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CZESC Il. POSZUKIWANIE BtEDU

Przeanalizujmy wiec skutki podjecia decyzji o produkowaniu tylko wyrobu A.
W ponizszej tabeli pokazane jest rozliczenie produkcji wyrobu A w ilosci pokrywajacej popyt.

Rezygnujemy z produkcji wyrobu B, poniewaz jest on nierentowny (niekonkurencyjny).

Tabela 6.
Obcigzenie Obcigzenie Cena
llos¢ Koszt surowca Marza brutto
G1 G2 sprzedazy

Produkt A 1056 7 392 1056 52,00 zt 24,00 zt 29 568,00 zt
Produkt B 0 0 0 50,00 zt 25,00 zt 0,00 zt
Obcigzenie 1056 7 392 Suma marzy brutto 29 568,00 zt

Czas dostepny 10560 10560 Koszty utrzymania 46 200,00 zt
Bilans mocy 10% 70% Wynik -16 632,00 zt

W powyiszej tabeli nie widzimy juz rozliczania kosztéw na produkty, ale niezaleznie
od sposobu rozliczania (zastosowanego klucza rozliczeniowego) wynik koncowy bedzie taki
sam.

Wydawato sie, ze podjelismy stuszng decyzje, aby produkowac tylko produkt
konkurencyjny, Produkt A. Tymczasem wynik koncowy jest niekorzystny (ujemny). Wydaje
sie, ze powodem tego stanu rzeczy jest skala sprzedazy i produkcji. Co nalezy zrobié? Nasuwa
sie prosta odpowiedz — przeprowadzi¢ redukcje kosztéw. Aby uzyska¢ minimalnie dodatni
wynik nalezatoby zredukowac koszty o 17 000zt tj. o blisko 37%. Czy to jest mozliwe? A jezeli
nawet jest to mozliwe, to czy to jest stuszna strategia?. Tak drastyczne ograniczanie zasobow
to jest odwrotny kierunek do rozwoju. Firma sie cofa, traci zdolno$é rozwoju i konkurowania
na rynku.

Jakie jest inne rozwigzanie? Skoro jest to problem skali, to oznacza, ze nalezy wiecej
produkowac. Z Tabeli 6 mozna wywnioskowaé, ze posiadamy wolne moce produkcyjne, co
pozwala na zwiekszenie produkcji. Pozostaje jednak problem co produkowad. Produkt A
sprzedawany jest w ilosci zgodnej z popytem, wiecej nie sprzedamy. Produkt B, to produkt
nierentowny (niekonkurencyjny), wiec nie powinnismy go produkowa¢. Sprawdzmy jeszcze

raz.
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Tabela 7.
WYSZCZEGOLNIENIE KOSZTOW | PRODUKT M1 M2 M3
koszt jednostkowy kosztow Produkt A 24,44 21,84 18,01
operacyjnych Produkt B 30,56 27,30 22,51
Produkt A 48,44 45,84 42,01
jednostkowy koszt catkowity
Produkt B 55,56 52,30 47,51
Produkt A 52 52 52
cena sprzedazy
Produkt B 50 50 50
Produkt A 3,56 6,16 9,99
zysk jednostkowy

Produkt B -5,56 -2,30 2,49
Produkt A 6,84% 11,84% 19,21%

rentownos¢
Produkt B -11,11% -4,61% 4,97%

Powyzsza tabela prezentuje zestawienie rozliczenia wszystkich kosztéw operacyjnych

oraz rentownosci produktéw w okresach jak w Tabeli 2. Rentownosé produktu B jest w

kazdym okresie nizsza niz rentownos¢ produktu A. Zatem produkt A jest produktem lepszym

dla firmy, produktem, ktéry ma przynosié¢ firmie wieksze korzysci, wieksze zyski. W okresie

M3 produkt B jest mniej rentowny, ale ma rentownos¢ dodatnig. Z pewnoscig wynika to ze

struktury produkcji. Sprawdimy, co bedzie sie dziato, gdy wykorzystujgc wolne moce

produkcyjne wyprodukujemy i sprzedamy réwniez produkt B, mimo, ze jest nierentowny.

Mozliwa ilo$¢ do wyprodukowania to 634 szt. a wynika to z bilansowania mocy na G2. Po

wyprodukowaniu wyrobu A pozostato do wykorzystania na G2 3 170 min. co umozliwia

wyprodukowanie 634 szt. produktu B (3 170min / 5 min).

Tabela 8.
PRODUKTY / Obcigzenie Obciagzenie Cena
llos¢ Koszt surowca Marza brutto
PARAMETRY G1 G2 sprzedazy
Produkt A 1056 7392 1056 52,00 zt 24,00 zt 29 568,00 zt
Produkt B 3170 3170 634 50,00 zt 25,00 zt 15 850,00 zt
Obcigzenie 4226 10562 Suma marzy brutto 45 418,00 zt
Czas dostepny 10560 10560 Koszty utrzymania 46 200,00 zt
Bilans mocy 40% 100% Wynik -782,00 zt

Czy to mozliwe? Wynik poprawit sie znaczaco, ale w dalszym ciggu jest ujemny. Co

mogto sie wydarzy¢? Do produkcji wtaczylismy produkt nierentowny a wynik catej firmy sie

Asthus

80-299 Gdarnsk, Ztotowska 16,

tel. 734 460 653

R

Partner Sl



Throughput Accounting - Rachunkowo$é¢ Zarzagdcza Strona |3

poprawit. SprawdZmy zatem co sie stanie, jesli postgpimy wbrew temu, co
podpowiada nam tradycyjny rachunek kosztéw. Wyprodukujemy wiecej wyrobu B, do

poziomu popytu czyli 1 056 szt. a w pozostatym do dyspozycji czasie na G2 wyprodukujemy

produkt A.
Tabela 9.
PRODUKTY / Obciazenie Obcigzenie Cena
llos¢ Koszt surowca Marza brutto
PARAMETRY G1 G2 sprzedazy
Produkt A 754 5278 754 52,00 zt 24,00 zt 21 112,00 zt
Produkt B 5280 5280 1056 50,00 zt 25,00 zt 26 400,00 zt
Obcigzenie 6034 10558 Suma marzy brutto 47 512,00 zt
Czas dostepny 10560 10560 Koszty utrzymania 46 200,00 zt
Bilans mocy 57% 100% Wynik 1312,00 zt

Wyprodukowali$my 1 056 szt. produktéw B, tych gorszych, oraz 754 szt. produktow
A, tych lepszych. Wynik poprawit sie i osiggnat poziom dodatni. Postgpilismy wbrew logice,
wbrew temu co podpowiada nam rachunek kosztéw. Zasadne sg wiec pytania: czy nasz
rachunek kosztéw (powszechnie stosowany) dostarczyt nam wtasciwg informacje? Czy
moglismy na podstawie tej informacji podjgé wtasciwg decyzje?

Pora na skomplikowanie sytuacji. Poniewaz gniazdo G1 jest wykorzystane tylko w
57%, warto pomysle¢ co mozemy zrobi¢ z tymi wolnymi mocami produkcyjnymi. Ponizsza

tabela przedstawia rozszerzone informacje o naszej produkgc;ji i produktach.

Tabela 10.
ZALOZENIA
Obstuga gniazd G1-1etat G1-1etat Dostepny czas [min] [22dni*8godz*60min] = | 10 560
C/T [min/szt] Cena Koszt Koszt Koszt
Parametry surowca dla surowca dla surowca Popyt
sprzedazy
Gl | G2 | TOTAL G1 G2 razem
Produkt A 1,00 | 7,00 8,00 52,00 zt 18,00 zt 6,00 zt 24,00 zt 1056
Produkt B 5,00 (5,00| 10,00 50,00 zt 17,00 zt 8,00 zt 25,00 zt 1056
Koszty utrzymania 46 200,00 zt
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W tabeli 10. Pojawity sie dodatkowe informacje. Na G1 pracuje jeden operator, na
G2 réwniez jeden operator. Koszt wynagrodzenia tych operatoréw to 5 000zt kazdy. Na
kazdym gniezdzie produkcyjnym zuzywane sg materiaty. Koszt tych materiatéw jest rozny
dla poszczegdlnych produktéw i rézny dla poszczegdlnych gniazd.

Warto zwrdéci¢ uwage na fakt, iz operator na G1 nie ma zajecia w petnym swoim
wymiarze. Jest to wykwalifikowana osoba i nie ma mozliwosci zatrudnienia go na czes$é
etatu. Ptacimy miesieczne wynagrodzenie a prace jako operator wykonuje przez niewiele
ponad potowe tego czasu. Taka sytuacja pojawia sie w wielu firmach. Nieakceptowalne jest
aby pracownik, zwtaszcza taki ,drogi” nie miat pracy. Pracownicy na nizszych szczeblach w
takich sytuacjach sg delegowani do innych prac, najczesciej jakies sprzagtanie lub inne nie
bardzo potrzebne w danym momencie prace. Z operatorem jest trudniej. Rozwigzaniem jest
wiec produkowanie w petnym wymiarze czasu.

Ponadto, bardzo czesto w firmach dba sie o maksymalne wykorzystanie wszystkich
zasobow produkcyjnych. Istnieje przekonanie, ze takie podejscie skutkuje poprawg wynikdéw
finansowych firmy. W tym celu raportuje sie efektywnos$¢ wykorzystania poszczegdlnych
zasobow liczac wskazniki OEE T (Overall Equipment Effectiveness Technical) oraz OEE G
(Overall Equipment Effectiveness Global). Aby zwiekszy¢ wskazniki OEE nalezy po prostu
produkowac.

Aby wykorzystac czas pracy operatora oraz w petni moce produkcyjne G1 bedziemy
produkowac 1 320 szt. pétwyrobu dla produktu A i 1 848 szt. pétwyrobu dla produktu B. Taka
struktura odpowiada strukturze sprzedazy produktéw A i B. Gniazdo G2 jest juz w petni
wykorzystane dlatego ilosci na nim produkowane pozostajg niezmienione. Skutek takiego
postepowania jest oczywisty — tworzy sie zapas pétwyrobow wytwarzanych na G1. Tabela 11

pokazuje skutki takiego dziatania na przestrzeni szesciu miesiecy.
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Tabela 11.
stan
Zapas stan | produkcja | produkcja stan
Okres Produkty sprzedaz | pétwyrobéw

poczatkowy na G1 na G2 produktéow

zG1
Produkt A 0 1320 754 754 566 0
mi Produkt B 0 1848 1056 1056 792 0
Produkt A 566 1320 754 754 1132 0
m? Produkt B 792 1848 1056 1056 1584 0
Produkt A 1132 1320 754 754 1698 0
m3 Produkt B 1584 1848 1056 1056 2376 0
Produkt A 1698 1320 754 754 2264 0
ma Produkt B 2376 1848 1056 1056 3168 0
Produkt A 2264 1320 754 754 2830 0
m> Produkt B 3168 1848 1056 1056 3960 0
Produkt A 2830 1320 754 754 3396 0
me Produkt B 3960 1848 1056 1056 4752 0

Po szesciu miesigcach zapas potproduktdw to: 3 396 szt. dla produktdw A, oraz 4 752
szt. dla produktow B. Wszystko wskazuje na to, ze utrzymanie takiej strategii, poprawy
efektywnosci, bedzie skutkowaé powiekszaniem sie zapasu. Wycena tego zapasu (tylko w
cenie materiatdw) to 3 396 szt. x 18zt + 4 752 szt. x 17 zt = 141 912 zt. Miesieczna wartos¢
sprzedazy to 87 600 zt. Zapas potproduktu A wystarcza na prawie 4,5 miesigca (3 396 / 754),
zapas dla produktu B to rowniez 4,5 miesigca (4 752 / 1 056). Jest raczej oczywiste, ze tak zta
sytuacja jest szybko zauwazona przez managerdéw i z pewnoscig podejma oni odpowiednie
kroki aby zapobiec w przysztosci podobnym zdarzeniom. Ale sprawdzmy, czy wynik firmy sie
poprawit. Zgodnie z zasadami rachunkowosci nalezy dokona¢ wyceny zapaséw doliczajgc
odpowiednie koszty do potproduktdw. W tabeli 9 pokazany jest przyktad ze strukturg
produkcji i sprzedazy pozwalajgcg uzyskaé¢ dodatni wynik. W powyzszym przyktadzie
struktura sprzedazy jest taka sama a poniewaz cze$¢ kosztéw operacyjnych zostanie
aktywowana na zapas, to tym samym nie obcigzg one wyniku, co spowoduje jego
,poprawe”. Sprawozdanie finansowe wykaze nam lepsze wyniki, ale jednoczesnie wykaze
duzy wzrost zapaséw potproduktow. Pojawia sie w zwigzku z tym konflikt — poprawa wyniku
vs zwiekszenie zapaséw. Czy wiasciciele (inwestorzy) godzg sie na takie postepowanie? Czy
dokapitalizujg firme aby sfinansowac ten zapas? Czy firma jest w stanie pozyskac¢ zewnetrzne

finansowanie na to?
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Przyktad ten pokazuje, jak negatywne mogg by¢ skutki decyzji podejmowanych w
oparciu o informacje przekazywane przez tradycyjny rachunek kosztéw. Chcac wykorzystac
w petni nasz park maszynowy (za ktory dawno zapfacilismy) i chcgc aby operator pracowat
non stop (poniewaz pfacimy 5 000zt a pracujac tylko 57% czasu ,wyrzucamy w btoto” okoto
2 200zt), podjelisémy decyzje, ktdra skutkuje koniecznoscig dofinansowania w kwocie daleko
wiekszej niz te ,stracone” 2 200zt (w naszym przyktadzie ponad 141 tys. zt.). Ale ta sytuacja
nie tylko jest wynikiem btednych podpowiedzi rachunku kosztéw. To réwniez skutek
przeswiadczenia, ze lokalne optymalizacje prowadzg do optimum ogdlnego. Optymalizujac
(maksymalizujac) prace gniazda nie bedgcego waskim gardtem, tak naprawde
spowodowalismy istotne zwiekszenie zaangazowanego kapitatu.

Analizujgc  powyisze przyktady, mozemy wyobrazi¢ sobie rdéine decyzje
podejmowane w oparciu o uzyskane informacje. Jedng z nich moze by¢ cheé¢ wycofania
produktu, ktéry ma ujemng rentownos¢ badz jego rentownosc liczona w formule CKW plus
jest ponizej rentownosci akceptacyjnej. W pewnej, duzej firmie produkcyjnej prowadzi sie
rachunek kosztu standardowego, gdzie koszty state dolicza sie do produktu poprzez ich
rozliczanie kluczem ilosci wyprodukowanych produktéw. W polityce cenowej ustalono
kryterium akceptacyjne dla ceny sprzedazy w formule CKW plus marza w wysokosci 5%. W
pierwszej potowie roku firma mita mozliwo$¢ podpisania kontraktu (K1) na produkt A.
Kalkulacja CKW (z uwzglednieniem planowanej ilosci z nowego kontraktu) wykazata CKW
plus marza w wysokosci ponizej 5%. Kontraktu nie podpisano. Natomiast w drugiej pofowie
roku pojawita sie kolejna propozycja (od innego klienta) kontraktu (K2). Tym razem z
powodu wiekszej planowanej ilosci kalkulacja CKW pokazata wynik CKW plus marza powyzej
5%. Kontrakt podpisano. Po podpisaniu kontraktu K2, okazato sie, ze kontrakt K1 tez
przekracza prog referencyjny (5%). Niestety, nie byto juz szansy na powrdt do negocjacji

kontraktu K1. Zobaczmy jak to przedstawia sie w liczbach.

Tabela 12.1. Tabela 12.2.
Stan przed propozycjg kontraktu Propozycje kontraktéw: K1 K2
ilos¢ produkowana 15 000 000 100 1000
planowana ilos¢
jednostkowy koszt zmienny wyrobu A 1,80 000 000
koszty state do TKW 6 000 000 proponowana cena 2,60 2,58
Koszty state do CKW 4500 000
Marza referencyjna 5,00%
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Tabela 12.3.
Kalkulacje K1 K2 K1+ K2
ilos¢ 15100000 | 16 000 000 | 16 100 000
jednostkowy koszt zmienny wyrobu A 1,80 1,80 1,80
jednostkowy koszt staty w TKW 0,40 0,38 0,37
jednostkowy koszt staty w CKW 0,30 0,28 0,28
CKW 2,50 2,46 2,45
proponowana cena 2,60 2,58 2,60
marza 0,10 0,12 0,15
% marzy (rentownosc) 4,19% 5,04% 6,03%

W tabeli 12.1. przedstawiona jest sytuacja przed pierwszym kontraktem. W tabeli
12.2. przedstawione sg propozycje kontraktéw K1 i K2. W tabeli 12.3. przedstawione sg
kalkulacje dla tych propozycji kontraktéw (K1 i K2) oraz sytuacje, gdyby firma podpisata
zaréwno K2 jak i K1. Firma nie podpisata kontraktu K1 z ceng wyzszg niz cena z podpisanego
kontraktu K2. Gdyby firma podpisata zaréwno K2 jak i K1, rentownos¢ produktu z K1 byfa by
wyzsza (wyzsza cena) niz z kontraktu K2. Firma stracita 80 000zt (100 000 szt. x (2,60zt. — 1,80
zt.)).

Mimo to, nikt z tej firmy nie pokusit sie o przeanalizowanie tej sytuacji. Managerowie
postagpili zgodnie z obowigzujgcymi zasadami (politykg cenowa). Zasady te oparte byty o
istniejgcy rachunek kosztow. To on podpowiedziat, ze wifasnie takie postepowanie jest
wtasciwe. Czy rzeczywiscie?

Takich przyktaddédw mozna mnozyé i przytaczac niezliczone ilosci. Wydaje sie jednak,
ze pokazane tutaj przyktady wystarczajg, aby odpowiedzieé¢ na pytanie:

»Czy tradycyjny rachunek kosztéw dostarcza managerom witasciwych informacji”?.
Odpowiedz jest jednoznaczna:

Tradycyjny rachunek kosztow nie dostarcza managerom wiasciwych informaciji,
managerowie nie mogg na podstawie informacji dostarczanych przez tradycyjny rachunek
kosztéw podejmowaé wilasciwych decyzji. Decyzje managerdw podejmowane na podstawie
informacji dostarczanych przez tradycyjny rachunek kosztéw nie przynoszg oczekiwanych
efektow.

Gdzie tkwi problem? Jaka jest tego przyczyna? Odpowied?Z znajdziecie w nastepnych
czesciach.

Jerzy Kuncicki
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