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2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow
a dziatalnos¢ produkcyjna

Wielowariantowa dziatalno$¢ dzisiejszych przedsiebiorstw produkcyjnych, specjalizacja
i globalizacja produkcji wywotana przez migdzynarodowe taficuchy dostaw'®, rosngca in-
formatyzacja i automatyzacja proceséw produkcyjnych oraz presja cenowa przektadajace
si¢ na dazenie do doskonalenia i optymalizacji dziatalnosci produkcyjnej sprawiaja, ze
branza produkcyjna poszukuje nowoczesnych rozwigzan rOwniez w obszarze controllingu
i rachunkowosci zarzadcze;.

Z jednej strony konieczne jest odzwierciedlenie zrdéznicowanych, rzeczywistych kosz-
tow wytwarzania poszczegolnych produktow, ktore wynikaja z wykorzystania réznych
technologii oraz organizacji dlugoseryjnej i jednostkowej produkeji'’, a z drugiej strony
konieczne jest zapewnienie informacji wspierajacej doskonalenie procesow oraz zarzadza-
nie kosztami, dostgpnoscia i wykorzystaniem zasoboéw produkcyjnych.

Osiaganie doskonatos$ci operacyjnej przez przedsigbiorstwa produkcyjne wymaga
wdrazania rozwigzan, ktore beda wspiera¢ wyznaczanie szczegdlowych celow zarzad-
czych oraz pokazywaé korzysci z osiggania tych celow lub konsekwencje finansowe wy-
nikajace z braku ich wykonania.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow jest koncepcja rachunku kosztow, ktora wy-
chodzi naprzeciw nowoczesnym przedsiebiorstwom produkcyjnym, adresujac zaréwno
problem przyczynowo-skutkowego kalkulowania kosztéw wytworzenia produktow, jak
i wsparcia menedzer6w w wyznaczaniu szczegétowych celdw i monitorowaniu ich wyko-
nania.

Zaprezentowany ponizej przyktad przedsigbiorstwa produkcyjnego GUTTERPIPE
S.A. pokaze istote, zastosowanie, potencjal informacyjny oraz mozliwosci wykorzystania
zasobowo-procesowego rachunku kosztow do kalkulacji kosztow produktow oraz do osia-
gania doskonatosci operacyjnej w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Uklad rodzajowy kosztéw produkcji

Dobrym wprowadzaniem do pokazania zastosowania koncepcji ZPRK w obszarze produk-
cji bedzie odniesienie si¢, w pierwszej kolejnosci, do zatozen ewidencjonowania i proble-
moéw w kalkulacji kosztéw wytworzenia produktow spotykanych w tradycyjnych rachun-
kach kosztow.

Najczesciej stosowang metoda prezentowania menedzerom informacji o kosztach pro-
dukcji jest podziat przedsigbiorstwa na miejsca powstawania kosztow (centra kosztow)

16 Na przyklad: spozywczych, meblarskich, samochodowych, chemicznych, budowlanych, elektrotechnicznych i
wielu innych.

1 Zdecydowana wigkszo$¢, nawet najbardziej zaawansowanych globalnie wdrazanych, systeméw informatycz-
nych dostarcza informacji wylacznie o koszcie planowanym wytworzenia ze szczegétowoscia do poszczegdlnego
produktu i nie jest w stanie wskaza¢ kosztu rzeczywistego produkcji. Odchylenia kosztéw rzeczywistych od pla-
nowanych czgsto znane sa tylko na poziomie calej dziatalnosci produkcyjnej lub ewentualnie ze szczegétowoscia
do grup produktowych.

54 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.



2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ produkcyjna

wyodrebniane dla produkcyjnych komoérek organizacyjnych. Zwykle w przedsigbior-
stwach wyodrgbniane s centra kosztow dla wydziatéw produkcyjnych, wydzialéw po-
mocniczych oraz dziatdow ogo6lnych produkcji. Dalej w tak zorganizowanych uktadach cen-
trow kosztow koszty ujmowane s na kontach kosztow rodzajowych, gdzie ewidencja pro-
wadzona jest z podzialem na amortyzacj¢, wynagrodzenia, $wiadczenia na rzecz pracow-
nikow, ushugi obce, zuzyte materiaty oraz podatki i optaty. Sprobujmy spojrzeé na te prak-
tyke, majac na uwadze wsparcie zarzadzajacych w podejmowaniu decyzji dotyczacych
produktow oraz dgzeniu do doskonatosci operacyjnej dziatalnosci produkcyjne;.

Przyktad zaprezentowany w tabeli 1 pokazuje koszty Wydziatu Tworzyw Sztucznych
przedsigbiorstwa produkcyjnego GUTTERPIPE S.A. wytwarzajacego systemy rynnowe
z tworzyw sztucznych.

Catkowite koszty wydziatu w analizowanym okresie wyniosty 3 204 000 zt i zostaty
zaprezentowane zarzadzajacym W podziale na poszczegélne pozycije rodzajowe kosztow.
Z raportu wynika, ze koszty wynagrodzen wyniosty 860 000 z1, leasingu 500 000 zt, amor-
tyzacji 280 000 zt, ustug obcych remontowych 240 000 zt, zuzycia materiatlow 116 000 zt
a podatkéw 70 000 zt, itd. Sprobujmy ocenié¢ przydatno$é tak zaprezentowanej informacji
0 kosztach z dwéch perspektyw:

e Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i usprawnienia procesow produk-
cyjnych?

e Jak w sposdb przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozliczy¢ koszty tego wy-
dzialu do wytwarzanych, réznymi technologiami (wytlaczania i formowania
wtryskowego) dtugo- i krdtkoseryjnych produktow sktadajgcych si¢ na systemy
rynnowe?

Tabela 1. Koszty rodzajowe w Wydziale Tworzyw Sztucznych

MPK 520 WYDZIAL. TWORZYW SZTUCZNYCH (KOSZTY RODZAJOWE)
““me_’ konta nazwa konta rodzajowego Koszt
rodzajowego
404-01 Wynagrodzenia 860 000 z
402-04 Leasing 500 000 z
405-01 Swiadczenia na rzecz pracownikéw 360 000 z
400-01 Amortyzacja 280 000 z
404-02 Wynagrodzenia (umowy zlecenia) 260 000 z
402-01 Uslugi obce — remontowe 240 000 z#
401-01 Zuzycie Energii Elektrycznej 180 000 z
402-02 Czynsze i dzierzawy 160 000 z
401-02 Zuzycie materiatow 116 000 z
402-03 Ustugi obce pozostate 100 000 z#
409-01 Pozostale koszty rodzajowe 78 000 z#
403-03 Podatki 70 000 z#
Razem| 3 204 000 zt

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac. 55



2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

Wyobrazmy sobie, ze whasnie mianowano Ci¢ dyrektorem produkcji odpowiedzialnym
za wydziat tworzyw sztucznych. W zwigzku z zaistniala sytuacjg gospodarczg, dzialaniami
konkurencji i oczekiwaniami klientéw zarzad firmy postawit przed Tobg ambitne zadanie:
obnizenia 0 10% kosztéw wytwarzania systemow rynnowych.

Zapoznajac si¢ z raportem kosztéw rodzajowych (tabela 1), jakie podejmiesz trzy przy-
ktadowe decyzje, aby obnizy¢ koszty wydziatu?:

Twoja decyzja nr 1:

Twoja decyzja nr 2:

Twoja decyzja nr 3:

Analiza otrzymanego z dziatu controllingu raportu 0 kosztach rodzajowych poniesio-
nych w wydziale tworzyw sztucznych sprawia, ze czg¢sto wskazywanymi przez menedze-
row potencjalnymi propozycjami obnizenia kosztow sg:

e zwolnienia pracownikéw lub obnizenie kosztow ich wynagrodzen,

e climinowanie dodatkowych $§wiadczen dla pracownikow,

e rezygnacja z zewnetrznych ustug remontowych,

e renegocjacja kosztéw powierzchni,

e wydluzanie okresow leasingowych celem obniZenia rat miesigcznych,

o wydluzanie okreséw amortyzacji urzadzen celem ,,rozciagnigcia kosztow w cza-
sie”.

Po prostu: CIECIE KOSZTOW! Czy to jest jednak prawdziwe i trwate obnizanie kosz-
tow? Czy inicjatywy te przektadajg si¢ na zwigkszenie wydajnosci i doskonatosci opera-
cyjnej wydziatu? Czy uzyskany efekt przetozy si¢ rowniez na dlugi okres, np. gdy bedzie
trzeba ponownie zwicksza¢ skalg produkcji?

Przedstawianie informacji kosztowej w ujeciu kosztow rodzajowych sktania menedze-
réw do myslenia w kategoriach cigcia kosztow, a nie w kategoriach usprawnien i ,,opty-
malizacji” dziatalnosci operacyjne;j.

Czy zauwazylbys roznice, gdyby controller omytkowo wprowadzit do raportu wartosci
kosztdw rodzajowych dla wydziatu metalowego a nie wydziatu tworzyw sztucznych? Czy
mogtyby by¢ to koszty rodzajowe dziatu IT? Czy na pierwszy rzut oka widzisz, ze infor-
macja dotyczy odpowiedniego, Twojego wydziatu?

56 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.



2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ produkcyjna

Uktad rodzajowy kosztow stosowany jest we wszystkich wydziatach i dziatach przed-
sigbiorstwa i wyglada w nich bardzo podobnie, co sprawia, ze trudno jest efektywnie we-
ryfikowaé poprawno$¢ prowadzonego rachunku kosztow.

Zadajmy sobie rowniez pytanie: Jaki jest poziom kosztéw niewykorzystanych zasobdw
produkcyjnych wydziatu tworzyw sztucznych? Pytanie to jest wazne, aby unikna¢ ryzyka
spirali $mierci kosztow statych oraz spelni¢ wymogi sprawozdawcze stawiane przez
ustawe 0 rachunkowosci oraz Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej
(MSSF). Wymogi te dotycza wyodrgbniania z kosztéw posrednio produkcyjnych nieuza-
sadnionej ich cze$ci zwigzanej z kosztami niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych.
Informacja kosztowa przedstawiona wytacznie w ujeciu pozycji kosztow rodzajowych
znacznie utrudnia kalkulacje¢ kosztow niewykorzystanych zasobow. Wezmy dla przyktadu
konto amortyzacja (280 000 z1). Na koncie tym ewidencjonowane sg koszty stale amorty-
zacji maszyn produkcyjnych, budynkow, pojazddéw, komputeréw, z ktorych kazdy moze
by¢ wykorzystywany w innym stopniu. Wyznaczenie kosztdw niewykorzystanych zaso-
bdw na poziomie catego konta amortyzacji jest trudne do wykonania i czesto skutkuje tym,
ze przedsiebiorstwa zaniechujg wyodrebniania kosztow niewykorzystanych zasobéw. Brak
wyodrebniania kosztow niewykorzystanych zasobow niesie ryzyko spirali $mierci kosztow
statych skutkujace zawyzaniem kosztdw wytworzenia produktdw, co moze przektadac sig
na zawyzanie cen i zagrozi¢ rozwojowi sprzedazy.

Kolejne zagadnienie, jakie powinni$my rozwazy¢ to: Jak w wiarygodny i przyczy-
nowo-skutkowy sposob rozliczy¢, przypisac koszty rodzajowe wydziatu do wytwarzanych
produktow, aby odzwierciedli¢ zréznicowang kosztochtonno$é produkcji wynikajaca ze
stosowania odmiennych technologii (wytlaczanie oraz formowanie wtryskowe) oraz z roz-
nych dlugosci serii produkcyjnych? Ponownie uktad rodzajowy kosztéw nie przychodzi
z pomocg. Czgstg praktyka przy rozliczaniu kosztow wydziatowych (posrednich) na wy-
twarzane produkty jest wykorzystanie narzutu tych kosztow na robocizne bezposrednig, co
powszechnie stosowane jest w tradycyjnych, krytykowanych juz od pigciu dekad, rachun-
kach kosztdw. Koszty wydziatowe rozliczane sa arbitralnie i nie ma w efekcie odzwiercie-
dlenia kosztow réznych technologii i dlugosci serii produkcyjnej. Przeciez r6zne wyroby
zaréwno te pracochtonne i produkowane automatycznie, jak i dlugo- i krotkoseryjne moga
mie¢ taki sam jednostkowy naktad robocizny bezposredniej, np. 4 rbh/szt., co sprawi, ze
rozliczone na nie koszty wydziatowe beda doktadnie takie same. Kazdy menedzer i pra-
cownik produkcji zakwestionuje takie arbitralne rozliczanie kosztow i wskaze, ze faktycz-
nie jest wigcej czynnikoéw réznicujacych koszt wytworzenia produktow niz sama robocizna
(np. rodzaj wykorzystanej maszyny, wydajno$¢ maszyn, energochlonnos¢ maszyn, liczba
i dtugo$¢ przezbrojen, wymogi kontroli jakosciowej itp.).

Uklad procesowy kosztéw produkeji
Rachunkiem kosztdw, ktdrego zadaniem jest zwigkszenie precyzji kalkulacji kosztow wy-
tworzenia produktow oraz dostarczenie zarzadzajacym informacji wspierajacych doskona-

lenie procesow jest rachunek kosztow dziatan (activity based costing). Cecha charaktery-
styczng tego rachunku kosztow jest ujmowanie kosztow w ujeciu procesowym.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac. 57



2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

Tabela 2 przedstawia szczegoétowe, jednorodne dziatania wyodrebnione w procesach
produkcyjnych wydziatu tworzyw sztucznych. Wyodrebnione zostaty dziatania bezposred-
nio produkcyjne, takie jak: wyttaczanie (812 160 zt), formowanie wtryskowe (507 600 zt),
montowanie produktow (432 400 zt) i pakowanie wyrobdw (225 600 zt); oraz dzialania
posrednio produkcyjne, jak przezbrajanie linii wyttaczania (235 000 z1), przewozenie wy-
robéw do magazynu (225 600 zt), stabilizowanie produkcji wyttaczania (141 000 zt) czy
kontrolowanie jakosci (112 800 zt).

Tabela 2. Koszty dziatan (operacji) produkcyjnych w Wydziale Tworzyw Sztucznych

WYDZIAL. TWORZYW SZTUCZNYCH (DZIALANIA / OPERACJE)
Indeks dzial.ania Nazwa dziatania / operacji Koszt Wielko$¢ j.m. Koszt. jedn. | Odch. (R/R)
| operacji
D.01 Wyttaczanie 812160 zt 80 000 | metry biez. 10,15 zt 98,18%
D.02 Formowanie wiryskowe 507 600 z 5200 | cykle prod. 97,62 24 115,38%
D.03 Montowanie produktow 432400 z 40000 | montaze 10,81 zt 95,83%
D.04 Przezbrajanie linii wyttaczania 235000 z 200 | przezbr. linii [ 1175,00 z¢ 83,33%
D.05 Pakowanie wyrobow 225600 z 9000 | opakowania 25,07 z4 106,67%
D.06 Przewozenie wyrobéw do magazynu 225600 z 4000 | jedn. log. 56,40 zt 103,45%
D.07 Przygotowywanie mieszanek surowcowych 169 200 z 11000 | tony miesz. 15,38 zt 96,26%
D.08 Przezbrajanie wiryskarek 150 400 z 80 | przezbr. wtr. | 1880,00 zt 111,11%
D.09 Stablilizowanie produkcji wyttaczania 141000 z 200 | przezbr. linii [ 705,00 z¢ 93,75%
D.10 Kontrolowanie jakosci produkcii 112 800 z 800 kontrole 141,00 zt 125,00%
Razem| 3 011 760 zt

Roznica pomigdzy catkowitymi kosztami rodzajowym (3 204 000 zt — tabela 1) a cat-
kowitymi kosztami dziatan produkcyjnych (3 011 760 zt — tabela 2) wynika z wyodrebnio-
nych z kalkulacji kosztow niewykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych. Koszty niewyko-
rzystanych zdolnosci produkcyjnych nie sa rozliczane do dziatan (operacji) produkcyj-
nych.

Informacja kosztowa uzupetiona jest rowniez o wielko$ci operacyjne dotyczace skali
wykonywanych operacji produkcyjnych. W przypadku operacji wytlaczania wytloczono
80 000 metrdw biezacych rynien i rur spustowych, co przektada si¢ na koszt jednostkowy
wytlaczania w wysokosci 10,15 z/mb. Co wigcej, koszt ten stanowi 98,18% kosztu ponie-
sionego w poprzednim roku. Obnizenie kosztu jest efektem usprawnien procesowych pod-
jetych przez technologow zajmujacych si¢ operacja wyttaczania. Z kolei przyktad operacji
formowania wtryskowego pokazuje, ze koszt jednego cyklu produkcyjnego wynosi
97,62 zt i znaczaco wzrdst (115,38%) w stosunku do poprzedniego roku. Jezeli celem za-
rzadczym bylo utrzymanie kosztu jednostkowego tej operacji na poziomie z poprzedniego
roku, to cel ten nie zostat osiggnicty. Najbardziej korzystne zwigkszenie efektywnosci pro-
cesu uzyskano w przypadku przezbrajania linii wyttaczania (83,33% rok do roku), co mo-
glo by¢ efektem skutecznie zrealizowanych projektow usprawnien nastawionych na skro-
cenie czasu przezbrajania tych linii.

Zaprezentowane podejscie do prezentowania informacji o kosztach dziatan wydziatu
produkcyjnego daje peten wglad w procesy operacyjne tego wydziatu.

Ponownie sprobujmy oceni¢ przydatnos¢, tym razem informacji o kosztach dziatan,
z dwdch perspektyw:

58 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.
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e Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i usprawnienia procesow produk-
cyjnych?

e Jak w sposob przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozliczyé koszty tego wy-
dzialu do wytwarzanych, réznymi technologiami (wytlaczania i formowania
wtryskowego), dtugo i krétko seryjnych produktow sktadajacych sie na systemy
rynnow?

Przypomnijmy, ze wlasnie mianowano Cig dyrektorem produkcji odpowiedzialnym za
wydziat tworzyw sztucznych. Postawiono przed Toba zadanie obnizenia 0 10% kosztow
wytwarzania systeméw rynnowych. Patrzac tym razem na raport kosztow dziatan (ta-
bela 2) jakie podejmiesz trzy przyktadowe decyzje, aby obnizy¢ koszty:

Twoja decyzja nr 1:

Twoja decyzja nr 2:

Twoja decyzja nr 3:

Analiza otrzymanego z dziatu controllingu raportu 0 Kosztach dziatan (operacji) pro-
dukcyjnych wydziatu tworzyw sztucznych sprawia, ze czgsto wskazywanymi przez mene-
dzer6w potencjalnymi propozycjami obnizenia kosztow sa:

e automatyzacja proceséw produkcyjnych celem zwigkszenia wydajnosci i obnize-
nia pracochtonnosci produkc;ji,

e zmniejszenie liczby wykonywanych przezbrojen (unikniecie ich kosztow),

e skrocenie czasu wykonywanych przezbrojef,

e przeprojektowanie produktow pod katem zmniejszenia pracochtonno$ci montazu
i pakowania,

e outsourcing cz¢sci produkeji (zwlaszcza tej najmniej oplacalne;j),

e optymalizacja dlugosci serii produkcyjnych.

Prezentowanie informacji kosztowej w ujgciu dziatan i procesow produkcyjnych spra-
wia, ze menedzerowie w sposOb automatyczny kierowani sa do myslenia w kategoriach
usprawnien i optymalizacji dziatalno$ci produkcyjnej. Oznacza to, ze informacja ta, w po-
rownaniu do kosztéw rodzajowych, istotnie Kieruje i wspiera organizacje w osigganiu do-
skonatosci operacyjnej w obszarze produkcji.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac. 59
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Informacja o kosztach poszczegdlnych dziatan produkcyjnych moze stuzy¢ rowniez do
wyznaczania priorytetéw i wyboru tych projektéw, ktérych celem jest usprawnianie i op-
tymalizacja dziatalno$ci produkcyjnej. Ponadto wysokos¢ kosztow dziatan pozwala wstep-
nie okre$li¢ oplacalno$¢ oraz oszacowaé zwrot z realizacji tych projektow.

Procesowe ujecie kosztow pozwala tez lepiej przypisa¢ koszty poszczegdlnych operacji
produkcyjnych do konkretnych produktéw. Jezeli celem jest odzwierciedlenie zréznico-
wanej kosztochtonnosci produkcji wynikajacej ze stosowania odmiennych technologii
(wytlaczanie oraz formowanie wtryskowe), to informacja o kosztach dziatan wyraznie po-
kazuje to zréznicowanie i pozwala bardziej poprawnie i wiarygodnie przypisywac koszty
do odpowiednich produktow. Ponadto wyodrebnianie operacji posrednio produkeyjnych,
jak np. przezbrajanie czy stabilizowanie produkcji (dziatania poziomu partii produkcyjnej),
pozwoli odzwierciedli¢ koszty wytworzenia produkeji dtugo- i krétkoseryjnej. Jezeli koszt
przezbrajania wtryskarek wynosi 1880 zt na jedno przezbrojenie, to przy produkcji dlugiej
serii (10 000 sztuk) wynosi on 0,188 z¥/szt. a przy produkcji krotkiej serii 2000 sztuk wy-
nosi on 0,94 z1/szt.

Procesowe ujecie kosztow, jakie zapewnia rachunek kosztow dziatan, istotnie podnosi
walory interpretacyjne informacji wynikowej, dostarczajac informacje zarzadcze wspiera-
jace doskonalenie i usprawnianie procesow produkcyjnych oraz zarzadzanie portfelem wy-
twarzanych produktéw.

Od rodzajowego do procesowego rachunku kosztéw produkcji

Aby informacja o kosztach dziatan i operacji produkcyjnych mogta by¢ wykorzystywana
do podejmowania inicjatyw usprawnien, optymalizacji oraz pomiaréw efektdw tych ini-
cjatyw, musi by¢ przygotowywana w sposdb wiarygodny. Problem rozliczenia kosztow
rodzajowych do dziatan produkcyjnych prezentuje rysunek 4.

Proby wiarygodnego i przyczynowo-skutkowego rozliczania pozycji kosztow rodzajo-
wych do dziatan produkcyjnych ponownie pokazuja na matg przydatnosé tego sposobu
ujmowania kosztéw. Jakim nosnikiem (kluczem podziatlowym) rozliczy¢ koszty ustug ob-
cych (remontowych) na operacje produkcyjne? Jakim no$nikiem rozliczy¢ koszty leasingu
i amortyzacji? Jakim no$nikiem rozliczy¢ koszty wynagrodzen i $wiadczen pracowni-
czych, jezeli na tych kontach ujmowane sg koszty réznych grup pracowniczych (operato-
row linii, kontroleréw, pakowaczy, monteréw, operatoréw wtryskarek)?

Ujecie rodzajowe kosztow jest jedna z najczestszych przyczyn niepowodzen wdrazania
rachunku kosztow dziatan, ktore skutkuje niska jakoscia wdrozen tego rachunku kosztow
i niechecia jego wykorzystywania w zarzadzaniu produkcja. Trudnosci ze znalezieniem
wiarygodnych nos$nikoéw kosztow dla pozycji kosztow rodzajowych sprawiaja, ze czgsto
przyjmowane sa umowne, procentowe, szacunkowe klucze podziatowe rozliczajace koszty
do dziatan produkcyjnych. W rezultacie obliczone koszty dziatah majg charakter szacun-
kowy, przyblizony, co pozwala na tatwe podwazanie wiarygodno$ci wynikéw kalkulacji
i w efekcie uniemozliwia wykorzystanie tych wynikoéw w precyzyjnym wyznaczaniu ce-
16w zarzadczych i mierzeniu ich wykonania.
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2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ produkcyjna

Rysunek 4. Od kosztow rodzajowych do dziatan (operacji) produkcyjnych wydziatu two-
rzyw sztucznych

MPK 520 WYDZIAL TWORZYW SZTUCZNYCH (KOSZTY RODZAJOWE)
numer konta nazwa konta rodzajowego Koszt

404-01 Wynagrodzenia 860 000 zt
402-04 Leasing 500 000 z
405-01 Swiadczenia na rzecz pracownikéw 360 000 z
400-01 Amortyzacja 280 000 z
404-02 Wynagrodzenia (umowy Zlecenia) 260 000 z
402-01 Ustugi obce — remontowe 240000 z
401-01 Zuzycie Energii Elektrycznej 180 000 z
402-02 | Czynsze i dzierzawy 160 000 z
401-02 Zuzycie materialow 116 000 z
402-03 Ustugi obce pozostate 100 000 z
409-01 Pozostate koszty rodzajowe 78 000 zt
403-03 Podatki 70000 z

Razem| 3204 000 zt

NN

Jak prawidtowo
rozliczy¢ koszty
rodzajowe na

dziatania?
WYDZIAL. TWORZYW SZTUCZNYCH (DZIALANIA / OPERACJE)
Indeks dzia{ania Nazwa dziatania / operacji Koszt Wielko$¢ j.m. Koszt. jedn. | Odch. (R/R)
/ operacji
D.01 Wyttaczanie 812160 z 80000 | metry biez. 10,15 zt 98,18%
D.02 Formowanie wtryskowe 507 600 z 5200 | cykle prod. 97,62 zt 115,38%
D.03 Montowanie produktow 432 400 z 40000 | montaze 10,81 zt 95,83%
D.04 Przezbrajanie linii wyttaczania 235000 z 200 | przezbr. linii [ 1175,00 z¢ 83,33%
D.05 Pakowanie wyrobow 225600 z 9000 | opakowania 25,07 z¢ 106,67%
D.06 Przewozenie wyrobow do magazynu 225600 z 4000 | jedn. log. 56,40 zt 103,45%
D.07 Przygotowywanie mieszanek surowcowych 169 200 z 11000 | tony miesz. 15,38 zt 96,26%
D.08 Przezbrajanie wiryskarek 150 400 z 80 | przezbr. wir. | 1880,00 z¢ 111,11%
D.09 Stablilizowanie produkcji wyttaczania 141 000 z 200 | przezbr. linii [ 705,00 zt 93,75%
D.10 Kontrolowanie jako$ci produkcji 112 800 z 800 kontrole 141,00 z4 125,00%
Razem| 3 011 760 zt

Poszukujgc rozwigzania tego problemu, sprobujmy jednak podjaé probe prawidtowego
rozliczenia np. kosztéw leasingu i amortyzacji na poszczeg6lne operacje produkcyjne. Jaki
noénik kosztu, klucz podzialowy powinno si¢ zastosowaé do rozliczenia tych kosztow?
Nawet pobiezna analiza rysunku wskazuje, ze we wszystkich operacjach produkcyjnych
biorg udziat srodki trwate, ktorych koszty ujmowane sa na koncie amortyzacji lub leasingu.
Dhuzsze zastanowienie pozwala na odkrycie rozwigzania. Aby poprawnie rozliczy¢ koszty
amortyzacji lub leasingu do poszczegdlnych operacji produkcyjnych, to najpierw koszty te
powinny zosta¢ rozdzielone na poszczegdlne srodki trwate (zasoby), a dopiero potem przy-
pisywane do poszczego6lnych operacji produkcyjnych wykonywanych przez te zasoby.
Oznacza to, ze pomi¢dzy uktadem rodzajowym a uktadem procesowym kosztoéw musi po-
jawic si¢ trzeci: uktad zasobowy kosztow.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.
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2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

Uklad zasobowy kosztow produkcji

Uktad zasobowy kosztow to cecha charakterystyczna niemieckiego Grenzplankostenrech-
nung (GPK). Rachunek ten zaktada wyodrebnianie wielu jednorodnych centrdw kosztow
zasobow ukierunkowanych na dostarczenie zarzadzajacym szczegoétowej informacji na te-
mat kosztéw i wykorzystania posiadanych zasobéw produkcyjnych.

Przyktad centrow kosztow zasobéw wyodrebnionych dla wydziatu tworzyw sztucz-
nych przedsigbiorstwa produkcyjnego przedstawia tabela 3. W tabeli wyraznie wskazano,
ze zamiast tradycyjnie wyodrebnianego jednego centrum kosztu dla catego wydziatu pro-
dukcyjnego, wyodrebniono szczegdtowe centra kosztéw dla jednorodnych zasobow. Cen-
tra kosztow zdefiniowane zostaty dla zespotéw pracowniczych (operatorzy wtryskarek —
642 000 zt, operatorzy linii wyttaczania — 498 000 z, zesp6t ds. przezbrojen — 250 000 zt),
maszyn i urzadzen produkcyjnych (linie produkcyjne — 420 000 zt, wtryskarki 340 000 zi,
mieszalniki — 130 000 zt), srodkéw transportu (wozki widtowe czotowe — 90 000 zt, wozki
widtowe boczne — 74 000 zt) oraz budynkéw (hala produkcyjna — 210 000 zt) i mediow
(energia elektryczna — 180 000 zt, gaz technologiczny — 190 000 z1) itd.

Tabela 3. Koszty zasobow produkcyjnych w wydziale tworzyw sztucznych

MPK 520 WYDZIAL. TWORZYW SZTUCZNYCH (ZASOBY)

Indeks centrum Wie.lkoé(: %

Kosztu zasobu Nazwa centrum kosztu zasobu Koszt &;zk);crwza) j.m. Koszt. jedn. wykorz.
520-01 Operatorzy Wiryskarek 642 000 zt 35 000 rbh 18,34 zt| 87,50%
520-02 Operatorzy Linii Wyttaczania 498 000 z 19 000 rbh 26,212t 9500%
520-03 Linie produkcyjne 150 420000 z 900 mh 466,67 zt | 94,74%
520-04 Wiryskarki 150 340 000 z 2700 mh 125,93z [ 93,10%
520-05 Zespotds. Przezbrojen 250000 z 2400 rbh 104,17 zt | 97,96%
520-06 Hala Produkcyjna 210000 z 6 000 m2 35,00zt | 88,24%
520-07 Gaz technologiczny 190 000 z 76 000 m3 2,50 zt | 100,00%
520-08 Energia Elektryczna 180 000 z 360 000 kwh 0,50 zt [ 100,00%
520-09 Pozostate zasoby 140 000 z 10 000 | tony prod. 14,00 zt | 100,00%
520-10 Mieszalniki 130 000 z 900 mh 144,44zt | 75,00%
520-11 Wézki widtowe czotowe 90 000 z 1350 mth 66,67 zt | 90,00%
520-12 Wézki widtowe boczne 74 000 z 1080 mth 68,52zt | 90,00%
520-13 Silosy do granulatu PCV 40000 z 200 m3 200,00 zt | 80,00%

Razem| 3204 000 zt

Informacja kosztowa uzupetniona jest rowniez o wielkosci operacyjne dotyczace wiel-
kosci zuzycia (wykorzystania) zasobow produkcyjnych. W przypadku operatoréw wtry-
skarek wykorzystano 35 000 rbh w wykonywanych przez nich operacjach produkcyjnych
(87,5% wykorzystania czasu pracy tego zespotu). Stawka kosztowa w przeliczeniu na ro-
boczogodzing tej grupy pracownikdéw wynosi 18,34 zt i moze stanowi¢ cel kosztowy do
osiggania przez menedzeréw. W przypadku linii produkcyjnych zaraportowane ich zuzycie
wyniosto 900 maszynogodzin, stawka ich pracy to 466,67 z/mh, a stopien wykorzystania
10 94,74%. Stopien wykorzystania zasobow rowniez moze stanowic cel dla zarzadzajacych
produkcja.
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2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ produkcyjna

Informacja o stopniu wykorzystania zasobu w powiazaniu z informacja o kosztach sta-
tych danego zasobu pozwoli w tatwy sposdb wyznaczy¢ poziom kosztow niewykorzysta-
nych zdolnosci produkcyjnych. Koszty niewykorzystanych zasobéw moga zosta¢ wyklu-
czone z kalkulacji kosztow wytworzenia produktow i tym samym spetnione zostang wy-
mogi sprawozdawcze stawiane w tym zakresie przez ustawe 0 rachunkowos$ci oraz Mie-
dzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej (MSSF).

Podejscie stosowane w GPK do definiowania centrow kosztow pozwala na szybkie
uzyskiwanie informacji o kosztach catkowitych i jednostkowych zasobow produkcyjnych
i wykorzystaniu tych informacji do kalkulacji kosztéw procesdw/operacji produkcyjnych
oraz kosztow wytwarzanych produktow. Ponadto podejscie to pozwala na wyodregbnianie
kosztow niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych na poziomie szczegdétowo zdefinio-
wanych, jednorodnych zasob6w i stanowi doskonatg podstawe do planowania i monitoro-
wania kosztow wykorzystania posiadanego potencjatu produkcyjnego.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) w produkcji

Istota zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK) jest powigzanie zasobowego
(GPK) i procesowego (ABC) ujecia kosztow w ramach jednego zaawansowanego, zarzad-
czego rachunku kosztdw. Rysunek 5 prezentuje istote koncepcji ZPRK dla wydziatu two-
rzyw sztucznych, gdzie pokazano, jak poczawszy od kosztéw rodzajowych, poprzez za-
soby i procesy produkcyjne przyczynowo-skutkowo rozliczane sa koszty do wytwarzanych
produktéw. Ponadto istotg zasobowo-procesowego rachunku kosztéw jest dostarczenie
menedzerom informacji finansowych i operacyjnych wspierajgcych zarzadzanie kosztami
i wykorzystaniem zasobow oraz kosztami i efektywnos$cia procesow produkcyjnych.

Analizujac rysunek od gory: poszczegodlne pozycje kosztow rodzajowych ujmowane sa
na poziomie jednorodnych zasob6w produkcyjnych (centrow kosztéw zasob6w). Zasoby
sg pierwszymi obiektami grupowania kosztdw, ktdrych koszty wyznaczane sg w zaso-
bowo-procesowym rachunku kosztéw. Dalej na podstawie wielkosci operacyjnego zuzycia
i wykorzystania zasobdw kalkulowane sg koszty poszczegdlnych operacji bezposrednio
i posrednio produkcyjnych. Koszty niewykorzystanych zasoboéw nie sa rozliczane do dzia-
fan (operacji) produkcyjnych i do wytarzanych produktow. W sytuacji niepelnego wyko-
rzystania zasobow koszty catkowite zasobdw (3 204 000 zt) sg wyzsze od kosztow calko-
witych dziatan produkcyjnych i wytwarzanych w wydziale produktéw (3 011 760 zt).
Ostatnim krokiem jest rozliczenie kosztow dziatan (operacji) produkcyjnych do wytwarza-
nych produktdw, co realizowane jest w oparciu o liczby wykonywanych dziatah (operacji)
produkcyjnych na rzecz poszczeg6lnych produktéw.

Przedstawiony przyktad zasobowo-procesowego rachunku kosztéw wskazuje, ze
koszty wytworzenia produktow w wydziale tworzyw sztucznych wynikaja z wykonanych
operacji bezpo$rednio produkcyjnych (wyttaczanie, formowanie wtryskiwane, pakowanie,
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2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

montowanie) i posrednio produkcyjnych (przezbrajanie linii, kontrolowanie jakosci, stabi-
lizowanie produkcji)®. Z kolei koszty dziatah (operacji) produkcyjnych wynikajg z wiel-
kosci wykorzystania zasobow produkcyjnych (operatoréw, linii produkcyjnych, wtryska-
rek, mediow), na ktorych koszty sktadaja si¢ odpowiednie koszty rodzajowe (wynagrodze-
nia, $wiadczenia, amortyzacja, zuzycie materialow, ustugi obce itp.). W dolnej czesci ry-
sunku 5 pokazano, ze koszty wytworzenia produktow wynoszg, przyktadowo: rynna da-
chowa braz 4 m (75 mm) — 963 736 zl, rura spustowa braz 4 m (75 mm) — 632 470 zt i lej
spustowy braz (75 mm) — 391 529 zt. Koszty wytworzenia uwzgledniaja wylacznie koszty
wykorzystanych zasobdw.

Rysunek 5. Zasobowo-procesowy rachunek kosztow w wydziale tworzyw sztucznych

Koszty rodzajowe ujmowane
na poziomie jednorodnych
zasobow produkcyjnych

A7

WYDZIAL TWORZYW SZTUCZNYCH (KOSZTY RODZAJOWE)

nszu kot rodzloweso

86000021

20204 | Leasing

5000002

20501

36000024

20001 | Amoryzacis

2800002

40402 | Wynagrodzenia (umowy ecenia)

2600002

40201 | Usiugi obce - remontowe

2400002

20101

1800002

40202 | Caynsze i daerzamy

1600002

20102 | Zutycio materiaow

1160002

402:03 | Usiugi obce pozostale

1000002

20901 | Pozosiale kosaty rodzajowe

780002

20303 | Podat

700002

Razen|

320400028

[MPK 520 WYDZIAL TWORZYW SZTUCZNYCH (ZASOBY)

ndeks centum
kosztu zasobu

Nazwa centrum kosztu zasobu

Koszt

Wiskose
2uzycia
i

Kosat jegn
w

52001

Operatorzy Wiryskarek

6420004

35000

[T

52002

Operatorzy Linii Wtiaczania

4980004

1000

212l

52003

Linie produkeyine 150

4200004

900

666720

52004

‘Wiryskarki 150

340000 4

2100

i Tesaal

52005

Zespéi ds. Przezbrojen

2500004

2400

1041720

52006

Hala Produkcyina

21000024

5000

00al

52007

1900002

75000

2502

52008

Energia Elekiyczna

1800002

360000

050zt

52009

Pozostale zasoby

1400002

10000 [y

eo0n

52010

Mieszalniki

1300002

%00

T a2l

52011

Koszty zasobdw rozliczane
w oparciu o wielkosci

'Wozki widlowe czolowe 900004

1350

o672l

52012

W62k widiowe boczne 740004

1080

52l

52013

Silosy do granuiaty PCV 4000024

200

ma | aoooa

Razem| 3204000zt

AN

operacyjne ich zuzycia
(wykorzystania)

2
by WYDZIAL TWORZYW SZTUCZNYCH (DZIALANIA / OPERACJE)
2 ke ditna Narva dastana opeacy = Wiekose | im|Kosat jeen | oden. @R)
= D01 | Wytiaczanie 8121602 80000 | metrybioz. | 101521|  98.18%]
S D.02 | Formowanie wiryskowe 507 600 2t 5200 | cykle prod. o76221|  115,38%)
S D.03 produktow 4324002 40000 | montaze 0812|563
2 D04 linil wytlaczania 235000 24 200 | przezbr i | 11750021 83,33
N . , . D.05 | Pakowanie wyrobow 225 600 2t 9000 | opakowania |  25072t|  106,679%)
S Koszty dziatan rozliczane w .06 | Praewozenie wyrobow do magazyn 2256007 | 4000 | jecn log | seaoa] 10aasn)
g oparciu o wielkoéci ich D07 mieszanek 169200 2 11000 | tony miesz | 153821 o6.26%]
2 D.08 wiryskarek 150400 2t 80 | przezbr wir. | 18800021 111,115]
i Wka nania D.09 produkcji wytlaczania 141000 21 200 | przezbr. finii | 705,0021|  93,75%]
N D.10 i jakosci produkci 1128004 00 | kool | 1e10021| 125,00
Q Razem| 3 011760 zt
KOSZTY | RENTOWOSC PRODUKTOW
numer nazwa produktu Koszt calkow\ly Koszt staty Koszt zmienny Przychod Marza | stopnia Marza | Marza | st.
produktu stopnia K. zmienne
P.01 Rynna dachowa braz 4m (75mm) 963 763 zt 520432 z 4433312z 11280002 | 164237z 14,56% 60,70%
P.02 Rynna dachowa czerwien 4m (75mm) 843293z 455378 # 3879152 800880z |- 42413z -5,30% 51,56%
P.03 Rura Spustowa brgz 4m (75mm) 632470 z 341534 7 290936 z 727 560 z 95090 zt 13,07% 60,01%
P.04 Lej spustowy brgz (75mm) 391529 z 211426 z 180 103 z 366600z |- 24929z -6,80% 50,87%
P.05 Naroznik wewnetrzny czerw. (75mm) 180 706 z 97 581z 831252z 225600 zt 44 894 7 19,90% 63,15%
Razem 3011760zt | 16263502zt 1385410zt | 3248 640 zt | 236 880 zt 7,29% 57,35%
> Koszty niewykorzystanych zasobow 192240
Zysk ze sprzedazy [21] 44 640 zt
2Zysk ze sprzedazy [%] 1,37%

8 W przyktadzie pominigto kwestie kosztéw bezposrednich produktow, takich jak surowce i materiaty opakowa-
niowe. Zatozono, ze koszt wytworzenia wynika wytacznie z kosztow operacji produkcyjnych.
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2.1 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow a dziatalno$¢ produkcyjna

Zasobowo-procesowe podejscie do kalkulowania kosztéw wytwarzanych produktow
pozwala odzwierciedli¢ zroznicowana kosztochtonno$¢ produkcji wynikajaca ze stosowa-
nia odmiennych technologii (wyttaczanie oraz formowanie wtryskowe) oraz z r6znych dhu-
gosci serii produkcyjnych (przezbrajanie, stabilizowanie).

Zasobowo-procesowy sposéb prezentowania informacji o kosztach produkcji jest
zgodny ze sposobem patrzenia na organizacj¢ przez menedzerow i pracownikow produk-
cyjnych. Pracownicy i menedzerowie produkcji doskonale znaja posiadane zasoby produk-
cyjne (zespoty operatoréw, linie produkcyjne, hale produkcyjne, wozki widtowe, media
produkcyjne) oraz wykonywane przez te zasoby dziatania i operacje produkcyjne (wytta-
czanie, formowanie wtryskowe, pakowanie, montowanie, przezbrajanie), dlatego informa-
cja kosztowa generowana z ZPRK rowniez jest lepiej zrozumiata oraz efektywniej moze
zosta¢ wlaczona do dyskusji dotyczgcej optymalizacji i usprawnienia produkcji. Oczywiste
przeciez na produkcji jest, ze aby wyprodukowa¢ rynne dachowg (produkt) nalezy wytlo-
czy¢ rynne (dziatanie) na liniach wytlaczania (zasob) obstugiwanych przez operatorow
tych linii (zas6b). Oznacza to, ze zasobowo-procesowe podejscie ma szanse by¢ szeroko
akceptowane przez menedzeréw produkcji i stanowi¢ wspolny jezyk pomiedzy stuzbami
finansowymi a menedzerami operacyjnymi przedsi¢biorstw. Tym samym zasobowo-pro-
cesowy rachunek kosztow moze zacza¢ stanowi¢ prawdziwe zrodto informacji zarzad-
czych i trwale wiaczy¢ si¢ we wsparcie proceséw zarzadczych obszaru produkcji.

W przykladzie pokazano réwniez przychody ze sprzedazy pigciu produktow, ktore
w poréwnaniu z kosztami ich wytworzenia pozwalaja na wyznaczenie marzy I stopnia
(marza poziomu produktu). W przypadku produktu rynna dachowa braz 4 m (75 mm)
marza | (produkcyjna) to 14,56%, natomiast w przypadku produktu lej spustowy braz
(75 mm) produkcja jest nieoptacalna i generuje stratg (-6,8%). Catos¢ dziatalnoséci produk-
cyjnej jest rentowna i generuje marze I stopnia w wysokosci 236 880 zt (7,29%).

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow rozrdznia réwniez we wszystkich rozlicze-
niach podziat kosztow na koszty stale i zmienne. Oznacza to, ze podziat ten dostepny jest
zardwno na poziomie poszczegblnych zasobow, dziatan, jak i na poziomie produktow oraz
na poziomie catego przedsicbiorstwa. W przedstawionym przyktadzie efekt tego podejs$cia
wida¢ w podziale kosztow wytworzenia poszczegdlnych produktow na koszty state
i zmienne. Ponadto podziat ten pozwala na wyznaczanie marzy liczonej wytacznie po kosz-
tach zmiennych, co moze mie¢ znaczenie w podejmowaniu decyzji krotkoterminowych.
W dolnej czesci rysunku 5 widaé, ze wszystkie produkty wydziatu tworzyw sztucznych sa
rentowne, jezeli uwzgledni¢ w analizie wylacznie ich zmienne koszty wytworzenia.

Zwrbci¢ uwage nalezy na rozwiazanie problemu kosztow niewykorzystanych zasobow,
ktére poniesione w wysokosci 192 240 zt przeniesione zostalty na wynik finansowy catego
przedsigbiorstwa i pozwolity na wyznaczenie koncowego zysku ze sprzedazy na poziomie
44 640 71 (1,37% rentownos$ci)!®. Zaprezentowane podejscie pozwala wykluczyé nega-
tywne konsekwencje spirali $mierci kosztow staltych wynikajacej z nieuzasadnionego za-
wyzania kosztow i cen sprzedazy produktow oraz braku dostepnosci informacji zarzadczej
wspierajgcej zarzadzanie poziomem i wykorzystaniem zasobow produkcyjnych. Ponadto

¥ W przyktadzie pominigto réwniez koszty sprzedazy i zarzadu.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac. 65



2. Istota i zastosowania zasobowo-procesowego rachunku kosztow

jest ono zgodne z ustawa o rachunkowosci oraz Migdzynarodowymi Standardami Spra-
wozdawczosci Finansowej, ktore zaktadajg, ze koszty niewykorzystanych zdolnosci pro-
dukcyjnych nie sa uwzgledniane w kosztach wytworzenia produktow. Koszty te przeno-
szone sa na wynik finansowy okresu, w ktorym zostaty faktycznie poniesione.

Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztow oraz zatozenia towarzyszace ewi-
dencjonowaniu, rozliczaniu, kalkulacji oraz prezentowaniu informacji wynikowej spra-
wiaja, ze w obszarze produkcji dostgpna jest kompleksowa hurtownia kluczowych infor-
macji finansowych i operacyjnych. Informacje te dotycza zarowno kosztow oraz rentow-
nosci produktéw, grup produktowych, jak i klientéw i segmentdw klientéw. Zapewnione
sa rowniez informacje finansowe i operacyjne dotyczace produkcyjnych procesow podsta-
wowych, wspierajacych i zarzadczych, co stanowi podstawe do podejmowania decyzji
0 ich usprawnianiu i optymalizacji. Ponadto zawarte sg informacje o kosztach, zmienno$ci
oraz wykorzystaniu zasobdéw produkcyjnych, co pozwala na tatwiejsze planowanie i pre-
cyzyjna kontrolg ich kosztow oraz efektywne zarzadzenie poziomem i wykorzystaniem
zasobow.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow STANDARDOWY CH w produkcji
(ZPRK standardowych)

»Optymalny” model dzialalnosci produkcyjnej

W dziatalnosci produkcyjnej nastawionej na doskonalenie i usprawnienia czesto stawiane
sg pytania: O ile wyzsze bylyby wyniki finansowe przedsi¢biorstwa, gdyby$smy prowadzili
dziatalno$¢ produkcyjng w sposob ,,optymalny”? Jakie cele powinni$my sobie stawiaé, aby
osigga¢ doskonato$¢ operacyjna produkcji w przysztosci?

Na te pytania odpowiada najbardziej zaawansowany wariant ZPRK, ktory w niniejszej
ksigzce prezentowany jest pod nazwa: ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK
KOSZTOW STANDARDOWYCH (ZPRK standardowych).

Zalozmy, ze przedsigbiorstwo GUTTERPIPE S.A., majgc na uwadze zapotrzebowanie
rynkowe na okreslong liczbe systeméw rynnowych, wyznacza ,,optymalny” model dziatal-
nosci operacyjnej?’. Model ten, uwzgledniajac ceny sprzedazy oraz dostepnos$é posiada-
nych zasobdw produkcyjnych, w najefektywniejszy kosztowo sposéb zapewni zaspokoje-
nie zapotrzebowania rynkowego na systemy rynnowe. Oznaczac to bedzie, ze procesy pro-
dukcyjne zwigzane z wytwarzaniem systemow rynnowych zostang zorganizowane w spo-
sob zapewniajacy doskonato$¢ operacyjna, a dziatania (operacje) produkcyjne beda reali-
zowane zgodnie z przyjetym modelem ,,optymalnego” dziatania organizacji.

,Optymalne” prowadzenie dziatalnosci produkcyjnej zaklada produkowanie w opty-
malnych wielko$ciach serii produkcyjnych, bez wykonywania jakichkolwiek dodatkowych
dziatan niegenerujacych wartosci dodanej (np. produkowania strat produkcyjnych, odpadu,
dodatkowych przezbrojen, przerobek, poprawiania, korekt) oraz bez jakiegokolwiek nad-

2 Do tego celu mogg zostaé wykorzystane np. wielokryterialne modele optymalizacyjne stanowigce przedmiot
zainteresowania badan operacyjnych lub ustalenia eksperckie wynikajace np. z koncepcji lean manufacturing.
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miernego (w stosunku do normatywnie ustalonego przez technologéw) dodatkowego zu-
zycia surowcOw i materialdow opakowaniowych i jakiegokolwiek nadmiernego wykorzy-
stania zasobow maszynowych, pracowniczych i mediéw itp.

Koszt standardowy w produkcji

Przedsigbiorstwa produkcyjne, wykorzystujace wariant ZPRK standardowych, wyznaczaja
poziom kosztow standardowych (K)), ktéry zaklada realizacje ,,optymalnego” modelu
dziatalnos$ci produkcyjnej. Koszt standardowy obliczany jest zar6wno na poziomie zaso-
béw, dziatan produkcyjnych jak i wytwarzanych produktéw. Koszt ten pokazuje, jakie po-
winny zosta¢ poniesione koszty przy zatozeniu, ze: (1) dziatalno$¢ produkcyjna prowa-
dzona jest w sposob uznany przez zarzadzajacych za ,,optymalny”, (2) jednostkowe zuzy-
cie (wykorzystanie) zasob6w jest zgodne z wyznaczonymi przez technologéw standardami
ich zuzycia (wykorzystania) oraz (3) nie sg przekroczone zaplanowane w budzecie stawki
stale i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasobéw produkcyjnych. Przedsigbiorstwo osigga
produkcyjng doskonatos¢ operacyjna.

Tabela 4 pokazuje raport wyniku finansowego GUTTERPIPE S.A. wykonanego z wy-
korzystaniem zatozen ZPRK standardowych.

Tabela 4. Analiza wyniku finansowego GUTTERPIPE S.A. z wykorzystaniem zafozen
ZPRK standardowych

SYSTEMY RYNNOWE GUTTERPIPE S.A.
KOSZT KOszt KOSZT KOszt
ZPRK STANDARDOWY AUTORYZOWANY PLANOWANY RZECZYWISTY / WYKORZYSTANY
Odch. Odch. e
standardowych Koszt/marza | Marza % aziflr:l: Koszt/marza | Marza % "'jj:v(::ﬂ Koszt/marza | Marza % | kosztow |Koszt/marza| Marza %
zasobow zasobow (e
Przychody ze sprzedazy 3248 640 zt
Koszty Poziomu Produktu [ 2786 760 zt 100000zt 2886 760 zt 150 000 zt 3036 760 zt - 25000zt 3011760zt
Marza | stopnia- 14,22% 11,14% 6,52% 7,29%
(Maria poziomu 461880 2t 361880 2t 2118802t 236 880 zt
Produktu)
ZK:Ss;;\g:\ekaorzystanych 19224021
Koszty catkowite 3204000zt | 1,37%
2Zysk ze sprzedazy 44 640 zt

Gdyby dziatalno$¢ operacyjna zwigzana z wytwarzaniem systeméw rynnowych byta
poprowadzona przez GUTTERPIPE w sposob uznany przez zarzadzajacych za ,,0pty-
malny” to koszty catkowite zwigzane z wytworzeniem produktow powinny wyniesé
2786 760 zt (koszt standardowy), a zysk ze sprzedazy systemOw rynnowych powinien
osiggna¢ poziom 461 880 zt (14,22% rentownos¢, marza I stopnia liczona po kosztach
standardowych??).

2L W koncepcji ZPRK do wielostopniowego prezentowania rentowno$ci wykorzystywana jest koncepcja pigciu
podstawowych poziomdw kosztéw (PPPK). Koszty zwiazane z wytwarzaniem produktow prezentowane sg na |
poziomie marzy pokrycia kosztow.
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Roéznica pomiedzy kosztami standardowymi i wyznaczonym w oparciu o nie zyskiem
ze sprzedazy a kosztem rzeczywistym (3 204 000 zt) i rzeczywistym zyskiem (44 640 zt,
1,37% rentownosci) stanowi szerokie pole do interpretacji i dostarcza informacji wspiera-
jacych osiaganie doskonatosci operacyjnej przedsigbiorstwa.

Cztery cele szczegoélowe w produkceji

Wyznaczony koszt standardowy stanowi cel finansowy do osiagni¢cia przez menedzerow,
ktéry moze zostaé przetozony na cztery szczegotowe cele operacyjne:

e Cel I: Prowadzenie dziatalno$ci produkcyjnej systeméw rynnowych w sposob
uznany przez menedzerow za ,,optymalny” (np. produkowanie w optymalnych
wielko$ciach serii produkcyjnych, unikanie wszelkich przerdbek, produkowania
strat, dodatkowych przezbrojen, korygowania i poprawiania dokumentéw itp.).

e Cel II: Zapewnienie, aby rzeczywiste zuzycie (wydajnos¢) zasobow (bezposred-
nich i posrednich) byto zgodne lub mniejsze od:

e ustalonych przez technologéw standardow zuzycia surowcéw i opakowan
w produktach,

e standardow wydajno$ci zasobow (pracownikow, maszyn, mediow) w opera-
cjach produkcyjnych.

e  Cel III: Zapewnienie, aby rzeczywiste stawki kosztowe zuzycia (utrzymania) za-
sobow bezposrednio i posrednio produkeyjnych (surowcow, opakowan, pracow-
nikéw, maszyn, mediow, budynkow, pojazdow) byty zgodne lub nizsze od zapla-
nowanych stawek w budzecie.

e Cel IV: Wyeliminowanie lub ,,sprzedaz” niewykorzystanych zasobéw produkcyj-
nych.

Nieosiagnigcie wyzej wymienionych celow przektada si¢ na konsekwencje finansowe,
ktére zwigkszaja poziom rzeczywiscie poniesionych kosztéw produkcji.

Aby koszty faktycznie poniesione (rzeczywiste calkowite) byty rowne kosztowi stan-
dardowemu, zarzadzajacy obszarem produkcji powinni dazy¢ do wykonania wszystkich
czterech operacyjnych celow szczegdlowych wymienionych wyzej.

Koszt autoryzowany w produkcji

Konsekwencje finansowe bedace efektem realizacji dziatalnosci operacyjnej w sposdb od-
biegajacy od uznanego przez zarzadzajacych za ,,optymalny” wyznaczaja odchylenia au-
toryzowanego zuzycia (wykorzystania) zasobow. Odchylenia te w przypadku GUTTER-
PIPE byty niekorzystne i wyniosty 100 000 zt (tabela 4). Odchylenia ,,autoryzowane”
W tym sensie, ze Uznane za uzasadnione do poniesienia, majac na uwadze rzeczywistg skale
operacji produkcyjnych (np. dodatkowe przezbrojenia, straty, przerébki, korekty itp.), ale
zaktadaja zuzycie jednostkowe zasobow w tych operacjach zgodne z ustalonymi przez
technologéw normatywami. Oznacza to, ze odchylenia autoryzowanego zuzycia pokazujg
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konsekwencje finansowe wynikajace wylacznie ze zmiany modelu dziatalnosci operacyj-
nej w stosunku do modelu ,,optymalnego”.

Odchylenia autoryzowanego zuzycia (wykorzystania) zasobow razem z kosztem stan-
dardowym wyznaczajg poziom kosztu autoryzowanego (K ™), ktory w przypadku GUT-
TERPIPE wynosi 2 886 760 zt. Koszt autoryzowany wyznacza uzasadniony do poniesienia
poziom kosztow produkcji, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom dziatan pro-
dukcyjnych, ale (2) jednostkowe zuzycie (wykorzystanie) zasobéw zgodne z wyznaczo-
nymi przez technologéw standardami ich zuzycia (wykorzystania) oraz (3) zaplanowane
w budzecie stawki stale i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasobow produkcyjnych.

Zwigkszenie kosztow wynikajace z ,,nieoptymalnego” prowadzenia dziatalno$ci pro-
dukcyjnej w GUTTERPIPE zmniejsza zysk ze sprzedazy systemow rynnowych (w sto-
sunku do zysku liczonego po kosztach standardowych) do poziomu 361 880 zt (11,14%
rentowno$¢, marza I stopnia liczona po kosztach autoryzowanych).

W zaprezentowanym przyktadzie pokazano, ze cel I rozumiany jako prowadzenie dzia-
talnosci produkcyjnej systemoéw rynnowych w sposob uznany przez menedzeréw za ,,0p-
tymalny” nie zostat osiagniety.

Koszt planowany w produkcji

Konsekwencje finansowe bedgce efektem wiekszego rzeczywistego zuzycia zasobow i Su-
rowcoéw w operacjach produkcyjnych, w stosunku do ustalonego przez technologéw nor-
matywnego ich zuzycia, wyznaczaja odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnosci)
zasobOw. Odchylenia te w przypadku GUTTERPIPE byly niekorzystne i wyniosty
150 000 zt (tabela 4).

Odchylenia ,,nieautoryzowane” w tym sensie, ze pokazuja spadek wydajnosci zasobow
(np. pracownikéw, maszyn) w operacjach produkcyjnych oraz nieuzasadnione wigksze zu-
zycie surowcow i opakowan (np. straty, zniszczenia). Oznacza to, ze odchylenia nieauto-
ryzowanego zuzycia pokazujg konsekwencje finansowe wynikajace wylacznie ze zmiany
zuzycia (wydajnosci) zasobéw (np. surowcoéw, opakowan, pracownikow, maszyn itp.)
W stosunku do normatywow zuzycia wyznaczonych przez technologdéw.

Odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnos$ci) zasobow razem z kosztem auto-
ryzowanym wyznaczajg poziom kosztu planowanego (K ®), ktory w przypadku GUT-
TERPIPE wynosi 3 036 760 zt. Koszt planowany wyznacza uzasadniony do poniesienia
poziom kosztéw produkcji, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom dziatah pro-
dukcyjnych, (2) rzeczywiste zuzycie (wykorzystanie) zasobow oraz (3) zaplanowane w bu-
dzecie stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasob6w produkcyjnych.

Zwigkszenie kosztow wynikajace ze zmiany zuzycia (wydajnosci) zasobow, w sto-
sunku do normatywow technologicznych, zmniejsza zysk ze sprzedazy systemow rynno-
wych GUTTERPIPE (w stosunku do zysku liczonego po kosztach autoryzowanych) do
poziomu 211 880 zt (6,52% rentowno$¢, marza I stopnia liczona po kosztach planowa-
nych).

Przyktad pokazuje, ze cel II polegajacy na zapewnieniu, aby rzeczywiste zuzycie (wy-
dajnosé) zasobow produkeyjnych (bezposrednich i posrednich) byto zgodne lub mniejsze
od ustalonych przez technologdéw standardow nie zostat osiagnigty.
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Koszt rzeczywisty wykorzystany w produkcji

Konsekwencje finansowe bedace efektem zmiany kosztdw jednostkowych nabycia surow-
cow i opakowan oraz kosztéw utrzymania zasobow (np. pracownikdw, maszyn, budyn-
kdw, medidw itp.), w stosunku do zaplanowanych w budzecie stawek ich zuzycia (wyko-
rzystania), wyznaczaja odchylenia cenowe kosztow. Odchylenia te w przypadku GUT-
TERPIPE byty korzystne (ujemne) i wyniosty —25 000 zt (tabela 4)?2.

Odchylenia cenowe kosztdw pokazujg konsekwencje finansowe wynikajgce wytacznie
z rdznicy rzeczywiscie poniesionych kosztow jednostkowych w stosunku do stawek usta-
lonych jako cel zarzadczy w budzecie. Odchylenia cenowe razem z kosztem planowanym
wyznaczajg poziom kosztu rzeczywistego wykorzystanego (Kvﬁf ))23, ktory w przypadku
GUTTERPIPE wynosi 3 011 760 zt. Koszt rzeczywisty wykorzystany wyznacza uzasad-
niony do poniesienia poziom kosztow produkcji, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie wyko-
nany poziom dziatan produkcyjnych, (2) rzeczywiste zuzycie (wykorzystanie) zasobow
produkcyjnych oraz (3) rzeczywiste stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania) tych
zasobow.

Zmniejszenie kosztow wynikajace ze zmiany kosztow jednostkowych zasobow, w sto-
sunku do budzetu, zwicksza zysk ze sprzedazy systemow rynnowych GUTTERPIPE
(w stosunku do zysku liczonego po kosztach planowanych) do poziomu 236 880 zt (7,29%
rentowno$¢, marza I stopnia liczona po kosztach rzeczywistych wykorzystanych).

W przyktadzie pokazano, ze cel 111 polegajacy na zapewnieniu, aby rzeczywiste stawki
kosztowe zuzycia (utrzymania) zasobow bezposrednio i posrednio produkcyjnych byty
zgodne lub nizsze od zaplanowanych stawek w budzecie zostal osiggniety, a nawet wynik
pozytywnie przekroczono.

Zwrdéci¢ uwage nalezy, ze poszczegodlne wartosci kosztow (standardowych, autoryzo-
wanych, planowanych i rzeczywistych) wyznaczane s3 w ZPRK rowniez ze szczegotowo-
$cig do poszczego6lnych produktéw oraz wykonywanych na ich rzecz dziatan (operacji)
produkcyjnych i zuzywanych (wykorzystanych) w tych operacjach zasobow?*. Tabela 5
przedstawia koszty rzeczywiste wykorzystane (state i zmienne) oraz marze pokrycia dla
poszczegblnych produktéw GUTTERPIPE S.A.

Zapewnienie informacji finansowych i operacyjnych z taka szczegdtowoscia (tj. do po-
szczeg6lnych produktéw, a dalej — dziatan i zasobow) znaczaco zwigksza mozliwoséci wy-
korzystania ZPRK do wyznaczania szczegdtowych celdéw, monitorowania ich wykonania
oraz ukierunkowywania przedsi¢biorstw produkcyjnych na osigganie doskonatosci opera-

cyjnej.

22 \W dalszej czgéei ksigzki pokazane bedzie, ze odchylenia cenowe rozdzielane sa na odchylenia cenowe kosztow
zmiennych i statych, a odchylenia cenowe kosztow statych na przypadajace na wykorzystana i niewykorzystana
cz¢$¢ zasobow.

2 Koszt rzeczywisty wykorzystany nie zawiera kosztow niewykorzystanych zasobow.

24 Przyktady wyznaczania kosztow standardowych, autoryzowanych, planowanych i rzeczywistych dziatan i za-
sobow produkcyjnych zostang zaprezentowane w dalszych rozdziatach ksiazki.
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Tabela 5. Koszty rzeczywiste wykorzystane i marza pokrycia dla poszczegdlnych produk-
tow GUTTERPIPE S.A.

KOSZTY | RENTOWOSC PRODUKTOW
numer nazwa produktu Koszt catkowity Kosztstaly | Koszt zmienny Prychod  |Marza i stopnia]  Ma2a ! Marza | st.
produktu wytworzenia wytworzenia wytworzenia stopnia K. zmienne
P.01 | Rynna dachowa braz4m (75mm) 963 763 7t 520432 7 443331z | 11280002 | 164237 z 14,56% 60,70%
P.02 Rynna dachowa czerwiern 4m (75mm) 843 293 z 455378 z 387 915zt 800880z |- 42413z -5,30% 51,56%
P.03 Rura Spustowa brgz 4m (75mm) 632470 z 341534 zt 290 936 zt 727 560 zt 95090 z 13,07% 60,01%
P.04 | Lejspustowy braz (75mm) 391529 z 211426 # 180103z | 3666002z |- 24929z -6,80% 50,87%
P.05 | Naroznik wewnetrzny czerw. (75mm) 180 706 zt 97 581 z 83125z | 225600z 44894 zt 19,90% 63,15%
Razem 3011760zt | 1626350zt | 1385410zt | 3248 640zt | 236 880 zt 7,29% 57,35%

Koszt rzeczywisty calkowity w produkcji

Konsekwencje finansowe wynikajace z posiadania nadmiernej (ale mozliwej do wykorzy-
stania, mozliwej do sprzedazy) dostgpnosci zasobow produkcyjnych pokazuja koszty nie-
wykorzystanych zasobow. Koszty te w przypadku GUTTERPIPE wyniosty 192 240 zt (ta-
bela 4) i wynikajg z niepelnego wykorzystana zespotow pracowniczych, maszyn, budyn-
kow i pojazdow?. Cel IV dotyczacy wyeliminowania lub ,,sprzedazy” niewykorzystanych
zasobow produkcyjnych nie zostat osiagniety.

Koszty niewykorzystanych zasobdw razem z kosztem rzeczywistym wykorzystanym
wyznaczajg poziom kosztu rzeczywistego catkowitego (K®), ktory w przypadku GUT-
TERPIPE wynosi 3204 000 zt. Koszt rzeczywisty calkowity to faktycznie poniesiony
koszt zwigzany z dzialalnoscig produkcyjng.

Zwigkszenie kosztow wynikajace z niepetnego wykorzystania zasobow zmniejsza zysk
ze sprzedazy realizowany przez GUTTERPIPE (w stosunku do zysku liczonego po kosz-
tach rzeczywistych wykorzystanych) do poziomu 44 640 zt (1,37% rentownos$¢, zysk ze
sprzedazy liczony po kosztach rzeczywistych catkowitych).

ZPRK a doskonalo$¢ operacyjna w produkeji

Zaprezentowany przyktad pokazat, ze menedzerowie GUTTERPIPE nie osiagneli trzech
z czterech operacyjnych celow szczegdtowych dotyczacych: (I) prowadzenia dziatalnosci
produkcyjnej w sposéb uznany za optymalny, (II) nieprzekraczania normatywnego zuzycia
zasobow produkcyjnych oraz (IV) wyeliminowania nadmiernych, niewykorzystanych za-
sobow produkcyjnych. Cel, ktéry zostat osiagnigty, to (III) nieprzekraczanie stawek kosz-
towych zaplanowanych w budzecie.

Koncepcja ZPRK standardowych, wyznaczajac odchylenia autoryzowanego i nieauto-
ryzowanego zuzycia zasobow, odchylenia cenowe oraz koszty niewykorzystanych zaso-
bdéw, pokazuje konsekwencje finansowe wynikajgce z braku osiggniecia celéw oraz korzy-
$ci finansowe z wykonania tych celdw, stanowigc jednocze$nie podstawe do wyznaczania
celéw i mierzenia ich w przysztosci.

% Zwréci¢ uwage nalezy, Ze koszty niewykorzystanych zasobéw liczone sa wytacznie po kosztach statych zaso-
bow, co zostanie wyraznie pokazane w dalszej cze$ci ksigzki.
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Zaprezentowany przyktad przedsigbiorstwa produkcyjnego GUTTERPIPE, prezentu-
jacy zasobowo-procesowe podej$cie do rachunku kosztow produkcji oraz wyodrebniane
poziomy kosztéw: standardowych, autoryzowanych, planowanych, rzeczywistych wyko-
rzystanych i niewykorzystanych, pozwala na zrozumienie duzego potencjatu informacyj-
nego generowanego z ZPRK standardowych. Potencjat ten obrazuje mozliwo$ci wykorzy-
stania tego rachunku kosztow do wyznaczania i monitorowania wykonania szczegdtowych
celow zarzadcezych oraz ukierunkowania przedsiebiorstw produkcyjnych na osigganie do-
skonatoéci operacyjne;j.

72 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.



Tego wszystkiego dowiesz sie z przetomowej ksigzki:

ZPRK/RPCA

KSIAZKA ,ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW” JEST DOSKONAELYM ORAZ
KOMPLETNYM ZBIOREM TEORETYCZNE) | PRAKTYCZNE) WIEDZY NA TEMAT ZAAWANSOWANEGO
ZASOBOWO-PROCESOWEGO RACHUNKU KOSZTOW (ZPRK/RPCA). PODSTAWOWYM CELEM
KSIAZKI JEST PRZEKAZANIE CZYTELNIKOM KOMPLEKSOWE) WIEDZY, KTORA MA POMOC SZEROKO
ROZPOWSZECHNIC | WYKORZYSTAC ZAAWANSOWANA KONCEPCIE ZASOBOWO-
RACHUNKU KOSZTOW W PRAKTYCE POLSKICH, EUROPEISKICH | SWIATOWYCH PRZEDSIEBIORSTW,

Ksigzka szczegotowo przedstawia zatozenia
dotyczgce projektowania i wdrazania
koncepcji zasocbowo-procesowego

rachunku kosztow oraz mozliwosci jego
wykorzystania do wsparcia procesdw
zarzqgdczych przedsigbiorstw z wielu branz
gospodarki. Jest jednoczeénie podrecznikiem
akademickim, ktorego zadaniem jest szerzenie
zaawansowanej wiedzy controllingowej
zarowno wirdd praktykdw reprezentujgeych
piony finansowe, organy zarzqdcze | piony
operacyjne przedsiebiorstw; jak i wirdd
studentdw studidw ekonomicznych.

'YW Akademia

@] Controllingu

Przedstawiane w ksigzce zagadnienia
bagato ilustrowane sq wieloma przyktadami
zaczerpnietymi z praktyki przedsiebiorstw
produkcyjnych, ustugowych i handlowych,
Takie podejécie ma za zadanie
interdyscyplinarnie przygotowac czytelnikow
do wdrazania | wykorzystywania zasobowo-
procesowego rachunku kosztow w roznych
przedsiebiorstwach i branzach.

PROCESOWEGO

ISBM 978-83-926335-2-5

788392

633525




