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Streszczenie: Zadaniem rachunku kosztéw jest m.in. wlasciwy pomiar kosztow dziatalno-
Sci przedsicbiorstwa, a takze prawidlowe przedstawienie zrodet ich powstania, stad powstaje
potencjat do optymalizacji kosztow dzigki wykreowaniu cybernetycznego systemu sprz¢zen
zwrotnych, majacego swe zrodto bezposrednio w pomiarze dokonan. Blgdne zakwalifikowa-
nie kosztow na etapie pomiaru dokonan segmentow dziatalnosci przedsigbiorstwa czy jego
osrodkow odpowiedzialnosci przyczynia si¢ do powstania nieefektywnosci w rezultacie nie-
wiasciwych oddziatywan motywujacych. Dzieje si¢ tak, gdy rachunek marz pokrycia przed-
stawia nieprawidtowo udziat poszczegolnych produktéw w kreowaniu wartosci dodanej. Stad
celem artykutu jest identyfikacja potencjalnych niedoskonatosci rachunku marz pokrycia,
mogacych generowac¢ obnizenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, oraz zapro-
ponowanie rozwigzania w zakresie wyeliminowania potencjalnych nieefektywnosci w infor-
macji zarzadczej. Autor zastosowal metody: obserwacji oraz analizy i krytyki opisywanego w
literaturze wielostopniowego i1 wieloblokowego rachunku wynikdw.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, koszty, prog rentownosci, zysk ekonomiczny,
raportowanie zysku.

Summary: Assuming that one of the tasks of cost accounting is not only to correctly measure
the costs of an enterprise, but also to present in the proper way sources of their generation,
the potential for cost optimization is created by a cybernetic feedback system, having its
source directly in the measurement of results. An incorrect classification of costs at the
stage of measuring the results of business segments or its responsibility centers contributes
to inefficiencies resulting from inadequate motivation impacts. This is the case when the
coverage margin statement provides incorrect information about the share of individual
products in the creation of value added in the enterprise.In particular, the lack of proper
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analytics and allocation of fixed costs generated by particular products may cause the falsity
of profitability of some products or customers. The author strives to identify the faults of the
contribution margin disclosure that contribute to the reduction of the results of the companies
and proposes a solution to eliminate mentioned imperfections.

Keywords: management accounting, costs, contribution margin, economic profit, profit
reporting.

1. Wstep

System informacji zarzadczej powinien dostarcza¢ prawidtowych informacji,
wspierajacych podejmowanie decyzji i zapewniajacych skutecznos¢ oddziatywan
motywacyjnych. Skuteczno$¢ ta powinna zapewnia¢ przynajmniej osiaggnigcie pla-
nu na poziomie wynikéw ekonomicznych. Stad istotne jest znalezienie odpowiedzi
na pytanie, czy otrzymane informacje, wygenerowane w trakcie pomiaru dokonan,
przyczyniaja si¢ do realizacji celow przedsigbiorstwa i skutecznie wspierajg efek-
tywne wykorzystanie jego zasobow. Zatem informacja zarzadcza powinna nie tylko
pozwalaé na rozliczenie dokonan pracownikow, ale takze, poprzez kreowanie odpo-
wiednich oddzialywan sterujacych, przyczynia¢ si¢ do optymalizacji kosztow po-
noszonych przez przedsigbiorstwo. Kierownictwo przedsigbiorstw z branzy FMCG!
potrzebuje precyzyjnych informacji zaréwno o rentownosci klientow, jak i wartosci
kreowanej przez poszczegolnych menedzeréw sprzedazy, aby podejmowac wiasci-
we decyzje w otoczeniu, ktore cechuje wysoka konkurencja oraz idaca w $lad za
tym przypadkowos¢. Zmienno$¢ ta wymusza takze state dostosowanie kontroli za-
rzadzania w przedsigbiorstwie do nowych wyzwan. Stad istotna jest jako$¢ instru-
mentow pomiaru dokonan, a szczegolnie znalezienie odpowiedzi na pytanie o rze-
czywiste koszty, ktore sa zwigzane z osiggni¢gciem raportowanego wyniku.
Zagadnienia te staty si¢ inspiracjg dla autora do podjecia rozwazan dotyczacych
niedoskonatosci wieloblokowego i wielosegmentowego rachunku wynikow w za-
rzadzaniu wynikami ekonomicznymi w przedsi¢biorstwie z branzy FMCG oraz ge-
nerowania sygnatow sterujgcych decyzjami menedzerow. Celami autora sa: identy-
fikacja potencjalnych niedoskonatosci rachunku marz pokrycia, mogacych
generowac obnizenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz zapropo-
nowanie rozwigzania w zakresie wyeliminowania potencjalnych nieefektywnosci w
informacji zarzadczej. W tym celu autor zastosowat zaréwno metode obserwacji,
jak i analizy i krytyki, opisywanego w literaturze, wielostopniowego i wielobloko-
wego rachunku wynikow.

' Fast Moving Consumer Goods (FMCG) — do branzy FMCG zalicza si¢ przedsigbiorstwa ofe-
rujace produkty szybko rotujace, innymi stowy szybko zbywalne, zaspokajace codzienne potrzeby
konsumentow — m.in.: artykuly spozywcze, ale rowniez kosmetyki, srodki czystosci, srodki higieny,
alkohol czy papierosy. Branza ta jest charakteryzowana przez wysoka konkurencj¢ nie tylko w zakresie
zaspokajania potrzeb konsumentow, ale i szybkosci odpowiedzi na zmian¢ ich gustow i preferencji.
Stad niezwykle istotna jest ciagta identyfikacja produktéw, ktore zapewniaja przedsigbiorstwu wyma-
gana mase¢ marzy przy zachowaniu konkurencyjnosci na rynku.
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2. Pomiar wynikow za pomoca marzy pokrycia

Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek wynikow pozwala na odwzorowanie za-
réwno ogodlnej struktury marzy pokrycia, jak i marzy w poszczegolnych segmen-
tach dzialalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa. Tak okreslone wyniki operacyjne
staja si¢ takze elementem zaréwno wieloblokowej i wielosegmentowej analizy ren-
townosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak 1 monitorowania realizacji planu —
rozpisanie planu biznesu przedsigbiorstwa zgodnie ze schematem realizowanej ana-
lizy oraz konsekwentna analiza osiggnigtych wynikéw pozwala na precyzyjne
okreslenie powodéw odchylen od planu. Ponadto rézne perspektywy i stopnie ana-
lizy pozwalajg oceni¢ kluczowe czynniki, od ktérych zalezy wynik funkcjonowania
przedsiebiorstwa z branzy FMCG. Na ich podstawie nalezy podejmowac skuteczne
decyzje poprawiajace efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz skutecz-
nie sterujgce realizacja jego celow.

Marza pokrycia, ktéra stuzy do oceny wynikéow funkcjonowania osrodkow
odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie, stanowi réznice miedzy przychodami ze
sprzedazy osigganymi przez dany osrodek a kosztami kontrolowanymi przez ten
osrodek. Stad nalezy dokona¢ dekompozycji kosztéw kontrolowanych przez osrodek
odpowiedzialnosci na koszty zmienne osrodka i kontrolowane przez niego koszty
stale (zazwyczaj koszty stale bezposrednie). Na tej podstawie nalezy okresli¢c dwa
poziomy marzy pokrycia (oprac. na podst.: [Nowak 2009, s. 205]):

1) zmienna marza pokrycia — stanowi réznice przychodow ze sprzedazy i kosz-
tow zmiennych osrodka;

2) kontrolowana marza pokrycia — jest to roznica zmiennej marzy pokrycia i
kontrolowanych kosztow stalych; kontrolowana marza pokrycia powinna sta¢ si¢
miarg wynikow osrodkow odpowiedzialnosci.

Stad wieloblokowy i wielostopniowy rachunek marz pokrycia, bedac narze-
dziem wykorzystywanym do pomiaru dokonan menedzerdéw os$rodkéw odpowie-
dzialnosci w przedsiebiorstwach z branzy FMCG, powinien bazowa¢ na kontro-
lowanej marzy pokrycia. Poszczegdlne stopnie kalkulacji marzy pokrycia, bedace
integralng czescig tego rachunku, stanowig punkt odniesienia do wynagradzania
menedzerow za dokonania. W sposob syntetyczny zostajg przedstawione poziomy
tych marz dla roznych pozioméw analitycznych funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Tak przygotowany raport wynikow jest rozwinigciem rachunku kosztow zmien-
nych zaré6wno o pozycje wynikowe (stopnie wyniku), jak i przypisanie kontrolo-
wanych kosztow statych do szeregu blokow (segmenty dziatalno$ci)* — zaktadajac,
ze cze$¢ kosztow statych nalezy traktowac jako koszty bezposrednie odpowiednich

2 Bloki dziatalnosci to elementy organizacji, dla ktorych mozna skalkulowa¢ wynik operacyjny,
segmenty te powinny zostac¢ okreslone zgodnie z preferencjami osob kierujacych przedsigbiorstwem i
z analitycznym podziatem przedsigbiorstwa. Tak wyodrebniona struktura segmentow moze si¢ réznic¢
od struktury o$rodkow odpowiedzialnosci. Zob.: [Drury 2002, s. 418; Jarugowa, Nowak, Szychta 1997,
s. 26; Nowak 2003, s. 188].
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grup asortymentowych czy produktéw, inne zas jako koszty posrednie, ktdre nale-
zy przypisac¢ za pomoca kluczy podziatlowych. Bloki zostajg wyodrebnione w celu
grupowania przychodow i kosztéw w sposob odzwierciedlajacy zjawiska zacho-
dzace w przedsiebiorstwie, ich elementy i wzajemne powigzania. Segmenty za$ sa
wyrozniane zgodnie z potrzebg analizy efektywno$ci réznych rodzajow dziatalno-
$ci operacyjnej przedsi¢biorstwa oraz dtugosci okresu stabilnosci kosztow statych.

Kolejne stopnie analizy wyniku ekonomicznego, bazujgcej na rachunku kosztow

zmiennych, umozliwiaja uwzglednienie coraz wigkszego wptywu kosztow statych

na wynik ze sprzedazy produktow, co pozwala wyliczy¢ kolejne stopnie marzy po-
krycia i finalnie wynik ze sprzedazy produktoéw zarowno dla poszczegolnych pro-

duktow, jak i globalnie dla przedsiebiorstwa [ Nowak 2012, s. 103].

» Jednostopniowy rachunek kosztow zmiennych moze by¢ z powodzeniem stoso-
wany w matych, jednooddziatowych przedsigbiorstwach, wytwarzajacych jed-
norodny produkt. W wigkszych przedsigbiorstwach wielooddzialowych, produ-
kujacych zroznicowany asortyment wyrobow, jednostopniowy rachunek kosztow
zmiennych nie zapewnia dostatecznej informacji dotyczacej struktury kosztow i
marzy pokrycia z uwagi na wysoki poziom agregacji informacji.

e Punktem wyjs$cia do konstrukcji wielostopniowego i1 wieloblokowego rachunku
wynikow jest dwustopniowy rachunek kosztow zmiennych:

Przychody ze sprzedazy produktow

— Zmienne koszty wytworzenia sprzedanych produktow
= Marza pokrycia

— Koszty state

= Wynik operacyjny

Rachunek kosztéw zmiennych w standardowej postaci moze by¢ bezposrednio
wykorzystywany gltownie w przedsigbiorstwach jednoodzialowych, wytwarzaja-
cych jednorodny produkt. Prowadzenie krétkookresowego rachunku wynikow na
bazie rachunkow kosztow zmiennych oparte jest na dwoch zatozeniach. Zaklada
sig, ze:

1) przychod ze sprzedazy produktow jest proporcjonalny do wielkosci sprze-
dazy produktow;

2) koszty wlasne sprzedanych produktow zalezg liniowo od wielkosci produk-
cji.

Koszty wlasne sprzedanych produktow obejmuja przy tym dwie grupy kosztow:

a) koszty zmienne wytworzenia sprzedanych produktow,

b) koszty stale okresu, na ktore sktadaja sie:

» stale posrednie koszty produke;ji,
e posrednie koszty nieprodukcyjne.

Wynik ze sprzedazy ustalony na bazie rachunku kosztow zmiennych jest zatem

ro6znicg mi¢dzy globalng marza pokrycia a kosztami statymi okresu. Wynika z tego,
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ze krotkookresowy wynik finansowy oparty na rachunku kosztow zmiennych jest
ustalany dwuetapowo. W pierwszym etapie ustala si¢ marze¢ pokrycia jako réznice
przychodow ze sprzedazy produktow i kosztow zmiennych sprzedanych produktow,
w drugim za$ ustala si¢ wynik ze sprzedazy produktéw jako réznice marzy pokry-
cia i kosztéw statych okresu.

W przedsigbiorstwach wielooddziatlowych i w przypadku produkcji wieloasor-
tymentowej taki rachunek ma natomiast ograniczone mozliwo$ci zastosowan ze
wzgledu na mata przydatnos¢ informacyjng. Chodzi gtdéwnie o zbyt wysoki poziom
agregacji informacji opisujacych strukture kosztow, wptywajacych na poszczegdlne
stopnie marzy pokrycia oraz ogoélnosci ustalania wyniku finansowego. W takim
przypadku koszty stale nie powinny by¢ rozpatrywane jako jedna wielko$¢. Nalezy
natomiast przeanalizowac¢ struktur¢ powstawania tych kosztow i rozpatrywac je w
pewnych segmentach, ktore dotycza roznych zakresow dziatalnosci. Jednoczesnie
globalna marza pokrycia wypracowana w rezultacie sprzedazy wyrobdéw gotowych
powinna by¢ takze wyliczana stopniowo przy uwzglgdnieniu réznych zakreséw
kosztow statych. Takie rozliczenie kosztow statych i marzy pokrycia przyczyni si¢
do wzrostu wartosci informacyjnej rachunku kosztow zmiennych oraz zwigkszenia
jego przydatnosci jako instrumentu kontroli kosztéw 1 osigganych wynikéw na r6z-
nych poziomach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. To zdecydowato o wyodrebnieniu
si¢ r6znych odmian rachunkéw kosztow zmiennych, okreslanych mianem segmen-
towego rachunku kosztéw zmiennych. Do odmian takich nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim wielostopniowy rachunek kosztow zmiennych oraz wielkoblokowy ra-
chunek kosztéow zmiennych.

Podsumowujac, nalezy wskaza¢ nastgpujace roznice pomigdzy wielostopnio-
wym a wieloblokowym rachunkiem kosztéw zmiennych:

1) wielostopniowy rachunek kosztow zmiennych — w tym systemie koszty sta-
te rozdzielane sa wzgledem rodzajow dziatalnosci (koszty state wydziatowe, koszty
sprzedazy, koszty ogolnego zarzadu);

2) wieloblokowy rachunek kosztow zmiennych — wykorzystywany jest w
przedsigbiorstwach wielooddzialowych i w warunkach produkcji wieloasortymento-
wej; bloki kosztow statych przyporzadkowywane sa r6znym podmiotom (oddzia-
tom, wydzialom) oraz produktom (grupom asortymentowym, indywidualnym pro-
duktom).

W wyniku polaczenia wielostopniowego oraz wieloblokowego rachunku kosz-
tow zmiennych otrzymuje si¢ wielosegmentowy rachunek kosztéw zmiennych.

3. Struktura wieloblokowego i wielosegmentowego
rachunku wynikow

Pionowy podzial rachunku kosztow zmiennych pozwala przypisa¢ koszty state do
poszczegdlnych stopni wynikow, zas poziomy podzial pozwala wyodrebnié seg-
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menty analizy zgodnie ze zdefiniowanymi wymogami analitycznymi. Podejscie to
determinuje strukture zarowno stopni analizy, jak i jej segmentow w rachunku wy-
nikow. Najczesciej analizuje si¢ marze pokrycia dla produktow, asortymentow pro-
dukcji, kanatow dystrybucji, klientéw, segmentéw rynku. Zasadg jest stopniowal-
no$¢ analizowanych marz pokrycia. Jak juz wspomniano, ich ilo$¢ uzalezniona jest
od oczekiwanej szczegotowosci informacji o czynnikach wptywajacych na kreowa-
nie wynikow ekonomicznych w przedsigbiorstwie i bardziej szczegdélowo, w po-
szczegolnych blokach i segmentach analizy. Stad nalezy stwierdzi¢, ze wielobloko-
wos¢ rachunku marz pokrycia jest pochodng przyjetych zatozen co do struktury
obiektow kalkulacyjnych — im bardziej rozbudowany jest uktad hierarchiczny tych
obiektoéw, tym wigksza wieloblokowos¢ [Szydetko 2016]. Generalnie, tak skonstru-
owany rachunek wynikow, bazujgcy na poszczegélnych stopniach kreowania marzy
pokrycia, wskazuje w sposob syntetyczny ksztattowanie si¢ marz pokrycia na po-
szczegodlnych poziomach analitycznych funkcjonowania przedsi¢cbiorstwa.

Wielostopniowy rachunek kosztéw zmiennych nalezy opisa¢ zgodnie
Z ponizszym schematem:
1) Przychody ze sprzedazy produktow

— Zmienne koszty wytworzenia sprzedanych produktow

= Marza pokrycia |

Marza pokrycia I oznacza wynik wypracowany na kosztach zmiennych. War-
tos¢ sprzedazy zostaje pomniejszona o koszty zmienne wyprodukowania sprze-
danych wyrobow gotowych (surowce, opakowania, robocizna, materialy niema-
gazynowe). W ten sposob okreslony zostaje wynik z produkcji bez uwzglednienia
kosztéw statych.

2) =Marza pokrycia I
— Zmienne koszty transportu
= Marza pokrycia II

Marza pokrycia Il uwzglednia koszty transportu.

3) = Marza pokrycia Il
— Koszty sprzedazy
= Marza pokrycia III

Koszty sprzedazy powinny zawiera¢ calos¢ kosztow zwigzanych ze struktura
organizacyjng sprzedazy: koszty przedstawicieli handlowych, administracji sprze-
dazy, kierownictwo sprzedazy, koszty osob z obszaru marketingu realizujgcych
wsparcie marketingowe sprzedazy oraz koszty ustug podmiotow zewnetrznych,
ktore wspieraja przedsigbiorstwo w dzialalnosci handlowej. Marza pokrycia 111 po-
winna zawiera¢ dodatkowo wszystkie koszty zwigzane ze wsparciem sprzedazy
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produktow (tzw. trade marketing, rabaty, upusty, materialty wspierajace sprzedaz).
Ten stopien rachunku kosztow zmiennych powinien by¢ wykorzystywany do anali-
zy efektywnosci sprzedazy.

4) = Marza pokrycia IIT
— Koszty wydziatowe
= Marza pokrycia IV

Koszty wydziatowe dotycza kosztow statych produkeji (w tym amortyzacji) nie-
przypisanych do marzy I.

5) =Marza pokrycia IV
— Koszty ogolnego zarzadu
= Wynik operacyjny

Marza pokrycia IV pomniejszana jest w kolejnym etapie o koszty jednostek
sztabowych, ktére nie zostaly wezesniej przypisane do poszczegolnych segmentow
analizy kosztow, w tym o koszty marketingu niezwigzane z bezpos$rednim wspiera-
niem sprzedazy u klientow. Kazdy segment analizy powinien umozliwia¢ analizo-
wanie specyficznej wartosci marzy dla okreslonej kolejnosci kosztow obcigzajacych
przychody przedsigbiorstwa.

Uzupelnieniem segmentowego rachunku kosztow zmiennych jest wielkoblo-
kowy rachunek kosztow zmiennych, ktoéry ma zastosowanie w przedsigbiorstwach
wielooddziatowych i przy produkcji wieloasortymentowej. Wielkoblokowy rachu-
nek kosztow zmiennych zaktada rozpatrywanie kosztow statych w pewnych blo-
kach, przyporzadkowanych réznym zakresom podmiotowym i réznym zakresom
przedmiotowym, do ktérych powinny zosta¢ przypisane kontrolowane koszty state.
Takie rozliczenia umozliwiajg zastosowanie indywidualnego podejscia do kosztow
statych w przekroju no$nikow kosztow wynikajacych z prowadzonej dziatalno-
$ci. Koszty state nosnikow kosztéw sg zazwyczaj ujmowane odrebnie w przekroju
dwoch poziomdéw nosnikow:

1) indywidualnych asortymentéw produktow,

2) grup asortymentowych produktow.

Czesto grupuje sie koszty state jedynie dla catego przedsigbiorstwa.

Analityczny podziat firmy dokonywany jest z perspektywy wymaganych infor-
macji przez decydentéw (kierownictwo) firmy. Podzial ten jest mozliwy do prze-
prowadzenia z punktu widzenia roznych kryteriow, mogacych stanowi¢ segmenty
analizy dla wieloblokowego rachunku wynikow:

1) Kryterium przedmiotowe:

* podzial na produkty — kryterium podziatu jest produkt lub grupa produktow; cel
rachunkowosci zarzadczej to okreslenie rentownosci poszczegolnych produk-



Propozycja metody eliminujacej niedoskonatosci wielostopniowego i wieloblokowego. .. 263

tow, za$ efektem pomiaru dokonan jest wynik bedacy sumg wynikow z poszcze-

gblnych produktow;

e podziatl wg klientow — kryterium podziatu to rézne typy klientow lub poszcze-
g6Ini klienci, cel rachunkowo$ci zarzadczej to okreslenie rentownos$ci poszcze-
gblnych klientow, za$ efektem pomiaru powinien by¢ wynik bedacy suma wyni-
kéw z poszczegolnych klientow oraz wlasciwie uksztattowana polityka firmy
uzalezniona od poziomow rentownos$ci poszczegolnych klientow lub ich grup.
2) Kryterium podmiotowe — dotyczy podziatu na podmioty kosztowe lub kosz-

towo-przychodowe (osrodki analizy, dziatalno$ci); kryterium podziatu to o$rodki

odpowiedzialnosci — mogg to by¢ zaktady, dziaty, sekcje. Celem tego segmentu po-
dzialu jest ocena wynikéw poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnych za pono-
szone koszty i osiagnigte rezultaty.

Przedsigbiorstwo posiada w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci or-
ganizacje funkcjonalng opartg na czterech podstawowych funkcjach:

a) zaopatrzenie — dziat zaopatrzenia, zakupow, logistyki itd.,

b) produkcja — pion, dziat produkc;ji,

¢) handel — dzialy handlowe, zbytu,

d) administracja — dyrekcja naczelna, dzialy administracyjno-finansowe.

W praktyce ta dziatalno$¢ jest znacznie szersza i w wigkszych przedsigbior-
stwach powyzszy podziat w skali dziatéw jest rozbudowywany do poddziatow,
przyktadowo:

e obszar administracyjno-finansowy: dziat administracyjny, dziat ksiggowosci,
dzial dokumentacji, dziat informatyczny,

e obszar kontroli zarzadzania: rachunkowos$¢ sprzedazy/klientow, rachunkowosé¢
zakupow/dostawcow, rachunkowos¢ ogdlna, rachunkowos$¢ zarzadcza.
Jednostka podstawowa dziatalnosci jest stanowisko pracy — odpowiada ono jed-

nej lub kilku operacjom (operator maszyny, handlowiec).

1) Kryterium dystrybucyjne — bazuje zazwyczaj na podziale geograficznym
sprzedazy. Celem pomiaru jest okres§lenie rentownosci dziatalnosci w roznych regio-
nach, wojewodztwach czy krajach. Kryterium to moze zosta¢ rozszerzone o dodat-
kowe elementy tego podziatu:

* prowadzona dziatalno$¢ (produkcja, ustugi, dystrybucja itd.),

* polityka i strategia (koncentracja na jednej dziedzinie dziatalnosci, rozszerzenie
na inne, przewidywany wzrost dziatalnosci),

* organizacja wewnetrzna (organizacja zdecentralizowana, podziat na osrodki
dziatalnosci).

W praktyce podziat analityczny uwzglednia kilka modeli podziatu z przed-
stawionych powyzej. Istotne jest, ze kazdy z wyrdznionych segmentow (blokow)
dziatalno$ci moze zostaé potraktowany jako osrodek odpowiedzialnosci za wyniki,
ktérego miarg rezultatu bedzie zrealizowana marza pokrycia [Nowak 2012, s. 103].
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Tabela 1. Przyktad wieloblokowego i wielostopniowego rachunku kosztow zmiennych

Przedsigbiorstwo

Oddzialy produkcyjne
Oddziat nr 1 Oddziat nr 2
Wyszczegllnienie Grupy produktow
71 72 | 73 74
Produkty
Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8

Przychéd ze 158 92 324 250 450 321 328 410
sprzedazy

Koszty zmienne -40) -41 -81 -65) -200) -83) -95 -130)
Marza pokrycia I 118 51 243 185 250 238 233 280

Koszty logistyki -19 -23 -42 -33 -90) -61 -56 -70]

Marza pokrycia 11 99 28 201 152 160 177 177 210
Koszty sprzedazy -19 -13 -42) -33] =74 -61 -56 -170§
Marza pokrycia ITI 80 15 159 119 86 116 121 40
Marza pokryc'ia 111 95 278 202 161

grup produktow
Koszty wydzialowe
bezposrednie
Marza pokrycia III
oddzialu

-15 34 -40 42

324 281

Koszty wydziatowe
posrednie

247 -177

Marza pokrycia IV
(oddzialow)
Suma marz
pokrycia IV
oddzialow

71 104

Koszty ogdlnego
zarzadu

Wynik ze
sprzedazy

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Przyklady niedoskonalosci wieloblokowego
i wielosegmentowego rachunku marz pokrycia, wplywajacych
na pogorszenie efektywnosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Z omawianego przyktadu w sposob prosty i czytelny uzyskuje si¢ informacje
o osiggnietych wynikach na poszczegdlnym asortymencie, jak réwniez na kazdym
poziomie kosztow. Jednakze wyliczenie marzy zysku (marza ['V) dla catego przed-
sigbiorstwa nie daje mozliwos$ci zarzadzania, stad istotne jest poprawienie alokacji
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kosztéw na produkty i klientow. Nalezy zatem wskaza¢ nastgpujace mozliwosci po-
prawy jakos$ci informacji zarzadczej przedstawianej w rezultacie kalkulacji wielo-
blokowego i1 wielosegmentowego rachunku wynikow.

Amortyzacja

Rozliczenie amortyzacji na produkty powinno zosta¢ zrealizowane za pomoca klu-
cza podzialowego bazujacego na czasie wykorzystania maszyn do produkcji okres-
lonego produktu (indeksu). W tym celu nalezy wdrozy¢ pomiar czasu pracy maszyn
na rzecz kazdego zlecenia produkcyjnego. Stanie si¢ on podstawa przypisania kosz-
tow amortyzacji w marzy I do poszczegdlnych produktow, co pozwoli takze unik-
na¢ nieuzasadnionego zafalszowania rentownosci poszczegélnych produktéw
(wrecz ich wzajemnego subsydiowania). Prawidlowe obcigzenie produktéw kosz-
tem amortyzacji powinno prowadzi¢ do zwigkszenia obtozenia maszyn juz zamor-
tyzowanych, ale mniej wydajnych.

Przezbrojenia

Przezbrojenia mogg generowa¢ wysokie koszty zwigzane nie tylko z operacjami
wynikajacymi z przygotowania maszyn do produkcji innych produktéow niz wezes-
niej, ale takze z kosztem utraconych mozliwosci niewykorzystanego potencjatu. Ten
drugi aspekt nie jest zazwyczaj brany pod uwage, a moze miec¢ istotne znaczenie dla
rentownosci zlecenia, jezeli dotyczy ono relatywnie niewielkiego wolumenu pro-
dukciji, a czas przezbrojenia jest znaczacy dla powstania kosztow alternatywnych —
wielkos$ci alternatywnej produkcji (np. zastosowanie agresywnych komponentow,
ktore wymagajg dlugotrwalego mycia urzadzen®). Jezeli ten aspekt zwigzany
z kosztami produkcji zostanie pominigty, to moze si¢ okazaé, ze rentownos¢, za
ktorg jest rozliczany menedzer sprzedazy, moze nie gwarantowa¢ oddzialywan mo-
tywacyjnych, ktore beda poprawia¢ wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Wrecz
odwrotnie, menedzer, sprzedajac coraz wigcej produktéw wytwarzanych w krot-
kich seriach, moze zwigksza¢ wykonanie swych celow premiowych, jednoczesnie
pogarszajac wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Stad koszty zwigzane z przez-
brojeniami powinny zosta¢ rozliczone jako koszty stale bezposrednie produkcji
i obcigza¢ marze, za ktdrg jest rozliczany menedzer sprzedazy.

Koszty logistyki — kompletacja
Na rentownos¢ produktéw oraz klientow wptywaja koszty logistyczne. Dotyczy to
m.in. kosztow kompletacji, ktore dla wielkiej ilosci indeksow w zleceniu mogg by¢
znaczgce dla rentownosci sprzedazy. Stad nalezy wskaza¢, ze dla ochrony wynikéw
ekonomicznych przedsigbiorstwa i zapewnienia spdjnosci oddziatywan motywacyj-
nych nalezy rozliczy¢ te koszty w marzy, ktora jest podstawa rozliczenia celow pre-
miowych sprzedawcow, traktujac koszty kompletacji jako koszty stale bezposred-
nie. Jezeli koszt ten zostanie rozliczony niewtasciwym kluczem podziatowym, to
moze si¢ okazac¢, podobnie jak dla kosztu przezbrojen, ze sprzedawcy bgda maksy-

3 Czas mycia niejednokrotnie jest dtuzszy niz czas produkcji okreslonego zlecenia.
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malizowa¢ swe cele premiowe, zwigkszajac sprzedaz, ktora jednak poprzez genero-
wanie wysokich kosztow logistyki magazynowej bedzie redukowac wyniki ekono-
miczne przedsigbiorstwa.

Zakup efektywniejszych maszyn

Zakup nowych maszyn sprawia, ze obnizone zostaja koszty wytworzenia produk-
tow. W takiej sytuacji menedzerowie sprzedazy beda dazy¢ do przeniesienia pro-
dukeji z maszyn mniej wydajnych i o wyzszych kosztach na nowe maszyny, gwa-
rantujgce im poprawe rentownosci sprzedazy. Jednakze koszty maszyn, na ktorych
zaprzestano produkcji, pozostaja dalej w przedsigbiorstwie — w mys$l zatozenia, ze
najdrozsza jest ta maszyna, ktéra nie produkuje. Stad nalezy znalez¢ rozwigzanie,
ktore w informacji zarzadczej uwzgledni koszty maszyn, ktore nie pracuja, i zaalo-
kuje je do rentownosci, za ktora sa rozliczani menedzerowie sprzedazy, lub przenie-
sie je do systemu motywacyjnego — np. wymdg osiggniecia wymaganej wartosci
wskaznika OEE. Generalnie nalezy wskazaé, ze rozwigzania przyjete w wieloblo-
kowym i wielosegmentowym rachunku wynikow mogg prowadzi¢ do wygenerowa-
nia niewlasciwych oddziatywan sterujacych. Z drugiej strony maszyny, ktore nie
zostajg oblozone w wymaganej wysokosci, powinny zosta¢ sprzedane lub zeztomo-
wane.

Wieloasortymentowos¢
Menedzer sprzedazy, jezeli nie zostanie w marzy, za ktorg jest rozliczany, obcigzo-
ny wszystkimi kosztami, ktore generujg jego decyzje, bedzie dazy¢ do sprzedazy
wielu produktow, gdyz wynik raportowany bedzie wyzszy niz rzeczywiscie osigga-
ny przez przedsigbiorstwo. Stad maksymalizacja wyniku menedzera, za ktory jest
on wynagradzany w systemie motywacyjnym, nie jest skorelowana z poprawag wy-
nikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

5. Mozliwosci modyfikacji wieloblokowego i wielosegmentowego
rachunku wynikow w celu poprawy informacji zarzadczej

Zatem wieloblokowos¢ rachunku wynikéw powinna by¢ rezultatem uwzglednienia
réznego stopnia generowania kosztow statych w poszczegdlnych przekrojach anali-
tycznych stosowanych w przedsigbiorstwie. Konieczne jest zastosowanie nast¢puja-
cych sposobow analizowania 1 w kolejnym kroku alokowania kosztow statych

(oprac. na podst.: [Btoch 1998, s. 114]):

* perspektywa produktu — koszty state (najczesciej bezposrednie), ktore mozna
bezposrednio przypisa¢ okreslonym wyrobom gotowym (koszty state bezpo-
srednie);

* perspektywa grupy produktow — koszty state, ktore nie mogg zosta¢ przypisane
do pojedynczego produktu, ale moga zosta¢ zaalokowane do grupy produktow
(koszty stale posrednie);
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* perspektywa kilku grup produktow — koszty odnoszone do kilku grup produktow
(koszty stale posrednie);

* koszty state ogdlnego zarzadu przypisane do obszarow funkcjonalnych kosztow;

*  koszty state ogdlnego zarzadu.

Kazdy produkt ma inng charakterystyke pod wzgledem fazy zycia, potencjatu
rynkowego czy sezonowosci sprzedazy, stad wszystkie elementy kalkulacji wyni-
kéw ekonomicznych powinny by¢ kalkulowane indywidualnie, co pozwala unik-
ng¢ obcigzenia produktow czy klientow rentownych kosztami generowanymi przez
mniej rentowne produkty (wigcej zob. [Bender 2008]. Stad istotne jest odpowiednie
podzielenie kosztow nie tylko pomigdzy grupy asortymentowe produktdw, ale tak-
ze poszczegolne produkty, tak aby mozna byto oceni¢ rzeczywisty wynik genero-
wany przez kazdy z nich. Nalezy dazy¢ do rzetelnego odwzorowania w rachunku
marz pokrycia rzeczywistego obrazu kosztow rozwigzan techniczno-organizacyj-
nych oraz realizowanych przy ich udziale zadan i procesow. W tym celu nalezy
przyjac, ze koszty sprzedazy oraz koszty ogdlnego zarzadu sg kosztami umownie
statymi — czeg$¢ tych kosztow jest takze kosztami zmiennymi [Nowak 2012, s. 104].
Koszty stale bezposrednie, ktére mozna przypisa¢ poszczegdlnym produktom, po-
winny by¢ grupowane indywidualnie, za$ koszty state posrednie, ktore sg przy-
pisane grupom asortymentowym, powinny zosta¢ za pomocg rachunku kosztow
(np. rachunku kosztéw dziatan) przypisane produktom. Zatem rachunek marz po-
krycia powinien zosta¢ skorygowany w nastepujgcy sposob:

e Marza pokrycia I powinna uwzglednia¢ koszty state bezposrednie powstate w
wyniku realizacji zlecen produkcyjnych, szczegdlnie koszty przezbrojenia ma-
szyn, ktore moga zosta¢ pomini¢te w analizie rentownosci sprzedazy, jezeli beda
uwzglednione w kosztach wydziatlowych. Podobnie nalezy obcigzy¢ marze 1
kosztami statymi produkcji, ktore mozna precyzyjnie przypisa¢ do produktow
(produkt jest czynnikiem generujgcym powstanie kosztu statego). Jezeli powyz-
sze zmiany nie zostang wprowadzone, to system raportowania bedzie promowac
krotkie serie i zlecenia, bo koszty state bezposrednie, generowane przez decyzje
menedzerow, nie s ujmowane bezposrednio w marzy [ zgodnie z rzeczywistym
kosztem, ktory wywoluja, ale zgodnie z teoretycznym kluczem podziatlowym
w marzy IV (rozliczenie rentownosci sprzedazy jest na podstawie marzy III,
a cze$¢ kosztow przeniesiona zostata do marzy 1V).

*  Koszty zwigzane z przygotowaniem produktow do wysytki — koszty state bezpo-
srednie, powstale np. w wyniku kompletacji wysytki wielu indekséw w ramach
jednego zlecenia, powinny by¢ przypisane do zlecenia je generujacego — jezeli
beda zaalokowane do kosztow wydziatowych, to zostanie zafatszowana rentow-
no$¢ sprzedazy. Zatem koszty kompletacji wysylek nalezy traktowaé jako kon-
trolowane koszty wydziatowe, ktore nalezy za pomoca klucza podziatowego
(np. za pomocg rachunku kosztow dziatan sterowanych czasem, TAABC) przy-
pisa¢ do generujacych te koszty produktéw, co sprawi, ze zjawisko ukrytego
subsydiowania cze$ci wysylek (niewlasciwa alokacja kosztow ponoszonych na
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magazynach i w strefach kompletacji wysytek) zostanie wyeliminowane. Koszty

logistyki magazynowej i transportu powinny obcigzy¢ marze II. W przeciwnym

razie system raportowania begdzie promowac zlecenia wieloasortymentowe

i krotkie serie, nawet jezeli wydhluza to koszt kompletacji i pracy magazyniero6w

(czas, liczba operacji) oraz produkcji, a koszty te zostaja dopiero rozliczone

w marzy 1V, co jest bledne, jezeli rozliczenie rentownosci sprzedazy bazuje na

warto$ci marzy III. Dodatkowo klucze podziatowe wykorzystywane w marzy [V

zazwyczaj nie oddajg prawidtowo rzeczywistosci (nastepuje subsydiowanie

mniej rentownych produktow).

* Do kosztow zmiennych sprzedazy nalezy przypisa¢ wszystkie koszty zwigzane
z marketingowym wsparciem sprzedazy czy wspotpracy z klientami i obcigzy¢
nimi marz¢ III. Podobnie koszty sprzedazy zwigzane z praca przedstawicieli
handlowych i obstugg klientéw powinny zostac przypisane do kosztow obcigza-
jacych marze I11. Koszty przedstawicieli handlowych powinny by¢ alokowane
do klientow czy produktow za pomoca klucza bazujgcego na wielkosci przycho-
doéw, czy technicznego kosztu wytworzenia sprzedanych produktéw, co moze
nie odpowiada¢ rzeczywistemu obrazowi ponoszonych kosztéw w procesie
sprzedazy i obstugi klientoéw. Zatem nalezy obcigzy¢ kosztami statymi, ktore
mozna precyzyjnie przypisa¢ do produktow i klientéw, marze III. Dla rozlicze-
nia kosztow obstugi sprzedazy powinny zostaé wdrozone elementy analizy
TdABC. Nalezy potaczy¢ dane z systemow rejestrujacych sprzedaz w sklepach
oraz czas poswigcony przez przedstawiciela handlowego w sklepie i na tej pod-
stawie okresli¢ czas poswiecony na obstuge sprzedazy w poszczeg6élnych punk-
tach handlowych i czas ten przypisa¢ do klientow (zazwyczaj sa to dystrybuto-
1zy, a czas zostat posSwigcony na obstuge ich sprzedazy), ale tylko dla sprzedazy
obstugiwanej przez przedstawicieli handlowych przedsigbiorstwa. Koszty
przedstawicieli handlowych nalezy podzieli¢ przez globalny czas zarejestrowa-
ny w systemie informatycznym, czyli zostaje okreslony koszt minuty. Kosztem
czasu poswieconego na obstuge sprzedazy nalezy obcigzy¢ odpowiednio kazde-
go dystrybutora/klienta.

Zastosowanie powyzszych modyfikacji sprawia, ze pozycje kosztowe sg ana-
lizowane wg ich rzeczywistego wptywu na wyniki sprzedazy oraz jej rentownosc,
stosujac zasade, ze kazdy koszt ma swojego wiasciciela i przektada si¢ na rentow-
nos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa®.

Zasada powinno by¢, ze do kosztow wydziatlowych i1 ogolnego zarzadu aloko-
wane s3 tylko te koszty, ktorych nie mozna przypisa¢ do zlecen czy produktow,
za$ wszystkie koszty bezposrednie powinny zostac przypisane do stopnia rachunku
kosztow zmiennych, ktory jest wykorzystywany do analizy rentownos$ci sprzeda-
zy produktdéw czy zyskownosci klientow (w przyktadzie analizowanym w artykule
marza III). Nalezy zatem przealokowac¢ koszty z marzy IV do marzy I i marzy II.

4 Istotne jest wyeliminowanie alokacji kosztow wg struktury sprzedazy, co sprawia, ze zostaje
zafalszowany obraz rzeczywistej rentownos$ci dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.
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W marzy IV powstaje pewnego rodzaju zbior kosztéw statych, gdzie sg ukrywane
takze koszty nieefektywnosci, za§ wykorzystanie nieefektywnych kluczy podziato-
wych prowadzi do wzajemnego subsydiowania produktow — duze serie subsydiuja
krotkie serie i zlecenia oraz wysytki wieloasortymentowe.

Tabela 2. Przyktad modyfikacji wiecloblokowego i wiclostopniowego rachunku kosztow zmiennych

Przedsigbiorstwo
Oddzialy produkcyjne
Oddzial nr 1 Oddziat nr 2
Wyszczeg6lnienie Grupy produktéw
71 72 | 73 74
Produkty
Al A2 A3 A4 AS A6 A7 A8

P ho

rrychod ze 158 92 324 250 450 321 328 410
sprzedazy
Koszty zmienne -55) -42) -105) -89 -200 -109 -112) -136
Marza pokrycia I 103 50 219 161 250 212 216 274
Koszty logistyki -34 =27, -72) -53) -111 -84 -96 -82
Marza pokrycia I1 69 23 147 108 139 128 120 192
Koszty sprzedazy -19 -13 -42) -33 -74 -61 -56 -170§
Marza pokrycia I11 50 10 105 75 65 67 64 22
Kosaty wydzialowe 30 S| el 63l 20 44 o 10
posrednie
Marza pokrycia IV 20 5 40 12 45 23 24 12
Koszty ogbinego 14 3 16 o 2 a4 -0 7
zarzadu
Wik ze 6 2 24 3 20 9 14 5
sprzedaz
Wynik ze
sprzedazy razem

Zrédto: opracowanie wilasne.

Marza pokrycia Il powinna prezentowac rzeczywisty wynik, ktory zostal zde-
terminowany decyzjami menedzerow sprzedazy. Stanowi ona takze poziom odnie-
sienia dla rozliczania ich wynikow ze sprzedazy. Kolejne poziomy marz pokrycia
powinny pozwoli¢ kierownictwu przedsiebiorstwa dokona¢ analizy rzeczywistego
wplywu poszczegolnych produktéw na wysokos¢ kontrolowanych kosztow statych
przez nie generowanych i w kolejnym kroku, za pomocg narzedzi controllingu pro-
dukcji, wskazywac¢ inicjatywy optymalizujace ich poziom (np. wykorzystujac Ka-
izen czy mapowanie strumienia warto$ci). Przedstawione podej$cie dotyczy mody-
fikacji alokacji szczegodlnie kosztéw statych bezposrednich oraz w kolejnym kroku
kosztéw stalych posrednich (ich analiza moze by¢ przeprowadzona za pomocg ele-
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mentoéw rachunku kosztow dziatan). W ten sposob uzyskuje si¢ poprawe zarzadzania
wiekszym zakresem kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo oraz zwigksza
si¢ skuteczno$¢ oddziatywan motywujacych. Istotne jest w analizie zidentyfikowa-
nie kosztow, ktére sa przypisane do przedsiebiorstwa, ale nie sg wykorzystywane
do kreowania wartos$ci dodanej, lecz jedynie dotycza zasobow niewykorzystanych.

Zmiany otoczenia biznesowego przedsigbiorstw wymagaja takze rozwazenia
zmian w strukturze wieloblokowego i wielosegmentowego rachunku wynikow.
Istotne jest takze doprowadzenie do wyeliminowania opisanych w artykule nie-
doskonato$ci. Zmiany rachunku kosztow zmiennych powinny by¢ wprowadzone
W nastepujacy sposob:

2) przez 2 kolejne lata prowadzony jest rownolegle rachunek zaréwno zgodnie
z dotychczasows struktura, jak i po zmianach — dla zapewnienia porownywalnosci
analizy efektywno$ci menedzerow;

3) w kolejnym roku, jezeli kierownictwo przedsiebiorstwa uzna, ze jest gotowe
do zmiany, rachunek wynikoéw moze by¢ prowadzony tylko zgodnie z nowa strukturg.

6. Uwagi koncowe

Wykorzystanie wieloblokowego i wicelosegmentowego rachunku kosztéw zmien-
nych pozwala zapewni¢ skuteczng informacj¢ zarzadcza, zgodng z analitycznym
podzialem obowigzujacym w przedsigbiorstwie. Konieczne jest jednak zapewnie-
nie, ze tak przygotowane informacje sg prawidtowe i odpowiadajg rzeczywistosci
kreowania wartosci dodanej w przedsigbiorstwie, a nie tylko formalnie prawdziwe,
zgodne z algorytmem kalkulacji marz pokrycia, ktory jednak w rzeczywistosci
moze kreowa¢ oddziatywania motywacyjne pogarszajgce produktywnos¢ funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Zatem cele, ktore powinny by¢ realizowane w rezultacie
zastosowania wielosegmentowego i wieloblokowego rachunku wynikéw, nie zosta-
ng osiggnigte, jezeli wspomniane w artykule jego nieefektywnosci nie zostang wy-
eliminowane dzigki zmianie alokacji poszczegolnych kosztow oraz przypisaniu
wszystkich segmentéw wynikoéw (marz pokrycia) do wyspecyfikowanych elemen-
tow analitycznego podziatu przedsigbiorstwa. Istotne jest rozliczenie zarowno kosz-
tow zmiennych, jak i statych na produkty i klientow oraz na tej podstawie ustalenie
rzeczywistego wyniku na sprzedazy dla wybranego segmentu. Dopiero w takiej
sytuacji informacja zarzadcza moze wspiera¢ proces podejmowania wtasciwych de-
cyzji, majacych na celu poprawe wynikow ekonomicznych zaréwno w catym przed-
sigbiorstwie, jak i jego o$rodkach odpowiedzialnosci.

Struktura rachunku powinna zatem zosta¢ przystosowana do potrzeb skuteczne-
go sterowania podejmowaniem decyzji przez menedzeréw osrodkdéw odpowiedzial-
nos$ci i skorelowania ich z realizacja celow przedsiebiorstwa dzigki prawidtowym
oddzialywaniom motywacyjnym. Wspomniane w artykule potencjalne ryzyko dla
decyzji podejmowanych z interesem decydenta, a nie przedsigbiorstwa wymaga
zatem zmiany sposobu alokacji kosztow statych w analizowanym rachunku marz
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pokrycia. W ten sposob zmodyfikowany rachunek marz pokrycia wspiera zdefinio-
wanie sformalizowanego podejscia, opartego na cybernetycznym systemie wyprze-
dzajacych sprzezen zwrotnych, powigzanych z oceng efektywnosci decyzji mene-
dzerow. Podejscie to wspiera zrownowazone zarzadzanie generowaniem wynikoéw
ekonomicznych przedsigbiorstw elektroenergetycznych, jezeli staje si¢ integralnym
elementem systemu zarzadzania.
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