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Zarzadzanie kosztami w nowoczesnym
przedsiebiorstwie

W warunkach stale zaostrzajacej si¢ konkurencji znaczenie zarzadzania
kosztami w nowoczesnym przedsigbiorstwie systematycznie wzrasta. Przedsie-
biorstwa dzialajag w coraz trudniejszych warunkach zewnetrznych (postepujaca
globalizacja rynkéw zbytu, skrécenie cyklu zycia produktéw, gwaltowny rozwoj
technologii informatycznej oraz postepu technicznego), dlatego tez powinny by¢
zarzgdzane sprawniej i efektywniej.

Koszty wlasne przedsigbiorstwa uwazane sa za jedna z najwazniejszych
kategorii w gospodarce rynkowej. W istotny sposob rzutuja one na wynik
finansowy przedsigbiorstwa, stad wystepuje staly nacisk na ich obnizanie.
Przedsigbiorstwo nie ma duzego wplywu na poziom cen, ktére sa dyktowane
przez rynek, natomiast moze mie¢ wplyw na koszty, ktére — w odréznieniu od
cen — sg kategoria ksztaltowang wewnatrz przedsi¢biorstwa, a wiec zalezng od
niego.

Wzrost zainteresowania kierownictw przedsigbiorstw ponoszonymi koszta-
mi przyczynil sie¢ do rozwoju i wzrostu znaczenia rachunku kosztéw w przed-
siebiorstwach europejskich. Menedzerowie musza poswigcac coraz wigcej uwagi
poszukiwaniu takich rozwigzan, ktére pozwolilyby zredukowac koszty zwigzane
z prowadzong dzialalnoscig gospodarcza bez koniecznosci jednoczesnego obni-
zenia jakosci wyrobow i ustug. Rachunek kosztéw powinien przy tym dostarcza¢
decydentom pelnych i rzetelnych danych na temat kosztéw i umozliwia¢ kon-
trole na wszystkich szczeblach zarzadzania. Informacje o kosztach dostarczone
uzytkownikom powinny by¢ wykazane w réznych przekrojach informacyjnych,
w zaleznosci od celéw, ktérym majg stuzy¢.

Rachunek kosztéw jest niezbedny do realizacji trzech podstawowych zadan
w przedsiebiorstwie:

* wyceny zapasow i ustalenia kosztéw produkgcji dla celéw sprawozdawczosci
finansowej,
* oszacowania kosztow dzialan, produktow oraz obstugi klienta,

" Dr Zofia Kura$, Wydzial Studiéw Europejskich Gdanskiej Wyzszej Szkoly Humanistycznej.
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* pozyskiwania przez kadre kierowniczg informacji dotyczacych efektywnosci
proceséw produkgji'.

Rachunek kosztéw odgrywa w przedsigbiorstwie podwojng role. Z jednej
strony gromadzi i porzadkuje informacje konieczne do sporzadzenia sprawo-
zdan finansowych, z drugiej — dostarcza szczegélowych informacji niezbednych
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem; zatem zadania rachunku kosztow
mozna podzieli¢ na zewnetrzne oraz wewnetrzne.

Gléwnym zadaniem rachunku kosztéw w odniesieniu do rachunkowosci fi-
nansowej jest dostarczanie odpowiednich danych do sporzadzenia obligatoryjnych
sprawozdan finansowych. Wymagania te wynikajg przede wszystkim z regulacji
prawnych rachunkowosci finansowej — sprawozdawczosci finansowej, a takze re-
gulacji podatkowych, regulacji w zakresie zapewnienia informacji dla organéw sta-
tystyki panstwowej i innych. Rachunek kosztéw prowadzony w przedsigbiorstwie
na potrzeby sprawozdawczosci zewnetrznej jest jednak malo przydatny dla celow
zarzadzania przedsigbiorstwem. Opiera sie¢ na kosztach faktycznie poniesionych
w danym okresie, pozwalajacych na wycene zapaséw i ustalenie wyniku finanso-
wego. System ten spelnia wprawdzie wymagania sprawozdawczosci finansowej,
ale w znacznym stopniu znieksztalca dane na temat kosztéw produktu.

Podstawowym zadaniem rachunku kosztéw w odniesieniu do rachunkowosci
zarzadczej jest dostarczenie odpowiednich informacji ekonomicznych niezbed-
nych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Rachunek kosztéw powinien genero-
wa¢ informacje, ktére umozliwiaja menedzerom realizacj¢ takich zadan, jak*

* podejmowanie decyzji cenowych,

* kontrola i ocena dzialalnosci przedsiebiorstwa,
* zarzadzanie rentownoscia,

* podejmowanie decyzji ekonomicznych.

Waznym zadaniem rachunku kosztéw jest umozliwienie menedzerom podej-
mowania racjonalnych decyzji ekonomicznych. W tym zakresie informacje o kosz-
tach mogg opisywac rozne sytuacje decyzyjne w przedsigbiorstwach, na przyktad*:
« ustalanie wielkosci produkeji,

o wybor struktury asortymentowej produkeji,
o wybor zrédel zaopatrzenia,

» wybor sposobu produkgji,

o wybor miedzy zakupem a produkgja,

» wybor wariantu projektu inwestycyjnego,

o lokalizacja dzialalnosci gospodarczej.

'R.S. Kaplan, R. Cooper., Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, przel. I. Podsiadto, B. Swiecicka,
Dom Wydawniczy ABC; Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 18.

> Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, praca zbiorowa pod red. G. K. Swiderskiej, Sto-
warzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2004, s. 13.

* E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2004, s. 15—18.
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Rachunek kosztow

/\

Sprawozdawczy rachunek kosztéw Rachunek kosztow dla zarzadzania
(rachunkowos¢ finansowa) (rachunkowo$¢ zarzgdcza)

Koszty produktéw dla wyceny zapaséw || Informacje o kosztach dla podejmowania
decyzji krétkoterminowych i strategicznych
Koszty dla ustalenia wyniku dziatalnosci

Informacje o kosztach dla planowania

Informacje o kosztach dla kontroli

Rysunek 1. Zakres rachunku kosztow
Zrodlo: Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzgdcza, praca zbiorowa pod red. G. K. Swiderskiej,
Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2004, s. 13.

Punktem wyjscia podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych
w przedsiebiorstwie jest dostep do dokladnych i dostarczanych we wlasciwym
czasie informacji na temat kosztow prowadzonej dzialalnosci. Niestety, wiele
firm zarzadzanych jest na podstawie informacji, ktérych gtéwne zrédta to rachu-
nek zyskow i strat oraz bilans. Tradycyjne rachunki kosztéw, do ktérych mozna
zaliczy¢ rachunek kosztow pelnych i rachunek kosztéw zmiennych, sprawdzaja
sie jedynie przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych. Uzytkownikom tych
sprawozdan nie przeszkadza, ze rachunki te znieksztalcaja dane o kosztach pro-
duktéw, o ile raportowane dane finansowe sg w istotnych aspektach prawidtowe
dla przedsigbiorstwa jako calosci. Tradycyjny sposéb alokacji kosztéw, prawid-
fowy z punktu widzenia ustawy o rachunkowosci, nie jest jednak optymalny
z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem.

Wykorzystywane w rachunku kosztéw petnych metody podziatu kosztéw po-
$rednich na poszczegélne produkty nie dostarczajg kierownikom niezbednych do
zarzadzania informacji. Nadrzednym kryterium podzialu kosztéow w rachunku
kosztow petnych jest podziat kosztéw na bezposrednie i posrednie. W modelu tym
przyjmuje sie zalozenie, ze wszystkie koszty ponoszone s w zwigzku z produkcja,
tak wiec jednostkowy koszt wyrobu ustalany jest na podstawie pelnego zuzycia
czynnikéw produkeji. Takie zalozenie prowadzi do konieczno$ci rozliczenia kosz-
tow posrednich na poszczegdlne wyroby za pomoca réznych kluczy podzialowych.
Klucze te maja zapewnic¢ proporcjonalny podziat kosztéw posrednich na wytwo-
rzone wyroby. Rachunek kosztéw peilnych moéglby spetnia¢ zadania w sposob
wlasciwy tylko przy zalozeniu petnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych
oraz relatywnie niskiego udziatu kosztéw posrednich w kosztach catkowitych?*.

*'W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos$¢ zarzgdcza, PWE, War-
szawa 2000, s. 91.
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Rachunek kosztéw pelnych jest w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce,
obowigzkowym systemem rachunkowosci sprawozdawczej. Jest on najwcze$niej
stosowanym systemem rachunku kosztéw, poczatki jego stosowania datujq si¢
jednak na okres, gdy wigkszos$¢ przedsigbiorstw wytwarzala ograniczona, nie-
wielka ilo$¢ produktoéw, a koszty materialow i ptac bezposrednich stanowity
istotng czg$¢ kosztow ich wytworzenia. Ten typ rachunku kosztoéw stracit swo-
ja przydatnos$¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem przede wszystkim ze wzglg-
du na relatywny wzrost udzialu kosztéw posrednich w catkowitych kosztach
przedsigbiorstwa’.

Obecnie rachunek kosztéw pelnych uwaza si¢ za celowy przede wszystkim
dla potrzeb rachunkowosci finansowej, natomiast do podejmowania decyzji za-
rzadczych stosuje si¢ rachunek kosztéw zmiennych, zwany réwniez rachunkiem
kosztéw czegsciowych. W modelu tym rezygnuje si¢ z podziatu kosztow wspdl-
nych pomiedzy produkty. Opiera si¢ on na klasyfikacji kosztéw na state i zmien-
ne. Do produktow i potproduktéw odnoszone sg koszty bezposrednie i zmienne
koszty wydziatowe, natomiast koszty state nie obciazaja kosztu produktu, ale
wraz z kosztami zarzadu i kosztami sprzedazy stanowia koszty okresu sprawo-
zdawczego. Pomiar i wycena kosztow w rachunku kosztéw zmiennych ma na
celu gtéwnie umozliwienie podejmowania decyzji w krotkim okresie.

Rachunek kosztéw czesciowych spetnia swoje zadanie, o ile nieuwzglednione
koszty stanowia niewielka czes$¢ ogotu kosztow i gdy sa one rzeczywiscie sta-
fe. Rachunek kosztéw zmiennych nie odzwierciedla wielu kosztéw, takich jak:
koszty marketingu, sprzedazy, dystrybucji, badan i rozwoju, koszty zwigzane
z obstuga klientéw, kanatéw dystrybucji i wydzialéw przedsigbiorstwa, ktore
uznano za stale, jego zastosowanie w zarzadzaniu kosztami przedsigbiorstwa
jest wiec takze znacznie ograniczone.

W zwigzku z pojawieniem si¢ nowych wymagan dotyczacych zarzadzania
obserwuje si¢ staly rozwoj metod rachunku kosztéw, ktére generujg informacje
o kosztach w pozadanych przekrojach informacyjnych. Dotyczy to zaréwno syste-
matycznego rachunku kosztéw, jak i pozaewidencyjnych rachunkéw kosztow.

Obecnie uwaza sie, iz stosowanie tradycyjnych rachunkéw kosztéw jest nie-
przydatne dla podnoszenia efektywnos$ci dzialan i proceséw. Najwieksza szanse
osiagniecia sukcesu na rynku maja te firmy, ktore koncentruja si¢ na statym pod-
noszeniu efektywnosci proceséw i dziatan, co moze by¢ zrédlem diugookresowej
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Z tego powodu duza popu-
larno$¢ wsréd nowoczesnych systeméw rachunku kosztéw zyskat zwtaszcza rachu-
nek kosztéw dziatan (Activity-Based Costing — ABC), ktdry niweluje niedostatki
w zakresie systematycznej informacji kosztowej dwdch podstawowych systeméw
rachunku kosztéw: rachunku kosztéw petnych i rachunku kosztéw zmiennych.

> Z.Klimiuk, Jakg funkcje petni rachunek kosztéw w przedsiebiorstwie, ,Biuletyn Rachunkowosci”
2008, nr 5.
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Rachunek kosztéw dzialan opracowany zostal przez dwoch amerykanskich
przedstawicieli rachunkowosci, Robina Coopera i Roberta Kaplana. Stopniowo
upowszechnil si¢ takze w przedsigbiorstwach europejskich, a obecnie staje sie
jedna z popularniejszych metod kalkulacji kosztéw i elementem systemu wspo-
magania decyzji réwniez w Polsce.

W rachunku kosztéw dziatan wystepuje podstawowa teza, ze bezposrednia
przyczyna powstawania kosztéw w przedsiebiorstwie sg nie wytwarzane pro-
dukty, lecz zachodzace w przedsigbiorstwie procesy. Proces jest traktowany jako
sekwencja dziatann wykonywanych w celu wyprodukowania i dostarczenia okre-
$lonego produktu na rynek. Procesy te z kolei powoduja konieczno$¢ zuzywania
zasobow przedsigbiorstwa, zatem dzialanie jest traktowane jako bezposrednia
przyczyna powstawania kosztow.

Rachunek kosztow dzialan stuzy do dostarczenia informacji do planowania,
zarzadzania i kontroli oraz kierowania przedsiebiorstwem w celu doskonalenia
proceséw i produktoéw, eliminowania strat oraz osiggania operacyjnych i stra-
tegicznych celéw firmy. W warunkach wzrastajacego udziatu kosztow wydzia-
towych i ogélnoprodukcyjnych w strukturze kosztéw ich analiza i kontrola sa
bardzo istotne z punktu widzenia efektywnos$ci prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej. Im dokladniejsza informacja na temat udziatu kosztéw posrednich
w produkcji wyrobéw i ustug, tym wiarygodniejsze zrodto informacji dla celow
decyzyjnych.

Rachunek kosztéw dzialan wymaga nowego spojrzenia na problematyke
powstawania kosztéw w przedsigbiorstwie. O ile tradycyjne systemy rachunku
kosztéw pozwalajg na rozliczenie ponoszonych kosztéw dla celéw sprawozdaw-
czosci finansowej i kontroli kosztéw poszczegdlnych miejsc powstawania kosz-
tow, o tyle system ABC ma umozIliwi¢ znalezienie odpowiedzi na inne pytania®:
* Jakim dziataniom stuzg okreslone zasoby przedsigbiorstwa?

* Ile kosztuja poszczegdlne procesy realizowane w przedsigbiorstwie?

* Dlaczego przedsigbiorstwo musi realizowac poszczegdlne procesy?

* Jakie sg czynniki wplywajace na wysokos¢ kosztow poszczegdlnych procesow?

* Jaka cze$¢ procesdw przypada na okreslone grupy wyrobow, ustug i nabywcow
produktow przedsiebiorstwa?

* Ktore dziatania wykonywane w ramach proceséw sa dziataniami tworzacymi
wartos¢, a ktore prowadzg do zmniejszenia tej wartosci?

System kalkulacji kosztow na podstawie czynnosci umozliwia identyfikacje
i eliminacjg nierentownych zlecen oraz redukcje zbednych kosztow. Przyczynia
sig¢ rowniez do podniesienia efektywnosci organizacji dzigki ograniczeniu tych
procesow, ktore nie tworza wartosci. Poza tym przez analizg przyczyn powsta-
wania kosztow metoda ABC umozliwia optymalne sterowanie poziomem zuzy-
cia zasobow w przedsigbiorstwie i jego planowanie.

¢ E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, op. cit., s. 162.
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Prawidtowo wdrozony rachunek kosztow dziatan pozwala na bardziej zbli-
zone do rzeczywistosci rozliczenie kosztow posrednich, poniewaz opiera si¢ on
na doktadnym poznaniu i opisaniu realnych proceséw zachodzacych w przed-
sicbiorstwie.

Tradycyjne systemy postugujace si¢ wytacznie no$nikami kosztow na po-
ziomie jednostkowym nie sg w stanie uchwyci¢ zlozonos$ci proceséw produk-
cyjnych. Rachunek kosztéw dziatan stanowi doktadniejsze zrdédto informacji na
temat dziatan i proceséw gospodarczych, jak réwniez produktow, ustug i klien-
tow obstugiwanych na gruncie tych proceséw.

Okreslenie dziatan istotnych z punktu widzenia
przedsigbiorstwa (activities)

v

Okreslenie jednostki miary wielkosci kazdego
dziatania (cost drivers)

v

Okreslenie kosztow poszczegdlnych dziatan
(cost pool)

v

Rozliczenie kosztow posrednich poszczegdlnych
dziatan na produkty

v

Ustalenie kosztow jednostkowych
produktow

Rysunek 2. Etapy metody Activity-Based Costing
Zrédlo: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzgdcza, PWE,
Warszawa 2000.

Tradycyjne systemy kalkulacji kosztéw sa nieprzydatne menedzerom i pra-
cownikom w dzisiejszych warunkach rozwinietej konkurencji. Przedsigbiorstwa
dziatajace w stabilnych warunkach, posiadajace stalych klientow oraz sprzeda-
jace sprawdzone wyroby moga korzysta¢ z tradycyjnych systemow kalkulacji
kosztow, jesli jednak spotka wytwarza duzo nowych produktéw, wprowadza
nowe procesy, pozyskuje nowych klientow, to powinna wprowadzi¢ nowoczes-
ny system rachunku kosztow.

Rachunek kosztow dziatan niweluje mankamenty tradycyjnych systemow
ksiggowych w zakresie prawidlowej kalkulacji kosztéw i rentowno$ci po-
szczeg6lnych klientow oraz produktéw firmy. Jest menedzerskim rachunkiem
kosztow logicznie wspierajacym zarzadzanie procesami biznesowymi przed-
sigbiorstw. Dzigki przyczynowo-skutkowemu przypisywaniu kosztéw wykona-
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nych dziatan do poszczegodlnych klientéw i produktéw firmy systemy ABC
eliminuja usrednianie w alokowaniu kosztow, ktore wystepuje w tradycyjnych
systemach finansowo-ksiggowych’. Wykorzystanie metody ABC zaréwno na
poziomie przedsiebiorstw, jak i na poziomie rozwigzan branzowych staje sie
w obecnych warunkach funkcjonowania przedsi¢biorstw europejskich nie-
zwykle aktualne. Z chwilg gdy presja na obnizke kosztow i lepsza efektywnosé¢
procesdw gospodarczych staje si¢ bardzo silna, nowoczesne systemy rachunku
kosztéw powinny by¢ wziete pod uwage jako niezbedne narzedzie prowadzace
do osiggniecia tych celow.

W zwigzku z zapotrzebowaniem na skuteczne instrumenty kontroli kosztéw
nastapil réwniez rozwdj innych systeméw rachunku kosztéw. Do nowych syste-
mow nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:

o rachunek kosztow docelowych (Target Costing),
o rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia (Kaizen Costing),
o rachunek kosztow cyklu zycia produktu (Product Life Cycle Costing).

Ponadto rozwijajg si¢ koncepcje rachunku kosztéw ukierunkowane na kon-
trole kosztow realizacji okreslonych proceséw czy zamierzen gospodarczych, na
przyktad:

o rachunek kosztow jakosci,

o rachunek kosztow logistyki,

o rachunek kosztow projektow innowacyjnych,

o rachunek kosztow dzialania ,,doktadnie na czas”

Wsrdd tych koncepcji szczegolnie wyrdznia sie japonska koncepcja kosztow
docelowych (Target Costing), ktora znalazla zastosowanie przede wszystkim
w przemysle maszynowym, samochodowym, elektrycznym i elektronicznym.

Rachunek kosztow docelowych pozwala kontrolowac i obniza¢ koszty juz na
etapie projektowania. Jest to bardzo wazne, gdyz praktyka gospodarcza poka-
zuje, ze w firmach produkcyjnych okoto 80-90 procent kosztéw wyrobu zostaje
przesadzonych jeszcze przed podjeciem produkcji®.

Rachunek kosztow docelowych jest systemem zarzadzania kosztami, w kto-
rym definiuje si¢ oczekiwang cene sprzedazy wyrobu w fazie jego projektowania,
a nastepnie odejmuje si¢ oczekiwang marze zysku w celu ustalenia docelowego
kosztu wytwarzania. Ustalony koszt docelowy stanowi cel, ktéry musi zosta¢
osiagniety przez zaprojektowanie nowego lub zmodernizowanie dotychczas wy-
twarzanego wyrobu oraz opracowanie nowej lub zmodyfikowanie dotychczaso-
wej technologii wytwarzania, a takze wlasciwy marketing i skuteczng sprzedaz
wyrobu’.

7 T. M. Zielinski, Rachunek kosztéw dziala# prosty jak abecadlo, ,Monitor Rachunkowos$ci
i Finansow” 2008, nr 11.

8 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, op. cit., s. 121.

° A. Szychta, Target costing jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzgdczej, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 1.
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Na pierwszym etapie tego systemu, zwanym Target Costing, ustala sie wyso-
kos¢ kosztéw, po jakich bedzie wytwarzany dany produkt, aby zostata osiagnie-
ta pozadana marza zysku, na drugim za$ etapie, nazywanym Kaizen Costing,
wprowadza si¢ ciggle udoskonalenia do procesu produkcyjnego, co ma prowa-
dzi¢ do obnizki kosztéw i poprawy wydajnosci pracy™.

Target Costing i Kaizen Costing traktowane sg jako narzedzia strategicznego
podejscia do nieustannego obnizania kosztéw projektowanego i wytwarzane-
go produktu w jego calym cyklu zycia. Dzigki zastosowaniu tych dwdch metod
zarzadzania kosztami nast¢puje réwniez zwigkszenie swiadomosci wszystkich
pracownikow firmy w odniesieniu do miejsca i roli kosztéw w organizacji'.

* % %

Obecnie zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie europejskim nie pole-
ga jedynie na poprawnym ustaleniu kosztow jednostkowych i obnizce kosztow
produkcji, ale takze na usprawnieniu zarzadzania wszystkimi procesami w jed-
nostce. Wigkszy nacisk na zarzadcze rozwiazania ewidencyjne, i to zar6wno
pod wzgledem osiggania celow strategicznych, jak i celow operacyjnych, kia-
dzie si¢ w nowoczesnych koncepcjach rachunku kosztow.

Pomimo licznych trudnosci wystepujacych na etapie wdrazania nowoczes-
nych systemoéw rachunku kosztéw wiele przedsiebiorstw decyduje sie na ich
wprowadzenie w celu poprawy konkurencyjnosci firmy na rynku, podniesienia
efektywnosci proceséw gospodarczych oraz zapewnienia wlascicielom wysokie-
go zwrotu z zainwestowanego kapitalu. W warunkach coraz bardziej konkuren-
cyjnych rynkéw i postepu w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w krajach
europejskich konieczne jest docenienie roli nowoczesnych koncepcji w zarza-
dzaniu kosztami oraz dostrzeganie ich pozytywnego dzialania na poprawe efek-
tywnosci podmiotéw gospodarczych.
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Summary

Cost management in a modern company

As the company can influence its own costs, cost accounting in modern com-
panies has developed and gained in importance. Ways of cutting costs of run-
ning a company without compromising the quality of products and services are
constantly searched for.

The tasks in cost accounting can be classified as internal and external. The ar-
ticle presents various models of cost accounting that aim at enhancing and im-
proving the effectiveness of cost accounting in a modern company.



