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Streszczenie: W artykule zaprezentowano architekturg informacyjna rachunku kosztow dzia-
tan w $rednim przedsigbiorstwie oraz jego rolg w informacyjnym zasilaniu strategicznej karty
wynikow w tego typu firmach. Synergia tych dwoch narzedzi zarzadzania wyznacza strate-
giczna plaszczyzng rachunkowosci zarzadcze;.
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1. Wstep

Obszary analityczne strategicznej karty wynikoéw (perspektywy) stanowia pojecie
uniwersalne, natomiast cele $rednich przedsigbiorstw w kazdej z perspektyw réznia
si¢ od celow wskazywanych przez duze firmy. Wynika to ze specyfiki $redniego
przedsigbiorstwa, jego wlascicieli, bedacych zazwyczaj rowniez menedzerami oraz
ich wiedzy 1 kompetencji. Wyznaczajac cele strategiczne w poszczegdlnych per-
spektywach, mozna wyrdzni¢ mocne i stabe strony $redniej firmy. Miary efektywno-
sci w strategicznej karcie wynikow $ledza, w jaki sposdb przedsigbiorstwo radzi
sobie z realizacja strategii, celow i1 ogdlnej misji. Karta stanowi sprawozdanie z po-
stepow w kierunku realizacji strategii z roznych perspektyw (finansowej, klientow,
procesow wewngtrznych, rozwoju i innowacji). Jej zadaniem jest nie tylko okresle-
nie celow, ale rowniez monitorowanie ich osiagania poprzez kontrolg poziomu wy-
konania. Efektywne wykorzystanie strategicznej karty wynikow w zarzadzaniu
srednim przedsigbiorstwem wymaga zasilania jej wiarygodna i adekwatng informa-
cja. Jednym z wazniejszych zrodet zasilania jest rachunek kosztow, a szczegdlnie
rachunek kosztow dziatan.

Prezentowany artykut jest glosem w dyskusji na temat integracji informacyjne;j
rachunku kosztow dziatan oraz karty wynikow dla potrzeb zarzadzania strategiczne-
go w $rednim przedsigbiorstwie. W artykule autor rozwaza kwestie metodyki wdra-
zania rachunku kosztow dziatan w takiej firmie, jego architektury informacyjnej oraz
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zasilania informacyjnego karty wynikow przez rachunek kosztéw dziatan wykorzy-
stujac wlasne badania literaturowe. Dokonanie badan empirycznych na ten temat
w Polsce jest bardzo trudne, poniewaz w $rednich przedsigbiorstwach (oczywiscie
nie wszystkich) bardzo czgsto funkcjonuje najprostsza sprawozdawczo$¢ finansowa
i kosztowa, a ich wiedza na temat zaawansowanych metod zarzadzania kosztami jest
bardzo niska. Jednakze duza grupa $rednich przedsigbiorstw, funkcjonujacych w ob-
szarze nowych technologii (,,Lean” przedsigbiorstwa) wdrozyta i wdraza rachunek
kosztow dziatan, jak roéwniez strategiczng karte¢ wynikoéw. W projektach wdrozenio-
wych pomija si¢ jednak ,,stuzebna” rolg rachunku kosztow dziatan w stosunku do
karty wynikow w aspekcie zasoboéw informacyjnych oraz powiazania miernikow
efektywnos$ci z informacja przez ten rachunek generowana. W opracowaniu autor
nie miat mozliwos$ci umieszczenia odpowiedniego case study dla wielu rozwazan,
co na pewno obniza wartos¢ badawcza artykutu, ale na tym etapie badan bylo to
bardzo trudne. W przysztosci autor nie wyklucza dalszych prac w tym kierunku.

W dalszej czesci artykutu przedstawiono architekturg informacyjna rachunku
kosztow dzialan w $rednim przedsigbiorstwie oraz wykorzystaniu jego struktur in-
formacyjnych w strategicznej karcie wynikow.

2. Rachunek kosztow dzialan w Srednim przedsi¢biorstwie

Rachunek kosztéw dziatan powstal z mysla o rozwiazaniu problemow towarzysza-

cych tradycyjnemu rachunkowi kosztéw stosowanemu w przedsigbiorstwach w la-

tach 90. XX w. Poniewaz termin ten jest stosunkowo nowy, a zasady tego podejscia
wciaz si¢ ewoluuja, rézni autorzy oferuja odmienne definicje. Podzielaja oni przeko-

nanie co do fundamentalnych zalozen tego rozwiazania [Cooper, Kaplan 1988,

s. 96—103]: rachunek kosztow dziatan bazuje na zalozeniu, ze kazdy produkt wymaga

od przedsigbiorstwa podjecia okreslonych dziatan, ktore z kolei powodujq okreslone

koszty. CAM-I! definiuje rachunek kosztow dziatan w nastepujacy sposob:
»Metoda oceny kosztow i badania efektywnosci dziatan, zasobdw i obiektow
kosztow, ktora przypisuje zasoby do dziatan, a dziatania do przedmiotow kosz-
tow, aby nastegpnie okresli¢ zwiazki przyczynowe pomigdzy czynnikami koszto-
wymi a dziataniami” [Czakon, Jakubiec 2002, s. 15].

e, Zbior informacji finansowych i operacyjnych na temat efektywnosci najwaz-
niejszych dzialan przedsigbiorstwa. Dzialania oznaczaja tutaj powtarzane zada-
nia wykonywane przez poszczegolne, wyspecjalizowane grupy pracownikow
firmy w ramach realizacji celow” [Czakon, Jakubiec 2002, s. 15].

' CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing International) to organizacja non-profit,
utworzona w 1972 r. przez przedsigbiorstwa o wysokim zaawansowaniu technologicznym; jej celem
bylo tworzenie systemow, metod, norm sprzgtowych i platform informatycznych umozliwiajacych
komunikowanie sie.
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W rachunku kosztéw dziatan koszty zasobow, ktdrych nie mozna przypisaé bez-
posrednio do produktu, zostaja przyporzadkowane dzialaniom, w wyniku ktorych
powstaty. Nastepnie koszt kazdego dziatania zostaje posrednio przypisany do pro-
duktow, ktore wymusity podjecie danego dziatania (rysunek 1).

W warunkach analizy pionowej rachunku kosztow dziatan A. Piosik [Piosik
2002, s. 41] strukturalizuje przeplyw kosztéw w sposob nastepujacy:

* identyfikowane sa zasoby i ich koszty;

e definiowane sa dziatania;

* w przypadku zasobow wspolnych koszty poszczegdlnych zasobow sa rozliczane
na dzialania za pomoca no$nikow zasobow (ang. resources drivers). W przypad-
ku zasobow indywidualnych sa one odnoszone wprost na dziatania i staja sig
elementem puli kosztowej danego dziatania. Kazdy rodzaj zasobow jest oddziel-
nie rozliczany na poszczegdlne dzialania i staje si¢ elementem puli kosztowe;j
danego dziatania;

e kalkulowana jest pula kosztow kazdego dziatania;

* koszty ujete w puli kosztowej sa rozliczane na poszczegdlne obiekty kosztowe
za pomoca no$nikdéw kosztow dziatan (ang. cost driver).

Definicja ,,dziatan” stosowana w Srednim przedsi¢gbiorstwie i duzych korpora-
cjach rozni sig¢ nieznacznie. CAM-I definiuje ,,dzialania” jako czynno$¢ lub zespot
czynnosci, wykonywanych w ramach przedsigbiorstwa, ktorych analiza jest przydat-
na dla celow rachunku kosztéw dziatan. Proces to z kolei szereg powiazanych dzia-
tan wykonywanych w celu osiagnigcia okreslonego celu [Czakon 2002a, s. 14]. Na
przyktad w dziale rozliczania zobowiazan dziataniami moga by¢: gromadzenie i wy-
petnianie raportow o wyptatach, gromadzenie zaméwien zakupowych i faktur, po-
rownywanie stanu faktur i zaméwien zakupowych, gromadzenie dowoddéw wyplaty
i grupowanie ich dla potrzeb wprowadzenia odpowiednich danych do systemu kom-
puterowego, analiza przeterminowanych zobowiazan.

W $rednich przedsigbiorstwach terminem ,,dziatania” okresla si¢ grupy powia-
zanych czynnosci, ktore wspdlnie pozwalaja zaspokoi¢ zapotrzebowanie na pewien
rodzaj pracy w przedsigbiorstwie [Hicks 1992, s. 35-36]. Wobec powyzszego dzia-
faniem wykonywanym w dziale rozliczania zobowiazan mozna okresli¢ obstugg zo-
bowiazan. W duzych przedsigbiorstwach kazde dzialanie pochtania znaczna ilos¢
zasobow i czasu, natomiast w Srednim czynnosci, sktadajace si¢ na to samo dziatanie
(obstuga zobowiazan) moga wymagaé o wiele mniej zuzywanych zasobow. Dziele-
nie dziatan zachodzacych w przedsigbiorstwie na coraz mniejsze grupy nie zawsze
pozwala uzyska¢ doktadniejsze informacje kosztowe. Podstawa do wlasciwego
okreslenia dziatan w przedsigbiorstwie jest podziat na dzialania istotne. Ogoélna za-
sada mowi, iz wigkszo$¢ $rednich przedsigbiorstw powinna by¢ w stanie opisa¢ swa
dziatalnos¢ poprzez wyodrebnienie od 20 do 40 kluczowych dziatan [Czakon, Jaku-
biec 2002b]. Sprawdza si¢ zwykle zasada Pareto, ktéra mowi, ze okoto 20% dzialan
powoduje 80% kosztow i te dziatania warto analizowac. Pomija si¢ przy tym dziata-



Integracja rachunku kosztow dziatan ze strategiczna karta wynikow...

291

Rodzaje zasobow:
Materiaty posrednie
Wynagrodzenia
Media
Amortyzacja
Transport

Zuzywane zasoby

w przedsigbiorstwie

Alokowanie kosztow
zasobow w dzialania

Nosniki
kosz6w
Zasob6éw

Dostawca

Rodzaje dziatan: I [
Dziatania . -
podstawowe " Dziatania
Dziatania
wspierajace
Alokacja kosztéw dziatan g} (;Sllzék‘;
w obiekty kosztéw it
Obiekty kosztéw
Produkt Klient Kanat
dystrybuciji

Rys. 1. Alokacja kosztow zasobow w rachunku kosztow dziatan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

nia pochtaniajace mniej niz 5% czasu pracy danego pracownika lub mniej 5% zdol-
nosci produkeyjnej zasobu rzeczywistego np. maszynogodziny [Czakon, Jakubiec
2002b]. A wigc zgodnie z tym co pisze A. Szychta [Szychta 1999], liczba dziatan
wyodrebnionych w rachunku kosztow dziatan jest funkcja jego podstawowego celu,
wielkosci jednostki gospodarczej oraz stopnia ztozonoS$ci i zréznicowania wytwa-

rzanych produktow.

Kolejnym waznym elementem rachunku kosztow dziatan sa tzw. obiekty kosz-
towe (ang. cost objects). Obiekt kosztowy to pozycja docelowa. Koncowy obiekt
kosztowy 1 zwigzane z nim koszty przeznaczone sa do wyprowadzania poza przed-
sigbiorstwo, natomiast tymczasowe obiekty i zwiazane z nimi koszty stuza do ,,po-
nownego przetworzenia” w ramach przedsigbiorstwa.
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W literaturze i praktyce pojgcie nosnika kosztow zasobow oraz dziatan dla duze-
go i sredniego przedsigbiorstwa definiuje si¢ nieco odmiennie. W pierwszym przy-
padku nosnik kosztéw zasobow i dziatan jest jednym z czynnikow kosztotworczych,
ktory zostat wybrany jako podstawa alokacji kosztow zasobow i dziatan [Hicks
1992, s. 35-36]. W przedsigbiorstwie moga wystepowac dziesiatki réznych no$ni-
kow kosztow:

e odleglos¢ przejechana przez wozek podnosnikowy,
e liczba zgloszonych reklamacji,

e liczba uderzen matrycy kuzniczej,

* liczba wystanych przesytek materialowych,

e liczba powiadomien o modyfikacjach danej czesci.

W rachunku kosztow dziatan w $rednim przedsigbiorstwie, nosnik kosztow za-
sobow 1 dziatan moze by¢ jednym z czynnikéw kosztotworczych i podstawa alokacji
kosztow zasobdw i dziatan, jak rowniez tylko odpowiednio dobrana podstawa ich
alokacji (np. nos$nik zastepczy — koszty przerobu) [Hicks 1992, s. 35-36]. Zatem
no$niki kosztow okreslaja wartos¢ ,,konsumowanych” zasobow przez dziatania oraz
kosztow dziatan przez inne dziatania, badz produkty. Rozbieznos¢ pomigdzy defini-
cjami nos$nika kosztow przyjetymi w duzych i $rednich przedsigbiorstwach wynika
roéwniez z prostego rachunku matematycznego, podobnie jak w przypadku definicji
dziatan. Liczba potencjalnych polaczen pomigdzy zasobami a dziataniami oraz dzia-
faniami a wynikiem dziatania jest duza, dlatego tez projektanci rachunku kosztow
dziatan w $rednich przedsigbiorstwach staraja si¢ oszczednie gospodarowac liczba
r6znych no$nikdéw kosztow zasobow i dziatan. Wszystkie dziatania wywotane przez
tg sama przyczyng moga korzystac z tego samego nosnika. Wybor go stanowi kom-
promis pomie¢dzy doktadnoscia a kosztem ich pomiaru. Poziom kosztu pomiaru no-
$nikow kosztow nie jest bez znaczenia dla $rednich przedsigbiorstw.

Analizujac badania firmy konsultingowej D.T. Hicks & Co.? [Hicks 1999b], moz-
na podja¢ probe klasyfikacji najpopularniejszych i najbardziej przydatnych nosnikow
kosztow zasobdw 1 dziatan, stosowanych przy opracowywaniu rachunku kosztow
dziatan w $rednim przedsigbiorstwie w obszarze produkcyjnym (tabele 11 2).

W praktyce $rednich przedsigbiorstw zgodnie z prezentowanymi koncepcjami
przez firm¢ D.T. Hicks & Co. [Hicks 1999b] wyodrebnione dziatania lub ich grupa
stanowia miejsce powstawania kosztow nazywane ,,centrum kosztow dziatan” (ry-
sunek 2). Pojedyncze dziatania grupowane sg w celu maksymalnego ograniczenia
procesu gromadzenia i przetwarzania danych oraz maksymalnego ograniczenia ilo-
$ci no$nikoéw kosztow dziatan. Podejscie to powinno zapewni¢ maksymalna doktad-
nos$¢ w procesie zarzadzania. Najcze$ciej grupowane sa dzialania wspierajace, nato-
miast dziatania podstawowe (operacyjne) stanowia samodzielne centra kosztow
(rysunek 2).

2 Firma Konsultingowa D.T. Hicks & Co. specjalizuje si¢ w problematyce rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej w $rednich i matych przedsigbiorstwach w USA.
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Tabela 1. Nos$niki kosztow zasobow i dziatan w $rednim przedsigbiorstwie

Nosniki kosztow
zasobowi dziatan

Charakterystyka

Grupa pracy:
Koszty ptac
bezposrednich,
roboczogodzin,
obsada pracownicza

Grupa pracy stanowi najbardziej odpowiedni nosnik kosztow zasobow i dziatan,
gdy za podstawowa przyczyng powstania kosztow danego dziatania uznaje sig
prace. Koszty ptac bezposrednich sa no$nikiem kosztow dziatan, ale nie czynnikiem
kosztotworczym.

Na ich podstawie alokuje sig¢ koszty dziatan w inne dziatania lub w obiekty kosztow.
Roboczogodziny oraz obsady pracownicze (ilo§¢ pracownikow) sa czynnikami
kosztotworczymi oraz no$nikami kosztow zasobow i dziatan w inne dziatania i obiekty
kosztow.

Grupa czasowa:
czas pracy gniazd
maszynowych,

linii produkeyjnych,
maszyn, czas trwania
cyklu produkcyjnego

Grupa czasowa stanowi najodpowiedniejszy no$nik kosztow zasobow i dziatan wtedy,
gdy podstawowa przyczyna powstawania kosztow danego dziatania stanowi czas pracy
poszczegolnych maszyn lub kilku maszyn tworzacych gniazdo maszynowe lub linig
produkeyjna.

Czas pracy maszyn jako nos$nik kosztow zasobow ma czgsto bezposredni wptyw na
zuzycie mediow, sity roboczej lub materiatdéw posrednich. Czas pracy maszyn jako
nosnik kosztow dziatan jest podstawa alokacji kosztéw dziatan produkcyjnych

w obiekt kosztowy. Czas pracy maszyn, linii produkcyjnych, gniazd maszynowych
jest czynnikiem koszto-tworczym.

Grupa przerobowa:
sztuki, litry, zbiorniki,
tadunki samochodowe,
tony itp.

Grupa przerobowa: sztuki, litry, zbiorniki, tadunki samochodowe, tony, itp.: sa to
nosniki kosztow zasobow i dziatan oraz czynniki kosztotworcze.

Nosniki kosztow przypisane do dwdch poprzednich grup czgsto sprawdzaja sig

w tradycyjnym rachunku kosztow (cho¢ nie zawsze w odpowiedniej formie i miejscu),
gdy tymczasem no$niki kosztow zasobow i dziatan z grupy przerobowej znajduja
zastosowanie tylko w rachunku kosztow dziatan.

godzinowe na ushugi
danego dziatania

Grupa Grupa umiejscowienia stanowi najskuteczniejszy nosnik kosztow zasobow,
umiejscowienia: bazuje na fizycznym przyporzadkowaniu rodzaju zasobu do dziatan badz aktywow
powierzchnia przedsigbiorstwa:
robocza w m?, amortyzacj¢ budynkow, podatki od nieruchomosci.
umiejscowienie Koszty utrzymania terendw zewngtrznych i budynkow, koszty wynajgcia ochrony alokuje
maszyn si¢ na podstawie powierzchni wyrazonej w metrach kw. niezbgdnej do wykonywania
i urzadzen, warto§¢ poszczegolnych dziatan.
wyposazenia Z kolei amortyzacj¢ maszyn, urzadzen i wyposazenia, koszty konserwacji, koszty
dzierzawy przyporzadkowuje sig bezposrednio dziataniom,
w ktorych wystepuje dany sktadnik majatku.
Zapotrzebowanie Zapotrzebowanie godzinowe stanowi najskuteczniejszy nosnik kosztow dziatan

woweczas, gdy dzialania $wiadcza wzajemnie sobie ustugi wewngtrzne. Koszty

danego dziatania sa alokowane w inne dziatania lub obiekt kosztowy na podstawie
wzajemnego zapotrzebowania godzinowego dziatan — no$nik kosztow dziatan
serwisowych. Jest on czynnikiem kosztotworczym w dziataniach ,,kupujacych” ustuge
wewngtrzna.

Zastepcze nosniki
kosztéw zasobow i
dziatan

Zastepcze nos$niki kosztow to praktyczny i tatwo dostgpny sposob stuzacy alokacji
kosztow zasobow i dziatan w pozostale dziatania lub obiekty kosztowe w przypadku,
gdy niemozliwe jest ustalenie i wyliczenie no$nika kosztow zwiazanego z danym
dziataniem.

Czgsto wystgpuja zasoby i dziatania, ktorych nosnik kosztow trudno zmierzy¢ lub
takie, ktore sa zbyt ogodlne, aby gwarantowac przyporzadkowanie jednego konkretnego
no$nika kosztow dla zasobu lub dziatania. Zast¢pcze nosniki kosztow to: koszt materiatow
bezposrednich, koszt catkowity produkcji oraz koszty przerobu lub czgsto nazywane przez
menedzerow koszty konwersji (place bezposrednie + koszty posrednie produkcyjne).
Zastgpcze nosniki kosztow nie sa typowym czynnikiem kosztotworczym.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Hicks 1999b].
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Rys. 2. Grupowanie dziatan w centra kosztow dziatan w §rednim przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Hicks 1999b].

3. Rachunek kosztow dzialan jako wsparcie informacyjne
do obliczania miar celow strategicznych
w Srednim przedsi¢biorstwie

W karcie wynikow zachowane sa tradycyjne mierniki finansowe. Informuja one o
zdarzeniach przesztych, zgodnie z wymaganiami przedsigbiorstwa ery przemysto-
wej, dla ktorych inwestowanie w strategiczne umiejgtnosci 1 relacje z klientami nie
byto kluczowym czynnikiem sukcesu. Mierniki te jednak nie sa wystarczajace do
sterowania przedsigbiorstwem i oceny jego postepoOw na drodze tworzenia swojej
przysztej wartosci poprzez inwestowanie w klientow, dostawcow, nowe produkty,
pracownikow, nowe technologie produkcyjne i informacyjne. Formutowanie strate-
gii rozwoju produktow i klientow (segmentu rynku, kanatu dystrybucji) uwzglednia
wiele czynnikdéw. Dwa z nich sa szczegoélnie istotne, a mianowicie:

1) analiza aktualnych kosztow i rentownosci kazdego asortymentu, kanalu dys-
trybucji,

2) oraz prognozy kosztow i rentownosci wedlug asortymentow, klientow, kana-
Iow dystrybucji [Cooper, Kaplan 1988, s. 96—-103]. Poniewaz rachunek kosztow
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dziatan doktadnie okresla koszt wytworzenia produktu, koszt obstugi klienta, a w
konsekwencji i jego rentownos$¢, wigc jest waznym sktadnikiem w opracowaniu
strategii produktow i klientow (rysunek 3).

Strategia konkurencji produktowej \

Strategie
produktéw

Analiza struktury aktualnych kosztéw produktéw

-koszty wytworzenia
- kosztu dystrybucji

- rentownoéd .
- zwrot na inwestycji w produkt
Rachunek .
kosztéw
dziatan ; » 4 .
Analiza struktury przyszitych kosztéw produktéw
tercjall Zliwosei redukeji kosztd dukt Produld. I
- potencjalne mozliwosci redukeji kosztéw produktu
- analiza kosztéw i efektéw potencjalnej promocji Produkt 2
produktéw Produkt 3
- przewidywana rentownodci i przewidywany zwrot
na inwestycji w produkt .
Udziat w rynku 1 wzrost przedsighiorstwa [

- prognoza wyniku operacyjnego
- prognoza udziatu w rynku

Rys. 3. Rachunek kosztow dziatan w formutowaniu strategii produktowe;j

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Liberatore, Miler 1998, s. 134].

Strategiczna karta wynikow, opracowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona [Ka-
plan, Norton 2001, s. 134—-147], opiera si¢ na zalozeniu, ze menedzerowie musza
ocenia¢ swoja dziatalno$¢ z czterech roznych perspektyw: klientow, procesow
wewngtrznych, innowacyjnosci i rozwoju oraz finansowej. Wedlug R.S. Kaplana
i D.P. Nortona [Kaplan, Norton 2001, s. 71-79], miary efektywnos$ci przedsig-
biorstwa wykorzystywane do monitorowania owych perspektyw powinny odpowia-
da¢ na cztery pytania:

1. jak klienci postrzegaja firmg?,

2. jakie procesy biznesowe firma musi usprawnic?,

3. czy firma moze dalej uczy¢ si¢, usprawnia¢ dzialania, a tym samym tworzy¢
wartosc?,

4. jak postrzegaja firme jej udziatowcy?

Strategiczna karta wynikow ma za zadanie przedstawienie menedzerom stru-
mieniowego spojrzenia na wigkszo$¢ dziatan [Nowak 2008, s. 122—-133]. Zdolnos¢
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karty wynikéw do ukazania tego zalezy od budowy grupy miar efektywnosci, ktore
w najbardziej przejrzysty sposob odzwierciedlaja ,,bicie serca” przedsigbiorstwa
[Atkinson, Kaplan, Matsumura, Young 2007, s. 393—411]. R.S. Kaplana i D.P. Nor-
tona prezentuja kart¢ wynikow jako system zarzadzania strategicznego z grupa miar
efektywno$ci powiazanych z czterema perspektywami dziatalnosci przedsie-
biorstwa [Kaplan, Norton 2001, s. 29-37]. Kazda z nich dotyczy konkretnego celu
znajdujacego si¢ w jednej z czterech perspektyw. Nie ma jedynie ,,stusznej” grupy
miar efektywnosci, ktore przedsigbiorstwo winno wdrozy¢. Jak stusznie zauwazaja
R.S. Kaplan i D.P. Norton [Kaplan, Norton 2001, s. 75-85], im bardziej przejrzysta,
ale zwigzla grupa miar, tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze karta wynikow
dostarczy skuteczne narzedzie do monitorowania i zarzadzania w przedsigbior-
stwie.

Miary osiagania poszczegolnych celow strategicznych winny odpowiadaé ocze-
kiwaniom $redniego przedsigbiorcy (tabela 2). Nie moze by¢ ich zbyt wiele, ani nie
moga by¢ zbyt trudne pojeciowo. Nie bedzie on zainteresowany wielo$cia wskazni-

Tabela 2. Cele i miary strategicznej karty wynikow w $rednim przedsigbiorstwie

Cele Miary
Perspektywa klienta

Dhugookresowa wspolpraca z klientem | Liczba klientow objetych dlugookresowa wspotpraca

Kontakty z klientami Koszty zwigzane z utrzymaniem kontaktow z klientami
oraz koszty obstugi klienta, kanatu dystrybucji,
zamOwienia

Satysfakcja klientow Oceny klientow

Perspektywa procesow wewngtrznych

Perfekcyjnos$¢ dziatania Odchylenia pomigdzy budzetowanymi a rzeczywistymi
kosztami dziatan

Potencjat techniczny Produktywno$¢ majatku trwatego

Efektywno$¢ pracownikow Okresowe oceny pracownikow

Perspektywa innowacji i rozwoju

Nowe produkty Koszty rozwoju produktu

Szkolenia pracownikow Koszty szkolenia pracownikéw i ich efektywnosé

Rozwoj bazy danych o klientach Odsetek klientow o znanych cechach i preferencjach

Wdrazanie innowacji Wskaznik zwrotu na wdrozonych innowacjach
Perspektywa finansowa

Stabilizacja ptynnosci finansowe;j Poziom biezacej ptynnosci finansowej

Wydajnos¢ dziatan Koszty dziatan/ilo$¢ wytwarzanych produktow

Rozwdj Zysk operacyjny, przyrost sprzedazy

Dlugookresowa kondycja finansowa | Zwrot na kapitale zaangazowanym, udziat w rynku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Jaworski 2006, s. 26].
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Misja Strategiczna
\ karta wynikéw
Menitorowanie
misji
A 4
Cele
\ 4
Mierniki -

Monitorowanie efektywnosci

Infqrmacje strategii 'y

Rachunek analityczne Strategia /
kosztow deialan — » | przedsi¢hiorstwa

[ Formuty ]

Informacje do obliczania miernikéw
efektywnosci

Rys. 4. Integracja informacyjna rachunku kosztéw dzialan i strategicznej karty wynikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Liberatore, Miler 1998, s. 137].

Tabela 3. Zasilanie informacyjne strategicznej karty wynikow przez rachunek kosztow dziatan

Strategiczna karta wynikow Rachunek kosztéw dziatan

Perspektywa finansowa * Wielowymiarowy rachunku zyskow i strat

* ROE (rachunek wynikow)

* Cash flow (bezposrednie — struktura rodzajowa kosztow)
» Koszty dziatan i proceséw

» Wskazniki finansowe

Perspektywa klienta » Rentownos¢ klienta i kanatow dystrybucji
* Rentowno$¢ zamowienia
* Rentownos¢ segmetu rynku

Perspektywa proceséw » Koszt jednostkowy produktu
wewngtrznych » Czas pracy linii produkcyjnych

» Koszty budzetowane i rzeczywiste dziatan
* Rentowno$¢ 1 produktywnos¢ dziatan

* Prognozowanie zasobow

Perspektywa innowacji » Koszty rozwoju produktu

i rozwoju » Koszty ksztalcenia personelu

» Koszt jednostkowy personelu (wynagrodzenia + szkolenia)

» Efektywno$¢ pracownika

» Koszty wdrazania nowoczesnych technologii i systemow
informatycznych

Zrddto: opracowanie wiasne.
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kow, ktérych zrozumienie i1 analiza zaleznosci bedzie od niego wymagata dodatko-
wego czasu czy nauki. Zestaw miernikdw powinien w sposob syntetyczny opisywac
osiagnigcia przedsigbiorstwa. Ich interpretacja ekonomiczna powinna w prosty spo-
sob podpowiada¢ ewentualne dziatania korygujace, a klarowne zasady wspotzalez-
nosci thumaczy¢ konsekwencje podjetych dziatan. Prezentowane cele i ich miary
(tabela 2) nie maja uniwersalnego zastosowania. Wynikaja one z do§wiadczenia me-
nedzerow i1 wilascicieli przedsigbiorstwa oraz jego specyfiki.

Analizujac potrzeby informacyjne strategicznej karty wynikéw w $rednim przed-
sigbiorstwie, mozna stwierdzi¢, ze rachunek kosztow dziatan dostarcza informacje
do obliczania zastosowanych miernikow (rysunek 4, tabela 3).

Rachunek kosztow dzialan dostarcza rzetelnej informacji o koszcie jednostko-
wym produktdw, klientow, kanatdow dystrybucji, dostawcoOw oraz kosztach procesow
wewngtrznych. Elastycznie okresla i mierzy koszty na poziomie dziatan. Oznacza
to, ze rachunek kosztow dziatan pozwala okresli¢, w jaki sposob produkt, klient,
kanat dystrybucji czy segment rynku odpowiedzialny jest za koszty zwigzane z jego
produkcja lub dystrybucja. Generuje informacje o produktywnos$ci i rentownosci
dziatan, optymalnych zasobach, kosztach proceséw innowacyjnych oraz kosztach
osobowych i efektywnosci pracownika (wynagrodzenia + szkolenia). Sa to istotne
informacje z punktu widzenia opracowywania strategii przedsigbiorstwa oraz po-
zwalaja na doktadne obliczenie miar efektywnosci, ujetych w strategicznej karcie
wynikow.

4. Podsumowanie

Zdolno$¢ opracowania bardziej doktadnych miar efektywnosci jest jednym z naj-
wazniejszych aspektéw integracji informacyjnej rachunku kosztow dziatan i strate-
gicznej karty wynikoéw. Zwigkszona doktadnos¢ informacyjna oferowana przez ra-
chunek kosztéw dziatan wzmacnia mozliwo$¢ opracowania bardziej efektywnych
strategii dla sprostania celom przedsigbiorstwa. To z kolei zwigksza prawdopodo-
bienstwo sukcesu w osiaganiu zdefiniowanych celow i realizowaniu misji. Jedno-
czes$nie przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ strategiczng kart¢ do wspomagania i
monitorowania stopnia realizacji ogdlnych celéw i misji. Synergia pomigdzy ra-
chunkiem kosztow dziatan i karta wynikow wzmacnia rolg rachunkowosci zarzad-
czej w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwa i wyznacza jej wymiar strate-
giczny. Karta z jasno sprecyzowanymi celami oraz prostymi w konstrukcji
miernikami, w sposéb przejrzysty opisuje dzialania firmy i nadaje si¢ do wykorzy-
stania w procesie zarzadzania $rednim przedsigbiorstwem. Dzigki niej menedzero-
wie pozyskuja uniwersalne narzedzie diagnostyki oraz logicznie i ekonomicznie
uzasadnione wskazowki do podejmowania wlasciwych decyzji w dluzszym hory-
zoncie czasu.
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INTEGRATION OF THE ACTIVITY BASED COSTING SYSTEM
WITH A BALANCED SCORECARD IN MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES

Summary: The presented article is a voice in the debate on the information integration of
Activity Based Costing and Balanced Strategic Scorecard in medium-sized enterprise. The
author is presenting the information model of the Activity Based Costing system in the me-
dium-sized enterprise and its role in the information support Balanced Strategic Scorecard.
Synergies between the Activity Based Costing and Balanced Strategic Scorecard strengthen
the strategic role of management accounting.
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