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RACHUNEK KOSZTOW DZIALA N
W ZARZ ADZANIU PRZEDSI EBIORSTWEM
ZORIENTOWANYM PROCESOWO

W przedstbiorstwach zorientowanych procesowo z powodzeni@renby¢ wdrazony
rachunek kosztéw dzialaJest on generatorem wielwzngch informacji kosztowych, ktére
czesto & wykorzystywane do zagdzania takimi organizacjami. Jest pomocny przede
wszystkim w ustalaniu kosztéw poszczegélnych préees dziataéh oraz w procedurach
kalkulacyjnych zwazanych z ustaleniem kosztu jednostkowego wytwoezéemiycen, pro-
dukcji w toku.

1. WPROWADZENIE

Powszechny model zorganizowania przehisirstwa opartego na funkcjach (zaopa-
trzenie, produkcja, sprzeddp.) w nim realizowanych musi zogtaosy mocno zmie-
niony w czasach globalnej niestabénp a nawet kryzysu w niektérych sektorach gospo-
darki $wiatowej. Organizacje mugszmienig strategé dziatania, poniewawpltywajace
na nie destabilizdpo otoczenie blisze i dalsze doprowadza do dezaktualizacji ichimis;j
wizji i celéw strategicznych.

Pojawiajcy sk gwattownie w czasach kryzysu wzrost konkurencj¢dmry przedsi-
biorstwami, przeksztatcenia rynkéw produktow w riyklkentéw oraz zmiany oczekiwia
samych konsumentéw wobec oferowanych produktéwatéw iswiadczonych ustugas
czynnikami, ktére wptywaj na zachowania podmiotéw gospodarczych.

Przeobraenia przedsbiorstw s obserwowane nie tylko w obszarze zmian asorty-
mentowych, lecz rowniew kwestiach organizacyjnych. Odchodz¢ sid skostniatych
struktur organizacyjnych opartych na funkcjachzgmhodzi si na procesy i dziatania.

Przedsibiorstwa powinny zwragaszczegdéla uwag na utrzymanie i kreowanie do-
brych relacji z obecnymi i przysztymi klientami, mrrzapc przy tym do osigania ustalo-
nych celéw, systematycznej ich poprawy i nieustgongoskonalenia ukierunkowanego
na wzrost efektywnizi ekonomicznej.

Poprawa wskanikow finansowych w przedgbiorstwach odbywa siprzede wszyst-
kim przez umiejtne zaradzanie powstatymi kosztami i czynnikami, ktore ne wpty-
waja.

* Mgr kukasz SZYDELKO, Zaktad Finanséw i Bankaiw Wydziat Zaradzania i Marketingu, Politechnika
Rzeszowska.
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W ciezkich czasach, w warunkach zj niepewnéci trzeba umigjtnie modelowa
strateg¢ dziatania ukierunkowanprzede wszystkim na tzw. przywodztwo kosztowe.
Bycie liderem pod wzgbem kosztow wptywa na struktury organizacyjne -egetbior-
stwa zorientowane procesowo i na rozmeinia w obszarze rachunku kosztéw, ktéry jest
dla nich prowadzony.

2. PRZEDSIEBIORSTWO ZORIENTOWANE PROCESOWO

Procesy utgsamiane gz logicznymi cagami nastpujacych po sobie lub réwnole-
glych czynndci (dziatar), ktére prowadgz do spetnienia oczekiviaklienta zaréwno we-
wnetrznego, jak i zewgtrznego, poprzez dostarczenie mu wyrobu, ustugtudentacii
zgodnych z jego wymaganiamia $ne definiowane tale jako wspétdziatanie ludzi,
maszyn, urzdzei oraz metod dziatania skierowanych na wykonanieotwrub ustudf.

W podmiotach gospodarczych, ktorezorientowane procesowo, mygszy¢ wdrozo-
ne tzw. procedury zagdzania procesowego. W ich skiad wchpdgrzede wszystkim
nastpujace zagadnienfa

1) zdefiniowanie proceséw (identyfikacja procesow),

2) pomiar proceséw,

3) analiza procesow,

4) dziatania majce na celu polepszenie proceséw,

5) kontrola procesow.

Procesy mona dziele wedtug ré@nych charakterystyk. Jednym z #iarych podeg¢
jest podziat zaproponowany przez Amerfgldie Centrum Badanad Produktywnéeia i
Jakdacia (APQP) lub tzw. taicuch wartéci Portera.

W pierwszym uciu bardzo szczeg6towo pogrupowang grocesy zasadnicze
Z podprocesami.

Natomiast wedtug drugiego podeia wyr&nia sk procesy gtéwne i pomocnicze.

Po wyodebnieniu proceséw natg przypis& do nich tzw. wiacicieli. Ich gléwnym
zadaniem jest zagdzanie ukierunkowane na eliminagagraen towarzysacych proce-
som. Oprocz tego kdy wiasciciel musi ocenié& procesy z trzech punktéw widzenia:
czasu ich trwania, jakoi oraz kosztow, uwzgtiniajac przy tym relacje z tzw. dostawca-
mi i klientami. Grupg t¢ stanowd inni wiasciciele proceséw lub zewtrzne podmioty.

Identyfikacja procesOw nie jest ostatnim etapemwpeowadzaniu orientacji proce-
sowej. Trzeba je nieustannie poddawsomiarom, dobierai odpowiednie mierniki
Z punktu widzenia zaszlzania bardzo istotne &oszty proceséw. Pomocny w tym zakre-
sie w generowaniu informacji zaidczych jest rachunek kosztow dziata

Znajoma¢ okreslonych parametréw zwkanych z procesami nie wystarcza do tego,
aby nimi w odpowiedni spos6b steratyvalatego wskazane jest poddawanie ich dkre
nym analizom. Ji chodzi o parametry ikziowe, to badane madoy¢ nastpujace rze-
czy: struktura i dynamika.

L E. Skrzypek,Jakai¢ i efektywngé, Wydawnictwo UMCS Lublin 2002, s. 146.

2 P. GuptaSix Sigma. Business Scorecard: Ensuring Performdmc®rofit, McGraw-Hill, New York 2004,
S. 23-42.

3 R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dzigt®ifin, Warszawa 2005, s. 73-76.

4 L. Szydetko,Powizzanie rachunku odpowiedzialfw z systemem motywacyjnym w przguisistwach zo-
rientowanych procesowZeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, z. Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2008, s. 404-405.
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Dzicki doktadnie przeprowadzonym analizom #ve jest dokonywanie pewnych
korekt w obszarze proceséw. Eliminowanets, ktére nie przynogzwartasci dodanej
oraz wprowadzanessnechanizmy doskongle procesy.

W obszarze proceséw przeprowadzaveiele dziata kontrolnych. Sprawdzagiczy
cele, jakie zostaty postawione {tg w okrélonych planach), zostaly zrealizowane. Kon-
trole proceséw meemy podzielk naex posti ex ante W obu rodzajach ustalagsbkre-
slone odchylenia, ktére poddaje sikreSlonym analizom.

3. RACHUNEK KOSZTOW DZIALA N W PRZEDSIEBIORSTWIE
ZORIENTOWANYM PROCESOWO

Przedsibiorstwa zorientowane procesowo potrzebowaly noesgych nargzi
w obszarze zasglzania kosztami. Pomocny okazat siutaj rachunek kosztow dziata
(Activity Based Costing
Koncepcja ta narodzitasiw USA. Za jej pocatki uznaje s rok 1938. Wtedy to
Erick Kohlar opracowat procedury rachunkdisibdziatar®, ale tak naprawdzostata ta
koncepcja spopularyzowana przez R. Coopera i Raplaha, ktérzy w roku 1988 opubli-
kowali artykuty ,One Cost System Isn't Enough” oraMeasure Cost Right Make the
Right Decision” w Harvard Business Review.
Podstawowe zale@nia, na ktérych opieracsiachunek kosztéw dziatato®:
* koszty w przedsbiorstwie powstaj bezpdrednio wskutek realizowanych w nim
procesow, a nie wytwarzanych wyrobdw,
* procesy powodujzuzywanie zasobow przeaiorstwa,
e procesy skladajsic z dziala,
* obiektami odniesienia kosztéw (obiekty, dla ktéryickay i gromadzi si koszty) w
rachunku kosztow dziadamog by¢: wyroby, ustugi, klienci, kanaty dystrybuciji,
kontrakty czy projekty.

Rachunek kosztow dziatav przedsgbiorstwach jest wykorzystywany przede wszyst-
kim do rozliczania kosztéw geednich i do kalkulacji kosztéw wytworzenia prodonkt

Wykorzystuje s go rownig do wyceny dziala i proceséw oraz zagdzania nimi
pod katem efektywnéciowym.

Pozwala rownig okresli¢, jakiego radu koszty ponosi siprzy obstudze poszczegél-
nych klientéw (szczegdlna forma rachunku kosztévwalds — rachunek kosztéw klien-
téw), kanatow dystrybucji czy okélmnych segmentéw rynku.

Znajac koszty zwizane z poszczegollnymi obiektami, jéstg w stanie dodatkowo
ustal¢ na nich mage i rentownéci.

Istotne miejsce w zasi@dzaniu przedsgbiorstwem zorientowanym procesowo zajmuje
kalkulacja kosztow produktow.

Procedura ta w rachunku kosztéw dziatmjcz:séciej jest dwuetapowaPierwszy etap
obejmuje przypisanie kosztéw do dzialea pomoe nosnikdw kosztow zasobow.

® A. Karmaiska, Rachunkowé’ zarzdcza ubezpieczyciela. Modelowanie na podstawie uraan kosztow
dziatea, PWN, Warszawa 2003, s. 102.

® E. Nowak, R. Piechota, M. Wierziski, Rachunek kosztoéw z zadzaniu przedsbiorstwem PWN, Warsza-
wa 2004, s. 162.

" R. PiechotaProjektowanie..., op.cits. 87.
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Nastpnie koszty dziata sa dzielone na produkty przy wykorzystaniusnikow kosz-
téw dziata. Procedura ta zostata przedstawiona na rysunku 1.

Nosnik kosztéow Nosnik kosztéow
zasobow Proces 1 | procesow
Produkt 1
Zasob
y Proces 2 1
Produkt 2
Proces 3 1

Rys.1. Procedura rozliczania i kalkulacji kosztéwashunku kosztéw dziala
Zrédio: opracowanie wiasne.

Zasoby nalgy utazsami@ z kosztami rodzajowymi, ktorey ponoszone przez przed-
sigbiorstwo zorientowane procesowo w Znku z prowadzofidziatalngcia gospodarcy
(amortyzacja, ztycie materiatdw, wynagrodzenia itd.).

Nosniki kosztow zasobdwasto takie charakterystyki, na podstawie ktérych s
w stanie przypormkowa: do kosztow ziycia danego zasobu oktene dziatania. Naj-
czesciej dany nénik jest uzaleniony od specyfiki danego zasobu.

Nosnik kosztow dziata jest mian czestotliwosci i wielkosci zapotrzebowania obiek-
tow kosztéw na okidone dziatanid

Kalkulacja kosztow jednostkowych w rachunku koszi®iatah obejmuje nagpuja-
ce, powizane ze sapetapy':

1) zbieranie informacji o kosztach,

2) identyfikacg gtownych dziala,

3) opracowanie macierzy zaleosci: zasoby — dziatania,
4) okreslenie kosztéw dziakg

5) opracowanie macierzy zateosci: dziatania — produkty,
6) okreslenie kosztéw produktéw.

Ad 1)

Punktem wy§cia do ustalenia kosztéw jednostkowych w rachunksztdw dziata
jest posiadanie informacji o zytych zasobach i wycenie zytych zasobéw. W systemie
ewidencji ksggowej znajduje sito w ukladzie rodzajowym kosztow (zespot ,4” zakia
dowego planu kont), a przede wszystkim w struktuorizajowej kosztéw. Na tym etapie
prac pomocne m sk okaza zestawienie zaprezentowane w tab. 1.

8 E. Nowak, R. Piechota, M. Wieriski, Rachunek kosztéw.ap.cit, s. 168.
9 R. Piechotalmplementacja Activity — Based Costing w matyamdich Controlling i Rachunkowa Zarzd-
cza, nr 9/2000.



Rachunek kosztow dziatav zaradzaniu ... 225

Tabela 1. Struktura kosztéw rodzajowych

Pozycja kosztéw rodzajowych Wielkéé kosztéw rodzajowych

Amortyzacja

Zuzycie materiatéw i energii
Wynagrodzenia

Ubezpieczenia i inn@viadczenia na rzecz
pracownikow

Podatki i optaty lokalne

Ustugi obce

Inne koszty rodzajowe

Zrédio: opracowanie wlasne.

Podane zestawienie jest najbardziej syntetycznymvimiiciedleniem struktury rodza-
jowej kosztow. W przypadku zapotrzebowania na imfacje bardziej zdezagregowane,
powinno s¢ rozszerzy zestawienie w punkcie inne koszty rodzajowe lubdkgozycg
rozpatrywa w przekroju odpowiednich pozycji analitycznych.

Na podstawie odpowiedniej struktury rodzajowej duke st alokacji kosztow po-
srednich produkcji (wydziatowych) w systemie rachunkosztéw dziata, natomiast
koszty bezpérednie, podobnie jak w tradycyjnymegju rachunku kosztow, przypisywa-
ne ¢ do produktéw na podstawie odpowiedniej dokumentaéptowe;.

Ad 2)

Gdy posiadamy informacje na temat kosztéw rodzaghywyo przechodzimy do na-
stgpnego etapu, tzn. wyznaczenia procesow, dziatkreslenia parametréw, zwkanych
z nagsnikami kosztow zasobow i koikami kosztow dziaka

Przy rozliczaniu kosztow zytych zasobdéw na dziatania najewzia¢ pod uwag
fakt, ze trzeba wybieratylko te dziatania, ktéreasbezpdrednio zwihzane z danymi za-
sobami. Nie naley przypisyw& wszystkich maliwych dziata, tylko wskazywa te,
ktore mog by¢ na tym etapie istotne.

Ad 3)

Znajac zasoby i dziatania, memy stworzg¢ macierz zalenosci: zasoby — dziatania.
Na podstawie tego zestawieniadrzie mana okréli¢, w jakim stopniu poszczegdlne
dziatania konsumujokreslone zasoby. Naje#ciej wyraza Sk to procentowo, gdy uta-
twia to obliczenia w dalszych etapach procedurgyladowa macierz zataosci: zaso-
by — dziatania zostala przedstawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Macierz zatadici: zasoby — dziatania

£asoby Zaso6b 1 ZasO6b 2 Zasob j Zaséb m
Dziatania
Dziatanie 1 X X X X
X X X X X
Dziatanie i X X X
X X X X
Dziatanie n X X

Zrédio: opracowanie na podstawie: R. PiechBtajektowanie.., op. cit s. 90.
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Ad 4)

Gdy przypisze si dziatania do odpowiednich zasobow, to zogtahkreilone koszty
poszczegodlnych dziata Odbywa si to przy wykorzystaniu odpowiednich $rokéw
kosztéw zasobow.

Na podstawie macierzy zalmsci: zasoby — dziatania jestesiv stanie okréi¢, jaki
jest procent ziycia poszczeg6lnych zasobow przez éknee dziatania. Znaf koszty
zwzycia zasobow i ok&one procenty, wylicza sikoszty poszczeg6inych dziataMoze
to zost& zapisane za pomgaevzoru (1), (2) i (3):

KDC(i) = Y K(j)@D(i, }) (1)
j=1

m
KDC(i) = > WzZ[ZO(i )) (2)
j=1
gdy: ZD(i, j) wyraone procentowo,

wzZ()
19Z())

K(j)= (3)

gdzie: KDC(i) — catkowity koszt i-tego dziatania<il, 2, ..., n),
ZD(i, j) — wielkos¢ zuzycia j-tego zasobu przez i-te dziatanie gmdoy¢ wyrazona
procentowo),
WZZ(j) — warta¢ zuzycia j-tego zasobu,
K (j) — jednostkowy koszt zycia j-tego zasobu,
13Z(j) — ilos¢ jednostek zeycia j-tego zasobu,
m — liczba zasobow.

Ad 5)

Po obliczeniu kosztow poszczegoinych dziatalezy, je rozliczy na produkty. Wy-
korzystuje si do tego odpowiednie Bniki kosztow dziata oraz tworzy macierz zateo-
$ci: dziatania — produkty. W tym zestawieniu prepsvdne § z jednej strony dziatania
oraz konsumenci tych dziataczyli produkty. Przykladowa macierz zostata pstedio-
na w tab. 3.

Tabela 3. Macierz zataosci: dziatania — produkty

Dziatania Dziatanie 1 | Dziatanie 2 Dziatanie i Dziatanie
Produkty
Produkt 1 X X X X
R X X X X X
Produkt | X X X
R X X X X
Produkt n X X

Zrodio: opracowanie na podstawie: R. PiechBtajektowanie.., op. cit s. 91.
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Ad 6)

Na podstawie macierzy jesksi stanie przypisakoszty dziata do okrélonych pro-
duktéw, czyli rozliczy koszty pdrednie, a nagpnie obliczy koszty wytworzenia pro-
duktow.

Rozliczajc koszty dziata na produkty, ména postay¢ sie wzorami (4), (5) i (6):

KPP(i) = i KCD( j) DPZ(i, ) (4)
j=1
KPP(i) = iJKD( i) DPZ(i, j) (5)
j=1
. KCD(j)
IKD() = 13ZD( ) (6)

gdzie: KPP(i) — koszty poednie i-tego produktu,

KCD(j) — koszt catkowity j-tego dziatania,

DPZ(i, j) — stopi@ konsumpcji j-tego dziatania przez i-ty produkt,resony pro-

centowo (wielké¢ zuzycia j-tego dziatania przez i-ty produkt),

JKD (j) — jednostkowy koszt j-tego dziatania,

13ZD(j) — ilos¢ jednostek ziycia j-tego dziatania,

n — liczba dziata

Po obliczeniu kosztéw goednich dla poszczegélnych produktéw przechodgzidsi

wyznaczenia kosztu wytworzenia. Wykonuje tsi za pomog wzoru (7):

KWP(i) = KBP(i) + KPP(i) @)

gdzie: KWP(i) — koszt wytworzenia i-tego produktu,
KBP(i) — koszt bezpiyedni i-tego produktu,
KPP(i) — koszt péredni i-tego produktu.
Na podstawie tak wyprowadzonych zaiesci ustalane gkoszty zwizane z poszcze-
golnymi produktami lub innymi obiektami kalkulacyjmi.

4. PODSUMOWANIE
Kalkulacja kosztéw w oparciu o rachunek kosztowatihi ma wiele zalet. Do najwa
niejszych nalgy zaliczy'®

* mozliwo$¢ wykorzystania wielu podstaw rozliczenia kosztéwérpdnich na pro-
dukty,

* ustalanie wiarygodnych i aktualnych kosztéw jedkostych wytworzenia produk-
tow,

* ksztattowanie optymalnej struktury asortymentowedukciji,

* budzetowanie kosztow procesow,

9E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw op.cit, s. 185.
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* podejmowanie wigciwych decyzji cenowych,

* ustalenie kosztu niewykorzystanego potencjatu migbtbrstwa.

Mozna wskazé réwniez pewne wady rachunku kosztéw dziatEa one zwizane
przede wszystkim z tynze kalkulacja w tym systemie nie jest zgodna z wyamig
sprawozdawczei finansowej.

Rachunek kosztéw dziatanie powinien by stosowany we wszystkich przegsior-
stwach zorientowanych procesowo. Firmy, ktére @@ implementowd to przede
wszystkim te, ktore:

* maja bardzo wysoki poziom kosztéw frednich w sumie kosztow,

e produkup wiele asortymentow,

* maja procesy produkcyjne ztone i bardzo skomplikowane,

e dziatap w bardzo konkurencyjnym cenowo segmencie rynku.

Activity Based Costingnaze by integrowany z innymi systemami zadzania funk-
cjonujacymi w przedsibiorstwach zorientowanych procesowo. 2dy¢ taczony przede
wszystkim z systemem zadzania jakécia, rachunkiem odpowiedzial&ci oraz zréw-
nowazong karty wynikéw. Rachunek kosztow dzigtesstanowi bag informacyjra (jest
dostarczycielem informaciji). Jego wdemie sprzyja organizacjom zorientowanym proce-
sowo w podnoszeniu i monitorowaniu efektyweidch dziatania.
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ACTIVITY BASED COSTING IN MANAGEMENT
OF PROCESS ORIENTATED COMPANY

Summary

In process orientated company we could implemetividg Based Costing. The internal parts
of companies are process responsibility centerschvlire managed by process owners. They are

responsible for achieving the goals (operational atrategic) and use process metrics such as

process costs. Activity Based Costing delivers theenihformation about this. It causes that the
company organizational and economic effectivenes®ase.

Ztozono w redakcji w czerwcu 2009 r.



