Tomasz M. Zielinski

Zasobowy rachunek kosztow
— pierwszy krok do wdrozenia
rachunku kosztow dziatan

Niniejsze opracowanie jest trzecig czescia cyklu As Easy As ABC. Jej celem jest logiczne i proste
przedstawienie, na bazie polskich oraz zagranicznych doswiadczen wdrozeniowych, gtownych
zasad projektowania i skutecznego wdrazania systemow rachunku kosztow dziatar (ABC/M).

Wprowadzenie

prosta i logiczna, to jaka jest przyczyna czestych

niepowodzeh wdrozeniowych? Jedng z podsta-
wowych przyczyn niepowodzen wdrozeniowych sy-
steméw ABC/M jest brak zasobowego rachunku kosz-
téw przektadajacy sie na niedostepnos$c¢ informaciji
0 kosztach poszczegdlnych zasobdw organizacyj-
nych. Przez to juz w pierwszej fazie rozliczania kosz-
tow zespoty wdrozeniowe napotykajg duze problemy.
Atak naprawde projekt wdrozeniowy powinien by¢ za-
trzymany.

Podczas wdrozen systeméw ABC/M elementowi
zasobow poswieca sie niewiele uwagi, a warto za-
uwazyc¢, ze element zasobow jako pierwszy wptywa
na doktadno$¢é wszelkich pézniejszych obliczen. Zréd-
tem informacji o zasobach jest podmiotowy rachu-
nek kosztow (miejsca powstawania kosztéw lub tzw.
piatki). Problemem jednak jest to, ze zwykle miejsca
powstawania kosztow reprezentujg komorki organi-
zacyjne lub osoby odpowiedzialne za koszty, a nie po-
szczegoblne zasoby przedsiebiorstwa. Warto podkre-
sli¢, ze wymagany dla wdrazania systeméw ABC/M
uktad podmiotowego rachunku kosztow to wtasnie za-
sobowy rachunek kosztéw.

Jezeli koncepcja rachunku kosztéw dziatan jest
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Rachunkowosci
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Do czego stuzy zasobowy
rachunek kosztow

Koncepcje zasobowego rachunku kosztéw oraz
jego role przy wdrazaniu systeméw ABC/M omowimy
na przyktadzie magazynu wyrobéw gotowych przed-
siebiorstwa DREN S.A. (producenta artykutéw dekora-
cyjnych do wyposazenia wnetrz). Wdrozenie rachunku
kosztéw dziatan w DREN S.A. byto takze realizowane
w obszarze logistyki, a tym samym w magazynie wy-
robow gotowych. W pierwszej kolejnosci zdefiniowano
dziatania i procesy, jakie bedg wyceniane w rachunku
kosztow dziatan dla obszaru magazynowania. Wywia-
dy bezposrednie z menedzerami pozwolity na zebranie
kluczowych informacji o procesie magazynowym.

»---Wyprodukowane asortymenty trafiajg do maga-
zynu wyrobow gotowych, gdzie w pierwszej kolejno-
Sci sq roztadowywane w strefie roztadunku magazy-
nu centralnego. Czynno$¢ roztadowywania dostaw
wykonywana przez magazynierow wykorzystujacych
wozki widtowe. W nastepnej kolejnosci wykonywane
sg kontrole iloSciowe roztadowanych produktéw. Kon-
trolowaniem zajmujg sie rowniez magazynierzy i rea-
lizujg te dziatania w wydzielonej strefie kontroli. Skta-
dowanie wyrobow gotowych odbywa sie w specjalnie
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przygotowanej strefie sktadowania magazynu. Kolej-
nym istotnym dziataniem magazynowym jest komple-
towanie zamowien dla klientow (wydania), ktére jest
realizowane w strefie kompletacji magazynu przez
pracownikébw magazynowych. Ostatniq czynnoscig
magazynowg DREN S.A. jest zatadowywanie dostaw,
ktore realizowane jest w strefie roztadunku przez ma-
gazynierow wykorzystujgcych wozki widtowe...”.

Na przyktadzie tego krétkiego opisu widac, ze
z tatwoscig mozemy przypisa¢ zasoby organizacyjne
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia.
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(magazynieréw, wozki widtowe i powierzchnie maga-
zynowg itd.) do poszczegdlnych czynnosci (roztado-
wywanie, kontrolowanie, sktadowanie, kompletowanie
i zatadowywanie — rysunek 1). Na przyktadzie DREN
S.A. zastanéwmy sie nad réznicg pomiedzy zasobami
(resources) a dziataniami (activities), czyli najwazniej-
szymi elementami zarzadzania procesowego (Pro-
cess/Activity/Based Management) oraz procesowego
rachunku kosztow (Activity Based Costing/Manage-
ment).
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Rys. 1. Zasoby zuzywane podczas realizacji dziatan magazynowych w DREN S.A.

W rachunku kosztow dziatan, w pierwszym stop-
niu kalkulacji kosztéw, wyceniane sg dziatania. Aby
dowiedzie¢ sie, ile kosztujg dziatania, musimy wczes-
niej znac koszty poszczegdlnych zasobdéw organiza-
cyjnych, jakie sg konsumowane w trakcie wykonywa-
nia tych dziatan. Jednak w wielu przedsiebiorstwach
brakuje informacji o kosztach zasobéw organizacyj-
nych. Odpowiedzig na te problemy informacyjne jest
zasobowy rachunek kosztéw ewidencjonujacy infor-
macje kosztowg w ujeciu poszczegodlnych zasobow
przedsiebiorstwa osadzonych w hierarchii zarzadczej
(struktura organizacyjna i odpowiedzialno$¢) oraz ro-
dzajowej (typy zasobow i rodzaje kosztow).

Tradycyjny
rachunek kosztow a ABC/M

Zobaczmy, w jaki sposob najczesciej przedsiebior-
stwa ewidencjonujg koszty. Przyktad tradycyjnego ra-
chunku kosztéw dla magazynu wyrobdéw gotowych
DREN S.A. przedstawia tabela 1.

Przedsiebiorstwa dzielg podmiotowe rachunki kosz-
téw na miejsca powstawania kosztéw reprezentuja-
ce komorki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne,
a nastepnie w tak zdefiniowanych podmiotach kosz-
toéw ewidencjonujg koszty w ujeciu rodzajowym. Juz na
pierwszy rzut oka widac, ze nie ma w takich rachun-
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kach kosztéw informaciji o zasobach. Nie wynika wprost
z rachunku kosztow, ile kosztujg poszczegdline zasoby,
tj. wozki widtowe, powierzchnia magazynowa, pracow-
nicy magazynowi, kierownik magazynu, terminale ma-
gazynowe, urzadzenia pakujgce, regaty magazynowe,
system informatyczny WMS, materiaty do pakowania,
energia i woda itd. Amortyzacja lub zuzycie materiatéw
nie sg zasobami, ale rodzajami kosztow.

Skoro nie wiadomo, ile kosztujg zasoby przedsie-
biorstwa, to tatwo mozna zrozumiec trudnosci z wyceng
dziatan i proceséw biznesowych pojawiajace sie przy
wdrozeniach systeméw ABC/M (a przeciez to zasoby
konsumowane sg w trakcie wykonywania dziatan).

Tab. 1. Tradycyjny rachunek kosztéw w MPK Magazyn
DREN S.A.

MPK Magazyn: Koszt rodzajowy Koszt (zt)
Wynagrodzenia 573 986
Swiadczenia na rzecz pracownikéw 139 921
Zuzycie materiatow 194 730
Leasing 145 188
Amortyzacja 223 920
Pozostate 107 704
Ustugi obce 10 291

Razem 1395 740

Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia.
nr 2/2009



Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktérej DREN S.A. nie
chce wdrozy¢ zasobowego rachunku kosztéw i prébuje
prawidtowo rozliczy¢ poszczegolne konta kosztéw ro-
dzajowych na dziatania. Rysunek 2 prezentuje prébe
rozliczenia poszczegodinych kont kosztéw rodzajowych
MPK Magazyn na dziatania magazynowe DREN S.A.
Problemy pojawiajg sie wowczas, gdy na danym kon-
cie znajdujg sie koszty zwigzane z r6znymi zasobami.
Wezmy za przyktad konto amortyzacja, gdzie ksiego-
wane sg koszty zwigzane z budynkiem magazynowym,
wozkami widtowymi, komputerami, terminalami maga-
zynowymi, regatami magazynowymi, systemem infor-
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matycznym (WMS) i na doktadke wymieszane z samo-
chodem kierownika magazynu. Jakim nosnikiem mozna
rozliczy¢ koszty tego konta na poszczegodlne dziatania
magazynowe, prawidtowo odzwierciedlajgc konsump-
cje zasobow? Odpowiedz jest jasna. Nie wiadomo.

W przypadku konta rodzajowego, grupujacego réz-
norodne zasoby (w przyktadzie ,Amortyzacja”) nie
ma mozliwosci przyczynowo-skutkowego rozliczenia
kosztéw tego konta na dziatania i procesy biznesowe.
Na tego typu kontach sg grupowane koszty réznych
zasobow, z ktérych kazdy powinien by¢ alokowany na
dziatania innym nosnikiem kosztu.
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia.
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Rys. 2. Trudnosci w rozliczaniu kosztéw rodzajowych MPK Magazyn na dziatania

Jezeli uzyskamy informacje kosztowg na poziomie
poszczegdlnych zasobdw, to nie bedziemy mieli wiek-
szych probleméw z przyczynowo-skutkowym rozlicza-
niem kosztow (poniewaz np. zasoby powierzchniowe
bedziemy przypisywac do dziatan na podstawie metra-
zu zuzywanego do dziatan, a wézki widtowe rozliczy-
my przepracowanymi motogodzinami na poszczegolne
dziatania, pracownikéw zas proporcjonalnie do zuzyte-
go czasu pracy. Istotg zasobowego rachunku kosztéw
jest wiec zagregowanie kosztéw rodzajowych najpierw
na poziomie zasobow, a dopiero pézniej komorek orga-
nizacyjnych i innych przedmiotéw zarzadzania.

Zasobowy
rachunek kosztow a AB(/M

Zasobowy rachunek kosztéw jest bardzo prosta,
menedzerska koncepcjg. W ramach poszczegdlnych
miejsc powstawania kosztow reprezentujgcych komor-
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ki organizacyjne najpierw definiowane sg pule zaso-
bow reprezentujgce poszczegolne zasoby (widok 1),
a dopiero do puli zasobéw sg doktadane odpowiednie
konta kosztow rodzajowych stanowigce analityke dla
kont syntetycznych, jakimi sg zasoby (widok 2).

Pierwszy krok w projektowaniu zasobowego ra-
chunku kosztéw to identyfikacja kluczowych zaso-
boéw organizacyjnych. Zasoby sg statyczne, widoczne
gotym okiem, stgd wiekszosc¢ z nich tatwo jest ziden-
tyfikowac. Wyobrazmy sobie, ze wchodzimy do maga-
zynu z aparatem fotograficznym. Na zrobionym zdje-
ciu fatwo zidentyfikowa¢ poszczegdlne zasoby (np.
budynek magazynowy, regaty, magazynieréw, wozki
widtowe czy komputery).

Widok 1 prezentuje gtéwne zasoby magazynowe
dla przyktadu DREN S.A. Zasadniczg zmiang jest to,
ze pojawia sie informacja o koszcie poszczegodlnych
zasobow, pozwalajaca na przyczynowo-skutkowe alo-
kowanie kosztéw zasobow do realizowanych przez nie
dziatan. Co wiecej, dla kazdego zasobu definiowal-
na jest miara wielkosci przerobu zasobu i jej wartosc

23



As Easy As ABC

Widok 1. Zasobowy rachunek kosztéw w MPK Magazyn
DREN S.A.

[ i ABC/N Explorer 3.0 - MODEL TESTOWY 3 - Modul zasobow BEX]
P Edyon Model Modd Wik pomoc
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Zrédto: DREN S.A. w oprogramowaniu ABC/M Explorer.

Widok 2. Konta kosztéw rodzajowych w zasobowym ra-
chunku kosztow MPK Magazyn DREN S.A.
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Zrédto: DREN S.A. w oprogramowaniu ABC/M Explorer.

(na widoku 1 kolumny ,nosnik kosztu” i ,warto$¢ nos-
nika”), dla ktérej mozna kalkulowac¢ stawki jednostko-
we przerobu zasobdéw, np. zi/m?, zt/roboczogodzine,
zt/motogodzine czy zt/miejsce regatowe (na widoku 1
kolumna ,stawka nosnika”). Takie zorganizowanie in-
formacji kosztowej otwiera przed menedzerami droge
do efektywnego zarzadzania poziomem i wykorzysta-
niem zasobdéw oraz dostarcza podstawy do kalkulo-
wania kosztow niewykorzystanych zasobdw.

Istotnym czynnikiem sukcesu wdrazania rachunku
kosztow dziatan jest przyjecie zasobowego postrze-
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gania kosztéw przedsiebiorstwa. Menedzerowie nie
powinni postrzegac kosztéw przez pryzmat komorek
organizacyjnych i rodzajow kosztow, ale przez pry-
zmat posiadanych zasobow, ktére sg wykorzystywa-
ne do wykonywania konkretnych dziatan.

W momencie, gdy zdefiniowane sg pule zasobow
(miejsca powstawania kosztow reprezentujgce zasoby
organizacyjne), wowczas jako analityka sg doktadane
odpowiednie konta kosztéw rodzajowych (widok 2).

Czym wiec sg dziatania (activities)? Aby zobaczy¢
dziatania magazynowe DREN S.A., musimy wej$¢ do
magazynu z kamerg i zobaczy¢, jak wykonywane sg
tam dziatania. W hali magazynowej kto$ cos unosi,
przesuwa, przenosi i odktada, w biurach generowa-
ne oraz drukowane sg dokumenty. Dziatania sg dy-
namiczne, realizowane w czasie i to je rézni od zaso-
bow, ktére sg statyczne (np. papier biurowy, drukarki,
meble biurowe, budynki). Kazdy moze na zdjeciu zo-
baczy¢ zasoby, ale do zobaczenia dziatan potrzebny
jest juz wymiar czasu.

To wiasnie podczas wykonywania poszczegodlnych
czynnos$ci zuzywane sg roboczogodziny, maszyno-
godziny, metry kwadratowe i tonokilometry zasobow.
Stad kluczowym zadaniem zarzadzania kosztami
dziatan jest minimalizacja zuzycia zasoboéw w dzia-
taniach poprzez optymalizacje liczebnosci i sposobu
wykonywania tych dziatan.

Zasobowy rachunek kosztéw daje petng podsta-
we do budowy zaawansowanych, przyczynowo-skut-
kowych modeli ABC/M przedsiebiorstw. Rysunek 3
prezentuje rozliczanie kosztow zasobow magazyno-
wych na poszczegodlne dziatania w DREN S.A. Nalezy
zwréci¢ uwage na to, ze przy zasobowym rachunku
kosztow, gdzie znane sg koszty i potencjat poszcze-
golnych zasobow, nie ma juz problemu ze znalezie-
niem odpowiedniego klucza do przypisywania kosz-
téw do dziatan i procesow biznesowych. Na poziomie
zasobu jest to juz zadanie stosunkowo proste.

Znaczaca czes¢ wdrozen systemow ABC/M konczy
sie niepowodzeniem witasnie przez to, ze menedzero-
wie nie rozumiejg koniecznosci zmiany podmiotowe-
go rachunku kosztéw na zasobowy rachunek kosztow.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwa decydujgce sie na
wdrozenie koncepcji rachunku kosztéw dziatan muszg
liczy¢ sie z koniecznoscig przebudowy podmiotowego
rachunku kosztéw na zasobowy rachunek kosztéw.

Niewatpliwie zasobowe rachunki kosztéw sg nieco
bardziej rozbudowane niz tradycyjnie projektowa-
ne struktury miejsc powstawania kosztéw. Dzieje sie
tak chociazby z powodu wielosci zasobéw organiza-
cyjnych, jakimi dysponujg przedsiebiorstwa. W fir-
mach zatrudniajacych do 500 pracownikéw zasobo-
we rachunki kosztow osiggajq liczebnosci od 200-500
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Na poziomie zasobu nie ma problemu z przyczynowo-skutkowym rozliczeniem kosztéw na dziatania
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia.
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Rys. 3. Przyczynowo-skutkowe rozliczenie kosztow zasobow na dziatania w MPK Magazyn DREN S.A.

miejsc powstawania kosztow. Doswiadczenia firm,
ktére wdrozyty zasobowy rachunek kosztéw, pokazu-
ja, ze wdrazanie tego rachunku nie wigze sie z do-
datkowymi kosztami, np. w dziale ksiegowosci firmy.
Liczba transakcji (ksiegowan kosztow) sie nie zwiek-
sza, zwieksza sie tylko liczba miejsc powstawania
kosztow. Firmy bardzo szybko przyswajajg zasobowy
rachunek kosztéw jako nowy system ewidencyjny’.

Zalety zasobowego
rachunku kosztow

Wsréd podstawowych zalet zasobowego rachunku
kosztow wyrdzni¢ nalezy:

e uzyskanie doskonatej podstawy do wdrozenia kon-
cepcji rachunku kosztow dziatan (Activity Based
Costing) pozwalajacej na przyczynowo-skutkowg
wycene kosztu procesu obstugi poszczegdlnych
klientow i wytworzenia produktéw przedsiebiorstwa,

e przejrzystg ewidencje kosztéw posiadanych za-
sobéw umozliwiajgcg menedzerom sprawne za-
rzgdzanie poziomem i wykorzystaniem zasobow
— przyjecie zasobowego rachunku kosztéw spra-
wia, ze kazdy koszt musi by¢ przypisany do kon-
kretnego zasobu, stgd zmniejsza sie liczebnosé
i znaczenie tzw. workéw kosztéw, gdzie wrzucane
sg koszty bez gtebszego zastanowienia i kontroli,

e Scistg kontrole kosztow na poziomie posiadanych
zasobow — pozwalajacg na kalkulowanie jednost-
kowych stawek przerobu zasoboéw, a przez to lep-
sze zarzadzanie potencjatem i kosztami zasobow,

® lepsza mozliwo$¢ dopasowywania poziomu zaso-
béw do rozmiaru dziatalnosci — dzieki zrozumieniu
dostepnego potencjatu zasobdéw oraz zmierzeniu
kosztéw jego utrzymania menedzerowie efektyw-
niej zarzadzajg zasobami i kosztami niewykorzy-
stanych zasobow,

e szerokie mozliwosci analityczne w zakresie analizy
kosztéw — z tytutu samej wielosci miejsc powstawa-
nia kosztéw reprezentujgcych poszczegolne zaso-
by lub ich jednorodne grupy,

@ lepsze budzetowanie kosztéw dzieki zasobowemu
ujeciu i zrozumieniu podstawowej natury kosztow
posiadanych zasobow — budzetowanie kosztéw na
poziomie konkretnego zasobu (np. budynku, wozka,
samochodu) jest po prostu fatwiejsze niz budzeto-
wanie kosztow dla catego dziatu. Przedsiebiorstwa,
ktére doktadnie budzetujg koszty, i tak w kalkula-
cjach osiggajg poziom poszczegdlnych zasobdw,

e doskonate wsparcie do podejmowania decyzji in-

westycyjnych w zasoby przedsiebiorstwa — decyzje
inwestycyjne zwigzane z wymiang zasobéw wyma-
gaja informacji kosztowej na poziomie zasobow.
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