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Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem

The expense calculation in managing an enterprise

Aktualne do$wiadczenia funkcjonowania przedsigbiorstw w krajach o gos-
podarce rynkowej wykazuja,, ze jedng z podstawowych drog zmierzajacych do
utrzymania konkurencyjnej pozycji wsrod innych firm na rynku, jest szeroko
rozumiana redukcja kosztow. Podejmuje si¢ poszukiwania takich metod i drog
obnizki kosztow, ktore pozwolilyby utrzymaé lub poprawi¢ pozycje firmy
i gwarantowac jej perspektywiczny rozwoj. Zdolnos¢ do utrzymania racjonal-
nego poziomu kosztow miala zawsze duze znaczenie dla sytuacji i standingu
finansowego przedsigbiorstwa w krajach o gospodarce rynkowej. W tych
warunkach istotnego znaczenia nabiera poszukiwanie rozwiazan w zakresie
rachunku kosztéw, stanowiacego podstawowe zrodlo informacji dla potrzeb
zarzadzania.

We wszystkich jednostkach gospodarczych coraz czgSciej stawiamy sobie
pytanie: ile kosztuje to, co zamierzamy realizowac? ile kosztuje nowa maszyna
lub remont dotychczasowej, ile kosztuje zmiana konstrukcji produkowanego
przez nas wyrobu albo zmiana technologii jego wytwarzania i jaki efekt z tego
bedzie? Jaki zysk sobie zapewnimy?

Przedsigbiorstwo stale musi rozwaza¢ takie kwestie, jak:

- czy podjac sie okreslonych dziatan?

— kiedy dzialanie rozpoczac?

— jaka bedzie efektywno$¢ zamierzonych dziatan?

— jaki bedzie okres zwrotu poniesionych kosztow?

Informacji dla udzielenia odpowiedzi potrzebujemy szybko, nie mozemy
czeka¢ na sprawozdanie finansowe lub dane z zakresu kosztow na koniec
miesigca. Czgsto wigc naszego zapotrzebowania nie spelnia sprawozdawczy
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rachunek kosztéw i wynikow, dostosowany do wymogbéw sprawozdawczych.
Potrzebne dane o kosztach, w roznych przekrojach analitycznych, w ukladach
dynamicznych, z wypracowaniem wzorcow kosztow, projektowanych ich przy-
sztych lub docelowych wielkoséciach moze i powinna dostarczyé rachunkowosc¢
zarzadcza.

Rachunkowo§$¢ zarzadcza jest procesem identyfikacji, pomiaru, gromadze-
nia, przetwarzania i przekazywania informacji uzytkownikom wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Dostarcza im danych, bgdacych baza do podejmowania decyzji
gospodarczych, do planowania i kontroli dziatalnosci. Informacja ma w tym
procesie istotne znaczenie. Musi by¢ uzyteczna w tym sensie, ze podejmujacy
decyzje powinien wykorzystywaé wylacznie informacje niezbedne, istotne dla
podjecia okreslonej decyzji.

Z dostarczonych informacji o kosztach musimy ,,umiec je czyta¢” i rozumiec
prezentowane dane liczbowe. W tym celu niezbedne jest poznanie najbardziej
istotnych problemow rachunku kosztow.

W artykule pragnalbym zaprezentowa¢ dwie grupy probleméow:

—istoteizadania rachunku kosztow w jednostce gospodarczej z praktycznego
punktu widzenia,

—metody i techniki zarzadzania kosztami.

Istota i zadania rachunku kosztow

Rachunek kosztéw w przedsigbiorstwie obejmuje ogoét czynnosci zmierzaja-
cych do ustalenia wysokosci kosztow wlasnych w odpowiednich przekrojach,
ponoszonych w przedsigbiorstwie (jednostce organizacyjnej) na wytworzenie
i realizacje okreslonej produkcji lub swiadczonych ustug, niezbednych przede
wszystkim dla potrzeb kontroli gospodarki danej jednostki. Inaczej mowiac,
przez pojecie rachunku kosztow rozumie si¢ t¢ czgs¢ rachunkowosci, ktora
polega na gromadzeniu i rozliczaniu kosztow w celu dokonania ich kalkulacji,
ustalania kosztéw produkcji niezakonczonej, wyceny zapaséw wyrobow goto-
wych i obliczaniu kosztow sprzedanych produktéw lub ustug wspotmiernych do
przychodow z ich sprzedazy.

Ujmujac rachunek kosztow kompleksowo w dzialalnosci przedsigbiorstwa
przyjaé nalezy, ze obejmuje on:

- planowanie kosztow (budzety kosztow), ustalenie osrodkéw odpowiedzial-
nosci za koszty,

— ewidencj¢ (gromadzenie), rozliczenie i kalkulacj¢ kosztow rzeczywistych,

—kontrole i analiz¢ koszté6w wlasnych jednostki oraz rachunek efektywnosci
przedsigwzig¢ przy pomocy elementéw kosztow.

Szeroko rozumiany rachunek kosztéw w polaczeniu z pojeciem rachunkowo-
Sci zarzqdczej polega wigc na badaniu i transformowaniu, wedlug przyjetego
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modelu i norm, informacji o kosztach i przychodach dzialan: przeszlych,
biezacych i zamierzonych w celu wspomagania zarzadzania podmiotem.

Pod pojeciem kosztéw wlasnych przedsigbiorstwa (podmiotu gospodarczego)
rozumie si¢ wyrazone w pieniadzu zuzycie srodkow trwatych, wartosci niemate-
rialnych i prawnych, materialow, paliwa, energii, ushug, czasu pracy pracow-
nik 6w oraz niektore wydatki dzialalnosci danej jednostki gospodarczej w okres-
lonej jednostce czasu.

Zadania rachunku kosztéw mozna okresliC nastepujaco:

1. Systematyczne informowanie kierownictwa jednostki organizacyjnej w za-
kresie planowania kosztow procesow i ich kontroli oraz analizy dzialan i oceny
osob odpowiedzialnych za ich realizacje.

Podstawowymi narzedziami informowania sa tu:

— rachunek kosztow standardowych (normatywnych) — informacja o przy-
czynach odchylen od kosztow normatywnych,

—rachunek kosztéw stanowisk pracy (w tym rachunek kosztéw bezczynno-
sci),

— budzetowanie (preliminowanie) kosztow i przychodow wg osrodkow
odpowiedzialnosci, szczegOlnie w odniesieniu do kosztow posrednich.

2. Przekazywanie informacji o poziomie zyskownosci (lub marzy na pokrycie
kosztow statych i zyskow) w przekroju produktéw (rodzajow ushug), klientow,
kanalow dystrybucji, segmentéow geograficznych itp. Stuza one do alokacji
zasobow, polityki cen, zaniechania produkcji nierentownych produktéow lub
swiadczonych ushug itp.

3. Dostarczanie informacji do podejmowania decyzji specjalnych lub do-
stosowawczych okreslanych mianem taktycznych, dotyczacych np. dodatko-
wych zamdwien, czy rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow itd. Podstawa
do podejmowania takich decyzji begdzie rachunek ekonomiczny prowadzony dla
okreslonych przedsiewzieC czy zamierzen lub kalkulacja wstepna kosztow.

4. Przygotowywanie informacji i procedur do podejmowania decyzji strategi-
cznych, dlugofalowych przedsigwzigé, podejmowania produkcji nowych pro-
duktow lub $wiadczenia ustug o wysokim standardzie jakosci, czy kosztow
angazowania kapitali na szereg lat.

Istotnymi narz¢dziami do przeprowadzania rachunku ekonomicznego tego
typu decyzji beda:

— informacja o podziale kosztow na zmienne i stale w danej jednostce
gospodarczej oraz o relacjach w ich ksztaltowaniu si¢ w zaleznosci od rozmiaréw
wykonywanej produkcji lub $wiadczonych ushig,

— preliminarze kosztow,

— wieloletnie plany kosztow oparte na dlugofalowych zamierzeniach,

— kalkulacje projektowanego poziomu kosztow wyrobow nowych lub
modernizowanych (nowych ustug) opracowywane dla roku docelowego oraz lat
posrednich.
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5. Dostarczanie danych i informacji, ktére regulowane sa odpowiednimi
przepisami prawa, obejmujacymi rachunkowos¢ finansowa i sprawozdania
finansowe udostgpniane uzytkownikom zewngtrznym.

Uzytkownicy ci, otrzymujac sprawozdania finansowe danej jednostki ocze-
kuja, ze umozliwi im ona ocen¢ wynikow dzialalnosci jednostki i jej stanu
finansowego. Aktywna rola rachunku kosztow sprowadza si¢ tu do wyceny
zapasOw produkcji w toku i wyrobow gotowych oraz pomiaru wyniku finan-
sowego, co wymaga kalkulacji kosztow.

Schematyczny uklad zadan rachunku kosztow i narzedzi informowania
o kosztach prezentuje tab. 1.

Rozpatrujac zadania rachunku kosztow z punktu widzenia zakresu ich
wykorzystania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem mozna je sprowadzi¢ do dwoch
podstawowych grup problemow:

1) dostarczanie danych o kosztach dla potrzeb ustalenia prawidlowego
wyniku finansowego oraz sytuacji majatkowej i finansowej przedsigbiorstwa;

2) dostarczanie wlasciwych informacji dla potrzeb zarzadzania przedsigbior-
stwem. Prezentowane funkcje lacza si¢ z dwoma kregami odbiorcow, ktorych
potrzeby informacyjne o kosztach sa zaspokajane:

a) odbiorcy zewnetrzni, tacy jak:

— banki i inni pozyczkodawcy oraz wierzyciele,

— wlasciciele bedacy udzialowcami lub akcjonarjuszami firmy oraz inni
inwestorzy zewn¢trzni,

— agendy rzadowe, do ktorych zaliczyC nalezy w szczegdlnosci wiadze
podatkowe (urzedy skarbowe) i organy statystyczne (Glowny Urzad Statystycz-
ny i jego oddzialy terenowe),

b) odbiorcy wewnetrzni, do ktorych zalicza si¢ kierownictwo i bezposrednich
wlascicieli przedsigbiorstwa.

Zewngtrzni odbiorcy zainteresowani sa otrzymywaniem informacji dostar-
czanej przez rachunkowos$C przedsigbiorstwa (w tym réowniez przez rachunek
kosztow), umozliwiajacej im oceng¢ wynikoéw dziatalnosci jednostki i jej stanu
finansowego:

—banki, pozyczkodawcy i wierzyciele interesuja si¢ w szczeg6lnosci stopniem
ryzyka zwigzanym z udzieleniem kredytéw, pozyczek i dostaw z odroczonym
terminem platnosci,

—wlasciciele i inwestorzy zewnetrzni potrzebuja informacji o zdolnosci firmy
do kontynuacji dzialalnosci w okreSlonym czasie oraz o tym, jakie wyniki
finansowe osiaga jednostka i czy gwarantuja one oplacalnosc zainwestowanego
kapitatu,

— wladze podatkowe wykorzystuja dostarczane informacje dla potrzeb
okreslania naleznosci podatkowych oraz ich egzekwowania,

— pafstwowe organy statystyczne w oparciu o uzyskiwane informacje
statystyczne dokonuja, ocen ogélnej sytuacji gospodarczej w kraju oraz
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podstawowych dziedzin gospodarowania, a centralne agendy rzadowe wykorzy-
stuja te dane do kierowania gospodarka narodowa, jako catoscia, gtéwnie przy
uzyciu posrednich instrumentéw ekonomicznych.

W celu umozliwienia agendom rzadowym oraz pozostalym odbiorcom
zewng¢trznym poroéwnywania danych o kosztach oraz ich agregowania w po-
trzebne zbiory, rachunek kosztow podlega panstwowej (w tym ustawowej)
regulacji w zakresie:

— pojecia i zakresu kosztow, stanowiacych przedmiot rachunku,

— zasad wyceny zapasow i obliczania wyniku finansowego,

— periodyzacji kosztow.

Podstawowymi aktami prawnymi regulujacymi te problemy sa:

* ustawa z 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (jednolity tekst: Dz.U. 2002,
or 76, poz. 694), okreslajaca glownie:

—zasady wyceny zapasow (w tym produktow w toku produkcji, produktow
gotowych, materialow, inwestycji rozpoczgtych i srodkow trwatych wytworzo-
nych we wlasnym zakresie) — art. 28 i 34 (z uwzglednieniem postanowien art. 17,
ust. 2, pkt 4),

— zasady amortyzowania (zuzycia) srodkow trwalych oraz wartosci niema-
terialnych i prawnych i odnoszenie ich w cigzar kosztow — art. 32, 33,

— pojecie i zakres kosztow stanowiacych przedmiot rachunku kosztéw oraz
ich ujecie w rachunkowosci przedsigbiorstwa — art. 28 ust. 3, art. 29 ust. 1, art. 30
ust. 4, art. 31 ust. 3, art. 34, 34c, 351 39;

*ustawa z 15 lutego 1992r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz
o zmianie niektorych ustaw regulujacych zasady opodatkowania (Dz.U. z2000r.
nr 54, poz. 654 z pozniejszymi zmianami), okreslajaca pojecie kosztow uzyskania
przychodow, a takze zasady amortyzacji $srodkow trwalych oraz wartosci
niematerialnych i prawnych — rozdziat 3, art. 151 16.

Wymogi ogoélnopanstwowe dotyczace udostgpniania odbiorcom zewnetrz-
nym informacji ekonomicznych z zakresu kosztow ograniczaja ich uklad
klasyfikacyjny do rejestracji w ukladzie rodzajowym. Taki uklad wynika takze
z zalacznika nr 1 do ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci,
dotyczacego wzoru ,,Rachunku zyskoéw i strat” w wariancie porownawczym,
w ktorym okreslono minimalny zakres pozycji uktadu rodzajowego kosztow.

Druga grupa odbiorcow informacji z zakresu kosztow to odbiorcy wewnet-
rzni w przedsiebiorstwie, do ktorych zaliczy¢ nalezy kierownictwo i wilascicieli
jednostki gospodarczej.

Dla tych osob rachunek kosztow powinien:

— dostarcza¢ wiarygodnych danych liczbowych umozliwiajacych ustalenie
prawidlowego wyniku finansowego dziatalnosci przedsi¢biorstwa,

— stanowi¢ instrument kontroli gospodarki jednostki gospodarcze;j,

— stanowi¢ podstawe do podejmowania okreslonych decyzji gospodarczych
w przedsigbiorstwie.
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Tab. 1. Zadania rachunku kosztow

Zadania rachunku kosztow

Narzedzia informowania

Zakres informaciji

System informacji kierownictwa

Standardy. RKN - rachunek

Przyczyny odchylen.

— kanatoéw dystrybucji,
— segmentow geograficznych

w zakresie: kosztow normatywnych, RKSP | Koszty bezczynnosci.
- planowania kosztow — rachunek kosztow stanowisk | Koszty poSrednie
- analizy dzialan i oceny os6b | pracy. Budzetowanie
odpowiedzialnych
Przekazywanie informacji W przekroju: Cel:
o poziomie zyskownosci — klientow, — alokacja zasobow,

- polityka cen,
— zaniechania produkcji

Dostarczanie informacji do po-

dejmowania decyzji taktycznych:

- w zakresie dodatkowych za-
moéwien,

— rozwigzywania pojawiajacych
si¢ problemow

Rachunek ekonomiczny,
kalkulacja wstepna kosztow

Informacja o podziale na
koszty zmienne i stale

Przygotowanie informaciji i pro-
cedur do podejmowania decyzji
strategicznych:
- dtugofalowe przedsi¢gwzigcia,
— podejmowanie produkcji
nowych wyrobow (ustug)
o wysokim standardzie
(nowoczesnych generacjach)

Wieloletnie planowanie i pro-
gnozowanie.

Kalkulacja projektowanego
poziomu kosztow wyrobow.
Preliminowanie kosztow
posrednich.

Rachunek ekonomiczny

Okresy wieloletnie

Dostarczanie danych i informacji

dla rachunkowosci finansowe;:

- dla wyceny zapasow wyrobow,
produkcji niezakonczonej i in.,

- dla okreslenia wynikow finan-
sowych

Sprawozdawczoé¢ finansowa dla:
— uzytkownikéw zewngtrznych,
— uzytkownik 6w wewnetrznych

Ocena dzatalnosci:

— GUS, urzedy skarbowe,
wlasciwe banki

— w przedsigbiorstwie

Rachunek kosztow w przedsiebiorstwie musi dostarcza¢ informacji niezbgd-
nych na wszystkich szczeblach zarzadzania w biezacym kierowaniu dzialalnosciq
nie tylko calej jednostki gospodarczej, ale rowniez poszczegélnych jej komérek

organizacyjnych.

Wykorzystanie rachunku kosztow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nalezy
rozpatrywa¢ w powiazaniu z podejmowaniem okreslonych decyzji gospodar-
czych, ktore mozna podzieli¢ na:

1) Decyzje wyprzedzajace odpowiednie dzialania, dotyczace przyszlych

przedsiewzi¢C, np.:

— zamierzen inwestycyjnych zwiazanych z budowa nowych obiektow lub
modernizacja, wzglednie rozbudowa istniejacych zaktadéw lub ich czesci,
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— przedsiewzie¢ naukowo-badawczych lub przedsigwziec technicznych (zwia-
zanych z badaniami lub przygotowaniem do uruchomienia nowych wyrobow
wzglednie modernizacji technologii wytwarzania albo wprowadzania materiato-
oszczednych procesow wytwarzania lub wprowadzania nowych materialow
pozwalajacych na uzyskanie oszczednosci),

— przedsigwzigC organizacyjnych, majacych na celu usprawnienie organizacji
produkcji lub organizacji pracy poprzez zmiany w organizacji procesu produk-
cyjnego (zmiany w organizacji wydziatlow produkcyjnych, specjalizacje i koope-
racj¢ produkcji, zarOwno wewnetrzna, jak i zewng¢trzna, lepsze i sprawniejsze
wyposazenie stanowisk roboczych w narzedzia i przyrzady, materialy lub
potfabrykaty, dokumentacje techniczng i usprawnienie transportu wewnetrz-
nego), a zwigzanych jednocze$nie z potrzeba przygotowania odpowiednich
rozwiazan usprawniajacych;

2) Decyzje zwiazane z biezaca dzialalnoscia gospodarcza w przedsigbiorstwie,
a w szczegOlnoscei z dziatalnoscia produkcyjna jako jego podstawowa funkcja.

3) Decyzje wynikajace z oceny dzialalnosci przedsi¢biorstwa w okresach
ubieglych, np: miesigcznych, kwartalnych, rocznych, oparte na wnioskach
z analizy, zmierzajacych do usprawnienia dzialalnosci w przedsigbiorstwie.

Tak ujmujac role kosztéow jako instrumentu zarzqdzania mozemy wyodrebnic:

a) w pierwszej grupie decyzji mozna wymienic takie instrumenty zmierzajgce
do zapewnienia efektywnosci ekonomicznej tych przedsiewzigé, jak:

— rachunek ekonomiczny,

— planowanie i prognozowanie kosztow,

— prognozowanie i ksztaltowanie cen z wykorzystaniem kalkulacji kosztow
i prognoz rynkowych,

b) w grupie decyzji zwiazanych z biezaca dzialalnoscia przedsi¢biorstwa
wyodrebni¢ mozna przede wszystkim takie rozwigzania rachunku kosztow,
ktére maja na celu biezace sledzenie przebiegu produkcji i obserwacje ksztat-
towania si¢ kosztow produkcji w ramach obowiazujacych norm, wzorcow lub
preliminarzy oraz dostarczanie mozliwie szybko informacji w tym zakresie
kierownictwu przedsigbiorstwa. Wlasciwymi instrumentami zapewniajacymi
informacje o skutkach biezacych decyzji gospodarczych na wszystkich szczeb-
lach zarzadzania w przedsigbiorstwie sa.

- rachunek kosztow normatywnych (w zakresie kosztéw bezposrednich),

— planowanie i rozliczanie kosztéw wedhig stanowisk pracy (w zakresie
kosztow posrednich — wydzialowych),

—wewnatrzzakladowy rozrachunek gospodarczy powiazany z operatywnym
planowaniem produkcji i kosztow,

— kalkulacja wstepna kosztow oparta na normach biezacych,

— kompleksowy system informacyjny funkcjonujacy w przedsigbiorstwie,

¢) w grupie decyzji wynikajacych z oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa za
okresy ubiegle instrumentami sa wszelkiego rodzaju oceny i analizy dziatalnosci
gospodarczej w postaci analiz:
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— problemowych,

— okresowych,

— rocznej dziatalnosci.

Analiza dzialalnosci gospodarczej postuguje si¢ danymi rzeczywistymi za
okresy ubiegle w porownaniu do przyjetych w przedsigbiorstwie zalozen
planowych lub dokonuje oceny dynamiki z okresami poprzednimi. Jej zadaniem
w odniesieniu do kosztow jest ocena, na ile umozliwily one realizacj¢ wysokosci
wygospodarowanego zysku poprzez dotrzymanie poziomu kosztoOw niezbg¢d-
nych i obnizke¢ kosztow uzyskania przychodow. Rola wzorcow w analizie ma
charakter pomocniczy, stuzacy poréwnaniom z rzeczywistym poziomem kosz-
tow za okres sprawozdawczy.

Wzorce kosztow moga spetniaé¢ aktywna role przy ocenie wyboru przyszltych
decyzji gospodarczych lub sygnalizowaniu o odchyleniach albo nieprawidlowos-
ciach wynikajacych z podejmowania biezacych decyzji.

Tak ujmujac rol¢ rachunku kosztéw w przedsigbiorstwie nalezy uznac, ze
informacje ptynace z rodzajowego ukladu kosztow, jakich wedlug ogdlnych
wymogow zewnetrznych dostarcza rachunkowosé, nie moga spetnic oczekiwan
uzytkownikow wewnatrz przedsigbiorstwa. Stad tez niezbg¢dne jest rozbudowa-
nie rachunku kosztow o dodatkowe przekroje klasyfikacyjne i zastosowanie
w ich ramach odpowiednich zasad grupowania kosztéw i sposobow ich
prezentaciji.

Do takich przekrojow zaliczy¢ nalezy w szczegolnosci:

— uklad kalkulacyjny kosztow,

— funkcjonalny uktad kosztéw oraz wedlug miejsc ich powstawania,

— uklad z podzialem na koszty stale i zmienne czyli wedhig stopnia
reagowania kosztow na zmiany rozmiaréw produkcji.

Innymi stowy, niezbgdne jest zorganizowanie wewnatrz przedsigbiorstwa
i tylko dla wewnetrznych jego potrzeb, rachunku kosztow i rachunkowoSci
zarzadczej.

Metody i technika zarzadzania kosztami

Stosowane powszechnie w polskich przedsigbiorstwach przemystowych
metody kalkulacji kosztéw jednostkowych produktow, a szczegélnie rozliczenia
i kalkulacji kosztéw wydzialowych, nie daja, wtasciwej podstawy do kontroli
przysztych kosztow wytwarzania, prowadzenia rachunku ekonomicznego roz-
nego rodzaju przedsigwzig¢ technicznych, inwestycyjnych lub organizacyjnych,
badan symulacyjnych, wariantowania planéw oraz obliczen inzynierskich
niezbednych przy przygotowaniu uruchomienia nowych wyrobow, zmian w te-
chnologii wytwarzania lub modernizacji produkowanych wyrobéw.

Tradycyjne formy rachunku kosztow stosowane powszechnie w przedsi¢bior-
stwach przemyslowych i zorganizowana na ich podstawie kontrola i analiza
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nie zaspokajaja potrzeb rachunkowosci zarzadczej, ktora w praktyce zajmuje si¢
glownie rozwiazywaniem zagadnien zwiazanych z podejmowaniem decyzji
o dhugim lub krétkookresowym horyzoncie czasowym.

W okresie ostatnich kilkunastu lat dokonat si¢ znaczny post¢gp w rozwoju
rachunkowosci zarzadczej, powstaly nowe koncepcje, metody i techniki, ktore
wspomagaja zarzadzanie kosztami w sposob operatywny, kompleksowy i doce-
lowy. Rachunkowos¢ zarzadcza staje sie integralng czescig procesu zarzadzania.
Istotna czgscia tego procesu jest zarzadzanie ,,poprzez koszty™.

Moéwiac o mozliwosciach obnizania kosztow jako jednym z podstawowych
czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci i rynkowym sukcesie przedsiebior-
stwa, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze koszty to jedynie ekonomiczny miernik
zuzywanych w trakcie dziatalnosci firmy zasobow takich, jak: pracy ludzkiej,
maszyn, energii.

Wysokie koszty sa wynikiem a nie przyczyna niskiej efektywnos$ci ekonomi-
cznej przedsigbiorstwa. Nie mozna ich zmienié, dopoki nie zmieni si¢ sposobu
wykorzystywania zasobow, czyli sposobu funkcjonowania firmy.

Z powyzszego wynika, ze zarzadzanie kosztami musi odbywac sie¢ na dwoch
zasadniczych poziomach:

— podejmowania decyzji inwestycyjnych (kontrola kosztow przysztych),

— zwigkszania efektywnosci operacyjnej (kontrola kosztow biezacych).

Zarzadzanie kosztami na poziomie strategicznym wymaga decyzji o charak-
terze dlugofalowym (wymagajacym decyzji inwestycyjnych), zwigzanych z wiel-
koscia zdolnosci produkcyjnych, zakresem dzialania (np. uzupelnianiem lub
porzuceniem produktow i rynkow) oraz relacjami z innymi firmami (dostaw-
cami, odbiorcami, partnerami kooperacyjnymi, konkurentami).

Na tym poziomie zarzadzania kosztami, kiedy projektuje si¢ konstrukcje
wyrobu (potfabrykatu) oraz planuje technologie jego wytwarzania (a tym
samym okresla przebieg procesu produkcyjnego i niezb¢dne urzadzenia produk-
cyjne) znana jest wigkszos¢ kosztow, Oczywiscie, strategia musi zakladac, ze caly
proces tworzenia nowych produktow jest podporzadkowany rygorowi za-
rzadzania przysztymi przychodami i kosztami.

Zarzadzanie kosztami na poziomie operacyjnym ma z kolei zapewnié
zwigkszenie efektywno$ci w procesach produkcji i sprzedazy. Polega ono na
skracaniu czasu operacji (poprzez zmiany w technologii i organizacji produkc;ji),
lepszym wykorzystaniu ludzi i majatku zaroOwno u siebie, jak i u dostawcow.
Efekty uzyskane dzigki temu sa rownoczeSnie widoczne w postaci niskich
kosztow produkcji. Firmy stosuja wiele metod i mechanizmow poprawy
efektywnosci, ktore w wiekszosci opieraja si¢ na wyznaczaniu celow, mierzeniu
rezultatow, rozliczaniu z wynikow, motywacji pracownikow. Ich cecha wspo6lna
jest silna orientacja na uzyskiwanie mierzalnych efektow. Podstawowa informa-
cja kosztowa uzywana na poziomie operacyjnym jest informacja o kosztach
biezacych. Nalezy podkreslic, Zze jedyng prawdziwa metoda redukcji kosztow
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jest eliminowanie dzialan. Stad waznego znaczenia nabiera zastosowanie
w przedsigbiorstwach rachunku kosztow dzialan.

Dla réznych szczebli organizacji zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie
oznacza co innego. Wickszo$¢ zasobow jest kontrolowana na poziomie po-
szczegOlnych czynnosci i dlatego tam odbywa si¢ efektywna kontrola. Tak wigc,
bedzie ona realizowana w wyodr¢bnionych miejscach, powstawania kosztow
(MPK). Na poziomie najwyzszego kierownictwa firmy zarzadzanie kosztami
oznacza przede wszystkim lepsze zarzadzanie ludZzmi (wyznaczanie celow,
rozliczanie i motywowanie) oraz podejmowanie lepszych decyzji strategicznych
i inwestycyjnych.

System zarzadzania kosztami musi odzwierciedlac t¢ roznic¢ koncentracji
poszczegblnych szczebli organizacji. W celu przyblizenia kosztow do miejsc
realizacji dziatalnosci produkcyjnej, ustugowej lub handlowej, a wigc do
odpowiednich os6b (lub ich grupy) odpowiedzialnych za ponoszone koszty,
wyodrebnia si¢ w ewidencji miejsca powstawania kosztow.

Zarzadzanie kosztami przy pomocy roznych technik dla poziomu strategicz-
nego i operacyjnego przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Zarzadzanie kosztami

Poziom kontroli Decyzje inwestycyjne Decyzje operacyjne

Zakres kontroli kosztow wplyw na 80% kosztow wplyw na 20% kosztow
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa

Cel dzialania dlogoterminowa poprawa kon- | optymalizacja dzialalnoSci
kurencyjnosci kosztowej firmy | firmy

Wykorzystywane techniki — budzetowanie inwestycji — budzetowanie

zarzadzania kosztami — rachunek kosztow docelowych | - rachunek kosztéw zmiennych
— rachunek kosztéw cyklu zycia | — rachunek kosztow norma-

produktu tywnych

— rachunek kosztow dziatan — zarzadzanie procesami

— zarzadzanie wartoscig firmy

Przyklad kosztéw kontrolo- | — koszty zatrudnienia koszty spowodowane:
wanych — koszt normatywnego zuzycia | - niska wydajnoscig pracy
materiatow — nieefektywnym zuzyciem
— koszt amortyzacji i wykorzy- materialoéw i energii
stania majatku trwalego — przestojami
— koszty finansowe — nieefektywnoscia shuzb

administracji i zarzadu
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Zarzadzanie kosztami na poziomie strategicznym

Podstawowym instrumentem kontroli dla poziomu strategicznego (kontroli
1 sterowania przyszlymi kosztami) beda tzw. koszty docelowe”. Rachunek
kosztow docelowych! odnosi si¢ do fazy planowania i projektowania wyrobow.
Jest on tez nazywany czasami projektowaniem kosztow, poniewaz dotyczy
przysztych procesOw wytworczych, a jego zastosowanie rozpoczyna si¢ w fazie
projektowania produktu oraz planowania cen sprzedazy i wielkosci produkcji.

System rachunku kosztéw docelowych jest narzedziem zarzadzania kosz-
tami, stuzacym zmniejszeniu wszystkich sktadnikow kosztow danego produktu
przez caly jego cykl zycia przy angazowaniu do udzialu w redukcji kosztow:
dzialu badan i rozwoju, dziatlu konstrukcyjnego, wydzialow produkcji, dziatu
marketingu i dzialu rachunkowosci przedsigbiorstwa. W systemie tym okresla sie
oczekiwang (docelowa) cen¢ sprzedazy danego wyrobu juz w fazie jego
projektowania oraz odejmuje pozadana, docelowa marze zysku w celu ustalenia
docelowych kosztow wlasnych wyrobu.

Zwolennicy kosztow docelowych wskazuja, ze ponad 80% kosztéw wyrobow
przesadza si¢ w trakcie jego projektowania. Koszty te bardzo trudno zmienic bez
modyfikacji projektu wyrobu i jego konstrukcji. Dlatego programy efektywnej
kontroli kosztéw powinny by¢ kierowane nie tylko na proces wytwarzania, lecz
takze (a zwlaszcza) na faz¢ projektowania i przygotowania produktow.

Nadrzgdnym celem stosowania systemu kosztow docelowych jest zapew-
nienie danemu produktowi osiagnigcia wymaganych zyskOw przez caly okres
jego trwania na rynku. Zostal on szczegoOlnie rozwinigty w firmach japonskich,
takich jak: Toyota Motor Corporation, Nissan, Panasonic, Sharp, Daihatsu
i inne, ale takze w firmach zachodnioeuropejskich. W systemie tym nastgpuje
ustalenie kwoty kosztow, po jakich musi byé wytwarzany dany produkt
o okreslonych funkcjach i jakosci, aby osiagna¢ pozadana marze zysku przy
docelowej cenie, tzn. cenie oczekiwanej i mozliwej do osiagnigcia.

Docelowe koszty produktu (K) stanowig roznice docelowej ceny (c)i,,wyma-
ganej marzy zysku (z), czyli: K=c—z.

Zadaniem systemu kosztow docelowych jest doprowadzenie przysziych
rzeczywistych kosztow wyrobu do poziomu pozadanego poprzez dokladne
okreslenie cech produktu oraz lepsze jego zaprojektowanie i skonstruowanie.
Przedsiebiorstwa, stosujac system kosztow docelowych, najpierw przeprowa-
dzaja badania rynkowe celem oszacowania ceny, jaka klienci beda sklonni
zaplaci¢ za produkt posiadajacy okreslone wiasciwosci. Ta cena sprzedazy
odzwierciedla przyszle, a nie biezace warunki rynkowe. Nastepnie okresla sie

1 Koncepcja rachunku kosztéw docelowych w prezentowanym ksztalcie (target costing) zostata
opracowana w firmach japonskich. Odmiany tej metody sa stosowane w r6znej postaci w krajach
europejskich, a takze w niektérych polskich przedsigbiorstwach.
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tzw. dopuszczalny koszt produktu poprzez odjecie od oszacowanej ceny akcep-
towanego zysku. Otrzymana suma stanowi maksymalny, jednostkowy koszt
wlasny, ktory akceptuje zarzad przedsigbiorstwa. Koszt dopuszczalny, wy-
prowadzony z ceny, jest porownywany z wewnetrznie oszacowanym kosztem
produktu, wyprowadzonym z danych produkcyjnych.

Jesli koszt dopuszczalny jest nizszy niz koszt oszacowany, jednostka moze
wybrac jeden z nastepujacych wariantow dzialania:

1) projekt produktu lub zaloZenia procesu produkcyjnego zostaja zmodyfiko-
wane w celu obniZzenia oczekiwanych kosztow; podjeciu decyzji, jakie zmiany sa
mozliwe, pomaga przygotowanie tabeli kosztéw, ktora dostarcza danych
o wymaganym zuzyciu czynnikéw produkcji, parametrach procesu techno-
logicznego, szczegblowych warunkach projektu;

2) zarzad moze zaakceptowac nizsza, niz pierwotnie wymagana marzg¢ zysku;

3) zarzad moze podjaé decyzje o nie wprowadzaniu na rynek w najblizszym
okresie danego produktu.

Zmieniajac projekt wyrobu zespot specjalistow z roznych dzialow przedsie-
biorstwa moze wyeliminowa¢ wiele kosztow (podzespolow, materialow) nie
przyczyniajacych si¢ do wzrostu wartosci uzytkowej wyrobu, a zatem moze
zredukowacé wielko§¢ wczesniej oszacowanego kosztu wlasnego wyrobu, zrow-
nujac go z kosztem dopuszczalnym. Po ostatecznym zatwierdzeniu koszt
dopuszczalny staje si¢ celem do osiagnigcia na etapie wytwarzania, czyli kosztem
docelowym.

W systemie kosztow docelowych wyroznia si¢ nastgpujace procedury:

1) planowanie i projektowanie wyrobow wysokiej jakosci, ktore spelniaja
wymagania klientow,

2) ustalenie docelowego kosztu wyrobow przy wykorzystaniu analizy wartosci,

3) osigganie kosztow docelowych na etapie produkcji poprzez wyznaczanie
kosztow standardowych (normatywnych).

Etapy procedury kosztow docelowych przedstawia ryc. 1. Wynika z niej, ze
procedura stosowania systemu kosztow docelowych jest do§¢ zlozona.

Koszt docelowy produktu okresla kierownictwo firmy, wlaczajac zarazem
pracownikdw do oszacowania kosztow nowego wyrobu. Koszt docelowy ma by¢
osiagany w przyszlosci (w trakcie jego produkgciji), choé trudny jest do osiagnigcia
bez wysitku réznych grup zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Przed jego
ustaleniem wylicza si¢ zwykle koszt dopuszczalny droga odjgcia docelowego
zysku zalozonego przez kierownictwo firmy od przychodu ze sprzedazy. Koszt
dopuszczalny jest definiowany jako dozwolony krancowy koszt produkcji.

Koszt docelowy stanowi dla kierownictwa firmy instrument strategicznego
zarzadzania kosztami. Okresowa kontrola dochodzenia do poziomu docelowe-
go, badanie odchylen poszczegolnych sktadnik 6w kosztow biezacych od zatozen
kosztu docelowego i przyczyn jego nieosiagania, stanowi podstawg oceny
efektywnosci dzialania firmy (ryc. 1).
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Ryc. 1. Procedura kosztow docelowych
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System kosztéw docelowych moze funkcjonowaé niezaleznie od prowadzo-
nych w firmie tradycyjnych system6w rachunku kosztow niezbednych dla
potrzeb ewidencji kosztow rzeczywistych i wyceny bilansowej zapasow.

Zarzadzanie kosztami na poziomie operacyjnym

Do sterowania kosztami biezacymi i ich kontroli stosuje si¢ rozne instrumen-
ty, a w szczegolnosci:

— rachunek kosztow normatywnych,

— budzetowanie kosztow i przychodow,

— rachunek kosztoOw zmiennych,

— zarzadzanie procesami itp.

Istota kontroli i badania kosztoéw biezacych polega w szczegélno$ci na
badaniu przyczyn odchylen od kosztéw wzorcowych (normatywow) okres-
lonych poprzez system normatywnych kosztow bezposrednich i budzety (preli-
minarze) kosztow posrednich.

Problematyka rachunku kosztow normatywnych i rachunku nkosztow
zmiennych jest na ogot znana w polskich przedsiebiorstwach przemystowych. Na
szczegblna uwage polskich menedzer6w zashiguje natomiast rachunek kosztow
dziatan lub proceséw (tzw. ABC — Activity Based Costing)?.

Koncepcja ABC dotyczy sposobu rozliczania kosztow poérednich na produ-
kty, stanowigc nowa metode¢ ich pomiaru i kalkulacji. Zgodnie z nia koszty
posrednie sa rozliczane na produkty za pomoca wielu réinych podstaw
rozliczenia (odniesienia). Niektore z tych podstaw moga by¢ proporcjonalne do
wielkosci produkcji, natomiast inne nie musza pozostawaC w bezposrednim
zwiazku przyczynowo-skutkowym z iloscia wytworzonych produktow.

Kalkulacja typu ABC, okre§lana jako kalkulacja kosztow dzialan lub
elementarnych proceséw, jest metoda odmienna od tradycyjnych systemow
kalkulacji kosztow posrednich. Koncepcja ABC kladzie nacisk na dobre
rozpoznanie przyczyn powstawania kosztow posrednich oraz znajomo$¢ za-
chowania si¢ tego typu kosztow. Uwzgledniajac, ze w dlugim okresie wigkszo$¢
kosztow posrednich wytworzenia nie jest stala, nalezy pozna¢ czynniki, ktore
powoduja, ze koszty te zmieniaja si¢ w czasie.

Przykladami typow dzialan powodujacych powstawanie kosztow posred-
nich sa:

— zaopatrzenie w materiaty,

2 Niemiecki odpowiednik ,,Prozesskostenrechnung” —patrz P. Horvath, R. Mayer: Prozesskos-
tenrechnung — Der neue Weg zu mehr Kostentransparenz und wirkungsvollen Unternehmensstrategien.
,,Controlling™ 1989, nr 4. Koncepcja ABC zostala teoretycznie sformutowana i opublikowana po raz
pierwszy w 1988 r. przez dwoch amerykanskich profesoréw — Bobina Coopera i Roberta Kaplana
(m.in. R. Cooper: The Rise of Adivity — Based Costing. Journal of Cost Management, 1989).
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- magazynowanie materiatow i polfabrykatow (poiproduktow),

— techniczne przygotowanie produkcii,

— utrzymanie maszyn i urzadzen w ruchu,

— kontrola jakosci,

— przygotowanie partii produktow do sprzedazy itp.

Zastosowanie koncepcji ABC prowadzi do zmodyfikowania dotychczasowe-
go podzialu kosztow na koszty zakupu, wydzialowe, sprzedazy i zarzadu.
Nadrzedny staje si¢ podzial kosztow posrednich na koszty dziatan i procesow.
W systemie tym istnieje mozliwos¢ postugiwania si¢ wieloma stawkami do
rozliczenia kosztow posrednich powigzanych z przyczynami powstawania
danego dzialania, co pozwala na bardziej prawidlowe odniesienie tych kosztow
na poszczegdlne produkty.

W wyniku analizy dzialan i czynnosci, potrzebnej do zastosowania systemu
ABC, ulatwione staje si¢ wyeliminowanie dzialan zb¢dnych, ktére nie przy-
czyniaja si¢ do zwigkszenia jakosci i uzytecznosci produktow. Przy koncepcji
ABC sa uwzgledniane tylko te dzialania, w wyniku ktérych nastgpuje wzrost
uzytecznosci i jakosci produktow. Zastosowanie rachunku kosztow dziatan
prowadzi wiec do zwigkszenia kontroli gospodarnosci w przedsigbiorstwie.

Budzietowanie kosztow

Waznym instrumentem w sterowaniu kosztami biezacymi i ich kontrola jest
budzetowanie kosztow i przychodow.

Budzetowaniem nazywamy proces przygotowania i opracowania szczeg6lo-
wych (czastkowych) budzetow i polaczenia ich w jeden spdjny budzet glowny
przedsiebiorstwa. Sporzadzenie budzetu jest rezultatem calego szeregu czynno-
§ci, ktore sktadaja si¢ na proces budzetowania. Jest forma dziatalnosci planowe;j
podporzadkowanej przede wszystkim celom finansowym, a nie technologicz-
nym. Jednakze jest to pojecie o wyraznie innym zakresie przedmiotowym niz
planowanie. Budzetowanie nie obejmuje formutowania celéw i zadan planowa-
nia, zatem tego, co mozna by nazwac konceptualizacja planowania. W procesie
planowania czynnosci budzetowania pojawiaja si¢ pozniej, na etapie limitowa-
nia przychodoéw i kosztow. Budzetowanie obejmuje rOéwniez zagadnienia
wychodzace poza planowanie, jak chociazby sterowanie procesem wykonania za
pomoca trzech zmiennych: czasu, zadan i pieniadza, ktore sa rejestrowane,
aktualizowane i korygowane w trakcie realizacji planoéw. Proces budzetowania
obejmuje zatem realizacje¢, kontrol¢ oraz rozliczanie wykonania planowych zadan.
Jako sposob sterowania realizacja zadan wyraza ono Scisle strategi¢ finansowa
firmy.

Gléwnym celem budZetowania jest zapewnienie efektywnego zagospodaro-
wania — z reguly ograniczonych — zasobow, jakimi dysponuje dane przedsi¢-
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biorstwo. Sam wiodacy budZet roczny moze by¢ uzmany za przewidywane
sprawozdanie, wyrazajace w kategoriach finansowych przyjety do realizacji na
dany rok sposob zagospodarowania (wykorzystania) wszystkich posiadanych
przez przedsigbiorstwo zasobow: rzeczowych, ludzkich, finansowych i innych.
W toku budzetowania, niezaleznie od przyj¢tej metody czy tez obszaru jego
zagospodarowania, wyrdznia si¢ dwie podstawowe fazy: sporzadzanie budzetu
i kontrol¢ jego wykonania.

Bud:zet jest liczbowym wyrazeniem planu dzialania, majacym na celu
zastosowanie i koordynacj¢ zalozen planistycznych. Okresla on wydatki i koszty
niezb¢dne dla realizacji planowych zadan rzeczowych. Budzety sa opracowywa-
ne: a)dla calego przedsigbiorstwa, b) dla zaklad 6w, wydzialéw i innych komorek
organizacyjnych w ramach przedsigbiorstwa, zwanych centrami lub os§rodkami
odpowiedzialnosci.

Praktyka przedsigbiorstw w krajach o rozwinietej gospodarce rynkowej
(m.in.: RFN, Szwajcaria, Francja, Japonia) wykazala, ze szerokie stosowanie
budzetow jest szczegélnie przydatne w przedsi¢biorstwach duzych i $rednich.
Stosowanie budzetéw kosztow i wynikow oraz controllingu stanowi pod-
stawowy instrument oddzialywania na koszty przedsigbiorstwa w kierunku ich
obnizania.

Pod pojeciem budzetéow rozumiemy okreslenie przewidywanych kosztow
(lub wydatkow) dla realizacji zalozonych (planowanych) przedsiewzie¢ produk-
cyjnych, technicznych lub marketingowych, a takze okreslenie przewidywanych
przychodoéw i wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. Wlasciwe wykorzys-
tywanie planoéw krotko i dlugoterminowych w sterowaniu jednostka gospodar-
cza wymaga ich dostosowania do wytyczonej strategii firmy. Pomiedzy strategia,
planowaniem i budzetowaniem muszg istnie¢ wzajemne powigzania, aby zostala
zapewniona ciaglo$¢ planowania i spojnos§¢ budzetow.

Nazwa bud:zet — budzetowanie zostala przejeta z terminologii amerykanskiej
i zaadaptowana na kontynencie europejskim. W terminologii amerykanskiej
budzet stanowi plan dziatania, w ktorym baza liczbowa pozwala na kontrolg
efektow zarzadzania za pomoca porOwnania mi¢dzy przewidywaniami (planem)
a wykonaniem. Z kolei stowo control w terminologii amerykanskiej oznacza nie
tylko sprawdzenie (kontrol¢) wykonania przez poré6wnanie z przewidywaniem
(budzetem); istota kontroli polega na dzialaniu w celu doprowadzenia do
zgodnosci z przewidywaniami. Sprowadza si¢ ona do sprawdzenia, czy wykona-
nie odpowiada przewidywaniom wyrazonym w budzecie, a potem —w przypadku
niezgodnosci —do podjecia dziatan majacych na celu poprawe istniejacego stanu
rzeczy. Mamy wigc do czynienia z budzetowa metoda zarzadzania (budgetory
control), ktorej elementami sa: ,,budzet™, tj. plan dzialania przedsigbiorstwa
oraz ,,kontrola”, czyli nadzo6r nad jego wykonaniem.

W systemie tym nastgpuje kontrola osiagnigtych wynikow poprzez poréw-
nanie ich z budZetami i obliczenie odchylen, ktore sa podstawa do: a) podjecia
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przez menedzer6w dzialan korygujacych, pozwalajacych na uniknigcie w przy-
szloSci negatywnych dziatan i zdarzen, ktore powodowaly w przeszlosci nieko-
rzystne odchylenia, b) skorygowania celow i zamierzen ujetych w budzetach
w przypadku wystapienia nowych okolicznosci, ktore moga uczynic je nieosig-
galnymi.

System sterowania poprzez budzety jest oparty na dziataniu mechanizmu
sprz¢zenia zwrotnego, a raport z wykonania budzetu pelni w nim role
,regulatora” wywolujacego zaradcze i korygujace dzialania kierownikow od-
powiedzialnych za wykonanie okreslonych zadan w catym przedsi¢biorstwie lub
w jego wewngtrznej jednostce. System ten umozliwia wigc przeprowadzenie
rachunku odpowiedzialnosci w przedsi¢biorstwie za okreSlone dziatania.

Rachunek kosztow budzetowych?

Tworzac budzety kosztéw, zwroci¢ nalezy uwage na cechy rachunku kosztow
budzetowych, ktory obejmuje:

* budzet produkcii,

* budzety kosztow bezposrednich,

* budzety poSrednich kosztéw produkcji,

* budzet kosztow ogélnych (ogdlnego zarzadu),

* budzet marketingu i sprzedazy.

W rachunku tym stosuje si¢ dwie odmiany budzetu kosztow:

a) budzet staly — bazowy (niezmienny), ustalany na podstawie przewidywanej
(planowanej) wielkosci produkcji i opracowywany dla okresow dluzszych
(rocznych),

b) budzet elastyczny (zmienny), sporzadzony dla poszczegblnych wydziatow
produkcyjnych (miejsc powstawania kosztow — osrodkow odpowiedzialnosci),
opracowywany w wielu wariantach, z uwzglednieniem stopnia wykorzystania
zdolnoSci produkcyjnej. W zaleznoSci od rozmiaréw produkcji okresla si¢ tu
wielko$¢ kosztow budzetowanych.

Budzety elastyczne opracowuje si¢ takze dla calego przedsigbiorstwa na
krotkie okresy czasowe, np. kwartal, miesiac, ktore uwzgledniaja zmiany
w sytuacji na rynku sprzedawanych produktow, np. zmiany w zapotrzebowaniu
odbiorcow, dzialanie konkurencji, wprowadzanie na rynek nowych odmian
i generacji dostarczanych produktow, zmiany warunkow cenowych lub metod
wytwarzania. Przy budowie budzetow elastycznych bardzo istotny jest podzial
kosztow na:

* zmienne — zalezne od wielko$ci wytwarzanej produkciji,

3 Problematyke metod i technik budZetowania autor przedstawil w ksiazce pod tytulem
Planowanie i budietowanie dzialalnosci przedsigbiorstwa, PTE, Warszawa 2002.
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* stale — w zasadzie nie ulegajace zmianom przy zwigkszaniu lub obnizaniu
produkcji albo struktury wytwarzanych produktow.

Problematyke powyzsza mozna zaprezentowac takze w postaci tabelaryczne;j
(tab. 3).

Tab. 3

Charakterystyka rachunku kosztow budzetowych

Czesei skladowe rachunku kosztow 1) budzet produkciji

2) budzet kosztow bezposrednich produkciji i kosztow
ogolnych

3) kalkulacja za pomoca kosztow standardowych

Rodzaje budzetow kosztow — staly (niezmienny) ustalony na podstawie przewi-
dywalnej wielkosci produkciji

— elastyczny (zmienny) sporzadzony dla poszczegdl-
nych miejsc powstawania kosztow z uwzglednie-
niem stopnia wykorzystania zdolnosci produkcyjnej

Budowy elastycznego budzetu kosztow | Koszty stale w stosunku do zmian wielkosci produk-
wymaga podziatu kosztéw na koszty ¢ji mozna podzieli¢ na:

stale i zmienne — koszty bezwzgledne stale,

— koszty wzglednie stale,

— koszty mieszane.

Koszty zmienne stosownie do poziomu wykonanej
produkcji dziela si¢ na:

— koszty degresywne,

— progresywne,
~ proporcjonaline
Sposob ustalania wptywu zmian wiel- Wskazniki zmiennosci kosztow (W) dla:
kosci produkcji na pozycje kosztow ~ kosztow statych W,, =0
(zachowania si¢ kosztow w stosunku ~ kosztow zmiennych proporcjonalnych W,, =1
do wielkosci produkcii) — kosztow zmiennych progresywnych W, >1

— kosztow zmiennych degresywnych W, <1

Stosujac w praktyce budzetowanie nie wolno zapominac o jego glownym
celu — ma to by¢ instrument zwigkszajacy efektywnosC dzialalnosci przed-
siebiorstwa. Dlatego dazac do ,,ulepszania” budzetowania w przedsi¢biorstwie,
pamigtaé trzeba zar6wno o istniejacych ograniczeniach, jak i trzezwo oceniac
rzeczywiste mozliwosci zwigkszania ta droga, uzytecznosci budzetowania.
Mimo ze efekty i koszty wdrozenia sa czgsto niewymierne, to trzeba jednak
mieé §wiadomos¢, ze koszty zwiagzane z funkcjonowaniem powinny by¢ nizsze
od efektow.



RACHUNEK KOSZTOW W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM 481

Kontrola budzetowa

Po opracowaniu i wdroZeniu budzetu gléwnego jest on sukcesywnie oceniany
ianalizowany oraz poroOwnywany z rzeczywista realizacja zadan w przedsigbiors-
twie. Oznacza to, ze budzet jest uznawany za norme¢ (wzorzec), do ktorej
poréwnuje si¢ faktycznie osiagnigte wyniki dzialalnosci. PoroOwnanie wraz
z analiza, odchylen od planu, poszukiwaniem ich przyczyn i relacja sprz¢zenia
zwrotnego sklada si¢ na etap sterowania budzetowego (kontroli budzetowej).
Kluczowa role w tym etapie pelnia wewngtrzne sprawozdania z wykonania
budzetu, okreslane jako wewng¢trzne raporty dokonan. Wewngtrzne raporty sa
szczegOlowymi sprawozdaniami opracowywanymi z rézna szczegélowoscia
danych dla:

* zarzadu przedsigbiorstwa,

* kierownikOow nizszych szczebli zarzadzania (zakladow, wydziatow, dzia-
16w) porownujacymi dane z budzetu z wielkosciami faktycznie osiggnigtymi
w danym okresie przez cala jednostke gospodarcza lub jej podmiot wewngtrzny.
Budzet wraz z raportami wewngtrznymi stanowig skladniki systemu sterowania
budzetowego.

Przyjmuje si¢, ze wdrazany w przedsigbiorstwie system kontroli budzetowej
moze obejmowac cztery fazy:

1. Okreslenie pozadanego stanu. Tworzone sa tutaj budzety czastkowe na
ogot wedhug osrodkow odpowiedzialnosci, a takze budzet calosciowy (gtowny)
przedsigbiorstwa.

2. Ustalenie stanu rzeczywistego. Informacje te moga by¢ czerpane z ist-
niejacego w przedsigbiorstwie systemu ewidencji gospodarczej, jak roéwniez
spoza tego systemu w postaci danych ilosciowych, jako$ciowych i wartos-
ciowych.

3. Porownanie stanu pozadanego (planowanego) z rzeczywistym w celu
ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci. Najczesciej parametry opisujace stan
rzeczywisty roznia si¢ od tego, co bylo podstawa sporzadzenia budzetow.
Roéznice te moga dotyczyé:

— zmian w ilosci produkcji lub sprzedazy,

— zmian asortymentu wytworzonych produktow,

— zmian technologii wytwarzania itp.

Aby obliczy¢ odchylenia i dokona¢ ich oceny, nalezy doprowadzi¢ do
porownywalnosci dane planistyczne z danymi rzeczywistymi.

4. Analiza odchylen, ktora polega na wyjasnieniu przyczyn i skutkow
niezgodnosci porownywanych stanéw oraz ustaleniu przedsigwzig¢ zmierzaja-
cych do likwidacji tych niezgodnosci. Informacje opracowywane w tej fazie sa
wykorzystywane przez system motywacyjny przedsigbiorstwa.

Kontrola wykonania budzetu powinna przebiega¢ na obliczonych w iden-
tyczny sposob wielkosciach planowanych i rzeczywistych oraz powinna by¢
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z gbéry nastawiona na rozwiazywanie problemow, a nie tylko okreslanie
»winnych” nieprawidlowych odchylen. Tworzac tablice raportow wewngtrz-
nych nalezy odchylenia wartosciowe podzieli¢ na te, ktore wynikaja z r6znicy cen
oraz odrgbnie te, ktore stanowia odchylenie ilosci. Wskazane jest, aby od-
chylenia te podzieli¢ na zalezne i niezalezne od danej jednostki organizacyjne;j
(obszaru gospodarczego), zwigzanej z oSrodkiem odpowiedzialnosci. Do czesci
tabelarycznej raportu powinien by¢ dolgczony opis przyczyn powstatych
odchylen i propozycje odpowiednich kierownikow o sposobie ich eliminowania
i formie dzialan naprawczych.

Kontrola w systemie sterowania budzetowego i ustalone odchylenia moga
stanowiC podstawe do:

* podjecia przez zarzadzajacych dzialan korygujacych, pozwalajacych na
unikniecie w przysztosci negatywnych dzialan i zdarzen, ktore spowodowaty
w przeszlosci niekorzystne odchylenia,

* skorygowania celow i zamierzen ujetych w budzetach w przypadku
wystapienia nowych okolicznosci, ktore te cele i zamierzenia moga uczynié
nieosiagalnymi.

Raport z wykonania budzetu moze by¢ sporzadzany w dowolnej czgstotliwo-
sci. Przyjmuje si¢ na ogo6l miesieczna czestotliwosé ich sporzadzania.

Sporzadzenie rocznego budzetu odgrywa w przedsi¢biorstwie dwojaka role:
finansowg i zarzadcza. Role te sa wzajemnie ze sobag powiazane. Budzetowanie
wspomaga zarzadzanie przedsiebiorstwem i to nie tylko na szczeblu zarzadu, ale
rowniez na nizszych szczeblach zarzadzania, porzadkuje dzialania przedsigbiors-
twa w roznych jego obszarach, koordynuje wysitki kadry kierowniczej przedsig-
biorstwa, ukierunkowujac je na realizacj¢ celow okreslonych w budzecie, moze
motywowac do osiagania lepszych wynikow, jezeli wykonanie zadan zawartych
w budzecie wiodacym i/lub czastkowym stanowi jedno z kryteriow oceny kadry
kierowniczej. Budzet stanowi zarazem wazny instrument kontroli dzialan kadry
kierowniczej, pozwalajacy na oceng, jak poczynania poszczegélnych kierow-
nik6w wplywaja, na sytuacje ekonomiczno-finansowa calego przedsigbiorstwa.
Dzi¢ki tym zwigzkom budzet jest rowniez pomoca przy podejmowaniu wias-
ciwych decyzji finansowych na szczeblu przedsigbiorstwa. Uwzglednianie w de-
cyzjach, podejmowanych na wszystkich szczeblach zarzadzania, ograniczonosci
zasobow, w tym takze finansowych, oraz ukierunkowanie tych decyzji na wzrost
zysku sprzyja znaczacej poprawie wynik6w finansowych.

Dobrowolno$¢ stosowania budzetowania przez przedsi¢biorstwa sprawia, ze
w praktyce zakres jego wykorzystania oraz stosowane metody sa bardzo rozne.
W literaturze przytacza sie wiele uniwersalnych wskazowek dotyczacych sposo-
bu budzetowania, jednak w praktyce kazde przedsigbiorstwo powinno w jak
najwigkszym stopniu uwzglednia¢ w przyjetym systemie budzetowania wlasng
specyfike i wlasne potrzeby.
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Przedstawione w powyZszym opracowaniu wybrane metody i techniki
zarzadzania kosztami wskazuja jak szeroki zakres charakteryzuje problematyke
rachunku kosztow w przedsiebiorstwach.

Wykorzystanie rachunku kosztow i jego elementow skladowych w za-
rzadzaniu jednostka gospodarcza jest zalezne od inicjatywnosci kierownictwa
tych jednostek.



