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/aS0bowWY rachunek Kosztow

RCA) w przedsiebiorstwie

OBSERWUJAC TENDENCJE ROZWOJU RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE] 1 SPOSOBY
KONKUROWANIA MIEDZY PRZEDSIEBIORSTWAMI, NIE TRUDNO ZAUWAZYC, ZE
MENEDZEROWIE POSZUKUJA SKUTECZNYCH METOD EFEKTYWNEGO

ZARZADZANIA ZASOBAMI I PROCESAMI PRZEDSIEBIORSTW.

etoda kalkulacji, ktéra
wychodzi poza trady-
cyjne rachunki kosztéw,
0siggajac wyzszy poziom
szczegbtowosci i dokfadnosci, to zaso-
bowy rachunek kosztéw (ZRK, Resource
Consumption Accounting — RCA).

Czy dodatkowy wysitek zwiazany z bar-
dziej szczegdtowa wyceng jest wspot-
mierny ze zwrotnie otrzymang informacja
kosztowa? Opierajac sie na przykltadowym
wdrozeniu zasobowego rachunku kosz-
téw w przedsiebiorstwie, zajmujacym sie
produkcja mrozonych artykutéw spozyw-
czych, oraz majac na uwadze biezaca
sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstw,
ktéra zmusza do skupiania uwagi na
zasobach i poprawnej kalkulacji kosztéw
ich zuzycia, mozna wysnu¢ przekonanie
o zasadnosci przeprojektowania stosowa-
nych rachunkéw kosztow. Zaskakujacy
jest wynik przeprowadzonego badania
wérod menedzerow, ktére mowi, ze az
98% z nich nie ufa obecnie stosowanym
systemom kalkulacji kosztéw '. Oznacza
to koniecznos¢ zmian.

ZASOBOWY RACHUNEK
KOSZTOW (ZRK)

Zasobowy rachunek kosztéw kon-
centruje sie na kosztach zasobodw,
powiazaniach miedzy nimi oraz tym,
w jaki sposob sa one konsumowane

' B. Douglas Clinton, Sally A. Weber, RCA at
Clopay, Strategic Finance, pazdziernik 2004.
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przez przedsiebiorstwo. Dzieki bardziej

szczegbtowemu podejsciu do ewidencji

kosztéw, ZRK wyposaza menedzeréw

w odpowiednia informacje utatwiajaca

dopasowywanie poziomu zasobéw do

popytu na produkty i ustugi przedsie-
biorstwa.

Zasobowy rachunek kosztow jest
bardzo prosta, menedzerska koncep-
cja. W ramach poszczegdlnych miejsc
powstawania kosztéw dla komérek orga-
nizacyjnych najpierw definiuje sie pule
zasob6w reprezentujacych poszczegdine
zasoby lub grupy zasobéw, a dopiero do
puli zasobéw doktada sie odpowiednie
konta kosztéw rodzajowych, stanowia-
cych analityke dla kont syntetycznych,
jakimi sa zasoby?. ZRK, schodzac do
poziomu zasobéw, skupia sie na kosztach
maszyn produkcyjnych, pracownikéw na
poszczeg6lnych liniach produkcyjnych,
energii elektrycznej potrzebnej do funk-
cjonowania maszyn itp., dostarczajac
wysokojakosciowej informacji kosztowej.

ZRK powinien by¢ stosowany przez
przedsiebiorstwa:

* posiadajace zaréwno duza ilos¢
zasobéw (maszyn, urzadzen, pojaz-
dow, kategorii pracownikéw itp.),
jak i borykajace sie z koniecznoscia
radzenia sobie z niedostateczng ich
iloscia;

* borykajace sie z problemem stopnia
wykorzystania zasob6w i zwiaza-

2 T. M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach.
Teoria i praktyka systemow ABC/M,
Akademia Menedzera 2007, s. 84.
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nych z tym kosztéw niewykorzysta-
nych zasobow;

¢ chcace poprawnie skalkulowaé
koszty zasob6éw wspétdzielonych
i ustug wewnetrznych;

¢ podejmujace decyzje typu ,make
or buy”;

# posiadajace nieodpowiedni system
planowania kosztéw zasobéw
(niedoszacowanie kosztoéw
zasobow);

¢ planujace wdrozenie procesowego
rachunku kosztéw.

Pierwszy krok w projektowaniu zaso-
bowego rachunku kosztéw to identy-
fikacja kluczowych zasobéw organiza-
cyjnych. Zasoby sa statyczne, widoczne
gotym okiem, stad wiekszo$¢ z nich
tatwo jest zidentyfikowa¢. Zobrazowac
mozna to spacerem po hali produk-
cyjnej z aparatem fotograficznym. Na
zrobionym zdjeciu fatwo zidentyfiko-
wac poszczegblne zasoby (np. budynek
produkcyjny, linie produkcyjne, opera-
torzy, wozki widtowe czy komputery).
W momencie gdy zdefiniowane sa pule
zasob6w (miejsca powstawania kosztéw
reprezentujace zasoby organizacyjne)
woweczas analitycznie doktadane sa
odpowiednie konta kosztéw rodzajo-
wych.

Niewatpliwie zasobowe rachunki
kosztéw sg nieco bardziej rozbudowane
niz tradycyjnie projektowane struktury
miejsc powstawania kosztéw. Dzieje
sie tak chociazby z powodu wielosci
zasoboéw organizacyjnych, jakimi dys-



ponuja przedsiebiorstwa. W firmach
zatrudniajacych do 500 pracownikow
zasobowe rachunki kosztéw osiagaja
liczebnosci 200-500 miejsc powstawa-
nia kosztow. Doswiadczenia firm, ktére
wdrozyly zasobowy rachunek koszt6w,
pokazuja, ze wdrazanie tego rachunku
nie wiaze sie z dodatkowymi kosztami,
np. w dziale ksiegowosci firmy. Liczba
transakgji (ksiegowan kosztéow) sie nie
zwieksza, zwieksza sie tylko liczba
miejsc powstawania kosztéw. Firmy
bardzo szybko przyswajaja zasobowy
rachunek kosztéw jako nowy system
ewidencyjny.

TRADYCYJNY RACHUNEK
KOSZTOW A ZRK

Ponizej przedstawiono, w jaki sposdb naj-
czesciej przedsiebiorstwa ewidencjonuja
koszty. Przyktad tradycyjnego rachunku
kosztéw dla dziatu produkcji przedsie-
biorstwa DREN SA* przedstawia tabela 1.

Przedsiebiorstwa dzielg podmio-
towe rachunki kosztéw na miejsca
powstawania kosztow, reprezentujace
komorki organizacyjne lub osoby odpo-
wiedzialne, a nastepnie w tak zdefinio-
wanych podmiotach kosztéw ewiden-
cjonuja je w ujeciu rodzajowym. Juz
na pierwszy rzut oka wida¢, ze nie ma
tu informacji o zasobach. Nie wynika
wprost z tego, ile kosztuja poszczegdlne
zasoby, tj. wézki widtowe, powierzchnia
hali produkcyjnej, pracownicy produk-
cyjni, kierownik produkgcji, energia,
woda itd. Amortyzacja lub zuzycie mate-
riatébw nie sa zasobami, ale rodzajami
kosztow.

Zasobowy rachunek kosztéw, wpro-
wadzajac dodatkowy poziom analityki,
dostarcza menedzerom informacji
o bedacych w obszarze ich kompeten-
¢ji zasobach. Dla poréwnania tabela 2
prezentuje te sama wartos¢ kosztow
(1 395 740 zl) co rachunek tradycyjny,
ale w wymiarze zasob6w. Tak przed-
stawiona informacja kosztowa pomaga
efektywnie podejmowac decyzje

3 Materialy szkoleniowe ABC Akademia Sp.

Z0.0.

4 Materialy szkoleniowe ABC Akademia Sp.

Z0.0.
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TABELA 1. TRADYCYJNY RACHUNEK KOSZTOW W MPK PRODUKCJA DREN SA  Zrddlo: materialy

szkoleniowe ABC Akademia

MPK Produkcja: koszt rodzajowy

Koszt (w zl)

Wynagrodzenia 573 986
Swiadczenia na rzecz pracownikéw 139 921
Zuzycie materialéw 194 730
Leasing 145 188
Amortyzacja 223 920
Pozostale 107 704
Ustugi obce 10 291
Razem 1395 740
—

TABELA 2. ZASOBOWY RACHUNEK KOSZTOW W MPK PRODUKCJA DREN SA  Zrédlo: materialy

szkoleniowe ABC Akademia

MPK Produkcja: zasoby

Koszt (w zl)

Kierownik produkeji 150 000
Pracownicy produkeyjni 650 000
Linia produkeyjna 1 160 000
Linia produkeyjna 2 232 000
Powierzchnia hali produkeyjnej 13 000
Wozki widlowe 19 000
Energia elektryczna 146 740
Energia cieplna 25 000
Razem 1395 740

o kosztach, utrzymaniu i inwestycjach
w zasoby przedsiebiorstwa. Dyrektor
produkgji, otrzymujac takie zestawie-
nie kosztéw, dokfadnie wie, ile kosztuje
utrzymanie konkretnych typéw zasobow
np. linii produkcyjnej 1. Dodatkowo,
majac informacje o praktycznej i rze-
czywistej wydajnosci® linii, mozna wyli-

5 Praktyczna wielko$¢ przerobu zasobu — jest
to wielkos$¢ przerobu, jakg przedsigbiorstwo
osigga w normalnych (standardowych)
warunkach produkcyjnych. Ta wtagnie
wydajnos¢ wykorzystywana jest jako
podstawa odniesienia do obliczania kosztow
niewykorzystanych zasobow. Rzeczywista
wielkos$¢ przerobu zasobu — jest to wielko$c,
jaka przedsiebiorstwo faktycznie wykonato
z tytutu realizacji okreslonego planu
produkeyjnego (Zrodio: T. M. Zielinski,
Odkrywanie prawdy o zyskach. Teoria
i praktyka systemow ABC/M, Akademia
Menedzera 2007, s. 102.).

czy¢ stopien i koszty niewykorzystanych
zasobow.

R6znice miedzy ZRK a rachunkiem
tradycyjnym podsumowuje tabela 3.

ZALETY ZASOBOWEGO
RACHUNKU KOSZTOW

Wsréd podstawowych zalet zaso-
bowego rachunku kosztéw wyréznié
nalezy®:
¢ uzyskanie doskonatej podstawy do

wdrozenia procesowego rachunku

kosztéw, pozwalajacej na przyczy-
nowo-skutkowa wycene kosztu
procesu obstugi poszczeg6lnych
klientéw i wytworzenia produktow
przedsiebiorstwa;

5 T. M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach.
Teoria i praktyka systeméw ABC/M, Akademia
Menedzera 2007, s. 91.
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TABELA 3. ROZNICE MIEDZY ZASOBOWYM RACHUNKIEM KOSZTOW (RCA) A TRADYCYJNYM RACHUNKIEM
KOSZTOW  Zrédio: B. Douglas Clinton, Sally A Weber, RCA at Clopay Strategic Finance, padziernik 2004.

Zasobowy rachunek kosztow

Tradycyjny rachunek kosztow

Koszty niewykorzystanych/nadmiernych zasobow
przypisuje do konkretnych os6b lub dziatow
odpowiedzialnych za zasoby i nie alokuje kosztéw
niewykorzystanych zasobéw do produktow.

Utatwia menedzerom analize potencjalu zasobow
poprzez wykorzystanie teoretycznych/
/praktycznych wydajnosci do kalkulowania stawek
zuzycia zasobéw oraz odkrywa nadmierng lub
niewykorzystang wydajno$é w firmie.

Wykorzystuje amortyzacje odtworzeniows
(zamiast podatkowej) celem zapewnienia lepszej
wewnetrznej informacji do podejmowania decyzji
dotyczacych kosztéw.

Rozlicza koszty konsumowanych zasobéw

do obiektéw kosztowych z wykorzystaniem
ilosciowych, przyczynowo-skutkowych nosnik6w
koszt6w.

Identyfikuje i przypisuje stale i zmienne elementy
kosztowe na poziomie zasobow, umozliwiajac
dokladne okreslanie natury kosztéw.

Umozliwia prowadzenie zmian natury kosztéw.
Koszty, ktére sa zmienne, w okreslonych sytuacjach
moga by¢ traktowane jako stale.

Umozliwia menedzerom §ledzenie i grupowanie
informacji kosztowej na praktycznie kazdym
poziomie — od poziomu poszczegdlnych
zasobéw do poziomu calego przedsiebiorstwa.
Menedzerowie maja mozliwo$é wykonywania
analiz od og6tu do szczeg6tu.

Ulatwia menedzerom operacyjnym poréwnywanie
rzeczywistych danych ilosciowych z wielkosciami
planowanymi (standardowymi). Pozwala na
przyczynowo-skutkows analize odchylen.

* przejrzysta ewidencje kosztéw po-
siadanych zasobéw umozliwiajaca
menedzerom sprawne zarzadza-
nie poziomem i wykorzystaniem
zasobow — przyjecie zasobowego
rachunku kosztéw sprawia, ze
kazdy koszt musi by¢ przypisany do
konkretnego zasobu, stad zmniej-
sza sie liczebnos¢ i znaczenie tzw.
workéw kosztéw, gdzie ,wrzucane”
sq koszy bez glebszego zastanowie-
nia i kontroli;

* Scista kontrole kosztéw na poziomie
posiadanych zasob6éw — pozwalaja-
ca na kalkulowanie jednostkowych
stawek przerobu zasobéw, a przez
to lepsze zarzadzanie potencjatem
i kosztami zasobow;

* lepsza mozliwo$¢ dopasowywania
poziomu zasobéw do rozmiaru
dziatalnosci — dzieki zrozumieniu
dostepnego potencjatu zasobéw
oraz zmierzeniu kosztoéw jego
utrzymania menedzerowie efektyw-

Koszty niewykorzystanych zasobéw nie sg
identyfikowane, dlatego nie ma mozliwosci ich
przypisywania do konkretnych os6b lub dziatéw
odpowiedzialnych za te koszty, co wigcej, koszty te
alokowane sa do produktéw.

Pomija analiz¢ potencjatu zasobéw poprzez
wykorzystanie wolumenowych budzetéw (planéw)
do kalkulowania kosztéw jednostkowych oraz nie
kalkuluje wartosci kosztéw niewykorzystanych
zasobow.

Wykorzystuje ksiggowe stawki amortyzacii,
zgodne z przepisami i ustawami, co czgsto nie
odzwierciedla rzeczywisto$ci ekonomicznej
wartosci przedsiebiorstwa.

Rozlicza wszystkie koszty zasobow do obiektow
kosztowych, narzucajac arbitralnie cale poniesione
koszty na wytworzone wyroby gotowe.

Identyfikuje i przypisuje koszty stale i zmienne na
poziomie produktéw, pomijajac prawdziwe modele
($ciezki) konsumpcji kosztow.

Nie odzwierciedla $ciezek konsumpcji kosztéw na
poziomie zasob6w. Nie pokazuje wlasciwej natury
kosztéw zuzywanych zasobow.

Grupuje koszty na poziomie departamentéw lub
produktéw, uniemozliwiajac analize kosztéw na
nizszych poziomach. Brak analityki kosztowej
Zzasobow.

Informacja ilosciowa (niefinansowa) rzadko jest
dostarczana lub nawet jest niedostepna, poniewaz
koszty alokowane sa w oparciu o szacunkowe
procenty bez Sledzenia ilosci konsumowanych
zasobow.

niej zarzadzaja zasobami i kosztami
niewykorzystanych zasobéw;

# szerokie mozliwosci analitycz-
ne w zakresie analizy kosztow
— z tytutu samej wielosci miejsc
powstawania kosztow reprezentu-
jacych poszczegélne zasoby lub ich
jednorodne grupy;

¢ lepsze budzetowanie kosztow
dzieki zasobowemu ujeciu i zro-
zumieniu podstawowej natury
kosztéw posiadanych zasobéw
— budzetowanie kosztéw na
poziomie konkretnego zasobu
(np. budynku, woézka, samochodu
jest po prostu fatwiejsze niz budze-
towanie kosztow dla catego dziatu);
przedsiebiorstwa, ktére dokfadnie
budZetuja koszty, i tak w kalkula-
cjach osiagaja poziom poszczeg6l-
nych zasobéw;

* doskonate wsparcie do podej-
mowania decyzji inwestycyjnych
w zasoby przedsiebiorstwa
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— decyzje inwestycyjne zwiazane
z wymiana zasobéw wymagaja
informacji kosztowej na poziomie
zasobow.

7ZASOBOWY RACHUNEK
KOSZTOW U PRODUCENTA
MROZONYCH ARTYKUL.OW
SPOZYWCZYCH

Przedsiebiorstwo MAS SA” zajmuje
sie produkcja i dystrybucja spozywczych
artykutéw mrozonych. W swoim asorty-
mencie posiada kilkadziesigt aktywnych
produktow i wspotpracuje z ok. 120
klientami w kraju i za granica.

Wyzwanie, przed jakim stanefa firma,
to prawidtowa wycena proceséw produk-
cyjnych, co wpltyneto na podjecie decy-
zji o wdrozeniu procesowego rachunku
kosztow. Pierwszy etap polegat na prze-
projektowaniu rachunku kosztéw wedtug
miejsc powstawania, zgodnie z kon-
cepcja zasobowego rachunku kosztéw.
Wdrozenie objeto cate przedsiebiorstwo.
Dla cel6éw artykutu przedstawiono czes¢
nowego rachunku kosztéw dotyczaca
produkcji wyboréw garmazeryjnych (tj.
gofabkéw, zrazéw, bigosu, klopséw itp.).

Stosowany w przedsiebiorstwie rachu-
nek kosztéw dostarczat informacji na
wysokim poziomie zagregowania, tj.
taczne koszty poszczegélnych dziatéw
organizacyjnych w podziale na koszty
uktadu rodzajowego. Menedzerowie
przedsiebiorstwa szukali odpowied-
niej metody kalkulacji kosztéw, ktéra
pomoze wyceni¢ zasoby i przygotuje
przedsiebiorstwo do wdrozenia proce-
sowego rachunku kosztow.

Rysunek 1 prezentuje uktad nowego
rachunku kosztéw dla wydziatu Wyroby
garmazeryjne. Projektujac nowy rachunek
kosztéw, najpierw stworzono pierwszy
poziom dekompozycji kosztowej, sktada-
jacy sie z czterech grup zasobdw: Zasoby
Osobowe, Urzadzenia i Maszyny, Zasoby
Ogblne, Media. W kolejnym kroku
zidentyfikowano zasoby nalezace do
poszczegblnych grup. W Zasobach Oso-
bowych zidentyfikowano dwie kategorie
pracownikéw: kierownicy i pracownicy
produkgji. Dla Urzadzen i Maszyn kryte-

" Dla celow publikacji nazwa firmy i dane

zostaly zmienione.
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riami przemawiajgcymi za stworzeniem
osobnych puli zasobéw dla konkretnych
Srodkéw trwatych byty: wysokie odpisy
amortyzacyjne, wysoka amortyzacja
odtworzeniowa, znaczne koszty remon-
tow, czesci zamiennych i materiatow eks-
ploatacyjnych. Dodatkowo wyodrebniono
Zasoby Ogdlne, w sktad ktérych wcho-
dzity koszty utrzymania powierzchni oraz
koszty zwiazane z utrzymaniem standar-
déw higieny w hali produkcyjnej. Znaczne
wydatki na energie elektryczna i cieplng
zuzywana w procesach technologicznych
wptynaf na utworzenie dla nich osobnych
puli zasobow.

W nowym rachunku kosztéw wyko-
rzystano nosniki kosztow: standardowe,
bezposrednie, procentowe i przybierajace
postac réwnania czasowego. Celem skal-
kulowania petnych kosztéw poszczegél-
nych zasob6w (do kosztéw bezposrednio

zaksiegowanych na zasobach nalezy dodac¢
posrednie koszty zasobdw) zastosowano
kalkulacje kosztéw typu zaséb — zaséb
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np. rozliczenie kosztéw energii elektrycz-
nej na urzadzenia zgodnie z moca zain-
stalowang. W kolejnym etapie wdrozenia
procesowego dodatkowo wprowadzone
bedzie rozliczenie ustug wewnetrznych
np. koszty dziatu technicznego najpierw
zostang rozliczone na dziatanie (ustuga
wewnetrzna) Remontowanie Maszyn,
a nastepnie kosztami tego dziafania obcia-
zone zostana urzadzenia produkcyjne
zgodnie z liczba wykonanych remontéw.
Réznorodno$¢ wykorzystanych nosnikow
kosztéw wynikafa z posiadanego dobrego
systemu ewidencjonujacego aktywnos¢
przedsiebiorstwa. Dodatkowo wykorzy-
stanie nosnikéw typu liczba roboczogodzin
i maszynogodzin pozwolily na kalkulowa-
nie stopnia wykorzystania zasobéw i zwia-
zanego z tym kosztu niewykorzystanego.
Przecietnie przedsiebiorstwo wykorzy-
stuje swoje urzadzenia produkcyjne na
poziomie 78%. Wynik ten nalezy uzna¢
za zadowalajacy.

Pierwsza reakcja menedzeréw przed-
siebiorstwa na informacje dostarczona
przez nowy rachunek kosztéow byty
sfowa: ,W konicu wiemy, jakie koszty
i zasoby sa na produkgcji. Doktadnie
widac, gdzie mozemy szukac oszczed-
nosci, a gdzie nalezy inwestowac
w zasoby”.

Posiadana struktura rachunku kosz-
téw umozliwi bezproblemowe, przyczy-
nowo-skutkowe rozliczenie kosztéw na
procesy a nastepnie produkty i klientow
przedsiebiorstwa MAS SA przy wykorzy-
staniu koncepcji procesowego rachunku
kosztow. m
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