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Streszczenie: W artykule przedstawione zostaly trzy glowne kryteria projektowania syste-
moéw rachunku kosztoéw niezbedne do stworzenia zintegrowanego system informacyjnego
zarzadzania kosztami w organizacji. Pierwsze z tych kryteriow to odniesienie rachunku kosz-
tow do przyszlosci i przesztosci. Na jego podstawie organizacje powinny prowadzi¢ rachu-
nek kosztow planowanych oraz rachunek kosztow rzeczywistych. Drugie z tych kryteriow to
horyzont czasowy podejmowanych decyzji, ktory przektada si¢ na wykorzystanie koncepcji
rachunku kosztow pelnych, zmiennych oraz kosztow cyklu zycia. Trzecim kryterium jest
skomplikowanie organizacji oraz szczegélowos¢ podejmowanych decyzji zarzadczych, ktore
to czynniki przekladaja si¢ na wybor odpowiedniej metody kalkulacji kosztow oraz sposobu
jej wdrozenia.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, rachunek kosztoéw w zarzadzaniu, integracja systemow
rachunku kosztow.
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1. Wstep

Badania literaturowe oraz praktyka gospodarcza wskazuja na wykorzystanie w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem réznych modeli i koncepcji rachunku kosztow. Roz-
norodnos¢ dostgpnych rozwigzan wynika zarowno z innych potrzeb informacyjnych
organizacji, jak i z ich r6znego stopnia skomplikowania. Celem kazdej organizacji
powinno by¢ zbudowanie takiego rozwigzania rachunku kosztow, ktore bedzie przy-
datne w procesach zarzgdzania oraz pozwoli wywazy¢ koszty i korzysci z tytutu jego
stosowania.

Badania literaturowe wskazuja na wycinkowe i instrumentalne traktowanie oraz
opisywanie r6znych modeli i metod rachunku kosztéw. Rzadkie sa proby pokazania
modeli rachunku kosztéw w konteks$cie roznych potrzeb informacyjnych oraz r6z-
nego stopnia skomplikowania przedsigbiorstwa [Atkinson i in. 2011; Drury 2012;
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Stratton 1 in. 2009]. W rezultacie absolwenci uczelni ekonomicznych oraz kursow ra-
chunku kosztéw czgsto traktujg rozne rozwigzania rachunku kosztow jako alternaty-
we, nie zauwazajac potencjalnego efektu synergii, jaki moze da¢ ich potaczenie w je-
den spojny system. Klasycznym przyktadem jest tu poréwnywanie jako rozwigzan
alternatywnych takich koncepcji, jak: rachunek kosztow zmiennych, rachunek kosz-
tow standardowych oraz rachunek kosztow dziatan. W rzeczywistosci kazde z tych
rozwigzan petni zupehie inng funkcj¢ w modelu informacyjnym organizacji i dopiero
ich integracja pozwala na zbudowanie spdjnego systemu informacji kosztowe;.
Celem referatu jest usystematyzowanie réznych koncepcji i metod rachunku
kosztow oraz ich porownanie w kontekscie roznych celow stawianych przed rachun-
kiem kosztow z punktu widzenia zarzadzania organizacjg. Jako punkt wyjscia przy-
jeto proces zarzadzania organizacja wedlug R.W. Griffina [Griffin 2002, s. 39 1 n.],
zgodnie z ktérym zarzadzanie organizacja obejmuje pig¢ etapow: planowanie, po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie (motywowanie) oraz kontrole.

2. Przelozenie procesow planowania i kontroli,
oraz podejmowania decyzji na modele rachunku kosztow

Pierwsze dwa etapu zarzadzania wedtug R.W Griffina to planowanie, czyli definio-
wanie dzialan, ktore majg doprowadzi¢ do osiagnigcia okreslonego celu w przyszto-
$ci, oraz podejmowanie decyzji, czyli dokonywanie wybordéw sposrdd réznych moz-
liwych opcji dziatania. Kazdy z tych etapoéw dotyczy przysztosci, wigc ich sprawna
realizacja wymaga dostarczenia informacji o kosztach planowanych. Szczegotowosé
tych informacji powinna by¢ z kolei pochodng trzeciego etapu procesu zarzadza-
nia, czyli organizowania dziatalnosci przedsigbiorstwa. Obejmie wigc informacje
o planowanych kosztach klientow, produktow, kanalow dystrybucji, jednostek or-
ganizacyjnych, procesow, zasobow itp., ktore posiada organizacja. Powyzszy model
wskazuje na potrzebe posiadania przez organizacje rozwigzania dostarczajgcego in-
formacji o planowanych kosztach roznych obiektéw zarzadzania, a wigc rachunku
kosztow planowanych.

Rachunek kosztow planowanych powinien by¢ oczywiscie weryfikowany na
podstawie danych rzeczywistych. Pozwala to zarowno na usprawnienie samego pro-
cesu planistycznego, jak i na kontrolg realizacji planow oraz podejmowanych decy-
zji. Prowadzi to prostego wniosku, ze organizacje potrzebuja rownolegtego postu-
giwania si¢ dwoma modelami rachunku kosztow: rachunku kosztow planowanych
i rachunku kosztow rzeczywistych.

Doswiadczenia z wspotpracy z duzymi przedsigbiorstwami wskazuja jednak,
ze wcigz w wielu organizacjach jedynym funkcjonujgcym modelem jest rachunek
kosztow rzeczywistych. Rachunek ten, na podstawie zarejestrowanych kosztow oraz
rzeczywistej informacji niefinansowej, dostarcza informacji o rzeczywistych kosz-
tach wybranych obiektow zdefiniowanych w fazie organizowania (przede wszyst-
kim kosztow produktow oraz kosztow jednostek funkcjonalnych). Informacja taka
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jest jednak w ograniczonym stopniu przydatna w procesie planowania, wyznacza-
nia celéw oraz podejmowania decyzji, gdyz nie uwzglednia potencjalnych zmian
w przysztosci. Wielu menedzeréw przyjmuje btgdne zatozenie, Ze koszty planowane
beda zblizone do kosztow rzeczywistych z poprzedniego okresu, nie zdajac sobie
sprawy, iz takie podejscie obarczone jest potencjalnymi nieprawidtowo$ciami.

Po pierwsze, w koszt planowany wkomponowane sg nieefektywnosci z okresu
poprzedniego, takie jak nadmierne czasy wykonywanych operacji lub zbyt wysokie
zuzycie zasobdw. Po drugie, rozwiagzanie takie nie uwzglednia potencjalnych zmian
w kosztach produktow czy klientow wynikajgcych ze zmian w rozmiarach dziatalno-
$ci. Po trzecie, dane historyczne nie uwzgledniajg mozliwych zmian wynikajacych
ze wzrostu lub spadku cen czynnikéw wytworczych. Wreszcie nie bez znaczenia
jest rowniez fakt ,,.ksiegowego” podejscia do rozliczania niektorych kosztow, ktdre
czesto jest niezgodne z podejsciem ekonomicznym. Przykladem jest tu traktowanie
jako kosztow okresu kosztow marketingowych, ktore czesto majg charakter dlugo-
terminowych inwestycji.

Z punktu widzenia proceséw planowania, podejmowania decyzji oraz organizo-
wania rachunek kosztow rzeczywistych powinien zosta¢ uzupehiony rownolegtym
systemem rachunku kosztéw planowanych. W rozwigzaniu takim koszty obiektow
finalnych powinny zosta¢ skalkulowane na podstawie standardéw zuzycia i cen
zasobow. Podstawa do ustalenia tych kosztow bgda m.in. informacje rzeczywiste
z okresOw wczesniejszych, ale w odpowiedni sposob skorygowane. Korekty takie
powinny uwzgledni¢ planowane zmiany w zakresie cen czynnikow wytworczych,
zmiany w rozmiarach dziatalnosci, usprawnienia w realizowanych procesach oraz
planowany okres generowania korzysci przez zuzywane zasoby ekonomiczne.

W zaleznos$ci od sposobu zorganizowania si¢ przedsi¢biorstwa oraz jego skom-
plikowania rachunek kosztow planowanych moze przybiera¢ rozne formy (koszty
dyskrecjonalne lub standardowe) oraz wymagac roznych metod kalkulacji. Analo-
gicznie r6zne horyzonty czasowe podejmowanych decyzji wymagaja innego zesta-
wu informacji kosztoéw, np. kosztow petnych lub zmiennych. Zagadnienia te rozwi-
jamy w kolejnych czesciach artykutu.

3. Wplyw horyzontu czasowego podejmowanych decyzji
zarzadczych na stosowane modele rachunku kosztow

Jak wspomniano, jednym z obszaréw wykorzystania informacji z rachunku kosztow
planowanych jest proces podejmowania decyzji. Podstawg dokonywania wyboréw
jest oczywiscie wytacznie informacja istotna, ktora zalezna jest z kolei od horyzontu
czasowego podejmowanych decyzji. W zaleznos$ci od tego, jakiego horyzontu cza-
sowego dotyczy decyzja, zmieniaja si¢ rodzaje 1 rozmiary kosztow istotnych.
Umownie przyjmuje sie, ze przektada si¢ to na trzy mozliwe rozwigzania ra-
chunku kosztow: (1) rachunek kosztoéw zmiennych, ktory dotyczy na tyle krotkie-
go horyzontu czasowego, ze nie wystepujg zmiany w potencjale przedsicbiorstwa,
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(2) rachunek kosztow pelnych, ktéry dotyczy decyzji zmieniajacych strukture i kosz-
ty potencjatu produkcyjnego, oraz (3) rachunek kosztow cyklu zycia, w ktérym poja-
wiajg si¢ przyrostowe naktady zwiazane z faza przed- i poprodukcyjna.

Pierwsze z tych rozwigzan dotyczy decyzji typowo optymalizacyjnych bedacych
najczesciej skutkiem albo nadmiaru zasobow organizacji, albo ich niewtasciwej
struktury. Nadmiar zasobow, bedacy zwykle skutkiem btednych decyzji w przeszto-
sci lub sezonowosci popytu, sktania niektore organizacje do podejmowania decyzji
cenowych wylacznie w oparciu o koszty zmienne, gdyz koszty state sa w krotkim
czasie nieistotne ze wzgledu na ich niezmienno$¢. Strategia taka, realizowana w roz-
sadny sposdb, moze si¢ przetozy¢ na poprawe wynikow, pod warunkiem dostgpu do
wlasciwej informacji kosztowej. W tym miejscu warto zwroci¢ uwagge, ze klasyczne
definiowanie kosztéw zmiennych, jako zaleznych od wolumenu produkcji/sprzeda-
7y, jest we wspotczesnym otoczeniu gospodarczym swego rodzaju anachronizmem.
W wigkszo$ci organizacji zwieksza si¢ rola innych czynnikow zmienno$ci kosztow,
jednak ich dostrzezenie i rozumienie wymaga odpowiednich metod kalkulacji kosz-
tow, o ktorych piszemy w dalszej cze$ci artykutu. Niewtasciwa struktura zasobow
powoduje z kolei powstawanie waskich gardet. W tej sytuacji przedsigbiorstwa
muszg optymalizowa¢ strukture produkcji i sprzedazy, opierajac si¢ wylacznie na
kosztach zmiennych i marzy na pokrycie, gdyz koszty state sg niezmienne, a wigc
nieistotne.

Drugie z wymienionych rozwigzan, rachunek kosztow pelnych, ma zastosowanie
gtéwnie w decyzjach portfelowych dotyczacych tworzenia lub przebudowy portfela
produktéw i klientdow przedsigbiorstwa, przy zalozeniu nieistotnego udziatu kosz-
tow fazy przed- i po produkcyjnej. Klasycznym przyktadem moze by¢ szpital, ktory
otwiera nowy oddziat i wprowadza nowe swiadczenia zdrowotne. Decyzja portfelo-
wa w tym wypadku wymaga nabycia lub zatrudnienia dodatkowych zasobow (takich
jak personel, pomieszczenia, urzadzenia), ktore to zasoby generuja, w krotkim okre-
si¢, znaczace koszty state. Z punktu widzenia optacalnosci procesu leczenia szpital,
oproécz kosztow zmiennych, takich jak koszty lekéw i wyrobow medycznych, musi
uwzgledni¢ przyszte koszty state wykonywania $§wiadczen zdrowotnych.

Trzecie rozwigzanie, rachunek kosztéw cyklu zycia, ma takze zastosowanie
w decyzjach portfelowych, przy zatozeniu jednak istotnego udziatu kosztow fazy
przedprodukcyjnej (badan i rozwoju, wej$cia na rynek) oraz poprodukcyjnej (wyj-
$cia z rynku, likwidacji). Decyzje takie dotycza zwykle o wiele dtuzszego horyzontu
czasowego niz decyzje oparte na tworzeniu portfela produktow na podstawie juz
istniejacych rozwigzan.

Podsumowujac, nalezy zwréoci¢ uwage, ze zarowno rachunek kosztow zmien-
nych oraz rachunek kosztow pelnych, jak i rachunek kosztow cyklu zycia produktu
sg rownorzednymi rozwigzaniami, ktore nalezy zastosowac rownolegle zaleznie od
horyzontu czasowego decyzji, jakg ma zamiar podjac przedsiebiorstwo. Poprawnos¢
podjetych decyzji bedzie jednak zalezna nie tylko od wyboru wlasciwej w danym
obszarze decyzyjnym koncepcji rachunku kosztow, ale takze od dostosowania jako-
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sci informacji kosztowej do sposobu zorganizowania przedsi¢biorstwa. Jako$¢ ta be-
dzie z kolei zalezna od kolejnego parametru definiujacego system rachunku kosztow
w przedsigbiorstwie — metody kalkulacji kosztow.

4. Skomplikowanie procesow organizowania
dzialalnoSci przedsi¢biorstwa a metody kalkulacji kosztow

Jak juz wspomniano, w procesie organizowania przedsi¢biorstwo decyduje o tym,

jak jest skonstruowany jest jego model biznesowy, a wigc jakie obejmuje produkty,

klientéw, kanaly dystrybucji, rynki, procesy, dziatania, zasoby i jednostki organi-
zacyjne. Decyzje dotyczace zarzadzania tymi elementami oraz weryfikacja ich po-
prawnosci wymagajg, oprocz wielu innych informacji, takze informacji kosztowe;.

Menedzerowie potrzebuja tych informacji, zeby ocenia¢ rentowno$¢ w wymiarze

produktow, klientéw, rynkéw i kanatow dystrybucji oraz efektywnos$¢ kosztowa

funkcji, procesow, dziatan i zasobow przedsigbiorstwa.

Skomplikowanie modelu biznesowego przedsigbiorstw nie pozwala zwykle na
bezposrednie odnoszenie kosztow na obiekty kosztowe zdefiniowane na etapie orga-
nizowania, dlatego niezbg¢dne jest ich kalkulowanie w sposob posredni. Doktadnosé
tego procesu, a w konsekwencji jakos$¢ uzyskanej informacji, beda zaleze¢ od wy-
branej metody kalkulacji kosztéw oraz sposobu jej wdrozenia.

Wybor metody rozliczenia tych kosztow w duzym stopniu bedzie zalezal od
dwoch czynnikow:

1) skomplikowania i zréznicowania procesOw przedsigbiorstwa,

2) szczegblowosci potrzeb informacyjnych zarzadzajacych z punktu widzenia
podejmowanych decyz;ji.

Wplyw skomplikowania i zréznicowania procesow przedsigbiorstwa na wybor
metody kalkulacji kosztow

Ogolnie przedsigbiorstwa moga zosta¢ podzielone na trzy nastgpujace grupy:

» przedsi¢cbiorstwa, ktore w zwigzku z wytwarzaniem produktow i obstuga klien-
tow wykonuja wzglednie jednorodne procesy podstawowe 1 wspomagajace;

* przedsiebiorstwa, ktdére w zwigzku z wytwarzaniem produktow i obstugg klien-
tow wykonuja zréznicowane procesy podstawowe i wspomagajace, jednak przy
stosunkowo nieduzym udziale procesow wspomagajacych;

» przedsigbiorstwa, ktore w zwigzku z wytwarzaniem produktow i obstuga klien-
tow wykonujg zréoznicowane procesy podstawowe i wspomagajace przy duzym
udziale procesow wspomagajacych.

Dla pierwszej grupy przedsigbiorstw do rozliczenia kosztow wystarczajace beda
najprawdopodobniej bardzo proste metody kalkulacji kosztéw, takie jak kalkulacja
podzialowa. Metody takie pozwalaja na prawidtlowe odzwierciedlenie relacji przy-
czynowo-skutkowych w konsumpcji kosztéw produkcyjnych i uzyskanie wystarcza-
jaco doktadnych informacji na potrzeby funkcji organizowania w procesie zarzadza-
nia. Koszty utrzymania systemu rachunku kosztow beda jednoczesnie bardzo niskie.



564 Pawel Warowny, Marcin Pielaszek

W przypadku drugiej grupy przedsi¢gbiorstw zroéznicowany sposob realizacji
procesOw podstawowych bedzie powodowat r6zny stopien konsumpcji zwigzanych
z tym kosztow. Zréznicowanie w poziomie konsumpcji kosztow moze zosta¢ jednak
dos¢ precyzyjnie odzwierciedlone przez zastosowanie metod kalkulacji doliczenio-
wej oraz wynikajacych z niej no$nikow opartych na rozmiarach dziatalnos$ci, np.
liczby maszynogodzin czy roboczogodzin. Metoda taka bedzie prawdopodobnie ak-
ceptowalna, gdyz koszty procesow podstawowych (np. dzialan technologicznych)
w przeciwienstwie do kosztéw procesow wspomagajacych, sa gtdéwnie skorelowane
z rozmiarami dziatalno$ci (wzrost rozmiaréw dziatalnosci prowadzi do jednoczes-
nego wzrostu liczby maszynogodzin czy roboczogodzin procesow podstawowych).

Metoda powyzsza nie sprawdzi si¢ jednak prawdopodobnie w przypadku
przedsigbiorstw z rosngcym udzialem kosztow dziatan wspomagajacych, takich
jak magazynowanie, przygotowanie produkcji, nadzor, kontrola jakosci, komple-
tacja, wysytka itp. Koszty takich dziatan sa najczesciej niezalezne od wolumenu
produkcji i sprzedazy, a zaleza od takich czynnikow, jak ilo$¢ partii, serii, operacji,
wysylek itp.

W przypadku takich przedsi¢biorstw zasadne staje si¢ zastosowanie zlozonych
metod rozliczania i kalkulacji tych kosztow, takich jak stanowiskowy rachunek
kosztow (stosowany w niemieckojezycznym obszarze kulturowym) lub rachunek
kosztow dziatan (activity-based costing) oraz jego nowszych odmian, takich jak
rachunek kosztow dzialan sterowany czasem (time-driven activity-based costing)
lub obiektowy rachunek kosztow. Zastosowanie tych metod pozwala na zachowanie
prawidtowych relacji przyczynowo-skutkowych w konsumpcji kosztéw oraz zabez-
piecza przedsigbiorstwa przed dokonaniem niewtasciwych wyborow w zakresie or-
ganizowania.

Kazde wymienione rozwiazanie kalkulacji kosztow moze zosta¢ wkomponowa-
ne zard0wno w proces planowania oraz kontroli (a wigc jako rachunek kosztow pla-
nowanych i rachunek kosztow rzeczywistych), jak i w proces podejmowania decyzji
o r6znym horyzoncie czasowym (rachunek kosztoéw zmiennych, petnych oraz cyklu
zycia). Inna bedzie tylko doktadnos¢ otrzymywanych informacji. Przyktadowo ra-
chunek kosztow zmiennych moze analizowa¢ zachowanie si¢ kosztéw wylacznie
wzgledem wielko$ci produkcji (w takim wypadku jest skorelowany z tradycyjny-
mi metodami kalkulacji kosztow), a takze na podstawie zroznicowanych no$nikow
kosztow. Na przyktad przedsigbiorstwo posiadajace niewykorzystany potencjat pro-
dukcyjny moze rozwazy¢ decyzj¢ zmiany struktury produkcji z dtugich na krétkie
serie, bez zmiany wolumenu produkcji. Decyzja taka pozwoli zapewne wygenero-
waé przyrostowe przychody, ze wzgledu na lepsze reagowanie na decyzje klien-
tow, oraz spowoduje przyrost kosztow zmiennych zwigzanych z takimi dziataniami,
jak przygotowanie produkcji, kontrola jakosci czy przyjecie do magazynu. Analiza
optacalnosci decyzji powinna wigc bazowac na rachunku marz pokrycia, w ktorym
przyrostowe przychody zostang zestawione z przyrostowymi kosztami zasobow ela-
stycznych.
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Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze metody rozliczania kosztow nalezy dosto-
sowa¢ do rodzaju i stopnia zréznicowania proceséOw zachodzacych w przedsigbior-
stwach. Co wiecej, moze si¢ okazac, ze r6zne metody kalkulacji moga koegzystowaé
we wspotczesnym przedsigbiorstwie w zaleznosci np. od obszaréw funkcjonalnych.
W trakcie badan nad rachunkiem w przedsi¢biorstwach zaobserwowali$§my bardzo
skuteczne rozwiazania, gdzie na potrzeby rozliczania kosztow posrednich produkcji
przy prostej jednorodnej produkcji stosowano prosta kalkulacje podziatowa, a na
potrzeby rozliczania kosztow klientow, ktorych sposob obstugi byt bardzo skompli-
kowany, wykorzystano rachunek kosztow dziatan [Swiderska i in. 2008].

Wplyw szczegdtowosci potrzeb informacyjnych zarzadzajgcych na stosowane
metody kalkulacji kosztow

Jak juz wspomniano, pozyskanie wtasciwej informacji kosztowej w zalezno$ci
od typu przedsi¢biorstwa bedzie wymagaé zastosowania réznych rozwigzan rozli-
czania kosztow. Oprécz skomplikowania i zréznicowania procesow drugim czyn-
nikiem, ktory bedzie mial przetozenie na sposob budowy rachunku kosztow, jest
zakres potrzeb informacyjnych zarzadzajacych wynikajacych ze sposobu zorgani-
zowania przedsigbiorstwa oraz zakresu wdrozenia koncepcji planowania i kontroli.

Uogolniajac, nalezy zauwazy¢, ze informacja kosztowa jest niezbedna w naste-
puJ jacych obszarach:

zarzadzania rentownos$cia produktow, klientow, kanatéw dystrybucji i rynkow,

» zarzadzania efektywnoscig operacyjng dziatan, zasobow i jednostek organiza-
cyjnych,
* wyznaczania celow w zakresie kosztow oraz kontroli ich osiggania.

Im wigkszy zakres potrzeb informacyjnym oraz im bardziej rozbudowany sys-
tem wyznaczania i kontroli celéw, tym bardziej rozbudowany powinien by¢ takze
model kalkulacji kosztow.

W praktyce powyzszy problem nie dotyczy przedsigbiorstw o wzglednie jedno-
rodnych procesach lub dominujacej roli proceséw podstawowych. Informacja kosz-
towa pozyskana na podstawie tradycyjnych metod kalkulacji kosztow jest zwykle
wystarczajaca takze na potrzeby zarzadzania w wymienionych obszarach, z wyla-
czeniem oczywiscie informacji w uktadzie procesowo-zasobowym, ktora dostarcza-
na jest w takim podej$ciu wylacznie w oparciu o systemy informacji niefinansowe;j
lub informacje kosztowe generowane ad hoc.

Problem ten dotyczy natomiast przedsigbiorstw o duzym udziale procesow wspo-
magajacych, posprzedaznych oraz innowacyjnych, ktore zdecydowaty, iz ich system
informacji kosztowej powinien si¢ opiera¢ na podejsciu procesowym, odzwiercied-
lonym przez rachunek kosztow dzialan. Badania pokazujg, ze rachunek kosztow
dzialan jest na tyle skomplikowanym a jednocze$nie elastycznym rozwigzaniem,
ze jego wdrozenie moze przebiegaé réznie [Swiderska (red.) 2004, s. 9]. W roz-
nych rozwigzaniach rachunku kosztow dziatan spotyka si¢ rozne elementy sktado-
we, ktore definiuja jego budowe. Najprostsze rozwiagzania zakladaja wystepowanie
wylacznie trzech roznych grup obiektow: obiektow finalnych, dziatan oraz kosztow
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prostych. Bardziej zaawansowane rozwigzania zaktadaja wystepowanie dodatkowej
kategorii w postaci zasobow ekonomicznych [Swiderska (red.) 2004, s. 10].

W literaturze mozna wyodrebni¢ cztery rézne podejscia do budowy modelu ra-
chunku kosztow dziatan [Swiderska (red.) 2004, s. 14; Kaplan, Cooper 2002; Cokins
2001, s. 70]:

* model podstawowy,

* model z wyodrebnionymi poziomami dziatan,

*  model ztozony,

* model zlozony z powigzaniami wewnetrznymi (tzw. model obiektowy lub model
kosztow procesow).

Konstrukcja podstawowego modelu rachunku kosztéw dziatan zakladata bez-
posrednie przypisanie kosztow prostych do dziatan. Wyodrebnienie dziatan ma po-
kaza¢ rozne czynniki konsumpcji kosztow w przedsigbiorstwie, z punktu widzenia
kalkulacji kosztow produktow i klientow. Podstawowe zastosowanie tego modelu
polega na stosunkowo precyzyjnym kalkulowaniu kosztéw obiektow finalnych,
bez mozliwosci jednak szczegdlowej analizy przyczyn wptywajacych na koszty ze
wzgledu na brak analizy kosztow w przekroju zasobowym.

Model podstawowy zostat uzupetniony w drugim kroku o koncepcje poziomow
(hierarchii) dziatan (dzialania na poziomie jednostki produktu, partii produktu, ro-
dzaju produktu oraz przedsigbiorstwa) [Cokins 1996, s. 97]. Pozwala to wkompo-
nowac informacje z rachunku kosztow dziatan w proces zarzadzania strategicznego.
Jest to mozliwe dzigki analizie wplywu decyzji strategicznych w zakresie zmiany
sposobu realizacji procesow oraz zmiany struktury wytwarzanych produktéw i ob-
stugiwanych klientow na poziom kosztow przedsigbiorstwa. Na przyktad menedze-
rowie dostrzegaja wplyw decyzji strategicznej dotyczacej rozszerzenia oferty pro-
duktowej na poziom kosztow dziatan na poziomie asortymentu dotyczacych badan
i rozwoju oraz marketingu.

Wada wymienionych modeli jest jednak brak odwzorowania faktycznego mo-
delu konsumpcji zasoboéw w przedsigbiorstwie. Oba te modele koncentrujg si¢ wy-
facznie na przyczynowo-skutkowym przeniesieniu kosztow prostych do obiektow
finalnych. W modelu tym brakuje natomiast odpowiednich powigzan logicznych,
ktore pozwolityby okresli¢ ile zasobow ekonomicznych jest potrzebnych do reali-
zacji okreslonej pracy w postaci realizacji dzialania lub wyprodukowania obiektu
finalnego. Model ten, okre§lany w literaturze jako metoda push — z angielskiego
»pchaj” [Cokins 1996, s. 98—102; Horvath & Partners 2005, s. 128—130] zaktada,
ze koszt zasobow ekonomicznych jest skonsumowany w calosci przez dziatania,
a koszt dziatan w calosci jest konsumowany przez produkty i klientéw. W efekcie
wszystkie koszty poniesione w przedsiebiorstwie sg odnoszone na finalne obiekty
kalkulacji.

Powyzsze ograniczenie eliminowane jest dzicki zastosowaniu tzw. modelu zto-
zonego rachunku kosztéw dziatan. Model ztozony odwzorowuje zapotrzebowanie
nie tylko na dziatania, ale takze na zasoby ekonomiczne przedsigbiorstwa. Pozwala
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to zardwno na dokladng kalkulacje kosztow produktow i klientow, jak i na szcze-
gotowa analizg kosztow zasobdw. Jednoczesnie dzigki zastosowaniu podejscia pull
— ,,ciagnij”, model ztozony umozliwia kalkulacj¢ kosztow niewykorzystanego po-
tencjatu na poziomie zasobow ekonomicznych [Cokins 1996, s. 98—102; Horvath &
Partners 2005, s. 128—130]. Wdrozenie podejscia pull pozwala takze na wkompono-
wanie rachunku kosztow dziatan w proces planowania i kontroli dzigki zastosowa-
niu budzetowania wedlug koncepcji ABB (Activity-Based Budgeting).

> Ziozono$¢ modelu kalkulacji >
Model Maodel z wyodrebnionymi .
podstawowy pozio:l:mi Szlaial’lv Model ztoiony  Model obiektowy
Zarzadzanie Skutecznosé zastosowania
rentownoscia X >
produktéw i klientow

et Skutecznosc

efektywnoscia zastosowania
dziatar | zasob6 X——
N — Skutecznosc
kontrola « zastosowania

Rys. 1. Wplyw parametru ztozonosci modelu kalkulacji na systemu zarzadzania kosztami

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ostatnia z mozliwych modyfikacji rachunku kosztow dziatan, tzw. model obiek-
towy, pozwala nie tylko na doktadng kalkulacje kosztow obiektow finalnych, zaso-
bow, dziatan i niewykorzystanego potencjatu, lecz takze na taczenie tych wszystkich
obiektow w dowolng sie¢ powigzan przyczynowo-skutkowych. Pozwala to dodatko-
wo uwzglednia¢ rozliczania kosztow ushug §wiadczonych wzajemnie migdzy dzia-
tami i jednostkami przedsigbiorstwa, a dzicki wykorzystaniu systemu cen transfero-
wych model ten eliminuje przerzucanie kosztow wynikajacych z nieefektywnosci
jednych dziatow na inne. Syntetyczny wplyw ztozonosci modelu kalkulacji rachun-
ku kosztow dziatan na mozliwo$ci systemu zarzadzania kosztami ukazano na rys. 1.

5. Podsumowanie

Celem organizacji jest zwigkszanie rentownos$ci (organizacje nastawione na zysk)
lub minimalizacja kosztow przy zatozeniu realizacji okreslonych efektow (organiza-
cje non-profit). Wskazuje to na kluczowe znaczenie informacji kosztowej na wszyst-
kich etapach zarzadzania. Przeprowadzone przez nas badania literaturowe, a takze
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doswiadczenia badawcze i praktyczne wskazujg na instrumentalne i wycinkowe ro-
zumienie rachunku kosztow.

W artykule zwrociliSmy uwagg na trzy gtowne kryteria projektowania systemow
rachunku kosztow, ktore dopiero w odpowiedni sposob powigzane stworzg zintegro-
wany system informacyjny zarzadzania kosztami w organizacji. Pierwsze z tych kry-
teriow to odniesienie rachunku kosztéw do przysztosci i przesztosci. Na podstawie
tego kryterium organizacje powinny tworzy¢ system rachunku kosztéw planowa-
nych, ktéry wkomponowuje si¢ w procesy planowania, podejmowania decyzji oraz
komunikowania celow i1 rachunku kosztow rzeczywistych, ktory wykorzystywany
jest na etapie kontroli, a poprzez mechanizm sprz¢zenia zwrotnego wspiera procesy
planowania.

Drugie kryterium to horyzont czasowy podejmowanych decyzji. W decyzjach
opartych na istniejacym potencjale przedsicbiorstwa powinny poshugiwac si¢ ra-
chunkiem kosztow zmiennych, oczywiscie traktujac jako koszty zmienne takze
koszty utraconych korzysci. W decyzjach wymagajacych nabycia nowego potencja-
hu organizacje powinny kierowac¢ si¢ rachunkiem kosztow petlych, a w przypadku
decyzji dotyczacych nowych produktéow i klientow — rachunkiem kosztow cyklu
zycia.

Obydwa wymienione podejScia bedg skuteczne, jezeli organizacje wlasciwie
zastosujg trzecie kryterium projektowania zintegrowanych systemow zarzadzania
kosztami — metode kalkulacji kosztow. Wybrana metoda powinna by¢ odzwiercie-
dleniem skutkow funkcji organizowania w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem
szczegotowych potrzeb informacyjnych zarzadzajacych.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF THE USE OF DIFFERENT COST
ACCOUNTING CONCEPTS IN MANAGEMENT

Summary: In the article there are presented three main criteria of cost accounting systems
design necessary to create an integrated cost management information system in the organi-
zation. The first of these criteria is a reference of costs accounting to the future and the past.
Based on these criteria organizations should implement actual and planned cost accounting
system. The second of these criteria is the time horizon of the decisions, which translates to
the use of full costing, variable costing and life-cycle costing solutions. The third group of
criteria is the complexity of an organization and the specificity of management decisions.
These factors impact the selection of the appropriate method of calculation costs and its im-
plementation.

Keywords: cost accounting, cost accounting in managament, integration of cost management
systems.



