakowania szklane lub aluminiowe, palety drew-
niane itp.), i odpady niepodlegajace ponownemu przetworstwu, przeznaczone do li-
kwidacji (generujace dodatkowe koszty). Im mniejsza jest zatem ilo§¢ odpadow po-
produkcyjnych i im wyzszy poziom wykorzystania surowcow, wody 1 energii?, tym
wyzszy jest zysk przedsigbiorstwa. W toku realizowanych badan wielokrotnie wska-
zywano, ze dbanie o srodowisko to etyczna postawa, ktora moze podnie$¢ wartos¢
firmy na tle innych, mniej przyjaznych naturze. To dodatkowa szansa na zyskanie
potencjalnego nabywcy produktéw i w perspektywie nizsze koszty produkcji (4,26).

Wisrod badanych przedsigbiorstw utrwalilo sie przekonanie, ze najcenniejsza zdol-
noscig przedsigbiorstw, pozwalajacg na osiggnigcie i utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej, jest umiejetnos¢ uczenia si¢, zwlaszcza uczenia si¢ szybciej, niz robig to kon-
kurenci (DeGeus, 1988; Edmondson i Moigneon, 1998). Koncepcja organizacyjnego
uczenia si¢ 1 zarzadzania adaptacyjnego stanowi odpowiedz na stojace przed produ-
centami (bedacymi w obliczu transformacji) wyzwania w postaci poprawy osigganych
wynikow (4,43). W tym zakresie od dawna zwraca si¢ uwage m.in. na oferowanie pro-
duktow lepiej dopasowanych do potrzeb klientow czy wyzszy poziom innowacyjnosci

2'W dobie trwalego wzrostu cen energii szczegdlng uwage zwrocono na oszezednosci w tym za-
kresie (4,17).
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organizacji i skrécenie czasu wprowadzania nowych produktéow na rynek (Barkema,
Bell i Pennings, 1996; Bhatt, 2001; Fugate, Stank i Mentzer, 2009; Hayward, 2002;
Pennings, Barkema i Douma, 1994; Slater i Narver, 1995; Stata, 1989).

Kluczowe z perspektywy optymalizacji kosztow jest podejscie oparte na tancu-
chu wartosci (4,43) zakreslonego dziataniami wymaganymi do opracowania pro-
duktu Iub ustugi (obejmuje analize¢ od etapu koncepcji, poprzez zaopatrzenie w su-
rowce, funkcje produkcyjne i dziatania marketingowe, az do dystrybucji)>. Ma ono
na celu zrozumienie potrzeb innych podmiotéow funkcjonujacych w ramach danego
sektora (dostawcow surowcow, nabywcow koncowych, komorek wsparcia §wiad-
czacych ustugi techniczne, biznesowe i finansowe dla przemystu oraz otoczenia biz-
nesowego). W kontekscie powyzszego zwrdcono uwage na koniecznos¢ wdrozenia
efektywnej polityki zakupowej (4,41). Wyartykulowano tym samym przyjecie od-
powiedniej metody wyboru, prowadzenie systematycznej oceny dostawcy oraz ba-
dania mozliwosci rynku, korzystanie z platform zakupowych oraz wykorzystywanie
efektu skali i wiasciwego planowania zakupow dla calej firmy.

W dobie konkurencyjnej gospodarki o rynkowym sukcesie coraz czesciej de-
cyduja technologia i przemys$lana strategia wykorzystania narzedzi cyfrowych
w prowadzeniu biznesu. To dzigki nowym technologiom firmy sg zdolne do zmiany
modeli biznesowych, innowacyjnych dziatan i budowania nowych relacji z klienta-
mi, jednoczesnie nabywajac zdolnos¢ holistycznego spojrzenia na wszystkie swo-
je procesy. Badane przedsigbiorstwa dostrzegaja potrzebe optymalizacji kosztow,
ktora wymaga dopasowania modelu biznesowego do profilu dziatania firmy oraz
uwarunkowan rynkowych (4,39). Kazdorazowo nalezy zatem uwzgledni¢ specyfike
i sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz dostosowaé zatozenia modelu do
uwarunkowan organizacyjnych. Odnosi si¢ to w szczegdlnosci do sposobu zarza-
dzania przedsigbiorstwem skoncentrowanym na realizacji jego strategicznych i ope-
racyjnych celow. Zwrocono zatem uwage na uzyskanie pewnosci, ze ustalone cele
strategiczne realizowane sg przez wszystkie poziomy organizacji i s3 odzwiercie-
dlone w codziennej pracy (4,39). Dzi¢ki takiemu podejsciu uzyskuje si¢ wydajniej-
sza dzialalno$¢ produkcyjna, a szczegolnie t¢ zwigzang z rozwojem strategicznym.
Oparcie dziatan firmy na zarzadzaniu przez cele (management by objectives) moze
sta¢ si¢ kluczowa determinantg w optymalizacji kosztow. Technika jest popular-
na, poniewaz jest tatwa zarowno w zastosowaniu, jak i we wdrozeniu. Pozostawia
w wyznaczaniu celow duzo swobody, koncentruje si¢ na tym, co najwazniejsze. Pla-
nowanie staje si¢ intuicyjne. Wystarczy wyznaczy¢ cel, a nastgpnie dopasowaé do
niego miary, ktore bedg stuzyly ocenie postepoéw. Wnosi do firmy cechy wlasciwe
dla zwinnego zarzadzania, co otwiera nowe mozliwosci zwigzane z planowaniem
rozwoju i realizacja celow.

3 Zwrbcono uwage na ulatwienie wdrozenia zmian zwigkszajacych stopien konkurencyjnosci tan-
cucha i generowanie przychodu wszystkich uczestniczacych w nim firm (4,41).
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Dazenie do eliminacji mozliwosci powstawania bledow jest jednym z czynni-
kow, ktore moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Dlatego zwrdocono
uwagg¢ na minimalizowanie kosztow, ktore zostalyby poniesione w wyniku powsta-
wania btedow, oraz wyeliminowanie mozliwo$ci popetnienia pomytek przez ludzi
wykonujacych dane procesy (4,37). Nacisk w firmie na produkowanie bez wad i de-
fektow spowodowal powstanie wielu rozwigzan nazywanych poka-yoke. Okresla
si¢ takie rozwigzania, ktore zapobiegaja powstaniu bledow w trakcie wykonywania
czynnos$ci produkcyjnej. Dodatkowym atutem metody jest fakt, ze zmniejsza ona fi-
zyczne i psychiczne obcigzenie pracownika, ktory nie musi caty czas koncentrowac
si¢ na unikaniu pomytek mogacych prowadzi¢ do powstania defektow. Moze skupié
si¢ zatem na szukaniu sposobow na uczynienie swojej pracy szybsza i przyjemnie;j-
szg. Bardzo dobra metoda na szukanie alternatywnych rozwiazan produkcyjnych
problemdw jest wshuchanie si¢ w propozycje pracownikow i wdrazanie ich kreatyw-
nych pomystow (4,37). Zaangazowanie kadry w proces ciagtego doskonalenia (nale-
zace do filarow idei kaizen) powoduje, ze kazdy pracownik produkcji generuje sred-
nio kilkanascie pomystow na usprawnienie produkcji w ciagu roku, co bezposrednio
przektada si¢ na optymalizacje ponoszonych kosztow.

Wiasciwa polityka podatkowa i efektywne wykorzystywanie instrumentow fi-
nansowych, dziatania zapewniajace wybor najkorzystniejszej z prawnie dostepnych
strategii podatkowych oraz proponowanych dla poszczegoélnych rodzajow przedsie-
biorstw dodatkowych instrumentow, po spelieniu odpowiednich warunkow, we-
dlug badanych przedsigbiorstw, wptywaja takze na optymalizacj¢ kosztow (4,35),
podobnie jak dobor struktury i kompetencji poszczegolnych pracownikéw do ich
odpowiedzialnosci 1 zadan (4,35). Struktura swoja ztozono$cig powinna odzwier-
ciedla¢ charakterystyke przedsigbiorstwa, a menedzerowie powinni mie¢ obszary
odpowiedzialno$ci dopasowane do mozliwosci i kompetencji. Zadania przypisywa-
ne pracownikom powinny pozwala¢ na zwigkszenie efektow ich prac, nalezy zatem
mie¢ na wzgledzie, ze kompetencje sg elementami zmiennymi, powinny wiec by¢
systematycznie oceniane i w razie potrzeby doskonalone.

Cyfrowa fabryka to zaktad produkcyjny, w ktérym ludzie, maszyny, produk-
ty wspotdziela (w czasie rzeczywistym) informacje o wszystkich etapach procesu
produkcyjnego. Warunkiem uzyskania petnej funkcjonalnosci cyfrowej fabryki jest
szybki i niezawodny dost¢p do danych w catej sieci tancucha w czasie rzeczywistym
(4,33). Generowane w czasie rzeczywistym dane zwigkszaja wydajnos¢, produk-
tywnos¢, bezpieczenstwo i pomagaja w lepszej ochronie srodowiska. Usprawniaja
takze kontrolg przeptywow (surowcow, produkeji w toku i produktow gotowych).
W toku realizowanych badan zwrdcono uwage na uzgodnienie z dostawcami odpo-
wiedniego, jednolitego formatu opakowania komponentéw (4,30). Takie dzialanie
pozwala na wyeliminowanie czasochlonnego etapu przedprodukcyjnego. Materiaty,
surowce, czesci czy podzespoty, zdatne do natychmiastowego uzytku, moga trafi¢
bezposrednio na stanowiska produkcyjne.
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W dalszej kolejnosci zwrocono uwage na poprzedzone analizami przekazanie
czgsci procesoOw poza firme (4,28). Jakkolwiek dotyczy to gtdéwnie procesow wspar-
cia, logistycznych, dystrybucyjnych czy sprzedazowych, coraz popularniejsze jest
réwniez korzystanie z leasingu pracowniczego. Wedtug badanych przedsigbiorstw
wspotczesne metody wytwarzania powinny uwzglednia¢ aspekty ekologiczne
(4,26). Zwraca si¢ uwagg na zastosowanie odpadow w formie zasoboéw produkcyj-
nych, przywrdcenie do obiegu produktow, ktdre na tym etapie zycia nie odpowiada-
ja poczatkowo zdefiniowanym potrzebom konsumentdw, zastosowanie sprawnych
komponentoéw lub ich czgéci czy ponowne zastosowanie materiatow odpadowych.
Zaspokojenie oczekiwan, jakie sg generowane w stosunku do wspotczesnego przed-
sigbiorstwa, a ktore dotycza permanentnego zmniejszania kosztow i czasu realizacji
produkcji, jest coraz trudniejsze, bardziej skomplikowane i wymaga uwzglgdnienia
coraz wigkszej liczby danych, czgsto majacych zmienng nature. Kluczowe jest usta-
nowienie tzw. przemystowej metody organizacyjnej, charakteryzujacej si¢ zoptyma-
lizowanym zarzadzaniem zapasami i przeplywami materialow oraz energii. W prak-
tyce chodzi o proste rozwigzania, dotyczace m.in. wyposazenia hali produkcyjne;j,
ktore — zwlaszcza w obliczu rosngcych cen energii — moga w dtuzszej perspektywie
wyjs¢ na korzy$c¢t. Wykorzystanie energooszczednych maszyn, montaz o$wietlenia
lub zaimplementowanie systemu zarzadzania energig mogg okaza¢ si¢ kolejng stra-
tegig optymalizacyjna, jednak wazne jest to, by takie ograniczanie kosztow przebie-
gato racjonalnie, bez pozbawiania pracownikéw podstawowych narzedzi i warun-
kow. Ponadto trzeba podkresli¢, ze dbanie o srodowisko to etyczna postawa, ktora
moze podnies¢ wartos¢ firmy na tle innych uczestnikow rynku.

Eliminowanie zbednych czynnosci wykonywanych przez pracownikow stanowi
kolejng — akcentowang przez przedsicbiorstwa — determinante optymalizacji kosz-
tow (4,24). Zwroécono uwage na zwigkszanie ergonomii stanowisk, utrzymywanie
porzadku i wlasciwych standardow pracy. Stosowanym do tego narz¢dziem jest
metoda 5S (sortowanie, systematyka, sprzatanie, standaryzacja, samodoskonale-

* Przyczyny tego wzrostu sa ztozone. Na pewno mozna do nich zaliczy¢ koszt zakupu upraw-
nien do emisji CO,, co w szczegblnoSci obcigza polskg energetyke, w ktorej zdecydowana wigkszos¢
produkcji pochodzi ze Zrodel nieodnawialnych (wegiel brunatny i kamienny). Warto dodaé, ze koszt
emisji jednej tony CO, sigga juz ponad 90 euro, natomiast jesienig 2021 roku byto to 20 euro. Wzrost
cen energii przektada si¢ bezposrednio na wyzsze rachunki, wobec czego szczegdlng uwage zwrocono
na oszczgdnos¢ energii elektryczne;j.

> Powyzsze warto zobrazowa¢ praktycznym przyktadem. W zakladzie firmy Kramp wiasciwe roz-
mieszczenie o§wietlenia i jego automatyzacja spowodowaty znaczne oszczgdnosci energetyczne i w kon-
sekwencji finansowe. Firma podzielita hale na strefy sterowania, dobrata oprawy i zamontowata czujniki
wykrywania ruchu. Calo$cig zarzadza zdalny system, ktory daje wglad do infrastruktury m.in. z przegla-
darki internetowej 1 powiadamia o awariach poczta elektroniczna. Inteligentne czujniki obecnosci zasto-
sowane w alejkach wysokiego sktadowania i przestrzeniach otwartych wspotpracuja z sensorami statego
nat¢zenia oswietlenia. To pozwolito ograniczy¢ zuzycie energii o dodatkowe 40%. Sterowanie manualne
za pomocg paneli i przyciskow jest mozliwe z wielu punktow na terenie obiektu, dodatkowo o$wietleniem
mozna zarzadza¢ z poziomu komputera lub smartfonu (Przemyst Przysztoscei, b.d.).
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nie). Pozwala ona zidentyfikowac¢ niepotrzebne czynnosci, poprawi¢ warunki pracy,
a takze wyrobi¢ dobre nawyki u pracownikéw i podnies¢ bezpieczenstwo. Utatwia
zachowanie infrastruktury produkcyjnej w dobrym stanie, co ma bezposrednie prze-
loZenie na jakos$¢ wytwarzanych artykulow i ciggtos¢ produkcji.

Sprawny przebieg procesu produkcyjnego wymaga statego zasilania stanowisk
produkcyjnych okre$lonymi zasobami (logistyka wewngtrzna). Im wigkszy system
produkcyjny, tym trudniej zapanowac¢ nad skomplikowanym procesem zasilania sta-
nowisk produkcyjnych potrzebnymi surowcami i materiatami. Odpowiednia organi-
zacja tej kwestii, z jednej strony, stanowi rozwigzanie wielu problemoéw zwigzanych
z utrzymaniem ciaglosci produkcji (ptynnego przeptywu materiatéw i produktow),
z drugiej za$ istotnie ogranicza ponoszone koszty. Na optymalizacj¢ logistyki i jej
dostosowanie do aktualnych potrzeb wptywa¢ moga informatyczne systemy reali-
zacji produkcji (manufacturing execution systems). Pozwalaja one $ledzi¢ w cza-
sie rzeczywistym przeplyw materialdéw na hali produkcyjnej, informowac o stanach
i dostarcza¢ danych do analiz i optymalizacji (4,22).

Redukcja biezacych zapasow jest jednym z etapow organizacji przedsigbiorstwa
opartych na zatozeniach lean manufacturing. Pozwala na zmniejszenie kosztow ma-
gazynowania. Firmy, posiadajac duze ilo$ci zapasow, sg narazone na straty w zwigz-
ku z zamrozonym kapitalem. W nieprzewidywalnych czasach (m.in. w trakcie
pandemii COVID-19) minimalizacja tzw. WIP (work in progress) i wdrozenie JIT
(just-in-time) ciesza si¢ mniejszym zaufaniem (4,13). Problemy na rynku zaopatrze-
nia obnazyly ryzyko zwigzane z catkowitym odej$ciem od magazynowania zapasow
produkcyjnych. Podejmujac probe redukcji zapasu, a co za tym idzie — uszczuplajac
zamrozony kapital, nalezy zawsze utrzymac¢ ptynnos$¢ swoich dostaw. Optymalna
redukcje stanu zapaséw przedsiebiorstwo osiggnie tylko wtedy, gdy swoje stany
zapasu rozpatrzy z uwzglednieniem catego tancucha logistycznego, to znaczy od
surowcow po gotowy produkt. Przy tym koniecznie jest wlaczenie do kontroli takze
zewngtrznych dostawcow. Kluczowe sg jednoczesne odrzucenie wielozadaniowos$ci
i konkretyzacja dziatan, bez odktadania na pdzniej procesu wytworczego, oraz usta-
nowienie limitow zadan mozliwych do zrealizowania przez zespoty pracownikow,
ktore maja duzy stopien samodzielnos$ci w dziataniu.

Sposobow na optymalizacje kosztow jest wiele i ich lista nigdy nie bedzie skon-
czona. Istnieje tez wiele metodyk, ktorych jednym z celow jest optymalizacja kosz-
tow. Zalezne sg one od sektora, w jakim dziata firma, jej profilu i samego rodzaju
kosztu. Dla czgéci przedsigbiorstw priorytetowe beda te, ktore przyniosa oszczed-
nosci najszybceiej. Dla innych najwazniejsze beda tatwos$¢ wprowadzenia zmiany
lub oczekiwana stopa zwrotu z inwestycji. Bez wzgledu na przyjeta strategie, opty-
malizacja kosztow bedzie z pewnoscia dla wielu jednym z najwigkszych wyzwan
w najblizszym czasie, zwlaszcza w dobie transformacji cyfrowe;.
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5. Dyskusja i wnioski

Producenci musza dostosowywaé swa dziatalno$¢ do przeobrazen zachodzacych
w otoczeniu. Jest to spowodowane zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami klientow. Aby
sprosta¢ tym wyzwaniom, przedsiebiorstwa musza wprowadza¢ zmiany w dziatal-
nosci, polegajace m.in. na przestawieniu si¢ na inny rodzaj dziatalnosci (dywersy-
fikacja produktowa) czy tez inny sposob jej prowadzenia (zmiana modelu biznesu).
Wspolczesny biznes wykorzystuje mozliwosci, ktore daja nowoczesne technologie
i era cyfryzacji, w tym takie narzedzia, jak sztuczna inteligencja, uczenie maszy-
nowe, robotyzacja czy automatyzacja procesow biznesowych. To biznes dbajacy
o informatyzacj¢, zwlaszcza w czasach pracy zdalnej i hybrydowej (funkcjonowa-
nia biur zaréwno fizycznych, jak i tych wirtualnych). To zupelnie nowe podejscie,
pozwalajace na odpowiednig transformacj¢ biznesowg i technologiczng firmy, a tym
samym na zbudowanie przewagi konkurencyjnej i zapewnienie sobie mocnej pozy-
cji na rynku.

Transformacja powinna przyczyni¢ si¢ do poprawy rentownosci dotychczas
prowadzonej dziatalnosci wytworczej. To wiasnie dzigki wdrazaniu nowoczesnych
rozwigzan nowy asortyment produktow (typoszereg) moze by¢ wytwarzany przy
tym samym poziomie ogoélnych kosztéw, przy czym ta sama kwota kosztow be-
dzie odniesiona do wigkszej liczby asortymentdéw, co przyczyni si¢ do obnizenia
jednostkowych kosztéw wytwarzania. Podobnie bedzie z kosztami sprzedazy oraz
z kosztami ogo6lnego zarzadu w sytuacji, gdy zwigkszy si¢ asortyment produktow
dostarczanych tym samym klientom przedsigbiorstwa.

Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwa sa skutkiem decyzji zarbwno opera-
cyjnych, jak i strategicznych (Nowak, 2014, s. 468). Na ksztatltowanie si¢ kosztow
wptywaja decyzje ukierunkowane na systematyczne wykonywanie zadan gospo-
darczych i decyzje powziete w reakcji na wystepujace okreslone sytuacje. Chodzi
zwlaszcza o dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Poziom kosztow przedsigbiorstwa zalezy bowiem nie tylko od decyzji o charakterze
rutynowym, ale takze podejmowanych czynno$ci optymalizacyjnych. W perspekty-
wie koszty mozna znaczaco ograniczy¢. Kluczowe jest zatem podejmowanie dzia-
fan, ktore w obliczu transformacji produkcji sprzyja¢ beda ich ograniczeniu.

Najwieksze szanse redukcji kosztow produkcji, co pokazuje praktyka, pojawiaja
si¢ w momencie powstawania projektu produktu. Decyzje o co najmniej 60-80%
kosztow wytwarzania zapadaja w fazie projektowania i jego rozwoju. Wyzwa-
niem dla przedsigbiorstw jest zatem uzyskanie warto§ciowych informacji o kosz-
tach (bezposrednich i1 posrednich) w momencie, gdy zarzadzajacy maja najwicksza
mozliwos¢ wywarcia na nie wptywu. Podczas dokonywania optymalizacji kosztéw
przedsigbiorstwa kluczowe jest: (1) zbudowanie obrazu na temat aktualnego stanu
w zakresie ponoszonych kosztow, (2) opracowanie raportu zawierajgcego propozy-
cje dziatan optymalizujacych w celu minimalizacji kosztow, (3) wdrozenie programu
redukcji kosztow opisanego w propozycji dziatan optymalizujacych, (4) sprawowa-
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nie nadzoru oraz monitoring uzyskanych efektéw po implementacji poszczeg6dlnych
rozwiazan optymalizacyjnych.

Punktem wyjscia do optymalizacji kosztow jest wlasciwe wyodrebnienie dzia-
tan, ktore sg przyczynami powstawania kosztow. W rachunku kosztow dziatan kosz-
ty zebrane wedlug podmiotéw musza zosta¢ ujete w przekroju dziatan, a nastgpnie
w przekroju obiektow kosztowych (wyrobow i ustug). Informacje o kosztach z sys-
temu finansowo-ksiegowego nalezy przeorganizowaé w taki sposéb, aby umozliwity
one analizg kosztow z perspektywy procesow i dziatan.

Warto$ci kosztow wytwarzania sg uzaleznione od warto$ci parametrow cech
konstrukcyjnych, wytwarzania i organizacyjnych okreslanych juz na etapie projek-
towania proceséw produkcyjnych. Zbudowanie odpowiednich modeli wyznaczania
kosztow na podstawie rachunku kosztéw dzialan pozwoli doktadniej okresla¢ zu-
zycie zasobow na dany obiekt kosztowy w szacowaniu kosztow projektowanych
elementéw na kazdym etapie projektowania procesow produkcyjnych.

Zaproponowane podejscie do optymalizacji kosztow produkcji (bezposrednich
i posrednich) umozliwi identyfikacje kosztow dziatan oraz zapewni narzg¢dzia (dzia-
tania) stuzace ich ograniczaniu.

6. Zakonczenie

Koszty mozna znaczgco ograniczy¢, jednak kluczowe jest podejmowanie dziatan
(zidentyfikowanych w ramach prowadzonych badan), ktdre w obliczu transformac;ji
produkcji bedg temu sprzyjac.

Nawiazujac do celu pracy — w toku realizowanych badan — dookreslono znacze-
nie kosztow z perspektywy transformacji produkcji (warstwa teoretyczna). Opraco-
wano — bedacy wypadkowsg kwerendy pismiennictwa oraz badania zrealizowanego
wsérod celowo dobranych ekspertow dziedzinowych — model badawczy (warstwa
teoretyczno-projektowa). Podejmowane dziatania umozliwity prowadzenie dalszych
prac badawczych. Zdefiniowano arkusz oceny, ktory umozliwit zaopiniowanie uje-
tych w modelu dziatan optymalizacyjnych (ocena istotno$ci wsrdd przedsiebiorstw).

Rekomendacje, bedace rezultatem prowadzonych przez autoréw wywodow teo-
retycznych, oraz zrealizowane postgpowanie badawcze stanowig istotng baze wie-
dzy, ktéra upowaznia autoréw do stwierdzenia, ze poddane badaniu przedsi¢biorstwa
produkcyjne dziatajace w sektorze maszyn rolniczych wykazuja stosunkowo duze
rozpoznanie w zakresie dzialan optymalizujacych koszty produkcji. Ponadto nalezy
zauwazy¢, ze model badawczy powstaty w wyniku dyskusji ekspertow pokrywa sig
z rekomendacjami formutowanymi przez badane przedsigbiorstwa (wysoki odse-
tek wskazan). Jakkolwiek poddane ocenie, wskazane w ramach badan literaturowo-
-projektowych mikrofundamenty nie wyczerpuja omawianej problematyki, nalezy
podkresli¢, ze stanowig istotne rozpoznanie, i jako takie powinny by¢ podwaling
dalszych prac badawczych.
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COST OPTIMIZATION IN THE FACE OF PRODUCTION
TRANSFORMATION —ASSESSMENT IN THE TECHNICAL MEANS
OF AGRICULTURAL TRANSPORT SECTOR

Abstract: In practice, low cost awareness hinders effective analysis and making optimization deci-
sions. Therefore, in order to improve competitiveness, it is important to be aware of the essence of the
costs incurred, the possibility of shaping them, knowledge of the factors determining their value, and
knowledge of the relationship with the risk incurred. Therefore, the key is to answer the question (main
goal): What activities in the face of the transformation of production will favour cost optimization, and
thus which of the listed ones should be taken by Polish producers of parts and technical components of
agricultural transport means? Achieving the main goal required the formulation and implementation of
partial goals, the authors of which include: (1) enhancing the significance of costs from the perspective
of production transformation (theoretical layer); (2) developing a research model in the form of an
evaluation sheet, which is the result of the exploration of the literature and a study carried out among
deliberately selected experts (theoretical and design layer). Specific activities gave the right direction
for further research (empirical verification); opinion among enterprises (significance assessment).

Keywords: production optimization, manufacturing costs, factory of the future, advanced production.
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