RACHUNKOWOSC zarzadcza

Jak zwiekszyc zysk
dzieki rachunkowosci przerobowej

W dzisiejszej sytuacji ekonomicznej wiekszos¢ firm koncentruje sie na zwiekszaniu
sprzedazy. Chcg poszerzacé oferte produktows, zwiekszac liczbe klientéw i rynkow,
na ktérych moga zaistnieé. Firmy chcg rosngc€ tak bardzo, jak to jest mozliwe, i tak
szybko, jak to jest mozliwe. Nie chcg obcinaé kosztow i zmniejszac liczby zatrud-
nionych pracownikéw. Jednak najczesciej stosowane narzedzia finansowe podpo-
wiadaja raczej, jak koncentrowac sie na cieciu kosztéw w celu maksymalizacji zy-
skéw, ustawiajgc koszty jako obszar koncentracji, a nie na generowaniu sprzedazy.
To czesto prowadzi zarzgdzajgcych do podejmowania decyzji,
ktore szkodzg przedsiebiorstwom.
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Firmy potrzebuja narzedzi finanso- ~ dzialéw nie widza swojego wply-  przynosza strate” (Zrédio: Deming,
wych, ktére pomoga poprowadzi¢ je  wu na przychody firmy, w zwiazku = The New Economics, 1997, s. 97).
w zgodzie z ich celami. Rachunko-  z czym czuja, Ze maja wplyw je- Dlatego tradycyjna rachunkowo$¢
woS$¢ przerobowa dostarcza mene-  dynie na koszty i to tylko te w ich  kosztowa (RK) nie powinna by¢
dzerom czytelne i skoncentrowane obszarze odpowiedzialnosci. Dla-  przewodnikiem dla menedzeréw.
metody pozwalajace podazaé wpra-  tego ich dziatania usprawnieniowe  Opiera sie na kilku fatszywych
widlowym kierunku. Poprzez umoz-  prowadza do lokalnych optyma- zalozeniach:

liwienie podejmowania lepszych lizacji. Teoria systeméw moéwi, T RK zaklada, ze mozemy mierzy¢
decyzji biznesowych rachunkowos$¢  ze optimum systemu nie jest suma wplyw danej czesci systemu

przerobowa poprawia zdolnos¢ lokalnych optiméw. Jezeli ktéras na zyskownos$¢ przedsiebiorstwa
przedsiebiorstwa do generowania  cze$¢ systemu osigga swojg najwyz- poprzez pomiar, jak duzo kosztow
coraz wiekszej ilosci pieniedzy teraz  sza efektywno$¢, najczesciej jest absorbuje dany obszar. Ten spo-
i w przyszlodci. to szkodliwe dla calego systemu! sob analizy moze by¢ prawidtowy

Menedzerowie i wiascicie- W. Deming napisal: jedynie w sytuacji, jesli zalozymy,
le przedsiebiorstw musza mieé ,»Obowiazkiem kazdej czesci ze waznos¢ danego zasobu jest
mozliwo$¢, aby przewidywal systemu jest jak najlepsze stuze- zalezna od jego kosztu. Jednak

i na biezaco monitorowa¢ wplyw nie systemowi jako catodci, a nie fizyka przeptywu w fabryce, a za
lokalnych decyzji na wyniki cate- maksymalizacja wlasnej produkcji, niq teoria ograniczen, pokazuje,

Fot. J. Rychlewski

go systemu. Wyzwaniem jest, aby  zysku, sprzedazy czy tez jakiejkol- ze wazno$¢ zasobu uzalezniona Jerzy Rychlowski

lokalni menedzerowie mysleli jak ~ wiek innej miary. Niektore czesci jest od tego, czy jest on waskim Crlonek zarzadu

biznesmeni i podejmowali decyzje systemu mogg same pracowac ze gardlem, czy nie jest. Waskie gar-  Flow Consulting

dobre dla wynik6w calego przedsie- ~ strata, aby zapewni¢ optymalne dto ogranicza wydajnos¢ fabryki EP- z0.0. Doradca

biorstwa. Rzeczywisto$¢ pokazuje, funkcjonowanie catego systemu, i nie ma to zadnego powiazania ré:zzz\g '

ze menedzerowie poszczegélnych  zuwzglednieniem tych czesci, ktére z tym, ile ono kosztuje. Godzi-  projektéw, logistyk.
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RYSUNEK 1. Rozktad kosztéw w zaleznosci od wielkosci produkgji.

A Rzeczywisty przebieg

Koszty (zt) kosztow statych

A
Koszty/szt.
(zh

»

na stracona na waskim gardle
to godzina stracona na pokrycie
kosztow operacyjnych i wygene-
rowanie zysku, godzina stracona
na zasobie niebedagcym waskim
gardlem nie znaczy nic.

* Alokacja kosztéw statych na pro-
dukty tworzy zhidzenie, ze koszty
stale moga sie zmienia¢ w liniowej
proporcji do wielkosci produkcji,
aw rzeczywistosci tak nie jest. W rze-
czywistosci koszty stale sa stale, ale
dla pewnych skokowych przedzialow.
Dla zamé6wienia w krétkim horyzon-
cie czasowym koszty state nie zmie-
niaja sie wraz ze zmiang wielko$ci
produkcji lub rodzajem przetwarzania
(Rysunek 1).

* RK zaklada, ze w dtugim horyzon-
cie czasowym wydajno$¢ moze zo-
sta¢ zbilansowana z popytem, czyli
ze wszystkie koszty nalezy traktowac
jako zmienne i RK pomoze w do-
stosowaniu wydajnosci do popytu
i ochroni przed nadmiernymi kosz-
tami. Dobrze to wyglada w teorii, ale
w realnym biznesie popyt zmienia
sie z wieksza szybkos$cia niz to, jak
szybko mozemy zmienia¢ wydajnosc.

Alokowaé czy nie alokowac?

Alokowanie kosztéw ma tylko sens
w stosunku do kosztow, ktére rzeczy-
wiScie zmieniaja sie wraz ze zmiang
wielkos$ci produkcji, tzw. kosztéw

Sposdb postrzegania
kosztéw statych przez
rachunkowos¢ kosztowa

\

»

Wielkosc¢
produkcji

calkowicie zmiennych — tych, kto-
re pojawiaja sie, gdy produkujemy
i sprzedajemy produkt, a nie wyste-
puja, gdy tego nie robimy (materiaty
i komponenty, koszty outsourcingu,
koszty transportu itp.). Praktycy teorii
ograniczen zaliczajq wiekszo$¢ kosztow
produkcji (takze koszty pracownikéw)
do kategorii kosztéw operacyjnych
i niezaleznych od wielkoSci produkcji.
Najwazniejsze mierniki rachunkowosci
przerobowej (RP):

PRZEROB (Prz) = Sprzedaz — Koszty
Calkowicie Zmienne: PRZEROB jest
definiowany jako szybkos¢, z jaka fir-
ma generuje pieniadze przez sprzedaz.
Inwestycje (I): pieniadze uwiezione
w organizacji, w tym zapasy. Koszty
okresowe sg zawarte w kolejnym mier-
niku (koszty operacyjne), zatem zapasy
zawieraja jedynie koszty catkowicie
zmienne.

KOSZTY OPERACYJNE (KO):
wszystkie koszty, jakie przedsiebiorstwo
ponosi dla generowania PRZEROBU.
Sa to wszystkie koszty poza calkowicie
zmiennymi.

Uwaga: RP nie zaktada, ze KOSZTY OPE-
RACYJNE sa state. Zaktada jedynie, ze nie
sg catkowicie zmienne.

Zysk ﬁr!’ny dla okresu =
YPRZEROB (ze wszystkich
produktéw) - YKO
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Wielkos¢
produkcji

Uwaga: produkt nie daje zysku! To firma
generuje zysk, dlatego zysk moze by¢
kalkulowany jedynie na poziomie firmy.
Produkt dostarcza PRZEROBU, a tacz-
ny PRZEROB z wszystkich produktéw
musi pokry¢ wszystkie koszty okresowe
(KOSZTY OPERACYIJNE) i da¢ oczeki-
wany zysk.

ZWROT NA INWESTYCJI
(ROI) = (Prz - KO)/I

PRODUKTYWNOSC (Pro) =
Prz/KO

Wykorzystanie miernikéw RP

do podejmowania decyzji.

Zgodnie z teorig ograniczen wszyst-

kie decyzje biznesowe, takie jak np.

dotyczace outsourcingu, inwestycji

W nowe wyposazenie czy tez akceptacji

duzych zaméwien, moga mie¢ wplyw

na PRZEROB, KOSZTY OPERA-

CYJNE oraz INWESTYCJE. Dlatego

zawsze nalezy przeanalizowa¢, jaki

bedzie wptyw podejmowanych decyzji
na te trzy mierniki. Robimy to poprzez
odpowiedzi na pytania:

* Jak wplynie dana decyzja na zmiane
PRZEROBU? Czy decyzja spowo-
duje:

* lepsze wykorzystanie ograniczenia,
* wzrost sprzedazy,
* skrécenie czasu realizacji zlecenia,



* zmniejszenie iloéci lub kosztu
kupowanych materiatow,

* zredukuje czas powtérnego prze-
twarzania,

* ograniczy ilo$¢ odpadéw?

* Jak wplynie dana decyzja na zmiane
INWESTYCIJI? Czy decyzja spo-
woduje:

+ zmniejszenie iloéci magazynowa-
nych materiatéw,

* spadek poziomu zapaséw produkgji
w toku,

* zmniejszenie iloci wymaganego
wyposazenia?

+ Jak wplynie dana decyzja na zmiane
KOSZTOW OPERACYJNYCH?
Czy decyzja spowoduje:

* zmiane w kosztach ogélnych,
* wzrost, spadek zatrudnienia?

Zmiana w PRZEROBIE powinna by¢
poréwnana ze zmiang w KOSZTACH
OPERACYJNCH spowodowanych przez
podjeta decyzje. Dzieki temu uzyskamy
informacje na temat zmiany ZYSKU.
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Poznaj waskie gardto twojego
przedsiebiorstwa
Aby moc praktycznie stosowac pytania
dotyczace wplywu lokalnych decyzji
na wyniki calej firmy, musimy najpierw
zrozumie¢ dynamike funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Musimy zrozumiec¢
powiazanie miedzy waskim gardlem,
pozostatymi zasobami a PRZEROBEM
generowanym przez firme. Teoria ogra-
niczen dostarcza nam narzedzie, ktére
pozwala na zrozumienie i zaprojektowa-
nie tych powigzan —sa to trzy (z pieciu)
kroki koncentracji:

1. Zidentyfikuj ograniczenie organi-
zacji — powinni$my zidentyfikowac
zasob (zasoby), ktory najbardziej
ogranicza wydajnos¢ przedsiebior-
stwa.

2. Zdecyduj, jak wyeksploatowa¢
ograniczenie — powinniSmy okre-
§li¢, jakie dzialania pozwola nam
najlepiej wykorzystac¢ cala dostepna
wydajno$¢ ograniczenia bez dodat-
kowych nakladow.

RYSUNEK 2. Przebieg procesu produkcyjnego (marszruty technologiczne).

Produkt W Produkt X
50 zt 50 zt

Produkt Y
55 zt

Produkt Z
52z

Sur \ / Sur Sur \ / Sur
10z 10 z

Sur

\/

$

Sur
5 zi

Sur
10z
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3. Podporzadkuj pozostale zasoby
(niebedace ograniczeniami), aby
wspomoc eksploatacje ograniczenia
—mamy tu dwa zadania. Po pierw-
sze, powinnismy ustali¢, jakie dzia-
ania w r6znych obszarach organi-
zacji wspomoga lepsza eksploatacje
ograniczenia — ma to za zadanie
ochrone PRZEROBU. Po drugie,
powinni$my zapewnic, Ze zasoby
niebedace ograniczeniami przetwa-
rzaja tylko tyle, ile jest w stanie
przetworzyC ograniczenie — ma
to za zadanie ochrone kosztéw (nie
budujemy niepotrzebnych zapaséw
produkcji w toku).

Praktyczne wykorzystanie rachunko-
wosci przerobowej przy podejmowaniu
decyzji: wybér produkt6w, na ktérych
powinnis$my sie koncentrowac.

Sytuacja w Firmie WXYZ (Zrédlo:
»Production and Inventory Journal”,
Second Quarter, 1998, Fry & Cox):
* firma zatrudnia tylko dwéch pracow-

nik6w, Pana N. i Pana M., pracuja 8

godz./dzien,

+ pracownicy maja rézne kompetencje
i nie moga sie zastepowac,

* kazdy z nich ma stalg pensje: 80 z¥/
dzien, dostaja wynagrodzenie nie-
zaleznie od tego, czy maja co robic¢
czy nie,

* w firmie wytwarzane sa cztery pro-
dukty: W, X, Yi Z,

* popyt na kazdy z produktéw jest
nieograniczony,

* surowce dostepne sq natychmiast
i w kazdej ilosci,

* klienci odbierajg towar z fabryki.

* Przykladowo, aby wyprodukowaé
Produkt W, pobierany jest surowiec
(Sur 10 1) i przetwarzany przez Pana
N. przez 20 min. Nastepnie pobie-
rany jest surowiec (Sur 5 z1) i jest
przetwarzany przez Pana M. przez
10 min. W ostatnim kroku pobierany
jest surowiec (Sur 5 z}) i przetwa-



rzany przez Pana M. przez 6 min.

Po tej operacji uzyskujemy gotowy

Produkt W.

Przeprowadzmy analize, aby ustali¢,
ktéry produkt najlepiej wptywa na zy-
skowno$¢ Firmy WXYZ (Rysunek 3).

Wiemy, ze nie tylko warto$¢, ale tak-
7e liczba ma wplyw na osiggane wyniki,
dlatego sprawdzmy, ile poszczeg6lnych
produktéw mozemy wytworzy¢ w trak-
cie jednego dnia. Standardowo zrobili-
bysmy to, dzielac dostepny czas pracy
na laczny czas potrzebny na wytwo-
rzenie jednego produktu (jest to blad!).
W rzeczywistosci liczba mozliwych
do wytworzenia produktéw limituje
nam czas pracy Pana N., ktéry dla kaz-
dego produktu potrzebuje najwiecej
czasu na przetwarzanie. Uwzgledniajac,
Ze jest on ograniczeniem, ustalmy, ile
firma WXYZ moze wytworzy¢ dziennie
(w 480 minut) poszczegd6lnych pro-
duktéw (Rysunek 4),

Szeregowanie najlepszych produk-
tow czesto prowadzi do konfliktow,
poniewaz rézne dzialy moga mie¢
odmienne cele i interesy. Finanse,
opierajac sie na RK, wybiora produkty
wedhig generowanej marzy — produkt
Z.Handel, ktéry bardzo czesto wyna-
gradzany jest od wartosci sprzedazy,
wybierze cene — (Rysunek 5) produkt
Y. Produkcja skoncentrowana na mak-
symalizacji wykorzystania zasobow
wybierze produkt zgodnie z tym, jak
obciaza pracownikéw — produkt X.
Wybér produktéw wplywa na dochéd
firmy.

Jak wida¢ powyzej, nieintuicyjnie,
najwyzszy zysk pozwala uzyskac pro-
dukt X. Produkt W nie zostal wybrany
przez zaden dziat.

Przyjrzyjmy sie, jakie rozwigzanie
podsuwa rachunkowo$¢ przerobowa.
Jezeli waskie gardlo determinuje wydaj-
nos¢ przedsiebiorstwa, to sprawdzmy,
ktéry produkt generuje najwieksza ilos¢

Pde;izjg/ Min/dzien  Koszt/min

80002 480 0,17 zt
Produt .. w | x | vy [z |
50,00 zt 50,00 zt 55,00 zt 52,00 zt
20,00 zt 25,00 7t 25,00 zt 20,00 7t
Czas pracownika N.: 20 20 30 30
16 18 5 5
Efektywnos¢:
6,00 7t 6,33z 5837t 5837t
taczny koszt/szt. 26,00 zt 31,33z 30,83 zt 25,83zt
LB 200z 1867z 24174 2617z

RYSUNEK 4. Maksymalna ilo$¢ produkcji na dzien.

480/20  480/20  480/30  480/30
=24 =24 =16 =16

Maks liczba
(ograniczenie Pan N.)

RYSUNEK 5. Wybor najbardziej pozadanego wyrobu w zaleznoéci od priorytetu
dziatow.

Produkt  w___Ix ___Jvy ]z ___ |

5000zt 5000z | 5500zt 52,00z
2000zt 2500z 2500z 20,007

20 20 30 30
Czas pracownika M: 16 18 5 5
Efektywno$¢: Laczny czas 36 38 35 35

Koszt prac/szt. 6,00 zt 6,33zt 583z 583z

taczny koszt/szt. 26,00z 31,33zt 30,83z 25,83z
2400z 1867z 24,17z 26,17 zt

Max ilo$¢ (Ograniczenie) 24.0 24.0 16,0 16,0

Najlepszy produkt

Finanse (cel: Marza) 26,17 z

Sprzedaz (cel: Cena) 55,00 zt

Produkcja (cel: Efektywnosc¢) 38
Dochéd na dzien = (cena x Max ilos¢) - (Surowce x Max ilos¢) - (2 x koszt pracy)

Dochéd na dzien 440,00z 320,00zt 352,00z

RYSUNEK 6. Wybdr najbardziej korzystnego wyrobu wg rachunkowosci
przerobowe;.

Finanse (cena-surowce)

3000z 2500zt 30,00z 32,00z

20 20 30 30
Przeréb/Czas Ograniczenia 1,50z 1,25z 1,00 zt 1,07 zt

Dochéd na dzien = (cena x Max ilos¢) - (Surowce x Max ilos¢) - (2 x koszt pracy)

Dochéd na dzien 560,00zt 440,00zt 320,00zt 352,00 zt
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pieniedzy (przerobu) na czas pracy
ograniczenia.

Niespodzianka —najwyzszy do-
chdd na dzien firma WXYZ uzyska,
wybierajac produkt W, czyli ten,
ktory generuje najwiekszy przeréb
na minute pracy waskiego gardta.
Produkt ten nie ma najwiekszej
marzy, nie ma najwyzszej ceny
sprzedazy i nie pozwala na naj-
lepsze wykorzystanie wszystkich
zasobéw. Pozwala za to na najlepsze
(najbardziej zyskowne) wykorzy-
stanie waskiego gardla.

Powyzszy przyklad pokazuje,
ze uwzglednienie wpltywu ogra-
niczen na funkcjonowanie firmy
ma potezne konsekwencje dla jej
wynikéw. Tylko podejscie systemo-
we, zgodnie z ktérym traktujemy
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przedsiebiorstwo jako system, po-
zwala na osigganie maksymalnych
rezultatow.

Podsumowanie

Wiele firm uzasadnia, ze osiaga
stabe wyniki z powodu czynnikéw
zewnetrznych. Obwinia rzad, brak
wykwalifikowanej sity roboczej, do-
stawcow itd. Jak pokazatem powyzej,
menedzerowie nadal moga wiele zro-
bi¢ dla poprawy funkcjonowania ich
firm. Jednym z nich jest rezygnacja
zrachunkowosci kosztowej narzecz
rachunkowosci przerobowej przy po-
dejmowaniu decyzji zarzadczych.
Niezaleznie od tego, jaki system ra-
chunkowosci zarzadczej stosujemy,
powinien on by¢ Scisle powigzany
zmetodologig zarzadzania produkcja.

,//"

Bez tego nie da sie zapewnic¢ dobrych

informacji do podejmowania decyzji.

Dzieki zastosowaniu rachunkowosci

przerobowej uzyskujemy konkretne

korzysci:

* zyskujemy system informacyjny
skoncentrowany na wspieraniu de-
cyzji menedzeréw shizacych zwiek-
szaniu efektywnosci calej firmy,

* mamy przejrzyste zasady wply-
wu lokalnych decyzji na wyniki
calego systemu,

* mamy bardziej realistyczne ra-
portowanie efektywnosci systemu
W powigzaniu z jego gléwnym ce-
lem —zarabianiem pieniedzy teraz
i w przysztosci. &

Wszystkie rysunki w tekscie: opracowanie
wiasne autora
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