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0D PODRECZNIKA

Celem autor6w tej publikacji jest przyblizenie studentom i menedzerom
zagadnieri zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza.

Rachunkowo$¢ zarzadcza to system informacyjny, ktéry ma wspomagac
w pracy menedzeréw. Projektujac system rachunkowosci zarzadczej, musimy
jednak podja¢ decyzje, do czego ma nam stuzy(¢ ten system. Czy bedzie pod-
stawa pozyskiwania informacji do kontroli, czy tez do wspomagania decyzji?
Te dwa cele nie uzupeiniaja sie idealnie. Kazdy istniejacy w organizacjach
system rachunkowo$ci wewngtrznej ma swoje stabe i silne strony. Nalezy
tez pamietaé o tym, ze nie wszystkim organizacjom jest potrzebny bardzo
rozwiniety system rachunkowosci zarzadczej. To swoista Lsukienka szyta na
miare” potrzeb menedzeréw. System rachunkowosci wewnetrznej bedzie za-
tem rozwijal sie wraz z rozwojem potrzeb osob z niego korzystajagcych. Mamy
nadzieje, ze po zapoznaniu si¢ z trescig tego podrecznika, czytelnik bedzie
w stanie, zaréwno w sposob bardziej §wiadomy doceni¢ silne strony systemu
rachunkowoéci, jak i zrozumie¢ jego ograniczenia.

Nie istnieja standardowe rozwigzania w proj ektowaniu systemdéw rachun-
kowosci zarzadczej. Sposéb i zakres wykorzystywanych informacji finanso-
wych przez zarzadzajacych zalezy od cel6w ich pozyskania. Niektore systemy
rachunkowoéci koncentruja sie na dostarczaniu informacji dla celéw kon-
troli, inne za$ siuza bardziej do wspomagania podejmowania decyzji,
dotyczacych dzialan przysztych. Bez wzgledu na to, jakim celom przy$wieca
przyjety system rachunkowosci, niewatpliwie wptywa on na zachowania
oraz motywacje oséb, wykorzystujacych informacje z tego systemu.




Zatgcznik

Inny przyktad kosztéw zmiennych degresywnych moga stanowi¢ koszty
robocizny ponoszone w zwiazku z wdrazaniem nowej produkeji. Poczatko-
wo pracownicy wykonuja zadane im czynnosci powoli, uczac sie. Na wytwo-
rzenie jednego produktu potrzebuja wiecej czasu, koszty robocizny sa zatem
wyzsze. Stopniowo, nabierajac wprawy, staja sie bardziej efektywni, wzrasta
wydajnosé pracy i w efekcie produkcja zaczyna rosnaé szybciej od kosztow
plac.

W przypadku kosztéw zmiennych degresywnych wskaznik zmiennosci
kosztéw bedzie zawsze mniejszy niz 1. [w réwnaniu nizej powinien by¢ znak
mniejszosci]
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Jednostkowy koszt zmienny degresywny bedzie malat wraz ze wzrostem
produkcji.

>

>
»
>

Koszty catkowite
Koszty jednostkowe

>
>

Wielkos¢ produkgji Wielkos¢ produkgji

>

Oto reakeja réznych kategorii kosztéw zmiennych na wzrost rozmiaréw
dziatalnosci:

Leichy :. et
Koszty proporcjonalne Wzrost
Koszty progresywne Wzrost Wzrost

Koszty degresywne Wzrost Spadek
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Gtowne pojecia i definic

Gtowne pojecia i definicje

Koszty wspdline - koszty posrednie, ktérych nie da sig bezposred-
nio przypisac¢ do obiektéw kosztéw.

Obiekt kosztow - proces, produkt, wydziat czy projekt, ktdrych
koszty chcg znaé menedzerowie.

Klucz podzia?owy -klucz, bedacy podstawa alokacji, EWOHNﬁQ-
wany do rozdzielania kosztéw wspélnych miedzy obiekty kosztow; w E@E_-
zeniu pokazuje, jak dany obiekt kosztéw konsumuje wspdlne zasoby, ktérych

koszty zuzycia sg rozdzielane.

WskaZnik narzutu -koszty posrednie podzielone przez liczbe klu-
cza podziatowego.

Alokacja wyizolowana - taka alokacja kosztéw, ktéra powodu-
je, ze koszt przypisywany do danego wydziatu nie wptywa na wyniki innego
wydziahu.

Alokacja niewyizolowana - taka alokacja kosztow, ktora po-
woduje, ze koszty alokowane do danego wydziatu wptywaja na wyniki osig-
gane przez inny wydziat.

ne na podstawie wielkosci planowanych dla danego okresu.

Planowane wskaZniki narzutu - wskazniki narzutu obliczo-

Rzeczywiste wskaZniki narzutu - wskaZniki narzutu ob-
liczone na podstawie wielko$ci rzeczywistych, wielkosci kosztéw faktycznie
poniesionych w okresie rozliczeniowym.

Alokacja kosztdw jednostek ustugowych - przypisanie
kosztéw jednostek ustugowych do jednostek produkcyjnych.

Noénik kosztdw - gtéwny czynnik kosztotwdrczy, stuzacy jako
klucz rozliczeniowy kosztéw danego obiektu, uwzgledniajacy koszty wyge-
nerowane przez inne obiekty; pokazuje przyczyne powstawania kosztow.

KOSZTY WSPOLNE 1 ICH ALOKACJE

Teoria

Podstawowym problemem wszystkich wewnetrznych systeméw rachun-
kowosci jest alokacja kosztdw wspélnych.

Alokacja kosztéw polega na przypisaniu wspdlnych kosztow posred-
nich do réznych jednostek, proceséw lub produktéw,

Podstawowym problemem jest to, czy w ogéle alokowac i jesli tak, to
w jaki spos6b rozdziela¢ koszty posrednie (wydziatowe oraz ogoblne zarzadu
i sprzedazy) miedzy produkty.

Przyktad 4.1.

Jezdzac na nartach, zwichnate$ noge. Udajac sie do lokalnego szpitala méwisz,
ze nigdy nie pozwolisz zatozy¢ sobie gipsu. W szpitalu lekarz bada twoja noge,
nastepnie robig ci zdjgcie rentgenowskie i wracasz do gabinetu zabiegowego,
gdzie po podaniu znieczulenia nastawiajg ci noge i zakladaja gips. W bardziej
skomplikowanych przypadkach zlamar, konieczna bywa operacja chirurgiczna.

W trakcie tej procedury jest wykonywanych wiele ustug, z ktérych kazda ma
swoj koszt bezposredni i posredni: pielegniarki, salowe, chirurg, technik rentge-
na - wszyscy dbaja o twoje zdrowie i komfort psychiczny. Do innych kosztéw po-
$rednich naleza: koszty zwiazane z przyjeciem pacjenta i rozliczenia sig z firma
ubezpieczeniowaq, koszty budynku, oclirony, energii elektrycznej, zuzycia wody,
pralni, przetwarzania danych, koszty wykorzystania narzedzi chirurgicznych,
koszty administrator6w i ksiegowosci. Jaki jest zatem koszt ustugi medycznej
wykonanej na twoja rzecz?

Przyktad 4.2.

Spoleczno$é nauczycieli w szkole moze by¢ podzielona na mniejsze grupy we-
diug kryterium przedmiotowego - grupy przedmiotowe. Tak zdefiniowane grupy
53 centrami kosztéw. Koszty bezposrednie kazdej grupy przedmiotowej (centrum
kosztéw) to wynagrodzenia nauczycieli oraz materialy dla uczniow wykorzysty-
wane przed dang grupe. Ale w szkole s3 ponoszone takze koszty posrednie. Ile
zatem kosztuje nauczanie jezykéw obcych, nauk przyrodniczych czy nauk $ci-
stych. Nauczanie jezykéw obcych wymaga intensywnego kontaktu z uczniem
i pracy w matych grupach. Nauczanie przyrody wymaga wykorzystania specja-
listycznego wyposazenia i laboratorium, a do nauczania matematyki wystarczy
tablica i kreda. Jak zatem ustali¢ koszty tak, aby odpowiednio uwzgledniaty
koszty posrednie, takie jak koszty prowadzenia biblioteki, koszty laboratorium
komputerowego, wynagrodzenia administracji i koszty utrzymania budynkéw?
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lle kosztuje prowadzenie kazdego z przedmiotow, ale takze, ile kosztuje szkote
kazdy uczen.

Przyktad 4.3.

Koszty marketingu sa kosztami okresu i przy wycenie bilansowej nie sq uwzgled-
niane w obliczeniu kosztu jednostkowego produktu. To jednak nie oznacza,
ze menedzerowie nie sq zainteresowani catkowitymi kosztami wytworzenia
i sprzedazy produktéw, Informacje te s potrzebne, poniewaz pozwalaja na oce-
ne catkowitej zyskownosei osigganej z poszezegdlnych produktéw. Dotyczy to
takze kosztéw badan i rozwoju. Natura kosztéw marketingu jest rozna i zale-
zy od branzy, w ktérej firma dziata. Na przykiad, w firmie farmaceutycznej na
wysokos¢ kosztow marketingu wptywa wysokosgé wydatkéw poniesionych na:
materialy promocyjne, badania rynkowe, prébki, organizacje kongresow, rekla-
me prasowq oraz pozostate wydatki marketingowe. Jak zatem odpowiedzie¢ na
pytanie, ile kosztéw marketingu powinno zostac przypisane do okreslonego pro-
duktu farmaceutycznego? Ile ostateczuie kosztuje nas jedna tabletka okre$lone-
go farmaceutyku?

Przyktad 4.4.

Przedsiebiorstwo wytwarza produkt X w procesie technologicznym odbywaja-
cym sie na dwdch wydzialach produkeyjnych: wydziale obrébki i wydziale mon-
tazu. W przedsiebiorstwie dzialaja jeszcze kottownia, ktéra dostarcza ciepto do
wydziatéw produkeyjnych, oczyszczalnia $ciekéw, ktora $wiadezy ustugi na
rzecz wszystkich wydzialow przedsiebiorstwa, oraz dziat kontroli jakosci, ktéry
zajmuje sig kontrolg jakosci produktu finalnego. Koszty ogdlne i marketingu sq
gromadzone osobno pod nazwa koszty ogolne zarzadu. Ktére w powyzszych
kosztéw powinny by¢ uwzglednione przy obliczaniu kosztu jednostkowego pro-
duktu przedrukowanego na dwéch wydziatach produkcyjnych?

Mimo, ze opisane w powyzszych przykiadach organizacje zupetnie réz-
nig si¢ od siebie, obie maja ten sam problem: jak przypisac koszty wspélne do
obiektéw kosztow.

Obiekt kosztéw to proces, produkt, wydziat czy projekt, dla ktérych
menedzerowie chea znaé koszty.

W przypadku szpitala obiektem jest pacjent, w drugim przypadku to
przedmiot nauczania lub uczer. W kolejnym przykiadzie obiektem kosztu
jest pojedyncze opakowanie wybranego lekarstwa, a w kolejnym - wytwarza-
ny produkt X.

Jakie sa powody tego, ze zarzadzajacy chea przypisywaé koszty wspdlne
do obiektow kosztéw? Menedzerowie chea alokowaé koszty zaréwno dla ce-

Jéw wspomagania decyzji, jak i kontroli. Koszty moga by¢ przypisywane do
obiektéw dla celéw podatkowych, sprawozdawczosci finansowej, obliczenia
kosztow wykonania ustugi, lub wyprodukowania produktéw. Poniewaz cele
alokacji s rozne, rozne moga by¢ zatem metody przypisywania tych kosz-
téw. Nie ma jednej poprawnej metody alokacji. Wybierajac okreslong meto-
de, podejmujacy decyzje musi by¢ §wiadomy konsekwencji swego wyboru.
Alokowane koszty sa czesto wykorzystywane jako przyblizenia trudnych do
zmierzenia kosztéw utraconych mozliwosci, ze wzgledu na mniejszy koszt
ich obliczenia.

Wiekszo$¢ organizacji alokuje koszty wspélne. Koszt wspélny nara-
sta, gdy okreslony zasob jest wykorzystywany przez wielu uzytkownikow.
Na przyklad, koszty dziatu ksiegowosci sa kosztami wspélnymi, poniewaz
z ustug dziatu korzystajg wszyscy zatrudnieni w organizacji. Szpitale dzielg
koszty wspolne urzadzen medycznych miedzy oddziaty, ktére je wykorzystu-
ja. Koszty dzialéw zaopatrzenia sa alokowane na produkty. Koszty wspélne
czasami sg nazywane kosztami poérednimi, poniewaZ nie moga by¢ bezpo-
érednio przypisane do jednostek produkcji lub obiektéw kosztéw w sposéb
precyzyjny; narastajq one bowiem w trakcie §wiadczenia ustug na rzecz wielu
uzytkownikow. Koszty wydziatowe i koszty ogdlne zarzadu odnosza sie do
posrednich kosztéw wspdlnych. Te terminy s stosowane zamiennie.

Terminy: przypisanie kosztéw, alokowanie kosztéw, podzial kosztow,
dystrybucja kosztéw, sa synonimami. Wszystkie opisuja proces analizy okre-
Slonego kosztu wspélnego i przyporzadkowania go do okreslonych obiektow
kosztow. Koszty bezposrednie nie musza by¢ alokowane, poniewaz moga one
by¢ bezpoérednio przypisane do obiektdéw kosztow.

Alokacja wymaga okreslonych etapéw:

1. Zdefiniowania obiektéw kosztéw. Organizacja musi zdecydo-
wac, dla ktérych wydziatéw, produktéw, proceséw lub dziatan chce
posiadac informacje o kosztach. Na przykiad, studenci w szkole wyz-
szej mogq byc¢ zdefiniowani jako obiekty kosztéw, choé w praktyce
czesciej jako obiekt kosztéw okresla sie grupe dziekanska lub caly
kierunek. Obiekt kosztdw to najezesciej suborganizacja, ktdra zostata
zdefiniowana jako centrum kosztéw lub centrum zyskéw. Zarzadza-
jacy alokuja koszty wspélne do suborganizacji w celu lepszej ewalua-
cji jej wynikéw.

o

Przypisania kosztéw wspélnych do obiektéw kosztow. Jesli
koszty maja zosta¢ przypisane do kazdego ze studentéw, lub grupy
dziekanskiej, istnieje potrzeba identyfikacji, gromadzenia kosztéw
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wspdlnych, takich jak koszt wykorzystania pomieszczen, koszty ob-
stugi dziekariskiej, koszty ksiegowosci, koszty wykorzystania sprzetu
dydaktycznego.

Wyboru metody alokacji kosztéw wspélnych do obiektéw
kosztéw. Istotny jest tutaj wyb6r podstawy alokacji - miernika dzia-
falnosci skorelowanego z kosztami wspélnymi, ktdre muszg zostaé
rozdzielone. Koszty wspdlne sa alokowane do obiektéw kosztow przy
wykorzystaniu podstawy alokacji, ktéra w przyblizeniu pokazuje, jak
dany obiekt kosztéw konsumuje wspélne zasoby, ktérych koszty zu-
zycia sa rozdzielane.

w

Obliczenie wspétczynnika narzutu kosztéw wspélnych (po-
$rednich):
Wspdtezynnik narzuti Koszty posrednie produkcyjne

kos: srednich

Liczba noénika kosztéw

Do najcze$ciej wykorzystywanych no$nikéw kosztéw podziatowych na- |
leza: |

iloéé lub waga produkowanych wyrobdw, W
ptace bezposrednie z narzutami,

roboczogodziny pracy bezposredniej,

czas pracy maszyn i urzadzen (maszynogodziny),
koszt jednostkowy.

Lo ¢ O

Obliczenie kosztéw posrednich, ktére zostana alokowane na
poszczegolne obiekty kosztéw:

Wykorzystana
ilo$¢ nosnika

_ Koszty posrednie N
~ alokowane na obiekt

Koszty posrednie
alokowane na obickt

Powody alokacji kosztow

Wiekszo$¢ organizacji przypisuje koszty do obiektow kosztéw. Jednak, co
do potrzeby i zasadnoéci dokonywania alokacji kosztéw w przypadku, gdy or-
ganizacja wdrozyta petny rachunek odpowiedzialnoéci, zdania sa podzielone.
Chodzi o to, ze oceniani menedzerowie nie moga kontrolowa¢ kosztéw wspdl-
nych, a zatem nie powinny by¢ one uwzgledniane w ich ocenach. Na przykiad,
dziat ksiegowosci jest typowym centrum kosztow. Budzet dziatu uwzglednia
koszt pomieszczen, ktdére dziat zajmuje. Poniewaz jednak koszt pomieszczen

nie jest bezposrednio kontrolowany przez kierownika dziatu ksiggowosci, nie
powinien by¢ on alokowany do tego dziatu. Dlaczego dawa¢ menedzerowi bu-
dzet, ktéry w rzeczywistosci jest mniejszy, poniewaz jego czes¢ zaplanowana
na utrzymanie pomieszczen bedzie musiata, tak czy inaczej, zosta¢ przeka-
zana komérce odpowiedzialnej za utrzymanie pomieszczen. 7 drugiej strony,
wysoko$¢ alokowanego kosztu moze stanowic¢ wewnetrzng cene (cene trans-
ferowa) wykorzystywania zasobu, jakim sa pomieszczenia. Alokowany koszt
moze by¢ bowiem traktowany jako cena, ktéra dana suborganizacja musi za-
placi¢ za wykorzystywanie okreslonego zasobu.

SprawozdawczoS¢ finansowa

Zaréwno prawo bilansowe, jak i prawo podatkowe wymaga, aby koszty
zapasow byly wyceniane zgodnie z pelnym kosztem ich wytworzenia, a za-
tem przy uwzglednieniu kosztéw posrednich produkeji, czyli innymi stowy,
kosztéw wydziatowych. Koszt wytworzenia produktu obejmuje koszty bezpo-
érednie, takie jak materialy i robocizna bezposrednia.

Oprécz kosztéw bezpoérednich, organizacja musi uwzgledni¢ wszystkie
koszty posrednie zwigzane z wydziatem produkeyjnym. Do nich zalicza sie
materiaty i ptace posrednie, amortyzacje budynkéw i urzadzeri technicznych,
energie elekiryczng i wszystkie inne koszty posrednie niezbedne w procesie
produkeji.

odniesienie kosztow

Materiaty bezposrednich s
bezposrednie d
odniesienie kosztéw
Place bezposrednich

bezposrednie

Materialy
posrednie

alokacja kosztow

posrednich
F———————

Place
posrednie

Amortyzacja

Energia Gt
elektryczna 5

Pozostate

koszty
wydziatowe




Zobowiazanie do alokowania kosztéw wydzialowych na produkty dla
celéw sprawozdawczosci finansowej nie oznacza jednak obowigzku doko-
nywania podziatu kosztéw wspolnych na obiekty kosztow dla celéw spra-
wozdawczosci wewnetrznej. Warto tutaj zauwazy¢, ze w sprawozdaw-
czosei finansowej do kosztéw produktu zalicza sie tylko koszty posrednie
produkeji, pozostate za$ koszty wspolne s3 traktowane jako koszty okre-
su. Zatem, nie alokuje sie na produkty kosztéw badan i wdrozen, kosztow
marketingu, kosztéw zarzadu itp. W konsekwencji otrzymana informacja
nie w pelni ujawnia catkowity koszt zwigzany z wytwarzanymi produktami
i nie do korica moze byé przydatna do wspomagania decyzji menedzerskich.
Zwykle jednak organizacje wykorzystuja te same metody alokacji kosztow
dla celéw sprawozdawczosci finansowej i sprawozdawczosci zewnetrznej.
Najwazniejszy powéd takiego postepowania jest oczywiécie ekonomiczny:
w ten sposob organizacje ograniczajg koszty ksiggowosci i funkcjonowania
dwéch zbiorow zapisow ksiegowych oraz sprawozdawczosci. W przypadku
skomputeryzowanych systemow finansowo-ksiggowych dodatkowe koszty
powinny by¢ jednak mate, a korzyéci z bardziej odpowiedniego sposobu alo-
kacji kosztow wigksze.

Ustalanie cen

Niektore organizacje wykorzystuja informacje o koszcie wytworzenia
produktu lub ustugi jako podstawe ustalenia ceny koricowej. Informacja o pel-
nych kosztach produktu lub ustug jest niezwykle istotna, gdy organizacja wy-
korzystuje metode koszt plus do ustalania cen na swoje produkty. Metoda
koszt plus polega na dodaniu do pelnego kosztu wytworzenia okreslonej mar-
zy zatozonej wcze$niej przez organizacje.

Zadanie:
Jednostkowa cena sprzedazy produktu X wynosi 61 zi. Przedsigbiorstwo wyko-
rzystuje metode koszt plus do ustalenia cen za produkty. Dlaczego ta metoda nie

zawsze jest najlepszym sposobem ustalania cen produktéw.

Podejmowanie decyzji 1 kontrola

Alokacje kosztéw stanowia wazny element systemu budZetowania w or-
ganizacjach, a zatem slanowia takze wazny element systemu oceny wyko-
nania. Zdefiniowane sposoby alokacji kosztéw w organizacjl wplywajg na
podziat w niej praw decyzyjnych. Sposéb, w jaki sa alokowane koszty wspol-
ne w organizacji, zmienia zachowania i cele menedzeréw. Na przyktad, wy-
obrazmy sobie, ze organizacja ma zamiar wybudowa¢ nowy budynek, ktory
bedzie wykorzystywany przez kilka jednostek (suborganizacji). W trakcie
projektowania menedzerowie beda musieli przekazac swoja wiedze na temat

KOSZTY WSPOLNE I ICH ALOKACJE

zapotrzebowania na powierzchnie uzytkowa dla danej suborganizacji. Jesli
menedzerowie, gdy dowiedza sie, ze koszty zwigzane z wykorzystaniem po-
wierzchni nie beda naliczane jako dodatkowy koszt w ich budzecie, zazada-
ja znacznie wiekszej powierzchni, bedzie to prowadzito do niepotrzebnego,
nadmiernego wykorzystywania zasobu, jakim sg pomieszczenia biurowe, lub
produkceyjne. Jedli natomiast ich budzet bedzie obciazony kosztami utrzyma-
nia powierzchni (ktérej wielko$¢ bedzie poréwnywalna z dotychczas zajmo-
wang ENmN dang suborganizacjg), zarzadzajacy beda dazyli do ogranicze-
nia zajmowanej powierzchni uzytkowej, co oczywiscie moze doprowadzi¢
do nwmm?é:ﬁ: konsekwencji. Zatem, podejmujac decyzje o nabyciu nowej
powierzchni produkcyjnej i biurowej, nalezy rozwazyc¢ efektywnosé nabycia
powierzchni oraz efektywnosé jej wykorzystania.

Wskazowki praktyczne

Wykorzystanie jednego wskaZnika
narzutu dia catej organizacji

Proces identyfikacji i podziatu kosztéw na koszty bezposrednie i po-
$rednie zostat przedstawiony ponizej. Koszty bezposrednie s przypisywane
bezposrednio do indywidualnych obiektéw kosztéw, takich jak produkt lub
ﬁmEmm. Jedng z metod przypisywania kosztow poérednich jest wykorzystanie
jednego wskaznika narzutu kosztéw posrednich dla catej organizacji.

Koszty Koszty

bezposrednie posrednie

Przypisywane Koszty identyfikowane

bezposrednio do jako koszty wydziatowe

produktéw i ogdlne
xoéo%_am i _sﬁaw %ﬂm&#

Koszty posrednie przypisywane
53 do indywidualnych
produktow i ushug
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Do najczesciej stosowanych wskaznikéw alokacji zaliczamy:
1. Koszt zlecenia.

2 . Koszt bezposredniej roboczogodziny wykorzystywany w przypadku
roboczochtonnych proceséw produkeyjnych.

3. Koszt przypadajacy na jedna ztotéwke robocizny bezposredniej; nie-
ktérzy pracownicy otrzymuja znacznie wigksze stawki za godzine niz
inni, mozna zatem mniemac, ze koszty wydzialowe alokowane na
podstawie roboczogodzin wysoko optacanych pracownikéw powinny
by¢ wyzsze, niz w przypadku nisko optacanych pracownikéw.

4 . Koszt przypadajacy na maszynogodzine; sposdb ten jest wykorzysty-
wany w przypadku maszynochtonnych proceséw produkcyjnych.

Przyktad 4.5.
Przedsiebiorstwo Avico

Koszty posrednie w przedsiebiorstwie Avico wynosza 4 000 zt miesigcznie. Dwaj
pracownicy, realizujac poszczegolne zlecenia przepracowali:

@ Zlecenie 1 25 roboczogodzin

¢ Zlecenie 2 75 roboczogodzin

¢ Zlecenie 3 125 roboczogodzin

@ Zlecenie 4 25 roboczogodzin

Ich wynagrodzenie miesieczne jest nastepujce: starszy konsultant 5000 zt
miesigcznie, miodszy konsultant - 3 000 zk Oczekuje sie, ze kazdy z nich bedzie
pracowaé 125 godzin miesiecznie. Starszy konsultant pracowat w calodci nad
zleceniem 3 natomiast mtodszy konsultant zajmowat sie zleceniami 1, 2 i 4.

Wszystkie zlecenia zostaly rozpoczete 1 zakonczone w tym samym miesigcu.
Koszty kazdego zlecenia wynosit 1 000 zt.

Koszty posrednie przypisane do zlecen na podstawie kosztu zlecenia:

Jesli koszty posrednie wynosity 4 000 zt miesiecznie, a w miesigcu pracowano
nad czterema zleceniami, to koszt posredni przypisany na jedno zlecenie wy-
nositby 1 000 zt. Jak widaé, w tym przypadku, ta metoda nie jest chyba naj-
szczesliwsza. Zlecenie 11 4 zajeto tylko 25 roboczogodzin, podczas gdy zlecenie
3 az 125 godzin, Gdyby ta metoda byta wykorzystywana w celu ustalenia kosz-
téw catkowitych zlecen i dla ustalenia cen, Avico nie bytoby w stanie zdobyé
matego zlecenia z powodu zawyzonych cen.

Koszty posrednie przypisane do zleceri na podstawie roboczogodzin przepra-
cowanych na zlecenie:

Wskaznik narzutu wynosi w tym przypadku 16 zt na roboczogodzine (4 000
z1/250 roboczogodzin). Zatem koszty posrednie przypisane do zlecen 5§ naste-
pujace:

¢ Zlecenie 1 16 zl x 25 roboczogodzin = 400 z}

@ Zlecenie 2 16 zt x 75 roboczogodzin = 2-000-7F q e«

¢ Zlecenie3 16 z} x 125 roboczogodzin = 1-886w1 2¢0.

¢ Zlecenie 4 16 zt x 25 roboczogodzin = 400 zt

Koszty posrednie przypisane do zlecen na podstawie kosztéw robocizny bez-
posredniej poniesionej na zlecenie:

Wskaznik narzutu wynosi¢ bedzie 50 gorszy na zlotowke robocizny bezposred-
niej. Stawka godzinowa starszego konsultanta wynosi 40 zt na godzine (5 000
71/125 godzin), a miodszego konsultanta 24 zt na godzing (3 000 zt/125 go-
dzin). Zatem koszty robocizny bezpoéredniej przypisanych do zleced sg odpo-
wiednio:

@ Zlecenie 1 24 zt x 25 roboczogodzin = 600 zt

® Zlecenie2 24 zt x 75 roboczogodzin = 1 800 zt

¢ Zlecenie 3 40 z} x 125 roboczogodzin = 5 000 zt

¢ Zlecenie 4 24 zt x 25 roboczogodzin = 600 zt

Z powyzszego wynika, Ze koszty posrednie przypisane do zlecen sg nastepujace:
# Zlecenie 1 0,50 zt na 1 zk robocizny bezpoéredniej x 600 zt = 300 zt

# Zlecenie 2 0,50 zt na I zt robocizny bezposredniej x 1 800 zt = 900 zt

¢ Zlecenie 3 0,50 zt na 1 zt robocizny bezposredniej x 5 000 zt = 2 500 zt

¢ Zlecenie4 0,50 zt na 1 zt robocizny bezposredniej x 600 z} = 300 zt

Koszty posrednie przypisane do zleceri na podstawie maszynogodzin:
W firmie Avico nie wykorzystuje sie specjalistycznych maszyn, dlatego ta meto-
da przypisania kosztéw po$rednich do zleceri nie jest odpowiednia.

zQWOﬂwkmwmsﬁm roznych wskazZnikdw narzutu
na roznych wydziatach organizacji

Wykorzystanie jednego wskaznika narzutu dla catej organizacji CZesto
prowadzi do niewtasciwe] alokacji kosztéw, a zatem niedokladnej informacji
0 kosztach wytworzenia produktu lub ustugi. Powodem oczywiscie s rézno-
rodne procesy produkcyjne w tej samej organizacji. Produkcja na jednym wy-
dziale moze byé bardzo pracochtonna, a na innym - maszynochtonna. Innym
Podejsciem jest wykorzystywanie réznych wskaznikéw narzutu dla réznych
wydziatéw, uzaleznionych od wyboru whasciwej podstawy alokacji kosztow.
W tym celu sa potrzebne nastepujace etapy:
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i: Identyfikacja kosztéw posrednich wydziatéw, ktére sa
centrami kosztow.

Niektore koszty moga zosta¢ przypisane bezposrednio do danego cen-
trum kosztéw (np. koszt nadzoru produkeji i kontroli jakoséci specyficzny
dla danego wydziatu). Inne koszty posrednie, ktére s kosztami wspolnymi
dla réznych centréw kosztdw, muszq zosta¢ wezeéniej rozdzielone miedzy
te centra, na przyklad, utrzymanie powierzchni produkcyjnej zajmowanej
przez kilka wydziatow. W tym przypadku kierownicy wydziatéw musza usta-
li¢ miedzy soba sposdb podziatu kosztéw wspdlnych. W ponizszym przypad-
ku wszystkie koszty wspélne sa rozdzielane miedzy trzy centra kosztdw (wy-
dzial sktadania, wydzial malowania i sklep), z wyjatkiem kosztéw kontroli
jakosci, ktére s3 alokowane tylko do wydziatéw produkcyjnych (sktadania
i malowania).

Koszty Koszty energii xww_ﬂ& RM%”,_. Koszty kontroli
czynszu elektrycznej o &__w R Jjakosci

Wydziat

sktadania malowania

Podstawy alokaciji kosztéw mogg by¢ rézne. Na przyklad, koszty czyn-
szu mogg zostaé rozdzielone na podstawie powierzchni zajmowanej przez
dane centrum kosztow, koszty energii elektrycznej moga by¢ rozdzielone na
podstawie wartoéci majatku trwatego wykorzystywanego przez dane centrum
kosztow, a koszty kontroli jakosci na przykiad na podstawie liczby przepro-
wadzonych kontroli jakosci dla danego wydziaty, albo czasu pracy kontrolera
jakosci na rzecz danego wydziatu.

2. Realokacja kosztéw jednostek ustugowych (sklep) na
wydzialy produkeyjne.

Poniewaz sklep peini funkcje ustugowa w stosunku do wydziatéw pro-
dukeyjnych (podobnie jak stotéwka, magazyn itp.), koszty tych jednostek
musza zosta¢ realokowane przed obliczeniem wskaznikéw narzutu dla wy-
dziatow produkcyjnych. Sposéb podziatu kosztéw jednostek ustugowych na
rzecz wydzialow musi zosta¢ uzgodniony pomiedzy zainteresowanymi me-
nedzerami.

Koszty Koszty
bezposrednie posrednie
Przypisywane Koszty identyfikowane

bezposrednio do jako koszty wydziatowe
produktéw iogdlne

7722910

('sktadanie | (Malowanie) [ Skiep j
LS *

Etap2 | Przypisanie kosztow sklepu na wydzialy
sktadania i malowania

Etap 3 | Obliczenie wydziatowych wskaznikéw
narzutu dla kosztéw posrednich

Koszty posrednie przypisane do
produktéw lub ustug

v A 3 b

ﬁ Obiekty kosztow: np. produkty lub EE&

Etap 4

i 5. Obliczenie wskaznika narzutu dla kazdego produk-
cyjnego centrum Kosztéw.

Wyb6r podstawy alokacji dla danego produkeyjnego centrum kosztéw
bedzie zalezat od charakterystyki procesu produkcyjnego. W pracochtonnych
procesach produkeyjnych najczesciej stosuje sie roboczogodziny, lub koszty
robocizny bezposredniej.

Etap 4. Przypisanie kosztéw wydzialowych do produktu.
Obliczony w etapie 3 wskaznik narzutu jest wykorzystywany do przypisa-
nia odpowiednich kosztoéw posrednich danego wydziatu do obiektu kosztéw.

Powyzsze etapy schematycznie zostaly zaprezentowane na rysunku 4.1.

1 rzeczywistych

Przypisujac koszty wspdlne do obiektéw kosztéw, mozna wykorzystac¢
Izeczywisty wskaznik narzutu, albo planowany wskaznik narzutu. Aby jed-
nak obliczy¢ rzeczywisty wskaznik narzutu (oparty na kosztach [ZECZYWi-
stych), trzeba czekaé do korica okresu sprawozdawczego, czyli do momentu,
gdy wszystkie rzeczywiste koszty sa juz znane. Biorac pod uwage zmiennoéé
wolumenu produkeji oraz wysokosci kosztow w kolejnych okresach, koszty




na jednostke ulegatyby zmianie z okresu na okres. Koszt obliczefi nowych
wskaznikéw narzutu dla kazdego okresu tez mégiby by¢ duzy. Dlatego naj-
czeéciej stosowang metoda jest wykorzystanie planowanych wskaznikéw na-
rzutu, ktére sa obliczane na podstawie wielkosci budZetowanych (budzetowa-
ne koszty posrednie/budzetowana podstawa alokacji).

4]

e kosztdw jednost

Mozna wyrézni¢ dwa typy centréw kosztéw w jednostce biznesowej. Sa 6
centra koszéw dziatalnoéci ushugowej i centra kosztéw wydziatow produkcyj-
nych. Produkeyjne centra kosztéw to te centra kosztéw, ktore sa Ummmo,ﬁo.mic
zaangaZzowane w dzialalno$é produkcyjna. Ustugowe centra meNB.E.Em sg
bezposrednio zaangazowane w dziatalnoé¢ produkeyjna, ale stanowig istotne
wsparcie dziatalnoéci produkceyjnej. Do nich naleza wydzialy mzmamo:\mnnm
(kottownie, transformatornie, gazownie), wydziaty remontowe, narzedziowe
i warsztaty, wydzialy transportu, oczyszczalnie $ciekéw, laboratoria badaw-
cze i kontroli jakosci, oérodki przetwarzania danych, magazyny, dzialalnos¢
socjalna (stotéwki, zaktadowa stuzba zdrowia, hotele robotnicze, obiekty
sportowo-rekreacyjne). Przedsiebiorstwa musza sprzedawaé swoje produkty
w cenach, ktére nie tylko pokryja koszty produkeiji, ale takze pokryja koszty
dziatalnosci ustugowej. Tylko w ten sposéb firma moze osiagnac i utrzymac
dhugoterminowa zyskownos$¢.

ﬁ Koszty posrednie g

Ustugowe
centrum
kosztow

Produkcyjne
centrum
kosztow

Produkcyjne
centrum
kosztow

ﬁOEm_&. kosztéw: produkty lub ustugi Q

1. Przypisanie kosztéw wspolnych do produkeyjnych i ustugowych centréw kosztow ) )
2. Absorpcja kosztow zgromadzonych w ustugowych centrach kosztow przez produkcyjne centra kosztow
3. Alokowanie kosztow wspalnych do produktow

Rozliczanie koszt6w posrednich odbywa si¢ zatem w kilku etapach przed-
stawijonych na rysunku 4.2,

Etap I. Przypisanie kosztéw wspélnych do produkeyjnych
i uslugowych centrow kosztéw

Specjalista rachunkowosci zarzadczej musi przede wszystkim podzieli¢
koszty na dwie kategorie. Pierwsza kategoria to te koszty, ktére mogg by¢
catosci bezposrednio przypisane do centréw kosztow. Druga, to te z kosztéw
ktére beda musiaty zosta¢ alokowane do kazdego centrum kosztéw.

Koszt
Czynsz za budynki Powierzchnia zajmowana przez kazde z centréw
Oswietlenie Powierzchnia zajmowana przez kazde z centréw

Energia elekiryczna wykorzystana Liczba (warto$€) maszyn w kazdym centrum kosztéw
w procesie produkcyjnym

Nadzér produkcyjny Liczba pracownikéw zatrudnionych w kazdym
centrum kosztow
Koszty stotéwki Liczba pracownikéw zatrudnionych w kazdym
centrum kosztow
Amortyzacja i ubezpieczenie Liczba (warto$¢) maszyn w kazdym centrum kosztéw
urzadzen produkcyjnych
Liap 2. Absorpcja kosztéw zgromadzonych w ushugowych

centrach kosztéw przez produkcyjne centra kosztéw

Po przypisaniu kosztéw do produkeyjnych i ustugowych centréw kosz-
téw, specjalista rachunkowosci zarzadczej musi dokonaé przypisania kosztow
zgromadzonych w ustugowych centrach kosztéw do produkeyjnych centréw
kosztéw, wykorzystujac wybrang metode alokacji. Wybrana metoda alokacji
powinna:

¢ by¢ akceptowana przez menedzeréw wszystkich centréw do ktérych
koszty beda przypisywane;

< pozwala¢ na odzwierciedlenie korzysci z wykonanych ustug dla kaz-
dego z beneficjentow;

¢ pozwala¢ na umiarkowanie fatwe przypisanie kosztéw;

¢ by¢ zrozumiata dla wszystkich zainteresowanych.

Metody alokacji kosztéw jednostek ustugowych komplikuja sig gdy jed-
nostki ustugowe $wiadcza sobie ustugi wzajemne. W takim przypadku nalezy
skorzysta¢ z jednej z bardziej zaawansowanych metod do ktérych nalezy bez-
posrednia, metoda stopniowa, metoda ukiadu réwnan oraz metoda kolejnych
przyblizer, metoda stawek czeéciowo planowanych, cze$ciowo rzeczywistych
Oraz metoda stawek planowanych (G.K. Swiderska, 2003).

|
|
|
|




Aspekty behawioralne

Metoda przypisania kosztow centrum
ushugowego do centréw produkcyjnych

Ustugowe centrum Kosztow

Liczba (wartos¢) maszyn w kazdym produkeyjny
centrum kKosztow

Liczba pracownikéw w kazdym produkeyjnym
centrum kosztoéw

Warto$é materiatéw wydanych na rzecz kazdego

EENW& utrzymania ruchu

Stot6éwka pracownicza

Magazyn
produkcyjnego centrum kosztow

Inspekcje jakosci Wartoé¢ produkidw wytworzonych przez kazdego
z produkcyjne centrum kosztow

Inspekcje BHP Liczba pracownikéw w kazdym produkeyjnym

centrum kosztéw

Etap 3. Alokowanie kosztéw wspélnych do produktéw

Ostatni etap to przypisanie kosztéw wspélnych zgromadzonych na wy-
dziatach produkeyjnych do wezesniej zdefiniowanych obiektéw kosztow, ta-
kich jak produkty lub ustugi. Proces ten zostal oméwiony na poczatku tego

rozdziatu.

Aspekty behawioralne

Organizacje dokonuja alokacji kosztow, poniewaz ich zasoby, a zatem
{ koszty z nimi zwiazane, sa dzielone migdzy wielu uzytkownikow. Koszty
dziatu personalnego, lub dziatu ksiegowosci sg typowymi kosztami wspolny-
mi. Przyjmijmy, 7e dwie niezalezne suborganizacje wykorzystujq wspolnie
hale produkeyjna, a zatem, musza dzieli¢ sig kosztami utrzymania tej lokali-
zacji, takimi jak: koszty ochrony, o$wietlenia, utrzymania czysto$ci, napraw,
koszty ksiegowosci i dzialu personalnego oraz podatek gruntowy.

Alokacje kosztéw moga by¢ rozumiane jako wewnetrzny system opodat-
kowania. Jak kazdy system opodatkowania, powoduje on zmiane zachowa-
nia. Alokacje kosztow zmniejszaja zyski suborganizacji, za ktorg menedzer
odpowiada, a zatem, zmieniaja strukture niezbednych czynnikéw produkcji:
te czynniki, ktére podlegaja alokacji s3 wykorzystywane w mniejszym stop-
niu. Te czynniki produkcji, ktére sq dostarczane ,za darmo”, bez alokowania

s3 wykorzystywane w wigkszym stopniu.

Jesli na przyktad, wszystkie koszty, poza kosztami o$wietlenia, bytyby
alokowane do dwoch wydziatéw, menedzerowie byliby zainteresowani ogra-

KOSZTY WSPOLNE I ICH ALOKACJE

niczaniem kosztéw im przypisywanych, poniewaz bezposrednio wplywatoby
to na wynik. Gdyby natomiast koszty o$wietlenia nie byty alokowane, a zatem
stanowilyby ,darmowe” dobro dla wydziatu, menedzerowie nie byliby zain-
teresowani ograniczaniem zuzycia tego zasobu, poniewaz bezposrednio nie
wplywaloby to na ich wyniki, a zatem i na ich wynagrodzenie.

Przyjmijmy teraz, ze hala fabryczna jest wykorzystywana przez wydziat
produkujgcy musztarde i wydzial produkujacy majonezy. Kazdy z tych wy-
dziatéw jest traktowany jako osobne centrum zyskow, a zatem, menedzerowie
sa oceniani i wynagradzani na podstawie osiagnietych przez nich wynikéw
zmierzonych jako réznica pomigdzy przychodami, ktdre osiagaja, a kosztami,
ktére ponosza. Alokowane koszty zwiekszaja sume kosztéw na danym wy-
dziale. Powstaja zatem pytania: czy koszty wspélne naprawde powinny by¢
alokowane do tych dwdch wydziatéw i jesli tak, to w jaki sposéb powinny by¢
one alokowane.

Alokowanie kosztéw niewatpliwie wptynetoby na bogactwo menedze-
ra dzigki zastosowaniu systemu bezpogrednich lub posrednich nagréd. Je-
$li menedzerowie nie mieliby prawa podejmowania decyzji co do kosztéw
wspolnych obu wydziatéw i jednoczesnie koszty te nie bylyby alokowane na
wydziaty, to menedzerowie nie byliby do korica zainteresowani uzyskaniem
wyspecjalizowanej wiedzy na temat optymalnego poziomu kosztéw i wciaz
zadaliby coraz to wiekszych iloéci wspélnych zasobéw do swej wiasnej dyspo-
zycji. Jesli menedzer lub menedzerowie maja prawa decyzyjne co do danego
zasobu, ale koszty tego zasobu nie sq alokowane do ich wydziatéw, koszty
te beda ciagle rosty, poniewaz menedzerowie bedg znajdowali coraz to nowe
sposoby zastapienia kosztéw uwzglednianych w ich budzecie na te, ktére
tam nie sg uwzgledniane. Na przykiad, jesli koszty monitoringu i ochrony sa
kosztami wspélnymi i nie podlegaja alokacji, menedzerowie beda starali sie
cémm_muza w tej pozycji rdwniez koszty ekipy remontowej i pomocy tech-
nicznej, pomniejszajac w ten sposéb koszty zasoboéw bezposrednio umiesz-
nmosﬁod w ich budzecie, a zatem wplywajacych na osiggany przez niech wy-
nik. Tak wiec organizacje dokonuja alokacji kosztéw, poniewaz umozliwia im
8. zmniejszenie nadmiernej konsumpcji przez indywidualne wydziaty ogra-
niczonych i drogich zasobéw produkcji.

: Alokowanie kosztu oznacza, ze suborganizacja zostaje opodatkowa-
nia za wykorzystanie tego zasobu, a zatem, zarzadzajacy beda dazyli do op-
Qﬂm_ﬁmmo wykorzystania danego zasobu i bedq dazyli do ograniczenia jego
Zuzycia. Ale to pociaga za sobg inne konsekwencje.




alokacje kosztow.
nowanych

To, wjaki spos6b jest dokonywana alokacja kosztow zwigksza lub zmniej-
sza che¢ wspéipracy miedzy menedzerami.

Wyizolowana alokacja kosztéw powoduje, Ze koszt przypisywany
do danego wydziatu nie wptywa na wyniki innego wydziatu.

W przypadku niewyizolowanych systeméw alokacji kosztéw, to
koszty alokowane do danego wydziatu wptywaja na wyniki osiggane przez

inny wydzial.

Wyobrazmy sobie przypadek, gdy dwa niezalezne od siebie wydziaty
produkeyjne s zmuszone do wspdtpracy, dziatajg bowiem na tym samym
rynku, rekrutujg lokalng site robocza, wsp6tpracujg z tymi samymi urzed-
nikami i korzystaja z ustug obcych $wiadczonych przez tych samych do-
stawcéw. Wewnatrz organizacji menedzerowie obu wydzialow konkurujg
ze soba o lepsze projekty i awans. Niepowodzenie jednej z suborganizacji
zwieksza zatem szanse osiagnigecia sukcesu przez drugiego menedzera. To,
w jaki sposdb jest dokonywana alokacja kosztow zwieksza, lub zmniejsza
che¢ wspotpracy miedzy menedzerami. Na przykiad, oba wydziaty ponosza
koszty wspélne utrzymania hali produkcyjnej w wysokosci 1 mln. zt mie-
siecznie. W ostatnich dwoch miesiacach jeden wydziat produkcyjny osiag-
nat zyski na poziomie 8 min zi, a drugi wydzial produkcyjny odpowiednio
10 mln i 2 mln zt. Jesli podstawa rozliczania kosztow wspélnych jest zysk, to
ostateczne zyski wydziatu po dokonaniu alokacji beda zalezaty od wynikow

drugiego wydziatu.

Miesiac 1 ~ Miesiac2

Wyizolowany system alokacji kosztéw
Wydziat 1 Wydziat2 Wydziatl Wydziai2

Zyski przed alokacja 8000000 10000000 8000000 2000000
Przypisane koszty wspdlne 500 000 500 000 500 000 500 000
Zysk netto 7500000 9500000 7500000 1500000

Niewyizolowany system alokacji kosztéw

Wydzial 1 Wydzial2 Wydzial1 Wydzial2
Zyski przed alokacja 8000000 10000000 8000000 2000000
Przypisane koszty wspélne 444 444 555 556 800 000 200 000

Zysk netto 7 555 556 9444 444 7200000 1800000

. W przypadku, gdy podstawa alokacji bytaby na przykiad powierzchnia
Nm_Eos.&:m przez wydzial (50% powierzchni jest zajmowane przez kazdy
z wydzialow), wyniki jednego wydziatu w krétkim okresie nie zalezatyby od
wynikoéw drugiego.

c.< przypadku, gdy podstawq alokacji kosztéw jest zysk osiggany przez
wydzial, a zyski jednego z wydziatéw drastycznie spadajq (Wydziat 2), gros
kosztéw wspolnych jest przejmowane przez Wydziat 1, pomniejszajac tym sa-
mym ostateczne jego zyski. W przypadku przypisania kosztéw na podstawie
bardziej stabilnej w krétkim okresie, podstawa alokacji, jaka jest powierzch-
nia zajmowana przez wydziat, wysoko$¢ przypisywanych kosztéw wspélnych
nie ulega drastycznym zmianom. W dluzszym okresie, jesli jeden z wydzia-
tow rozszerzy zajmowang powierzchnie kosztem drugiego, oczywiscie koszty
wspélne przypisywane na wydziat zostana odpowiednio zmienione.

W przypadku wykorzystywania podstawy alokacji, ktéra moze podlega¢
fluktuacji w krotkim okresie (sprzedaz, zyski, liczba pracownikéw), ostatecz-
ne SQEE wydziatu beda zaleze¢ od rzeczywistych rezultatéw dziatalnoéci
drugiego wydziatu. W przypadku wyizolowanych systeméw alokacii, jako
podstawe alokacji wykorzystuje sie planowane wskazniki narzutu, ktére nie
zalez3 od aktualnych rezultatéw osiaganych przez wydziat.

Oba systemy alokacji dajg zarzadzajacym podstawe do odpowiedniego
»~zarzadzania” kosztami wspélnymi. W przypadku niewyizolowanego syste-
mu alokacji, menedzerowie sy zainteresowani zwiekszeniem zyskownoséci
drugiego wydziatu, poniewaz w ten sposob udziat w kosztach wspélnych
tego drugiego wydziatu zostanie zwigkszony. Zatem niewyizolowane meto-
@ alokacji kosztéw zachecajg do wzajemnego monitorowania i wspdtpracy
miedzy menedzerami operacyjnymi i sa wykorzystywane jako mechanizmy
on.B.:. Wada takiego systemu jest to, Ze w rzeczywistosci znieksztatca on
EVS_E.omEmmbm przez suborganizacje, poniewaz s3 one uzaleznione od wyni-
kéw osigganych przez inng suborganizacje. W takim podejsciu zaklada sie, ze
WOWNJ\ wspdlne moga by¢ kontrolowane przez menedzeréw obu wydziatéw
i obaj majq prawa podejmowania decyzji zwiazanych z tym zasobem.

2::.5 tego, ze niewyizolowane systemy alokacji kosztow wplywajq na
rzeczywiste wyniki osiggane przez dany wydziat, z powodu uzaleznienia
S@w%ﬁ alokowanych kosztéw od osigganych wynikéw przez inny wydziat
to jednoczesnie wplywajg one na ograniczenie ryzyka ponoszonego Emmm
Bm.umaNmE. W przypadku jednorazowego niesprzyjajacego zdarzenia, wpty-
Sm_nnmm.o na wyniki jednego wydziatu, koszty wspélne zostana przypisa-
ne w wigkszym stopniu do innego wydziatu, nie dotknietego tym losowym
zdarzeniem. Pozwoli to na wykazanie wyzszych zyskow wydziatowi, ktéry
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znalazt sie w trudnej sytuacji. I odwrotnie. W przypadku, gdy jeden wydziat
w wyniku szczesliwego zbiegu okolicznosci osiaga znacznie lepsze wyniki
niz planowano, poprzez niewyizolowany system alokacji kosztow wykaze
wieksze przypisane koszty wsp6lne, zmniejszajac tym samym SWOj uommn-
przecietny zysk. Niewyizolowane systemy alokacji dziatajg pewnym mm”:mpm
jak systemy absorbujace nieprzewidziane zdarzenia i wplywaja na ogranicze-
nie zmiennosci wynikéw osiaganych przez menedzeréw operacyjnych. Jest
to istotny czynnik w przypadku menedzeréw borykajacych sie z dos¢ duzym
ryzykiem dziatalno$ci.

Analiza przypadkow

Dy ,
FrZy
ot

Przedsiebiorstwo LUX ma trzy dzialy produkcyjne: maszynowy, malar-
ski, sktadania oraz dwa oddziaty $wiadczace ustugi na rzecz dziatéw pod-
stawowych: sklep oraz mini elektrownie, ktéra generuje energi¢ na potrzeby
wewnetrzne oraz kupuje energig z ZeWnetrz przez przesfaniem jej do innych
dziatow.

Planowane koszty posrednie (w zi) dla danego okresu sa nastepujace:

Czynsz 20000
Naprawy maszyn (z wylgczeniem elektrowni) 12 000
Amortyzacja maszyn 24 000
Amortyzacja elektrowni 1000
Energia 9 000
Ubezpieczenia pracownikow 2500
Nadzér 15 000

Materiaty i robocizna posrednia:

Wydziat maszynowy 5100
Wydziat malarski 2000
Wydziat skladania 2000
Sklep 400
Elektrownia 300

9 800

Ponizej podano dodatkowe informacje dotyczace dziatow:

Maszynowy Malarski Skladania Sklep Elektrownia

Powierzchnia w m kw. 200 350 300 100 50
Liczba pracownikéw 5 5 12 2 1
Wartoéé maszyn (z1) 200 000 10 000 30 000 - 50 000

Koszty dzialéw ustugowych sa rozdzielane na podstawie technicznych
estymacji, albo biezacego zuzycia na podstawie nastepujacych procentow:

Elektrownia 40 25 25 10
Sklep 50 25 25 - -

Wartos¢ maszynogodzin dla wydzialu maszynowego szacuje sig na po-
ziomie 19 960 zi.

Wartoé¢ robocizny bezposredniej dla wydziatu malarskiego szacuje sie
na 14 600 zi.

Warto$¢ robocizny bezposdredniej dla wydziatu sktadania szacuje sie
na 5 030 zt.

=]

1. Rozliczenie kosztéw posrednich na poszczeg6lne centra kosztéw.
2. Oblicz wskaZniki narzutow dla trzech dziatéw produkcyjnych.
3. Oblicz koszt zlecenia XUT 395 na podstawie ponizszych danych:

Materiaty bezposrednie: zt 2 165

Robocizna bezposrednia:

- maszynowy: 4 godz. * 6 zt na godzine (maszynogodzin 12)

- malowanie: 9 godz. x 5 zt na godzing

- sktadanie: 17 godz. x 4 zI na godzine
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Rozwigzanie Etap 4. Przypisanie kosztéw wydziatowych do zlecenia:

i

“ Etap 1: Identyfikacja kosztéw posrednich na wydziaty, ktére sa cen- Zlecenie XUT 395 ;

| trami kosztéw: Materiaty bezpogrednie < 2165 m

Robocizna bezposrednia |

W Rodzaj kosztéw . meuzzoi. Malowanie Skladanie Sklep  Elektrownia - maszynowy 24 {
Czynsz 4000 7 000 6000 2000 1000 S 45 W
Naprawy maszyn 10 000 500 1500 - sktadania 68 137 _

| Amortyzacja maszyn 20000 1000 3000 Koszty posrednie

m Amortyzacja elektrowni 1000 - Maszynowy 12 30 .

,_ Energia 9000 - malowania 9 11,25 ] |
Ubezpieczenia 500 500 1200 200 100 - sktadania 17 85 126,25 ,
pracownikow Koszt calkowity zlecenia XUT 395 242825 |
Nadzor 3000 3 000 7 200 1200 600 _
Materiaty i robocizna 5100 2000 2 000 400 300 |
bezposrednia m

! 42 600 14 000 20 900 3 800 12 000 ,_

Zadania ”

iiap 2. Realokacja kosztéw jednostek ustugowych (sklep) na wydzia- _

1y produkeyijne: ﬁ
! Maszynowy Malowanie Skiadanie Sklep Elektrownia _

Alokowanie kosztéw 4 800 3000 3000 1200 -12 000 ¢ Zadanie4.1. |

| elektrowni Firma Dotsero zleceniowy rachunek kosztow i planowany wskaznik narzutu do
Alokowanie kosztéw 2500 1250 1250 -5000 naliczenia kosztéw wydziatowych na produkt.
sklepu
Koszty wydziatowe 49 900 18 250 25150 0 0 Wskaznik narzutu na wydziale A jest obliczany w stosunku do maszynogodzin, _

| Emﬁuamz.m do wydziatéw a na wydziale B w stosunku do kosztéw materialéw bezposrednich. Oszacowa- ; W
wmﬂmwﬁwﬁﬁmﬁﬁwﬁmi nia dotyczace ostatniego okresu byly nastepujace:
dziatalnoéci pomocniczej

A L : Wydziat A Wydziat B
Maszynogodziny 70 000 19 000 |
©» 3. Obliczenie wskaznika narzutu dla kazdego produkcyjnego Roboczogodziny 30000 60 000 m _
centrum kosztéw: Koszt materiatow 195 000 USD 282 000 USD N
: Koszt robocizay 260 000 USD 520 000 USD [
) Maszynowy Malowanie Sidadanie Koszty wydziatowe 420000 USD 705 000 USD ”
Wskaznik narzutu 2,50 1,25 5,00 (]
Zlecenie 243 zostato rozpoczete 1 kwietnia i zakorficzone 12 maja. Rzeczywiste | m
koszty dla tego zlecenia byty nastepujace: ”.




Zads

5 ~ Wydzial A ; Wydzial B
Maszynogodziny 250 60
Roboczogodziny 70 120
Koszt materialow 840 USD 1100 USD
Koszt robocizny 610 USD 880 USD

Na koniec okresu znane byty nastepujace dane dla wszystkich zleceri produko-

wanych w ciagu roku.

; : Wydzial A Wydzial B
Maszynogodziny 61 000 20 000
Roboczogodziny 28000 66 000
Koszt materiatéw 156 000 USD 284 000 USD
Koszty wydziatowe 385 000 USD 705 000 USD

Oblicz:

+ Planowany wska#znik narzutu dla wydziatu A1B.
Oblicz koszty wydzialowe naliczone na zlecenie nr 243.
+ Oblicz odchylenia od kosztéw wydziatowych dla catego roku.

*

¢ Zadanie 4.2.
Zarzad firmy Nor zdecydowat o wykorzystywaniu planowanego wskaznika na-
rzutu do przypisania kosztéw podrednich. Plany na 2001 rok byly nastepujace:

Koszty wydzialowe 270000 zt
Planowany czas pracy robotnikéw 30 000 godzin
Planowany koszt robocizny bezposredniej 300 000 zt
Planowany czas pracy maszyn 45 000 godzin

Polecenia:

+ Okredl planowane wskazniki narzutu w oparciu o :
- planowany czas pracy robotnikow,
- planowany koszt robocizny bezposredniej,
- planowany czas pracy maszyn.

&

Przyjmujac, ze koszty wydzialowe w bieZzacym okresie wynosity 268 000 zt
i zarzad zdecydowat, ze bedzie rozliczat koszty na podstawie czasu pracy ro-
botnikéw (przepracowali oni w biezacym okresie 32 000 godzin), oblicz od-
chylenie od kosztow wydziatowych.

KOSZTY WSPOLNE I ICH ALOKACJE

© Zadanie 4.3.

Firma Phenix produkuje pokrowce na klimatyzatory. Firma wykorzystuje rézne
wskazniki narzutu dla wyodrebnionych dziatari. Aktualne informacje o rzeczy-
wistych kosztach posrednich oraz o dziataniach podane sa ponizej:

Koszty posrednie:
Koszty posrednie produkcji 100 000
Koszty ogblne 50 000
Razem: 150 000

Rozdziat wykorzystania zasobdw:

Produkcja  Wspomaganie Inne  Razem

Sy ; S i vcr.,osz,”n! produkeji
Koszty posrednie produkeji 40% 42% 18% 100%
Koszty ogélne 12% 60% 28% 100%

Dziatania nazwane ,inne” zawieraja koszty przestojow i koszty utrzymania
firmy.

Liczba poszczegélnych dziatari w roku byta nastepujaca:

Dziatanie s . Roczna dzialalno$é
Produkcja pokrowcéw 2 500 metréw tkaniny
Wspomaganie produkeji 200 zlecen produkeyjnych

Inne -

Polecenia:

@ Przygotuj pierwszy etap alokacji kosztéw, polegajacy na alokowaniu kosztéw
posrednich do wyodrebnionych dziatan.

¢ Oblicz koszty jednostkowe dziatan.

¢ Przygotuj raport z produkeji zlecenia, ktére wymagato zuzycia 50 metréw
tkaniny przy kosztach materiatéw i robocizny bezpoéredniej w wysokosci
1500 zt. Przychody ze sprzedazy tego zlecenia wynosity 2 500 zi.

¢ Zadanie 4.4.

Przedsigbiorstwo produkuje grabki do ogrodu. Proces produkeyjny jest podzie-
lony na dwa wydziaty: wydziat sktadania i malowania. Przedsiebiorstwo posia-
da takze jedno ustugowe centrum kosztow: stotéwke pracownicza. Informacje
o kosztach dla danego roku s podane ponizej:




Robocizna posrednia 90 000 z}
Materiaty posrednie 81000 zi
Oswietlenie i ochrona 25000 zt
Czynsz 30000 zt
Amortyzacja 56 000 zt
Nadzér 45000 zt
Energia elekiryczna 36 000 zt
Razem 363 000 zi

0 kazdym z wydzial6w sa dostepne nastepujace informacje :
Razem  Wydziat ~ Wydzial Stotéwka
skiadania malowania

mciﬁ.wnmam w m kw. 50 000 20000 24 000 6000
Wartoé¢ ksiegowa maszyn (w zt) 560 000 300 000 240 000 20000
Liczba pracownikéw 150 80 60 10
Kilowatogodziny energii elektrycznej 18 000 9000 8000 1000
Materiaty bezposrednie (w zt) 100 000 50 000
Robocizna bezposrednia (w z1) 50 000 42 000
Liczba godzin po$wigconych na nadzor 8000 6 000
Liczba roboczogodzin 12 640 8400

Ze stotéwki korzystaja pracownicy obu wydziatéw.

Polecenia:

1. Przypisz koszty poérednie do wydziatéw produkeyjnych i stotowki.

. Rozdziel koszty ustugowego centrum kosztow na wydziaty produkeyjne.

. Oblicz wskaZzniki narzutu dla obu produkcyjnych centréw kosztéw.

. Jakie koszty posrednie zostang przypisane do zlecenia na ktére poswigcono
3 roboczogodziny na wydziale skladania i 4 roboczogodziny na wydziale

= wmrn

malowania.

@ Zadanie 4.5.

Duze globalne przedsiebiorstwo posiada w swojej flocie trzy samoloty zabie-
rajace na poktad 30 oséb kazdy. Samoloty sq wykorzystywane codziennie do
przewozu pracownikow pomigdzy fabrykami znajdujgcymi si¢ w trzech 16z
nych lokalizacjach. Sa one wykorzystywane tylko i wylacznie do celéw podrozy
stuzbowych. Zarzad przedsiebiorstwa, jesli chee skorzysta¢ z samolotu, musi
wezeéniej go zarezerwowad w dziale transportu. Poniewaz w sumie mozna prze-
wie#é tylko 90 oséb planowane loty sa zwykle w petni obtozone. I tylko gdy
sa wolne miejsca, sq one przeznaczane dla pracownikow administracji i zarza-

du. Kazdy wydzial, korzystajacy z samolotu, musi zaplaci¢ dziatowi transpor-
tu za wykorzystane ushugi ze swojego budzetu. Budzet zarzadu jest obcigZzany

na koniec kazdego miesigca. Obcigzenie wydzialéw za przeloty pracownikow
jest naliczane na podstawie catkowitych kosztéw operacyjnych (paliwo, wyna-
grodzenia pilotéw, koszty obstugi naziemnej, koszty licencji, optaty lotniskowe
i miesigczne koszty amortyzacji) podzielonych przez rzeczywistg liczbe pasaze-
romili zarezerwowana w danym miesigcu. Tak obliczony wskaznik pomnozony
zostaje przez liczbe mil przelecianych przez kazdego pracownika.

Polecenia:

1. Opisz formute, ktéra jest wykorzystywana do obliczenia kosztu jednej mili
wykorzystanej przez jednego pasazera.

Co sie stanie z kosztem na jednego pasazera, jeéli liczba pasazeromili wzros-
nie? Jakie mogg byé przyczyny wzrostu liczby pasazeromili? Jakie moga by¢

no

powody zmiennogci miesiecznych optat za korzystanie z samolotow?

W

Jakie widzisz inne problemy w obecnym systemie obcigzania wydziatow
przedsiebiorstwa za korzystanie z floty lotniczej i jakie zmiany mozna za-
proponowac?

¢ Zadanie 4.6.

Dwa przedsiebiorstwa przewozowe konkuruja miedzy soba na najbardziej popular-
nej trasie miedzy Krakowem i miejscowosciami u podndzy Tatr. Przedsigbiorstwo,
ktére dziata najdtuzej na rynku charakteryzuje sie wysokim poziomem lojalno-
$ci klientéw, oferuje ustugi przewozowe wieczorem i w weekendy oraz dostarcza
ustug przewozowych do mniej popularnych miejscowosci, pokrywajgc koszty
mniej popularnych linii z zyskéw osiaganych na najbardziej popularnych liniach.
Nowe przedsigbiorstwo ma dostatecznie duzy kapitat finansowy, aby wytrzymacé
poczatkowa wojne cenowg, ale moze by¢ dosy¢ ,kaprysnie™: jest zainteresowane
oferowaniem ustug tylko na najbardziej popularnych liniach i w najbardziej popu-
larnym czasie. Istnieja powazne powody, aby podejrzewaé Ze w momencie wygra-
nia wojny cenowej przez nowe przedsiebiorstwo, jako$¢ ustug pogorszy sie i znik-
na polaczenia w weekendy, wieczorem oraz na najmniej zyskownych liniach.

Polecenia:

Pracujac w grupach podzielcie sig na role:

1. reprezentantéw pasazeréw;

2 . dyrektora finansowego przedsiebiorstwa dziatajacego dtuzej na rynku;

3. cztonkéw wydziatow transportowych z Urzedu Miasta w Krakowie i w Zako-
panem,;

4. reprezentanta policji.

Przyjmujac wymienione role oméwcie mozliwosci obnizenia kosztéw w przed
sigbiorstwie dziatajacym diuzej na rynku. Nastgpnie przeprowadZcie debate nad
przygotowaniem pakietu wspomagajacego przedsiebiorstwo 1 wpltywajacego na
zwiekszenie jego zyskownosci.

=

1AL




Krzyzowka

2 Klucz, za pomoca ktérego koszty wspdlne sa alokowane do obiektéw kosz-
tow (10)

3 sposob alokacji kosztow, ktory powoduje, ze koszt przypisywany do dane-
go wydzialu nie wplywa na wyniki innego wydziatu (11)

4 ... kosztow, czyli proces, produkt, lub wydziat czy projekt, dla ktérych me-
nedzerowie chea znaé koszty (6)

DdAanmur

1 wska#nik obliczony jako stosunek kosztow posrednich do liczby klucza po-
dziatowego (7)

2 wskazniki narzutu obliczone na podstawie wielkosci planowanych dla da-
nego okresu (9)
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