LABIRYNTY CONTROLLINGU

Wdrozenie Zasobowo-
Procesowego Rachunku
Kosztow w przedsiebiorstwie
produkcyjno-handlowym

SPOMLEK

Wdrozenie narzedzia do zarzgdzania kosztami jest przedsiewzieciem czaso-

I zasobochtonnym. W czasie tego procesu controllerzy niejednokrotnie spotykajg sie
z trudnosciami — nie tylko technicznymi czy formalnymi, ale takze z oporem innych
dziatow. W artykule przeczytajg Panstwo, jak firma SPOMLEK z sukcesem przeszta
od wielu plikéw Excela do wykorzystywania narzedzia do zasobowo-procesowego

rachunku kosztow.

Spétdzielcza Mleczarnia SPOMLEK z Radzynia
Podlaskiego jest jednym z najwiekszych produ-
centdw sera zo6ttego w Polsce oraz najwiekszym
producentem szlachetnych seréw dtugodojrze-
wajacych. Wytwarzane sery z6tte sprzedawane
sg pod markami Serenada, Old Poland i Sery
z Radzynia Podlaskiego. Oprécz tego produko-
wane sg réwniez proszki mleczne i serwatkowe
oraz masto.

W 2013 r. prawie 21 tys. ton seréw typu
szwajcarskiego i holenderskiego trafito do kon-
sumentéw w Polsce i za granicg. Gtéwny kie-
runek eksportowy to Rosja. Odzwierciedleniem
diugofalowej strategii wzrostu sg przychody
ze sprzedazy, ktére w 2009 r. wynosity prawie
290 miIn zt, a w 2013 r. ok. 653 mln zt, czyli
ponad 2,5-krotnie wiecej.

Zmiana strategii w 2009 r., dynamiczny
rozwéj firmy oraz systematyczne zwieksza-
nie udziatu w rynku to czynniki, ktoére spowo-
dowaty, ze firma wkroczyta na nowe tory. We
wrzesniu 2010 r. nastapito pofaczenie z Elblgska
Spétdzielnig Mleczarskg, a w sierpniu 2013 r.
z Okregowa Spdtdzielnig Mleczarska w Chojni-
cach. Obecnie przerabianych jest ok. 300 min

litréw mleka rocznie w czterech zaktadach pro-
dukcyjnych: Radzyn Podlaski, Parczew, Mtynary
(koto Elblaga) i Chojnice.

Konieczno$¢ szybkiego podejmowania decy-
zZji, realizacja strategii, a takze reagowanie na
zmiany zachodzace na rynku oraz konsolida-
cja z innymi spétdzielniami spowodowaty, ze
potozono nacisk na dostarczanie rzetelnych
informacji dla zarzadu i kadry menedzer-
skiej. Kluczowym elementem stata sie wiedza
o rentownosci klientéw i produktéw. Dlatego
w 2010 r. zarzad podjat decyzje o powotaniu
dziatu controllingu. Od tego momentu rozpo-
czety sie intensywne prace nad rozwojem ra-
chunkowosci zarzadczej. Majac wypracowane
podstawy, zaczelismy szukal systemu, ktory
wspomoze nas w codziennej pracy. Szczegdlnie
zwracalismy uwage na mozliwos¢ odwzorowa-
nia $ciezki produktéw od dostarczenia surow-
ca do dostawy do klienta i na rzetelng wycene
kosztéw wytworzenia. O ile wycena samych
proceséw produkcyjnych jest mozliwa w réz-
nych systemach, to juz odwzorowanie przepty-
wu surowca i pétproduktow miedzy dziatami
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LABIRYNTY CONTROLLINGU

i oddziatami oraz wptywu proceséw pomoc-
niczych na podstawowe nie zawsze jest moz-
liwe. Przyktadem takim sg ustugi dziatu utrzy-
mania ruchu czy warsztatu samochodowego,
Swiadczone na rzecz zasobdw biorgcych udziat
w procesach gtéwnych. Dlatego przypisanie ich
wprost do produktu burzy zasade rozliczania
kosztéw wedtug przyczyn ich powstania. Do-
datkowym elementem utrudniajgcym jest prze-
suniecie w czasie pomiedzy etapami produkcyj-
nymi — czas dojrzewania sera wynosi od kilku
tygodni do kilkunastu miesiecy.

Istotnym czynnikiem, ktéry wptynat na de-
cyzje o rezygnacji z tradycyjnego rachunku
kosztéw, byt niewystarczajgcy dostep do da-
nych pozwalajgcych podejmowac wiasciwe de-
cyzje biznesowe. Czesto okazywato sie, ze sa
one btedne lub wtasciwa interpretacja jest nie-
mozliwa. Dlatego szukalismy systemu, ktérego
efektem bedg cyfry stanowigce podstawe do
skutecznych dziatain biznesowych. Poczatkowo
zaleta — a po pewnym czasie utrudnieniem —
byto to, ze rozwijany system rachunkowosci
zarzadczej prowadzony byt w wielu plikach
Excel. Mimo ze umozliwiato to elastyczne dosto-
sowywanie i przeliczanie danych, to wraz z ich
wzrostem zaczety narastac¢ problemy. Potrzebo-
walismy elastycznego systemu, ktdry chcielismy
dostosowac do nas, zamiast naszg dziatalnos¢
do niego.

Woprowadzajac tak duzg zmiane dla catej or-
ganizacji, mielismy swiadomos¢, jak wazne jest

Wycena zasobdw — dane hipotetyczne

Koszt zasobu

Linia do produkcji sera 19 500,00 zt
Amortyzacja Srodkoéw trwatych 12 000,00 zt
Ustugi transportowe 1500,00 zt
Zuzycie materiatow 1000,00 zt

W) Energia elektryczna 5000,00 zt
W Powierzchnia dziatu 10 000,00 zt
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Zrédto: Opracowanie wiasne
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poparcie ze strony zarzadu i kadry menedzer-
skiej. Z tego powodu zaangazowalismy ich juz
na etapie wyboru systemu. Powotany zespof
wdrozeniowy skfadat sie z pracownikéw dziatu
controllingu, wspieranych przez osoby meryto-
ryczne z poszczegdlnych obszaréw oraz konsul-
tantéw z firmy ABC Akademia.

Biorgc pod uwage wczesniejsze doswiad-
czenia, zwracalismy uwage przede wszystkim
na to, aby koncentrowac¢ sie na elementach
najistotniejszych. Juz wczesniej podejmowane
byly préby wprowadzenia ewidencji kosztéw
zwigzanych z wyceng posiadanego majatku (sa-
mochody, maszyny, linie). Jednak rozdrobnienie
wyodrebnionych pul kosztéw i nadmierny ape-
tyt na dane spowodowat, ze wyniki byty mato
uzyteczne i przejrzyste. Dodatkowym utrudnie-
niem byt brak narzedzi do ich analizy oraz nie-
dostateczna swiadomos¢ i wiedza wsréd oséb
zajmujacych sie wystawianiem i ewidencja do-
kumentéw w systemie finansowo-ksiegowym.
Z tego powodu podjelismy decyzje o przeszko-
leniu tych osdb oraz catej kadry kierowniczej
(w sumie ponad 80 oséb) z zasad nowego ra-
chunku kosztéw, sposobdéw ewidencjonowania
i rozliczania kosztow poszczegdlnych proceséw
oraz wystepujacych zaleznosci na kolejnych eta-
pach funkcjonowania biznesu. Dzieki temu uda-
to sie przetamad pierwszy opér przed wdroze-
niem, zapoznac¢ z zakresem danych, ktére beda
potrzebne, oraz przedstawi¢ oczekiwane efekty
i korzysci z wdrozenia. Kazdy z uczestnikow wy-
robit sobie wfasne zdanie na temat wdrazanego
rachunku kosztéw. Tym samym wzmocnilismy
w ludziach potrzebe jego wdrozenia, a takze
rozszerzylismy Swiadomos¢ kosztowg i wiedze
controllingowsa.

Kolejnym krokiem byta inwentaryzacja po-
siadanych zasobdw i opracowanie ich wykazu,
ktéry stanowit podstawe nowego Zasobowo-
-Procesowego Rachunku Kosztéw. Kierowano
sie zasada jednorodnosci grup centrow kosz-
tow zasobdw w celu uzyskania poprawnosci
ich ewidencji. Wyodrebnione zostaty koszty
zwigzane ze stanowiskami pracowniczymi (wy-
nagrodzenia z narzutami, badania lekarskie,
sprzet komputerowy i inne koszty zwigzane
z pracownikami), budynkami, maszynami i linia-
mi produkcyjnymi oraz stuzb utrzymania ruchu,



samochodami, wozkami widtowymi, kosztami
marketingowymi i sprzedazowymi.

Obecnie ewidencjonujemy koszty na 1700
centrach kosztéw zasobdw. Koszty przypisane
do nich zostaty podzielone na zmienne (koszty
proporcjonalne) ponoszone w celu wytworze-
nia produktéw i ich sprzedazy. Do nich zaliczaja
sie surowce, materiaty i opakowania, energia,
usfugi remontowe, transportowe, koszty pracy
pracownikéw produkcyjnych i inne. Sa to koszty
zalezne od wielkosci i struktury produkgji. Dru-
ga grupa to koszty state (koszty struktury), ktére
zwigzane sa z funkcjonowaniem przedsiebior-
stwa jako catosci: amortyzacja, podatki i optaty,
ubezpieczenia, wynagrodzenia pracownikéw
nieprodukcyjnych, koszty sprzedazy i marketin-
gu. Etap ten trwat okoto czterech miesiecy.

Nastepny etap prac zbiegt sie w czasie
z wdrozeniem nowego systemu informatycz-
nego typu ERP. Zmiana ta pozwolita na do-
stosowanie i wprowadzenie nowych danych
potrzebnych do wdrozenia zasobowo-proceso-
wego rachunku kosztéw. Zostaty wprowadzone
nowe stowniki produktéw, kontrahentéw oraz
stowniki wymiaréw ksiegowych. Jednoczesnie
w trakcie analizy przedwdrozeniowej i samego
wdrozenia zwracaliSmy uwage na elementy,
ktére sg niezbedne do prawidtowego rozliczania
kosztéw. Dotyczyto to nie tylko modutu finan-
sowego, ale przede wszystkim innych modutéw
operacyjnych — sprzedaz, logistyka, produkcja,
kadry. Wymiana systemu ERP nie byta elemen-
tem niezbednym do zaimplementowania Zaso-
bowo-Procesowego Rachunku Kosztéw, jednak
stanowita doskonatg okazje do uporzadkowania
danych operacyjnych.

Po okresie wdrozenia i stabilizacji systemu
ERP przystapilismy do dalszych prac nad rachun-
kiem kosztéw. Zaczelismy od zestawu dziafan,
ktore sg wyceniane w modelu. Istotne okazato
sie podejscie przyczynowo-skutkowe. Powigza-
lismy centra kosztéw zasobodw, patrzac na to,
w jakie dziatania sa zaangazowane lub w jakim
celu sg zuzywane. Na tym etapie niezbedne byto
zaangazowanie i wspotpraca z osobami z dzia-
tow operacyjnych. W ten sposéb powstaty trzy
grupy dziafan:

podstawowe — produkcyjne, sprzedazowe

i logistyczne — swiadczone na rzecz klientéw

lub zwigzane z produkowaniem i dostarcza-

niem towardw,

wspierajgce — kadrowe, informatyczne,

utrzymania ruchu, zapewnienia jakosci,

transport wewnetrzny — wykonywane w celu

wsparcia innych dziatéw,

zarzadcze — zwigzane z zarzadzaniem przed-

siebiorstwem, finansami, administracjg itd.

W modelu rozliczanych jest tgcznie 278
dziatan.

LABIRYNTY CONTROLLINGU

Wycena dziatanh — dane hipotetyczne

‘ Transport mleka obcym taborem

W) Stacja paliw

W) Cysterny skupowe

W) Kierowcy skupowi — stanowisko pracownicze

Koszt dziatania
51 000,00 zt

1000,00 zt
30 000,00 zt

20 000,00 z

Zrédto: Opracowanie wiasne

Istotnym elementem byto okreslenie spo-
sobu rozliczenia kosztéw na poszczegdlnych
etapach za pomocg nosnikdéw kosztéw zaso-
béw i nosnikdw kosztow dziatan. Pozwolito to
na powigzanie kosztu z wielkosciami stuzacymi
do mierzenia rozmiaréw produkgji i sprzedazy
(kg, szt., litry, km). Dzieki temu mozemy poka-
zywac zaleznosci miedzy wynikami dziatalnosci
przedsiebiorstwa w procesach produkcyjnych,
sprzedazowych i logistycznych a zuzyciem zaso-
béw. W efekcie mamy dostep do petnej infor-
macji o kosztach catkowitych i jednostkowych
realizowanych operacji rozliczonych na obiek-
ty kosztowe. W modelu zostato wycenionych
710 indekséw produktéw oraz 3600 klientéw.
Dodatkowo zostaty wyodrebnione obiekty po-
Srednie, takie jak regiony sprzedazy czy marki,
do ktérych rowniez przypisywane sg koszty, roz-
dzielane pdézniej na finalne obiekty kosztowe
(klienci, produkty). Pozwala to na wielowymia-
rowg analize rentownosci produktéw i klientéw
na réznych poziomach marz pokrycia kosztéw.

Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztéw pro-
wadzony jest w oprogramowaniu klasy ABG/RCA
Doctor Coster. Dane uzupetniane sg co miesigc.
Jak juz opisano wyzej, gtéwnym Zrédtem jest
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LABIRYNTY CONTROLLINGU

Wycena produktéw — dane hipotetyczne

1l

Koszt produktu
Ser Radamer 31 600,00 zt
Dziatania marketingowe 1000,00 zt
Serenada 600,00 zt
Koszt sprzedazy 20 000,00 zt
Koszt proporcjonalny 10 000,00 zt

Zrédio: Opracowanie wiasne

system ERP. Po ustaleniu Zrddet, sprawdzeniu
poprawnosci danych, ich modyfikacji lub uzu-
petnieniu zostat zbudowany interfejs, ktéra po-
zwala na szybkie zasilenie. Poza tym dane pozy-
skiwane sg z innych programoéw funkcjonujacych
w firmie, a takze przygotowywane przez osoby
merytorycznie odpowiedzialne za dany obszar.

Wycena klientéw — dane hipotetyczne

L

—
—
)
)
—
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Koszt klienta

Klient A — hala 1 18 800,00 zt
Obstugiwanie klienta 5000,00 zt
Transport do klienta 2000,00 z
Koszty centrali klienta A 800,00 zt
Koszty ogo6lnego zarzadu 1000,00 zt
Koszt sprzedanych produktow 10 000,00 z

Zrédio: Opracowanie wiasne

Dziat controllingu petni nadzér nad aplika-
cjg, dba o rzetelnos¢ wprowadzonych danych
i zasila nimi baze, a takze raportuje wyniki do
kadry menedzerskiej. Zajmuje sie réwniez nie-
ustajgcym rozwojem rachunku kosztéw. Samo-
dzielnie dostosowuje sie do zmian zachodzgcych
w firmie, rozmawia z kierownikami o wynikach
i wprowadza modyfikacje w rachunku kosztow,
dostosowujgc go do aktualnych potrzeb. Sytu-
acja wymagajaca modyfikacji ZPRK zdarzyta sie
bardzo szybko, bowiem juz w trakcie wdrozenia
systemu okazato sie, ze konieczne byto rozsze-
rzenie posiadanego rachunku kosztéw o nowg
spétdzielnie przyjmowang w  struktury firmy.
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Cztonkowie dziatu controllingu przeprowadzi-
li szkolenia wewnetrzne dotyczace rozliczania
kosztéw w Zasobowo-Procesowym Rachunku
Kosztéw, a nastepnie opracowali wykaz zaso-
béw i dziatan oraz ustalili sposoby rozliczen na
poszczegodlnych etapach dla nowego oddziatu
firmy.

Jak kazda wprowadzana zmiana, ta rowniez wy-
wotata opdr wewnatrz organizacji. Majac to na
uwadze, rozpoczelismy prace tam, gdzie nowy
rachunek kosztdéw zostat najszybciej zaakcepto-
wany i zaadaptowany przez kadre menedzerska.
Dotyczy to szczegodlnie tych obszardw, ktdre za-
angazowaty sie na etapie wdrozenia, jednocze-
Snie wnoszac duzy wktad w jego ksztattowanie.
Aby zainteresowal pozostate dziaty, pokazuje-
my korzysci z wykorzystania Zasobowo-Proceso-
wego Rachunku Kosztéw w innych obszarach.

Wspotpraca z menedzerami pozwala na wy-
pracowywanie nowego systemu raportowania
i zastepowanie czesci raportdw przygotowy-
wanych poza systemem. Szczegdlnie waznym
czynnikiem, ktéry przyczynit sie do sukcesu, byta
mozliwos¢ odniesienia danych kosztowych do
fizycznych wielkosci, ktérymi zarzadzajg me-
nedzerowie. Przyktady takich wskaznikéw to
koszt transportu miedzyoddziatowego do 1 kg
przewiezionego produktu, przewiezienia 1 pa-
lety do klienta, zwiezienia 1 litra mleka, pracy
linii produkcyjnej do 1 sztuki lub kilograma wy-
produkowanej na tej linii, a nie w catym dziale.
Poczatkowo prowadzony tradycyjny rachunek
kosztéw nie umozliwiat obliczenia wskaznikéw
z taka doktadnoscig oraz podziatem na koszty
state i zmienne. Zazwyczaj byly one odnoszo-
ne do catkowitej wielkosci produkgji lub ilosci
sprzedanych produktéw. Wdrozenie zasobowo-
-procesowego rachunku kosztéw spowodowa-
to, ze menedzerowie obserwuja wskazniki, na
ktore maja realny wptyw, a jednoczesnie rze-
czywisty wptyw na wynik finansowy firmy. Jest
to dodatkowy aspekt wdrozenia, wazny dla nas
jako dziatu controllingu. Wyliczenia i rozliczenia
marz, kosztéw wytworzenia oraz przychoddw
przestaly by¢ tajemnicg dziatéw finansowych,
gdyz menedzerowie majg dostep do tych infor-
macji i odpowiadajg za nie.
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Przykiady dziatan i nosnikow — dane hipotetyczne

1. Obstugiwanie klienta Liczba faktur 25 000 5000 5,00  zi/faktura
2. Transport mleka obcym taborem Liczba km 800 000 50 000 16,00 zt/km
3. Przyjecie surowca do zaktadu Liczba litrow mleka 500 000 150 000 3,33 zt/litr
4. Materiaty bezposrednie produkcji Wartos¢ zuzytych materiatow 120 000 9800 - zt

5. Produkcja serow Liczba kg wyprodukowanych seréw 210 000 250000 0,84 zi/kg
6. Produkcja proszkéw mlecznych  Liczba kg wyprodukowanych proszkéw 100 000 170 000 0,59 zt/kg
7. Utrzymanie ruchu Liczba rbh (roboczogodzin) 10 000 200 50,00 zt/rbh
8. Transport do klienta Liczba przewiezionych palet 20 000 250 80,00  zi/paleta
9. Dziatania marketingowe Warto$¢ przychoddéw produktéw 360 000 28 500 = bl

Zrédto: Opracowanie wiasne
Jakie efekty przyniosto wdrozenie? wanie $ciezki przeptywu produktu i wycene war-

Przede wszystkim udaje sie zwiekszy¢ $wiadomos¢  tosci dodanej na réznych etapach zycia produktu,
kosztowg wsréd pracownikow firmy poprzez  z uwzglednieniem kosztow statych i zmiennych.

przekrojowa analize kosztéw dziatan i zasobdw Dostep do prawidtowych informacji kosz-
— od momentu pozyskania surowca az do sprze-  towych pozwala na budowanie przewagi kon-
dazy gotowych wyrobéw. Oznacza to odwzoro-  kurencyjnej, szczegdlnie ze wzgledu na wspar-
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Przeptyw kosztow w Zasobowo-Procesowym Rachunku Kosztéw

Pule zasobéw

Zasoby

Dziatania

Obiekty kosztowe
(produkty/klienci)
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Woézki Stanowiska
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liczba
etatow

—

| Produkcjasera

| Magazynowanie produktéw

Kompletowanie zamdwier Transport produktéw

Nosniki dziatan liczba
kg sera

liczba
palet

Produkt B

ProduktA

Produkt C

cie proceséw zarzadzania rzetelng informacja
0 wycenie zasobdw i dziatan, a takze mozliwos¢
monitorowania trendoéw krotko-, $rednio- i dtu-
goterminowych.

Pomimo tak intensywnych prac wdrozenio-
wych nie spoczywamy na laurach. Przed nami
jeszcze wiele obszaréw, w ktérych mozna pro-
wadzi¢ dziatania optymalizacyjne. Kazda zmiana
wewnatrz organizacji pocigga za sobg potrzebe
dostosowania rachunku kosztéw. Planowane
sg rowniez takie kroki jak zasilanie modelu ko-
lejnymi danymi, pozwalajacymi mierzy¢ zuzycie
zasobow (czasy pracy, kWh, km, m?) czy wpro-
wadzenie kalkulagji kosztéw niewykorzystanych
zasobow. Caly czas prowadzimy réwniez dziata-
nia nad ulepszaniem funkcjonujagcego modelu —
upraszczamy tam, gdzie pojawiajg sie mate po-
zycje kosztowe, a zwiekszamy doktadnos¢ tam,
gdzie sg one istotne.
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liczba
km

IS

liczb:
zamowien

KlientA

KlientB

KlientC

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wiele z tych czynnikéw zostato juz wymienio-
nych powyzej. Podsumowujgc, wptyw na to
miaty:
przejrzystos¢ Zasobowo-Procesowego Ra-
chunku Kosztéw i koncentracja na najwaz-
niejszych elementach,
wspdtpraca controllingu z dziatami opera-
cyjnymi i menedzerami na kazdym etapie
wdrozenia i eksploatacji systemu, zaanga-
zowanie szerokiej grupy pracownikéw oraz
poparcie zarzadu,
rozmowy z kierownikami dziatéw ich jezy-
kiem (wskazniki dotyczace tego, czym za-
rzadzajg) zamiast jezyka ksiegowego (konta
czworkowe, MPK-i, pigtki itd.),
wykorzystanie specjalistycznego oprogramo-
wania klasy ABG/RCA,
wsparcie dziatu IT w trakcie wdrozenia.



