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Wprowadzenie

Od wspolczesnych menedzeréow oczekuje sie, ze beda podejmowali trafne i szyb-
kie decyzje. Zapewni¢ im to moze znajomo$¢ nowoczesnego instrumentarium meto-
dyczno-narzedziowego wypracowanego w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci. Istota
procesu podejmowania decyzji jest bowiem trafna diagnoza stanu rzeczywistego, wia-
rygodna ocena skutkéw planowanych dziatan oraz umiej¢tnos¢ wyboru wlasciwego
wariantu decyzji. Menedzerowie potrzebujg jednak nie tylko dostepu do sprawdzo-
nych rozwiazan i zweryfikowanych narzedzi, lecz takze swoistego drogowskazu, kto-
ry przyblizylby ich do wyboru wlasciwego podej$cia w trakcie rozwigzywanych pro-
bleméw w organizacji i pozwolilby na poprawne zastosowanie wybranego modelu
teoretycznego w konkretnej sytuacji ekonomiczno-finansowej.

Mimo ze menedzerowie maja do dyspozycji bogate spektrum metod i technik za-
rzadzania, wybdr wiasciwych narzedzi i poprawne ich wykorzystanie w praktyce moze
jednak czasami stanowi¢ rownie powazne wyzwanie jak samo poszukiwanie rozwia-
zania problemu decyzyjnego. Wspotczesni menedzerowie poruszaja si¢ w wymagaja-
cym, zmiennym i niepewnym otoczeniu, w ktérym nieustannie pojawiaja si¢ przed
nimi rozmaite przeszkody. Problemy szeroko rozumianego zarzadzania powinny by¢
analizowane w konteks$cie rzeczywistych uwarunkowan, a w szczegoélno$ci przy uwaz-
nej obserwacji zjawisk i proceséw mogacych przyczyni¢ si¢ do sukcesu lub niepowo-
dzenia realizowanego przedsiewzigcia. Zastosowane modele teoretyczne nabieraja
zatem prawdziwej wartosci dopiero w chwili, kiedy potwierdzona zostaje ich uzytecz-
no$¢ w praktyce zarzadzania.

Realizowane nieprzerwanie od 1991 r. na Politechnice Wroctawskiej studia pody-
plomowe: Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu program Executive Master of Business
Adminstration (PASB; Executive MBA) to, swego czasu, innowacyjny program
ksztatcenia menedzerow $redniego i wyzszego szczebla zarzadzania. Executive MBA
sg elitarng propozycje ksztatcenia skierowana do 0sob z potwierdzonym kilkuletnim
doswiadczeniem na stanowisku kierowniczym. Uruchomienie studiow PASB stato si¢
mozliwe dzieki 6wczesnemu rektorowi Politechniki Wroctawskiej JM prof. Andrzejowi
Wiszniewskiemu. Wsparcie Pana Profesora byto znaczace zar6wno w samym prze-
trwaniu Szkoty w trudnych latach 90., jak i w jej dalszym rozwoju. Na przestrzeni
niespelna trzydziestu lat formuta studiéw zmieniata si¢ i dostosowywata do zmieniaja-
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cych si¢ potrzeb menedzeréow polskich przedsiebiorstw. Obecnie ma trwalg i mocna
pozycje na polskim rynku programow typu Executive MBA.

W niniejszej monografii zawarto wybor tekstow, ktorych autorami sg absolwenci
PASB. Zaprezentowane przez nich zagadnienia to rzeczywiste studia przypadkow
ilustrujgce konkretne problemy, z ktérymi zetkneli si¢ w swojej pracy zawodowe;.
Wszyscy proponuja ich rozwigzanie na podstawie analizy danych empirycznych, swojej
wiedzy, do$wiadczenia oraz metod i narzedzi wypracowanych w ramach nauk o za-
rzadzaniu i jako$ci.

Monografi¢ otwiera wprowadzenie Andrzeja Wiszniewskiego, w ktorym Pan
Profesor w niezwykle malowniczy i sugestywny sposob odstonit poczatki dziatalnosci
Szkoty Biznesu we Wroctawiu. Poza genezag PASB zaprezentowal m.in. gtéwne po-
staci zaangazowane w te inicjatywe i opisal uwarunkowania, dzieki ktorym program
nie wygast po ustaniu pomocy rzadu amerykanskiego.

Swoimi wspomnieniami podzielita si¢ rowniez Zofia Krokosz-Krynke — pierwsza
i wieloletnia kierowniczka programu PASB. Szczegétowo zilustrowata tto histo-
ryczne i omowita czynniki majace wptyw na podjeta przez Poloni¢ amerykanska
decyzje o wsparciu finansowym milodej polskiej demokracji i skierowaniu pomocy
wiasnie do Wroctawia, na Politechnike Wroctawska. Przedstawita rowniez kulisy wspot-
pracy z amerykanska uczelnig Central Connecticut State University oraz zmiany, jakie
zachodzity w programie ksztalcenia w Szkole Biznesu. Nakreslita takze sylwetke
statystycznej stuchaczki i stuchacza PASB, zaprezentowata dane ilosciowe odnoszace
si¢ m.in. do wieku, wyksztalcenia, pozycji i obszaru doswiadczen zawodowych
uczestnikoOw programu. Na zakonczenie przytoczyla tekst oryginalnego wystapienia
dr Johna Shumakera, Prezydenta Central Connecticut State University, na uroczysto-
$ci wreczenia dyploméw 1. edycji Szkoty, ktora odbyta sigl2 lutego 1992 r.

W kolejnych rozdziatach monografii opisane zostalty wybrane studia przypadkow
przygotowane przez absolwentow 40. 1 41. edycji Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biz-
nesu.

I tak, Grzegorz Bukowski przedstawit oceng realnosci przedsigwziecia pn. ,,Zauto-
matyzowany sklep”. Zaprezentowal jego zalozenia oraz oszacowal koszty i ryzyko
zwigzane z wdrozeniem.

Anna Kolodko i Michal J. Kowalski omowili pierwszy etap wdrozenia systemu
rachunkowosci zarzadczej 1 raportowania zarzadczego w przedsigbiorstwie produk-
cyjnym Eurobent Sp. z 0.0. Opracowany przez nich model umozliwiat dostarczenie
wielowymiarowych informacji wspierajacych podejmowanie decyzji w czasie za-
rzadzania przedsiebiorstwem — skuteczno$¢ tego modelu zostata potwierdzona juz
w2019 .

Dariusz Moszyk opisat przypadek optymalizacji procesu produkcji konstrukcji
drzwiowych z zastosowaniem sztucznej inteligencji AI/SI wdrozonej w przedsiebior-
stwie Hormann Legnica Sp. z 0.0. Przedstawit zatozenia i projekt wdrozenia sztuczne;j
inteligencji wykorzystujacej system Logikal. Oszacowal jego budzet i podat korzysci,
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jakie przyniosto to rozwigzanie zar6wno w procesie produkcji, jak i w catym przed-
sigbiorstwie.

Grzegorz Stachura i Leopold Szczurowski omowili projekt biznesplanu przed-
sigwzigcia zwigzanego z zatozeniem firmy zajmujgcej si¢ wideofilmowaniem i foto-
grafig $lubng. Przedstawili aspekty teoretyczne funkcjonowania rynku ushug slubnych
w Polsce, a takze zbadali wybrane czynniki ryzyka.

Marcin Swiderski i Michal J. Kowalski zaprezentowali strategi¢ rozwoju ukie-
runkowang na wzrost wartosci przedsigbiorstwa spotki notowanej na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Do jej sformulowania zastosowali autorski matema-
tyczny model wyceny dochodowej i analizy potencjatu do kreowania wartosci na pod-
stawie marzy graniczne;j.

Niniejsza monografia powstala z inicjatywy osob zwiazanych z Polsko-Amerykanska
Szkota Biznesu, ktore widza silng potrzebe powigzania teorii organizacji i zarzadzania
z praktyka gospodarcza. Redaktorki naukowe tej publikacji maja nadzieje, ze jest do-
brym poczatkiem planowanej serii — w jej ramach i ta, i kazda kolejna mogtyby rok-
rocznie stanowi¢ istotny wktad nie tylko w teorig, lecz takze w praktyke procesu za-
rzadzania organizacjami.

Anna Dobrowolska,
Bozena Mielczarek






Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu
— pare stow wstepu

ANDRZEJ WISZNIEWSKI*

Byt 1 grudnia 1990 r. — moj pierwszy dzien w fotelu rektoréw Politechniki Wro-
ctawskiej. I zaraz na samym jego poczatku moja sekretarka, wspaniala, nieodzatowa-
na, pani Halina Kulig przerwala mi zdenerwowang zadumg, informujac, ze w sekretaria-
cie jest grupa Amerykandw, ktorzy chca si¢ ze mna zobaczy¢. Weszli — czterech pandéw
i jedna dama. Przedstawili si¢ jako pracownicy Central Connecticut State University
z New Britain i banku znajdujacego si¢ w tym miescie. Byli wérdd nich dr Buddy Enck,
prof. Larry Short oraz prof. Stan Bleiwas i bardzo pigkna pani Ella Heath z Londynu.
Poinformowali mnie, ze zostali zobligowani przez Placowke im. Generata J. Hallera
z New Britain w Connecticut do udzielenia pomocy Polsce, ktéra z niematym tru-
dem konczyta wilasnie wieloletnia wegetacje jako PRL, a od kilkunastu miesiecy
stata si¢ III Rzeczpospolita. I my, i oni wiedzieli$my, jak trudna jest ta transforma-
cja. Poniewaz zdawali sobie sprawg, ze kluczem do sukcesu jest m.in. nowoczesne
wyksztalcenie Polakow w dziedzinie zarzadzania, pragngli pomoc w tym wielkim
wysitku edukacyjnym.

Zamiar chwalebny i wielce zbiezny z moimi nadziejami i pragnieniami. Ale co
sprawito, ze trafili wlasnie do Wroctawia i wlasnie na Politechnike? Wszak wigekszo§¢
pomocy zagranicznej trafiata do Warszawy. Nie mingto duzo czasu, a juz orientowa-
fem si¢ w Sciezkach, ktore doprowadzity do spotkania w moim gabinecie. Ot6z u po-
czatku tej drogi stata inicjatywa bardzo licznej Polonii mieszkajacej w Connecticut
(W szczegolnosci zwigzanej ze wspomniang juz Placowka im. Generala J. Hallera),
ktora postanowita wspomoc Stary Kraj. Zebrata kilkadziesiat tysiecy dolarow (tzw.
seed money), przekazata je uczelni z New Britain, by ta rozpoczeta wspotprace eduka-
cyjna z Polska. Nastepny krok uczynita pani Ella Heath — Brytyjka o polskich korze-

* Prof. dr hab. inz., Rektor Politechniki Wroctawskiej w latach 1990-1996.
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niach, wspaniale ustosunkowana w sferach londynskiej arystokracji, z krolewskim dwo-
rem na czele. Bardzo oryginalna i w oczach wielu kontrowersyjna osoba, ale szybko
zostali$my wielkimi przyjaciotmi. Siostra pani Heath byta wroctawianka i by¢ moze to
wlasnie sprawilo, ze pomyslata, by inicjatywe amerykanska skierowa¢ do naszego
miasta. A ze Uniwersytet Wroctawski jeszcze niedawno miat za patrona Bolestawa
Bieruta, jej wybor — i stusznie — padt na Politechnike.

Propozycja wsparcia zostala entuzjastycznie przyjeta na naszej uczelni. No i tak to
si¢ zaczeto. Juz po paru miesigcach powstat program i struktury Polsko-Amerykan-
skiej Szkoty Biznesu (zwanej School of Business). Poczatkowo wszyscy nauczyciele
byli Amerykanami, a w celu pokrycia niematych kosztow ich przylotoéw do Wrocta-
wia obok daru hallerczykéw uzyskano znacznie wigksza kwote z Fundacji Rocke-
fellera.

Po stronie amerykanskiej gtdwnymi organizatorami byli dr Buddy Enck (z powodu
czestych wizyt we Wroctawiu nazywany Enkowskim) oraz Stan Blejwas — Amerykanin
o polskich korzeniach, ktory na CCSU kierowat katedra polskiej historii. A to wszystko
dziato si¢ pod patronatem Prezydenta CCSU dr Johna Shumakera, wspaniatego przyja-
ciela naszej Uczelni (jego nazwisko figuruje na tablicy wybitnie zastuzonych dla Politech-
niki Wroclawskiej). Po stronie polskiej sprawy organizacyjne byly glownie w rgkach
owczesnego dyrektora rektorskiego gabinetu, a potem prorektora — prof. Zdzistawa
Kremensa. Podjgta inicjatywa rozwijata si¢ tak dobrze, ze School of Business otrzymata
paromilionowy (w dolarach) grant US AID. A we Wroctawiu kolejne rzesze studen-
tow, wsrdd ktorych bylo sporo bardzo wybitnych biznesmandéw oraz politykow,
otrzymywato picknie wygladajace dyplomy podpisywane przez Prezydenta CCSU
oraz Rektora Politechniki Wroctawskie;.

Poza tym wielu pracownikow naszej Uczelni uzyskato moznos¢ wyjazdu do New
Britain, by tam na CCSU zdobywac juz czysto amerykanskie szlify. Po powrocie do
Polski stawali si¢ wykladowcami School of Business. Zreszta z kazdym rokiem
zmniejszata si¢ liczba amerykanskich wyktadowcow zastgpowanych polskimi. Byto
to pod kazdym wzgledem wskazane, bowiem grant z US AID, cho¢ niematy, jednak
si¢ wyczerpal. Mimo to Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu wciaz trwata i prospe-
rowata. Po pierwsze bylo — i jest nadal — ogromne zapotrzebowanie na ten typ pody-
plomowego ksztatcenia, a po drugie zespot wroctawski koordynowany przez pania
dr Zofi¢ Krokosz-Krynke nieustajaco wykazywat si¢ ogromng motywacjg i zaanga-
Zowaniem.

I tak jest do dzisiaj. Przez blisko 30 lat Szkota wyksztalcita ponad 1000 absol-
wentow, z ktorych wielu moze si¢ obecnie poszczyci¢ wspaniatymi karierami. Nie ma
juz amerykanskich wykladowcow, a wigzi z CCSU nieco si¢ rozluznily (i to bez winy
ze strony polskiej). Ale co roku kolejnych kilkudziesigciu absolwentow otrzymuje
dyplomy réwnie wazne i upragnione jak te sprzed 30 lat.

Patrzac na te mijajace lata, pragne wyrazi¢ ogromne uznanie dla pracownikoéw
Wydziatu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej oraz dla calego wspa-
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niatego zespolu wyktadowcow School of Business — tych z przesztosci, tych z teraz-
niejszosci 1 tych — mam nadziej¢ — z przyszlosci. Jestem bowiem pewien, ze wroctaw-
ska — Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu bedzie trwaé i odnosi¢ sukcesy przez
wiele nastepnych dziesi¢cioleci.






Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu
— geneza i stan obecny

ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE*

1. Geneza

Jest rok 1990, Polska po Sierpniu 1980 rozpoczyna budowe nowej tozsamosci. Sytu-
acja w kraju jest przedmiotem zainteresowania nie tylko naszych sagsiadow, lecz takze
naszych rodakéw rozsianych po catym $wiecie.

W Stanach Zjednoczonych, w stanie Connecticut funkcjonuje zorganizowana Po-
lonia, a miasto New Britain jest najwickszym skupiskiem Iudnos$ci polskiego pocho-
dzenia.

Rozbidr Polski miedzy trzy europejskie mocarstwa, prze§ladowania ze strony za-
borcow, trzebienie kultury i jezyka bylo przyczyng emigracji wielu Polakéw w latach
70. XIX w. Do nich nalezal Tomasz Ostrowski uwazany za pierwszego polskiego
osadnika w New Britain. Przewazajaca cze¢$¢ emigrantow, zgodnie z dostepnymi zro-
dtami prawie dwie trzecie', pochodzita z zaboru rosyjskiego. Wedtug spisu ludnosci
w roku 1900 w New Britain mieszkato prawie 2 tys. uchodzcow z Polski.

Druga fala emigracji polskiej pojawita si¢ po II wojnie §wiatowej — wielu bylych
uczestnikoéw walk dzigki niej chciato unikna¢ przesladowan we wlasnym kraju. Sza-
cuje si¢, ze w okresie od zakonczenia wojny do 1968 r. emigrowato do USA 140 tys.
Polakow, najwiecej w okresie 194819527,

Dziatalno$¢ Polonii znajduje wyraz w powstaniu wielu organizacji. Na przyktad
w Connecticut w 1984 r. powolane zostaje Polskie Towarzystwo Genealogiczne zbie-
rajace informacje na temat historii spolecznosci oraz poszczegélnych rodzin. Dziata
rowniez Kongres Polonii Amerykanskiej czy organizacja bylych Zoinierzy Falcon

* Kierowniczka Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu w latach 1991-2012.

! https://pgsctne.org/history/about-new-britain-polish-community-polish-version/

2 B . . . . .
http://www.newenglandhistoricalsociety.com/polish-immigrants-came-new-england/
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Club. Polonia organizuje dozynki, $wigconke czy puszczanie wiankdéw, a takze uro-
czystosci upamigtniajace historyczne wydarzenia (np. 50-lecie zakonczenia Il wojny
swiatowej).

Dzisiaj w Nowej Anglii dziata 78 parafii polsko-amerykanskich, w wigkszosci na
obszarze Springfield-Hartford-Worcester, ale réwniez w Bostonie czy w Manche-
sterze, NH.

Wiele skupisk polskiej ludnosci znikneto za sprawa szybkiej asymilacji, ale nie
stato si¢ tak z polska spoteczno$cia zamieszkujaca w New Britain nazywang New
Britain’s Little Poland. Jej poczatki datuje si¢ na rok 1890 — ostatnia, trzecia fala emi-
gracji pojawita si¢ po 1989 r. i przysporzyta spotecznosci nowych cztonkow. Ocenia sig,
ze populacja Little Poland wsparta Polakami z najblizszego sgsiedztwa sigga 30 tys.
New Britain znane jest z organizowanego w ostatnig niedziele kwietnia festiwalu
,Little Poland Festival”, w ramach ktérego prezentuja si¢ lokalni rzemieslnicy, ze-
spoly muzyczne i taneczne, serwowane sg polskie potrawy”.

Po stanie Connecticut rozrzuconych jest wiele firm zatozonych przez Polakow. Do
nich nalezy Winslow Automatics, Inc. (rok powstania 1956) prowadzona przez rodzi-
n¢ Podlaskéw. Janusz Podlasek (1930-2016) przez wiele lat petnit funkcje prezesa,
a kiedy po nim prezesurg¢ przejat syn George — funkcje szefa rady nadzorczej. Byt
jednym z pierwszych pragnacych wspomdc budowanie nowej rzeczywistosci w Pol-
sce. Jako aktywny czlonek Polonii amerykanskiej z New Britain (Connecticut) zaini-
cjowal w 1991 r. akcje pomocy Polsce w procesie transformacji. Dzigki zebranym
funduszom oraz zaangazowaniu wtadz Central Connecticut State University przygo-
towano program szkoleniowy dla przysztych wyktadowcow i menedzerow biznesu.
Pomoc zostata przekazana na Politechnike Wroctawska. Janusz byt fachowcem w pel-
nym tego stowa znaczeniu. W trakcie nieoficjalnych spotkan z uczestnikami pierw-
szych edycji programu Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu i rozméw kuluarowych
pokazywal, jak wazny w prowadzeniu biznesu poza znajomoscia technologii, organi-
zacji produkcji czy rynku jest cztowiek; byl ceniony przez swoich pracownikow za
ogromng troske, jaka ich otaczal.

W akcji pomocy Polsce Januszowi towarzyszyl Ted Kolzak — Theodore ,,Ted”
Stanley Kolzak (1922-2013) chociaz urodzony w USA nie zapominat o swoich pol-
skich korzeniach i bardzo zaangazowat si¢ w powstanie Polish Studies Program® na
CCSU w New Britain. Ted odwiedzit Politechnike dwukrotnie, spotkat si¢ z wyktadow-
cami oraz ze stuchaczami Szkoly Biznesu i podzielit swoimi doswiadczeniami w bizne-

* Tamze.

4 Program zainaugurowany zostat w styczniu 1974 r. z zatozeniem, ze bedzie przeznaczony nie tylko
dla studentéw CCSU, lecz takze dla catej spotecznosci stanu Connecticut, by stanowi¢ pomoc w opisie
i interpretacji historycznych wydarzen, ktére wptynety na rozwdj polityki globalnej i praw cztowieka pod
koniec XX w. jak wybér papieza Jana Pawta Il, powstanie Solidarnosci, 1989, wstgpienie do NATO;
https://www.ccsu.edu/polishStudies/
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sie zdobytymi przez lata prowadzenia wlasnej firmy Tekay Manufacturing w West
Hartford, CT. Znany byl ze swojego zamilowania do sportu; kilka razy bral udziat
w maratonach Boston Marathons’. Kolejng osoba wspomagajaca rozpoczecie progra-
mu PASB byt Thomas Januszewski (1930-2019). Absolwent Boston University, uczest-
nik wojny koreanskiej, swoja kariere zawodowa rozwijat przez 37 lat w United Tech-
nologies Laboratories w East Hartford, CT. Jego wizyta we Wroclawiu i na Politechnice
w 1992 1. to udzial zar6wno w seminarium dla stluchaczy Szkoly Biznesu, jak i w kon-
cercie pie$ni w jednym z kosciotow wroctawskich (Januszewski byt cztonkiem hono-
rowym choru St. Patrick’s Church i choru Holy Family Church)®.

Na wspomnienie zastuguje rowniez Donald Walter Davis (1921-2010) — amery-
kanski biznesmen, ktory towarzyszyl rozwojowi firmy Stanley Works (potem Stanley
Black & Decker), w latach 1966-1988 jej dyrektor naczelny (CEO — chief executive
officer). W tym okresie nadzorowat proces transformacji firmy polegajacej na przej-
$ciu z koncentrowania si¢ na tradycyjnym komercyjnym wykorzystaniu produktow
firmy do rynku celowego, jakim byt rynek majsterkowicza (,,do it yourself home
improvement”). Po przejsciu na emeryture w 1988 r. Davis przez ponad 20 lat wy-
ktadat leadership i etyke w MIT Sloan School of Management’. W okresie, kiedy
program wspotpracy miedzy CCSU i Politechnika nabierat tempa, Davis dwukrotnie
odwiedzit Politechnike i za kazdym razem spedzit kilka dni z instruktorami Szkoty
Biznesu na swego rodzaju seminariach, na ktorych dzielit si¢ swoja wiedzg i do-
s$wiadczeniem z zakresu zarzadzania firma, a w szczego6lnosci zarzadzania finansa-
mi. Do dzisiaj uczestnicy tych seminaridw wspominaja jego powiedzenie: ,kredyt
z banku bierze si¢ wtedy, kiedy nie jest on niezbedny do dziatania firmy, kiedy sytu-
acja finansowa jest dobra; tylko wtedy mozna wynegocjowac z bankiem korzystne
warunki”.

New Britain jest siedzibg uczelni Central Connecticut State University. Przedstawi-
ciele Polonii kierujg swoje kroki na uniwersytet do School of Business. Filozofia pomo-
cy byla bardzo przejrzysta — chodzito o umozliwienie zdobycia wyksztatcenia w zakre-
sie zarzadzania w gospodarce wolnorynkowe;.

Efektem staran przedstawicieli Polonii amerykanskiej, przeprowadzonych roz-
moéw z wladzami School of Business: dziekana, prof. Larry’ego Shorta i prodziekan
prof. Patricii Sanders byla ich wizyta na Politechnice Wroctawskiej jesienig 1990 r.
Profesor Andrzej Wiszniewski objgt wlasnie wowczas funkcje Rektora Politechniki
Wroctawskiej, gdy doszto do pierwszych ustalen dotyczacych zasad wspotpracy
CCSU i Politechniki.

3 https://www.legacy.com/obituaries/name/theodore-kolzak-obituary?pid=163836819

6 https://www.tributearchive.com/obituaries/8263526/Thomas-Januszewski

’D. Kocieniewski, Donald W. Davis, Who Headed Stanley Works, Dies at 89, “The New York Times”
2010, September 17.
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2. Pierwsza edycja Szkoty Biznesu

Po otrzymaniu wsparcia finansowego ze strony Polonii amerykanskiej, ktore byto
koordynowane przez organizacj¢ Haller Post #111 skupiajaca emigracj¢ powojenng
oraz grant Fundacji Braci Rockefellerow mozna bylo przystapi¢ do realnej pomocy
w transformacji polskiej rzeczywistosci. Powstal pierwszy program ksztalcenia dla
przysztych instruktorow Polsko-Amerykanskiej Szkoly Biznesu i praktykow biznesu.
Program przyjal nazwe anglojezyczna Institute for Business Studies IBS, na Politech-
nice Wroctawskiej uzywano nazwy Szkota Biznesu lub School of Business. W lutym
1991 r. rozpoczeta si¢ 1. edycja. Instruktorami ze strony CCSU byt prof. Larry Short
i prof. Patricia Sanders. Grupa stuchaczy liczyta 29 0s6b, wérdd nich przewazajaca
wiekszo$¢ stanowili pracownicy naukowo-dydaktyczni Politechniki Wroctawskie;.
Zajecia odbywatly sie w jezyku angielskim w formie o$miu czterodniowych sesji
(czwartek—niedziela). Program objat nastepujace tematy:

1. Introduction to Western Business Theory and Practice.

. Managerial Economics.
. Basics of Management.
. Human Relationship and Interpersonal Skills.
. Managerial Finance.
. Basics of Marketing.
. Decision Support Systems.
. Business Policy and Practice.

Pierwsza uroczysto$¢ wreczenia dyplomow ukonczenia programu odbyta sie 12 lu-
tego 1992 r. — 29 absolwentek i absolwentow® otrzymato z rak Prezydenta CCSU dr
Johna Shumakera oraz Rektora Politechniki Wroctawskiej prof. dr. hab. Andrzeja
Wiszniewskiego certyfikaty wydane przez CCSU, a sygnowane przez Rektorow obu
uczelni’. Prezydent John Shumaker w swoim przemowieniu opowiedziat o wspotpracy
z Politechnika, o zastlugach Polonii amerykanskiej w zainicjowaniu i realizacji tej
wspolpracy, zwrocit si¢ rowniez si¢ z gratulacjami do pierwszych absolwentow
Szkoty Biznesu'’.

Rowniez w lutym 1992 r. zostata uruchomiona 2. edycja programu w grupie liczg-
cej 31 stuchaczy. Zajecia prowadzone byty przez wyktadowcoéw amerykanskich, kto-
rym towarzyszyli wyktadowcy polscy bedacy absolwentami 1. edycji.

0NNk W

8 Liste pierwszych absolwentow programu podano w Zatgczniku 1.
°® Wzér certyfikatu zamieszczono w Zataczniku 2.
10 Trege wystgpienia podano w Zatgczniku 3.
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3. Grant United States Agency
for International Development (USAID)

W trakcie trwania programu IBS zrodzila si¢ inicjatywa wystgpienia przez CCSU
o grant USAID na pomoc w transformacji polskiej gospodarki. Gloéwnym partnerem
byta Politechnika Wroctawska. Oficjalna obietnica otrzymania grantu zostata ztozona
w maju 1991 r. Rozpoczety program IBS stat si¢ dobrym poczatkiem, o czym $wiad-
czyta wizyta przedstawiciela USAID w czerwcu 1991 r., i zostal jednym z szesciu
programéw/projektow o nazwie Institute for Business Studies (IBS)''.

Grant Management Training and Economic Education in Eastern and Central
Europe, Grant No. Eur-0029-G-00-1039-00 przewidziany byt na trzy lata i objat szes¢
podprojektow:

Subproject #1: Institute for Business Studies

CCSU Coordinator — Professor Patricia Sanders,

TUWTr Coordinator — Professor Zofia Krokosz-Krynke.

Subproject #2: In-house Executive Training at KGHM

CCSU Coordinator — Professor Henry S. Enck,
TUWTr Coordinator — Professor Wojciech Myslecki,
Subcontractor — ZIVEX, J. Thomas Hexner, Chairman.

Subproject #3: Banking Fundamentals

CCSU Coordinator — Professor Larry Lawson,

TUWT Coordinator — Professor Danuta Domagata.

Subproject #4: Export Marketing

CCSU Coordinator — Professor Patricia Sanders,

TUWT Coordinator — Professor Artur Olszewski.

Subproject #5: Organizational and Managerial Communication

CCSU Coordinator — Professor Scott Olson,
TUWTr Coordinator — Professor Jan Waszkiewicz,
UWTr Coordinator — Professor Marcelina Zuber.

Subproject #6: Market Economics Training for Lower Silesian High School
Teachers and for Solidarity Workers’ Council Heads

CCSU Coordinator — Professor Ronald Daigle,
TUWT Coordinator — Professor Lech Stefan.

" Nazwa ta uzywana jest do dzisiaj na CCSU jako nazwa funkcjonujacej na Politechnice Polsko-
-Amerykanskiej Szkoty Biznesu.
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Koordynatorem catego grantu ze strony CCSU byt Henry Enck, a ze strony Poli-
techniki Wroctawskiej prof. Zdzistaw Kremens.

W ramach trzyletniego grantu powstaja nie tylko nowe programy, lecz takze na-
stepuje rozwdj infrastruktury zasoboéw Politechniki. Sztandarowym przedsiewzigciem
jest powotanie do zycia Centrum Ksztatcenia Ustawicznego (Center for Excellence).
W politechnicznym budynku przy ul. K. Szymanowskiego, gdzie miescito si¢ Cen-
trum Badan Prognostycznych, przeprowadzono remont kapitalny. Na potrzeby CKU
zostaja dobudowane dwie sale wyktadowe mogace pomiesci¢ po 30 stuchaczy, po-
wstajg dwa w pelni wyposazone laboratoria komputerowe oraz pi¢¢ sal seminaryj-
nych do pracy w matych, 12—15-osobowych grupach. Oficjalne otwarcie nastapito
w roku 1997. W uroczystosci otwarcia CKU wzieto udzial wiele oséb, ktore przy-
czynily si¢ w istotny sposob do sukcesu wspotpracy polsko-amerykanskiej, a w szcze-
g6lnosci do wspotpracy Central Connecticut State University i Politechniki Wro-
ctawskiej.

4. Polsko-Amerykanskie Studium
Komunikacji Spotecznej

W roku 1992 w ramach grantu USAID zostaje powotane do zycia Polsko-Amery-
kanskie Studium Komunikacji Spotecznej (Organizational and Managerial Communi-
cation Workshops) potocznie nazywane Szkola Komunikacji. Studium jest podpro-
jektem nr 5 grantu. Jest efektem wspotpracy CCSU, Politechniki Wroctawskiej i Uni-
wersytetu Wroclawskiego. Koordynatorem wspotpracy ze strony Uniwersytetu jest
mgr Marcelina Zuber, a ze strony Politechniki — dr hab. Jan Waszkiewicz. Studium nie
wchodzi w sktad programu IBS, jest odrebnym programem i, w odroznieniu od Szkoty
Biznesu, funkcjonuje pod nazwa: Szkota Komunikacji.

Program ksztalcenia w Szkole Komunikacji objat siedem tematycznych sesji:

1. Spoteczna komunikacja w organizacji i zarzadzaniu (porozumiewanie si¢ w biz-

nesie i strukturach organizacyjnych).

2. Konflikty i negocjacje.

3. Skuteczny przekaz informacji za pomocg druku i innych $rodkéw technicznych,

Public Relations.

4. Poprawa umiejetnosci komunikowania si¢ jako czynnik rozwoju przedsicbior-

stwa.

5. Prawo i etyka przekazu informacji.

6. Kontakty migdzykulturowe.

7. Wystapienia publiczne i korespondencija.

Glownymi wyktadowcami ze strony CCSU sa prof. Scott Olson, dr John Parish
Sprowl, prof. Andrew Moemeka.



Polsko-Amerykariska Szkota Biznesu — geneza i stan obecny 19

Szkota Komunikacji rozpoczeta z czasem kolejne edycje, rowniez polskojezyczne.
W poczatkowym okresie jej kierownikiem byt dr hab. Jan Waszkiewicz, a po objeciu
przez niego funkcji Marszatka Dolnego Slaska — dr Wojciech Matuszynski.

5. Program dla wyktadowcow polskich

Oprocz regularnych zajec, jakie si¢ odbywaty w Szkole Biznesu (IBS Program),
w ramach grantu wykrystalizowal si¢ podprogram, ktorego celem bylo lepsze przygo-
towanie polskich wykladowcow do przejecia roli wylacznych prowadzacych. W jego
ramach odbywaly si¢ warsztaty i seminaria (tab. 5.1), przygotowywano na nich szczego-
lowo zajecia prowadzone jeszcze wspolnie z wyktadowcami amerykanskimi (w 2. edycji
wyktadowcy amerykanscy prowadzili 80% zajec).

Program szkolenia polskich wyktadowcow trwat tacznie dwa lata. W drugim ro-
ku jego realizacji uruchomiona zostata 3. edycja Szkoly Biznesu — wciaz jeszcze
anglojezyczna, lecz z wigkszos$cia zaje¢ (80%) prowadzong juz przez polskich wy-
ktadowcow.

W trakcie trwania tego programu dla wyktadowcoéw powstato wiele alternatywnych
programéw nauczania na poszczegélnych sesjach tematycznych, w ktorych uwzglednia-
ne byly zaréwno lokalne uwarunkowania, jak i potrzeby. Wiekszy nacisk ktadziono na
zrozumienie gospodarki wolnorynkowej, mniejsza uwage przywigzywano natomiast do
narzedzi matematycznych czy informatycznych. Wynikato to tez z tego, ze shuchaczami
byty przede wszystkim osoby z wyksztalceniem inzynierskim lub wyzszym w zakresie
nauk $cistych, aspekt narzgdziowy nie stanowit wigc dla nich problemu.

Tabela 5.1. Wykaz seminariow i warsztatéw polskich wyktadowcow

Data Temat Prowadzacy
10-12 lut Management Development Programs Dr Patricia Sanders
—1 utego — Developing and Conducting Dr Larry Short
25, 26 marca Teachlng Accounting and Free Market Dr Larry Lawson
Economics Dr Stephen Moscove
L . Dr Eugene Baten
22 kwietnia Teaching Human Resource Management Dr Rowland Baughman
§ 18-20 maja Teachlng' Ma}nagement and Dynamics Prof. John N. Yanquzas
a of Organization Prof. Sotos D. Bukis
22-24 czerwca Teaching the Finance Dr Mary Cutler

James M. Sfiridis

Dr Eldon Bernstein
Calvin Kaiser

19-21 pazdziernika | Teaching International Marketing and Exporting | Dr Charles R. Prohaska
17, 18 listopada Teaching the Business Strategy Dr William Ferguson

14-16 wrzesnia Teaching the Marketing
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cd. tab. 5.1
~ 16-18 listopada Teaching Decision Support Systems Dr Marianne D’Onofrio
N
<N . . Prof. John Yanuzas
—~ | 5-8 maja IBS Phase III Planning Prof. Jack Veiga

9, 10 stycznia Developing Program for Managers Training Dr Patricia Sanders
22-24 marca Teaching Free Market Economics Dr Larry Lawson
21 kwietnia Teaching Principles of Accounting Dr Stephen A. Moscove
25,26 maja Teaching Financial Concepts for Managers Dr Mary Cutler
- -
R [21-23 czerwca Teaching Human Resource Management Prof. John N. Yanouzas
= and Group Dynamics
7, 8 wrzesénia Teaching Basics of Marketing Dr Eldon Bernstein
18-20 pazdziernika | Teaching Export Marketing Dr Ed Rybczyk
17 pazdziernika Teaching Strategic Management Dr William Ferguson
13-15 grudnia Teaching Consumer Behaviour and Sales Dr Brian Lofman

Oprac. wtasne na podstawie dokumentdéw archiwalnych.

6. Wyjazdy na CCSU

Grant USAID obejmowat réwniez ksztatcenie polskich wyktadowcdéw na uczelni
amerykanskiej w zakresie zarzadzania i komunikacji. Po spetnieniu warunkéw re-
krutacyjnych (znajomo$¢ jezyka angielskiego i zdanie testu GMAT) studia na CCSU
rozpoczgto pig¢ osob — trzy w zakresie komunikacji spolecznej (m.in. Matgorzata
Stawska i Wojciech Maluszynski) w terminie styczen 1994—czerwiec 1995, dwie
w programie MBA (Gabriela Paszkowska i Zofia Krokosz-Krynke) w terminie sier-
pien 1994—wrzesien 1995. Studia trwaty okolo poéttora roku i mialy przyspieszony,
bardzo intensywny program — zeby mie¢ pordéwnanie: studia MBA dla studentow
amerykanskich trwaty pie¢ semestrow, a studentki polskie skonczyly je w trzy. Absol-
wenci studiow z komunikacji uzyskiwali tytut MS in Strategic Communication, a biz-
nesowych — MBA in International Business.

Oprocz regularnych studiow odbywaty si¢ tez kilkutygodniowe wizyty polskich
wyktadowcow na CCSU. Ich celem bylo zapoznanie si¢ z zachodnim sposobem stu-
diowania, metodami i programami nauczania, z funkcjonowaniem kampusow oraz
z zarzadzaniem uczelnig. Krétkie pobyty wykorzystywano roéwniez do zaciesnienia
wspotpracy wyktadowcow obu uczelni, czego efektem byly m.in. wspolne publika-
cje'? czy wystapienia na konferencjach, np. na WACRA (World Association for Case
Research and Application) w Brnie (Stowacja) i Montrealu (Kanada).

2 Na przyktad: Z. Krokosz-Krynke, A. Jackson: Production repetitiveness and limited WIP buffer in
flow shop type production system, ,,Badania Operacyjne i Decyzje” 2000, nr 1, s. 57-74; M. Cutler Mary,
G. Paszkowska: The Warsaw Stock Market: bear or bull? Lessors for new stock exchanges, ,,Managerial
Finance” 1966, 22, 10, s. 55-63.
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Pobyt na CCSU dla wszystkich byt bardzo cenny, a dla wielu byto to pierwsze ze-
tknigcie si¢ z realiami gospodarki rynkowej. Ponadto zawigzywaly si¢ dlugoletnie
znajomosci i przyjaznie. W organizowanie pobytow w New Britain bardzo mocno anga-
zowali si¢ jego mieszkancy o polskich korzeniach. Chetnie goscili Polakéw w swoich
domach. Wielu uczestnikow wyjazdoéw do dzisiaj wspomina z rozrzewnieniem czas
spedzony u Helen Bianco na Blake Road, New Britain. Helen, chociaz byta w pode-
sztym wieku, dzigki zawarciu tych znajomos$ci odwazyla sie odwiedzi¢ pierwszy raz
ojczyzne swoich rodzicow, ktorzy do USA przybyli w latach 20. XX w. w ramach
emigracji zarobkowe;j.

7. Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu

Po trzech latach od rozpoczecia dziatalnosci skonczyto si¢ finansowanie Szkoty
Biznesu przez USAID, od tego momentu PASB byla przedsiewzigciem w pelni samo-
finansujgcym si¢. Jej program z czasem ewoluowat, zeby spetia¢ oczekiwania pol-
skiego stuchacza. Po trzech edycjach anglojezycznych, w 1994 r. zostaty uruchomione
dwie rownolegle edycje polskojezyczne — jedna na Politechnice we Wroctawiu, druga
w politechnicznej filii w Legnicy. Oprdcz tego kontynuowana byla edycja angloje-
zyczna prowadzona przez wykladowcow polskich — gltéwnie tych, ktorzy wrocili do
Polski po ukonczeniu studiéw na CCSU.

W roku 1995 powstaje Szkota Biznesu'’ na Politechnice Krakowskiej im. Tade-
usza Kosciuszki zatozona przez absolwentke pierwszej wroctawskiej edycji polskoje-
zycznej dr inz. Jolante Szadkowska-Skrzypiciel. Proponowany program zaje¢ byt na
poczatku jej funkcjonowania identyczny jak we Wroctawiu i wszystkie zajecia prowa-
dzili wykladowcy wroctawscy. Wielu z nich zwigzanych jest do dzisiaj z krakowska
Szkotg Biznesu i nadal prowadzi tam zajgcia.

Zmiany w otoczeniu, przekrdj zawodowy i wyksztalcenie kandydatow impliko-
waly zmiany w programie nauczania, np. wlaczona zostata sesja obejmujaca prawne
aspekty zarzadzania. W kolejnych latach stosunkowo duzg dawke marketingu zastg-
piono osobnymi sesjami z rachunkowosci finansowej i zarzadczej (rys. 7.1).

Zmianie ulegl tez sposob koncowego zaliczenia PASB. W pierwotnej wersji eg-
zamin koncowy mial forme¢ testu obejmujacego caly zakres programu. Z czasem
wprowadzone zostato pisanie pracy koncowej (potaczone z obrong) pod opieka na-
ukowg promotora. Kazdy stuchacz przygotowywatl prace, ktéra stanowita opis stu-
dium przypadku $cisle zwigzanego z wlasng praktyka menadzerska. Byla ona na ko-
niec prezentowana w ramach seminarium przed komisjg i w obecnosci wszystkich
stuchaczy, ktorzy wspolnie z wyktadowcami kazdego roku wybierali najlepsze prace

3 s7koda, ze na stronie internetowe;j tej Szkoty nie ma petnej informacji o jej poczatku; www.biznes.
pk.edu.pl/?page_id=44/#historia
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— ich autorzy otrzymywali specjalne dyplomy. Forma seminarium koncowego i obro-

ny pracy obowiazuje do

dzisiaj.

( 1993

8 sesji 4-dniowych
240 godzin
I. Introduction to Market
Economy
Il. Financial Concepts for
Managers
. Managing Complex
Organizations
Human Resource
Management
Marketing
. Decision Support
Systems & Strategic
Management
VIl. Managerial Accounting
VIIl. International Marketing
/ Consumer Behavior

Egzamin koricowy — test

( 2014 ] [ 2019 J
) 13 sesji 3-dniowych
11 sesji 3-dniowych 345 godzin
315 godzin I. Wprowadzenie do gospodarki

I. Wprowadzenie do
gospodarki rynkowej

Il. Zrozumieé sprawozdania
finansowe

. Komunikacja w

zarzgdzaniu

Rachunkowos¢

narzedziem menedzera

Zarzadzanie w ztozonych

organizacjach

Finansowe koncepcje dla

menedzera

Wybrane zagadnienia

prawne zarzgdzania

Marketing

Zarzadzanie operacyjne

Zarzadzanie strategiczne

Seminarium zamykajace i

obrony prac

VI.
VIL

Vil
IX.

Xl.

Praca korficowa - studium
przypadku

rynkowej i analityki biznesowej

Zrozumie¢ sprawozdania

finansowe

Komunikacja w zarzadzaniu

Rachunkowos¢ narzedziem

menedzera

Zarzadzanie w ztozonych

organizacjach

Finansowe koncepcje dla

menedzera

Wybrane zagadnienia prawne

zarzgdzania

VIIl. Marketing

IX. Seminarium
dyplomowe/wyjazdowe

X. Zarzadzanie operacyjne

Xl. Zarzadzanie strategiczne

Xll. Metody symulacyjne w
zarzadzaniu

Xlll. Seminarium zamykajace i obrony
prac

1.
V.

V.
VI.

VIL.

Praca koricowa — studium przypadku

Rys. 7.1. Ewolucja programu Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu

Z czasem zmienil si¢ tez harmonogram sesji — czterodniowe (czwartek—niedziela)

zostaly zastapione trzydniowymi (pigtek—niedziela). Zajecia kazdej sesji rozpoczynaja
si¢ w piatek o godz. 16:00 i trwaja do godz. 21:30, w sobotg od 8:00 do 19:00 (z go-
dzinng przerwa na obiad), a w niedziele¢ od 8:00 do 14:30, co umozliwia realizacj¢
30 godzin lekcyjnych w trakcie kazdej ses;ji.

Nazwa programu to poczatkowo IBS Program w dokumentach amerykanskich,
a w $rodowisku polskim — Szkota Biznesu czy School of Business. Przeksztalcita si¢
ona pozniej w Polsko-Amerykanska Szkot¢ Biznesu. Pod koniec lat 90. program
uzyskatl status studiow podyplomowych (o takiej samej nazwie) prowadzonych na
Wydziale Informatyki i Zarzadzania. W kolejnej zmianie nazwy programu chodzito
o uwypuklenie charakteru tych studiow i tak powstat obowiazujacy obecnie — Program
Executive Master of Business Administration (EMBA lub Executive MBA).
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8. Stuchacze i absolwenci PASB

Proces naboru do PASB od wielu juz lat jest przeprowadzany w kilku etapach.
W pierwszym trzeba zglosi¢ swoja kandydature drogg elektroniczng przez wypehie-
nie odpowiedniego kwestionariusza dost¢pnego na stronie internetowej Szkoty. Kan-
dydaci, ktorzy speiniaja wymogi formalne (wyksztalcenie wyzsze, minimum piecio-
letni staz pracy, w tym trzyletni na stanowisku kierowniczym), proszeni sg o napisanie
testu kompetencyjnego i psychologicznego oraz biorg udziat w rozmowie kwalifika-
cyjnej, co stanowi drugi etap rekrutacji. Pomyslne przejscie tego etapu skutkuje wpi-
sem na liste¢ podstawowg badz rezerwowa (liczba shuchaczy w edycji jest ograniczona
i nie przekracza 25 (liczebnos¢ grupy jest adekwatna do stosowanych metod aktywne-
go uczenia). W ostatnich pieciu latach tacznie zgtosito si¢ 292 kandydatow, z czego
ksztatcenie rozpoczeto 201 (ok. 70%); w niektorych latach uruchamiano po dwie edy-
cje, by sprosta¢ zapotrzebowaniu na ten rodzaj studiow (rys. 8.1).

m liczba zgtoszen

liczba oséh

2015 2016 2017 2018 2019

Rys. 8.1. Przyjecia do PASB — zestawienie liczby zgtoszonych kandydatéw
do liczby przyjetych stuchaczy w ostatnich pieciu latach

W latach 1991-2019 w 41 edycjach program ukonczyto ponad 1000 0so6b (rys. 8.2).

Statystyczny obraz stuchacza uzyskano, biorac pod uwage prace na stanowisku
kierowniczym, prace w firmie mi¢dzynarodowej, finansowaniu studiow MBA przez
pracodawce i plci (rys. 8.3). Ponad 25% stuchaczy pracuje w firmach miedzynarodo-
wych, ponad 50% zajmuje stanowiska kierownicze, kobiety to ponad 30% stuchaczy,
a w przypadku prawie 40% stuchaczy pracodawca finansuje studia. Sredni wiek shu-
chacza to okoto 37 lat i ponad 12-letnie do$wiadczenie zawodowe.
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Rys. 8.2. Liczba absolwentéw Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu
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Rys. 8.3. Statystyczny obraz stuchacza PASB

Stuchaczami PASB sg w wickszosci osoby z wyksztalceniem politechnicznym,
cho¢ nie brakuje 0séb z wyksztatlceniem prawniczym, ekonomicznym, ale tez — me-
dycznym, filologicznym czy pedagogicznym (rys. 8.4).

Stuchacze PASB zajmuja stanowiska najczgsciej kierownicze, w tym ponad 30%
kierownicze wyzszego szczebla. Druga grupe pod wzgledem liczebno$ci stanowia
samodzielni specjalisci (prawie 25%), a niemalg wlasciciele podmiotow gospodar-
czych (rys. 8.5).
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Rys. 8.4. Wyksztafcenie stuchaczy PASB
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Rys. 8.5. Wykaz stanowisk zajmowanych przez stuchaczy PASB

Doswiadczenia zawodowe stuchaczy w znacznym stopniu dotycza produkcji (pra-
wie 25%), finansow, sprzedazy, marketingu, doradztwa prawnego, zarzadzania ludz-
mi. Prawie 30% z nich nie potrafito jednoznacznie okresli¢ przynalezno$¢ do konkret-
nej grupy, poniewaz ich praca obejmuje r6zne wskazane zakresy (rys. 8.6).
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Rys. 8.6. Obszar doswiadczenia zawodowego stuchaczy

Absolwenci Szkoty w pierwszym okresie stowarzyszaja si¢ w Connecticut Club
(Stowarzyszenie Absolwentow Szkoty Zarzadzania Connecticut Club we Wroctawiu
zarejestrowane 29 grudnia 1993 r. przez Sad Wojewodzki we Wroctawiu w dziale A
z nr 58/93). Funkcjonuje ono przez kilka lat, a potem jego dziatalno$¢ zostaje zawie-
szona. W roku 2013 podj¢to probe reaktywacji Stowarzyszenia, mimo to po roku znow
zaprzestaje swojej dziatalnosci.

Po paru latach zawieszenia 18 stycznia 2018 r. z inicjatywy absolwentow 38. edy-
cji PASB powstaje dziatajace wcigz bardzo aktywnie Stowarzyszenie Absolwentow
Studiéw Podyplomowych Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu Executive MBA
o0 nazwie Business Club B4'* (w skrocie BCB4).

9. PASB w rankingach i ratingach programow MBA

Program Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu byl oceniany z zewnetrz. Najbar-
dziej znany jest Ranking Szkot Wyzszych Perspektywy'”. Program PASB jest podda-
wany tej ocenie od roku 2011 i plasuje si¢ na poziomie 20. pozycji (w 2017 r. nie byto
oceny programéw MBA).

14 Szczegbtowe informacje o Stowarzyszeniu dostepne sg na stronie: https://www.bcb4.pl/
- Szczegbty mozna znalezé na stronie: www.mba.perspektywy.pl/2018/najlepsze-programy-mba-w-
polsce-2018
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Stowarzyszenie Edukacji Menedzerskiej Forum przeprowadza natomiast co dwa lata
rating programow i MBA, i EMBA. Programy oceniane wedlug odpowiednich kryte-
riow sa klasyfikowane (na dyplomie zostaje podana otrzymana klasa). Program PASB
byt poddawany ocenie tego Stowarzyszenia w kazdej organizowanej edycji ratingu od
2010 r. —uzyskiwat oceny od klasy aspirujacej po klase standardowg (tab. 9.1).

Tabela 9.1. Klasa PASB w ratingu SEM Forum

Rok Klasa w ratingu
2010 aspirujaca
2012 aspirujaca
2014 obiecujaca
2016 standardowa

10. Zakonczenie

Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu istnieje nieprzerwanie od 1991 r. Rokrocznie
uruchamiana jest co najmniej jedna nowa edycja Szkoty, a w wielu latach w odpowie-
dzi na duze zapotrzebowanie na tego typu ksztatcenie uruchamiane byty dwie rowno-
legte edycje. W ostatnim roku akademickim 2019/2020 odbyta si¢ 42. i 43. edycja
PASB.

W ciaggu prawie 30 lat dziatania Szkoly zmienial si¢ program nauczania, formy
zajeC, ich organizacja, a takze kadra wyktadowcoéw (wielu z pierwszych przeszio juz
na emeryture, a ich miejsce zajeli nowi wykladowcy dobrze obeznani z realiami wol-
nego rynku).

Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu jest dobrze rozpoznawalna na rynku eduka-
cyjnym, $wiadczy o tym m.in. wzrastajaca kazdego roku liczba kandydatow, ktora
przewyzsza liczbe oferowanych miejsc. W okresie swego dzialania PASB wypromo-
wata ponad 1000 absolwentéw. Do tego sukcesu w ogromniej mierze przyczynila si¢
dbatos¢ o utrzymanie wysokich standardow jakosciowych, co ma niepodwazalne zna-
czenie w warunkach konkurencji — na rynku utrzymujg si¢ programy najlepsze.
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Zatacznik 1. Absolwenci 1. edycji programu IBS
(luty-listopad 1991)

Andrzej Czemplik
Marian Czemplik
Maciej Czerkawski
Wiestaw Dobrowolski
Leszek Duda

Tomasz Dudek
Malgorzata Dybiec
Janusz Dziak

Iwona Filak

Krzysztof Granatowski

. Leszek Jurdziak

. Andrzej Kaczkowski
. Adam Kaczmarek

. Roman Kaszuba

. Anna Kijewska

Zofia Krokosz-Krynke
Marian Krzeminski

. Agnieszka Licznerska
. Piotr Malec

Jacek Mazurkiewicz

. Gabriela Paszkowska

. Seweryn Plucinski

. Iwona Szykowna

. Dariusz Swiatkiewicz

. Malgorzata Swiatkiewicz
. Adam Turczynski

. Bogumit Weglinski

. Zofia Wilimowska

. Dagmara Winnicka

Z. KROKOSZ-KRYNKE
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Zatacznik 2. Certyfikat ukonczenia
1. edycji programu IBS

CENTRAL CONNECTICUT STATE UNIVERSITY TR
NEW BRITAIN, CONNECTICUT F

and

THE TECHNICAL UNIVERSITY OF WROCLAW -
WROCLAW, POLAND

Hereby Award

PRARATRE

A Certificate in Business Studies
for having completed a program of 288 hours in
Business Practice, Finance, Marketing, Management & Strategic Planning

- e T .
{W“l«" WAL 3304y

Andrzej Wisiniewski, Rektor John W. Shumaker, President
The Technical University of Wroclaw Central Connecticut State University

_ﬁW 12, 1902
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Zatacznik 3. Wystgpienie dr. Johna Shumakera
— Prezydenta Central Connecticut State University
na uroczystosci wreczenia dyplomow
1. edycji Szkoty Biznesu (12.02.1992)

Honored guests, friends and colleagues, and most especially, you graduates we
honor today. I am very pleased to be back in Wroclaw and to join all of you on this
historic event.

Just one year ago I first visited Wroclaw. The occasion was the opening ceremony
for the Institute for Business Studies. That ceremony and the events attending it were
a proud for Central Connecticut State University and for Wroclaw Technical Univer-
sity. With donations from Connecticut’s Polish-American community, coordinated by
the General Jozef Haller Post of New Britain, and a grant from the Rockefeller Broth-
ers Fund, together we launched a pioneering project.

As President Gore remarked at the time, it is very difficult to bring a concept on pa-
per, fine as it might be, to living reality. Our Institute for Business Studies, yours and
ours at CCSU, was a “first” for Poland. Little did we know that day one year ago that
the IBS was just the beginning of much more to come. In May 1991 we received official
word that the Agency for International Development was awarding Central Connecticut
State University a grant of nearly $1.000.000 for projects in Lower Silesia.

In the months since, we together, in genuine partnership, have brought those six sub-
projects in the A.L.D. grant to life, and this month, indeed literally this week, training in
four of the six subprojects takes place here. Training in the other two took place most
recently just two weeks ago.

Our goal in each subproject:
the Institute for Business Studies,

In-house Executive Training at KGHM,

Banking Fundamentals,

Business Strategies and Plans,

Grantmanship and Proposal Writing,

and Economic Education for Solidarity Worker’s Council Heads is to provide
our Polish colleagues with the kind of high quality, practical training required
to ease the transition to a market economy and to facilitate Poland’s return to
Europe.

My colleagues, working closely with Profesor Zdzislaw Kremens, have now sub-
mitted our A.L.D. grant Amendment for second year funding. A.I.D. willing, in the
second year of this two-year grant cycle we will continue our work with: KGHM,
regional economic development officials, the Lower Silesian Economic Society, and
the Wroclaw Chamber of Commerce; and with regional banking officials, but with
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greater emphasis on marketing and export marketing. And we will introduce three new
“pilot programs”, each of which has significant promise: Seminars in Business Stud-
ies; Organizational and Managerial Communications; and Economic for Lower Sile-
sian high school teachers.

I am very proud of the productive working partnership my colleagues and I have
established with Rektor Wiszniewski, Professor Kremens, and the subproject coordi-
nators here in Wroclaw. We come from different cultures, from different backgrounds,
and from vantage points shaped by vastly different experiences. We have had our
share of challenges in this large undertaking, but we have worked them out and have
developed the kind of working relationship between colleagues and partners that oth-
ers seek to emulate. To all of you here today who have done so much to make our
A.LD. grant sp successful so soon, I say “thank you”.

Today we celebrate. But we must also recognize that the Agency for International
Development has demonstrated great faith and trust in us. The grant we have is one of
only 11 in all of Eastern Europe for management training and economic education. We
share a large responsibility, but we enjoy a great opportunity. For it is up to us — to you
and to me — to make certain that the success we have enjoyed continues and that we
continue to shoulder the responsibility we share. For our part, we at Central Connecticut
benefit from:

e a cohesive, dedicated, and talented Polish-American community that supports

and encourages us,

e a cadre of high level Connecticut business and industrial leaders willing and ea-
ger to share their knowledge and the lessons they have learned from decades of
experience, and

e a corps of very dedicated and insightful faculty and staff.

Rektor Wiszniewski wrote me last year, after his second visit with us, that he al-
ways “felt at home” at CCSU and in New Britain. I understand. For our part we feel
that Rektor Wiszniewski is a close and valued colleague, and we deeply appreciate his
enthusiastic involvement and support for our collaboration.

CCSU chose Wroclaw and WTU after very careful thought. We wanted to focus
our work in an area lesser known in the west than Warsaw and Krakow, but equally
important to Poland’s future. We believed then, as we believe now, that engineers and
managers will play a crucial role in that future. And we wanted a partner dedicated to
a democratic Poland and market economy. This partnership has fulfilled our mutual
expectations. We look forward to the further development of direct relations between
the Wroclaw vojevodship and the State of Connecticut through the sister-state rela-
tionship which was formally recognized by the Connecticut Legislature on April 8,
1991.

Presidents never hesitate to talk about their university. But we cannot forget the
real reason we are here. Today we honor twenty-nine pioneers, the first IBS class
to complete the Institute for Business Studies program. Their evaluation tell us that
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the Institute has been a great success, that they want more — more classes, more case
studies, more lectures, more. I thank each of you for these compliments.

But I must add that my colleagues and I have learned as much from you as you
from us. We admire your courage in sticking out in new directions at a unique moment
in your country’s history.

Each of you has a special responsibility to make the most of what you have learned
in the IBS program, to share it with your students, colleagues, and fellow workers. As
alumni of the IBD, you bear a special relationship to Central Connecticut State Uni-
versity. The certificates you receive today make each of you one of us; a colleague,
a partner. What you do with your careers reflects on us; what we at CCSU do here in
Lower Silesia reflects on you.

My colleagues are already beginning think and talk about what we might do next
in Wroclaw and in Lower Silesia. Our plans will involve you. I invite you today to
stand ready to join us, to work with us, to put to practical use the training you have
received, to help us continue what we are really just beginning.

Congratulations, and thank you again.



Ocena realnosci przedsiewziecia
yZautomatyzowany sklep”

BARTLOMIEJ BUKOWSKI*

1. Wprowadzenie

Pomyst przedsigwziecia ,,Zautomatyzowany sklep” pojawil si¢ razem z wprowa-
dzeniem w zycie Ustawy z dnia 10 stycznia 2018 r. o ograniczeniu handlu w niedziele
i $wicta oraz w niektore inne dni' . Zaistniala zatem sytuacja, w ktorej ci wszyscy, co
nie zdazyli zaopatrzy¢ si¢ w artykuly codziennego uzytku, usilnie szukaja otwartego
sklepu, stacji benzynowej lub innego miejsca do zrobienia potrzebnych zakupow.
Wychodzac naprzeciw takiemu zapotrzebowaniu, zrodzita si¢ koncepcja stworzenia
sklepu ze zautomatyzowang (lub czg$ciowo zautomatyzowana) obsluga. Sklep taki
bowiem moze by¢ czynny w czasie, kiedy inne placéwki tego typu z powodu ustawy
muszg by¢ zamknigte.

W niniejszym rozdziale podjgto probg oceny realnosci ( feasibility study) przed-
siewzigcia polegajagcego na otwarciu jednego zautomatyzowanego sklepu lub kilku.
Chodzito o przedstawienie go w takim zakresie, by mozliwa byta ocena realnos$ci za-
rowno w perspektywie rynku, jak i ekonomii.

Do przeprowadzenia analizy przedsiewziecia i oceny ryzyka zbudowano odpo-
wiedni model.

* DUCO TECHNOLOGY POLAND; 40. edycja PASB.
! Ustawa z dnia 10 stycznia 2018 r. o ograniczeniu handlu w niedziele i Swieta oraz w niektére inne
dni orka.sejm.gov.pl/proc8.nsf/ustawy/870_u.htm [dostep: 2.05.2019].
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2. Opis przedsiewziecia

Automatyczny sklep powinien by¢ miejscem, gdzie mozna zaopatrzy¢ si¢ we wszyst-
kie artykuly codziennego uzytku (spozywcze, ale tez papierosy, alkohole, chemig,
AGD itd.).

Przewidywano, ze docelowa grupa odbiorcéw bedzie tzw. klasa srednia. Sa to cze-
sto osoby bardzo zapracowane, zabiegane, pochlonigte zarabianiem pieniedzy, dla
ktorych jest czasami problemem zaopatrzenie si¢ w towary pierwszej potrzeby. Do-
datkowa grupa docelowa moga by¢ m.in. obcokrajowcy lub osoby czesto podrozujace
— specyfika sytuacji czestej zmiany ich miejsca pobytu nie stwarza tatwej mozliwosci
dokonywania zakupow w czasie $cisle okreslonym.

Proponowane rozwigzanie ma dwie charakterystyczne cechy stanowiace o poten-
cjalnej przewadze nad dostgpnymi formami zaopatrywania si¢:

1) bardzo krotki cykl realizacji zamowienia — do 5 min,

2) nieograniczony czasem dostep — 24 godz. na dobg przez 7 dni w tygodniu.

Automatyczny sklep ze wzgledu na sposob dziatania to swego rodzaju hybryda
— stanowi potaczenie sklepu internetowego i magazynu automatycznego z paczkoma-
tem w jednym miejscu.

Z uwagi na potrzeby, jakie ma zaspokajac, i docelowa grupg klientow powinien by¢
zlokalizowany w dzielnicach mieszkaniowych, czyli na wigkszych osiedlach, w cen-
trach miast, przy glownych drogach — w miejscu, do ktoérego nie trzeba begdzie dojez-
dza¢ samochodem.

8m

5m

Pagzkorpat Pa¢zkorpat

Rys. 2.1. Graficzny rozktad sklepu
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Przyktad rozktadu sklepu przedstawiono na rys. 2.1. Na modelu zostaty wyodreb-
nione paczkomaty, szafy sterownicza i serwerowa. W centralnym miejscu paczkomatu
zostal postawiony terminal do wykonywania zaméwien, regulowania platnosci oraz
odbierania przygotowanych zakupow.

2.1. Zamowienia

Dokonywanie zakupu w zautomatyzowanym sklepie moze si¢ odbywac na jeden
z nastepujacych sposobow:

e przez strong sklepu internetowego,

e przez aplikacje na telefonie komoérkowym klienta,

e 7za pomocg terminala umieszczonego w miejscu odbioru zamowien.

Wybdr produktéw z asortymentu powinien bazowac na rzeczywiscie dostepnym
towarze, aby nie sprzedac czego$, czego nie bedzie mozna dostarczy¢.

Podczas rejestrowania zamdwienia wymagane bedzie podanie terminu odbioru
zamOwienia najdogodniejszego dla kupujacego, zeby zabezpieczy¢ si¢ przed zabloko-
waniem paczkomatu do odbioru zlecen. W przypadku nicodebrania zaméwienia w $cisle
okreslonym czasie bgdzie ono odktadane z powrotem do magazynu.

Uregulowanie ptatnosci za dokonany zakup z gory przyspieszy odbidr zamowie-
nia, ale nie bedzie wymagane.

2.2. Przygotowanie zamodwienia

Za przygotowanie zaméOwienia ma odpowiada¢ automatyka przemystowa. Ele-
mentem wykonawczym moze by¢ robot przemystowy zamontowany na ruchomym
wozku. Dzigki wlasnemu napgdowi miatby mozliwo$¢ przemieszczania si¢ migdzy
szafkami na terenie calego sklepu. Rami¢ robota byloby odpowiedzialne za przeno-
szenie wybranych przez klienta produktéw z poiki, na ktorej jest magazynowany, do
odpowiedniej skrytki paczkomatu przeznaczonej dla tego zamowienia. Istnieje mozli-
wos¢ wykorzystania kilku robotow w jednym sklepie, co przyspieszy czas wykony-
wania zamdwienia.

Kazda z poétek musi by¢ oznaczona niepowtarzalnym kodem kreskowym, aby
umozliwi¢ weryfikacje odpowiedniej kompletacji zamoéwienia. Kompletacja zamo-
wienia bedzie zarzadzat system komputerowy wysytajacy komendy do systemu robota
na wozku.

Robot zaopatrzony w kamerg po otrzymaniu polecenia przetozenia produktu z kon-
kretnej potki magazynu do paczkomatu odbiorczego weryfikuje po kodzie paskowym,
czy wybrana potka na pewno jest poprawna, a po poprawnym zweryfikowaniu prze-
nosi zaméwiony produkt. W przypadku, gdy rami¢ robota nie dosigga zamdwionego
produktu — zostanie on przemieszczony przez jego uktad jezdny. Kompletacja bedzie
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zakonczona po przeniesieniu wszystkich zamowionych produktéw, wykonaniu zdjecia
do rejestru oraz zamknigciu potki paczkomatu odbiorczego.

2.3. Odbior

Podstawowym miejscem odbioru zakupow maja by¢ paczkomaty umieszczone na
froncie sklepu, chociaz przewidywana jest rowniez ustuga dowozu. Po wcisnigcie przy-
cisku: ,,jestem w punkcie odbioru, otworz paczkomat” potka paczkomatu otwiera si¢
1 zamdwienie jest uznane za zrealizowane.

Otwarcie potki odbiorczej bedzie mozliwe tylko po dokonaniu ptatnosci przez apli-
kacje lub na miejscu w terminalu odbiorczym.

2.4. Ograniczenia

Sklep ze wzgledu na koszty wynajmu powinien by¢ niewielki. Pociaga to za soba
konieczno$¢ Scistego ograniczenia asortymentu oraz jego ilosci. Moze to spowodowac
zmniejszenie liczby klientdw, ale jednoczes$nie obnizenie kosztow wynajmu, kosztow
automatyki przemystowej oraz czasu wykonania zaméwienia.

Scisle ograniczona musi byé tez liczba potek odbiorczych, dlatego wazny jest jak
najkrotszy czas odbioru przygotowanego juz zamowienia.

Pewnym utrudnieniem w przygotowaniu zautomatyzowanego sklepu do pracy
w pelni autonomicznej jest rowniez odpowiednie przygotowanie asortymentu do sprze-
dazy. Wymusza to odpowiednie uktadanie towaru na potkach, umieszczanie go na
specjalnie zaprojektowanych tackach lub w innego rodzaju pojemnikach. Wymaganie
to wydtuza czas pracy obstugi, trzeba takze uwzgledni¢ wprowadzenie przerw serwi-
sowych w pracy sklepu.

3. Opis modelu

Model finansowy firmy zostal sporzadzony w arkuszu kalkulacyjnym. Sklada si¢
na niego rachunek wynikoéw, budzet gotowkowy oraz bilans roczny. W modelu opi-
suje si¢ stan finansowy firmy na koniec kazdego roku. Dane przygotowano na 20 lat.

3.1. Dziatalnos¢ inwestycyjna

Otwarcie dzialalno$ci wymaga poniesienia kosztow jeszcze przed otwarciem pierw-
szego sklepu. Sa to koszty zwigzane z zaprojektowaniem oraz wykonaniem zar6wno
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oprogramowania sterujacego praca robota, praca uktadu jezdnego robota (automatyka
przemystowa), jak 1 oprogramowania sklepu internetowego, magazynowego, a takze wy-
konawczego (czyli oprogramowania komputerowego). Koszty te ponoszone sg tylko
raz i niezaleznie od tego, czy otwarty bedzie jeden, czy wiele sklepow.

Inwestycje wymagane w przypadku kazdego ze sklepdw obejmuja kluczowe dla
dzialania elementy — automatyke, oprogramowanie oraz adaptacje pomieszczenia.

W skiad automatyki wchodzi: wykonanie instalacji elektrycznej, robota z odpo-
wiednimi modutami, wdzka robota z silnikami i szynami. Poza tym trzeba odpowied-
nio przygotowac potki i system paczkomatu.

Oprogramowanie sktada si¢ z nastepujacych moduldow: magazynowego, sklepu
internetowego, sterujacego pracg robota, ptatnosci internetowych. Dane przyjete do
obliczen sa utworzone na podstawie wyliczenia uzyskanego od firmy tworzacej opro-
gramowanie sklepow internetowych.

W sktad kosztow adaptacji pomieszczen wchodzi przygotowanie przestrzeni maga-
zynowej, np.: wykonczenie chtodni, przystosowanie $ciany sklepu do zainstalowania
paczkomatu, przygotowanie miejsca na szafy (zasilajaca, sterownicza i informatyczng).

Podsumowanie kosztow inwestycji przedstawiono w tab. 3.1.

Tabela 3.1. Zestawienie kosztow inwestycyjnych zautomatyzowanego sklepu

Koszt Koszt pierwszego sklepu [PLN] Koszt n-tego sklepu [PLN]
Automatyka przemystowa 1 037 588 340 284
Oprogramowanie 538 000 38 000
Adaptacja pomieszczenia 50383 50 383
Suma 1625971 428 667

3.2. Amortyzacja

Waznym elementem inwestycji jest przyjecie okresu jej uzytkowania. W przypad-
ku automatyki przemystowej na podstawie dokumentacji technicznej (Mitsubishi
Electronic, 2019) przyjeto 6 lat, a bazujac na wlasnym do$wiadczeniu oraz przepisach
dotyczacych amortyzacji programéw komputerowych (Kosciuszko, 2019) — 7 lat. Na
wyposazenie sklepu natomiast — 10 lat. Bedzie to okres przyjmowany przy rozliczaniu
amortyzacji (tab. 3.2).

Tabela 3.2. Amortyzacja

Amortyzacja Suma [PLN] Okres [lata] Roczna [PLN]
Automatyka przemystowa 1037 588 6 172 931
Oprogramowanie 538 000 7 76 856
Wyposazenie 50383 10 5038
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3.3. Dziatalnos¢ operacyjna

Obstuga sklepu

Czg$¢ prac niezbednych do dziatania sklepu musi by¢ wykonywana przez ludzi.
Pierwszym i najwazniejszym elementem jest przyjmowanie towaru oraz jego odpowiednie
przygotowanie. Automatyka przemystowa bedzie pracowata sprawnie tylko i wyltacznie
wowczas, gdy produkty przygotuje si¢ w sposob zgodny z jej programem.

Obstuga sklepu musi by¢ réwniez zaangazowana do usuwania réznego rodzaju
btedow automatyki powodujacych zatrzymanie jej pracy (jak np. uszkodzenie pro-
duktu przy zatadunku).

Usuwanie awarii oraz serwis urzadzen powinny by¢ wykonywane przez firmy do-
starczajace rozwigzania do sklepu. Koszty takiej obstugi sa dolaczone do kosztow
utrzymania systemow.

Optaty

Oplaty uwzglednione w przyjetym modelu to czynsz, pensje dla pracownikow,
utrzymanie systemow automatyki przemystowej i oprogramowania oraz optaty za me-
dia: energia elektryczna, tacze internetowe, wyw6z odpadow itd.

Najwyzsza oplata miesieczna w sklepie bedzie czynsz, ktory moze réznic si¢ wy-
soko$cig w zaleznosci od lokalizacji. W analizie brano pod uwage rdzne miejsca, ale
w finalnym wyliczeniu przyjeto $rednig cen wynajmu w miescie wielkosci 500 tys.
mieszkancow i w miejscu oddalonym od centrum ok. 5 km.

Zapas towarow

Na potrzeby przeprowadzanej analizy towary zostaly podzielone na grupy. Zato-
zono, ze wszystkie artykuly beda sprzedawane na sztuki — sztuka moze by¢ zatem
karton mleka, opakowanie zbiorcze butek czy ziemniakow.

Kazdy towar zostal zdefiniowany za pomocg atrybutow: liczba rodzajow towaru,
liczba sztuk lub opakowan towaru na stanie magazynu, liczba rotacji. Na ich podsta-
wie wylicza si¢ marzg, koszt miesigczny zakupu, dochod ze sprzedazy.

Marza, ktérg sklep bedzie ustalat na poszczegdlne produkty, zalezy od czestotli-
wosci jego sprzedazy (3.1). Jesli jest to produkt szybko tracacy swoje wilasciwosci
(np. pieczywo), jego rotacja bedzie czestsza (zaktadana 3 dni), a marza bedzie nizsza.
W przypadku rzadszej rotacji marza bedzie wyzsza ze wzgledu na konieczno$¢ dtuz-
szego czasu przechowywania. Srednia marza dla wyspecjalizowanych sklepoéw spo-
zywcezych wynosi 20,2% (Praska Gietda Spozywcza, 2019), marza dla automatyczne-
go sklepu powinna by¢ wigc podobna. Ze wzgledu na to, ze zatozono funkcjonowanie
zautomatyzowanego sklepu w czasie, gdy konkurencja bgdzie miata swoje pozamyka-
ne, jest mozliwe podwyzszenie marzy. Jej wysokos¢ okresla si¢ na podstawie naste-
pujacego wzoru:
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marza = 19% + 1% 22192 3.1
Dochoéd miesigczny natomiast ustalany jest za pomocg wzoru:
dochdd miesigczny = — (cena towaru — koszt miesi¢czny) 3.2)

rotacja

Wptywy ze sprzedazy

W zautomatyzowanym sklepie bedzie mozna zaptaci¢ przez Internet albo za po-
moca terminala platniczego, jesli ptatnos¢ bedzie uiszczana przy odbiorze.

Platnosci internetowe to koszt 1,9% wartosci ptatnosci w przypadku ,,przelewy24”.
Portal ten umozliwia zaptate karta, e-przelewem, e-transferem, Premium SMS, Sky-
Cashem oraz BLIK-iem (Pietrak, 2019).

Wykonanie ptatnosci karta przy odbiorze to koszt 0,1%—-0,3% (Bednarek, 2019).
Ze wzgledu na brak danych dotyczacych tego jak bedzie uiszczana ptatnos$é przyjeto
do obliczen rozwigzanie drozsze.

Oba rozwigzania zapewniajg niemal natychmiastowe $cigganie nalezno$ci, mozna
wiec przyjaé, ze nie bedzie zadnych opdznien w platnosciach.

Sposob regulowania zobowigzan i ptatnosci

Realizacje¢ zaptaty za czynsz oraz wyptaty pracownikom przewidziano raz na mie-
sigc, podobnie jak zaptaty dostawcom. Jedynym wyjatkiem moga by¢ platnosci za
towary rotujace bardzo czgsto, jak np. pieczywo od lokalnych dostawcow. W analizie
przyjeto, ze zobowigzania regulowane sa ostatniego dnia miesigca.

Chociaz zaré6wno systemy ptatnosci internetowej, jak i terminale ptatnicze zapew-
niaja platnosci niemalze natychmiastowe — przyjeto, ze spltywaja na koniec kazdego
dnia.

3.4. Dziatalnos¢ finansowa

Niezbedny kapitat poczatkowy oraz kapital wlasny przedstawiony zostat w tab. 3.3
itab. 3.4.

Po poréwnaniu ofert kredytow inwestycyjnych (Rostkowska, 2019), majac na uwa-
dze rowniez to, ze banki niechgtnie udzielaja kredytu inwestycyjnego nowo zatozo-
nym dzialalno$ciom, podjeto decyzje o uwzglednieniu kredytu w banku PKO (PKO
Bank Polski, 2019). To kredyt najbardziej zblizony do domniemanego i udzielany bez
wymogu prowadzenia firmy od jakiego$ konkretnego czasu. Jego maksymalna wyso-
kos$¢ to 80% kosztu inwestycji. Szczegdty pokazano w tab. 3.5.
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Tabela 3.3. Kapitat poczatkowy

Rodzaj Suma [PLN]
Inwestycje 1625971
Towary do sklepu 14 119
Kapitat obrotowy 400 000
Suma 2 040 090

Tabela 3.4. Kapitat wtasny
Kwota bazowa [PLN] Wartosé [%] Warto$¢ [PLN]
Niezbedny kapitat wlasny 2 040 090 20% 408 018

Tabela 3.5. Kredyt inwestycyjny

Kwota bazowa [PLN] Wartosé [%] Wartos¢ [PLN]
Wysokos¢ kredytu 2040 090 20% 1632072
Oprocentowanie 4,0%
Marza kredytu 1632072 2,2% 35906
Odsetki miesigczne 1632072 4,0% 5440
3.5. Prognoza sprzedazy

Prognoze sprzedazy powinno si¢ wylicza¢ z bardzo duza rezerwg. Dlatego w przy-
padku wykorzystania rotacji produktu liczba przechowywanych produktéow jest zani-
zona. W metodzie koszykoéw zakupowych zapewniona jest rezerwa przez zawyzenie

odstepu miedzy wizytami kolejnych klientow.

Prognoza sprzedazy bazujaca na przewidywanej rotacji produktu

W metodzie jest wykorzystywany model obliczeniowy przygotowany na potrzeby

przeprowadzanej analizy. Asortyment podzielono na 8 kategorii i 71 podkategorii.

Na podstawie rotacji zdefiniowanej dla kazdej podkategorii, liczby sztuk produktow
magazynowanych w sklepie oraz ich ceny mozliwe jest obliczenie dochodu i przychodu
miesigcznego (3.2). Jest to prognoza definiowalna dla kazdego produktu z osobna,

dlatego zapewnia duzg wiarygodnos¢. Wyniki prognozy pokazano w tab. 3.6.

Tabela 3.6. Miesieczne podsumowanie asortymentu

Liczba produktow Marza Przychod

Koszt

Zysk

13 782 22,45% 65 456

53623

11 833
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Prognoza sprzedazy z wykorzystaniem koszykéw zakupowych

Prognoza sprzedazy przedstawiona w tab. 3.7-3.9 jest analiza opierajaca si¢ na ko-
szykach zakupowych klientow. W prognozie zostata zatozona czgstotliwo$¢ dokony-
wania zakupow oraz $rednia liczba sztuk kupowanych produktow. W wyliczeniach
uwzgledniono, ze sklep bedzie wylaczony ze sprzedazy przez dwie godziny dziennie,
ktore maja stuzy¢ do uzupehliania zapaséw oraz serwisu urzadzen, jesli taki bedzie
potrzebny.

Tabela 3.7. Zatozenia prognozy sprzedazy

Liczba dni w roku 365
Liczba dni pracujacych w roku 251
Liczba dni $wigtecznych w roku 114
Liczba godzin w dzien (8:00-22:00) 14
Liczba godzin w nocy (22:00-6:00) 8
Sredni odstep miedzy wizytami — dzien pracujacy [min] 60
Liczba artykutéw w koszyku — dzien pracujacy [szt.] 3
Sredni odstep migdzy wizytami — noc pracujaca [min] 60
Liczba artykulow w koszyku — noc pracujaca [szt.] 1
Sredni odstep miedzy wizytami — dzien $§wigteczny [min] 60
Liczba artykulow w koszyku — dzien $wigteczny [szt.] 5
Sredni odstep miedzy wizytami — noc §wiateczna [min] 60
Liczba artykulow w koszyku — noc §wiateczna [szt.] 3

Tabela 3.8. llosciowa prognoza sprzedazy

Nazwa Liczba [szt.]
Sredni dzienny obrét towaru w dni pracujace 42
Sredni dzienny obrot towaru w noce pracujace 8
Sredni dzienny obrét towaru w dni wolne 70
Sredni dzienny obrét towaru w noce wolne 24
Sredni roczny obrét towaru 23266
Sredni miesigczny obrot towaru 1939

Tabela 3.9. Wartosciowa prognoza sprzedazy

Nazwa Wartos¢ [PLN]

Srednia cena sprzedazy jednego towaru 5,86

Prognozowany miesieczny przychod 11 362
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3.6. Opis przeptywow

Przeptyw danych

Przeptyw danych przedstawiono na rys. 3.1. Komunikacja nastepuje migdzy klien-
tem (przez aplikacje¢ internetowg lub aplikacje na telefonie), systemem komputerowym
(prowadzenie sprzedazy, stany magazynowe, zamoOwienia) oraz automatyka przemy-
stowg (robot, paczkomat).

[ Zamawienie produktow :>
[ Zalogowanie sig / utworzenie konta > Dostawey
< Ceny, terminy dostaw ]
< informacja o h pi h ]
[ Wybranie produktow do koszyka > Sterowanie
Potwierdzenie i wybranie terminu odbiory >
Ceweeea.oo Dokonanieplatnosel | Sdep
| internetowy Modut
Kiient zarzadzania | [ Praygotowanie zamawienia >
Aplikacjana sklepem Robot

telefon {__Potwierdzenie przygotowania
___________________________________

i Dokonanie ptatnosci .
| Informacja o gotowosci do ebioru Il>
Otworz potks edbiorczy b
Dane Paczkomat
< Polwierdzenie otwarcia
< Potwierdzenie odbiory

Rys. 3.1. Schemat przeptywu danych

Przeptyw towarow

Najwigkszym problemem, jesli chodzi o przechowywane towary (w szafkach na
polkach) jest ograniczona przestrzen magazynowa. Liczba szafek na metrze kwadra-
towym powierzchni magazynowej oraz liczba potek w kazdej z nich zostaty okreslone
na podstawie dostgpnego asortymentu w sklepach internetowych. Mozliwosci maga-
zynowe przedstawiono w tab. 3.10 1 tab. 3.11.

Tabela 3.10. Opis powierzchni magazynowe;j

Jednostka Wartos¢
Dostepna powierzchnia [m?] 40
Powierzchnia potrzebna na wyposazenie [m?] 1,5
Liczba szaf na m’ [szt./m’] 1
Liczba szaf w sklepie [szt.] 38
Liczba potek w szafie [szt./szt.] 10
Calkowita dostepna liczba potek [szt.] 380
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Tabela 3.11. Bilans powierzchni magazynowe;j

Jednostka Wartos¢
Catkowita dostepna liczba potek [szt.] 380
Rodzajoéw asortymentu [szt.] 316
Nieuzywane potki [szt.] 64

Drugim parametrem, ktory trzeba wzia¢ pod uwage, jest wydajnos¢ wykonywania
zamoOwien przez robota. Mozna jg wyliczy¢, jesli znane sg $rednie czasy przejazdu,
zatadunku 1 roztadunku. Przy okresleniu $redniej liczby produktéw na jedno zamo-
wienie, mozna obliczy¢ czas wykonania calego zamoéwienia i przedstawi¢ za pomoca
réwnania:

L-t,+1 -sr -t,+1 [s] (1.3)

[, — liczba produktoéw, sr, — $rednia liczba tego samego produktu, ¢, — czas przejazdu,
t, — czas zatadunku, ¢, — czas roztadunku.

Przeptywy pieniezne

Od otwarcia dziatalnosci do pierwszych wpltywow gotowkowych przewiduje si¢
12 miesigcy. Jest to szacowany czas niezbedny do przygotowania sklepu i oddania go
do uzytku, czyli przygotowania automatyki, programéw komputerowych tgcznie z ich
zainstalowaniem i przetestowaniem w otwieranym sklepie.

W zwiazku z rozpoczg¢ciem inwestycji karencja sptaty kredytu réwniez powinna
wynosi¢ 12 miesiecy. Przez ten okres niezbedne bedzie uregulowanie optat za sklep,
a takze dokonanie wyptaty wynagrodzen pracownikom — jest to wigc czas wymagaja-
cy odpowiedniego zapasu gotowki, ktory rowniez musi by¢ wyliczony. W tabeli 3.12
pokazano zatozone koszty operacyjne.

Tabela 3.12. Miesieczne przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej

Nazwa Warto$¢ [PLN]
Czynsz za wynajem -2000
Media (Internet, energia elektryczna, $mieci) -700
Utrzymanie systemow automatyki —-1000
Utrzymanie systemow IT —-1000
Marketing —1000
Biezaca obstuga sklepu (uzupetnianie zapasow) —-1200
Zakup towarow przy otwarciu sklepu -14 197
Miesigczny koszt towarow -53623
Przychéd z dowozu zamowien 1723
Koszt dowozu zamoéwien —-1378
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4. Analiza i prezentacja wyniku

4.1. Liczba sklepow

W analizie wykonanej dla jednego sklepu i najmniejszej mozliwej sprzeda-
zy wykazano, ze dopiero w ésmym roku prowadzenia dziatalno$ci sklep zaczyna
przynosi¢ dochody (rys. 4.2). Czas potrzebny do odzyskania wszystkich zain-
westowanych pieniedzy to az 38 lat. Zwrot zainwestowanych pienigdzy powinien
by¢ nie dluzszy niz 10 lat, w przeciwnym wypadku inwestycja bylaby zbyt nie-
pewna.

Zwigkszenie liczby sklepéw powoduje wzrost zysku z 67 tys. do 143 tys. przy dwdch
sklepach, 335 tys. — przy pieciu, a 671 tys. — przy dziesigciu. Jest to wzrost liniowy
zalezny od przyrostu liczby sklepow (rys. 4.2).

Na podstawie rys. 4.1 mozna wnioskowaé, ze przy pigciu pierwszych sklepach
zwrot z inwestycji skraca si¢ o okolo polowe, przy kazdym nastgpnym natomiast
réznica jest juz prawie niezauwazalna. Czas ten nie skraca si¢ przy dziesig¢ciu
otwartych sklepach ani p6zniej niezaleznie od tego, ile sklepow jeszcze zostaloby
otwartych.

40 12 000 000

35
10000 000

30
8000000
25

20 6 000 000

15

Koszt inwestycji [Zt]

4000000
10

Liczba lat potrzebnych do zwrotu

2 000000

0 0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Liczba sklepow

—@— Okres zwrotu [lat] —@— Koszt inwestycji

Rys. 4.1. Koszt inwestycji przewidziany dla réznej liczby sklepow
w zestawieniu z oczekiwanym okresem zwrotu
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1000000

500 000

-500 000

Zyskw roku [ZL]

-1000 000

-1500 000

@7 8 9 10 1112 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Rak

w1 sklep === 5 sklepow 10 sklepow

Rys. 4.2. Zyski w zaleznosci od liczby otwartych sklepéw

4.2. Wielkos$¢ sprzedazy

Wielkos¢ sprzedazy liczonej w sztukach rozpatrywana pod katem czasu potrzeb-
nego na zwrot inwestycji przedstawiono na rys. 4.3. Jak mozna zauwazy¢, na jego
podstawie, nawet 10-procentowy wzrost sprzedazy w stosunku do najnizszego z moz-
liwych skraca ten czas o siedem lat. Firma zaczyna rokowaé znacznie lepiej przy
zwigkszeniu sprzedazy o 60%, gdyz w tym momencie okres zwrotu kosztow inwesty-

cji spada do dziesieciu lat.

60 700 000
7 50 600 000
) 500 000
Z 40 o
2 400000 7T
E 30 =
= 300000 &
= a
2 20 w
b 200 000
g
. 4
o1 100 000

0
-20%

-10%

0% 10% 20%

7wiekszenie sprzedazy [szt]

30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

=== Okres zwrotu [lat] === Sprzedai [Zt]

Rys. 4.3. Zaleznosc¢ zwrotu z inwestycji w zaleznosci od wielkosci sprzedazy
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Waznym elementem wielkosci sprzedazy jest marketing. Zwigkszenie na niego wy-
datkéw o 1000 zt miesigcznie nie ma zadnego wptywu na czas zwrotu kosztow inwestycji,
ale jest kluczowe w odniesieniu sukcesu. Jedyny efekt uboczny to zmniejszenie docho-
dow, szczegodlnie zauwazalne w 6smym roku, w ktorym spadajg one z 22 tys. do 12 tys.

4.3. Zastgpienie automatyki pracg manualng

Zastapienie automatyki przy kompletowaniu zaméwien praca ludzi jest kompletnie
nieoplacalne. Ze wzgledu na prowadzona sprzedaz przez cala dobe sklep musialby by¢
obstugiwany minimalnie przez 3-osobowa zatoge. To spowodowaloby 3-krotne zmniej-
szenie kosztu inwestycji z 1526 tys. do 575 tys. zt, ale podniesie miesigcznych kosztow
z 63 tys. zt do prawie 69 tys. zt. Mimo Ze do przeprowadzanej analizy zmniejszono czas
bez dochodu z 12 do 2 miesigcy, sklep w takiej sytuacji zaczatby przynosi¢ dochody
dopiero w 17. roku funkcjonowania, a zwrot z inwestycji bytby dtuzszy niz 50 lat.

5. Analiza ryzyka

5.1. Break Even Point — prog rentownosci sprzedazy

Ze wzgledu na bardzo niskie koszty state w stosunku do kosztéw zmiennych prog
rentownosci sprzedazy jest usytuowany duzo ponizej zaktadanej wartosci produkcji
(szczegodty przedstawiono na rys. 5.1). Oznacza to, ze nie ma najmniejszych obaw o jego
przekroczenie.

100 000

95000

90000

85000

80000

75000

Wartos¢ kosztow

70000
65000

60000
9477 8 888 9079 9246 9454 9625 9855 10061 10313 10543 10825
Wartosc sprzedaiy

=== K 0571y STate Koszty zmienne

Rys. 5.1. Break Even Point — prog rentownosci sprzedazy
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5.2. Cash Flow — analiza przeptywdw pienieznych

Na podstawie analizy przeptywow pieni¢znych przedstawionej w tab. 5.1 mozna
wnioskowa¢, ze tylko w 4. wariancie pojawia si¢ duzy problem z przeplywem gotowki,
we wszystkich pozostatych od roku drugiego dziatalnosci zautomatyzowanego sklepu
wiecej gotowki wpltywa niz wyplywa.

Tabela 5.1. Cash Flow — analiza przeptywéw pienieznych

Analiza Cash Flow
Rok a 1 2 3 4 5 3] 7 8 g 10
1) ledensklep -40R018  -112083 13317 16581 19845 B1m 26374 29638 27608 30252 328%
) Ssklepdw 750852 354152 262534 26B542 274549 2BDSST  2BGSES 260499 2636 251502 2%63RE
3) Zwiekszenie sprzeday o 60% -A0R018 -112083 203593 206ESE 210122 213386 216650 193681 1R1732 1R4376 187020
4)  Pracamanualna 197544 -159471 -3752  -22168 -20585 -19001 -17417  -15B3  -14250 -12667  -11083
5 2sklepy, spreedai +60% 750852 -354152 1082747 1087613 1082479 1087345 1102211 1031118 1017255 102122 1065988
Rok 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20
1) ledensklep 34587 37226 3987 42514 45158 47802 50446 53080 55734 58378
2} 5sklepow 256448 261314 266181 271047 I7RS813 BDVV9 285645 280511 29537 30024
3)  Zwickszenie sprzedaty o 60% 188706 191350  153%84 19638 199282 201926 24570 207214 X9EE 212502
4] Pracamanualna -0500 -7916 6333 4749 -3166 -1582 1 1284 2567 3849
5 2sklepy, sprzeda +60% 1027068 1031934 1036800 1041666 1046532 1051398 1056265 1061131 1065997 1070863

5.3. Net Present Value (NPV) — wartos$¢ biezgca netto

Do obliczen warto$ci biezacej netto przyjeto stopg procentowa — 1,5% ogloszona
w lutym 2019 r. (PAP, 2019). Wariant dla jednego sklepu i minimalnych dochodow,

5000 000
4123824
4000 000
3000 000
2000000
1182137
847 489
1000 000
134216
0 —
-1000 000 -409 374 _
-1063 3781041615
-2000000 -149140
-18s8 182 -2072 900
-3000 000
1 sklep 5 sklepow sprzedaz + 60% praca manualna 2 sklepy, sprzedaz +
60%
mNPV (201at) ®NPVY (10 lat)

Rys. 5.2. Net Present Value — wartosc¢ biezgca netto
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0 czym juz wspomniano, jest nieoplacalny. Warianty otwarcia wigkszej liczby sklepow
1 zwigkszenia sprzedazy zaczynaja by¢ optacalne, dopiero przy zalozeniu, ze inwestycja
bedzie trwala 20 lat. Nie jest to jednak perspektywa wystarczajaca.

Najbardziej optacalnym z rozpatrywanych wariantow jest taki, w ktorym przewi-
duje si¢ otwarcie dwoch sklepdw i1 podniesienie sprzedazy (por. rys. 5.2).

5.4. Internal Rate of Return (IRR) — wewnetrzna stopa zwrotu

Wykres wewnetrznej stopy zwrotu, ktory zostat przedstawiony na rys. 5.3, jest
odbiciem NPV, mozna wigc wyciggna¢ podobne wnioski jak przy analizie warto$ci
biezacej netto. Jesli inwestycja moglaby trwac¢ 20 lat, mozna probowaé wariantu ze
zwickszong sprzedaza, poniewaz osiggni¢ta wewnetrzna stopa zwrotu jest kilkukrotnie
wigksza niz obecnie oferowane oprocentowanie. Bezapelacyjnie najlepszym roz-
wigzaniem jest jednak przyjecie 5. wariantu, czyli uruchomienie dwoch sklepow i zwigk-
szenie sprzedazy o 60%, co umozliwitoby osiggnigcie zyskow z inwestycji juz w okre-
sie 10-letnim.

Wartosci 0,0% oznaczaja, ze nie dato si¢ wyznaczy¢ IRR w okresie 20-letnim, czyli
nie ma mozliwos$ci zwrotu z inwestycji.

25,0%
19,5%
20,0%

15,0% 11,8%
10,0% 8,4%

5,0% 1,9%
0,0% 0,0%  0,0%
0,0% ——
o -
-10,0% “2.6%

-15,0% 9,8%

-20,0% 180%
1 sklep 5 sklepé\"./ sprzedaz + 60% praca manualna 2 sklepy, sprzedaz +
60%

®IRR(201at) W IRR (10lat)

Rys. 5.3. Internal Rate of Return — wewnetrzna stopa zwrotu

5.5. Payback Period (PBP) — okres zwrotu

Okres zwrotu przedstawiono na rys. 5.4. Na jego podstawie mozna wnioskowac,
ze najszybciej zwroci sie inwestycja uruchomienia dwoch sklepow polaczona ze



Ocena realnosci przedsiewziecia ,,Zautomatyzowany sklep” 49

zwigkszeniem sprzedazy o 60%. Warto$ci 0,0% oznaczaja okres zwrotu inwestycji
powyzej 20 lat.

73

Liczba lat okresu zwrotu
=
o

0,0

1 sklep 5 sklepow sprzedaz + 60% praca manualna 2 sklepy, sprzedaz +
60%

m PBP

Rys. 5.4. Payback Period — okres zwrotu

6. Podsumowanie

W przedstawionej analizie finansowej wykazano, ze inwestowanie w zautomaty-
zowany sklep jest jak najbardziej dobrym rozwigzaniem. Prog rentownosci sprzedazy
we wszystkich rozpatrywanych wariantach wykorzystujacych automatyke przemystowa,
a nie prac¢ ludzka, jest na tyle niski, ze w Zadnym z nich nie ma obaw o jego przekro-
czenie. Najmniejsza optacalna inwestycja powinna sktada¢ si¢ z przynajmniej dwoch
sklepow przy zalozeniu kontroli sprzedazy i z wykorzystaniem marketingu. W tym przy-
padku czas zwrotu inwestycji to 7,3 lat. Wewngtrzna stopa zwrotu w okresie 10-letnim
to az 19,5%, co jest bardzo dobrym wynikiem.

Ciekawostka jest, ze zastapienie automatyki przemystowej praca ludzka natych-
miast powoduje nieoptacalno$¢ inwestycji. To dodatkowy argument na korzys¢ przed-
siewzigcia ,,Zautomatyzowany sklep”, poniewaz moze oznacza¢ niedoszacowanie
wartosci sprzedazy w przeprowadzonej analizie.

Kluczowymi elementami zapewniajacymi powodzenie zautomatyzowanego sklepu
sa w nastgpujacej kolejnosci: dobrze wykonana automatyka przemystowa stanowiaca
element wykonawczy, bez ktorego sprzedaz w ogodle nie bytaby mozliwa, nast¢pnie
lokalizacja sklepu — w duzych skupiskach ludzkich i w dobrze widocznym miejscu, mar-
keting. Wszystkie te elementy maja bezposredni wpltyw na wielkos$¢ sprzedazy i dlatego
sg tak wazne.
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Wdrozenie rachunkowosci zarzgdczej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym
— studium przypadku

ANNA KOtoDKO*, MICHAL J. KOWALSKI**

1. Informacja finansowa
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Posiadanie odpowiednich informacji jest podstawowym warunkiem kazdej decyzji.
W zarzadzaniu przedsiebiorstwem szczegolne znaczenie odgrywa adekwatna informa-
cja finansowa. System rachunkowosci przez ewidencj¢ zdarzen gospodarczych za-
pewnia informacje finansowe. Sg one jednak ukierunkowane na potrzeby odbiorcow
zewnetrznych. W efekcie informacja uzyskana dzigki analizie kont ksiggowych lub
sprawozdania finansowego moze by¢ niewystarczajaca z uwagi na potrzeby zarzadcze.
Konieczno$¢ posiadania informacji finansowej w zarzadzaniu staje si¢ szczegodlnie
wyrazna wraz ze wzrostem skali dziatania przedsigbiorstwa, skomplikowaniem proce-
sOw biznesowych, liczba odbiorcow oraz ztozono$cig wytwarzanych produktow lub
dostarczanych ustug.

Pozyskiwanie takiej informacji finansowej wigze si¢ nierozerwalnie z rachunko-
woscig zarzadczg lub z controllingiem. Przy czym nalezy wskazaé, ze zadania zwigza-
ne z rachunkowoscig zarzadczg i controllingiem wzajemnie si¢ przenikajg i w praktyce
roznych przedsigbiorstw wykonywane sa badz przez specjalistéw od rachunkowosci
zarzadczej, badz przez controllerow (Szychta, 2011).

Zadania stawiane w obszarze rachunkowosci zarzadczej i controllingu koncentruja
si¢ na wspieraniu dyrekcji przedsiebiorstwa i pracownikow podczas podejmowania
decyzji (Anthony, 1988; Vollmuth, 2007). Wspodtczesnie zakresy obowiazkéw specja-

* EUROBENT Sp. z 0.0.; 41. edycja PASB.
** Katedra Systemdw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji Politechniki Wroctawskiej.
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listow od rachunkowosci zarzadczej i controllingu ulegaja znacznemu rozszerzeniu,
co wptywa na zwigkszenie wymaganych od nich kompetencji i odpowiedzialnosci.
Controlling staje si¢ koncepcja holistyczng obejmujaca wszystkie aspekty funkcjono-
wania przedsi¢gbiorstwa zorientowang procesowo (Hammer, Stanton, 1999). W lite-
raturze przedmiotu wskazuje si¢ na ewolucj¢ controllingu raportowego w kierunku con-
trollingu zarzadczego, w ktérym zamiast obowiazkow dotyczacych przygotowywania
informacji pojawia si¢ przygotowanie decyzji menedzerskiej lub wrecz wspotdecydo-
wanie (Nesterak, 2015). Niezaleznie, przy wdrazaniu rachunkowosci zarzadczej pierw-
szym zadaniem bedzie zaprojektowanie systemu dostarczania informacji finansowe;.

Terminem nierozerwalnie zwigzanym z rachunkowoscia zarzadczg i controllingiem
jest takze ,,rachunek kosztéw” — odnoszacy si¢ rowniez do dostarczania informacji
finansowej w zarzadzaniu.

W jednej z kluczowych definicji rachunku kosztow wskazuje sie, ze to ,,0got
dziatan zmierzajacych do odzwierciedlenia procesow zaopatrzenia, produkcji i zbytu
zachodzacych w przedsigbiorstwie, poprzez ujecie, grupowanie i interpretacje w sto-
sowanych przekrojach kosztow wytworzenia i zbytu produktéw pracy przedsigbior-
stwa, mierzonych ilo§ciowo i wartoSciowo za pewien okres, w celu uzyskania mozli-
wie wszechstronnych informacji potrzebnych do ustalenia wynikéw i kierowania
przedsigbiorstwem lub ich zespotem” (Fedak, 1962, s. 8, 9).

Bez watpienia rachunek kosztow stanowi narzgdzie majace za zadanie wspomaga-
nie procesu zarzadzania przez dostarczanie informacji finansowej. Dla wielu autorow
ustalenie rachunku kosztow nie ogranicza si¢ jedynie do podania informacji kosztowej
i danych historycznych. Jarugowa wskazuje, ze rachunek kosztow to ,,badanie i trans-
formowanie, wedlug przyjetego modelu, informacji o kosztach i przychodach dziatan
przysztych, biezacych i zamierzonych w celu wspomagania zarzadzania podmiotem”
(Jarugowa i in., 1983, s. 44).

W okreslaniu rachunku kosztow mozna postugiwaé si¢ roznymi instrumentami. Sto-
sowane w zaleznosci od potrzeb modele rachunku kosztow speiajg specyficzne zapo-
trzebowanie na informacj¢ wynikajace ze zréznicowanych sytuacji decyzyjnych. Oznacza
to, ze rachunek kosztow — jego poszczegdlny model, jest niezbednym elementem systemu
informacji ekonomicznej w kazdej jednostce gospodarczej (Nesterak i in., 2017).

W niniejszym rozdziale postawiono sobie za cel przedstawienie procedury im-
plementacji systemu rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
Zaprezentowany zostal pierwszy etap wdrozenia systemu rachunkowosci zarzadczej
1 raportowania zarzadczego. Zadaniem zaprezentowanego w pracy przedsiewzigcia byto
dostarczenie wielowymiarowej informacji w zakresie zarzadzania. Wykorzystano do
tego autorska procedure implementacji systemu rachunkowos$ci zarzadczej opracowana
na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wlasnego doswiadczenia autorow.

Przyjeto nastepujacy uktad rozdzialu. Na poczatku przedstawiono przedsigbiorstwo,
ktorego dotyczy przedsiewzigcie. Nastgpnie zaprezentowano przyjete cele szczegdlowe
przedsigwzigcia wdrozeniowego oraz metodyke postepowania w kontek$cie innych
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opracowan w tym zakresie. Pdzniej przedstawiono kolejne realizowane w ramach
przedsiewzigcia zadania. Najpierw sformutowano wnioski z analizy stanu zastanego,
w tym: w zakresie przebiegu proceséw biznesowych, stosowanych zasad ewidencji,
stosowanych systeméw ewidencji danych. Nastgpnie przedstawiono propozycje stanu
docelowego — od projektu zarzadczej prezentacji wyniku finansowego (dalej modelu
pokry¢ finansowych), docelowych zasad ewidencji zdarzen gospodarczych i planu
kont, przez proponowane zasady rozliczania kosztow, az do propozycji analitycznych
uktadéw raportéow zarzadczych. W zakonczeniu czeéci empirycznej zaprezentowano
propozycje kolejnych krokéw wdrozenia systemu rachunkowos$ci zarzadczej i rapor-
towania zarzadczego.

Na koncu rozdziatu sformutowano wnioski ogélne wynikajace z zaprezentowane-
go przedsiewzigcia — stanowia one glos w dyskusji nad metodyka wdrazania syste-
moéw rachunkowosci zarzadcze;j.

2. Wdrozenie rachunkowosci zarzadczej
i raportowania menedzerskiego — studium przypadku

2.1. Uwarunkowania przedsiewziecia, przyjete cele i metody

Opis przedsiebiorstwa

Przedstawione w rozdziale przedsigwzi¢cie zrealizowano w 2019 r. w przedsig-
biorstwie produkcyjnym Eurobent Sp. z o0.0. (powstatym w 2008). Podstawowym pro-
filem dziatalnos$ci tego przedsigbiorstwa jest produkcja mat bentonitowych, geosyn-
tetycznych barier uszczelniajacych wykonanych na bazie bentonitu (minerat ilasty
o niezwyktej zdolnos$ci pecznienia). Ich sprzedaz realizowana jest gtéwnie dla odbior-
cOw zagranicznych.

Zasadniczy produkt wytwarzany w Eurobencie to maty bentonitowe bedace geo-
syntetycznymi wyktadzinami gliniastymi (zwanymi réwniez kompozytami warstwo-
wymi), ktore sktadaja si¢ z dwoch warstw geotekstyliow z warstwg bentonitu sodowego
migdzy nimi wykazujgcg wlasciwosci m.in. takie, jak niska przepuszczalnosé¢ ptynow
dziatajaca jak naturalne szczeliwo. Warstwa bentonitu o masie 5 kg/m’® maty bento-
nitowej poréwnywana jest do 1 m® gliny wydobytej z kopalni, ktora mozna zastapié
w projekcie budowlanym.

Oferta spotki obejmuje rowniez produkcje mat piaskowych, gumowych i cemen-
towo-piaskowych (zwanych rowniez betonowymi). Maty piaskowe moga by¢ sku-
tecznie stosowane w ochronie przeciwerozyjnej oraz filtracji, odznaczajg si¢ elastyczno-
$cig, stabilnoscig filtrowania oraz odporno$cig na Scieranie. Maty cementowo-piaskowe
maja zastosowanie w budownictwie jako szczelna i sztywna warstwa.
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Cele wdrozenia

Celem zasadniczym prezentowanego przedsigwzigcia wdrozenia controllingu fi-
nansowego 1 raportowania menedzerskiego byto zapewnienie adekwatnej do potrzeb
0s0b zarzadzajacych informacji. W zwiagzku z intensywnym rozwojem spoiki jej zarzad
chce wpiera¢ podejmowane decyzje zarzadcze wielowymiarowa informacja finansowa
i tym samym zapewni¢ odpowiednig do potrzeb organizacji informacji zarzadcze;.
Dzigki niej w szczego6lnosci bedzie mozliwe:

e odzwierciedlenie ztozonosci procesow biznesowych z uwzglednieniem wszyst-
kich ich faz, specyfiki rozwoju, sprzedazy i utrzymania kluczowych pro-
duktow,

e zapewnienie jednej spojnej metodyki zarzadczego raportowania wyniku finan-
sowego z zastosowaniem modelu marz finansowych,

e zapewnienie w razie potrzeby grupowania i analizy przychodow i kosztow na
wszystkich szczeblach podejmowania decyzji — na poziomie Spoéiki jako cato-
$ci, produktu, pojedynczego realizowanego kontaktu czy klienta,

e zapewnienie wsparcia procesow budzetowania i planowania finansowego oraz
mozliwosci spdjnego pordéwnywania wartosci wykonanych i planowanych,

e zapewnienie indywidualnego pomiaru wynikoéw finansowych uzyskiwanych
w roznych rodzajach dziatalnosci (produktach, klientach, kontraktach),

e odwzorowanie w najlepszy z osiggalnych sposobow zalezno$ci przyczynowo-
skutkowych pozwalajace na alokowanie kosztéw o charakterze posrednim na
poszczegblne centra zyskow i/lub centra kosztow, by mierzy¢ uzyskiwana na
nich rentowno$¢,

o okreslenie podstawy systemOw wynagradzania i motywowania menedzerskiego,

e uwzglednienie docelowego sposobu zarzadzania i podzialu odpowiedzialnosci,

e wspieranie zarzadzania kosztami i efektywnoscia.

Przyjeta procedura realizacji przedsiewziecia wdrozeniowego

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna liczne przyktady metodyk wdrazania ra-
chunkowosci zarzadczej. Swiderska (2010) wskazuje, ze rachunek kosztow spetniaja-
cy potrzeby zarzadzajacych powinien charakteryzowac si¢ elastycznos$cig i wielowy-
miarowoscig pozwalajaca na powigzanie kosztow z dowolnym obiektem zarzadzania.
Wielu autorow opisuje detaliczne procedury wdrazania systemow rachunkowosci
zarzadczej dotyczacych konkretnych modeli rachunku kosztow. Przyktadowo Piechota
(2005) wymienia dziewie¢ etapow wdrazania rachunku kosztow dziatan, Lada (2008)
prezentuje wieloetapowa procedur¢ wdrozenia rachunku kosztoéw docelowych. Do-
stepne opracowania majg natomiast albo charakter mocno ogdlny, albo ich autorzy
odnoszg si¢ detalicznie, ale tylko do wybranych narzgdzi zarzgdzania i rozliczania
kosztow. W efekcie ich wykorzystanie w warunkach konkretnego przedsigwzigcia wdro-
zeniowego wydaje si¢ ograniczone. W szczegdlnosci wowczas, gdy w projektowanym
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modelu rachunkowo$ci zarzadczej czerpie si¢ doswiadczenia z wielu roznych modeli
rachunku kosztow.

Przyjeto trzy zasadnicze kroki postgpowania. Pierwszy, zaprezentowany w roz-
dziale, to przygotowanie detalicznej koncepcji rachunkowosci zarzadczej z elementa-
mi rachunku kosztow. Nastepny — przygotowanie pilotazowej implementacji opartej
na rzeczywistych danych przedsiebiorstwa, ktora otrzymaja zarzadzajacy. Mimo ze
system nie bedzie w pelni gotowy (z powodu postugiwania si¢ uproszczeniami i przy-
blizeniami wynikajacymi najczesciej z ograniczen w dostepie do danych zrodlowych),
zarzadzajacy beda mogli podjac¢ decyzje o dalszym rozwoju projektu — ewentualnym
zaniechaniu badz rewizji przyjetych zalozen. Trzeci etap postgpowania to wlasciwe
wdrozenie procedur zwigzanych z ewidencja zdarzen gospodarczych, rozliczaniem
kosztoéw i raportowaniem menedzerskim.

Opis metametodyk dotyczacych implementacji rachunkowosci zarzadczej znalez¢
mozna w réznych publikacjach z zakresu zarzadzania. Na przyktad Swiderska (2010)
wymienia trzy glowne etapy wdrazania systemow rachunkowosci zarzadcze;j:

e stworzenie konstrukcji modelu, okreslenie komu i do czego potrzebne sg infor-

macje o kosztach, czyli identyfikacja obiektow kosztow,

e wybor takiego modelu (zasilonego danymi finansowymi i niefinansowymi) po-
wigzan przyczynowo-skutkowych, dzieki ktoremu bedzie mozna otrzymacé in-
formacje o kosztach obiektow zidentyfikowanych w pierwszym etapie,

e dostarczenie informacji o kosztach obiektow.

W ramach opracowania koncepcji przyjeto tryb postgpowania sktadajacy si¢ z dzie-
wieciu zasadniczych krokow — trzy dotyczyly analizy stanu obecnego, a szes¢ projek-
towania rozwigzan docelowych. Schematycznie zastosowany tryb przedstawiono na
rys. 2.1.

Prace rozpoczeto od analizy stanu obecnego Eurobentu. Skoncentrowano si¢ na
przebiegu proceséw biznesowych i ich powigzan ze struktura organizacyjng przed-
sigbiorstwa. Nastepnie poddano wielowymiarowej analizie koszty spotki, w tym
stosowane zasady ewidencji. Zasadniczym celem na tym etapie byto rozpatrzenie
potrzeb 0s6b zarzadzajacych i zidentyfikowanie uktadéw i rodzajow informacji fi-
nansowych kluczowych w podejmowaniu decyzji zarzadczych. Prace te umozliwity
rozpoczgcie projektowania rozwigzan docelowych, w ktorych kluczowe byto zapro-
jektowanie zarzadczego uktadu prezentacji wyniku finansowego — tzw. modelu po-
kry¢ finansowych.

W literaturze przedmiotu w tym zakresie operuje si¢ terminem ,,model rachunku
kosztow”. Nowak (2017, s. 91) proponuje nastepujaca jego definicje: ,,model rachun-
ku kosztow obejmuje zespot regut oraz przyporzadkowanych im procedur, wedtug
ktérych nastepuje opracowanie informacji o kosztach dostosowanych do specyficz-
nych potrzeb odbiorcow tych informacji. Kazdy model rachunku kosztow opiera si¢
na okreslonych zatozeniach, ktoére warunkujg sposob przetwarzania informacji”. Przy
czym w ramach projektowanych rozwigzan nalezy mowi¢ o problemowym modelu
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rachunku kosztéw prowadzonym w ramach rachunkowo$ci zarzadczej i controllingu
— jego zadaniem jest dostarczanie informacji w celach decyzyjnych i kontrolnych
(Jaruga i in., 1983).

. Projektowanie rozwigzan
Analiza stanu obecnego ) a

docelowych
Analiza proceséw Projekt modelu pokry¢
biznesowych finansowych
Analiza kosztow Zasady ewidencji

zdarzen gospodarczych

Analiza potrzeb

zarzadezych Zarzadcze hierarchie

rodzajowe kosztow
Rozliczenia kosztow

Projekty raportow
zarzadczych

Harmonogram kolejnych
etapow

Rys. 2.1. Przyjety tryb opracowania koncepcji rachunkowosci zarzadczej

Opracowany model pokry¢ finansowych jest najbardziej syntetycznym raportem
umozliwiajacym pelny wglad w obraz ekonomiczny spotki. Wskazane sag w nim klu-
czowe obszary budowania wartosci, dzigki temu wglad w sytuacje finansowa spotki
moze by¢ i najbardziej intuicyjny, i zgodny z logika biznesowa.

Model pokry¢ finansowych powinien stanowi¢ podsumowanie zasad przyjetych
w systemie rachunkowosci zarzadczej, a jednoczesnie by¢ punktem wyjscia do dal-
szych analiz, wchodzenia w glab danych zgodnie z controllingowa zasadg prezento-
wania informacji od ogétu do szczegotu. Poza tym ma umozliwi¢ wglad w zarzadcze
wyniki przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kilku perspektyw:

1. Perspektywy procesowej — co oznacza, ze uktad marz finansowych jest prezen-
tacjg kosztow 1 wynikow zgodna z logika proceséw. Na kolejnych poziomach
pokry¢ finansowych pojawiajg si¢ informacje, jak konsumowana jest marza.

2. Perspektywy obszaréw zarzadzania (centrow zysku) — co oznacza, ze prezento-
wane wyniki sg poszeregowane najczesciej wedtug centréw zyskow jednostek
biznesowych, klientow, produktéw, rynkdéw, obszarow geograficznych.

3. Perspektywy rodzajowej — co oznacza, ze tradycyjny, ksiegowy uktad rodzajo-
wy zastgpowany jest przez jednorodng zarzadcza hierarchi¢ rodzajowa kosztow
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lepiej odzwierciedlajaca logike biznesowa w dowolnym obiekcie grupowania
kosztow. Dzigki przyjeciu tej perspektywy jest mozliwy wglad zarzadczy na
kategorie rodzajowa kosztow w poprzek calej organizacji, np. na koszty: oso-
bowe, transportu, informatyki.

4. Perspektywy podmiotowej kosztow — co oznacza, ze koszty marz finansowych
sa analizowane wedtug miejsc ich ponoszenia, czyli brane sg pod uwagg: dziat,
gniazdo maszynowe, wydzial pomocniczy.

5. Perspektywy ustug wewnetrznych — co oznacza, ze koszty obszarow wsparcia
sg rozliczane wedlug obszaréw zarzadzania, koszty staja si¢ zarzadzane, a ana-
liza rentownos$ci kompletna.

Model pokry¢ finansowych jest podstawa do zdefiniowania rozliczen kosztow,
ktorych celem jest alokacja mozliwie duzego wolumenu kosztow do miejsca powsta-
wania przychodu.

Okreslenie wymaganych uktadéw finansowych umozliwia przej$cie do kolejnego
etapu zwigzanego z zaprojektowaniem docelowych zasad ewidencji zdarzen gospo-
darczych. Dobija i Kucharczyk (2014) zwracajg uwagg, ze przy wdrazaniu systemow
rachunkowosci zarzadczej trzeba liczy¢ si¢ z radykalng zmiang procedur dotyczacych
sporzadzania, obiegu, kontroli i przechowywania dokumentéw ksiggowych, a takze
odnoszacych si¢ do zakresu prowadzenia ewidencji (modyfikacji zaktadowego planu
kont, zmiany form i technik prowadzenia ksiggowosci, oprogramowania wykorzysty-
wanego do celow ewidencyjnych). Na tym etapie celem jest okreslenie zarzadczych
uktadéw rodzajowych kosztow. Hierarchia rodzajowa stosowana na potrzeby rachun-
kowosci finansowej jest niewystarczajaca ze wzgledu na potrzeby zarzadzania — po-
jawia si¢ konieczno$¢ zdefiniowania nowych hierarchii i przypisania do nich kont
rodzajowych. Zwraca na to uwage miedzy innymi Rogowska (2013) — wedlug niej
rozbudowa uktadu rodzajowego kosztow polega na wyodrebnieniu z nich podrodza-
jow, a z podrodzajow skladnikow kosztow, jesli jest to podyktowane charakterem
i znaczeniem danego podrodzaju oraz potrzebami informacyjnymi kierownikow. Kolej-
ny krok to zaprojektowanie zasad rozliczania kosztow. W tym celu okreslono zasady
przenoszenia kosztow migdzy zaproponowanymi wczesniej wymiarami ich ewidencji
i podstawy dokonywanych rozliczen ze wskazaniem zrodet danych. W projektowa-
nym modelu nie ograniczano si¢ do jednego rodzaju kalkulacji, czerpano do$wiad-
czenia z wielu réznych systemow rozliczania kosztow i kalkulacji. Przyjete w tym
zakresie rozwigzanie zdaje si¢ by¢ zgodne ze wspolczesnymi trendami rachunkowo-
sci zarzadczej. W praktyce gospodarczej przedstawione systemy rachunku kosztow
wzajemnie si¢ przenikaja (Czubakowska i in., 2014). Po zaprojektowaniu zasad rozli-
czania kosztow zaprojektowac trzeba uktady kluczowych raportow zarzadczych beda-
ce uszczegolowieniem informacji widocznych w modelu pokry¢ finansowych. Ostatni
krok to opracowanie harmonogramu kolejnego etapu przedsigwzigcia, jakim jest przy-
gotowanie pilotazowego wdrozenia koncepcji na faktycznych danych przedsigbior-
stwa.
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2.2. Analiza proceséw biznesowych

W Eurobencie zatrudnionych jest 36 pracownikow — w tym 19 na stanowiskach
produkcyjnych. Produkcja odbywa si¢ w systemie dwuzmianowym. Na kazdej zmia-
nie do obstugi maszyn przypisanych jest szeSciu pracownikow (w tym brygadzista).
Przedsigbiorstwo jest producentem przede wszystkim mat bentonitowych. Produkcje
realizuje si¢ na dwoch liniach — gtownej do iglowania (linia 1.) i linii do klejenia
(linia 2.). Wszystkie realizowane zlecenia wymagaja produkcji na linii 1., jesli zlece-
nie wymaga dodatkowo klejenia, jest kierowane na lini¢ 2. Na rysunku 2.2 przedsta-
wiono schemat linii 1. Petna produkcja sktada si¢ z szeSciu etapow:

1. Przygotowanie surowcow.

2. Ustawienie zadanych parametrow linii.

3. Proces iglowania.

4. Pomiar wagowy wyrobu koncowego.

5. Pakowanie i etykietowanie wyrobu koncowego.

6. Wywdz na magazyn wyrobow gotowych.

Przy czym nie wszystkie produkty wymagaja realizacji kazdego z nich.

Whoknina | Thorina | Bentonit | Proces ighowania Rolka wyrobu | Zapakowana rolka
| | 1 fjglnm-du.l' gotowego 1 w-!rnbugo‘lmnlgn ]

Rys. 2.2. Schemat produkcyjny na linii 1.

Produkcja w przedsiebiorstwie jest w wigkszo$ci przypadkdéw realizacja konkret-
nych zlecen klientow. Po otrzymaniu zapytania ofertowego Dzial Sprzedazy i Product
Manager tworza karte techniczng produktu, w ktorej zdefiniowane zostaja surowce
1 wymiary oczekiwanego produktu. Na potrzeby wyceny produkcji w Dziale Logistyki
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dokonywana jest kalkulacja ceny zlecenia na podstawie baz cen transportowych.
Sktada si¢ na nig zaréwno zakup i zuzycie potrzebnych surowcow, jak i koszt trans-
portu do wyznaczonego miegjsca. W finalnej wersji w ofercie zawarte sa: cena, warunki
dostawy i ptatnosci, karta techniczna, katalog nt. produktu, sposobu pakowania, sposobu
roztadunku i skladowania oraz warunkéw magazynowania. W ofercie mozliwe jest
rowniez zamieszczenie dodatkowych informacji jakosciowych. Na podstawie zaak-
ceptowanej oferty dyrektor techniczny tworzy zamoéwienie wewngtrzne i wpisuje za-
moéwienie na liste tygodniowych zamowien. W Dziale Logistyki wspdlnie z Dzialem
Technicznym i1 Dziatem Sprzedazy sporzadzony zostaje plan produkcji z tygodnio-
wym wyprzedzeniem, w ktorym uwzglednia si¢ takze mozliwosci dostaw surowcow
do produkcji konkretnych zlecen oraz — dostaw gotowych produktéw do klienta. Pro-
dukcja jest planowana w taki sposob, by gotowy produkt mégt by¢ jak najszybciej
dostarczony do klienta. W celu zapewnienia potrzebnych srodkéw do produkeji opra-
cowywane sg zamowienia na dostawe surowcOw i na ustugi transportowe wyrobow
gotowych. Dzial Logistyki ma bazg cen transportowych przypisang do adreséw, do-
datkowo sktada si¢ w nim zapytania do firm transportowych o nowe kwotowania.
Stany potrzebnych surowcéw sprawdzane sg w systemie magazynowym. Dostawa
surowcow od dostawcow klasyfikowanych podlega obowiazkowej kontroli jako$cio-
wej przeprowadzanej w laboratorium wewnetrznym.

2.3. Analiza kosztow i stosowanych zasad ewidenc;ji

Istniejgce zasady ewidenc;ji

Przedsiebiorstwo Eurobent w momencie rozpoczecia przedsiewzigcia ewidencjo-
nowato koszty wedtug uktadu rodzajowego i podmiotowego odpowiednio na kontach
zespotu 4.15.

Stosowany uktad jest mocno syntetyczny, najczesciej oparty na pozycjach rodza-
jowych rachunku zyskoéw i strat. W efekcie w wyodrebnionych kontach rodzajowych
grupuje si¢ dos¢ szerokie kategorie kosztow. Z pewnoscig nie jest to uktad wystar-
czajacy z uwagi na potrzeby informacji zarzadczej — dlatego bgdzie uszczegdlowiany
w toku prac nad rozwojem controllingu.

Koszty rodzajowe

Ewidencja rodzajowa obejmuje 16 kont rodzajowych. W przypadku wigkszosci ka-
tegorii rodzajowych nie prowadzi si¢ ewidencji analitycznej. Strukture kosztow rodza-
jowych przedstawiono w tab. 2.1. Najistotniejsza pozycja kosztow rodzajowych jest
zuzycie materialdw 1 energii obejmujace ponad 67% kosztow catkowitych, z kolei
koszty zuzycia materialdéw produkcyjnych to blisko 98% tych kosztow. W tej grupie
kosztéw znajduja si¢ réwniez takie pozycje, jak zuzycie energii elektrycznej, ubran ro-
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boczych, materiatéw technicznych pomocniczych, oleju napedowego i grzewczego,
paliwa do samochodow stuzbowych, materiatow nisko cennych, materialow biurowych.

Tabela 2.1. Koszty rodzajowe i ich struktura

Konto Nazwa Razem
400 Amortyzacja 0,7%
401 Zuzycie materialow i energii 67,4%
402 Ustugi obce 6,4%
403 Podatki i optaty 0,1%
406 Podréze stuzbowe 0,4%
408 Transport 10,9%
410 Prowizje od sprzedazy 4,1%

404-01 Wynagrodzenia — umowy o pracg 6,5%

404-02 Wynagrodzenia — umowy cywilno-prawne 0,1%

404-03 Wynagrodzenia zarzadu 1,1%

405-01 Ubezpieczenia spoleczne — umowy o prace 1,3%

405-02 Ubezpieczenia spoteczne — umowy cywilno-prawne 0,0%

405-03 Pozostale swiadczenia 0,1%

409-01 Ubezpieczenia majatkowe i osobowe 0,1%

409-02 Koszty reprezentacji NKUP 0,0%

409-99 Pozostate koszty NKUP 0,8%

Razem 100,0%

Koszty wedtug miejsc powstania

Plan kont zespotu 5. obejmuje ewidencj¢ na 56 kontach. Odbywa si¢ na dwoch seg-
mentach tacznie kodowanych na sze$ciu znakach. Segment pierwszy obejmuje rodzaj
dziatalnosci — wyr6znionych zostato pie¢ obszarow przedstawionych w tab. 2.2.

Tabela 2.2. Koszty w ujeciu podmiotowym i ich struktura

Obszar Kosztow Obszary kosztow Struktura
501 Koszty produkcji podstawowe;j 67,9%
521 Koszty wydziatlowe 7,7%
523 Koszty zakupu 0,3%
527 Koszty sprzedazy 15,3%
550 Koszty zarzadu 8,8%
Razem 100,0%

Segment drugi konta zespotu 5. jest w duzej mierze powtérzeniem analityki ro-
dzajowej, ktora zostata rozbudowana w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb zarzadczych.
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Odnajdujemy w nim takie koszty, jak: amortyzacja, materiaty bezposrednie, materiaty
pomocnicze, wynagrodzenia, ushugi, materiaty i wyposazenie laboratoryjne. Dodatkowo
w wybranych przypadkach odwzorowane sg potrzeby zwigzane z analityka podmio-
towego grupowania kosztow.

W przedsigbiorstwie nie stosowano ewidencji kosztow wedtug miejsca powstawa-
nia tupu — dzialy przedsigbiorstwa oraz inne obiekty grupowania podmiotowego, np.
samochody, projekty.

2.4. Stosowane systemy ewidencji i zrodta informacji

W Eurobencie do zadan zwiagzanych z ewidencja zdarzen gospodarczych wykorzy-
stuje si¢ nastgpujace systemy:

e Fiansowo-Ksiggowy — REWIZOR / Producent: InSert Wroctaw,

e Magazynowy — SUBIEKT / Producent: InSert Wroctaw,

e Kadrowo-ptacowy — RAKS 2000 / Producent: InSert Wroctaw,

e Deklaracje ZUS — Platnik / Producent: ZUS,

e Rozliczanie delegacji — kalkulator na platformie internetowej ptatny, delegacje

biezace.

W przypadku kazdej produkcji tworzone jest zlecenie produkcyjne / seria produk-
cyjna (LOT). Serie sag kodowane wedlug statego schematu: numer klienta / numer
zamoéwienia / rok produkcji (np.: 28/36/2019). Dodatkowo w kazdej serii oznaczana
jest rolka. Dla jednego LOT moze wystgpowaé wiele rolek. Ich numery s3 nadawane
automatycznie po zwazeniu produktu gotowego i przekazaniu go do magazynu.

W ofercie spotki znajdujg si¢ indeksy produktow gotowych, ktore mozna pogru-
powac po gramaturze (ilosci uzytego bentonitu). Powtarzalne produkty stanowig przy
tym okoto 20% calej produkcji. Pozostata produkcja jest na zamoéwienie. W przy-
padku nowego produktu dotychczas niewytwarzanego musi zosta¢ opracowana karta
produktu zgodnie z przebiegiem procesOw biznesowych przedstawionych w pod-
rozdz. 2.2.

W przedsigbiorstwie jest opracowana baza klientow, ktorych z punktu widzenia in-
formacji zarzadczej mozna grupowac i nastegpnie analizowaé sprzedaz z uwzglednie-
niem kraju — regionu. Klienci sg indywidualni lub mozna podzieli¢ ich na ,,zdobytych”
przez przedstawicieli handlowych i na dystrybutorow.

2.5. Model pokry¢ finansowych

Proponowany model pokry¢ finansowych zaprezentowano na rys. 2.3.
W perspektywie procesowej wyodrebniono sze$¢ poziomdéw budowania wyniku
finansowego:
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e PFO1 — przychody i koszty bezposrednie,
e PF02 — wsparcie produkcji,
e PF(03 — transport,
e PF04 — koszty sprzedazy,
e PFO05 wsparcie operacyjne,
e PF06 - zarzadzanie.
perspektywa produktéw perspektywa rynkdw

Maty Maty Maty Koszty ) L inwestorzy .

E”,abe”t Okres. bentonitowe piaskowe cirir;esr:(tsx:- Pozostate SeEiie Razem przetargi sieci prywatni Kraje

Przychody i koszty bezposrednie produkcji

Przychody
Koszty
PFI - wynik po kosztach produkcji

Koszty wsparcia produkcji

Koszty
PFIl - wynik po kosztach wsparcia produkcji

Koszty transportu

Koszty
PFIIl - wynik po kosztach transportu

Koszty sprzedazy

Koszty
PFIV - wynik po kosztach sprzedazy

Koszty wsparcia operacyjnego

Koszty
PFV - wynik po kosztach wsparcia operacyjnego

Koszty zarzadzania

Koszty
PFVI - wynik po kosztach zarzadzania

Rys. 2.3. Model pokry¢ finansowych

Pokrycie finansowe PFO1 — ten poziom prezentacji kosztow obejmuje koszty bez-
posrednio zwigzane z produkcja, tj. koszty materiatow oraz przerobu na liniach pro-
dukcyjnych. Koszty linii (ciagéw) produkcyjnych to koszty: amortyzacji i utrzymania
linii, koszty pracownikow bezposrednio produkcyjnych zatrudnionych przy wytwa-
rzaniu mat. Sg one pogrupowane na dwa ciagi technologiczne (stan z okresu prowa-
dzonych badan). Niezaleznie od linii ewidencjonowane jest zuzycie materiatow bez-
posrednich w konkretnym miejscu powstawania kosztow w zwigzku z tym, ze nie
jest mozliwa rejestracja materialdéw wydawanych na konkretng lini¢. Dodatkowo
wyodregbniono koszty bezposrednie zwiazane z kosztami linii technologicznej insta-
lowanej w powiazanej spotce greckiej. Koszty PFO1 sa rozliczane na zlecenia produk-
cyjne (LOT).

Pokrycie finansowe PF02 — to koszty bezposrednie obszaréw wsparcia produkc;ji,
czyli koszty: dzialu produkcji stanowigcego bezposredni nadzor nad produkcija, wyna-
grodzenia dyrektora produkcji, utrzymania laboratorium (w ktérym przeprowadzana



Wdrozenie rachunkowosci zarzgdczej w przedsiebiorstwie produkcyjnym — studium przypadku 63

jest weryfikacja dostaw surowcow i badanie jakosci produktéw gotowych), utrzyma-
nia ruchu, utrzymania magazynow, utrzymania hal produkcyjnych. Na tym poziomie
grupowania kosztow uwzglednia si¢ rowniez koszty energii elektrycznej wykorzy-
stywanej do produkcji oraz pozostate posrednie koszty produkcji takie, jak: zuzycie
pozostalych materiatow produkcyjnych, amortyzacja pozostatego sprzetu produk-
cyjnego.

Koszty PF02 podlegaja rozliczeniu na zlecenia produkcyjne. Rozliczenia moga
by¢ realizowane dwuetapowo, czyli koszty najpierw zostaja rozliczone z podzialem na
linie produkcyjne, a nastgpnie na zlecenia — lub bezposrednio na zlecenia na podsta-
wie odpowiednio dobranych kluczy rozliczeniowych, np. liczby zlecen produkcyjnych
(LOT), czasu pracy na zleceniach produkcyjnych (LOT).

Pokrycie finansowe PF03 — to koszty zwigzane z transportem (w wigkszo$ci bez-
posrednio z zamowieniem) bedace kosztami dostaw do klienta gotowych produktow.
Koszty bezposrednie sa w systemie raportowania rozliczane na zamoéwienia produk-
cyjne. Koszty posrednie dotyczace innych ustug transportowych podlegaja rozliczeniu
albo sg traktowane jako koszty posrednie, czyli nie sg dalej rozliczane.

Pokrycie finansowe PF04 — obejmuje koszty dotyczace sprzedazy, w tym koszty
prowizji od sprzedazy naliczane partnerom zagranicznym prowadzacym dziatania
handlowe, koszty promocji i marketingu. Koszty prowizji handlowych bezposrednio
zwigzanych z zamowieniami sg przypisywane do zamoéwien, pozostale sg traktowane
jako koszty posrednie.

Pokrycie finansowe PF05 — dotyczy obszaréw wsparcia operacyjnego takich, jak:
koszty menageréw produktow, Dzialu Logistyki odpowiedzialnego za przygotowanie
planéw produkcji i harmonogramoéw dostaw produktow gotowych oraz materialow do
produkcji, Dziatu Handlowego zajmujacego si¢ fakturowaniem, obstuga klientow,
przygotowywaniem kart produktéw i ich tlumaczeniami, kosztow rozwoju nowych
produktow. Koszty PFOS5 sa rozliczane na produkty w zakresie kosztow zarzadzania
produktem lub traktowane jako koszty posrednie.

Pokrycie finansowe PF06 — obejmuje koszty ogolnego zarzadzania w zakresie struktur
zaréwno zwigzanych z zarzadzaniem spoéika, jak i administrowanych. Koszty PF06 sa
traktowane jako koszty posrednie.

Centra zyskow wyodrgbniono w dwoch ujeciach. Produktowej, zgodnie z ktorg
uzyskiwane sg informacje o kosztach grup produktowych z mozliwoscia ich dez-
agregacji na poszczegolne produkty az do zamoéwienia klienta (LOT) i rolki pro-
duktu. I — klienta, co oznacza, ze dane sg prezentowane na podstawie wyodrebnio-
nych grup klientow, klientéw indywidualnych az do ich pojedynczych zaméwien,
krajow. W obrebie centrow zyskow zostala rowniez zaprezentowana kolumna koszty
posrednie grupujaca te wszystkie pozycje kosztow, ktorych nie udato si¢ odniesé
do zlecen (LOT) i dalej do produktow i klientow. Koszty posrednie beda podlegaty
alokacji na wskazane centra zyskow w wyniku rozliczen kosztow omdéwionych w pod-
rozdz. 2.8.
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Zastosowanie opracowanego (i przedstawionego w podrozdz. 2.5) modelu rapor-
towania wyniku finansowego na potrzeby zarzadzania umozliwia okreslenie szczegoto-
wych zasad ewidencji zdarzen gospodarczych, ktére spotka potrzebuje wdrozy¢é w celu

efektywnego dostarczania informacji zarzadcze;.

Ewidencja rodzajowa kosztow

Docelowo zaproponowany plan kont zespotu 4. powinien obejmowac dziesig¢ zna-

kéw i trzy segmenty konta:
e syntetyczng grupe rodzajowa,
e analityczng grup¢ rodzajows,

e wskazanie kwalifikacji KUP/NKUP oznaczajacej koszt podatkowy lub koszt,
ktory nie moze by¢ zaliczony do kosztéw uzyskania przychodow na gruncie

obowiazujacych przepisow.

Proponowany schemat ewidencji zdarzen gospodarczych na kontach rodzajowych

zaprezentowano na rys. 2.4.

Znak
Maska
Zakres
wartosci
Przyktad

Przyktad

segl prefix seg2
1 2 3 4 5 6
4 x X C X X
[400-499] [001-999]

4 0 1 ¢ 0 O
zuzycie materiatdw i energii, materiaty techniczne

2.6. Docelowe zasady ewidencji

stanowigce koszty uzyskania przychodow

4 0 2 ¢ 0

prefix  seg3
8 10
C X
00- KUP
01- NKUP
C 0
q 1

ustugi obce, ustugi gastronomiczne, koszty
niestanowigce kosztd uzyskania przychodéw

Rys. 2.4. Schemat proponowanej ewidencji kosztéw rodzajowych

Tabela 2.3. Docelowy plan kont rodzajowych z przypisang hierarchig rodzajowg kosztow

(konta przyktadowe)

Numer konta Nazwa konta RRK1 RRK2
400-001-00 Wynagrodzenia — umowy o pracg RRKO1 RRKO0101
402-015-00 Materialy produkcyjne RRKO02 RRK0201
406-002-00 Czynsze RRKO06 RRK0603
409-006-00 Pozostale ubezpieczenia RRKO07 RRK0704
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Docelowy proponowany plan kont obejmuje 61 kont rodzajowych — przyktadowe
przedstawiono w tab. 2.3. Segment analityczny rozpoczyna si¢ pozycja: ,,Pozostate”
i dalej kolejng numeracja. Uktad moze by¢ dowolnie rozbudowywany w zaleznosci od
pojawiajacych si¢ potrzeb. Zaproponowany ma na celu wsparcie potrzeb zarzadczych,
w tym prezentacje kosztow rodzajowych w uktadzie zarzagdczym zgodnie z zapropo-
nowang hierarchig zarzadcza omowiong szczegélowo w podrozdz. 2.7.

Ewidencja podmiotowa kosztéw

W zaproponowanej ewidencji podmiotowe] kosztow ujete sa zapisy na kontach ze-
spotu 5. sktadajacych sie z trzech segmentéw. Segment pierwszy to wskazanie rodzaju
prowadzonej dziatalno$ci, segment drugi — miejsca powstawania kosztow identyfikujace
komorke organizacyjng lub inny osrodek grupowania kosztow istotny w zarzadzaniu,
np. samochod, projekt, oraz segment trzeci identyfikujacy cztery ostatnie znaki konta
rodzajowego (jest tozsamy z propozycja wskazang w sekcji Ewidencja rodzajowa kosz-
tow). Schemat ewidencji kosztow na kontach zespotu 5. przedstawiono na rys. 2.5.

segl prefix seg2 prefix seg3
Znak 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Maska 4 X X - X X X - X X X X X
Zakies | so1, 501, 523,527,550 | - 001-999 - 1000-9999
wartosci
Prayktad | 5 | 0 | 1 - o [ o[ 1 - ol 1 T o] o] 2
koszty produkcji podstawowej, linia do igtowania, zuzycie materiatéw produkcyjnych
Pryktad | 5 | 5 o | - ol 1 s8] -JTo]2]o0] o] 9
koszty zarzgdzania, koszty utrzymania powierzchni, ustugi sprzatania

Rys. 2.5. Schemat ewidencji kosztéw na kontach zespotu 5. — propozycja

2.7. Zarzadcza hierarchia rodzajowa

Dzigki zarzadczej hierarchii rodzajowej kosztow grupuje si¢ rodzaje kosztow w ra-
portowaniu zarzadczym. Hierarchia zastepuje w raportach zarzadczych tradycyjny — ksie-
gowy uktad rodzajowy, ktory lepiej odzwierciedla logike biznesowa w dowolnym
obiekcie podmiotowego grupowania kosztow.

Hierarchia jest atrybutem konta rodzajowego. Kazde konto rodzajowe ma przypi-
sany jeden i tylko jeden wegzet w hierarchii. Hierarchia jest stosowana wylacznie
w raportowaniu zarzadczym, nie ma ona zadnego odzwierciedlenia w systemie ksie-
gowym czy w kodyfikacji rodzajowych kont ksiegowych.

Ten sam uktad zarzadczy jest stosowany na kazdym poziomie raportowania za-
rzadczego. Dodatkowo dzigki wprowadzeniu zarzadczej hierarchii rodzajowej kosz-
tow mozliwa jest szybka identyfikacja kosztow danego typu takich, jak m.in.: osobo-
we, transportu, informatyki z uwzglednieniem wszystkich elementow kosztowych
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przypisanych do danej kategorii. W efekcie mozliwe jest macierzowe zarzadzanie
kosztami. Przyktadowo, niezaleznie od tego, ze koszty sa zarzadzane przez dyrektora
pionu czy jednostki organizacyjnej, podlegaja one w_poprzek spotki monitoringowi
i nadzorowi przez szefa danego obszaru (np. koszty osobowe sa monitorowane przez
dyrektora personalnego, koszty floty — przez szefa administracji itd.). Proponowane
przypisanie kont zespotu 4.* do zarzadczych grup rodzajowych:

e RRKO1 — koszty osobowe,

e RRKO02 — koszty materiatow i energii,

e RRKO03 — koszty marketingu,

e RRKO04 — koszty transportu,

e RRKO05 — koszty poprodukcyjne, posprzedazowe,
e RRKO06 — Koszty utrzymania powierzchni,

e RRKO07 — koszty pozostate.

Wprowadzenie zarzadczej hierarchii rodzajowej moze wymagac uszczegdlowienia
rodzajowych kont ksiggowych. Wprowadzenie dodatkowych analityk umozliwi nato-
miast zar6wno jednoznaczne przypisywanie kosztow zgodnie z ich trescig biznesowa,
jak iich grupowanie wedtug kategorii zarzadczych.

2.8. Rozliczenie kosztow

System informacji zarzadczej powinien zapewnia¢ elastyczno$¢ w rozliczeniach
kosztow. Rozliczenia kosztow posrednich beda realizowane w systemie raportowania
zarzadczego na przeznaczonych do tego celu kontach rodzajowych, ktore sa widoczne
tylko po stronie raportowania zarzadczego, a neutralne w przypadku ewidencji ksiegowe;.

Rozliczenie kosztow bedzie si¢ odbywato przez zmniejszenie kosztow na obiekcie
nadawczym, a zwigkszenie na odbiorczym. W tabeli 2.4 przedstawiono wprowadzone
rozliczania kosztow oraz zastosowany model rozliczen, kalkulacj¢. Rozliczenie naste-
puje na podstawie odpowiednich danych zrédtowych bedacych podstawg rozliczenia.

Tabela 2.4. Definicje rozliczen kosztow

Lp. Cele rozliczenia Podstawa i zasady rozliczen

Rozliczenie kosztow materiatow bezposrednich | Na podstawie kosztu normatywnego
na zlecenia produkcyjne wyliczanego z karty produktu

. . , .. . Na podstawie czasu pracy linii
Rozliczenie kosztow energii elektryczne;j P pracy

2. .. . 0MNOZONego przez moc znamionow:
na linie produkcyjne P gop kS
i stawke
Rozliczenie kosztow pracownikow . . ..
3. Na podstawie ewidencji czasu pracy

na linie produkcyjne
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cd. tab. 2.4
Rozliczenie kosztow najmu powierzchni Na podstawie powierzchni
4. | na linie produkcyjne, magazyn, utrzymanie ruchu, | wykorzystywanej przez poszczego6lne
pozostate miejsca powstawania kosztow obszary
5 Rozliczenie kosztow utrzymania ruchu na liniach | Na podstawie ewidencji zlecen
" | produkcyjnych remontowych
Rozliczenie kosztow linii produkcyjnych Na podstawie ewidencji czasu pracy
6 na zlecenia (LOT) produkcji
7. rl?;zlllecczeenr;;e (];fg?)o w laboratorium Na podstawie liczby rolek w produkcji
3 Rozliczenie kosztow ustug transportowych Przypisanie bezposrednie — ewidencja
" | na zlecenia (LOT) z logistyki, numer zlecenia w opisie faktury
9 Rozliczenie kosztow prowizji handlowych Przypisanie bezposrednie — ujecie numeru
" | na zlecenia (LOT) zlecenia w opisie faktury
, i . Kalkulacja doliczeniowa, narzut na koszty
10. | Narzuty kosztow posrednich — koszty magazynu .. iy
zuzycia materialow
11. | Narzuty kosztow posrednich — koszty wydziatlowe izkl)lcl)(:zlzgj d(i(i)li;:zemowa, narzut na koszty
12. | Narzuty kosztow posrednich — koszty sprzedazy Ilfrzl\l;lili?icinggll;ijzilowa’ narzut na koszty

2.9. Architektura systemu raportowania

Po uwzglednieniu zakresu przetwarzanych danych, liczby zrédel danych, liczby
odbiorcéw informacji zarzadczej uruchomienie pilotazowego systemu raportowania
menedzerskiego jest mozliwe bez wdrazania specjalistycznych systemow informa-
tycznych. Pilotazowy system raportowania menedzerskiego moze by¢ oparty na rela-
cyjnej bazie danych, zarzadzaniu uprawnieniami i interfejsach raportujacych opraco-
wanych w arkuszu kalkulacyjnym. Baza co miesiac jest zasilana w dane z systemow
zewnetrznych — w tym z systemu finansowo-ksiggowego oraz magazynowego. Dodat-
kowo importowane s3g do niej inne dane zroédlowe takie, jak: czas pracy, ewidencja
zlecen remontowych, wykorzystanie powierzchni. W bazie dokonywane sa rozliczenia
kosztéw posrednich wedlug wskazanych algorytmoéw. Opracowanie wielowymiarowej
tabeli umozliwia przygotowanie w tatwy sposéb dynamicznych raportéw z wykorzy-
staniem arkusza kalkulacyjnego. Zaktada si¢, ze przygotowane zostang dwa typy ra-
portow — o stalej strukturze bazujace na operacjach na ciagach znakoéw i o zmiennej
strukturze opracowywane w tabelach przestawnych. Dostep do danych moze by¢ in-
dywidualnie dostosowany przez nadawanie uprawnien na podstawie dowolnych wy-
miarow bazy danych. Takie rozwigzanie zapewni osiggnigcie wlasciwych celow biz-
nesowych, czyli:

e szybkie wdrozenie kluczowej informacji zarzadczej, pomiar rentownosci pro-

duktéw, grup produktoéw i klientow,
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utrzymanie tempa projektu, utrzymanie zaangazowania kadry menedzerskiej
w proces doskonalenia informacji zarzadczej,

przygotowanie organizacji do zmian w systemach zarzadzania, odpowiedzialno-
$ci 1 kontroli wynikow,

ksztattowanie ,kultury controllingowej”, termindéw, definicji, zasad prezentacji
wynikow,

pelne przetestowanie koncepcji,

weryfikowanie mechanizmow procedur, ktore bedg odzwierciedlane w docelo-
wych systemach,

przygotowanie informacji zarzadczej w jednolitym spdjnym uktadzie od stycz-
nia 2020 r.,

zapewnienie informacji zarzadczej w formie dynamicznych raportow skierowa-
nych do poszczegoélnych grup menedzerow.

2.10. Przyktady raportow zarzadczych

Jesli zostanie wykorzystany gtéwny model pokry¢ finansowych przedstawiony na

rys. 2.3, mozliwe jest uzyskanie szeregu raportdw o réznym poziomie szczegdtowosci.
Na rysunkach 2.6 1 2.7 przedstawiono przyktadowe raporty. Z ogdlnego podziatu na

Maty bentonitowe

BENTOPROD EUROBENT Bentonitex

Eurobent Fso00  cs03(s000) 3000 -
Przychody 1 kosziy bezposrednie produkcji
Przychody
Koszty

PFI - wynik po kosztach produkcji
Koszty wsparcia produkcji

Koszhy
PFIl - wynik po kosztach wsparcia produkcji

Koszty transportu

Koszhy
PFIIl - wynik po kosztach transportu

Koszty sprzedazy

Koszhy

PPV - wynik po kosztach sprzedazy
Koszby wsparcia operacyinegoc

Koszhy

PFIV - wynik po kosztach wsparcia operacyjnego

Koszty zarzgdzania

Kosziy
PPV - wynik po kosztach zarzadzania

Rys. 2.6. Raport — rodzaje mat bentonitowych
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perspektywa rynkow

BENTOPROOF
Niemcy Hiszpania Francia e

Przychody

Koszty
PFI - wynik po kosztach produkcji

Koszty
PFII - wynik po kosztach wsparcia produkcji

yszty transportu
Koszty
PFIIl - wynik po kosztach transportu

Koszty
PFV - wynik po kosztach sprzedazy

Koszty

JUNL

Koszty
PFV - wynik po kosztach zarzgdzania

Rys. 2.7. Raport — produkt z uwzglednieniem kraju i indywidualnych klientéw

maty bentonitowe, piaskowe i cementowo-piaskowe mozna dojs¢ do poszczegodlnych
produktow. W kazdej chwili dostepna jest opcja rozszerzenia widoku poniesionych
kosztow. Stwarza to mozliwo$¢ porodwnania poniesionych kosztow podczas produkcji
tego samego produktu w przypadku réznych zlecen. Juz w tym raporcie po numerze
LOT wida¢ podzial z uwzglednieniem roznych klientow. Odczyta¢ mozna, ze dla
klienta XYZ podczas produkcji tego samego produktu, co dla klienta ABC generowa-
ne sg wigksze koszty, np. podczas transportu, ale ostatecznie — wigksze zyski. W ko-
lejnym przyktadowym raporcie (rys. 2.7) przedstawiono strukture pokry¢ finansowych
konkretnego produktu w zaleznosci od kraju, do ktorego byt wysytany. Takie raporty
mozna opracowa¢ od ogolnej produkcji po konkretne zlecenie. Mozna tez sprawdzic,
ktore rynki wygenerowaly zyski w danym okresie. Dzigki modelowi pokry¢ finanso-
wych mozna sprawdzi¢, w jakim kraju byla najwigksza sprzedaz wérdd klientéw in-
dywidualnych.

2.11. Harmonogram pilotazowego wdrozenia

Pierwszym zadaniem zwigzanym z implementacjg koncepcji jest jej weryfikacja na
podstawie rzeczywistych danych spotki za wybrany okres przez przeprowadzenie
pilotazowego wdrozenia, ktére umozliwi okreslenie uzytecznosci tej koncepcji oraz jej
wykonalnosci.



70 A. Kotopko, M.J. KowALsKI

Celem pilotazu jest uzyskanie mozliwe szybko wymiernych efektow w postaci
gotowych uktadéw danych do analiz. Pilotaz musi by¢ zrealizowany szybko, bez anga-
zowania znaczacych zasobow. W zwigzku z tym dopuszczalne, a nawet celowe jest
postuzenie si¢ danymi szacunkowymi, akceptowanymi uproszczeniami. Wyniki z prze-
prowadzonego pilotazu zaprezentowane zarzadowi i odbiorcom informacji stanowia
podstawe do podjecie dzialan dotyczacych dalszych prac i wdrozenia nowego planu
kont do docelowego systemu comiesiecznego raportowania zarzadczego.

Po zatwierdzeniu efektow pilotazu w kolejnych krokach implementacja koncepcji
polega na:

e wdrozeniu docelowego planu kont,

e wdrozeniu procedur dekretacji dokumentow,

e wdrozeniu procedur przetwarzania danych istotnych w zarzadzaniu efektywno-
scig (np. zasad przekazywania danych dotyczacych zlecen produkcyjnych, opi-
sywania dokumentdéw transportowych czy dotyczacych prowizji handlowych,
rejestracji zlecen remontowych,

¢ udoskonaleniu stownikoéw danych wypracowanych na potrzeby pilotazu,
doskonaleniu mechanizméw organizacji i przetwarzania danych wypracowa-
nych w projekcie pilotazowym,

e okresleniu docelowych raportow i ich odbiorcow oraz zasad comiesigcznego
udostepniania raportow.

Celem Eurobentu jest produkcyjne wykorzystywanie systemu controllingu i ra-
portowania zarzadczego od poczatku roku 2020 — ta data jest zwigzana z wdrozeniem
docelowego planu kont, ktore najlepiej z powodow zwigzanych z dokumentacja ksig-
gowa jest przeprowadzi¢ od poczatku roku obrotowego. Do tego czasu powinno zo-
sta¢ przeprowadzone wdrozenie pilotazowe, a na jego podstawie — podjeta decyzja
o dalszym rozwoju systemu potaczona z wypracowaniem stosownych procedur zwig-
zanych z gromadzeniem 1 przewazeniem w spélce danych, ktdre sg istotne dla sytemu
raportowania menedzerskiego.

3. Zakonczenie

Praktyczna realizacja przedstawionego w opracowaniu przedsigwzigcia pozwala
wnioskowaé, ze zastosowana metodyka wdrozeniowa okazata si¢ skuteczna. Autorzy
uwazaja, ze przede wszystkim koncentracja w pierwszej fazie wdrazania na dostoso-
wanej do potrzeb przedsigbiorstwa koncepcji rachunkowosci zarzadczej wptywa na
powodzenie catego przedsiewzigcia. Dobra koncepcja jest kluczem do sukcesu ztozo-
nego procesu implementacji. W czasie jej opracowywania utrudnienia w dostepie do
danych zrédtowych nie powinny stanowi¢ znaczgcego problemu. Nie nalezy si¢ row-
niez zbytnio koncentrowa¢ na rozwigzaniach narzgdziowych i technologii przetwarza-
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nia danych. Wszystko to mogloby ograniczy¢ juz na samym poczatku model i wptynaé
na jego finalng uzyteczno$¢. Jesli jakies dane w pdzniejszych etapach bgda niedostepne
lub trudno dostgpne, to przedsiebiorstwo moze podja¢ decyzje i naktady zwigzane
z ich pozyskaniem lub przyjaé rozwigzania zastepcze, uproszczone czy ewentualnie
zrezygnowac¢ z posiadania danej informacji.

Warto takze zwroci¢ uwage, ze obecnie technologia zwigzana z przetwarzaniem
i prezentowaniem duzych zbioré6w danych, wymagana w funkcjonowaniu systemow
rachunkowosci zarzadczej, nie stanowi obecnie tak duzego problemu z wdrozeniem
i nie wymaga tak wielkiego naktadu czasu i srodkow, jak to bylo kilka lat temu.
W zwigzku z tym, zdaniem autoroéw, opracowanie koncepcji funkcjonowania rachun-
kowosci zarzadczej, a nawet realizacja pilotazowego wdrozenia testujgcego te kon-
cepcje w srodowisku rzeczywistych danych przedsiebiorstwa powinny by¢ przepro-
wadzone przed wyborem docelowej technologii czy narzedzi informatycznych.
Uniknie si¢ wowczas ryzyka ograniczen zwigzanych z narzucaniem rozwigzan z kon-
kretnych systemow.

Na podstawie zaré6wno przedstawionego przedsiewziecia, jak i innych podob-
nych zadan autorzy wnioskuja, ze szczegdlnie wazne przy wrazaniu rachunkowosci
zarzadczej jest wlasciwe rozpoznanie potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie informacji
zarzadczej, a kluczowym krokiem koncepcji jest opracowanie zarzadczego modelu
prezentacji wyniku finansowego. Model pokry¢ finansowych jest syntetyczna kon-
kluzja z analizy przebiegu proceséw biznesowych i potrzeb osob zarzadzajacych.
Jego zastosowanie umozliwia zdefiniowanie informacji w przedsi¢biorstwie koniecz-
ne w podejmowaniu decyzji. Poza tym wskazany zostaje uktad marz, w ktérym od
przychodow odejmowane sa koszty kolejnych procesow biznesowych przedsigbior-
stwa, zdefiniowane os$rodki odpowiedzialnosci oraz zarzadcze postrzeganie rodzajow
kosztow.

Wypracowanie modelu pokry¢ finansowych to zwykle proces dlugotrwaty z wie-
loma iteracjami i modyfikacjami pierwotnie sformutowanych propozycji. Ten klu-
czowy etap zespol wdrozeniowy powinien starannie zaprezentowa¢ kluczowym decy-
dentom przedsigbiorstwa w celu uzyskania pelnego zrozumienia i akceptacji. Dobre
przeprowadzenie prezentacji umozliwi z duzg pewnoscia realizacj¢ dalszych zadan
zwigzanych z definiowaniem wymagan w zakresie ewidencji zdarzen gospodarczych,
okresleniem uktadow raportdéw analitycznych czy wymaganych rozliczen kosztow.
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Optymalizacja procesu
produkcji konstrukcji drzwiowych
z zastosowaniem sztucznej inteligenc;ji
w systemie Logikal

DARIUSZ MOSzZYK*

1. Wstep

Postep technologiczny, wysoka moc obliczeniowa, konieczno$¢ wykorzystania
informacji 1 zdolno$¢ uczenia si¢ (jako cecha ludzka) sa inspiracjg do wspierania
wlasciwos$ci maszyn. Sztuczna inteligencja (Al) postrzegana jest za remedium na
rozwigzywanie problemow dzisiejszego spoteczenstwa dzigki zwigkszaniu kompe-
tencji 1 utatwianiu pracochtonnych czynnosci. Jej poczatki siegaja juz lat 50. XX w.,
gdy Alan Mathison Turing zaproponowal wprowadzenie w zakres pracy maszyn moz-
liwosci postugiwania si¢ ludzkim jezykiem stanowigcej dowdd na mozliwo$¢ ludzkie-
go myslenia. Na Uniwersytecie Carnegie Mellon powstato pierwsze laboratorium
Artifical Intelligence (Al) zalozone przez Allena Newella i Herberta Simona, a po
kilku latach powstato rowniez takie laboratorium na Massachusetts Institute of Tech-
nology zatozone przez Johna McCarthy’ego — oba sg wcigz wiodgcymi osrodkami Al
na $wiecie'.

Dzigki zastosowaniu sztucznej inteligencji w procesie produkcji mozna wykorzy-
sta¢ potencjat tzw. Big Data — gléwnie w zakresie optymalizacji procesow w zaktla-
dach produkcyjnych i przedsigbiorstwach, co skutkuje mozliwosécig zaréwno skroce-
nia czaséw operacyjnych, zapobiegania technicznym wadom w trakcie procesu, jak
i reakcji na wypadek problemow w czasie rzeczywistym.

* Hérmann Legnica Sp. z 0.0.; 41. edycja PASB.
! https://pl.wikipedia.org/wiki/Sztuczna_inteligencja (dostep: 2.02.2019).
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W niniejszym rozdziale zaprezentowano przypadek optymalizacji procesu produk-
cji konstrukcji drzwiowych z zastosowaniem sztucznej inteligencji AI/SI w przedsig-
biorstwie Hérmann Legnica Sp. z 0.0, w ktorym wdrozono system Logikal.

Na wstepie zostang przedstawione ogélne informacje na temat firmy Hormann
oraz podstawowe problemy pojawiajagce si¢ podczas realizacji zlecen konstrukcji
drzwi ognioochronnych, dymoszczelnych T30, T90 ze wskazaniem glownych przyczy-
ny ich powstawania. W dalszej czesci — opis procesu wprowadzania zintegrowanego
systemu przeznaczonego do projektowania konstrukcji drzwiowych ze stali. A na koncu
— koncepcja zastosowania sztucznej inteligencji w procesie produkcyjnym. W infor-
macjach na temat projektu uwzgledniono oszacowanie jego budzetu i podano korzysci
Z przyjecia tego rozwigzania dla przedsigbiorstwa Hormann Legnica Sp. z 0.0. Przede
wszystkim pokazano, w jakim stopniu sztuczna inteligencja Al wptywa na rozwigza-
nia pojawiajacych si¢ probleméw w czasie procesu produkc;ji.

Opracowanie tego rozdziatu przygotowano na podstawie materialow wiasnych
firmy Hormann (w tym raportu finansowego), materialow udostepnionych przez firme
Orgadata, IBM oraz ogdlnodostepnych materialow ze stron WWW i opracowan doty-
czacych omawianego zagadnienia.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa Hormann

Historia przedsigbiorstwa Hormann — pierwotna nazwa to Bielefelder Stahltore, roz-
poczeta sig w 1935 1., gdy August Hormann otworzyt swoj pierwszy zaktad. W latach
50. XX w. nastgpit szybki jego rozwdj dzigki podjeciu na skale przemystowa produkcji
nowego modelu bram garazowych uchylnych, ktory byt wowczas nowoscig na rynku.
Odniesiono ogromny sukces. Od tego momentu w przedsigbiorstwie regularnie rozsze-
rzano ofert¢ produktowa. Obecnie firma Hormann jest jednym z najwickszych produ-
centow w branzy budowlanej. To lider produkcji okien, drzwi dymoszczelnych i ognio-
chronnych, bram, napedow, ramp przetadunkowych — najwigkszy niemiecki producent
i czwarty co do wielkosci producentem drzwi na $wiecie. Siedziba gtéwna spoltki znaj-
duje sie w niewielkim niemieckim miasteczku potozonym w Westfalii — Steinhagen®.

W 2015 roku w centrali przedsigbiorstwa Héormann uruchomiono duze centrum
szkoleniowo-wystawiennicze. Z analizy badan przeprowadzonych w 2016 r. wynika,
ze Hormann Group to jedna z najbardziej popularnych firm rodzinnych dziatajacych
na terenie Niemiec, a 100 000 klientow pozytywnie ocenia swoje doswiadczenia z nig
oraz jej produktami. Przedsigbiorstwo zajeto 52 miejsce w rankingu na 229 przebada-
nych podmiotow’.

2 Dokumentacja wewnetrzna przedsiebiorstwa Hormann Legnica Sp. z 0.0.
3 .
Tamze.
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Od potowy lat 60. w Niemczech i Belgii powstato 10 zakladéw produkcyjnych.
Grupa pozyskata takie podmioty, jak: ,,Schorghuber GmbH (Ampfing), Seuster KG
(Lidenscheid), Berner Torantriebe GmbH (Rottenburg), Dyna Seal B.V. (Alkmaar,
Holandia), Tubauto SAS (Francja) — Sens i Garador Holding Ltd (Yeovil, Wielka
Brytania) — wiodacy producenci uchylnych bram garazowych we Francji i Wielkiej
Brytanii. Od roku 2000 systemy bram przemystowych i drzwi produkowane sg przez
Hoérmann Beijing Door Produktion Co. Ltd. w Pekinie, a w 2002 r. Hormann Inc. roz-
poczal w USA produkcje bram garazowych i napedoéw na potrzeby rynku amerykan-
skiego™.

Grupa Hormann ma obecnie 27 zaktadow produkcyjnych zlokalizowanych w Euro-
pie, Ameryce Polnocnej i Azji, a takze ponad 100 wlasnych oddzialéw dystrybucyjnych
w przeszto 40 krajach, w 50 innych natomiast jest reprezentowana przez autoryzo-
wanych partnerow handlowych. W catej grupie zatrudnionych jest ok. 6000 pracow-
nikow.

Hoérmann Legnica jest spotka nalezaca do grupy rodzinnej przedsigbiorstwa Hor-
mann. To pierwszy zaktad produkcyjny w Polsce. Powstat 1 grudnia 2004 r. w Le-
gnickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej oddziat Krzywa — wéwczas pierwszych
10 pracownikow wyjechato do spotki corki w grupie Hormann KG Eckelhausen w Niem-
czech, na szkolenie z technologii wytwarzania drzwi ognioochronnych i dymoszczel-
nych T30, celem przejecia produktu do nowego zaktadu w Polsce. W lipcu 2005 .
w Hormann Legnica rozpoczyna si¢ oficjalna produkcja drzwi ognioochronnych i dy-
moszczelnych T30, rok pdzniej produkcja kolejnego produktu — ramp przetadunko-
wych HLS i HTLV z nowo przejetej spotki w grupie Dyna Seal. A w 2008 r. — bram
do garazy podziemnych ET500, ktora ze wzgledu na bardzo bogata mozliwo$¢ konfi-
guracji produktu rozszerzona zostata réwniez na produkcje bram do garazy wolno
stojacych i zbiorczych — produkt ceniony za niepowtarzalng funkcjonalnos$¢ niezacho-
dzenia ,torblatu” poza elewacje budynku. W zakladzie produkcyjnym zatrudnionych
jest obecnie 480 pracownikow.

Na rysunku 2.1 przedstawiono przychody przedsigebiorstwa Hormann Legnica Sp. z 0.0.
w latach 2013-2018 w poréwnaniu do catej branzy budowlanej; na jego podstawie
mozna wnioskowaé o stalym wzroscie obrotow przedsigbiorstwa poroéwnywalnym
z rozwojem catego segmentu. Na rysunku 2.2 natomiast — dynamike tych przychodow
w rozpatrywanym okresie. Mimo probleméw ze zmniejszong iloscig zlecen, jakie
pojawily si¢ w 2013 r., przedsigbiorstwo Hormann Legnica Sp. z 0.0. wykazuje si¢ od
tego czasu stabilnymi zyskami, cho¢ sg one nizsze niz $rednia calego segmentu, ale
ciaggle rosng. A na rysunku 2.3 — zyski przedsiebiorstwa Hormann Legnica Sp. z o.0.
bedace stale powyzej sredniej catego segmentu.

4 Tamze.
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Lata 2018 2017 2016 2015 2014 2013
Hormann 207,366 175,185 146,701 131,755 118,228
Branza 40,291 35,139 18,041 15,884 10,237 12,295
Liczba firm 10 42 92 103 158 133

Rys. 2.1. Przychody przedsiebiorstwa w latach 2013-2018°
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Lata 2018 2017 2016 2015 2014 2013
Hormann 18,37 19,42 11,34 11,44 13,85
Branza 13,88 14,13 12,14 9,57 6,39 -2,53
Liczba firm 8 40 59 85 105 109

Rys. 2.2. Przychody — dynamika przedsiebiorstwa w latach 2013-2018°

* Info Veriti (2019), Raport Premium H6rmann Legnica Sp. z 0.0.
® Tamze.
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2018 2017 2016 2015 2014 2013

Lata 2018 2017 2016 2015 2014 2013
Hormann, min zt 34,262 33,762 24,075 21,883 12,301
Branza, min zt 2,028 2,361 0,772 0,438 0,355 0,480
Liczba firm 12 44 97 116 172 142

Rys. 2.3. Zysk netto przedsiebiorstwa w latach 2013-2018’

3. Problemy z produktem drzwi ognioochronnych
i dymoszczelnych T30i T90

Z analizy bilansu za 2017 r. wynika, Ze przedsigbiorstwo Hormann Legnica osiggneto
ponad 200 min zt przychodow ze sprzedazy swoich produktow, ale w tym jedynie 21 min
zt ze sprzedazy konstrukcji drzwiowych T30 i T90. Byt to kolejny spadek w poréwna-
niu z rokiem 2016, kiedy sprzedaz tych drzwi wyniosta 28 min zt i tez nie byta wysoka
w stosunku do poprzednich kilku lat. Koszty reklamacji w 2017 r. to 1,3 mln z}, w tym
300 tys. zt — koszty z linii drzwi T30 i T90.

Spadek liczby zamowien spowodowany byt bezposrednio problemami wewnetrz-
nymi z produktem i technologia jego wytwarzania. Od kilku lat przedsigbiorstwo
boryka si¢ z ciggle powtarzajacymi si¢ bledami w produkcji. Wynikaja one z niepra-
widlowo wprowadzonych do systemu zlecen niezgodnosci produktu z zamdwieniem,
niekompletno$ci oraz dtugim czasem realizacji zamdowienia. Bardzo czgsto bledy te maja
zwiazek ze zmianami w konstrukcji w trakcie procesu produkcyjnego, co jest powo-
dem start finansowych i wzrastajgcego niezadowolenia klientow.

" Tamze.
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Konstrukcje drzwi ognioochronnych i dymoszczelnych T30 i T90 charakteryzuja
si¢ duza ztozonoscia i skomplikowaniem. Zalezne jest to od wariantow konstrukcyj-
nych, ich powigzan, doboru wlasciwego szkta, sposobu mocowania do $ciany, a takze
obwarowan prawnych, ktére musi spetnia¢ ten produkt. Ztozonos¢ zlecenia zarowno
pod wzgledem konstrukcji, jak i wyposazenia ma bezposredni wpltyw na stopien trudno-
$ci wprowadzenia danego elementu do systemu informatycznego AVS. System ten nie
jest jednak w stanie zweryfikowa¢ prawidtowosci doboru wariantow profili. Zgodnie
z dokumentacja techniczng jest mozliwych wiele takich wariantéw i to wprowadzaja-
cy zlecenie musi mie¢ szeroka wiedzg produktowa i znaé¢ wszystkie regulacje prawne
dotyczace produktu. Nastepstwem nieprawidlowego wprowadzenia do systemu AVS
konstrukcji drzwiowej sa bledy w produkcji juz na etapie obrobek CNC® — operatorzy
potrafia wskaza¢ szereg nieprawidlowosci z racji swojego wieloletniego doswiadcze-
nia i wiedzy produktowej. W przypadku wczesnego wykrycia btgdow pracownik
wprowadzajacy zlecenie moze dokona¢ korekty i ponownie wygenerowaé pakiety.
Niestety bardzo czesto zdarzato sie, ze zlecenie musiato zosta¢ wykonane od nowa.
System AVS obarczony jest rowniez btedami w wyliczeniach danych do pakietow
maszyn CNC, a tego nie mozna zweryfikowac przed wgraniem pakietdéw na maszyng.
Ciggle symulacje btedow na CNC sa natomiast nieefektywne i ucigzliwe. Kolejny
bardzo duzy problem to biedne listy pakowania generowane w systemie AVS, ich
niezgodno$ci powodujg opoznienia w realizacji zamowienia, a w przypadku niewy-
krycia bledow w zaktadzie produkcyjnym powstajg reklamacje klientow, co przektada
si¢ na opdznienie realizacji projektu budowlanego. Na rysunku 3.1 pokazano widok
konstrukcji stalowej T30, a na rys. 3.2 — konstrukcji stalowej T90 w systemie Logikal.

f-—;—é l— = Element
Dane techniczne | zamykajacy

Listwy przyszybowe >

< Swiatlo przejécia

Zamek, klamka T

Rys. 3.1. Widok konstrukcji dwuskrzydtowej T30°

—

8 .
CNC - urzadzenia sterowane komputerowo.
o Dokumentacja wewnetrzna przedsigbiorstwa Hérmann Legnica Sp. z 0.0.
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Rys. 3.2. Widok konstrukcji jednoskrzydtowej 190"

W 2014 roku przedsigbiorstwo Hormann Legnica Sp. z 0.0. stan¢to przed dyle-
matem mozliwos$ci poszerzenia swojej go portfolio produktowego o wysoce wyspe-
cjalizowane drzwi ognioochronne T90 od systemodawcy firmy Forster. Gtoéwnym
problemem byt brak systemu do wprowadzania zlecen i kalkulacji dla klienta, gdyz
stosowany system w przypadku produktu T30 jest oparty na systemie IBM AS 400,
a jego baza danych $cisle powigzana z innym produktem w spotce corce. Jakakolwiek
proba przeprogramowania systemu w jezyku RPG IV'' implikowata negatywnymi
skutkami odno$nie do aluminiowych konstrukcji drzwiowych, btednymi pakietami
maszynowymi, a takze niezgodno$cig w ,,listach pakowan”.

Przedstawione problemy powodowaly ciaggly spadek liczby zaméwien od klientow,
ktorzy oczekiwali zarowno konstrukcji T30, jak i T90.

1% https://www.orgadata.com/pl/logikal/ (dostep: 6.02.2019).
n Jezyk programowania systemu IBM AS/400.
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4. Wdrozenie zintegrowanego systemu
do projektowania konstrukcji drzwiowych ze stali

W celu rozwigzania dotychczasowych probleméw, w przedsigbiorstwie podjeto de-
cyzje o zakupie i wdrozeniu niezaleznego systemu do wprowadzania konstrukcji drzwio-
wych T90. Kluczowym kryterium wyboru tego systemu byla jego integralno$¢ z obcy-
mi systemami, wysoka skalowalnos$¢, mozliwos$¢ zbudowania wilasnej bazy danych
produktu, weryfikacji poprawnosci konstrukcji zgodnie z normami na etapie kon-
figuracji zlecenia, integracja z istniejagcym parkiem maszynowym $cisle powigza-
nym z systemem IBM AS/400.

Po rozpoznaniu rynku wybrano dwoch dostawcow systemu — firme Orgadate z sys-
temem Logikal i Fikabo z systemem Licz Okno. Dzigki tym systemom jest mozliwe
wsparcie procesOw: projektowania, kosztorysowania, prefabrykowania konstrukcji
drzwiowych, fasad, tukow, a takze zaprojektowania, narysowania oraz obliczenia kaz-
dej konstrukcji zgodnej z wytycznymi, normami i dopuszczeniami.

Przyjete kryteria wyboru systemu:

e szybka budowa konstrukcji, przeprowadzanie wycen poréwnawczych w roz-

nych wariantach,

e kompatybilnos¢ z systemami CAD,

o mozliwo$¢ rozbudowy bazy danych o wlasny system konstrukcji, artykuty,

e mozliwos¢ doktadnych wyliczen z uwzglednieniem wszystkich artykutow sktado-
wych, optymalizacja cigcia z mozliwosciag wyboru wielu pozycji i zleceh w celu
uzyskania najmniejszych odpadow profili,

e mozliwo$¢ opracowania wlasnych wzorcow dokumentéow produkcyjnych, ety-

kiet z kodami kreskowymi na profile, listw przyszybowych,

integracja z parkiem maszynowym CNC, generowanie pakietow,

eksport danych do innych systeméw ERP,

wyliczenia czasow operacyjnych, kosztéw produkcyjnych,
wielojezycznos¢,

praca w srodowisku sieciowym,

certyfikacja IFT, dopuszczenia DoP (deklaracja wiasciwosci uzytkowych).

Powotano zesp6l wdrozeniowy sktadajacy si¢ z pracownikow zaréwno dziatu IT,
jak 1 sprzedazy, planowania produkcji, produkcji, magazynu i logistyki. Przyjeto po-
dejscie procesowego wdrozenia, w ktérym zespdt uczestniczy i odpowiada za obstuge
wszystkich etapdw procesu realizacji wyrobu. To podejscie przyniosto duzo korzysci
w postaci upowszechniania wiedzy wsrod pracownikéw na temat przebiegu catych
procesow i w budowaniu kultury organizacyjnej opartej na zarzadzaniu procesami.
Dzigki niemu wykorzystanie czasu i doswiadczenia pracownikow jest efektywniejsze,
co w nastepstwie podnosi efektywnos¢ funkcjonowania calego przedsigbiorstwa.
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Proponowane rozwigzania byty czyms$ zupetnie nowym dlatego zespo6t mial przy-
dzielone zadania zgodnie z harmonogramem — uzytkownikom bylo poczatkowo bar-
dzo cigzko przetama¢ dotychczasowe nawyki i zmieni¢ sposéb myslenia poniewaz
obecny system oparty na IBM AS/400 to systemem tekstowy tzw. greenscreen-
owy. We wstepnej fazie w waskim gronie dokonano analizy wad i zalet obydwu
rozwigzan. W systemie Licz Okno nie mozna bylo zintegrowaé pracy dwoch maszyn
CNC, pity Kaltenbach, centrum obrébczego Elumatec oraz systemu IBM AS/400.
Dlatego zdecydowano si¢ na wybor systemu Logikal firmy Orgadata, ktorej pracow-
nicy od samego poczatku projektu z petnym profesjonalizmem uczestniczyli w pro-
jekcie i zapewniali pelne wsparcie w tworzeniu bazy danych produktu, powigzan
i zalezno$ci systemowych oraz integracji z pracg maszyn CNC i systemem IBM
AS/400. System Logikal zostat wdrozony w petnej funkcjonalnos$ci i z nastepujacy-
mi modutami'.

1. Modut wprowadzania elementéw — (etap pierwszy) w trakcie wprowadzania da-

nych prawidtowo$¢ zapewnia ztozony proces kontroli. Chodzi nie tylko o tatwe
i szybkie, lecz takze, a moze przede wszystkim, bezpieczne projektowanie
okien, drzwi i fasad. Uzytkownik jest nadzorowany przez caly proces — wska-
zywane s3 najlepsze rozwiazania, odnosnie do konkretnych warunkéw i wa-
riantow konstrukcyjnych, a takze btedy konstrukcyjne, ktore sa niezgodne z do-
kumentacjg techniczng produktu.

2. Modut kalkulacji — jest funkcjonalno$cia umozliwiajaca stworzenie oferty dla
klienta. Dzicki programowi automatycznie wyliczane sa wszystkie koszty ele-
mentéw oraz montazu z uwzglednieniem sposobu mocowania do $ciany (przy-
ktad przedstawiono na rys. 4.1).

3. Modut konstruowania — zapewnia zar6wno eksport, jak i import danych do
i z systemow CAD (rys. 4.2). Dzigki niemu weryfikowana jest zgodnos¢ kon-
strukcji z normami — dotyczy wszelkich wymagan odnosénie do oku¢, skompli-
kowanych mocowan do $ciany z uwzglednieniem wszystkich komponentow.

4. Modut obliczen statycznych — umozliwia weryfikacje wytrzymatosci konstruk-
cji ze wzgledu na obcigzalnosci wiatru, wytrzymatosci szyb na napor wiatru
oraz roznice temperatur. Ustalany jest na podstawie wskazanego regionu miej-
sca zabudowy danej konstrukcji.

5. Modut optymalizacji — dzigki niemu zapewniona jest integralno$¢ z systemami
ERP, automatyczne wyliczenie odpowiedniej do zaméwien liczby wszystkich
artykutéw oraz pelna optymalizacja cigcia profili z wyliczeniem jak najmniej-
szych odpadéw (mate czesci kalkulowane sg wedlug opakowan).

6. Modut planowania produkcji — umozliwia przygotowanie kompletnej doku-
mentacji produkcyjnej razem z rysunkami.

12 https://www.orgadata.com/pl/logikal/ (6.02.2019).
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Data: 2019-05-06 / 1620
Kalkl-“acja Prajekt: Testl1
Numer zlecenia: 107501
Mumer oferty: 107801
Referent Adrmimstratorn
Clane kalkulacji: “STANDARD >
Foaldesr. DoMoseyk)
Pozycpa: DO
- lose 1 521
B Seria: Forster FUEGO-LIGHT EI190 (Aktualizacje
3 L5 systermu wygasa 19-06-30) ZM-GVYGC FHL
. Standard Suche 2mm Ognicodpormose
i
Wielkosc: 3 615 mim x 2 250 mm
Skala. 1. 75 / Widok woewnalre
Kolar RAL 8008
Padansa ilosci odnosza sie do jedne| pozye)
Profile
Oipis Kolor Humer Dlugosc llose Cena
[rm] [==t.] [EUR]
Fuego-Light, Rahmen T20 7248001 2 2050.0 1 381,15
Fuego Rahmenprofil TS0 7318511 2 2500 1 3BT 61
Fuego Sockelprofil TA0 7348551 23200 1 A2 A8
Fuego-Light, Rahmen T90 734800-1 12450 1 21644
Fuego Rahmenprofil TS0 7348511 23200 1 200,67
Fuego-Light, Rahmen-Flugelprofil 7348051 22700 1 A02 23
Ton
Fucgo-Light, Rahmon-Flugelprofil 7348031 22000 1 38983
T
Gehfligel rechts, fueqo hght T90 243216 2 200 1 BEE 10
T34 B803T
Fuego Sockelprofil TOO 72348551 10250 1 186,21
Fuego Light, Rahmen Flogealprofil 7348031 1 1650 1 20643
T
Senkdichtungsisolation 18 x 18 x 953001 7500 2 27.61
Falmm
Senkdichiungsisolation T8 x 18 x 853001 350 2 11,60
TS50mm
Fuego Sprossenprofil TS0 738521 21200 1 a72.39
Suma: 3 a78.81
. . " 13
Rys. 4.1. Kalkulacja kosztéw konstrukcji T90
14
Rys. 4.2. Modut CAD
13 .
Tamze.

1 .
* Tamze.
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7. Modut sterowania maszynami — zapewnia obstuge prawie wszystkich maszyn
CNC, weryfikuje poprawno$¢ pakietow pod wzgledem mozliwych kolizji na-
rzedzi na centrum obrobczym. Na rysunku 4.3 pokazano zwymiarowang kon-
strukcj¢ z obrobkami CNC.

—1 —]
3 — u
T T T 7
734851-1 i
7aues1
. g
sass2-1 734805-1 rasgs2-L
e = = L 4
Tt |
< (M)
7351
i
Q| O
0| I
| M
734803-1
+ . + a %
y L
saza17
o 8 &
I
734beel
o511
sa855-1 raanss-t " [[Masessy
IE:] S £ — | i L Lol |
o TR L Lol L

Hi1075 0
627 1165 488

+ + t

' 2280 ,

Obrébka CNC Dane dodatkowe (Obiekt
Rys. 4.3. Widok obrébek cNe®

Dzigki wdrozeniu systemu Logikal w przedsigbiorstwie Hormann Legnica Sp. z o.0.
udato si¢ w bardzo kréotkim czasie rozwigza¢ gtowne problemy i sprosta¢ oczekiwa-

1 .
> Tamze.
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niom swoich klientow, ktorzy wiekszo§¢ swoich projektow uzalezniali od mozliwosci
zamowienia konstrukcji T30 wraz z T90. To w znaczacy sposob wptyneto na wynik
finansowy juz w 2015 r. Sytuacja na rynku konstrukeji drzwiowych zmienila si¢ — stal,
ktora jeszcze do niedawna byla wypierana przez aluminium, a nawet drewno, zostata
produktem najczesciej wykorzystywanym w budynkach uzyteczno$ci publiczne;.

Na podstawie przedstawionego opisu i z perspektywy czasu mozna wnioskowac, ze
wybor, wdrozenie i ciagly rozwoj systemu Logikal okazat si¢ w petni stuszny i zasadny.

5. Koncepcja zarzadzania produkcjg
W czasie rzeczywistym
z zastosowaniem sztucznej inteligenc;ji

Wdrozenie systemu Logikal w przedsigbiorstwie Hormann Legnica Sp. z o.o.
umozliwitlo wprowadzenie na rynek nowego produktu, w dalszym ciggu jednak nie
udato si¢ wyeliminowa¢ btedéow w procesie produkcji. W odpowiedzi na duze zapo-
trzebowanie rynku w przedsiebiorstwie wykonano analize — na jej podstawie mozna
bylo wskaza¢ problemy dotyczace: produkcji obrobek CNC, niskiej jakosci produktu,
dlugiego czasu realizacji zamowienia, btedow w listach pakowan — to z nich wynikaty
niezgodnos$ci wptywajace na nieprawidtowe wysyltanie zlecen do klienta. Skutecznym
sposobem na ich rozwigzanie bylo wdrozenie systemu IT, dzieki ktoremu mozna re-
agowaé na pojawiajace si¢ niezgodnosci w czasie rzeczywistym, a takze je przewidy-
wac. Poniewaz przedsigbiorstwo Hormann Legnica Sp. z 0.0. bylo w trakcie imple-
mentacji wzorca systemu klasy ERP, kluczowe kryterium szukanego rozwigzania
stanowila bezingerencyjno$¢ w istniejace systemy, z mozliwos$cig implementacji po
wdrozeniu systemu ERP oraz zakupu i uruchomieniu nowego parku maszynowego.
Rozwazano wowczas wdrozenie systemu do wspomagania zarzgdzania produkcja
laczacego funkcje kontroli procesu produkcyjnego SCADA i monitorowania realizacji
produkcji MES, ale w zwiazku z koniecznos$cia implementacji tych systemow z baza
danych systemu ERP, ktorego przedsiebiorstwo nie miato jeszcze w pelni wdrozone-
go, nie zdecydowano si¢ na takie rozwigzanie. Poza tym integracja z bazami danych
wykorzystywanych wtedy systemow byta bardzo utrudniona z powodu braku bezpo-
srednich powigzan technologicznych RPG IV 1 SQL. Wdrozenie takiego rozwigzania
byto nieefektywne i nieoptacalne. To spowodowato, ze postanowiono w powigzaniu
z systemem Logikal (ktérego zadaniem jest weryfikacja danych zamoéwien w czasie
rzeczywistym w korelacji z danymi z produkcji, magazynu, wysyiki, reklamacji) wdro-
zy¢ rozwigzanie sztucznej inteligencji w przypadku produktu linii drzwi T90 w powia-
zaniu z systemem Logikal, ktérego zadaniem jest weryfikacja danych zamowien w czasie
rzeczywistym w korelacji z danymi z produkcji, magazynu, wysyltki, reklamacji. De-
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cyzja ta wplyneta na zwigkszenie produktywnosci, skrocenie czasu jednostkowego
produkcji i poprawe jakosci produktow.

Obecnie sztuczna inteligencja SI, Al jest juz bardzo rozpowszechniona, np.: w sys-
temach nawigacji samochodowych, aplikacjach fitness na smartfony i smartwatche
IBM — Watson, w asystentach gtosowych typu Alexa — Amazon, prognozach pogo-
dy, obrocie akcjami. Wielu producentow prowadzi projekty pilotazowe — ich celem
jest okreslenie obszaréw i sposobu, w jakich Al moze przynies¢ korzysci w ich
dziatalnosci.

W tradycyjnej metodzie przedsi¢biorcy finansowali projekty w ramach wydatkow
kapitatlowych, przy Al jest mozliwa mniej kosztowna alternatywa, poniewaz wykorzy-
stuje si¢ istniejgce oprogramowanie do analizy ogromnej liczby danych odpowiednio
skorelowanych do ich wynikoéw. Od dziesigcioleci przedsiebiorstwa cyfryzuja swoje
zaktady przez wdrazanie zintegrowanych systeméw z kontrola procesow, w wielu fir-
mach nie nadgza si¢ jednak za najnowszymi osiagni¢ciami technologicznymi w obsza-
rze analityki i rozwigzan wspomagajacych podejmowanie decyzji.

Po dokonaniu analizy rynku pod wzglgdem sztucznej inteligencji wykorzysty-
wanej w produkcji skoncentrowano si¢ na dwoch przedsiebiorstwach Alphamoon oraz
IBM.

Alphamoon to polska firma specjalizujaca si¢ w sztucznej inteligencji, z bardzo
duzym do$wiadczeniem na rynku mi¢dzynarodowym. Do projektow Al ktérymi mo-
ze si¢ pochwali¢, naleza np.'*:

e zautomatyzowane projektowanie lekow z zastosowaniem Deep learning,
planowanie linii produkcyjnej,
automatyczne pobieranie informacji,
ekstrakcja zawartos$ci tabelarycznej,
medyczny silnik diagnostyczny,
oficjalna klasyfikacja dokumentow,
analiza Churn i przewidywanie wartosci Lifetime,
analiza notatek CRM.

Obecnie przedsigbiorstwo rozpoczeto wspotprace z firma DSR nad projektem Al
4FACTORY - jego celem jest przeprowadzenie audytow oceniajagcych przydatnosé
Al w polskich fabrykach ze wskazaniem obszaréw dziatalnosci, w ktorych zastosowa-
nie Al przyniesie wymierne korzysci (przede wszystkim chodzi o kontrolg jakosci,
prognozowanie zuzycia i zarzadzania tancuchem dostaw)'’.

Firma IBM jest nickwestionowanym i niedoscignionym liderem w dziedzinie Al,
zapewnia dostarczanie rozwigzan wyprzedzajacych konkurencje pod wzgledem szyb-
kos$ci dziatania, co jest kluczowe w Al. Zapewnia réwniez niezawodny sprzet do za-

'8 https://alphamoon.ai/case-studies (dostep: 2.02.2019).
7 http://www.dsr.com.pl/dsr-rozpoczyna-wspolprace-z-alphamoon/ (dostep: 4.02.2019).
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stosowan Al oraz aplikacje i wsparcie programistyczne. Podstawowe korzysci wdro-
zenia IBM PowerAl to'®:

o szybki czas wdrozenia srodowiska, tak aby klienci mogli natychmiast rozpocza¢
prace,

e uproszczona instalacja trwajaca zwykle mniej niz godzine, zawierajaca wstep-
nie skompilowane biblioteki, w tym wszystkie wymagane pliki,

e zoptymalizowana wydajno$¢, dzigki czemu uzytkownicy moga szybciej pozy-
skiwa¢ dane z warto$ciami,

e dostarczanie wydajnos$ci nieosiagalnej obecnie na rynku w przypadku serweréw
IBM Power Systems z procesorami NVLink i procesorami graficznymi
NVIDIA,

¢ wykorzystanie przetwarzania réwnoleglego,

e przeznaczenie do wdrozen korporacyjnych,

e wielostronne wsparcie wielu uzytkownikow 1 linii biznesowych umozliwiajg-
ce scentralizowane zarzadzanie i monitorowanie dzigki integracji z innym
oprogramowaniem,

e serwis i wsparcie IBM dla catego rozwigzania.

Zespot IBM podaje kilka argumentéw przemawiajacych za zastosowaniem ich

rozwiazan w przedsigbiorstwie'’:

1) Prostota obstugi dla ekspertow w innych dziedzinach — intuicyjny interfejs
utatwia ekspertom z réznych dziedzin obshuge danych i trenowanie modeli. Ra-
diolodzy, nadzorcy czy inspektorzy bezpieczenstwa moga budowa¢ modele
rozwigzan Al bez specjalistycznej wiedzy o glebokim uczeniu.

2) Zwigkszenie produktywnosci dzigki automatyzacji zadan — modele uczenia gte-
bokiego sa trenowane na podstawie iteracyjnego algorytmu. Automatyczne ozna-
czanie materiatdw wideo umozliwia tworzenie na potrzeby treningdéw woluminy
precyzyjnie dobranych zestawow danych.

3) Elastyczno$¢ — oznaczajaca mozliwo$¢ trenowania i wdrazania w ré6znych miej-
scach. Wykorzystanie serweréw IBM Power” do intensywnych obliczen pod-
czas trenowania, eksportowania wytrenowanych modeli i wdrazania ich w $ro-
dowisku lokalnym, w chmurze czy na urzadzeniach brzegowych.

4) Konfigurowalno$¢ — czyli mozliwos¢ obstugi niestandardowych modeli, ktore
mozna importowa¢ do biblioteki TensorFlow, dzigki czemu analitycy danych
nie musza ich juz trenowac, dostrajac¢ ani wdrazac.

5) Szybsze pozyskiwanie danych z wigksza doktadnoscig — rozwigzanie IBM Po-
werAl Vision zaprojektowano w celu uwolnienia petni mozliwosci serwerow
IBM Power Systems dzieki technologii sztucznej inteligencji, a takze wykorzy-

% 1BM PowerAl: Deep Learning Unleashed on IBM Power Systems Servers An IBM Redbooks publica-
tion, 7.03.2018, updated 13.03.2018.
9 https://www.ibm.com/pl-pl/marketplace/ibm-powerai-vision (dostep: 3.02.2019).
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staniu przetomowych ustalen dziatu badawczo-rozwojowego IBM w zakresie
wydajnosci.

6) Niezawodno$¢ 1 wsparcie klasy korporacyjnej. Przeprowadzanie wdrozen jest
bezpieczne, poniewaz caty stos oprogramowania i sprzetu przetestowano i spraw-
dzono pod katem wspoétdziatania dzieki opcjonalnemu wsparciu od IBM.

W firmie IBM wskazuje si¢ kluczowe elementy skutecznej strategii w dziedzinie

sztucznej inteligencji*’:

1) Zintegrowane podejscie do sprzetu, oprogramowania i danych — infrastruktura IT
od IBM zostata zaprojektowana z mysla o szerszym spojrzeniu na sztuczng inteli-
gencj¢. Dzieki odpowiedniemu polaczeniu systemoéw, oprogramowania i §rodo-
wisk Open Source usprawnia funkcjonowanie zasobow IT, tak aby odnosi¢ mak-
symalne korzysci z technologii sztucznej inteligencji i uczenia glebokiego.

2) Szybkos¢ i elastycznos¢. W ofercie IBM jest moc obliczeniowa, przepustowosé
i akceleracja GPU niezbedna dla sztucznej inteligencji, w srodowisku chmury
lub lokalnie.

W przedsigbiorstwie Hormann Legnica podjeto decyzje o wyborze rozwigzania
firmy IBM. Zdecydowano o zastosowaniu Business Proof of concept, w ramach kto-
rego klient otrzymuje pelng wersje rozwigzania IBM Al i dopiero po zakonczeniu
z sukcesem projektu dokonuje zakupu platformy razem z serwerami.

Obecnie rozwaza si¢ rozszerzenie mozliwosci zastosowania Al dla dwoch pro-
duktow: ramp przetadunkowych i bram do garazy podziemnych. Moze to wpltynac na
skrocenie planowanego zwrotu z inwestycji. W przedsiebiorstwie sukcesywnie zaczy-
najg by¢ rozwigzywane problemy z jednoczesnym zwigkszaniem zdolnosci i efektyw-
nos$ci produkcyjnej. To w konsekwencji przetozy si¢ na wielkie zadowolenie klientow
oczekujacych produktow bardzo wysokiej jakosci. Zaleta tego rozwigzania jest brak
zaklocen w funkcjonowaniu innych systemow przedsigbiorstwa, gdyz przeprowadzane
testy 1 proby przebiegaja niezaleznie od dziatania systemow wewnetrznych. Zespot
wdrozeniowy moze wyeliminowaé bledy i niezgodnosci przed wlasciwym wdroze-
niem.

W Hoérmann Legnica Sp. z 0.0. zaangazowano si¢ rOwniez w tworzenie i instala-
cje optymalizatoro6w w czasie rzeczywistym, w obszarach obrobki — CNC Kaltenbach,
Elumatec, montazu, logistyki — kompletacji zlecen, wysylki. Przeanalizowano procesy
w firmie i1 dane firmy — metodologi¢ i oprogramowanie. Podj¢ta zostata takze decyzja
o zastosowaniu Al firmy IBM. Uchwycono setki tysiecy danych z mnéstwem zmien-
nych procesowych, ktére przeanalizowano za pomocg narzgdzi i technik analitycznych
oraz odwzorowano dane dotyczace przeptywu procesow. Zbudowany zostat optymali-
zator trybu offline przy uzyciu oprogramowania dla sieci neuronowych tez innych
technik i algorytmow zaproponowanych przez IBM.

% https://www.ibm.com/pl-pl/it-infrastructure/solutions/ai (dostep: 30.01.2019).



88 D. Moszyk

W kolejnej fazie utworzono wersje online optymalizatora, ktory zostat podtaczony
do systemu Logikal i sterowany za pomoca interfejsow danych. Po serii prob online
optymalizator zaczat dziala¢ autonomicznie bez ingerencji operatora. Po kilku tygo-
dniach na podstawie przegladow wydajnosci wykazano, ze dzigki optymalizatorowi
Al zwigkszyta si¢ wydajno$¢ w testowanych obszarach przedsigbiorstwa, co wptyneto
bezposrednio na jego zysk. Poniewaz operatorzy CNC moga tatwo przelaczac sie
z trybu wy$wietlania informacji na tryb autonomiczny — wybierali ten tryb, poniewaz
umozliwiat im koncentracj¢ na ztozonych zadaniach po obrobce.

Po analizie wynikow proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie potwierdzone
zostato, ze algorytmy i modele stworzone za pomocg technik analitycznych doprowa-
dzity do znacznej poprawy wydajnosci i zuzycia energii, a takze okazaly si¢ pomocne
we wskazaniu stabszych miejsc w procesach. Al generuje Machine Learning (ML),
ktore jest w tatwy sposob przenoszone na podobne zasoby, co wplywa na jego atrak-
cyjnosc¢ jako inwestycji. Gdy przedsigbiorstwo decyduje si¢ na wdrozenie rozwigzania
uczenia maszynowego ML, istotne i krytyczne jest okreslenie rzeczywistych potrzeb
1 wymagan biznesowych. Wszystkie zaangazowane w projekt strony musza okresli¢
swoje wymagania, priorytety, obawy i oczekiwania. W kolejnej fazie mozna przejs$¢
do okreslenia i analizy danych, a jesli zrodto spetnia wymagania i oczekiwania w na-
stepnej — definiuje sie algorytmy. Po tym jak zesp6t techniczny ma jasny cel dotycza-
cy tego, co mozna przewidzie¢ lub sklasyfikowac (zweryfikowane dane, dane z jedne-
go migjsca, architektura sieci neuronowej do wykorzystania), przygotowywane sa
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wlasne dane do zasilania sieci neuronowej. Ten proces mozna podzieli¢ na dwie fazy.
Pierwsza to klasyczny proces ekstrakcji, transformacji i tadowania (ETL) wymaga-
nych do wyizolowania danych, z ktorymi chcemy pracowac¢. W drugiej przygoto-
wuje si¢ przeksztatcone dane do importu przez sieci neuronowe. Z powodu réznych
formatéw danych i architektury wybranej sieci neuronowej konieczne jest prze-
ksztalcenie danych w liczby z zachowaniem wszystkich formatow oczekiwanych
przez architekture sieci neuronowej — zwykle jest to tablica wektorowa. Cato$¢ musi
stworzy¢ uktad nerwowy modelu sieci z danymi. Sie¢ neuronowa jest bardziej wy-
dajna, gdy uzywa liczb jako danych wejsciowych, poniewaz jest matematycznym
modelem.

Opracowane i wdrozone rozwigzania optymalizujgce sa optacalne, a z rozwojem
Al beda dziata¢ jeszcze szybciej i efektywniej oraz stang si¢ powszechne w zasto-
sowaniu. Na rysunku 5.1 przedstawiono wyniki dziatania Al na maszynie, dzigki
czemu pozyskiwane byty informacje o btedach i anomaliach CNC w czasie rzeczy-
wistym.

Koszty platformy IBM w konfiguracji:

1) 8335-GTH  Serwer IBM Power AC922,

2) 5313-HPO  IBM Power Software HIPO,

3) 5639-RLE  System operacyjny Red Hat Enterprise Linux 7 for Power,
4) 5773-LNX  IBM Support for Linux (3-letnie wsparcie).

Naklady finansowe na wdrozenie sztucznej inteligencji IBM:

e koszt platformy IBM Al — 223 490,00 zt,
o koszt programowania — 18 000,00 zt,
Suma — 241 490,00 zt.

Koszty reklamacji i zZlomowania profili w 2017 r.:

o koszt reklamacji linii drzwi T30 1 T90 — 300 000,00 zt,
o koszt odpadow profili drzwiowych — 160 000,00 zt,
Suma — 460 000,00 z1.

Spodziewane korzysci po wdrozeniu sztucznej inteligencji:

e wzrost sprzedazy drzwi w skali roku — 4-6 mln zt,
e climinacja ztomu profili — 120 tys. zi,
e zmniejszenie kosztow reklamacji produktu — 200 tys. zt.
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Tabela 5.1. Wycena producenta — firmy IBM platformy A2
Kod produktu Opis Liczba Cena
Serwer IBM Power AC922
8335-GTH | Server 2:8335 Model GTH 1 22 645,13 zt
2147 Primary OS — Linux 1 N/C
4650 Rack Indicator — Not Factory Int. 1 N/C
5000 Software Preload Required 1 N/C
8143 Linux Software Preinstall 1 305,62 zt
9442 New Red Hat License Core Counter 32 N/C
9705 Language Group Specify — Polish 1 N/C
EB2X AC Power Supply — 2200 WATT (200-240V/277V) 2 5597,44 zt
EC16 Open Power non-virtualized configuration 1 N/C
EC4] NVIDIA Tesla V100 GPU with NVLINK Air-Cooled (16 GB) 2 |107275,10 zt
EITY Rack-mount Slide Rail Kit 1 876,33 zt
ELDO 1TB 7.2k RPM 5xx SATA SFF-4 Disk Drive 2 4396,34 7zt
EM60 8 GB DDR4 Memory 16 | 3341536zt
EPOP 16-core 2.7 GHz (3.3 GHz Turbo) POWERY Processor 2 2797792 zt
EPAM Power Cord 4.3m (14.10-foot), Drawer to IBM PDU, 250V/16A 2 233,22 7t
ERBZ No Bulk Packaging Specify 1 N/C
ESC5 S&H-a 1 1 598,89 zt
8335-GTH Price 204 321,35 zt
IBM Power Software HIPO
5313-HPO | IBM Power Software HIPO 1 N/C
639 8335-GTH Routing Code 1 N/C
2302 OS Specify code for RHEL 7 (le) (5639-RLE) 1 N/C
5000 Preload 1 N/C
5924 English Preinstall PII Language 1 N/C
9209 HW not Rack Integrated 1 N/C
System operacyjny Red Hat Enterprise Linux 7 for Power (le)
5639-RLE | Red Hat Enterprise Linux 7 for Power (le) 1 N/C
8000 Supply - RHEL 7 for Power (le) 1 N/C
NCNFBO Per Svr up to 2 Skts IPL 15L w 3yr STD Sub 1 7129,00 zt
5639-RLE Price 7129,00 zt
IBM Support for Linux — 3-letnie wsparcie
5773-LNX | IBM Support Line for Linux on Power — 3 Year 1 N/C
5809 WW Notice doc (http://ibm.biz/tss-agreements) 1 N/C
SOUHG7 3 Yr Support Line for Linux 9x5 per Server 1 12 040,00 zt
5773-LNX Price 12 040,00 zt
Total Hardware 204 321,35 z
Total Software Licences 7129,00 zt
Total Software Maintenance 12 040,00 zt
Total PLN 223 490,35 zt

2 Oferta IBM.
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6. Zakonczenie

Wdrozenie zintegrowanego systemu do zarzadzania zleceniami Logikal umozli-
wito przedsigbiorstwu Hérmann Legnica Sp. z 0.0. wprowadzenie na rynek nowego
produktu i zwigkszenie produkcji. W dalszym ciagu pozostawal jednak nierozwigzany
bardzo wazny problem btednych zlecen. Przedstawione zastosowanie sztucznej inteli-
gencji w optymalizacji procesu produkcyjnego konstrukcji drzwi ognioochronnych
i dymoszczelnych przetozyto si¢ na wzrost wydajnosci, efektywnosci i przede wszyst-
kim na eliminacj¢ btedow produktu juz na wczesnym etapie produkcji — rozwigzano
najwazniejsze problemy, ale tez udalo si¢ znacznie obnizy¢ koszty materiatéw do
produkcji, w tym przypadku bardzo drogich profili konstrukeji T90. Poza tym skroco-
no czasy operacyjne i wyeliminowano bledy na listach pakowania. Zwigkszona jako$¢
produktu skutkuje rowniez brakiem reklamacji podczas montazu konstrukcji na bu-
dowie. Wczesniej z powodu czesto powtarzajacych si¢ btedow produkeyjnych przed-
sigbiorstwo miato bardzo duzo reklamacji, co wigzalo si¢ rowniez z utratg wizerunku,
zmniejszeniem liczby zamowien i przychodéw ze sprzedazy. Osiagnicty w 2017 r.
wynik sprzedazy linii drzwi T30 1 T90 jest niewielki w poréwnaniu z wynikiem cat-
kowitej sprzedazy przedsigbiorstwa. Wynidst jedyne 21 miln zt w poréwnaniu do
ogotu sprzedazy wynoszacego 202 min zt. W tym okresie koszty reklamacji linii drzwi
to 300 tys. zt. W analizie kosztow rocznych odpadow profili konstrukcji drzwiowych
wykazano, ze ztomowane sa profile o tacznej wadze 120 t i wartosci ztomu 160 tys. zt,
nie jest to rzeczywista warto$¢ profili, ktérego Srednia cena za 1 m.b. to 170 € za
profil T90. Koszt wdrozenia platformy Al to 223 490,35 zt plus koszty programo-
wania 100 h x 180 zt netto, razem 18 000 zl, taczny koszt wdrozenia Al zatem to
241 490,4 zl. Przedstawione argumenty z wyliczeniem poniesionych kosztoéw prowa-
dza do wniosku, ze inwestycje w Al sa w peli uzasadnione, jesli przedsigbiorstwo
chce utrzymac produkt w sprzedazy i nie da¢ si¢ pokonac rosnacej rowniez w Polsce
konkurencji wprowadzajacej innowacje i w produktach, i w swoich przedsigbior-
stwach. Planowany zwrot z inwestycji nastapi juz po dwoch latach.

Dzigki zastosowaniu sztucznej inteligencji Al umozliwiajacej przeprowadzenie
analiz w czasie rzeczywistym przedsi¢biorstwo moze dostarcza¢ produkt najwyzszej
jakosci, a tym samym poprawi¢ swoj wizerunek. Co wigcej, odnotowuje si¢ rowniez
wplyw Al zarowno na wydajno$¢ procesow, jak i na poprawe i standaryzacje wiedzy
w organizacji. Mozliwe sg samodzielne decyzje operacyjne, a takze dostarczanie prze-
widywalnych i spdjnych danych. Sztuczna inteligencja Al moze przewyzszy¢ konwen-
cjonalne technologie. Ponadto dzigki wysokiej mocy obliczeniowej oraz narzedziom
programistycznym umozliwia organizacjom efektywnie rozwija¢ i utrzymywac algo-
rytmy we wlasnym zakresie. Zastosowanie Al moze zautomatyzowac ztozone procesy
1 zapewniC spdjne i precyzyjne dane, dzigki czemu mozna szybko dostosowac zmiane
strategii produkcji.
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Sztuczna inteligencja jest zmiang podejscia do obecnych wzorcéw postepowania
— czesto drogich, sztywnych, nieelastycznych, do rozwigzan samouczacych sig, opar-
tych na algorytmach uczenia si¢ i danych. W wigkszosci firm, ktore wezesnie zaczety
inwestowa¢ w Al ze wzgledu na jej ogromny potencjat, zaobserwowano bardzo szyb-
ko znaczny rozwdj dzigki przewidywaniu i dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow, co powodowalo wzmocnienie pozycji na rynku w stosunku do konkuren-
cji. W przypadku firm z duzymi aktywami, w ktérych nie jest mozliwe odczytywanie
1 wykorzystywanie wlasnych danych pochodzacych z Machine learningu w celu po-
prawy wydajnosci, efektywnosci, redukcji brakow, skrocenia czasu wysylki i dostaw
do klienta, szybko bedg przegrywaé ze swoimi konkurentami.
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1. Wprowadzenie

W biznesie wartos¢ (ang. value; w znaczeniu rzeczownikowym to ,,cecha powoduja-
ca che¢ posiadania”, w czasownikowym — ,,wyceni¢” lub ,,okresli¢ warto$¢”) najczesciej
oznacza warto$¢ dla akcjonariuszy albo oparty na warto$ci sposob pomiaru wynikow
przedsigbiorstwa. Warto$¢ finansowa natomiast to zarowno gotowka stanowigca zysk
wyptacany wiascicielom spolki, jak i przeptywy pienigzne bedace miernikiem stanu
przedsiebiorstwa postrzeganego przez rynek (Black, Wright, Bachman, 2000).

Juz od wcezesnych lat 80. XX w. menedzerowie zarzadzajacy przedsigbiorstwami
zaczeli mocno skupia¢ sie na analizie zdyskontowanych przeptywdéw pienieznych
wykorzystywanej w celu planowania dlugoterminowego przy realizacji nowych pro-
jektow inwestycyjnych, a w drugiej potowie lat 80., po fali przeje¢ i fuzji, dodatkowo
— na tworzeniu wartosci spotki. Po poczatkowym okresie zmiany w podejsciu do funk-
cjonowania organizacji i wielu nieudanych przejeciach bazujacych na btednie podej-
mowanych decyzjach w latach 90. nastapil znaczacy zwrot zainteresowania wartos$cia
— wielu inwestorow zaczeto lokowaé swoj kapitat w spotki osiagajace niesatysfakcjo-
nujgce wyniki, ale majace potencjal do wzrostu po wprowadzeniu odpowiednio do-
branej strategii rozwoju i zmianie kierownictwa firmy. Obecnie to maksymalizacja
wartos$ci dla akcjonariuszy jest traktowana przez rady nadzorcze i zarzady spotek za
ich gtowne zadanie (Rappaport, 1995). Nadrzgdnym celem kazdego przedsigbiorstwa
w gospodarce rynkowej staje si¢ wlasnie powickszanie bogactwa inwestorow, ktorzy
dzieki przeznaczaniu wlasnego majatku na inwestycje w akcje spotki, staja sie jej wia-
scicielami (Zarzqdzanie wartosciq spotki..., 2012). W celu zwigkszenia wartosci nalezy

* EGB Nieruchomosci Sp. z 0.0.; 40. edycja PASB.
** Katedra Systemdw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji Politechniki Wroctawskiej.
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wdrozy¢ odpowiednia strategi¢ bedaca podstawowym elementem zarzadzania. Jedynie
przyjecie dobrej strategii spowodowaé moze osiagniecie kreowania wartosci. Zle do-
brana strategia prowadzi do niszczenia warto$ci — nastepuje wowczas odptyw kapitatu
do innych firm, ktére potrafia wygenerowac ponadprzecigtny zysk. Odpowiednia strate-
gia jest wigc czym$ fundamentalnym dla przedsigbiorstwa, poniewaz jej wybor ma
znaczacy wptyw na jego pozycje na rynku (Systemy VBM i zysk..., 2010).

W tym opracowaniu postanowiono opisa¢ Spotke A dzialajaca od prawie 30 lat, beda-
cag grupa kapitatowa spotek specjalizujacych si¢ w outsourcingu wysokiej jakosci ustug dla
instytucji 1 przedsiebiorstw. Od roku 2003 akcje Spotki A notowane sg na Gietdzie Papie-
row Wartosciowych w Warszawie. Na podstawie analizy wartoSci akcji mozna zanotowac
ich ciggly spadek od 2013 r. Jest podobnie, jesli przeanalizuje si¢ dane pochodzace ze
skonsolidowanych sprawozdan finansowych grupy. Zauwazalna korelacja wartosci akcji
1 wynikow finansowych wskazuje na trudnosci budowania wartosci przedsigbiorstwa, co
wymaga od kierownictwa spotki zmiany obecnej strategii zarzadzania.

Celem, jaki przyjeto (co zostato przedstawione w niniejszym rozdziale) byto zapropo-
nowanie strategii rozwoju Spotki A nastawionej na kreowanie jej wartosci. W zwigzku
z tym dokonano analizy wptywu wzrostu dynamiki sprzedazy przy osigganej obecnie
rentownos$ci zysku operacyjnego, wyznaczono minimalng rentowno$¢ kreowania wartosci,
przy ktérej mozliwe jest zwigkszanie osigganych przychodéw ze sprzedazy, zbadano za-
leznosci wystgpujace migdzy pozycjami rachunku przeplywow a wartoscig przedsiebior-
stwa oraz ustalono ich optymalne poziomy, zeby zmaksymalizowa¢ kreowang warto$¢ dla
akcjonariuszy. Wszystkie podjete dziatania zostaty przeprowadzone na podstawie lite-
ratury przedmiotu oraz przy uzyciu modelu matematycznego wyceny dochodowej przed-
sigbiorstwa metoda zdyskontowanych przeptywow pienieznych (ang. Discounted Cash
Flow; DCF) oraz ekonomicznej wartosci dodanej (ang. Economic Value Added; EVA).

2. Zarzadzanie przedsiebiorstwem
wedtug teorii Value Based Management

We wspolczesnej nauce o zarzadzaniu za nadrzgdny cel funkcjonowania przedsigbior-
stwa przyjmuje si¢ dazenie do wzrostu jego wartosci. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
ukierunkowane na budowe i ciagte zwigkszanie korzysci dla jej wlascicieli nazywane jest
zarzadzaniem warto$cig przedsigbiorstwa (ang. Value Based Management; VBM) i sta-
nowi obecnie najbardziej nowatorskie podej$cie w teorii zarzadzania (Value Based Mana-
gement..., 2011). W przeciwienstwie do dotychczasowego podejscia ksiegowego (przyj-
mowanego w ocenie zdolnosci spotki do generowania wartosci, zorientowanego jedynie
na sumie kapitatu zainwestowanego w aktywa) — w podejsciu VBM uwaga skierowana
jest na zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa za pomoca wartosci ekonomicznej, ktora
odzwierciedla site dochodowa spotki. W wycenie dokonanej z zastosowaniem dochodo-
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wych metod przyjmuje si¢ zalozenie, ze wartos¢ spotki rowna jest obecnej wartosci stru-
mieni pieni¢znych, ktore zostang osiggnigte w przysztosci (Systemy VBM i zysk..., 2010).
Wykorzystywane do tej pory wskazniki pomiaru kreacji wartosci jak wskaznik rentowno-
sci kapitatu wlasnego (ang. Return on Equity, ROE) stanowiacy stosunek zysku netto do
zaangazowanych kapitatow wiasnych czy wskaznik zysk na akcje (ang. Earnings per Sha-
re, EPS) odpowiadajacy zyskowi ksiegowemu przypadajacemu na jedna akcj¢ — obarczo-
ne sa wieloma wadami uniemozliwiajacymi prawidlowe przedstawienie wartosci dla ak-
cjonariuszy. Wérdd nich najbardziej powazng jest przeprowadzanie wyliczen opartych na
zysku, ktory ma wymiar ksiegowy i moze by¢ przedmiotem manipulacji. Zysk ten kalku-
luje si¢ z zastosowaniem ksiegowej zasady memoriatowej, jej istota polega na rozpozna-
waniu przychodéw i kosztéw w momencie ich wystapienia, niezaleznie od tego, czy na-
stapit wptyw, czy wydatek gotéwki. Do innych wad mozna zaliczy¢: brak orientacji na
koszt kapitatu wlasnego, brak uwzglednienia wplywu ryzyka na poziom zysku, brak da-
nych na temat zysku dotyczacego przysztych zdarzen, a nie tylko przesztych (Zarzgdzanie
wartosciq spotki..., 2012). Na pozostate wady zwigzane z wykorzystywaniem wskaznikow
ksiegowych wskazuje A. Rappaport (1995) — jeden z najbardziej znanych i cenionych
propagatorow teorii VBM. Wylicza wérdd nich:

e stosowanie réznych standardéw rachunkowosci, np. przez wybor innej metody wy-
ceny rozchodu zapasow jak LIFO lub FIFO, przez r6zne metody naliczania amor-
tyzacji czy tez inne sposoby wyliczania kosztu wytworzenia produkcji sprzedane;;

e brak uwzgledniania koniecznosci inwestowania zarowno w kapitat obrotowy,
jak i kapitat staly, ktére nie sg widoczne przy obliczaniu zysku, a wymagaja
przeptywu gotowki (w przypadku kapitatu obrotowego roznice widoczne sa
w naleznos$ciach — przychod rozpoznawany jest w momencie wystawienia fak-
tury, a nie w momencie wplywu gotowki do firmy; w inwestycjach w zapasy
wydatek gotowki nastepuje od razu po zakupie materialow, pokryciu kosztow
robocizny i narzutow — przychod rozpoznawany jest dopiero w okresach po
sprzedazy produktéw oraz w zobowigzaniach, w przypadku ktérych zmiany
standw uwzgledniane s3 ze znakiem przeciwnym);

e brak uwzglednienia wpltywu wartos$ci pienigdza w czasie — pominigcie tego, ze
pieniadz otrzymany dzisiaj jest warty wiecej, niz uzyskany za rok, poniewaz
moze zosta¢ zainwestowany i przynie$¢ dochod w przysztym roku.

Wartos¢ spotki rozpatrywana wedlug koncepcji Value Based Management opiera si¢

z kolei na wyznaczaniu przysztych zdyskontowanych przeptywow pieni¢znych i ro$nie
tylko wowezas, gdy przedsigbiorstwo umiejetnie potrafi inwestowaé kapitat, czyli gdy
stopy zwrotu osiggane z poszczegélnych inwestycji beda wyzsze niz koszt kapitatu
przeznaczonego na sfinansowanie tych projektow (Copeland, Koller, Murrin, 1997).
Wedtug T. Dudycza (2001) podstawowym zatozeniem zarzadzania opartego na VBM
jest maksymalizowanie warto$ci dla akcjonariuszy przez sum¢ generowanych korzysci,
ktore otrzymujg wilasciciele udziatdw w przedsigbiorstwie, wptywajacych na maksyma-
lizacj¢ korzysci wszystkich podmiotow zwigzanych ze spdtka. Pracownicy oczekuja
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wyzszych plac i $wiadczen pozaplacowych, odbiorcy — produktow najwyzszej jakoSci
i $wiadczenia ustug po konkurencyjnych cenach, a dostawcy oraz obligatariusze wyma-
gaja regularnych sptat zainwestowanej gotowki zgodnych z terminem zapadalnosci wie-
rzytelnosci. Aby temu sprostac, zarzadzajacy spotka musza generowaé wpltywy gotowki
bez utraty przy tym efektywnosci dziatalnosci firmy. To wlasnie koncentracja na przy-
sztych mozliwie jak najwyzszych generowanych strumieniach pieni¢znych oddaje istotg
zwiekszania wartos$ci dla akcjonariuszy.

Wedlug A. Rappaporta (1995) istnieja trzy gtdéwne elementy tworzace warto$¢ przed-
sigbiorstwa:

1) przeplywy gotowki z dziatalnosci operacyjnej,

2) stopa dyskontowa,

3) zadluzenie.

Poza tym — siedem gléwnych czynnikow ksztattujacych wartosé:

1) okres wzrostu wartosci stanowiacy prognozowang liczbe lat, w ktorych inwe-

stycja przyniesie oczekiwany zwrot wyzszy od poniesionego kosztu kapitatu,

2) stopa wzrostu sprzedazy zwigzana z rozwijaniem si¢ rynku oraz z mozliwoscia
przejmowania przez przedsiebiorstwo nowych obszaréw rynku, wyliczana na pod-
stawie dotychczasowych wynikow spoiki lub na podstawie opinii ekspertow,

3) marza zysku operacyjnego bedaca relacja zysku przed sptata odsetek i przed
opodatkowaniem EBIT (ang. Earnings Before Interest and Tax) do wielko$ci
sprzedazy (przy wyliczaniu zysku operacyjnego EBIT uwzglednia si¢ w kosz-
tach wielko$¢ amortyzacji niepowodujacg przeplywu gotowki),

4) stopa podatku dochodowego ujmowana w wymiarze gotdwkowym,

5) inwestycje w majatek obrotowy, czyli naktady na sfinansowanie dodatkowego
majatku obrotowego wynikajacego ze wzrostu sprzedazy, kapitatami innymi niz
zobowigzania handlowe,

6) inwestycje w majatek trwaty wynikajace z konieczno$ci poniesienia naktadow
na zwickszenie sprzedazy,

7) koszt kapitatu rowny minimalnemu zwrotowi oczekiwanego przez dawcéw ka-
pitatu, zawierajacy ryzyko, na jakie ten kapitat jest narazony, najczesciej przyj-
muje si¢ go jako sredniowazony koszt kapitaltu WACC stanowiacy stopg, ktora
dyskontuje si¢ przyszte wolne przeplywy pieni¢zne.

Jak podajg A. Cwynar i P. Dzurak (Systemy VBM i zysk..., 2010), zwigkszanie warto-
$ci przedsigbiorstwa mozliwe jest w przypadku realizacji projektow inwestycyjnych
przynoszacych dodatnie warto$ci terazniejsze netto (ang. Net Present Value, NPV).

Waznym elementem tworzenia strategii rozwoju w celu kreowania wartosci zgod-
nie z koncepcja VBM jest wedlug A. Rappaporta (1981)wyznaczenie granicznej war-
to$ci marzy zysku operacyjnego, czyli minimalnej marzy EBIT, jaka spotka musi osig-
gna¢ w dowolnym okresie, aby by¢ w stanie utrzymac¢ wartos¢ dla akcjonariuszy na
niezmienionym poziomie w tym czasie. Marza graniczna jest przydatnym narzgdziem
analitycznym wyznaczenia progu rentownosci i osiagnieta przez przedsigbiorstwo ozna-
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cza, 7e zostala uzyskana minimalna i akceptowalna warto$¢ stopy zwrotu, czyli stopa
kosztu kapitatu. Jesli spotka osigga jedynie marzg¢ graniczng, to jakikolwiek wzrost
sprzedazy nie spowoduje wytworzenia warto$ci. Model ten byt dalej rozwijany mig-
dzy innymi przez B. Balachandrana (1986), T. Dudycza (2001) czy M.J. Kowalskiego
i M.K. Swiderskiego (2012).

3. Matematyczny model wyceny dochodowe;j

Przy opracowywaniu modelu zarzadzania i wyznaczenia strategii rozwoju ukierun-
kowanej na wzrost wartosci Spotki A przyjeto zalozenie, ze gtownym celem prowa-
dzonej dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo jest dazenie do wzrostu jego wartosci. Za na-
rzedzie formutowania wnioskow przyjeto model opracowany przez M.J. Kowalskiego
i MK. Swiderskiego przedstawiony w opracowaniu Kiedy wzrost niszczy wartosé
przedsigbiorstwa (2012). Model ten zostal zastosowany do sformutowania strategii ukie-
runkowanej na budowanie wartosci; por. (Kowalski, Bilinski, 2016).

Glownym zalozeniem przyjetym w modelu wyceny dochodowej jest kreowanie
wartosci przedsicbiorstwa przez okreslenie jego zdolnosci do generowania w przy-
szlo$ci strumieni pieni¢znych, inaczej — przez posiadany kapital i zdolno$¢ do gene-
rowania w przysztosci dochodow rezydualnych bedacych nadwyzka zysku operacyj-
nego po opodatkowaniu ponad koszt kapitalu zainwestowanego. Podstawg jest
powszechnie stosowana przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych oraz wycenie
przedsigbiorstwa metoda zdyskontowanych przeplywoéw pienieznych (ang. Discoun-
ted Cash Flow; DCF). Model przyjmuje postaé:

EV = PV FCF, + PV FCF, +...+ PV FCF, + RV, (3.1)

gdzie:

EV — warto$¢ przedsicbiorstwa (ang. Enterprise Value),

PV FCF, — warto$¢ obecna przeplywow pienieznych generowanych w n-tym roku,

RV — warto$¢ rezydualna (ang. Residual Value).

Zatozono, ze analizowana spotka nie ma dlugu oraz Ze strumienie pieni¢zne roz-
patrywane sg z uwzglednieniem wszystkich interesariuszy FCFF (ang. Free Cash Flow
to Firm) i wyznaczone przez korekte zysku operacyjnego EBIT (ang. Earnings Before
Interest and Tax). Przyjeto, ze przeplywy pieni¢zne w n-tym roku wyrazone beda
zgodnie z rownaniem:

FCF, = EBIT,+ TAX,+ DA +1 +dWCR (3.2)
w ktérym:

EBIT, — EBIT #n-tego roku, TAX, — podatek dochodowy n-tego roku,
DA, — amortyzacja srodkow trwatych w n-tym roku (ang. depreciation and amortisation),
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I, — inwestycje w rzeczowe aktywa trwate w n-tym roku (ang. investments),

dWCR, — zmiana kapitalu pracujagcego w n-tym roku (ang. delta working capital

requirement).

Kolejnym krokiem byto okreslenie czynnikow ksztattujacych wartos¢ wedtug mo-
delu determinantéw wartosci A. Rappaporta (1981), ktory wskazat, o czym wspomniane
zostato juz wczesniej, siedem gléwnych czynnikow majacych wpltyw na wartosé
przedsiebiorstwa. Po glebszych analizach dokonano dekompozycji modelu z uwzgled-
nieniem nast¢pujgcych czynnikow:

e d - dynamika sprzedazy,

e Rentggr — rentowno$¢ EBIT wyznaczana jako stosunek zysku z dziatalnosci

operacyjnej do wielkosci sprzedazy,

e T — stawka podatku dochodowego,

e Prsy — produktywnos¢ aktywow trwalych jako krotno$¢ przychodow mozli-
wa do osiaggnigcia przy zaangazowaniu jednej jednostki pieni¢znej w aktywa
trwate,

o wsC — wskaznik cyklu kapitatu obrotowego w dniach,

e std — wyrazona w procentach (%) stawka amortyzacji, przy czym przykladowo
stawka amortyzacji rowna 20% oznacza $redni okres ekonomicznej uzyteczno-
$ci aktywoéw wynoszacy 5 lat,

e COC — koszt kapitatu (ang. cost of capital),

e 71— okres wzrostu wartosci.

Zysk z dziatalnos$ci operacyjnej EBIT, w n-tym roku prognozy uzalezniono od po-
ziomu realizowanych przychodow ze sprzedazy i rentownosci sprzedazy, przyjeto
zatozenie, ze rentowno$¢ operacyjna jest stata w catym okresie prognozy i mozna ja
opisa¢ wzorem:

EBIT, =S, -Rentp, (3.3)
S, =S, ,-d, 34

w ktérym:

S, — sprzedaz w roku n, d — dynamika sprzedazy przyjeta jako stata w catym

okresie analizy.

Przy zatozeniu, ze poziom uzyskiwanych przychodow ze sprzedazy w roku bazo-
wym wynosi Sy i wykorzystaniu rekurencyjnego wzoru (3.5) otrzymano nastgpujaca
zaleznos¢:

S, =8,-d", (3.5)

przy jej wykorzystaniu mozliwe jest okreslenie rownania opisujacego zysk z dziatal-
nos$ci operacyjnej w n-tym roku:

EBIT, =S, -d" - Rent ;. (3.6)
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Obcigzenia podatkowe wyznacza si¢ natomiast z rownosci:
TAX,=-T-EBIT, =-T-S,-d" - Rentyg;. 3.7

T — stawka podatku dochodowego.

Zapotrzebowanie na gotowke przeznaczana na majatek trwaly uzalezniono w mo-
delu okresu zycia tego majatku okreslonego przez stawke amortyzacji od produktywno-
sci srodkéw trwatych oraz od stanu majatku trwatego w chwili zero. Przyjeto zatozenie,
ze Spotka A musi utrzymywac statg wartos¢ produktywnosci srodkéw trwatych w catym
okresie analizy. Dzigki temu naktady ponoszone przez spotke na aktywa trwate beda
stuzyly odtwarzaniu zuzywajacego si¢ majatku oraz umozliwiaty wzrost uzyskiwanych
przychodow ze sprzedazy. Rownanie rachunku $rodkow trwatych wyznaczajace warto$é
amortyzacji i inwestycji dla BO, rozumianego jako warto$¢ srodkoéw trwatych w n-tym
roku wyznacza si¢ na podstawie wzoru rekurencyjnego:

S . dnfl
BO, =BO, , -st4d +— . (3.8)
Prg,
Dzigki temu mozliwe byto wyznaczenie nastgpujacych rownosci:
DA, =BO, -st4, 3.9
=-S5 _go |, (3.10)
PrST

Zapotrzebowanie na kapitat obrotowy okre§lono za pomoca cyklu konwersji go-
towki wyrazonego w dniach. W efekcie przyjeto:

wsC- S, -(d" —d"™)

dWCR, =—
365

(3.11)
Zeby uproscié, przyjeto, ze std, Prsy i wsC sa stale w catym okresie prognozy.
Jednym z czynnikow ksztaltujacych warto§¢ w modelu jest okres wzrostu. Po tym

czasie strumienie pieni¢zne zostang uksztattowane jako docelowe, a Spotka A nie

bedzie generowata dalszych zmian przeplywow i wejdzie w fazg generowania statych,
powtarzalnych przeptywoéw gotowkowych. Zatozono mozliwos¢ powtarzania tych po-
ziomow przeplywow do nieskonczonos$ci — zgodnie z podstawowymi zalozeniami me-
tody wyceny DCF.

W celu kompletnosci wywodu przyjeto zaleznosci okre$lajace warto$¢ obecng
przysztych przeptywoéw pienigznych w n-tym roku prognozy w postaci:

PVFCF = 1B (3.12)

" (1+ WACC)"
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oraz wartosci rezydualnej wynikajacej z przeptywow po fazie rozwoju w roku n + 1
i w latach nastgpnych z wykorzystaniem modelu renty wieczystej Gordona i przy za-
lozeniu, ze dalszy wzrost nie bedzie realizowany (g = 0):

v (1=7)-5,-d" Rentyy,

, (3.13)
WACC - (1+ WACC)"

gdzie WACC - éredniowazony koszt kapitatu.

W przeplywie bedacym podstawa wyznaczania wartosci rezydualnej zaktada si¢
inwestycje na poziomie amortyzacji oraz brak zmian zaangazowania gotowki w kapi-
tal obrotowy.

Po uwzglednieniu przedstawionych zalozen i rownan mozna wyznaczy¢ wzor na
wolne przeplywy pieni¢zne w n-tym roku analizy:

FCF, = EBIT, + TAX, + DA, + I, + dWCR,,
=S, -d"-Rentyg —T-S,-d" -Rentyp +
SO .d)'l

PrS r

+B0n-stA—[ —Bonj+

wsC- S, -(d" —d"™")
- 365
=(1-T)-S,-d" -Rentyg, + BO, -(std+1)+
Sy-d" wsC-Sy-(d"-d"")

Prg, 365
_1 n—1
=(1-T7)-S,-d" -Rentyg +(P—)-
ST
-(stA+1)-

n—1
-(BOI Pr, st + Sy D (=D -d”

k=1

Pr, 365 ’ (3.14)

ST

. StAn—k—l]_SO -d" wsC-§,-(d" -d"™)

W ten sposob otrzymane strumienie pieni¢zne nalezy zdyskontowac¢ na chwilg
obecng, zsumowac po wszystkich okresach stanowiagcych prognoze oraz doda¢ do niej
warto$¢ rezydualng. W ten sposob uzyskuje si¢ rozwinieta posta¢ rownania (2.1), dzigki
ktorej mozna wyznaczy¢ wartos¢ przedsigbiorstwa Spotki A:

EV =PV FCF, + PV FCF, +...+ PV FCF, + RV =
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={(1—T)-S0 -Rentpp it =i:|
PST
" d' _wsC-S§, & —d™!

2 2

o (1+ WACCY 365 S+ WACC)
L (stA)” " So .

+ BO, - (st4 +1
€ ) ,21:(1+WACC) Prg,

: S st
(st4+1) ;{d ;(1+WACC)j:|+

(1 T)-S,-d"- RentEBlT
WACC (1 + WACC)"

(3.15)

W celu wyznaczenia odpowiedniej wartosci rentownosci, po ktorej przekroczeniu
Spotka A bedzie budowata swojg warto$¢ przez zwigkszanie realizowanych przycho-
dow ze sprzedazy, nalezy zoptymalizowacé rownanie zawarte we wzorze (3.15) i zna-
lez¢ warto$¢ minimalng. Wowczas przyjmuje ono nastgpujaca postac:

MIN VC Rent g =
L i-d™ L wsC o, i-d™ —(@{-1)d"?
Pr,, ' (1+ WACC) 365 7 (1+ WACCY

) 1-d’ 1 n-d" 1
i1 -+ -(1-7)
(1+ WACC)  WACC-(1+ WACC)"

) _ Jj—i-1
% (stA+1)-2 [i N A Y (St"l)}

g 7 (1+ WACC)
e 1 — 7( ) . (3.16)

i-1 n—1
S d 1-T)
(1+ WACC)  WACC-(1+ WACC)"

Okreslanie strategii rozwoju Spdtki A powinno réwniez zawieraé wyznaczenie
maksymalnego do osiagniecia poziomu dynamiki sprzedazy przy danej rentownosci
zysku operacyjnego EBIT. Jej analityczne wyznaczenie jest mozliwe jedynie dla dwoch
okresow projekcji za pomocg zaleznosci:

—| (1=T)-Rent gt b (1+WACC)+W—SC wacc - ¥+l
d = PrST 365 PrST 317
2| (1-T)-Rentggr — I wsC + (1-T)-Rent gy
365 WACC
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4. Sytuacja finansowa i wycena Spotki A

W Spotce A w ostatnich pieciu latach dziatalnosci odnotowano wzrost osigganych
przychodow ze sprzedazy z poziomu 1720 min zt w 2014 r. do 2172 mln zt w 2018 r.,
czyli 0 26,3% (skumulowany roczny wskaznik wzrostu CAGR to 6,01% w przeciagu
analizowanych pieciu lat). Jednoczesnie w tym samym okresie zysk netto spotki spadt
z poziomu 31,7 mln zt w 2014 r. do wartosci 16,3 mln zt w 2018 r.

W celu wyliczenia wartosci Spotki A zgodnie z zaleznoscig (2.15) wyznaczono glow-
ne czynniki ksztaltujgce warto§¢ na podstawie danych skonsolidowanych Spétki A za
lata 2014-2018:

So=2172,5 min zi,

d = 106,01%, wyznaczona za pomocg skumulowanego rocznego wskaznika
wzrostu CAGR,

RentEBlT = 2,23%,

T=19%%,

Prs7r=6,32%,

wsC 60,27,

std = 15%,

WACC = 8,07%,

n=>3.

W tabelach 4.1 i 4.2 zaprezentowano wycen¢ dochodowa Spotki A wyznaczong na
bazie opisanego modelu i obliczong dwiema metodami: zdyskontowanych przepty-
wow pienieznych DCF i ekonomicznej wartosci dodanej EVA.

Tabela 4.1. Wycena Spotki A wyznaczona wedtug modelu metodg DCF, min zt

Rok ...n Kolejne lata
Pozycja modelu Ozn.
0. 1. 2. 3. 4. 5. n=1

Przychody

. S 2172,5 | 2303,0 | 2441,5 | 2588,2 | 2743,7 | 2908,6 2908,6
ze sprzedazy
D ik
vhamia d 1,0601 | 1,0601 | 1,0601 | 1,0601 | 1,0601 |  1,0000
sprzedazy
Rentowno$¢ EBIT Rentggr 2,23% | 2,23% | 2,23% | 2,23% | 2,23% 2,23%
Wynik na sprzedazy EBIT 51,4 54,4 57,7 61,2 64,9 64,9
Podatek dochodowy TAX -9,8 | -10,3 | -11,0 | -11,6 | —12,3 -12,3
Amortyzacja DA 438 | 481 | 507 | 538 | 57,0 0,0
srodkow trwatych
Inwestycje
W IZECZOwe I =722 | 65,7 | 71,3 75,3 -79,9 -0,0
aktywa trwate
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cd. tab. 4.1

Zmiana kapitak

fiana fapiiatu dWCR 21,6 | 22,9 | 242 | 25,7 | 272 0,0
pracujacego
Wolne przeptywy FCF 84 | 36 | 20 | 23 | 24 52,5
pieni¢zne
Sredniowaz

reciiowazory WACC 8.07% | 8,07% | 8,07% | 8,07% | 8,07% |  8.07%
koszt kapitatu
Mnoznik wartosci
obecnej 0,9253 | 0,8562 | 0,7923 | 0,7331 | 0,6784 8,4062
(discount factor)
Warto$¢ obecna
wolnych $rodkow PV FCF 1,7 3,1 1,5 1,7 1,7
pieni¢znych
Warto$¢ rezydualna RV 441,7
Warto$¢
przedsiebiorstwa EV 441.9

Zrédto: oprac. whasne.
Tabela 4.2. Wycena Spotki A wyznaczona wedtug modelu metodg EVA, min zt
) Rok ...n Kolejne lata
Pozycja modelu Ozn.
0. 1. 2. 3. 4. 5. n+1

Zysk operacyjny NOPAT 41,6 | 441 | 468 | 496 | 52,5 52,5
po opodatkowaniu
Koszt kapitatu CcocC 438 | 47,9 | 51,1 | -54,7 | -58,6 —62,6
Kapital IC 543,1 | 593,0 | 633,5 | 678,3 | 725,5 775,6
zamwestowany
Sredniowazony WACC 8,07% | 8.07% | 8.07% | 8,07% | 8,07% |  8.07%
koszt kapitatu
Ekonomiczna EVA 22 | 38 | 44 | 52 | 60 -10,1
warto$¢ dodana
Wartos¢ obecna
ekonomicznych PV EVA -2,1 -3,2 -3,5 -3,8 4,1 —84,5
wartosci dodanych
Wartos¢ EV 441,9
przedsigbiorstwa

Zrédto: oprac. wiasne.

Na podstawie przedstawionych obliczen mozna wnioskowaé, ze zdecydowana
czg$¢ wyceny generowana jest przez wartos¢ rezydualng, czyli przez wyniki osiggane
po okresie prognozy. Nadwyzki strumieni pieni¢znych w latach 2.—5. sg niewystar-
czajace do pokrycia straty uzyskanej w pierwszym roku analizy. Rowniez z analizy
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kalkulacji wynikow za pomoca wskaznika ekonomicznej wartosci dodanej EVA wyni-
ka, ze Spotka A ma problemy z uzyskaniem dodatnich wartos$ci przeptywow, co z kolei
przeklada si¢ na niszczenie wartosci przedsicbiorstwa. Sytuacja ta znajduje swoje od-
zwierciedlenie w wycenie firmy na Gieldzie Papieréw Wartosciowych — cena akcji
Spotki A sukcesywnie obniza si¢ od roku 2013, a najwicksze spadki notowane sg od
konca 2017 r. (por. rys. 4.1).

40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

T P S —

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Rys. 4.1. Wykres notowan akcji Spotki Al

5. Strategia budowania wartosci w Spétce A

5.1. Minimalna marza kreowania wartosci

Na bazie opracowanego modelu mozna zaobserwowac, ze Spotka A znajduje si¢
w strefie niszczenia wartoSci, gdyz w catlym okresie prognozy ma ujemne dyskonto-
wane przeplywy pieni¢zne netto. To oznacza, Ze poziom marzy operacyjnej osigganej
przez spotke (2,23%) jest za niski i kazdy wzrost dynamiki sprzedazy bedzie powo-
dowat jeszcze bardziej poglebiajace si¢ problemy firmy z punktu widzenia wartosci
przedsigbiorstwa. W celu znalezienia optymalnej wartosci rentowno$ci EBIT, dzigki
ktorej bedzie mozliwe generowanie dodatnich strumieni pienigznych wyzszych od
wyplywow przeznaczanych na inwestycje w rzeczowe aktywa trwate i kapital obroto-

! www.bankier.pl/inwestowanie/profile (dostep: 30.05.2019).
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wy, nalezy wyznaczy¢ poziom granicznej rentownosci — powyzej niego wzrost sprze-
dazy bedzie powodowatl wzrost przeplywu pienigdza.

Analiz¢ mozna rozpocza¢ od zbadania zalezno$ci na podstawie jednego roku projek-
cji finansowej. Jesli zacznie si¢ od przeplywdw pienieznych generowanych w pierw-
szym roku analizy wyznaczonej wedtug modelu, to wzor przyjmie postac:

S,-d
s, — WsC- S - (d —1)
365

P
FCF, =(1-T)-S,-d-Rentgg +BO, - (st4+1) - . (5D
Aby wyznaczy¢ graniczng marz¢ zysku operacyjnego, nalezy najpierw wyznaczy¢
pochodng po zmiennej dynamiki sprzedazy i przyréwnac ja do O:
S, wsC - S
FCF =(1-T)-S,-Rentgy, ——>———C=
1 ( ) 0 EBIT P - 365

0. (5.2)

Dzi¢ki temu uzyskuje si¢ rownanie wyznaczajace graniczny poziom rentownosci
EBIT:

GrRent gy =| ——+ 3¢ | _1 (5.3)
Pr,, 365 | (I-T)

Jezeli:

e Rentggr > GrRentggir — to wzrost sprzedazy powoduje przyrost zysku wyzszy
niz dodatkowe wydatki na nabycie srodkoéw trwatych i kapitat obrotowy, w efek-
cie wzrost sprzedazy powoduje wzrost przeptywow pieni¢znych,

o Rentggr < GrRentgpir — to przyrost zysku uzyskany w wyniku wzrostu sprzedazy
jest nizszy niz wydatki na nabycie srodkow trwatych i kapital obrotowy, w efek-
cie wzrost sprzedazy powoduje spadek przeptywow pienigznych,

e Rentgpir = GrRentggr — to uzyskany przyrost zysku jest doktadnie réwny wydat-
kom na nabycie $rodkéw trwatych i kapital obrotowy, w efekcie dla GrRentggr
zmiana przychodoéw nie mam wptywu na wysoko$¢ generowanego strumienia
pienigznego.

W celu zobrazowania efektu wynikajacego z rownania (5.3) w przypadku Spotki A
przyjeto te same zatozenia, na bazie ktérych dokonano wyceny dochodowej firmy
— wowczas GrRentggir = 2,98%. W tabeli 5.1 zaprezentowano analize wrazliwos$ci
przeplywow pienieznych na wzrost/spadek dynamiki sprzedazy oraz rentownosci
EBIT.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tab. 5.1 mozna przyjac, ze uzyskanie
granicznej rentownosci EBIT powoduje zarowno zwickszenie dynamiki sprzedazy,
jak 1 jej zmniejszenie 1 nie ma wplywu na generowane przeplywy pieni¢zne. Zejscie
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Tabela 5.1. Analiza wrazliwosci przeptywdw pienieznych Spétki A
ze wzgledu na dynamike sprzedazy (d) i rentownos¢ EBIT, min zt

Dynamika sprzedazy (d)
90% x d d 110% x d
1,0495 1,0601 1,0707
2,90% 532,8 531,7 530,6
Rentggr 2,98% 642,9 642,9 642,9
3,50% 761,6 762,8 764,0

Zrédto: oprac. wtasne.

Z poziomem marzy operacyjnej ponizej granicznej wartosci powoduje natomiast spadek
kreowanej warto$ci wraz ze wzrostem generowanych przychodoéw ze sprzedazy. Dopie-
ro po przekroczeniu tego poziomu Spotka A moze bezpiecznie rozwijaé si¢ i zwigkszac
dynamike sprzedazy, ktora wplynie pozytywnie na osiagane dodatnie strumienie pie-
ni¢zne. Informacje pozyskane na podstawie modelu, w ktorym rozpatrywane sa
przeptywy w zaledwie jednym roku prognozy nie sa wystarczajgce jednak do po-
dejmowania jakichkolwiek decyzji. Dlatego tez nalezy w analizie uwzgledni¢ kolejne
lata projekcji, zeby sprawdzi¢, w jakich warunkach zwigkszanie skali dziatalno$ci
Spotki A bedzie optacalne i nie bedzie powodowaé niszczenia wartosci przedsigbior-
stwa. W tym celu przyjeto identyczne dane finansowe, jak przy wycenie dochodowej
zaprezentowanej w tab. 5.3. Na rysunku 5.1 przedstawiono zalezno$¢ wartosci od ren-
townosci operacyjnej i dynamiki sprzedazy — mozna zaobserwowaé widoczng granicg
miedzy obszarami, w ktorych warto$¢ Spotki A jest budowana, a w ktorych niszczona.

EV
[min PLN] — _—
1400 W/"’F_"“—-————. 5 Strefa wzrostu wartosd ) g i
1200 ‘\I/,/" _:___"“-———- o 2.90%
1000 J/J/// § 2,88%
800 - B % 2,86%
600 / = & 2,84%
400 ( S o Strefa spadku 2 82%
& wartosd zJSO'-Z'-.:.
0 11,50% | | € o
-200 “}. 2,76%
400 & 2,74%
o \4‘6 327525225 2 1,751,51,25 1 0,750,5
Q - .
s yna’”fka P 43’ WACC =8,07% dynamika sprzedazy r/r
Przeg. . ne5 st =15,00%
2y Prét=632  wsC=6027

Rys. 5.1. Wptyw dynamiki sprzedazy i rentownosci EBIT na warto$¢ Spétki A; oprac. wtasne
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Na rysunku 5.1b wykazana jest zaleznos¢ miedzy dynamika sprzedazy a minimalna
rentownoscig EBIT, powyzej ktorej znajduje si¢ strefa wzrostu warto$ci, a ponizej
strefa spadku wartosci. Wykres ten jest rzutem z goéry wykresu z rys. 5.1a — na
jego podstawie dzigki uwzglednieniu odpowiednich kombinacji obu parametrow
mozna si¢ zorientowaé, kiedy wydatki na pozyskanie nowej sprzedazy zostang
pokryte z uzyskanej marzy i w kolejnych latach prognozy szczegoédtowej, i przede
wszystkim w zatozonej warto$ci rezydualnej. Warunkiem kreowania wartos$ci przez
zwigkszanie dynamiki sprzedazy jest zatem osigganie odpowiedniej rentownosci
operacyjnej.

Minimalna rentowno$¢ kreowania warto$ci to rentownos$¢ oczekiwana do osig-
gnigcia przez spotke po to, by dzigki niej mozna bylo budowa¢ dodatnig wartos¢.
Przekroczenie jej bedzie powodowato wzrost wartosci, jej nieprzekroczenie nato-
miast — ciagla utrate wartosci. To zmiana dynamiki sprzedazy wplywa na poziom
minimalnej rentownosci kreowania wartosci. Z przeprowadzonych obliczen w roz-
patrywanym przypadku Spotki A minimalna rentowno$¢ kreowania wartosci to
2,84%. Z danych finansowych pochodzacych ze skonsolidowanych sprawozdan
finansowych za lata 2014-2018 wynika, ze osiggana rentowno$¢ wyniku operacyj-
nego jest na poziomie 2,23%, czyli jest ona nizsza od minimalnej marzy, ktora
umozliwitaby Spotce A tworzenie warto$ci. Potwierdza si¢ zatem przypuszczenie,
ze Spotka A znajduje si¢ obecnie w strefie niszczenia warto$ci przedsicbiorstwa.
Nalezy zauwazy¢, ze gdyby firma przyjeta strategie rozwoju zakladajaca $rednie
tempo wzrostu sprzedazy na poziomie 2,0, rentowno$¢ niezbgdna do osiggnigcia
wzrostu warto$ci osiggnetaby poziom 2,90%.

W tabeli 5.2 przedstawiono wyliczenia poziomu minimalnej rentownosci kreowa-
nia wartosci Spotki A z uwzglednieniem kilku strategii wzrostu dynamiki sprzedazy
oraz podano wptyw na warto$¢ przedsigbiorstwa zwigkszania i zmniejszania rentow-
nos$ci wzgledem wyznaczonej warto$ci minimalne;.

Tabela 5.2. Wycena Spétki A w zaleznosci od poziomu
minimalnej rentownosci kreowania wartosci (Rentggt)

Wycena przedsi¢biorstwa, min zt

Dynamika 0,95 x 1,05 x
sprzyedaZy (@ | MINVERentenm |y e Rentggy | N VEOREMEBIT | i e Rentyy

1 2,8295% 549,0 610,7 672,4

1,0601 2,8365% 532,7 612,4 692,2

1,1 2,3408% 519,7 613,7 707,8

1,2 2,8507% 478,1 617,7 757,4

1,5 2,8738% 239,5 637,4 1035,3

2,0 2,8987% -892,3 709,6 2311,5

Zrédto: oprac. whasne.
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Przedstawione w tab. 5.2 wyniki sg zgodne z zalezno$ciami zaprezentowanymi
na rys. 5.1. Im wyzsza dynamika sprzedazy, tym wyzsza minimalna rentowno$¢
kreowania wartosci. Wzrost rentownosci powyzej minimalnej rentownosci kreuje
dodatkowa warto$¢, a spadek rentownosci powoduje niszczenie warto$ci wyceny
Spotki A.

5.2. Graniczna dynamika sprzedazy

W strategii rozwoju Spotki A powinno si¢ uwzgledni¢ wyznaczenie maksymalne-
go do osiagnigcia poziomu dynamiki sprzedazy przy danej rentownos$ci zysku opera-
cyjnego EBIT. Na podstawie zaleznosci (2.17) mozna go wyznaczy¢ jedynie w przy-
padku dwoch pierwszych okresow analizy. Tak okre§lony maksymalny poziom
wzrostu dynamiki sprzedazy w Spotce A w obecnej sytuacji finansowe;j jest identycz-
ny z wyznaczonym na podstawie sprawozdan finansowych — jest to spowodowane
tym, ze poziom wzrostu sprzedazy jest nizszy od minimalnej rentownos$ci kreowania
wartos$ci, co oznacza, ze Spotka A znajduje si¢ w strefie niszczenia swojej wartosci.
Dlatego tez nalezy zmniejsza¢ warto$¢ sprzedazy, a dopiero po przekroczeniu progu
rentownosci — zwigksza¢ skalg sprzedazy. W tabeli 5.3 zaprezentowano wyliczenia
warto$ci dn. W przypadkach uzyskiwania rentownos$ci operacyjnej EBIT powyzej
minimalnej rentownosci kreowania warto$ci.

Tabela 5.3. Maksymalne wartosci Spétki A do uzyskania przy maksymalnym poziomie dynamiki
przy danej rentownosci operacyjnej

Parametr Obecny Rentgpir = 2,23% Rentggir = 2,90% Rentggir = 3,00%
MINVC Rentggr 2,88% 2,88% 2,88%
Ainax 1,0601 1,3108 nie istnieje
EV przy d = 1,0601 6222 626,7 651,1
EViax 622,2 627,8 nieskonczonos¢

Zrédto: oprac. whasne.

Jak mozna zaobserwowac, osiggnig¢cie rentownosci na poziomie 3,00% i powyzej
powoduje, ze wzrost dynamiki sprzedazy moze by¢ realizowany w Spotce A na do-
wolnym mozliwym poziomie, a kreowana dzigki temu warto$¢ begdzie zawsze dazyta
do nieskonczonosci.

5.3. Wptyw nosnikow wartosci na strategie spotki

Duzy wptyw na warto§¢ Spotki A maja czynniki je ksztattujace. Na rysunku 5.2 za-
prezentowano wptyw zmiany kazdego z determinantdow na zalezno$¢ dynamiki sprzeda-
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7y 1 wartos$ci przedsigbiorstwa. Mozna zauwazy¢, ze dodatkowa warto$¢ kreowana jest
w przypadku:
zwickszenia produktywnosci srodkéw trwatych,
zmniejszania cyklu kapitalu obrotowego,

zmniejszania poziomu $redniowazonego kosztu kapitatu,
zmniejszenia horyzontu czasowego prognozy — przyjmuje si¢ przy tym, ze nie
powinny one by¢ krotsze niz 5 lat ze wzgledu na czas niezbedny do realizacji

inwestycji.

Najwickszy wplyw na wzrost wartosci Spotki A ma utrzymywanie na wysokim
poziomie produktywnosci aktywow trwalych, co oznacza zdolnos¢ do generowania
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Rys. 5.3. Wptyw zmiany determinantéw wartosci Spotki A
na marze graniczng i na warto$¢ przedsiebiorstwa; oprac. wiasne

wysokich przychodow mozliwych do osiagni¢cia przy zaangazowaniu jednej jednostki
pieni¢znej w aktywa trwate oraz pilnowanie niskiego poziomu cyklu kapitatu obroto-
wego, czyli czasu, jaki uptywa od momentu wydatkowania §rodkéw pienigznych na
zakup czynnikow produkcji do momentu uzyskania przychodow ze sprzedazy produk-
tow 1 ustug wytworzonych dzigki zastosowaniu tych czynnikow. Waznym elementem
w zarzadzaniu warto$cig Spotki A ma takze utrzymywanie Sredniowazonego kosztu
kapitatu na najnizszym mozliwym poziomie. Najmniejszy wplyw na poprawe kre-
owanej warto$ci ma zmiana stawki amortyzacji srodkow trwatych.

Kazdy ze wskazanych determinantéw wartosci wptywa na sytuacje strategiczng
Spotki A. Zmiana ktéregokolwiek z parametrow wplywa na warto$¢ przedsicbiorstwa
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1 minimalng rentownos$¢ kreowania warto$ci. Przez zmiane tych czynnikow mozna uzy-
ska¢: zmniejszenie lub zwigkszenie warto$ci Spotki A, zmian¢ minimalnej rentownosci
kreowania wartosci, zmian¢ ksztattu sfery budowania i niszczenia warto$ci, przy czym
skala tego wplywu jest rozna w przypadku kazdego z parametréw. Zalezno$ci te zapre-
zentowano na rys. 5.3 — przyktadowo przez oznaczenie EV(Prsr) to wartos¢ funkcji warto-
$ci przedsiebiorstwa w zaleznosci od zmieniajacej sie produktywnosci srodkéw trwatych.

Dzigki przeprowadzonym badaniom mozna stwierdzi¢, ze warto$¢ przedsigbior-
stwa Spotki A 1 minimalnej rentownos$ci kreowanej warto$ci wykazuja najnizsza
wrazliwo$¢ na zmian¢ okresu wzrostu przeprowadzanej analizy, najwyzsza natomiast
na pozostate trzy czynniki kreowania wartosci: produktywno$¢ srodkoéw trwalych,
cykl konwersji kapitatu obrotowego, poziom sredniowazonego kosztu kapitatu.

5. Podsumowanie

W opracowaniu zaprezentowano model analizy potencjatu do kreowania wartos$ci
na podstawie marzy granicznej z uwzglednieniem literatury przedmiotu dotyczacej
tematu zarzadzania wyceng warto$ci przedsigbiorstwa. Badania nad wplywem wzrostu
dynamiki sprzedazy oméwiono na przykladzie Spotki A — przeanalizowano potencjat
budowania wartosci przedsigbiorstwa przy osigganej obecnie rentownos$ci marzy ope-
racyjnej. Wyznaczono takze poziom minimalnej rentownosci kreowania warto$ci
przez Spotke A, jego przekroczenie umozliwia realizowanie strategii rozwoju polega-
jacej na zwigkszaniu osigganych przychodow ze sprzedazy. Waznym elementem byto
rowniez zbadanie zaleznosci migdzy determinantami kreowania wartosci a wartoscia
przedsiebiorstwa i poziomem ksztaltowania si¢ minimalnej rentownosci kreowania
wartosci. Do analiz wykorzystano model matematyczny wyceny dochodowej Spotki A
metodg zdyskontowanych przeplywow pienigznych DCF oraz ekonomicznej wartosci
dodanej EVA. Dzigki temu modelowi jest mozliwe odwzorowanie zaleznosci migdzy
wartos$cig przedsicbiorstwa a dynamika sprzedazy z uwzglednieniem czynnikow wa-
runkujacych pozyskanie dodatkowych przychodow w postaci inwestycji rzeczowych
w kapitat obrotowy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zaproponowac strategic rozwoju
Spotki A ukierunkowang na wzrost jej wartosci:

1) Obecny poziom realizowanej marzy zysku operacyjnego EBIT jest zbyt niski,
aby Spotka A mogla kreowaé warto$¢. Spotka A znajduje si¢ w strefie nisz-
czenia wartosci, co znajduje swoje odzwierciedlenie w notowaniach akcji
spotki na Gietdzie Papierow Warto§ciowych w Warszawie. Mozna zaobser-
wowac stopniowa utrat¢ wartosci akcji od 2013 r., z najwiekszym nachyle-
niem trendu spadkowego od konca 2017 r. Wzrost dynamiki sprzedazy powo-
duje w zaistniatej sytuacji poglebiajacg si¢ utrate wartosci.
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2) Spotka A przy obecnym poziomie uzyskiwanej sprzedazy powinna osiaggnaé
minimalng rentowno$¢ kreowania wartosci wynoszaca 2,84%, ktora spowoduje
budowanie wartosci.

3) W przypadku osiaganych rentownosci operacyjnej EBIT istniejg maksymalne
warto$ci realizowanej sprzedazy, po ich przekroczeniu Spotka A bedzie znaj-
dowata si¢ w strefie niszczenia wartosci. Dopiero po przekroczeniu rentownosci
na poziomie 3,00% Spotka A moze rozwijac si¢ przez zwigkszanie dynamiki
sprzedazy.

4) Na wzrost wartosci Spotki A wplywa rowniez zmiana gtownych determinan-
tow:

a) zwigkszanie produktywno$ci majatku trwatego,

b) skracanie cyklu operacyjnego,

¢) zmniejszanie poziomu $redniowazonego kosztu kapitatu,

d) zmniejszenia horyzontu czasowego prognozy — przyjmuje si¢ przy tym, ze
nie powinny one by¢ krétsze niz 5 lat ze wzgledu na czas niezbedny do reali-
zacji podejmowanych inwestycji.

Dzigki przeprowadzonym analizom mozna stwierdzi¢, ze najnizsza wrazliwo$¢ na
tworzenie warto$ci Spotki A i minimalnej rentownosci kreowania warto§ci ma zmiana
okresu realizowanej prognozy. Najbardziej wrazliwymi determinantami sa z kolei:
produktywnos¢ srodkow trwatych, cykl konwersji kapitalu obrotowego, poziom uzy-
skiwanego $redniowazonego kosztu kapitatu.

Ocena sytuacji strategicznej Spotki A oparta na podstawie przeprowadzonych ba-
dan moze by¢ pomocna menedzerom przedsiebiorstwa w okresleniu kierunku dziata-
nia w celu poprawy warto$ci przedsigbiorstwa. Waznym jest uswiadomienie sobie, ze
wzrost sprzedazy nie zawsze moze przekladac si¢ na budowanie wartosci Spotki A.
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Prestizowe studia podyplomowe: Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu program
Executive MBA (PASB), uruchomione w1991 r. na Politechnice Wroctawskiej wspdl-
nie z amerykanska uczelnig Central Connecticut State University, powstaly z mysla
o $redniej i wyzszej kadrze zarzadzajacej polskich przedsiebiorstw. Realizowane na
jednej z najlepszych uczelni technicznych w Polsce stanowig doskonate potacze-
nie teorii i praktyki zarzadzania. Przez niespelna 30 lat funkcjonowania urucho-
mionych zostato przeszto 40 edycji — ponad 1000 absolwentéw otrzymato dyplomy
i certyfikaty polskiej i amerykanskiej uczelni.

W niniejszej monografii mozna przesledzi¢ na podstawie wspomnien JM Rek-
tora Politechniki Wroclawskiej prof. Andrzeja Wiszniewskiego dziatania poprze-
dzajace powstanie tego unikalnego programu oraz mozna poznac historie Szkoty
Biznesu opisang przez pierwsza kierowniczke dr inz. Zofie Krokosz-Krynke. Przede
wszystkim jednak zawarto w niej wybrane opracowania absolwentéw 40. i 41. edycji
PASB, ktérzy podzielili sie zarowno swojg wiedza, jak i dos§wiadczeniem. Autorzy
opisali konkretne problemy, z jakimi zmierzyli sie w czasie swojej pracy zawodowej,
i przedstawili propozycje skutecznego sposobu ich rozwigzania z zastosowaniem
metod z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Ksigzka jest skierowana do 0os6b poszukujgcych informacji o zarzadzaniu wspot-
czesnymi polskimi przedsiebiorstwami, zwtaszcza do menedzeréw réznego szcze-
bla kierowniczego. Zaprezentowane przypadki moga by¢ zestawem dobrych prak-
tyk z r6znych obszarow zarzadzania, a takze moga stanowic inspiracje do wdrozenia
wlasnych rozwigzan w przedsiebiorstwach. Mozna ja poleci¢ rowniez wykladowcom
i studentom zarzadzania na réznych uczelniach jako zestaw case studies wspomaga-
jacych proces ksztalcenia z przedmiotow kierunkowych.
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