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To co zdarzyto sie na hali,
pozostaje na hali

Dlaczego zaktad spozywczy nie wie, ile naprawde
kosztuje jego wyrdb — i co trzeba zmienic¢
w obiegu dokumentéw, zeby sie dowiedzial

W wiekszosci zaktadéw przetwérstwa spozywezego kalkulacja kosztu wyrobu powstaje raz — przed uruchomieniem produkgji — i nigdy, no moze prawie
nigdy nie zostaje skonfrontowana z tym, co wydarzyto sie na hali. Arkusz méwi, ze kubek jogurtu kosztuje 1,27 zt. Partia, ktdra zeszta z linii w miniony
wtorek, kosztowata 1,46 zt. Nikt tej roznicy nie policzyt, bo nie ma dokumentu, ktdry by ja policzyt. Ten artykut opisuje, jak zbudowac droge powrotna,
swego rodzaju informacje zwrotng, ile kosztuje jej brak i dlaczego rachunek poprawny w przemysle tworzyw prowadzi w mleczarni do fatszywych

whioskéw o przestojach.

1. Arkusz, ktéry przestaje by¢
prawdziwy w dniu produkgcji,
czyli to co stalo si¢ potem na hali,
pozostaje na hali

Diagnoza brzmi banalnie, a jest zro-
dfem wiekszosci nietrafionych decyzji ce-
nowych w branzy: ,informacja w zakfa-
dzie spozywczym plynie w jedng strone”
Z goéry na dol. Dzial handlowy przyjmuje
zamodwienie od sieci, technolog wystawia
recepture, kontroling wylicza cene, plani-
sta ukfada partie na liniach, mistrz zmiany
dostaje wydruk, operator napetnia kubki.
I na tym sie konczy. To co stalo sie potem
na hali, pozostaje na hali.

To, co operator wie — ze nalewarka chodzita wolniej,
ze zgrzewarka stanela na godzine, ze mycie trwalo trzy i pot
godziny zamiast dwoch — zostaje na hali. Trafia najwyzej do
zeszytu zmianowego, ktorego i tak nikt nie czyta. Do arkusza
kalkulacyjnego te informacje nie trafiaja nigdy. A to ten arkusz
zawierajacy rozwazania teoretyczne, nigdy nie skonfrontowane
z prawdy, teorie sprzed szesciu miesiecy, jest podstawa obli-
czenia kosztu produkcji na kolejny rok.

Konsekwencja jest arytmetyczna, nie emocjonalna. Kalku-
lacja nie ktamie w dniu, w ktérym powstaje — ktamie w kaz-
dym nastepnym. Mleko drozeje o kilkanascie groszy na litrze,
nowy format kubka wymusza dluzsze przezbrojenie, sezo-
nowa jako$¢ surowca podnosi odrzut. Kazde z tych zdarzen
jest w zakladzie udokumentowane: jest faktura, raport zmia-
nowy, protokol. Zadne nie ma drogi powrotnej do liczby, na
podstawie ktorej ustalono cene. Ktos zgubil element formy,
ktéra przezbrajaja i wszystko sie wydiuzyto, kto$ inny miat
stabszy dzien. Organizacja sie nie uczy. Organizacja opiera
sie na wierze. Nazwijmy rzecz po imieniu: problemem nie
jest to, ze zaklad nie umie liczy¢. Problemem jest to, ze nie ma
dokumentu, ktéry zamyka petle. Nie ma informacji zwrotnej
jest wiara w teoretyczne wartosci.

- — & < = = —

)
=
=
=
3

2. Anatomia kalkulacji: sze$¢ sktadnikow i jedna
godzina

Zanim policzymy odchylenie, trzeba mie¢ od czego. Tech-
niczny koszt wytworzenia (TKW) skfada si¢ z sze$ciu pozycji,
a ich lista nie jest dowolna — wynika z definicji kosztu wy-
tworzenia w art. 28 ust. 3 ustawy o rachunkowosci, méwiacej
o kosztach bezposrednich oraz ,uzasadnionej czesci kosztow
posrednich produkeji” Koszty zarzadu i sprzedazy do TKW nie
wchodza i wchodzi¢ nie mogg.

Szes¢ sktadnikow, liczonych zawsze ,na jedna sztuke dobry”
— nie na wyprodukowana:

1. Materialy bezposrednie — koszty zmienne: mleko surowe,
mleko w proszku, kultury bakterii, cukier, preparat owocowy.

2. Robocizna bezposrednia — znowu koszty zmienne: brygada
obslugujaca linie w godzinach zajetosci linii.

3. Koszt maszyn: amortyzacja, energia, media, przeglady

— liczone stawka godzinowa linii.

4. Przygotowanie produkcji: w mleczarni przede wszystkim

,CIP i zmiana asortymentu’.

5. Inne koszty bezposrednie: opakowanie jednostkowe i zbior-
cze, etykieta, folia.
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6. Uzasadniona cze$¢ kosztéw posrednich produkeji — koszty
stale: utrzymanie ruchu, laboratorium, nadzoér wydzialowy,
chlodnia.

Kluczowa decyzja metodyczna dotyczy trzeciego i szostego
sktadnika: czym rozliczy¢ koszty, ktorych nie da sie przypisa¢
wprost do kubka? W zakladzie o wyraznym waskim gardle,
jakim jest niewatpliwie wydajnos¢ linii produkcyjnej, jedyna
stuszna odpowiedz brzmi: godzinag pracy linii. Na tej linii stawka
godzinowa rozbita musi by¢ na trzy czesci: maszynowa, roboci-
zny i posrednia — pozwala pozniej przypisac¢ kazde odchylenie
do konkretnej godziny i konkretnej przyczyny. Padlo stowo od-
chylenie, a przeciez mialo nie by¢ zbierania odchylen. Co stalo
sie na hali pozostaje na hali. Pokazuje jak powinno to wyglada¢
i dlaczego informacja zwrotna jest tak wazna.

Dla linii rozlewniczej jogurtéw przyjmuje stawke pelna
620 zI/h: maszyna 300 zl/h, robocizna 190 zI/h, koszty posred-
nie wydziatu 130 z1/h. To wartosci modelowe rzedu wielkosci.
Matematycznie: 300 + 190 + 130 = 620 zl/h. Te 620 zl/h nie
obejmuje samego jogurtu, opakowan i strat materialowych.
To pelna stawka pracy linii, a nie pelny koszt produktu.

Czas pracy linii to pozycja marginalna, walczmy o cene
mleka, czyli jak Zle policzy¢ kalkulacje wyjsciowa na jogurt
naturalny 400 g

Receptura i parametry planowane: 0,39 I mleka surowego po
2,10 z}/], 12 g odtluszczonego mleka w proszku po 14,50 zl/kg,
kultury bakterii 0,0120 zI na kubek, opakowanie (kubek,
wieczko, etykieta) 0,1350 zt, wydajnos$¢ linii 12 000 kubkéw/h,
planowane CIP'i przezbrojenie 2,0 h na partie, straty norma-
tywne 2,0%, wielkos¢ partii 24 000 kubkow.

T T T 1
| Skiadnik TKW | zi/kubek | Udziat |
t t i i
| Materialy bezposrednie | 1,0255 zx | 80,9% |
L l 1 ]
f T T 1
| Opakowanie | ©,1378 zx | 10,9% |
l I i I
| Przygotowanie produkcji — CIP | ©,0408 zX | 3,2% |
I f i i
| Koszt maszyn | ©,0255 zx | 2,8% |
i I I I
| Koszty posrednie produkcji | ©,0219 zz | 1,7% |
! t f i
| Robocizna bezposrednia | @,8162 z | 1,3% |
: i i I
| PLANOWANY TKW | 1,2677 zt | 100,0% |
L 1 1 |

Przy cenie zbytu 1,58 zt daje to marze 0,3123 z1 na kubku
i narzut 24,6%. Cala partia powinna przynies¢ 7495 z1.

Struktura tej tabeli prowadzi do falszywego wniosku.
Cztery pozycje zwiazane z czasem pracy linii — maszyny, ro-
bocizna, CIP i koszty posrednie — sumuja si¢ do 0,1044 zl,

1 W mleczarni obejmuje zwykle przeptukanie linii, mycie srodkami chemicz-
nymi, dezynfekcje i koricowe ptukanie. W Twoim przykfadzie CIP i przezbro-
jenie trwaja tacznie 2 godziny na partie. W tym czasie linia nie produkuje,
ale nadal powstajg koszty maszyn, pracownikéw i wydziatu. Dlatego czas CIP
nalezy doliczy¢ do kosztu partii.
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czyli 8,2% kosztu kubka; surowiec i opakowanie to ponad 91%.
Naturalny wniosek brzmi: czas pracy linii to pozycja marginal-
na, walczmy o cene mleka. Dalej pokaze, dlaczego to najdrozszy
blad, jaki mozna popelni¢ czytajac kalkulacje absorpcyjna®.

3. Osiem powodoéw, dla ktorych partia kosztuje
wiecej

Odchylenie kosztu rzeczywistego od planowanego nie jest
jedna liczba i nie wolno go tak pokazywac. Jest suma skutkow
wielu niezaleznych zdarzen, konkretnie o$miu nosnikéw od-
chylen, z ktorych kazde ma innego wlasciciela w organizacji,
inny dokument zrédlowy i inng $ciezke naprawy. Oto pelna
lista nosnikow, w kolejnosci, w jakiej musza by¢ rozliczane.

Cena materialu. Surowiec podrozal po sporzadzeniu kal-
kulacji. W mleczarni to pozycja rusza si¢ co miesiac i jest od-
chyleniem czysto cenowym, na ktére produkcja nie ma wplywu.
Dokument zrédtowy: faktura zakupu.

Straty i odrzut. Wiecej sztuk niezdatnych, niz zakladata
norma: niedowaga, nieszczelny zgrzew, odrzut z detektora
metali, kubki uszkodzone mechanicznie, produkt zatrzymany
przez laboratorium. Odchylenie ilosciowe zuzycia. Dokument:
raport zmianowy i protokoét kontroli.

Wydajnosc¢ linii. Linia chodzita wolniej, niz przewiduje
karta technologiczna. Odchylenie wydajnosciowe. Dokument:
raport zmianowy.

Przestoj. Godziny, w ktorych linia byla zajeta, ale nic z niej
nie schodzito — awaria, brak opakowan, oczekiwanie na suro-
wiec. Ten nosnik kosztéw musi mie¢ obowiazkowe pole przy-
czyny. Przestoj bez przyczyny da si¢ zaksiegowac, ale nie da
sie z nim nic zrobi¢.

Przezbrojenie i CIP. Mycie, dezynfekcja, zmiana smaku
lub formatu. To koszt, ktéry nie wytwarza ani jednego kubka,
a w mleczarni jest nieunikniony i wysoki. Klasyczny nosnik
poziomu partii: nie zalezy od liczby sztuk, tylko od liczby uru-
chomien.

Oprzyrzadowanie i awarie. Serwis i przyspieszone zuzy-
cie glowic, nozy, matryc zgrzewajacych. Nosnikiem jest liczba
cyKkli, nie czas.

Opakowanie. Zmiana ceny kubka, wieczka lub kartonu
albo zwiekszone zuzycie przy rozruchu.

Wolumen. Wyszlo mniej sztuk dobrych, niz planowano,
wiec koszty niezalezne od wielkosci partii — przede wszystkim
CIP - rozkladaja sie na mniejsza liczbe kubkéw. To odchyle-
nie powstaje nawet wtedy, gdy nikt niczego nie zrobil Zle. Jest
najczesciej pomijane i najczesciej mylone z nieefektywnoscia.

Osiem no$nikéw, osiem réznych rozméw naprawczych.
Sprowadzenie ich do jednej pozycji ,przekroczenie kosztow
0 15%” niszczy cala informacje, ktora niosa.

2 Kalkulacja absorpcyjna to inaczej rachunek kosztéw petnych produkcji.
Produkt ,wchfania” wszystkie koszty produkcyjne: Materiaty i opakowania.
Robocizne bezposredniag. Koszty maszyn. Zmienne i state koszty posrednie
wydziatu. Przyktad: Mleczarnia ponosi 50 000 zt statych kosztéw wydziatu
i produkuje 100 000 kubkéw jogurtu. Kazdy kubek absorbuje 0,50 zt tych
kosztow. Czyli kalkulacja absorpcyjna pokazuje petny koszt wytworzenia pro-
duktu, a nie tylko koszty zmienne. Kosztéw sprzedazy i ogdélnego zarzadu
zwykle nie wiacza sie do kosztu wytworzenia.
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4. Rachunek: partia jogurtu naturalnego, wtorko-
wa zmiana

Wezmy partie z realiow dalekich od katastrofy — zadnej
awarii kluczowej, Zadnego skazenia, zadnego wstrzymania
przez laboratorium. Zwyczajna wtorkowa zmiana z kilkoma
drobiazgami:

— mleko surowe zdrozato z 2,10 do 2,28 zl/], przyszta faktura

z poprzedniego tygodnia,

— straty wzrosly z 2,0% do 4,6%, powod: niedowaga po roz-
ruchu i seria nieszczelnych zgrzewow,

— linia zrobifa 10 400 kubkéw/h zamiast 12 000,

— 1,2 h przestoju, powdd: zgrzewarka, wymiana matrycy,

— CIPiprzezbrojenie trwalo 3,5 h zamiast planowanych 2,0 h,

— wyszlo 22 100 kubkéw dobrych zamiast 24 000.

Czyli wszystko sie posypalo — dalej sadzisz, ze dobrze ze
co stalo sie na hali, pozostaje na hali?

T T T T 1
| Sktadnik TKW | Plan | Wykonanie | Zmiana |
I f I i i
| Materialy bezposrednie | 1,8255 | 1,127@ | +0,1015 |
I f I i i
| Opakowanie | ©,1378 | ©,1415 | +0,0037 |
I f I i i
| Przygotowanie produkcji — CIP | 0,0408 | ©,0776 | +0,0368 |
I t I i i
| Koszt maszyn | ©,0255 | ©,0465 | +0,0210 |
: .l : : |
| Koszty posrednie produkcji | 0,0219 | ©,0407 | +0,0188 |
: .l i : |
| Robocizna bezposrednia | 0,0162 | ©,08295 | +0,0133 |
: % % : :
| TKw | 1,2677 | 1,4629 | +0,1952 |
L 1 1 1 ]

Koszt kubka wzrést o 15,4%. Przy niezmienionej cenie
1,58 zI marza spadla z 0,3123 do 0,1171 zl. Partia przynio-
sta 2588 zt zamiast 7495 zt — zniknelo 4907 z1, czyli 65% spo-
dziewanego zysku. Produkt nadal jest rentowny i to czyni ten
przypadek grozniejszym od jawnej straty: nic nie zapala sie
na czerwono, sprawozdanie miesieczne si¢ zgadza, a zaklad
systematycznie oddaje dwie trzecie marzy, nie wiedzac gdzie.

Teraz najwazniejsze — rozbicie tych 0,1952 zl na przyczyny:

T T T T 1
| Nosnik | Wwpiyw | Udzial | Wiasciciel |
I I I i I
| Cena mleka | +0,0716 | 36,7% | Zakupy |
| 2,10 ~ 2,28 zi/1 [ | | |
I | 1 | |
f T T T 1
| CIP: 2,0 -~ 3,5 h | +6,0388 | 19,9% | Planowanie, |
| | | | utrzymanie ruchu |
I | | | |
f T T T 1
| Straty: 2,0 - 4,6% | +0,0351 | 18,0% | Produkcja, jakos¢ |
I f f I i
| Przestéj: 1,2 h | +0,0310 | 15,9% | Utrzymanie ruchu |
| Zgrzewarka | | | |
I | | | ]
f T T T 1
| Wolumen | +0,0104 | 5,3% | Efekt wtdrny |
| 24 600 - 22 100 szt. | | | |
I | 1 Il |
f T i T 1
| Wydajnosé | +0,0083 | 4,3% | Technologia |
| 12 @060 — 10 400/h | | | |
L 1 1 1 ]
I T T T 1
| RAZEM | +0,1952 | 100,0% | |
L 1 1 1 1

Ta tabela jest calym sensem przedsiewziecia. Nie mowi
»koszty wzrosly o 15%” Mowi:

— jedna trzecia odchylen to cena mleka, na ktéra nie mamy
wplywu w tym kwartale, ale mamy prawo przeniesc ja na
cennik;

— jedna piata odchylen to mycie o péttorej godziny za dlugie
— temat na spotkanie planowania;

— jedna piata to straty na zgrzewie — temat dla utrzymania
ruchu i jakosci.

Trzy rozmowy, trzy dzialy, trzy terminy. Chyba jest o czym
rozmawiac?

Dla handlowca wynika z tego jedna liczba: przy utrzymaniu
narzutu 24,6% cena odtwarzajaca rentownos¢ wynosi 1,8228 z1.
To nie postulat do wyslania do sieci, lecz punkt odniesienia
w negocjacji i miara tego, ile trzeba odzyska¢ po stronie procesu,
jesli ceny podnies¢ sie nie da.

5. Dlaczego ,pozostale” nie moze by¢ pozycja
w tabeli

Warto zatrzymac sie nad metoda, bo tu przebiega grani-
ca miedzy raportem, ktéremu produkcja ufa, a takim, ktory
odrzuca.

Kuszace jest policzy¢ wplyw kazdego czynnika osobno:
ile kosztowalby kubek, gdyby zmienita sie tylko cena mleka,
potem tylko straty, i tak dalej. Problem w tym, ze te efekty sie
na siebie nakladaja: wyzsze straty oznaczaja wiecej przero-
bionych sztuk, a wiec wiecej godzin pracy linii, przez ktére
mnozy sie tez wyzsza cena mleka. Suma wplywoéw liczonych
osobno nie zgadza sie z odchyleniem facznym, a réznica laduje
w pozycji ,pozostale” albo zostaje po cichu doklejona do naj-
wiekszej kategorii. Ludzie sa tylko ludZzmi, mamy wbudowany
ewolucyjny mechanizm oszczedzania wlasnej energii. Jak nie
musimy, to nie robimy. Jezeli w raporcie kosztowym istnie-
je pozycja ,pozostale’, produkcja przestaje ufac calej tabeli
— 1 ma racje, bo nie da sie powiedzie¢, kto za ,pozostale”
odpowiada. Ewolucja ewolucja, ale jak zle policzymy to nie
bedzie pieniedzy, bedzie strata i na konicu wylecimy z rynku.
Trzeba porzadnie policzyc¢ koszty.

Rozwiazaniem jest metoda kolejnych podstawien, znana
z analizy ekonomicznej. Startujemy od wektora w pelni pla-
nowanego i zmieniamy dokfadnie jeden nosnik naraz, w usta-
lonej kolejnosci, zapisujac przyrost kosztu po kazdym kroku.
Po przejsciu wszystkich o$miu no$nikow wektor jest w pelni
zrealizowany, wiec suma przyrostow réwna si¢ odchyleniu
facznemu z definicji — bez wartosci domykajacej. W tabeli
z poprzedniego rozdzialu suma szesciu pozycji daje 0,1952 zt
i tyle samo wynosi réznica miedzy 1,4629 a 1,2677. Dokladnie
— do czwartego miejsca po przecinku.

W tej metodzie kolejnos¢ uwzgledniania czynnikéw ma
znaczenie. Nie zmienia calkowitego odchylenia, ale wplywa
na to, ktéremu czynnikowi przypiszemy wspdlna czes¢ kosz-
tu. Dlatego kolejnos¢ nalezy ustali¢ raz, zapisa¢ w zasadach
rachunku kosztéw i stosowac tak samo w kazdym okresie.
Tutaj najpierw uwzgledniamy czynniki zewnetrzne, a pdzniej
wewnetrzne. Dzieki temu od razu wida¢, za ktore koszty pro-
dukcja nie odpowiada. Kazde odchylenia ma przeciez wlasny
powod.
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6. Godzina pracy linii kosztuje 620 z1, a jest warta
3748 z1, czyli najwieksza pomyltka w tej historyjce

Wracamy do tabeli z rozdzialu drugiego i do wniosku, ktory
si¢ z niej nasuwa.

Przestoj 1,2 h i nadmiarowe 1,5 h mycia obciazyly partie
kwota 1543 zt — tyle wynosi suma odchylen ,przestoj” i ,CIP”
pomnozona przez liczbe kubkéw. Na tle wartosci partii to dro-
biazg. Kalkulacja absorpcyjna méwi dyrektorowi: 2,7 godziny
postoju kosztowalo nas poéltora tysiaca zlotych. To jest prawda
ksiegowa i nieprawda ekonomiczna.

W ciagu tych 2,7 godziny linia pracujaca z wydajnoscia
nominalna wyprodukowalaby 32 400 kubkow, z ktorych kaz-
dy mial przynies¢ 0,3123 zI marzy. Utracona marza: 10 119 zt
— sze$¢ i pol raza wiecej, niz mowi rachunek kosztéw. Roznica
bierze sie stad, ze partia wchlania jedynie 620 zl za kazda go-
dzine zajetosci linii, podczas gdy godzina pracy linii generuje
12 000 planowanych sztuk jogurtow x 0,3123 zt = 3748 zf marzy.
Stosunek marzy do kosztu godziny wynosi 6,0.

T T T
| WskaZnik | Linia jogurtu |
I I I
| Koszt godziny | 620 zi |
I i I
| Marza na godzine | 3 748 z1 |
} t f
| Marza + koszt | 6,0 |
L 1 1

Whiosek idzie pod prad intuicji: w przetworstwie spozyw-
czym waskim gardlem jest czas, a nie koszt.

Struktura kosztu — 81% surowca — sugeruje, ze walka to-
czy sie o cene mleka. Struktura marzy méwi cos przeciwnego.
Zaklad, ktéry skroci mycie o pol godziny na partie, zarabia
wiecej niz zaklad, ktéry wynegocjuje dwa grosze na litrze
— a to pierwsze lezy wylacznie w jego rekach.

Wynika stad regula decyzyjna przy ukladaniu planu:
rentownosci asortymentéw nie wolno poréwnywac na-
rzutem procentowym, tylko marza na godzine pracy linii.

Produkt o nizszym narzucie, ale szybszy w nalewie i wyma-
gajacy krotszego mycia, bywa wart wiecej niz pozycja z najwyz-
sza marza procentowa w cenniku. Ranking wykonany dwoma
sposobami daje inna kolejnos$¢ — zwykle najbardziej zaskaku-
jacy slajd na spotkaniu zarzadem zakladu.

Zastrzezenie metodyczne: marza liczona powyzej jest mar-
za od kosztu pelnego, nie zmiennego, wiec formalnie nie jest
marza pokrycia. Kierunku wniosku to nie zmienia, ale trzeba
nazywac rzeczy precyzyjnie.

7. Jaki to typ kalkulacji — i dlaczego mleczarnia
potrzebuje hybrydy?

Pytanie, ktore pada zawsze, gdy rozmowa schodzi z hali
do dziatu kontrolingu: z jakim typem kalkulacji mamy do czy-
nienia?

Opisany tutaj model to kalkulacja doliczeniowa zlece-
niowa w rachunku kosztow pelnych, z kosztami posredni-
mi rozliczanymi stawka maszynogodziny ustalona odreb-
nie dla kazdego gniazda kosztowego. Obiektem kalkulacji
jest partia, a nie okres. Nadbudowa jest rachunek kosztow
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standardowych z analiza odchylen. Elementy pozostalych

metod wystepuja pomocniczo: kalkulacja podzialowa prosta

pojawia sie wewnatrz partii (koszt mycia dzielony przez licz-
be kubkéw), fazowej i wspdlczynnikowej nie ma, bo model
powstal dla procesu jednofazowego®.

I tu dochodzimy do jedynej powaznej luki, ktora trzeba
postawi¢ otwarcie: zaklad mleczarski nie zmiesci si¢ w czy-
stej kalkulacji zleceniowej, bo ma dwie rézne w naturze fazy.
m  Faza pierwsza — przyjecie i standaryzacja mleka, pastery-

zacja, zaszczepienie, fermentacja w tanku — jest produkcja

masowa i ciagla; nie ma tu partii w sensie zleceniowym,
jest wsad i czas. Wlasciwa metoda to kalkulacja fazowa

(procesowa), a jej wynikiem jest koszt litra zaczynu.

Rozdzielenie asortymentu — z jednego tanku idzie jogurt
400 g, 150 g, naturalny i owocowy — wymaga kalkulacji po-
dzialowej wspolczynnikowej, gdzie wspdlczynnikiem jest
objetos¢ produktu lub ilos¢ mleka na opakowanie.

m  Fazadruga — nalew, zgrzewanie, pakowanie — to produkcja
seryjna z przezbrojeniami, czyli sSrodowisko kalkulacji do-
liczeniowej zleceniowej opisanej w tym artykule.
Mleczarnia potrzebuje wiec kalkulacji mieszanej — fa-

zowo-zleceniowej. Rachunek odchylen i obieg dokumentéw
przenoszy sie jeden do jednego; dotozy¢ trzeba faze tanko-
wa oraz dwie rzeczy, ktérych przemyst tworzyw nie zna: date
przydatnosci i zwolnienie partii przez laboratorium. Ta druga
jest istotna kosztowo — partia zablokowana na dobe zajmuje
chlodnig i skraca sobie okres handlowy.

Kiedy warto siegnac¢ po rachunek kosztow dziatan?

Naturalne pytanie brzmi: czy nie wdrozy¢ od razu ABC?
W przedstawionej kalkulacji koszty posrednie produkcji to
1,7% TKW, a przy pelnej alokacji kosztow wydzialu nadal po-
nizej 10%. Rachunek kosztow dziatan zwraca sie dopiero wtedy,
gdy koszty posrednie przekraczaja rzad 30-40% i gdy pojedynczy
klucz podzialowy realnie przeklamuje decyzje. Przy strukturze
zdominowanej przez surowiec ABC jest kosztem bez zwrotu.

Z jednym wyjatkiem, waznym w zakladzie o rozdrobnio-
nym asortymencie: CIP jest podrecznikowym dzialaniem
wrozumieniu ABC, a jego no$nikiem nie jest godzina produk-
¢ji, tylko liczba przezbrojen. Zaklad robigcy szes¢ krotkich serii
smakow dziennie ponosi wielokrotnie wyzszy koszt mycia niz
zaklad robiacy dwie dlugie — przy rozliczaniu wylacznie godzi-
nami ta réznica jest niewidoczna i cicho subsydiuje asortymen-
ty niszowe kosztem wolumenowych. W opisywanym modelu
przygotowanie produkcji jest juz wydzielonym skltadnikiem
z wlasnym nosnikiem, wiec ten najwazniejszy krok w strone
ABC zostal wykonany bez kosztéw pelnego wdrozenia.

8. Obieg dokumentéw: co musi wrdcic z hali?

Petla kosztowa nie jest funkcja w oprogramowaniu. Jest
trasa dokumentu. Ponizej minimalny zestaw, bez ktérego rachu-
nek z rozdzialu czwartego jest niewykonalny — niezaleznie od
tego, czy zaklad prowadzi go w ERP, w dedykowanej aplikacji,
czy w arkuszu.

3 Jadnofazowy znaczy ma tylko jedng faze — nalewanie jogurtéw
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W dé6t — od zamo6wienia do hali

»~Zamowienie klienta” tworzy zlecenie produkcyjne i za-
potrzebowanie surowcowe; zlecenie produkcyjne wskazuje
wyrob, wielko$¢ partii, linie oraz obowiazujaca wersje re-
ceptury i karty technologicznej — kluczowe jest stowo ,wer-
sja; nie nazwa dokumentu; zapotrzebowanie i przyjecie
surowca informujg, czego zabraknie, zanim zabraknie; plan
tygodniowy trafia na hale jako wydruk dla mistrza zmiany.

W gore — z hali do pieniedzy. To czes¢, ktorej zwykle
brakuje

»Raport zmianowy” — dokument, na ktérym stoi caly ra-
chunek. Operator wpisuje wylacznie to, co i tak wie: sztuki
dobre i odrzucone, rzeczywista wydajnos¢, godziny mycia
i przezbrojenia, godziny i przyczyne przestoju oraz uwage
sfowna. Jedno zatwierdzenie powinno aktualizowa¢ piec
miejsc naraz: koszt rzeczywisty partii, termin w planie, licz-
nik przebiegu linii, uwage w karcie technologicznej i rozchod
W magazynie.

Kalkulacja planowa

Ile powinno kosztowaé 2
Plan produkgji

Linia, termin, obsada

Zaméwienie sieci
lle i po jakiej cenie

Obieg istniejacy w wiekszoéci zaktadow
Aktualizacja kalkulagji i cennika
Element domykajacy

Koszt rzeczywisty

Odchylenia i ich przyczyny \—/

Produkcja
Raport zmianowy

Rys. 1. Petla kosztowa - obieg informacji w zaktadzie.
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Rys. 2. Rozktad odchylenia - od kosztu planowanego do rzeczywistego.

»Zgloszenie awarii i protokol serwisu” zmieniaja status urza-
dzenia i oznaczaja plan jako zagrozony, a po naprawie zwalniaja
blokade.

»LProtokol korekty” poprawia ilosci, zachowujac slad, kto

i kiedy korygowal.

— ,Rozliczenie kosztu rzeczywistego” zamyka petle: oznacza
dotychczasowa kalkulacje jako nieaktualna i podaje cene
odtwarzajaca zalozong rentownos¢.

— ,Faktura zakupu” aktualizuje cene surowca we wszystkich
kalkulacjach, ktére go uzywaja — bez czekania na czyjas
pamiec.

— ,Karta zwolnienia partii” z laboratorium domyka identyfi-
kowalnosc¢.

Dwie uwagi z praktyki, wazniejsze niz wybdr narzedzia.
»Raport zmianowy” musi by¢ krétki — jezeli zajmuje operato-
rowi wiecej niz trzy minuty, dane beda przepisywane z pamieci,
arachunek zbuduje sie na fikcji; lepszy raport o szesciu polach
wypelniany rzetelnie niz o dwudziestu wypelniany byle jak.
[ przest6j bez obowigzkowego pola przyczyny jest informacja
bezuzyteczna — to jedyne pole, przy ktérym warto upierac sie
przy walidacji blokujacej zapis.

Calos¢ miesci sie w jednym zdaniu, ktére warto powiesi¢
w dziale kontrolingu: plan — hala — prawda — cena — nowy
plan.

9. Czego petla kosztowa nie zatatwia?

Rzetelnos¢ wymaga wskazania granic.

1. Nie zastapi rachunku kosztéw w ksiegach. To narzedzie
zarzadcze, operujace na partii i na godzinie pracy linii;
uzgodnienie z ewidencja ksiegowa jest osobnym zada-
niem.

2. Nie policzy kosztu, ktérego nikt nie zmierzyl. Jezeli zaklad
nie rejestruje godzin mycia oddzielnie od godzin produkcji,
zaden model nie wydzieli kosztu CIP. Wdrozenie zaczy-
na sie od pomiaru, nie od arkusza. Co jest mierzalne jest
zarzadzane.

3. Nie zastapi rozmowy. Tabela z rozdzialu czwartego wska-
zuje, gdzie szukac — nie mowi, co zrobic¢. Czy poltorej go-
dziny nadmiarowego mycia wynika ze zlej sekwencji zlecen,
z niesprawnego zaworu, czy z ostroznosci brygady, rozstrzy-
ga sie na hali. Co zdarzy si¢ na hali ma by¢ dotaczone do
doswiadczenia i madrosci zaktadu.

4. Nie dziata bez zaufania. Jesli operator uzna, ze raport stuzy
do rozliczania go z bledow, jako$¢ danych spadnie w dwa
tygodnie. Jeden sfalszowany pomiar zniszczy calg kalkula-
cje, zwlaszcza przy matych marzach.

5. Inajwazniejsze: cena rzeczywista nie jest postulatem ceno-
wym. Liczba 1,8228 z1 jest informacjg, nie decyzja. Decyzja
moze brzmie¢: podnosimy cene, poprawiamy proces albo
$wiadomie utrzymujemy asortyment ponizej rentowno-
$ci, bo trzyma kontrakt na inne pozycje. Wszystkie trzy
sa uprawnione. Nieuprawniona jest tylko czwarta — nie
wiedzie¢.

Chodzi o to, ze wyliczenie 1,8228 zl nie oznacza automa-
tycznie: ,trzeba sprzedawac po 1,8228 zI” Ta liczba pokazuje
tylko sytuacje ekonomiczng produktu. Na jej podstawie firma
podejmuje decyzje:

PRZEMYSt SPOZYWCZY
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®  podnosi ceng sprzedazy,

obniza koszty lub poprawia produkcje,

m  $wiadomie sprzedaje ten produkt ze strata, poniewaz dzieki
niemu zarabia na innych produktach w kontrakcie.
Najgorsza sytuacja wystepuje wtedy, gdy firma sprzedaje

ponizej kosztu i nawet o tym nie wie. Uwaga: jezeli 1,8228 zt

oznacza koszt, lepiej napisa¢ ,rzeczywisty koszt jednostkowy’,

a nie ,cena rzeczywista’

10. Od czego zaczac?

Lista kontrolna, uszeregowana wedlug stosunku efektu do
nakfadu.

Wydzieli¢ godziny mycia i przezbrojenia z godzin pro-
dukgji w rejestracji czasu pracy linii. Bez tego nie ma czwar-
tego skladnika TKW. Koszt: zmiana w raporcie zmianowym.

Wprowadzi¢ obowiazkowe pole przyczyny przy kazdym
przestoju. Zamknieta lista pieciu-o$miu przyczyn plus pole
tekstowe.

Rozbic¢ stawke godzinowa linii na trzy czesci — maszyno-
wa, robociznowa i posrednia. Jednorazowa praca kontrolin-
gu, ktora pozwala przypisa¢ kazde odchylenie do wlasciciela.

Policzy¢ marze na godzine pracy linii dla calego asorty-
mentu i poréwnac ranking z rankingiem wedlug narzutu. To
jedno zestawienie zwykle zwraca koszt calego przedsiewziecia.

Ustalic¢ i zapisa¢ kolejnos¢ no$nikow w rozkladzie od-
chylen - raz, na stale.

Wprowadzi¢ dokument rozliczenia kosztu rzeczywistego
z jednym skutkiem obowiazkowym: oznaczeniem kalkulacji
jako nieaktualne;j.

Podpiac fakture zakupu pod kalkulacje, zeby zmiana
ceny mleka aktualizowata wszystkie wyroby, ktore go uzywaja.

Na konicu — fazowa kalkulacja tanku i rozliczenie wsp6t-
czynnikowe. Najtrudniejszy element, nie warto od niego za-
czynac. To polaczenie dwdch sposobow liczenia kosztu. Fazowa
kalkulacja tanku oznacza, ze koszty zbiera sie dla konkretnej
partii jogurtu znajdujacej sie w tanku, etap po etapie: przygo-
towanie mleka, pasteryzacja, fermentacja, chlodzenie, rozlew.

Nastepnie koszt zawartosci tanku rozdziela sie miedzy wy-
produkowane wyroby. Jezeli z jednego tanku powstaja rézne
kubki, stosuje sie wspotczynniki.

Przyktad:

Kubek 150 g otrzymuje wspétczynnik 1.

Kubek 300 g — wspoélczynnik 2.

Wiekszy kubek przejmuje wiec dwa razy wieksza cze$¢
kosztu jogurtu z tanku.

Opakowania i dodatkowe operacje dolicza sie osobno.

Czyli: najpierw liczymy koszt partii w tanku, a pézniej roz-
dzielamy go miedzy produkty. ,Kalkulacja tanku” to okreslenie
praktyczne uzywane przy produkgji jogurtéw, a nie oficjalna
nazwa metody ksiegowej.

Punkty 1-4 da sie wykona¢ w arkuszu w kilka tygodni i to
one daja wiekszos¢ efektu. Punkty 5-8 sa argumentem za na-
rzedziem dedykowanym.

Specjalnie dla lepszego zilustrowania tego artykutu przygo-
towalem aplikacje pokazujaca krok po kroku, jak liczy¢ kosz-
ty produkgcji jogurtow — od kosztu partii w tanku po TKW
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poszczegolnych produktéw. Aplikacja jest demonstracyjna
wersja systemu kalkulacji kosztow w mleczarni. W aplikacji
znajduje sie dokfadnie ten przyktad. Kazdy przedsiebiorca moze
sam przesledzi¢ obliczenia i zobaczy¢, skad bierze sie koncowy
koszt produktu.

Aplikacja jest dostepna pod adresem: https://
milk.sigmaquality.pl

Zakonczenie

Wréémy do liczb, od ktorych zaczelismy. Kubek miat kosz-
towac 1,2677 zl, kosztowal 1,4629 zI. Partia miala przynies¢
7495 zt, przyniosta 2588 zt. Zadnej awarii, Zadnego skazenia,
zadnego wstrzymania przez laboratorium — zwyczajna wtor-
kowa zmiana z drobiazgami, ktore zdarzaja sie co tydzien.
Ile moze by¢ takich wtorkdéw, a co zdarzylo si¢ w poniedziatek.
To co zdarzylo sie na hali, pozostaje na hali?

I pytanie na najblizsze spotkanie kierownictwa: czy potra-
fimy dzisiaj, dla dowolnej partii z zeszlego miesiaca, pokaza¢
te dwie liczby obok siebie i rozbi¢ roznice na przyczyny? Jezeli
odpowiedz brzmi ,nie’, kazda kalkulacja w zakladzie jest doku-
mentem historycznym, a nie narzedziem zarzadczym. Nasze
zarzadzanie produkcja oparte jest na wierze nie na faktach.

Zambkniecie petli nie wymaga rewolucji informatycznej.
Wymaga jednego dokumentu, ktéry wraca z hali do kontro-
lingu, i jednej decyzji: ze liczba z tego dokumentu ma prawo
uniewazni¢ arkusz.

Uwaga. Rachunek w artykule jest modelem opartym na
dziatajacym silniku kosztowym, ktérego poprawnosc¢ aryt-
metyczna jest weryfikowana automatycznie — suma rozkltadu
odchylen zgadza sie z odchyleniem facznym do czwartego
miejsca po przecinku. Parametry linii nalewu sa warto$cia-
mi modelowymi rzedu wielkosci spotykanego w $rednich
mleczarniach; liczby poréwnawcze pochodza z kalkulacji
dla wyrobu wtryskiwanego. Czytelnik podstawiajacy wlasne
stawki otrzyma inne kwoty, ale te same wnioski kierunkowe.
Wszystko mozna przesledzi¢ w demonstracyjnej aplikacji
https://milk.sigmaquality.pl.
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