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/PRK/RPCA w centrum

ustug BPO
ORLEN Laboratorium SA
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Jak dotad, rozwdj koncepcji rachunkdéw kosztéw w duzej mierze byt zorientowany
na przedsiebiorstwa produkcyjne, gdzie celem rachunku kosztow jest kalkulacja

kosztow wytworzenia produktéw dla potrzeb ich bilansowej wyceny oraz ustale-
nia wyniku finansowego. Jednakze dziatalnos$¢ firm ustugowych jest w znacznym

stopniu odmienna i wymaga zastosowania bardziej kompleksowego podejscia

do kalkulacji kosztéw i rentownosci. ORLEN Laboratorium SA,
jedna z ustugowych spodtek grupy kapitatowej PKN ORLEN,
wdrozyta zaawansowany zasobowo-procesowy
rachunek kosztow i z sukcesem
z niego korzysta.
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Rozwdj sektora nowoczesnych
ushug biznesowych SSC, BPO,
ITO itp., stale powiekszanie zaso-
béw (pracowniczych, lokalowych
oraz informatycznych), $wiadcze-
nie zr6znicowanych ustug, rézne
metody rozliczen z klientami oraz
obstuga coraz wiekszej liczby klien-
tow sprawiaja, Ze przedsiebiorstwa
ushugowe potrzebujg dostosowane-
go do swoich potrzeb zaawansowa-
nego systemu rachunku kosztéw,
ktory zapewni dostep do informacji
o zasobach i ich wykorzystaniu,
procesach i ich efektywnosci oraz
0 rentownosci poszczegélnych
ustug, projektow, kontraktow i po-
szczeg6lnych klientéw.

W niniejszym artykule pokazane
zostanie, jak ORLEN Laboratorium
SA, jedna z ustugowych spétek
grupy kapitalowej PKN ORLEN,
wdrozyla i z sukcesem wykorzystuje
w zarzadzaniu koncepcje zaawan-
sowanego zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw (ZPRK/RPCAY).

ORLEN Laboratorium SA
Firma jest przyktadem outsourcin-
gowego centrum ustug typu BPO,
ktore Swiadczy szeroki zakres ushug
laboratoryjnych oraz poboru i trans-
portu prébek do badar na rzecz
klientéw z grupy kapitalowej
PKN ORLEN i innych klientéw
zewnetrznych.

Spoétka powstata w 2003 r. w wy-
niku wydzielenia ze struktur PKN
ORLEN SA. Poczatkowo dziatal-
no$¢ spotki obejmowata analizy
paliw, produktéw ropopochodnych,
wad oraz Sciek6w. Wraz z rozwojem
oraz konsolidacja ustug w Grupie
Kapitatowej spétka nabywata nowe

" Angielska nazwa koncepcji ZPRK to:
Resource and Process Consumption
Accounting (RPCA).
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kompetencje oraz nowe aktywa la-
boratoryjne.

Obecnie sp6tka swiadczy ushu-
gi dla rafinerii w Plocku, Trzebini
oraz w Jedliczu; obstuguje terminale
paliw, stacje paliw oraz ANWIL
SA we Wloclawku. W zwiazku
z dynamicznym rozwojem ushug
rozbudowano réwniez obszar lo-
gistyki — zesp6t inspektoréw oraz
specjalistycznej floty wykorzysty-
wanej do poboru i transportu prébek
do badan na terenie catej Polski.

Dzisiaj ORLEN Laboratorium SA
jest jedna z najwiekszych firm wyko-
nujacych analizy paliw, produktéw
ropopochodnych, wad, Sciekow, gle-
by, powietrza, tworzyw sztucznych
i nawozdw w tej czesci Europy.

Przestanki wdrozenia ZPRK

w ORLEN Laboratorium SA
Swoja dziatalnos¢ spotka prowadzi
w kilkunastu lokalizacjach na tere-
nie catego kraju i zatrudnia ponad
600 wysoko wyspecjalizowanych
pracownikéw. W prowadzeniu
dzialalnosci laboratoryjnej wyko-
rzystuje ponad 3000 szt. r6zZnego
typu aparatury i srodkéw trwatych.
Spotka sprzedaje klientom tacznie
wiecej niz 2 tys. réznych rodza-
jowo analiz (pozycje cennikowe),
a faczny roczny wolumen liczby
sprzedanych badarn oscyluje wokot
2 milion6w sztuk.

Tak ztozona struktura oraz bar-
dzo szeroki portfel oferowanych
ushug wymagaty wdrozenia no-
woczesnego rachunku kosztéw
i zaawansowanego controllingu,
ktére pozwolity na podejmowanie
wlasciwych decyzji zarzadczych,
doskonalenie biznesu i jego opty-
malizacje poprzez biezaca analize
efektywno$ci wykorzystywanych
zasobdow i rentownosci realizowa-
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nych ustug — réwniez w podziale

na umowy i klientéw.

Ponizej przedstawiono liste czyn-
nikéw, ktére m.in. przyczynity sie
do konieczno$ci wprowadzenia
zmian w zakresie i jakosci ocze-
kiwanych informacji zarzadczych:
* Konieczno$¢ rzetelnego i wia-

rygodnego rozliczenia kosztéw

$wiadczenia ushug z gléwnymi
klientami;

* Oczekiwanie optymalizacji kosz-
tow Swiadczonych ustug po stro-
nie spéiki i klientow;

* Oczekiwanie po stronie klien-
téw na wykazanie szczego6tow
kalkulacji kosztéw oraz poszcze-
golnych sktadnikéw kosztéw na-
wet dla poszczegélnych analiz
laboratoryjnych;

* Wsparcie inicjatyw lean w dzia-
}alnosci ustugowej rzetelnymi in-
formacjami finansowymi i ope-
racyjnymi;

*+ Che¢ pozyskania wiarygodnej in-
formacji do ustalania cennikéw
dla klientéw;

* Che¢ wyodrebnienia kosztow go-
towosci i pokazania ich wplywu
na koszty S$wiadczenia ustug wy-
Yacznie dla klientéw, dla ktorych
gotowos¢ wystepuje;

* Che¢ uzyskania informacji bench-
markingowej pozwalajacej na po-
réwnanie kosztéw zasob6w oraz
procesow laboratoryjnych realizo-
wanych w rozproszonych po ca-
tym kraju laboratoriach;

* Pozyskanie informacji o stopniu
wykorzystania zasob6w oraz ob-
nizenie kosztéw niewykorzysta-
nych zasob6w;

* Wiarygodne i spelniajace wymogi
rachunkowe i podatkowe ustale-
nie cen transferowych dla potrzeb
umowy SLA z klientami z Grupy
Kapitalowej PKN ORLEN.

Dominik Budziak

Czlonek Zarzadu
ds. Finanséw

w ORLEN
Laboratorium SA.

Dr Tomasz

M. Zielinski
Prezes Zarzadu

w ABC Akademia
Sp. z 0.0., Dyrektor
Zarzadzajacy ICV
POLSKA.



Powyzsze uwarunkowania, potrze-
by informacyjne przedsiebiorstwa oraz
prowadzony model biznesowy sprawity,
ze podjeto decyzje o wdrozeniu koncep-
cji zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw (ZPRK/RPCA).

Wdrozenie ZPRK w ORLEN
Laboratorium

Wdrozenie zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw w ORLEN Labora-
torium realizowane byto w kilku zasad-
niczych etapach. Pierwszy etap wdroze-
niowy zrealizowany zostat od wrzesnia
do grudnia 2013 r. W tym czasie zostata
zaprojektowana struktura zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztéw oraz wyko-
nano implementacje z wykorzystaniem
platformy zarzadczo-controllingowej
Doctor Coster®. Ze wzgledu na prace
nad pomiarami czas6éw standardowych
i koniecznos¢ zbierania, uporzadkowania
danych finansowych oraz operacyjnych
zdecydowano sie zasila¢ oprogramo-
wanie za posrednictwem arkuszy MS
Excel. W tamtym czasie byto to dobre
rozwigzanie, ktore pozwalato zespolo-
wi projektowemu na stosunkowo tatwe
przeksztatcanie danych i przygotowanie
ich w odpowiednim uk}adzie i formacie.
Wykorzystywane oprogramowanie jest
w pelni zintegrowane z arkuszami MS
Excel, co znacznie wlatwialo importowa-
nie danych do modelu rachunku kosztéw.
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Rok 2014 byt pierwszym pelnym
rokiem funkcjonowania zasobowo-
-procesowego rachunku kosztow, gdzie
informacje wynikowe wykorzystywa-
ne byly w biezacym zarzadzaniu oraz
do negocjacji nowych uméw SLA
z kluczowymi klientami. W 2015 r.
w efekcie konsolidacji rynku (prze-
jecia dwoch zorganizowanych czesci
przedsiebiorstw obszar6w laboratoryj-
nych) model ZPRK zostat samodzielnie
rozbudowany przez zesp6t controllin-
gowy ORLEN Laboratorium o nowe
laboratoria oraz byl wykorzystywany
do wspierania decyzji operacyjnych
i strategicznych zwigzanych z prze-
jeciem.

Ustabilizowanie dziatalno$ci ustugo-
wej ORLEN Laboratorium oraz uzyska-
na poprawa jakosci danych finansowych
i operacyjnych pozwolity w 2016 roku
na wykonanie pehlnej automatyzacji
zasilania platformy zarzadczo-con-
trollingowej. Powyzsze istotnie wplyne-
}o na przyspieszenie oraz uproszczenie
dokonywanych kalkulacji, co z kolei
umozliwito sprostanie krétkim terminom
sprawozdawczo$ci zarzadczej.

Model ZPRK w ORLEN
Laboratorium SA

W efekcie prac projektowych wdro-
zony zostal zasobowo-procesowy ra-
chunek kosztow zaktadajacy wieloeta-

+
Zaawansowany system
rachunku kosztow zapewnia

dostep do informacji o zasobach
| iIch wykorzystaniu, procesach 1 ich

efektywnosci oraz rentownosci ustug,

projektow, kontaktow i klientow
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powe rozliczanie kosztéw pomiedzy
poziomami centrow kosztow zasobow,
dziataniami, az do ponad 2000 obiek-
tow kosztowych ushug (produktéw)
oraz ponad 30 obiektow kosztowych
klientéw (Rysunek).

W obszarze zasobéw uklad centréw
kosztow zostal podzielony w pierwszej
kolejnosci na dziaty i laboratoria, a da-
lej zdekomponowany do poziomu po-
szczegolnych jednorodnych rodzajéw
urzadzen laboratoryjnych, zespotéw
pracowniczych, gazéw technicznych,
mediéw, budynkéw itp. Podejscie
to daje ogromna baze informacyjng
na temat kosztow zasobow organizacyj-
nych oraz wglad w ich wykorzystanie.
W ramach centréw kosztéw zasobow
wyr6zniono zaréwno podstawowe cen-
tra kosztow, tj. bezposrednio zwiazane
z realizacjq ushug i obstuga klientéw
(np. urzadzenia laboratoryjne, zespoty
pracownicze), jak i wspierajace centra
kosztéw (w tym wspotdzielone i reali-
zujace ushigi wewnetrzne). Wdrozone
szczegblowe podejscie do ewidencji
kosztéw zasobow zapewnia:

* Bardzo duzy poziom szczegétowosci
i transparentno$ci kosztéw wykorzy-
stywanych zasobow laboratoryjnych;

* Mozliwo$¢ przyczynowo-skutko-
wego odzwierciedlania konsump-
cji zasobow laboratoryjnych oraz
przyczynowo-skutkowgq kalkulacje
kosztoéw wykonywania poszczegol-
nych badan laboratoryjnych oraz
kosztow obstugi poszczegolnych
klientow;

* Dzieki wprowadzonemu podziatowi
kosztow na zmienne i state uktad
zasobowy prawidlowo odzwiercie-
dla elastycznos¢ kosztowa zasobow
laboratoryjnych, co wnosi istotne
walory informacyjne w zakresie
mozliwosci dopasowywania kosztow
i poziomu zasobéw do rozmiaréw
dziatalnosci laboratoryjnej;
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RYSUNEK. Schemat zasobowo-procesowego rachunku kosztéw w ORLEN Laboratorium.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wdrozeniowych firmy ORLEN Laboratorium SA.
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Ustugi wewnetrzne

Centra kosztow zasobow:

Koszty dziatalnos$ci podstawowej alokowane
Z poziomu poszczegolnych 1400 zasobow
(urzadzen laboratoryjnych i zespotéw
pracowniczych) do poziomu poszczegdélnych
ustug (ok. 2000 ustug/badan laboratoryjnych)

Koszty sprzedazy, logistyki
alokowane do poziomu
poszczegolnych 30 klientow

Dziatania
podstawowe

Dziatania:

1800

POK Segment
klienta

PR S

|
Koszty bezposrednie k

i wielostopniowe
marze pokrycia kosztow

* Odpowiednio szczegbtowg podstawe
do kalkulowania kosztow gotowosci
oraz niewykorzystanych zasobow
z wykorzystaniem koncepcji poten-
cjalu opartej na praktycznej dostep-
nosci zasobdéw.

Procesowy element ZPRK w ORLEN

Laboratorium zaklada, Ze w pierwszej

Wieloblokowe

kolejnosci dzialania pogrupowane
s3 w procesy realizowane w ramach
laboratoriéw i dziatéw centralnych,
a dalej zdekomponowane na dziata-
nia m.in. laboratoryjne, logistyczne,
sprzedazowe, zarzadcze i wspierajace.
W obszarze proces6w wydzielono trzy
typy dziatan:
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Obiekty kosztowe:

2000 (FOK ustug)

30 (FOK klientéw)
40 (POK)

1. podstawowe, bezposrednio zwia-
zane z realizacja ushug i obsluga
klientéw (operacje laboratoryjne,
logistyczne, ewidencyjne, sprze-
dazowe),

2. wspierajace, odzwierciedlajace ushu-
gi wewnetrzne (shared services)
komérek wspierajacych oraz

Koszty
niewykorzystanych zasobow

Koszty
nieprzypisywalne
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* Rozw(j sektora nowoczesnych
ustug biznesowych SSC, BPO,

ITO Itp., state powiekszanie
zasobow (pracowniczych,
lokalowych oraz informatycznych),
Swiadczenie zroznicowanych
ustug, rozne metody rozliczen

z klientami oraz obstuga

coraz wiekszej liczby klientow
Sprawiajg, ze przedsiebiorstwa
ustugowe potrzebujg
dostosowanego do swoich potrzeb
Zaawansowanego systemu

rachunku kosztéw

3. zarzadcze, realizowane na potrze-
by funkcjonowania ORLEN La-
boratorium. Wdrozone podejscie
do definiowania i wyodrebniania
obiektéw dziatan w ZPRK ma
za zadanie zapewnic:

* Przyczynowo-skutkowa kalkulacje
kosztéw wykonywania poszczegol-
nych badan laboratoryjnych oraz
kosztéw obstugi poszczegélnych
klientow (dzieki okresleniu kosz-
tow jednostkowych poszczegblnych
czynnosci laboratoryjnych, ewiden-
cyjnych oraz logistycznych);

* Wglad w wykorzystanie zasobow
w poszczeg6lnych dziataniach wraz
ze wskazaniem ich pracochtonnosci

i maszynochtonnosci (do pomiaréw

uzyto czaséw standardowych indy-

widualnie okre$lanych dla zespoléw
pracowniczych i poszczegélnych
urzadzen laboratoryjnych);

* Dostep do danych finansowych
i operacyjnych wspierajacych wdra-
Zanie i promowanie podejscia lean
w dziatalnosci ORLEN Laborato-
rium.

W obszarze obiektow kosztowych,
zgodnie z zalozeniami ZPRK, wyod-
rebniono finalne i posrednie obiekty
kosztowe. Pierwsza i najliczniejsza
grupa sa finalne obiekty kosztowe
wyodrebnione dla poszczegélnych
ustug laboratoryjnych i ewidencyj-
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nych $wiadczonych na rzecz klien-
tow (ponad 2000 finalnych obiektéw
kosztowych). Obiekty te grupuja koszty
podstawowej dziatalno$ci laboratoryj-
nej z mozliwoscig ich dekompozycji
na dziatania i realizujace je zasoby.
Druga grupa to finalne obiekty kosz-
towe wyodrebnione dla poszczegol-
nych klientéw (ponad 30 klientow),
agregujace koszty dziatalnosci sprze-
dazowej. Trzecia grupa to posrednie
obiekty kosztowe, ktorych celem jest
uchwycenie:
a) kosztéw gotowosci $wiadczenia
ustug dla wybranych klientdw,
b) kosztéw ogélnych laboratoridw,
c) kosztéw ogdlnych segmentéw
klientéw oraz
d) kosztéw ogdlnych zarzadzania
ORLEN Laboratorium.
Zadaniem posrednich obiektéw
kosztowych (a) grupujacych kosz-
ty gotowosci do $wiadczenia ustug
(zgodnie z zawartymi umowami SLA)
jest prawidtowe alokowanie kosztow
gotowosci wylacznie do tych klien-
téw, na rzecz ktérych utrzymywana
jest gotowos¢ do $wiadczenia ustug.
Koszty gotowos$ci prezentowane sa na
odrebnym poziomie marzy pokrycia
kosztéw, z mozliwoscia ich zdekompo-
nowania do poziomu ok. 800 zasobéw
utrzymywanych w gotowosci. Posred-
nie obiekty kosztowe wyodrebniane
do uchwycenia (b) kosztéw ogélnych
funkcjonowania poszczeg6lnych la-
boratoridw majq za zadanie pokazac
koszty wysitku administracyjnego
w tych laboratoriach. Kosztami tymi
obciazane sa odpowiednio te ustugi,
ktére realizowane sa w odpowiednich
laboratoriach i prezentowane na od-
rebnym poziomie marzy pokrycia
kosztéw. Kolejna grupa sa posred-
nie obiekty kosztowe wyodrebnione
dla (c) obstugiwanych segmentéw
klientéw. Celem tych obiektdéw jest



zebranie kosztéw ogolnych utrzy-
mania, rozwoju i marketingu po-
noszonych na rzecz segmentéw
klientow. Dalej kosztami tymi ob-
cigzani sa wylacznie odpowiedni
klienci z odpowiedniego segmentu

i prezentowane sa na odrebnym

poziomie marzy pokrycia kosztow.

Zadaniem ostatniego posredniego

obiektu kosztowego jest zgrupo-

wanie (d) kosztéw ogolnych za-
rzadzania ORLEN Laboratorium.

Koszty te prezentowane sa na od-

rebnym poziomie marzy pokrycia

kosztow.

Zaprojektowana struktura za-
sobowo-procesowego rachunku
kosztéw ORLEN Laboratorium
ma za zadanie dostarczy¢ kluczo-
wych i transparentnych informacji
zarzadczych wspierajacych zarza-
dzanie kosztami i rentownoscia
przedsiebiorstwa. Wdrozone po-
dejscie pozwala na:

+ Wieloblokowe i wielostopnio-
we prezentowanie informacji
o kosztach i rentownosci po-
szczeg6lnych ustug, poszcze-
go6lnych klientéw, laboratoriéw,
segmentow klientéw, grup ushu-
gowych, z wykorzystaniem kon-
cepcji Pieciu Podstawowych
Pozioméw Kosztéw (PPPK);

* Uzyskanie wiarygodnej infor-
macji o kosztach catkowitych
i jednostkowych realizowanych
ustug poprzez uwzglednienie
rowniez kosztow ich sprzedazy,
gotowosci oraz kosztéw zarzadu
z zachowaniem rozdzielczosci
Pieciu Podstawowych Pozio-
méw Kosztdw;

* Wykluczenie z kalkulacji ryzyka
spirali Smierci kosztéw statych
dzieki prawidtlowemu wyod-
rebnianiu kosztéw gotowosci
i niewykorzystanych zasobéw
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z wykorzystaniem koncepcji
praktycznej dostepnosci zasobow;

* Uzyskanie wiarygodnej podstawy
do ksztaltowania cennika i ne-
gocjowania dlugoterminowych
umoéw SLA z kluczowymi klien-
tami;

* Wsparcie koncepcji lean w dzia-
talnosci ustugowej dzieki szcze-
gbétowemu wgladowi w koszty
i wykorzystanie zasob6w la-
boratoryjnych oraz w koszty
i efektywnos$¢ proceséw pod-
stawowych, sprzedazowych,
logistycznych i wspierajacych.

Zastosowania zarzadcze

koncepcji ZPRK

Wdrozona koncepcja ZPRK

w ORLEN Laboratorium SA

jest kompleksowym narzedziem

wspierajacym zarzad oraz mene-
dzeréw w podejmowaniu szeregu
decyzji biznesowych. Najwazniej-
sze obszary zastosowan koncepcji

ZPRK to:

*+ Zarzadzanie polityka cenowq oraz
cenami poszczegdlnych ustug;

+ Zarzadzanie efektywno$cia
wykorzystywanych zasobéw
poprzez dopasowanie ich po-
ziomu do skali prowadzonej
dziatalnosci;

* Optymalizacja proces6w bizne-
sowych poprzez doglebna analize
centrow kosztéw i podejmowanie
inicjatyw usprawnien;

*+ Swiadome zarzadzanie, wspélnie
z klientami, kosztami gotowos$ci
oraz ich optymalizacja;

+ Wiasciwa kalkulacja cen dla pod-
miotéw powigzanych i sporzadza-
nie prawidtowej dokumentacji
cen transferowych;

* Wdrozenie narzedzi Lean Ma-
nagement dzieki opomiarowaniu
szeregu procesow w spotce.
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Podsumowanie
Wdrozenie koncepcji ZPRK
w ORLEN Laboratorium to pierw-
sze takie wdrozenie zaréwno
w Grupie Kapitalowej PKN OR-
LEN, jak i branzy laboratoryjnej
w Polsce. Uzyskane efekty wdro-
zeniowe sg korzystne dla spotki
oraz budzg duze zainteresowanie
na poziomie Grupy. Kluczowe
korzys$ci uzyskane z wdrozenia
koncepcji ZPRK to:

*Istotne obnizenie kosztow
przedsiebiorstwa, ktére po-
zwolito na uzyskanie zwrotu
z inwestycji w okresie krétszym
niz jeden rok;

* Trwata poprawa efektywnosci
proceséw operacyjnych oraz
eliminowanie strat i ponosze-
nia kosztéw niewykorzystanych
zasobow;

* Spehienie wymogdow sprawoz-
dawczych Grupy Kapitalowej
oraz uzyskanie wiarygodnej
podstawy do wyznaczania cen
transferowych;

* Zwiekszenie §wiadomosci kosz-
towej wéréd szerokiego grona
pracownikéw;

+ Zapewniono dostep do in-
formacji o kosztach obstugi
i rentowno$ci poszczegdlnych
ustug realizowanych na rzecz
konkretnych klientow;

+ Ustalenie wysoko$ci kosztéw
utrzymania gotowosci do $wiad-
czenia ustug na rzecz kluczo-
wego klienta;

* Uzyskano informacje o kosztach
niewykorzystanych zespotéw
pracowniczych oraz urzadzen
laboratoryjnych;

* Uzyskano mozliwosci przepro-
wadzenia benchmarkingu kosz-
tow Swiadczonych ustug przez
poszczegOlne laboratoria.
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NA PORTALU:

Centra zysku

i centra kosztow

w strukturze
decyzyjnej
przedsiebiorstwa -
M. Chochorek

Opcja dostepnadla

prenumeratoréw
PLUS i PREMIUM



