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Streszczenie

Autorka artykutu, wyktadowca, konsultant biznesowy i praktyk w obszarze zarzadzania
przedsigbiorstwami produkcyjnymi i ustugowymi przedstawia wypracowany przez siebie
model rozszerzenia przerobowego rachunku kosztow. Artykut prezentuje uzasadnienie po-
trzeby rozszerzenia i sposob jego wykorzystania w podejmowaniu decyzji menedzerskich.

Stowa kluczowe: kontroling, rachunkowo$¢ zarzadcza, zarzagdzanie przedsiebiorstwem.
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1. Poszukiwane wsparcie w decyzjach menedzerskich

Ponad 12-letnia wspotpraca w zakresie doskonalenia efektywnos$ci opera-
cyjnej, z kilkuset przedsiebiorstwami produkcyjnymi, polskimi i zagranicznymi,
prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarczg na terenie Polski, wskazata na zasadni-
czy problem menedzeréw kluczowych dziatow tj. produkcja, logistyka i sprzedaz.
Problemem tym jest zapewnienie informacji pozwalajacych podejmowac lokalne
(dzialowe) decyzje z globalnym rezultatem, tj. rezultatem przyczyniajacym si¢ do
poprawy wynikéw finansowych przedsigbiorstwa.

Zgodnie z definicjg celu rachunkowosci zarzadczej: ,,Podstawowym celem
rachunkowosci zarzadczej jest systematyczne dostarczanie kierownictwu przedsie-
biorstwa informacji utatwiajacych podejmowanie optymalnych decyzji dotyczacych
dziatania jednostki w okre$lonych warunkach” (Dobija, Kucharczyk, 2009, s. 6) to
wlasnie ta rachunkowos$¢ powinna dostarcza¢ wsparcia menedzerom

Okazuje si¢ jednak, ze tak w praktyce nie jest. Menedzerowie skarzg si¢ na
brak realnych i rzeczywistych danych, na zmieniajacy si¢ znaczgco, z miesigca
na miesigc, koszt wytworzenia produktow, na ktopot z ustaleniem wtasciwej ceny
(w jednym miesigcu jest dobra, a w innym nie) itp. Aby zredukowac ten rzeczywi-
sty problem rozwijaja systemy pomiaru kluczowych wskaznikéw efektywnosci tzw.

' LeanQ Team sp. z 0.0., Gdansk, Polska


https://doi.org/10.34808/reme.2016.02.002

108 Joanna Czerska

KPI (z ang. Key Performance Indicators). Wskazniki te dostarczajg informacji o lo-
kalnej (dziatowej) efektywnosci. Problemem jest jednak fakt, ze szefowie dziatow
dokonujac lokalnych optymalizacji, w ogromnej liczbie przypadkow, nie przyczy-
niaja si¢ do poprawy wynikow przedsiebiorstwa. Dlaczego tak si¢ dzieje?
Poszukiwania odpowiedzi na problem menedzerow pozwolity zidentyfikowac
dwie kluczowe przyczyny zrodtowe odpowiadajace na dwa wspomniane problemy:
1. Tradycyjny rachunek kosztoéw oparty na metodzie doliczania kosztow funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa do produktu, ktory:
a. powoduje, ze w zaleznosci od struktury zapotrzebowania rynku koszty
produktu sg rézne,
b. definiuje jako koszty zmienne koszty w rzeczywisto$ci nie ulegajace zmianie
W czasie,
c. okresla koszt produkty zalezny od zastosowanej metody doliczania kosz-
téw do produktu.
2. Niespojne wskazniki pomiaru efektywnosci dziatow, ktore stojac ze sobg w kon-
flikcie zamiast wspiera¢ menedzerow powoduja narastajace antagonizmy:
a. na poziomie personalnym pomiedzy menedzerami dziatow,
b. na poziomie wynikow — poprawa wynikow jednego dziatu ,,.konsumuje” wy-
niki innego dziatu.

Z powodu wymienionych powyzej przyczyn postanowiono znalez¢ rozwigza-
nie majace za zadanie:
— dostarczy¢ rachunku kosztow wspierajacego decyzje menedzerow wszystkich
dziatow,
— zintegrowac¢ dziatania menedzerow wszystkich dziatow.

Tradycyjny rachunek kosztow

Niezaleznie od tego jaki rachunek kosztow stosuje przedsigbiorstwo produkeyjne, to
kazdy z nich wskazuje by przypisywac¢ wszystkie koszty do produktu. W znacza-
cej liczbie, polskich i zagranicznych, firm funkcjonuja podstawowe dwie kategorie
kosztu produktu — TKW — Techniczny Koszt Wytworzenia oraz CKW — Calkowity
Koszt Wytworzenia. TKW w wickszo$ci przypadkow jest zgodny z definicja kosz-
tu wytworzenia narzucong zaréwno przez Krajowe Standardy Rachunkowosci? jak
i przez MSR/MSSF3. Zgodnie z tymi wytycznymi do produktu doliczane sg wszyst-
kie koszty pozostajace w bezposrednim zwigzku z nim oraz uzasadniong czgsé
kosztow posrednio zwigzanych z wytworzeniem tego produktu. CKW to kategoria,
ktora absorbuje oprocz TKW rowniez koszty ogolne firmy, koszty sprzedazy, kosz-

2 Krajowy standard rachunkowosci nr 1. Rachunek przeptywow pieni¢znych, Dz. Urz.
Min. Fin. z 2011 r. nr 6, poz. 26

3 Rozporzadzenie Komisji (WE) Nr 1126/2008 z dnia 3 listopada 2008 r. przyjmuja-
ce okreslone migdzynarodowe standardy rachunkowosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE)
nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady.
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ty dystrybucji a takze koszty finansowe. Kategoria CKW jest zdecydowanie mniej
zdefiniowana i moze by¢ rdézna w zaleznos$ci od firmy i przyjetych przez nig zasad.
Niezaleznie od tego jak w poszczegodlnych firmach definiowane jest TKW czy CKW,
aczy je jedna wspolna cecha — absorbuja one wszystkie koszty. TKW i CKW budo-
wane sg poprzez doliczanie kosztow do produktow. Koszty te doliczane sg za pomo-
ca roznego rodzaju kluczy. Moga to by¢: robocizna bezposrednia, maszynogodziny,
ilo$¢ (kg, szt., litr, m, m?, itp.), paleta, partia i wiele innych. Jednocze$nie w systemie
miesi¢gcznym dokonuje si¢ analizy rzeczywistych kosztow porownujac je do kosztu
standardowego zdefiniowanego w dacie wyceny produktu. W ten sposob okresla si¢
odchylenia i podejmuje proby zarzadzania tymi odchyleniami poprzez inicjowanie
dziatan doskonalacych.

Przyjrzyjmy si¢ zatem jak metoda doliczeniowa, rekomendowana m.in. przez
takie autorytety jak Robin Cooper i Robert S. Kaplan (Kaplan, Bruns, 1987, s. 96—
103; Kaplan, Cooper, 2002, s. 20-27) czy Peter F. Drucker (1999), wptywa na pode;j-
mowanie codziennych decyzji menedzerskich w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

W celu zobrazowania funkcjonowania mechanizmoéw doliczeniowych okre-
$lono przedsigbiorstwo X, ktore wytwarza dwa produkty A i B opisane w tabe-
li 1. Firma pracuje na jedng zmiane przez 22 dni w miesigcu, a koszty amortyzacji
50000 zt miesiecznie (koszty amortyzacji stanowig przyktad kosztu doliczanego do
produktu). Kosztami zmiennymi proporcjonalnymi* okreslono w przyktadzie koszty
zmieniajgce si¢ wraz z produkcja kazdej dodatkowej sztuki produktu tj. materiaty.

Tabela 1. Dane wejsciowe do przyktadu rozliczania kosztow

Dostepny czas 22 dni % 8 godzin x 60 min = 10 560 min
Czas cyklu [min/szt.] cena Koszty rognona
PARAMETRY . . sprzedazy | zmienne
Gm?zdo Gm;zdo TOTAL (1] prop. [1] [szt.]
Produkt A 1,00 7,00 8,00 52,00 24,00 1 056
Produkt B 5,00 5,00 10,00 50,00 25,00 1 056
Koszt amortyzacji | 50 000

Zrédlo: Czerska J., Kuncicki J. (2015), Throughput Accounting. Przerobowy rachunek kosz-
tow. Klucz do sukcesu firmy i jej zespotu, publikacja szkoleniowa LeanQ Team sp. z 0.0.

Przyjrzyjmy si¢ kalkulacji kosztu standardowego opartego na prognozowanej
sprzedazy oraz miesi¢czne rozliczenie kosztow produktow A i B. Koszt standardowy
bedziemy wylicza¢ dwoma metodami doliczeniowymi: kluczem ilosci i kluczem
czasu. Obliczenia przedstawiajg tabele 2 1 3.

* Definicja zaczerpnieta z T. Corbett (2007, s. 25).
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Tabela 2. Rozliczenie kosztu amortyzacji kluczem ilosci

Analizowana pozycja prognoza | miesiagc 1 | miesigc 2 | miesiac 3
Produkcja A [szt.] 1 1056 1500 700 200
Produkcja B [szt.] 2 1056 800 1200 2200
Razem [szt.] 3 2112 2300 1900 2 400
Koszt zmienny prop. A [zl/szt.] 4 24,00 24,00 24,00 24,00
Koszt zmienny prop. B [zl/szt.] 5 25,00 25,00 25,00 25,00
Koszt amortyzacji [zt] 6 50000 50000 50000 50000
Ezsrslzotsjkowy Kosztamortyzacji | o _ 3 | 5367 | 2174 | 2632 | 2083
Koszt produktu A [zl/szt.] 8=7+4 47,67 45,74 50,32 44,83
Koszt produktu B [zl/szt.] 9=7+5 48,67 46,74 51,32 45,83

Zrédlo: Czerska J., Kuncicki J. (2015), Throughput Accounting. Przerobowy rachunek kosz-
tow. Klucz do sukcesu firmy i jej zespotu, publikacja szkoleniowa LeanQ Team sp. z 0.0.

Tabela 3. Rozliczenie kosztu amortyzacji kluczem czasu

Analizowana pozycja prognoza | miesigc 1 | miesigc 2 | miesigc 3
Produkcja A [min] 1 8448 12000 5600 1600
Produkcja B [min] 2 10560 8000 12000 22000
Razem [min] 3 19008 20000 17600 23600
Koszt zmienny prop. A [zl/szt.] 4 24,00 24,00 24,00 24,00
Koszt zmienny prop. B [zt/szt.] 5 25,00 25,00 25,00 25,00
Koszt amortyzacji [zt] 6 50000 50000 50000 50000
Jednqstkowy koszt amortyzacji 7263 2.63 2,50 2.84 2.12
[zt/min]

8§=7x8
Koszt produktu A [zl/szt.] . 45,04 44,00 46,73 40,95
min + 4
9=7x10
Koszt produktu B [zl/szt.] . 51,30 50,00 53,41 46,19
min+ 5

Zrédlo: Czerska J., Kuncicki J. (2015), Throughput Accounting. Przerobowy rachunek kosz-
tow. Klucz do sukcesu firmy i jej zespotu, publikacja szkoleniowa LeanQ Team sp. z 0.0.
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Jakie wnioski moze wyciagna¢ menedzer sprzedazy, produkcji czy logistyki
na podstawie tak skalkulowanego kosztu? Ze bedzie si¢ on zmieniat zaleznie od
struktury zapotrzebowania. A zatem najlepiej bedzie produkowac i sprzedawac za-
wsze to samo i tyle samo. Inaczej koszty beda si¢ zmienialy i raz produkt bedzie
optacalny, a innym razem nie.

Menedzerowie moga wyciagnac¢ rowniez wniosek, ze trzeba wykorzysta¢ me-
tode rozliczeniowg korzystniejsza. Czyli jaka? Tg, ktora podaje nizszy koszt? Chyba
tak, poniewaz ze Swiadomos$cia wyzszej marzy tatwiej sprzedac produkt. Czy jest to
jednak wiasciwy kierunek podejmowania decyz;ji?

2. Lokalne decyzje — globalne odpowiedzi

Rozwiazanie problemu doliczania kosztow i zapewnienia, ze menedzerowie
dziatéw podejmujac lokalne decyzje beda wptywali na poprawe wynikdéw catego
przedsigbiorstwa zaproponowat E. Goldratt w swojej koncepcji Przerobowego
Rachunku Kosztéw (z ang. Throughput Accounting, TA). Rachunek ten rekomen-
dowany jest m.in. przez Institute of Management Accountants®. Szczegdty propozy-
cji E. Goldratta prezentuje T. Corbett w ksigzce ,,Finanse do gory nogami” (Corbett,
2007, s. 1-170). Koncepcja E. Goldratta wskazuje, by w analizie kosztéw przedsie-
biorstwa patrze¢ wylacznie na:

— koszty catkowicie zmienne (z ang. total variable costs, TVC) — proporcjonalnie
zmieniajace si¢ wraz ze wzrostem produkceji o kazda jedng sztuke;

— catkowite naktady operacyjne (z ang. operational expenses, OE) — wszystkie nie-
proporcjonalne koszty, ktore musza zosta¢ pokryte poprzez tzw. przerob (z ang.
Throughput, T), czyli r6znice pomiedzy sumg TVC dla sprzedanych produktow
oraz sumg przerobu jednostkowego dla tych produktéw; przerdb jednostkowy
definiowany jest jako réznica pomigdzy ceng sprzedazy, a kosztami proporcjo-
nalnymi produktu.

Takie podejscie sprawia, ze zamiast skupia¢ si¢ na doliczaniu kosztow do
produktu, menedzerowie maja mozliwos¢ skupienia si¢ na zarzadzaniu sktadowymi
kosztow operacyjnych (produkcja i logistyka) i przerobem (sprzedaz), ktore sktadaja
si¢ na zysk netto (z ang. net profit, NP).

Przerobowy rachunek kosztow zwraca réwniez uwage na konieczno$é
uwzgledniania obcigzenia mocy wytwoérczych w planowaniu sprzedazy. W przypad-
ku gdy potencjalna sprzedaz przekracza dostgpne moce wytworcze wprowadzany
jest miernik warto$ci produktu dla przedsi¢biorstwa okreslany jako Tu/czas CCR,
czyli przerdb jednostkowy produktu na jednostke czasu pracy (sekundg, minute,
godzing) waskiego gardta procesu wytworczego (maszyny/gniazda, ktore limituje

5 Theory of Constraints (TOC) Management System Fundamentals, Statements on Man-
agement Accounting, Institute of Management Accountants and Arthur Andersen LLP, USA,
1999.
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przepustowos¢ procesu wytworczego). Wskaznik ten pomaga menedzerom sprzeda-
zy wybrac produkty, ktore zapewnig maksymalizacje¢ catkowitego przerobu.

Przerobowy rachunek kosztow odpowiada rowniez na drugi zdefiniowany
problem. Problem wskaznikéw, ktérymi postuguja sie menedzerowie. E. Goldratt
definiuje trzy kluczowe miary stanowiace podstawe podejmowania decyzji oraz dwa
wskazniki.

2.1. Miary przerobowego rachunku kosztéw

1. Przerob (z ang. Throughput, T) — tempo, w jakim system generuje pienigdze.
Przerdb to wszystkie pieniadze, ktore wptywaja do firmy pomniejszone o pie-
niadze zaplacone dostawcom za TVC (z ang. Total Variable Costs; koszty cal-
kowicie zmienne). Przy podejsciu kasowym nalezy odpowiednio uwzglgdniac
zarowno naleznos$ci za dostarczone wyroby, jak i zobowigzania za zakupione
materiaty i surowce. W podejsciu memorialowym Przerob jest przychodem po-
mniejszonym o koszty TVC, a naleznosci i zobowigzania pozostaja w obszarze
klasycznego zarzadzania.

T=X(Pu-TVCu) X Qu=X Tu % Qu,

Pu — cena jednostkowa,

TVC u — koszty calkowicie zmienne,
Qu — iloé¢ sprzedana,

Tu — przerdb jednostkowy

2. Naklady operacyjne (z ang. Operational Expenses, OE) — wszystkie pieniadze
wydane przez organizacj¢ na zamiang Inwestycji w przerob, pienigdze wyda-
wane w celu utrzymania organizacji w ruchu. Sg to wszystkie wydatki (koszty)
niebedace kosztami proporcjonalnymi. Sg to rowniez te wydatki, ktore w tra-
dycyjnym rachunku kosztow zwiekszaja warto$¢ zapasow wyrobow, zapasow
potwyrobdw oraz koszty (niebgdace kosztami proporcjonalnymi) przypisane do
produktéw sprzedanych. Do naktadow operacyjnych zaliczane sg wszystkie wy-
nagrodzenia, ustugi, koszty medidw, koszty utrzymania ruchu, koszty jakosci
itp., a takze koszty zamrozenia kapitatu w zapasach. Naktady operacyjne za-
wierajg m.in. wszystkie koszty zmienne o innej charakterystyce zmiennos$ci niz
proporcjonalne. Moga to by¢ koszty zmienne progresywne czy degresywne.

3. Inwestycje (z ang. Investments, 1) — wszystkie pieniadze wydane przez organi-
zacj¢ na zakup tego, co zamierza sprzedaé. Do inwestycji zaliczamy:

— zapasy materiatdw i1 surowcow,

— produkcja w toku wyceniana wedtug kosztow proporcjonalnych — bez warto-
sci dodanej,

— wyroby gotowe wyceniane wedlug kosztow proporcjonalnych — bez wartosci
dodane;j,

— pozostate zasoby tj. budynki, maszyny i urzadzenia, pozostate aktywa trwate).
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Ta miara moze wprowadza¢ nieco zamieszania. Inwestycje kazdemu kojarza si¢
z tradycyjnym ujeciem takich wydatkow jako aktywa trwate. Laczne i jednolite
traktowanie zar6wno zapasow (wycenianych tylko w cenie zakupu TVC) jak
i aktywow trwatych ma swoje uzasadnienie. Takie podejscie zapobiega speku-
lacjom wynikiem finansowym. W tradycyjnej rachunkowosci koszty wytworze-
nia alokowane sg na produkty. Produkty niesprzedane nie wptywaja na wynik.
W kroétkim czasie, stosujac rozne zabiegi ksiggowe, mozna alokowac mniej albo
wigcej tych kosztow, co bedzie miato wptyw na wyniki.

2.2. Wskazniki przerobowego rachunku kosztéw

Omowione wczesniej miary pozwalaja na zbudowanie wskaznikow (miar
wzglednych) jakimi sag ROI oraz zysk netto. Wskazniki te stanowig podstawe do
oceny kluczowych decyzji menedzerskich w przedsi¢biorstwie.

1. ZYSK NETTO (z ang. Net Profit, NP) — stanowiacy réznic¢ miedzy przerobem,
a naktadami operacyjnymi.

NP=T-OE

2. ROI (z ang. Return on Investments) — stanowigcy odniesienie zysku netto do
inwestycji w $rodki produkcji i zapasy.

ROI=NP/I

Dodatkowo definiuje si¢ pomocnicze wskazniki wzgledne:

— Tu/jednostka produktu — przerdb na jednostke produktu — miara shuzaca ocenie
wartosci produktu dla przedsigbiorstwa, w przypadku gdy ograniczeniem gene-
rowania przerobu przez firme nie sg moce wytworcze;

— Tu/czas CCR — przeréb jednostkowy produktu na jednostke czasu pracy ogra-
niczenia dla danego produktu (CCR — Critical Constraint Resource) — miara
shuzaca ocenie wartosci produktu dla przedsigbiorstwa, w przypadku gdy ogra-
niczeniem generowania przerobu przez firm¢ sg moce wytworcze;

— T/czas CCR — warto$¢ ograniczenia — przerdb na jednostke czasu pracy ograni-
czenia; miara okreslajaca, jaki przecigtny przerob mozemy wygenerowac z kaz-
dej godziny pracy ograniczenia;

— OE/czas CCR - koszt ograniczenia — naktady operacyjne na jednostke czasu
pracy ograniczenia — miara stuzgca ocenie kosztow organizacji zwigzanych
z kazda godzing pracy ograniczenia;

— T/OE — efektywnos$¢ ograniczenia — miara badajaca relacje pomiedzy wygene-
rowanym przerobem, a wszystkimi poniesionymi kosztami.

Zdefiniowane przez E. Goldratta wskazniki pozwalaja podejmowaé decyzje
sprzedazowe, z uwzglednieniem ograniczen produkcji. Skupienie Goldratta na prze-
robie (zarabianiu pieniedzy przez przedsigbiorstwo dzisiaj i w przysztosci) powo-
duje jednak, Ze staboscig przerobowego rachunku jest analiza kosztow zwigzanych
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z produkcja i1 logistyka, ktore Goldratt umiescit w mierze okreslonej jako naktady
operacyjne (OE).

Praktyka w wykorzystaniu przerobowego rachunku kosztéw, jako mechani-
zmu wsparcia menedzeréw, pozwolita mi na wypracowanie modelu logistyczno-
-produkcyjnego rozszerzajacego koncepcje Goldratta o elementy zwiazane z oceng
efektywnosci produkeji, elastycznosci produkcji, kosztami przezbrojen i utrzymania
zapaséw wyrobow gotowych.

3. Przerobowy rachunek kosztéw — wsparcie w decyzjach

Jak w kazdym rachunku kosztéw, ogromnym wsparciem w podejmowaniu
decyzji jest mechanizm raportowy. Przerobowy rachunek kosztow doktadnie okresla
zestaw raportow stuzgcych podejmowaniu decyzji, zapewniajac jednoczesnie elimi-
nacje nadmiernych i zbednych analiz pochtaniajacych czas, wysitek i koszty po stro-
nie dziatu kontrolingu, ale nie dodajacych wartosci ani firmie, ani jej menedzerom.
T. Corbett przedstawia cztery raporty:

1. Baza danych produktow;

2. Analiza asortymentu;

3. Zestawienie naktadoéw operacyjnych i inwestycji;

4. Symulacja wynikéw / analiza decyzji menedzerskich.

Tabela 4. Baza danych produktow

Produkt Pu TVCu Tu CZFS Self ?R Tu{;lz/asilg ]C R

1 2 3 4=[2]-[3] 5 6=1[4]/[5]
P05 200,00 110,00 90,00 3 30,00
P01 130,00 45,00 85,00 3 28,33
P04 175,00 120,00 55,00 2 27,50
P08 140,00 70,00 70,00 3 23,33
P06 145,00 65,00 80,00 4 20,00
P03 150,00 75,00 75,00 5 15,00
P07 160,00 95,00 65,00 5 13,00
P02 110,00 50,00 60,00 6 10,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie T. Corbett (2007).

Jak prezentuje tabela 4 produkty sa utozone w kolejnosci malejacej wg
wskaznika Tu/czas CCR. Takie uszeregowanie ma za zadanie wesprze¢ menedze-
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row sprzedazy w ustaleniu wartosci produktu dla przedsigbiorstwa mierzacych si¢
z problemem ograniczonych mocy wytworczych. Im wyzszy wskaznik tym lepszy
produkt. W przypadku firm z niewykorzystanymi mocami wytworczymi szeregowa-
nie produktu nastepuje w oparciu o kolumne Tu. Czas na CCR jest dang pomocniczg
wykorzystywang w raporcie Analiza asortymentu (tabela 5) w celu okreslenia ob-
cigzenia dostepnych mocy wytworczych (kolumna 4, razem) planowang sprzedaza
(kolumna 3). W tabeli 5 wykorzystujac wartos¢ produktu (Tu/czas CCR) dziat sprze-
dazy ma mozliwos¢ planowania sprzedazy na bazie prognozy popytu poczynajac od
najbardziej warto$ciowego produktu, az do momentu wyczerpania mocy produkcyj-
nych. Mechanizm ten zapewnia, ze dziat sprzedazy utozy plan, ktory wygeneruje
najwyzszy mozliwy przerob, a produkcja bedzie w stanie ten plan wykonac.

Tabela 5. Analiza asortymentu

Produkt P;(;%I;(;Ea Sprzedaz [szt.] IEEZZ t;ii (sprzzz(z;:; Z Tu)

1 2 3 4 5
P05 1260 1260 3780 113400
P01 1050 1050 6930 89250
P04 770 770 8470 42350
P08 980 980 11410 68600
P06 700 700 14210 56000
P03 1 400 1326 20840 99450
P07 910 0 0 0
P02 1400 0 0 0
RAZEM 8470 6086 20840 469 050

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie T. Corbett (2007).

Kolejnymi raportami sag wykazy naktadow operacyjnych oraz inwestycji (ta-
bela617).

Raporty inwestycji i naktadow operacyjnych stuza ustaleniu kosztow reali-
zacji sprzedazy oraz kapitalu zamrozonego w zapasach oraz majatku przedsigbior-
stwa. Dane te niezb¢dne sg do kalkulacji wynikéw tj. NP oraz ROI przedsigbiorstwa.
Pozwalaja rowniez na wglad w sktadowe miar i podjgcie decyzji o ich optymalizacji,
w przypadku gdy wygenerowany przerdob nie pokrywa naktadow operacyjnych, czy
tez gdy firma boryka si¢ z problemem doste¢pu do kapitatu obrotowego.
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Tabela 6. Naktady operacyjne

Pozycja Wartosc¢ [zt]

Amortyzacja 7500

Wynagrodzenia bezposrednie 12 000
Wynagrodzenia posrednie 24000
Koszty marketingu i sprzedazy 80 000
Koszty finansowe 25000
Pozostate 120 000
RAZEM [z1] 268 500

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie T. Corbett (2007).

Tabela 7. Inwestycje

Pozycja Wartos¢ [zt]
Majatek 900 000
Zapasy 368 850
RAZEM [z}] 1268 850

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie T. Corbett (2007).

Tabela 8. Symulacja wynikow / analiza decyzji menedzerskich

Wskazniki Baza Scenariusz Roznica
1 2 3 4=3-2
Przerob (T) 469 050 490 630 21580
Naktady operacyjne (OE) 280 574 282273 1 699
Net Profit [zt/m-c] 188 476 208 358 19 881
Inwestycje (I) 1268 850 900 000 —368 850
ROI =NP/I 14,85% 23,15%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie T. Corbett (2007).

Kluczowym i ostatnim raportem przerobowego rachunku kosztow jest sy-
mulacja wynikow/analiza decyzji menedzerskich. Raport ten pozwala na analizg
scenariuszowa, czyli na ocene jak pomysty/propozycje wyptyna na wynik przed-
sigbiorstwa (tabela 8). W kolumnie 2 (baza) umieszczone sa biezace wyniki firmy,
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a w kolumnie 3 (scenariusz) badane sg wyniki pomystu/propozycji. Dane do kalku-

lacji pomystu/propozycji pochodza oczywiscie z weze$niej omowionych raportow.
Dane pomigdzy raportami sg ze soba powigzane pozwalajac w tatwy i szybki

sposob wyliczy¢ miary i obliczy¢ wskazniki definiujace wynik przedsigbiorstwa.

Natomiast gtéwny problem w tym rachunku kosztéw sprawiajg kwestie okreslenia:

— rzeczywistego dostepnego czasu waskiego gardta produkc;ji,

— kosztéw przezbrojen maszyn,

— zapasO6w wynikajacych z zaplanowanej sprzedazy.

Na te niedoskonatosci odpowiada niezwykle ceniona przez E. Goldratta kon-
cepcja Lean Management i wykorzystywane przez nig wskazniki i miary operacyj-
ne. Wlaczenie rozwigzan Lean Management do modelu przerobowego rachunku
kosztow pozwala wzmocni¢ wartos¢ dodang przerobowego rachunku kosztow dla
menedzeroOw poprzez rozwinigcie wytycznych i mechanizméw obliczeniowych za-
proponowanych przez E. Goldratta.

Warto przy tym zauwazy¢, ze rachunek kosztow rekomendowanych przez
koncepcj¢ Lean Management nazywany Lean Accounting (Maskell i in., 2003,
s. 1-384) boryka si¢ z tymi samymi problemami jakie wigzg si¢ z wykorzystaniem
tradycyjnego rachunku kosztow.

4. Rozszerzenie modelu przerobowego rachunku kosztéw

Jak juz wspomniano kluczowymi problemami z jakimi borykajg si¢ uzytkow-
nicy przerobowego rachunku kosztéw sa:
— zdefiniowanie dostepnych mocy wytworczych,
— kalkulacja zapasu wynikajacego z planowane;j struktury sprzedazy.

4.1 Definiowanie dostepnych mocy wytwérczych

W celu wiasciwego zdefiniowania dostgpnych mocy wytworczych nalezy
wykorzysta¢ wskaznik OEE G (z ang. Overall Equipment Effectiveness; calkowita
efektywnos$¢ wyposazenia) zdefiniowany dla waskiego gardta procesu wytworczego.
Wskaznik ten kalkulowany jest na podstawie historycznych i realnych danych, jako:

OEE G = £ CTu x Qu/NCP

CTu — nominalny czas cyklu,
Qu — ilo$¢ wyprodukowana,
NCP — nominalny czas pracy (liczba zmian roboczych x liczba dni roboczych)

Tak kalkulowany wskaznik jest wskaznikiem powszechnie znanym. Nie moze
on by¢ jednak zastosowany w szacowaniu dostgpnych mocy wytwoérczych ponie-
waz zawiera w sobie czasy przezbrojen, ktore sg wynikowa planu sprzedazy i po-
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twierdzonych terminéw zamowien. Dlatego tez warto$¢ OEE G nalezy skorygowac
0 czas przezbrojen:

OEE Gk = (X CTu x Qu) / (NCP — CO)
CO - zang. changeover; nominalny czas przezbrojen

OEE Gk jest wskaznikiem stuzgcym urealnieniu dostepnosci mocy. Stosowany
jest w celu skorygowania nominalnych czasow cykli, wpisanych w firmowe nor-
matywy, o rzeczywiscie uzyskiwane przez produkcje wyniki. Gdyby nie bra¢ pod
uwage tego wskaznika do definiowania planow sprzedazy, firma miataby notoryczny
problem z terminowg realizacjg zamowien.

W celu okreslenia dostepnego czasu na potrzeby tabeli produktow nalezy
wprowadzi¢ raport pomocniczy okreslony tabela 9

Tabela 9. Dostepny czas pracy

Nominalny czas dostepny [min] 20 dni % 24 h x 60 min = 28 800
OEE Gk[%)] 72%

Czas dostgpny [min] 20736

Wartos$¢ waskiego gardta T/czas CCR [zl/min] 100

Warto$¢ straty [z1] (28800 —20736) x 100 = 806400

Zrodio: opracowanie wlasne

Raport ten jest niezwykle istotny w kontekscie swiadomosci dziatu sprzeda-
zy 1 zarzadu odnosnie realnie dostepnych mocy wytworczych. Zastosowanie tego
wskaznika w rachunku kosztéw pozwala §ledzi¢ go i inicjowa¢ dziatania doskona-
lace majace na celu jego poprawe. I w przypadku, gdy mamy do czynienia z ograni-
czeniem przerobu spowodowanym niedostepnoscia mocy wytworczych umozliwia
okreslenie kosztu strat z tytutu niedostgpnosci mocy wytworczych spowodowanych
niewlasciwg organizacja procesu wytworczego.

4.2. Kalkulacja zapasu wyrobéw gotowych

Wielkos$¢ zapasu jest wprost uzalezniona od wskaznika EPE (z ang. every
part every... — kazda czgs¢ co...) definiujacego elastyczno$¢ procesu wytworcze-
go. Zapas wyroboéw gotowych dla kazdego z planowanych do sprzedazy produktow
okresla sig¢ jako:

ZAPAS WGu = EPE x (1 + wsk. niestabilnosci)

Wsk. niestabilnosci — wskaznik pokrywajacych odchylenia w zapotrzebowa-
niu klienta (kalkulowane na bazie historii) oraz po stronie dostawcy zapasu tj. opoz-
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nienia, niekompletno$¢ czy brak jakosci; stanowi on czes¢ wielkosci planowanej
sprzedazy (zwykle waha si¢ od 60% do 200%)

EPE = LPA/MLP

LPA — liczba pozycji asortymentowych pojawiajacych si¢ w zamowieniach w cyklu
planistycznym okreslana na bazie historycznej i prognozowanej rotacji produk-
tow (Czerska, 2015, s. 56-59)

MLP  — mozliwa liczba przezbrojen wynikajaca z obcigzenia dostepnego czasu na
przezbrojenia oraz przecigtnego czasu przezbrojenia

MLP = NCP x OEE Gk — ZCTu x Qu

NCP — nominalny czas produkcji

OEE Gk — skorygowany wskaznik globalnej efektywnosci waskiego gardta
CTu — nominalny czas cyklu

Qu — liczba produktéw planowanych do sprzedazy

Elastycznos$¢ procesu produkcyjnego, jest niezbednym parametrem do okre-
slenia poziomu zapasow wyrobow gotowych. Rolg zapasoéw jest bowiem pokrycie
braku zdolnos$ci przedsigbiorstwa do realizacji zaméwien w ilosciach zdefiniowa-
nych przez klientow. Zwykle przedsi¢biorstwa dazg do mozliwie najbardziej petne-
go wykorzystania zdolnosci wytworczych, co skutkuje tym, ze planowana sprzedaz
,konsumuje” dostepny czas na produkcje¢ i przezbrojenia. Im bardziej przedsi¢bior-
stwo wykorzystuje dostepne moce tym mniej elastyczny staje si¢ proces wytworczy.
Dlatego tez, niezbednym jest poszukiwanie balansu pomigdzy kosztami utrzymania
zapasu a wartoscig sprzedazy, w taki sposob, by koszty kapitatu zamrozonego w za-
pasach nie skonsumowaty wygenerowanego przerobu.

Do wyceny kosztu kapitalu zamrozonego w zapasach nalezy wykorzystaé
wskaznik WACC (z ang. weighted average cost of capital;, sredniowazony koszt
kapitatu). Wskaznik ten zwykle znany jest wylacznie na poziomie dziatu finansow.
Niezbedne jest jednak jego upowszechnienie (wykorzystanie w rachunku kosztow)
w celu oceny wptywu planowanej sprzedazy na koszt kapitatu zamrozonego zapasu.

Z powyzszych rozwazan wynikajg kolejne dwa raporty pomocnicze: raport
kalkulacji elastycznosci (tabela 10) oraz raport zapasow (tabela 11).

Przeanalizujmy poszczegdlne wiersze raportu kalkulacji elastycznosci:

— Liczba pozycji asortymentowych — z uwagi na fakt, ze zapotrzebowanie na
kazdy z wyrobow pojawia si¢ w kazdym tygodniu, w tej pozycji wprowadzamy
liczbe produktow planowanych do sprzedazy;

— Planowane przestoje — czas poswigcany na planowane przestoje tj. przerwy
pracownicze, konserwacje itp.; w przyktadzie jest to wartos¢ okreslona jako750
min. dostepnego czasu nominalnego; planowane przestoje sa czgscig strat z tytu-
ha nieefektywnosci produkeji wskazywanych przez wskaznik OEE Gk;
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— Nieefektywnosci produkeji — straty z tytutu niestabilnosci produkcji, w przy-
ktadzie okreslone na 600 min/tydzien; w rzeczywistosci sg to straty na efektyw-
nosci produkeji;

— Czas przezbrojenia — Sredniowazony czas przezbrojenia (zmiany produkowa-
nego asortymentu) dla gniazda;

— Mozliwa liczba przezbrojen — warto$¢ obliczeniowa wynikajaca z roznicy po-
miedzy dostepnym czasem nominalnym a czasem niezb¢dnym na produkcje,
planowane przestoje i nieefektywnosci produkcji podzielonej przez czas przez-
brojenia;

— EPE (z ang. every part every... — kazda cz¢$¢ co...) — wskaznik elastycznosci
gniazda okreslajacy najkrotszy mozliwy okres pomiedzy produkcja partii tych
samych wyrobow (Czerska, 2015, s. 56). Obliczany jest jako liczba pozycji asor-
tymentowych podzielona przez mozliwg liczbe przezbrojen. Jak mozna zaop-
serwowac¢ w tabeli 10, jest on r6zny dla roznych gniazd, co wynika z rd6znego
obcigzenia gniazd produkcja;

— Max EPE - okre$la elastyczno$¢ procesu wytworczego 1 jest odzwierciedleniem
elastycznos$ci waskiego gardta (najwyzsza wartos¢ EPE dla poszczegodlnych
gniazd) i1 zgodnie z zasadami kalkulacji elastycznos$ci jest zawsze zaokraglana
w gore do pelnego cyklu planistycznego, ktory w naszym przyktadzie wynosi
jeden tydzien (EPE = 2 oznacza, ze najkrotszy mozliwy okres pomigdzy partami
tych samych produktow wynosi dwa tygodnie). Elastycznos¢ waskiego gardta
stanowi rowniez wyznacznik do obliczenia minimalnej partii uruchomieniowej
dla produkcji (minimalna partia musi pokry¢ zapotrzebowanie w okresie defi-
niowanym przez EPE);

— Wspolezynnik bezpieczenstwa dla zapasu — uproszczony wspotczynnik za-
pewniajgcy, ze utrzymywany zapas pokryje odchylenia po stronie klienta i do-
stawcy zapasu; w naszym przyktadzie niestabilnosci stanowig 50% planowane;j
wielkos$ci sprzedazy kazdego z produktow.

Raport zapasow sktada si¢ z nastgpujacych pozycji:

— lista produktow analogiczna do raportu produktow;

— planowana produkcja w okresie planistycznym — odzwierciedla wielko$¢ pro-
dukcji wynikajacg z rotacji produktu;

— obcigzenie gniazd — dane na potrzeby raportu elastycznosci;

— zapas wyrobow — zapas wynikajacy ze wzoru kalkulacji zapasu;

— warto$¢ zapasu —kalkulowana jako zapas wyrobow wyrazony w sztukach x TVCu;

— WACC — na potrzeby przyktadu przyjeto umowng wartos¢ 10%;

— miesigczny koszt utrzymania zapasu — kalkulowany jako sumaryczna wartos¢
zapasu przemnozona przez WACC i podzielona przez 12 miesigcy (takie uprosz-
czenie w kalkulacjach jest mozliwe do przyjecia, jesli zapas bedzie utrzymany
przez okres catego roku).
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Tabela 10. Kalkulacja elastycznosci
Parametr Gniazdol | Gniazdo2 | Gniazdo3
Liczba poz. asortymentowych w tygodniu 6 6 6
Planowane przestoje [min/tydz] 750 750 750
Nieefektywnosci produkcji [min/tydz] 1000 1000 1000
Dostepny czas na przezbrojenia [min/tydz] 3037 903 240
Czas przezbrojenia [min] 60 60 60
Mozliwa liczba przezbrojen w tygodniu 50,6 15,1 4,0
EPE [tyg] 0,1 0,4 1,5
max EPE [tyg] 2
wsp. bezpieczenstwa dla zapasu 1,5
Zrédlo: opracowanie wiasne
Tabela 11. Raport zapasow
Produt l;/r%dkrule(g: Obeiazenie | Obeigzenie | Obciazenic Wif(f’;‘gw ‘Z:;Zic
planistycz- | Gniazdol | Gniazdo 2 | Gniazdo 3 [s7t] (1]
nym
1 2 3 4 5 6 7
P05 315 630 1575 945 945 103 950
P01 263 263 525 788 788 35438
P04 193 193 193 385 578 69 300
P08 245 490 735 735 735 51450
P06 175 175 525 700 525 34125
P03 332 663 995 1658 995 74 588
RAZEM 1522 2413 4 547 5210 4565 368 850
Dostepne moce 5210 5210 5210 WACC 10%
Koszt utrzymania zapasu (warto$¢ zapasu x WACC /12 m-cy) 3074

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wartosci wynikajace z raportu zapasow i kalkulacji elastyczno$ci stanowia
sktadowe wprowadzane do standardowych raportow przerobowego rachunku kosz-
tow tj.:

— koszt utrzymania zapasu, rozumiany jako koszt zamrozenia kapitalu w zapasach,
jest sktadowa naktadow operacyjnych;

— wartos¢ zapasu razem jest sktadowa inwestycji;

— mozliwa liczba przezbrojen dla waskiego gardta przemnozona przez koszt przez-
brojenia na kazdym z gniazd pozwala okresli¢ naktady operacyjne niezbedne na
przezbrojenia.

Wyodrebnienie wymienionych kosztoéw pozwala zapewni¢ mozliwos$¢ oceny
wptywu decyzji sprzedazowych na szczeg6lnie obserwowane w firmach produkcyj-
nych koszty.

Dodatkowg zaleta kalkulacji elastycznosci produkcji jest umozliwienie wy-
znaczenia minimalnej partii produkcyjnej (MPPu) dla kazdego z produktow,
ktorej obliczenia stanowig kolejny problem zgtaszany przez menedzeréw produkcji
i logistyki.

MPPu = EPE x Qu

Qu — planowana sprzedaz w okresie planistycznym

Tak wyznaczona partia produkcyjna, uwzglednia potrzeby dotyczace reali-
zacji sprzedazy (zdefiniowane w raporcie Analiza asortymentu) oraz optymalnych
kosztow (przeanalizowanych w raporcie Symulacja wynikow). A zatem mozna zre-
zygnowac ze stosowania wzoru na ekonomiczng wielko$¢ produkcji stosowanego
w praktyce od czasow Forda (1922) (Erlenkotter, 1989), a nie uwzgledniajacego
zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy wielkoScia partii, a dostepnoscia
mocy wytworczych.

6. Podsumowanie

Zaproponowane rozwigzanie rozszerzenia modelu Przerobowego Rachunku
Kosztow, prezentowane w niniejszym artykule, jest modelowym uproszczeniem
rzeczywistych rozwigzan zweryfikowanych w praktyce przez autorke. Koncentracja
na produkcji i zapasach wyrobdéw gotowych jest odpowiedzia na potrzeby przed-
siebiorstw, we wspotpracy z ktéorymi model zostal wypracowany. Niezbedne jest
natomiast rozszerzenie mechanizmoéow raportowych o kalkulacje kosztéw zapasow
materialowych, w celu zapewnienia wsparcia dziatlom zakupdw i zaopatrzenia, nie
tylko w obszarze zarzadzania cena zakupu (ujetej w podstawowych zatozeniach
przerobowego rachunku kosztow) ale i w obszarze zarzadzania parametrami logi-
stycznymi tj. zapas, czas dostawy, minimalna partia dostawy.
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DEVELOPMENT OF THROUGHPUT ACCOUNTING. PRACTICIAN VIEW
Abstract

The article’s author, lecturer, business consultant and practiciant in the management of
production and services, presents her model of extension of Throughput accounting reporting
model. The paper presents the substantiation for extension and the manner of its use in deci-
sion-making by managers.

Keywords: controlling, management accounting, company management.
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