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Throughput Accounting to rachunkowo$¢ managerska, w ktdrej tgczg sie wszystkie
dziaty we wspdlnym osigganiu celéw firmy. Jej stosowanie skupia sie na poszukiwaniu
balansu miedzy przychodami a kosztami i rotacjg kapitatu. Jest prosta i fatwa do zarza-
dzania, obstugi oraz do zrozumienia przez niefinansistow. Korzystali z niej miedzy in-
nymi: ITW, Danaher, Dover Corp, Avery Dennison, Bethlehem Steel, General Motors,
National Semiconductor, United Airlines, Boeing, ITT, Procter and Gamble, United States
Air Force Logistics Command, United States Navy Transportation Corps, Hitachi Tool En-
gineering, Valmont, Kler i inni. O tej rachunkowosci dyskutowaty i rekomendowaty ja
miedzynarodowe organizacje, takie jak: Institute of Management Accountants (IMA®),
Association of Chartered Certified Accountants (ACCA) czy Chartered Institute of Mana-
gement Accountants (CIMA).
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WSTEP

Literatury na temat rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw jest tak duzo, ze kazdy
zainteresowany fatwo znajdzie co$ dla siebie w dobrych ksiegarniach. Nie bedziemy cy-
towali definicji, kategorii czy rozwigzan w rachunku kosztu ani nie dajemy czytelnikom
podrecznika z zakresu stosowania rachunku kosztéw. Chcemy natomiast podzieli¢ sie
naszym — dyrektora finansowego oraz dyrektora produkcji — doswiadczeniem, odkry-
ciami, a takze pasjg, jaka jest rachunek kosztow i ktérg od wielu lat stosujemy w zyciu
zawodowym.

W dosc diugiej juz drodze zawodowej mieliSmy przyjemnos$¢ poznania wielu firm o réz-
nym profilu dziatalnosci, z réznych branz i o réznej wielkosci. W kazdej z nich Jerzy Kun-
cicki zajmowat sie bezposrednio badz posrednio rachunkiem kosztéw, a Joanna Czerska
ponosita skutki tego rachunku, realizujgc projekty doskonalgce, nakierowane na po-
prawe wynikéw firmy i redukcje kosztéw. MieliSmy przyjemnos¢ pracowaé na wysokich
stanowiskach, co umozliwito nam szersze spojrzenie na systemy informacyjne, w tym na
rachunek kosztéw w powigzaniu ze strategig firmy. Oboje mieliSmy mozliwo$¢ dogteb-
nego poznania produkcji w réznych branzach i zwigzanych z tg produkcjg systemoéw ra-
chunku kosztéw. A teraz chcemy podzieli¢ sie z czytelnikami tym doswiadczeniem i wy-
nikajgcymi z niego spostrzezeniami.

Ksigzke zbudowalismy tak, jak wygladata nasza droga do znalezienia odpowiedzi na nur-
tujgce nas pytania. Zaczynamy zatem od ustalenia, do czego potrzebny jest nam, mana-
gerom, rachunek kosztow i jakie btedy popetnialismy, stosujgc tradycyjny rachunek kosz-
téw. W kolejnym rozdziale skupiamy sie na zidentyfikowaniu przyczyny tych btedéw. Da-
lej przedstawiamy Throughput Accounting, ktéry pomodgt rozwigza¢ nasze problemy.
Najwiecej miejsca poswieciliSmy na pokazanie czytelnikom mozliwosci uzycia Throughput
Accounting do podejmowania decyzji managerskich. Decyzji, z ktdrymi mierzyliSmy sie
w zawodowej pracy, a ktére z pewnoscig sg wyzwaniem i dla czytelnikéw. Poniewaz de-
cyzje managerdw zalezg od sytuacji rynkowej firmy, podzielilismy przyktady na dwie
grupy. Pierwsza grupa — to scenariusze dla firm, ktére wykorzystaty moce wytworcze,
ograniczajgce mozliwosci dowolnego ksztattowania sprzedazy. Druga grupa — to scena-
riusze dla przedsiebiorstw mierzgcych sie z ograniczeniem rynkowym, czyli posiadaja-
cych niewykorzystane moce wytwoércze.

Zapraszamy do lektury!

Autorzy
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Jesli chcesz wiedzie¢, w jaki sposdb zespot produkceji sprostat wyzwaniu,
pobierz raporty w wersji elektronicznej.
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CZESC 1. CEL RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE]

Podazajac za podrecznikami do rachunkowosci zarzadczej (Drucker, 1999; Kaplan, Burns,
1987; Kaplan Cooper, 2022 iin.), rozpoczniemy od zdefiniowania jej celu.

Celem rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie kadrze managerskiej wtasciwych
informacji, aby na tej podstawie mogta podejmowac wtasciwe decyzje.

Nie jest zadnym odkryciem stwierdzenie, ze nadrzednym celem kazdej firmy (komercyj-
nej) jest zarabianie pieniedzy dzi$ i w przysztosci (Goldratt, 2007). Wtasciwa decyzja za-
tem to ta prowadzgca do wyznaczonego celu, czyli powodujaca, ze firma zarabia pienig-
dze. Wtasciwa informacja natomiast to ta pozwalajgca managerom podjg¢ decyzje, ktdra
zastosowana w procesie decyzyjnym powoduje, ze managerowie 0siggajg zatozone cele,
a w konsekwencji firma zarabia pienigdze — dzi$ i w przysztosci.

1.1. Tradycyjna rachunkowos¢ zarzadcza

W poszukiwaniu najlepszych drég wspierania rozwoju firmy stosowalismy rézne rachunki
kosztow. Wtedy pojawity sie nastepujace pytania:

= (Czy informacje pochodzgce z tradycyjnej rachunkowosci zarzgdczej (rachunkéw
kosztéw) pozwolg podjac¢ decyzje wiasciwe do spetnienia celu?

= (Czy na podstawie otrzymywanych informacji managerowie poszczegélnych dzia-
téw majg mozliwos$é podejmowania decyzji wtasciwych dla firmy?

= (Czy takie informacje przyczyniajg sie do zarabiania pieniedzy przez firme — dzi$

i w przyszfosci?

Niezaleznie od rachunku kosztéw, jaki stosujemy w firmie produkcyjnej, nalezy przypisy-
wac wszystkie koszty do produktu. W wielu firmach funkcjonujg podstawowe dwie ka-
tegorie kosztu produktu: TKW — techniczny koszt wytworzenia oraz CKW — catkowity
koszt wytworzenia.

TKW najczesciej jest zgodny z definicjg kosztu wytworzenia, narzucong zaréwno przez
Krajowe Standardy Rachunkowosci, jak i przez MSR/MSSF. Standardy te obligujg do doli-
czania do produktu wszystkich kosztéw bezposrednich i posrednich (statych) zwigzanych
z procesem wytwarzania produktu, a jednoczesnie nie pozwalajg dopisywac do produktu
kosztow niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych.
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Nie wnikajgc w szczegoty, koszty dopisywane do produktu to m.in.: amortyzacja,
koszty kontroli jakosci, koszty stuzb utrzymania ruchu, podatki, koszty wynagrodzen,
zaréwno pracownikow bezposrednio produkcyjnych, jak i pracownikdéw nadzoru pro-

dukcyjnego oraz innych posrednio produkcyjnych.

CKW to kategoria absorbujgca oprdécz TKW réwniez koszty ogdlne firmy: koszty sprze-
dazy, koszty dystrybucji oraz koszty finansowe. Jest zdecydowanie mniej zdefiniowana i
w zasadzie moze by¢ rézna w poszczegdlnych firmach, zgodnie z przyjetymi w nich zasa-
dami.

Niezaleznie od definiowania TKW czy CKW w poszczegdlnych firmach taczy je jedna
wspolna cecha: absorbujg wszystkie koszty. TKW i CKW buduje sie przez doliczanie kosz-
téw do produktéw. Gdy mamy do czynienia z kosztami catkowicie zmiennymi (propor-
cjonalnymi do wytwarzanej i (lub) sprzedawanej liczby produktéw), to doliczanie tych
kosztow jest proste. W pozostatych kosztach tak prosto juz nie jest, bo dolicza sie je za
pomocg réznych kluczy. Moga to byc¢: robocizna bezposrednia, maszynogodziny, ilosé
(kg, szt., litr, m, m? itp.), paleta, partia i z pewnoscig jeszcze wiele innych, stosowanych
w organizacjach naszych czytelnikow.

Dla lepszego zobrazowania problemu alokacji kosztéw na produkty postuzymy sie pro-
stymi przyktadami.

1.2. Przyklady zastosowania tradycyjnego rachunku kosztow

Dla wtasciwego zrozumienia przyktaddw przyjmijmy, ze mamy do czynienia ze zdefinio-
wanym prostym przedsiebiorstwem. Wytwarza ono dwa produkty: produkt A i pro-
dukt B. Pracujg dwa gniazda produkcyjne: G1 i G2. W tabeli 1 zaprezentowano dane
przyktadéw. Jako klucz do rozliczania kosztéw statych firma stosuje ilo$¢ wyrazong
w sztukach lub kilogramach.
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Tabela 1. Dane podstawowe do rozliczenia kosztow. Sytuacja wyjsciowa

SYTUACJA WYJSCIOWA

Dostepny czas 22 dni x 8 h x 60 min = 10 560 min

Czas cyklu CT

: Cena Koszt
PARAMETRY [min/szt.] sprzedazy surowca F;;er:y]t
G2 TOTAL [zt/szt.] [zt/szt.] ’

Produkt A 1,00 | 7,00 8,00 52,00 24,00 1056

Produkt B 5,00 | 5,00 | 10,00 50,00 25,00 1056
Koszty utrzymania produkgji [z1] 46 200
amortyzacja [zi] 5000
koszty kontroli jakosci [z1] 10 000
pozostate [zi] 31200

Zrédto: opracowanie wtasne
Przyktad. Rozliczenie kosztow amortyzacji

W omawianej firmie wyprodukowano w kolejnych trzech miesigcach (M1, M2, M3)
rozne ilosci produktéw i dokonano rozliczenia amortyzacji na produkty wedtug klucza
ilosci, to jest produkowanych sztuk (Tabela 2). Amortyzacje rozliczono przez podzielenie
kosztéw amortyzacji przez catkowitg ilos¢ wyprodukowang. Jak wida¢ w tabeli 2, jed-
nostkowy koszt amortyzacji jest rozny w kazdym okresie (M1, M2, M3).

Jak to jest mozliwe, ze w zaleznosci od struktury wyprodukowanego asortymentu rézny
jest koszt amortyzacji doliczany do produktu? W tym przyktadzie nie zmienili§my amor-
tyzacji, nie zmieniliSmy wydajnosci dla poszczegdlnych produktdw, a jednostkowy koszt
amortyzacji zmienit sie. Moze klucz tutaj zastosowany jest btedny?

Tabela 2. Rozliczenie kosztéw wedtug klucza ilosci

Rozliczenie kosztow Algorytm M1 M2 M3
Produkt A [szt.] 1 1000 700 100
Produkt B [szt.] 2 712 1132 1972
Razem [szt.] 3 1712 1832 2072
Koszt amortyzacji [zt] 4 5000 5000 5000

Jednostkowy koszt amortyzacji [zt/szt.] 5= [4/3]

Zrédto: opracowanie wiasne

Rozliczmy te samg amortyzacje kluczem maszynogodzin (w naszym przyktadzie maszyno-
minuty) zaangazowanych w proces wytwarzania. W Tabeli 3 sg wyniki tego rozliczenia.
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Tabela 3. Rozliczenie kosztéw wedtug klucza maszynogodzin

Rozliczenie kosztow

Produkt A [szt.] 1 1000 700 100
Produkt B [szt.] 2 712 1132 1972
Razem [szt.] 3=[1+2] 1712 1832 2072
Suma C/T (czas cyklu G1+G2) dla A [min] 4 8 8 8
Suma C/T (czas cyklu G1+G2) dla B [min] 5 10 10 10
Mh dla produktu A [h] 6 =[1 x 4/60 min] 133 93 13
Mh dla produktu B [h] 7 =[2 x5/60 min] 119 189 329
Mh razem [h] 8=[6+9] 252 282 342
Koszt amortyzacji [zt] 9 5000 5000 5000
Jednostkowy koszt amortyzacji [zt/min] 10 =1[9/8/60]

Koszt jednostkowy amortyzacji dla A [zt/szt.] 11=[10x 4] 2,64 2,40 1,92
Koszt jednostkowy amortyzacji dla B [zt/szt.] 12 =[10x 5] 3,30 3,00 2,40

Zrédto: opracowanie wtasne

Rozliczenie wedfug maszynogodzin (tu: maszynominut) nastgpito poprzez ustalenie
kosztu amortyzacji na minute pracy gniazd produkcyjnych, a nastepnie — pomnozenie
tego kosztu przez liczbe minut potrzebnych na wyprodukowanie kazdego wyrobu. Mu-
sieliSmy rozliczy¢ amortyzacje osobno na kazdy produkt, poniewaz czas zaangazowania
parku maszynowego przez te produkty jest rézny. Ale i przy takim liczeniu jednostkowy
koszt jest rozny w kazdym okresie, mimo ze park maszynowy jest w petni wykorzystany.
Podobng sytuacje otrzymamy, rozliczajgc koszty kontroli jakosci i innych kosztow
statych. W kosztach statych z obszaru TKW mozna doszukiwac sie zwigzku przyczynowo-
-skutkowego powstawania tych kosztéw przy zastosowaniu np. rachunku kosztéw dzia-
tan (ang. activity based costing). Inaczej jest w kosztach ogdlnych, ktére nie majg zad-
nego bezposredniego zwigzku z kosztami produktow. Bo jaki zwigzek z tymi kosztami ma
koszt np.: zarzadu czy rady nadzorczej, dziatu ksiegowosci czy dziatu kadr? Logika po-
wstawania tych kosztow tkwi w decyzjach administracyjnych firmy, nie jest skutkiem
procesu produkcyjnego. Koszty wynagrodzenia prezesa nie zmieniajg sie razem ze zmiang
skali produkcji czy sprzedazy wyrobdw. Podobnie jest ze wszystkimi dziatami wsparcia.

Patrzac na wyniki tych rozliczen, pojawia sie pytanie. Moze te klucze rozliczeniowe sg
niewtasciwe? Niestety, zastosowanie innych kluczy da kolejne rézne wyniki. Jaki zatem
klucz powinnismy wybrac? Jakie kryterium zastosowacd, wybierajgc taki klucz? A moze
trzeba postawic inne pytanie? Czy koszty powinny by¢ uzaleznione od przyjetej metody
liczenia? Z pewnoscig nie! Ale skoro istniejg tak rézne metody i mozna je zastosowac
(nikt nas nie ogranicza w wyborze), to stoimy przed jakim$ wyborem. O tym wyborze
decyduje z reguty dyrektor finansowy, szef kontrolingu, a w mniejszych firmach nawet
gtowny ksiegowy. Znane sg przypadki, kiedy o takim wyborze decyduje wtasciciel firmy.
A co sie dzieje, gdy w firmie zmienia sie decydent i ma inny poglad na ten aspekt? Jak

11


http://mostwiedzy.pl

Downloaded from mostwiedzy.pl

A\ MOST

THROUGHPUT ACCOUNTING

wtedy zmiana metody liczenia ,wptywa” na koszty produktu? Co dzieje sie z rentowno-
$cig produktow? Wszystkie zmienity swojg rentownosc z powodu jednej decyzji admini-
stracyjnej, a nie z powodu faktycznej zmiany kosztéw. Jakie to ma konsekwencje w sy-
tuacji firmy na rynku?

Przyktad

Nasza firma ma na rynku dwie konkurujace firmy wytwarzajgce takie same produkty.
Konkurent 1 wytwarza tylko produkt B, a konkurent 2 —tylko produkt A. Park maszynowy
majg taki sam jak nasza firma i wydajnosci uzyskujg dokfadnie takie same. Koszt amor-
tyzacji rdwniez majg taki sam, poniewaz koszt zakupu maszyn i okres amortyzacji byty
takie same. Obydwaj konkurenci w petni wykorzystujg swoje moce produkcyjne i cata
produkcje sprzedajg. Tabele 4 i 5 zawierajg wyliczenie kosztow jednostkowych utrzyma-
nia produkcji. W Tabeli 4 pokazano rozliczenie kluczem ilosci, a w Tabeli 5 — rozliczenie
kluczem maszynogodzin (maszynominut).

Tabela 4. Wyliczenie CKW kluczem ilosci

Konkurent Konkurent

Rozliczenie kosztow
K1

Algorytm MYy

Produkt A [szt.] 1 1 000 0 1508
Produkt B [szt.] 2 712 2112 0

Razem [szt.] 3 1712 2112 1508
Koszt utrzymania produkcji [z1] 4 46 200 46 200 46 200

Jednostkowy koszt utrzymania produkgcji

[z4/szt.] (R
Koszt surowca dla produktu A [zt/szt.] 6 24,00 0 24,00
Koszt surowca dla produktu B [zt/szt.] 7 25,00 25,00 0

CKW dla produktu A [zt/szt.]

CKW dla produktu B [zt/szt.]
Zrédto: opracowanie wtasne

Przyjrzyjmy sie wynikom w tabeli 4: sg rézne w kazdej firmie. Jest to efekt podobny jak
w poprzednich przyktadach, poniewaz rdznica tkwi w liczbie produktéw. Ale problem
pozostaje. Z tej tabeli wynika, ze w stosunku do konkurenta K1 mamy wyzsze koszty
jednostkowe utrzymania produkcji, co wskazuje, ze jesteSmy niekonkurencyjni w pro-
dukcie B. Inaczej ma sie sytuacja z konkurentem 2, u ktérego jednostkowy koszt utrzy-
mania produkgcji jest wyzszy.

Spojrzmy takze na rekomendacje ptyngce z tabeli 5 i wyliczenia kosztéw jednostkowych
kluczem maszynogodzin. W tym zestawieniu koszt utrzymania produkcji jest inny i rozny
dla produktu A i B, co wynika z przyjetej metody rozliczania kosztow. Z tabeli 5 réwniez
wynika, ze nasz produkt B jest niekonkurencyjny (koszt jednostkowy 30,56 zt vs 21,90 zt
konkurenta K1). Za to produkt A jest jeszcze tanszy niz w tabeli 4 i jest konkurencyjny
w stosunku do produktu A naszego konkurenta K2.
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Taki sam efekt uzyskamy, gdy rozliczymy wszystkie koszty state. Produkt A ma nizsze
koszty, jest wiec konkurencyjny na rynku. Wniosek nasuwa sie sam — zrezygnujmy z pro-
duktu B i wytwarzajmy tylko produkt A.

Tabela 5. Wyliczenie CKW kluczem maszynogodzin

Konkurent Konkurent

Rozliczenie kosztow Algorytm MYy K1

Produkt A [ szt.] 1 1 000 0 1508
Produkt B [szt.] 2 712 2112 0
Razem [szt.] 3=[1+2] 1712 2112 1508
Suma C/T (czas cyklu G1+G2) dla A [min] 4 8 8 8
Suma C/T (czas cyklu G1+G2) dla B [min] 5 10 10 10
Mh dla produktu A [h] 6 =[1x 4/60] 133 0 201
Mh dla produktu B [h] 7 =[2x5/60] 119 352 0
Mh razem [h] 8=[6+7] 252 352 201
Koszt utrzymania produkcji [z1] 9 46 200 46 200 46 200
Jednostkowy koszt utrzymania prod. [zt/min] ‘ 10=[9/8/60]

CKW dla A [zt/szt.] 11=[10x4] 24,44 0,00 30,64
CKW dla B [zt/szt.] 12 =[10x 5] 30,56 21,90 0,00

Zrédto: opracowanie wtasne

Tutaj nasuwa sie kolejne pytanie: za jakg cene sprzedac¢ produkt A, jesli nasze zestawie-
nia podajg rézne koszty. Cene ustalamy w formule CKW plus marza. Ktéore CKW mamy
wybraé? Przyjmijmy cene z tabeli 1, czyli 52 zt.
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Kontynuujgc poprzedni przyktad, przeanalizujmy skutki podjecia decyzji o produkowaniu
tylko wyrobu A, dodatkowo przygladajac sie obcigzeniu poszczegdlnych gniazd produk-
cyjnych przez rozbicie ogdlnej pracochtonnosci na gniazda.

W Tabeli 6 pokazano rozliczenie produkcji wyrobu A w ilosci pokrywajgcej popyt. Rezy-
gnujemy z produkcji wyrobu B, poniewaz jest on nierentowny (niekonkurencyjny). Nie
widzimy juz w tej tabeli rozliczania kosztdw na produkty. Niezaleznie od sposobu rozli-
czania (zastosowanego klucza rozliczeniowego) wynik koricowy bedzie taki sam.

Tabela 6. Rozliczenie produkcji wyrobu A

Obcigzenie [min]

Cena Koszt

CT [szt./min] x ilos¢ lloéé . \ETe ]
Produkty/parametry [szt.] [szt.] sprzedazy  surowca brutto [z1]
’ [z4/szt.] [z4/szt.]

Produkt A 1056 7 392 1056 52,00 24,00 29 568,00
Produkt B 0 0 0 50,00 25,00 0,00
Obcigzenie [min] 1056 7 392 Suma marzy brutto [zt] | 29 568,00
Czas dostepny [min] 10560 10560 Koszty utrzymania produkcji [zt] | 46 200,00
Bilans mocy (obcigzenie/ 0 o .

czas dostepny x 100%) 10% 70% Wynik [zt] 16 632,00

Zrédto: opracowanie wtasne

Wydawato sie, ze podjeliSmy stuszng decyzje, aby produkowac tylko konkurencyjny pro-
dukt A. Tymczasem wynik koncowy jest niekorzystny (ujemny). Prawdopodobnym po-
wodem tego stanu rzeczy jest skala sprzedazy i produkcji. Co nalezy zrobi¢? Nasuwa sie
prosta odpowiedz: przeprowadzi¢ redukcje kosztéw. Aby uzyska¢ minimalnie dodatni
wynik, nalezatoby zredukowac¢ koszty o 17 000 zt, czyli o blisko 37%. Czy to jest mozliwe?
Gdyby nawet byto mozliwe, to czy bytaby to stuszna strategia? Tak drastyczne ograni-
czanie zasobow jest kierunkiem odwrotnym do rozwoju, firma sie cofa, traci zdolnos¢
rozwoju i konkurowania.

Jakie jest inne rozwigzanie? Skoro jest to problem skali, to znaczy, ze nalezy wiecej pro-
dukowact. Z tabeli 6 mozna wywnioskowac, ze sg wolne moce produkcyjne, co pozwala
na zwiekszenie produkcji. Pozostaje jednak problem: co produkowaé. Produkt A sprze-
daje sie w ilosci zgodnej z popytem, dlatego nie sprzedamy go wiecej; produkt B jest
nierentowny (niekonkurencyjny), dlatego nie powinnismy go produkowad.
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Sprawdzmy jeszcze raz.

W Tabeli 7 zestawiono rozliczenie wszystkich kosztdw operacyjnych oraz rentownosci
produktow w okresach M1, M2, M3. Rentownos¢ produktu B jest w kazdym okresie niz-
sza niz rentownos¢ produktu A. Zatem produkt A jest lepszy dla firmy, bo przyniesie jej
wieksze korzysci, wieksze zyski. W okresie M3 produkt B jest mniej rentowny, ale ma
rentownos$¢ dodatnig — z pewnoscig wynika to ze struktury produkgji.

Tabela 7. Rozliczenie produkcji wyrobéw A i B

Wyszczegdlnienie kosztow Algorytm Produkt m1 M2 M3
Wielko$¢ produkciji 1 A 1000 700 100
[szt.] 2 B 712 1132 1972
;‘;?;t/r‘:‘t_f]yma"ia produkcji 3 A+B 46200 46200| 46200
nosthowy mYmana | 4 _3/142) | asp 2699| 2522|2230
Koszt surowca s A 24,00 24,00 24,00
[zt/szt.] B 25,00 25,00 25,00
Jednostkowy koszt catkowity 62445 A 50,99 49,22 46,30
[2t/s2t.] B 51,99 50,22 47,30
Cena sprzedazy 7 A 52,00 52,00 52,00
[2t/s2t.] B 50,00 50,00 50,00
Zysk jednostkowy 8=7—1 A 1,01 2,78 5,70
[zt/szt.] B -1,99 -0,22 2,70

Rentownos¢ [%] 9= produkt A 1,95% 5,35% 10,97%

zysk jednostkowy/cena

0,
sprzedazy 100% x 8/7 | produkt B

-3,97% -0,44% 5,41%
Zrédto: opracowanie wiasne

Sprawdzmy (Tabela 8), co bedzie sie dziato, gdy wykorzystujgc wolne moce produkcyjne,
wyprodukujemy i sprzedamy réwniez produkt B, mimo ze jest nierentowny. Mozliwa
liczba do wyprodukowania —to 633 szt. Wynika to z bilansowania mocy na gniezdzie G2:
po wyprodukowaniu catego zapotrzebowania na wyrdb A na G2 pozostato do wykorzy-
stania 3168 min, co umozliwia wyprodukowanie 633 szt. produktu B (dostepny czas:
3168 min/czas cyklu na G2: 5 min/szt.).

Czy to mozliwe? Wynik poprawit sie znaczgco, ale w dalszym ciggu jest ujemny. Co
mogto sie wydarzy¢? Do produkcji wigczylismy produkt nierentowny, a wynik catej
firmy sie poprawit.

15


http://mostwiedzy.pl

Downloaded from mostwiedzy.pl

A\ MOST

THROUGHPUT ACCOUNTING

Tabela 8. Rozliczenie produkcji wyrobdéw A i B, gdzie A jest produktem wiodgcym

Obciazenie [min]
Produkty / CT [szt./min] x ilos¢ llodé Cena Koszt

[szt.] sprzedazy surowca Marza
Parametry e [sztl] [2t/szt.] [2t/s2t.] brutto [zt]
Produkt A 1056 7392 1056 52,00 24,00 | 29 568,00
Produkt B 3165 3165 633 50,00 25,00 15 825,00
Obcigzenie [min] 4221 10557 Suma marzy brutto [zf] 45 393,00
Czas dostepny [min] 10 560 10 560 Koszty utrzymania produkgcji [zt] 46 200,00
Bilans mocy [%] 40% 100% Wynik [zt] -807,00

Zrédto: opracowanie wiasne

Sprawdzmy zatem (Tabela 9), co sie stanie, jesli postgpimy wbrew podpowiedziom tra-
dycyjnego rachunku kosztéow. Wyprodukujemy wiecej wyrobu B, do poziomu popytu,
czyli 1056 szt., a w czasie pozostatym do dyspozycji na G2 wyprodukujemy produkt A.

Tabela 9. Rozliczenie produkcji wyrobdw A i B, gdzie B jest produktem wiodgcym

Obcigzenie [min]

CT [szt./min] x ilos¢ fo Koszt
Produkty / s2t.] llosé ena ost Marza
0 sprzedazy surowca
Parametry [szt.] [2t/s2t.] [2t/s2t.] brutto [zt]
(Ch G2 : )
Produkt A 754 5278 754 52,00 24,00 21 112,00
Produkt B 5280 5280 1056 50,00 25,00 26 400,00
Obcigzenie [min] 6034 10558 Suma marzy brutto [zt] 47 512,00
Czas dostepny [min] 10 560 10 560 Koszty utrzymania produkgji [zt] 46 200,00
Bilans mocy [%] 57% 100% Wynik [z1] 1312,00

Zrédto: opracowanie wtasne

Wyprodukowalismy 1056 szt. ,,gorszych” produktéw B oraz 754 szt. ,lepszych” produk-
téw A. Wynik poprawit sie i osiggnat poziom dodatni. Postgpiliémy wbrew logice, wbrew
temu, co podpowiada tradycyjny rachunek kosztéw. A zatem:

Czy nasz (powszechnie stosowany) rachunek kosztéw dostarczyt wtasciwe;j
informacji? Czy mogliSmy na jej podstawie podja¢ wtasciwg decyzje?

Pora na uczynienie sytuacji bardziej ztozong. Poniewaz gniazdo G1 jest wykorzystane
tylko w 57%, warto pomysle¢, co mozemy zrobi¢ z wolnymi mocami produkcyjnymi.
W tabeli 10 podano rozszerzone informacje o produkcji i produktach, w uzupetnieniu
danych z tabeli 1.
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Tabela 10. Rozszerzone informacje o produkcji i produktach

SYTUACJA WYJSCIOWA \

o _ _ Dostepny czas [min]:
Obstuga gniazd: G1 -1 etat, G2 — 1 etat 22 dni x 8 h x 60 min = 10 560

Czas cyklu CT [min/szt] Cena Koszty Koszty Koszty

Parametr sprze- surowca surowca surowca Popyt
y G1 G2 | TOTAL dazy dla G1 dla G2 razem [szt.]
[zt/szt.] [zt/szt.] [zt/szt.] [zt/szt.]
Produkt A 1,00| 7,00/ 8,00 52,00 18,00 6,00 24,00 1056
Produkt B 500| 5,00| 10,00 50,00 17,00 8,00 25,00 1056
Koszty utrzymania produkcji [z1] 46 200,00

Zrédto: opracowanie wtasne

W tabeli 10 pojawity sie dodatkowe informacje. Na G1 pracuje jeden operator, na G2
rowniez jeden operator; koszt ich wynagrodzenia: 5000 zt na miesigc dla kazdego. Na
gniezdzie produkcyjnym zuzywa sie materiaty. Ich koszt jest rézny dla poszczegdlnych
produktdéw i rézny dla poszczegdlnych gniazd.

Warto zwréci¢ uwage na to, ze operator na G1 nie ma zajecia w petnym wymiarze swoich
godzin. Jest to wykwalifikowana osoba i nie ma mozliwosci zatrudnienia go na czesc¢ etatu.
Ptacimy miesieczne wynagrodzenie, a prace operatora wykonuje on przez niewiele ponad
pofowe tego czasu (Tabela 9: bilans mocy). Przeciez tak nie moze by¢! Ten operator ma
jedno z najwyzszych wynagrodzen, a maszyna, stanowigca gniazdo G1, byta jedng z waz-
niejszych inwestycji ubiegtego roku. Czy operator G1 nie powinien produkowac wiecej?
Jakie to bedzie miato konsekwencje dla wyniku catej firmy i jej ptynnosci finansowej?

2.1. Optymalizacja lokalna

Sytuacja z naszego przyktadu pojawia sie w wielu firmach. To nieakceptowalne, aby pra-
cownik, zwtaszcza taki ,drogi”, nie miat pracy. Pracownicy nizej wykwalifikowani
w takich sytuacjach sg delegowani do innych prac, najczesciej do sprzatania lub innych
niezbyt potrzebnych w danym momencie zaje¢. Z wykwalifikowanym operatorem jest
trudniej. Rozwigzaniem jest wiec produkowanie w petnym wymiarze czasu, nawet gdy
nie ma na te produkcje zapotrzebowania.

W firmach dba sie o maksymalne wykorzystanie wszystkich zasobéw produkcyjnych,
a przede wszystkim najdrozszych, w ktére inwestowano. Istnieje przekonanie, ze takie
podejscie skutkuje poprawg wynikéw finansowych. W tym celu raportuje sie efektyw-
no$¢ wykorzystania maszyn, liczac wskaznik OEE G (z ang. Global Overall Equipment Ef-
fectiveness). Aby zwiekszy¢ wskaznik OEE G, nalezy wiecej produkowad.
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Aby wykorzysta¢ czas pracy operatora oraz petne moce produkcyjne gniazda G1, be-
dziemy produkowac 1320 szt. pétwyrobu dla produktu A i 1848 szt. potwyrobu dla pro-
duktu B. Taka struktura odpowiada strukturze sprzedazy produktéw A i B. Gniazdo G2
jest juz w petni wykorzystane, dlatego produkowane na nim ilosci pozostajg niezmie-
nione. Skutek takiego postepowania jest oczywisty — tworzy sie zapas pétwyrobow wy-
twarzanych na gniezdzie G1.

W tabeli 11 pokazano skutki takiego dziatania przez szes¢ miesiecy. Po tym czasie zapas
potproduktow wynosit: 3396 szt. dla produktow A oraz 4752 szt. dla produktéw B.
Wszystko wskazuje na to, ze utrzymanie takiej strategii poprawy efektywnosci bedzie
skutkowato powiekszaniem sie zapasu. Wycena tego zapasu (tylko w cenie materiatow)
— 200 304 zt; miesieczna wartos$¢ sprzedazy — 92 008 zt. Zapas potproduktu A wystarcza
na 4,5 miesigca (zapas: 3396 szt., sprzedaz sredniomiesieczna: 754 szt.), zapas dla pro-
duktu B to réwniez 4,5 miesigca (zapas: 4752 szt., sprzedaz sredniomiesieczna: 1056 szt.).
Z perspektywy finansowej wartos¢ zapasu 200 304 zt konsumuje ponad dwa miesigce
wartosci sprzedazy (200 304 zt : 92 008 zt (sprzedaz miesieczna) = 2,18 miesigca).

Tabela 11. Skutki wykorzystania mocy produkcyjnych wszystkich zasobéw

= | & N —_ 3 3 28 : >
g © © s 2 _ | =8 o ¢ ZEE
z §2 @ @ 5 8- £  3&8_ S_ %359
= n > - SN E C © N N L 9@
3 “ 2 s 5, N 3203 NES O £>2
= 8 o £ 2 o 5o | = w e 3 YN 9% 8%
= o = S E] o a © = 8L £8&8 87T c
a S © = c < =° | YS
N & 3 o S c N | g s 3 & SN >
§ & = () g & S 3 S =
A 0| 1320 754 754 566 0 0,75
M1 33384192008
B O 1848| 1056| 1056 792 0 0,75
A 566 | 1320 754 754 1132 0 1,50
M 2 66 768 | 92 008
B 792| 1848 | 1056| 1056| 1584 0 1,50
A 1132 1320 754 754 | 1698 0 2,25
M3 100 152 | 92 008
B 1584 | 1848| 1056| 1056| 2376 0 2,25
A 1698 | 1320 754 754 | 2264 0 3,00
M4 133536 | 92 008
B 2376| 1848| 1056| 1056| 3168 0 3,00
A 2264| 1320 754 754 2830 0 3,75
M5 166 920 | 92 008
B 3168| 1848| 1056| 1056| 3960 0 3,75
A 2830| 1320 754 754 3396 0 4,50
M6 200304 | 92 008
B 3960| 1848| 1056| 1056| 4752 0 4,50

Zrédto: opracowanie wtasne

Jest raczej oczywiste, ze tak zta sytuacja zostanie szybko zauwazona przez manageréw
i z pewnoscig podejmg oni odpowiednie kroki, aby zapobiec w przysztosci podobnym zda-
rzeniom. Z pewnoscig poproszg o redukcje zapaséw produkcji w toku (potwyrobdw).

Sprawdzmy jeszcze, czy wynik firmy sie poprawit.
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Zgodnie z zasadami tradycyjnej rachunkowosci nalezy dokonac¢ wyceny zapaséw, doli-
czajac odpowiednie koszty do potproduktéw. W tabeli 9 pokazano przyktad ze strukturg
produkcji i sprzedazy pozwalajgcg uzyskac dodatni wynik. W tym przyktadzie (Tabela 11)
struktura sprzedazy jest taka sama, a poniewaz czes¢ kosztéw operacyjnych zostanie ak-
tywowana na zapas, to tym samym nie obcigzg one wyniku, co spowoduje jego ,,po-
prawe”. Sprawozdanie finansowe wykaze lepsze wyniki, ale jednoczesnie wykaze duzy
wzrost zapaséw poétproduktéw.

W zwigzku z tym pojawia sie konflikt — poprawa wyniku vs zwiekszenie zapaséw

Czy wiasciciele (inwestorzy) godzg sie na takie postepowanie? Czy dokapitalizujg
firme, aby sfinansowac ten zapas? Czy firma jest w stanie pozyska¢ na to zewnetrzne
finansowanie?

Na tym przyktadzie wida¢, jak negatywne moga by¢ skutki decyzji podejmowanych na
podstawie informacji tradycyjnego rachunku kosztéw.

Chcemy jednak wykorzysta¢ w petni park maszynowy, za ktéry dawno zaptacilismy,
i prace operatora przez caty dzien, poniewaz ptacimy mu 5000 zt. Operator pracuje tylko
57% czasu, dlatego ,wyrzucamy w btoto” okoto 2200 zt miesiecznie. Z tych powoddw
podjeliémy decyzje skutkujgcg koniecznoscig sfinansowania nadmiernych zapaséw
w kwocie duzo wyzszej niz te ,stracone” w ciggu pot roku 13 200 zt (w przyktadzie: ponad
200 000 zf). Ta sytuacja jest nie tylko wynikiem btednych podpowiedzi rachunku kosz-
téow. To réwniez skutek przeswiadczenia, ze lokalne optymalizacje pro-
wadzg do optimum ogdlnego. Optymalizujgc (maksymalizujac) prace gniazda nie-
bedgcego waskim gardtem produkcji, tak naprawde spowodowalismy istotne zwieksze-
nie zaangazowania kapitatu.

Analizujgc powyzsze przyktady, mozemy wyobrazic¢ sobie podejmowanie réznych decyzji
na podstawie informacji. Jedng z tych decyzji moze byé wycofanie produktu, ktéry ma
ujemng rentownos$¢ badz ponizej rentownosci akceptacyjnej, jesli liczy¢ ja w formule
,CKW plus marza”.

Przyjrzyjmy sie gtebiej problemowi.
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2.2. Analiza przypadku

W pewnej duzej firmie produkcyjnej prowadzi sie rachunek kosztu standardowego,
gdzie koszty state dolicza sie do produktu przez rozliczanie ich kluczem liczby wyprodu-
kowanych wyrobdéw. Firma ta ma niewykorzystane moce produkcyjne. W polityce
cenowej ustalono kryterium akceptacyjne dla ceny sprzedazy w formule ,CKW plus
marza” w wysokosci 4,6%. Sytuacja w firmie przedstawiata sie jak w tabeli 12.

Tabela 12. Stan przed propozycji kontraktu

Stan przed propozycjq kontraktu

liczba produkowanych [szt.] 15 000 000
jednostkowy koszt zmienny wyrobu A [zt/szt.] 1,80
koszty state do TKW [z{] 6 000 000
koszty state do CKW [zt] 4 500 000
marza referencyjna dla kontraktu 4,60%
$rednia realizowana cena sprzedazy [zt/szt.] 2,62

Zrédto: opracowanie wtasne

W pierwszej potowie roku firma miata mozliwos¢ podpisania kontraktu K1 na produkt A
w liczbie 100 000 szt., w cenie 2,60 zt. za szt. Kalkulacja CKW (z uwzglednieniem plano-
wanej liczby z nowego kontraktu) wykazata CKW plus marza w wysokosci ponizej marzy
referencyjnej, czyli 4,6%, i wyniosta 3,85%. Kontraktu nie podpisano. Natomiast w dru-
giej potowie roku pojawifa sie kolejna propozycja (od innego klienta) kontraktu K2, ale
na 1 000 000 szt. w cenie nizszej niz w kontrakcie K1: 2,58 zt za szt. Tym razem kalkulacja
CKW pokazata wynik CKW plus marza 4,65%, czyli powyzej progu akceptacyjnego. Kon-
trakt podpisano. W tabeli 13 zaprezentowano dane tych kontraktéw, a w tabeli 14
—wyniki kalkulacji tych propozycji z uwzglednieniem aktualnej produkcji.

Tabela 13. Propozycje kontraktow

Propozycje kontraktow K1 K2
Planowana liczba [szt.] 100 000 1 000 000
proponowana cena [zt/szt.] 2,60 2,58

Zrédto: opracowanie wtasne

W tabeli 14 jednostkowy koszt staty w TKW i CKW obliczono, dzielgc koszty state do TKW
i CKW z tabeli 12 przez liczbe wyrobdéw produkowanych obecnie, powiekszong o liczbe
z nowego kontraktu.
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Tabela 14. Kalkulacje kontraktéw

Kalkulacje Algorytm K1 K2

ilos¢ [szt.] 1 15100 000 | 16 000 000
jednostkowy koszt zmienny wyrobu A [zt/szt.] 2 1,80 1,80
jednostkowy koszt staty w TKW [zt/szt.] 3 0,40 0,38
jednostkowy koszt staty w CKW [zt/szt.] 4 0,30 0,28
CKW [zt/szt.] 5=2+3+4 2,50 2,46
proponowana cena [zt/szt.] 6 2,60 2,58
marza [zt/szt.] 7=6-5 0,10 0,12
rentownos¢ [%] 8=7/6 3,85% 4,65%

Zrédto: opracowanie wtasne

Przeanalizujmy catg sytuacje od poczgtku. Akceptacyjny prog marzy dla nowych kontrak-
toéw wynosi 4,6%. Prog akceptacyjny w firmie postawiono na poziomie wyzszym od tego,
jaki uzyskuje sie na biezgco (4,65%). To chyba dobrze, ze firma chce wiecej zarabiac?
Podsumowanie wyniku po podpisaniu kontraktu K2 wykazato, ze rentownos$é firmy
wzrosta do 6,18% (Tabela 15), czyli znacznie powyzej 4,6%.

Czy to mozliwe?

Tabela 15. Rozliczenie kontraktu K2

. . . Stan Stan biezacy
Rozliczenie kontraktow Algorytm B +K2

liczba wyrobdw [szt.] 1 15 000 000 1 000 000 16 000 000
koszt jednostkowy zmienny ) 1,800 1,800 1,80
[zt/szt.]

‘[’Zf]rtosc we kosztow zmiennych 3=1x2 27000000 | 1800000 28 800 000
koszty state do TKW [z] 4 6 000 000 - 6 000 000
koszty state do CKW [zt] 5 4 500 000 - 4 500 000
wartos¢ CKW [zf] 6=3+4+5 37 500 000 - 39 300 000
$rednia cena sprzedazy [zt/szt.] 7 2,620 2,580 2,61
wartos¢ sprzedazy [z1] 8=1x7 39300 000 2 580000 41 888 000
marza [zt] 9=8-6 1 800 000 - 2 588 000
rentowno$é [%] 10 =100% % 9/8 4,58% - 6,18%

Zrédto: opracowanie wiasne

Sprawdzmy tym samym sposobem wynik, jaki firma uzyskataby, gdyby podpisano kon-
trakt K1. | mamy tu niespodzianke — rentownos¢ firmy tez wzrosta, mniej niz z kontrak-
tem K2, ale przekroczyta prog 4,6% i wyniosta 4,76%. Gdyby firma podpisata obydwa
kontrakty, K1 i K2, uzyskataby rentownos¢ 6,30%. Wyniki zaprezentowano w tabeli 16.
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Tabela 16. Rozliczenie kontraktu K1 i K1+K2

Stan Stan Stan
Rozliczenie kontraktow Algorytm biezac biezacy + biezacy
acy +K1+K2
liczba wyrobow [szt.] 1 15000000| 100000 15100000 16 100 000
koszt jednostkowy zmienny ) 1,800 1,800 1,800 1,80
[zt/szt.]
‘["Z’;rmsc we kosztow zmiennych 3=1x2 | 27000000| 180000 | 27180000 28 980 000
koszty state do TKW [zt] 4 6 000 000 6 000 000 6 000 000
koszty state do CKW [z1] 5 4500 000 4500 000 4 500 000
wartos¢ CKW [zf] 6=3+4+5| 37500000 37 680 000 39 480 000
$rednia cena sprzedazy [zt/szt.] 7 2,620 2,600 2,620 2,61
wartosc sprzedazy [z1] 8=1x7 39300000| 260000| 39562000 42 133 700
marza [z] 9=8-6 1 800 000 1882 000 2 653700
= 0,
rentownos¢ [%] 10 91 IOSOA x 4,58% 4,76% 6,30%

Zrédto: opracowanie wtasne

tatwo policzy¢, ze na takich kalkulacjach, ktére nie pozwolity podpisaé kontraktu K1,
firma stracita 82 000 zt. Co moze byé powodem tej sytuacji? Czy managerowie Zle poli-
czyli rentownos¢ produktu? Moze prég akceptacyjny zostat zle sformutowany?

Jedno jest pewne. Managerowie nie wrécili juz do sytuacji, w ktorej kalkulowali kontrakt
K1. O tym juz wszyscy zapomnieli. Ale managerowie postgpili zgodnie z obowigzujgcymi
zasadami (politykg cenowq). Zasady te sformutowano na podstawie istniejgcego ra-
chunku kosztéw. To z niego wynikato, ze wtasnie takie postepowanie jest witasciwe.
Firma ta nadal ma niewykorzystane zdolnosci produkcyjne, ale nie podejmuje wielu kon-
traktéw, poniewaz tradycyjny rachunek kosztéw podpowiada jej, ze to sie nie optaca.

Takich przyktaddw mozna mnozyc i przytaczaé niezliczong ilo$é. Wydaje sie jednak, ze te
zaprezentowane wystarczajg, aby odpowiedzie¢ na pytanie: czy tradycyjny rachu-
nek kosztow dostarcza managerom wtasciwych informacji.

Odpowied? jest jednoznaczna:

tradycyjny rachunek kosztéw nie dostarcza managerom wiasciwych informacji, poniewaz
na podstawie tych informacji nie mogg podejmowac wtasciwych decyzji. Takie decyzje nie
przynoszg oczekiwanych efektow, a czesto efekty sg przeciwne do zamierzonych.

Gdzie tkwi problem? Jaka jest przyczyna?
Odpowiadamy w nastepnym rozdziale.
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W poprzednich rozdziatach zaprezentowano przyktady sytuacji, w ktérych stosowano
tradycyjny rachunek kosztéw. Wszystkie te przyktady byty obcigzone utomnosciami uza-
sadniajgcymi twierdzenie, ze takie podejscie do kosztéw jest niewtasciwe, a wrecz szko-
dliwe. Wyjasnienie przyczyn tych btednych podpowiedzi tradycyjnego rachunku kosztow
lezy w kilku obszarach:

1) btedne zatozenie, ze wszystkie koszty nalezy dolicza¢ do produktu;

2) tradycyjny rachunek kosztéw nie uwzglednia waskich gardet (ograniczen);

3) btedne postrzeganie wartosci produktu;

4) przekonanie, ze lokalne optymalizacje przyczyniajq sie do optymalizacji ogdlnej (catej
firmy).

3.1. Bledne zalozZenie, Ze wszystkie koszty nalezy doliczac

do produktu

Alokacja kosztéw do produktu kosztéw niebedgcych kosztami proporcjonalnymi, catkowicie
zmiennymi odbywa sie za pomoca kluczy rozliczeniowych (ang. cost driver).

Koszty proporcjonalne nazywane takze kosztami catkowicie zmiennymi
(TVC, ang. Totally Variable Costs) to takie koszty, ktore zmieniajg sie
wraz z kazdg, nawet najmniejszg zmiang skali produkcji lub sprzedazy.

Koszty proporcjonalne (catkowicie zmienne) zmieniajq sie wraz z kazdg, nawet najmniej-
szg zmiang skali produkcji czy sprzedazy. Oznacza to, ze wzrost skali produkcji czy sprze-
dazy nie pocigga za sobg proporcjonalnego wzrostu tych kosztéw. Rdwniez spadek skali
produkcji czy sprzedazy nie spowoduje automatycznego i proporcjonalnego spadku tych
kosztow.

Fluktuacje skali sprzedazy pociggajacej fluktuacje w produkcji powoduja, ze praktycznie
w kazdym miesigcu (najczestszy okres rozliczeniowy) koszt jednostkowy (TKW lub CKW),
wyliczony w sposob doliczeniowy, bedzie rézny. Poréwnanie wyliczonego realnego
kosztu z kosztem standardowym danego produktu powinno ujawnic réznice miedzy tym
rzeczywistym a tym planowanym.
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Mimo ze nieodtgcznym elementem rachunku kosztu standardowego jest ujawnianie ta-
kich odchylen i zarzadzanie nimi, to w praktyce okazuje sie, ze jest to zajecie niezmiernie
trudne i pracochtonne oraz nieumozliwiajace precyzyjng identyfikacje przyczyn tych od-
chylen (na poziomie kazdej pozycji kosztowej) dla kazdego produktu osobno.

Bo jak to zrobi¢ w firmie, ktéra w ofercie ma 500 czy 2000 produktéw? Jakg pewnos¢
poprawnosci takiego rozliczenia majg managerowie, zaktadajgc, ze robi sie je jakims ty-
tanicznym naktadem pracy? Nie majg pewnosci.

Jak sobie z tym radzg np. managerowie sprzedazy? Nie radzg sobie. W konsekwencji po-
dejmuja decyzje na oko. Ich problemy majg zrédto w alokacji kosztéw do produktu.

Niezaleznie od przyjetej metody, kluczy rozliczeniowych i wielkiego naktadu pracy
dziatéw kontrolingu te problemy bedg istniaty tak dtugo, jak dtugo prowadzona be-
dzie alokacja kosztow do produktu. Ztem catej tej sytuacji nie jest metoda czy klucz
rozliczeniowy, ale sama alokacja kosztow. To wtasnie alokacja kosztéw powoduje, ze
managerowie nie otrzymujg wtasciwych informacji, a tym samym nie mogg podej-
mowac witasciwych decyzji.

3.2. Tradycyjny rachunek kosztow nie uwzglednia

waskich gardel (ograniczen)

Rozwazali$my wybor produktu przy wykorzystaniu mocy produkcyjnych gniazda 2 (tabele
81 9). Rachunek kosztu wskazat produkt A jako lepszy i wyprodukowali$my go maksymal-
nie duzo. Wynik firmy byt ujemny. Intuicja podpowiedziata nam, aby sprébowac¢ odwrot-
nie. Wyprodukowalismy wyréb B w maksymalnej liczbie. Wynik byt dodatni. Dlaczego?
Powodem jest brak uwzglednienia w rachunku kosztéw waskiego gardta (CCR, ang. Critical
Constraint Resource) — ograniczenia przepustowosci procesu wytwoérczego.

Waskie gardto procesu wytwdrczego to miejsce
(w naszym przypadku: gniazdo produkcyjne), ktérego moce sg w petni wykorzystane,
tj. kiedy nie ma juz ani minuty na dodatkowg produkcje w tym gniezdzie.

Wydawac sie moze, ze w takiej sytuacji juz nic nie da sie zrobi¢, ze nie mamy mozliwosci

wycisniecia wiekszych profitow dla firmy. Tak jest, jesli stuchamy tradycyjnego rachunku
kosztéw i postepujemy zgodnie z jego zgubng podpowiedzig.
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W tradycyjnym rachunku kosztdw nie przewiduje sie czasu potrzebnego na wytworzenie
produktdw, jaki jest przez nie absorbowany na waskim gardle®. A przeciez ten czas (czas
dostepu do waskiego gardta) jest ograniczony. Kazdy produkt zajmuje jakis czas i kazdy
produkt generuje jakg$ marze.

W zwigzku z tym, aby podjgé wtasciwg decyzje,
musimy miec¢ informacje o produktach i ich marzy
na jednostke czasu pracy waskiego gardta.

Kazdy produkt bedzie generowat rézng marze na jednostke czasu pracy waskiego gardta,
np. na godzine pracy. Korzystniejszy dla wyniku firmy jest ten produkt, ktéry generuje wyz-
szg marze na godzine. Zatem w interesie firmy jest produkowanie wyrobdw o najwyzszej
marzy na godzine. Oczywiscie marza, o ktdrej tutaj mowa, to nie taka sama marza, o ktorej
mowa w tabelach: 12, 13i 14, ale o szczegétach piszemy w dalszych czesciach.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, ze jesli mamy do czynienia z produkcjg na waskim gardle,
to tradycyjny rachunek kosztéw nie podpowie nam, jakie wyroby produkowac i sprzeda-
wac. To, co podpowiada, jest btedng wskazéwka, ktérej skutek moze byé odwrotny do
zamierzonego. Wywota to takg sytuacje, ze bedziemy produkowa¢ i sprzedawaé sporo
wiecej jakiegos$ produktu, wydawatoby sie lepszego, a wyniki firmy bedg coraz gorsze.
Tak jest lub byto w wielu znanych przyktadach.

3.3. Bledne postrzeganie wartosci produktu

Aby dobrze zrozumiec ten problem, nalezatoby najpierw wyjasni¢, co to jest ,wartosé
produktu”. Nie chcgc wkracza¢ w obszary zbyt odlegte od poruszonego tematu, warto
jedynie stwierdzié, ze:

wartos¢ produktu to wartos¢ kompletu jego cech
postrzeganych przez klienta.

Ogdlnie mozna powiedzieé, ze sg to: fizyczne cechy uzytkowe, ktére nabywca moze oce-
ni¢ w sposob jednoznaczny (trwato$é, estetyka, niezawodnosé, przydatnosé, forma,
kolorystyka); korzysci wynikajgce z marki nabywanego produktu (przekonanie nabywcy
0 osiggnieciu prestizu poprzez taki zakup); korzysci (zyski) wynikajgce z uzytkowania na-
bywanego produktu; warunki zakupu; obstuga posprzedazowa; mozliwos¢ korzystania

1 Waskim gardtem firmy nie musi by¢ proces wytwdrczy. Moze by¢ to ograniczony dostep do kapitatu, su-
rowca czy materiatu, zdolnosci sprzedazy i in. Jesli zidentyfikujemy waskie gardto naszej firmy, to proces
postepowania i kalkulacji bedzie analogiczny do prezentowanego tutaj. Musimy tylko zidentyfikowa¢ jed-
nostke pracy waskiego gardta, np.: ztotéwka wydana na materiaty, kg mato dostepnej stali itp.
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z wiedzy dostawcy (producenta) w sprawie obstugi czy uzywania produktu; cena produktu,
a tak naprawde: stosunek ceny do wartosci nadawanej przez nabywce temu produktowi.

Czy dostawca postrzega wartos¢ produktu w ten sam sposéb? Najczesciej tak, poniewaz
ocenia produkt, projektujgc go (ocena potrzeby), dobierajgc technologie (realizacja ulo-
kowanych w projekcie produktu jego cech), dostarczajgc produkt (stara sie to robic¢ zgod-
nie z umdéwionymi zasadami, jak: czas, termin itp.).

Ale w jednym miejscu bardzo czesto popetnia sie btad. Mianowicie dostawca kalkuluje
cene tego produktu. Kalkulacja ta to najczesciej CKW plus marza (zysk). Na podstawie
tak sporzgdzonej kalkulacji dostawca ,,wystawia” cene sprzedazy. Dostawca jest tak
mocno przekonany o stusznosci takiego postepowania, ze gdy oferowana przez nabywce
cena nie pokrywa CKW plus marza (zysk), nie jest w stanie sfinalizowac¢ transakcji.

Ten konflikt wynika z tego, ze finalnie dostawca postrzega wartos¢ tego produktu przez
pryzmat swoich kosztdw, niezaleznie czy sg one uzasadnione, czy tez nie. Dodajmy jesz-
cze, ze takie liczenie kosztéw (tradycyjny rachunek kosztéw — alokacja wszystkich kosz-
téw do produktu) nie odzwierciedla rzeczywistych kosztéw wytworzenia tego produktu.
Takie patrzenie na produkt prowadzi do tego, ze celem nie jest rentownos¢ firmy, ale
rentownos$¢ produktu.

Dostawca w ten sposéb podejmuje probe optymalizacji lokalnej
(oczekiwana rentowno$¢ produktu),
ale nie analizuje skutkéw takich decyzji w kontekscie globalnej rentownosci firmy.

Przyktady opisane w poprzednich rozdziatach dostarczajg na to dowoddw.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze konflikt w postrzeganiu wartosci produktu skupia
w sobie réwniez dwa inne (opisywane tutaj) problemy, tj. btedne zatozenie, ze wszystkie
koszty nalezy doliczaé do produktu, i przekonanie, ze lokalne optymalizacje przyczyniaja
sie do optymalizacji ogdlnej (catej firmy).

3.4. Przekonanie, ze lokalne optymalizacje przyczyniajq sie

do optymalizacji ogolnej (catej firmy)

Juz samo podejscie dostawcy do produktu swiadczy o checi lokalnej optymalizacji. Walka
(negocjacje) o uzyskanie ceny produktu pokrywajgcej wszystkie doliczone do niego
koszty (doliczone prawidtowo i nieprawidtowo, zasadnie i niezasadnie) oraz marze (zysk)
ma wszelkie znamiona takiego podejscia. Nie ma nic ztego w walce o jak najwyzszg cene,
ale walka w oparciu o wynik alokacji wszystkich kosztéw do produktu jest btedem, zeby
nie powiedzie¢ — szkodzi. O szkodliwosci takiego postepowania $wiadczy przyktad z ta-
bel: 819 w rozdziale 2.
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Produkt jest lokalnym nosnikiem zysku i pomijanie badania wptywu decyzji (cenowej)
dotyczacej pojedynczego produktu w kontekscie rentownosci catej firmy jest oczywi-
stym btedem. O tym swiadczy przyktad z tabel: 12, 13 i 14, pokazujgcy rezygnacje z pod-
pisania kontraktu, ktory okazuje sie kontraktem przynoszacym korzysci firmie.

Przedstawione przypadki scisle zwigzane sg z tradycyjnym rachunkiem kosztéw i jego pod-
powiedziami. Wida¢, jak w decyzjach cenowych stosuje sie btedny rachunek kosztow.

Jaka negatywna sita tkwi w takim potgczeniu —
lokalna optymalizacja przeprowadzona na szkodliwym rachunku kosztéw,
dostarczajgcym btednych informac;ji?

Lokalne optymalizacje majg o wiele szerszy zasieg niz tylko produkt. To che¢ poprawiania
funkcjonowania firmy w kazdym jej obszarze lub tylko w obszarach ,losowo” wybranych.
Czesto w firmach wymusza sie dziatania optymalizacyjne przez narzucanie na manage-
réw nieprzemyslanych KPI (ang. Key Performance Indicators — kluczowe wskazniki efek-
tywnosci). Czesto KPI sg sprzeczne ze sobg. Oto dwa najczestsze przyktady:

= KPI managera ds. logistyki — minimalny poziom zapaséw wymagajgcy wysokiej ela-
stycznosci produkcji (duzej liczby przezbrojen i krétkich serii), a KPI dla dyrektora
produkcji — maksymalne wykorzystanie parku maszynowego (np. OEE dla kazdej ma-
szyny na poziomie 85%) wymagajace dtugich serii produkcyjnych;

= KPI dla managera zakupdw — cena zakupu materiatu wymagajgca poszukiwania od-
legtych dostawcéw, a KPI dla managera zaopatrzenia — zapewnienie dostepnosci ma-
teriatéw i minimalnego poziomu zapasdw.

Inne optymalizacje lokalne:

= dtugie partie produkcyjne w obliczu coraz nizszych i czestszych zamoéwien;
= maksymalne wykorzystanie czasu pracy gniazda produkcyjnego niebedgcego wa-
skim gardtem.

Przytaczajac te przyktady, nie chcemy powiedzieé, ze lokalne optymalizacje zupetnie nie
majg sensu. One mogg przyniesc jakies efekty, ale ich znaczenie dla wynikéw firmy nie
bedzie duze, a czasem moze niestety miec i niekorzystny wptyw na te wyniki.

Dla niewielkich efektow, czesto niezauwazalnych w globalnym wyniku firmy,
poswiecamy wiele wysitkow i czasu.

Dlaczego tak sie dzieje?

Firma jako organizacja jest swoistym systemem. Kazdy system, w tym organizacja, jaka
jest firma, jest siecig przyczyn i skutkdw. Wydawatoby sie, ze przyczyn jest tyle samo co
skutkéw, ale tak nie jest, istnieje bowiem konwergencja, czyli zbieznos¢ przyczyn. To
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oznacza, ze na te duzg liczbe skutkow wptywa niewiele przyczyn. Naprawa lub eliminacja
niewielkiej liczby przyczyn przynosi prawdziwe efekty o rozmiarach nieporéwnywalnie
wiekszych niz te pochodzace z lokalnych optymalizacji. Aby uzyskaé znaczgce efekty,
mozna zajac sie niewielkg liczbg problemoéw, poswiecajgc o wiele mniej czasu i sSrodkéw
na koncentracje na tym, co rzeczywiscie wptywa na wyniki firmy. Poza tym lokalne op-
tymalizacje niedotyczgce ograniczenia (waskiego gardta) nie przyniosg nalezytych efek-
téw, poniewaz to ograniczenie limituje mozliwosci systemu (firmy) w osigganiu lepszych
efektédw. Wtasnie to ograniczenie powinno by¢ przedmiotem optymalizacji, wyzyskania
czy nawet eliminacji.

PO DALSZA CZESC KSIAZKI ZAPRASZAMY:

WWW.LEAN.INFO.PL/KSIAZKI-LEAN/
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