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Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym 
analizy łańcucha wartości jako narzędzia redukcji kosztów produkcyjnych, w przedsiębior-
stwie zarządzanym procesowo. Metodologia badawcza przyjęta w niniejszej pracy to ana-
liza literatury w zakresie rachunkowości zarządczej i zarządzania oraz badanie empiryczne 
prowadzone metodą indukcyjną adekwatnego studium przypadku. Autor budował studium 
przypadku na podstawie badań własnych realizowanych podczas jego długoletniej pracy 
w firmach konsultingowych. Teza badawcza artykułu powiązana z jego celem to: redukcja 
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1. Wstęp

Na przełomie XX i XXI w., w warunkach polskiej gospodarki, rosła liczba średnich 
przedsiębiorstw o zaawansowanej technologii produkcji (cyfryzacja produkcji) oraz 
zaawansowanych technologicznie produktach (produkty cyfrowe). W związku z tym 
malał udział w kosztach produkcji kosztów materiałów i płac bezpośrednich nato-
miast wzrastał w bardzo szybkim tempie poziom kosztów pośrednio produkcyjnych 
determinowanych zaawansowaną technologią i cyfryzacją produkcji. Skutkowało to 
koncentracją menedżerów przedsiębiorstwa na nowym i bardziej wydajnym obsza-
rze redukcji kosztów produkcji, jakim są koszty działań produkcyjnych tworzących 
łańcuch wartości przedsiębiorstwa, a grupujących głównie składniki kosztów po-
średnio produkcyjnych.
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Celem artykułu jest zaprezentowanie w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym 
analizy łańcucha wartości jako narzędzia redukcji kosztów produkcyjnych, w przed-
siębiorstwie zarządzanym procesowo. Osiągnięcie tak postawionego celu wymaga 
potwierdzenia tezy, że redukcja kosztów w przedsiębiorstwie wymaga zastosowania 
nowoczesnych narzędzi zarządzania, takich jak analiza łańcucha wartości. Meto-
dologia badawcza przyjęta w niniejszej pracy to analiza literatury w zakresie ra-
chunkowości zarządczej i zarządzania oraz badanie empiryczne prowadzone metodą 
indukcyjną adekwatnego studium przypadku. Autor budował studium przypadku na 
podstawie badań własnych realizowanych podczas jego długoletniej pracy w firmach 
konsultingowych. Innowacyjnością tego artykułu jest próba zaprezentowania anali-
zy łańcucha wartości jako narzędzia redukcji kosztów w średnim przedsiębiorstwie 
produkcyjnym. Przedstawiona analiza teoretyczna i studium przypadku są wstępem 
do implementacji tego podejścia w praktyce gospodarczej przez menedżerów i wła-
ścicieli średnich przedsiębiorstw. Z powyższego wynika, że problemy badawcze, 
które zostaną podjęte w artykule, to: analiza łańcucha wartości, zastosowanie analizy 
łańcucha wartości w procesie redukcji kosztów produkcyjnych oraz efekty stosowa-
nia takiego narzędzia w przedsiębiorstwie produkcyjnym w zarządzaniu kosztami.

2. Bazowy łańcuch wartości

Bazowy łańcuch wartości stanowi propozycję modelu przedsiębiorstwa jako sys-
temu, obrazującego całkowitą jego wartość [Czakon 2005; Nita 2008]. „M.E. Por-
ter [1985, s. 35] definiuje wartość jako sumę pieniężną, którą nabywcy są skłoni 
zapłacić za to, czego przedsiębiorstwo dostarcza. Elementarnymi jednostkami tego 
systemu są procesy i działania. Celem wyodrębniania procesów i działań jest ba-
danie dynamiki kosztów oraz istniejących i potencjalnych źródeł dyferencji” [Cza-
kon 2005]. Powiązania pomiędzy działaniami, a więc wpływ jednego działania na 
inne, rozpatruje się na równi z elementami składowymi systemu. Zgodnie z intencją 
M.E. Portera przedsiębiorstwo należy postrzegać jako pewną całość, jako cały łań-
cuch tworzenia wartości. Na rysunku 1 ukazano elementy składowe modelu bazo-
wego łańcucha wartości oraz ich wzajemne powiązania.

Porter traktuje w praktyce łańcuch wartości, jako „systematyczny sposób bada-
nia wszystkich działań przedsiębiorstwa i ich wzajemnego oddziaływania” [Porter 
1985] desegregujący przedsiębiorstwo w strategicznych obszarach jego działalności 
w celu rozpoznania przyczyn powstawania i zachowania się kosztów pośrednich. 
Porter postrzega przedsiębiorstwo jako sekwencję działań tworzenia wartości, a nie 
jako schemat organizacyjny funkcji biznesowych. Uważa, że jednostki organizacyj-
ne przedsiębiorstwa mogą być wizualizowane jako „system biznesu”, zgodnie ze 
schematem zaprezentowanym na rys. 1. Zasilanie łańcucha wartości jest przekazy-
wane przez ciąg działań, aż do klienta końcowego, gdzie przyjmuje postać produktu 
finalnego. Różnica pomiędzy kosztami działań (wynik zasilania łańcucha wartości) 
a przychodami ze sprzedaży produktu finalnego stanowi marżę, którą zarabia przed-
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Rys. 1. Bazowy model łańcucha wartości

Źródło: [Porter 1985, s. 37].

siębiorstwo. Menedżerowie, analizując każde z dziewięciu działań łańcucha Portera 
(rys. 1), pozyskują wiedzę o tworzonej przez nich wartości. Na podstawie tej wie-
dzy mogą podejmować odpowiednie decyzje dotyczące usprawniania działalności 
przedsiębiorstwa poprzez [Porter 1985]:

1) o zwiększeniu potencjału przedsiębiorstwa w celu różnicowania produktów 
(strategia dywersyfikacji),

2) o zmniejszeniu poziomu kosztów związanych z prowadzeniem działalności, 
bez uszczerbku dla konkurencyjności produkcji finalnej (strategia przywództwa 
kosztowego)1.

Według M.E. Portera [1985] realizacja strategii przywództwa kosztowego to 
zmiana działań i połączeń wewnątrz łańcucha wartości (połączenia to relacje pomię-
dzy poszczególnymi działaniami). Porter sugeruje, że konsolidacja oraz unowocześ- 
nianie połączeń oznaczają kreowanie oszczędności kosztów. Jeżeli przedsiębiorstwo 
produkcyjne wdroży system just-in-time – JIT, to wystąpią nowe jakościowo połą-
czenia wewnątrz łańcucha wartości, które kreują redukcję kosztów poprzez [Botten 
2007]:
• zsynchronizowanie ograniczenia liczby dostawców komponentów i surowców 

ze zmniejszoną liczbą cyklów zaopatrzenia wewnętrznego, 
• zsynchronizowanie kolejności dostaw z cyklami produkcji, w celu redukcji ich 

czasów oraz błędów, 

1 Przedmiotem analizy artykułu jest redukcja kosztów przedsiębiorstwa – „strategia przywództwa 
kosztowego”.
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• zsynchronizowanie elektronicznych zamówień sprzedaży z planowaniem pro-
dukcji, 

• szkolenie i przygotowywanie pracowników do pracy w elastycznym systemie 
produkcji zgodnie z rodzajem zamówień.

3. Efekty analizy łańcucha wartości

Redukcja kosztów przedsiębiorstwa poprzez analizę łańcuch wartości jest możliwa 
dzięki dwom głównym technikom zarządzania procesowego [Leszczyński 2012].

1. Business Process Re-engineering (BPR). M. Hammer oraz J. Champy [1996] 
uważają, że BPR to radykalne przemyślenie i przeprojektowanie procesów gospo-
darczych w przedsiębiorstwie, prowadzące do przełomowej poprawy wyników. 
R.L. Manganelli i M.M. Klein [1994] twierdzą, że BPR jest metodą przeprojekto-
wania działań podstawowych, wspierających oraz ich połączeń, dających wartość 
z punktu widzenia klienta oraz optymalizujących łańcuch wartości2.

2. Partnerstwo łańcucha dostaw. Polega na zastąpieniu kontradyktoryjności 
pomiędzy dostawcą a klientem – systemem opartym na współpracy. Generuje on 
warunki istotnej wymiany informacji pomiędzy przedsiębiorstwami w celu pod-
niesienia płynności łańcucha wartości. Pozwala to płynnie przechodzić łańcuchowi 
wartości z jednego przedsiębiorstwa do kolejnego. W literaturze przedmiotu jest to 
określane jako rozwój organizacji sieciowych [Christopher 1998].

Opracowywanie innowacyjnych rozwiązań w ramach BPR będzie się różnić 
w zależności od problemu i środowiska, w jakim problem występuje. Nie istnieją 
bowiem gotowe, uniwersalne rozwiązania dowolnego problemu wskazanego pod-
czas analizy łańcucha wartości. 

Rozwiązanie każdego problemu związanego z przeprojektowaniem dzia-
łań łańcucha wartości (konsolidacji) (rys. 2) w przedsiębiorstwie można znaleźć 
w sześciu elementach [Bera i in. 2005]:
• wyniku,
• wsadzie (zasileniu),
• działaniach,
• ludziach, 
• technologii,
• zarządzaniu.

W praktyce jednak ostateczne rozwiązanie problemu stanowi często połączenie 
więcej niż jednego z powyższych elementów.

Zmiana wyniku. Jeżeli problem określono jako lukę (tzn. niezaspokojoną po-
trzebę klienta), wprowadza się zmianę polegającą na dookreśleniu wyniku proce-
su. Sposobem na otrzymanie tak „odnowionego” wyniku jest wprowadzenie zmian 
w stosunku do wkładu procesu lub działań, ludzi czy też technologii. Kolejnym czyn-

2 W artykule badane jest tylko podejście BPR.
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nikiem, który należy wziąć pod uwagę, pragnąc udoskonalić łańcuch wartości, jest 
upewnienie się, czy zmiany wprowadzane do działań/procesów nie powodują mi-
mowolnej modyfikacji jego wyniku. Zatem weryfikacja udoskonalonego łańcucha 
wartości obejmuje stwierdzenie, czy jego wynik wciąż spełnia wymagania klienta.

Zmiana wsadu (zasilenia). Zasilenie to bardzo częsta przyczyna problemu. Ja-
kość wsadu może być niska, jego przepływ zaburzony, struktura nadmiernie skom-
plikowana, koszt zbyt wysoki, a czas realizacji zbyt długi. Lista potencjalnych źródeł 
zasilania procesowego jest praktycznie nieskończona. Udoskonalenie wsadu proce-
su we współpracy z dostawcami oraz poprzez wprowadzanie programów certyfika-
cji dostawców stało się od pewnego czasu kluczowe dla podnoszenia niezawodności 
i jakości łańcucha wartości.

Zmiana działań. Zmiana kolejności działań może oznaczać niewielkie popraw-
ki lub przemodelowanie łańcucha wartości od podstaw. 

Zmiany personalne. Kolejną przyczyną problemów procesowych są luki w wy-
szkoleniu osób odpowiedzialnych za wykonywanie danych działań. Bez przepro-
wadzenia analizy łańcucha wartości tak naprawdę nie wiadomo, jakie umiejętności 
są im niezbędne. Przesłanką do przeprowadzenia dodatkowego szkolenia może być 
konieczność nabycia przez pracowników określonych nowych umiejętności, szcze-
gólnie w przypadku gdy zakres obowiązków pracownika ulega rozszerzeniu. Nie-
które przedsiębiorstwa traktują posiadanie wszechstronnie wykwalifikowanej kadry 
tak poważnie, że wprowadziły system wynagrodzeń oparty na zasadzie „płaca za 
umiejętności”.

Zmiana technologii. Sposobem na udoskonalenie łańcucha wartości może być 
zmiana technologii stosowanej do wykonywania działań. W tym zakresie istnieje 
wiele możliwości. Wprowadza się automatyzację niektórych działań, wymienia 
wyposażenie, aby zwiększyć wydajność i niezawodność. Można też zaproponować 
kompleksową zmianę technologii wraz z gruntownym przemodelowaniem procesów 
czy też opracować lub wdrożyć nowy system informatyczny. Technologia przetwa-
rzania informacji i zarządzania nią stanowi szczególnie potężny impuls dla wpro-
wadzanych zmian, ponieważ promuje działania generujące wartość dodaną kosztem 
działań bezproduktywnych lub zbędnych.

Zmiany w zarządzaniu. Ostatni sposób udoskonalania procesu jest powiązany 
ze wszystkimi dotychczas wymienionymi zmianami w procesie. Zmiany wyniku, 
wsadu (zasilenia), łańcucha działań, ludzi, „technologii” związane są ze zmianami 
w zrządzaniu przedsiębiorstwem.

Udoskonalenia i zmiany połączeń pomiędzy działaniami to oprócz przepro-
jektowywania działań ważny sposób redukcji kosztów przedsiębiorstwa oparty na 
analizie łańcucha wartości. Poszukiwanie udoskonaleń i zmian w przedsiębiorstwie 
można znaleźć w połączeniach działań podstawowych i wspierających łańcucha 
wartości. Przykładem może być kilka najważniejszych udoskonaleń i zmian połą-
czeń, które funkcjonują w firmie Dell po wdrożeniu systemu JIT [Botten 2007):
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Logistyka wewnętrzna. Likwidacja dostaw i składowania komponentów nie-
standardowych, takich jak monitory i głoski w ramach systemu JIT, przekazanie ich 
bezpośrednio indywidualnym kurierem do klienta zewnętrznego.

Produkcja – JIT w procesie produkcji/montażu.
Logistyka zewnętrzna. Bezpośrednie dostawy podzespołów przez kuriera do 

klienta końcowego.
Marketing i sprzedaż. Strony telesprzedaży i inne operacje sprzedażowo-

-marketingowe realizowane przez sieć Web. Udzielanie klientom porad z zakresu 
specyfikacji produkcji i cen produktów. Uszczegółowienie specyfikacji produktów 
spowodowane brakiem zapasów(JIT) i wykonywaniem partii produktów pod zamó-
wienie klienta.

Zaopatrzenie. Tworzenie węzłów dostawców w pobliżu zakładów Dell, w za-
mian za gwarantowane zlecenia.

Technologia. Rozwój stron internetowych i sytemu e-usług, inwestycje w tech-
nologie serwerowe.

Rozwiązania dotyczące przeprojektowaniem działań i doskonalenie połączeń 
łańcucha wartości (BPR) systematyzuje się w spójny plan działania. Uszeregowa-
nie propozycji w odpowiednim porządku, to znaczy ustalenie priorytetów w ramach 
planu przeprojektowania procesów gospodarczych i doskonalenia połączeń łańcu-
cha wartości, stanowi klucz do opracowania skutecznego scenariusza redukcji kosz-
tów przedsiębiorstwa. Uzgodnienie porządku wprowadzania zmian procesów i udo-
skonaleń połączeń w łańcuchu wartości podlega wielu różnym kryteriom. Naczelną 
zasadą wyboru kryteriów zmian i udoskonaleń w łańcuchu wartości jest upewnienie 
się, że Business Process Re-engineering prowadzi do optymalizacji efektywności 
przedsiębiorstwa, a w konsekwencji do jasno sprecyzowanego celu – redukcji kosz-
tów – strategii przywództwa kosztowego [Ostrenga i in. 1992, s. 129]. 

4. Łańcuch wartości i redukcja kosztów. Studium przypadku

Przedsiębiorstwo Narzędzi Precyzyjnych „PRIMA” Sp. z o.o. produkuje oprzyrzą-
dowanie i narzędzia dla przemysłu. Produkty finalne są podzielone na dwie grupy:
• narzędzia,
• usługi regeneracyjne narzędzi.

W przedsiębiorstwie produkcyjnym zostały wyodrębnione: procesy i działania 
tworzące łańcuch wartości (tab. 1). Łańcuch wartości odwzorowuje typowy schemat 
łańcucha wartości Portera. Działania zostały podzielone na wspierające i podstawo-
we. W badanym przedsiębiorstwie działania wspierające i podstawowe składają się 
z odpowiedniej ilości subdziałań (tab. 1). Nie jest to jednak reguła, istnienie subdzia-
łań oraz ich ilość zależą od specyfiki przedsiębiorstwa oraz jego złożoności techno-
logicznej, dystrybucyjnej i zarządczej [Leszczyński 2009]. 

Łańcuch wartości w swoim podejściu ignoruje tradycyjne jednostki organizacje 
przedsiębiorstwa (np. wydziały), a koncentruje się na działaniach i procesach w nich 
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zachodzących. Kreuje on warunki redukcji kosztów pośrednich poprzez identyfi-
kacje działań podstawowych i wspierających, które są przyczyną powstania tychże 
kosztów.

Istnieje podobieństwo w podejściu Portera do kosztów pośrednich w filozofii 
łańcucha wartości i filozofii rachunku kosztów działań. Rachunek kosztów działań, 
podobnie jak łańcuch wartości, traktuje koszty pośrednie jako efekt funkcjonowania 
w przedsiębiorstwie działań i procesów, różnorodności asortymentu produktów oraz 
zmienności wymagań klientów w stosunku do produktu. Zdefiniowanie przyczyn 
powstawania kosztów pośrednich jest podstawowym warunkiem uruchomienia me-
chanizmów redukcji kosztów [Leszczyński 2010].

Tabela 1. Łańcuch wartości w średnim przedsiębiorstwie produkcyjnym3

Infrastruktura

Zarządzanie

Technologia 

Zaopatrzenie 

Kontrola jakości produkcji
Ogólne zarządzanie
Kontrola kosztów produkcji
Finanse i Rachunkowość 

Zarządzanie 
zasobami 
ludzkimi 
Przetwarzanie 
danych
Planowanie 
produkcji
Zarządzanie 
produkcją
Technologia 
przemysłowa
Technologia 
produkcji

Technologia 
projektowania 
produktu

Zakupy 
materiałów 
Transport 

Remonty 
środków 
transportu

Zakup 
środków 
trwałych
i narzędzi 

Przyjęcia 
materiałów 
Magazynowanie
Kontrola zapasów 

Montaż
Obróbka 
mechaniczna 
Maszyny 
numeryczne 

Pakowanie 
Magazynowane 
WG 
Wysyłka

Promocja 
Zarządzanie 
sprzedażą

Remonty
Maszyn 
Narzędziownia
Inżynieria 

Logistyka
wewnętrzna 

Produkcja Logistyka 
zewnętrzna 

Marketing
Sprzedaż 

Service

D
zi

ał
an

ia
 w

sp
ie

ra
ją
ce

 

Działania podstawowe 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Botten 2007].

3 Podobne podejście zastosowała firma „Pret a Manger” w Wielkiej Brytanii. Jest to jednak firma 
usługowa, ale jej podejście może być „dobrym wzorcem” do budowania indywidualnego łańcucha 
wartości w przedsiębiorstwie produkcyjnym.
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W praktyce takie podejście do kosztów pośrednich realizuje „strategiczna ana-
liza kosztów”4 [Shank, Govindarajan 1992, która jest oparta na filozofii rachunku 
kosztów działań i analizy łańcuch wartości.

Według J. Shanka i V. Govindarajana [1992] strategiczna analiza kosztów obej-
muje następujące czynności:

1. identyfikację działań prowadzonych przez przedsiębiorstwo i ich grupowanie 
w kategorie łańcucha wartości (tab. 1);

2. ustalenie kosztów generowanych przez poszczególne rodzaje działań w łań-
cuchu wartości (tab. 2);

3. identyfikację możliwości redukcji kosztów poprzez doskonalenie działań 
(konsolidację) w ramach łańcucha wartości, bez uszczerbku dla wartości dodanej 
produktu (rys. 2). 

Tabela 2. Struktura kosztów według działań łańcucha wartości przed korektą

Wyszczególnienie
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fr
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a 
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e 

Te
ch
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a 
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a 
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yk

a 
ze

w
nę

trz
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M
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g
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ed

aż
 

Se
rv

ic
e 

Wynagrodzenia 112 000 280 000 143 000 102 000 320 000 450 000 123 000 123 000 112 000

Narzuty na wynagrodzenia 19 000 57 000 27 000 18 000 63 000 74 300 46 700 25 000 18 000

Koszty konkretnych zadań 180 000 630 000 230 000 190 000 520 000 834 500 210 000 230 000 170 000

Suma 311 000 967 000 400 000 310 000 903 000 1 358 800 379 700 378 000 300 000

Suma kosztów pośrednich 5 307 500

Źródło: opracowanie własne.

W tej części analizy łańcucha wartości menedżerowie dokonują przeglądu sub-
działań, w ramach działań wspierających i podstawowych. W wyniku przeprowa-
dzonej analizy subdziałania zostały uznane za tworzące wartość dodaną, jednakże 
w celu redukcji kosztów zostaną poddane konsolidacji – przeprojektowaniu (rys. 2; 
tab. 3). Zmiana w łańcuchu wartości uwzględnia zmianę w połączeniach pomiędzy 
działaniami (pomiędzy magazynowaniem a mechatroniką). Kluczową rolę w tym 
etapie analizy odgrywają czynniki kosztotwórcze (nośniki kosztów zasobów). Czyn-
niki kosztotwórcze określają przyczyny powstania kosztów działań i wskazują me-
nedżerom źródła problemu. Każde działanie ma wiele czynników kosztotwórczych. 
Konsolidacja subdziałań i korekta połączeń to ograniczanie ilości czynników kosz-
totwórczych, czyli wdrożenia procesu redukcji kosztów [Berliner, Brimson 1998]. 

4 Strategiczna analiza kosztów to analiza łańcucha wartości mające na celu realizację przywództwa 
kosztowego, a więc minimalizację kosztów przedsiębiorstwa. 
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Planowanie
i zarządzanie 
produkcją 

Finanse
i Rachunkowość   

Zarządzanie 
produkcją 

Kontrola kosztów 
produkcji 

Kontrola jakości 
produkcji

Kontroling 
produkcyjno-
-finansowy 

Planowanie  
produkcji 

Technologia 
produkcji  

Technologie 
przemysłowe

Zarządzanie 
technologiami  

Przyjęcia 
magazynowe  

Magazynowanie  

Obróbka
mechaniczna  

Maszyny
numeryczne 

Magazynowanie 

Mechatronika 

Zmiana 
połączeń 

Korekta kosztu
o 20%  

Korekta kosztu
o 15%  

Korekta kosztu
o 23%  

Korekta kosztu
o 12%  

Korekta kosztu
o 20%  

Likwidacja Mag. 
międzyfazowych 

Rys. 2. Łańcuch wartości po konsolidacji działań

Źródło: opracowanie własne.

Konsolidacja subdziałań oraz korekta połączeń zgodnie z przyjętymi założenia-
mi (rys. 2) powodują redukcję kosztów w przedsiębiorstwie o kwotę 1 236 970 zł 
(tab. 4). W działaniach wspierających: Infrastruktura oszczędności kosztów wyno-
szą – 46 650; Zarządzanie – 718 200; Technologia – 92 000, a w działaniach pod-
stawowych: Logistyka wewnętrzna – 108 360; Produkcja – 271 760.
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Tabela 3. Zmodyfikowany łańcuch wartości w średnim przedsiębiorstwie produkcyjnym

Infrastruktura

Zarządzanie 

Technologia 

Zaopatrzenie 

Kontrola produkcyjno-finansowa
Ogólne zarządzanie

Zarządzanie 
zasobami 
ludzkimi 
Przetwarzanie 
danych 
Planowanie
i zarządzanie 
produkcją 

Zarządzanie 
technologiami 

Technologia 
projektowania 
produktu

Zakupy 
materiałów 
Transport 

Remonty 
środków 
transportu

Zakup 
środków 
trwałych
i narzędzi 

Magazyno-
wanie
Kontrola 
zapasów

Montaż 
Mechatronika

Korekta 
połączeń

Pakowanie
Magazyno-
wane WG 
Wysyłka

Promocja 
Zarządzanie 
sprzedażą

Remonty
Maszyn 
Narzę-
dziownia
Inżynieria 

Logistyka
wewnętrzna 

Produkcja Logistyka 
zewnętrzna 

Marketing
Sprzedaż 

Service

D
zi

ał
an

ia
 w

sp
ie

ra
ją
ce

 

Działania podstawowe 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Botten 2007].

Tabela 4. Struktura kosztów według działań po modyfikacji łańcucha wartości

Wyszczególnienie
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Wynagrodzenia 952 00 89 600 110 110 102 000 286 600 360 000 123 000 123 000 112 000

Narzuty 
na wynagrodzenia 16 150 15 200 20 790 18 000 55 440 59 440 46 700 25 000 18 000

Koszty konkretnych 
zadań 153 000 144 000 177 100 190 000 457 600 667 600 210 000 230 000 170 000

Suma 264 350 248 800 308 000 310 000 794 640 1 087 040 379 700 378 000 300 000

Suma kosztów 
pośrednich 4 070 530

Różnica pomiędzy 
kosztami pierwotnego 
i zmodyfikowanego 
łańcucha wartości
(redukcja kosztów) 1 236 970

Źródło: opracowanie własne.
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5. Podsumowanie 

Dokonane w artykule badanie, w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym, potwierdza 
konieczność zastosowania w przedsiębiorstwie zarządzanym procesowo nowoczes- 
nych metod redukcji koszów, np. analizy łańcucha wartości. Stosowanie analizy łań-
cucha wartości w oparciu o działania i procesy wymaga wypracowania metodyki jej 
implementacji w praktyce gospodarczej. Prezentowane w artykule podejście doty-
czące analizy łańcucha wartości może pogłębić wiedzę teoretyków oraz praktyków 
w dziedzinie stosowania tego narzędzia w zarządzaniu kosztami, szczególnie ujęciu 
strategicznym. Rozwiązania te mogą być bardzo pomocne w praktyce gospodarczej 
przy budowaniu programów redukcji kosztów w przedsiębiorstwach zarządzanych 
procesowo. Przedstawiona w artykule metodyka implementacji analizy łańcucha 
wartości w przedsiębiorstwie zarządzanym procesowo oraz wnioski końcowe mogą 
stanowić punkt odniesienia do prowadzenia dalszych badań teoretycznych i prak-
tycznych w tej dziedzinie.

Literatura

Berliner C., Brimson J.A., 1998, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing, Harvard 
Business School Press, Boston, MA.

Bera P., Nevo D., Wand Y., 2005, Special theme of research in information systems analysis and design 
– unrevealing knowledge requirements through business process analysis, Communications of the 
Association for Information Systems, vol. 16, s. 814–830.

Botten N., 2007, CIMA Official Learning System Management Accounting Business Strategy, Paper P6, 
Butterworth-Heinemann.

Christopher M., 1998, Logistics and Supply Chain Management, Financial Times/Pitman Publishing, 
London.

Czakon W., 2005, Łańcuch wartości w teorii zarządzania przedsiębiorstwem, Prace Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej, Katowice. 

Hammer M., Champy J., 1996, Reengineering w przedsiębiorstwie, Neumann Management Institute, 
Warszawa.

Leszczyński Z., 2009, Rachunek kosztów działań w średnim przedsiębiorstwie, Politechnika Łódzka, 
Łódź.

Leszczyński Z., 2010, Mapowanie i wartościowanie działań jako podstawa implementacji rachunku 
kosztów działań, [w:] Wyzwania współczesnej rachunkowości i audytu, KIBR, Sopocka Szkoła 
Wyższa, Uniwersytet Gdański, Sopot s. 55–71.

Leszczyński Z., 2012, Projektowanie i wdrażanie rachunku kosztów działań w przedsiębiorstwie, 
ODDK, Gdańsk.

Manganelli R.L., Klein M.M., 1994, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, PWE, War-
szawa. 

Nita B., 2008, Rachunkowość zarządcza w zarządzaniu strategicznym przedsiębiorstwem, Oficyna 
a Wolters Kluwer business, Kraków.

Ostrenga M.R., Ozan R.T., McILhattan R.D., Harwood M.D., 1992, The Ernst&Young Guide Cost 
Management, John Wiley & Sons, New York.



Analiza łańcucha wartości jako narzędzie redukcji kosztów w średnim przedsiębiorstwie... 335

Porter M.E., 1985, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free 
Press, New York.

Shank J.K., Govindarajan V., 1992, Strategic cost management: The value chain perspective, Journal 
of Management Accounting Research, vol. 4.

VALUE CHAIN ANALYSIS AS A TOOL FOR COST REDUCTION 
IN THE PROCESS-BASED MIDDLE ENTERPRISE MODEL

Summary: The purpose of the article is to present the theoretical and application aspect of 
value chain analysis as a tool for cost reduction in the process-based enterprise model. Research 
methodology adopted in this work is the analysis of the literature in the field of management 
accounting and management, and empirical research carried out by the induction adequate 
case study. The author built the case study based on research carried out for many years of 
his work in consulting companies. Thesis research: the reduction of costs in the enterprise 
requires the use of not only tools of managerial accounting but also other management tools 
such as value chain analysis. The innovation of this article is to present a methodology for 
the implementation of value chain analysis as a tool for cost reduction in the process-based 
enterprise model in practice.

Keywords: value chain analysis, business process re-engineering, process management, im-
provement activates and processes.


