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Streszczenie: Celem artykulu jest analiza sposobu wyceny kosztow procesow i dziatan
w ramach koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK) w kontekscie zarza-
dzania procesami biznesowymi przedsigbiorstwa. ZPRK zostat zdefiniowany jako komplek-
sowy i systematyczny zarzadczy rachunek kosztow integrujacy zatozenia niemieckiego Grenz-
plankostenrechnung (GPK) i amerykanskiego activity based costing (ABC), przetwarzajacy
zgodnie ze $cisle zdefiniowanymi regutami dane finansowe i niefinansowe w informacje za-
rzadcze o kosztach zasobow, proceséw oraz o kosztach i rentownos$ci zaréwno produktow,
ustug, jak i klientow. Realizacja celu wymagata przedstawienia propozycji definicyjnego uje-
cia poje¢ procesu i dziatania. W artykule wskazano ograniczenia sposobu ujmowania dziatan
i procesdw w modelu ZPRK oraz zaproponowano modyfikacj¢ tego modelu. Punktem odnie-
sienia rozwazan uczyniono konkretne przedsigbiorstwo produkcyjne.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, zarzadzanie procesowe, postepowanie kontrolne.

Summary: The aim of the article is to analyze the method of valuing the costs of processes
and activities within the concept of Resource and Process Consumption Accounting (RPCA)
in the context of business process management of the enterprise. RPCA has been defined as
systematic and comprehensive management cost accounting which integrates assumptions
of German Grenzplankostenrechnung (GPK) and Anglo-American Activity Based Costing
(ABC), processing financial and non-financial data, according to strictly defined rules, into
management information about costs of resources and processes, as well as costs and
profitability of products, services, and customers. The implementation of the purpose
required the submission of proposals for the definition of the concept of process and activity.
The article points out the limitations in the method of capturing activities and processes in the
ZPRK model and proposed a modification of this model. The specific production company
was made the reference point for the considerations.

Keywords: process approach, process management, process controlling.
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1. Wstep

Myslenie 1 dziatanie kategoriami proceséw uznawane jest za jedng z najbardziej
charakterystycznych i pozadanych cech wspotczesnych przedsigbiorstw. Jednoczes-
nie, wraz ze zwroceniem uwagi na procesy jako obszar odniesienia dziatan zarzad-
czych, rozwijana jest koncepcja doskonalenia organizacji na drodze ciagtego i sys-
tematycznego usprawniania procesow. Niezaleznie od podejscia i stopnia dojrzatosci
rozwigzan w zakresie zarzadzania procesowego, aplikacja tej idei w organizacji
wymaga realizacji szeregu zadan zmierzajacych do:

* identyfikacji i modelowania procesow,

* realizacji i nadzoru nad realizacjg procesow,

* doskonalenia procesow.

Nadzor nad realizacjg procesow jest mozliwy m.in. poprzez wykorzystanie
miernikow oceny procesow/podprocesow/dziatan! i stanowi podstawe ich doskona-
lenia. Ocena procesOw jest wyznaczana przez:

e kryteria rzeczowe: odnoszg si¢ do sposobu realizacji procesow, czyli czasu trwa-
nia procesu, terminowosci realizacji procesu, jakosci procesu, satysfakcji klienta

(w tym réwniez klienta wewnetrznego), elastycznosci procesu, spolecznej apro-

baty dla sposobu realizacji procesu, znaczenia procesu dla klienta i dla organiza-

cji [Grajewski 2016, s. 82-91];

* kryteria finansowe: dotyczg glownie przychodow i kosztéw generowanych przez
procesy oraz zwigzanych z nimi miar efektywnosciowych.

Szeroka krytyka tradycyjnego rachunku kosztéw, skoncentrowanego gtownie
na sprawozdawczo$ci zewnetrznej, oraz rosngce znaczenie procesow ushugowych
i sprzedazowych, przekladajace si¢ na zwigkszajacy si¢ udziat kosztow posrednich
w kosztach catkowitych, zakwestionowaty zasadno$¢ wykorzystywania tego ra-
chunku kosztow jako zrédta zaspokajania coraz bardziej zréoznicowanych potrzeb
informacyjnych kadry zarzadzajacej. Jedna z wielu koncepcji zarzadczego rachun-
ku kosztow, ktore pojawily sie w efekcie tej krytyki, byt rachunek kosztow dziatan,
gdzie dziatania jako sktadowe procesow postrzegane sg jako podstawowa przyczyna
powstawania kosztow. Z kolei na gruncie krytyki zatozen i wdrozen amerykanskiej
koncepcji rachunku kosztéw (activity based costing, ABC) oraz pozytywnych do-
swiadczen niemieckich w zakresie zastosowania koncepcji Grenzplankostenrech-
nung (GPK) pojawity si¢ proby powigzania niemieckiego GPK z amerykanskim
ABC w ramach jednej koncepcji rachunku kosztéw. To powigzanie zostato zreali-
zowane m.in. przez firm¢ ABC Akademia w ramach koncepcji zasobowo-proceso-
wego rachunku kosztow (ZPRK)? i oprogramowania Doctor Coster® wspierajacego

' Mierniki przypisane do procesow/podproceséw/dziatan powinny w miare kompleksowo ukazy-
wac poziom zwigzanych z nimi wynikow, a takze by¢ zrozumiate i jednoznacznie interpretowalne, aby
mogly zosta¢ wykorzystane przy podejmowaniu decyzji korygujacych strukture tych procesow i inne
ich charakterystyki.

2 Szerokie omowienie tej koncepcji jest zawarte w pracy T. Zielinskiego [2017].
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liczne wdrozenia tego modelu rachunku kosztéow. Koncepcja ta stanowi kontekst
rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule.

2. Definicyjne ujecie procesow i dzialan

Kwestia usprawniania procesow biznesowych jest przedmiotem zainteresowania
wielu autoréw. Liczne definicje ujmujg proces dos¢ ogodlnie, stad dla celow zasobo-
wo-procesowego rachunku kosztow przyjeta zostata definicja lepiej podkreslajaca
istote tego rachunku kosztow, sformutowana przez Sharpa i McDermotta [2009,
s. 56]: ,,Proces biznesowy to zbidr wspolzaleznych dziatan, zainicjowanych w odpo-
wiedzi na zdarzenie, celem osiaggni¢cia konkretnego rezultatu dla klienta procesu”.
Waznymi elementami przedstawionej definicji procesu jest podkreslenie ,,osiggania
konkretnego rezultatu” oraz klient bedacy odbiorca lub beneficjentem rezultatu pro-
cesu’. Klienta mozna zidentyfikowa¢ oraz moze on przekazaé¢ informacje, jak jego
oczekiwania sg spetniane przez rezultat procesu, jak i przez sam proces.

Dobrze zdefiniowany proces umozliwia zidentyfikowanie zdarzenia, ktére go
zainicjowato. Zdarzenie jest specyficznym zapotrzebowaniem na rezultat, jaki ma
zosta¢ dostarczony przez okreslony proces. Definicja zaktada wystepowanie wspot-
zaleznych dziatan jako sktadowych procesu, ktore sg interpretowane jako identyfi-
kowalne cze¢$ci pracy wykonywane na jednym stanowisku przez jednego lub wie-
lu wspotpracujacych aktoréw. Aktor moze by¢ osoba odgrywajaca okreslong rolg,
stanowiskiem pracy, dzialem przedsigbiorstwa, a nawet zautomatyzowanym syste-
mem®,

Z kategoria dziatania rowniez zwigzanych jest wiele definicji, ale pomijaja one
na ogot aspekt zasobéw zuzywanych w dzialaniach i tylko niektore wskazuja na
rezultat osiagany przez dziatanie. Majac to na uwadze, na potrzeby zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztow proponowana jest nastepujaca definicja dziatania [Zie-
linski 2017, s. 447]: ,,Dziatanie to jednorodna’, identyfikowalna® i mierzalna’ cze$¢

3 W mys$l definicji klient moze by¢ zaréwno klientem zewnetrznym, jak i klientem wewnetrznym.
Definiowanie klientow wewngtrznych jest wykorzystywane w koncepcji zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztéw do rozliczania kosztow dzialan wspierajacych (ushug wewnetrznych), gdzie kosztami
obcigzane sg centra kosztow zasobow (klienci wewnetrzni).

4 W koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztow z pojeciem aktorow wigzane sa zasoby
organizacyjne takie jak: zasoby podstawowe, zasoby realizujace ustugi wewnetrzne (ich przyktadem sg
pracownicy utrzymania ruchu, pracownicy dziatu kadr i ptac) i zasoby wspotdzielone (ich przyktadem
sg tereny przedsigbiorstw, budynki produkcyjne, budynki biurowe, systemy informatyczne, media),
ktore reprezentowane sg przez centra kosztow zasobow.

5 Jednorodno$¢ dzialania jako cze$ci pracy oznacza mozliwos¢ zdefiniowania dla kazdego dziata-
nia jednego jego podstawowego rezultatu (produktu) i tym samym mozliwo$¢ wyraznego odrdznienia
kazdego z dziatan przez odbiorcow informacji wynikowych, co w istotny sposob wptywa na walory
interpretacyjne rachunku kosztow.

¢ TIdentyfikowalno$¢ dziatania oznacza, ze mozliwe jest jasne okre§lenie miejsca oraz poczatku
i konca wykonywanej pracy.

7 Mierzalno$¢ dzialania oznacza, ze mozliwe jest pozyskanie informacji o liczbie wykonan
i czasie trwania poszczeg6lnych dzialan oraz o wielkosciach zasobow zuzywanych w danym dziataniu
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pracy wykonywana przez okreslone zasoby przedsigbiorstwa w celu osiggania po-
liczalnych rezultatow®”. Kryteria wyodrgbniania dziatan wystgpujace w powyzszej
definicji umozliwiajg klarowne zidentyfikowanie stosunkowo duzej liczby dziatan,
co znaczgco podnosi walory interpretacyjne rozliczen kosztow wykonywanych w
zasobowo-procesowym rachunku kosztow.

3. Wycena kosztow procesow i dzialan jako skladowa
rachunku kosztow

W zasobowo-procesowym rachunku kosztéw bedgcym punktem odniesienia niniej-
szych rozwazan nastgpuje wieloetapowe rozliczanie kosztéw pomiedzy 12 rodzaja-
mi obiektow grupowania kosztow, ktore identyfikowane sa w ramach czterech pod-
stawowych kategorii tego modelu rachunku kosztéw: zasobow (centréw kosztow
zasobow), dziatan, obiektow kosztowych oraz kosztow bezposrednich’. W ramach
tego modelu rachunku kosztow (przedstawionego narys. 1) przyjeto podzial dziatan
na podstawowe, wspierajace i zarzadcze'’, co wynika z odmiennego traktowania
tych rodzajow dziatan w strukturze rozliczania kosztow zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztow. Te trzy rodzaje dziatan interpretowane sg nastgpujaco:

e dziatania podstawowe to dziatania produkcyjne, uslugowe, sprzedazowe wyko-
nywane na rzecz finalnych obiektow kosztowych typu produkt/ustuga i klient
oraz na rzecz posrednich obiektow kosztowych typu grupa produktowa i seg-
ment klienta (relacja nr [2])';

* dziatania zarzadcze dotyczace przedsigbiorstwa jako catosci'? — dziatania te nie
maja bezposredniego zwigzku przyczynowo-skutkowego z finalnymi i posredni-
mi obiektami kosztowymi typu produkt/ustuga i klient i alokowane sg na posred-
ni obiekt kosztowy typu firma (relacja nr [6]);

* dzialania wspierajace (ustugi wewnetrzne), wykonywane na rzecz zasobow (re-
lacja nr [4])5.

— mierzalno$¢ dziatan umozliwia odzwierciedlenie ich zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zaréwno

z zuzywanymi zasobami, jak 1 z konsumujacymi te dziatania finalnymi i posrednimi obiektami kosz-

towymi.

8 Policzalno$¢ rezultatow poszezegolnych dziatan oznacza, ze mozliwe jest liczbowe okreslenie
rezultatow tych dziatan — wielkosci te sa umozliwiajg okreslenie jednostkowych kosztow dziatan.

9 Zaterminem koszty bezpo$rednie rowniez kryja si¢ zasoby, np. surowce, jednakze rozrdéznienie
kosztow bezposrednich od zasobéw ma na celu wyrazne wskazanie odmiennego mechanizmu zwigza-
nego z bezposrednim (z pominigciem dziatan) przypisywaniem tych kosztow do finalnych obiektéw
kosztowych typu produkt/ustuga — na rysunku 1. relacja tego typu zostata oznaczona nr [9].

10 Podziat ten wystepuje takze w pracy [Rummler, Brache 2000, s. 75].

I Przyktady dziatan podstawowych to: montowanie, spawanie, pakowanie, kompletowanie, zata-
dowywanie, transportowanie, wystawianie faktur, przetwarzanie zamowien.

12 Przyktady dziatan zarzadczych to: opracowywanie sprawozdan finansowych, zarzadzanie
przedsiebiorstwem.

13 Przyktady ustug wewngtrznych to: przetwarzanie ptac, remontowanie maszyn, serwisowanie

systemow informatycznych. Kosztami ustug wewngtrznych obcigzane sa zasoby, tj. centra kosztow
Zasobow.
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Rys. 1. Usytuowanie dziatan i zwigzanych z nimi rozliczen w zasobowo-procesowym rachunku
kosztow

Zrédto: [Zielinski 2017, s. 448].

Miarg czgstotliwosci 1 wielkos$ci zapotrzebowania na dziatania sg nos$niki kosztu
dziatania, ktore sa podstawa do rozliczania kosztow dziatan na zasoby (w trakcie
rozliczania kosztow ustug wewnetrznych) lub na finalne i posrednie obiekty kosz-
towe.

Istotnym zatoZzeniem zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK) jest
wycena dziatan, przy czym koszty dziatan sg efektem rozliczenia centréw kosztow
zasobow do dziatan, a nie efektem bezposredniego ksiggowania kosztow rodzajo-
wych na dziataniach.

Rozliczanie kosztow centrow kosztow zasoboéw podstawowych w zasobowo-
-procesowym rachunku kosztéw odbywa si¢ z wykorzystaniem no$nikéw kosztow
zasobow. Podczas rozliczania kosztow docelowe dziatania podstawowe oraz zarzad-
cze obcigzane sg kosztami zuzycia zasobow (podstawowych', zasoboéw realizuja-
cych ustugi wewngtrzne i1 zasoboéw wspotdzielonych), proporcjonalnie do wielkosci
ich wykorzystania w tych dziataniach z zachowaniem rozdziatu kosztow statych

14 Rozliczenia te prezentowane sg na rysunku 1 jako relacje oznaczone nr [1].
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i zmiennych. W rezultacie poprawnego przyczynowo-skutkowego rozliczenia kosz-
tow zasobow otrzymuje si¢ informacjg o koszcie catkowitym poszczegolnych dzia-
tan przedsigbiorstwa.

Zapewnienie informacji o kosztach dzialan pozwala na kalkulowanie kosztow
jednostkowych dziatan, ktéore moga zosta¢ wykorzystane jako mierniki efektyw-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Rozdzial kosztow statych i zmiennych
w dziataniach stwarza mozliwo$¢ analizy elastycznosci kosztowej dziatan i wspiera
decyzje outsourcingowe.

4. Model rachunku kosztow przykladowego przedsi¢biorstwa

4.1. Specyfikacja modelu

Przedsigbiorstwo X jest producentem systeméw rynnowych z PVC (w kolorach bra-
Zowym i czerwonym oraz w rozmiarach o §rednicy 75 mm i 150 mm). Wytworzone
produkty dostarczane sg do hurtowni ogolnobudowlanych, specjalistycznych skle-
poéw pokry¢ dachowych oraz bezposrednio do wykonawcow (dekarzy).

W ramach przedsiebiorstwa X funkcjonuja wydziaty produkcji podstawowej,
wérod ktorych wydzielono wydziat przygotowania surowcow, wydziat wyttaczania,
wydziat wtrysku 1 wydziat pakowania. Rownolegle do nich funkcjonuja wydziaty
pomocnicze produkcji: wydziat utrzymania ruchu i wydziat inzynierii. Pozostale
komorki organizacyjne firmy to: wydziat planowania, dziat sprzedazy i marketingu,
dziat logistyki, dziat IT, dziat kadr i plac oraz zarzad.

Przedsigbiorstwo dysponuje trzema budynkami produkcyjnymi i jednym bu-
dynkiem biurowym. W ramach wydziatow produkcji podstawowej wykorzysty-
wane sg takie maszyny, jak: wtryskarki, linie wyttaczania, mieszalniki, drukar-
ki etykiet. W ramach wydzialéw pomocniczych wykorzystywane sg m.in. wozki
widtowe boczne i czotowe oraz stuzbowe samochody kadry kierowniczej produkcji.
W przedsigbiorstwie X funkcjonuje wiele zespotéw pracowniczych takich jak:
zesp6t przedstawicieli handlowych, zesp6t planistow produkcji, zespot do spraw
przezbrojen, zesp6t transportu wewngtrznego, zespot operatorow wtryskarek czy
brygada przygotowania surowcow. Przedsigbiorstwo dysponuje licencjami na 7 r6z-
nych systeméw IT.

W rezultacie prac projektowych wypracowana zostala koncepcja zasobowo-
-procesowego rachunku kosztow, obejmujaca rozne obiekty grupowania kosztow
zwigzane z kategoriami zasobdw, dzialan oraz obiektow kosztowych. Zidentyfi-
kowano 66 obiektow zwigzanych z zasobami, 48 zwigzanych z dzialaniami oraz
12 z finalnymi i 11 z po$rednimi obiektami kosztowymi.

W opracowanym modelu zasobowo-procesowego rachunku kosztéw wyodreb-
niono 66 centrow kosztow zasobdw, przy czym:

* 46 z nich to centra kosztow zasobow podstawowych, ktorych koszty rozliczane
sa do dziatan podstawowych i zarzadczych badz bezposrednio odnoszone do fi-
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nalnych i posrednich obiektow kosztowych — 20 z nich zwigzanych jest z wy-

dziatami produkcji podstawowej, a 10 z wydziatami pomocniczymi;

e 17 z nich to centra kosztow zasobdw wspoldzielonych, czyli takich, ktore rozli-
czane s3 bezposrednio na inne centra kosztow;

* 3 znich to centra kosztoéw zasobdw realizujacych ushugi wewnetrzne, czyli ta-
kich, ktore rozliczane sa za posrednictwem dziatan wspierajacych (ustug we-
wnetrznych) na inne centra kosztow.

Liczebnos¢ centrow kosztow zasobdw zdeterminowana jest ztozonoscia proce-
sow produkcyjnych i zwigzanych z nimi stanowisk produkcyjnych i zasoboéw pra-
cowniczych.

Kolejny element struktury zasobowo-procesowego rachunku kosztow to dziata-
nia; sposrod 48 dziatan:

* 36 to dziatania podstawowe zwigzane z procesami produkcyjnymi, logistyczny-
mi oraz sprzedazowymi;

* 5 to dziatania wspierajace (ustugi wewnetrzne);

e 7 to dziatania zarzadcze.

Wsrod wyodrebnionych finalnych i posrednich obiektéw kosztowych znalazty
sie:

e 4 finalne obiekty kosztowe typu klient, reprezentujace odbiorcow produk-

tow;

e 8 finalnych obiektow kosztowych typu produkt/ustuga, reprezentujacych
poszczegdlne produkty;

e 8 posrednich obiektow kosztowych typu grupa produktowa, ktorych zada-
niem jest grupowanie kosztow zasobow i dziatan niedajacych si¢ przyczy-
nowo-skutkowo przypisa¢ do finalnych obiektoéw kosztowych typu produkt;

e 2 posrednie obiekty kosztowe typu segment klienta, ktorych zadaniem jest
grupowanie kosztow zasobow i dziatan niedajacych si¢ przyczynowo-skut-
kowo przypisa¢ do finalnych obiektéw kosztowych typu klient;

e 1 posredni obiekt kosztowy typu firma, ktérego zadaniem jest grupowanie
wszystkich kosztow ogoélnych przedsigbiorstwa (w tym kosztow dziatan za-
rzadczych), niedajacych si¢ przyczynowo-skutkowo polaczy¢ z zadnym
z produktow, klientow, grup produktowych i segmentow klientow.

Podzial obiektow kosztowych na obiekty finalne i posrednie, a w dalszej ko-
lejnosci na klientow, produkty, segmenty klientow, grupy produktowe i na obiekt
reprezentujacy koszty ogoélne zarzadzania przedsigbiorstwem umozliwia analizg
kosztow przedsigbiorstwa na wielu wynikowych poziomach kosztow i poziomach
marzy.

Uzupelnieniem zaprojektowanego modelu rachunku kosztéw sg koszty bezpo-
srednie, ktore dotycza (ujetych w strukturze wyrobow) kosztéw nabycia zuzytych
surowcow, potfabrykatow i opakowan oraz kosztow kooperacji (podwykonawstwa).
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4.2. Ograniczenia sposobu ujmowania dzialan i proceséw w modelu ZPRK

Pomimo wielu zalet zasobowo-procesowego rachunku kosztéw i dedykowanego mu
oprogramowania Doctor Coster nie mozna nie zauwaza¢ pewnych ich ograniczen.

Standardowo przy projektowaniu modelu rachunku zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztow identyfikacja dziatan dokonywana jest w kontekscie struktury or-
ganizacyjnej przedsicbiorstwa. Takie podejscie zostalo wykorzystane przy tworze-
niu modelu rachunku kosztéw przedsi¢biorstwa X zaprezentowanego w rozdziale
4.1. W rezultacie wyodrgbniono procesy wydziatu przygotowania surowcow, proce-
sy wydzialu wtrysku, procesy wydziatu wytlaczania, procesy wydzialu pakowania,
procesy wydziatu planowania, procesy wydziatu inzynierii oraz procesy wydziatu
utrzymania ruchu i facznie oznaczono je jako procesy produkcyjne. Procesy dziatu
sprzedazy i marketingu oraz procesy dziatu logistyki opisano jako procesy sprze-
dazowe, a procesy zarzadzania przedsigbiorstwem, procesy dziatu kadr i ptac oraz
procesy dziatu IT jako procesy zarzadcze i administracyjne.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze w koncepcji ZPRK na koszt dziatania procesowego
sktadaja sie koszty zasobow niezaleznie od tego, do jakiej komorki organizacyjnej
(dziatlu/wydziatu) zostaly one przypisane. Jest to zwigzane z tym, ze wykonanie
dziatan wymaga cze¢sto wykorzystania zasobéw spoza komorki organizacyjnej re-
alizujacej dane dziatanie. W sytuacji gdy np. w realizacji proceséw wydzialu wtry-
sku wykorzystywane sa zasoby wydzialu utrzymania ruchu, mato klarowne jest
operowanie pojeciem kosztu proceséw wydziatu wtrysku.

Informacje wynikowe generowane w ramach ZPRK sa usystematyzowane po-
przez koncepcje pigciu podstawowych pozioméw kosztow (poziom produktu, po-
ziom grupy produktowej, poziom klienta, poziom segmentu klienta, poziom przed-
siebiorstwa)'® oraz powigzanie tej hierarchii z koncepcja finalnych i posrednich
obiektéw kosztowych. Dopetnieniem tej perspektywy wynikowej sa hierarchiczne
ujecia kosztow zasobow i kosztow procesow prezentujace te dwie kategorie modelu
rachunku kosztow w konteks$cie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Stan-
dardowy model kosztow ZPRK nie dostarcza natomiast informacji wynikowych
dla potrzeb zarzadzania kosztami procesow biznesowych przedsigbiorstwa ujmo-
wanych z perspektywy sekwencji nastepujacych po sobie dziatan, co jest jego nie-
watpliwym ograniczeniem.

Kolejne ograniczenie zwigzane jest z realizacja koncepcji ZPRK w ramach
oprogramowania Doctor Coster. Jak wspomniano, w przypadku zuzytych surow-
cow, potfabrykatow i opakowan ich koszty nabycia sg — jesli zasoby te zostaly ujete
w strukturze wyrobow — bezposrednio (z pominigciem dziatan) przypisywane do
finalnych obiektow kosztowych. Ograniczenie pojawia si¢ wtedy, gdy wykorzysty-
wane sg zasoby, ktore nie zostaly wyspecyfikowane w strukturze wyrobu i gdy
koszty tych zasobow powinny by¢ ujmowane w kosztach posrednio produkcyjnych

15 W zaawansowanych strukturach zasobowo-procesowego rachunku kosztow mozna zaprojekto-
wa¢ wigcej wynikowych poziomow kosztow.
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i rozliczane bezposrednio do produktow — dotyczy to np. kosztéw opakowan i pod-
wykonawstwa. W takiej sytuacji zachodzi koniecznos¢ wprowadzenia do modelu
rachunku kosztow dziatan jako ,,sztucznych” posrednikéw pomiedzy tymi zasoba-
mi i odno$nymi obiektami kosztowymi. W modelu rachunku kosztéw przedsigbior-
stwa X dotyczy to centréw kosztow zasobow ,,Rekawy foliowe”, ,,Worki foliowe”
i,larcica”, wyodregbnionych w ramach wydziatu pakowania. Na potrzeby kazdego
z tych trzech centréw kosztéw zasobow wydzielone zostato osobne dziatanie, kto-
rego jedynym zadaniem jest umozliwienie zaalokowania kosztéw kazdego z tych
zasobow na odpowiednie obiekty kosztowe.

4.3. Propozycja modyfikacji modelu rachunku kosztow

Aby doprowadzi¢ model zasobowo-procesowego rachunku kosztow przedsiebior-
stwa X do postaci pozwalajacej na wyeliminowanie opisanych powyzej ograniczen,
konieczna jest modyfikacja tego modelu. Zalozono, ze nowa konstrukcja modelu
rachunku kosztéw powinna korespondowac z modelowym ujgciem procesow bizne-
sowych, opracowano wiec trzy modele proceséw biznesowych przedsigbiorstwa X:
model planowania, zarzadzania i inzynierii produkcji, model proceséw produkcyj-
nych oraz model procesow biznesowych zwiazanych z logistyka wewngtrzng, mar-
ketingiem i sprzedaza. Szczegdtowos$¢ tych modeli doprowadzono do poziomu
umozliwiajgcego identyfikacje dziatan, ktore mialyby by¢ przedmiotem wyceny.

Przyjeto, ze proponowane tu — inne niz w standardowym wdrozeniu ZPRK —
podejscie do konstrukcji modelu rachunku kosztow nie zmieni koncowej wyceny
produktow i klientow oraz ze wycena kosztow poszczegdlnych dziatan takze pozo-
stanie taka sama — bedzie to konsekwencja zachowania dotychczasowej koncepcji
ksiggowania kosztow i alokowania ich na dziatania.

Pierwszg ze zmian, ktore nalezatoby wprowadzi¢, aby dokona¢ wyceny dzia-
tan jako sktadowych trzech proceséw biznesowych, jest inne (niz w standardowym
podejsciu) ujecie ,,sztucznych” dziatan, tworzonych tylko na potrzeby przeniesienia
kosztu pomigdzy obszarem zasobow a obszarem obiektéw kosztowych. Mozna to
zrealizowac¢ poprzez zlokalizowanie wszystkich takich dzialan w osobnym folderze
zamiast w folderach grupujacych dziatania (i koszty z nimi zwigzane) w przekro-
ju komérek organizacyjnych (dziatow/wydziatow). Koszty usytuowane w folderze
grupujacym takie sztucznie tworzone dziatania powinny by¢ w ramach analizy
kosztow dziatan wytgczone z catkowitego kosztu ogétu dziatan; dzigki temu znik-
n¢toby zjawisko sztucznego zawyzania tego kosztu — obejmowalby on tylko koszty
dziatan majacych odpowiedniki w trzech modelach proceséw biznesowych.

Po wykluczeniu dzialan niestanowigcych sktadowych proceséw w ich ujgciach
modelowych nalezaloby zastanowi¢ si¢ nad grupowaniem wyceny dziatan w prze-
kroju kategorii procesow biznesowych zamiast w podziale odwotujacym si¢ do
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Mozna zatozy¢, ze wigksza wartos¢ za-
rzadcza beda miaty informacje o koszcie procesow zwigzanych z produkceja (i dzia-
fan tworzacych te procesy), o koszcie proceséw zwiazanych z logistyka (i dziatan
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Nazwa
=} 2 Dziatania
@ ) Sztuczne dzislania - wykluczone z analizy
= ) Procesy podlegajace analizie
[# ) Pozostale procesy produkcyjne
) Pozostate procesy SprzedaZowe
[x} ) Procesy Zarzadcze i Administracyine
=} ) Proces produkcj
# M PR Transport Granulatow PCV do Mieszalnikdw
2B PR Przygotowanie Mieszanek Surowcow

# M} PR Transportowanie Mieszanek do Wydz. Wytlaczania
2B PR Transportowanie Mieszanek do Wydz. Wirysku

[ M PR Przezbrajanie Linii Wytlaczania 75 mm
2B PR Stabiizowanie Produkcji Rynien 75 mm
[+ M PRWytlaczanie 75 mm
2B PR Przezbrajanie Linii Wytlaczania 150 mm
# B PR Stabilizowanie Produkcji Rynien 150 mm
2 PR Wyttaczanie 150 mm
(# M PR Przezbrajanie Linii Wtrysku 75 mm
1B PR Stabiizowanie Produkcii Ksztaktek 75 mm
(# M PR Formowanie Wiryskowe 75 mm
2B PR Przezbrajanie Linii Wirysku 150 mm
# M PR Stabilizowanie Produkcii Ksztattek 150 mm
2B PR Formowanie Wiryskowe 150 mm
(+} M PR Pakowanie Rynien
2B PR Pakowanie Ksztattek
[ MB PR Transportowanie Rynien do MWG
2B PR Transportowanie Ksztatek do MWG
[= ) Planowanie i projektowanie produkcji
= () Planowanie produkcji
(& M PR Planowanie Produkciji

(= ) Projektowanie i usprawnianie procesow produkcyjnych
[ 1B PR Projektowanie i Usprawnianie Procesdw Produkc...

=} () Zarzadzanie produkcia
+ M PR Zarzadzanie Produkcja
1B PR Controling Produkcji
[= ) Sprzedaz i logistyka
2 SP Pozyskiwanie Zamdéwien
(+} M) SP Zarzadzanie Promocjami
I SPPrzetwarzanie Zamowief
G M SPPrzyjmowanie Dostaw do MWG
2B SPFoliowanie Palet
* M SP Kompletowanie Zaméwien
2B SP Zatadowywanie Dostaw
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Rys. 2. Zmodyfikowana struktura dziatan przedsigbiorstwa X

Zrodto: zrzut ekranowy z oprogramowania Doctor Coster.
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tworzacych te procesy) czy o koszcie proceséw zwiazanych z marketingiem (i dzia-
fan tworzacych te procesy) niz informacje o koszcie procesow wydziatu wtrysku
czy o koszcie procesow wydziatu wytlaczania. Pozwoli to na wyceng procesu biz-
nesowego od jego logicznego poczatku do logicznego zakonczenia z uwzglednie-
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niem nast¢pstwa dziatan procesowych. Informacje te miatyby pewne znaczenie w
analizie procesow biznesowych zrealizowanych w juz zamknigtych okresach rozli-
czeniowych, ale najwicksza bytaby ich warto$¢ dla potrzeb formutowania rekomen-
dacji dotyczacych usprawnien tychze procesow.

Nowa, odwolujaca si¢ do modeli proceséw biznesowych struktura dziatan
w zmodyfikowanym modelu rachunku kosztow powinna na najwyzszym poziomie
hierarchii uwzglednia¢ cato$ciowy model procesu biznesowego danej firmy. Na ko-
lejnych poziomach tej hierarchii znajdowatyby si¢ podprocesy owego calosciowego
procesu biznesowego (zidentyfikowane w trakcie modelowania procesow bizneso-
wych firmy), ktéorych wycena kosztowa bytaby sumg wycen kosztowych ich sktado-
wych procesow. Na najnizszym poziomie tej hierarchii znajdowalyby si¢ dziatania
iich wycena kosztowa.

Powyzsze sugestie modyfikacyjne zweryfikowano na przyktadzie przedsigbior-
stwa X, a nowe ujecie struktury dziatan zaprezentowano na rysunku 2.

Powyzsze podejscie ma jeszcze jeden walor. Prezentacja wycen dzialan w uje-
ciu procesowym, z uwzglednieniem logicznej kolejnosci ich wykonywania, pozwala
analizowac koszty narastajaco, wraz z wykonywaniem kolejnych dziatan. Na przy-
ktad koszt procesu biznesowego zwigzanego z wyttaczaniem moéglby by¢ analizo-
wany na kazdym z etapoéw tego procesu. Poczatkowo koszt procesu bylby rowny
kosztowi pierwszego ze sktadowych dziatan, z kazdym kolejnym dziataniem w mo-
delu procesu biznesowego rostby o koszt kolejnych dziatan.

Rozpisanie w ten sposob kosztow procesu, takze z wykorzystaniem graficznej
notacji opatrzonej informacja kosztowa, pozwala analizowa¢ koszty rosngce wraz
z zaawansowaniem procesu takze w innym uj¢ciu. Na przyktad przy probie ogra-
niczenia kosztow konkretnego dziatania kadra zarzadcza mogtaby przeanalizowac,
czy nie wptynie to na zwigkszenie kosztéw dziatan nastgpujacych w procesie bizne-
sowym po tym dziataniu. Mechanizm ten mogtby dziata¢ rowniez w drugg strone
1 mogtby stuzy¢ do identyfikacji dziatan, ktorych koszt jest ewidentnie za duzy,
np. w zwigzku z oczekiwaniem na wykonanie innych dziatan w procesie bizneso-
wym. Wnioski wyciagnigte z przeprowadzonej w ten sposob analizy mogtyby by¢
jedng z podstaw decyzji optymalizacyjnych, zarowno z kosztowego, jak i z proce-
sowego punktu widzenia.

5. Zakonczenie

Literatura dotyczaca rachunku kosztow dziatan oraz przeprowadzone analizy przy-
padkow wdrozen modelu zasobowo-procesowego rachunku kosztow potwierdzaja,
ze informacja o dziataniach i ich kosztach znaczaco wplywa na walory interpreta-
cyjne informacji wynikowej, wspiera usprawnianie procesow, realizacje strategii
outsourcingu dziatan oraz tworzenie organizacji na zasadach zintegrowanych tan-
cuchow dostaw.
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Dysponowanie modelami zasobow, dziatan i obiektow kosztowych wraz z pel-
ng informacja operacyjng i finansowo-ksiegowa, w powigzaniu z wykorzystaniem
graficznej notacji opatrzonej informacja kosztowa, umozliwitoby formutowanie re-
komendacji dotyczacych okresow przysztych. Informacje tego typu moglyby by¢
podstawa do projektowania usprawnien, zaréwno z kosztowego, jak i z procesowego
punktu widzenia.
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