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yobrazmy sobie, ze zakladamy nowy
W biznes - firme produkcyjna. W wy-

najetej za 4700 zl miesiecznie hali
produkcyjnej stawiamy nowo nabyta maszyne
produkcyjna o praktycznej wydajnosci wytwa-
rzania 10 szt. wyrobow gotowych na zmiane.
Cena rynkowa sprzedazy produktu wynosi
12 000 zt.

Miesigczny koszt amortyzacji maszyny wy-
nosi 60 000 zl. Maszyna jest obstugiwana przez
1 operatora o koszcie miesiecznym 4000 zl.
Oznacza to, ze koszty posrednio produkcyjne
przypadajace na 1 szt. praktycznej ilosci pro-
dukcji wynosza 6870 zI (68 700 zt : 10 szt.).
Do wytworzenia kazdego produktu niezbedne
jest zuzycie surowcéw materialowych o koszcie
4000 zt na sztuke. W rezultacie koszt jednost-
kowy wytworzenia produktu wynosi 10 870 zi,
co przy cenie 12 000 zl pozwala na osiagnie-
cie marzy réwnej 1130 zl (9,4%).

Ze wzgledu na specyfike procesu produkcyj-
nego oraz na bardzo ubogi koszyk dotychczaso-
wych zaméwien firma wytwarza w pierwszym
miesigcu tylko dwa wyroby gotowe dla dwdch
klientow. Produkty, ze wzgledu na fakt wchodze-
nia naszej firmy na rynek, sprzedane zostaly
w cenie 11 200 zl za sztuke. Po zakonczeniu
miesiaca kalendarzowego w dziale ksiggowosci
dokonano kalkulacji kosztu wytworzenia pro-
duktu, ktéry bedzie podstawa do ustalenia zy-
skownosci ze sprzedazy produktu.
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Opracowanie to jest czwartg czescig cyklu ,As Easy As ABC”.
Celem cyklu jest logiczne i proste przedstawienie, na bazie pol-
skich i zagranicznych doswiadczen wdrozeniowych, gtownych
zasad projektowania i skutecznego wdrazania systemow ra-
chunku kosztow dziatan (ABC/M).

Wyniki kalkulacji byly porazajace dla me-
nedzeréw. Koszt wytworzenia produktu skal-
kulowano na 38 250 zl, co przy cenie sprze-
dazy wynoszacej 11 200 zl dalo strate jednost-
kowa na poziomie (minus) 27 150 zt (-242%
rentownos$¢ sprzedazy). Co sie stalo? - pytaja
menedzerowie. Przeciez zasoby produkcyjne
i ich efektywnos¢ jednostkowa nie zmienita
sie, szacowane efektywne koszty wytworzenia
wynoszg 10 870 zl, wiec powinno to zapew-
ni¢ okreslona rentownos$c¢ transakcji z klienta-
mi. OdpowiedZ na pytanie jest prosta. W sys-
temie kalkulacji kosztéw wytworzenia produk-
téw rozliczono koszty niewykorzystanych za-
sobow produkcyjnych na wytworzone i sprze-
dane produkty.

) UWAGA

Rozliczanie kosztéw niewykorzystanych zasobow na wy-
twarzane produkty moze grozi¢ wystapieniem zjawiska
tzw. spirali $mierci kosztéw statych. Polega to na tym,
ze w danym okresie rozliczeniowym obcigzamy wytworzo-
ne produkty kosztem niewykorzystanych zasobow
i na podstawie tak skalkulowanego kosztu ustalamy za-
wyzong cene sprzedazy produktu. Klienci nasi, z tytutu
wysokiej ceny, zmniejszaja zakupy danego produktu, co
skutkuje zmniejszeniem produkcji tego wyrobu. W kolej-
nym okresie, na mniejsza wielko$¢ produkcji ponownie
rozliczamy coraz wieksze koszty niewykorzystanych zaso-
béw, co jeszcze bardziej podnosi koszt wytworzenia pro-
duktu. Jezeli dalej bedziemy podnosié ceny, to tatwo wy-
obrazi¢ sobie koniec.
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Schemat 1

Koszty niewykorzystanych zasobow a struktura rachunku kosztow dziatan
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Zr6dto: materiaty szkoleniowe ABC Akademia

Alokowaé¢ czy nie alokowaé

O tym, czy koszty niewykorzystanych zaso-
béw powinny by¢ alokowane na produkty
i klientéw, decyduje:

1. Polityka zarzadu przedsigbiorstwa (np. decy-
zja o produkowaniu wylacznie na 1 zmiane pro-
dukcyjna). Wéwczas koszty niewykorzystanych
zasobow, ale tylko te dotyczace 2. i 3. zmiany
produkcyjnej, musza znalez¢ si¢ w cenach sprze-
dawanych produktéw, poniewaz firma nie za-
mierza w zaden rynkowy sposéb wykorzystacd
czy odsprzedaé niewykorzystanej mocy produk-
cyjnej zasobéw. Jezeli natomiast zasoby nie be-
da efektywnie wykorzystywane na pierwszej
zmianie produkcyjnej, to koszt niewykorzystane-
go zasobu 1. zmiany nie powinien by¢ alokowa-
ny na wytwarzane produkty (poniewaz firma za-
mierza efektywnie wykorzystywaé zasoby
na pierwszej zmianie produkcyjne;j).

2. Mozliwos¢ rynkowej sprzedazy nadmiernych
zdolnosci produkcyjnych zasobdéw. Jezeli przed-
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siebiorstwo nie ma mozliwosci sprzedazy nad-
miernej zdolnosci produkcyjnej zasobéw (np.
w przedsigbiorstwach o bardzo duzej sezonowo-
sci produkcji), to koszty niewykorzystanej zdol-
nosci produkcyjnej pojawiajace sie po sezonie
powinny znajdowac sie w cenach sprzedawa-
nych produktéw w calym roku. W takich przy-
padkach koszty niewykorzystanych zasobéw po-
winny by¢ traktowane jako naktad inwestycyjny
i amortyzowane w danym roku proporcjonalnie
do wielkosci produkcji, w taki sposéb, aby kaz-
da sztuka wytworzonego wyrobu gotowego
w danym roku zawierata w sobie taki sam koszt
nadmiernej zdolnosci produkcyjnej zasobéw.

Zagadnienie kosztow niewykorzystanych zaso-
béw jest istotne we wszystkich systemach i tech-
nikach kalkulacji kosztéw produktéow i klientow
przedsigbiorstwa, w tym réwniez w koncepcji
rachunku kosztéw dziatan (ABC/M).

W rozliczeniach kosztéw, jakie wykonywane
sa w systemach ABC/M, koszty niewykorzysta-
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nych zasobéw nie powinny by¢ rozliczane
na dzialania, a dalej - na obiekty kosztowe.
Koszty te stanowig odrebny problem menedzer-
ski, ktérego celem jest optymalne dopasowywa-
nie potencjatu posiadanych zasobéw do rozmia-
réw dziatalnosci. Miejsce kosztéw niewykorzy-
stanych zasobéw w strukturze rachunku kosz-
tow dziatan prezentuje schemat 1.

W klasycznym podejsciu do rachunku kosz-
tow dziatan koszty niewykorzystanych zasobéw
probowano kalkulowaé (zatrzymywac) na pozio-
mie obiektéw ,dziatan”!. Zaobserwowano jednak
pézniej wiele mankamentéw tego podejscia za-
réwno po stronie interpretacyjnej, jak i kalku-
lacyjnej.

Koszty niewykorzystanych zasobdéw, jak sa-
ma nazwa wskazuje, dotycza zasobow i tam
powinny by¢ zatrzymywane. Przedmiotem za-
rzadzania jest wéwczas zaséb, a decyzje me-
nedzerskie dotycza realokacji lub eliminacji
nadmiernych zasobéw organizacyjnych. Zagad-
nienie to zostalo wyczerpujaco potraktowane
w  koncepcji RCA? (Resource Consumption
Acconuting). RCA jest koncepcjgq komplemen-
tarna do rachunku kosztéw dzialan i zasadni-
czo ja uzupelnia o elementy dotyczace wspdl-
zalezno$ci miedzy zasobami oraz kosztami nie-
wykorzystanych zasobdéw.

Potencjat i miara wielkosci
przerobu zasobu

Pierwszym krokiem w kalkulacji kosztow
niewykorzystanych zasobéw jest zdefiniowa-
nie i zmierzenie miar wielkosci przerobu
(MWPZ) dla poszczegdlnych zasobdéw. Przykta-
dowe miary wielkosci (ilosci) przerobu dla za-
sobow to:
® maszyna produkcyjna: liczba maszynogodzin,
® powierzchnia magazynowa: liczba metréw
kwadratowych,
® pracownicy Biura Obstugi Klienta: liczba ro-
boczogodzin,
® woézek widlowy: liczba motogodzin.

Miary wielkosci przerobu zasobéw sa podsta-
wa w zarzadzaniu potencjatem (wydajnoscia) za-
sob6w organizacyjnych. Pomiar MWPZ zapew-
nia wglad w wykorzystanie (konsumpcje czy zu-
zycie) zasobu niezaleznie od kombinacji dzialan
wykonywanych przez dany zaséb.

Warto réwniez zdefiniowaé typy wydajnosci
zasobow niezbedne dla kalkulacji kosztéw nie-
wykorzystanych zasobow:
® teoretyczna wielkosé przerobu zasobu - jest
to wielkos¢ przerobu, jaka przedsiebiorstwo teo-
retycznie moze osiagnad, tzn. gdy bedzie
w 100% eksploatowac zaséb (w praktyce nieosia-
galna z tytutu np. awarii, przerw itp.),
® praktyczna wielko$¢ przerobu zasobu - jest to
wielkos¢ przerobu, jaka przedsiebiorstwo osiaga
w normalnych (standardowych) warunkach pro-
dukcyjnych. Ta wlasnie wydajnosé jest wykorzy-
stywana jako podstawa odniesienia do oblicza-
nia kosztow niewykorzystanych zasobow,
® rzeczywista wielko$¢ przerobu zasobu - jest
to wielkos¢ przerobu, jaka przedsiebiorstwo wy-
konato z tytutu realizacji okreslonego planu pro-
dukcyjnego.

Koszty niewykorzystanych zasobéw wynikajg
z rt6znicy pomiedzy praktyczna a rzeczywista
wielkoscig przerobu poszczegdlnych zasobéw. Te
wlasnie wartosci sa wykorzystywane do kalkula-
cji kosztéw niewykorzystanych zasobéw.

Studium przypadku KERAMIK S.A.

Zagadnienie kalkulacji kosztéw niewykorzysta-
nych zasobéw oraz konsekwencji ich rozliczania
na produkty zostanie zaprezentowane na przy-
ktadzie przedsiebiorstwa KERAMIK S.A. zajmuja-
cego sie produkcja wyrobéw ceramicznych.

Wydzialy produkcyjne KERAMIK S.A. dziata-
ja w systemie trzyzmianowym. Na wydziale wy-
palania pracuje 10 piecéw w trybie 3-zmiano-
wym (pelne obtozenie) oraz piec nr 11 aktualnie
oblozony produkcyjnie na 2 zmianach. Podczas
trzeciej zmiany w piecu utrzymywana jest odpo-
wiednia temperatura (piec od momentu urucho-
mienia nigdy nie jest gaszony, nawet remonty
wykonywane sa w czasie pracy pieca).

Problemem, z jakim spotkali si¢ menedzero-
wie KERAMIK S.A., jest kwestia kosztéw nie-
wykorzystanych zasobéw, z jakimi maja do czy-
nienia na trzeciej zmianie pieca nr 11. Rozw6j
firmy jest dynamiczny, dlatego tez - zgodnie
z zamiarami kadry zarzadczej, piec nr 11 be-
dzie wykorzystywany w pelnym zakresie w nie-
dalekiej przysziosci. Obawy menedzeréw sa
mianowicie takie, ze bledne alokowanie kosz-
tow niewykorzystanych zasobéw do produktéw

1R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, O i DWABC, Krakéw 2000, rozdziat 7.
2D.E. Keys, A. van der Merwe, The case for RCA: Excess and idle capacity, ,Journal of Cost Management”, 2001, Nr 4, s. 21-32.
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Widok 1. Koszty utrzymania pieca nr 11 firmy KERAMIK S.A.

1= ABC/M Explorer 3.0 - MODEL TESTOWY 2 - Modul zasobow

Bk Edycla Model Modut Widok Pomog
DO BHE B @ RBATLY +4— I &0 TEE SEX & a2
w0 M4 ARN R &8 EXA X
Nazwa Obiekiu Koszt S/Z Koszt'Wyk.. Koszt Ni ... Miata Wielkoic... Wartoéé Noi... Stawka Noin.. P W...
= ) Zatoby 184 935,00 119547,74 6885860
= 0 Wydnat Wypalama 147 321.00 84 226.00 63 095,00
= ) Park Maszynowy 104 464,00 84 226,00 20238.00
= @ Piecre 1 104 464,00 84 226,00 2023800 Maszynogodziny P11 496,00 169,81 744,00
) 1. Amortyzacia 53500 S B71400 17 857.00 0,00 0,00 0,00
() 2 Materisty Eksplastacyine 8036.00 803600 0,00 0,00 0,00 0,00
() 3 Zutycie Enegi State 714300 S 476200 2381.00 0.00 0,00 0.00
©) 4 Zuzycie Enegi Technologicz... 35 714.00 BH714.00 0,00 0.00 0,00 0,00
+ 22 Palwo 42 657.00 000 4285700
+ 3 Samochéd Cinzarowy 51 22 645,00 1989540 274950
+ £ Biwro Dbstugi Kbents 1993800 15426.34 451166

Zr6dto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Explorer®

wypalanych w tym piecu moze doprowadzic
do btednych decyzji cenowych, a w rezultacie
by¢ moze zagrozi¢ rozwojowi sprzedazy przed-
sigbiorstwa. W zwigzku z tym, podczas wdroze-
nia systemu ABC/M obejmujacego zaréwno ob-
szar produkcji, jak i sprzedazy, zdecydowano
sie¢ na wykonanie dwdch wariantéw poréwnaw-
czych kalkulacji kosztéw wypalania produktéw
w piecu nr 11:
1) wariant 1 - koszty niewykorzystanych zaso-
bow pieca nr 11 nie beda rozliczane na wypala-
ne w nim produkty (beda one przedmiotem od-
rebnego raportowania),
2) wariant 2 - koszty niewykorzystanych zaso-
béw pieca nr 11 zostana rozliczone na wypala-
ne produkty.

Dla uproszczenia w przykladzie KERAMIK
S.A. pominieto problem kosztéw bezposrednio
produkcyjnych.

Koszty state i zmienne zasobow

Na koszty pieca nr 11 skladajg sie 4 elemen-
ty kosztowe przedstawione na widoku 1. Infor-
macja kosztowa dotyczy 1 miesigca produkcyjne-
go. Praktyczna wielkos$é przerobu pieca nr 11
w miesiacu to 744 maszynogodziny (praca na 3
zmiany: 24 h X 31 dni - na widoku 1 kolumna
Potencjalna Wartos¢ Nosnika)). Jednak w anali-
zowanym miesigcu wypalano dwa wyroby goto-
we: produkt 1 - 298 mh i produkt 2 - 198 mh.
W sumie rzeczywista (wykonana) wielkosé prze-
robu pieca 11 wyniosta 496 mh (praca na 2
zmiany: 16 h X 31 dni - na widoku 1 kolumna

Wartosé Nosnika). Oznacza to, ze w przypadku
pieca nr 11 mamy do czynienia z kosztami nie-
wykorzystanych zasobdéw.

Aby skalkulowaé¢ koszty niewykorzystanych
zasobow, musimy zdefiniowaé stale i zmienne
elementy kosztowe zasobu:
® jezeli na elemencie kosztowym zasobu znajdu-
ja sie koszty przypadajace wylacznie na rzeczy-
wiscie wykorzystywana wielkos¢ przerobu tego
zasobu, to element kosztowy kwalifikowany jest
jako zmienny,
® jezeli na elemencie kosztowym zasobu znajdu-
ja sie koszty przypadajace zaréwno na wykorzy-
stywana, jaki i niewykorzystywana czes¢ tego
zasobu (praktyczna wielko$¢ przerobu), to ele-
ment kosztowy kwalifikowany jest jako staly.

Jak pokazano na widoku 1 (kolumna S/Z),
kwalifikacja kosztow pieca nr 11 jako stale lub
zmienne jest nastepujaca:
® amortyzacja pieca gazowego - dotyczy jego
praktycznej wielkosci przerobu, dlatego tez za-
klasyfikowana jest jako koszt staty,
® materialy eksploatacyjne to zuzycie materia-
t6w smarnych podczas procesu produkcji -
oznacza to, ze koszty te powstajq tylko wéwczas,
gdy faktycznie nastepuje wypalanie produktéw
w piecu (koszt ten jest kosztem zmiennym),
® zuzycie energii stale to zuzycie energii zwia-
zanej z utrzymaniem gotowosci pieca gazowego
(koszty te wynikaja z sytuacji, gdy piec jest
utrzymywany w gotowosci przez 3 zmiany bez
realizowania procesu produkcyjnego; klasyfiko-
wany jest jako staly),
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® zuzycie energii technologicznej to zuzycie
energii zwiazanej z realizowanym procesem pro-
dukcyjnym (koszty traktowane jako zmienne).

Jak fatwo mozna zauwazy¢, koszty, ktére wia-
zg sie z wykonywanym procesem produkcyjnym,
klasyfikowane sa jako zmienne. Z kolei te zwia-
zane z utrzymaniem gotowosci zasobu do reali-
zacji dziatan traktowane sg jako stafe.

Wariant 1 kalkulacji

Wariant 1 kalkulacji kosztéw wypalania
w piecu nr 11 zaklada, ze koszty niewykorzysta-
nych zasobéw pieca nie beda rozliczane na wy-
palane w nim produkty. Sciezki przeptywu kosz-
tow oraz zasady kalkulacji kosztow niewykorzy-
stanych zasob6éw prezentuje schemat 2. Zatrzy-
manie kosztow niewykorzystanych zasobéw
i nierozliczenie ich na dziatanie Wypalanie P11
sprawia, ze odzwierciedlona jest praktyczna wy-
dajnosé zasobéw w procesach produkcyjnych
przedsiebiorstwa. W rezultacie koszty wytworze-
nia produktéw nie sa znieksztalcone narzutem
kosztéw niewykorzystanych mocy produkcyj-
nych. Oznacza to, ze przy zaloZonym poziomie
rentownosci produkcji firma prawidiowo ustali
cene sprzedazy produktéw, ktéra zagwarantuje

Schemat 2

osiaganie docelowego zysku przy praktycznej
wydajnosci produkcyjne;j.

Widok 2 prezentuje przeplywy kosztéw cal-
kowitych dla wariantu 1, pokazujac w gornej
czesci zasob: piec nr 11 z praktyczna stawka
maszynogodziny 169,81 zi. Na dzialanie ,Wypa-
lanie P11” zaalokowano czesé kosztéw statych
pieca nr 11 przypadajaca na efektywnie wyko-
rzystane maszynogodziny (66,6%) oraz calosc
kosztéw zmiennych, razem 84 226 zl (Srodko-
wa cze$¢ widoku 1). Dalej kosztem dzialania
zostaly obciazone produkty, gdzie na produkt A
zaalokowano 50 603,52 zt (298 mh), natomiast
na produkt B 33 622,48 (198 mh). W kosztach
produktéw nie ma kosztéw niewykorzystanych
zasobow.

Wariant 2 kalkulacji

Wariant 2 kalkulacji kosztéw wypalania
w piecu nr 11 zaklada, ze koszty niewykorzysta-
nych zasobéw pieca zostang rozliczone na wy-
palane produkty. Sciezki przeplywu kosztow
oraz zasady rozliczen kosztéw niewykorzysta-
nych zasobéw prezentuje schemat 3. Koszty nie-
wykorzystanych zasobéw zostaly rozliczone
na dzialanie ,Wypalanie P11”. W ten sposéb

Wariant 1: Koszty niewykorzystanych zasobow nie sa rozliczane na dziatania i obiekty kosztowe

Rzeczywista liczba

. i # mh 298
33,4% kosztow stalych ~ MAaszynogodzin - Koszt  Koszt Ny
° 4 496 mh (16 x 31) staly  zmienny RrodukuA
Praktyczna liczba Hmh
maszynogodzin Koszt zmienny z/m Kost  Koszt
744 mh (24 % 31) + 66,6% kosztow statych saly  zmienny
> Wypalanie P11 Wypa-
Stopien > P Igme |:|:> 24436 | | 26285
. 1
wykorzystania ot Kot
O/ staly  zmienny
Koszt Koszt Piec i
Koszt  wykorzysta-  niewyko- gazowy 40672 | | 43750 Aﬁl;ﬁgz;;;}tmgﬁzgzo?;zvly
Koszt Koszt catkowity nego rzystanego P11
staly  zmienny zasobu zasobu zasobu

60714 4750 | 104464 || |s4186 | | 20279
P11 Bt he— b T

.&Qnyzacja |53571 |
\ J

| sas71 || [asere] |17803]

ycie |soss|i| 8036 | |sose|
*Qatenatow : :
f\ : :
(zuryde | |
enogi | 7143 | | || 7143 | | 4757 | | 2386 |
Zuiycie | |
(energii | | ||35714|:| 35714 |: |35714|
chnicznej : :

Zr6dto: materiaty szkoleniowe ABC Akademia

INFOR

#|mh 198
»| Produkt B

100% kosztow
zmiennych

66,6% kosztow

statych Koszt Koszt

staty zmienny

Wypa-
lanie ) | 16236 | | 17465
P11

Alokowane wytacznie koszty
wykorzystanych zasobow
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Widok 2. Przeptywy kosztow catkowitych w wariancie 1

1=t ABC/M Explorer 3.0 - MODEL TESTOWY 2 - Modul zasobow /= E
Bk Edycia Model Modul Widok Pomog
Do BHE @ 8 BHEA TP +4—- 0 &8 CEE EER A dad?
BOC A ALY 8 @ Exa X
Nazwa Obiektu Koszt S/Z Koszt Wyk... Koszt Ni Miara Wielk Waitoéé Noé...  Stawka Noin... Polencjalna W...
= i) Zasoby 184 935.00 11954774 B8 858 60
= 2 Wdaat Wypalania 147 321.00 84 226.00 63 095,00
= 0 Park Maszynows 104 464,00 B84 226,00 20 238,00
:':‘:!. Puecni 11 ] 104 464 .00 84 226,00 20 23800 Maszynogodzing P11 436,00 169.81 744.00
) 1. Amoityzacia 53571,00 8 B 7400 17 857,00 0,00 0,00 0,00
) 2 Materialy Eksplostacyine 8036.00 803600 0.00 0,00 0.00 0.00
) 3 Zusycie Energi Stake 714300 5 476200 2381.00 0,00 0.00 0.00
() 4 Zusycie Eneigi Technologicz. IBN400 B N400 0.00 0.00 0.00 0.00
+ 2 Palwo 4285700 0,00 42 857,00
# ) Samochdd Ciezaowy 51 2264500 1969540 274950
# 0 Baso Obstugi Kherda 19932.00 1542634 4511 66
<] »
Hazwa Indeks Waitoic noinika Koszt nonika Koszt  Nodnik Stawkanod . X ... W..
I Przetwazanie zamowen D27 13805.18
B Triansportowanie do kienta D2s 19 895.40
B Wpsiywarie zambwieri do 51 D28 116382
—» I Wypalanie P11 D23 436.00 B84 226.00 84 226.00 Maszynogodziny P11 169.81 10.. 4.
Nazwa Indeks Wartodd nodnika Koszt nodnika Koszt  MNodnik Sta... X nodnika
= A Produkt & 050 23800 5080352 S0E03.52 Maspmogodany P11 169.81 60.08
- A Produbt B 05 138.00 3362248 3362248 Mamynogodainy P11 16381 ¥z

Zr6dto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Explorer®

znieksztalcono praktyczng wydajnosé proceséw
produkcyjnych przedsiebiorstwa, co moze skut-
kowac¢ potencjalnie blednymi decyzjami mene-
dzerskimi dotyczacymi zaréwno proceséw, jak
i zasobow.

W rezultacie koszty wytworzenia produktow
zostaja znieksztalcone przez narzut kosztéw nie-
wykorzystanych mocy produkcyjnych. Oznacza
to, ze przy zalozonym poziomie rentownosci pro-
dukcji firma moze blednie zawyzy¢ ceny sprze-
dazy produktéw, a przez to pojawia sie ryzyko
przeszacowania cen produktéw firmy i utraty
ich konkurencyjnosci rynkowe;.

Widok 3 prezentuje przeplywy kosztéw catko-
witych dla wariantu 2, pokazujac w gornej cze-
$ci zasob: piec nr 11 z rzeczywista stawka ma-
szynogodziny 210,61 zi. Na dzialanie ,Wypala-
nie P11” zaalokowano catosé kosztow statych
pieca nr 11 (w tym koszty niewykorzystanych
mocy produkcyjnych) oraz calos¢ kosztéw
zmiennych, razem 104 464 zt (srodkowa czescé
widoku 1). Nastepnie zawyzonym kosztem dzia-
tania zostaly obcigzone produkty, gdzie na pro-
dukt A zaalokowano 62 762,65 zt (298 mh), na-
tomiast na produkt B 41 701,35 (198 mbh).
W kosztach produktéw znajduja sie koszty nie-
wykorzystanych zasobow.

Porownanie wariantow kalkulacji

Analiza wynikéw obu wariantéw kalkulacji
kosztéw pokazuje, ze mogg zaistniec istotne réz-
nice w kierunkach decyzji menedzerskich wyni-
kajacych z przyjetego wariantu kalkulacji (sche-
mat 4). W wariancie 1 od razu wida¢ wartosc
kosztéw niewykorzystanych mocy produkcyj-
nych, tj. 20 042 zt (18,4% przychodéw). Zada-
niem menedzeréow jest rynkowe zagospodarowa-
nie tej nadmiernej wydajnosci albo poprzez
zwiekszenie skali dzialania przedsigbiorstwa, al-
bo poprzez realokowanie, a nawet sprzedaz nad-
wyzki mocy przerobowych. W wariancie 2 ra-
chunek kosztéw nawet nie sygnalizuje problemu
niepelnego wykorzystania zasobéw organizacyj-
nych, przez co moga nie by¢ one brane
pod uwage przy decyzjach menedzerskich doty-
czacych poziomu posiadanych zasobdow.

Wariant 1 wskazuje na rentownos$é obu pro-
duktéw, podczas gdy w wariancie 2 raportowa-
na jest strata ze sprzedazy produktu A. Grozi to
potencjalnie blednymi decyzjami, ktérych efek-
tem moze by¢ wycofanie sie firmy z produkcji
rentownego produktu. Rozliczanie kosztéw nie-
wykorzystanych zasob6w na produkty moze
réwniez skutkowac blednymi decyzjami cenowy-
mi (np. zawyzanie cen sprzedazy produktéw

INFOR
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Schemat 3

Wariant 2: Koszty niewykorzystanych zasobow rozliczane sa na dziatania i obiekty kosztowe

Koszty niewykorzystanych zasobow Rzeczywista liczba #mh 298
alokowane sa na dziatania maszynogodzin  Koszt Koszt m
i obiekty kosztow 496 mh (16 x 31) sy amemy [ > roduktA

Praktyczna liczba ZH/mh EI
maszynogodzin Koszt Koszt

744 mh (24 x 31)

> staly  zmienny
> Wypalanie P11 } Wypa- |:|:> -

— lanie 36477 -
Stopien P11 @

wykggzxg;}anla Koszt ~ Koszt
;070 staly ~ zmienny

Piec :
Koszty niewykorzystanych
Kost Kosat TESZT.t ga;ﬂ/vy 60714 | | 43750 zasobow zaalokowane na produkt
0! 0s catkowity

staly  zmienny zasobu

| 60714 | [ 43750 | 104464 |

P11 #mh 198
. L——>| ProduktB
fortyzzch
‘9 yza?fja | ST | 100% kosztow statych 100% kosztéw Kostt  Kost
s zaréwno w czesci zmiennych ey zmemy

przypadajacej Wypa-

Zunycie| 8036 |!
toraidw ! na wykorzystana, lanie |:|:> 24237
; jak i niewykorzystana P11

Zuzycie czes$é zasobu
frh | 7143 || || 7143 |
1 Koszty niewykorzystanych

/Zuzycie | zasobow zaalokowane na produkt

energil |
éhnicz/nej

Zr6dto: materialy szkoleniowe ABC Akademia

||35714|§| 35714 |

Widok 3. Przeptywy kosztow catkowitych w wariancie 2

mmw@mw
Do/ A@ B |[$ RE TP +A-|0] 8 CEE| CaX G G
MO0 A BB K &8 Exa X

Nazwa Dbiektu Koszt  5/7 Koszt Wyk... Koszt Niewykorzyst... | Miara Wielkodc... Wartodé Nod... Stawka Noén... Potencjalna W...
|5 ) Zaoby 184 935,00 119 547,74 £8 858,60
= I Wydziah Wypalania 14732100 84 226.00 B3 085,00
= ) Park Maszynowy 104 464,00 B4 226,00 20 238,00
=@ Pecne 11 104 464,00 84 226,00 2023800 Maszynogodzing P11 436,00 21081 744,00
) 1. Amottyzacia 5357100 S B 7400 17 857.00 0.00 0,00 0,00
) 2 Materiaky Eksplostacyine 8036.00 8036.00 0.00 0.00 0.00 000
() 3 2utyce Energ State 714300 S 4 762.00 23100 0.00 0.00 0.00
) 4 Zuiycie Energi Technologicz. BN400 3571400 0,00 0.00 0.00 0.00
# 3 Paiwo 42857.00 0.00 4285700
# (23 Samochéd Ciezarowy 51 2264500 1983540 274960
® () Buro Obstugi Khenta 1993800 1542634 45115
<] | |
Nazwa Indeks ‘Wartoéé nodnika Koszt noénika Koszt  Nodnik Stawkamof.. X ... W.. ..
I Przetwarzaree 2amdwen D27 1380518
B Transpottowanse do khenta D26 1989540
116382
496,00 104 464,00 104 464,00 Maszynogodziny P11 21061 10.. 4.
Nazwa Indeks Wartoié noénika Koszt nofnika Koszt  Mognik Sta... % noénika
=» & Frodukt A 050 238.00 62 762.65 6276264 Maszynogodziny P11 21081 60.08
= A& FProdukt B 051 19800 4170135 4170138 Maszynogodzing P11 21081 3932

Zr6dto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Explorer®
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Schemat 4

Porownanie wariantow kalkulacji kosztow niewykorzystanych zasobow

Wariant 1 Wariant 2
Produkt A Produkt A
Przychod Przychod
Koszt catkowity Koszt catkowity
Marza | 10 158 2 | | 16,7% Merza | -1883 2t | | -3,1%
Produkt B Produkt B
Przychod Przychod
Koszt catkowity Koszt catkowity
Merza | 14269 2t | | 29,7% | Merza | 6268 2t | | 13,1% |
[ e [ e
Przychéd Przychéd
Koszt catkowity Koszt catkowity
Marsa | 24427 2t | | 22,4% | Marsa | 43852 | | 40% |
"""" sty T ey
niewykorzy§tanych | 20042 zt | | 18,4% | niewykorzy§tanych | 0zt | | % |
zasobow zasobow

Zrédto: materiaty szkoleniowe ABC Akademia

uniemozliwiajace osiagniecie praktycznej zdol-
nosci produkcyjnej zasobéw produkcyjnych,
a przez to obnizenie potencjalnej konkurencyj-
nosci cenowej wytwarzanych produktow).

Whioski

Podczas konstruowania modeli kosztowych
przedsiebiorstw, w tym tych bazujacych na kon-
cepcji rachunku kosztéw dzialan, niezwykle
wazny jest pomiar kosztéw niewykorzystanych
zasobéw. Prawidlowa kalkulacja kosztéw niewy-
korzystanych zasobéw sprawia, ze w modelach
kosztowych nie ma zjawiska subsydiowania

kosztéw oraz minimalizowane jest ryzyko wysta-
pienia tzw. spirali §mierci kosztéw statych.

Dobra informacja kosztowa, wzbogacona o da-
ne na temat kosztéw niewykorzystanych zaso-
béw, prawidlowo wspiera menedzeréw w podej-
mowaniu decyzji zwigzanych z:
® dopasowywaniem poziomu zasobéw (kosztéw)
do rozmiaréw dziatalnosci,
® uruchamianiem trafnych inicjatyw uspraw-
nien proceséw biznesowych firmy,
® zarzadzaniem portfelem produktéw i klientéw
przedsiebiorstwa.

|
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