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Studium przypadku

Rachunek kosztow dziatan
w przedsiebiorstwie
Jurajska Spotdzielnia Pracy

Jarostaw Smietaniak
dyrektor departamentu
systemow Business Intelligence
w ABC Akademia Sp. z 0.0.;

Opracowanie to otwiera cykl artykutow na temat zasto-
sowania systemow ABC/M w przedsiebiorstwach pro-
dukceyjnych. Ich celem jest przedstawienie, na bazie do-

Swiadczen wdrozeniowych, gtéwnych obszarow decyzyj-
nych, w ktorych polskie przedsiebiorstwa produkcyjne
wykorzystuja informacje kosztowe dostarczane przez
zaawansowane systemy Activity Based Costing/Mana-

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl gement.

drozenie systemu ABC/M w przedsie-
s / \ ; biorstwie Jurajska Spétdzielnia Pracy zo-
stalo zakonczone w listopadzie 2007 r.
Zostalo ono przeprowadzone w oparciu o spe-
cjalistyczne oprogramowanie klasy ABG/M oraz
dedykowane narzedzie analityczne. Po uplywie
kilku miesiecy od zakoriczenia wdrozenia mene-
dzerowie i controllerzy przedsiebiorstwa majq
dostep do informacji, ktére juz w chwili obecnej
pozwalaja odpowiedzie¢ na nurtujgce ich od lat
pytania. Pytania te w ostatnim czasie nabraly
szczegblnego znaczenia.

Po co system ABC/M

Firma rozwija si¢ w wielu obszarach: coraz
szerszy portfel produktéw, nowe rynki zbytu, no-
we obszary dzialalnosci, chociazby zwigzane
z rozwojem dystrybucji produktéw. Wielo$¢ ini-
cjatyw rozwojowych podejmowanych w przedsie-
biorstwie z zestawieniem z informacja o zysku
netto (uwzgledniajacym petne koszty operacyjne)
jedynie na poziomie calego przedsiebiorstwa,
praktycznie uniemozliwia dostarczenie twar-
dych” dowodéw na efektywnosé ekonomiczng
podejmowanych inicjatyw menedzerskich.

W konsekwencji powyzszego nie bylo do kon-
ca wiadomo, ktére z inicjatyw i w jakim zakresie
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przyczyniaja sie do poprawy rentownosci przed-
siebiorstwa, a ktére wymagaja ,wyhamowania”
badZ zredefiniowania stawianych przed nimi ce-
léw. Z tego wtiasnie wzgledu firma zdecydowata
sie na wdrozenie zawansowanego systemu
ABC/M do zarzadzania kosztami i rentownoscia.

Jaki system/model ABC/M

O strukturze systemu ABC/M zdecydowaly pre-
cyzyjne cele i pytania postawione przez controlle-
réw i menedzeréw z poszczegblnych obszaréw
biznesowych. Szeroki zakres potrzeb informacyj-
nych spowodowal, ze konieczne okazalo si¢ zbu-
dowanie zaawansowanego systemu, bazujacego na
dwéch modelach ABC/M (model ABC/M obszaru
produkcji oraz model ABC/M obszaru sprzedazy).

Strukture zaawansowanego systemu ABC/M
przedsigbiorstwa prezentuje schemat 1.

W rezultacie wdrozenia powstaly dwa zintegro-
wane modele, w ktérych obiektami kosztowymi sa
poszczegblne, wytwarzane produkty (model
ABC/M obszaru produkcji) oraz poszczegdlni
klienci i sprzedane produkty przedsiebiorstwa
(model ABC/M obszaru sprzedazy). Tego typu sys-
tem pozwala na analizy kosztochlonnosci i ren-
townosci produkowania i dostarczania kazdego
produktu do kazdego z klientéw przedsiebiorstwa.
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Widok 1
Wycena wytworzonych wyrobow gotowych w oprogramowaniu ABC/M Explorer®
(przyktadowy produkt)
Pik Edycla Model Modul Widok Pomoc
Do BEm $Ha[TL +4=|0|&0 ¢8| BET &K G
BAVY MAY EE3 X
MNazwa Obiektu Indeks Obiektu Koszt  Modnik Koszlu ‘Wartog€ Noé... 5L.. Procent Noi... lloé¢  Koszt Jednos,
2 Khenci 3 0.00 000 000 0.00 [
e . ©
Nazwa Obiektu Indeks Obiekiu Koszt Nofnik Kosztu Wartofé Nof... SbL.. Procent Noi... Koszt Catko... lio!
= | OPAXOWANIE 0.33L PET GPO3LP 75 08264 000 000 7508264 =
@ W FRUTEK GRUSZEKOWY 033LNGS.. P-59052564500... 1194373 000 000 1184379
@ W FRUTEK POMARANO33LNG SPO..  P53052564500.. 396231 000 000 996831
@ W FRUTEK/MARPO.BAN/DBLNGS.. P-53052564500... 11 42062 000 000 1 42062
@ W FRUTEK/TRUSMALI/O33LNG SP..  P53052564500.. 17 70806 000 000 17 708,06
@ W JURAACTIVE ZERSZEANG0.33L .  PS9052568400.. 44361 000 000 443881
@ W JURABEALITY KWIAT LIPY NG 033 . P53052568400... 498112 000 000 498112
# W JURAVITALITY CZARHERB NG 0,3.. P53052568400... 410498 000 000 410483
| BT TudFuti 0.33NG PET 1051914 000 000 1051514
w Al Utrzpmanis jskodc D115_MP 32956 i mh Alsim 1417 2326 2662 32356
w Al Utrzpmanie ruchu D116_MP 1771.36 8 mwh Alsim 1437 135 2562 17M.3%
wh PP Zutgcie maleriahiw PET D120_MP 15496 % wypr szt PET 20764800 000 3,080 154,96
) PP Zuzycie CO2 D121_MP 5132 & liréw wyprodukowanych 6852384 000 0,088 51,32
=) PL Obshuga inil produkeyinych D125_MP 31813 & wypt palet 13800 231 0621 31813
w) PL Przyigcie surowcdw D128_MP 140,98 8 wypr. palet v, got PET 13800 .02 1828 14058
wb PL Skiadowanie wyrobdw gotowsch D123 MP 5477 # ckiadowanych palet ae 12 0.280 5477
w PL Skiadowanie surowcdw D132_MP 77658 # wapr. palet wyr. got PET 13800 583 1823 77658
wh NI Pobdt wody D241 243 8 btndw wyprodukowanych EB52384 000 0.254 243
wh NI Odprowadzarie éciekiw JSP D242 8815 # firéw wyprodukowanych 6852384 000 0254 88,15
wh PT Projektowarie nowych wyobdw... D34_MP 41.29 8 litndw wypeodukowanych 6852384 000 0487 4129
w) PT Kontiola i badaris D35_MP 25828 4 parti prod 100 2870 031 %5828
w) PZ Zakupy matesistow i suowcow .. D35_MP B5.48 B wpr st 20764800 000 129 648
= Al 21 Produkowanie D43 MP 603347 # mhAlsin 1417 45, 2862 603347
w Al 1. Przygotowywwanie produk.ci D46_MP 7656  # parti prod Alsim 100 7656 1.042 7656
m) Al41 Przsbudows 0,331 D48 MP 8759 # liréw prod Alsim 6352384 000 16174 87,59
w Al 3.2 Phukare 30 D72_MP 14921 4 phukar Alsim 30 100 149 7143 14321
wp PP Kietowane PP Da7_MP 9795 8 litow wyperodukowanych BB52384 000 0.487 97.95
wp Koszt zewnglizny Kz 0,00 000 000 000 )
G.- s L L e T Tl e M e A N Y SO0 Ye . e L N L] L] d A W E

Zr6dto: opracowanie wiasne w oprogramowaniu ABC/M Explorer®

W tym opracowaniu skoncentrujemy sie na
wykorzystaniu informacji plynacych z modelu
ABC/M obszaru produkcji (lewa czes$¢ na sche-
macie 1). Zadaniem tego modelu jest wycena
technicznego kosztu wytworzenia produktéow
oraz ocena efektywnosci procesu produkcyjne-
go kalkulowana na jednostke wytworzenia po-
szczegblnych produktéw!. Model ABC/M ob-
szaru sprzedazy oraz zastosowania menedzer-
skie informacji dostarczanych przez ten model
beda przedmiotem drugiej czesci niniejszego
cyklu.

Jaki model ABC/
Pytania, na jakie mialy odpowiedzie¢ informa-

cje kosztowe ptynace z modelu ABC/M produk-
cja, byly nastepujace:

® Czy jest duze zréznicowanie w kosztach jed-
nostkowych wytwarzanych produktéw?

® Jaka jest optymalna wielkos¢ partii produkcyjne;j?
® Czy portfel produktéw firmy nie jest juz zbyt
szeroki - jakie sa koszty (procesu produkcyjne-
go) zwiazane z oferowaniem tak szerokiego port-
fela produktéw na rynku?

Na bazie powyzszych zalozen, majac na uwa-
dze potrzeby informacyjne menedzeréw przed-
siebiorstwa, dzial controllingu w asyscie konsul-
tantow z ABC Akademia zbudowal model
ABC/M obszaru produkcji w oprogramowaniu
ABC/M Explorer®. Model ten pozwala na pre-
cyzyjna wycene kazdego produktu w ujeciu
19 dziatan skladajacych sie na proces produkcyj-
ny. Wycene kosztu wytworzenia przyktadowego
produktu prezentuje widok 1.

LT.M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach: teoria i praktyka systeméw ABC/M, Akademia Menedzera, Poznai 2007, s. 119.
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Model ABC/M obszaru produkcji moze byé pierwszym
etapem wdrozenia systemu ABC/M w przedsigbiorstwie
produkeyjnym. Dopiero w kolejnych etapach wdrozenio-
wych budowane sa modele pozostatych obszardw firmy.

Jakich informacji dostarczyt model

Juz same informacje o strukturze kosztéw
dzialai bezposrednio i posrednio produkcyj-
nych nasunely wiele istotnych wnioskéw (wi-
dok 2). Niestety, potwierdzily sie¢ obawy, ze
szeroki portfel produktéw w znacznym stopniu
wplywa na kosztochlonnosé¢ procesu produk-
cyjnego.

Widok 2

Coraz szerszy asortyment wplywat na zmniej-
szenie przecietnej wielkosci partii produkcyjnej.
W konsekwencji koszty dziatan realizowanych
na poziomie kazdej partii produkcyjnej (przygo-
towanie produkcji, kontrola partii produkcyj-
nych, ,plukanie” linii produkcyjnych po kolejno
wyprodukowanych smakach, przebudowy linii
produkcyjnych na nowy typ opakowania) stano-
wig az 24% kosztéw wytworzenia wyrobéw go-
towych.

Dostepnosé informacji o jednostkowych kosz-
tach wytworzenia poszczegélnych produktéw
(widok 3) pozwala w bardzo prosty sposéb
wskazaé te produkty, ktére charakteryzuja sie
najwyzszymi jednostkowymi kosztami wytwo-
rzenia.

Struktura kosztow wytworzenia wyrobow gotowych

(3 ABC Reporis 2.0.- 1.0 Strukiura kosziow wytworzenia - kolowy,

B ABCM AN - Dbrzar EOTe By o2& =
w3543 E%s—eS9) Band
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Struktura kosztow wytworzenia produkiow

Zaopatrzenie
produkeji; 10%

Dzialania
ha
poziomie
partii;24%

Produkowanie;39%

Dziataniel ~

Dzialanie

18 Frizosd ke dizinkaria produbcyre
O Wrzyamarie iuchu

O Prodkcowarie

B Shéadovvanie wirobiw GoiowyCh
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Zr6dto: opracowanie wiasne w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®
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Widok 3

Ranking jednostkowych kosztow wytworzenia produktow

B2 ABC/M AM - Obszarprodukeii 0 | 0 H O Sda| Wi Mk ERE B % R
Blwio (X688 IBE[ =] ¥ Ha0 @
Ranking jednostikowych kosztow wytworzenia produkdow
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Zrédto: opracowanie wiasne w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®

Widok 3 obrazuje zréznicowanie w jednost-
kowych kosztach wytworzenia produktéw w ra-
mach wybranej grupy produktowej (wody i na-
poje  w dwulitrowych opakowaniach PET).
W tej grupie produktowej przecigtny jednostko-
wy koszt wytworzenia wyniést w 3. kwartale
2007 r. 0,42 zl na sztuke. Produkt ,najtaniszy”
(prawa strona wykresu) charakteryzowat sie
jednostkowym kosztem wytworzenia na pozio-
mie 0,35 zt na sztuke (o 17% nizszym w poréw-
naniu z kosztem przecietnym). Produkt ,naj-
drozszy” (lewa strona wykresu) to az 0,91 zt na
sztuke, czyli az o 117% wiecej w poréwnaniu
z przecietnym kosztem jednostkowym w tej gru-
pie produktowe;j.

Wykres zaprezentowany na widoku 3 wy-
raznie wskazuje, ze istnieje grupa produktéow
charakteryzujaca sie znacznie wyzszymi jed-

40 www.controlling.infor.pl

nostkowymi kosztami wytworzenia (lewa stro-
na wykresu na widoku 3). Poréwnanie struk-
tury kosztéw dziatan dla produktu ,najdroz-
szego” 1 ,najtanszego”, zaprezentowane na
widoku 4, wyraznie wskazuje na przyczyne
tak duzej réznicy w jednostkowych kosztach
wytworzenia.

W przypadku produktu ,najdrozszego” udzial
kosztéw dziatan realizowanych przy uruchomie-
niu kazdej partii produkcyjnej (przygotowanie
produkcji, kontrola partii produkcyjnych, ,ptu-
kanie” linii produkcyjnych) w koszcie jednostko-
wym ogélem wyniést az 38%. W przypadku
produktu ,najtaniszego” jest to zaledwie 5%. Wy-
niki analizy wskazuja jednoznacznie, ze przy-
czyna wysokiego jednostkowego kosztu wytwo-
rzenia produktu jest ,zbyt mata” wielkos¢ partii
produkcyjnych. W wielu przedsiebiorstwach

INFOR
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produkcyjnych jest to jeden z decydujacych
czynnikéw wplywajacych na jednostkowe kosz-
ty wytworzenia produktéw.

Rozwinigciem przedstawionego problemu jest
analiza zaleznosci pomiedzy jednostkowym kosz-
tem wytworzenia produktu a wielkoscia partii
produkcyjnej (widok 5).

Minimalny jednostkowy koszt wytworzenia
osiagany jest juz przy wielkosci partii na pozio-
mie 130 tysiecy sztuk. Produkcja w partiach po-
wyzej 130 tysiecy sztuk nie daje praktycznie
zadnego efektu w koszcie jednostkowym - krzy-
wa kosztu jednostkowego charakteryzuje sie bar-
dzo niewielkim nachyleniem (praktycznie prze-
biega poziomo).

Z drugiej strony, przy wielkosci partii pro-
dukcyjnej mniejszej niz 50 tys. sztuk, zmniej-
szaniu wielkosci partii produkcyjnej towa-

Widok 4

rzyszy gwaltowny wzrost jednostkowego kosz-
tu wytworzenia. Przedzial od 50 tys. do
130 tys. produktéw jest wiec obszarem decy-
zyjnym, gdzie znajduja sie optymalne dlugos-
ci serii produkcyjnych dla poszczegdlnych
produktow.

W opisywanym przypadku firma zdecydowa-
ta sie na wydluzenie horyzontu czasowego pro-
gnozowania popytu i planowania produkcji dla
wybranych asortymentéw, co skutkowalo
zwiekszeniem wielkosci partii produkcyjnych
i pozwolilo zredukowac koszty jednostkowe
produkcji asortymentéw o ok. 30%. Dzieki
spadkowi liczby przestojéw produkcyjnych
zwiekszyla sie dostepnosé calego systemu pro-
dukcyjnego, wiec linie produkcyjne w ,zaosz-
czedzonym” czasie moga byé wykorzystane
przy produkowaniu innych asortymentow.

Struktura kosztow wytworzenia poszczegolnych produktow

LLABG Reports 2.0 29 1i5trukt ura koszlow yytworzenias

mmmwmwgm

[maABC/MAM -Obszarpodukei () 1T HL  Sa Wb BB TaT H@¥y R
Bl o X 8B IBRY =929t Baed
Struktura kosztow wytworzenia produlkdow
Grupa produktowa = | €0 Czas v
(All Grupa produk | Wiele el 0
Mutiwykres
100% Koszt
o2
-..E 0% Naialand, 1 -
o Dzialanie
-] o
N 60% f
i 0Pt okl
2 so% rodukowanie;25% O Skdadowarse wyrobdw golowych
§ O Utrzymenie ruchu
: O Pozostese driskenia produkcyine
g O Produkowanie
@ Dzistania na poziomee pai
g rodukowanie;45%
COLA GAZ 2L PET WODA GAZ 24 PET
Produkt ~

Zr6dto: opracowanie wiasne w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®
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Widok 5

Zalezno$¢ pomiedzy jednostkowym kosztem wytworzenia a wielkoscia produkowanej partii

L Heport Falprnpic ko

Baport Dane Widok LUstawieris Narzedsa Pomoc ABC Akademis

3 a bk
! S5ae @

HOTAn HE
E ‘ ‘_-r ." P' I | "

ma ABC/M AM - Dbszar produkeii
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thth Ak 0k

Ba%y |k

0 Czas * | Grupa produktowa z
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Zaleznoét jednostkowy koszt wytworzenia - wielkosé partii produkcyjng)
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03034
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Wielkos¢ partii produkcying (szt)

Zrédto: opracowanie wtasne w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®

Oczywiscie do podjecia tej decyzji menedze-
rowie potrzebowali szeregu innych danych
(w tym rowniez kosztowych), jak chociazby
tych o kosztach utrzymania wigkszych zapa-
sow  wyrobow gotowych oraz oszacowania
wiekszego ryzyka, ktére, w wigkszosci wypad-
kow, towarzyszy wydluzaniu horyzontu czaso-
wego prognozowania popytu.

&) UWAGA

Zagadnienia zwigzane z optymalizacjg wielkoSci partii
produkcyjnych sg tym obszarem decyzyjnym, w ktérym
odpowiedni model wyceny produktéw moze istotnie
wspomagaé¢ menedzeréw w podejmowaniu trafnych
decyzji.

42 www.controlling.infor.pl

Whiosek

W opracowaniu tym przytoczono jedynie
wybrane zastosowania systemu ABGC/M, obej-
mujace podejmowanie decyzji zwigzanych
z przebiegiem i efektywnoscia proceséw pro-
dukcyjnych przedsiebiorstwa. Istotnym wnio-
skiem z zaprezentowanego przyktadu wdroze-
nia systemu ABC/M jest przede wszystkim to,
ze wyposazenie controlleréw i menedzeréw
w informacje plynace z rachunku kosztéw
dzialaii moze przyczyni¢ si¢ do znacznego
zwigkszenia efektywnosci produkcyjnej przed-
sigbiorstw.

[ |
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