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Zasobowo-

-procesowy rachunek
kosztow (ZPRK)
w laboratorium -

flexible budgeting, cz. 2

W nowoczesnych przedsiebiorstwach ustugowych,
ktore sa nastawione na doskonalenie i usprawnienia,
czesto probuje sie dociec, o ile wyzsze bytyby wyniki
finansowe lub o ile bytyby nizsze koszty przedsiebiorstwa,
gdybysmy prowadzili dziatalnos¢ ustugowa w sposob
optymalny. Jakie cele powinnismy sobie stawiaé, zeby
osiggac doskonatosc operacyjna w przysztosci? Na te
pytania odpowiada najbardziej zaawansowany wariant
zasobowo-procesowego rachunku kosztow, tj.: ZASO-
BOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW STAN-
DARDOWYCH (ZPRK standardowych)', ktéry wyznacza
budzety elastyczne?, zdefiniowane jako koszty standar-
dowe (K®), autoryzowane (K®) oraz planowane (K®).

,Optymalny” model dziatalnosci ustugowej

Zatézmy, ze laboratorium badania wody przedsiebiorstwa ustu-
gowego LABO SA®z branzy nowoczesnych ustug biznesowych
(BPO), majac na uwadze umowne zatozenia SLA (service level

1 Wiecej na temat koncepcji ZPRK zawarto w ksiazce T.M. Zielinski, Zasobowo-pro-
cesowy rachunek kosztéw, Poznan 2017.

2 Flexible budgeting

3 Niniejszy artykut jest kontynuacja artykutu: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy
rachunek kosztow w laboratorium - case study, ,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”
11,2017, s. 32-39.
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W nowoczesnych przedsiebiorstwach ustugowych, ktére sg nastawione

na doskonalenie i usprawnienia, czesto probuje sie dociec, o ile wyzsze bytyby wyniki
finansowe lub o ile bytyby nizsze koszty przedsiebiorstwa, gdybysmy prowadzili
dziatalnos¢ ustugowa w sposob optymalny. Jakie cele powinnismy sobie stawiac, zeby
osiaggac doskonatosc operacyjna w przysztosci?

Na te pytania odpowiada najbardziej zaawansowany wariant zasobowo-
-procesowego rachunku kosztéw, tj.: ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK
KOSZTOW STANDARDOWYCH (ZPRK standardowych) , ktéry wyznacza budzety
elastyczne , zdefiniowane jako koszty standardowe (K®), autoryzowane (K®)

oraz planowane (K®).

agreement) dotyczace zasad i jakosci realizacji kontraktow
ustugowych, wyznacza optymalny model dziatalnosci opera-
cyjnej. Model ten, uwzgledniajac zatozenia kontraktowe oraz
dostepnosc posiadanych zasobdw laboratoryjnych, w najefek-
tywniejszy kosztowo sposob zapewni realizacje tych kontrak-
tow. Oznaczac to bedzie, ze procesy laboratoryjne zwigzane
z realizacjg kontraktow ustugowych zostana zorganizowane
w sposdb zapewniajacy doskonatos¢ operacyjna, a dziatania
laboratoryjne beda realizowane zgodnie z przyjetym modelem
optymalnego dziatania organizacji.

Optymalne prowadzenie dziatalnosci ustugowej zaktada reali-
zacje kontraktéw doktadnie z zapisami umownymi, bez wyko-
nywania jakichkolwiek dodatkowych dziatan niegenerujacych
wartosci dodanej (np. dodatkowych przerébek, poprawiania
badan laboratoryjnych, korekt dokumentdw, raportéw czy
zmian w ustugach) oraz bez jakiegokolwiek nadmiernego
(w stosunku do normatywnie ustalonego przez technologdéw
ustug) zuzycia (wykorzystania) zasobéw laboratoryjnych: pra-
cowniczych, maszynowych, materiatowych, systemowych czy
powierzchniowych itp.

4 Do tego celu moga zosta¢ wykorzystane np. wielokryterialne modele optymalizacyjne,
stanowiace przedmiot zainteresowania badan operacyjnych lub ustalenia eksperckie,
np. wynikajace z koncepcji lean service.
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Koszt standardowy w dziatalnosci laboratoryjne;j
Przedsiebiorstwa ustugowe, wykorzystujace wariant ZPRK stan-
dardowych, wyznaczaja poziom kosztéw standardowych (K®),
budzet elastyczny, ktory zaktada realizacje ,optymalnego” modelu
dziatalnosci ustugowej. Koszt standardowy obliczany jest zarébwno
na poziomie zasobow, dziatan ustugowych, jak i realizowanych
kontraktow (ustug). W przypadku laboratorium badania wody
przedsiebiorstwa ustugowego LABO SA koszt ten pokazuje,
jakie powinny zosta¢ poniesione koszty przy zatozeniu, ze: (1)
dziatalnos$¢ laboratoryjna prowadzona jest w sposdb uznany
przez zarzadzajacych za optymalny, (2) jednostkowe zuzycie
(wykorzystanie) zasobow jest zgodne z wyznaczonymi przez
technologow standardamiich zuzycia (wykorzystania) oraz (3) nie
sg przekroczone zaplanowane w budzecie stawki state i zmienne
zuzycia (wykorzystania) zasobow laboratoryjnych. Przedsiebior-
stwo osiaga doskonato$¢ operacyjna dziatalnosci ustugowe;j.
Tabela 1 pokazuje raport wyniku finansowego LABO SA wykona-
nego z wykorzystaniem zatozern ZPRK standardowych.

Gdyby dziatalno$¢ operacyjna zwiazana z realizacja kontraktow
laboratoryjnych byta poprowadzona przez laboratorium w sposob
uznany przez zarzadzajacych za optymalny, to koszty catkowite
zwigzane z realizacjg kontraktow laboratoryjnych powinny wyniesc¢
819 547 PLN (koszt standardowy), a zysk ze sprzedazy kontraktow
ustugowych powinien osiagnac poziom 173 453 PLN (17,47% ren-
townos$¢, marza | stopnia liczona po kosztach standardowych?®).

5 W koncepcji ZPRK do wielostopniowego prezentowania rentownosci wykorzysty-
wana jest koncepcja pieciu podstawowych poziomdw kosztow (PPPK). Koszty zwiazane
ze Swiadczeniem ustug prezentowane sa na | poziomie marzy pokrycia kosztow.

Réznica pomiedzy kosztami standardowymi i wyznaczonym w opar-
ciu o nie zyskiem ze sprzedazy a kosztem catkowitym rzeczywistym
(940 373 PLN) i rzeczywistym zyskiem (52 627 PLN, 5,3% rentow-
nosci) stanowi szerokie pole do interpretacji i dostarcza informacji
wspierajacych osigganie doskonatosci operacyjnej laboratorium.

Cztery cele szczegdtowe w dziatalnosci laboratoryjnej

Wyznaczony koszt standardowy stanowi cel finansowy do osig-

gania przez menedzerow, ktéry moze zostac przetozony na cztery

szczegotowe cele operacyjne:

> cel I: prowadzenie dziatalnosci laboratoryjnej w sposéb
uznany przez menedzeréw za optymalny (np. realizacja
kontraktéw laboratoryjnych doktadnie zgodne z zapisami
umownymi, bez wykonywania jakichkolwiek dodatkowych
badan i przerébek, poprawiania, korekt dokumentéw, rapor-
tow czy sprawozdan z badan itp.),

> cel Il: zapewnienie, zeby rzeczywiste zuzycie (wydajnosc)
zasobow laboratoryjnych byto zgodne lub mniejsze od
ustalonych przez technologéw standardéw wykorzystania
pracownikéw, aparatow i urzadzen, materiatow, systemow
itp., w operacjach ustugowych,

> cel lll: zapewnienie, zeby rzeczywiste stawki kosztowe zu-
zycia (utrzymania) zasobdw laboratoryjnych (pracownikow,
aparatow i urzadzen, systemow, materiatow, budynkow itp.)
byty zgodne lub nizsze od zaplanowanych stawek w budzecie,

> cel IV: wyeliminowanie lub ,sprzedaz” niewykorzystanych
zasobow laboratoryjnych.

Brak realizacji wyzej wymienionych celéw przektada sie na

konsekwencje finansowe, ktore zwiekszaja poziom rzeczywiscie

Tabela 1. Analiza wyniku finansowego laboratorium badania wody przedsiebiorstwa ustugowego LABO SA z wykorzystaniem

zatozerr ZPRK standardowych [Zrédto: opracowanie wtasne]

Kontrakty ustugowe laboratorium badania wody

ZPRK
standardowych Koszt standardowy Koszt autoryzowany Koszt planowany Koszt rzeczywisty/wykorzystany
Odch.
X Odch. cen.
X X Odch. autoryz. . . nieautoryz. . . ) . .
Koszt/marza | Marza % L , Koszt/marza | Marza % L Koszt/marza | Marza % kosztéw Koszt/marza | Marza %
zuzycia zasobow zuzycia
, (wykorz.)
zasobow
Przychody
i 993000 PLN
ze sprzedazy
Koszty poziomu
produkt 819 547 PLN 50000 PLN | 869 547 PLN 25000 PLN | 894547 PLN -20 000 PLN | 847547 PLN
roduktu
. 17.47% 12,43% 9.91% 1193%
Marza
| stopnia (marza 173 453 PLN 123 453 PLN 98 453 PLN 18 453 PLN
poziomu produktu)
Koszty
niewykorzystanych 65826 PLN
zasobow
5,30%
Koszt catkowity 940373 PLN
Zysk ze sprzedazy 52627 PLN
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poniesionych kosztéw dziatalnosci laboratoryjnej. Aby koszty fak-
tycznie poniesione (rzeczywiste catkowite) byty rowne kosztowi
standardowemu, zarzadzajacy obszarem dziatalnosci ustugowej
powinni dazy¢ do wykonania wszystkich wymienionych wyzej

czterech celéw szczegdtowych.

Koszt autoryzowany w dziatalnosci laboratoryjnej
Konsekwencje finansowe, bedace efektem realizacji dziatalnosci
laboratoryjnej w sposdb odbiegajacy od uznanego przez zarza-
dzajacych za optymalny, wyznaczajg odchylenia autoryzowanego
zuzycia (wykorzystania) zasobow. Odchylenia te w przypadku
LABO SA byty niekorzystne (dodatnie) i wyniosty 50 000 PLN
(tabela 1). Odchylenia sa autoryzowane w tym sensie, ze uznano
je za uzasadnione do poniesienia, majac na uwadze rzeczywista
skale dziatan laboratoryjnych (np. dodatkowe przerébki i badania,
korekty dokumentow itp.). Zaktadaja one jednoczescnie zuzycie
jednostkowe zasobow w tych dziataniach zgodne z ustalonymi
przez technologdw normatywami. Oznacza to, ze odchylenia
autoryzowanego zuzycia pokazuja konsekwencje finansowe wy-
nikajace wytacznie ze zmiany modelu dziatalnosci laboratoryjnej
w stosunku do modelu optymalnego.

Odchylenia autoryzowanego zuzycia (wykorzystania) zasobdow,
razem z kosztem standardowym, wyznaczaja poziom kosztu auto-
ryzowanego (K®), budzet elastyczny, ktéry w przypadku LABO SA
wynosi 869 547 PLN. Koszt autoryzowany wyznacza uzasadniony
do poniesienia poziom kosztow dziatalnosci laboratoryjnej, ktory
zaktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom dziatan laboratoryjnych,
ale (2) jednostkowe zuzycie (wykorzystanie) zasobow zgodne
z wyznaczonymi przez technologéw standardami ich zuzycia
(wykorzystania) oraz (3) zaplanowane w budzecie stawki state
i zmienne zuzycia (wykorzystania) zasobéw laboratoryjnych.
Zwiekszenie kosztéow wynikajace z prowadzenia dziatalnosci
ustugowej w sposdb mniej korzystny niz zaktadano w LABO SA
zmniejsza zysk ze sprzedazy kontraktow ustugowych (w stosunku
do zysku liczonego po kosztach standardowych) do poziomu
123 453 PLN (12,43% rentownos$¢, marza | stopnia liczona po
kosztach autoryzowanych).

W zaprezentowanym przyktadzie pokazano, ze cel |, rozumiany
jako prowadzenie dziatalnosci laboratoryjnej w sposdb uznany

przez menedzerdw za optymalny, nie zostat osiagniety.

Koszt planowany w dziatalnosci laboratoryjnej
Konsekwencje finansowe, bedace efektem wiekszego rzeczywi-
stego zuzycia zasobow w operacjach laboratoryjnych, w stosunku
do ustalonego przez technologéw normatywnego ich zuzycia,
wyznaczaja odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnosci)
zasobdéw. Odchylenia te w przypadku LABO SA byty niekorzystne
i wyniosty 25 000 PLN (tabela 1).

Odchylenia sa nieautoryzowane w tym sensie, ze pokazuja spadek
wydajnosci zasobow (np. pracownikow, aparatéw i urzadzen, sys-
temow, materiatdéw) w operacjach laboratoryjnych. Oznacza to,
ze odchylenia nieautoryzowanego zuzycia pokazuja konsekwencje

finansowe wynikajace wytacznie ze zmiany zuzycia (wydajnosci)
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zasobow (np. pracownikéw, aparatdw i urzadzen, systemow, ma-
teriatéw itp.) w stosunku do normatywow zuzycia wyznaczonych
przez technologow.

Odchylenia nieautoryzowanego zuzycia (wydajnosci) zasobdw,
razem z kosztem autoryzowanym, wyznaczaja poziom kosztu
planowanego (K®), budzet elastyczny, ktéry w przypadku LABO SA
wynosi 894 547 PLN. Koszt planowany wyznacza uzasadniony do
poniesienia poziom kosztéw dziatalnosci laboratoryjnej, ktory za-
ktada: (1) rzeczywiscie wykonany poziom dziatan laboratoryjnych,
(2) rzeczywiste zuzycie (wykorzystanie) zasobow oraz (3) zaplano-
wane w budzecie stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania)
zasobow laboratoryjnych.

Zwiekszenie kosztéw wynikajace ze zmiany zuzycia (wydajno-
$ci) zasobow, w stosunku do normatywdw technologicznych,
zmniejsza zysk ze sprzedazy kontraktéw laboratoryjnych LABO SA
(w stosunku do zysku liczonego po kosztach autoryzowanych) do
poziomu 98 453 PLN (9,91% rentownos¢, marza | stopnia liczona
po kosztach planowanych).

Przyktad pokazuje, ze cel Il, polegajacy na zapewnieniu, zeby
rzeczywiste zuzycie (wydajnosc) zasobow laboratoryjnych byto
zgodne lub mniejsze od ustalonych przez technologéw standarddw,

nie zostat osiagniety.

Koszt rzeczywisty wykorzystany w dziatalnosci
laboratoryjnej

Konsekwencje finansowe bedace efektem zmiany kosztow jed-
nostkowych utrzymania zasobdw (np. pracownikdw, aparatow
i urzadzen, systemow, materiatéw, budynkéw, medidw itp.),
w stosunku do zaplanowanych w budzecie stawek ich zuzycia
(wykorzystania), wyznaczaja odchylenia cenowe kosztow. Odchy-
lenia te w przypadku LABO SA byty korzystne (ujemne) i wyniosty
-20 000 PLN (tabela 1)°.

Odchylenia cenowe kosztéw pokazuja konsekwencje finansowe
wynikajgce wytacznie z rdznicy rzeczywiscie poniesionych kosztow
jednostkowych w stosunku do stawek ustalonych jako cel zarzadczy
w budzecie. Odchylenia cenowe razem z kosztem planowanym
wyznaczaja poziom kosztu rzeczywistego wykorzystanego (Kw®y,
ktéry w przypadku LABO SA wynosi 874 547 PLN. Koszt rzeczywi-
sty wykorzystany wyznacza uzasadniony do poniesienia poziom
kosztéw dziatalnosci laboratoryjnej, ktory zaktada: (1) rzeczywiscie
wykonany poziom dziatan laboratoryjnych, (2) rzeczywiste zuzycie
(wykorzystanie) zasobdw laboratoryjnych oraz (3) rzeczywiste
stawki state i zmienne zuzycia (wykorzystania) tych zasobdw.
Zmniejszenie kosztéw wynikajace ze zmiany kosztow jednostkowych
zasobdw, w stosunku do budzetu, zwieksza zysk ze sprzedazy kon-
traktow ustugowych LABO SA (w stosunku do zysku liczonego po
kosztach planowanych) do poziomu 118 453 PLN (11,93% rentownosc,
marza | stopnia liczona po kosztach rzeczywistych wykorzystanych).
W przyktadzie pokazano, ze cel Ill, polegajacy na zapewnieniu,
zeby rzeczywiste stawki kosztowe zuzycia (utrzymania) zasobow

6 W koncepcji ZPRK odchylenia cenowe rozdzielane sa na odchylenia kosztow zmien-
nychistatych oraz na przypadajace na wykorzystana i niewykorzystana czesc zasobow.

7 Kosztrzeczywisty wykorzystany nie zawiera kosztow niewykorzystanych zasobow.
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Tabela 2. Koszty rzeczywiste wykorzystane i marza pokrycia dla poszczegdInych kontraktéw ustugowych LABO SA

[Zrédio: opracowanie wtasne]

Rachunek zyskow i strat — kontrakty ustugowe

Numer kontraktu/ Nazwa kontraktu/ Koszt catkowity Koszt staty Koszt zmienny Przychéd Marza Marza Marza | stopnia

Justugi Justugi wykonaniaustug wykonaniaustug =~ wykonania ustug [PLN] | stopnia I stopnia Koszty zmienne
PO1- WODOCIAGI

P01 MIEJSKIE 393546 PLN 275 482 PLN 118 064 PLN 460 000 PLN 66 454 PLN 14,45% 74,33%
P.02 -OIL PRO

P02 113691 PLN 79 584 PLN 34107 PLN 115000 PLN 1309 PLN 1,14% 70,34%
POLAND
PO3 - SPOLKA

P03 . 148 673 PLN 104 071 PLN 44602 PLN 157 000 PLN 8327 PLN 5,30% 71,59%
GORNICZA
PO4 ~ SPOLKA

P04 26236 PLN 18365 PLN 7871 PLN 31000 PLN 4764 PLN 15,37% 74,61%
WYDOBYWCZA
P05 -WODOCIAGI

P.05 GMINNE 192 400 PLN 134 680 PLN 57720 PLN 230000 PLN 37600 PLN 16,35% 7490%

Razem 874547 PLN 612183 PLN 262364 PLN 993000 PLN 118 453 PLN 11,93% 73,58%

laboratoryjnych byty zgodne lub nizsze od zaplanowanych stawek
w budzecie, zostat zrealizowany.

Podkresli¢ nalezy, ze poszczegdlne wartosci kosztow (standardowych,
autoryzowanych, planowanych i rzeczywistych) wyznaczane sa
w ZPRK réwniez ze szczegdtowoscia poszczegdlnych kontraktow
ustugowych oraz wykonywanych naich rzecz dziatan i zuzywanych
(wykorzystanych) w tych dziataniach zasobdw?®. Tabela 2 prezentuje
koszty rzeczywiste wykorzystane (state i zmienne) oraz marze
pokrycia dla poszczegdlnych kontraktow ustugowych LABO SA.
Zapewnienie informagji finansowych i operacyjnych z taka szczego-
towoscia (tj. do poszczegdlnych kontraktdw laboratoryjnych, a dalej
dziatan i zasobow), znaczaco zwieksza mozliwosci wykorzystania
ZPRK do wyznaczania szczegétowych celdéw, monitorowania ich
wykonania oraz ukierunkowywania przedsiebiorstw ustugowych
na osigganie doskonatosci operacyjnej.

Koszt rzeczywisty catkowity w dziatalnosci
laboratoryjnej

Konsekwencje finansowe wynikajace z posiadania nadmierne;j
(ale mozliwej do zaangazowania, sprzedazy) dostepnosci zasobow
laboratoryjnych pokazuja koszty niewykorzystanych zasobow.
Koszty te w przypadku LABO SA wyniosty 65 826 PLN (tabela 1)
i wynikaja z niepetnego wykorzystana zespotéw pracowniczych,
aparatow i urzadzen, systemow i budynkéw?®. Cel IV dotyczacy
wyeliminowania lub ,sprzedazy” niewykorzystanych zasobéw
laboratoryjnych nie zostat osiagniety.

Koszty niewykorzystanych zasobow razem z kosztem rzeczywistym
wykorzystanym wyznaczaja poziom kosztu rzeczywistego catko-
witego (K®), ktéry w przypadku LABO SA wynosi 940 373 PLN.
Koszt rzeczywisty catkowity to faktycznie poniesiony koszt zwigzany
z prowadzong dziatalnoscia laboratoryjna.

Zwiekszenie kosztow wynikajace z niepetnego wykorzystania
zasobow zmniejsza zysk ze sprzedazy realizowany przez LABO SA

8 Przyktady wyznaczania kosztéw standardowych, autoryzowanych, planowanych
irzeczywistych dziatan i zasobow ustugowych zawarto w ksiazce T.M. Zielinski, Zaso-
bowo-procesowy rachunek kosztéw, Poznan 2017.

9 Zwrdci¢ uwage nalezy, ze koszty niewykorzystanych zasobow liczone sa wytacznie
po kosztach statych zasobdw, co pokazano w ksiazce T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy
rachunek kosztow, Poznan 2017.
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(w stosunku do zysku liczonego po kosztach rzeczywistych wy-
korzystanych) do poziomu 52 627 PLN (5,3% rentownosc, zysk ze
sprzedazy liczony po kosztach rzeczywistych catkowitych).

ZPRK a doskonatosc operacyjna

w dziatalnosci ustugowej

Zaprezentowany przyktad pokazat, ze menedzerowie LABO SA
zrealizowali, a nawet korzystnie przekroczyli, cel dotyczacy (1)
nieprzekraczania stawek kosztowych zaplanowanych w budzecie.
Nie zrealizowali natomiast trzech operacyjnych celéw szczegdtowych
dotyczacych: (1) prowadzenia dziatalnosci laboratoryjnej w sposéb
uznany za optymalny, (II) nieprzekraczania normatywnego zuzycia
zasobdow ustugowych oraz (IV) wyeliminowania nadmiernych,
niewykorzystanych zasobéw laboratoryjnych.

Koncepcja ZPRK standardowych, wyznaczajac odchylenia autoryzo-
wanego i nieautoryzowanego zuzycia zasobow, odchylenia cenowe
oraz koszty niewykorzystanych zasobow, pokazuje konsekwencje
finansowe wynikajace z braku realizacji oraz korzysci z wykonania
tych celéw, stanowiac jednoczesnie podstawe do wyznaczania
i mierzenia realizacji celow w przysztosci.

Zaprezentowany przyktad przedsiebiorstwa ustugowego LABO SA,
prezentujacy zasobowo-procesowe podejscie w dziatalnosci labo-
ratoryjnej oraz wyodrebniane poziomy kosztéw: standardowych,
autoryzowanych, planowanych, rzeczywistych wykorzystanych
i niewykorzystanych, pozwala na zrozumienie ogromnego potencjatu
informacyjnego generowanego z ZPRK standardowych. Potencjat
ten obrazuje mozliwosci wykorzystania tego rachunku kosztow do
wyznaczania i monitorowania wykonania szczegétowych celdw
zarzadczych oraz ukierunkowania przedsiebiorstw ustugowych
na osigganie doskonatosci operacyjne;j. |

Artykut ;Zasobowo-
procesowy rachunek kosztow
(ZPRK) w laboratorium -

case study”- czesc |
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