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CZESC Ill. PRZYCZYNY BLEDOW

W poprzednich czesciach prezentowane byty przyktady pokazujace rézne sytuacje, w
ktérych wykorzystywany jest tradycyjny rachunek kosztéw. Wszystkie te przyktady wskazaty
duze utomnosci, ktére uzasadniajg twierdzenie, ze takie podejscie do kosztéow jest
niewtasciwe, wrecz szkodliwe. Woyjasnienie przyczyn tych btednych podpowiedzi

tradycyjnego rachunku kosztéw lezy w kilku obszarach. Oto one:

1. Btedne zatozenie, ze wszystkie koszty nalezy dolicza¢ do produktu;

2. Tradycyjny rachunek kosztéw nie uwzglednia w swojej metodologii waskich
gardet (ograniczen);

3. Btedne postrzeganie wartosci produktu;

4. Przekonanie, ze lokalne optymalizacje przyczyniajg sie do optymalizacji ogdlnej

(catej firmy);
Ad 1. Btedne zatozenie, ze wszystkie koszty nalezy dolicza¢ do produktu.

Alokacja kosztow do produktu (kosztéw nie bedacych kosztami proporcjonalnymi,
catkowicie zmiennymi) odbywa sie za pomoca kluczy rozliczeniowych (cost driver). Koszty,
ktére nie sg kosztami proporcjonalnymi (catkowicie zmiennymi) nie zmieniajg sie wraz z
kazdg, nawet najmniejszg zmiang skali produkcji czy sprzedazy. Oznacza to, ze wzrost skali
produkcji czy sprzedazy zwykle nie pocigga za sobg wzrostu tych kosztédw. Réwniez spadek
skali produkcji czy sprzedazy nie spowoduje automatycznego spadku tych kosztow.
Fluktuacje skali sprzedazy, pociggajacej fluktuacje w produkcji, powoduja, ze praktycznie w
kazdym miesigcu (najczesciej spotykany okres rozliczeniowy) wyliczony w ten sposéb koszt
jednostkowy bedzie réiny. Porownanie tak wyliczconego kosztu z kosztem standardowym
danego produktu powinno ujawni¢ nam rdzinice miedzy tym rzeczywistym a tym
planowanym. Mimo, ze nieodtgcznym elementem rachunku kosztu standardowego jest
ujawnianie takich odchylen i zarzadzanie nimi, to w praktyce okazuje sie, ze jest to zajecie
niezmiernie trudne i pracochtonne oraz nie umozliwiajgce precyzyjnej identyfikacji tych
odchylen (na poziomie kazdej pozycji kosztowej) dla kazdego produktu z osobna. Bo jak to

zrobi¢ w firmie, ktdra w ofercie swojej ma 500 czy 2 000 produktow? Zaktadajgc nawet, ze
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jest to robione jakims$ tytanicznym naktadem pracy, to jakg pewno$é poprawnosci takiego
rozliczenia majg managerowie? Nie majg. Jak sobie radzg z tym np. managerowie sprzedazy?
Nie radzg sobie. Czesto spotykam sytuacje gdzie wtasnie managerowie wigcznie z prezesami
majg olbrzymie problemy z pozyskaniem jednoznacznych informacji o kosztach produktu. W
konsekwencji podejmujg decyzje ,w ciemno”. Te problemy spowodowane sg przez fakt
alokacji kosztéw do produktu. Niezaleznie od zastosowanej metody, kluczy rozliczeniowych i
wielkiego naktadu pracy dziatéw kontrolingu te problemy bedg istnieé tak diugo jak dtugo
prowadzona bedzie alokacja kosztéw do produktu. Ztem catej tej sytuacji nie jest metoda,
klucz rozliczeniowy ale sam fakt alokacji tych kosztéw. To wtasnie alokacja kosztow
powoduje, ze managerowie nie otrzymujg wfasciwych informacji a tym samym nie moga

podejmowad wtasciwych decyzji.

Ad 2. Tradycyjny rachunek kosztéw nie uwzglednia w swojej metodologii waskich gardet

(ograniczen).

W Czesci Il rozwazalismy przypadek decyzji w zakresie wyboru produktu przy
wykorzystanych mocach produkcyjnych gniazda 2 (Tabela 8 i Tabela 9). Rachunek kosztu
wskazat nam produkt A jako produkt lepszy i wyprodukowalismy go w maksymalnych
ilosciach. Wynik firmy byt ujemny. Intuicja podpowiedziata nam aby sprébowac odwrotnie.
Wyprodukowalismy wyréb B w maksymalnych ilosciach. Wynik byt dodatni. Dlaczego?
Powdd jest wiasnie taki, ze nie zostato uwzglednione w rachunku kosztéw waskie gardto
(ograniczenie). Waskie gardto to miejsce (w naszym przypadku gniazdo produkcyjne),
ktorego moce sg w petni wykorzystane, kiedy nie mamy juz ani minuty czasu wolnego
(produkcyjnego) na tym gniezdzie. Wydawac sie moze, ze w takiej sytuacji juz nic nie da sie
zrobi¢, ze nie mamy mozliwosci ,,wycisniecia” wiekszych profitéw dla firmy. Tak jest jesli
stfuchamy tradycyjnego rachunku kosztéw i postepujemy zgodnie z jego zgubng
podpowiedzig. Taka sytuacja jest w wielu firmach i we wszystkich, ktére znam. Tradycyjny
rachunek kosztéw nie interesuje sie czasem, jaki jest absorbowany na waskim gardle
(ograniczeniu) przez poszczegdlne produkty na ich wytworzenie. A przeciez ten czas (czas
dostepu do waskiego gardta) jest ograniczony. Kazdy produkt zajmuje jakis czas i kazdy
produkt generuje jakas marze. W zwigzku z tym, aby podjgé wtasciwg decyzje musimy mieé

informacje o produktach i ich marzy na jednostke czasu pracy waskiego gardta. Kazdy
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produkt bedzie generowat rézng marze na np. godzine pracy waskiego gardta. Lepszy jest ten
produkt, ktéry generuje wyziszg marze na godzine. W interesie firmy jest produkowanie
wyrobow o najwyzszej marzy na godzine. Oczywiscie marza, o ktdrej tutaj mowa to nie taka
sama marza, o ktorej traktuje Czes¢ Il Tabele 12.1., 12.2., 12.3. Ale o szczegdtach w dalszych
czesciach opracowania. Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze jesli mamy do czynienia z
produkcjg na waskim gardle, to tradycyjny rachunek kosztéw nie podpowie nam jakie
produkty produkowac. To co podpowiada, to btedne podpowiedzi, ktéore mogg skutkowac
odwrotnie w stosunku do zamierzonych celéw. Mozemy spotkaé sie wtedy z sytuacja, ze
bedziemy produkowad i sprzedawac jakiegos produktu (lepszego) sporo wiecej a wyniki

firmy bedg coraz gorsze. Tak jest w naszych przyktadach.
Ad 3. Btedne postrzeganie wartosci produktu.

Aby dobrze wyjasnié¢ ten problem, nalezatoby najpierw wyjasnié¢ co to jest wartos¢
produktu. Nie chcgc wkraczaé w obszary zbyt odlegte od tematu tych artykutéw, warto
jedynie stwierdzi¢, ze wartos¢ produktu to komplet wszystkiego, co wigze sie z produktem w
sposob bezposredni jak i posredni. Ogdlnie rzecz biorgc, mozna powiedzie¢, ze sg to: fizyczne
cechy uzytkowe, ktére nabywca moze w sposéb jednoznaczny oceni¢ (trwatosé, estetyka,
niezawodnos$é, przydatnosé, forma, kolorystyka), korzysci wynikajgce z marki nabywanego
produktu (przekonanie nabywcy o osiggnieciu prestizu poprzez taki zakup), korzysci (zyski)
wynikajgce z uzytkowania nabywanego produktu, warunki zakupu, obstuga posprzedazowa,
mozliwos¢ korzystania z wiedzy dostawcy (producenta) w zakresie obstugi czy stosowania
produktu, cena produktu a tak naprawde stosunek ceny do ocenianej przez nabywce
wartosci tego produktu. Czy dostawca postrzega warto$é produktu w ten sam sposéb? W
duzej mierze tak. Tak postepuje projektujac dany produkt (ocena potrzeby), tak postepuje
wytwarzajgc ten produkt (realizacja ulokowanych w projekcie produktu jego cech), tak
postepuje dostarczajgc produkt (stara sie to robi¢ zgonie z umoéwionymi zasadami- czas,
termin). Ale w jednym miejscu bardzo czesto popetniany jest duzy btad. Mianowicie
dostawca kalkuluje cene tego produktu. Kalkulacja ta, to najczesciej CKW plus marza (zysk).
Na podstawie tak sporzadzonej kalkulacji dostawca ,wystawia” cene sprzedazy. Dostawca
jest tak mocno przekonany o stusznosci takiego postepowania, ze w przypadku, gdy

oferowana przez nabywce cena nie pokrywa CKW plus marza (zysk) nie jest w stanie
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sfinalizowac transakcji. Ten konflikt wynika z faktu, ze finalnie dostawca postrzega wartos¢
tego produktu przez pryzmat swoich kosztow, niezaleznie czy s3 one zasadne czy nie.
Dodajmy jeszcze do tego fakt, iz takie liczenie kosztow (tradycyjny rachunek kosztow —
alokacja wszystkich kosztéw do produktu) nie odzwierciedla rzeczywistych kosztéow
wytworzenia tego produktu. Ponad to, takie patrzenie na produkt wskazuje, ze to
rentowno$¢ produktu jest celem a nie rentownos¢ firmy. Dostawca w ten sposdb podejmuje
probe optymalizacji lokalnej (oczekiwana rentownos$¢ produktu), nie analizujgc skutkow
takich decyzji w kontekscie rentownosci globalnej firmy. Przyktady opisane w poprzednich
czesciach dostarczajg niezbitych dowoddw na to.

Warto w tym miejscu zauwazyé, ze konflikt w postrzeganiu wartosci produktu skupia
w sobie réwniez dwa inne (opisywane tutaj) problemy — przyczyny. S3 Ad 1. Btedne
zatozenie, ze wszystkie koszty nalezy dolicza¢ do produktu; Ad 4. Przekonanie, ze lokalne

optymalizacje przyczyniajg sie do optymalizacji ogdlnej (catej firmy).

Ad 4. Przekonanie, ze lokalne optymalizacje przyczyniajg sie do optymalizacji ogdlnej

(catej firmy).

Juz samo podejscie dostawcy do produktu jak to opisano w Ad 3., Swiadczy o checi
lokalnej optymalizacji. Walka (negocjacje) o uzyskanie ceny produktu pokrywajgcej wszystkie
doliczone do niego koszty (doliczone prawidtowo i nieprawidtowo, zasadnie i niezasadnie)
oraz marze (zysk) ma wszelkie znamiona takiego podejscia. Nic ztego w tym, aby walczy¢ o
jak najwyzszg cene, ale walka w oparciu o wynik alokacji wszystkich kosztéw do produktu
jest btedna zeby nie powiedzieé szkodliwa. O szkodliwosci takiego postepowania Swiadczy
przyktad z Tabeli 8 i 9 czesci Il. Produkt jest lokalnym nosnikiem zysku i pomijanie badania
wptywu decyzji (cenowej) dotyczacej pojedynczego produktu w kontekscie rentownosci catej
firmy jest oczywistym btedem. O tym S$wiadczy przyktad z Tabeli 12.1., 12.2,. 12.3.
pokazujgcy rezygnacje z podpisania kontraktu, ktéry okazuje sie kontraktem przynoszacym
korzysci dla firmy.

Wskazane wyzej przypadki $cisle zwigzane sg z tradycyjnym rachunkiem kosztéw i
jego podpowiedziami. W decyzjach cenowych wykorzystywany jest btedny rachunek
kosztow. Jaka negatywna sita tkwi w takim potaczeniu — lokalna optymalizacja

wykorzystujgca szkodliwy rachunek kosztéw, dostarczajgcy btedne informacje.
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Lokalne optymalizacje maja o wiele szerszy zasieg niz tylko produkt. To ched
poprawiania funkcjonowania firmy w kazdym jej obszarze lub w tylko w obszarach ,losowo”
wybranych. Czesto w firmach wymuszone sg dziatania optymalizacyjne poprzez narzucanie
nieprzemyslanych KPl na manageréw. Czesto te KPI sg sprzeczne ze sobg. Np. KPI managera
ds. logistyki — minimalny poziom zapaséw, a KPI dla dyr. Ds. produkcji — maksymalne
wykorzystanie parku maszynowego (np. OEE dla kazdej maszyny na poziomie 85%). Drugi
przyktad to dtugie partie produkcyjne i coraz to nizsze partie dostawy do klienta. Trzeci
przyktad to poprawa funkcjonowania gniazda produkcyjnego nie bedgcego waskim gardtem.

Przytaczajac te przyktady nie chce powiedzie¢, ze lokalne optymalizacje nie maja
sensu. One moga przynie$é jakie$ efekty, ale ich skala nie jest duza, czesto jest nieistotna,
czesto jest niezauwazalna w globalnym wyniku firmy.

Dlaczego tak sie dzieje? Firma jako organizacja jest swoistym systemem. Kazdy
system, w tym organizacja jakg jest firma, jest siecig przyczyn i skutkéw. Wydawato by sie, ze
przyczyn jest tyle samo co skutkow. Ale tak nie jest. Istnieje w takim systemie konwergencja
przyczyn, czyli zbiezno$¢ przyczyn. To oznacza, ze za te duzg ilos¢ skutkow odpowiedzialnych
jest niewiele przyczyn. Naprawa lub eliminacja tej niewielkiej ilosci przyczyn daje prawdziwe
efekty, ktére majg rozmiary nieporéwnywalnie wieksze niz te pochodzace z lokalnych
optymalizacji Mozna zajgé sie niewielky iloscig probleméw aby uzyskaé duze efekty
poswiecajgc o wiele mniej czasu i Srodkdw. Poza tym, lokalne optymalizacje, ktére nie
dotyczg ograniczenia (waskiego gardta) nie przyniosg nalezytych efektéw, poniewaz to
ograniczenie limituje mozliwosci systemu w osigganiu lepszych efektdw i to witasnie to
ograniczenie powinno by¢ przedmiotem optymalizacji, wyzyskania, eliminacji. Ale o tym

wszystkim w nastepnej czesci.

Jerzy Kuncicki.
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