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Arkadiusz Januszewski, Justyna Spiewak
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IDENTYFIKACJA PROCESOW

I ROZLICZENIE KOSZTOW

W KONCEPCJI RACHUNKU KOSZTOW
DZIALAN NA PRZYKLADZIE
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

Streszczenie: Procesy i dziatania sa kluczowym elementem rachunku kosztéw dziatan (4cti-
vity-Based Costing — ABC). Ich identyfikacja jest podstawa budowy modelu ABC. W artykule
scharakteryzowano procesy i dziatania duzego przedsigbiorstwa produkcyjnego z branzy spo-
zywczej. Zaprezentowano etapy budowy i struktur¢ modutu dziatan w modelu ABC. Wska-
zano tez sposob rozliczenia kosztow zasoboéw na dzialania oraz kosztow dziatan na obiekty
kosztowe.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow dziatan, procesy, dzialania, przedsigbiorstwo produk-
cyjne.

1. Wstep

Pierwsze opracowania na temat rachunku kosztow dziatan (Activity Based Costing
— ABC) opublikowano juz w latach 80. XX W. [Cooper, Kaplan 1988, s. 96-103].
Jednakze dopiero z poczatkiem XXI W. zanotowano pierwsze wdrozenia tej metody
w polskich przedsigbiorstwach [Wnuk-Pel 2010a, s. 112—114]. Z badan prowadzo-
nych w pierwszej dekadzie XXI W. wynika, ze w tym czasie stosowalo ja bardzo
niewiele jednostek [Januszewski 2004, s. 8; Sobanska 2002, s. 6-11; Szadziewska
2003, s. 54-65; Szychta 2002, s. 401-418]. Wedlug Wnuka-Pela [2010b, s. 87] jedna
z przyczyn takiego stanu jest brak wiedzy o koncepcji ABC i stosunkowo niewiele
opracowan opisujacych jej zastosowanie w praktyce. Takze T. Zielinski uwaza, ze
nieche¢ do podjecia dziatan wdrozeniowych wynika niejednokrotnie z braku wiedzy
na temat mozliwosci, jakie daje zarzadzanie oparte na informacjach pochodzacych
z systemu ABC [Zielinski 2007, s. 40].

Z jednej strony prawda jest, ze implementacja rachunku kosztow dziatan jest
procesem indywidualnym dla kazdej firmy, uzaleznionym od skali dzialalnosci,
posiadanych zasobow, zlozono$ci realizowanych procesoéw, prowadzonej ewiden-
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cji ksiggowej 1 operatywnej oraz wielu innych czynnikoéw. Z drugiej jednak strony
przedsigbiorstwa o podobnej wielkosci, dziatajace w tej samej branzy realizujq takie
same lub podobne procesy co ich konkurenci. Z tego m.in. powodu zaleca si¢ two-
rzenie referencyjnych modeli, dopasowanych do konkretnej branzy. Jest to zjawisko
coraz czgSciej obserwowane, szczegolnie wirdd dostawcow systemow informatycz-
nych, ktorzy oferuja wersje branzowe swoich produktow. Postuzenie si¢ branzowym
modelem referencyjnym ulatwia adaptacje¢ systemu do warunkoéw konkretnej orga-
nizacji. W praktyce modele branzowe powstaja w efekcie zastosowania ogdlnego
modelu w kilku podobnych obiektach nalezacych do tej samej branzy. Opracowa-
nie modeli branzowych rachunku kosztow dziatan wymaga zatem przeprowadzenia
analizy przypadku w kilku podmiotach. Duza warto$¢ badan empirycznych w ra-
chunkowosci podkreslat juz R.S. Kaplan w 1984 r. [Kaplan 1986, s. 429-452]. Na
zalety takich badan w upowszechnianiu zastosowan rachunku ABC wskazuje tez
T. Wnuk-Pel, ktory zaleca prowadzenie badan w formie studium przypadku (case
study) oraz badania przez dziatanie (action research) [Wnuk-Pel 2010Db, s. 87].

Autorzy niniejszej pracy, podzielajac poglady wyzej wymienionych autoréw, za
cel badan przyjeli opracowanie modelu rachunku kosztéw dziatan dla duzego przed-
sigbiorstwa produkcyjnego, reprezentujacego branze spozywcza.

Artykut stanowi kontynuacja pracy pt. Identyfikacja zasobow i rachunek kosz-
tow zasobow w modelu rachunku kosztow dziatan na przyktadzie przedsiebiorstwa
produkcyjnego, w ktorej przedstawiono ogolna struktur¢ modelu rachunku kosztow
dziatan badanego przedsigbiorstwa, szczegotowa charakterystyke modutu zasobow
oraz sposob przyporzadkowania i rozliczenia kosztoéw rodzajowych do zdefiniowa-
nych w tym modelu zasobow.

W niniejszej pracy uwage skupiono na pozostatych elementach rachunku kosz-
tow dziatan, tj. procesach, dziataniach i obiektach kosztowych. Wskazano zasady
tworzenia kont kosztow dla dziatan oraz opisano strukture modutu dziatan, ktéra
powstala w efekcie zastosowania tych zasad w odniesieniu do dzialan zidentyfi-
kowanych w badanym przedsigbiorstwie. Opisano tez struktur¢ modutu obiektow
kosztowych, na rzecz ktérych podejmowane sa zidentyfikowane dziatania. Wskaza-
no tez sposoby rozliczenia kosztow zasobow na dziatania oraz kosztow dziatan na
obiekty kosztowe.

2. Rola identyfikacji procesow i dzialan
oraz zasady definiowania kont kosztow dla dzialan

Procesy i dziatania realizowane w organizacji gospodarczej sa kluczowymi elemen-
tami rachunku kosztow dziatan. Metoda ABC daje mozliwos$¢ oszacowania kosztow
poszczegdlnych dziatan wykonywanych w przedsigbiorstwie i ich oceny, co nie jest
mozliwe przy zastosowaniu tradycyjnych metod ewidencji kosztow [Nowak 2006,
s. 181].
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W metodykach dotyczacych przedsiewzi¢¢ wdrozeniowych rachunku ABC iden-
tyfikacja procesow i dziatan jest uwazana za najwazniejszy etap prac koncepcyjnych.
J.A. Miller [2000, s. 35] twierdzi, ze etap analizy procesow i dzialan moze pochtonac¢
nawet od 50 do 55% zasobow przeznaczonych na wdrozenie. Efektem analizy pro-
cesOw jest stownik dziatan, ktory stanowi podstawe dla dalszych prac majacych na
celu kalkulacje kosztow wytworzenia produktow i kosztéw obstugi klienta wedtug
koncepcji rachunku kosztow dziatan lub mierzenie efektywnos$ci procesow wedtug
koncepcji zarzadzania na podstawie dziatan (Activity-Based Management).

Wedtug badan T. Wnuka-Pela [2010c, s. 8] problemy w konstrukcji modelu,
a w szczegblnosci w doborze dziatan, stanowia jedna z gldéwnych trudnosci we
wdrazaniu rachunku kosztow dziatan lub przyczyneg niecheci do podejmowania ta-
kiego przedsigwzigcia.

Wiasciwe zdefiniowanie kont kosztéw dla dziatah w modelu ABC wymaga
przestrzegania kilku zasad, ktore wynikaja z koniecznosci zachowania mozliwosci
ustalenia powiazan przyczynowo-skutkowych pomigdzy sktadowymi modelu, po-
trzeb informacyjnych oraz mozliwosci zebrania danych, niezbednych do rozliczenia
kosztow.

Po pierwsze, nalezy mie¢ na uwadze zasoby zuzywane w danym dziataniu. Jed-
no konto kosztéw dla dwoch lub wigcej dziatan mozna utworzy¢ pod warunkiem, ze
w kazdym z tych dziatan sa wykorzystywane te same zasoby. Nie mozna definiowac
jednego konta dla kilku réznych dziatan, jesli sa w nich uzywane roézne zasoby.
Po drugie, nalezy uwzgledni¢ rozliczenie kosztow dzialania na obiekty kosztowe.
Wspolne konto mozna utworzy¢ dla roznych dziatan tylko wtedy, gdy ich koszty
maja by¢ rozliczone na te same obiekty kosztowe i w ten sam sposob, czyli za pomo-
ca takiego samego nosnika kosztéw dziatan. Jesli np. koszty dwoch réznych dziatan
maja by¢ rozliczone tym samym nosnikiem na te same obiekty kosztowe, mozna
utworzy¢ dla nich jedno konto kosztow, chyba ze koszty kazdego z tych dzialan maja
by¢ przedmiotem indywidualnej kalkulacji. Kierowanie si¢ potrzeba posiadania in-
formacji o kosztach danego dziatania stanowi bowiem trzecia z opisywanych zasad.
Ostatnia z nich wymaga uwzglednienia mozliwosci pozyskania danych o warto-
sciach nosnikow kosztow zasobdw w przekroju dziatan. Jesli jakis§ zasob jest uzywa-
ny w kilku réznych dziataniach, a dane o stopniu jego zuzycia przez poszczegdlne
dziatania sg niedostgpne, to nalezaloby dla nich utworzy¢ wspolne konto kosztow
i do niego przypisac koszty tego zasobu wedlug relacji jeden do jednego.

3. Struktura modulu dzialan

Prace nad budowa modutu dziatan przebiegaly wieloetapowo. Ze wzgledu na roz-
miar i skalg dziatalnosci przedsigbiorstwa identyfikacja proceséw i dziatan wyma-
gaty wykonania wielu prac analitycznych, w tym przeprowadzenia obserwacji oraz
wywiadow z pracownikami. Szczegdétowej analizie poddano dokumenty wewnetrz-
ne przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych z nich nalezaty procedury systemu zapew-
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nienia jakosci, instrukcje stanowiskowe, zestawienia produkcji i raporty magazyno-
we. W wyniku przeprowadzonej analizy okreslono 5 gtownych procesow: produkcje
podstawowa, zaopatrzenie, sprzedaz, gospodarke kadrowa i finansowa oraz zarza-
dzanie i administracj¢. W ich ramach zidentyfikowano kilkaset dziatan, co wynikato
z wielko$ci przedsigbiorstwa, rozbudowanej struktury organizacyjnej, posiadanych

zasobOw 1 charakteru dziatalno$ci.

EN DD DD >>31>

35 >38 >41 >44 >46
Sprzedaz 33 36 39 42 45 47
3 37 40 43
/ / )

-

)i

EE R e a)

Rys. 1. Struktura modutu dziatan

/
Produkcja

podstawowa

.

~

Zrodto: opracowanie wlasne.

W opracowaniach o zastosowaniach rachunku kosztéw dziatan autorzy zalecaja
unikanie tworzenia skomplikowanych modeli, ktore obejmuja kilkaset lub wigcej
dziatan [Miller 2000, s. 66; Cokins 2001, s. 327-330]. Kierujac si¢ opisanymi w po-
przednim punkcie zasadami definiowania kont kosztow dla dziatan, ustalono, dla
ktorych z nich mozna utworzy¢ wspdlne konto. W rezultacie powstala przedstawio-
na ponizej struktura modutu dziatan, zawierajaca 61 kont kosztéw (rys. 1).

4. Charakterystyka procesow i dzialan badanego przedsi¢gbiorstwa

W badanym przedsi¢gbiorstwie kluczowym procesem jest proces produkcji podsta-
wowej. W tabeli 1 przedstawiono 23 dzialania wykonywane w ramach tego procesu,
dla ktérych zdefiniowano osobne konta kosztow.
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Tabela 1. Dziatania w procesie produkcji podstawowe;j

Proces Dziatanie

. Planowanie i kontrola produkcji

. Ustawianie maszyn

. Kontrola dostgpnosci i zamawianie surowcow

. Pobranie surowcoéw z chtodni

. Transport z chtodni na produkcj¢

. Wydanie surowcow suchych i opakowan z magazynu suchego

. Roztadunek, transport i przyjecie na linig

1
2
3
4
5. Wydruk dokumentéw — wydanie na produkcje
6
7
8
9

. Praca linii P01
10. Praca linii P02
11. Praca linii P03
. Praca linii P04
13. Praca linii P05
14. Praca linii P06
15. Obstuga technologiczna

Produkcja podstawowa
¥

16. Rozliczenie zlecenia

17. Wydanie produktu gotowego z linii produkcyjnej

18. Transport zwrotow z linii produkcyjnej

19. Przyjecie zwrotow w magazynie suchym i opakowan

20. Wydruk dokumentéw — wydanie do magazynu

21. Transport wyrobu gotowego do chtodni

22. Przyjecie wyrobu gotowego w chtodni

23. Kontrola jakosci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Na wskazang grupg dziatan sktadaja si¢ wszystkie czynnosci zwiazane z pro-
dukcja, poczawszy od planowania produkcji (odbywajacego si¢ w dziale planowa-
nia produkcji), poprzez dziatania wytworcze, a skonczywszy na przyjeciu gotowego
wyrobu do magazynu i kontroli jako$ci. Operacje technologiczne realizowane sa na
liniach produkcyjnych. Dla kazdej z szesciu linii produkcyjnej zdefiniowano osobne
konto kosztowe. Zdefiniowanie kont kosztow dziatan w taki sposob byto uzasad-
nione, poniewaz kazdy wyrob jest produkowany tylko na jednej linii produkcyjne;j
i wykorzystuje wszystkie urzadzenia tej linii. Z punktu widzenia precyzji kalkulacji
kosztow wyrobow nie byto potrzeby tworzenia dodatkowych kont kosztow dla po-
szczegblnych urzadzen tworzacych linie produkcyjne.

Pozostale dziatania procesu produkcji podstawowej pogrupowano, kierujac sig
zasadami opisanymi w poprzednim punkcie. Rozdzielono czynno$ci wykonywane
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przez pracownikow roznych dzialdow (magazynéw, fizycznych pracownikéw pro-
dukcji czy pracownikow logistyki) oraz w réznych budynkach firmy. Wyszczegdl-
niono np. osobne konta dla dziatan zwiazanych z nadzorem technologa (obstuga
technologiczna) oraz kontrola jakos$ci, co pozwolito na przypisanie kosztow zaso-
bow ludzkich do dziatan wedtug relacji jeden do jednego.

Kolejny proces to zaopatrzenie, w ktérym wyodrgbniono osiem kont kosztow
dla dziatan (tab. 2). Zaopatrzenie obejmuje wszystkie dziatania majace na celu do-
starczenie surowcow i materiatow do magazynow firmy, poczawszy od sktadania
zamowien 1 koordynacji dostaw, poprzez przyjmowanie surowcoéw i kontrolg ich
jakosci surowca, a skonczywszy na sktadowaniu. Do istotnych dziatan w tej grupie
nalezy sktadowanie surowcow. Analizowane przedsigbiorstwo zajmuje si¢ produk-
cja mrozonej zywnosci, a to wptywa na warunki, jakie nalezy zapewni¢ surowcom
potrzebnym do produkcji. Ze wzgledu na duze mozliwo$ci magazynowania, a takze
z powodu polityki firmy, majacej na celu zagwarantowanie odbiorcom szybkiej re-
alizacji kazdego zamdwienia, stany surowcow 1 materialow sa utrzymywane na dos¢
wysokim poziomie. Takie podejscie powoduje znaczne koszty, trudne do oszacowa-
nia i oceny w tradycyjnym systemie ewidencji. Dzigki wdrozeniu rachunku ABC
ocena taka stanie sie mozliwa.

Tabela 2. Dzialania w procesie zaopatrzenia

Proces Dziatanie

24. Zamawianie SUrOWCOW

25. Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja dostawy

26. Roztadunek i wymiana palet euro

27. Wypehienie dokumentow i wydanie kierowcy

28. Oklejenie towaru etykietami i wstawienie surowcOw w miejsca
regalowe

29. Kontrola jakosci surowcow

Zaopatrzenie produkcji

30. Zlecanie badan zewngtrznych surowcow

31. Sktadowanie surowcow

Zrodto: opracowanie wiasne

W procesie sprzedazy zdefiniowano 16 kont kosztéw dla zidentyfikowanych
dziatan (tab. 3). Podobnie jak w procesie zaopatrzenia, waznym elementem oma-
wianego procesu jest sktadowanie, ktore odbywa si¢ w chtodni zlokalizowanej na
terenie fabryki. Utrzymanie duzej powierzchni magazynowej w warunkach mrozni
oraz wysokie stany wynoszace kilka tysigcy palet z wyrobami gotowymi generuja
wysokie koszty, ktore dotychczas nie byty precyzyjnie obliczane. Ze wzgledu na ko-
niecznos$¢ zapewnienia odpowiednich warunkéw podczas przewozu wysoce koszto-
chlonny jest tez transport, ktory odbywa si¢ zardéwno na terenie kraju, jak i za grani-
ca. Takze to dziatanie nie bylo dotychczas przedmiotem indywidualnej kalkulacji.
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Tabela 3. Dziatania w procesie sprzedazy

Proces

Dziatanie

Sprzedaz

32.

Sktadowanie wyrobu gotowego

33.

Przyjmowanie zaméwien klientéw krajowych

34.

Kontrola stanéw w centrum dystrybucji i przygotowanie zlecen przesunigcia z chtodni

35.

Przetwarzanie zamowien klientow dystrybucja krajowa

36.

Sporzadzanie zlecen z centrum dystrybucji do klientow

37.

Przygotowanie przesunigcia towaru z chtodni

38.

Transport krajowy

39.

Fakturowanie klientow kraj

40.

Przetwarzanie zamowien klientéw eksport

41.

Organizacja transportu eksport

42.

Przygotowanie zlecenia w systemie, awizacja w chtodni

43.

Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja wysytki w systemie

44,

Zatadunek i wymiana palet euro

45.

Wypehienie dokumentéw WZ i wydanie kierowcy

46.

Transport zagraniczny

47.

Fakturowanie klientow zagranicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Dziatania w procesach gospodarki kadrowe;j i finansowe;j
oraz zarzadzanie i administracja

Proces Dziatanie
48. Prowadzenie ksiggowosci
%ﬁ - g 49. Obstuga kadrowa
—§ g é 50. Ptace
2* E Lg 51. Obstuga windykacji i naleznosci
O -~ 52. Obstuga zobowiazan
53. Analizy ekonomiczne, controlling
£ |54. Marketing
g 55. Prace porzadkowe
= 56. Obstuga prawna i doradcza
-§ 57. Prace rozwojowe
' [58.Bhp
_§ 59. Gospodarka odpadami
g 60. Poszukiwanie dostawcow
N 61. Obstuga reklamacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Gospodarka finansowa i kadrowa jest procesem, w ktorym wyrézniono 6 kont
kosztow. Obejmuje on dziatania realizowane w komodrkach ogélnych przedsigbior-
stwa. Osobne konta kosztow zdefiniowano w szczegdlnosci dla takich dziatan, jak:
prowadzenie ksiggowosci, obstuga windykacji i naleznos$ci, obstuga zobowiazan
oraz analizy ekonomiczne i controlling (tab. 4). Wptyw na taki wybor miata glow-
nie analiza struktury organizacyjnej i czynno$ci wykonywanych w poszczegolnych
dziatach.

Ostatni z wyrdznionych procesow to zarzadzanie i administracja. Zaliczono do
niego 8 dzialan, o charakterze ogdlnym, ktdre trudno jest logicznie powiazac z pro-
duktami lub klientami przedsigbiorstwa. Dziatania te dotycza zarzadzania firma jako
catoscia, a ich koszty w modelu rachunku kosztow dziatan sa na ogoét przypisywane
do obiektu kosztowego okreslanego jako infrastruktura.

5. Rozliczenie kosztow zasobow na dzialania

W pierwszym etapie kalkulacja kosztéw w rachunku ABC wymaga rozliczenia
kosztow zasobow na dziatania. W tym celu zbudowano macierz powiazan pomigdzy
zasobami i dziataniami. Macierz sktada si¢ z 52 wierszy odpowiadajacym kontom
kosztow zasobow oraz 61 kolumn odpowiadajacych kontom kosztow dziatan. W ta-
beli 5 przedstawiono jej fragment, ktory ukazuje powiazania dziatan produkcyjnych
z gldéwnymi zasobami zuzywanymi w trakcie ich realizacji, tj. budynkami, srodkami
transportu oraz maszynami i urzadzeniami.

Tabela 5. Powiazania zasobOw i dziatan z procesu produkcji podstawowe;j (fragment macierzy)

Dziatania | = o L <
= s |3 3 E ol 2 25|38 o
E RS 8 Qe 2|9 S S|l 2E| o~
= 2 | £.9 Ss|EE|S 22 E|E2E| &~ o
S=| = |&E&5|2 2|2 2 2 2|8 = | :z
29 E |£S8|2lEE|22|g|EE E| E
s2| 2 |fezsl2g2g|aB|2o|ye 5] 3
=73 g = £ 2 o FS =g 2loz|g8gl = =
S = B '_‘NE.EE_\A‘D OQ«E% 5 = < <
eS| 2 |eNBISQ|2E| TSR 2] &
= - S| g K= = = =
= 7 = = 'g—cm >o|l RN & & ~
< =) o o > = 3: o .
e A = 17 -
Zasoby A M BE ~
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11

Budynek administracyjny | X

Hala produkcyjna X X X X X
Magazyny suche

. R X

i opakowan

Kottownia X

Warsztat X

Chlodnia X X
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1
Srodki transportu

Wozki widlowe wysokie

sktadowanie X X
Wozki widlowe czotowe X X
Wozki widtowe produkeji X X X
Samochody stuzbowe

Maszyny iurzadeenia || | SR
Linia produkcyjna P1 X X X
Linia produkcyjna P2 X X X

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 6. Nos$niki kosztow zasobéw w modelu rachunku kosztow dziatan

Zasoby

Nosniki zasobow

1

2

Budynki

Budynek administracyjny

Chlodnia

Hala produkcyjna 2 rzeczywista powierzchnia

Kottownia wykorzystywana do dzialania
Warsztat

Magazyny suche i opakowan . kubatura wykorzystywana do dziatania

— nos$nik dla magazynow

Srodki transportu

Wozki widtowe (...)

liczba wozkow

liczba wozkow wykorzystywanych
do wykonania danego dziatania

Samochody stuzbowe liczba ’ liczba samoc?hodow wkgrwsWanych
samochodow do wykonania danego dziatania
Maszyny i urzadzenia
- . ) bezposrednie przypisanie
Linia produkcyjna P (...) 1:1 Kosztow do dziatania
Urzadzenia - faktyczna powierzchnia wykorzystywana
— utrzymanie czystosci (...) do dziatania
Urzadzenia utrzymanie ruchu | % szacunkowa warto$¢ wykorzystania zasobu
Maszyny i urzadzenia % przez dane dzialanie

Sprzet biurowy i materiaty posrednie

Sprzgt biurowy

liczba komputeréw

Materiaty biurowe

liczba komputerow

liczba komputerow wykorzystywanych
do wykonania danego dziatania

Srodki czystosci

mZ

powierzchnia wykorzystywana do dziatania
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Tabela 6, cd.
1 2
Materialy do napraw % szacunkowa vYart0§c wykorzystania zasobu
przez dane dziatanie
Pracownicy
Dziat (...) liczba etatow liczba pracownikéw wykonujacych dzialanie

Ustugi transportowe

liczba liczba transportow wykonanych dla danego
Transport wewngtrzny , . .

przewozow dziatania
Transport krajowy 1:1

- bezposrednie przypisanie kosztow do dziatania
Transport migdzynarodowy | 1:1

Pozostate ustugi obce

.. liczba liczba komputerow wykorzystywanych
Uslugi informatyczne , . . .
komputeréw do wykonania danego dziatania
Wynajem urzadzen % szacunkowa warto$¢ wykorzystania zasobu
Inne ustugi % przez dane dziatanie
Ochrona firmy 1:1 bezposrednie przypisanie kosztow do dziatania
Pozostate koszty i optaty
| 1:1 | bezposrednie przypisanie kosztow do dziatania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastepnie nalezy wskazaé sposédb rozliczenia kosztow zasobow. Jesli jakis zasob
jest wykorzystywany tylko do realizacji jednego dziatania, to jego koszty zostana
przypisane do dzialania wedlug relacji jeden do jednego. W przypadku omawia-
nego modelu takie bezposrednie przypisania zdefiniowano m.in. dla zasobow ,,Li-
nia produkcyjna x” i dziatan ,,Praca linii produkcyjnej x”. Dla wszystkich zasobow
wspolnych, tj. takich, ktore sa wykorzystywane do wykonywania wigcej niz jednego
dziatania, nalezy ustali¢ no$nik kosztow zasobow, ktory pokazuje sposob rozliczenia
kosztow. Nosniki te przedstawiono w tab. 6.

6. Struktura modulu obiektow kosztowych

Ostatnim modutem w modelu ABC jest modut obiektow kosztowych. Obiekty kosz-
towe stanowia finalne obiekty kalkulacji, na ktore rozlicza si¢ koszty poszczegol-
nych dziatan. W modelu opracowanym dla badanego przedsigbiorstwa zdefiniowa-
no 4 grupy skladajace si¢ tacznie z kilkuset obiektow kosztow:

— produkty (400 produktow w kilkudziesigciu grupach),

— klienci (ok. 320 klientow),

— dostawcy (150 dostawcow),

— infrastruktura (1 obiekt kosztowy).
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Strukture modutu obiektéw kosztowych przedstawia rys. 2.

Dostawca...

[ Grupy obiektow kosztowych ]
PRODUKTY KLIENCI KLIENCI DOSTAWCY
KRAJOWI EKSPORT
Grupa 1 < 4
| . =)
H — Klient...
—  «—— | Klient 2 ;
o —
= é
Grupa 2 <+ Klient... z
H €— —
— E
L Klient... .
Klient...
Grupa ... < Dostawca. ..
o Klient...
'
ostawca. ..
Grupa ... < Dostawca. ..
L :Klient. B |_—l Klient...

Rys. 2. Struktura modutu obiektow kosztowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ofercie firmy znajduje si¢ prawie 400 produktoéw, podzielonych na grupy.
Grupe produktow stanowia wyroby gotowe pokrewne, produkowane zawsze na tej
samej linii produkcyjnej, r6zniace sig¢ jedynie opakowaniem, rodzajem i ilo$cia zu-
zywanych do produkcji surowcow lub wielkoscia porcji. Pod wzgledem zuzywanych
zasobow elementy rozniace produkty w grupach stanowia jednie surowce, ktérych
koszty przypisuje si¢ do poszczegdlnych wyrobow bezposrednio. W omawianym
modelu rachunku kosztéw dziatan, zamiast 400 réznych produktow, jako obiekty
kosztowe wskazano kilkadziesiat grup podobnych wyrobow.

Kolejna grupg obiektow kosztow stanowia klienci, do ktérych naleza odbiorcy
zarowno krajowi, jak i zagraniczni. Wyroby firmy zakupuja gtownie sieci handlowe,
hurtownie dostarczajace produkty do sprzedazy detalicznej oraz jednostki zbiorowe-
go zywienia, takie jak restauracje czy szkoty. Sprzedaz odbywa si¢ na dwa sposoby:
bezposrednio (zazwyczaj do duzych sieci handlowych) lub przez centra dystrybucji
(do pozostatych odbiorcow). Klienci zagraniczni stanowia grupe kilkudziesigciu sta-
tych odbiorcow. Na rynku krajowym jest to kilkuset mniejszych odbiorcow.

Zaopatrzenie jest realizowane na podstawie dlugoterminowych umow z dostaw-
cami krajowymi i zagranicznymi. Ze wzgledu na duza réznorodnos¢ wyrobow go-
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towych liczba surowcéw 1 materialdéw zuzywanych do ich produkeji jest rowniez
wysoka. W kartotece indeksu materialowego wystegpuje ponad 1000 pozycji, w kto-
re przedsigbiorstwo zaopatruje si¢ u ponad 150 dostawcow. Firmy zaopatrzeniowe
mozna podzieli¢ wedtug dostarczanych surowcow na trzy gtowne grupy: dostawcow
surowcow podstawowych, dostawcow dodatkéw oraz dostawcoOw opakowan i ma-
teriatdbw. Stata wspotpraca wymaga oceny optacalnosci utrzymania relacji z danym
kontrahentem. Z tego powodu zdecydowano, aby w modelu wyr6zni¢ odbiorcéw
jako kolejng grupe obiektow kosztowych.

Ostatnim obiektem kosztowym jest obiekt okreslony jako ,,Infrastruktura”. Do
niego zostang przypisane koszty wszystkich tych dziatan, ktére sa zwiazane z ogolna
dziatalno$cia przedsigbiorstwa, a ktorych nie mozna w logiczny sposob przypisa¢ do
innych obiektow kosztowych (produktow, klientoéw lub dostawcow). Do dziatan ta-
kich mozna zaliczy¢ m.in. marketing, rozwo6j nowych produktow i obstuge prawna.

7. Rozliczenie kosztow dzialan na obiekty kosztowe

Ostatnim etapem kalkulacji w rachunku kosztéw dziatan jest rozliczenie kosztow
dzialan na obiekty kosztowe. W tym celu zbudowano macierz powiazan miedzy
kontami kosztow dziatan a kontami obiektéw kosztowych. W tabeli 7 przedstawiono
procesy i dzialania wraz z przypisaniem do grupy obiektow kosztowych, na ktore
zostang one rozliczone.

Tabela 7. Macierz powiazan migdzy dziataniami a obiektami kosztowymi

Obiekty kosztowe

Dziatania Produkty |Klienci |Dostawcy |Infrastruktura
1 2 3 4 5
Produkcja podstawowa X

Zaopatrzenie produkcji

Zamawianie surowcow

Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja dostawy

Roztadunek i wymiana palet euro

X R <

Wypehienie dokumentow i wydanie kierowcy

Oklejenie towaru etykietami i wstawienie
surowcOw w miejsca regatowe

>

o

Kontrola jako$ci surowcow

Zlecanie zewngtrznych badan surowcow X

Sktadowanie surowcow X

Sprzedaz

Sktadowanie gotowca X

Przyjmowanie zamowien klientow krajowych X
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1 2

Kontrola stanow w centrum dystrybucji
i przygotowanie zlecen przesunigcia z chtodni

w
N
[}

Przetwarzanie zamdowien klientéw krajowych

Sporzadzanie zlecen z centrum dystrybucji
do klientow

Przygotowanie przesunigcia towaru z chtodni

Transport krajowy

Fakturowanie klientow krajowych

Przetwarzanie zamowien klientow zagranicznych

Organizacja transportu zagranicznego

Przygotowanie zlecenia w systemie, awizacja
w chlodni

T R T Il Rl Il el B el e

Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja wysytki
W systemie

Zatadunek i wymiana palet euro

Wypehhienie dokumentéw WZ i wydanie kierowcy

MR R X

Transport zagraniczny

Gospodarka kadrowa i finansowa

Prowadzenie ksiggowosci X
Obstuga kadrowa X
Ptace X
Obsluga windykacji i naleznosci X

Obstuga zobowiazan X

Analizy ekonomiczne, controlling X

Zarzadzanie i administracja X

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ustalono, ze na produkty zostang rozliczone koszty wszystkich dziatan zali-
czonych do procesu produkcji podstawowej, a takze koszty dziatania ,,sktadowania
wyrobow gotowych”, ktore zaliczono do procesu sprzedazy. Na klientow zostana
rozliczone natomiast koszty pozostatych 14 dziatan z procesu sprzedazy oraz koszty
jednego dzialania z procesu ,,gospodarka kadrowa i finansowa” (koszty dzialania
,»obstuga windykacji i nalezno$ci”). Dziatanie ,,obsluga zobowigzan” z tego procesu
oraz wszystkie dziatania zaliczone do procesu ,,zaopatrzenie” powigzano z dostaw-
cami. Wyjatek stanowi dzialanie ,,zlecanie badan zewngtrznych surowcow”, ktdrego
koszty, ze wzgledu na brak innej mozliwosci, postanowiono przypisa¢ do obiek-
tu ,,infrastruktura”. Pozostale dzialania z grupy ,,gospodarka kadrowa i finansowa”
oraz wszystkie dziatania wystgpujace w procesie ,,zarzadzanie i administracja” row-
niez przypisano do obiektu ,,infrastruktura”.
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Tabela 8. Nos$niki kosztow dziatan w modelu rachunku kosztow dziatan

Dziatanie

Nosniki dziatan

Opis

1

2

Produkcja podstawowa

Planowanie i kontrola produkcji

Ustawianie maszyn

Kontrola dostgpnosci i zamawianie
SUrOWCOW

liczba zlecen

liczba zlecen produkcyjnych
zarejestrowanych w systemie ERP

Pobranie surowcoéw z chtodni

liczba palet surowca

liczba palet wedtug raportu na podstawie

systemu ERP

Wydruk dokumentéw — wydanie
na produkcje

Transport z chtodni na produkcje

liczba transportow

liczba wykonanych transportow
wg raportu transportu wewngtrznego

Wydanie surowcéw suchych
i opakowan z magazynu suchego

liczba palet surowcow
suchych i opakowan

liczba palet na podstawie danych
z systemu ERP

Rozladunek, transport i przyjecie
na linig

liczba palet surowcow

liczba palet na podstawie danych
z systemu ERP

Praca linii ...

Obstuga technologiczna

tony wyrobu gotowego

waga z raportu rozliczenia zlecefn
produkcyjnych lub systemu ERP

Rozliczenie zlecenia

liczba zlecen

liczba zlecen produkcyjnych
zarejestrowanych w systemie ERP

Wydanie produktu gotowego z linii
produkcyjnej

liczba palet wyrobu
gotowego

liczba palet na podstawie danych
z systemu ERP

Transport zwrotow z linii
produkeyjnej

liczba palet zwracanych
surowcOw mrozonych oraz
suchych i opakowan

liczba palet na podstawie danych
z systemu ERP

Przyjecie zwrotow w magazynie
suchym i opakowan

liczba palet zwracanych
surowcow suchych
i opakowan

liczba palet na podstawie danych
z systemu ERP

Wydruk dokumentéw — wydanie
do magazynu (surowca zwracanego
i wyrobu gotowego)

Transport wyrobu gotowego
do chtodni

liczba transportow

liczba wykonanych transportow
wg raportu transportu wewngtrznego

Przyjecie wyrobu gotowego w chtodni

liczba palet wyrobu
gotowego

liczba palet wedtug raportu na podstawie

systemu ERP

Kontrola jakosci

liczba probek wyrobu
gotowego

liczba pobranych probek z ewidencji
pobranych prob

Zaopatrzenie

Zamawianie SUrowcow

liczba zamdwien

liczba zamowien zarejestrowanych
w systemie ERP

Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja
dostawy

liczba pozycji dostawy

liczba pozycji zamoéwienia
zarejestrowanych w systemie ERP

Roztadunek i wymiana palet euro

liczba palet

liczba palet z ewidencji dostaw

Wypetnienie dokumentow i wydanie
kierowcy

liczba dostaw

Liczba dostaw z ewidencji dostaw lub
systemu ERP

Oklejenie towaru etykietami
i wstawienie surowcOw w miejsca
regatowe

liczba palet

liczba palet w dostawie z ewidencji
dostaw lub systemu ERP
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1 2 3
Kontrola jakosci surowcow liczba probek liczba pobran?/ch probek z ewidencji
pobranych prob

Zlecanie zewngtrznych badan 11 bezposrednie przypisanie kosztow

SUrowcow ’ do dziatania

Sktadowanie surowcow " warto$¢ wazona = liczba palet
»paletodoba sktadowanych x czas sktadowania

Sprzedaz

Przyjmowanie zamowien klientow
krajowych

liczba zamoéwien kraj

liczba zamoéwien klientow z systemu ERP

Kontrola stanéw w centrum
dystrybucji i przygotowanie zlecen
przesunigcia z chtodni

liczba zlecen wysyltek kraj

liczba zlecen wysylek z ewidencji
wysyltek lub systemu ERP

Przetwarzanie zamowien klientow
dystrybucja krajowa

liczba zamowien
dystrybucji kraj

liczba zamowien klientow z systemu ERP

Sporzadzanie zlecen z centrum
dystrybucji do klientow

Przygotowanie przesunigcia towaru
z chtodni

liczba zlecen wysytek
dystrybuc;ji kraj

Transport krajowy

liczba zlecen wysylek z ewidencji
wysytek lub systemu ERP

Fakturowanie klientow kraj

liczba faktur kraj

ewidencja ksiggowa faktur

Przetwarzanie zamowien klientow
eksport

liczba zamowien eksport

liczba zamowien klientow z systemu ERP

Organizacja transportu eksport

liczba wysytek eksport

liczba transportow z ewidencji wysyltek

Przygotowanie zlecenia w systemie,
awizacja w chtodni

Sprawdzenie poprawnosci i rejestracja
wysytki w systemie

liczba zlecen eksport

liczba zlecen eksportowych z ewidencji
wysytek lub systemu ERP

Zatadunek i wymiana palet euro

liczba wystanych palet z ewidencji

liezba palet eksport wysytek lub systemu ERP
Wypehienie dokumentow WZ . . i . .
i wydanie kierowcy liczba wysytek eksport liczba transportow z ewidencji wysyltek
Fakturowanie klientow eksport liczba faktur eksport ewidencja ksiggowa faktur
Transport zagraniczny liczba wysytek eksport liczba transportow z ewidencji wysyltek
Sktadowanie wyrobu gotowego _paletodoba™ warto$¢ wazona = liczba palet

sktadowanych x czas sktadowania

Gospodarka kadrowa i finansowa

Prowadzenie ksiggowosci

Obstuga kadrowa

Place

1:1

Analizy ekonomiczne, controlling

bezposrednie przypisanie kosztow
do dziatania

Obstuga windykacji i naleznosci

liczba spraw

liczba spraw z ewidencji

Obstuga zobowiazan

liczba faktur

ewidencja ksiggowa faktur

Zarzadzanie i administrac

a

1:1

bezposrednie przypisanie kosztow
do dziatania

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Po przeprowadzeniu analizy dostgpnosci danych, zwlaszcza po szczegétowym
zapoznaniu si¢ z zawarto$cig raportdw generowanych przez system ERP (Enterpri-
se Resources Planning), ustalono nosniki kosztow dziatan, wedtug ktoérych nastapi
rozliczenie kosztow dziatan na obiekty kosztowe. Wykaz tych nosnikow wraz ze
wskazaniem zrodla, z ktorego mozna pobrac jego warto$ci w wymaganych przekro-
jach, zawiera tab. 8.

8. Zakonczenie

Badania na temat zastosowan rachunku kosztéw dziatan w Polsce wskazuja na wie-
le przeszkod, ktérych obawiaja si¢ menedzerowie rozwazajacy jej zastosowanie
w swojej organizacji. Implementacja modelu ABC stanowi duze wyzwanie i przy-
sparza roznych trudnosci, co czesto zniechgca zarzadzajacych do podjecia decyzji
o wdrozeniu tej koncepcji rachunku kosztow.

Jedna ze wskazywanych przyczyn niepowodzen sa spodziewane problemy
w identyfikacji proceséw i odpowiednim doborze dziatan, ktére maja stanowic
przedmiot kalkulacji w rachunku kosztow dziatan. W artykule wskazano zasady,
ktorymi nalezy si¢ kierowac¢ w definiowaniu kont kosztow dla dziatan w trakcie prac
nad budowa modelu ABC. Przedstawiono struktur¢ modutu dziatan i modutu obiek-
tow kosztowych, ktore sa efektem analizy zasobow, procesow, produktow, klientow
i dostawcow badanego podmiotu uwzgledniajacej ustalonych zasady definiowania
kont kosztow. Zaprezentowano rowniez sposoby rozliczenia kosztow zasobow na
dzialania oraz kosztow dziatan na obiekty kosztowe.

Autorzy wyrazaja nadziejg, ze przedstawiony model ABC oraz zasady, ktory-
mi si¢ kierowano w jego definiowaniu, cho¢ w niewielkim stopniu wypetnia luke
w literaturze przedmiotu i przyczynia si¢ do upowszechnienia zastosowan rachunku
kosztow dziatan.

Na zakonczenie nalezy wspomnieé, ze opisany model ABC stanowi punkt wyj-
$cia do opracowania jego komputerowej implementacji i wykonania kalkulacji kosz-
tow. To wymaga zebrania danych o kosztach oraz warto$ciach nosnikow kosztow
zasobow 1 no$nikow kosztéw dziatan. Czynnosci te zostanag wykonane w dalszych
etapach prac nad opisanym modelem.
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IDENTIFICATION OF PROCESSES AND COST ACCOUNTING
IN THE ACTIVITY-BASED COSTING CONCEPT
ON THE EXAMPLE OF A LARGE MANUFACTURING COMPANY

Summary: Processes and activities are one of the most important elements of the activity-
based costing concept. Their identification is the base for the construction of the ABC model.
The article describes processes and activities of a large manufacturing company from the food
industry. The steps of activity unit in ABC model designing are described in the paper. The
ways of assigning resources cost to activities and allocating cost of activities to cost objects
are presented.

Keywords: activity-based costing, processes, activities, manufacturing enterprise.



