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CZESC 1. CEL RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE).

Literatury na temat rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw jest tak duzo, ze
kazdy zainteresowany nie bedzie miat probleméw ze znalezieniem jej w dobrych
ksiegarniach. Z tego tez powodu nie bede tutaj cytowat z tej literatury réznych definicji,
kategorii czy rozwigzan z obszaru rachunku kosztu. Zatgczane tutaj artykuty nie majg tez
charakteru podrecznika w zakresie stosowania rachunku kosztow.

Celem tych artykutéw jest bowiem podzielenie sie z Wami moim doswiadczeniem a
takze pasjg jaka jest rachunek kosztéw, pasja, ktérg od wielu lat realizuje réwniez w zyciu
zawodowym. W dos¢ dtugiej juz drodze zawodowe] miatem przyjemnos¢ poznac wiele firm,
firm o réznym profilu dziatalnosci, z réznych branz i réznej wielko$ci. W kazdej z tych firm
zajmowatem sie w sposéb bezposredni badz posredni rachunkiem kosztow. Miatem
przyjemnos¢ pracowaé zawsze na wysokich stanowiskach, co umozliwialo mi szersze
spojrzenie na systemy informacyjne, w tym na rachunek kosztdw w powigzaniu ze strategia
firmy. Miatem mozliwos¢ dogtebnego poznania aspektdw produkcyjnych réznych branz i
zwigzanych z nimi systemami rachunku kosztéw. A teraz chce podzieli¢ sie z Wami tym
doswiadczeniem i wieloma ciekawymi spostrzezeniami.

Tak jak w kazdej literaturze, taki i ja swoje rozwazania chce rozpocza¢ od
zdefiniowania celu. Celu rachunkowosci zarzgdcze;j.

Celem rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie kadrze menedzerskiej wtasciwych
informacji, aby na tej podstawie kadra ta mogta podejmowac wtasciwe decyzje.

Nie jest zadnym odkryciem stwierdzenie, ze nadrzednym celem kazdej firmy
(komercyjnej) jest zarabianie pieniedzy. Zatem witasciwa decyzja to taka, ktéra prowadzi do
tego celu, czyli powoduje, ze firma zarabia pienigdze. Wtasciwa informacja natomiast, to
taka, ktdra pozwala menedzerom podjgé¢ witasciwg decyzje. Wtasciwa informacja to taka,
ktéra, wykorzystana w procesie decyzyjnym powoduje, ze menedzerowie osiggajg zatozone
cele, ze w konsekwencji firma zarabia pienigdze.

Sitg rzeczy wytaniajg sie nastepujgce pytania:

Czy informacje pochodzace z tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej (rachunkéw
kosztow) spetniajg taka role? Czy na podstawie takich informacji menedierowie majg
mozliwos¢ podejmowania wiasciwych decyzji? Czy takie informacje przyczyniajg sie do

ciggtego zarabiania pieniedzy przez firme?
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Aby odpowiedzie¢ na te pytania przeanalizujmy kilka prostych przyktadéw. Najpierw
jednak musze wyjasnié¢ pewne aspekty tradycyjnych rachunkéw kosztéw.

Niezaleznie od tego jaki to jest rachunek kosztéw, to kazdy z nich kaze przypisywac
wszystkie koszty do produktu (o ile mamy do czynienia z firma produkcyjng). W wielu
firmach funkcjonujg podstawowe dwie kategorie kosztu produktu — TKW — Techniczny Koszt
Wytworzenia oraz CKW - Catkowity Koszt Wytworzenia. TKW w wiekszosci przypadku jest
zgodny z definicjg kosztu wytworzenia narzucong przez zaréwno nasze, Krajowe Standardy
Rachunkowosci jak i przez MSR/MSSF. Standardy te obligujag do doliczania do produktu
wszystkich kosztéw bezposrednich jak i posrednich (statych) zwigzanych z procesem
wytwarzania produktu. Standardy te nie pozwalajg dopisywa¢ do produktu kosztéw
niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych. Nie wnikajgc w szczegoty, koszty, ktdre s3
dopisywane do produktu to m.in. amortyzacja, koszty kontroli jakosci, koszty stuzb
utrzymania ruchu, podatki, koszty wynagrodzen zaréwno pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych jak i pracownikéow nadzoru produkcyjnego. CKW to kategoria, ktdra absorbuje
oprécz TKW réwniez koszty ogdlne firmy, koszty sprzedazy, koszty dystrybucji a takze koszty
finansowe. Kategoria CKW jest zdecydowanie mniej zdefiniowana i w zasadzie moze by¢
rozna w zaleznosSci od firmy i przejetych przez nig zasad. Niezaleznie od tego jak w
poszczegblnych firmach definiowane jest TKW czy CKW, taczy ich jedna wspdlna cecha —
absorbujg one wszystkie koszty. TKW i CKW budowane sg poprzez doliczanie kosztéw do
produktdow. Gdy mamy do czynienia z kosztami catkowicie zmiennymi (zmiennymi
proporcjonalnymi) to kwestia doliczania tych kosztéw jest prosta. W przypadku pozostatych
kosztéw tak prosto juz nie jest. Koszty te doliczane sg za pomocg réznego rodzaju kluczy.
Moga to byé: robocizna bezposrednia, maszynogodziny, ilos¢ (kg, szt., litr, m, m2, itp.),
paleta, partia, i z pewnoscig jeszcze wiele innych. Dla lepszego zobrazowania problemu
alokacji kosztéw na produkty postuze sie prostymi przyktadami.

Firma produkuje dwa produkty: Produkt A i Produkt B. Produkcja odbywa sie na
dwdch gniazdach produkcyjnych G1 i G2. W ponizszej tabeli prezentowane sg dane do

naszych przyktadow.
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Tabela 1.
ZALOZENIA
Dostepny czas 22 dni * 8 godzin*60 min
Dostepny czas [min] 10 560
C/T [min/szt] cena koszt
PARAMETRY popyt
G1 G2 | TOTAL | sprzedazy | surowca

Produkt A 1,00| 7,00 8,00 52,00 24,00| 1056

Produkt B 5,00 5,00 10,00 50,00 25,00 1056
Koszty utrzymania, w tym: 46 200
Amortyzacja 5000
Koszty kontroli jakosci 10 000
Pozostate 31200

W omawianych ponizej przypadkach firma (znana mi z autopsji) stosuje jako klucz do

rozliczania kosztéw statych ilos¢ (szt. lub kg).

Przypadek 1. Rozliczenie kosztow amortyzacji.

W omawianej firmie wyprodukowano w kolejnych miesigcach pokazane w ponizszej

tabeli rézne ilosci produktéw i dokonano rozliczenia amortyzacji na produkty wg klucza ilosci

(szt.)

Tabela 2.

Rozliczenie kosztow M1 M2 M3

Produkt A 1000 700 100
Produkt B 712 1132 1972
Razem 1712 1832 2072
10560 | 10560 | 10 560
Obciazenie
O'K O'K O'K
Koszt amortyzacji 5000| 5000| 5000

Jednostkowy koszt

amortyzacji [zt /szt.]

2,92 2,73 2,41

Rozliczenie amortyzacji nastgpito poprzez podzielenie kosztéw amortyzacji przez

catkowitg ilos¢ produkcji. Jak wida¢ w Tabeli 2. jednostkowy koszt amortyzacji jest rozny w

kazdym z pokazanych okresow (M1, M2, M3). Jak to jest mozliwe, ze w zaleznosci od

struktury wyprodukowanego asortymentu koszt amortyzacji doliczany do produktu jest

rozny? W omawianym przyktadzie nie zmieniliSmy amortyzacji, nie zmieniliSmy wydajnosci

ASthus 80-299 Gdansk, Ztotowska 16, tel. 734 460 653

R

Partner Sl



Throughput Accounting — Rachunkowos$¢ Zarzagdcza Strona | 4

dla poszczegdlnych produktow a jednostkowy koszt amortyzacji zmienit sie. Moze
zastosowany klucz jest bfedny? Rozliczmy zatem t3 sama amortyzacje kluczem
maszynogodzin ( w naszym przyktadzie maszyno minuty) zaangazowanych w proces

wytwarzania. Ponizsza tabela prezentuje wyniki tego rozliczenia.

Tabela 3.

Rozliczenie kosztow M1 M2 M3
Produkt A 1000 700 100
Produkt B 712 1132| 1972

Razem 1712 1832| 2072

Mh dla Produktu A 8000| 5600 800

Mh dla Produktu B 7120| 11320| 19720
Mh razem 15120| 16920 | 20520

Koszt amortyzacji 5000| 5000| 5000

Jednostkowy koszt

amortyzacji [zt /min] 0,33 0,30 024

Koszt jednostkowy dla A 2,65 2,36 1,95
Koszt jednostkowy dla B 3,31 2,96 2,44

Rozliczenie wg maszynogodzin (maszyno minut) nastgpito poprzez ustalenie kosztu
amortyzacji na minute pracy gniazd produkcyjnych a nastepnie pomnozenie tego kosztu
przez ilos¢ minut potrzebnych na wyprodukowanie kazdego wyrobu. W tym przypadku
musieliSmy rozliczy¢ amortyzacje osobno na kazdy produkt, poniewaz czas zaangazowania
parku maszynowego przez te produkty jest rézny. Ale i w tym przypadku jednostkowy koszt
jest rézny w kazdym okresie, mimo, ze park maszynowy jest w petni wykorzystany. Podobng
sytuacje otrzymamy rozliczajgc koszty kontroli jakosci i innych kosztéw statych. W przypadku
kosztéw statych z obszaru TKW mozna doszukiwaé sie zwigzku przyczynowo skutkowego
powstawania tych kosztéw. Inaczej jest w przypadku kosztéw ogdlnych, ktére nie posiadajg
zadnego bezposredniego zwigzku z kosztami produktdéw. Bo jaki zwigzek z kosztami produktu
ma koszt np. zarzadu czy rady nadzorczej, dziatu ksiegowosci czy dziatu kadr. Logika
powstawania tych kosztéw tkwi w decyzjach administracyjnych firmy a nie jako skutek
trwania procesu produkcyjnego. Koszty np. wynagrodzen prezesa nie zmieniajg sie w $lad za
zmiang skali produkcji czy sprzedazy wyrobdéw. Podobnie jest ze wszystkimi dziatami

wsparcia.
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Patrzac na wyniki tych rozliczenn pojawia sie nastepujgce pytanie — moze te klucze
rozliczeniowe sg niewtfasciwe? Niestety, zastosowanie innych kluczy da kolejne, rézne wyniki.
Jaki zatem klucz powinnismy wybrac? Jakie kryterium zastosowac wybierajac taki klucz? A
moze pytanie powinno brzmieé: czy koszty powinny by¢ uzaleznione od przyjetej
metodologii liczenia? Z pewnoscig nie. Ale skoro tak rézne metody istniejg i sg mozliwe (nikt
nas nie ogranicza w wyborze) do zastosowania to z natury takiej sytuacji stoimy przed jakims
wyborem. O tym wyborze decyduje z reguty dyrektor finansowy, szef kontrolingu a w
mniejszych firmach nawet gtéwny ksiegowy. Znane sg mi przypadki, gdzie o takim wyborze
decyduje wtasciciel firmy (z reguty bez wsparcia tej decyzji jakimikolwiek gtebszymi
przemysleniami). A co sie dzieje gdy w firmie zmienia sie taki decydent i ten nastepny ma
inny poglad na ten aspekt? Jak wtedy zmiana metody liczenia ,, wptywa na koszty”? Co wtedy
z rentownoscig produktéw? Wszystkie zmienity swojg rentowno$é z powodu decyzji
administracyjnej a nie z powodu faktycznej zmiany kosztéw. Jakie to ma perturbacje
rynkowe? Przeanalizujmy zatem jeszcze jeden przyktad.

Na rynku mamy konkurencje — dwie firmy, ktére wytwarzajg takie same produkty.
Konkurent 1 wytwarza tylko produkt B a konkurent 2 wytwarza tylko produkt A. Park
maszynowy majg taki sam jak nasza firma i wydajnosci uzyskiwane sg doktadnie takie same.
Koszt amortyzacji réwniez majg taki sam poniewaz koszt zakupu tych maszyn i okres
amortyzacji byty takie same. Obydwaj konkurenci w petni wykorzystujg swoje moce
produkcyjne i catg produkcje sprzedajg. Tabele 4 i 5 zawierajg wyliczenie kosztow
jednostkowych amortyzacji. W pierwszej rozliczenie kluczem ilosci a w drugiej rozliczenie

kluczem maszynogodzin (moszynominuty). Przyjrzyjmy sie wynikom.

Tabela 4.

Rozliczenie kosztow My KONKURENT 1 | KONKURENT 2
Produkt A 1000 0 1508
Produkt B 712 2112 0
Razem 1712 2112 1508
Obciazenie 10 560 10 560 10556
Koszt amortyzacji 5000 5000 5000

Jednostkowy koszt

amortyzacji [zt /szt.] 292 237 332
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Tabela 5.
Rozliczenie kosztow M1 KONKURENT 1 | KONKURENT 2
Produkt A 1000 0 1508
Produkt B 712 2112 0
Razem 1712 2112 1508
Mh dla Produktu A 8 000 0 12 064
Mh dla Produktu B 7120 21120 0
Mh razem 15120 21120 12 064
Koszt amortyzacji 5000 5000 5000
Jednostkowy koszt
0,33 0,24 0,41
amortyzacji [zt /min]
Koszt jednostkowy dla A 2,65 0,00 3,32
Koszt jednostkowy dla B 3,31 2,37 0,00

Wyniki sg rézne w kazdej firmie. Jest to efekt podobny jak w poprzednich

przyktadach, poniewaz réznica tkwi w ilosci produktow. Ale problem pozostaje. Z tabeli 4

wynika, ze w stosunku do konkurenta 1 mamy wyzsze koszty jednostkowe amortyzacji (a tak

naprawde to wszystkie koszty state) co wskazuje nam, ze jesteSmy niekonkurencyjni w

produkcie B. Inaczej ma sie sytuacja z konkurentem 2. Tutaj mamy nizsze koszty wiec

jesteSmy konkurencyjni na rynku. Wniosek nasuwa sie sam — zrezygnujmy z produktu B i

wytwarzajmy tylko produkt A. Czy jednak mamy wystarczajgcg ilos¢ informacji aby podjac

taka decyzje? Rozszerzymy wiec obszar analiz tych produktéow i zobaczymy jakie z tego

pojawig sie efekty. Ale to juz w nastepnej czesci.
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