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DYLEMATY METODYCZNE
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Streszczenie: W rachunkowosci zarzadczej funkcjonuje wiele rachunkéw kosztéw. Sa to mo-
dele tradycyjne, ktore rozliczaja koszty posrednie wedtug pewnych kluczy. Sprawdzaja sig
one przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych, jednak nie dostarczaja kierownikom nie-
zbgdnych informacji do zarzadzania. W sytuacji, gdy istnieje zamiar podniesienia efektywno-
$ci dziatan operacyjnych i trzeba podejmowacé decyzje strategiczne, dotyczace produktow,
klientéw i1 proces6w produkecyjnych nie wystarcza juz jeden rachunek kosztéw. Rozwdj me-
tod zarzadzania przedsigbiorstwami powoduje okreslone zapotrzebowanie na informacje eko-
nomiczne w réznych przekrojach. Odpowiedzia na to jest powstanie pod koniec XX w. nowo-
czesnych systemow rachunku kosztow, ktore generuja informacje o kosztach w pozadanych
przekrojach informacyjnych.

Stowa klucze: rachunek kosztéw, nowoczesny rachunek kosztow, system, rachunkowos¢ za-
rzadcza, koszty

1. Wstep

Przedsigbiorstwo, organizacja, instytucja prowadzace dziatalno$¢ we wiasciwych dla
nich warunkach — lokalizacja, wyposazenie, technologia, organizacja produkcji,
struktura pracy, praca ludzi — wykorzystuje, a faktycznie zuzywa zasoby w celu osia-
gnigcia okreslonych korzysci. Koszty natomiast powstaja jako efekt celowego wyko-
rzystania dostepnych zasobow [Swiderska 2008, s. 9]. Glownym celem kazdego
przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku [Fedak 1962, s. 8-9]. Kosztem jest wy-
razone warto$ciowo celowe zuzycie jego zasobow (czynnikow produkcji) [Swiderska
2008, s. 11]. Rachunek kosztow obejmuje pomiar, ewidencjg, rozliczanie i kalkulacjg
kosztéw oraz sporzadzanie sprawozdan z poniesionych kosztow i ich analizg [tenze,
s. 13]. Informacje o kosztach shuza ich uzytkownikom do podejmowania decyzji
1 kontroli ich realizacji. Zasady rachunku kosztow jednostki powinny by¢ okreslone
w jej zakladowym planie kont. Rachunek zapewnia wykonanie przez przedsigbior-
stwo zatozonej strategii, czyli zasadniczych dlugoterminowych celéw prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej [Fedak 1962, s. 8-9].
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W rachunkowosci zarzadczej funkcjonuje wiele rachunkéw kosztow. Wsrdd
nich wymienia si¢ modele tradycyjne, ktore rozliczaja koszty posrednie wedlug
pewnych kluczy. Sprawdzaja si¢ one przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych,
jednak nie dostarczaja kierownikom niezbednych informacji do zarzadzania. Aby
moc podnies¢ efektywno$¢ dziatan operacyjnych i podejmowac decyzje strategiczne
dotyczace produktow, klientéw i proceséw produkcyjnych, nie wystarcza juz jeden
rachunek kosztow. Rozwdj metod zarzadzania przedsigbiorstwami powoduje okre-
slone zapotrzebowanie na informacje ekonomiczne w réznych przekrojach. Odpo-
wiedzig na to zapotrzebowanie stato si¢ powstanie w koncu XX w. nowoczesnych
systemow rachunku kosztow, ktore generujq informacje o kosztach w pozadanych
przekrojach informacyjnych.

2. Rola i znacznie dla przedsi¢biorstw rachunku kosztow dzialan

Rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing, ABC) opracowany zostat przez
dwoch amerykanskich przedstawicieli rachunkowosci Robina Coopera i Roberta
Kaplana, stopniowo upowszechnit si¢ z pewnymi modyfikacjami rowniez w Euro-
pie. Koncepcja rachunku kosztow dziatan cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowa-
niem takze w Polsce [Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 162]. Jest to metoda
pomiaru kosztow i efektywnosci dziatan, zasobdw, produktow, klientow i innych
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obiektow kosztow polegajaca na powiazaniu zasobow z dziataniami, a takze dziatan
z innymi obiektami kosztow na podstawie stopnia wykorzystania dziatan oraz po-
znania przyczynowo-skutkowych relacji pomigdzy czynnikami powstania kosztow
a dziataniami [Rachunkowosé... 2003, s. 3—47]. Model rachunku jest zbudowany z
wykorzystaniem dwoch przekrojow: kosztow oraz procesow [Kedziora 2004, s. 16].
W centrum uwagi znajduja si¢ wykonywane dziatania (rysunek 1).

Metoda pomiaru kosztow i efektywnosci obiektow kosztow, ktorej idea jest po-
wigzanie zasobow z dziataniami z jednej strony, a z drugiej za$ — dziatan z innymi
obiektami kosztow [Swiderska 2008, s. 138], stanowi wybor pomigdzy réznymi
koncepcjami.

Model rachunku kosztow dziatan, przedstawiony na rysunku 1 ma dwie osie.
Pionowa to perspektywa dwustopniowego rozliczania kosztow. Na tej osi wystgpuja
trzy elementy i dwa procesy. Zasoby obejmuja wszystkie dostgpne srodki ekono-
miczne, na bazie ktérych przedsigbiorstwo realizuje dziatania. Proces rozliczania
kosztow zasobow polega na przypisaniu ich do dziatan. W ramach niego opracowy-
wane sa no$niki kosztoéw zasobow, bgdace mechanizmem przenoszenia ich na dzia-
fania. Dziatania stanowig czgs$¢ struktury kosztow. Poprzez dzialania zasoby prze-
ksztatcane sa w produkty dziatan.

O$ pozioma modelu przedstawia perspektywe procesow. Ma ona charakter dyna-
miczny. Rozpoczyna si¢ od zdarzenia przyczynowego (czynnika kosztotworczego),
ktore powoduje, ze dziatanie wykorzystuje zasoby w celu osiagnigcia wyznaczonego
rezultatu. W wielu przypadkach wystgpuje dodatkowo czynnik wyzwalajacy dziata-
nie, jako ogniwo posrednie pomigdzy czynnikiem kosztotworczym i dzialaniem. Na
przyktad, pojawienie si¢ wadliwego komponentu (czynnik kosztotworczy) samo w
sobie nie inicjuje jakiego$ dziatania. Wymagana jest okreslona decyzja kierownika
(czynnik wyzwalajacy dziatanie) przed przystapieniem do produkcji nowych kompo-
nentdOw na wymiang. Mierniki efektywnosci dziatan stanowia kryteria oceny, wedtug
ktorych przedsigbiorstwo moze okresli¢ efektywnos¢ dziatan. Wazne jest ustalenie
praktycznych i realnych miernikow, dzigki ktorym mozna monitorowac i doskonali¢
produkty dziatan. Raportowanie i analiza dziatan umozliwiaja dokonanie zmian
w przebiegu proceséw [Mirkowski].

W zawe¢zonym rozumieniu rachunek kosztéw dziatan jest metoda rachunku kal-
kulacyjnego polegajaca na przyporzadkowaniu kosztéw do produktu na podstawie
wykorzystania dziatan, shuzacych do wykonania produktu oraz na okresleniu kosz-
tow dziatan na podstawie wykorzystania zasobow, zuzywanych podczas ich wyko-
nywania. W szerszym rozumieniu jako metoda zarzadzania kosztami, rachunek
kosztow dziatan stuzy do pomiaru i analizy kosztow obiektow zarzadzania, takich
jak: zasoby, dziatania, produkty, klienci, dostawcy. Model pozwala na zrozumienie
procesu powstawania kosztow w przedsigbiorstwie poprzez analizg zwiazkow przy-
czynowo-skutkowych pomigdzy poszczegdlnymi obiektami [Rachunkowosé...
2003, s. 3-48].
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3. Istota i rola rachunku cyklu zycia produktu

Koncepcja cyklu zycia produktu jest bardzo uzyteczna w zarzadzaniu strategicznym.
Nieodlacznym elementem analizy i planowania strategicznego jest ocena kosztow,
zwiazanych z wytwarzaniem produktu w catym cyklu jego zycia. Jedna z metod
stuzacych do tego jest rachunek kosztow cyklu zycia produktu. Zaleta tego rachunku
jest kompleksowe podejscie do kalkulacji i zarzadzania kosztami w dtugim okresie.
Ta kompleksowos$¢ przejawia si¢ w tym, iz przedstawiany rachunek kosztow ujmuje
wszystkie kategorie zasobow, zuzywanych w réznych fazach cyklu zycia produktu.
Uznaje sig, ze produkt jest rentowny wtedy, gdy skumulowana wielko$¢ przycho-
dow ze sprzedazy pokryje z nadwyzka skumulowane koszty cyklu zycia produktu
[Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 101].

4. Zastosowanie rachunku kosztow docelowych

Tradycyjne rachunki kosztow sa skierowane na ksztaltowanie kosztow w fazie wy-
twarzania produktu. Doktadna analiza wskazala, Zze wigkszo$¢ kosztow powstaje
jednak w pierwszej fazie zycia produktu. Zaobserwowane przesunigcie punktu cigz-
kos$ci w procesie powstawania kosztow z fazy wytwarzania do jego projektowania i
przygotowania przyczynito si¢ w latach 60. w Japonii do opracowania nowej kon-
cepcji rachunku kosztow — rachunku kosztow docelowych (target costing).

Podejscie zaproponowane przez rachunek kosztow docelowych rézni si¢ w spo-
sob zasadniczy od podejscia, stosowanego przy kalkulacji opartej o metodologi¢
,»koszty plus”. To mozliwa do osiagnigcia cena i planowana marza determinuja po-
ziom kosztow. Dopiero w momencie, kiedy przedsigbiorstwu uda si¢ osiagnac koszt
docelowy, moze zosta¢ podjeta decyzja o wdrazaniu nowego produktu.

Gtowna zasada tego rachunku jest niezmiennos¢ docelowego kosztu produktu.
W przypadku wzrostu jakiego$ kosztu wystepuje koniecznos¢ poszukiwania mozli-
wosci obnizenia innych. Nie mozna wyzszych kosztow kompensowa¢ podniesie-
niem ceny sprzedazy. Cena moze by¢ podniesiona tylko w przypadku zwigkszenia
uzytecznosci produktu przy petnej akceptacji ze strony rynku.

W zwiazku z tym w target costing odbywa si¢ ustalenie kwoty kosztow, po ja-
kich musi by¢ wytwarzany dany produkt, cechujacy si¢ okreslona funkcjonalnoscia
i jakoscia.

5. Wykorzystanie rachunku kosztow ciaglego doskonalenia

Wazrost rywalizacji migdzy producentami wymusza oferowanie klientom produk-
tow, ktore spetniaja ich oczekiwania. Wazne jest jednak to, aby tworzenie wartosci
dla klientow taczyto si¢ jednoczesnie z wypracowaniem pozadanych wynikow dla
przedsigbiorstw. Oznacza to, ze zaoferowana cena musi pokrywac nie tylko koszt
wytworzenia wyrobu, lecz rowniez koszt kapitalu. Sposobem, ktorego stosowanie
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przyczynia si¢ do spetnienia tego postulatu, jest zwigkszanie efektywnosci operacyj-
nej. Kluczem do zrozumienia sukcesu rynkowego wielu przedsigbiorstw japonskich
jest stowo kaizen, ktore w bezposrednim ttumaczeniu oznacza ,,ciagte doskonale-
nie”. Koncepcje kaizen cechuje orientacja na proces oraz motywowanie pracowni-
kéw do zglaszania sugestii dotyczacych poprawy sposobu wykonywania pracy.
Wazne jest, aby w ciagte doskonalenie procesow byli zaangazowani pracownicy na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Zarzadzanie oparte na ciaglym do-
skonaleniu oddziatuje na skrocenie przebiegu procesow, poprawe jakosci produktow
oraz na obnizenie ilo$ci zuzywanych zasobow. Wdrozenie koncepcji kaizen umozli-
wia tez redukcje ponoszonych kosztow. Przedstawione podejscie do zarzadzania
wiaze si¢ z tzw. rachunkiem kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing). W lite-
raturze ten system rachunku kosztow definiuje si¢ jako systematyczne podejmowa-
nie dziatan, ukierunkowanych na redukcje¢ wysoko$ci ponoszonych kosztow do po-
zadanego poziomu [Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 143].

6. Rachunek kosztow jakosci

Zmiany zachodzace w gospodarce sprawity, ze jakos¢ wytwarzanych wyrobow i
swiadczonych ustug stata si¢ niezwykle waznym czynnikiem, decydujacym o sukce-
sie rynkowym przedsigbiorstwa. Jakos¢ jest we wspdlczesnym §wiecie uznawana za
najwazniejszy atut w konkurencji rynkowej, a wigc poszukiwanie skutecznych spo-
sobow optymalizacji jako$ci nabiera ogromnego znaczenia. Stluzy temu m.in. two-
rzenie systemow zarzadzania jakos$cia.

Rachunek kosztéw jakosci w $wietle normy ISO 9004-1 jest uznawany za naj-
istotniejszy element systemu nia zarzadzania. Rachunek 6w stanowi system ujmo-
wania w odpowiednich przekrojach wszystkich kosztow, zwigzanych z jako$cia oraz
przeprowadzania analizy ich ksztaltowania si¢ wraz z podejmowaniem dziatan na
rzecz poprawy jakosci i minimalizacji kosztow produkcji. Rachunek kosztéw jako-
$ci to system [Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke 2002, s. 285]:

* rejestrowania na odpowiednich kontach wszystkich kosztow zwiazanych z jako-

Scia produkcji, powstajacych we wszystkich etapach realizacji wyrobu,

e przeprowadzania analizy ksztattowania si¢ kosztoéw jakosci,
* podejmowania dziatan na rzecz poprawy jakosci,
* optymalizacji kosztoéw nieodpowiedniej jakoSci.

7. System rachunku kosztéow w Polsce — wyniki badan
(calo$¢ na podstawie: [Sobanska 2009])

W praktyce gospodarczej mozna znalez¢ precyzyjne wyniki zastosowania koncepcji
rachunku kosztow. Badania dotyczyty systemow rachunkowosci, a ich celem badan
byto przyjrzenie si¢ polskiej praktyce prowadzenia rachunku kosztow w latach
1990-2000. W badaniach uczestniczyty tacznie 92 przedsigbiorstwa. Z badanych
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podmiotow 91,5% uznato tradycyjny rachunek kosztow petnych jako niedobry, lub
niewtasciwy z punktu widzenia potrzeb informacyjnych procesow zarzadzania. Sys-
tem rachunku kosztow zmienito 40% firm i zastapilo tradycyjny system innymi sys-
temami. W 47% podmiotéw dokonywane sa zmiany w tym zakresie lub zostaty one
zaplanowane. W pozostatych 7,5% przedsigbiorstw, ktore uznaty tradycyjny rachu-
nek kosztow petnych za niedobry, nie przewidywano jego zmiany w najblizszym
czasie bowiem brakuje im $rodkéw na zakup zintegrowanego systemu kompute-
rowego, niezb¢dnego do wdrozenia nowego systemu, nie ma ,.klimatu w zarzadzie”
do wprowadzania zmian albo trwa restrukturyzacja firmy. Wéréd tych podmiotow
sa przedsigbiorstwa panstwowe, samorzadowe i jednoosobowe spotki Skarbu
Panstwa.

Tylko 5,5% badanych podmiotow uznalo tradycyjny rachunek kosztow petnych
za wlasciwy i nie planowato jego zmiany. Podmioty te zostaty zatozone przed 1990 r.
i wszystkie wyroby sprzedawaty na rynku krajowym. Cztery z nich byly jednooso-
bowymi spotkami Skarbu Panstwa z branzy energetycznej, a jeden — spotka publicz-
na branzy chemicznej. Wszystkie te przedsigbiorstwa dotychczas nie mialty proble-
moéw ze sprzedaza swoich produktow, nie odczuwaly presji konkurencji i w pelni
wykorzystywaty zdolnosci produkcyjne. Fakt ten czgsciowo wyjasnia ich stanowi-
sko odnosnie do stosowanego tradycyjnego systemu rachunku kosztow petnych.

Wsrdd przyczyn wprowadzenia lub planowania zmian najcze$ciej wymienia sig
wzrost konkurencji (31,6%), wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego
(25%), zmiana wiasciciela (19,7%), wdrozenie norm ISO (10,5%), zmiany w prawo-
dawstwie rachunkowosci (8%) i wdrozenie nowoczesnej technologii (2,6%). Taka
hierarchia przyczyn uznana jest za istotng w przedsigbiorstwach dziatajacych z pry-
watnym kapitalem polskim. Natomiast w firmach z kapitalem zagranicznym za naj-
wazniejsza przyczyng zmiany systemu rachunku kosztéw uznano: zmiang wiascicie-
la (47%), wzrost konkurencji (33%) i wdrozenie systemu klasy MRP/ERP (20%).
W tych podmiotach nowe prawo rachunkowosci (ustawa o rachunkowosci z 1994 r.)
nie mialo absolutnie zadnego znaczenia dla wprowadzanych zmian. Rowniez dwie
inne przyczyny, dos¢ popularne wérod polskich przedsigbiorstw — wdrozenie nowej
technologii 1 wdrozenie normy ISO, sg uwazane przez firmy z kapitatem zagranicz-
nym za nieistotne.

8. Controlling jako jedna z nowoczesnych tendencji
w rozwoju rachunkowosci w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

W literaturze controlling okresla si¢ jako ,,ponadfunkcyjny instrument zarzadzania,
ktory powinien wspiera¢ dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikow zarzadu przy po-
dejmowaniu decyzji” [Vollmuth 1996, s. 15]. Controlling rozwinat si¢ w Stanach
Zjednoczonych i od konca XIX w. spotkat si¢ z duzym zainteresowaniem w Niem-
czech, Francji i Szwajcarii. Jego koncepcja to planowanie oparte na sprz¢zeniu
zwrotnym i ,,wyprzedzajacym”, rachunku kosztéw pelnych i rachunku marzy na
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pokrycie kosztéw statych i zyskow oraz harmonizowania celow zarzadzajacych

i wykonawcow z celami przedsigbiorstwa [Rachunek... 1995, s. 19]. Podobnie jak

w rachunkowosci zarzadczej, mozemy wyrdzni¢ zarzadzanie operatywne — opera-

tywny controlling oraz zarzadzanie strategiczne — strategiczny controlling.
Zarzadzajac przedsigbiorstwem przy zastosowaniu koncepcji controllingu ope-

ratywnego, celem jest sterowanie zyskiem, a instrumentami sa planowanie (krotko- i

sredniookresowe), porownanie stanu faktycznego z planem, rachunek kosztow

zmiennych i analiza odchylen. Natomiast celem controllingu strategicznego jest
utrzymanie, rozw0j zdolnosci do osiagania zysku, a instrumenty to metody portfolio,
analiza potencjatu, analiza waskich gardet oraz formutowanie celu. Taki model za-
rzadzania przedsigbiorstwem wykorzystuje techniki, metody i koncepcje, pochodza-
ce z rachunkowosci zarzadczej oraz system rachunkowosci finansowej. Wedtug pol-
skich badaczy i autoréw, controlling wspomaga zarzadzanie przedsigbiorstwem
przede wszystkim w sferze planowania. Definiowany jest jako ,,nowoczesna kon-
cepcja zarzadzania przedsigbiorstwem urzeczywistniajaca wszystkie funkcje zarza-
dzania oraz wspierania menedzerow przy podejmowaniu szybkich i racjonalnych
decyzji przez ksztattowanie wiarygodnego systemu informacji analitycznej” [Ga-
brusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke 1998, s. 371]. W literaturze [Mann, Mayer

1998, s. 198-201] przyjmuje sig, iz trescia controllingu sa:

e orientacja na cele — jest to gldéwne zalozenie controllingu. Polega na trzyetapo-
wym podejsciu do sterowania strategicznego (wyznaczanie celu, sterowanie
przez cel oraz osiagnigcie celu),

e orientacja na przyszto$¢ — stabilny rozwdj przedsigbiorstwa oraz zapewnienie
zatrudnienia,

e orientacja na waskie gardta — umozliwia dziatania korygujace, naprawcze,

e orientacja na rynek i klienta — ksztaltowanie cen oferowanych klientom oraz
procesow gospodarczych przedsigbiorstwa,

e orientacja na wynik — efekt koncowy dziatalnosci, realizowany przez planowa-
nie, kontrole i sprawozdawczosc.

W literaturze coraz czgsciej wystepuje ich podziat na tradycyjne i nowoczesne.

9. Podsumowanie

Tradycyjne systemy rachunku kosztow to system rachunku kosztow petnych, doko-
nujacych podzialu kosztow catkowitych na bezposrednie i posrednie oraz system
rachunku kosztow zmiennych, stanowiacy czesciowy rachunek kosztow.

Rachunek kosztow proceséw

Nowoczesne koncepcje rachunku kosztow w rachunkowosci zarzadczej nalezy
rozpatrywa¢ w dwoch obszarach: rachunkowosci zarzadczej strategicznej i rachun-
kowosci zarzadczej operacyjnej. Jedna z nowoczesnych koncepcji, wywodzacych
si¢ z gospodarki niemieckiej, jest rachunek kosztow proceséw. Glownym jego celem
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jest umozliwienie kontroli prawidtowosci zuzycia czynnikow produkcji oraz ureal-
nienie kalkulacji pelnych kosztow produktow i ograniczenie bl¢dnych strategicz-
nych decyzji. Podstawa tego rachunku jest przeprowadzenie analizy powtarzalnych
dzialan w celu wyspecyfikowania w nich proceséw elementarnych i gtéwnych, daja-
cych z kolei podstawg do zidentyfikowania obszaréw niegospodarno$ci. Rachunek
kosztow procesow pozwala na kontrole efektywnosci gospodarowania w réznych
obszarach dzialalno$ci firmy, np. administracji, marketingu, logistyce, gdzie powsta-
ja koszty posrednie. Kadry zarzadzajace nowoczesnych przedsigbiorstw wlasnie w
kosztach posrednich szukaja mozliwosci ich redukcji, gdyz to zwykle one wplywaja
na wysokosc¢ jednostkowego kosztu produkcji.

Rachunek kosztow dzialan

Koncepcja ta rozwingla si¢ na rynku amerykanskim. Zostata opracowana w celu

umozliwienia kalkulowania realnych pelnych kosztow jednostkowych produktow.

W zwiazku z rosnacym udziatem kosztow posrednich w kosztach catkowitych trady-

cyjny rachunek kosztow dostarczat zdeformowanych informacji, a wigc nie spetniat

swojej roli. W nowoczesnej koncepcji koszty posrednie zaczgto rozliczaé:

* wyodrebniajac pojedyncze dziatania w ramach poszczegolnych funkcji przed-
sicbiorstwa,

e okreslajac wielkosci pomiaru aktywnosci kazdego dziatania,

e grupujac dziatania w centra dzialan,

e liczac dla kazdego centra stawki kosztow posrednich dla jednostek, wyrazaja-
cych aktywno$ci w poszczegolnych dziataniach, a wedlug tych stawek rozlicza-
no koszty dziatan na produkty.

Koncepcja rachunku kosztéw dziatan (activity based costing), zwanego rachun-
kiem ABC, umozliwila dokladniejsze kalkulowanie kosztow jednostkowych pro-
duktoéw. Najogolniej rzecz ujmujac, rachunek kosztow dziatan bada i wykorzystuje
relacje migdzy nosnikami kosztow i dziataniami. Nalezy zwroci¢ uwage, iz nie ma
on racjonalnego zastosowania w decyzjach krotkookresowych, w ktorych kryte-
rium wyboru stanowi koszt zmienny produktu lub marza na pokrycie kosztow sta-
tych. Natomiast zyskal on uznanie przy podejmowaniu decyzji $rednio- i dtugo-
okresowych.

Rachunek kosztow celu

Problem, jak podnies¢ jako$¢ wyrobow, obnizajac jednoczesnie koszty ich wy-
twarzania, pojawil si¢ rowniez na wysoko rozwinigtym rynku japonskim. Szukano
tam skutecznych sposobow poprawy efektywnosci gospodarowania. Upraszczanie
pracy i procesow, eliminacja zbgdnych czynnosci, niepotrzebnych materiatow i frag-
mentow procesOw, niewnoszacych wartosci dodanej do produktu, oszczedzanie
energii — to tylko niektore elementy japonskiego zarzadzania. Obnizenie kosztow
produkcji okazato si¢ w Japonii mozliwe, dzigki niebywatemu rozwojowi kooperacji



316 Tomasz Lis

przemystowej i specjalizacji. Zagadnienie zarzadzania kosztami poprzez kooperacje
wskazuje na to, ze systemy kontroli jakosci przyczyniaja si¢ gldownie do obnizki
kosztow zmiennych, natomiast zmniejszenie kosztow statych osiaga si¢ gtdéwnie po-
przez techniki organizacji produkcji. Kooperacja przynosi wymierne korzysci,
umozliwiajac redukcje kosztow 1 uproszczenie procesu produkeji. Tradycyjny spo-
sob zarzadzania kosztami skierowany na ksztattowanie kosztow produktu tylko w
fazie jego wytwarzania, w warunkach intensyfikowania si¢ konkurencji i wzrostu
presji cen globalnych, stat si¢ nieefektywny. Dlaczego?

Analizujac cykl zycia produktu na rynku, stwierdzono, ze wigkszo$¢ poniesio-
nych przez jednostke kosztow powstaje w pierwszej fazie zycia produktu — w fazie
projektu i przygotowywania. Dato to japoniskim menedzerom podstawg do opraco-
wania nowej koncepcji zarzadzania kosztami. Rachunek w pei zintegrowany z
cyklem zycia produktu to tzw. rachunek kosztéw celu, zwany inaczej rachunkiem
kosztow cyklu zycia produktu (/ife cycle costing). Cykl zycia produktu to czas od
momentu powstania koncepcji produkcji danego wyrobu do momentu wycofania go
ze sprzedazy. Rachunek kosztow celu znalazt takze zainteresowanie w gospodarce
europejskiej 1 amerykanskiej. Umozliwia bowiem zarzadzanie kosztami zanim zo-
stang one poniesione oraz ich kontrolg¢ w fazie wytwarzania i sprzedazy produktu.
Ma on szczegdlne zastosowanie w branzach, charakteryzujacych si¢ krotkim cyklem
zycia produktow, w przedsigbiorstwach wytwarzajacych wyroby w $rednich lub ma-
lych seriach. Mniej przydatny jest w zaktadach o produkcji masowe;.

Rachunek kosztéw Kaizen

W teorii japonskiego zarzadzania najwazniejszymi metodami sa ,,zarzadzanie
przez jako$¢” (total quality management) 1 ciaglte ulepszanie — czyli po japonsku
kaizen. Wiele konkretnych technik i chwytoéw menedzerskich, a takze struktur orga-
nizacyjnych ma wbudowane mechanizmy konsekwentnego ulepszania i sterowania
jako$cia na kazdym etapie zarzadzania, takze zarzadzania kosztami. Jednym z
gtéwnych elementow zarzadzania ciaglym ulepszaniem jest powszechny udziat
pracownikow i powszechna wspotpraca, staly trening w dziataniu zespotowym. Ra-
chunek kosztow Kazein polega na nieustannym rozwoju udoskonalen i wprowadza-
niu ich do procesu produkcyjnego. Pozwala to na redukcje kosztow dzigki zaanga-
zowaniu w system oszcze¢dnosci pracownikow najnizszego szczebla. Elementem
podsystemu sterowania ulepszeniami w dziedzinie produkcji, jakosci i kosztow jest
tzw. cykl Deminga. Sprz¢zony z systemem produkcyjnym umozliwia on sterowanie
kompleksowym podnoszeniem konkurencyjnosci firmy, czyli dziataniami QCD
(quality, cost, delivery — jako$¢, koszt, dostawa). Redukcja kosztéw magazynowa-
nia — tzw. dostawy just in time, czyli dostawy na czas, sa jednym z elementow tego
systemu.
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METHODOLOGICAL DILEMMAS RELATING
TO THE CALCULATION OF COSTS IN MODERN CONCEPTIONS
OF BOOKKEEPING

Summary: There are many traditional models for which indirect costs are accounting accord-
ing to certain keys. They are working at making financial reports; however, they are not pro-
viding managers with essential information. In the situation when there is an intention of
raising the effectiveness of operations and taking strategic decisions concerning products,
customers and production processes, only one calculation of costs is not enough. A deter-
mined demand for the economic information causes the development of methods of managing
enterprises in different diameters. The modern systems of the costs calculation from the end
of the 20th century, generating the information about costs in desirable information diameters,
are a reply to this.
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