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Wstep

We wspdtczesnym, wysoce konkurencyjnym i zmiennym, oto-
czeniu przedsiebiorstw, znaczenie strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej stale wzrasta. Ros$nie zapotrzebowanie na informacje, kto-
re dotyczg nie tylko przesziosci, ale i przysztosci przedsiebiorstwa
w otoczeniu konkurentéow. Juz w poczatkowej fazie badan w ob-
szarze rachunkowosci zarzgdczej zaznaczyto sie spostrzezenie, ze
zapewnienie strategicznej perspektywy wymaga rozszerzenia roli
rachunkowosci w dwoch kierunkach. Pierwszym jest zintegrowa-
nie kosztow wiasnych ze strategig za pomocg strategicznych analiz
kosztow w celu dostosowania poziomu i rodzaju kosztow do strategii.
Drugim jest badanie struktury kosztow konkurentow i monitorowanie
zmian tych kategorii wynikowych w czasie. Wynika z tego, ze to kosz-
ty i ich poziom sg najwazniejszym kryterium decyzyjnym zarzgdzajg-
cych przedsiebiorstwem w krétkim, ale i w dtugim okresie. Oznacza
to takze, ze te kategorie wynikowe sg waznym przedmiotem badan,
szczegollnie w obszarze strategicznej analizy kosztow. To podejscie
do analizy kosztow w dtugim okresie opiera sie m.in. na pogladach
M.E. Portera, ktory wyrazat przekonanie, ze tradycyjne metody ewi-
dencji kosztdw sg niewystarczajgce do zarzgdzania organizacja,
szczegollnie w obszarach strategicznych. Podejscie zostato ukie-
runkowane na analize czynnikdw kosztotwérczych i powigzan mie-
dzy przedsiebiorstwami, a takze miedzy jednostkami w organizacji.
W strategicznej analizie kosztéw, oprocz analiz kosztéw i czynnikow
determinujgcych ich powstanie, wykorzystuje sie m.in. takie dane, jak
lokalizacja przedsiebiorstwa oraz wptyw czynnikéw instytucjonalnych
na przedsiebiorstwo. ldentyfikacja kluczowych czynnikéw strategicz-
nych, takze kosztéw, jest pomocna w okresleniu, pomiarze i analizie
tancucha wartosci przedsiebiorstwa, a jej wyniki z kolei majg znacze-
nie dla wtascicieli, akcjonariuszy i pozostatych interesariuszy.

W strategicznej rachunkowosci zarzgdczej rozpatruje sie rézne
perspektywy: w ktorej kladziony jest nacisk na informacje o konku-
rentach, w ktorej okresla sie pozycje strategiczng, zajmowang przez
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organizacje, w ktorej analizuje sie fahcuch wartosci i w ktérej uwaga
skupia sie na informacjach o produktach i rynku.

Zaprezentowane w podreczniku metody strategicznej rachunko-
WOsCi zarzgdczej przyczyniajg sie do wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa. Istnieje trudnos¢ w okresleniu wszystkich metod, ktdre mozna
by przypisa¢ rachunkowosci zarzadczej. W literaturze mozna wska-
zacC wiele podziatow. Niektére metody badacze przypisujg rachun-
kowosci zarzagdczej, a inne — zarzadzaniu. Nalezy zatem uznacg, ze
podziat ten jest umowny. W niniejszym opracowaniu, sktadajgcym sie
z dziesieciu rozdziatéw, wiele miejsca poswiecono metodom (wybra-
nym) rachunku kosztéw i metodzie analizy portfelowej. W rozdziale
pierwszym zaprezentowano istote i zakres rachunkowosci zarzgd-
czej, okreslono jej role w zarzgdzaniu operacyjnym i strategicznym,
ukazano istote kompleksowego zarzgdzania kosztami. Przedstawio-
no definicje, cele i metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej.
Kolejny rozdziat dotyczy analizy portfelowej i jej miejsca w strate-
gicznej rachunkowosci zarzgdczej. Omowiono zastosowanie metod,
a blizej scharakteryzowano macierz Boston Consulting Group, ma-
cierz atrakcyjnosci sektoréow, macierz A.D. Little, macierz Haksa-
Majlufa i macierz Hofera. W rozdziale trzecim przedstawiono istote
i cele analizy fancucha wartosci. Ukazano takze podstawy teore-
tyczne analizy strukturalnych czynnikow kosztotwdrczych i analizy
kosztow konkurenciji, ze szczegdlnym uwzglednieniem benchmar-
kingu. Rozdziat czwarty prezentuje zagadnienia zwigzane z ana-
lizg progu rentownosci w dtugim okresie. W kolejnej czesci pod-
recznika (rozdziat pigty) omowiono istote zarzgdzania opartego na
kosztach czynnosci i dziatan. Scharakteryzowano w niej rachunek
kosztow dziatan i ukazano przyktad integracji rachunku kosztéw
dziatan z ekonomiczng wartoscig dodang. Rozdziat sz6sty poswie-
cono rachunkowi kosztéw klienta, a rozdziat si6dmy — rachunkowi
cyklu zycia produktu. Rachunkowi kosztéw docelowych poswiecono
zas rozdziat 6smy. Kolejna czes¢ opracowania dotyczy relacji mie-
dzy rachunkowoscig a zarzgdzaniem jakoscig. Prowadzone w tym
rozdziale rozwazania odnoszg sie do kompleksowego zarzadza-
nia jakoscig, rachunku kosztow kaizen oraz kosztow zwigzanych
z jakoscig. W ostatnim rozdziale, dziesigtym, omowiono elementy
rachunku kosztéw jakosci. Kazdy rozdziat rozpoczyna sie wprowa-
dzeniem, a konczy zestawem dwudziestu pytan testowych, ktére
utatwig czytelnikowi utrwalenie tresci z zakresu strategicznej ra-
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chunkowosci zarzgdczej. Pomocne w tym bedg takze przyktady za-
stosowania wskazanych metod rachunkowosci zarzgdczej w prak-
tyce. W podreczniku zawarto takze podsumowanie.

Opracowanie skierowane jest do studentéw kierunkdéw ekono-
micznych. Bedzie tez przydatne dla stuchaczy studidw podyplomo-
wych oraz praktykéw zarzgdzania.



1. Istota i zakres
rachunkowosci zarzadczej
w zarzadzaniu operacyjnym
| strategicznym

W tym rozdziale przedstawiono definicje i zakres pojecia zarza-
dzania operacyjnego i strategicznego. Zaprezentowano pojecia
rachunkowosci zarzgdczej i zadania, jakie rachunkowo$¢ ta ma do
spetnienia zgodnie z podejsciami réznych autorow. Omdwiono za-
kres operacyjnej rachunkowo$ci zarzgdczej oraz strategicznej. Po-
kazano role tej rachunkowosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Po przeczytaniu tego rozdziatu czytelnik powinien odpowiedzie¢ na
nastepujgce pytania: Jak definiowana jest rachunkowos¢ zarzadcza
i jakie ma zadania? Od kiedy datuje sie ten rodzaj rachunkowosci?
Czym rozni sie rachunkowos¢ zarzgdcza od rachunkowosci finanso-
wej? Jaki jest zakres operacyjnej rachunkowosci zarzadczej i stra-
tegicznej rachunkowo$ci zarzadczej? Jaka role petni rachunkowos¢
zarzadcza w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem? Co oznacza i jakie
sg zadania zarzgdzania kosztami? Jakie metody rachunkowo$ci za-
rzadczej sg wykorzystywane w zarzgdzaniu?
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1.1. Zarzadzanie operacyjne
a zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie operacyjne' obejmuje wszelkie aspekty, ktére zwia-
zane sg z procesami zamiany naktadéw czynnikéw produkcji w go-
towe wyroby lub ustugi $wiadczone klientom?. Przedmiotem zainte-
resowania tego zarzgdzania sg ogolne zasady, systemy dziatania,
rozwigzania organizacyjne i procedury zarzgdzania zasobami pro-
dukcyjnymi, stosowane dla osiggniecia wymienionych rezultatow.
W literaturze termin zarzgdzania operacyjnego pojawit sie na prze-
tomie lat 50. i 60. XX wieku, cho¢ jego historia siega czaséw rewolucji
przemystowej?. Do lat 70. XX wieku liderami w zakresie zarzgdzania
operacyjnego byly takie firmy jak: General Motors, IBM, ESSO, czy
McDonald’s. W latach 80. XX wieku wiodgcg pozycje przyjmowaty
przedsiebiorstwa japonskie. Pod wptywem silnej konkurencji wzro-
sto w tych organizacjach zainteresowanie koncepcjami zarzgdzania
m.in.: Total Quality Management (TQM), Just-in-Time (JiT), Business
Process Reenginering (BPR) czy Lean Management (LM). Wskaza-
ne koncepcje miaty za zadanie usprawni¢ zarzgdzanie w kierunku
zaspokojenia potrzeb klienta, zmniejszenia kosztow jednostkowych
wytwarzania i podniesienia jakosci oferowanych produktéw (wyrobéw
i ustug)*. Organizacje jednocze$nie wdrazaly elastyczne systemy
produkcyjne w potgczeniu z robotyzacjg i komputerowym wspoma-
ganiem wytwarzania®. Jak twierdzi F. Mroczko: Ten poziom zarza-
dzania, oparty na wiedzy, doswiadczeniu i zdolnosciach menedzer-
skich przynosit pozytywne rezultaty, wszak zarzadzanie operacyjne
Jest odpowiedzialne za sposoéb wytwarzania produktow (okreslonych

' M. Tyranska, M. Walczak, Systemy informacyjne w zarzgdzaniu operacyjnym,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 922(2015),
s. 47-62.

2 8. Kasiewicz, Zarzagdzanie operacyjne, Difin, Warszawa 2002, s. 11-13.

3 A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowo$¢ zarzgdcza. Koncepcje
i zastosowania, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzgdzania
w todzi, £6dz 2001.

4 Z. Jasinski (red.), Podstawy zarzgdzania operacyjnego, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakow 2011.

5 M. Tyranska, M. Walczak, Systemy informacyjne w zarzgdzaniu operacyjnym,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 922(2015),
s. 47-62.
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doébr, ustug lub ich potgczenie), poszukiwanie efektywniejszych roz-
wigzan prowadzacych do doskonalenia samych produktow, jak i catej
organizacji®.

Czescig zarzadzania operacyjnego jest zarzadzanie proce-
sami oraz zarzadzanie projektami. Pierwszy rodzaj zarzgdzania
W szerszym ujeciu ma na celu zaspokojenie oczekiwan klientéw (we-
wnetrznych i zewnetrznych). Oznacza kompleksowe, ciggte i usyste-
matyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi
oddziatywania na procesy zachodzgce w organizacji. W ujeciu wg-
skim zarzgdzanie procesami to planowanie zmian usprawniajgcych
procesy zachodzgce w organizacji i kontrola stopnia ich realizacji’.

Zarzadzanie projektami dotyczy niepowtarzalnych czynnosci.
Wedtug Amerykanskiego Instytutu Zarzgdzania Projektami oznacza
proces, w trakcie ktérego osoba kierujgca projektem przeprowadza
celowe planowanie i kontrolowanie zadan wchodzgcych w sktad pro-
jektu oraz dokonuje odpowiedniej alokacji przydzielonych do realiza-
cji projektu srodkow, postugujgc sie przy tym odpowiednimi technika-
mi i metodami, aby osiggng¢ wyznaczony cel w okreslonym terminie,
po wyznaczonych kosztach i o odpowiedniej jakosci.

W zarzgdzaniu operacyjnym mozna wyrozni¢ trzy nurty badan
nad zarzgdzaniem procesami®:

* nurt oparty na kontroli jakosci,
* nurt teorii zarzgdzania przedsiebiorstwem,
» nurt technologii informatyczne.

Kontrola jakosci jest istotnym elementem zarzgdzania jako-
Scig. Jej poczatki siegajg przetomu XIX i XX wieku, kiedy to wraz
ze wzrostem wydajnosci nie nastepowat wzrost jakosci wytarzanych
produktow. Pojawita sie, by ograniczy¢ nieprawidtowosci stwierdzo-
ne w trakcie procesu produkcyjnego. Jest tym procesem, ktory jest
utozsamiany z wykrywaniem niezgodnosci, ustalaniem przyczyn

6 F. Mroczko, Wykorzystanie metody kaizen w procesie zarzgdzania operacyjnego,
https://wwszip.pl/wp-content/uploads/2017/07/Zarzadzanie _operacyjne...2009.pdf

7 G. Biesok, Zarzgdzanie procesami [w:] Wspoéfczesne koncepcje zarzgdzania,
Wydawnictwo Naukowe Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-
Biatej, 2019.

8 P. Harmon, The scope and evaluation of Business Process Management [w:]
J. vom Brocke, M. Rosemann (red.), Handbook on Business Process Manage-
ment 1. Introduction, methods and information systems, Heidelberg: Springer,
Berlin 2015, s. 38-53.
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ich powstawania i korygowaniem odstepstw od stanu pozadanego®.
F.W. Taylor byt twércg naukowej organizaciji pracy. Zajmowat sie m.in.
analizg i uproszczeniem procesu pracy i opracowaniem systemu
kontroli w przedsiebiorstwie. Reprezentantami tego nurtu byli takze
H. Ford oraz W.E. Deming.

Podejscia nawigzujgce do teorii zarzgdzania przedsiebiorstwem
skupiaty sie na zapewnieniu wydajnosci poprzez dobranie srodkow
do realizacji strategii i ukierunkowaniu wysitkdw pracownikow na spet-
nieniu celdow przedsiebiorstwa. Reprezentantami tego nurtu sg m.in.
G. Rummler, M.E. Porter, R. Kaplan i D. Norton. Rummler koncen-
trowat sie m.in. na doskonaleniu proceséw przy zapewnieniu dostep-
nosci zasobow i monitorowaniu procesu. Porter znany jest przede
wszystkim jako tworca modelu tancucha wartosci oraz koncepcji
przewagi konkurencyjnej, wynikajgcej z przywoddztwa kosztowego.
Kaplan i Norton sg tworcami modelu zrownowazonej karty wynikow.
Nurt technologii informatycznej dotyczy automatyzacji procesoéw pra-
cy. Jego przedstawicielami sg m.in. M. Hammer i J. Champy, ktérzy
propagowali analize proceséw z punktu widzenia catej organizacji,
gruntowne ich przeprojektowanie oraz wykorzystywanie systemow
informatycznych do doskonalenia proceséw organizacyjnych™.

Podsumowujgc, zarzgdzanie operacyjne koncentruje sie na ta-
kich obszarach, jak™:

« zapewnianie jakosci,

+ ksztattowanie kosztow,

+ elastycznosg,

» szybkos¢ reakcji na zmiany popytu oraz wprowadzanie nowych
wyrobow i ustug,

* pozyskiwanie nowych technologii,

» zarzadzanie tancuchem dostaw — dgzenie do skrécenia cyklu zy-
cia produktu,

+ globalizacja,

« strategia operacyjna integrujgca zarzgdzanie operacyjne i stra-
tegiczne.

% A. Kuboszek, E. Milewska (red.), Analiza udziatu i znaczenia stosowanych me-
tod kontroli jakos$ci do wykrywania niezgodnosci profili aluminiowych, ,Systemy
Wspomagania w Inzynierii Produkciji, Jako$¢, Bezpieczenstwo, Srodowisko”,
2017, 11, vol. 6, 7.K

° P, Pietras, M. Szmit, Zarzgdzanie projektami. Wybrane metody i techniki,
Oficyna Ksiegarsko-Wydawnicza Horyzont, £.6dz 2003.

" 8. Kasiewicz, Zarzgdzanie operacyjne, Difin, Warszawa 2002, s. 18, 74—75.
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Wyzej wymienione obszary sg rozpatrywane w kontekscie zarza-
dzania nimi w krotkiej perspektywie czasowe.

Zarzadzanie strategiczne definiowane jako proces informacyj-
no-decyzyjny wspierany przez funkcje przedsiebiorstwa: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrole jest przeciwienstwem
zarzadzania operacyjnego. Ma za zadanie wspomagac rozwigzy-
wanie problemow, dotyczgcych rozwoju i przetrwania przedsiebior-
stwa, uwzgledniajgc przy tym wptyw otoczenia'?. Dzieki zarzadzaniu
strategicznemu mozna ustali¢ hierarchie decyzji pozwalajgcych na
osiggniecie zamierzen lub celdw, tgcznie z dostarczeniem wskazan
dla decyzji o krotszym horyzoncie czasowym™. Rozwdj zarzgdzania
strategicznego podyktowany byt m.in.: dgzeniem do wzrostu jakosci,
globalizacjg rynkéw i skracaniem cyklu zycia produktu.

W zarzadzaniu tym przyjmuje sie nastepujgce zasady™:

« otwartos¢ przedsiebiorstwa na globalizacje,

* kompleksowos¢ — rozwigzywanie problemow, traktowanie przed-
siebiorstwa jako integralnej czesci otoczenia, osigganie efektow
ekonomicznych dzieki rozwojowi zasobow ludzkich,

* kreatywnos$¢ — docenianie roli i znaczenia zasobdéw niematerial-
nych dla przedsiebiorstwa, poszukiwanie i wspieranie liderow,

» orientacja na wyniki — ukierunkowanie zatrudnionych na efekty,

» wspotdziatanie — poprzez ukierunkowanie form, procedur i metod or-
ganizacyjnych, poszukiwanie wspolnych rozwigzan, negocjowanie.
Stosowanie przytoczonych wyzej zasad utatwia organizacjom

osigganie zamierzonych wynikow.

W zarzadzaniu strategicznym wykorzystuje sie umiejetnosci
kierownicze i pracownicze w wypracowaniu dtugookresowych strate-
gii i wynikéw. Jednak to naczelne kierownictwo odpowiada za catos¢
zarzadzania. Podejmuje ono decyzje dotyczace ogdlnej polityki firmy
oraz jej gtownych kierunkoéw dziatalnosci. W sprawdzaniu rezultatow
korzysta sie z szeregu informacji generowanych przez rachunko-
wos¢ finansowg i zarzadcza. Wykorzystuje sie wiec zarbwno dane

2 K. Janusz, W. Janusz, K. Koziot, K. Szosik-Depczynska, Zarzgdzanie strate-
giczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010.

18 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie,
PWE, Warszawa 2003, s. 14.

4 B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie strategiczne. Naukowa fikcja czy praktyka dziata-
nia? ,Organizacja i Kierowanie” 1993, nr 2, s. 11.
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finansowe, jak i niefinansowe, np. o wynikach konkurentéw czy o po-
zycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, o preferencjach klientéw i ich
oczekiwaniach.

1.2. Kompleksowe zarzadzanie kosztami

Kompleksowe zarzgdzanie kosztami jest istotg strategicznej ra-
chunkowosci zarzgdczej. Jako koncepcja rozwijata sie poczgwszy
od lat 70. ubiegtego stulecia w krajach angloamerykanskich i Euro-
py Zachodniej'®. Oznacza wszelkie dziatania sterujgce, dotyczgce
kazdej fazy cyklu zycia produktu, ktére m.in. pozytywnie wptyng na
strukture kosztow i przyczynig sie do obnizenia kosztéw wytworze-
nia nowego produktu. Zarzgdzanie kosztami jest integralng czescig
ogolnych strategii menedzerskich i ich wdrozenia. Zarzgdzanie to
obejmuje kalkulacje kosztéw produktow i ustug oraz innych obiektow
kosztowych, uzyskiwanie informacji dla celéw planistycznych i kon-
troli, takze dla oceny dokonan, analizowanie odpowiednich informac;ji
w celach decyzyjnych.

Zarzadzanie kosztami jest procesem cigglego usprawnia-
nia, ktéry wspomaga decyzje zarzgdu w zakresie realizacji polityki,
ustalania procedur postepowania oraz wymaga zbudowania syste-
mu doptywu informaciji opartego na kosztach. Pojecie to jest wezsze
w stosunku do kompleksowego zarzgdzania. Nie musi odnosic¢ sie do
wszystkich kosztow w cyklu zycia produktu. Wazne staje sie nie tyl-
ko ustalenie poziomu kosztéw, ale i odchylen od ustalonego wzorca.
Zarzadzanie kosztami powinno utatwi¢ dokonanie oceny wptywu
przedsiebiorstwa na nabywanie oraz wykorzystanie zasobéw w spo-
séb efektywny'®. Zarzgdzanie kosztami polega na stymulowaniu
i kontrolowaniu produktywnosci kosztéw przedsiebiorstwa w danym
okresie i w okreslonych warunkach dziatalnosci gospodarczej'. Za-

5 |. Sobanska, Wspoéfczesne systemy rachunku kosztéw i metody zarzgdzania
kosztami [w:] Rachunek kosztow i rachunkowoS¢ zarzgdcza. Najnowsze ten-
dencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, red. |. Sobanska,
C.H. Beck, s. 370.

6 A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzgdzanie kosztami w praktyce $wiato-
wej, ODDK, Gdansk 1997, s. 22—-23.

7M. Krajewski, System badania produktywnosci kosztow w przedsiebiorstwie,
»controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2000, nr 21, s. 116-125.
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rzgdzanie kosztami jest jednym z zadan controllingu prowadzonego

na bazie informacji kosztowych (tzw. controllingu kosztow).

Powyzsze definicje zarzgdzania kosztami wskazujg, ze'®:

+ podstawowg baza informacyjng dla zarzagdzania kosztami sg
odpowiednie systemy rachunku kosztéw. Rachunki kosztow
w swojej istocie zapewniajg planowanie i kontrole ponoszonych
kosztéw oraz analize i ocene odchylen miedzy wartosciami,

« zarzadzanie kosztami powinno przyczynic sie do poprawy wyko-
rzystania zasobow przedsiebiorstwa i zadowolenia klientow,

+ celem zarzadzania kosztami jest podniesienie racjonalnosci po-
noszenia kosztéw poprzez r6zne dziatania podejmowane w za-
kresie redukcji kosztow,

» przystosowany do potrzeb informacyjnych controllingu przedsie-
biorstwa system rachunku kosztéw jest podstawowg bazg infor-
macyjng dla zarzgdzania przedsiebiorstwem.

I. Sobanska wyrdznia cztery cele kompleksowego zarzgdzania
kosztami. Sg nimi: obnizka kosztéw catkowitych przedsiebiorstwa
w przysziosci (zwana zarzgdzaniem kosztami), zachowanie od-
powiednich relacji miedzy poziomem kosztéw statych i zmiennych
(zwane zarzadzaniem strukturg kosztéw), ksztattowanie strategii
kosztowej zorientowanej na koszty produktu i koszty jego funkcji
uzytkowych, podlegajgce zmianie pod wptywem konkurenciji, redu-
kowanie w przysziosci kosztow produktu w wyniku prowadzonych
udoskonalen w réznych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa
(np. eliminacja dziatan zbednych, standaryzacja czesci).

Zarzadzanie kosztami moze mie¢ charakter zarzgdzania ope-
ratywnego i strategicznego. Zadania przypisane do zarzgdzania
kosztami zostaty ujete na rysunku 1. Wynika z niego, ze operatywne
zarzgdzanie kosztami koncentruje sie na wnetrzu organizacji, a wiec
na redukcji kosztéw wytwarzania produktu, poprzez wprowadzenie
udoskonalen w procedurach, technologii i organizacji procesow.

8 A. Karmanska, Zarzgdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony $ro-
dowiska a rachunkowos¢ finansowa, Difin, Warszawa 2007, s. 13.
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Rysunek 1. Zadania operatywnego i strategicznego zarzgdzania kosztami.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie |. Sobanska, op. cit., s. 371-372.

Strategiczne zarzgdzanie kosztami skupia sie natomiast na okre-
Slaniu kosztéw w przysztosci, a analiza i planowanie kosztéw produk-
tu rozpatrywane jest w odniesieniu do konkurentéw na rynku, anali-
zuje sie tez wartosc. Zarzadzanie kosztami w ujeciu strategicznym
oznacza ponadto identyfikowanie przyczyn powstawania kosztow
i doprowadzanie do redukcji kosztéw nieuzasadnionych.

Strategiczne zarzadzanie kosztami moze by¢ oparte na dziata-
niach, a decyzje, ktére sg podejmowane przez zarzgdzajgcych, doty-
cza: struktury asortymentowej i kalkulacji cen, wspétpracy z klienta-
mi, wyboru dostawcow i wspotpracy z nimi, projektowania i rozwoju
produktow'. Wedtug A. Karmanskiej, implementacja koncepcji za-
rzgdzania kosztami do przedsiebiorstwa wymaga okreslenia sposo-
bu prowadzenia rachunku kosztow ex post, pozyskiwania informac;ji
koniecznych do przeprowadzenia rachunku ex ante, raportowania

% A. Karmanska, op. cit., s. 26.
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informacji oraz technicznego wspomagania systemu zarzgdzania
kosztami®.

1.3. Rola rachunkowosci zarzadczej
w zarzadzaniu strategicznym

Wsrdéd wielu zasad skutecznego zarzadzania strategiczne-
go wymienia sie zasade wymiany informacji pomiedzy wszystkimi
szczeblami zarzgdzania?'. Informacje te sg dostarczane m.in. przez
rachunkowosc¢. Jednak w zarzadzaniu strategicznym szczegdlna
rola przypada strategicznej rachunkowosci zarzadczej zdefinio-
wanej przez Chartered Institute of Management Accounting (CIMA
Official Terminology, 2000). Zgodnie z definicjg opracowang przez ten
instytut, rachunkowos¢ zarzadcza jest integralng czescig zarzgdza-
nia, zajmujgcy sie identyfikacjg, prezentacjq i interpretacjg informacji
wykorzystywanych do: formutowania strategii, planowania i kontro-
lowania dziatalnosci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia
zasobow, ochrony aktywow oraz ich ujawniania akcjonariuszom, za-
trudnionym i osobom trzecim. Uogdlniajgc, rachunkowosc¢ zarzadcza
stanowi system gromadzenia, agregacji, klasyfikacji, analiz. Jednym
Z jej zadan jest dostarczanie informacji do podejmowania decyzji za-
rzadczych i dotyczg m.in. planowania, kontroli i efektywnego wyko-
rzystania zasobdw, w jakie wyposazone jest przedsiebiorstwo.

W rachunkowosci zarzadczej mozna wyrozni¢ dwie ptaszczy-
zny potrzeb informacyjnych?2:

« ptaszczyzne dotyczgcg zagadnien zwigzanych z osigganiem do-
datniego wyniku finansowego oraz zapewnienia efektywnosci
dziatalnosci w przysztosci,

» ptaszczyzne dotyczacg sprzezenia informacji ze szczegdolnymi
problemami informacyjnymi, takimi jak: biezgca regulacja proce-
séw ekonomicznych, gospodarowanie srodkami produkciji, utrzy-

20 |bidem, s 17.

21 A. Kaleta, Sposoby skutecznej realizacji strategii, ,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2008, nr 20, s. 128-138.

2 B. Sadowska (red.), Rachunkowos$¢ zarzgdcza w systemie informacyjnym
przedsiebiorstwa, CeDeWu, sp. z 0.0., Warszawa 2018, s. 25.
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mywanie okreslonych kategorii ekonomicznych w pozgdanych

granicach, sprzezenie planowania, budzetowania z kontrolg prze-

biegu procesow gospodarczych, przyczynianie sie do umacniania
odpowiedzialnosci komorek organizacyjnych i osrodkéw odpo-
wiedzialnosci za wykonywane zadania.

Na skutek statego wzrostu potrzeb w zakresie jakosci, terminowo-
Sci i atrakcyjnosci produktow przedsiebiorstwa zmuszone sg rozwijac
sie i stosowac réznorodne, coraz bardziej skomplikowane i nowo-
czesne technologie a jednoczesnie metody rachunkowosci zarzgd-
czej, m.in. metody rachunku kosztow. Powyzsze czynniki powoduja,
ze wzrastajg koszty i wzrasta jednoczesnie potrzeba ich planowania
i kontrolowania. W warunkach ograniczonosci zasobow niezwykle
trudnym zadaniem staje sie zwiekszanie przychodow, dlatego coraz
powszechniej wykorzystuje sie metody ograniczajgce koszty dzia-
talnosci, korzysta sie z miar finansowych i niefinansowych. To
wszystko przyczynito sie do zmian w rachunkowosci zarzgdczej. Pod
koniec lat 90. XX wieku nastgpit rozwéj rachunkowosci zarzadczej
w kierunku?:

» identyfikacji czynnikdw kosztotworczych,

* pomiaru kosztéw dziatan,

» wykorzystania informacji niefinansowych do podejmowania decyzji,

« wzrostu znaczenia strategicznego podejscia w rachunkowosci
zarzadcze;.

Tradycyjna rachunkowosé¢ zarzadcza, ktéra ukierunkowana
byta m.in. na wycene zapasow czy pomiar wynikéw w krotkim okre-
sie, nie w petni przyczyniata sie do monitorowania obecnej i przysztej
dziatalnosci przedsiebiorstwa. By spefnic te potrzeby nastgpito wyod-
rebnienie operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej.
Podziat ten odpowiada dwém szczeblom zarzgdzania przedsigbior-
stwem (operacyjnemu i strategicznemu) i rodzajom decyzji gospo-
darczych (o dtugim i krétkim horyzoncie czasowym). Cechy rachun-
kowosci zarzgdczej sg odmienne, biorgc pod uwage operacyjny oraz
strategiczny cel procesow zarzgdzania. Prezentuje je tabela 1.

2 E. Nowak (red.), Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza, PWE, Warszawa
2008, s. 12.
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Tabela 1. Podstawowe cechy obszaréw rachunkowo$ci zarzgdczej

Rachunkowos¢ zarzadcza

Operacyjna Strategiczna
Retrospektywnos¢ Prospektywnosé
Jednostki realne Jednostki relatywne
Jednookresowos$é Wielookresowos$¢

Decyzje jednookresowe

Decyzje w sekwencji czasu

Introspekcja — relacje wewnetrzne

Relacje zewnetrzne

Koncentracja probleméw:
produkcja

Koncentracja probleméw: konkurencja

Dziatania konwencjonalne

Rozpoznawanie szans

Reagowanie na zmiany

Proaktywnosé

Technologia sztywna

Technologia elastyczna

Dostrzeganie sprzezenia zwrotne-
go (feedback)

Orientacja na sprzezenie wyprzedzajgce
(feed forward)

Dane orientujace (historyczne)

Informacje orientujgce (prognozy)

Bazowanie na systemach informa-
cyjnych sztywnych

Bazowanie na systemach informacyjnych
elastycznych

Odbiorcy wewnetrzni

Odbiorcy zewnetrzni, partnerzy biznesowi

Tworzenie koncepciji i teorii

Ignorowanie konwencji i dotychczasowych
teorii

Zrédto: |. Sobanska (red.), op. cit., s. 84.

Z tabeli 1 wynika, ze rachunkowos¢ operacyjna i strategiczna réz-
nig sie w wielu obszarach, m.in. zastosowania technologii, wykorzy-
stania systemow informacyjnych, tworzenia i zastosowania koncep-
cji, teorii, rozpatrywanych probleméw w danym czasie.

1.4. Definicje, cele i metody strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Strategiczna rachunkowosé zarzadcza wypetnia swoje za-
dania, wspomagajgc decyzje majgce na celu okreslenie wariantow
dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa w przysztosci. W mysleniu stra-
tegicznym cechami charakterystycznymi sg m.in.: kreatywnosc¢, zwie-
ztosc, alternatywna przysztos¢, nowe dziatania i nieciggtos¢ rozwoju.
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Rachunkowos¢ strategiczna pomaga w rozwigzaniu takich proble-
mow, jak: monitorowanie dokonan przedsiebiorstwa z perspektywy
pozycji na rynku, koncentracja na wartosci dodanej dla klienta w rela-
cji do konkurencji, kalkulowanie kosztéw w powigzaniu z realizowang
strategig, monitorowanie struktury kosztéw konkurentow, ocena re-
zultatéw dziatalnos$ci, gdzie nacisk jest potozony na satysfakcje klien-
téw, elastycznos¢ i innowacje?*. W mysleniu dtugookresowym ce-
chami charakterystycznymi sg m.in.: ekstrapolacja, drobiazgowos¢,
trendy przesziosci. W strategicznej rachunkowosci zarzadczej
wykorzystuje sie zestaw koncepcji i instrumentéw umozliwiajgcych
zarzgdzanie procesem tworzenia wartosci dodanej przedsiebiorstwa
przez naczelne kierownictwo?.

Strategiczna operacyjna rachunkowos¢ zarzadcza ma inne
zadania niz wyzej wymienione, dostarcza informacje na potrzeby
zarzgdzania operacyjnego w celu podejmowania krotkookresowych
decyzji gospodarczych. Kryterium optymalizacji decyzji jest zysk
przedsiebiorstwa.

W literaturze pojecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
nie jest jednoznacznie zinterpretowane, co wynika z przyktadowych
definicji zaprezentowanych w tabeli 2.

2 |bidem, s. 13
25 W. Janik, M. Pazdzior, Rachunkowo$c¢ zarzgdcza i controlling, Politechnika Lu-
belska, Lublin 2012, s. 21.
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Tabela 2. Definicje strategicznej rachunkowosci zarzgdczej

Autor, rok Definicja

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest obsza-
rem rachunkowosci zarzadczej, dostarcza i analizu-
K. Simmonds?, 1981 je informacje dotyczace przedsigbiorstwa oraz jego
konkurentéw na potrzeby formutowania oraz monitor-
owania strategii tego przedsiebiorstwa.

Dziat rachunkowosci zarzadczej, przystosowany do
K. Ward, 1992 strategii dziatania planowanej i wdrazanej przez organ-
izacje gospodarcza.

Koncepcja rachunkowosci zarzadczej uwzgledniajgca
strategiczne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbi-
orstwa. Jest obszarem rachunkowosci zarzgdczej skon-
centrowanym na wykorzystaniu informacji finansowych
do rozwiniecia nadrzednych strategii przedsigbiorstwa
w celu osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej.

R.M.S. Wilson, 1995

Dziedzina umozliwiajgca stworzenie systemu informa-
cyjnego przez dostarczenie zarzadowi przedsiebiorst-
wa odpowiedniego rodzaju danych i informacji. Zarzad
M. Smith, 1998 wykorzystuje informacje do wspomagania osiggniecia
celéw przy wzajemnym dopasowaniu: misji, celéw, za-
dan, strategii operacyjnych i oceny stopnia wykonania
zadan.

Zintegrowane podejscie do podejmowania decyzji stra-
T. Grundy, G. Johnson, |tegicznych i finansowych oraz do interpretowania rezul-
K. Scholes, 1998 tatow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, ktére fgczy analize
konkurencji, analize operacyjng i analize finansowa.

Dziat rachunkowosci zarzgdczej, ktéry jest podporzad-
kowany procesowi strategicznego zarzgdzania przed-
siebiorstwem. Najwazniejszym jej zadaniem jest st-
E. Nowak, 2000 worzenie systemu informacyjnego realizowanego przez
naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa, w celu umozli-
wienia mu podejmowania dtugofalowych decyzji gosp-
odarczych

Jest skoncentrowana na otoczeniu zewnetrznym przed-
siebiorstwa. Analizuje sie caty tancuch tworzenia wartos-
P.M. Collier, 2003 ci oraz poszukuje sie odpowiednich sposobdéw do zdoby-
wania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.

%6 K. Simmonds w 1981 roku po raz pierwszy wprowadzit termin strategiczna
rachunkowos¢ zarzadcza.
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Podejscie do zarzadzania, w ktéorym wykorzystu-
je sie informacje zewnetrzne i niefinansowe, a takze
wewnetrzne informacje finansowe. Nastepuje w niej
R. Proctor, 2006 wykorzystanie efektywnego systemu informacyjnego
pomagajgcego w zdobywaniu przewagi konkurencyjne;j
przez przedsiebiorstwo poprzez ciggta poprawe 0sigg-
anych wynikow.

Systemy rachunkowosci zarzadczej o orientacji strate-
gicznej. Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza nakierow-
ana jest na przysztos¢, objasnia takze relacje zewnetrzne
(w tym pozycje firmy wsrdd konkurenciji), w ciggu wie-
lu okreséw i z uwzglednieniem jej strategicznych seg-
mentow.

Dziat rachunkowosci zarzgdczej zorientowany na
wspomaganie procesu zarzgdzania strategicznego
w przedsiebiorstwie, umozliwiajgcy kadrze menedzer-
skiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyjajgcych
osigganiu nadrzednych celéw dziatalnosci tego przed-
siebiorstwa.

Sobanska, 2009

B. Nita, 2005

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: E. Nowak, op. cit., s. 15-16, |. So-
banska (red.), Rachunek kosztéw. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 84, B. Nita, Strategiczna rachunkowos¢ zarzgd-
cza. Ujecie modelowe, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
nr 1080, 2005, s. 278.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza definiowana jest przez
pryzmat celéw, zadan, okresu i obszaréw oddziatywania. Z zapre-
zentowanych definicji wynika takze, ze strategiczna rachunkowosé
zarzadcza koncentruje sie na badaniu otoczenia konkurencyjnego
i potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa. Obrazuje to rysunek 2.
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Rysunek 2. Orientacja strategicznej rachunkowosci zarzgdczej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie B. Nita, Rachunkowo$é w zarzadza-
niu strategicznym przedsiebiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw
2008, s. 51.

Z rysunku wynika, ze strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza jest
ukierunkowana na dokonania przedsiebiorstwa, zarzgdzanie koszta-
mi, otoczenie konkurencyjne i potencjat wewnetrzny przedsiebiorstwa.

W strategicznej rachunkowosci zarzadczej wykorzystu-
je sie wiele réznorodnych metod, a ich zakres zalezny jest od za-
stosowanych kryteriow wyodrebnienia. Przyktadowo, C. Guilding,
K.S. Cravens i M. Tyles uwzglednili nastepujgce kryteria wyodrebnie-
nia metod:

» kryterium stopnia zastosowania metod w praktyce (wyniki uzyska-
no na podstawie prowadzonych badan ankietowych w przedsie-
biorstwach USA, Nowej Zelandii i Wielkiej Brytanii),

» kryterium orientacji na otoczenie lub marketing oraz dtugookreso-
we ukierunkowanie na przysztosc.
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Zastosowania i znaczenie okreslonych przez wyzej wymienio-
nych autoréw metod w praktyce przedsiebiorstw prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Zastosowania i znaczenie metod strategicznej
rachunkowosci zarzgdczej

Metody strategicznej Zastosowanie Znaczenie

rachunkowosci zarzadczej Punkty Ranking Punkty Ranking
Monitorowanie pozycji 50 1 5,7 1
strategicznej

Strategiczne kalkulacje cen 4,5 2 5,4 2
Ocena wynikéw konkurencji 4.4 3 5,3 3
na podstawie sprawozdan
finansowych

Szacowanie kosztow 4,1 4 5,3 4
konkurencji

Strategiczna kalkulacja 3,5 5 4,9 5
kosztow

Rachunek kosztéw jakosci 3,2 6 4.3 6
Rachunek kosztéw 3.1 7 3,9 7
docelowych

Rachunek kosztéw tancucha 3,0 8 4,3 8
wartosci

Monitorowanie warto$ci marki 2,7 9 3,4 9
Rachunek kosztow cyklu 2,6 10 3,6 10
zycia

Rachunek kosztow 2,3 11 3,5 11
kompetenc;ji

Budzetowanie wartosci marki 2,3 12 3,3 12

Zrédto: C. Guilding, K.S. Cravens, M. Tayles, An International Comparison of
Strategic Management Accounting Practices, Management Accounting Research,
vol. 11, No. 1, 2000.

Z tabeli 3 wynika, ze wyodrebniono nastepujgce metody: monito-
rowanie pozycji strategicznej, strategiczne kalkulacje cen, ocene wyni-
kow konkurencji na podstawie sprawozdan finansowych, szacowanie
kosztow konkurenciji, strategiczng kalkulacje kosztow, rachunek kosz-
tow jakosci, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztéw tancu-
cha wartosci, monitorowanie wartosci marki, rachunek kosztéw cyklu
zycia, rachunek kosztéw kompetenciji, budzetowanie wartosci marki.
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Przedstawione w tabeli instrumentarium nie wyczerpuje wszyst-
kich metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

Nalezy podkresli¢, ze inne instrumenty niz wyzej wymienione
majg zastosowanie w operacyjnej rachunkowosci zarzadczej. In-
strumenty w operacyjnej rachunkowosci zarzgdczej pozwalajg na
analize efektywnoéci zaangazowania i wykorzystania zasobow
w krotkim okresie. Przyktadem jest m.in. rachunek kosztow petnych
(RKP), rachunek kosztow zmiennych (RKZ), rachunek kosztéw
standardowych oraz rachunek kosztéw dziatan (Activity Based Co-
sting — ABC)?. ABC moze by¢é wykorzystywany w rachunkowosci
operacyjnej i strategicznej.

W zarzadzaniu strategicznym analizuje sie dziatania, ktére do-
tyczg: struktury asortymentowej i kalkulacji cen, relacji z klientami,
wspotpracy z dostawcami, a takze projektowania i rozwoju produk-
tow (rysunek 3) przy wsparciu metod strategicznej rachunkowosci
zarzadczej m.in. zaprezentowanej w dalszej czesci podrecznika.

Dobdr metod rachunkowosci zarzgdczej w przedsigbiorstwie
powinien by¢ uwarunkowany jego mozliwosciami i potrzeba-
mi w zakresie optymalizacji kosztéw oraz warunkéw finansowo-
organizacyjnych.

27 https://www.researchgate.net/publication/341553639 _instrumentarium_ra-
chunkowosci_zarzadczej_w_realizacji_celow_zarzadzania_kosztami [dostep:
14.08.2020].
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Rysunek 3. Obszary wykorzystania analizy dziatan
w aspekcie strategicznym.

Zrédto: opracowano na podstawie: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosz-

tami i efektywnoscig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 202, 279.
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1.5. Pytania testowe

Do zasad zarzgdzania strategicznego nalezy zaliczy¢ m.in.:

a. Otwartosc, kompleksowos$¢, kreatywnos$é, orientacje na wyni-
ki, wspotdziatanie.

b. Kompletnosé, istotnos¢, decyzyjnosé, precyzyjnosé w formu-
towaniu zamierzen.

c. Otwartosc¢, decyzyjnos¢, wiarygodnosc, orientacje na uzyski-
wanie krotkookresowych wynikow.

2. Odpowiedzialnos¢ za cato$¢ zarzgdzania w zarzgdzaniu stra-
tegicznym ponosi:

a. Naczelne kierownictwo.
b. Pracownicy przedsiebiorstwa.
c. Spoteczenstwo.

3. W strategicznej rachunkowosci zarzgdczej korzysta sie z:

a. Wylgcznie miar finansowych.
b. Wytgcznie miar niefinansowych.
c. Z miar finansowych i niefinansowych.

4. Operacyjna rachunkowosc¢ zarzadcza:

a. Wspiera informacjami menedzerow przedsiebiorstwa w podej-
mowaniu decyzji dtugookresowych.

b. Objasnia zaleznos¢ koszty — rozmiary dziatalnosci — zysk
w odniesieniu do krétkiego okresu dziatalnosci przedsiebior-
stwa.

c. Dostarcza informaciji niefinansowych.

5. Przydatno$¢ rachunkowosci zarzgdczej w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem przejawia sie w:

a. Utrzymywaniu statego poziomu konkurencji przez przedsie-
biorstwo.

b. W realnym wptywie na podejmowanie decyzji przez za-
rzad i naczelne kierownictwo nizszych szczebli zarzgdzania
w przedsiebiorstwie.

c. Utrzymywaniu statego udziatu w rynku przez przedsiebiorstwo.
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o

10.

Do celow kompleksowego zarzgdzania kosztami zalicza sie m.in.:

Obnizke kosztéw catkowitych przedsiebiorstwa w przysztoSci.
Obnizke przychoddw uzyskiwanych ze sprzedazy produktow.
Redukcje wynikdw finansowych uzyskiwanych w krétkim okresie.

Operatywne zarzgdzanie kosztami polega na:

Analizowaniu i planowaniu kosztow produktéw na podstawie
analizy konkurencji i analizy wartosci.

Identyfikacji przyczyn powodujgcych koszty i okreslanie ich
wplywu na przyszty poziom kosztéw.

Dokonaniu zmiany w pozycji kosztowej firmy poprzez wprowa-
dzanie udoskonalen w technologii i organizaciji, ktére powodujg
redukowanie kosztow wytworzenia produktu az do osiggniecia
jego poziomu zatozonego w strategii.

Zadaniem strategicznego zarzgdzania kosztami jest m.in.:

Identyfikacja przyczyn powodujgcych koszty i okreslanie ich
wplywu na przyszty poziom kosztéw.

Kalkulacja kosztow produktow.

Analizowanie kosztow produktu.

Ptaszczyzng potrzeb informacyjnych rachunkowos$ci zarzgd-
czej jest:

Ptaszczyzna dotyczgca zagadnieh zwigzanych z osigganiem
dodatniego wyniku finansowego oraz zapewnienia efektywno-
$ci dziatalnosci w przysziosci.

Ptaszczyzna dotyczgca zagadnieh zwigzanych z osigganiem
wysokiej wydajnosci i jakosci produkciji.

Ptaszczyzna dotyczgca zagadnien zwigzanych z analizg sa-
tysfakciji klientéw.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza:

Objasnia m.in. zalezno$¢ koszty—rozmiary produkcji—zysk
w krotkim okresie.

Dostarcza informacji menedzerom do podejmowania decyzji
wytgcznie w krétkim okresie.

Obejmuje m.in. zarzgdzanie kosztami i pomiar dokonan.
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12.

13.

14.

o

o

o

o

Rachunkowos$¢ zarzgdcza w praktyce podmiotow gospodar-
czych m.in. w Stanach Zjednoczonych rozwijata sie od:

Poczatku lat 70. XX wieku.
Poczatku lat 60. XX wieku.
Poczatku lat 80. XX wieku.

Rachunkowos$¢ zarzgdcza w praktyce podmiotow gospodar-
czych w krajach Europy Zachodniej rozwijata sie od:

Lat 90. XIX wieku.
Poczatku lat 70. XX wieku.
Poczatku lat 80. XX wieku.

Rozwdj rachunkowosci zarzgdczej w kierunku pomiaru kosz-
téw dziatan i identyfikacji czynnikow kosztotworczych nastgpit:

Pod koniec lat 90. XX wieku.
Pod koniec lat 80. XX wieku.
Na poczatku XXI wieku.

Nowe tendencje w rozwoju rachunkowosci zarzgdczej charak-
teryzuje koncentracja jej metod i narzedzi na:

Procesach produkcyjnych.

Organizacji struktur zarzgdzania.

Pomiarze zadowolenia klienta, pomiarze i analizie dokonan
taczgcych wyniki operacyjne z celami strategicznymi przed-
siebiorstwa.

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzgdcza koncentruje sie na:

Badaniu otoczenia konkurencyjnego i potencjatu wewnetrzne-
go przedsiebiorstwa.

Kalkulacji cen wytwarzanych produktéw.

Analizie procesow u konkurenciji.

Tradycyjna rachunkowos¢ zarzgdcza ukierunkowana jest na:

Wycene zapasow i pomiar wynikow w krotkim okresie.
Wycene zapasow i pomiar wynikow w dtugim okresie.
Zarzadzanie kosztami w dtugim okresie.
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. Rachunek kosztéw petnych.
. Zarzgdzanie kosztami.
. Strategiczna karta wynikow.

Instrumentami operacyjnej rachunkowosci zarzgdczej jest m.in.:

Metodg strategicznej rachunkowosci zarzgdczej jest:

. Rachunek kosztow kaizen.
. Tradycyjny, systematyczny rachunek kosztow.
. Rachunek kosztéw zmiennych.

Ocena rentownoséci w przekroju klientéw to domena:

. Operacyjnej rachunkowosci zarzadczej.
. Strategicznej rachunkowos$ci zarzadcze;.
. Rachunkowos$ci finansowe;.

Strategicznym obszarem analizy dziatan jest:

. Wspotdziatanie zatrudnionych pracownikow.
. Wspétpraca z dostawcami i relacje z klientami.
. Struktura kosztow wytworzenia.
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2. Analiza portfelowa w strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Celem tego rozdziatu jest dostarczenie wiedzy na temat metod
analizy portfelowej i ich wykorzystania w praktyce przedsiebiorstw.
Omodwiono zastosowanie metod analizy portfelowej, przedstawiono
zalety i wady tych metod, a nastepnie dokonano charakterystyki wy-
branych macierzy: Boston Consulting Group (BCG), atrakcyjnosci
sektoréw GE (McKinseya), A.D. Little (ADL), Haksa-Majlufa i Hofera.
Okreslono przydatnosé tych macierzy w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem.

2.1. Zastosowanie metod analizy portfelowej

Metody analizy portfelowej znalazly szerokie zastosowanie
w analizowaniu strategii przedsiebiorstwa. Ich rola w zarzadzaniu
strategicznym sprowadza sie gtownie do kreowania podstaw decy-
zyjnych, majgcych wptyw na zrownowazony i dtugookresowy rozwoj
przedsiebiorstwa w zmiennym otoczeniu przy wzroscie lub ogranicze-
niu zasobow. Tworca analizy portfelowej byt H. Markowitz?2. Rozwingt
on teorie alokacji srodkéw finansowych w warunkach niepewnosci.
Teoria ta zajmuje sie optymalizowaniem inwestycji w zaleznosci od
spodziewanego zysku i ryzyka. Zdaniem tworcy teorii, konieczne jest
uwzglednianie przy podejmowaniu decyzji oczekiwanego przychodu
i stopnia ryzyka podejmowanych decyzji, co w konsekwencji oznacza
dywersyfikacje inwestycji finansowych.

Metody portfelowe poczgtkowo znalazty zastosowanie w plano-
waniu strategicznym, gdy poszukiwano konkretnych strategii dziata-
nia i wyodrebniano jednostki strategiczne przy przewidywanych przy-

28 H. Markowitz, Portfolio Selection, The Journal of Finance, Vol. 7,
No. 1(1952), 77-91.
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chodach i potencjalnym ryzyku. Aktualnie metody te sg stosowane

m.in. do analizy konkurencyjnej przedsiebiorstwa i projektowania

strategii konkurenciji. Sg przydatne do oceny rentownosci i poziomu
ryzyka w danym segmencie, oceny atrakcyjnosci profilu dziatalnosci,

a takze okreslenia zapotrzebowania na zasoby. Stuzg ocenie projek-

tow innowacji produktowych w powigzaniu ze sferg badan i rozwoju

oraz strategig marketingowgq i finansowa. Pozwalajg na optymaliza-
cje portfela projektowego, optymalizacje budzetu przeznaczonego na
realizacje projektow oraz stuzg wytyczaniu dziatan ukierunkowanych
na utrzymanie lub poprawe pozycji konkurencyjnej w rozwoju tech-
nologii i nowych produktow?®. Za wprowadzanie i kontrole metod
analizy portfelowej jest odpowiedzialne naczelne kierownictwo.

Analiza portfelowa moze by¢ przeprowadzana w sposob, kté-
ry polega na okresleniu typow produktow na podstawie ich wielo-
kryterialnej analizy i prezentacji tabelarycznej. Metody portfelowe

w sposéb graficzny opisujg i porownujg pozycje réznych obszaréw

dziatalnosci za pomocg strategicznie waznych zmiennych, takich jak:

tempo wzrostu rynku, stadium ewolucji obszaru dziatalnosci, udziat

w rynku czy ogolna atrakcyjnos¢ branzy. Popularnym sposobem do-

konania analizy portfelowej jest budowa macierzy. Przy macierzach

dwuwymiarowych jeden wymiar opisuje ceche otoczenia (np. atrak-
cyjnosc sektora), a drugi np. udziat przedsiebiorstwa w rynku. W celu
zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa prowadzi sie analizy
portfelowe z wykorzystaniem systemu informacyjnego rachunkowo-
Sci zarzgdczej.
Do zalet metod portfelowych nalezy zaliczy¢é m.in.:

* mozliwos¢ skonstruowania optymalnego portfela produktéw lub
wyboru wtasciwego profilu dziatalnosci,

+ systemowos$¢ podejscia, tatwos¢ prezentacii,

« prostota konstruowania,

» diagnoza portfela produkcji umozliwia okreslenie wystepowania
w nim luk i podejmowania odpowiednich dziatan korygujgcych.
Metody portfelowe majg rowniez wady, do ktérych nalezy zaliczyc:

* upraszczanie obrazu rzeczywistosci,

* ograniczenie spektrum strategii,

2 P, Rutkowski, Zmodyfikowane metody analizy portfelowej i ich zastosowanie
do oceny projektéw innowacji produktowych, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2013,
4(17), s. 109-122. https://www.dbc.wroc.pl/Content/25453/Rutkowski_Zmody-
fikowane_metody_analizy_portfelowej.pdf [dostep: 12.07.2020.]
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* narzucenie menedzerom okreslonego, schematycznego sposobu
postepowania,

* problemy w stosowaniu przy duzej liczbie produktow. Im wiecej
jest produktow, tym analizy sg bardziej pobiezne i powierzchow-
ne, a to moze stac sie przyczyng bteddéw przy wyborze strategii
produktowo-rynkowych,

« w przypadku, gdy strategiczne jednostki organizacyjne (strate-
giczne produkty) sktadajg sie z r6znych, ale powigzanych ze sobg
rodzajéw przemystu moze wystgpi¢ konflikt intereséw miedzy wy-
odrebnionymi czesSciami organizacji a organizacjg jako catoscia,

* subiektywizm w doborze wymiarow macierzy i ocenie samych
kryteriow.

Metody portfelowe sg najczesciej stosowane w przedsiebiorstwach
zdywersyfikowanych pod wzgledem technologicznym, produktowym,
rynkowym, funkcjonujgcych w coraz wiekszej ztozonosci otoczenia
konkurencyjnego lub w réznych segmentach tego samego rynku®.
Metody te, poprzez dekompozycje asortymentu produkowanych wyro-
bow czy strategicznych jednostek biznesu, stanowig dobrg podstawe
do planowania strategicznego. Ich stosowanie ma na celu zapewnie-
nie przedsiebiorstwu wysokiej pozycji na konkurencyjnym rynku.

Wielokryterialna analiza portfelowa produktéw pozwala wyréznié
rézne typy produktéw w zaleznosci od ich charakterystycznych cech
takich jak: wielkos¢ obrotu, stopien pokrycia wktadu kapitatu czy fazy
cyklu zycia produktu)®'.

Metoda analizy portfela produktéw pozwala na badanie cyklu zy-
cia produktu od fazy wejscia na rynek az do etapu schytkowego. Moz-
liwe jest takze oszacowanie przysziej wielkosci sprzedazy i korzysci
zwigzanych z wprowadzaniem na rynek nowych produktow w skali
przedsiebiorstwa lub sektora.

%0 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 2017, s. 162—163.

31 8. Antczak, Metody portfelowe w planowaniu strategicznym jednostek biznesu,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”,
seria: Administracja i Zarzadzanie, 2010, nr 87, P. Hadrian (2002), Metodolo-
giczne aspekty metody portfelowej, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie”, nr 581.
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2.2. Macierz Boston Consulting Group (BCG)

Macierz Boston Consulting Group (BCG) jest najstarszg ma-
cierzg (pochodzi z 1969 r.), najpopularniejszg i jednoczesnie naj-
prostszg metodg prezentacji portfela produkcji. Ma znaczacy wkiad
w rozwoj badan zachowan strategicznych. Stuzy do analizy portfe-
la firmy zdywersyfikowanej. Skupia sie na ocenie przedsiebiorstwa
pod wzgledem zagwarantowania stabilnych zyskow w dtugim okresie
oraz okresleniu aktualnej struktury portfela dziatalno$ci. Macierz kon-
struuje sie na podstawie dwoch zmiennych: stopy wzrostu rynku oraz
wzglednego udziatu w rynku analizowanego produktu lub grupy pro-
duktéw?®2. Postuguijac sie tg macierzg nalezy przyja¢ dwa zatozenia:
« konkurowanie w branzach o szybkim tempie wzrostu wymaga

znacznych nakfadow pienieznych,

* produkt wykazuje tym wiekszg zdolnos¢ do generowania nadwyz-
ki finansowej, im wiekszy jest jego udziat w rynku.

Do budowy macierzy wykorzystuje sie zbior informacji dotyczgcych:
* udziatu kazdego z produktéw w przychodach ze sprzedazy,

* przebiegu cyklu zycia produktu i dynamiki sprzedazy,

» przeptywow finansowych generowanych przez kazdy produkt,

* udziatu w rynku kazdego produktu w stosunku do najwiekszego
producenta.

Wskaznik udziatu pozwala nie tylko okreslic miejsce wzgledem
marek konkurencyjnych, ale i rozpoznac wielkos¢ rynku Wyrézniamy
trzy postaci wskaznika udziatu w rynku:

* wzgledny udziat w rynku,
* relatywny udziat w rynku,
* bezwzgledny udziat w rynku.

Wzgledny udziat w rynku jest okreslany jako stosunek wielkosci
sprzedazy firmy do wielkosci sprzedazy najwiekszego konkurenta.
Relatywny udziat w rynku wyraza stosunek wielkosci sprzedazy firmy
do wielkosci sprzedazy trzech najwiekszych konkurentéw. Natomiast
bezwzgledny udziat w rynku okresla sie stosunkiem wielkosci sprze-
dazy firmy do wielkosci sprzedazy catego rynku.

%2 E. Gwiazdzinski, Macierz Boston Consulting Group — teoria i nowe spojrzenie
[w:] Innowacyjne dziatania w obszarze zarzgdzania i marketingu, red. A.-A.
Wadlewski, A. Modlinski, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, t6dz 2015.

35



Rachunkowos¢ zarzgdcza
Cz. | — Podrecznik

Macierz podzielona jest na cztery czesci — grupy strategicznych
jednostek biznesu: Dylematy (inaczej Zagadki), Gwiazdy, Dojne Kro-
wy oraz Psy (inaczej Kule u Nogi). Kazda z czterech grup macierzy
cechuje sie odrebng strategig dziatania (rysunek 4).

Rysunek 4. Macierz BCG.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska,

op. cit.

Gwiazdy oznaczajg produkty, ktére wymagajg jeszcze naktadow
i nie przynoszg na ogot nadwyzki, mimo ze generujg przychody. Tem-
po wzrostu rynku jest wysokie, produkt jest konkurencyjny, inwesto-
wanie w niego gwarantuje zyski.

Dylematy oznaczajg produkty deficytowe, sg trudnosci z okresle-
niem ich mozliwosci. Majg wzglednie niski udziat w rynku, ale w przy-
sztosci, przy naktadach inwestycyjnych, mogg sie sta¢ ,gwiazdami”.

Psy sg to produkty, ktére nie przynoszg znaczgcej nadwyzki, nie
sg rozwojowe. Wzrost produkcji jest niski i niski jest udziat w rynku.
Produkty majg stabg pozycje konkurencyjna.

Dojne krowy — produkty charakteryzujg sie wysokim wzglednym
udziatem w rynku na tle produktow konkurencji oraz niskg dynamikg
wzrostu przychodow ze sprzedazy.
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Konstruujgc macierz BCG wykorzystuje sie informacje o wielko-
Sci sprzedazy produktow danego przedsiebiorstwa oraz o wielkosci
sprzedazy konkurencyjnych produktéw i przychodach w sektorze
w podziale na kolejne lata. Te wielkosci pozwolg na obliczenie stopy
wzrostu rynku (Swr) oraz wzglednego udziatu w rynku (Ur).

Stopa wzrostu rynku wyraza sie wzorem:

gdzie:

Swr — stopa wzrostu rynku,

S, — przychody ze sprzedazy w catym sektorze,

S,_przychody ze sprzedazy w catym sektorze w roku poprzednim.

Relatywny udziat poszczegdlnych produktow w rynku oblicza sie
wedtug wzoru:

gdzie:

Uri — relatywny udziat poszczegolnych produktéw w rynku,
Sc - przychody ze sprzedazy gtéwnego konkurenta,

S,— przychody ze sprzedazy i-tego produktu.

Poszczegolne wielkosci, charakteryzujgce udziaty produktow
lub grup produktow, sg umieszczane w macierzy w przekroju jednej
z czterech kategorii.

Przyktad

Przedsigbiorstwo Alexa jest znanym producentem ubranek dla
dzieci, sprzedajgcym swe produkty gtéwnie na terenie wojewddztwa
lubelskiego (80% produkcji). W obliczu narastajgcej konkurenciji pre-
zes firmy zdecydowat o przygotowaniu programu asortymentowego
produkcji na najblizsze 4 lata, a takze o analizie pozycji zajmowanej
przez wytwarzane strategiczne jednostki biznesu (strategiczne pro-
dukty) na rynku wojewddztwa. Do tego celu wykorzystano macierz
BCG. Dane o wielkosci sprzedazy ubran dla dzieci na terenie woje-
wodztwa lubelskiego latach 2017-2019 zestawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Wielko$¢ sprzedazy ubran firmy Alexa w latach
2017-2019 w przekroju strategicznych jednostek biznesu

Strategiczne| 517 | 5018 | 2019 |2018/2017 | 2019/2018 | Srednia
produkty dynamika
;'Zi'éuwrg;'ece 344 | 365 | 36,0 6,10% 1,37% 2,37%
iaﬁléirgie 175 | 181 18,0 3,43% -0,55% 1,44%
3'22\;‘,52’%9 383 | 419 | 439 9,40% 4,77% 7,09%
ihg:)?;ge 7.4 8,0 8,0 8,11% 0,00% 4,05%
322@%‘12'; 201 | 221 | 245 | 995% | 1086% | 1040%
Sﬁgz?edcrge 13,5 15,0 154 | 11,11% 2,67% 6,89%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Srednia wielko$¢ sprzedazy ubran w latach 2017—2019 u najwiek-
szego konkurenta firmy zostata przedstawiona w tabeli 5.

Tabela 5. Srednia wielko$¢ sprzedazy ubran w latach 2017-2019 u najwiekszego
konkurenta firmy Alexa w woj. lubelskim

Strategiczne produkty Srednia sprzedaz w latach 2017-2019
1. Kurtki dziewczece 44.8
2. Kurtki chtopiece 12,3
3. Dresy dziewczece 35
4. Dresy chtopiece 9
5. Spodnie dziewczece 16
5. Spodnie chiopiece 14,5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Srednia dynamika sprzedazy w branzy jest na poziomie 2,5%.
Opierajgc sie na tablicy wzorcowej nalezy oceni¢, do ktérej grupy
sg przyporzadkowane produkty i ustali¢, w ktore nalezy inwestowac.
Nalezy takze sporzadzi¢ wykres. Pomocna bedzie tablica wzorcowa.

Tablica wzorcowa

Produkt Marza Udziat
Gwiazda D D
Zagadka D M
Krowa M D
Pies M M

Rozwiagzanie

Tabela 6. Klasyfikacja strategicznych produktow

Klasyfikacje wedtug:
. Udziat w rynku .
Strategiczne | Srednia w stosunku do Sredniej | Udziatu .
. o o .| Kategoria
produkty sprzedaz najwiekszego dynamiki | sprzedazy

konkurenta
1. Kurtki 35,63 0,80 M M |Pies
dziewczece
2. Kurtki 17,87 1,45 M D |Krowa
chtopiece
3. Dresy 41,37 1,18 D D Gwiazda
dziewczece
4. Dresy 7.80 0,87 D M | Zagadka
chtopiece
S Spodnie |, 53 1,39 D D |Gwiazda
dziewczece
6. Spodnie 14,63 1,01 D D Gwiazda
chiopiece

Zrédto: opracowanie wiasne.

Graficznie rozwigzanie przedstawiono na rysunku 5.
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Rysunek 5. Macierz BCG

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwo posiada 3 produkty, ktére sg gwiazdami, jeden
produkt — zagadkg i jeden — dojng krowa.

Kurtki dziewczece sg psami, nie przynoszg znaczgcej nadwyzki,
nie sg rozwojowe. Charakteryzujg sie niskim wzrostem produkciji i ni-
skim udziatem w rynku.

Na bazie macierzy BCG powstato wiele odmian metod portfelo-
wych, jedng z nich jest macierz atrakcyjnosci sektoréw GE.

2.3. Macierz atrakcyjnosci sektorow GE

Macierz atrakcyjnosci sektoréw GE (McKinseya) bada atrak-
cyjnos¢ sektora, pozycje rynkowg produktu, jakie oferuje przed-
siebiorstwo oraz pozycje konkurencyjng organizacji. W analizie
przyjmuje sie zatozenie, ze powinno sie oferowaé produkty jedynie
w sektorach atrakcyjnych. Macierz opiera sie na dwoch zmiennych:
pozycji konkurencyjnej firmy i atrakcyjnosci przemystu (lub sektora),
mierzonej w diugim okresie. Kazdej zmiennej sg przyporzgdkowane
trzy oceny (wysoka, srednia i niska). Zestawienie ocen atrakcyjnosci
przemystu i ocen pozycji konkurencyjnej tworzy dziewieé¢ obszaréw,
do ktérych mozna zakwalifikowac strategiczny produkt. Kluczowe jest
tu znalezienie czynnikow wptywajgcych na atrakcyjnos¢ przemystu
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oraz na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Czynnikami, ktore
decydujg o atrakcyjnosci przemystu (sektora) sa: stopa wzrostu ryn-
ku, dlugos¢ cyklu zycia produktu, potencjalny wzrost zysku, sita kon-
kurencyjnosci, mozliwos¢ zréznicowania produktu. Natomiast czyn-
nikami, ktore decydujg o pozycji konkurencyjnej sa: relatywny udziat
w rynku, koszt jednostkowy, zroznicowanie produktu, technologiczne
know-how, organizacja sprzedazy, image®. Liczba czynnikéw moze
by¢ rézna, zalezna np. od sytuacji panujgcej w danym przemysle
(sektorze). W przypadku wyboru kilkunastu elementéw (czynnikéw)
nadaje sie im wagi, ktére powinny sumowac sie do 1. Czynniki ocenia
sie wedtug przyjetej przez przedsiebiorstwo skali np. od 1 do 9 punk-
téw, oceny mnozy sie przez wagi. Powstate wartosci sumuje sie dla
kazdej zmiennej osobno i ustala wyniki dla kazdego strategicznego
produktu (jednostki strategicznej)3*. Nastepnie te jednostki nanosi sie
na macierz. Powstajg kota, ktorych wielkosci sg proporcjonalne do
rozmiarow rynkéw. Udziat w rynku strategicznych produktéw zazna-
cza sie w postaci zaciemnienia wycinka kota.

Z macierzy wynikajg strategie, ktére moze/powinno przyjg¢ przed-
siebiorstwo (rys. 6)%*.

3 J.J. Lambin, Strategic marketing, McGraw-Hill, London 1993, s. 284.

34 A. Sznajder, Euromarketing, PWN, Warszawa 1997, s. 94.

3% Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 67. Z. Pierscionek,
Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003.
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Rysunek 6. Macierz GE.

Zrodto: J. Penc, Strategiczny system zarzgdzania, Agencja Wydawnicza PLA-
CET, Warszawa 2001, s. 225

W macierzy GE mozna wyrdznic trzy gtowne strefy:

+ Trzy pola w lewym gornym rogu oznaczajg silne strategiczne jed-
nostki. Przedsiebiorstwo powinno inwestowac w ten rodzaj dzia-
talnosci (strategia ekspansji).

+ Pola na przekatnej ukazujg produkty majgce przecietng atrakcyj-
nos¢. Organizacja powinna je rozwijac i skupiac¢ sie na ochronie
biezgcych dochoddw (strategia selektywnego rozwoju).

* Trzy pola w prawym dolnym rogu zawierajg produkty o niskiej
atrakcyjnosci, ktére nalezy wyeksploatowac i zlikwidowac (strate-
gia eksploatacji i wycofania sie z rynku).

42



2. Analiza portfelowa w strategicznej rachunkowos$ci zarzgdczej

Ustalenie pozycji w macierzy wymaga identyfikacji czynnikéw ze-
wnetrznych i wewnetrznych®. Do czynnikéw zewnetrznych zwigza-
nych z atrakcyjnoscig branzy mozna zaliczy¢ m.in.: wielkoS¢ rynku
i wskazniki wzrostu rynku, tempo wzrostu popytu, technologie, ba-
riery wejscia do sektora, strukture konkurencji, rentownos¢ branzy.
Czynniki wewnetrzne sg odzwierciedleniem pozycji firmy w danej
branzy lub stopnia konkurencyjnosci produktéw. Przyktadami czyn-
nikow sg m.in.: relatywny udziat w rynku, szerokos¢ gamy produk-
tow, efektywnosé dystrybuciji, jakos¢ i niezawodnos¢ dziatu obstugi
klienta, marka i image firmy, badania i rozwdj, produkcja, finanse,
kompetencje kierownictwa. W analizie nalezy okresli¢ kryteria oceny,
a nastepnie przeprowadzi¢ ocene punktowg. Ocena ta polega na ob-
liczeniu warto$ci wazonej atrakcyjnosci branzy i pozycji konkurencyj-
nej. Dokonuje sie jej wedtug okreslonych etapow:

+ Ustalenie wag dla poszczegdlnych czynnikow. Wagi okreslajg
range czynnika (suma wag dla danej grupy czynnikow nie moze
by¢ wieksza od 1).

* Dokonanie oceny czynnikow w celu réznicowania stopnia oddzia-
tywania kazdego z czynnikéw (skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
oddziatywanie stabe, a 5 — silne).

» Obliczenie wartosci wazonej (poprzez pomnozenie wagi i oceny).

» Obliczenie catkowitej warto$ci wazonej przez zsumowanie warto-
Sci wazonych dla poszczegolnych czynnikdw.

Uogdlniajgc mozna stwierdzi¢, ze ta metoda polega na subiektyw-
nej ocenie sektora, ktdéra zmierza do wyznaczenia pozgdanego kierunku
rozwoju przedsiebiorstwa. Pomaga przy wyborze nowej dziatalnosci.

2.4. Macierz A.D. Little

Macierz A.D. Little (ADL) (ang. Arthur D. Little Matrix) zwana jest
inaczej macierzg dojrzatosci sektora. Zostata skonstruowana w la-
tach 70. XX wieku przez Arthura D. Little, zatozyciela firmy dorad-
czej w Bostonie (USA). W macierzy zestawione zostajg dwa wymiary
o przeciwstawnym charakterze:

« wymiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
« wymiar fazy cyklu zycia rynku.

% E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak (red.) [w:] Zarzgdzanie strate-
giczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 188.
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Koncepcja macierzy ADL oparta jest na zatozeniu, ze zysk dla
przedsiebiorstwa z jednej strony wynika z jego pozycji konkurencyj-
nej, a z drugiej — ze stopnia dojrzatosci rynku. Im produkt jest bar-
dziej konkurencyjny, tym wieksza jest jego zdolnos¢ do generowania
nadwyzki. W poczgtkowej fazie rozwoju rynku fatwiej mozna wyko-
rzysta¢ nadwyzke na cele inwestycyjne®. W macierzy tej istotny jest
stosunek produktéw nowo wprowadzanych do tych w fazie dojrzato-
Sci lub schodzenia z rynku. Macierz ADL opiera sie na subiektywnej
kategoryzacji dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Me-
toda ta jest pomocna przy prognozie i opracowaniu opcji strategicz-
nych. Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa mierzona w relacji
do konkurentow wskazuje na jej site rynkowaq. Jest okreslana przez
jedng sposréd pieciu pozycji konkurencyjnych®: pozycje dominuja-
ca (przedsiebiorstwo ma uprzywilejowang pozycje w sektorze i jest
w stanie samodzielnie realizowac swoje zamierzenia, a ponadto kon-
trolowa¢ zachowania gtéwnych konkurentéw); pozycje mocng (or-
ganizacja moze prowadzi¢ wtasng polityke w ramach sektora przez
diuzszy czas), pozycje korzystng (organizacja jest w stanie reali-
zowac strategie, utrzymywac sie na rynku); pozycje niekorzystnag
(przedsiebiorstwo dzieki konkurencji jest w stanie funkcjonowac na
rynku przez dtuzszy czas); pozycje marginalng (organizacja odgry-
wa znikoma role, ale jesli podejmie kroki naprawcze, moze utrzymac
sie na rynku).

Rozmieszczenie produktéw w macierzy ADL przedstawia rysunek 7.

37 http://sj.wne.sggw.pl/pdf/RNR_2012_n4_s133.pdf, A. Zielinska-Chmielewska,
Analiza strategiczna dziatalnosci Pamapol SA z wykorzystaniem macierzy
ADL, ,Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich” 2012, t.
99, z. 4. s. 133-144.

% Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
PWE, Warszawa 2003, s. 163-165.
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Rysunek 7. Macierz A.D. Little (ADL).

Zrédio: G. de Sainte Marie, Kierowanie matym i $rednim przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 1993, s. 81.

Przedstawiono fazy wprowadzania produktu na rynek. Srednica
kot proporcjonalna do wielkosci udziatu produktu w produkcji catego
przedsiebiorstwa. Rozwdéj naturalny — ta sytuacja oznacza, ze wy-
roby sg w poczatkowej fazie cyklu zycia i sg przysziosciowe, sg to
wyroby wprowadzane na rynek, majg ugruntowang pozycje rynkowa.
Wolne srodki sg angazowane w te produkty. Selekcja — oznacza, ze
nalezy wyselekcjonowac te produkty, ktére po zainwestowaniu w nie
stang sie konkurencyjne i bedg przynosi¢ zyski. Zaniechanie dziatal-
nosci — produkty w tej czesci macierzy powinny by¢ wycofane z ryn-
ku, poniewaz majg stabg pozycje.

Na podstawie macierzy dokonuije sie oceny dojrzatosci sektora biorgc
pod uwage takie wskazniki, jak: stopa wzrostu rynku, potencjat wzrostu,
gama produktow, liczba konkurentéw, podziat rynku, stabilno$¢ udziatu
w rynku, stabilno$¢ klientéw, tatwo$¢ wejscia na rynek i technologia®.

% A. Matczewski, Zarzgdzanie produkcjg przemystowg, PWE, Warszawa 1990,
s. 161.
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2.5. Macierz Haksa-Majlufa

Macierz Haksa-Majlufa jest metodg analizy portfela przesgdza-
jacg o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa zwykle
dysponujg zbiorem (portfelem) technologicznym. Portfel ten mozna
podzieli¢ na: okreslone grupy technologii, wiek, stopieh zaawanso-
wania, wptyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Macierz Haksa-Majlufa charakteryzuje i dzieli technologie we-
dtug kryteridw:

« atrakcyjnosci technologii,

» sity technologii.

Atrakcyjnosc¢ technologii zalezy m.in. od: mozliwosci ustanowie-
nia pewnych standardow w sektorze, potencjatu rozwoju przedsie-
biorstwa, barier wejscia do sektora, wptywu na jakosc i koszty oraz
mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do
procesow i produktow. Sita technologii jest natomiast kombinacja ta-
kich czynnikow, jak: umiejetnosci pracownikow, potencjat badawczy,
patenty, standardy produkcyjne, jakos¢ produktéw, dostepnosc ze-
wnetrznych zrodet rozwoju, mozliwosci obnizenia kosztow.

W macierzy Haksa-Majlufa®°, jej dziewie¢ gtéwnych pol mozna
podzieli¢ na trzy zasadnicze obszary, w ktorych:

* nalezy inwestowac w technologie o sredniej i duzej atrakcyjnosci,
jezeli charakteryzujg sie rownoczesnie duzg lub srednig sitg,

* nalezy inwestowac w sposob selektywny w technologie przynalezne
do trzech alternatywnych grup: technologie o duzej atrakcyjnosci, ale
relatywnie matej sile, technologie o sredniej atrakcyjnosci i sredniej
sile lub w technologie o duze;j sile, ale relatywnie matej atrakcyjnosci,

* nalezy zrezygnowa¢ z inwestowania w technologie o $rednigj
i matej atrakcyjnosci i jednoczesnej matej oraz Sredniegj sile.
Portfel technologiczny przedsiebiorstwa moze by¢ rowniez cha-

rakteryzowany z punktu widzenia wptywu poszczegdlnych rodzin

(grup) technologii na konkurencyjnos¢. Tu wyrdznia sie podziat tech-

nologii na trzy grupy:

1. Technologie bazowe, ktore sg szeroko dostepne. Ich posiadanie
jest warunkiem koniecznym, ale na ogot niewystarczajgcym dla
uzyskania lub utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjne;.

40 http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.baztech-806d6d0e
-47a4-42bc-87a9-c46590d23e29/c/ZNPSI_0OiZ_93 2016_Chyba.pdf https://
bazekon.uek.krakow.pl/zeszyty/129345525
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2. Technologie kluczowe, ktére mogg decydowac o wysokiej pozyciji
konkurencyjnej wyrobow.

3. Technologie eksperymentalne we wstepnej fazie rozwoju, ktore
w przysztosci mogg stac sie technologiami kluczowymi.

2.6. Macierz Hofera

Ch.W. Hofer w potowie lat 70. XX wieku opracowat model ma-
cierzy, bedgcy rozwinieciem znanych juz macierzy amerykanskich.
Sekwencja tworzenia macierzy Hofera jest nastepujaca:

* wydzielenie w przedsiebiorstwie strategicznych jednostek organi-
zacyjnych (grup produktow),

» okreslenie pozyciji strategicznej kazdej z tych jednostek,

+ ustalenie miejsca kazdej jednostki na krzywej cyklu zycia przemystu.

Konstrukcja macierzy oparta jest na dwdch kryteriach: pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa w danym sektorze (silna, przecietna
i staba) i dojrzatosc sektora, podzielong na 5 faz: embrionalng, wcho-
dzenia na rynek, wzrostu i wstrzgsow, dojrzato$ci oraz spadku.

Powstaje w ten sposéb pietnastopolowa macierz. W niej, w posta-
ci két, umieszczone sg poszczegdlne strategiczne jednostki organi-
zacyjne. Wielkosc koét jest proporcjonalna do ich udziatu w przycho-
dach przedsiebiorstwa, a zaciemnione wycinki két sg proporcjonalne
do wielkosci udziatu w rynku danej grupy produktéw. Typowy sche-
mat macierzy Hofera przedstawia rysunek 8.

Na podstawie macierzy charakteryzuje sie poszczegdlne grupy
produktow*'.

Produkty A oznaczajg produkty — dylematy (znaki zapytania).
Majg mocng pozycje konkurencyjng w przemysle o tendencji wzro-
stowej, ale w poczatkowej fazie jego rozwoju.

4 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1994.; M. Budziosz, J. Augustynska, Macierz Hofera, https://
mfiles.pl/pl/index.php/Macierz_Hofera Dostep: 18.09.2020. http://analiza-port-
felowa.eprace.edu.pl/213,Wybrane_modele_analizy_portfelowej. html (do-
step: 18.09.2020).

47



Rachunkowos¢ zarzgdcza
Cz. | — Podrecznik

Rysunek 8. Macierz cyklu zycia przemystu Ch.W. Hofera.

Zrédto: M. Budziosz, J. Augustynska, Macierz Hofera, https://
mfiles.pl/pl/index.php/Macierz_Hofera [dostep: 18.09.2020].

Oznacza to szanse ekspansiji produktu, przy zastosowaniu odpo-
wiednich strategii finansowych i marketingowych.

Produkty B sg okreslane mianem rozwojowych zwyciezcow.
Majg silng pozycje w przemysle o tendencji wzrostowej w fazie wpro-
wadzania na rynek. Produkty majg szanse ekspansji pod warunkiem
zastosowania odpowiednich strategii finansowych i marketingowych.

Produkty C oznaczajg potencjalnie przegranych. Produkcja jest
w fazie wzrostu, ale pozycja konkurencyjna tych wyrobdw jest staba.

Produkty D znajdujg sie w otoczeniu niesprzyjajgcym, Produkcja
ma w organizacji mocng pozycje konkurencyjng. Oznacza to, ze pro-
dukty te majg duzg szanse na przetrwanie, nastepnie wejscie w faze
dojrzato$ci mimo wystgpienia biezgcych trudnosci. Produkty te mogag
okazac sie przysztym liderem.

Produkty E sg nazywane ,zyskownymi produktami” lub ,dojny-
mi krowami”. Generujg zysk, przeznaczany na zasilanie produktéw
wchodzgcych na rynek czy tych, ktore przechodzg faze wstrzgsow.
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Produkty F — ustabilizowani zwyciezcy. Majg podobne cechy, jak
produkty z obszaru E. Przychody z nich uzyskiwane sg jednak nizsze
z uwagi na funkcjonowanie w bardziej konkurencyjnym otoczeniu.

Produkty G sg definitywnymi przegranymi. Ich pozycja konkuren-
cyjna na rynku jest staba i jest w fazie spadku. Konieczne jest zaprze-
stanie ich produkcji, by zminimalizowac potencjalne straty.

Produkty H sg rowniez przegranymi, chociaz mozliwe jest jesz-
cze uzyskanie pewnych przychoddw, np. sprzedaz technologii innym
uczestnikom rynku.

Macierz ilustruje portfel produktéw w réznych fazach zycia wy-
tworczosci. Okresla ona przysztosé produktu, skupia uwage na po-
ziomie strategii dla organizaciji jako catosci oraz pozwala oceni¢ stan
ekonomiczny przedsiebiorstwa. Zastosowanie tej metody utatwia
prognozowanie przysztosci konkretnych wyrobéw oraz wyznaczenie
strategii dziatan, ktére utworzg optymalny portfel produkcji. Macierz
Hofera korzystna jest przede wszystkim dla przedsiebiorstw zdywer-
syfikowanych o polu dziatalnosci rozproszonym na wiele sektorow*2.

42 ). Starczewski, Satysfakcja klienta a pozycja konkurencyjna firmy, ,Zarzadza-
nie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie”, 2013, nr 1(16), s. 107-120.
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2.7. Pytania testowe

o

o

Tworcg analizy portfelowej jest:

Cooper.
Markowitz.
Norton.

Metody portfelowe sg stosowane m.in. do:

Analizy konkurencyjnej przedsiebiorstwa, projektowania stra-
tegii konkurenciji, oceny atrakcyjnosci profilu dziatalnosci.
Analizy i projektowania nowych dziatan.

Analizy zasobow wtasnych i zasobow konkurencji.

Do metod analizy portfelowej zalicza sie:

Macierz Jacobsa Hefnera.
Macierz BCG.
Macierz BGC.

Do zmiennych wykorzystywanych w macierzy w analizie port-
felowej zalicza sie:

Udziat w rynku.

Udziat kosztéw fazy projektowania w kosztach wytworzenia
produktow.

Tempo wzrostu kosztow.

Zaletg metod portfelowych jest:

Wykorzystanie macierzy do oceny kosztow dziatalnosci.
Wykorzystanie macierzy do oceny ksztattowania sie zysku.
Mozliwos¢ skonstruowania optymalnego portfela produktow.

Wadg metod portfelowych jest:

Subiektywizm w doborze wymiaréw macierzy i ocenie samych
kryteriow.

Obiektywizm w doborze wymiaréw macierzy i ocenie samych
kryteriow.

Trudnos¢ prezentacji zmiennych.
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o

o

10.

o

11.

Metody portfelowe najczesciej stosujg przedsiebiorstwa, ktore:

Sag zdywersyfikowane pod wzgledem technologicznym, pro-
duktowym i rynkowym.

Nie majg zréznicowanej technologii wytarzania produktéw.
S3g nastawione na osigganie przewagi pod wzgledem zaso-
béw niematerialnych.

Metody portfelowe stanowig podstawe do:

Planowania strategicznego.

Obnizania przychodéw z dziatalnosci.

Zachowania rownowagi pomiedzy poziomem kosztéw a przy-
chodow.

Metody portfelowe obrazujg sytuacje przedsiebiorstwa za
pomoca:

Dwoch zmiennych.
Czterech zmiennych.
Nieskonczonej liczby zmiennych.

Gwiazdy oznaczajg produkty, ktére:

Sg deficytowe.

Wymagajg jeszcze nakfadow i nie przynoszg nadwyzki, mimo
ze generujg przychody, a produkt jest konkurencyjny i inwe-
stowanie w niego przynosi zyski; tempo wzrostu rynku jest wy-
sokie.

Nie sg rozwojowe.

Psy oznaczajg produkty, ktore:

Nie przynoszg znaczgcej nadwyzki, nie sg rozwojowe; wzrost
produkcji jest niski, niski jest udziat w rynku.

Przynoszg znaczgcg nadwyzke, sg rozwojowe; wzrost pro-
dukcji jest wysoki, ale niski jest udziat w rynku.

Wymagajg jeszcze naktadow i nie przynoszg nadwyzki, mimo ze
generujg przychody, a produkt jest konkurencyjny i inwestowanie
W niego przynosi zyski; tempo wzrostu rynku jest wysokie.
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13.

Dylematy oznaczajg produkty, ktore:

. Przynoszg znaczacg nadwyzke, sg rozwojowe; wzrost pro-

dukcji jest wysoki, ale niski jest udziat w rynku.

. Sg deficytowe, sg trudnosci z okresleniem ich mozliwosci; majg

wzglednie niski udziat w rynku, ale w przyszitosci przy nakta-
dach inwestycyjnych mogg stac sie ,gwiazdami”.

. Nie sg deficytowe, nie ma trudnosci z okresleniem ich mozli-

wosci; majg wzglednie niski udziat w rynku, ale w przysztosci
przy naktadach inwestycyjnych mogg stac sie ,gwiazdami”.

Dojne krowy oznaczajg produkty, ktére:

. Majg wysoki wzgledny udziat w rynku na tle produktéw konku-

rencji oraz niskg dynamike wzrostu przychoddéw ze sprzedazy.

. Majg wysoki wzgledny udziat w rynku na tle produktow konkuren-

cji oraz wysokg dynamike wzrostu przychoddw ze sprzedazy.

. Majg niski wzgledny udziat w rynku na tle produktow konku-

rencji oraz niskg dynamike wzrostu przychoddéw ze sprzedazy.

Macierz atrakcyjnosci sektorow GE bada m.in.:

. Pozycje rynkowg produktu, atrakcyjnos¢ sektora oraz pozycje

konkurencyjng organizaciji.

. Atrakcyjnosc¢ sektora i poziom przysztego zysku.
. Atrakcyjnos¢ sektora i atrakcyjno$¢ technologii.

Macierz A.D. Little jest zwana:

. Macierzg dojrzatosci sektora.
. Macierzg konkurencyjnosci sektora.
. Macierzg zarzagdzania kosztami sektora.

Dojrzatos¢ sektora w macierzy Hofera jest podzielona na:

. 4 fazy.
. 6 faz.
. 5faz.

W macierzy Hofera Produkty C oznaczaja:

. Potencjalnie wygranych.
. Potencjalnie przegranych.
. Zwyciezcow.
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18.

o

Najstarszg macierzg jest macierz:

BCG.
Haksa-Majlufa.
Hofera.

Za wprowadzanie i kontrole metod analizy portfelowej odpo-
wiedzialni sg:

Pracownicy.
Interesariusze.
Naczelne kierownictwo.

Metoda analizy portfelowej znajduje zastosowanie:

W kalkulacji kosztow produktéw.
W obliczaniu zysku rezydualnego.
W optymalizowaniu inwestyciji.
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W tym rozdziale przedstawiono informacje na temat tancucha war-
tosci zwracajgc uwage na cel jego analizy. Ukazano réwniez cel ana-
lizy kosztow w tancuchu wartosci, ktéry tworzg procesy podstawowe
i pomocnicze. Omoéwiono takze zakres strukturalnych czynnikow kosz-
totworczych. Zaprezentowano zakres analizy kosztow konkurenciji.
Wskazano na cele i zadania tej analizy. Analiza ta jest wsparta metodg
benchmarkingu. Czytelnik powinien odpowiedzie¢ na nastepujgce py-
tania: Jak mozna scharakteryzowac tancuch wartosci? W jaki sposob
analizuje sie tancuch wartosci? Jakie mozna wyrdzni¢ etapy analizy
kosztow? Na czym polega analiza strukturalnych czynnikéw kosz-
totworczych? W jaki sposéb analizowac koszty konkurencii? Jaka jest
przydatnos¢ benchmarkingu w analizie kosztow przedsiebiorstwa?

3.1. Istota i cele analizy tancucha wartosci

Jedng z koncepcji zarzadzania strategicznego jest tancuch war-
tosci. To pojecie jest przedstawiane w kontekscie narzedzi analizy
strategicznej, stuzgcych racjonalizacji kosztow. Twérca koncepciji
tancucha wartosci M.E. Porter, w dziele z 1980 r. pt. Strategia kon-
kurencji, po raz pierwszy zdefiniowat to pojecie. W 1985 r. ukazato
sie kolejne wydanie ksigzki, w ktérej Porter oméwit kwestie analizy
przedsiebiorstwa w kontekscie zdobywania i utrwalania przewagi
konkurencyjnej. Jest tworcg teorii, ze Zrodtem przewag konkurencyj-
nych jest wartos¢, jakg dane przedsiebiorstwo potrafi wytworzy¢ dla
swoich klientow. Wedtug Portera przedsiebiorstwo nalezy postrze-
gac jako pewng catosc, okreslang jako tancuch tworzenia wartosci.
Zasilanie tancucha wartosci jest dokonywane przez cigg dziatan, az
do klienta koncowego, gdzie przyjmuje posta¢ produktu finalnego.
Réznica pomiedzy kosztami dziatan (wynik zasilania tancucha war-
tosci) a przychodami ze sprzedazy produktu finalnego stanowi mar-
ze, ktorg zarabia przedsiebiorstwo. Warto$¢ ta moze przybrac postac
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nizszych niz u konkurenciji cen produktow i ustug o poréwnywalnych
wtasciwosciach lub tez unikalnych korzysci, ktorych wartos¢ zdecy-
dowanie przekracza wyzszg cene ptacong za produkt. tancuch war-
tosci stuzy do wyodrebnienia sposrod ogofu zadan realizowanych
przez nabywcow, dostawcow i firmy, osobnych, lecz powigzanych ze
sobg dziatan, ktére sg zrédtem wartosci*®. Obrazuje to rysunek 9.

tancuch wartosci wedtug Portera jest ogolng konstrukcjg my-
Slowg, pozwalajgcg rozpatrywac ze strategicznego punktu widzenia
dowolne dziatania istotne dla dziatalnosci firmy, umozliwiajgcg do-
konanie oceny ich kosztdéw i znaczenia ze wzgledu na mozliwos¢
zréznicowania**. Wewnetrzny tancuch wartosci sktada sie z dziatan
i procesow, ktére przedsiebiorstwo realizuje w fazie projektowania,
produkcji, wprowadzenia na rynek, sprzedazy i dystrybucji produktu
lub ustugi. Wartos¢ dodana moze dotyczy¢ podazy i wowczas jest
kojarzona z przedsiebiorstwem. Moze tez dotyczy¢ popytu, wowczas
odnosi sie do klienta akceptujgcego cene i inne korzysci zwigzane
z produktem/ustugg (rys. 9).

tancuch wartosci obrazuje dodawanie wartosci produktu poczgw-
szy od zmian na wejsciach systemu, od wykonywania niezbednych
operacji przetworczych — do sprzedazy i ustug posprzedaznych z nim
zwigzanych. W ramach dziatan podstawowych M. Porter wyroznit:
* logistyke wewnetrzng,
* dziatania operacyjne,
* logistyke zewnetrzng,
* marketing i sprzedaz,
* serwis — dziatania zwigzane z obstugg posprzedazng.

W zakres logistyki wewnetrznej przyktadowo moze wchodzi¢ ob-
stuga, magazynowanie, kontrola zasobow, planowanie transportu
do dostawcéow. Dziatania podstawowe obejmujg takze produkcije lub
przetwarzanie surowcow i potfabrykatow, funkcjonowanie i utrzymy-
wanie urzadzen, montaz, pakowanie, dystrybucje, dobor sieci dys-
trybucji, reklame, promocje, public relations, instalowanie, naprawy,
instruowanie, dostarczanie czesci zamiennych.

43 Z.Leszczynski, Analiza faricucha warto$ci jako narzedzie redukcji kosztow w $red-
nim przedsiebiorstwie produkcyjnym zarzgdzanym procesowo, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”. 2014, nr 343, s. 324-335.

4 Porter 2006, s. 21.
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Czynnos$ci pomocnicze obejmujg dziatania zwigzane z zaopatrze-
niem przedsiebiorstwa w konieczne wyposazenie i osprzet, z kiero-
waniem, planowaniem, finansami i rachunkowoscig, kontrolg jakosci,
kontrolg prawng, controllingiem, systemem informacyjnym. W zakres
czynnosci pomocniczych wchodzg takie dziatania zwigzane z za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi, jak: rekrutacja, integracja, szkolenie
i doskonalenie zawodowe, wynagradzanie i motywowanie. Wchodzg
tez dziatania obejmujgce zarzgdzanie wiedzg, doskonalenie umiejet-
nosci, procedury badawczo-rozwojowe, wdrazanie technologii oraz
dziatania zaopatrzenia w niezbedne zasoby operacyjne. Obrazuje to
rysunek 10, gdzie procesy zostaty przedstawione w sposob bardziej
szczegotowy. Funkcje podstawowe sg realizowane przy wsparciu
polityki kadrowej, strategii marketingowej, strategii technologicznej
i strategii finansowej. Elementami tego systemu w fancuchu wartosci
sg procesy i dziatania. Celem wyodrebniania procesow i dziatan jest
badanie dynamiki kosztéw oraz istniejgcych i potencjalnych zrédet
dyferencji*>. Koncepcja faicucha warto$ci pozwala na przyjrzenie sie
zrédtom wartosci generowanej dla nabywcy. Analiza tych zrédet moze
prowadzi¢ do wzrostu cen przez przedsiebiorstwo. Pozwala zrozu-
mie¢, dlaczego jeden produkt moze wyprzeé z rynku inne produkty“6.
Wartosc jest tu rozumiana jako suma pieniezna, ktdérg nabywcy sg
sktonni zaptacic za to, co oferuje przedsiebiorstwo.

4 W. Czakon, tarncuch wartosci w teorii zarzgdzania przedsiebiorstwem, ,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach”, Kato-
wice 2004.

4% M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wy-
nikéw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 22.
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Rysunek 9. tancuch wartosci Portera

Zrédto: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lep-

szych wynikéw, Helion, Gliwice 2006.

Rysunek 10. Lancuch wartosci przedsiebiorstwa z wyodrebnieniem funkcji po-
mochniczych i podstawowych

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, 1997, op. cit., s. 158.
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Nieodtgcznym elementem analizy fancucha wartosci jest analiza
kosztow. Koszty odzwierciedlajg wartos¢ dziatan. W przypadku wyboru
strategii wiodgcej pozycji kosztowej gtdbwna uwaga skupia sie na anali-
Zie kosztow dziatan, ktore dostarczajg wartosci klientowi. Podczas opra-
cowywania strategii wiodgcej pozycji kosztowej mozna wyrozni¢ naste-
pujgce etapy analizy kosztéw, przedstawione w formie rysunku 11.

Rysunek 11. Etapy analizy kosztéw.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie M. Wierzbinski, Zasady analizy
kosztéw tancucha wartoSci, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2013, nr 291, s. 568-577.

Koncepcja analizy Lancuch wartosci w zarzgdzaniu kosztami
tancucha dostaw pozwala przede wszystkim na zidentyfikowanie,
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na ktorych etapach realizowanych proceséw ponoszona jest wiek-
szos¢ kosztéw. Ponadto mozliwa jest ocena miejsc, w ktorych znaj-
dujg sie bardziej lub mniej zyskowne segmenty procesow tancucha
dostaw. Te czynnosci utatwiajg wdrozenie odpowiedniej strategii za-
rzgdzania kosztami.

Przyktadowo, zarzadzanie kosztami przez pryzmat fancucha do-
staw sprowadza sie do wypracowania rozwigzan w tancuchu koope-
racyjnych powigzan polegajgcych na tym, ze przedsiebiorstwa (part-
nerzy) mogq realizowac¢ swoje funkcje przy obnizonych kosztach.
Powoduje to, ze ogniwa fancucha stajg sie bardziej efektywne.

Koncepcja tancucha wartosci charakteryzuje przyrost warto-

Sci produktow, a wyniki jego analizy wptywajg na ksztaltowanie sie
kosztéw w przedsiebiorstwie*’. Ksztalt tancucha wartosci zalezy od
przyjetej strategii dziatania, okreslajgcej zakres i sposob realizacji
poszczegolnych dziatan, od ktorych zalezy pozycja przedsiebiorstwa
na rynku. Lancuch wartosci mozna ksztattowa¢ w elastyczny sposob,
zgodnie z wytyczonymi celami strategicznymi. Z. Leszczynski twier-
dzi, ze redukcja kosztéw przedsiebiorstwa poprzez analize tancucha
wartosci jest mozliwa dzieki dwom gtéwnym technikom zarzgdzania
procesowego*®:

+ Business Process Reengineering (BPR) — koncepcja przepro-
jektowania procesow pozwala na ewentualne potgczenie proce-
sOw i wyeliminowanie procesow zbednych.

+ Partnerstwo tancucha dostaw pomiedzy dostawca a klien-
tem — jest to system oparty na wspotpracy. Generuje on warunki
istotnej wymiany informacji pomiedzy przedsiebiorstwami w celu
podniesienia ptynnosci tancucha wartosci.

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza powinna sta¢ sie zro-
dtem informaciji, ktére beda sprzyjaé¢ optymalizacji i koordynaciji dzia-
tan, sktadajgcych sie na tancuch wartosci w kierunku zaspokojenia

47 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i w praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 165-166.

4 Z. Leszczynski, Analiza taricucha warto$ci jako narzedzie redukcji kosztow
w Srednim przedsiebiorstwie produkcyjnym zarzgdzanym procesowo, ,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 343. Mode-
le zarzadzania kosztami i dokonaniami, Wroctaw 2014. https://dbc.wroc.pl/
Content/26462/PDF/Leszczynski_Analiza_Lancucha_Wartosci_Jako_Narze-
dzie_2014.pdf
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potrzeb klienta. Informacje powinny umozliwi¢ takze odpowiednig
alokacje i optymalizacje zuzycia zasobow zaangazowanych w przed-
siebiorstwie*. Poprzez zastosowanie benchmarkingu mozna okre-
8li¢ odchylenia, ktére mogg by¢ negatywne, gdy zjawisko w danej
jednostce nie dorownuje wzorcowi, np. gdy zysk jednostkowy jest
nizszy od wzorcowego, albo koszt jednostkowy jest wyzszy od wzor-
cowego. Mozna tez okresli¢ odchylenia o charakterze pozytywnym,
gdy®’: dane zjawisko w poréwnaniu z miarg wzorcowg ksztattuje sie
korzystnie, np. koszt jednostkowy jest nizszy od wzorcowego. Wy-
stepujg takze odchylenia neutralne (zerowe), jezeli nie stwierdza sie
rozbieznosci miedzy badanym zjawiskiem a wzorcem. Dla przedsie-
biorstw szczegdlnie wazna jest analiza odchylen negatywnych, roz-
poznanie przyczyn je powodujgcych i wyeliminowanie, by osiggngc¢
dtugofalowg przewage na rynku.

Prowadzi sie w tym celu analize przyczynowa, w ktorej: usta-
la sie czynniki majgce wptyw na osiggniecie wzorcowych wynikow
przez lidera, ustala sie réznice miedzy wynikami danej jednostki
a wynikami wzorcowymi, bada sie przyczyny rozbieznosci, ocenia
sie realne mozliwosci osiggniecia wzorcowych lub lepszych wynikow
(z uwzglednieniem ograniczen), wyznacza sie optymalny (realny) po-
ziom wynikéw dla danej jednostki, sporzgdza sie liste zmian, ktorych
wprowadzenie warunkuje osiggniecie pozgdanego poziomu tego, co
jest przedmiotem benchmarkingu, wdraza sie zmiany®'.

3.2. Analiza strukturalnych czynnikéw
kosztotwérczych

Rozpoznanie, pomiar i analiza czynnikdw kosztotwoérczych
W przedsiebiorstwie jest najwazniejszym zadaniem rachunkowosci
w strategicznym zarzgdzaniu kosztami, majgcym znaczenie przede
wszystkim w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej. Cho¢ w analizie

T, Kiziukiewicz, Wykorzystanie benchmarkingu w strategicznej rachunkowo$ci
zarzgdczej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 668, ,Finan-
se, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 41,.

%0 |. Sobanska, Wspoéfczesne systemy rachunku kosztéw i metody zarzgdzania,
[w:] Rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzgdcza, red. |. Sobanska, C.H.
Beck, Warszawa 2003, s. 413.

51 T. Kiziukiewicz, op. cit.
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kosztow tancucha wartosci wyroznia sie kilka etapow, to niezwykle
wazny jest etap, w ktérym zostajg zidentyfikowane i objasnione czyn-
niki ksztattujgce koszty. Czynnikami tymi sg wielkosci, ktére wywierajg
wptyw na wysokos$¢ ponoszonych kosztéw. Zachodzi miedzy nimi re-
lacja przyczynowo-skutkowa. Wsréd tych czynnikéw wymienia sig®2:

» czynniki strukturalne,

» czynniki wykonawcze.

Strukturalne czynniki ksztattujgce koszty wyznaczajg sposob or-
ganizacji przedsiebiorstwa oraz dziatania podejmowane w celu za-
spokojenia potrzeb klientéw. Do nich zalicza sie m.in.%:

» skale dziatania przedsigbiorstwa,

» zakres dziatania przedsiebiorstwa,

» efekt dodwiadczenia,

* rodzaj wykorzystywanej technologii w poszczegolnych etapach
fancucha wartosci,

» stopien ztozonosci prowadzonej dziatalnosci, ktory jest okreslany
przez liczbe i rodzaj oferowanych przez przedsiebiorstwo produk-
téw i ustug.

Czynniki wykonawcze sg determinantami pozycji kosztowej
przedsiebiorstwa, ktére zalezg od jego zdolnosci do skutecznego
dziatania. Zalicza sie do nich: zaangazowanie pracownikéw w wyko-
nywang prace i ciggte doskonalenie wykonywanej pracy, zarzgdza-
nie jakoscig ( Total Quality Management), wykorzystanie posiadanych
zdolnosci produkcyjnych, rozplanowanie procesu produkcji, sposob
zaprojektowania produktu, wystepujgce powigzania pomiedzy do-
stawcami a odbiorcami.

Oprocz strukturalnych i wykonawczych czynnikéw ksztattujgcych
koszty nalezy wyrdzni¢ czynniki ksztattujgce koszty dziatan (activity
cost drivers). Odpowiadajg one pojedynczym czynnosciom wykony-
wanym w celu zaspokojenia potrzeb klientow.

52 J.K. Shank, V. Govindarajan, Strategic cost management, New York: The Free
Press, 1993, s. 20-21.

53 B. Nita, Strukturalne czynniki kosztotwércze, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wosci” 2004, 35, nr 81, s. 34-61.
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M.E. Porter wymienia podstawowe czynniki ksztattujgce koszty,

do ktérych nalezy zaliczyé m.in.%*:

zaleznosci pomiedzy dziataniami wykonywanymi w ramach tan-
cucha wartosci,

wewnetrzne zwigzki wystepujgce pomiedzy poszczegdlnymi jed-
nostkami biznesowymi,

wybor momentu rozpoczecia wykonywania okreslonego dziatania
w ramach tancucha wartosci,

lokalizacje przedsiebiorstwa,

czynniki instytucjonalne, w tym regulacje prawne, podatkowe i inne,
zatozenia strategiczne przedsiebiorstwa (sposéb konfiguracji produk-
tu, jego struktury asortymentowej, rodzaj obstugiwanych klientéw, wy-
korzystywanych kanatéw dystrybuciji, stosowanych technologii).
Doktadne rozpoznanie czynnikdw powodujgcych koszty utatwia za-

stosowanie okreslonych metod. Metody te pozwalajg na zarzadzanie
kosztami w odniesieniu do tancucha wartosci. Nalezg do nich m.in.:

rachunek kosztéw docelowych (target costing),

analiza i planowanie dziatan,

rachunek kosztow dziatan (activity-based costing — ABC),
budzetowanie kosztéw oparte na dziataniach (activity-based bud-
geting),

sterowanie rentownos$cig produktow wedtug grup klientéw (ob-
szarow sprzedazy),

rekonstrukcje proceséw gospodarczych (business proces reengi-
neering — BPR),

systemy ,doktadnie na czas” (just in time),

pomiar wynikéw (dokonan),

wyznaczanie wzorca (benchmarking),

state usprawnianie (continuous improvement — CI)%.

Wiele z tych metod wykorzystuje system rachunku kosztow dzia-

tan. Koszty zostajg wycenione. Jednak w fancuchu wartosci kazde
dziatanie moze mie¢ odrebng strukture kosztowg. Wynika to z za-
stosowania réznorodnych nosnikéw kosztéw (cost drivers). Inne tez

5 M.E. Porter, op. cit., 2006, s. 102.
% A, Jaruga, W. Nowak, A. Szychta, Rachunkowo$¢ zarzgdcza. Koncepcje

i zastosowania, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania,
£o6dz 2001, s. 839; M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnos$ci. Kom-
pendium wiedzy o konkurencyjnosci. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 48-66.
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czynniki powodujg powstanie tych kosztow. Przyktadowo, na poziom
kosztéw klienta ma wptyw odlegtos¢ firmy od klienta, forma ptatnosci,
szczegoblne warunki dostaw. Na poziom kosztdw dziatan ma wptyw
koszt zuzywanych zasobow. Przedsiebiorstwo stosujgce system JiT
jednoczesnie steruje rentownoscig produktéw wedtug poszczegdl-
nych grup klientéw, wdraza benchmarking i mierzy dokonania za po-
mocg Zbilansowanej Karty Dokonan. Szerzej to zagadnienie jest
wyjasnione w dalszej czesci podrecznika.

3.3. Analiza kosztow konkurencji

Pojecie konkurencji (z ang. competition) oznacza wspolne po-
szukiwanie. Rozwdj konkurenciji nasilajg procesy globalizacyjne, po-
strzegane jako zrodta zagrozenia dla dziatalnosci przedsiebiorstw.
Konkurencje postrzega sie jako czynnik pobudzajgcy przedsiebior-
stwo do doskonalenia swoich proceséw, wytwarzania lepszych jako-
Sciowo produktéw i Swiadczenia wyzszej jakosci ustug.

W warunkach konkurencji uczestnicy rynku dgzg do spetnienia
zamierzonych celow, oferujg produkty korzystniejsze pod wzgledem
ceny, jakosci lub cech. Przedmiotem konkurencji mogg by¢ zasoby,
o ktére rywalizujg konkurenci, poniewaz pozwolg one osiggng¢ kon-
kurencyjng przewage rynkowg i w efekcie lepszg pozycje finansowa.
Przedmiotem tym moga by¢ takze umiejetnosci wykorzystania szero-
ko rozumianej informatyzacji proceséw gospodarczych.

Konkurencyjno$¢ oznacza osigganie korzysci, oferowanie klien-
tom wyrdzniajgcych sie produktow, wygrywanie rywalizacji z kon-
kurentami oraz skuteczng realizacje celdow przedsiebiorstwa. Z ter-
minem konkurencyjnos¢ wigzg sie dwa pojecia: konkurencyjnosc
czynnikowa (przewaga konkurencyjna) i wynikowa (pozycja konku-
rencyjna)®. Interpretacje tych terminéw zawiera tabela 7.

% M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, [w:] KonkurencyjnoS¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Euro-
pejska i globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 89.
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Tabela 7. Charakterystyka konkurencyjnosci
czynnikowej i wynikowej

Konkurencyjnos¢é czynnikowa

Konkurencyjnos¢ wynikowa

Odnosi sie do zdolnosci firm do dziatan
tworzgcych podstawy ich skutecznego
konkurowania (szybkie reagowanie na
zmiany otoczenia, umiejetne wykorzys-
tanie wiasnych zasobdw i sprzyjajgcych
konfiguracji otoczenia, racjonalnos¢
proceséw decyzyjnych). Konkurency-
jnoé¢ czynnikowa oznacza zdolnos$¢ do
sprostania konkurenciji.

Okresla wyniki konkurowania, takie jak:
udziat w rynku, udziat w sprzedazy pro-
duktéow.  Konkurencyjnos¢ wynikowa
zwana pozycjg konkurencyjng — w ujeciu
statystycznym oznacza np. miejsce
przedsiebiorstwa w branzy. Pozycja
konkurencyjna wigze sie np. ze stanem
wolumenu, jak i struktury tych obrotow.
Wzrost np. eksportu produktéw zaawan-

sowanych technologicznie, opartych
na wiedzy i innowacji, znajduje od-
zwierciedlenie w jego relatywnie lepszej
pozycji konkurencyjnej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Nowacki, Diagnoza poziomu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw w Polsce na podstawie oceny ich menadzeréw, ,Handel
Wewnetrzny” 2015, 5(358), s. 446—462.

Myslenie strategiczne i zarzadzanie strategiczne wigze sie
z zaplanowaniem zadan odnoszgcych sie do diagnozy otoczenia
i zmian w nim zachodzgcych, a takze analizy silnych i stabych stron
organizacji. W odniesieniu do kosztéw oznacza stworzenie mecha-
nizmow pomiaru, ewidenciji, rozliczania, analizy i sprawozdawczos$ci
kosztowej odzwierciedlajgcej efekty zaplanowanych zadan. Dzieki
temu zatozone cele w zakresie osiggniecia efektywnosci zostajg
spetnione, a porownujgc koszty u konkurentéw mozna zatozy¢ cele
redukcji kosztow.

Zrodta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa mogg tkwié
wewnatrz przedsiebiorstwa i obejmowac takie sfery jak: dziatalnos¢
badawczo-rozwojowg, produkcje, finanse, zatrudnienie, zasoby nie-
materialne. Przedsiebiorstwo, chcac te przewage uzyskac, postuguje
sie przede wszystkim takimi instrumentami konkurowania jak cena,
jakos¢, serwis oraz reklama. Do istotnych sktadnikdw potencja-
tu konkurencyjnosci nalezy sfera marketingu, obejmujgca: produkt,
cene, dystrybucje i reklame. Miernikami pozycji konkurencyjnej fir-
my najpowszechniej wykorzystywanymi sg: udziat w rynku i sytuacja
finansowa przedsiebiorstwa. Sytuacje te ocenia sie z perspektywy
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zyskownosci, poziomu zadtuzenia, naktadéw inwestycyjnych. Mier-
niki te sg wykorzystywane do oceny tzw. wnetrza przedsiebiorstwa.
W celu dokonania catkowitej oceny pozycji konkurencyjnej firmy, war-
to dokonac analizy kosztéw konkurencji.

Analiza kosztow konkurencji pozwala nie tylko zdefiniowac¢ kon-
kurentow, ale takze ich monitorowa¢. Pomaga poznac ich strategie
i cele, przewidzieC plany, zauwazyc i wykorzystac stabe i mocne stro-
ny. Przedsiebiorstwa stosujgce strategie kosztowg (inaczej strategie
przywoédztwa kosztowego) wyznaczajg kierunek i reguly dziatania
ukierunkowane na realizacje dtugofalowych celéw w ewoluujgcym
otoczeniu. Obnizenie kosztow funkcjonowania w ramach przyjetego
kierunku i regut dziatania powinno w efekcie prowadzi¢ do obnizki cen.
Nie jest to jednak kluczowym czynnikiem przesadzajgcym o uzyskaniu
przewagi konkurencyjnej. Przewaga moze by¢ osiggnieta dzieki po-
taczeniu lub kombinacji nastepujgcych czynnikéw®’: niskich kosztéw,
zroznicowania ustug i wysokiej jakosci, niskiej ceny i odlegtosci.

Obrana przez przedsiebiorstwo strategia konkurencji ma za zada-
nie zapewni¢ przewage na rynku, przy wykorzystaniu do tego strategii
przywodztwa pod wzgledem kosztéw Strategia przywoédztwa kosz-
towego (strategia kosztowa). Istotne zatem sg wszelkie informacje,
ktére pozwolg na identyfikacje tych wielkosci ekonomicznych i ujecie
ich w réznych przekrojach. Ponadto konieczne jest zidentyfikowanie
czynnikow powodujgcych koszty. Koszty towarzyszg kazdej dziedzi-
nie aktywnosci przedsiebiorstwa, takze analizie rynku, dlatego tez
istnieje wiele czynnikow towarzyszgcych ich powstaniu.

Waznym etapem analizy kosztow konkurenciji jest poznanie czyn-
nikow ksztattujgcych koszty analizy rynku. Koszty zalezne sg od:

» celéw biznesowych, z ktérymi zwigzane jest zamdwienie ana-
lizy rynku,

« produktu, ktdéry ma by¢ przedmiotem analizy,

« grup docelowych, do ktorych kierowany jest produkt,

» zakresu informacji, ktére ma obejmowaé koncowy raport
analityczny,

» zakresu geograficznego, ktérego dotyczy prowadzona analiza.

Jezeli rozpoznanie tych czynnikdw nie jest kosztochtonne, to ana-
liza kosztéw konkurencji poprawia pozycje firmy i przyszte wyniki.

5 @G. Johnson, K. Scholes, Exploring cost strategy, Englewood Cliffs 1999, s. 104.
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Zarzadzanie kosztami umozliwia uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej, wizualnie przedstawia to rysunek 12.

Rysunek 12. Przewaga konkurencyjna a zarzgdzanie kosztami.

Zrédto: E. Nita s. 42 za: J.K. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management:
The New Tool for Competitive Advantage, The Free Press, New York 1993, s. 49.

Macierz odzwierciedla kierunki walki konkurencyjnej. Ukazuje
powigzania miedzy relatywng pozycjg przedsiebiorstwa na rynku
a strategiami przywodztwa kosztowego i wyrdzniania sie produk-
tow. Silna pozycja przedsiebiorstwa oznacza mozliwos¢ konkuro-
wania przy zastosowaniu strategii przywoédztwa kosztowego lub
réznicowania produktow.
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3.4. Benchmarking jako metoda analizy
kosztow konkurencji

W literaturze benchmarking jest okreslany jako%:

» poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci,
pozwalajgcych osiggngc przewage konkurencyjna,

* poréwnywanie procesow i produktow u konkurentow,

* ciggta ocena produktow, ustug i metod danego przedsiebiorstwa

w Swietle osiggnie¢ konkurentow lub lideréw w okreslonej branzy,
* poszukiwanie wzorcowych sposobow postepowania przez ucze-

nie sie od innych i wykorzystywanie ich doswiadczenia®.

Pojecie benchmarkingu pochodzi od stowa benchmark i oznacza
punkt odniesienia. J. Brilman wskazat, iz ,benchmarking jest proce-
sem polegajgcym na doskonaleniu efektywnosci wiasnej organizaciji
poprzez identyfikowanie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie roz-
wigzan stosowanych przez organizacje najbardziej efektywne w skali
Swiata”. Podobnie definiuje to pojecie G.H. Watson®'. Benchmar-
king jest ciggiem usprawnien, w ktérym zakonczenie jednego cyklu
usprawnien jest poczatkiem do poszukiwania kolejnych sposobow
poprawy efektywnosci®2. W 1987 roku, Narodowa Nagroda Jakosci
Malcolma Baldridge’a ustanowita benchmarking jako gtéwne kryte-
rium przyznania tej nagrody (Departament Handlu USA 1992)%3,

Benchmarking jako metoda zarzgdzania polega na uczeniu sie
od innych w danej dziedzinie najlepszych praktyk, przy czym nie pole-
ga ona na kopiowaniu gotowych rozwigzan, lecz na nasladownictwie
metod dojscia do nich. W tych ciggtych, systematycznych procesach
benchmarkingu konfrontuje sie wtasng produktywnos¢, jakosc¢ i do-

% Z. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 1996, s. 303—-304.

% B. Andersen, Benchmarking in Performance Management, Chapman & Hall,
London 1995, s. 212.

80 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 262.

61 G.H. Watson, Strategic benchmarking, John Wiley & Sons Inc., New York 1993,
s. 59.

62 |bidem.

8 P.L. Brockett, L.L. Golden, S. Sarin, & J.H. Gerberman, The identification of
target firms and functional areas for strategic benchmarking, “The Engineering
Economist” 2001, 46(4), s. 274—-299.
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Swiadczenia z wynikami tych przedsiebiorstw, ktére mozna uwazacé
za wzor doskonatosci.

Do przyczyn porownania sie mozna zaliczy¢:

porownywanie sie jest bezposrednio ukierunkowane na wzrost
operacyjnej i strategicznej aktywnosci, tzn. na te cele, ktore sta-
nowig istote pracy organizacyjnej,

podejscie to prowadzi do zorientowania kultury przedsiebiorstwa
na zagadnienia uczenia sie, wzbogacania umiejetnosci, efektyw-
nosci, dziatania te z kolei wzmacniajg proces rozwoju firmy.

W zakresie benchmarkingu mozna wyrdzni¢ wiele odmian.

R.C. Camp i GJ. Balm benchmarking dzielg na®:

wewnetrzny,

konkurencyjny,

funkcjonalny,

ogolny.

L.S. Pryor natomiast benchmarking podzielit na trzy rodzaje:
proceduralny,

marketingowy oraz

strategiczny®.

Benchmarking mozna takze podzieli¢ wedtug wzorca i przedmio-

tu®, a takze wedtug innych kryteriéw, co przedstawia tabela 8.
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Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzgdzania, Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 2002, s. 57.

G. Aniszewska, Benchmarking, czyli jak sie uczy¢ i doskonali¢, ,Marketing
i Rynek” 1995, nr 4, s. 13-14.

M. Dgbrowska-Mitek, Zastosowanie koncepcji benchmarkingu w sferze logi-
styki [w:] M. Przybyta (red.), Zarzgdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy
i zasobowy, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 353.
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Tabela 8. Podziat benchmarkingu wedtug réznych kryteriow

Kryterium Rodzaj Charakterystyka
benchmarkingu
Kryterium |Benchmarking Obejmujgcy poréwnania wewnatrz instytucji, np.
wzorca wewnetrzny pomiedzy dziatami przedsigbiorstwa warto$ci
kosztéw procesow.
Benchmarking Poréwnywanie sie z innymi organizacjami, np.
zewnetrzny wartosci procesow
Benchmarking Polega na analizie poréwnan przedsiebiorst-
funkcyjny wa z podmiotami, ktére nie stanowig dla niego
konkurencji, ale ich sposéb funkcjonowania jest
godny uwagi
Benchmarking Obejmuje poréwnania proceséw o charakterze un-
rodzajowy iwersalnym, ktére funkcjonujg podobnie w réznych
organizacjach, bez wzgledu na rodzaj dziatalnosci,
ktérg prowadzg; poréwnywane organizacje powin-
ny dziata¢ w niekonkurencyjnych branzach
Kryterium |Benchmarking Obejmuje usprawnienia w zakresie zagadnien
przedmiotu |strategiczny na poziomie strategicznym; punktem odniesie-
nia sg organizacje z tego samego srodowiska,
czyli przedsiebiorstwo poréwnuje sie z liderami
w swojej branzy
Benchmarking Obejmuje dokonywanie poréwnan wylgcznie
wynikéw dziatania | w zakresie efektywnosci lub skutecznosci dziata-
nia organizacji; punktem odniesienia sg organ-
izacje z réznych srodowisk, czyli przedsiebiorst-
wo poréwnuje sie z liderami dowolnej branzy,
wiodgcymi w réznych dziedzinach dziatalnosci
Benchmarking Skupia sig na poréwnaniu procesdw realizowanych
procesow w roznych przedsiebiorstwach oraz sposobdw
skutecznego organizowania systemu procesow,
ktére pozwalajg na osiggniecie wysokiego poziomu
efektywnosci i skutecznosci dziatania; punktem
odniesienia moze by¢ dowolna organizacja bez
wzgledu na obszar, w ktérym dziata
Kryterium |Benchmarking Partnerem w procesie benchmarkingu jest or-
charakteru |konkurencyjny ganizacja konkurencyjna
organizacji |Benchmarking Partnerem jest inne przedsiebiorstwo niest-
zewnetrznej | ogdiny warzajgce konkurencji, np. z innej branzy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Kister, R. Smiech, Benchmarking
ustug medycznych, Wydawnictwo WSEI, Lublin 2011; A. Wegrzyn, Benchmarking.
Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Wyd. Antykwa, Kluczbork—
Wroctaw 2000, s. 86.
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Szczegdlna rola w zarzgdzaniu przypada benchmarkingowi stra-
tegicznemu. C.J. Grayson umiejscawia ten rodzaj poréwnan na naj-
wyzszym poziomie, co obrazuje rysunek 13.

Rysunek 13. Poziomy benchmarkingu.

Zrédto: E. Nowak (red.), Strategiczna rachunkowo$é zarzgdcza, PWE, Warszawa
2008, s. 214 za: C.J. Grayson, Back to Basic of Benchmarking, ,Quality”, May 1994.

Benchmarking strategiczny jest zwigzany z realizacjg misji
i planow strategicznych. Tworzenie takiego planu wynika z analizy
poréwnania otoczenia konkurencyjnego, podstawowych procesoéw,
rozwoju technologii, potencjatu, celow i planéw firmy, badania po-
trzeb klientdw, analizy porownawczej mozliwosci dostawcow, ryzyka
rynkowego, finansowego i spotecznego. Zatem analizy i ocena po-
trzeb klientow tworzg plan strategiczny®’.

Benchmarking strategiczny doczekat sie wielu definicji. Wybra-
ne, prezentuje tabela 9.

8 E. Nowak (red.), Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza, op. cit., s. 216.
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Tabela 9. Definicje benchmarkingu strategicznego

Autor, rok Definicja
Typ benchmarkingu, w ktérym przedmiotem poréwnan
A.Wegrzyn, 2000 sg rézne procedury i procesy stosowane na poziomie

strategicznym

Dostarczanie sposobow obserwacji proceséw gosp-
D. Kisperska-Moron, odarczych z perspektywy dtugich okreséw i osiggnieé
2002 swiatowych. Systematyczny proces oceny mozliwos-
ci, wdrazania strategii i poprawy funkcjonowania
Poréwnanie procedur i proceséw na poziomie strate-
gicznym, obejmujgce wybor produktéw, rynkow zby-
tu, misji oraz celéw strategicznych, ktére majg bez-
posredni lub posredni wptyw na podejmowane decyzje
o charakterze strategicznym (inwestycje, badania i ro-
zwoj itp.)

R. Kowalak, 2005

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Nowak (red.), Strategiczna ra-
chunkowo$¢ zarzgdcza, op. cit., s. 214.

Benchmarking strategiczny ustug wymaga realizacji pewnych eta-
pow i okreslenia pewnych warunkéw. Po pierwsze, konieczna jest
identyfikacja wymagan dotyczgcych wartosci dla klienta. Na wartos¢
te sktada sie m.in. cena, jakos¢ produktéw i ustug, efektywnosé¢ do-
staw, wiedza, wzajemne powigzania. Identyfikacja potrzeb klienta
w zakresie wartosci stanowi wazny krok w kierunku strategicznego
benchmarkingu. Nastepnie konieczne jest rowniez uszeregowanie
tych wymagan wartosciowych. W procesie benchmarkingu nalezy
wzig¢ pod uwage ceny konkurenta i sytuacje, w ktérych mozliwe jest
zwiekszenie przychoddw, np. sprzedaz nowych produktéw i ustug®.

Analiza kosztéw konkurencji moze byé przeprowadzana dzieki
zastosowaniu benchmarkingu. Benchmarking jest instrumentem
okreslania kosztowej pozycji przedsiebiorstwa. Umozliwia on porow-
nanie kosztéw ponoszonych w przedsiebiorstwie z kosztami innych,
konkurencyjnych przedsiebiorstw. Przedmiotem poréwnan powinny
by¢ przede wszystkim koszty proceséw pozwalajgcych osiggngc
przewage konkurencyjng. W metodzie benchmarkingu przyjmuje sie
zatozenie, ze wzorcowy konkurent powinien mie¢ udziat w rynku nie

% C.R. Trento, T. Stlker, G.M. Pereira, M. Borchardt, C.V. Viegas, Strategic of
service pricing based on the value added, “Benchmarking: An International Jo-
urnal” Vol. 23 No. 4, 2016, s. 754—-767.
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mniejszy od firmy badanej i szybciej rosngcy, lepsze wyniki finanso-
we, wyzszg jakosc¢ produktu, nowoczesniejszg technologie i spraw-
niejsze zarzadzanie.

Benchmarking ma swoje zrodto w analizie kosztéw produktow
i rentownosci, a obecnie obejmuje takze inne dziedziny przedsie-
biorstwa. Dzieki temu procesowi mozna dostrzec réznice w poziomie
kosztow, jakosci, czasochtonnosci Swiadczenia ustug, sprzedazy,
itp. W ramach benchmarkingu mozna wyrozni¢ nastepujgce etapy
(dziatania):
1. identyfikacje poréwnywalnych zmiennych, np. kosztéw procesow,
2. identyfikacje wzorcowych firm ,najlepszych w danej klasie”,
3. zwrocenie sie do ,najlepszych w danej klasie” o0 zgode na wspot-
prace i zbieranie od nich informaciji,
4. okreslenie luki efektywnosci i pozgdanego poziomu dokonan,
5. wyznaczenie osob, ktére bedg analizowaty informacje, ustalenie
celdw i planu dziatania oraz technik mierzenia postepu.

Ad. 1. Do zmiennych podlegajgcych porownaniom mozna zali-
czy¢ poziom kosztow w przekroju proceséw podstawowych i pomoc-
niczych.

Ad. 2. Wzorcowe firmy powinny produkowac¢ podobne wyroby
i mie¢ podobny profil ustug.

Ad. 3. Etap ten dotyczy zbierania informacji o dokonaniach firm
wzorcowych w zakresie poziomu kosztéw. Zrédtem informacji sg
sprawozdania finansowe, raporty, artykuty prasowe, ankiety.

Ad. 4. W celu dokonaniu pomiaru rezultatdw nalezy skwantyfi-
kowac zmienne, jak np. koszt procesu na jednostke wywotujgcg ten
koszt, koszt transakcji w danym czasie czy czas przebiegu danego
procesu. Mozna zastosowac¢ wskazniki, ktére obejmujg wyzej wymie-
nione zmienne.

Ad. 5. Dgzenie do efektywnosci wymaga okreslenia prioryteto-
wych procesow oraz praktyk, dla ktérych nalezy zidentyfikowaé naj-
lepsze wzorce.
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3.5. Pytania testowe

o

o

o

o

o

Poréwnywanie proceséw i produktéw u konkurentow jest me-
todg nazywana:

Benchmarkingiem.
Reengineringiem.
Totalnym zarzgdzaniem jakoscia.

Benchmarking, ktory obejmuje usprawnienia w zakresie za-
gadnien na poziomie strategicznym; punktem odniesienia sg
organizacje z tego samego srodowiska, czyli organizacja po-
rownuje sie z liderami w swojej branzy nazywa sie benchmar-
kingiem:

Strategicznym.
Wynikéw dziatania.

Operacyjnym.

Benchmarking, ktory skupia sie na poréwnaniu procesow re-
alizowanych w réznych przedsiebiorstwach oraz sposobdéw
skutecznego organizowania systemu procesoéw, ktére pozwa-
lajg na osiggniecie wysokiego poziomu efektywnosci i sku-
tecznos$ci dziatania; punktem odniesienia moze by¢ dowolna
organizacja bez wzgledu na obszar, w ktérym dziata nazywa
sie benchmarkingiem:

Kosztéw.

Procesow.

Zasobow.

Do zmiennych podlegajgcych porownaniom w benchmarkingu
mozna zaliczy¢ m.in.:

Poziom kosztéw, czas wykonywania produktéw.

Atrakcyjnosc¢ sektora.

Potencjalng wielkos¢ zysku.

W tancuchu wartosci wartos¢ dodana moze dotyczyc¢:

Popytu i podazy.
Inflaciji.
Bezrobocia.
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10.

11.

12.

o

o

o

o

W ramach dziatan podstawowych Porter wyr6znit m.in.:

Logistyke wewnetrzng i serwis.
Polityke kadrowa.
Strategie finansowa.

Faza przedprodukcyjna w tancuchu dostaw obejmuje m.in.:

Dystrybucje i transport.
B+R.
Magazynowanie wyrobéw gotowych.

Faza produkcji w fancuchu dostaw obejmuje m.in.:

Dystrybucje i transport.
Magazynowanie wyrobéw gotowych.
Naprawy.

Do funkcji pomocniczych w tancuchu wartosci zalicza sie
m.in.:

Strategie finansowa.
Zakupy surowcoéw.
Projektowanie wyrobdw.

Analiza zrodet wartosci generowanej dla nabywcy moze pro-
wadzic do:

Wzrostu cen przedsiebiorstwa.
Spadku cen przedsiebiorstwa.
Wzrostu poziomu kosztow.

Ostatnim etapem opracowania strategii wiodgcej pozycji kosz-
towej jest:

Identyfikacja i analiza tancuchow wartosci konkurentow.
Badanie strategii obnizania kosztow.
Przypisanie kosztéw i aktywdéw do poszczegdlnych dziatan.

Do czynnikow wykonawczych zalicza sie m.in.:

Zakres dziatania przedsiebiorstwa
Wystepujgce powigzania pomiedzy dostawcami a odbiorcami
Efekt doswiadczenia.
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13.

18.

. Budzetowanie oparte na dziataniach.
. Kalkulacja doliczeniowa.
. Metoda obliczania progu rentowno$ci.

Metodg pozwalajgcg na zarzgdzanie kosztami w tancuchu
Portera jest m.in.:

Najpowszechniejszymi miernikami pozycji konkurencyjnej fir-
my s3:

. Koszt wytworzenia.
. Koszty state i udziat w rynku.
. Udziat w rynku i sytuacja finansowa przedsigbiorstwa.

Analiza kosztéw konkurentow zmierza do:

. Korzystnego potgczenia firmy z konkurentami.
. Obnizenia poziomu kosztow w przedsiebiorstwie i poprawy

wynikow.

. Sprzedazy zbednego majgtku.

Koszty analizy rynku sg zalezne m.in. od:

. Kosztow ponoszonych przez konkurentow.
. Przychodow ponoszonych przez konkurentow.
. Grup docelowych, do ktoérych kierowany jest produkt.

Odchylenia o charakterze pozytywnym przy zastosowaniu
benchmarkingu w analizie kosztéw wystepujg wtedy, gdy:

. Koszt jednostkowy jest nizszy od wzorcowego u konkurenta.
. Koszt jednostkowy jest wyzszy od wzorcowego u konkurenta.
. Koszt jednostkowy jest rowny wzorcowemu.

Poprzez zastosowanie benchmarkingu mozna okresli¢:

. Wynik finansowy przedsiebiorstwa i wynik konkurenta.
. Odchylenia pomiedzy kosztami w przedsiebiorstwie a koszta-

mi partnera benchmarkingowego.

. Pozycje konkurencyjng firmy i ceny sprzedazy produktow.
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20.

Odchylenia neutralne (zerowe) w benchmarkingu kosztow wy-
stepujg wtedy, gdy:

. Stwierdza sie rozbieznosci miedzy badanym zjawiskiem

awzorcem.

. Nie stwierdza sie rozbieznosci miedzy badanym zjawiskiem

awzorcem.

. koszty zréwnujg sie z przychodami.

Odchylenia negatywne w benchmarkingu kosztéw wystepujg
wtedy, gdy:

. Zjawisko w danej jednostce ksztattuje sie tak, ze nie dorownu-

je wzorcowi, np. gdy zysk jednostkowy jest nizszy od wzorco-
wego.

. Zysk jednostkowy jest wyzszy od wzorcowego.
. Zysk jednostkowy jest rowny wzorcowemu.
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W rozdziale poswieconym analizie relacji koszty — rozmiary dzia-
talnosci — zysk zaprezentowano istote tej analizy. Jej przeprowadzenie
wymaga przyjecia pewnych zatozen, gdyz analiza taka jest uproszcze-
niem rzeczywistosci. Analiza CVP jest zwana analizg progu rentowno-
Scii moze byc¢ przeprowadzana zarowno w krotkim, jak i dtugim okresie.
W tej czesci opracowania czytelnik znajdzie wskazowki, jak obliczy¢
prog rentownosci dla produkcji jednoasortymentowej oraz wieloasor-
tymentowej. Ponadto zapozna sie z modyfikacjami progu rentownosci
w krotkim i dlugim okresie. Dowie sig, jak obliczy¢ prog rentownosci
w dtugim okresie, by moc zapewni¢ wartos¢ dla wiascicieli.

4.1. Cel analizy CVP, zalozenia

Analiza relacji koszty — rozmiary dzialalnosci — zysk (z ang.
cost — volume — profit CVP) traktowana jest jako instrument wspo-
magajgcy podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie. Dzieki tej ana-
lizie mozliwe jest badanie relacji miedzy zmianami rozmiaréw dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, poziomu kosztéw i przychoddw oraz wyniku
finansowego. Osiggniecie rentownos$ci zapewnia sytuacja, gdy przy-
chody ze sprzedazy przewyzszajg koszty dziatalnosci operacyjnej.
Zysk operacyjny stanowi kryterium optymalizacji rozmiaréw dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. Jednak w analizie progu rentownosci przy-
chody zrownujg sie z kosztami.

Zastosowanie analizy CVP wymaga przyjecia nastepujgcych
zatozen:
1. Analiza CVP przeprowadzana jest w krétkim okresie.
2. Wielkos¢ produkcji jest rowna wielkosci sprzedazy.
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© N

Koszty catkowite, przychody catkowite sg funkcjg liniowg wielko-
Sci produkciji i sprzedazy.

Koszty dziatalnosci operacyjnej dzielg sie na state i zmienne
(koszty state to koszty, ktdre nie zmieniajg sie bezposrednio w za-
leznosci od ilosci wyprodukowanych/sprzedanych jednostek.
Koszty zmienne sg kosztami proporcjonalnie zmiennymi, koszty
state sg bezwzglednie state (przyktadem kosztu statego sg koszty
czynszu. Koszty zmienne zmieniajg sie wraz z wielkoscig produk-
Cji/sprzedazy. Koszty te obejmujg materiaty i robocizne, ktére tra-
fiajg do kazdej wyprodukowanej jednostki).

Analiza dotyczy jednego produktu lub wielu produktow o statej
strukturze niezaleznej od rozmiarow sprzedazy.

Analiza jest prowadzona w ustalonym przedziale istotnosci.
Czynniki nieuwzglednione w analizie sg niezmienne.

Dzieki analizie CVP — analizie progu rentownosci, mozna unik-
ngc¢ problemow, wynikajgcych z wyboru asortymentu produkc;ji lub
technologii do produkciji.

Analiza CVP jest zwana analizg progu rentownosci.

Prég rentownosci (break even point BEP) dla decyzji krétkoter-

minowych oznacza takg liczbe sprzedanych produktow, przy ktorej
przychody ze sprzedazy zrownajg sie z kosztami ich uzyskania. Prog
rentownosci rozdziela catg dziatalno$¢ przedsiebiorstwa na dwie
strefy: na strefe zysku i straty.

Na wielkos¢ progu rentownosci w produkcji jednoasortymentowej

majg wptyw:

liczba sprzedanych produktow,

jednostkowa cena sprzedazy,

jednostkowe koszty zmienne,

catkowite koszty state.

Graficzny obraz progu rentownosci prezentuje rysunek 14.
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Rysunek 14. Graficzna posta¢ modelu.

S=qxp
Gdzie:
S — przychody,
q — liczba produktéw,
p —cena

S =K, ztegowynika, ze S=p *Q,a K=K +K_
K =k, .Q

p*Q=k.Q+Ks

pQ-k,.Q=Ks

Q*(p-k)=Ks

Q,=K /p-k,

Prog rentownosci ilosciowy Q, wyraza liczbe wyrobow, jakg
przedsiebiorstwo powinno sprzedac, aby mogto pokry¢ poniesione
koszty state i zmienne, gdzie:

p — cena jednostkowa

kz — jednostkowy koszt zmienny

Ks — koszty state

Q — poziom dziatalnosci (np. wielkos¢ produkcji) S — przychody

ze sprzedazy

Jednostkowa marza brutto wyraza sie wzorem:

m=p -k

z
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Marza brutto stuzy pokryciu kosztoéw statych i osiggnieciu zysku,
okreslana jest mianem marzy na pokrycie. Mozna okresli¢ catkowitg
marze brutto M:

M=Q"m=Q(*p-k)=S-K
Prog rentownosci wartosciowy wyraza sie wzorem:
SO= p * Q0
lub

Prég rentownosci w ujeciu wartosciowym oznacza wielkos¢ przy-
choddéw ze sprzedazy pokrywajgcg koszty catkowite. W analizie CVP
wykorzystywany jest wskaznik marzy brutto.

Wskaznik marzy brutto jest stosunkiem procentowym marzy brut-
to do zrealizowanej sprzedazy i wyraza rentownosc¢ sprzedazy liczo-
ng za pomocg marzy brutto i liczony jest nastepujgco:

gdzie: W_wskaznik marzy brutto.

Wskaznik wyraza stosunek procentowy marzy brutto do zrealizo-
wanej sprzedazy. Informuje on, jakg marze na pokrycie otrzymuje sie
dzieki zaangazowaniu ztotéwki przychodu, gdzie:

W - wskaznik marzy brutto

M — marza brutto.

Relacja ,produkcja — koszty — zysk” moze by¢ ukazana za pomo-
cg réwnan wyrazajgcych zmiane na skutek zmiany jednego z ele-
mentow, tj.:
 zmiany zaplanowanej wielkosci sprzedazy (q,)

Z = (p-k)) *q, - K,
 zmiany jednostkowej ceny sprzedazy (p,)

Z=(p,-k)*q-K,
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 zmiany jednostkowego kosztu zmiennego (k_,)
Z=(pk,) *q- K,

 zmiany kosztow statych (Ks,)
Z=(p-k)*q-K,

Przykiad

Dziat rachunkowosci zarzadczej przygotowat nastepujgce dane
dotyczgce wyrobu X:

» jednostkowa cena sprzedazy p = 20 zl/szt.,
* jednostkowy koszt zmienny kz = 15 zl/szt.,
* rozmiary sprzedazy q = 500 szt.,

+ koszty state K, = 2000 zt.

Nalezy ustali¢ wielkos¢ zysku przy uwzglednieniu powyzszych
danych oraz wielko$¢ wyniku przy zatozeniu, ze: ceny sprzedazy
wzrosng o 10%, koszty zmienne wzrosng o 20%, koszty state wzro-
sng 0 20%, wielkos¢ sprzedazy zmniejszy sie 0 10%.

Rozwigzanie
Wielkos¢ zysku przy uwzglednieniu danych wyjsciowych:
Z = (20 zt/szt. — 15 zi/szt.) x 500 szt. — 2000 zt = 500 zi.
Wynik przy zatozeniu wzrostu ceny o 10%
Z = (22 zt/szt. — 15 zi/szt.) x 500 szt. — 2000 zt = 1500 zi.
Wynik przy zatozeniu wzrostu kosztéw zmiennych o 20%
Z = (20 zt/szt. — 18 zl/szt.) x 500 szt. — 2000 zt = -1000 zt.
Wynik przy zatozeniu wzrostu kosztéw statych o 20%
Z = (20 zt/szt. — 15 zt/szt.) x 500 szt. — 2400 = 100 zt.
Wyniki przy zatozeniu spadku rozmiaréw sprzedazy o 10%
Z = (20 zt/szt. — 15 zl/szt.) x 450 szt. — 2000 zt = 250 zi.

Komentarz. Wzrost cen 0 10% powoduje dwukrotny wzrost zysku,
zwiekszenie kosztow zmiennych o 20% powoduje trzykrotne zmniej-
szenie wyniku, wzrost kosztow statych o 20% spowoduje zmniejsze-
nie zysku o takg kwote, o jakg wzrosty koszty state, wzrost wolumenu
sprzedazy o 10% powoduje zmniejszenie zysku 0 50%.

Analiza progu rentownosci dla produkcji wieloasortymentowej

Obliczenie progu rentownosci dla produkcji kilku asortymentéw
jest zalezne od informacji generowanych przez rachunek kosztéw,
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m.in. od tego, czy koszty state dotyczg jednoczesnie wszystkich asor-
tymentow (koszty state wspdlne), czy tez sg czesciowo lub catkowicie
przypisane poszczegolnym asortymentom. Zrownanie przychodow
i kosztow przedsiebiorstwo moze osiggnac¢ przy wielu kombinacjach
struktury asortymentowej. Obliczenie progu rentownosci dla wielu
produktow mozliwe jest na kilka sposobdw.

Sposbb pierwszy polega na obliczeniu progu rentownosci dla kil-
ku produktéw, w ktérym stosuje sie metode sredniej marzy brutto ob-
razuje ponizszy przyktad.

Przykiad

Przedsiebiorstwo produkcyjne. sp. z 0.0., zajmujgce sie produk-
cjg wyroboéw, oferuje na rynku trzy asortymenty produktow: A, B i C.
Dane dotyczgce wyrobow zaprezentowano ponizej.

Wyszczegdlnienie A B C
Sprzedaz w szt. 2000 3000 5000
Udziat asortymentow 20 30 50
w sprzedazy ogétem (w %)
Jednostkowa cena sprzedazy 6 8 4
Jednostkowy koszt zmienny 4 5 3
Jednostkowa marza brutto 2 3 1
Koszty state w zt 14 400

Polecenie

Nalezy ustali¢ ilosciowy i warto$ciowy prég rentownosci dla
wszystkich produktéw, a takze osobno dla produktu A, B i C. Nalezy
zastosowac trzy metody obliczania progu rentownosci dla produkciji
wieloasortymentowe;.

Rozwigzanie

W pierwszej kolejnosci ustalamy srednig marze brutto, ktéra jest
sumg marz jednostkowych pomnozonych przez wspotczynnik struktu-
ry sprzedazy kazdego produktu (kolejno A, B i C). Nastepnie oblicza-
my ilosciowy prog rentownosci wspdélny dla wszystkich wyrobow (tzw.
umowny) dzielgc koszty state przez marze jednostkowg brutto Srednio-
wazong. llosciowy prog rentownoséci dla kazdego produktu jest rowny
iloczynowi obliczonego progu rentownosci umownego i wspétczynnika
struktury sprzedazy produktu, kolejno: A, B i C. Umowny prog rentow-
nosci dla catej produkcji wyniesie: 14 400zt / 1,8 zt/szt. = 8000 szt.
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Ponizej zaprezentowano jednostkowe marze brutto i wspotczyn-
niki struktury sprzedazy oraz iloczyn tych dwdéch wielkosci.

Obliczenia marzy jednostkowej i iloczynu marzy jednostkowej
oraz wspotczynnika struktury sprzedazy:

Asortyment | Jednostkowa Wspoétczynnik lloczyn
marza brutto struktury jednostkowej marzy
sprzedazy brutto i wspoétczynnika
struktury sprzedazy
A 2 0,2 0,4
B 3 0,3 0,9
C 1 0,5 0,5
Razem X X 1,8

Progi rentownosci dla poszczegdlnych asortymentéw zaprezen-
towano ponize;j:

Asortyment Prog Wspétczynnik Prog Cena Prog
umowny struktury ilosciowy wartosciowy
sprzedazy 2x3 4x5
A 8000 0,2 1600 6 9600
B 8000 0,3 2400 8 19 200
C 8000 0,5 4000 4 16 000
Razem X 1,0 8000 X 44 800

Drugi sposéb polega na obliczeniu progdéw rentownosci dla pro-
dukcji wieloasortymentowej i nazywa sie analizag segmentowa.
Koszty state sg dzielone na dwie czesci — koszty state zwigzane
z poszczegoblnymi asortymentami oraz koszty state dotyczgce catego
przedsiebiorstwa. Druga grupa kosztéw podlega rozliczeniu na asor-
tymenty proporcjonalnie do zatozonej marzy brutto. Wyznaczenie
progu rentownosci nastepuje przy pomocy ponizszego Wzoru:

gdzie:

K, — koszty state przypadajgce na i-ty asortyment,

mb, — jednostkowa marza brutto dla i-tego asortymentu,
K,, — koszty state wspdine dla wszystkich asortymentow.
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Przykiad
Przedsiebiorstwo Farmex sp. z 0.0. oferuje na rynku trzy asorty-
menty towaréw A, B i C. Dane o towarach sg nastepujace:

Wyszczegolnienie Asortymenty towarow
A B
Cena sprzedazy p 20 25 15
Kz (cena zakupu) (w z#/szt.) 16 20
mijb (w zt/szt.) 4 5

Polecenie. Nalezy wyznaczyc¢ prog rentownosci dla poszczegdlnych
asortymentow: A, B i C.

Rozwiazanie:

2000 + x 5000
Pr 4 = 4+ 5+ = 917 szt
4
1500 + —> %5000
Pr B = 4+ 5+ 3 = 717 sz
5
2500 +37x5000
Pr C = 4+ 5+ 3 - 1250 szt

3

Wyznaczenie progu rentownosci umozliwia okres$lenie strefy bez-
pieczenstwa (marginesu bezpieczenstwa). Strefa bezpieczenstwa
(marza bezpieczenstwa) jest roznicg pomiedzy przychodem uzyska-
nym z faktycznej sprzedazy, a przychodem ustalonym w progu ren-
townosci. Marza bezpieczenstwa wskazuje, o ile moze obnizy¢ sie
sprzedaz, aby dziatalnos¢ nie zaczeta przynosic strat.

Marze wylicza sie nastepujgco:

MB=S -8,
gdzie:
MB — marza bezpieczenhstwa,
S — faktyczny przychdd ze sprzedazy,
S, — przychdd ze sprzedazy w progu rentownosci.
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Wskaznik marzy brutto wyraza sie wzorem (w %):

gdzie:
MB% — wzgledny margines bezpieczenstwa.

Modyfikacje progu rentownosci oznaczaja, ze z kosztow sta-
tych wytacza sie koszty o charakterze niepienieznym (amortyza-
cja, koszty rozliczane w czasie). Prog pokazuje wptyw sprzedazy
na przeptywy pieniezne, a nie na zysk:

gdzie:

Ksp — koszty state powodujgce przeptywy pieniezne,
p — cena jednostkowa,

k, — koszty jednostkowe zmienne.

Przykiad

Przedsiebiorstwo wytwarza jeden wyrob. Koszty state poniesione
w miesigcu wyniosty 1 000 000 zt, w tym koszty amortyzacji 50 000
zt. Cena sprzedazy wynosi 20 zt, koszt zmienny jednostkowy 10 zt.
Nalezy obliczy¢ ilosciowy i wartosciowy prog rentownosci, nastepnie
uwzglednic¢ przeptywy pieniezne.

Rozwiagzanie:
Q, =1 000 000/0 =100 000 szt.
S, =100 000 x 20 = 2 000 000 zt
S,,, = 1000 000 — 50 000/ 20 - 10 = 95 000 szt.

0
Komentarz. Sprzedaz moze by¢ nizsza o 5000 szt., aby zrownowa-
zyc¢ koszty, ktére pociggajg za sobg wydatki.

W analizie progu rentownos$ci zaktada sie, ze wielkos¢ produkcji
jest rowna wielkosci sprzedazy. Jezeli jednak wystepuje produkcja
niesprzedana, to nie spowoduje to zmiany progu rentownosci, co wy-
nika z ponizszego przykfadu.
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Przykiad

Majgc dane: cena jednostkowa 250 zt, koszt zmienny jednostko-
wy 100 zt, koszty state 10 000; nalezy ustali¢, ile wynosi zysk opera-
cyjny oraz prog rentownosci, jezeli wiadomo, ze wyprodukowano 140
wyrobow a sprzedano 100 szt.

Obliczenie zysku (Z) dla 100 wyrobdéw sprzedanych:

Z = (250-100) x 100 — 10 000 = 5000 zt

Q,= 10 000 / (250-100) = 66,7 szt.

Komentarz. Nalezy sprzedac 67 szt. produktu, aby osiggngc¢ prog
rentownosci. Produkcja niesprzedana nie wptywa na wielkos¢
progu rentownosci.

W analizie tej nie uwzglednia sie podatku dochodowego. Podatek
dochodowy ptacony jest wtedy, gdy jednostka osiggnie zysk (powyzej
progu rentownosci). Podatek nie wptywa wiec na prdg.

Wzor na obliczenie zysku netto (Z ) a nastepnie prog rentownosci
ilosciowy (Q,) przedstawiono ponizej:

Z =Z(1-T),

Z=2Zn/(1-T),

gdzie: T — stopa podatku, Z — zysk netto, Z — zysk brutto
wiec: Q= (K, +(Zn/1-T)) / p -k,

Z powyzszego rownania mozna wyliczy¢ np. cene:

a takze koszty state:
Ks=(p-k)*q-Z
oraz koszty zmienne jednostkowe:
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Przykiad

Przedsiebiorstwo produkcyjne zamierza osiggng¢ w biezgcym
miesigcu 60 000 zt zysku netto. Koszty state przedsiebiorstwa wy-
noszg 200 000 zt, cena produktu jest ustalona w wysokosci 900 zi,
a jednostkowy koszt zmienny wynosi 400 zit. lle produktow powinno
sie sprzedac, aby uzyskac¢ planowang kwote zysku netto, przy stopie
opodatkowania zysku wynoszgcej 19%.

Rozwiazanie:
Q= (K, +(Z/1-T)) I p =K,
Q,= (200 000 +(60 000/1-0,19)) / 900 — 400 = 548 szt.

Komentarz. Nalezy sprzedac 548 szt., aby uzyska¢ kwote planowa-
nego zysku.

Podstawowa analiza progu rentownosci nie uwzglednia kontek-
stu kreowania wartosci dla przedsiebiorstwa.

4.2. Rozszerzenie analizy CVP

W warunkach zarzgdzania strategicznego podstawowa analiza
progu rentownos$ci bedzie rozszerzona i rozpatrywana w warunkach
niepewnosci. W tradycyjnej analizie progu rentownosci przyjeto
zatozenie, ze wszystkie parametry modelu sg znane®. W analizie
zmodyfikowanej, model koszty — rozmiary dziatalnosci — zysk, mozna
wzig¢ pod uwage rachunek wielookresowy, gdzie prog rentownosci
bedzie rozpatrywany na podstawie kryterium NPV (Net Present Va-
lue). Przy zmianie podstawowych parametrow modelu CVP w czasie
mozna ukazac¢ ujecie dynamiczne progu rentownosci. Wigze sie to
z analizg wrazliwosci progu rentownosci.

W analizie tej bada sie wptyw poszczegolnych kategorii ujetych
na rysunku 15 na:

+ saldo przeptywdw pienieznych,
+ warto$¢ dla wtascicieli,
+ zysk rezydualny.

8 Analize mozna tez przeprowadza¢ z uwzglednieniem wptywu inflacji na ceny
i koszty.
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Rysunek 15. Sie¢ powigzan przy wyznaczaniu progéw rentownosci w warunkach
zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa.

Zrédio: B. Nita, Rachunkowo$¢ w zarzadzaniu strategicznym przedsigbior-

stwem, op. cit., s. 1657°,

W analizie przeptywdw pienieznych wyznacza sie takg wartos¢
sprzedazy, przy ktorej saldo wolnych przeptywdw pienieznych ksztat-
tuje sie na poziomie réwnym zero. Szersza analiza progu rentowno-
$ci wymaga jeszcze uwzglednienia efektow zwigzku miedzy stopag
zysku operacyjnego i wartoscig dla wtascicieli. Wyznacza sie zatem
minimalng stope zysku, jakg przedsiebiorstwo musi osiggng¢, aby
utrzymac wartos$¢ dla wtascicieli na niezmienionym poziomie™.

Prog tworzenia warto$ci oznacza taki poziom przychodow ze
sprzedazy, przy ktérym zysk rezydualny jest réwny zero. Stopa
zwrotu z inwestycji ksztattuje sie na poziomie stopy kosztu kapitatu
(zaleznosci te sg oznaczone na rysunku liniami przerywanymi).

0 W analizie rozszerzonej progu rentownosci uwzgledniono elementy, ktére znaj-
dujg sie w zacienionych prostokatach.

™ Analiza progu rentownosci bedzie rozpatrywana w tej cze$ci opracowania tylko
dla tych wielkosci, ktére nie sg zaznaczone na szaro narys. 15.
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Znanym miernikiem odzwierciedlajgcym efekty tworzenia wartosci
w przedsiebiorstwie jest zysk rezydualny (RI). Zysk rezydualny jest
réznicg miedzy zyskiem operacyjnym netto (po opodatkowaniu) a od-
setkami od zainwestowanego kapitatu (OC), co wyraza sie wzorem’%

Rl = NOPAT - OC

gdzie:

RI — zysk rezydualny,

NOPAT — zysk operacyjny po opodatkowaniu,
OC - odsetki od kapitatu wtasnego.

Modyfikacja progu rentownosci przeprowadzana jest zatem przy
uwzglednieniu’;

1. Przeptywow pienieznych (zwigzek miedzy rozmiarami produkciji
i kosztami a saldem przyptywow pienieznych).

2. Zysku rezydualnego — badanie wptywu poszczegdlnych kategorii
modelu CVP na zysk rezydualny.

3. Granicznej stopy zysku operacyjnego (stopa osiggana na dodat-
kowej sprzedazy, przy ktorej nastepuje zréwnanie sie wartosci
biezgcej wptywow i wydatkow srodkéw pienieznych.

Pojecie analizy wrazliwosci utozsamiane jest rowniez z anali-
zg projektow inwestycyjnych. Przedmiotem analizy wrazliwosci jest
NPV, gdzie okresla sie kierunek i stopien reakcji NPV na zmiany da-
nego czynnika. NPV umozliwia ustalenie granicy, ktérej przekrocze-
nie powoduje nieoptacalnos¢ przedsiewziecia.

Podstawowg miarg korzysci osigganych z inwestycji jest nad-
wyzka pieniezna, zrealizowana w okresie zycia projektu, nazywana
przeptywami pienieznymi netto’. Nadwyzka wyraza réznice miedzy
wptywami srodkow pienieznych uzyskanymi z eksploatacji obiektu
i wydatkami sSrodkow pienieznych poniesionych na stworzenie obiektu
i jego eksploatacje. Jest miarg wartosci przedsiebiorstwa. Maksyma-
lizacja nadwyzki jest istotg metody oceny wartosci zaktualizowanej
netto, opartej na zdyskontowanym strumieniu wptywow i wydatkow
przedsiewziecia inwestycyjnego.

2. E. Nowak, Rachunkowo$¢ zarzgdcza w przedsiebiorstwie, CeDeWu, Warsza-
wa, 2011, s. 320.

3 B. Nita, op. cit., s. 165.

7 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowo$¢ zarzadcza, PWE, Warszawa 2003,
s. 159.
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Wartosc¢ zaktualizowana netto NPV okresla, czy dany projekt jest
optacalny (nalezy go przyjaé), czy tez nie (odrzucic).

Wartosc¢ przedsiebiorstwa przed przyjeciem projektu jest warto-
Scig zaktualizowang przysztych przeptywow pienieznych netto i wy-
raza sie wzorem:

gdzie:

CF — przeptywy pieniezne netto (réoznica miedzy wptywami a wy-
datkami),

r — stopa procentowa (stopa zwrotu kapitatu),

t — liczba lat,

N. — naktady inwestycyjne.

lub

gdzie:

CFi — przeptywy pieniezne

| — warto$¢ naktadow poczatkowych,
n — liczba okresow,

r — wymagana stopa zwrotu.

Celem analizy progu rentownosci jest obliczenie kwoty sprze-
dazy, ktéra zrownuje przychody z kosztami oraz kwoty nadwyzki
przychodow, zwanej réwniez zyskiem, po zrealizowaniu kosztow
zmiennych i statych. Jednak w rozszerzonej analizie rentownosci
uwzglednia sie zysk rezydualny przy uwzglednieniu zatozen:

* analiza jest dlugookresowa,
» wielkos¢ produkcji jest rowna wielkosci sprzedazy,
» koszty catkowite i catkowite przychody sg funkcjg liniowg wielko-

Sci produkciji i sprzedazy,

* w analizie uwzglednia sie podatek dochodowy,

* uwzglednia sie catkowity koszt kapitatu obcego i wkasnego,

» czynniki nieuwzglednione w analizie sg niezmienne,

* analiza dotyczy jednego produktu lub wielu produktéw o statej
strukturze, niezaleznej od rozmiarow sprzedazy.
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Wzér na obliczenie zaktadanego zysku ze sprzedazy po opodat-
kowaniu w okresie t jest nastepujgcy’®:

EBITPLt = (mth1 - Kst) (1- Tt)
gdzie:
EBIT™,, _ planowany zysk ze sprzedazy po opodatkowaniu
w okresie t,
m,, — jednostkowa marza pokrycia w okresie t,
Q, — wielkos¢ produkcji i sprzedazy w okresie t,
K, — koszty state w okresie t,
T — stopa podatku dochodowego w okresie t.
Zysk operacyjny po opodatkowaniu bedzie oznaczony jako NO-

PAT (net operating profit after tax)

NOPAT =EBIT (1-T)
gdzie:
NOPAT — zysk operacyjny po opodatkowaniu.

Znajgc powyzsze zaleznosci mozna ustali¢ wielkos¢ sprzedazy,
ktéra zapewni osiggniecie planowanego zysku ze sprzedazy po opo-
datkowaniu:

Powyzszy wzor jest potgczeniem wzoru na tradycyjny prog ren-
townosci oraz ilorazu oczekiwanego zysku operacyjnego po opodat-
kowaniu i jednostkowej marzy pokrycia pomniejszonej o podatek do-
chodowy. Przeksztatcajgc dalej powyzszy wzor otrzymujemy:

Wielkos¢ produkcji zapewnia okreslony zysk ze sprzedazy, jed-
nakze nie jest pokazane, w jakim stopniu sg zaspokajane wymaga-
nia wiascicieli i nie jest pokazane, o ile rozmiary produkcji powinny
przekraczac tradycyjny prég rentownosci, aby inwestorzy osiggneli
stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Mozna przyjg¢, ze wynik

5 Przyjeto oznaczenia za: B. Nita, Rachunkowo$¢ w zarzgdzaniu strategicznym
przedsiebiorstwa, op. cit., s. 167-172.
8 EBIT — zysk operacyjny (earnings before interest and taxes).
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rezydualny jest utozsamiany z ekonomiczng wartoscig dodang bez
uwzgledniania korekt.

W rozszerzonej analizie CVP mozna wyznaczy¢ wartos¢ sprze-
dazy w kolejnych okresach, przy ktérej osiggany w przedsiebiorstwie
zysk jest tozsamy z zyskiem oczekiwanym przez wiascicieli, stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitatu jest rowna stopie kosztu kapitatu,
a wynik rezydualny wynosi zero.

Wynik rezydualny stanowi réznice pomiedzy zyskiem operacyj-
nym po opodatkowaniu NOPAT a catkowitym kosztem kapitatu wta-
shego i obcego.

Koszt kapitatu jest iloczynem stopy kosztu kapitatu WACC i akty-
wow zainwestowanych w produkcje. Jesli stopa kosztu kapitatu jest
réwna stopie zwrotu z zainwestowanego kapitatu to wynik rezydualny
jest rowny zero.

Catkowity koszt kapitatu jest iloczynem naktadéw na inwestycje
w aktywa trwate i obrotowe oraz stopy kosztu kapitatu.

Prog rentownosci w kontekscie kreowania wartosci przedsiebior-
stwa oznacza takg wielko$¢ produkcji i sprzedazy, przy ktorej zysk
operacyjny po opodatkowaniu i catkowity koszt kapitatu sg rowne.

Przedstawia to wzor:

NOPAT, = WACC *IC |
gdzie:
NOPAT, — zysk operacyjny po opodatkowaniu w okresie t,
WACC, — sredni wazony koszt kapitatu w okresie t,
IC, , — catkowity koszt zainwestowany na koniec okresu t — 1 (na
poczatek okresu t).

Zysk operacyjny po opodatkowaniu NOPAT wyraza opodatkowa-
ng réznice miedzy przychodami ze sprzedazy i kosztami dziatalnosci
operacyjnej. Mozna to przedstawi¢ rownaniem:

przychody - koszty zmienne i koszty state = catkowity kapitat
zainwestowany na poczatek okresu t * Sredni wazony koszt
kapitatu w okresie t
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lub wykorzystujgc oznaczenia:
(S,-K,-K))*(1-T) =WACC*IC ,
Powyzszy wzor mozna przeksztatci¢ nastepujgco:
S,*S,,. " (1-T) =K, *(1-T)=IC_, * WACC,

gdzie:

S, — przychody w okresie t,

S, — Stopa marzy pokrycia w przychodach w okresie t.

Mozna wyznaczyC wielkos¢ przychodow ze sprzedazy, ktora za-
pewni, ze stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu zrowna sie ze
stopg kosztu kapitatu. Te sytuacje okre$la sie jako prog tworzenia

wartosci dla wtascicieli (prég wartosciowy).

Obrazuje to wzér:

Mozna takze obliczy¢ prog ilosciowy tworzenia wartosci, ktory wy-
raza sie wzorem:

Przeksztatcajgc powyzszy wzor otrzymujemy:

Q,, — oznacza wielkos¢ produkcji i sprzedazy niezbedng dla osig-
gniecia przez inwestorow oczekiwanego zysku.

Wartos$¢ dla akcjonariuszy wzrasta, jesli przedsiebiorstwo uzyska
prog ilosciowy na poziomie wyzszym niz wynika to z przedstawione-
go Wyzej wzoru.
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W analizie CVP ze wzgledu na zysk rezydualny margines bez-
pieczenstwa oblicza sie podobnie, jak przy analizie progu dla pro-
dukcji jednoasortymentowej. Réznica polega na tym, ze w miejsce
S, (warto$¢ sprzedazy w progu rentownosci) wstawiamy wzor na ob-
liczenie S, (Prég tworzenia wartosci dla wtascicieli (prog warto-
sciowy)). Wyraza sie to wzorem:

W rozszerzonej analizie CVP (analiza relacji koszty — rozmiary
dziatalnosci — zysk) bada sie wrazliwos¢ zysku na wahania popytu
i wykorzystuje sie do tego dzwignie operacyjna.

Dzwignia okresla, w jakim stopniu zmiana przychodow ze sprze-
dazy wptywa na zmiane zysku ze sprzedazy przy okreslonej relacji
miedzy kosztami statymi a zmiennymi. Im mniejszy jest udziat kosz-
tow statych w kosztach catkowitych, tym mniejsza jest wrazliwosc¢ zy-
sku na zmiane przychodow ze sprzedazy i mniejsza jest dzwignia
operacyjna. Im wyzszy jest natomiast udziat kosztéw statych w kosz-
tach catkowitych, tym wieksze jest ryzyko prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej i wieksza jest dzwignia operacyjna.

Miarg, ktora odzwierciedla efekt dziatania dzwigni operacyjnej,
jest wskaznik dzwigni operacyjnej (DOL).
Wzor na obliczenie wskaznika dzwigni operacyjnej jest nastepujacy:

gdzie:

DOL — wskaznik dzwigni operacyjnej,
EBIT — zysk ze sprzedazy,

AEBIT — zmiana zysku ze sprzedazy
AS — zmiana przychodow ze sprzedazy

Wskaznik dzwigni operacyjnej jest odwrotnoscig wzglednego
marginesu bezpieczenstwa.
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DOL wskazuje, o ile procent zmieni sie zysk ze sprzedazy, jesli
wartosc sprzedazy zmieni sie 0 1%. Wyraza to wzor:

Wykorzystujgc marze pokrycia, mozna obliczy¢ DOL nastepujgco:

Gdzie:
M — marza pokrycia.
Powyzszy wzdér mozna przeksztatci¢ nastepujgco:

gdzie:
K, — koszty state.

Zmiany popytu wptywajg zarobwno na zysk ze sprzedazy, jak i na
zysk rezydualny. Z tego wzgledu mozna okresli¢ wskaznik dzwigni
operacyjnej wtasnie ze wzgledu na zysk rezydualny. Wskaznik dzwi-
gni operacyjnej bedzie zatem ilorazem relatywnej zmiany zysku re-
zydualnego i relatywnej zmiany wartosci sprzedazy. Wyraza to wzor:

Gdzie:

DOL,, — wskaznik dzwigni operacyjnej ze wzgledu na zysk rezy-
dualny,

ARI = zmiana zysku rezydualnego.

Powyzszy wskaznik DOL . odzwierciedla wrazliwos¢ zysku rezy-
dualnego na zmiany przychodoéw ze sprzedazy. Dzieki niemu moz-
na okresli¢, o ile procent zmieni sie zysk rezydualny, jesli wartosc
sprzedazy zmieni sie 0 1%.
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Kwote przyrostu zysku rezydualnego mozna obliczy¢ nastepujgco:
ARI = AQ * (p— kz) * (1-T)

przy zatozeniu, ze zmienia sie wielkos¢ produkcji i sprzedazy,
a inne wielkosci pozostajg state.

Wskaznik dzwigni operacyjnej wyraza sie rowniez wzorem:

Przyrost lub spadek wartosci sprzedazy wptywa na zmiane zysku
rezydualnego. Obrazuje to wzor:

gdzie:
DOL, —wskaznik dzwigni operacyjnej ze wzgledu na zysk rezydualny.

W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo jest powyzej wartosciowego
progu rentownosci (z uwzglednieniem zysku rezydualnego) wskaz-
nik dzwigni operacyjnej DOL_, jest rowny lub wyzszy niz tradycyjny
wskaznik DOL (dzwignia operacyjna).

Jezeli wartos¢ sprzedazy jest nizsza od progu tworzenia wartosci,
to wskaznik DOL, jest mniejszy od zera.

Zjawisko dzwigni finansowej wigze sie z wykorzystaniem kapita-
lu obcego w strukturze finansowania przedsiebiorstwa. Dodatni efekt
dzwigni finansowej polega na zwiekszeniu rentownosci kapitatow
wiasnych (ROE) przez zastosowanie kapitatéw obcych’. Efekt dzwigni
finansowej jest zdeterminowany strukturg finansowania przedsiebior-
stwa, a ta z kolei wptywa na rentownosc¢ kapitatu wiasnego. Wieksze
zadtuzenie to wieksze odsetki i wieksze obnizenie kapitatu wlasnego
w stosunku do obnizenia podstawy opodatkowania zysku przedsiebior-

7 B. Nita, Rachunkowo$¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, op.
cit., s. 181.

78 Zawadzka D., Struktura kapitatu przedsiebiorstwa [w:] Nowoczesne zarzgdza-
nie finansami przedsiebiorstwa, red. A. Bielawska, C.H. Beck, Warszawa 2009.
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stwa. Ta sytuacja oznacza, ze wzrasta wskaznik rentownosci kapitatu
wiasnego i jest to jednoczes$nie istota dziatania dzwigni finansowe;.

Gtéwnym celem dziatania dzwigni jest podwyzszenie wskaznika
rentownosci kapitatu wtasnego’. Aby uzyskaé pozytywny efekt dzwigni
finansowej, musi by¢ spetniony warunek — uzyskiwana stopa zwrotu
z zainwestowanego kapitatu mierzona wynikiem operacyjnym ma by¢
wyzsza od kosztu kapitatu obcego (wyrazonego w %)%. Im wiekszy jest
udziat zadluzenia w zrédtach finansowania, tym wyzszy jest poziom
dzwigni finansowej. Im wiekszy jest udziat kapitatu wiasnego, tym po-
ziom dzwigni finansowej jest nizszy. Wyzsza dzwignia zapewnia ren-
townos¢ kapitatu wlasnego. Dodatni efekt dzwigni finansowej wystepu-
je wtedy, gdy relacja zysku EBIT do sumy kapitatow przewyzsza stope
kosztu kapitatu obcego. Jesli stopa rentownosci aktywdw jest nizsza od
stopy kosztu kapitatu obcego, to odsetki wptywajg na zmniejszenie cze-
$ci zysku osiggnietego dzieki zaangazowaniu kapitatu wiasnego®'.

Wskaznik dzwigni finansowej wyraza wzor:

gdzie:

DOL — wskaznik dzwigni finansowej,

EBIT — zysk ze sprzedazy,

AEBIT — zmiana zysku ze sprzedazy,

ROE - stopa rentowno$ci kapitatu wiasnego,

AROE - zmiana stopy rentowno$ci kapitatu wlasnego

Wskaznik DFL informuje, o ile procent zmieni sie stopa rentowno-
Sci kapitatu wtasnego, jesli zysk ze sprzedazy zmieni sie (wzrosnie/
spadnie) o 1%. Mozna oszacowac wzrost stopy rentownosci kapitatu
wiasnego przy okreslonym wzroscie zysku ze sprzedazy, co wyraza
sie wzorem?®2:

® A. Duliniec, Finansowanie przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2011, s. 90.
8 Ibidem.

8 N. Nita, Rachunkowo$¢ w zarzgdzaniu..., op. cit., s. 184.

8 |bidem, s. 185.
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Wskaznik dzwigni finansowej jest takze ilorazem zysku ze

sprzedazy i wyniku brutto (EBIT minus koszty odsetek). Miarg dzwi-
gni finansowej jest jej stopa zwrotu z kapitatu wtasnego, ktérg okresla
sie nastepujgcod?:

Na zysk netto wptywa poziom zysku operacyjnego (EBIT) oraz

odsetki ptacone od zaciggnietego kredytu.

Mozna réwniez obliczy¢ stopien dzwigni finansowej ze wzgledu

na zysk rezydualny. Wyraza to wzor:

gdzie:

DFL, — stopien dzwigni finansowej ze wzgledu na zysk rezydualny,
AAl — zmiana zysku rezydualnego

ADFL_ informuje, o ile procent zmieni sie stopa rentownosci kapi-
tatu wtasnego, jesli zysk rezydualny zmieni sie 0 1%.

Mozna sformutowac nastepujgce wnioski:

Stopien dzwigni finansowej jest wyzszy lub réwny stopniowi
dzwigni finansowej ze wzgledu na zysk rezydualny wtedy, gdy
warto$¢ sprzedazy, przy ktorej analizuje sie te wskazniki przekra-
cza wartosciowy prog rentownosci, a wiec rentownos¢ kapitatu
wiasnego jest bardziej wrazliwa na zmiany zysku ze sprzedazy
niz na zmiany zysku rezydualnego.

Jesli warto$¢ sprzedazy jest mniejsza od progu tworzenia warto-
Sci to stopien dzwigni finansowej jest nizszy od stopnia dzwigni
finansowej ze wzgledu na zysk rezydualny.

Mozliwe jest takze badanie wptywu wielkosci zmian sprzedazy na

rentownosc¢ kapitatu wlasnego. Wykorzystuje sie w tej analizie kon-
cepcje dzwigni potaczonej. Dzwignia ta stanowi zaleznos¢, ktoéra ta-
czy ze sobg wartosc sprzedazy, zysku operacyjnego oraz zysk netto.

8 W. Rogowski, Rachunek efektywnosci inwestycji. Wyzwania teorii i potrzeby

praktyki ,Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 218.
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Przyjmuje sie, ze dzwignia catkowita stanowi iloczyn dzwigni opera-
cyjnej i finansowej. Obliczana jest wedtug wzoru:

DTL = DOL x DFL

gdzie:

DTL — stopien dzwigni catkowitej,

DOL - stopien dzwigni operacyjnej,

DFL — stopien dzwigni finansowe.

DTL wykazuje, w jakim stopniu wzrosnie wartoS¢ wypracowanego
przez firme zysku netto przy uwzglednieniu zmiany wartosci sprzeda-
2y, przychodow i kosztéw finansowych.

Dzwignia potgczona z uwzglednieniem zysku rezydualnego wyra-
zona jest wzorem:

DTL,, = DOL * DFL,

Wskaznik dzwignia potgczona (catkowita) jest taki sam przy ana-
lizie zysku ze sprzedazy i przy uwzglednieniu zysku rezydualnego.
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4.3. Pytania testowe

o

o

o

o

W analizie progu rentownosci koszty dzielg sie na:

Bezposrednie i posrednie.
State i zmienne.
Kontrolowane i niekontrolowane.

Jezeli stopien wrazliwosci zysku na zmiane ceny danego wy-
robu wynosi 10%, to ktére z ponizszych twierdzen najbardziej
pasuje do tej sytuaciji:

Nawet mate zmiany w poziomie cen wyrobdw w istotny spo-
sOb bedg wptywaty na prog rentownosci przedsiebiorstwa.
Zmiany w poziomie cen wyrobéw w ogole nie bedg wptywaty
na prog rentownosci przedsiebiorstwa.

Wzrost ceny sprzedazy o 10% spowoduje wzrost zysku ope-
racyjnego o 10% przy zatozeniu, ze inne wielko$ci nie ulegajg
zmianie.

Prég rentownosci oblicza sie:

W krétkim okresie.
W dtugim okresie.
W krotkim i dtugim okresie.

Wielkos¢ produkcji niesprzedanej w podstawowej analizie
progu rentownosci:

Obniza proég.

Powyzsza proég/

Nie wptywa na prog.

Podatek w podstawowej analizie progu rentownosci:

Obniza proég.

Powyzsza prég.

Nie wptywa na prog.
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o

W analizie progu rentownos$ci przyjmuje sie m.in. zatozenie:

Wielko$¢ sprzedazy w rozpatrywanym okresie jest réwna wiel-
kosci sprzedazy.

Wielko$¢ sprzedazy w rozpatrywanym okresie jest wigksza od
wielkosci sprzedazy.

Wielko$¢ sprzedazy w rozpatrywanym okresie jest mniejsza
od wielkos$ci sprzedazy.

Zysk rezydualny RI jest rowny:

NOPAT — OC.
NOPAT + OC.
NOPAT * OC.

Wartos$¢ biezgca netto (NPV):

To taka stopa dyskontowa, ktéra zrownuje biezgcg wartosc
przeptywow dodatnich z biezgcag wartoscig przeptywdw ujem-
nych przedsiewziecia inwestycyjnego.

Zaktada, ze dodatnie przeptywy pieniezne generowane w ko-
lejnych okresach bedg reinwestowane ze stopg zwrotu rowng
stopie dyskontowe;.

To relacja biezgcej wartosci dodatnich przeptywow pieniez-
nych do biezgcej wartosci ujemnych przeptywow pienieznych
generowanych przez projekt inwestycyjny.

Do obliczania sredniego wazonego kosztu kapitatu (WACC)
w wycenie przedsiebiorstw wykorzystuje sie:

Kapitat wiasny i zobowigzania catkowite.
Kapitat wtasny i zobowigzania odsetkowe.
Kapitat wkasny i zobowigzania nieodsetkowe.
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11.

12.

13.

o

Marza na pokrycie powstaje jako roznica miedzy przychodami
ze sprzedazy produktow, towardéw, materiatow, a:

. Wszystkimi kosztami zmiennymi, poniesionymi w danym okre-

sie sprawozdawczym, za ktéry sporzadzany jest rachunek zy-
skoéw i strat.

Kosztami zmiennymi wytworzenia sprzedanych produktdw,
wartoscig sprzedanych towaréw i materiatdw, zmiennymi
kosztami sprzedazy i zmiennymi kosztami ogdlnego zarzadu.
Petnymi kosztami wytworzenia sprzedanych produktow, war-
toscig sprzedanych towarow.

W sytuaciji, gdy marza bezpieczenstwa wynosi 5000 zt, ozna-
cza to dla przedsiebiorstwa, ze:

Zysk moze spasc o 5000 zt, zanim przedsiebiorstwo znajdzie
sie w punkcie krytycznym.

Aktualnie ponoszone koszty zmienne sg nizsze o 5 000 zt od
osigganych przychoddw ze sprzedazy.

Przychody ze sprzedazy mogg spasc¢ o 5 000 zt, zanim przed-
siebiorstwo znajdzie sie w punkcie krytycznym.

Nadwyzka wyniku z dziatalnosci operacyjnej (RI):

Stanowi réznice miedzy wynikiem operacyjnym przed opodat-
kowaniem a wynikiem osigganym przy minimalnej zaktadanej
stopie zwrotu.

Stanowi roznice miedzy zyskiem operacyjnym po opodatko-
waniu a kosztem pozyskania kapitatu w przedsiebiorstwie.
Stanowi réznice miedzy wynikiem operacyjnym przed opodat-
kowaniem a kosztem pozyskania kapitatu w przedsiebiorstwie.

Na realizacje tego projektu inwestycyjnego wskazuje metoda
wartosci zaktualizowanej netto:

Najwyzszym poziomie NPV, lecz nie mniejszym niz 0.
Najwyzszym poziomie NPV.

Najnizszym poziomie NPV.
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14.

15.

16.

17.

o

o

o

W segmentowym rachunku marz pokrycia:

Do oceny rentownosci produktow wliczane sg wszystkie kosz-
ty state.

Prog rentownosci na poziomie produktu jest osiggniety, gdy
marza na pokrycie tego produktu pokrywa wytgcznie koszty
state wiasciwe dla tego produktu.

Produkt o ujemnej marzy na pokrycie zarabia na siebie, ale nie
pokrywa w zadnym stopniu wspolnych kosztow statych.

Planowana przez przedsiebiorstwo Z wielkos¢ sprzedazy wyro-
bu A wynosi 5000 szt. Przedsiebiorstwo pokrywa wszystkie swo-
je koszty operacyjne osigganymi przez siebie przychodami, gdy
sprzedaz wyrobu wynosi 3 000 szt. W takim przypadku wzgledny
margines bezpieczenstwa tego przedsiebiorstwa wynosi:

66,6%.
40,00%.
250,00%.

Przedsiebiorstwo AMIGOS wytwarza i sprzedaje produkt A.
Aktualna wielko$¢ produkcji pozwala na generowanie zysku
operacyjnego, przy marginesie bezpieczenstwa dziatania wy-
noszgcym 50%. Jedli liczba sztuk sprzedawanych wyrobow
obnizytaby sie 0 10%, to:

Przedsiebiorstwo osiggnie prog rentownosci.
Przedsiebiorstwo bedzie uzyskiwato dodatnie wyniki finanso-
we.

Obszar dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa stanie sie
zrodtem generowania straty.

Jezeli dzwignia operacyjna wynosi 10, to wzrost sprzedazy
0 2% spowoduje:

Wzrost zysku operacyjnego 0 40%.
Wzrost zysku operacyjnego o 20%.
Wzrost zysku brutto o 10%.
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19.

20.

21.

o

o

o

Jezeli margines bezpieczenstwa dziatania systematycznie ro-
Snie, to dzwignia operacyjna:

. Maleje.
. Ulega nieregularnym wahaniom.

Nie zmienia sie.

Jezeli planowana sprzedaz produktéw wynosi 2500 szt., a prog
rentownosci 1750 szt. to margines bezpieczenstwa dziatania
WYnNosi:

40,00%.
42,86%.
30,00%.

Oblicz marze brutto, jezeli wiadomo, ze dzwignia potgczona
wynosi 5, a zysk netto 30 tys. zt. Marza brutto wynosi:

185 185 zt.
200 000 zt.
320 000 z.

Jezeli cena wyrobu wynosi 36 zt, a jego koszty zmienne jed-
nostkowe 18 zt, koszty state 12 zt, to obnizenie kosztéw zmien-
nych jednostkowych o 3% w nastepnym okresie spowoduje:

Zwiekszenie marzy brutto o 3%.
Zmniejszenie zysku operacyjnego o 3%.
Zwigkszenie zysku operacyjnego o 9%.
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5. Zarzagdzanie oparte na kosztach
czynnosci i dziatan (ABC/ABM)

Po zapoznaniu sie z tg czescig podrecznika, czytelnik bedzie umiat
omowi¢ istote rachunku kosztow dziatan uwzgledniajgc elementy go
tworzgce i zadania, jakie ma do spetnienia. Bedzie takze miat wiedze
na temat sposobow kalkulacji kosztéw posrednich w tym rachunku.
W materiale oméwiono korzysci ze stosowania rachunku ABC, wska-
zano takze na jego wady. Zaprezentowano takze istote zarzgdzania
kosztami dziatan (Activity Based Management), rachunku kosztéw
dziatah opartego na czasie (Time Driven ABC) z uwzglednieniem
kalkulacji kosztow tg metodg. Pokazano zwigzek metody rachunku
kosztow dziatan z koncepcjg ekonomicznej wartosci dodanej EVA.

5.1. Rachunek kosztéw dziatan — podstawowe
informacje

Rachunek kosztéw dziatan jest metodg pomiaru oraz kalkulaciji
kosztow posrednich, ktore sg rozliczane na produkty z wykorzysta-
niem réznorodnych podstaw rozliczenia®. Jego idea narodzita sie
pod koniec XX w. i zostata zapoczatkowana przez Robina Coopera
oraz Roberta Kaplana®.

Koniecznosc¢ zastosowania rachunku kosztéw dziatan (activity ba-
sed costing ABC) w praktyce przedsiebiorstw, wynikato gtéwnie z niskiej
przydatnosci tradycyjnych modeli rachunku kosztéw do zarzgdzania.
Tradycyjna kalkulacja kosztéw byta uzasadniona wtedy, gdy w struktu-

8 W. Janik, M. Pazdzior, Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling, Politechnika Lu-
belska, Lublin 2012, http://212.182.66.171/Content/973/controlling.pdf

8 A. Szychta, Ewolucja koncepcji Activity-Based Costing, ,Acta Universitatis Lo-
dziensis”, Folia Oeconomia 145, 1997, s. 85.
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rze kosztow wytworzenia znaczgcy udziat miaty koszty bezposrednie
(np. materiatéw). Na skutek wzrostu udziatu kosztéw posrednich w przed-
siebiorstwach kalkulacje te okazaty sie niewystarczajgce.

W rachunku kosztéw dziatan przyjmuje sie zatozenie, ze wyko-
nywanie dziatan, a nie fakt wytworzenia pojedynczego produktu jest
uznawane za bezposrednig przyczyne zuzywania zasobow przedsie-
biorstwa, a wykonywanie réznych czynnosci powoduje, ze zuzywane
sg zasoby ekonomiczne przedsiebiorstwa, takie jak np. praca ludz-
ka, maszyny, przestrzen biurowa i produkcyjna. Na przyjecie przez
przedsiebiorstwa tego systemu rachunku kosztow wptyw miata m.in.:
» silna konkurencja rynkowa przedsiebiorstw,

« wzrost wymagan klientow w zakresie jakosci produktow,
» wzrost kosztéw posrednich i kosztow statych,

+ stosowanie nowych metod zarzgdzania,

» wzrost kosztow faz przed- i poprodukcyjnych.

Rachunek kosztow dziatan oparty jest na spostrzezeniu, ze
przedsiebiorstwo jest systemem dziatah i procesow, stuzgcych do
wytworzenia produktu oraz do jego sprzedazy. Sg to zarbwno czyn-
nosci produkcyjne, czynnosci zwigzane ze swiadczeniem ustug, jak
i te, ktore sg niezbedne do prowadzenia firmy. W rachunku kosztéw
dziatan koszty analizuje sie w przekroju procesow, przy czym kalkula-
cji podlegajg koszty posrednie. Koszty bezposrednie sg doliczane do
przedmiotu kalkulacji na podstawie dokumentéw zrodtowych.

Elementami systemu rachunku kosztéw dziatan sa:

* dzialania,

* zasoby,

* nosniki kosztow zasobow,
* nosniki kosztow dziatan,

» obiekty kosztowe.

Dziatanie (activity) zgodnie ze stownikiem The CAM-I Glossary
of Activity-Based Management opracowanym przez Consortium for
Advanced Manufacturing-International (CAM-l) oznacza czynnos¢
lub zespdt czynnosci wykonywanych w przedsiebiorstwie, ktorych
analiza jest przydatna dla celow rachunku kosztow dziatan. Dziata-
niem moze byc¢ celowa pojedyncza operacja lub proces (czyli zespot
Scisle powigzanych ze sobg czynnosci), zuzywajgcy okreslong czesé
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zasobow przedsiebiorstwa®. Dziatania mozna przypisaé: pojedyn-
czym produktom, partii produktow, asortymentowi produktéw oraz
catemu przedsiebiorstwu.

Zasoby sg wykorzystywane lub uzyte podczas wykonywania dzia-
tania. Do zasobow zalicza sie m.in.: prace pracownikow wyrazong
wartoscig wynagrodzen, materiaty, surowce, komponenty, powierzch-
nie magazynowg, produkcyjng i biurowg, maszyny i urzgdzenia,
srodki transportu, media technologiczne oraz zasoby dostarczane
z zewnatrz w postaci ustug obcych.

Nosniki kosztéw zasobow stanowig miary zuzycia zasobow pod-
czas realizacji dziatan w przedsiebiorstwie w procesie powstawania
produktu. Odzwierciedlajg przyczynowo-skutkowg relacje pomiedzy
zuzyciem zasobow a pojedynczymi czynnosciami lub procesami.
Miarami tymi sg: metr kwadratowy, kilogram, itp.

Obiekty kosztéw stanowig: produkt, zamowienie, kontrakt, pro-
jekt, dostawca, odbiorca, kanat dystrybucji lub segment rynku,
a takze klient, ustuga lub inna jednostka pracy, ktorej koszty pod-
legajg odrebnemu pomiarowi. Kalkulacja kosztow obiektéw polega
na rozliczeniu kosztow procesow na obiekty za pomocg nosnikéw
kosztow dziatan.

Nosniki kosztéw dziatan sg miarami wykorzystania poszczegdl-
nych czynnosci w procesie powstawania produktu. Przedstawiajg re-
lacje przyczynowo-skutkowg pomiedzy dziataniami a obiektami kal-
kulacji kosztow. Przyktady obiektéw i nosnikow kosztow przedstawia
tabela 10.

Tabela 10. Przyktadowe obiekty i nosniki kosztow

Obiekty kosztow Nosniki kosztow
Koszty kontroli jakosci Liczba kontroli, godziny pracy kontrolera
Koszty magazynowania Godziny pracy magazyniera
Koszty konserwacji Godziny pracy konserwatora, maszynogodziny
Koszty pakowania Roboczogodziny

Zrédto: opracowanie wiasne.

% G.K. Swiderska (red.), Rachunkowo$¢ zarzadcza, Wyd. Poltext, Warszawa
1997, s. 99.
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Wszystkie wyodrebnione elementy rachunku kosztow dziatan
wspottworzg system informacyjny, ktéry pozwala na dokonanie pre-
cyzyjnej kalkulacji kosztow i efektywne, racjonalne wykorzystanie
zasobow.

W kalkulacji ABC korzysta sie z r6znych podstaw rozliczenia ma-
jacych charakter finansowy i niefinansowy, przeciwnie niz w kalkulacji
tradycyjnej, gdzie wykorzystywane sg tradycyjne klucze podziatowe.
Przyktady podstaw rozliczenia w tradycyjnej kalkulacji i w kalkulacji
ABC ukazuje tabela 11.

Tabela 11. Podstawy rozliczania kosztow w tradycyjnej kalkulacji i w kalkulacji ABC

Przyktady tradycyjnych kluczy Przyktady nosnikéw kosztéw
podziatlowych dziatan
ptace bezposrednie liczba komponentéw
materiaty bezposrednie liczba przestawierh maszyn
koszty bezposrednie liczba partii produkcyjnych
liczba roboczogodzin liczba kontroli
wielko$¢ produkciji (szt., kg) liczba wystawionych faktur
liczba maszynogodzin liczba operaciji transportowych
wartos¢ materiatéw bezposrednich liczba operacji przygotowania
produkcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tradycyjnej kalkulacji inaczej postrzega sie strukture kosz-
téw, co obrazuje rysunek 16.
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Rysunek 16. Struktura kosztéw w kalkulacji doliczeniowej

Zrédio: . Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowo$é zarzgdcza. Naj-
nowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 199.

W rachunku kosztéw dziatan analiza kosztow jest prowadzona
z perspektywy realizowanych proceséw, a nie wielkosci, ktére sg uje-
te na rysunku.

Wdrozenie rachunku kosztéw dziatan do przedsiebiorstw napo-
tyka problemy zwigzane np. z wyborem obiektu kosztowego czy
zdefiniowania nosnika kosztow. Nosnik wptywa bowiem na poziom
kosztow, a zmiana jego poziomu powoduje zmiany w poziomie kosz-
téw obiektu kosztowego. Pomiedzy nosnikiem kosztéw a kosztami
powinien zaistnie¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy, a nie zawsze
taki istnieje.

Rachunek ABC powinien by¢ stosowany gtéwnie w tych przedsie-
biorstwach, ktore?’:

* majg wysoki udziat kosztow statych w kosztach ogotem,
* majg produkcje ziozong, wieloasortymentowa, wielko$¢ serii

(partii) produkcyjnych czesto sie zmienia,

« produkty sg narazone na intensywng konkurencje cenowa.

8 W. Janik, A. Pazdzior, Rachunkowos$¢ zarzgdcza i controlling, Politechnika
Lubelska, Lublin 2012, s. 49.
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5.2. Kalkulacja kosztéw w rachunku ABC

W rachunku kosztow dziatan przy rozliczeniu kosztéw posrednich
postepuje sie wedtug okreslonych etapow88. Pierwszym jest wyod-
rebnienie istotnych dziatan w przedsiebiorstwie. Analizie poddaje sie
procesy produkcyjne i pomochnicze oraz systemowe. ldentyfikuje sie
nosniki kosztéw dziatan (cost drivers) ilosciowe (np. ilos¢ kontro-
li), ktére wskazujg na czestotliwos¢ wykonywania danej czynnosci.
Wykorzystuje sie takze nosniki czasu trwania (np. liczbe godzin ro-
bocizny bezposredniej), a takze nosniki intensywnosci, ktére majg
na celu obliczenie ilosci zuzytych zasobdw. ldentyfikacja nosnikéw
wymaga przeprowadzenia pomiarow bezposrednich i obserwaciji,
w celu ustalenia, jaka czes¢ zasobow wykorzystywana jest do pod-
jecia konkretnego dziatania. W kolejnym etapie kalkuluje sie koszty
dziatanh (cost pools) za pomocg nosnikdw wykorzystanych zasobdw.
Nastepnie rozlicza sie na obiekty kosztowe kosztow dziatan przy wy-
korzystaniu nosnikow kosztéw dziatan.

Przeptyw informacji w rachunku ABC prezentuje rysunek 17.
Prezentuje on model, ktéry ukazuje zwigzek elementéw ABC przy
uwzglednieniu perspektyw: perspektywy procesow i perspektywy
rozliczania kosztow.

W perspektywie procesow znajdujg sie czynniki kosztotwoércze,
wyzwalajgce podjecie dziatan, a dziatania wykorzystujg zasoby, by
osiggng¢ wyznaczony rezultat. Mierniki efektywnosci dziatah zawie-
rajg kryteria oceny, wedtug ktérych mozna okresli¢ wydajnos¢ i efek-
tywnosc¢ dziatan.

8 R.S. Kaplan, R. Cooper, op. cit. 2000, s. 116.
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Rysunek 17. Perspektywa procesu i perspektywa kosztowa w rachunku kosztow
dziata ABC

Zrédfo: A. Kister, Rachunek kosztéw dziatar (metoda ABC), w: Menedzer proceséw

Druga perspektywa — rozliczania kosztéw ukazuje procedury kal-
kulacyjne. Obie perspektywy umozliwiajg poznanie czynnikow, ktore
wptywajg na dziatania i na okreslenie wynikéw dziatan.

Zasoby, dziatania i obiekty kosztowe (np. produkty) tworzg mape,

co obrazuje rysunek 18.
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Rysunek 18. Sie¢ relacji: zasoby — dziatania — produkty.

ZASOBY A ZASOBY B ZASOBY M

|

nosnik kosztow
zasobow

:

nosnik kosztow
zasobow

nosnik kosztow
zasobow

PULA KOSZTOW PULA KOSZTOW PULA KOSZTOW
DZIALANIA 1 DZIALANIA 2 DZIALANIA N
noénik£oszt6w noénikkosztéw nosnik kosztow
dzialan dzialan dzialan
PRODUKT X PRODUKT Y

Zrédto: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzadza-

niu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 177.

Stosowanie rachunku kosztéw dziatah przynosi szereg korzysci

przedsiebiorstwu, a wiec umozliwia:

identyfikacje kosztow dziatan i procesow (pod warunkiem, ze nie
okreslono ich wczes$niej na potrzeby wdrozenia zarzgdzania pro-
cesowego),

precyzyjne obliczenie rentownosci klientow, produktow, kanatow
dystrybucji, kontraktow, zlecen itp. (dzieki precyzyjnemu okresle-
niu kosztow zuzytych zasobow, a nastepnie kosztéw dziatan i ich
rozliczeniu),

tworzenie procedur, ktére doktadniej niz tradycyjne metody kalku-
lacji pozwalajg na ustalenie kosztéw jednostkowych,

okreslenie, ktore z dziatan przynosi najwieksze zyski (poprzez po-
rownanie wartosci kosztéw dziatan),

prognozowanie kosztow, przychodow i zapotrzebowania na zaso-
by przedsiebiorstwa w zwigzku ze zmianami w wielkosci produkciji
lub kosztow zasobow,
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» identyfikacje przyczyn niekorzystnej sytuacji finansowej (przyczy-
ng moze by¢ utrzymywanie zbyt kosztownych lub niewykorzysta-
nych zasobow i dziatan),

» ustalenie przyczyn powstawania kosztow posrednich i sterowanie
poziomem tych kosztow,

* pomiar kosztow, ktéry stymuluje do ciggtego usprawniania proce-
sOw, prowadzgc do zarzgdzania procesami i ich kosztami,

* redukcje zasobow zbednych, lepsze gospodarowanie zasobami,
gdyz mozliwe jest wykrycie zasobow, ktérych zdolnos¢ produk-
cyjna jest bgdz bedzie w przysztosci ograniczona, lub przeciwnie
— wskazuje na zasoby wykorzystywane nieefektywnie,

* ocene decyzji outsourcingowych,

* o0szacowanie kosztow na potrzeby przetargdw, zarzgdzania
projektami,

* rozliczanie kosztow ustug pomocniczych,

» dokonywanie konsolidacji obszaréw dziatalnosci operacyjnej, do-
konywanie analiz przedsiebiorstw bedgcych celem przejecia,

» analize dziatan i proceséw w organizacji w celu identyfikacji dzia-
tan przynoszgcych wartos¢ dodang i eliminowanie dziatan, ktore
stajg sie dla przedsiebiorstwa zbedne.

Dla wielu przedsiebiorstw rachunek ABC okazat sie zbyt skom-
plikowany, jego wdrozenie powodowato m.in. wzrost kosztow®®.
Rachunek kosztéw dziatan moze nie by¢ odpowiedni dla kazde;j
firmy, moze nie dodawac¢ wartosci, istnieje niewielki zwigzek wdro-
zenia ABC ze wzrostem wartoéci dla akcjonariuszy i ze wzrostem
zyskownosci firmy. Wdrozenie ABC jest kosztowne i pracochtonne,
mogg wystgpi¢ trudnosci z identyfikacjg proceséw w przedsiebior-
stwie, z doborem czynnikow kosztotworczych, z rozliczeniem na
produkty kosztow wspaolnych i przyporzadkowaniem ich do dzia-
tan®. Metoda rachunku kosztéw dziatan stata sie podstawg do opra-
cowania i zastosowania w praktyce zespotu metod wspomagajg-
cych procesy decyzyjne oraz kontrolne w przedsiebiorstwach, ktore
okresla sie zarzgdzaniem na podstawie dziatan (Activity Based
Management)®'. Wedtug CAM-I Activity Based Management jest

8 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztéw dziatar sterowany czasem.
TDBC, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 19-21.

% A. Nozka, Rozwdj rachunku kosztéw dziatan, ,Annales Universitatis Mariae-
Sklodowska” Sectio H., Oeconomia 41, 2007.

9 www.garycokins.com (dostep: 2.09.2020).
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modelem zarzgdzania dziataniami, polegajgcym na powiekszaniu
wartosci dostarczanych klientom, ktére pozwalajg na wygenerowa-
nie wyzszego zysku dla przedsiebiorstwa. Wedtug A. Karmanskiej
informacje uzyskiwane dzieki procesowo-dziataniowemu postrze-
ganiu przedsiebiorstwa wykorzystywane sg w réoznych obszarach
zarzagdzania, takze w zarzgdzaniu jakoscig, czy np. w zarzgdzaniu
dziataniami zwigzanymi z ochrong $rodowiska®.

Zarzadzanie kosztami dziatan ABM okreslane jest takze mia-
nem systemu, ktory ma na celu podnoszenie wartosci otrzymywanej
przez klienta oraz zwiekszanie zyskow powstajgcych dzieki tej warto-
Sci. Jest przydatny do ciggtego doskonalenia proceséw w przedsie-
biorstwie, do wspierania i monitorowania inicjatyw usprawniajgcych.
Metoda ta wspiera procesy zarzgdzania i umozliwia®®: budzetowa-
nie bazujgce na dziataniach (activity-based budgeting), wyznaczanie
rentownosci w podziale na: obszary dziatalnosci, produkty, ustugi,
klientéw i skupienie sie na tych o najwyzszej rentownosci, zidentyfi-
kowanie dziatan, w ramach ktérych mozna zastosowac outsourcing,
przeprojektowywanie procesow gospodarczych w przypadku, gdy te
analizowane sg zbyt kosztowne, podniesienie efektywnosci przed-
siebiorstwa. System rachunku kosztéw dziatan obejmuje kalkulacje
kosztow dziatan, jak i zarzgdzania nimi.

Przez to pojecie nalezy rozumie¢ mozliwosci analityczne i decy-
zyjne w zakresie kosztéw, jakie stwarza zbior informacji o kosztach
dziatan przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie kosztami dzialan w zarzadzaniu operacyjnym
i strategicznym przedstawia rysunek 19.

%2 A. Karmanska (red.), Zarzgdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji i ochro-
ny $rodowiska a rachunkowos¢ finansowa, Difin, Warszawa 2007, s. 24.

% A. Nozka, Zarzgdzanie oparte na rachunku kosztéw dziatan, ,Annales Univer-
sitatis Mariae Curie-Sktodowska”, Sectio H. Oeconomia nr 42, Lublin 2008,
s. 176.
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Rysunek 19. Zarzadzanie kosztami dziatan w zarzadzaniu
operacyjnym i strategicznym.

Zrédto: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 21.

Stosowanie metody ABM zalezne jest od faz rozwoju przedsie-
biorstwa®, co prezentuje tabela 12.

% J.A. Miller, Zarzgdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 43.
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Tabela 12. Fazy rozwoju przedsiebiorstwa i zarzgdzanie
kosztami dziatan

Fazy Postepowanie

Rozwdj Eliminacja dziatan nietworzgcych wartosci oraz udoskonalanie
procesow i dziatan.

Stabilizacja | Identyfikacja dziatan nietworzgcych wartosci, ustalanie i real-
izacja priorytetéw w zakresie doskonalenia, wyodrebniania/
eliminacji czynnikow kosztotwoérczych, szacowanie kosztow
wyrobdéw i ustug.

Schytek Redukcja kosztéw, zmniejszanie poziomu dostepnego potenc-
jatu i zarzadzanie redukcjg zatrudnienia.

Zrédto: A. Kister, Rachunek kosztéw dziatari (metoda ABC) [w:] Menedzer pro-
cesoéw, P. Rogala, B. Bartniczak (red.), Jelenia Géra 2018, s. 66.

Realizacja ABM przebiega w dwdch powigzanych ze sobg ptasz-
czyznach: operacyjnego oraz strategicznego zarzgdzania kosztami
dziatah. Ptaszczyzny te réznig sie pomiedzy sobg zakresem kontroli
kosztow, celem dziatania, wykorzystaniem technik zrzgdzania, za-
kresem kosztéw kontrolowanych. Strategiczne zarzgdzanie kosztami
oparte na dziataniach polega na modyfikowaniu zapotrzebowania na
dziatania podejmowane w celu podniesienia rentownosci w diugim
okresie. Obejmuje decyzje o strukturze asortymentowej i kalkulacji
cen, o projektowaniu i rozwoju produktéw, o wspotpracy z klientami,
o doborze dostawcow i wspotpracy z nimi®.

W zarzagdzaniu strategicznym korzysta sie z informacji o kosz-
tach przysztych, cho¢ podstawg decyzji sg takze koszty poniesione
W przesztoSci.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze ABC i ABM jako koncepcje
modelowe, ale majgce zastosowanie w praktyce przedsiebiorstw, sg
pewnym uproszczeniem rzeczywistosci.

% A. Karmanska, op. cit., s. 26.
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5.3. Rachunek kosztéw dziatan sterowany
czasem (Time-Driven Activity Based
Costing)

Koncepcja Time-Driven Activity Based Costing — TDABC po-
wstata w odpowiedzi na krytyke ABC i ABM. Do przyczyn wdrozenia
rachunku kosztow dziatah sterowanego czasem mozna zaliczy¢®:

* poszukiwanie mniej kosztownego w konstrukcji, wdrozeniu i utrzy-
maniu modelu niz model ABC,

* koniecznos¢ dokonywania w modelu zmian w kontekscie zmie-
niajgcych sie warunkow dziatania,

* rozwoj skali dziatania przedsiebiorstw, a w slad za nim koniecz-
nos¢ rozbudowy modelu rozliczania kosztow, by odwzorowac zto-
Zzonosc¢ rzeczywistosci gospodarczej,

» postepujgca globalizacje (dgzenie do optymalizacji dziatan i ogra-
niczania kosztow),

* duzg zmiennos¢ otoczenia i potrzebe dostosowania do niej mode-
li generujgcych informacje do podejmowania decyzji.

Autorstwo koncepcji rachunku kosztow dziatan sterowanego cza-
sem przypisuje sie Robertowi Kaplanowi i Stevenowi Andersonowi.

TDABC upraszcza proces kalkulacji kosztéw. Stosuje sie bowiem
jeden rodzaj nosnikow zasobow — nosniki czasu trwania. Po ustale-
niu czasu niezbednego do wykonania okreslonego produktu dziata-
nia i pomnozeniu przez wyliczony koszt jednostki czasu obliczony zo-
staje koszt produktu dziatania. W rachunku kosztow dziatah opartym
na czasie kalkulacja przebiega w kilku etapach®’:

1. Identyfikacja dziatan.

2. ldentyfikacja i okreslenie zasobodw.

3. Oszacowanie praktycznej wydajnosci zasobdw.

4. Kalkulacja kosztu dla jednostki czasu (koszt dostarczonych zasobéw
zostaje podzielony przez liczbe efektywnie przepracowanych godzin).

% R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Drive Growth With Customer, “Profitability Ma-
nagement” 2003, No. 6; A. Bojnowska, Rachunek kosztow dziatan oparty na
czasie — unowoczesnienie standardowej wersji rachunku kosztow dziatan, ,Ba-
dania Operacyjne i Decyzje”, 2008, nr 1.

% Ibidem.
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5. Przeprowadzenie wywiaddw i obserwaciji, by ustali¢ mozliwy prze-

bieg dziatania.

Ustalenie czasu trwania czynnosci bedgcych elementami dziatania.

Ustalenie powigzan i zaleznosci miedzy dziataniami i obiektami

kosztowymi.

8. Kalkulacja kosztow obiektow kosztowych w wyniku rozliczenia
kosztow dziatah na podstawie wielkosci zidentyfikowanego zapo-
trzebowania obiektu nadziatania.

W koncepcji TDABC koszty zasobdéw przypisywane sg bezposred-
nio do obiektdw kosztowych. Dla kazdej grupy zasobow nalezy osza-
cowa¢ dwa parametry: jednostkowe koszty zapewnienia zdolnosci
produkcyjnej i jednostkowe czasy wykorzystania zdolnosci produkcyj-
nej przez dziatania wykonywane na rzecz obiektow kosztowych.

Wykorzystuje sie w tym celu réwnanie czasowe. Rownanie ra-
chunku kosztow dla zasobu mozna przedstawi¢ nastepujgco:

N

koszt zasobow = iloS¢ jednostek zasobow x cena za jednostke
zasobu.

Oszacowanie ilosci jednostek zasobéw wymaga opracowania
szczegotowych map procesow realizowanych w przedsiebiorstwie.

W TDABC analizuje sie nie tylko koszty dziatan, ale i czas wy-
konywania tego dziatania. Mozna zatem obliczy¢ koszty zdolnosci
produkcyjnych zasobow konsumowane np. przez dany proces. Kosz-
ty wszystkich zasobow zaangazowane w proces zostajg podzielone
przez catkowite zdolnosci produkcyjne tego procesu (przez czas go-
towosci pracownikéw faktycznie wykonujgcych prace). Oszacowanie
praktycznej zdolnosci produkcyjnej np. pracownika, wymaga oblicze-
nia przecietnej liczby przepracowanych dni w miesigcu oraz dziennej
liczby godzin lub minut, przez jakg pracownik faktycznie wykonuje
prace®. Odbywa sie to w drodze bezposredniej obserwaciji lub na
podstawie wywiaddw z pracownikami.

W kalkulacji TDABC oblicza sie takze stawke kosztu zdolnosci
produkcyjnych na jednostke. Uzyskuje sie jednostkowy koszt, ktéry
wykorzystuje sie, by przypisac koszty zasobow procesu do obiektow
kosztowych.

% Po odjeciu czasu na przerwy, spotkania i szkolenia.
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Jednostkowy koszt zdolnosci produkcyjnych =

Wyznaczenie jednostkowych czaséw wykorzystania zdolnosci
produkcyjnej daje informacje o kosztach i efektywnos$ci poszczegol-
nych dziatan, a takze o kosztach niewykorzystanych zdolnosci pro-
dukcyjnych zaangazowanych zasobdw.

Ponizej zaprezentowano przyktad wykorzystania kalkulacji
TDABC do obliczenia wartosci procesow realizowanych w jednym
wydziale — obstugi klienta.

Zatozenia

W przedsiebiorstwie catkowite koszty operacyjne wynoszg
600 000 zt kwartalnie. Ustalono, ze kazdy pracownik tego przedsie-
biorstwa pracuje 28 800 minut kwartalnie (przyjmujgc, ze zatrudniono
20 pracownikéw, kazdy z nich pracuje 60 dni w kwartale, a wynagro-
dzenie za prace otrzymuje przez 8 godzin dziennie). Przyjmujac, ze
kazdy pracownik poswieca 60 minut na szkolenia i przerwy w pra-
cy, praktyczna zdolnos$¢ produkcyjna kazdego pracownika wynosi
28 740 minut kwartalnie. Zatem 20 pracownikéw dysponuje praktycz-
ng zdolnoscig produkcyjng 574 800 minut. Oszacowano jednostkowy
koszt zdolnosci produkcyjnych:

600 000 zt : 574 800 minut = 1,04 z{/minute.

W przedsiebiorstwie wyodrebniono 3 procesy, dla ktérych osza-
cowano (na podstawie obserwacji) przecietne jednostkowe czasy
dziatan:

* przyjmowanie dostaw: 10 minut,
* kontrola dostaw: 30 minut,
* magazynowanie dostaw: 40 minut.

Nastepnie obliczono stawki nosnikow kosztow kazdego dziatania
przez pomnozenie jednostkowych kosztéw zdolnosci produkcyjnych
i jednostkowych czaséw kazdego dziatania.
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Polecenie
Nalezy obliczy¢ stawke nosnika kosztéw przy jednostkowym
koszcie zdolnosci produkcyjnych 1,04/ min.

Rozwigzanie
W tabeli 13 ukazano dziatania, czas realizacji dziatan oraz stawke
nosnika kosztow przy jednostkowym koszcie zdolnosci produkcyjnych.

Tabela 13. Stawki no$nikéw kosztow w kalkulacji Time Driven ABC

Dziatania Czas jednostkowy | Stawka nosnika kosztéw przy

(w minutach) jednostkowym koszcie

zdolnosci produkcyjnych
1,04/ min (w z})

Przyjmowanie dostaw 10 minut 10,4
Kontrola dostaw 30 minut 31,2
Magazynowanie dostaw 40 minut 41,6

Zrédto: opracowanie na podstawie: A. Kister, Rachunek kosztéw dziatan (me-
toda ABC), op. cit.

Z tabeli wynika, ze poszczegdlne procesy majg odpowiednio war-
tos¢: 10,4 zt, 31,2 zt oraz 41,6 zt.

Metode TDABC mozna wykorzysta¢ m.in. w kalkulacji kosztow
dziatan, gdy charakteryzujg sie one duzg powtarzalnos$cig, np. w pra-
cach badawczych i rozwojowych, ale takze w kazdym przypadku, gdy
konieczne jest doktadne oszacowanie kosztow realizowanych dzia-
tan i kosztow obiektow kosztowych.

Koncepcja rachunku kosztéw ABC i jej modyfikacje sg uzytecz-
ne w zarzadzaniu i wcigz udoskonalane w odpowiedzi na potrzebe
dostarczania informacji kosztowych do coraz bardziej zmieniajgcych
sie oczekiwan odbiorcéw tych informacji. Koncepcje oparte na ABC
wykorzystuje sie w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustugowych,
sprawdzajg sie wszedzie tam, gdzie istnieje potrzeba pomiaru war-
tosci proceséw i wartosci roznorodnych obiektow kosztowych, ale
takze pomiaru wartoéci dla klientow. Wdrozenie modelu opartego
na rachunku kosztow dziatah wymusza doktadng identyfikacje pro-
cesow i przyporzgdkowanych im zasobow, a takze przedmiotéw po-
miaru koncowych rezultatow — obiektéw oraz okreslenia stosownych
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miar, ktére wzbogacajg system informacyjny przedsiebiorstwa. Miary
te wykorzystywane sg nie tylko w kalkulaciji, ale takze w koncepcjach
pomiaru dokonan, m.in. w Zbilansowanej Karcie Wynikéw. Szczegdl-
nie przydatne w ksztattowaniu efektywnos$ci dziatan przedsiebiorstwa
jest Time Driven ABC. Dzieki tej koncepciji identyfikuje sie marno-
trawstwo w zasobach oraz dziataniach, nastepuje redukcja kosztow
i skraca sie czas realizowanych procesow. Ta metoda rozliczania
kosztow moze zatem wspomaoc stosowanie przyjetej w przedsiebior-
stwie metody Lean Management.

Metody kalkulacji oparte na dziataniach i kosztach sg wcigz mo-
dyfikowane. Modyfikacje stanowig pewnego rodzaju uzupetnienie
istniejgcych modeli rachunku kosztow i dzieki nim mozna analizo-
wac koszty efektywnosci dziatan realizowanych w ramach proceséw
biznesowych pod wzgledem wydajnosci i efektywnosci. Nalezy pod-
kresli¢, ze trudnos¢ wdrozenia i realizacji rachunku kosztow dziatan
wynika m.in. z probleméw zwigzanych z wydzieleniem procesow.
Te przedsiebiorstwa, ktore sg zorientowane procesowo i zarzgdzajg
procesami z wykorzystaniem norm ISO serii 9000, to zadanie majg
utatwione. Kalkulacja kosztow procesow w celu poznania, jakg majg
wartos¢ bedzie naturalng potrzebg zarzgdzajgcych. Na tej podstawie
podejmowane sg bowiem dalsze decyzje dotyczgce np. rezygnacji
Z procesow, gdy sg nieoptacalne lub decyzje zwigzane z ogranicza-
niem kosztow proceséw i przyporzgdkowanych im zasobow.

5.4. Integracja rachunku kosztéw dzialan
(ABC) i ekonomicznej wartosci dodanej
(EVA)

Dziatanie przedsiebiorstwa powinno by¢ ukierunkowane na mak-
symalizacje wartosci (i jej systematyczne wzrosty). Wzrosty wartosci
powinny zapewnic¢ osiggniecie przez inwestoréw minimalnej wyma-
ganej stopy zwrotu, cho¢ najbardziej pozgdane jest wygenerowanie
wartosci dodanej. Ekonomiczna warto$¢ dodana (z ang. Economic
Value Added EVA) jest miarg oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Autorem koncepciji jest A. Marshall (1890 r.). Koncepcja nawigzuje
do pojecia dochodu rezydualnego i kreowania dodatkowej wartosci.
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Zapewnienie inwestorom odpowiedniej stopy zwrotu wymaga, by
wysoko$¢ dochodu (rownego kosztowi kapitatu obcego i wtasnego)
w dostatecznym stopniu zrekompensowata ryzyko. W sytuaciji, gdy
zysk operacyjny jest rowny wymaganej stopie zwrotu uwzgledniajg-
cej ryzyko, dochdéd rezydualny wynosi zero®. EVA jest réznicg miedzy
rentownoscig aktywéw netto (zysk operacyjny pomniejszony o podat-
ki), a kosztem wszystkich kapitatbw zaangazowanych w firmie, obli-
czonych z uwzglednieniem wspotczynnika ryzyka zwigzanego z da-
nym sektorem dziatalnosci i dziatalnoscig wtasng przedsiebiorstwa.
Przedstawia to wzo6r'%:

EVA = zysk operacyjny po opodatkowaniu —
(koszt kapitatu x kapitat)

lub wzor
EVA = (rentowno$¢ kapitatu — koszt kapitatu) x catkowity kapitat.

W sytuacji, gdy EVA przyjmuje dodatnig wartosc, przedsiebior-
stwo tworzy ekonomiczng wartos¢ dodang. W przypadku ujemnej
wartosci, wartosci nie tworzy. Kreowanie wartosci dodanej wymaga
dodatnich wskaznikdéw rentownosci oraz ich przewagi nad kosztem
kapitatu. Moze zaistnieC sytuacja, gdy ekonomiczna wartos¢ dodana
moze mie¢ wartos¢ ujemng, mimo ze przedsiebiorstwo wypracowato
dodatni wynik operacyjny po opodatkowaniu.

Integracja ABC i EVA, czyli EVA do dziatan, produktéw i klien-
tow, daje menedzerom wieksze mozliwosci zwiekszenia tgcznej
EVA dla przedsiebiorstwa. Mozna okresli¢ rozwigzanie dostosowa-
ne do potrzeb poszczegolnych dziatan, klientow i produktow, ktére
wykazujg ujemng wartos¢ EVA'®'. Koncepcja ABC i EVA moze by¢
wykorzystana w ocenie dziatah wewnetrznych oraz wydajnosci fan-
cucha dostaw, a takze w systemach informacyjnych zarzgdzania
projektami'®2, Pozwala na lepsze wykorzystanie zasobéw (i zamro-

% A. Ehrbar, EVA. Strategia tworzenia warto$ci przedsiebiorstwa, WIG-Press,
Warszawa 2000, s. IX.

100 T, Kiziukiewicz (red.), Rachunkowos$¢ zarzgdcza, Wydanie V, Ekspert Wydaw-
nictwo i Doradztwo, Wroctaw 2005, s. 303.

101 R.S. Kaplan, C. Robin, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 321-325.

102 M. Kowalski, M. Klich, Rachunek kosztéw dziatan jako narzedzie wspoma-
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zonego kapitatu), gdyz to one przyczyniajg sie do tworzenia wartosci
dla wtascicieli.

Wdrozenie koncepcji ABC/EVA jest zalecane, jesli wspotczynnik
kosztu kapitatu jest wyzszy niz 0,05. Wzdr na wspotczynnik kosztu
kapitatu przedstawia sie nastepujgco:

gdzie:

CT — wspotczynnik kosztu kapitatu,

CC — koszt kapitatu,

TC — koszty catkowite przedsiebiorstwa.

Jedng z metod szacowania kosztu kapitatu jest metoda sredniego
wazonego kosztu kapitatu — WACC (Weighted Average Cost of Capital).
WACC oblicza sie wedtug wzoru:

gdzie:

k, — koszt kapitatu wiasnego,

k_- koszt kapitatu obcego,

S — wartos¢ rynkowa kapitatow wtasnych,

D — wartosc¢ rynkowa kapitatow obcych,

A — wartosc¢ rynkowa kapitatéw ogotem (A =S + D),
T — stopa podatku dochodowego.

Wdrozenie systemu ABC/EVA wymaga gromadzenia danych
niezbednych do przeprowadzenia analizy i identyfikacji gtéwnych
dziatah. Nastepnie okresla sie koszty poszczegolnych dziatan oraz
kosztu kapitatu. W dalszym etapie dokonuje sie analizy zaleznosci

gajgce zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego”, nr 639 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr
37, 2011; A. Cwynar, W. Cwynar, Zarzgdzanie warto$cig spotki kapitatowey.
Koncepcje, systemy, narzedzia, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 2002.
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dziatania—aktywa, analiza ta pozwala na przypisanie kosztu kapitatu
do poszczegolnych dziatan. Wybor nosnikdw kosztow dziatan jako
kolejny etap polega na okresleniu, co powoduje koszty okreslonych
dziatah (czynnosci). Koncowym elementem w kalkulacji ABC/EVA
jest rozliczenie kosztow operacyjnych i kosztu kapitatu, okreslonych
w przekroju dziatan, na obiekty kalkulacji za pomocg nosnikow kosz-
tow dziatan.

Przyktad (ABM i EVA)

Przedsiebiorstwo produkcyjne ,Samona” zajmuje sie produkcjg
i sprzedazg trzech rodzajow wyrobéw: A, B, C. Prezes postanowit
o wdrozeniu systemu ABC — EVA. Powotano zespdét wdrozeniowy,
ktéry bedzie odpowiedzialny za wdrozenie systemu zarzgdzania
kosztami i za efekty kalkulacji. W pierwszym etapie zebrano dane
na temat zasobdw firmy (tabela 14).

Tabela 14. Uproszczony bilans przedsiebiorstwa
~Samona” (w tys. zt) na 31.12.2020 roku

Aktywa Kwota Pasywa Kwota
Aktywa trwate 3 500 Kapital wiasny 3697
Budynki 2 000 Kapitat podstawowy 2500
Maszyny i urzgdzenia 1500 Kapitat zapasowy 700
Aktywa obrotowe 1500 Zysk netto 497
Zapasy (materiaty 500 Kapitat obcy 1303
i wyroby)

Naleznosci od 700 Kredyty bankowe 760
odbiorcéw

Srodki pieniezne 300 Inne zobowigzania 543
Razem aktywa 5000 Razem pasywa 5000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnie przygotowano uproszczony rachunek zyskéw i strat

przedsiebiorstwa ,Samona” (tabela 15).
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Tabela 15. Uproszczony rachunek zyskow i strat przedsiebiorstwa ,Samona”
(w tys. zt) za rok 2020

Pozycja Kwota
Przychody ze sprzedazy produktéw 2460
Bezposrednie koszty operacyjne 900
Posrednie koszty operacyjne 840
Koszty finansowe 90
Zysk brutto 630
Podatek dochodowy (19%) 120
Zysk netto 510

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przychody ze sprzedazy oraz koszty bezposrednie w przekroju
poszczegolnych asortymentow (tabela 16).

Tabela 16. Przychody i koszty bezposrednie dla poszczegdlnych asortymentéw
przedsiebiorstwa ,Samona” (w tys. zt)

Asortyment
Pozycja A B c Razem
Przychody ze sprzedazy 920 670 870 2 460
Bezposrednie koszty operacyjne 270 270 360 900

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dane o kosztach rodzajowych (koszty posrednie zawiera tabela 17).
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Tabela 17. Koszty posrednie przedsiebiorstwa
~>amona” w przekroju pozycji rodzajowych (w tys. zt)

Pozycja kosztéw posrednich Kwota
Zuzycie materiatow 147
Ptace wraz z narzutami 315
Zuzycie energii 126
Amortyzacja 168
Czynsze 84
Razem 840

Zrédto: opracowanie wiasne.

W etapie 2 zidentyfikowano gtdwne dziatania, wyodrebniono

osiem podstawowych dziatan, ktére konsumujg zasoby i prowadzag
do powstawania kosztéw posrednich. Sg to:

przetwarzanie zamowien,

planowanie i przygotowywanie produkcji,

gospodarka materiatowa,

zarzadzanie produkcja,

kontrola jakosci,

wysytka wyrobéw do odbiorcéw,

fakturowanie,

zarzgdzanie i administracja.

W etapie 3 okreslono koszty poszczegdlnych dziatan. Miarami do
rozliczenia kosztow zasobow na dziatania bedg dla:

zuzycia materiatow — ilos¢ zuzytych materiatow (w kg),

ptac wraz z narzutami — ilo$¢ etatéw,

zuzytej energii elektrycznej — ilos¢ Kwh,

amortyzacji — zajmowana powierzchnia (w m?),

czynszOow — wynajmowana powierzchnia (w m?).

Relacje zachodzgce miedzy kosztami zuzytych zasobow a dziata-
niami przedstawiono w postaci macierzy zasoby — dziatania. W posta-

ci wspotczynnikow udziatu wyrazono udziat kosztéw zasobdw przy-

padajgcych na dziatania (tabela 18).
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Tabela 18. Macierz zaleznosci zasoby — dziatania dla przedsiebiorstwa ,Samona”

— ©
3 E 3
o 8 % ol
= =]
asoby (koszty % N £ § ﬁ
rodzajowe) £ 2 3 & €
o N o S i
i o
Dziatania % b % <
=) o c
N L
Przetwarzanie zamoéwien 0,15 0,08 0,20 0,15
Planowanie i przygotowanie 020 015 030
produkcji ’ ’ ’
Gospodarka materiatowa 0,05 0,10 0,30 0,20 0,30
Zarzagdzanie produkcjg 0,10 0,04 0,05 0,10
Kontrola jako$ci 0,07 0,10
Wysytka do odbiorcy 0,20 0,20 0,15
Fakturowanie 0,05 0,16 0,15
Zarzadzanie 0,25 020 | 020 | 010 | 0,70
i administracja

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dziataniu, jakim jest ,fakturowanie”, przyporzgdkowano:

* 5% wszystkich kosztéw materiatowych, taki byt bowiem udziat po-
trzebnej do wykonania tego dziatania ilosci (w kg) w catosci zuzy-
tych materiatow,

*  16% kosztéw ptac (i narzutéw na ptace) — wg udziatu ilosci etatéw
przypadajgcych na pracownikow zajmujgcych sie tym dziataniem
we wszystkich etatach,

* 15% kosztéw amortyzaciji, ktérej koszt rozliczany jest na podsta-
wie powierzchni zajmowanej przez pracownikéw (badz dziat),
w ktorym dziatanie to sie odbywa.

Macierz zasoby dziatania jest podstawg do okreslenia kosztow
poszczegolnych dziatan wedtug wzoru:
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gdzie:

CKDi - catkowity koszt i —tego dziatania,

KJ. — wartos¢ j-tego zasobu (koszt rodzajowy),

KDZij — stopien zuzycia j-tego zasobu przez i-te dziatanie (wg ma-
cierzy zasoby — dziatania),

n — ilo$¢ kategorii zasobow (kosztéw wg rodzaju).

Wyniki obliczen zestawiono w postaci macierzy kosztow (tabela 19).

Tabela 19. Macierz zasoby — dziatania przedsiebiorstwa ,Samona”

€
Zasoby (koszty o3 3 o 5 ) o @
rodzajowe) S8 g| 29 Nl @ xS
N B < (V] ? = = = )
el REl N 43| 2] & S 3
Dziatania £ ol & =z N
LU 12
o
Przetwarzanie zaméwien 22 25 25 25 0 98
PIanowg_me i przygotowanie 9 47 0 50 0 127
produkcji
Gospodarka materiatowa 7 32 38 34 | 25 135
Zarzadzanie produkcja 15 13 6 17 0 50
Kontrola jako$ci 0 22 13 0 0 35
Wysytka do odbiorcy 29 63 19 0 0 111
Fakturowanie 7 50 0 25 0 83
Zarzgdzanie i administracja 37 63 25 17 | 59 201
Razem koszty rodzajowe 147 | 315 126 | 168 | 84 840

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Etap 4. Okreslenie kosztu kapitatu.

W innych podmiotach (niz nasza organizacja) kapitaty wiasne
i obce nalezy skorygowac o przewidywane wydatki, ujete w pasy-
wach jako rozliczenia miedzyokresowe kosztow. W przyktadzie roz-
liczenia takie nie wystgpity. Do wzoru bedzie podstawiana wartos¢
kapitatéw (C = 5 000). Przyjeto stope kosztu kapitatu CCR na pozio-
mie 10%. Stopa CCR zalezy od biezgcych stép procentowych, struk-
tury kapitatow przedsiebiorstwa, oczekiwan inwestorow oraz branzy,
w jakiej dziata przedsiebiorstwo. Podstawiajgc do wzoru, otrzymano
wyniki (w tys. zt):

CC =5000x 10% =500

gdzie:
CC — koszt kapitatu.

Etap 5. Analiza zaleznosci dziatania-aktywa. Etap ten sprowa-
dza sie do okreslenia zapotrzebowania na kapitat, a konkretnie na
okreslone skfadniki aktywéw, przez wykonywane w przedsigbiorstwie
dziatania.

Wyniki takiej analizy, przeprowadzonej dla przedsiebiorstwa ,Sa-
mona” pozwolity na zbudowanie macierzy, gdzie (podobnie jak mia-
to to miejsce w przypadku macierzy zasoby — dziatania) w postaci
wspotczynnikow udziatu wyrazono zapotrzebowanie realizowanych
dziatah na poszczegolne sktadniki aktywow (tabela 20).
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Tabela 20. Macierz zaleznosci dziatania — aktywa
dla firmy ,Samona”

= S IS
2 8| g <
Sktadnik aktywéw | < | & | = | © | @ 3
c I %) © < ©
s 28|88 2
q - o 4 Q.
Dziatanie 2 > S e - 8
> N 9 -
N Q@ e N
(] © )
g |2 ¢
Przetwarzanie zaméwien 0,05 0,10 25
Planowanie produkgji 0,02 10,170 0,10 24
Gospodarka materiatowa 0,05 0,20 0,60 38
Zarzgdzanie produkcjg 0,70 | 0,50 | 0,60 245
Kontrola jakosci 0,01 2
Wysytka do odbiorcy 0,01 0,10 7
Fakturowanie 0,01 {0,10 1,00 87
Zarzadzanie i administracja 0,15 10,20 | 0,00 0,40 72
Koszt kaplta_%u przyp?dajqcy na 200 | 150 | 50 | 70 | 30 500
dany sktadnik aktywoéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ostatnim wierszu macierzy okreslono koszt kapitatu przypada-
jacy na dany sktadnik aktywow, korzystajgc z nastepujgcego wzoru:

ACC, =AC, x CCR,
gdzie:
ACC, — koszt kapitatu k-tego sktadnika aktywow,

AC, — wartos¢ bilansowa k-tego sktadnika aktywow,
CCR - stopa kosztu kapitatu.
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Na podstawie zaleznosci dziatania — aktywa i obliczonego dla po-
szczegolnych aktywow kosztu kapitatu, oblicza sie koszt kapitatu w prze-
kroju poszczegoélnych dziatan. Stuzy do tego nastepujgca formuta:

gdzie:

CCA - koszt kapitatu dla i-tego dziatania,

ACC, - koszt kapitatu k-tego sktadnika aktywow,

DAZ, , — zapotrzebowanie i-tego dziatania na k-ty sktadnik akty-
wow (okreslony w macierzy dziatania aktywa),

m — ilos¢ kategorii aktywow.

Wyniki obliczen kosztu kapitatu w przekroju poszczegolnych dzia-
tan znajdujg sie w ostatniej kolumnie tabeli 20.

Etap 6. Wybodr nosnikéw kosztow dziatan.

W etapach wczesniejszych wyceniono dziatania na poziomie
kosztéw operacyjnych (o wysokoséci ktérych informuje ostatnia ko-
lumna tabeli 19) oraz kosztu kapitatu (ostatnia kolumna tabeli 20).
Aby rozliczy¢ koszty dziatan na obiekty kosztowe (grupy asortymen-
téw), potrzebne jest okreslenie miar wyrazajgcych stopien wykorzy-
stania poszczegdlnych dziatah w procesie powstawania danego ro-
dzaju produktéw, czyli nosnikdw kosztow dziatan. W uproszczeniu
przyjeto, ze dla przedsiebiorstwa ,Samona” te same nosniki wyko-
rzystywane bedg zarowno do rozliczenia kosztéw operacyjnych, jak
i kosztéw kapitatu.

Rodzaj nosnika kosztow dziatan i ich ilo$¢ przypadajgcg na po-
szczegoblne asortymenty wyrobow zestawiono w tabeli 21.
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Tabela 21. Rodzaj i ilos¢ nosnikow kosztow
dziatan dla przedsiebiorstwa ,Samona”

. llos¢ fa o gst
Rodzaj oy llo$¢€ nosnikéw
. . s nosnikéw .
Dziatanie nosnika . przypadajaca na wyroby
ogoétem
A C
B

Prze’fwgrz’anle Ilczbg o o5 7 12 6
zamowien zamowien
Planowanie liczba partii 10 3 2 5
Gospodarka liczba dostaw 15 9 2 4
materiatowa
zarzadzanie ;b etatow 8 2 3 3
produkcjg
Kontrola jakosci | €238 kontrol 11 3 6 2

(w godz.)

liczba
Wysytka do wystanych 23 10 2 11
odbiorcy .

partii

liczba
Fakturowanie wystawionych 27 11 3 13

faktur

. rozmiary

Zarzadzanie ooy e 31 16 7 8
i administracja .

(proporcje)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Etap 7. Kalkulacja kosztéw obiektow kosztowych.

Ustalenie jednostkowych kosztéw obiektow kosztowych, czyli po-

szczegolnych rodzajow produktéw, wymaga obliczenia:

» stawki kosztow okreslonych dziatan (poprzez podzielenie kosztéw
posrednich danego dziatania przez liczbe odpowiadajgcych temu
dziataniu wszystkich nosnikow kosztéw dziatan) a nastepnie,

» kosztéw dziatah obcigzajgcych poszczegdlne rodzaje produktéw
(poprzez przemnozenie stawki kosztow dziatania przez liczbe jed-
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nostek pomiaru dla danego dziatania).

Koszty poszczegolnych obiektow bedg natomiast sumg kosz-
tow wszystkich dziatan zwigzanych z danym obiektem kosztowym.
Kalkulacji takiej nalezy dokona¢ zarowno dla kosztow dziatan na
poziomie kosztow operacyjnych, jak i kosztu kapitatu. W tabelach
22 i 23 zaprezentowano wyniki kalkulacji kosztow poszczegolnych
asortymentow dla, odpowiednio, posrednich kosztéw operacyjnych
i kosztu kapitatu.

Po wykonaniu wszystkich czynnosci obliczeniowych mozna ze-
stawi¢ i porownac¢ wyniki oraz oceni¢ rentownosc¢ sprzedazy po-
szczegolnych asortymentow, przy zatozeniu stosowania jedynie ra-
chunku kosztéw dziatan, a nastepnie po wprowadzeniu dodatkowego
kryterium w postaci ekonomicznej wartosci dodane;.

Rachunek wynikobw w przekroju grup wyrobow z wykorzystaniem
koncepcji ABC do rozliczenia posrednich kosztéw operacyjnych pre-
zentuje tabela 24.

Gdyby ocena rentownosci sprzedazy grup wyrobow odbywata
sie jedynie na podstawie rachunku kosztow dziatan, ktory postuzyt
do rozliczenia kosztow operacyjnych, za najbardziej rentowng uznac
nalezy sprzedaz wyrobow A, gdyz na sprzedazy tego asortymentu
jednostka osiggneta najwyzszy zysk netto. Kolejne miejsce zajmowa-
taby sprzedaz asortymentu C, a jako najmniej rentowng uznano by
sprzedaz wyrobow B.
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5. Zarzgdzanie oparte na kosztach czynnosci i dziatarn (ABC/ABM)

Tabela 23. Kalkulacja kosztéw kapitatu poszczegdélnych rodzajéw wyrobow

Koszt llogé Koszt na Rodzaj wyrobu
. . . ooz jednostke A B Cc
Dziatanie _Mm_w_- =o£._hxo<< nosnika |  llos¢ | Koszt | llosé |Koszt|  llosé
a st (213) nosnikéw | (4x5) |nos$nikéw| (4x7) | nos$nikow REEF )

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Przetwarzanie 25 25 1,0 7 7,0 12 12,0 6 6,0
zamowien
Planowanie 24 10 2,4 3 7,2 2 4,8 5 12,0
produkcji
Gospodarka 38 15 2,5 9 22,8 2 5,1 4 10,1
materiatowa
Zarzadzanie 245 8 30,6 2 61,3 3 91,9 3 91,9
produkcjg
Kontrola jako$- 2 11 0,2 3 0,5 6 1,1 2 0,4
ci
Wysytka do 7 23 0,3 10 3,0 2 0,6 11 3,3
odbiorcy
Fakturowanie 87 27 3,2 11 35,4 3 9,7 13 41,9
Zarzadzanie 72 31 23 16 37,2 7 16,3 8 18,6
i administracja
Razem 500 - - - 174,4 - 141,4 - 184,2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 24. Rachunek wynikéw w tys. zt
(w oparciu o kalkulacje metodg ABC)

. Wyroby
Pozycja Razem A B c
Przychody ze sprzedazy 2460 920 670 870
Koszty bezposrednie oper. 900 270 270 360
Koszty posrednie oper. 840 354,5 192,3 293,2
Koszty finansowe 90 30 30 30
Zysk brutto 630 265,5 177,7 186,8
Podatek dochodowy (19%) 119,7 50,5 33,8 35,5
Zysk netto 510,3 215,1 143,9 151,3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy ustali¢, czy z punktu widzenia ekonomicznej wartosci do-
danej kolejnos¢ asortymentow co do oceny optacalnosci bedzie taka
sama? Rachunek wynikéw oparty na zintegrowanym systemie ABC/

EVA przedstawia tabela 25.

Tabela 25. Rachunek wynikow w tys. zt oparty

na zintegrowanym systemie ABC/EVA

. Wyroby
Pozycja Razem A B c

Przychody ze sprzedazy 2460 920 670 870
Koszty posrednie oper. 900 270 270 360
Koszty posrednie oper. 840 354.,5 192,3 293,2
Dochdéd operacyjny 720 295,5 207,7 216,8
Podatek dochodowy (19%) 136,8 56,2 39,5 41,2
Dochod operacyjny 5832 | 2394 | 1682 | 1756
po opodatkowaniu

Koszt kapitatu 500 174,4 141,4 184,2
Wartos¢é ekonomiczna 83,2 64,9 26,9 -8,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajgc wartos¢ dodang, czotowe miejsce zajmuje asorty-
ment A, wyréb C zmienit swojg pozycje. Wyroby C nie tworzg warto-
Sci dodanej dla wtascicieli. Z analizy ABC/EVA wynika, ze przyczyng
tworzenia przez wyroby C ujemnej wartosci dodanej jest wysoki koszt
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5. Zarzgdzanie oparte na kosztach czynnosci i dziatarn (ABC/ABM)

kapitatu dziatan, ktére stuzg wytwarzaniu i sprzedazy wyroboéw C.
Nalezy zatem redukowac lub nawet eliminowac¢ dziatania zwigzane
z tym asortymentem, co przyczyni sie do zmniejszenia zapotrzebo-
wania na sktadniki aktywow.
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5.5. Pytania testowe

o

o

o

W kalkulacji rachunku kosztow dziatan (ABC) nie sg uwzgled-
niane koszty dziatan dotyczgcych:

Catego przedsiebiorstwa.
Grup produktow.
Partii produktow.

W kalkulacji rachunku kosztow dziatanh (ABC) rozlicza sie:

Wyltacznie koszty state.
Koszty posrednie.
Koszty bezposrednie.

Wspotczynnik kosztu kapitatu jest:

llorazem CC — koszt kapitatu i TC — kosztéw catkowitych
przedsiebiorstwa.

lloczynem CC — koszt kapitatu i TC — kosztéw catkowitych
przedsiebiorstwa.

llorazem CC — koszt kapitatu i EVA — ekonomicznej wartosci
dodane;.

Gdy EVA przyjmuje dodatnig wartosc:

Przedsiebiorstwo przekazuje wartos¢ konkurentom.
Przedsiebiorstwo tworzy ekonomiczng wartos¢ dodang.
Przedsiebiorstwo traci ekonomiczng warto$¢ dodana.

Wdrozenie koncepcji ABC/EVA jest zalecane, jesli wspotczyn-
nik kosztu kapitatu jest:

Wyzszy niz 0,05.
Nizszy niz 0,05.
Réwny 0,05.

Jedng z metod szacowania kosztu kapitatu jest metoda sred-
niego wazonego kosztu kapitatu:

WACC.
ROE.
ROS.
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5. Zarzgdzanie oparte na kosztach czynnosci i dziatarn (ABC/ABM)

10.

11.

o

o

o

Cechg charakterystyczng rachunku kosztéw dziatan jest:

Stwierdzenie, ze jedynym czynnikiem wptywajgcym na poziom
kosztow wytworzenia sg rozmiary produkciji.

Bezposrednie odnoszenie kosztéw indywidualnych wytwo-
rzenia na wyroby i rozliczanie kosztow posrednich na wyroby
z zastosowaniem umownych kluczy rozliczeniowych.
Bezposrednie odnoszenie kosztéw indywidualnych wytwo-
rzenia na wyroby i rozliczanie kosztéw posrednich na wyroby
(dotyczacych procesdw) z wykorzystaniem nosnikow kosztow
procesow.

Rachunek kosztéw dziatan (ABC) jest odmiang:

Rachunku kosztéw petnych.
Rachunku kosztow statych.
Rachunku kosztéw zmiennych.

Rachunek kosztéw dziatan (ABC) dostarcza informacji przy-
datnych:

Wytgcznie do zarzgdzania operacyjnego przedsiebiorstwem.
M.in. do zarzagdzania strategicznego przedsiebiorstwem.

Do sporzgdzania sprawozdan finansowych zgodnie z ustawg
o rachunkowosci.

W kalkulacji kosztéw jednostkowych metodg ABC stosuje sie:

Wytacznie niefinansowe klucze rozliczeniowe.

Wytgcznie wartosciowe klucze rozliczeniowe.

Gtownie ilosciowe klucze rozliczeniowe (ilos¢ kontroli, ilos¢
operacji, ilos¢ ustawien maszyn), nie wyklucza sie stosowania
kluczy wartosciowych.

Podstawowg przyczyng stosowania rachunku kosztéw dzia-
tan w przedsiebiorstwach jest:

Duzy i stale rosngcy udziat kosztéw zmiennych wytworzenia
w kosztach catkowitych prowadzonej dziatalnosci.

Duzy i stale rosngcy udziat kosztow statych w kosztach catko-
witych prowadzonej dziatalnosci.

Duzy i stale rosngcy udziat kosztow posrednich w kosztach
catkowitych prowadzonej dziatalnosci.
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13.

16.

o

W rachunku kosztéw dziatah Time-Driven ABC wykorzystuje
sie rownania czasowe, ktore stuzg do obliczenia:

. Normalnej zdolnosci operacyjnej zasobow.
. Teoretycznej zdolno$ci operacyjnej zasobdw.

Praktycznej zdolnosci operacyjnej zasobow.

W rachunku kosztéw dziatan Time-Driven ABC stawka kosz-
téw zdolnosci operacyjnej zasobow danego dziatu (procesu)
jest obliczana jako:

lloraz kosztéw ogdtem dostarczonych zasobow i praktycznej
zdolnosci operacyjnej zasobdw dziatu (procesu).

lloczyn kosztow ogdtem dostarczonych zasobdw i praktycznej
zdolnosci operacyjnej zasobdw dziatu (procesu).

Réznica kosztow ogotem dostarczonych zasobdw i praktycz-
nej zdolnosci operacyjnej zasobdw dziatu (procesu).

W rachunku kosztéw dziatan Time-Driven ABC:

Kierownik procesu jest zobowigzany do oszacowania czasu
potrzebnego na wykonanie jednostki danego typu dziatania
realizowanego w tym procesie.

Pracownicy wykonujgcy dane dziatanie sg zobowigzani do
oszacowania czasu potrzebnego na wykonanie tego dziatania
W ciggu catego okresu sprawozdawczego.

Nie dokonuje sie szacowania czasu dziatan.

W rachunku kosztéw dziatah Time-Driven ABC koszty dziata-
nia ustala sie:

Jako iloczyn obliczonej wczesniej stawki kosztow dziatania
i wielkosci tego dziatania.

Poprzez bezposrednie przyporzadkowanie do dziatah kosz-
tow zuzywanych zasob6éw na wykonanie tego dziatania.

Jako iloraz stawki kosztow zdolno$ci operacyjnej zasobdw
i jednostkowego czasu trwania dziatania

Koncepcja activity-based-management ABM oznacza:

Zarzadzanie dziataniami wyodrebnionymi w przedsigbiorstwie.
Dokonywanie analizy czynnikdéw powodujgcych koszty, analizy dzia-
tan i pomiaru wynikow, kontrolowanie kosztow w diugim okresie.
Wszystkie odpowiedzi sg poprawne.
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17.

18.

o

o

a.

b.

Jezeli przedsiebiorstwo charakteryzuje: wysoki udziat kosztow|
posrednich w kosztach dziatalnosci, zr6znicowana technolo-
gia produkcji, wahania produkcji w poszczegolnych okresach
sprawozdawczych, dlatego dla celéw podejmowania strate-
gicznych decyzji bardziej przydatny jest:

Jednostopniowy rachunek kosztow zmiennych.
Wieloblokowy i wielostopniowy rachunek kosztow.
Rachunek kosztow dziatan.

Celem rachunkowosci zarzgdczej zgodnej z koncepcjg ABM
jest:

Minimalizacja kosztow produktéw w krétkim okresie.,
Minimalizacja kosztow dziatar w krotkim okresie.

Dazenie do wzrostu wartosci dostarczanych klientom oraz
osiggania wyzszych zyskow przez przedsiebiorstwo.

EVA jest rowna:

(rentownos¢ kapitatu — koszt kapitatu) x catkowity kapitat,
(rentownos¢ kapitatu — koszt kapitatu): catkowity kapitat,
(rentownos¢ kapitatu — koszt kapitatu) — catkowity kapitat.

Ustalanie i analiza wyniku ze sprzedazy produktow w przekro-
ju kilku stopni marzy brutto na podstawie danych z rachunku
ABC sg mozliwe dzieki:

rozliczaniu kosztow poszczegdlnych pozioméw (typow) dzia-
tan na produkty.

Podziatowi kosztéw na produkcyjne i nieprodukcyjne.
Podziatowi kosztow na state i zmienne.
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6. Rachunek kosztow klienta

W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiony rachunek, ktéry
jest stosowany do oceny rentownosci klientow. Opiera sie na kosz-
tach wystepujgcych w relacji przedsiebiorstwo—klient. Czytelnik,
po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu, bedzie miat wiedze na
temat czynnikbw powodujgcych koszty w wyzej wymienionej relacji,
istoty rachunku kosztow klienta, w tym grup kosztow klienta, wartosci
zyciowej klienta, a takze wskazac etapy zwigzane z tworzeniem kon-
cepcji modelu rachunku kosztow klienta.

6.1. Czynniki kosztotworcze w relaciji
przedsiebiorstwo—klient

Kazde przedsiebiorstwo jest zainteresowane prowadzeniem ta-
kich dziatan, ktérych efektem bedzie utrzymywanie statych wiezi
z rentownymi klientami. Rentowno$¢ ta wyraza sie jako réznica po-
miedzy przychodami ze sprzedazy produktéw i ustug a kosztami po-
zyskania i obstugi klientéw. Wartos¢ przychoddw ze sprzedazy jest
dosyc tatwa do obliczenia i oznacza iloczyn ceny oraz ilosci sprzeda-
nych wyrobdw lub jest ceng sprzedanych ustug. Inaczej jest w przy-
padku oszacowania tzw. kosztow klienta. Koszty klienta oznaczajg
koszty ponoszone w zwigzku z wystepowaniem relacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a zewnetrznymi odbiorcami ustug czy produktow.

Na wielkos¢ kosztéw obstugi ma wptyw wiele czynnikow, sg one
zaprezentowane na rysunku 20.
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Rysunek 20. Czynniki wptywajgce na wielko$¢ kosztéw obstugi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 20 nie wyczerpuje petnej listy czynnikdw. Przyczyny po-

niesienia kosztéw zalezne sg od wymagan i preferenc;ji klientow.
R.S. Kaplan i A.A. Atkinson zidentyfikowali czynniki wptywajgce

na poziom obstugi klientow. Do czynnikbw powodujgcych wysokie

koszty obstugi zaliczyli'®*

« zamawianie produktow o indywidualnych cechach,

» czeste sktadanie niewielkich oraz niespodziewanych zamowien,

* zmiany warunkéw dostaw,

* uwzglednianie specjalnych zamowien klientow,

* reczng obstuge zamowien,

* wysokie wymagania w zakresie obstugi przedsprzedazowej w za-
kresie marketingu, dziatu sprzedazy czy dziatu technicznego,

» wysokie wymagania w zakresie obstugi posprzedazowej (instala-
cja, gwarancja, montaz),

* utrzymywanie duzej ilosci zapasow,

« dtugie terminy sciggania naleznosci.

103 R.S. Kaplan, A.A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall,
Upper Sadle River 1998, s. 158.
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Wedtug tych autorow czynnikami przyczyniajgcymi sie do niskich
kosztow obstugi klientow sa:
« zamawianie typowych, standardowych produktéw,
* mata ilos¢ duzych zamowien,
* przewidywalne terminy sktadania zamowien przez klientow,
» realizowanie dostaw na standardowych warunkach,
» stabilne oczekiwania, co do warunkéw dostaw,
» elektroniczna obstuga zamowien,
* niskie wymagania w zakresie obstugi przedsprzedazowej,
» niskie wymagania (lub ich brak) w zakresie obstugi posprzedazowe;j,
* utrzymywanie matej ilosci zapasodw,
» krotkie okresy Sciggania naleznosci i otrzymywania pfatnosci na czas.
W tradycyjnej kalkulacji koszty obstugi klienta nie sg widoczne,
wystepujg w postaci kosztow zarzgdu, kosztow sprzedazy i kosztow
finansowych.

6.2. Istota rachunku kosztow klienta

Celem prowadzenia rachunku kosztow klienta jest dostarczenie
zarzadzajgcym informacji o kosztach zwigzanych z relacjami z klien-
tami oraz ustalenie rentownosci tych relacji. Przedmiotem tego ra-
chunku sg koszty klienta lub segmentu klientéw, podmiotem zas
jest przedsiebiorstwo, w ktérym te koszty sg ponoszone. Rachunek
kosztow klienta jest definiowany jako proces identyfikacji, klasyfika-
cji, pomiaru, wyceny, gromadzenia, rozliczania (kalkulowania), ana-
lizowania oraz prezentacji kosztéw, wynikajgcych z nawigzywania,
utrzymywania i prowadzenia relacji z klientami oraz wykorzystania
zasobdow na potrzeby obstugi tych relacji w sposdb umozliwiajgcy
ustalenie skumulowanych kosztéw.

W rachunku kosztow klienta mozna wyrdznic cztery grupy kosztow:
Koszty pozyskania klienta.

Koszty dostarczenia produktu klientowi.

Koszty obstugi klienta.

Koszty zatrzymania klienta.

Klienci sg traktowani jak aktywa przyczyniajgce sie do wzrostu
wartosci firmy. Dazenie firmy do utrzymania przy sobie klienta jak naj-
dtuzej jest rbwnoznaczne z politykg wzrostu zysku dla akcjonariuszy
oraz ideg miernika ekonomicznej wartosci dodanej. Samo pozyski-

O~
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wanie i zatrzymywanie klientow, spetnianie ich potrzeb nie zapew-
niajg rentownosci klientéw. W analizie rentownosci klientow nalezy
uwzgledni¢ m.in. sytuacje, w ktérej klient nieoptacalny na jednym ryn-
ku bedzie rentowny na innym rynku albo to, ze obecnie klient nieren-
towny stanie sie rentowny w pozniejszym okresie.

Obliczenie kosztow generowanych przez klienta wymaga zidenty-
fikowania grup klientéw'%#

1. Klienci potencjalni — ktérzy wyrazajg potrzebe zakupu i majg moz-
liwosc¢ jej zaspokojenia; klienci ci generujg tylko koszty zwigzane
z procesem badan rynkowych i segmentacii.

2. Klienci dokonujgcy pierwszego zakupu — ktorzy potwierdzili swoje
zainteresowanie ofertg firmy, jednakze dokonujg dopiero jej oce-
ny w odniesieniu do oczekiwan. Klienci generujg wysokie koszty
Zwigzane z promocjg, a ich zakupy nie zapewniajg znaczgcych
przychodow.

3. Klienci powtarzajgcy zakupy — potwierdzaja, ze produkty oferowa-
ne przez przedsiebiorstwo sg dla nich wazne i atrakcyjne, jednak
jest to nadal etap oceny oferty. Koszty pozyskania tych klientéw
nie sg znaczgce, wzrastajg przychody ze sprzedazy produktow
i rentownos¢ transakciji.

4. Klienci podstawowi — ktérzy regularnie dokonujg powtérnych za-
kupow. Generujg wysokie przychody dla przedsiebiorstwa.

5. Klienci odchodzgcy — mogg pojawic sie na kazdym etapie.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze wyniki analizy rachunku
kosztow klienta zmierzajg do: obnizenia tych kosztoéw, znacznego
zwiekszenia przychodoéw pozyskiwanych od klientéw, odréznienia fir-
my od konkurentow, przerzucenia rzekomo optacalnych klientéw na
mniej swiadomych konkurentow, dostarczania zarzgdzajgcym infor-
macji o rozmiarach kosztéw wynikajgcych z modyfikacji produktu na
wyrazne zyczenie klienta na réznych etapach powstawania wyrobu
czy swiadczenia ustugi.

G. Lew wyodrebnit cztery etapy zwigzane z tworzeniem koncep-
cji modelu rachunku kosztéw klienta. Stanowig one jednoczesnie
czesc¢ procedury, ktérg moze stosowac kazde przedsiebiorstwo. Do
etapow tych zalicza sie:

104 K. Zak, Pomiar warto$ci klienta w koncepcji zarzadzania przez warto$é, ,Studia
Ekonomiczne” 2013, 141 2013, s. 152—-164.
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Projektowanie modelu rachunku kosztow klienta.

. Wdrazanie — polega na wprowadzeniu do systemu zarzgdzania

danym przedsiebiorstwem rachunku kosztow klienta.

3. Prowadzenie — polega na podejmowaniu w przedsiebiorstwie
wielu czynnosci ukierunkowanych na sprawne funkcjonowanie
rachunku kosztow klienta.

4. Doskonalenie — ciggte dostosowywanie rachunku kosztow klienta
do zmieniajgcych sie potrzeb i warunkoéw funkcjonowania.
Aplikacja tego rachunku sprawia, ze przed zarzgdzajgcymi poja-

wiajg sie szczegolne zadania zwigzane z105: zaprojektowaniem sys-

temu miernikdw kosztow, a wiec okresleniem sposobu identyfikacii,
pomiaru i wyceny tych kosztéw, dostosowaniem i/lub integrowaniem
metody rachunku kosztéw klienta, tworzeniem sprawozdawczosci

i raportowania w rachunku kosztéw klienta.

Model rachunku kosztéw klienta w powigzaniu z rachunkiem wy-

nikow kosztow klienta przedstawia rysunek 21.

N —

Rysunek 21. Ogoéiny model rachunku kosztow klienta i jego miejsce w rachunku
wynikow 2.

Zrodto: G. Lew, Ogdlny model rachunku kosztéw klienta, ,Humanities and So-
cial Sciences” 2016, vol. XXI, 23 (2/2016).

195 G. Lew, Rachunek kosztéw klienta w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem handlo-
wym, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2015.
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Zaprezentowany model w postaci ogéinej zawiera cztery elementy'%:

Identyfikacje obiektéw kosztowych i dziatan.

. Pomiar kosztow.

3. Wycena — w jej wyniku ustalana jest wartos¢ kosztéw w relacji
przedsiebiorstwo—klient.

4. Prezentacja informacji o kosztach np. w formie raportow.

N —

Nie wystarczy samo policzenie kosztoéw klienta, nalezy je jeszcze
zestawic¢ z przychodami. Rozliczanie kosztow klienta jest mozliwe dzie-
ki wykorzystaniu rachunku kosztéw dziatan, co prezentuje rysunek 22.

Rysunek 22. Istota rozliczania kosztow klientéw metodg ABC.

Zrédio: B. Nita, Rachunkowo$é w zarzadzaniu strategicznym przedsiebior-
stwa, op. cit., s 211.

Powodem, dla ktérego przedsiebiorstwo wdraza rachunek kosz-
tow klienta, jest potrzeba uwidocznienia kosztéw ponoszonych w re-
lacji z klientem, a ktdre to koszy nie sg widoczne w tradycyjnej kalkula-
cji i nie zostajg wyeksponowane w sprawozdaniu, w rachunku zyskow

16 G. Lew, Ogoéiny model rachunku kosztéw klienta, ,Humanities and Social
Sciences” 2016 HSS, vol. XXI, 23 (2/2016), s. 113-122.
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i strat. Stad istnieje potrzeba skonstruowania raportu, w ktérym koszty
bedg prezentowane doktadniej. Raport bedzie stuzyt ich analizie. Na
tej podstawie zostang podjete decyzje o utrzymywaniu wiezi z klienta-
mi lub o przerzuceniu mniej rentownych klientow do konkurenciji.

6.3. Kalkulacja kosztéw w rachunku kosztéow
klienta

Integracja dwdch systeméw rachunku kosztéw: systemu rachun-
ku kosztéw dziatan i systemu rachunku kosztéw klienta utatwia ana-
lize rentownosci klienta. Dla celow kalkulacji konieczne jest jednak
przyjecie pewnych zatozen:

1. Obstuga klienta wymaga wykonania pewnych dziatan w przedsie-
biorstwie, takich jak: przygotowanie wysyiki, zatadunek i transport
do klienta, wystawienie faktury, itp.

2. Wykonywanie dziatah powoduje powstawanie kosztéw, poniewaz
wymaga wykorzystania zasobdéw przedsigbiorstwa, takich jak pra-
cownicy, materiaty, urzadzenia, $rodki transportu, powierzchnia
magazynowa i biurowa.

3. Z wykorzystaniem zasobow przedsiebiorstwa zwigzane sg rézno-
rodne koszty, np. wynagrodzenia wraz z narzutami, koszty szko-
len, ubezpieczenia i inne swiadczenia, koszty stanowiska pracy,
mediow, itp. Ponoszone sg takze koszty eksploatacji urzgdzen,
Srodkow transportu, komputerow. Stad mozna wyodrebni¢ bar-
dziej szczegotowe pozycje kosztow takie jak: amortyzacja, zuzy-
cie energii lub paliwa, naprawy i konserwacje, ubezpieczenia, itd.

Przy analizie rentowno$ci klientéw mozna wyodrebni¢ pieé pozio-

mow dziatan:

1. Dziatania na poziomie produktu (np. pakowanie, oznaczanie produktu).

2. Dziatania na poziomie zamowienia (np. przyjmowanie zamowien,
wystawianie faktur).

3. Dziatania na poziomie utrzymania klienta (np. wizyty u klienta, wy-
sytanie katalogéw do klientow, probek).

4. Dziatania na poziomie kanatu dystrybucji (np. uczestnictwo w targach,
reklama zorientowana na klientéw w danym kanale dystrybucji).

5. Dziatania na poziomie przedsiebiorstwa (np. reklama catego
przedsiebiorstwa, zarzgdzanie przedsiebiorstwem).
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Zidentyfikowane dziatania,

zwigzane z obstugg klienta, zostajg

wycenione, a nastepnie rozliczone z wykorzystaniem nosnikow kosz-
tow dziatan. Przyktadowe nosniki w powigzaniu z dziataniami prezen-

tuje tabela 26.

Tabela 26. Nosniki kosztow dziatah zwigzanych z obstugg klienta

Dziatanie

Nosniki kosztow

Organizacja reklamy publicznej

Liczba potencjalnych klientow

Wysytka materiatéw
promocyjnych

Liczba klientéw/wysytek

Prezentacja u klienta

Liczba prezentacji/wizyt

Sktadanie ofert

Liczba ztozonych ofert

Wspomaganie sprzedazy w punk-
tach sprzedazy

Liczba punktéw sprzedazy

Obstuga brakéw zewnetrznych

Liczba brakéw zewnetrznych

Obstuga niewtasciwych wysytek

Liczba btednych wysytek

Prowadzenie rachunkowosci sprze-
dazy

Liczba faktur/zamawianych pozycji magazy-
nowych

Sporzadzanie zamowienia

Liczba zaméwieh/zaméwionych pozycji ma-
gazynowych

Przygotowanie zamdwienia

Liczba zaméwieh/zaméwionych pozycji ma-
gazynowych

Obstuga zaméwien
natychmiastowych

Liczba zaméwien natychmiastowych/ liczba
zmian w harmonogramie dostaw

Planowanie sktadowania

Liczba pozycji magazynowych/powierzch-
nia sktadowania

Kontrola stanu zapasow

Liczba inspekcji/liczba pozycji magazyno-
wych

Transport Liczba operaciji/liczba palet /ciezar/objetosc
produktow

Magazynowanie Powierzchnia/czas sktadowania

Planowanie wysytki Liczba wysytek

Przygotowanie zatadunku

Liczba zaméwionych pozycji/liczba zamo-
wien

Zatadunek

Ciezar tadunku/objetos¢ tadunku/liczba

srodkow transportu

Transport do klienta

Odlegtos¢/ciezar tadunku/objetosé tadunku/
liczba srodkéw transportu

Wystawienie faktury

Liczba faktur/liczba fakturowanych pozycji

Udzielenie kredytu kupieckiego

Liczba udzielonych kredytéw

Potwierdzenie stanu naleznosci

Liczba klientéw

Windykacja naleznosci

Liczba windykowanych naleznosci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ocena rentownosci klientéw wymaga'®’: obliczenia przychodéw
ze sprzedazy netto w przekroju poszczegodlnych klientdw, identyfi-
kacji dziatan, okreslenia kosztu poszczegdlnych dziatan, okreslenia
nosnikow kosztow poszczegolnych dziatan i okreslenia zapotrzebo-
wania nabywcow na okreslone dziatania, kalkulacji jednostkowych
kosztow dziatan i rozliczenia catkowitych kosztéw posrednich miedzy
poszczegolnych nabywcdw, obliczenia rentownosci klientow.

Podziat dziatan wedtug ich pozioméw utatwi kalkulacje rentownosci
klienta przy wykorzystaniu rachunku wielostopniowego i wieloblokowego.

Obliczenie wyniku przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kalkulacji
kosztow klienta przedstawia tabela 27.

Tabela 27. Rachunek kosztow klienta — procedura kalkulacji

Rynek Kraj Zagranica
Grupa klientow A B C D
Klienci I Il 11 vV | V [ VI |VI|VIl|IX|X
1.Przychody ze X X X X X X X X x | X

sprzedazy produktow

2 Koszty wytworzenia | X X X X X X X X x | X
sprzedanych produk-
tow

3.Koszty procesow X X X X X X X X x | X
obstugi poszczegol-
nych klientéw
Marza brutto klientéw | x X X X X X X X x | X
(1-2-3)
5.Rentown- X X X X X X X X x | X
0s¢ sprzedazy
klientow (4/1)
6.Suma marz X X X X
klientow

7.Koszty obstugi grup X X X X
klientow
8.Marza brutto X X X X
wedtug grup klientéw
(6-7)

97 Por. R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywno$cig, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 115.
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9.Rentownos¢
sprzedazy
wedtug grup klientéw

10.Suma marz grup
klientow

11.Koszty obstugi
sprzedazy
na danym rynku

12.Marza brutto na
danym rynku (10-11)

13.Rentownos¢
sprzedazy
wedtug rynkéw

14.Suma marz brutto
na wszystkich rynkach

15.Koszty ogoélnego
zarzadu

16.Wspdlne koszty
sprzedazy

17.Wynik na
sprzedazy ogotem
(14-15-16)

Zrédto: W. Janik, M. Pazdzior, op. cit., s. 57.

Konstrukcja rachunku kosztow klienta przedstawiona schema-
tycznie powyzej oparta jest na procedurze ustalania wyniku na sprze-
dazy w rachunku wieloblokowym i wielostopniowym.

Przykiad

Przedsiebiorstwo Gama sp. z 0.0. wytwarza i sprzedaje swo-
je produkty dla 3 grup klientow: X, Y i Z. Dziat rachunkowosci za-
rzgdczej przygotowat zestawienie kosztow obstugi poszczegdinych
klientow na podstawie kalkulacji z wykorzystaniem metody rachunku
kosztow dziatan. Dane o przychodach ze sprzedazy poszczegolinych
produktow skierowane do klientéw, koszty wytworzenia sprzedanych
produktow, koszty obstugi klientéw, koszty ogéinego zarzadu i koszty

sprzedazy przedstawiono w tabeli 28.

151




Rachunkowos¢ zarzgdcza
Cz. | — Podrecznik

Tabela 28. Dane spotki Gama

e Grupy klientéw
Lp. Wyszczegdlnienie Razem GrupaX | GrupaY | GrupaZ
1 i:t’(’) chody ze sprzedazy | 4 650000 | 240 000 | 560 000 | 850 000
2 |Koszty wytworzenia 710000 | 80000 | 230000 | 400000
sprzedanych produktow
3 |Koszty obstugi grup 39000 | 5000 | 10000 | 24000
klientow
4 | Koszty ogblnego zarzgdu 350 000
5 |Koszty sprzedazy 100 000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Polecenie

Nalezy obliczy¢:
+ rentownosc klientéw w poszczegolnych grupach: X, Y, Z,
* rentowno$¢ przedsiebiorstwa Gama.

Rozwigzanie

Tabela 29 prezentuje rachunek wieloblokowy i wielostopniowy
badanej spdtki Gama w odniesieniu do klientéw. Znajdujg sie w niej
informacje o przychodach i o kosztach.

Tabela 29. Rentownos¢ klientow i rentownos¢ spétki Gama

e s Grupy klientéw
Lp. |Wyszczegdlnienie Razem GrupaX | GrupaY | GrupaZ
1 |Przychody ze 125000 | 50000 45000 | 30000
sprzedazy netto
2 |Koszty wytworzenia | 55000 | 20000 | 18000 | 12000
sprzedanych produktow
3 |Marza brutto na produk-| - 25000 | 30000 | 27000 | 18000
tach (1-2)
4 |Rentownos$¢ produktéw 0.6 0.6 0.6 0.6
(3/1)
5 |Koszty obstugi grup 30 000 5000 10000 | 15000
klientow
6 |Marza brutto na klien- 45 000 25 000 17 000 3000
tach (3-5)
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7 |Rentownos¢ klientow 0,36 0,5 0,37 0,1
(6/1)
8 |Koszty ogdlnego 35000
zarzagdu
9 |Koszty sprzedazy 10 000
10 |[Wynik na sprzedazy 45 000
(6-8-9)
11 |Rentownos$¢ sprzedazy 0,36
ogotem (10/1)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z tabeli wynika, ze najwyzszg rentownos¢ wykazujg klienci grupy
X, bo 0,5. Jest to wynikiem ponoszenia najnizszych kosztéw obstu-
gi tej grupy klientéw. Najmniej rentowni sg klienci z grupy Z (spotka
Gama ponosi 3 razy wyzsze koszty obstugi tych klientow). Rentow-
no$¢ sprzedazy wyliczona dla catego przedsiebiorstwa wynosi 0,36.
Zeby stwierdzi¢, czy jest to satysfakcjonujgcy wynik, nalezy przepro-
wadzi¢ poréwnania w czasie.

Ocena rentownosci klientéw jest podstawg analizy wartosci klien-
tow (customer relations — ships value), nazywanej inaczej wartoscig
zyciowg klientéw (customer lifetime value — LTV). W ocenie tej chodzi
o ustalenie minimalnej, akceptowalnej wartosci, ktéra musi by¢ wy-
tworzona, aby przedsiebiorstwo mogto przetrwaé. LTV traktowane jest
jako narzedzie pomiarowe pozwalajgce powigzaé liczbe utrzymanych
klientéw, liczbe zarekomendowanych klientéw oraz koszty programéw
operacyjnych przedsiebiorstwa z wartoscig dtugoterminowych przy-
choddéw. W wyniku tego zestawienia mozna obliczy¢ biezgcg wartosé
przysztych zyskow z klientéw. Jest to zdyskontowany zysk, jaki otrzy-
muje przedsiebiorstwo w wyniku transakcji z klientem. W obliczeniu tej
wartosci nalezy kierowac sie nastepujgcymi zatozeniami'°e:

« dziatania skierowane do wielokrotnych klientdw przynoszg wiek-
sze zyski niz skierowane do klientow potencjalnych,

» celem inwestycji jest pozyskanie klientow,

« zwrot inwestycji nastepuje po pewnym czasie.

% Tomczyk, P., Klient jako zrédfo warto$ci przedsiebiorstwa [w:] Przedsiebiorstwo
a otoczenie, T. Pakulska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s.
59-78. R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas, Klient jako kapitat. MT Biznes, Kon-
stancin-Jeziorna 2004, s. 24 i n.
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Wartos¢ zyciowa klienta LTV pozwala oszacowac efekt plano-
wanych dziatan i okresli¢, czy nalezy wprowadza¢ nowe dziatania
w zycie. Zwiekszenie wartosci zycia klienta moze by¢ dokonywane
poprzez:

» zwiekszenie stopy retencji,

* podniesienie poziomu wydatkdw,

* zmniejszenie kosztéw bezposrednich,

* zmniejszenie kosztéw marketingowych.

Wyznaczenie LTV pozwala takze wskazac, jakie dziatania powin-
ny by¢ podejmowane w odniesieniu do tego, jakg osiggajg wartos¢
LTV. Segmentacja klientéw pozwala na identyfikacje tych, ktorzy sg
dla przedsiebiorstwa najcenniejsi z powodu m.in. wysokiego pozio-
mu ich satysfakcji oraz rentownosci. Klienci stanowig grupe, dzieki
ktérej mozliwy jest najszybszy wzrost przeptywéw pienieznych'%.

109 Kotowicz-Swital, M. (2008), Okreslanie wartosci klienta dla przedsigbiorstwa,
.Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 46, s. 97—109.
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6.4. Pytania testowe

o

W analizie i ocenie rentownosci sprzedazy produktéw okre-
Slonym klientom i grupom klientow na podstawie informacji
generowanych przez rachunek kosztow dziatan nalezy jedno-
czesnie uwzglednic:

. Koszty obstugi klientéw i zrealizowang marze netto na rzecz

klientow.
Pozostate koszty operacyjne.
Koszty wytworzenia i koszty zarzgdu.

Przedmiotem tego rachunku sg koszty klienta lub segmentu
klientow, podmiotem za$ jest przedsiebiorstwo, w ktorym te
koszty sg ponoszone, jest to:

Rachunek kosztéw kaizen.
Rachunek kosztéw klienta.
Rachunek kosztéw dziatan.

Rachunek kosztow klienta jest definiowany jako:

. Proces identyfikaciji, klasyfikacji, pomiaru, wyceny, gromadze-

nia, rozliczania (kalkulowania), analizowania oraz prezentaciji
kosztow wynikajgcych z nawigzywania, utrzymywania i pro-
wadzenia relacji z klientami oraz wykorzystania zasobéw na
potrzeby obstugi tych relacji w sposdb umozliwiajgcy ustalenie
skumulowanych kosztow.

. Proces zarzagdzania kosztami oraz prezentacji kosztow wyni-

kajgcych z nawigzywania, utrzymywania i prowadzenia relacji
z klientami oraz wykorzystania zasobow na potrzeby obstugi
tych relacji w sposob umozliwiajgcy ustalenie skumulowanych
kosztow.

Proces zarzgdzania dziataniami klienta.

Ocena rentownosci klientéw wymaga m.in.:

. Obliczenia przychodéw ze sprzedazy netto w przekroju po-

szczegolnych klientéw, identyfikacji dziatan, okreslenia kosztu
poszczegolnych dziatan.

Obliczenia wytgcznie kosztow dziatan.

Obliczenia wytgcznie kosztéw zasobow.
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o

o

o

10.

Analiza rentownosci klientow jako element koncepcji ABM
w przedsiebiorstwie powinna prowadzi¢ do zidentyfikowania
klientow:

Kosztownych, ale ptacgcych wysokie ceny za nabywany produkt.
Niezdecydowanych co do zakupow w danym przedsiebiorstwie.
Wywierajgcych nacisk np. na warunki zakupu produktu.

Wyniki analizy rachunku kosztéw klienta zmierzajg m.in. do:

Znacznego zwiekszenia przychodow pozyskiwanych od klien-
tow, przerzucenia rzekomo optacalnych klientdw na mnie;
Swiadomych konkurentow.

Dostarczania zarzgdzajgcym informacji o rozmiarach przychodow.
Obnizenia kosztéw wytworzenia produktow.

Zwickszenie wartosci zycia klienta moze by¢ dokonywane
poprzez:

Zwiekszenie stopy retenciji i podniesienie poziomu wydatkow.
Zmniejszenie stopy retencji i obnizenie poziomy wydatkow.
Zréwnanie poziomu wydatkéw z przychodami.

Dla dziatania wystawienie faktury miernikiem kosztéw dziata-
nia bedzie:

Liczba dostaw.
Liczba faktur.
Liczba wysytek do klienta.

Dla dziatania windykacja naleznosci najlepszym miernikiem
kosztow dziatania bedzie:

Liczba windykowanych naleznosci.
Liczba faktur.
Liczba zlecen przyjetych od klienta.

Podczas analizy kosztow klienta:

Uwzgledniane sg wytgcznie koszty dziatan zwigzanych z ob-
stugg klienta stanowigce koszty sprzedazy,

Uwzgledniane sg wytgcznie koszty wytworzenia produktow
zakupionych przez klienta.

Moga by¢ uwzgledniane koszty finansowe, o ile sg zwigzane
z obstugg danego klienta.
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11.

. Regularnie dokonujg powtornych zakupow. Generujg wysokie

. Generujg przychody na poziomie kosztéw.
. Sg mato rentowni.

Klienci podstawowi to klienci, ktorzy:

przychody dla przedsiebiorstwa.

Koszty klienta mozna obliczy¢ stosujac:

. Tradycyjny rachunek kosztow.
. Rachunek kosztow petnych.
. Rachunek kosztow dziatan.

Koszty klienta to koszty zawarte w:

. Kosztach wytworzenia produktu.
. Kosztach finansowych.
. Kosztach rodzajowych.

Wyliczenie rentownosci grup klientow umozliwia:

. Zastosowanie rachunku wieloblokowego i wielostopniowego.
. Zastosowanie rachunku kosztéw standardowych.
. Zastosowanie rachunku kosztow jakosci.

Marza na grupie klientow zostaje obliczona w wyniku:

. Odjecia od przychodow ze sprzedazy kosztéw sprzedazy.
. Odjecia od przychodow ze sprzedazy kosztéw sprzedanych

produktow.

. Odjecia od marzy brutto kosztéw klienta.

Pomiar rentownosci w przekroju klientdw ogranicza sie w prak-
tyce do:

. Kalkulacji marzy brutto na pokrycie kosztow klienta.
. Kalkulacji wyniku finansowego.
. Kalkulacji przychodéw uzyskanych na kliencie.

Do czynnikdw wywotujgcych wysokie koszty obstugi klientow
zalicza sie m.in.:

. Zamawianie standardowych produktow.
. Utrzymywanie duzej ilosci zapaséw.
. Utrzymywanie zapasow w niskich ilosciach.
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Do czynnikéw sprzyjajgcych niskim kosztom obstugi klientéw
nalezy zaliczy¢ m.in.:

. Zmiany oczekiwan co do warunkéw dostaw.
. Nieprzewidywalne terminy sktadania zamowien przez klientéw.
. Przewidywalne terminy sktadania zaméwien przez klientow.

Do kosztow obstugi klienta zaliczamy koszty:

. Koszty dziatalno$ci promocyjne;j.
. Koszty budowania relacji z nabywcg produktu.
. Magazynowania, dostarczania, wysyiki.

Koszty zewnetrznych zrédet finansowania produktu dostarczo-
nego klientowi w tradycyjnej kalkulacji kosztow nazywane sa:

. Kosztami zarzadu.
. Kosztami sprzedazy.
. Kosztami finansowymi.
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7. Zarzadzanie kosztami w cyklu

zycia produktu

W tej czesci podrecznika zostanie zaprezentowany rachunek
cyklu zycia produktu. Zdefiniowane zostang koszty cyklu zycia.
Ponadto czytelnik zapozna sie z etapami cyklu zycia produktu i eta-
pami kalkulacji kosztow. Kluczowym elementem tego rachunku jest
obliczenie kosztow kazdej fazy, kosztow catkowitych cyklu zycia oraz
rentownosci produktu. Po zapoznaniu sie z tg czescig podrecznika
czytelnicy bedg mogli odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania: Co sta-
nowi istote rachunku cyklu zycia produktu? Jaka role w zarzgdza-
niu strategicznym petni ten rachunek? Jakie koszty mozna wyroznic
w kazdej fazie cyklu zycia? Jak wyglada integracja tego rachunku
z innymi rachunkami kosztow?

7.1. Koszty cyklu zycia produktu w strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza zorientowana jest na
dostarczanie i analizowanie danych o przedsiebiorstwie i jego kon-
kurentach. Dane te sg wykorzystywane do formutowania i monito-
rowania strategii przedsiebiorstwa, w ktorej punktem wyjScia mogg
by¢ oczekiwania klienta. Podejscie to charakteryzuje sie ukierunko-
waniem na przyszto$¢. Wazne staje sie m.in. pozyskanie informac;ji
o konkurentach, o dziataniach, ktore tworzg wartos¢, a takze o kosz-
tach tych dziatan. Istotne staje sie zarzgdzanie kosztami, w ktérym
mozna zaplanowac te wielkosci i okresli¢ ich strukture. Zarzadzanie
kosztami dotyczy zaréwno catego przedsiebiorstwa, jak i oferowa-
nego produktu lub grup produktow. Analizie mogg podlegaé koszty
rozpatrywane w cyklu zycia produktu. Istniejg rozne koncepcje cyklu
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zycia produktu. Najbardziej powszechna jest koncepcja marketingo-
wa, w ktorej wyodrebnia sie fazy od wprowadzenia produktu na rynek
do momentu jego wycofania'®.

Cykl zycia produktu mozna podzieli¢ na trzy etapy™*:
* przedprodukcyjny,
« produkcyjny,
* poprodukcyjny.

Realizacja tych etapdw jako naturalny proces wytwarzana produktu
jest zrodtem kosztow, ktore nalezy zmierzy¢, zewidencjonowac, rozli-
czac i analizowac. Koszty ujete w system stajg sie rachunkiem kosztow.

7.2. Istota rachunku cyklu zycia produktu

Powstanie koncepcji rachunek kosztéw cyklu zycia produk-
tu datuje sie od lat 60. XX wieku, kiedy amerykanski Departament
Obrony wykorzystat koncepcje kosztu cyklu zycia do oceny kosztow
zakupu i uzytkowania systeméw uzbrojenia. Rachunek ten poczat-
kowo miat zastosowanie w energetyce, przemysle chemicznym, bu-
downictwie, transporcie i technice pompowej''?. Obecnie ma zasto-
sowanie niemalze we wszystkich przedsiebiorstwach produkcyjnych
i ustugowych.

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu oparty jest na zato-
zeniu, ze kazdy produkt ma okreslony cykl zycia. W tradycyjnym ra-
chunku kosztéw pomijane sg koszty fazy projektowania i rozwoju,
koszty wycofania produktu z rynku i likwidacji produktu.

Metoda tego rachunku kosztow umozliwia skoncentrowanie proce-
sOw zarzadzania strategicznego na osigganiu maksymalnego zado-
wolenia klienta. Pozwala oszacowaé rozmiary kosztow w catym cyklu
zycia produktu, koszty realizacji produktu na etapie projektowania oraz
znalez¢ czynniki wptywajgce na powstawanie tychze kosztow.

10 S. Sojak Rachunkowosc¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, t. 2, Towarzystwo Na-
ukowe Organizaciji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2015, s. 66.

™ M. Ciechan-Kujawa, K. Sychta, Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu w prak-
tyce polskich przedsiebiorstw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2018, nr 514.

"2 |, Dziaduch, Modele szacowania kosztu cyklu zycia: przeglad literatury, https://
www.czasopismologistyka.pl/component/jdownloads/send/186-artykuly-na
-plycie-cd-1/460-artykul
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W rachunku cyklu zycia produktéw analizuje sie koszty (oraz przy-
chody) okre$lonego produktu w kazdej fazie cyklu zycia. Rachunek
ten umozliwia zarzgdzanie kosztami, zanim zostang one poniesio-
ne. Pozwala na zaplanowanie kosztow we wstepnej fazie realizacji
produktu na okreslonym poziomie, a to w konsekwencji rzutuje na
minimalizacje kosztéw catego cyklu jego zycia.

W zaleznosci od analizy cyklow zycia, wyrdznia sie dwa podejscia
do tego rachunku: podejscie producenckie (wezsze) i konsumenc-
kie (szersze).

W podejsciu konsumenckim rozpatruje sie perspektywe klienta,
poniewaz z punktu widzenia cyklu zycia produktu wazne jest osza-
cowanie kosztow powstajgcych rowniez w momencie zaprzestania
uzytkowania produktu. Na dtugos¢ i przebieg wyodrebnionych faz
wptyw ma specyfika branzy i przyjeta przez przedsiebiorstwo strate-
gia rozwoju. Przebieg kolejnych faz uzalezniony jest tez od uwarun-
kowan srodowiskowych i ekonomicznych, mody, czy indywidualnych
preferencji i przyzwyczajen konsumentow. To z kolei przektada sie
na dtugos$¢ trwania cyklu zycia produktu, ktéra jest rézna. Cykl zycia
produktu w tym podejsciu jest rozpatrywany z perspektywy powsta-
wania, rozwoju i utraty zdolnosci produktu do zaspokajania potrzeb
konsumenta. Fazy cyklu zycia sg zrodtem kosztow, ktore powinny
by¢ zestawiane z przychodami'. Cykl zycia produktu przedstawia
rysunek 23.

Analizujgc koszty produktu nalezy wzig¢ pod uwage nastepujgce
koszty: badan i rozwoju, opracowania koncepcji produktu, projekto-
wania, wdrozenia do sprzedazy, wytwarzania (produkcji), sprzedazy,
wycofania z rynku oraz utylizacji.

Wyzej wymienione koszty sg ponoszone przez producenta oraz
klienta™4. W podejsciu wezszym, producenckim, rachunek ten umoz-
liwia analize wptywu produktu na jego historyczne, obecne i przyszie
wyniki ekonomiczno-finansowe.

"3 |, Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzgdcza. Najnow-
sze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2003, s. 373.

"4 |. Sobanska (red.), op. cit., s. 374-375.
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Rysunek 23. Rozwdéj nowego produktu i jego cykl zycia.

Zrédto: opracowanie wiasne

Informacje kosztowe wywierajg znaczacy wptyw na zyskownosc¢
produktu, przesadzajg o jego dalszej produkcji lub wycofaniu z ryn-
ku. Wynik finansowy ustalany w odniesieniu do procesu wytwarza-
nia produktu bedzie odmienny od tego, ustalanego dla catego cyklu
zycia produktu's. Do jego obliczenia wykorzystuje sie dane finan-
sowe dotyczgce wiecej niz jednego okresu rozliczeniowego. Rachu-
nek kosztéw cyklu zycia produktu jest przydatny do ksztattowania
i obserwowania wiasnej oferty produktowej, a takze do podejmowa-
nia decyzji o korzystaniu z zewnetrznych zasobow. Analiza danych
finansowych (kosztéw i odpowiadajgcych im przychodéw) jest prze-
prowadzana z uwzglednieniem danych finansowych kolejnych od-
biorcéw produktu (wytworey, posrednicy, uzytkownicy, podmioty zaj-
mujgce sie utylizacjg i recyklingiem).

"5 A. Urban, Rachunek cyklu zycia produktu w zarzgdzaniu kosztami dfugotermi-
nowych umoéw o budowe, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”,
Sectio H, Oeconomia2005, 39, 331-342.
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Kalkulacje w rachunku cyklu zycia produktu przeprowadza sie

w oparciu o dane przedsiebiorstwa, konieczne jest takze wziecie pod
uwage danych zewnetrznych®.

M. Ltada wyrdznia nastepujgce rachunki powigzane z cyklem zy-

cia produktu ze wzgledu na zakres pomiaru kosztow'’:

rachunek kosztéow cyklu zycia produktu — z wykorzystaniem da-
nych o kosztach kolejnych faz; kalkuluje sie tgczny koszt cyklu zycia
produktu, ktory staje sie gtdwnym kryterium oceny efektywnosci,
rachunek rentownosci cyklu zycia — z wykorzystaniem danych
o przychodach i kosztach faz cyklu zycia produktu i informac;ji
o efektywnosci mierzonej wynikiem lub wskaznikiem rentownosci
sprzedazy liczonym narastajgco,

rachunek inwestycyjny cyklu zycia — z wykorzystaniem danych
0 przychodach, kosztach, naktadach inwestycyjnych i zrodtach
finansowania niezbednych do realizacji okreslonego cyklu zycia
produktu oraz wskazniki oceny optacalnosci inwestycji bedgce
gtéwnym miernikiem efektywnosci.

Analiza kosztow jest dokonywana na podstawie przyjetego przez

przedsiebiorstwo modelu. Kluczowym elementem jest pomiar kosz-
toéw, bo na jego podstawie decyzje podejmujg projektanci, konstrukto-
rzy, producenci i konsumenci. Dzieki informacjom pozyskanym z ra-
chunku cyklu zycia, zarzgdzajgcy mogg osiggngc znaczgce korzysci
wypetniajgc zaréwno cele operacyjne, jak i strategiczne (tabela 30).

"6 M. tada, Rachunek cyklu zycia produktu jako narzedzie analizy rentownoSci,

~-Rachunkowos¢” 2017, nr 11, s. 17-26.

"7 lbidem.
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Tabela 30. Cele przedsiebiorstwa w powigzaniu
z rachunkiem cyklu zycia produktu

Cele operacyjne Cele strategiczne

Prowadzenie biezgcej polityki Poszukiwanie inwestoréw pozwala-
dotyczacej wytwarzania i sprzedazy jacych sfinansowaé rozwoj nowych
produktu produktéw

Podejmowanie wewnetrznych decyzji | projektowanie nowych produktow
zakupowych zaspokajajgcych oczekiwania klientéw
Okreslanie rentownosci produktow wspomaganie rozwoju dtugotermi-

i wyeliminowanie produktéw nieren- nowych relacji z klientami

townych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. t.ada, Rachunek cyklu zycia pro-
duktu jako narzedzie analizy rentownoS$ci, ,Rachunkowos¢”, 2017, nr 11, s. 17-26.

Duza czes¢ kosztow w cyklu zycia jest wypadkowg decyzji po-
dejmowanych w fazach przedprodukcyjnych ksztattowania produk-
tu, gtdbwnie w fazie projektowania produktu. Dlatego tez dokfadna
kalkulacja kosztow produktu moze by¢ dokonywana wtedy, gdy na-
stgpi integracja rachunku cyklu zycia produktu z rachunkiem kosz-
téw docelowych™8,

Rozwdj metodologii rachunku kosztéw cyklu (LCC) nastgpit w la-
tach 80. XX wieku, od tego czasu wyksztatcity sie rozne modele tego
rachunku, co prezentuje tabela 31.

"8 Vovk V., Zyza O., Conceptual Foundations of maturity in the quality manage-
ment system [w:] Maturity Management, UMCS, Lublin 2013.
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Tabela 31. Modele rachunku kosztéw cyklu

Model i twércy

Charakterystyka

Model LCCAB.S.
Blancharda i W. Fabry-
cky’ego

W modelu tym analizuje sie wszystkie koszty zwigzane
z cyklem zycia produktu: koszty badan i rozwoju, koszty
konstrukcyjne i produkcyjne, koszty uzytkowania, kosz-
ty wycofania z rynku. Koszty sg dzielone na podgrupy.
W tym modelu stosowana jest procedura zawierajgca
10 krokéw, do ktérych nalezy m.in. opracowanie struktu-
ry podziatu kosztéw, wybor modelu do kalkulacji kosztow,
przygotowanie profilu kosztéw, wykonanie analizy progu
rentownosci, identyfikacja gtéwnych nosnikow kosztow,
analiza wrazliwoéci, analiza ryzyka.

Model LCCAD.G.
Woodwarda

Model pozwala na oszacowanie kosztéw eksploatacy-
jnych urzadzenia. Kluczowe jest uwzglednienie w tym
modelu m.in.: kosztu zakupu, kosztu nabycia, sredniej
dtugosci zycia, stopy dyskonta, kosztow uzytkowania
i obstugi, kosztéw likwidacji, analizy wrazliwosci. Metod-
ologia przedstawiona przez tego autora obejmuje osiem
krokow. Po okresleniu alternatywnych strategii eksploat-
acyjnych sg okreslane czynniki wplywajace na sposéb
uzytkowania. Nastepnie zostajg zidentyfikowane gtéwne
czynniki kosztotworcze i parametry takie jak: wskaznik
wykorzystania energii, oczekiwany czas dziatania
pomiedzy uszkodzeniami — MTBF, oczekiwany czas do
odnowy — MTTR, czas pomiedzy przegladami, okres do
obstugi planowej. Nastepnie oblicza sie koszty biezgce
i koszty z uwzglednieniem wptywu inflacji. Za pomocag
metody NPV zdyskontowane zostajg przyszie wartoSci
kosztéw do ich wartosci obecnej. W efekcie zdyskon-
towane koszty zostajg zsumowane.

Model LCCA P. Dahle-
na i G. Bolmsjo

Model umozliwia kalkulacje kosztéw ponoszonych
w catym cyklu zatrudniania pracownikéw (od momentu
ich rekrutacji do emerytury). Koszty sg dzielone na trzy
kategorie: koszty zatrudnienia (np. koszty rekrutacji,
koszty nadwyzki sity roboczej, koszty edukacji); kosz-
ty wynagrodzenia i narzutéw, koszty srodowiska pra-
cy (np. koszty absencji, koszty odpraw emerytalnych
i posmiertnych, koszty niezdolnosci do pracy).

Model rachunku ko-
sztow dziatan (z ang.
Activity Based Costing
—ABC); R. Kaplan,

R. Cooper

Model ten pozwala na kalkulacje kosztéw posrednich
w przekroju dziatan, a takze na kalkulacje obiektéw ko-
sztowych np. takich jak: klient, produkt, zlecenie.
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Model projektowania

w granicach zadanego
kosztu (z ang. Design
to Cost — DTC) dla sys-
temow produkeyjnych;

W wyniku zastosowania tego modelu nastepuje opty-
malizacja kosztow projektu. Koszty projektu sg ustal-
one z gory. Model bazuje na powigzaniu metodyki mod-
elowania kosztéw i metody dopasowania funkcji jakosci
(z ang. Quality Function Deployment — QFD).

W. Eversheim, J. Neu-
hausen, M. Sesterhenn

Model kosztu cyklu
zycia produktu systemu

Model ma na celu oszacowanie kosztéw cyklu zy-
cia débr kapitatlowych (inwestycyjnych), np. maszyn,

produkcyjnego (z ang. urzadzen. Analizuje sie poszczegdlne procesy wystepu-
Product Life Cycle jace w cyklu zycia produktu, a nastepnie okresla sie ko-
Cost Analysis Model — | szty dla tych proceséw.

PLCCA; E. Westkamper
i D.v.d. Osten-Sacken

W modelu tym wyréznia sie bezposrednie koszty pro-
dukciji, koszty posrednie produkcji, koszty odpowiedzial-
nosci (kary, grzywny); wewnetrzne koszty niematerialne
(np. lojalno$¢ klienta, wizerunek firmy, morale pra-
cownikéw), koszty zewnetrzne (spoteczne) proceséw
produkcyjnych np. zanieczyszczenia powietrza, wody,
gleby itp. Model pozwala na identyfikacje powigzan
miedzy kosztami inwestycji a zwigzanymi z ochrong
srodowiska. Dzieki niemu mozna poczyni¢ oszczednos-
Ci zwigzane z ochrong srodowiska.

Model oceny kosztow
catkowitych (z ang.
Total Cost Assessment
—TCA)

W wyniku zastosowania tego modelu nastepuje zmnie-
jszenie catkowitych kosztéw w cyklu zycia produktu. Ko-
szty sg wyodrebniane nastepujgco: koszty kontroli emis;ji
i odpadow, koszty oczyszczania, koszty zagospodarowa-
nia odpadow, koszty zwigzane z wprowadzeniem systemu
zarzadzania srodowiskowego, koszty podatkéw ekolog-
icznych, koszty ponownego wykorzystania, koszty energii
oraz koszty oszczednosci wynikajgce z wprowadzenia
strategii recyklingu i ponownego wykorzystania.

Model ekologiczne;j
analizy kosztow cyklu
zycia (z ang. Life
Cycle Environmental
Cost Analysis Model
— LCECA); D. Senthil
Kumaran i S.K. Ong

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: |. Dziaduch, op. cit., A. Ferens,
Identyfikacja kosztéw $rodowiskowych w rachunku kosztéw przedsigbiorstwa
branzy energetycznej — wyniki badan, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
nr 2/2016 (80), cz. 2, A. Ferens, (2016), Systematyka kosztéow Srodowiskowych
w przedsiebiorstwie branzy energetycznej dla celéw decyzyjnych, ,Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci”, 86(142). Warszawa 2016, Stowarzyszenie Ksiegowych
w Polsce, A. Szadziewska, Koszty srodowiskowe i ich ujecie w systemie rachunku
kosztéw przedsiebiorstwa, ,Prace i Materiaty”, 4, Gdansk 2006.
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Skupienie uwagi na fazie przedprodukcyjnej pozwala unikngc
pdzniejszych kosztownych i czasochtonnych zmian'®. Rachunkiem,
w ktérym skupia sie szczegdlng uwage na fazie przedprodukcyjnej,
jest wtasnie rachunek kosztéw cyklu zycia.

Przykiad

Przedsiebiorstwo produkcyjne ,Harissa” rozwaza wprowadzenie
na rynek nowej generacji, udoskonalonego, dotychczas wytwarza-
nego wyrobu. Cykl zycia tego produktu zostat ustalony na podstawie
badan marketingowych na 4 lata. Przez ten okres produkt bedzie
wytwarzany i sprzedawany na rynku.

Przewiduje sie, ze sprzedaz wyrobu na rynku w poszczegolnych
latach cyklu jego zycia bedzie sie ksztattowata nastepujgco:
* 1. rok—-1000 szt.
* 2.rok—-2700 szt.
+ 3.rok—-3100 szt.
* 4. rok - 1100 szt.

Razem 7900 szt.

Cena sprzedazy wyrobu zostata ustalona na poziomie 1120 zt za
jedng sztuke. Przed rozpoczeciem produkcji wyrobu i jego sprzedazy
bedg poniesione koszty okreslone w tabeli 32.

Tabela 32. Koszty przedsiebiorstwa Harissa

Koszty projektowania 250 000 z
Koszty dokumentacji 30 000 z
Koszty badan rynku 300 000 z
Koszty reklamy 70 000 z
Razem 650 000 z

Zrédto: opracowanie wiasne.

Koszty ponoszone w fazie produkcyjnej nie ulegajg zmianie w po-
szczegolnych latach i wynoszg: 450 zi/szt.
(450 zl/szt. x 7900 szt. =3 555 000)

"9 8. Sojak, H. Jozwiak, Rachunek kosztéw docelowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004. 167
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Pozostate koszty fazy produkcyjnej sg kosztami statymi okreséw
i Wynoszg:

» State posrednie koszty produkcji 150 000 zl/rok.
» Koszty sprzedazy 220 000 zi/rok.
+ Koszty ogdlnego zarzadu 240 000 zi/rok.
+ Razem 610 000 zi/rok.
Oszacowano takze koszty fazy poprodukcyjnej, ktére wynosza:
* Koszty likwidaciji 140 000 zt.
» Koszty recyklingu 110 000 zt.
+ Razem 250 000 zt.

Polecenie. Majgc powyzsze dane, nalezy ustali¢ koszty cyklu zycia wyro-
bu (wedtug faz) oraz oceni¢ rentownos¢ wyrobu w catym cyklu jego zycia.

Rozwigzanie

W fazie przedprodukcyjnej przedsiebiorstwo ponosi jedynie kosz-
ty, nie osigga zadnych przychoddw ze sprzedazy tego wyrobu. Wy-
stepuje zatem strata na sprzedazy w wysokosci poniesionych kosz-
tow réwna 650 000 zt.

W fazie produkcyjnej ponoszone sg koszty dziatalnosci operacyj-
nej oraz osiggane sg przychody ze sprzedazy. Koszty zmienne oraz
przychody ze sprzedazy sg na roznym poziomie w poszczegolnych
latach ze wzgledu na zréznicowanie wielkosci sprzedazy. Rezultaty
osiggniete w fazie produkcyjnej sg ujete w tabeli 33.

Tabela 33. Wynik na sprzedazy przedsiebiorstwa Harissa

Wyszczegdlnienie Wartos¢ w zt
Przychody ze sprzedazy 8 848 000
— Koszty wiasne sprzedanych produktéw (3 555 000 + 5995 000
2 440 000)
Wynik na sprzedazy 2 853 000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W fazie poprodukcyjnej (podobnie jak w fazie przedprodukcyjnej)
sg ponoszone jedynie koszty. W fazie tej wystepuje strata na sprze-
dazy w wysokosci 250 000 zt.
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Koszty cyklu zycia produktu (Kc) wynosza:
Kc =-650 000 + 2853 000- 250 000 = 1 953 999 zi.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze rachunek cyklu zycia pro-
duktu jest rachunkiem, ktoéry dostarcza informacji o kosztach dzia-
talnosci w przekroju réznych faz zwigzanych z powstaniem i likwi-
dacjg produktu. Moze by¢ zintegrowany z innymi rachunkami m.in.
rachunkiem kosztow dziatan, rachunkiem kosztow kaizen i rachun-
kiem kosztow docelowych.
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7.3. Pytania testowe

o

o

o

o

o

Cykl zycia produktu dtugotrwatego uzytku jest cyklem:

Zgodnym z podejsciem marketingowym do faz rynkowych.
Rozpatrywany tylko z perspektywy klienta.

Obejmujacy fazy cyklu zycia produktu wystepujace u produ-
centa i konsumenta wyrobu.

Powstanie koncepcji rachunku cyklu zycia produktu datuje sie od:

Od lat 60. XX wieku.
Od lat 50. XX wieku.
Od lat 80. XX wieku.

Rachunek cyklu zycia produktu jest stosowany:

W odniesieniu do produktéw diugotrwatego uzytku.

W branzach o duzej kapitatochtonnosci produkcji.

W przypadku wysokich kosztéw likwidacji produktu, po zakon-
czeniu jego uzytkowania.

Zarzadzanie kosztami cyklu zycia produktu dotyczy:

Catego przedsiebiorstwa i oferowanego produktu lub grupy
produktow.

Tylko produktu — wszystkich jego faz.

Fazy projektowania produktu.

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu oparty jest m.in. na
zatozeniu, ze:

Kazdy produkt musi zostac sprzedany.

Koszty produktu muszg by¢ réwne przychodom ze sprzedazy
w dtugim okresie.

Kazdy produkt ma okreslony cykl zycia.

W rachunku kosztow cyklu zycia koncentracja proceséw za-
rzgdzania strategicznego dotyczy:

Osiggania maksymalnego zadowolenia klienta.
Redukcji kosztow fazy projektowania.
Redukcji kosztow fazy sprzedazy.
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o

o

o

10.

o

11.

o

12.

W rachunku cyklu zycia produktu analizuje sie:

Tylko koszty cyklu zycia produktu.
Koszty i przychody w cyklu zycia produktu.
Tylko przychody cyklu zycia produktu.

W rachunku cyklu zycia produktu analizuje sie m.in.:

Koszty wystepujgce w momencie uzytkowania produktu.
Koszty alternatywne.
Koszty finansowe (odsetki od kredytu).

Przebieg kolejnych faz w cyklu zycia produktu jest uzaleznio-
ny m.in. od:

Kosztu kapitatu obcego.
Zysku rezydualnego.
Uwarunkowan srodowiskowych i mody na produkt.

Podejscie wezsze w rachunku cyklu zycia produktu, gdy ra-
chunek ten umozliwia analize wptywu produktu na jego wyniki
finansowe nazywa sie:

Producenckim.
Konsumenckim.
Projektowym.

Rachunkiem cyklu zycia produktu ze wzgledu na zakres po-
miaru kosztéw jest np.:

Rachunek inwestycyjny cyklu zycia.
Rachunek konsumenckiego cyklu zycia.
Rachunek zyskownos$ci.

Do celow strategicznych w powigzaniu z rachunkiem cyklu zy-
cia produktu zalicza sie m.in.:

Projektowanie nowych produktéw zaspokajajgcych oczekiwa-
nia klientow.

Budzetowanie kosztéw i przychoddw z likwidacji produktu.
Budzetowanie kosztow i przychoddw projektowania produktu.
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Do celéw operacyjnych w powigzaniu z rachunkiem cyklu zy-
cia produktu zalicza sie m.in.:

. Okreslanie rentownos$ci produktéw i wyeliminowanie produk-

tow nierentownych.

. Poszukiwanie inwestoréw pozwalajgcych sfinansowaé rozwdj

nowego produktu.

. Wspomaganie rozwoju dtugoterminowych relacji z klientami.

Rozwdéj metodologii rachunku kosztow cyklu nastgpit:

. W latach 80. XX wieku.
. W latach 90. XX wieku.
. Na poczatku XI wieku.

Tworcg modelu rachunku kosztow cyklu byt m.in.:

. Eversheim, Osten i Olsbrom.
. Olsbrom i Kunan.
. Senthil, Kumaran i Ong.

Model kosztu cyklu zycia produktu systemu produkcyjnego
ma na celu oszacowanie m.in.:

. Cyklu zycia dobr kapitatowych.
. Cyklu zycia ustug.
. Cyklu zycia proceséw produkcyjnych.

W modelu Blancharda i Fabrycky’ego analizuje sie:

. Wszystkie koszty w cyklu zycia produktu.
. Tylko koszty fazy projektowania.
. Tylko koszty fazy produkcji.

Model Woodwarda pozwala na oszacowanie kosztow:

. Wytgcznie badania rynku produktow.
. Kosztow eksploatacyjnych urzgdzenia.
. Pozostatych operacyjnych.

W rachunku inwestycyjnym cyklu zycia wykorzystuje sie dane o:

. Przychodach, kosztach, naktadach inwestycyjnych, zrodtach

finansowania oraz wskazniki optacalnosci inwestyciji.

. Przychodach i kosztach, gtéwnie kosztach wytworzenia.
. Tylko naktadach inwestycyjnych.
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20.

W rachunku rentownosci cyklu zycia wykorzystuje sie dane o:

Przychodach i kosztach faz cyklu zycia, i informacji o efektyw-
nosci mierzonej wskaznikiem rentownosci.
Poziomie rentownosci.

Przychodach i kosztach faz cyklu zycia produktu.
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8. Przydatnosc¢ rachunku kosztow
docelowych jako metody zarzadzania
kosztami w zarzadzaniu
strategicznym

W tej czesci podrecznika przedstawiono jedng z koncepciji strate-
gicznej rachunkowosci zarzgdczej — rachunek kosztow docelowych.
Po zapoznaniu sie z trescig rozdziatu czytelnik znajdzie odpowiedz
na nastepujgce pytania: Co stanowi istote rachunku kosztow docelo-
wych? Jakie wyrdzniamy etapy w kalkulacji kosztow w tym rachun-
ku? Jak wyznaczy¢ cene docelowg, zysk docelowy i docelowy koszt?
Jak obliczy¢ kwote redukcji kosztéw?

8.1. Istota rachunku kosztéw docelowych

Wyodrebnienie faz w cyklu zycia produktu wymusza zapotrzebo-
wanie na kalkulacje i zarzgdzanie kosztami w przekroju faz. Narze-
dziem wspomagajgcym jest rachunek kosztéw docelowych (target
costing) w realizacji jego podstawowego celu, jakim jest pozadana
obnizka kosztéw rozpatrywanych w catym cyklu zycia produktu'®.
Wdrozenie zasad zarzgdzania kosztami zgodnie z ideg tego systemu
rachunku kosztow w koncernie Toyota Motor Corporation nastgpito
juz pod koniec lat 50. XX wieku. Dobre doswiadczenia w tym zakre-
sie miaty takze takie firmy jak: Nissan, Panasonic, Sharp, Matsushita
i Daihatsu Motor'?'. Od tego okresu nastagpit rozwoj koncepciji tar-

120 Gatgzka, M. (2008). Rachunek kosztéw docelowych jako narzedzie wspofcze-
snej rachunkowoS$ci zarzgdczej, ,Roczniki Ekonomiczne KPSW”, (1).

121y, Szydetko, Wykorzystanie informacji z rachunku kosztéw docelowych w zarzg-
dzaniu oSrodkami odpowiedzialnosci za koszty, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”. Instrumenty zarzgdzania kosztami i dokonania-
mi, nr 252, 2012, s. 479.
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get costing (rachunku kosztéw celu, rachunku kosztéw docelowych).
Koncepcja oparta jest na strategii, ktéra ktadzie nacisk na zastoso-
wanie wielodyscyplinarnych finansowych i niefinansowych wskazni-
kéw dokonan oraz uwzglednia w duzym stopniu w procesie rozwoju
produktéw, jak i w zarzadzaniu opinie inzynieréw'??. Target costing
jest zarbwno technikg ustalania celow w zakresie kosztow, metodg
rachunku kosztéw, ale takze mechanizmem fgczgcym rézne funkcjo-
nalne obszary jednostki gospodarczej w spojny system.

Istnieje wiele definicji target costing. Wedtug P. Horvatha rachu-
nek kosztow docelowych jest rozumiany jako zestaw instrumentow
planowania, kontrolowania i zarzgdzania kosztami, ktére sg stoso-
wane juz w fazie projektowania produktu oraz procesow produk-
cyjnych, tak aby odpowiednio wczesne uksztattowanie struktury
kosztéw uwzgledniato wymagania rynku'?. Rachunek kosztéw do-
celowych definiowany jest jako: system doprowadzajgcy do zatozo-
nego (docelowego) kosztu produktu, jest narzedziem dfugookreso-
wego zarzgdzania kosztami jeszcze przed rozpoczeciem produkcji
w celu zmniejszenia wszystkich sktadnikow kosztow danego produk-
tu przez caty jego cykl zycia przy zaangazowaniu dziatu marketingu,
w tym badan i rozwoju, konstrukcyjnego, wydziatu produkcji i dziatu
rachunkowosci'?*. Zwany jest tez technikg zarzadzania, ktéra wy-
korzystuje metody i zasady naukowe w celu okreslenia kosztu do-
celowego, wykonania jego podziatu i ostatecznie w celu obnizenia
kosztow'?5. Rachunek ten daje przedsiebiorstwu mozliwo$¢ uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej w rynku, na ktérym dziata, a takze suk-
cesu w zmiennym otoczeniu poprzez wprowadzanie do sprzedazy
produktow spetniajgcych wymagania klientow po akceptowanej ce-
nie, jednoczesnie zapewniajgc firmie pozgdany udziat w rynku oraz
satysfakcjonujgcy poziom rentownosci sprzedazy.

22 G. Bucior, M. Ossowski, B. Zackiewicz, Etapy rachunku kosztéw docelowych
na przyktadzie przedsiebiorstwa branzy elektronicznej, http://grzegorz.bucior.
pl/cms/fck/uploaded/publikacje/bucior_ossowski_zackiewicz-etapy_rachun-
ku_kosztow_docelowych.pdf; http://www.jcmbf.uni.lodz.pl/publikacje/numer1/
JCMBF_vol.1(1)_2014.pdf#page=65

23 P. Horvath, S. Niemand, M. Wolbold, ‘Target costing — state of the art’ [w:] P.
Horva'th (ed.) Target Costing — Marktorientierte Zielkosten in der deutschen Pra-
xis. Stuttgart: Kohlhammer 1993, s. 1-27.

24 Jaruga A., Kabalski P., Szychta A., Rachunkowo$c¢ zarzgdcza, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010, s. 627.

25 Sojak S., Jozwiak H., Rachunek kosztéw docelowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 57.
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W literaturze przedmiotu istnieje sformutowanie target pricing,
ktére odzwierciedla podejscie rynkowe target costing, zgodnie z kto-
rym dziatania skupiajg sie wokot klienta'?. Target costing okresla
sie jako narzedzie zarzgdzania kosztami, ktore jest wykorzystywa-
ne w celu redukcji kosztow produkcji w ramach cyklu zycia produktu
przy wspoétdziataniu wszystkich dziatéw przedsiebiorstwa'?’. Rachu-
nek kosztéw docelowych zwany jest kompleksowym programem
redukcji kosztow, ktorego stosowanie rozpoczyna sie jeszcze przed
rozpoczeciem pierwszych planéw projektowych danego produktu'?.
Rachunek ten jest zestawem instrumentdw i narzedzi do planowania,
kontrolowania i zarzgdzania kosztami'?°.

Rozwdj rachunku kosztow docelowych wynikat z kilku przestanek.

Do najwazniejszych mozna zaliczyc:

» skrocenie cyklu zycia produktow i w konsekwencji cyklu produkcji,

» zwrocenie uwagi na faze przedprodukcyjng, szczegolnie w zakre-
sie generowanych przez nig znaczgcych kosztow, ktére powinny
by¢ obnizone,

* duza konkurencja pomiedzy przedsiebiorcami,

« wzrost oczekiwan klientéw wzgledem jakosci, funkcjonalnosci
i ceny produktow,

* rozwoj technologii oraz postep techniczny, co wptywa na redukcje
udziatu kosztow ptac bezposrednich w koszcie swiadczonej ustu-
gi, bgdz produkowanego wyrobu.

Przyczyny te ilustruje rysunek 24.

126 J. Piotrowska, A. Topolska, Target Costing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem,"Jo-
urnal of Capital Market and Behavioral Finance” 2014, Vol. 1(1), s. 65-73.

27 Sakurai M., 1989, Target Costing and How to Use It, ,Journal of Cost Manage-
ment”, No. 2, s. 386.

128 Kato Y., 1993, Target costing support systems: Lessons from leading Japanese
companies, ,Journal of Management Accounting Research”, Vol. 4(1), s. 33—47.
M. Masztalerz, W poszukiwaniu definicji rachunku kosztéw docelowych, ,Prace
Katedry Rachunkowosci z okazji jubileuszu 75-lecia”, W. Gabrusewicz (red.),
.Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu”, Poznah 2006/82,
s. 129-133.

128 Sakurai M.: Target Costing and How to Use It, “Journal of Cost Management”,
Summer 1989, s. 42.
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Rysunek 24. Przyczyny rozwoju rachunku kosztéw docelowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Szychta, Rozwdj i uwarunkowa-
nia implementacji systemu kosztéw docelowych, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wosci”, 2003/12(68), s. 67.

Rachunek kosztéw docelowych jest postrzegany jako narze-
dzie do redukcji kosztow, ale takze narzedzie do polepszenia jakosci
i funkcjonalnosci produktu'®. Jego celem jest zapewnienie danemu
produktowi osiggniecia wymaganych zyskéw w okresie jego zycia
na rynku, dgzenie do mozliwie maksymalnej redukcji kosztow pro-
duktow oraz uzyskania zapewnienia, ze okreslony produkt uzyskat
pozgdane zyski w catym swoim cyklu zycia. Ustalanie ceny docelo-
wej w rachunku kosztéw celu bazuje na informacjach o preferencjach
i potrzebach klientéw, a takze ich zdaniu na temat funkcjonalnosci
produktu oraz cenie, jakg sg sktonni zaptaci¢. W tej metodzie bierze

%0 N. Omar, Target Costing Implementation and Organizational Capabilities: An
Empirical Evidence of Selected Asian Countries, ,Journal of Economics, Busi-
ness and Management” 2015, vol. 3, No. 2, February, s. 201.
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sie rowniez pod uwage ceny konkurencyjnych wyrobéw. Cena jest
ustalana na podstawie wartosci, jakg osigga klient dzieki nabytym
produktom. Wartos¢ ta jest pochodng takich elementéw, jak funkcjo-
nalnos¢ i jakos¢ produktu, postrzeganie produktu i przedsiebiorstwa
przez spoteczenstwo oraz relacje z klientami. Jezeli przedsiebiorstwo
zaspokoi wymagania konsumentéw lepiej od konkurencji (poprzez
wyzszg jakos¢ wyrobow badz o lepszej funkcjonalnosci), wtedy be-
dzie mogto uzyska¢ wyzszg cene na produkt.

Target costing jest systemem, w ktérym wystepuje ztozony zbidr
relacji w postaci powigzan pomiedzy poszczegdolnymi dziatami funk-
cjonalnymi firmy oraz tancuchem wartosci, ktéry jest utworzony przez
przedsiebiorstwo z kooperantami. Poprzez rachunek kosztow doce-
lowych mozna uzyska¢ zmniejszanie kosztéw w catym cyklu zycia
wyrobu™'. Przyczynia sie do tego kompleksowe zarzgdzanie kosz-
tami, ktore umozliwia przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku i osig-
ganie zyskow w dtugim okresie, czyli daje mozliwos¢ osiggania stra-
tegicznych celow. Umozliwia efektywne zrealizowanie i okreslenie
strategii obejmujgcej dtugookresowy cel, jakim jest koszt przysziego
produktu. W wyniku zastosowania tego systemu rachunku kosztow
ustala sie koszt nowego produktu o réznorodnych cechach na etapie
jego projektowania (konkretyzacja strategii) i na etapie wytwarzania
(realizowanie strategii oraz celu strategicznego)2.

Cechg najbardziej charakterystyczng, ktéra wyréznia rachunek
kosztow docelowych posrod wszystkich innych metod, jest odmienny
sposdb wyznaczania cen i kosztow nowego produktu. W tej meto-
dzie, nie ustala sie kosztow wytwarzania za pomocg kalkulacji, po-
niewaz sg one narzucane przez rynek, ustalane na podstawie infor-
macji pochodzgcych z otoczenia przedsiebiorstwa. Kalkulacje nalezy
zatem rozpoczag¢ od okreslenia ceny sprzedazy, jakg potencjalni
klienci sg sktonni i mogg zaptaci¢ za towar spetniajgcy ich wymaga-
nia jakosciowe i funkcjonalne. Taka cena jest okreslana mianem ceny
docelowej. Nastepnie koryguje sie jg o pozgdany przez przedsiebior-
stwo zysk, jaki planuje osiggnac¢ poprzez sprzedaz nowego produktu

181 Sojak S., Jozwiak H., Rachunek kosztéw docelowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2004, s. 59-60.

82|, Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzgdcza. Najnowsze
tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 379.
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(zysk docelowy), a w wyniku tej réznicy otrzymuje sie maksymalne
koszty produktu. Koszty te nie mogg by¢ wyzsze, poniewaz w takim
przypadku przedsiebiorstwo nie osiggnie pozgdanego poziomu ren-
townosci sprzedazy. Koszty te majg charakter dtugookresowy, gdyz
wynikajg ze strategii dziatania firmy'33.

Kolejng cechg rachunku kosztow docelowych jest analiza potrzeb
klientow. W celu ich rozpoznania nasze przedsiebiorstwo musi sta-
le prowadzi¢ analizy rynku i szczegotowe badania marketingowe,
by uzyskac informacje np. na jakie produkty jest obecnie zapotrze-
bowanie? Jakimi cechami musi sie charakteryzowa¢ dany produkt,
a takze jaka cena jest akceptowana przez klientéw? Wazne jest tak-
ze uzyskanie opinii klientow na temat cen, funkcjonalnosci i jakoSci
produktow juz dostepnych na rynku oraz tych proponowanych przez
konkurencje. Nastepng cechg rachunku kosztow docelowych jest
zwrocenie szczegolnej uwagi na faze planowania projektowania i no-
wego wyrobu.

Waznym etapem, w ktorym koszty mogg by¢ redukowane jest
faza projektowania produktu, przy czym uwzglednia sie tez analize
wartosci (zorganizowane wysitki prowadzgce do zastosowania anali-
zy funkcjonalnosci produktu). Jest to podyktowane tym, ze w poczat-
kowej fazie cyklu zycia produktu przedsiebiorstwa ponoszg znaczgce
koszty i istniejg niewielkie szanse na ich ograniczenie. Dlatego tez
konieczne staje sie powigzanie fazy projektowania z analizg rynku po
to, by obnizy¢ koszty produktu.

Podstawowym zatozeniem w rachunku kosztow docelowych jest
niezmiennos¢ planowanego wyniku ze sprzedazy produktu i jego
planowanej ceny rynkowej w diugim okresie'*. Kalkulacja kosztéw
docelowych przebiega w kilku etapach:

1. Ustalenie docelowej ceny sprzedazy i docelowego zysku.

2. Obliczenie dopuszczalnego kosztu produktu.

3. Okreslenie docelowego kosztu produktu.

4. Wyznaczenie kosztow docelowych poszczegdlnych komponen-
téw produktu.

133 P. Prewysz-Kwinto, Rachunek kosztéw docelowych, CeDeWu, Wydanie |, War-
szawa 2010, s. 45.

134 |. Sobanska (red. nauk.), Rachunek kosztéw. Podejscie operacyjne i strategicz-
ne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 416.
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5. Kalkulacja kosztéw docelowych dla tancucha dostawcéw (nie
musi wystepowac).

Istotg rachunku kosztéw docelowych jest realizacja zasady
minimalizacji wszystkich sktadnikow kosztéw danego produktu przy
zaangazowaniu wielu réznych dziatdow przedsiebiorstwa’?®. Nalezy
zatem okresli¢ wartosc¢ dla klienta (w postaci mozliwej do uzyskania
ceny sprzedazy), odjgc¢ od tej ceny docelowej marze i ustali¢ koszt
docelowy. Koszt docelowy poréwnywany jest z czesto r6znigcym sie
kosztem oszacowanym przez pracownikow roznych dziatdw firmy.
W przypadku okreslenia tych réznic, przedsiebiorstwo moze zaak-
ceptowaé nizszg marze zysku, zweryfikowaé projekt produktu i za-
tozenia procesu produkcyjnego lub tez zrezygnowac z uruchomienia
procesu produkcji.

Analiza rynku nowego produktu powinna uwzgledniac: wielkos¢
rynku, oczekiwany przez przedsiebiorstwo udziat w rynku, przewidy-
wania co do zachowan klientéw. Przy ustaleniu przewidywanej wiel-
kosci sprzedazy mozna wykorzysta¢ model Awareness -Trial - Repe-
at (Swiadomos$¢ — proba — powtérzenie), ktéry wyraza sie formutg'®:

Ws=WrxAxTxR
gdzie:
Ws — przewidywana wielko$¢ sprzedazy
Wr — przewidywana wielko$¢ rynku,
A — procent oséb swiadomych istnienia produktu,
T — procent 0sob, ktore kupig produkt,
R — srednia ilos¢ powtérnych zakupdw.

8.2. Kalkulacja w rachunku kosztéw docelowych

Ustalenie docelowej ceny sprzedazy i docelowego zysku wyma-
ga wykonania ustalonych czynnosci. Punktem wyj$cia w kalkulacji
jest okreslenie wymagan nabywcéw oraz ceny sprzedazy produktu.
Przyjmuje sie zatozenie, ze cena sprzedazy produktu jest narzucona

185 Zarzadcze aspekty rachunkowosci, pr. zb. pod red. T. Kiziukiewicz, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 244.

136 Rachunkowo$é zarzadcza i rachunek kosztéw, pod red. G. K. Swiderskiej, tom
1, Difin, Warszawa 2003, s. 7-5.
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przez rynek. Cena jest ustalana w oparciu o wartos¢, jakg niesie ze
sobg produkt dla klienta (funkcjonalnosé, jakos¢, wizerunek produktu
i jego marka). Na tym etapie zostaje opracowany strategiczny plan
przedsiebiorstwa, zawierajgcy informacje o strukturze asortymento-
wej sprzedazy na okres od trzech do pieciu lat. Analizuje sie potrzeby
klientow, konkurentéw, asortyment podobnych produktow na rynku,
ceny sprzedazy produktéw. Efektem jest opracowanie planu nowych
produktow, ewentualnie modyfikacja produkowanych do tej pory pro-
duktéw. Dokonuje sie prognozy finansowej, gdzie okresla sie przy-
chody ze sprzedazy produktéw, rézne poziomy rentownosci sprze-
dazy, szacuje sie naktady inwestycyjne oraz zrodta ich finansowania.
Do porownan wykorzystuje sie dane historyczne.

Poziom rentownosci sprzedazy produktow moze by¢ obliczony
przy zastosowaniu rachunku kosztéw zmiennych, kiedy przychodom
ze sprzedazy przeciwstawia sie koszty zmienne uzyskujgc marze
pokrycia pierwszego stopnia. Nastepnie od marzy odejmowane sg
koszty state przypisane do produktu i otrzymuje sie marze pokrycia
drugiego stopnia. Wspdlne koszty state (nierozliczone) odnoszgce
sie do kilku produktow (kilku linii produktow) sg odejmowane od sumy
marz produktow (linii produktéw) w wyniku czego otrzymujemy zysk
na sprzedazy. Docelowa cena sprzedazy jest wiec ustalana po doko-
naniu wnikliwej analizy rynku i przetworzeniu ré6znorodnych informa-
le dotyczacych:

oczekiwanego zakresu funkcjonalnosci produktu,

» oczekiwanego poziomu jakosci produktu,

» oczekiwanego udziatu produktu w rynku,

» ceny oferowanej przez konkurentow,

* przysztych dziataih konkurencji po wprowadzeniu produktu na rynek.

Konieczne jest na tym etapie porownywanie docelowej ceny
sprzedazy z cenami i poziomem funkcjonalnosci produktéw ofero-
wanych przez konkurencyjne przedsiebiorstwa. Jedng z metod wy-
znaczania docelowej ceny sprzedazy produktu jest postuzenie sie
modelem opracowanym przez japonskie przedsiebiorstwa. Model
wyznaczania ceny docelowej moze zosta¢ zastosowany w przypad-
ku, gdy na rynku istniejg juz produkty konkurencyjne o podobnych
cechach. Ma on postac liniowg i wyraza sie rownaniem:
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P=a+a*X +a,"X,+...+a "X +E

gdzie:

P — docelowa cena sprzedazy (zmienna objasniana),

a (=1, ...,n)—wyznaczone parametry modelu ekonometrycznego,
X (=1, ..., n)—wartosci zmiennych objasniajgcych,

E — sktadnik losowy.

Zmiennymi objasniajgcymi sg dane liczbowe charakteryzujgce
poszczegolne funkcje spetniane przez produkt (wydajnos¢, moc, zu-
zycie pradu). Funkcje te stuzg do okreslenia docelowej ceny sprze-
dazy. Pomiedzy zmiennymi objasniajgcymi a zmienng objasniang
powinna zachodzi¢ silna korelacja.

W prosty sposob ustalajgc cene w rachunku kosztéw docelowych
mozna wykorzystac jedng z trzech metod™®":

* metode opartg na funkcjach,
« metode opartg na cechach fizycznych produktu,
* metode opartg na cenach konkurenciji.

W metodzie pierwszej dokonuje sie korekty ceny podobnego
lub dotychczasowego modelu produktu o wartos¢, jakg konsumenci
przypisujg dodanym funkcjom lub funkcjom usunietym z danego mo-
delu. Druga metoda polega na dokonaniu korekty ceny poprzednigj
wersji produktu o wartos¢ nowych cech fizycznych nadanych nowe-
mu produktowi. Trzecia metoda polega na ustaleniu ceny sprzedazy
nowego produktu na podstawie cech podobnych produktéw sprzeda-
wanych przez konkurentow.

Po okresleniu ceny docelowej nalezy ustali¢ docelowg stope zysku.
Docelowa stopa zysku moze byc¢ okreslana dla produktu, ktérego nie byto
w strukturze asortymentowej przedsiebiorstwa, albo dla produktu, ktory
stanowi modyfikacje wyrobow juz oferowanych przez przedsiebiorstwo.

Przy wyznaczaniu stopy zysku produktu po raz pierwszy wprowa-
dzanego na rynek, nalezy kierowac sie oczekiwang przez inwestorow
minimalng stopg zwrotu z zaangazowanego kapitatu. Przyjmuje sie
bowiem zatozenie, ze udzielenie przez inwestorow kapitatu wymaga
zaptaty wynagrodzenia. Jego minimalny poziom jest okreslany przez
Sredni wazony koszt kapitatu (WACC) obliczany nastepujgco:

87 B. Nita, Rachunkowos$¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, Oficy-
na a Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008, s. 282—283.
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WACC —k_*w, +k,*(1-T)*w

d

gdzie:
WACC - $redni wazony koszt kapitatu,
K, — koszt kapitatu wtasnego,
W, — udziat kapitatu wtasnego w strukturze dtugoterminowego
kapitatu przedsiebiorstwa,
K, — koszt kapitatu obcego,
T — stopa podatkowa,
w, — udziat kapitatu obcego w strukturze dtugoterminowego

kapitatu przedsiebiorstwa.

Do oszacowania docelowego zysku wykorzystuje sie wskaznik
rentownosci sprzedazy wyznaczony dla catego przedsiebiorstwa lub
Sredni poziom marzy zysku dla sektora lub gatezi przemystu, w ktérej
funkcjonuje przedsiebiorstwo. Wyrazajg to nastepujgce wzory:

ROS = zysk docelowy / przychody ze sprzedazy,
Zysk docelowy = ROS x przychody ze sprzedazy,

gdzie:

Przychody ze sprzedazy = docelowa cena x ilos¢ sprzedanych
produktow,

ROS - rentownos¢ sprzedazy dla catego przedsiebiorstwa lub
Sredni poziom marzy zysku dla sektora (gatezi przemystu).

Rentownos¢ sprzedazy moze byc¢ takze ustalana na podstawie
wskaznika rentownosci sprzedazy poprzedniego modelu produktu
(skorygowanego o koszty zwigzane z badaniami i rozwojem). Uka-
Zuje to wzor:

Zysk docelowy = ROS (skorygowany) x przychody ze sprzedazy,
gdzie: ROS (skorygowany) — rentownosc¢ sprzedazy skorygowana.
Dla produktéw modyfikowanych lub udoskonalanych docelowg sto-

pe zysku mozna okresli¢ na poziomie charakterystycznym dla produktow
nizszej generacji. Mozna przyjg¢ rowniez poziom, ktory zostat okreslony
w dtugookresowym planie przedsiebiorstwa dla catej linii produktéw. Do-

celowa stopa zysku bedzie wyznaczona na podstawie rachunku ekono-
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micznej efektywnosci inwestycji, przeprowadzonego w momencie wpro-
wadzania na rynek wyrobu danego typu. Naktady inwestycyjne w tym
rachunku dotyczg modyfikacji produktu. Zmiany uwarunkowan rynko-
wych spowodujg weryfikacje docelowej stopy zysku.

Obliczenie dopuszczalnego kosztu produktu

Koszt dopuszczalny to taki koszt, ktdry odzwierciedla poziom zu-
zycia zasobow przypadajgcych na wytworzenie produktu przy zato-
zonym poziomie zysku i docelowej cenie sprzedazy.

Kalkulacje docelowego kosztu dopuszczalnego przedstawia formuta:

Jednostkowy koszt = docelowa cena - jednostkowy
dopuszczalny sprzedazy docelowy zysk
na sprzedazy

Zrodto: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 129.

Jednostkowy dopuszczalny koszt produktu wyraza roznice
miedzy docelowg ceng sprzedazy a jednostkowym docelowym zy-
skiem na sprzedazy. Po kalkulacji tej wielko$ci ustala sie docelowy
koszt produktu.

Okreslenie docelowego kosztu produktu

Docelowy koszt produktu moze by¢ réwny kosztowi dopuszczal-
nemu. To rozwigzanie jest stosowane w przedsigbiorstwach, ktore
stosujg rachunek kosztéw docelowych i osiggajg wysoki stopien
efektywnosci dziatania. Koszt docelowy moze byc¢ tez wyznaczany na
nizszym poziomie. Jesli koszt ten osiggnie poziom wyzszy niz koszt
dopuszczalny oznacza to, ze przedsiebiorstwo godzi sie na zmniej-
szenie rentownosci sprzedazy w stosunku do poziomu pozgdanego.
Taka sytuacja jest akceptowalna w krotkim okresie i stanowi czyn-
nik do podejmowania dziatan na rzecz dokonania redukcji kosztéw
w diuzszej perspektywie. Moze sie takze zdarzy¢ sytuacja, gdy przy
projektowaniu produktu nie mozna uzyska¢ zadowalajgcego pozio-
mu kosztu docelowego. Wtedy, przedsigbiorstwo moze obnizyé wy-
magania odno$nie pozadanej stopy zysku albo moze zrezygnowac
z wprowadzania produktu na rynek.
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Koszt docelowy jest obliczany jako réznica pomiedzy ceng doce-
lowa, a pozgdang marzg zysku, przedstawia to wzor:

koszt docelowy = cena - marza zysku
k=p-z

gdzie:

C —cena,

k — koszt docelowy,
Z — marza zysku.

Toyota Motor Corporation stosuje podejscie, w ktéorym réznica
miedzy kosztem docelowym a biezgcym wyznacza kwote redukcji
kosztow. Przedsiebiorstwo Nissan wskazuje na mozliwos¢ zréwnania
kosztu docelowego z kosztem dopuszczalnym. Nie wyodrebnia sie
kosztu docelowego dopuszczalnego oraz osiggalnego. M. Sakurai
jest reprezentantem podejscia, zgodnie z ktorym osiggalny koszt do-
celowy wyznacza suma dopuszczalnego kosztu docelowego (beda-
cego wynikiem réznicy ceny docelowej i zysku jednostkowego) i kwo-
ty redukcji kosztéw138. Koszt biezgcy oznacza wydatki ponoszone
na wytworzenie produktu przy zastosowaniu aktualnie wykorzysty-
wanych technologii i rozwigzan. Mozna zatem zastosowac nastepu-
jace podejscia do obliczenia kosztu docelowego:

1. Koszt docelowy = koszt jednostkowy biezgcy wytworzenia — koszt
dopuszczalny.

2. Koszt docelowy = koszt dopuszczalny.

3. Koszt docelowy = koszt dopuszczalny + nieosiggalna kwota re-
dukcji kosztéw na etapie projektowania.

Nieosiggalna kwota redukcji kosztéw na etapie projektowania
jest rowna kwocie redukcji kosztéw minus osiggalna kwota redukcji
kosztow na etapie projektowania. Kwote redukcji kosztow oblicza sie
poprzez odjecie od kosztu jednostkowego biezgcego wytworzenia
kosztu dopuszczalnego.

1% Sakurai M., Target Costing and How to Use It, ,Journal of Cost Management”
1989, No. 2.
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Wyznaczenie kosztow docelowych poszczegélnych komponen-
téw produktu

Kolejnym etapem w rachunku kosztéw docelowych jest wyzna-
czenie kosztow docelowych poszczegdlnych komponentéw projek-
towanego wyrobu. Proces wyznaczania kosztow docelowych kom-
ponentdw nazywany jest analizg funkcji (lub analizg funkcjonalng).
Okresla sie funkcje, jakie ma do spetnienia projektowany produkt
oraz ustala, ktore z nich majg najwiekszg wartosc¢ dla klientow.

Kalkulacja kosztow docelowych dla tancucha dostawcoéw

Rachunek kosztéw docelowych dotyczy wszystkich faz tancu-
cha tworzenia wartosci. Jego stosowanie wymaga zaangazowania
dostawcow w proces projektowania produktu, inzynierow i specja-
listbw z réznych dziedzin. System rachunku kosztéw docelowych
przynosi korzysci w postaci obnizenia kosztow wytwarzania nowe-
go produktu, zgodnego z oczekiwaniami klientéw w zakresie jako-
Sci, funkcjonalnosci, ceny, czasu dostawy i serwisu. Powoduje, ze
rosnie zaufanie klientow do przedsiebiorstwa, rosnie zaangazowanie
pracownikow w prace i ich motywacja wrasta, poprawiajg sie zyski
w dtugim okresie.

Systemy rachunku kosztow celu sg najczesciej stosowane
w przedsiebiorstwach, ktore'®:
+ wytwarzajg wyroby w srednich lub matych seriach,
* sg reprezentantami branzy: motoryzacyjnej, elektronicznej, me-
chaniki precyzyjnej, transportowej, komputerowe;.

Rachunek kosztéw docelowych (target costing) moze by¢ zin-
tegrowany z rachunkiem kosztow kaizen i rachunkiem cyklu zycia
produktu, co obrazuje rysunek 25.

Rachunek kosztéw docelowych (target costing) i rachunek zasto-
sowane jednoczesnie mogg przyczynic sie do obnizania wszystkich ele-
mentéw kosztow danego wyrobu w catym cyklu jego zycia. Integracja
target costing z rachunkiem kosztow cyklu zycia produktu poprzez ze-
stawienie mozliwych do uzyskania przychoddw ze sprzedazy i wszyst-
kich kosztow ponoszonych w catym cyklu zycia produktu, umozliwia pet-
ng ocene jego optacalnosci i rentownosci produkcji wyrobow.

138 |. Sobanska (red. nauk.), op. cit. s. 428.
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Rysunek 25. Model wspdlnego funkcjonowania rachunku kosztéw docelowych
z rachunkiem kosztéw ciggtego doskonalenia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Sojak, H. Jozwiak, op. cit.

Potgczenie rachunku kosztéw celu i rachunku kosztéw kaizen
doprowadzi do mozliwie najwiekszej obnizki kosztow danego produk-
tu, zgodnie z realizowang strategig dziatania. Podstawowa roznica
pomiedzy tymi koncepcjami odnosi sie do etapu cyklu zycia produktu,
w ktorym znajdujg zastosowanie. Rachunek kosztéw docelowych
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wykorzystywany jest na etapie planowania i projektowania danego
produktu, natomiast rachunek kosztow ciggtego doskonalenia jest
stosowany po rozpoczeciu jego procesu produkcyjnego. Mozliwa jest
takze integracja rachunku kosztow docelowych i rachunku kosztow
dziatan, chociaz pomiedzy tymi dwoma systemami zaznaczajg sie
réznice (tabela 34).

Tabela 34. Réznice miedzy rachunkiem kosztéw docelowych
a rachunkiem kosztéw dziatan

Réznice Rachunek kosztéw doce- Rachunek kosztow
lowych dziatan
Przestanki opra- | wzrost znaczenia zarzgdzania |wzrost udziatu kosztow
cowania kosztami w fazach przedpro- posrednich

dukcyjnych, skrocenie cyklu
zycia produktow

przedsiebiorstwa

Zasieg terytorialny
(poczatkowy)

Japonia

Stany Zjednoczone

Czas opracowania
i zastosowania

lata 60. XX wieku

Il pot. lat 80. XX wieku

Faza cyklu zycia
produktu

planowanie i rozwdj produktu

wytwarzanie produktu

Cel zastosowania

strategiczne zarzadzanie
kosztami, uzyskanie redukgciji
kosztow

ustalanie kosztéw produk-
tow dla potrzeb analizy
rentownosci, podejmowa-
nia decyzji o asortymen-
towej strukturze produkcji

Uwzgledniany
zakres kosztow

koszty bezposrednie i posred-
nie wytworzenia

koszty posrednie

Zarzadzanie

planowanie kosztoéw, redukcja

rozliczanie kosztéw

kosztami kosztéw komponentéw, analiza | posrednich, kalkulacja
wartosci w kierunku jej maksy- |jednostkowych kosztéw
malizaciji produktéw, planowanie
kosztow
Przedmiot nowy produkt obiekt kosztow
kalkulaciji

Zrédto: opracowanie wiasne.
Do korzysci ze stosowania rachunku kosztow docelowych
w przedsiebiorstwie nalezy zaliczyc:
» zintensyfikowane zarzgdzanie kosztami produktu przed ich ponie-
sieniem oraz okreslenie struktury kosztow,
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» ustalenie kosztu docelowego produktu w fazie generujgcej koszty
oraz wsparcie procesu redukcji kosztow w odniesieniu do produk-
tu nowego oraz podlegajgcego modyfikaciji,

* redukcja kosztow wytworzenia produktu przy zapewnieniu odpo-
wiedniego poziomu zysku oraz jakosci produktu, zgodnie z wymo-
gami rynkowymi,

» skracanie cyklow rozwojowych produktu oraz dgzenie do redukcji
kosztéw produktu w cyklu zycia produktu,

» Scislejsza wspotpraca wewnatrzwydziatowa jednostek organiza-
cyjnych przedsiebiorstwa w zakresie osiggniecia kosztu docelo-
wego w fazie planowania i rozwoju produktu.

Systemy rachunku kosztéw docelowych réznig sie szczegotowy-

mi rozwigzaniami w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci

oraz od wielkosci przedsiebiorstwa. Jednakze mozna wyodrebni¢

wspolne procedury wystepujgce w ramach tych systemoéwo:

« planowanie i projektowanie wyrobow, ktére spetniajg wymagania
klientow,

« ustalenie docelowego kosztu wyrobu przy wykorzystaniu analizy
wartosci,

» osigganie kosztow docelowych na etapie produkcji poprzez wyty-
czenie kosztow standardowych.

Przyktad (target costing)

Przedsiebiorstwo produkcyjne Wilga sp. z 0.0. rozwaza mozli-
wos¢ uruchomienia produkcji i wprowadzenia na rynek nowego wy-
robu, ktéry poszerzy grupe asortymentowa. Dokonano badan rynku
w zakresie ceny podobnych produktéw i badan oczekiwan klientow,
co do funkcjonalnosci, jakosci i ceny produktow. Oszacowano do-
celowg cene sprzedazy wyrobu na rynku na poziomie 440 zi/szt. Za
podstawe wyznaczenia zysku docelowego przyjeto osiggang stope
rentownosci sprzedazy wyrobow (ROS) danej grupy asortymentowej,
ktora ksztattuje sie na poziomie 12%.

Na podstawie kalkulacji ustalono jednostkowy koszt biezgcy pro-
duktu na poziomie 410 zl/szt.

Struktura jednostkowego kosztu biezgcego przedstawia sie na-

stepujgco:

140 A, Szychta, Rozwdj i uwarunkowaniu implementacji systemu kosztéw docelo-
wych, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, tom 12(68), SKwP, Warszawa
2003, s. 72.
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— materiaty bezposrednie — 130 zt, w tym: materiat A — 44 zt; mate-
riat B — 66 zt; materiat C — 20 zt,

— wynagrodzenia bezposrednie — 90 zi,

— narzuty na wynagrodzenia — 23 zi,

— zmienne koszty wydziatowe — 45 zi,

— state koszty wydziatowe — 122 zi,

— koszty sprzedazy — 60 zt,

— koszty ogolnego zarzgdu — 45 zi.

Polecenie:
a) Nalezy obliczyc:
* Wartosc¢ jednostkowej marzy zysku operacyjnego.
+ Warto$¢ jednostkowego kosztu dopuszczalnego (réwnego
kosztowi docelowemu)
b) Nalezy poda¢ komentarz czy przedsiebiorstwo powinno obnizy¢
koszt biezgcy produktu, czy tez nie.

Rozwiagzanie:
a) Wyznaczenie oczekiwanej jednostkowej marzy zysku:

zysk operacyjny = ROS x przychody ze sprzedazy 0,12 x 440 =
52,8 zl/szt.

Wyznaczenie kosztu dopuszczalnego (= kosztowi docelowemu):

koszt dopuszczalny = cena — oczekiwana marza zysku =
440 — 52,8 = 387,2 zt/szt.

Koszt docelowy jest nizszy niz koszt biezgcy (387,2 - 410 =
-22,8 zl/szt.).
b) Komentarz: przedsiebiorstwo powinno obnizy¢ jednostkowy koszt
biezgcy produktu, tak aby docelowy koszt zréwnat sie z kosztem
dopuszczalnym.

Przyktad (target costing)

Przedsiebiorstwo produkcyjne Szymonek sp. z 0.0. zajmujgce
sie produkcjg kurtek jesiennych dla dzieci, bedgce liderem w branzy
ubran dla dzieci, musi uwzglednia¢C wymagania klientéw w zakresie
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funkcjonalnosci, jakosci, ceny i bezpieczenstwa uzytkowania. Spoétka
zamierza wprowadzi¢ na rynek nowy model kurtki o nazwie ,Michas”.
Badania marketingowe przeprowadzone w zakresie zapotrzebowa-
nia klientow na ocieplane kurtki dla dzieci umozliwito firmie zaprojek-
towanie oraz wprowadzenie na rynek nowego modelu. Model ten ma
spetni¢ zaréwno funkcje uzytkowe, jak i ma byc¢ estetyczny. Urucho-
mienie produkcji kurtek ma wptyw na poziom kosztow docelowych
poszczegdlnych komponentéw i catego produktu. Strategig firmy jest
osiggniecie w ciggu najblizszych 4 lat pozyciji lidera na rynku ubran
dla dzieci dzieki m.in. niskiej cenie, ktora bedzie akceptowalna przez
dokonujgcych zakupu, czyli rodzicow. W strategii zaktada sie analize
potrzeb zaréwno dzieci, jak i wtasnie rodzicéw. Ci ostatni zwracajg
uwage na jakosc¢ materiatow, z ktorych wykonane sg kurtki, na kolory,
ktére muszg byc¢ trwate, i na jakos¢ wykonania. Spétka Szymonek,
chcac doskonali¢ oferte produktowg i efektywnie zarzgdzaé koszta-
mi, wdrozyta system rachunku kosztéw docelowych.

Przy opracowaniu planu strategii firmy Szymonek zatozono utrzy-
manie pozycji lidera na rynku ubranek dla dzieci, ciggtg poprawe ja-
kosci produktéw i utrzymanie przewagi technologicznej nad konku-
rencjg. Zarzad spoétki Szymonek podjgt wiec decyzje o ulepszeniu
wytwarzanych produktow (kurtek) przy obnizeniu kosztow. Dokonano
identyfikacji komponentéw kurtki. Produkt ten skfada sie z:

« zamka btyskawicznego,

*  rzepow,

* materiatu zewnetrznego,

* podszewki,

» elementu dekoracyjnego (naklejka odblaskowa).

Spoétka Szymonek przygotowata procedure rachunku target co-
sting. Przyjeta, ze kalkulacja kosztow wymaga: wyznaczenia catko-
witego docelowego kosztu kurtki jesiennej, ustalenia istotnych funkgciji
kurtki oraz jej znaczenia dla dzieci i rodzicow, okreslenia roli kompo-
nentéw w wypetnianiu funkcji przez kurtke, ustalenia standardowych
kosztow komponentow oraz obliczenia indeksow ich wartosci, oceny
wynikow i podjecia dziatan w kierunku obnizki kosztow produktu.

Dziat rachunkowosci zarzgdczej podjat dziatania w celu ustale-
nia zakresu kosztow, jaki powinien objg¢ rachunek kosztéw docelo-
wych. Przyjeto poziom kosztu dopuszczalnego (zatozonego) dla kurt-
ki jesiennej, ktory jest rowny kosztowi wytworzenia tego produktu.
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Po dokonaniu analizy rynku ustalono takze docelowg cene sprzedazy
wynoszacg 100 zt. Przyjeto takze, ze docelowy zysk na jednej kurtce
ksztattuje sie na poziomie 10 zt. Wynika to z okreslonego w planie
strategicznym spotki Szymonek 10% wskaznika rentownosci sprze-
dazy (ROS). Koszty zarzadu i koszty sprzedazy (fgcznie) na jedng
kurtke wynoszg 6 zt.

Obliczenia dotyczace wartosci dopuszczalnego kosztu przedsta-
wia tabela 35

Tabela 35. Kalkulacja kosztu docelowego kurtki jesiennej

Wyszczegdlnienie Wartos¢é
Cena docelowa (w zf) 100
ROS w % 10%
— zysk docelowy(w z1) 10
— koszty sprzedazy i koszty zarzadu (jednostkowe) (w zt) 4
= koszt docelowy (w zt) 86
Koszt biezacy (w z) 90

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obliczenie kosztu zatozonego (dopuszczalnego) nastgpito w wy-
niku odjecia od ceny docelowego zysku a nastepnie kosztow sprze-
dazy i zarzgdu na jednostke (kwota 4 zt).

Dziat rachunkowosci przygotowat informacje, ze spotka Szymo-
nek ponosi koszt réwny 90 zt za sztuke kurtki przy rozwigzaniach
dotychczasowych, a wiec stosujgc dotychczasowe technologie
i warunki organizacji pracy. Zarzad podjat decyzje o uznaniu kosztu
dopuszczalnego 86 zt za koszt docelowy, co spowodowato koniecz-
nos¢ dokonania redukcji kosztéw o 4 zt (na sztuce wyrobu). Wdro-
zenie redukcji kosztéw wymagato identyfikacji istotnych funkcji kur-
tek jesiennych i znaczenia z punktu widzenia uzytkownikow (dzieci)
i ich rodzicow.

Do funkcji tych zaliczono:

» latwosc¢ wkladania i zapinania,
* lekkosc,

» odpornos¢ na zimno,

* przyjazna kolorystyka,

* wygoda (komfort) noszenia.
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Funkcjom tym przydzielono wagi w skali od 1 do 10 pkt. 1 od-
powiada funkcji o najmniejszym znaczeniu, a 10 — 0 najwiekszym.
Obrazuje to ponizsza tabela.

Tabela 36. Funkcje produktu i ich waga

Funkcja Waga Udziat (w %) WF
Latwos¢ wktadania i zapinania 9 23,07
Lekkos¢ 8 20,51
Odpornos¢ na zimno 7 17,94
Przyjazna kolorystyka 5 12,82
Wygoda (komfort) noszenia 10 25,64
Suma 39 100, 00

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Rangi przedstawione w tabeli odpowiadajg tymczasowemu udzia-
towi poszczegolnych funkcji w docelowym koszcie produktu. Udziat
procentowy powinien odpowiada¢ kosztom zasobow umozliwiajgcy
spetnienie danej funkc;ji.

Postanowiono ustali¢ wktad poszczegdlinych komponentéw wyro-
bu w spetnianie danej funkcji. Komponenty, ktére majg duzy wptyw
na okreslone funkcje otrzymujg najwyzszy udziat. Ustalenie wptywu
wymienionych wyzej komponentow wymaga skonstruowania macie-
rzy funkcjonalnej (tabela 37).

Tabela 37. Macierz funkcjonalna dla kurtek jesiennych (UK)

Lp. Zamek Rzepy Materiat | Podszewka Element |Razem
blyskawiczny zewnetrzny dekoracyjny
1 0,6 0,4 1,00
2 0,8 0,1 0,1 1,00
3 0,2 0,8 1,00
4 0,7 0,1 0,2 1,00
5 0,4 0,3 0,2 0,1 1,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy danych zawartych w tabeli wynika, ze do realizacji wszyst-
kich funkcji przyczyniajg sie w najwiekszym stopniu komponenty takie
jak: materiat zewnetrzny, zamek btyskawiczny i podszewka.
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Zeby obliczyé udziat tych komponentéw w spetnianiu funkgji nale-
zy skorzystac¢ z wzoru:

gdzie:

UWK — udziat wagi komponentow,

WF — waga funkciji,
UK — udziat komponentéw w spetnianiu funkciji.

UWK = WF x UK

Ponizej przedstawiono wyniki obliczen dla poszczegdlnych funkciji

(tabela 38).
Tabela 38. Przypisanie wag funkcji do komponentéw
(wagi komponentow w % — UWK)
Lp. Zamek Rzepy Material | Podszewka Element Razem
blyskawiczny zewnetrzny dekoracyjny WF
1 0,6 x23,07= |0,4x 0,00 0,00 0,00 23,07
13,842 23,07 =
9,228
2 0,00 0,00 0,8x20,51 |0,1x 20,51 |0,1x20,51= 120,51
=16,408 = 2,051 2,051
3 0,2x17,94 = (0,00 0,8x 17,94 [0,00 0,00 17,94
3,588 = 14,352
4 0,00 0,00 0,7x12,82 |0,1x12,82 |0,2x12,82= |12,82
=8,974 =1,282 2,564
5 0,4x2564= |0,3x 0,2x25,64 |0,1x25,64 |0,00 25,64
10,256 25,64= |=5,128 = 2,564
7,692
Razem | 27,686 16,92 44,862 5,896 4,615 =00,979
UWK ~100

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ostatnim wierszu w tabeli obliczono sume wktadu poszczegdl-
nych komponentéw w realizacje poszczegdlnych funkcji. Najistotniej-
sze wagi dotyczg komponentéw: zamek z wagg 27,69 i materiat ze-
wnetrzny z wagg 44,862.

W przedsiebiorstwie ustalono biezgce koszty wytworzenia po-
szczegolnych komponentdw, a takze ich udziat w koszcie wytworze-
nia. Ogotem koszt biezgcy wyniost 90 zt.
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Tabela 39. Koszty komponentow kurtki

Komponenty kurtki Koszty w zt Udziat w koszcie
wytworzenia

Zamek blyskawiczny 5 0,055
Rzepy 5 0,055
Materiat zewnetrzny 60 0,66
Podszewka 20 0,22
Element dekoracyjny 10 0,11

Razem 90 ~100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najwiekszy udziat w koszcie wytworzenia majg: materiat ze-
wnetrzny i podszewka. Majg zatem najwieksze znaczenie dla reduk-
Cji kosztow.

Mozna teraz obliczy¢ indeks wartosci komponentu. Zatem mno-
zymy udziat wagi komponentu i udziat kosztu wytworzenia kompo-
nentu w koszcie biezgcym produktu™?.

Obliczenie dla materiatu zewnetrznego indeksu wartosci kompo-
nentu jest nastepujgce:

0,66 * 44,862 = 29,60
i podszewki:
0,22 *5,896 = 1,29.

Jesli indeks warto$ci przybierze warto$¢ 1 (wielko$¢ wzorcowa)
to wystepuje poprawna relacja miedzy udziatem wagi komponentu
a udziatem kosztu komponentu (komponent podszewka).

Jesli indeksy majg wartos¢ mniejszg od 1 to oznacza, ze ich pro-
dukcja lub zakup sg kosztowne i trzeba doprowadzi¢ do obnizenia
kosztow tych komponentéw. Koszty te sg zbyt wysokie w porownaniu
z funkcja, jaka petnia.

1 Przykiad oparto na zadaniu opracowanym przez zespot autoréw: A. Szychta, J.

Doboszek, P. Kabalski, Rachunkowos$c¢ zarzgdcza. Zadania i testy, Wydawnic-
two Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2016.
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Celem przedsiebiorstwa jest zatem, by zredukowacé te koszty
komponentow, ktorych produkcja nie przyczynia sie do zwiekszenia
funkcjonalnosci kurtek.

Rachunek kosztdéw docelowych jest coraz powszechniej wykorzy-
stywang koncepcjg w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Informacje ge-
nerowane dzieki niemu przyczyniajg sie do ustalenia kosztu, ktérego
poziom jest satysfakcjonujacy dla wtascicieli. Jest powigzany z ceng
ustalong przez rynek i z zatozonym poziomem zysku. Rachunek ten
moze by¢ zintegrowany z innymi rachunkami kosztéw, co przyczyni
sie do jeszcze wiekszej jego wartosci informacyjnej w zarzgdzaniu
krotko- i dtugookresowym.
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8.3. Pytania testowe

o

o

Idea systemu rachunku kosztéw target costing zostata zapo-
czatkowana:

Pod koniec lat 60. XX wieku.
Pod koniec lat 50. XX wieku.
Pod koniec lat 90. XX wieku.

Rachunek kosztéw docelowych zwany jest:

Rachunkiem kosztow celu.
Rachunkiem kosztéw faz zycia.
Rachunkiem kosztow kaizen.

Pojeciem pokrewnym z target costing jest:

Target continous.
Target system.
Target pricing.

Podstawowym zatozeniem w rachunku kosztow docelowych
jest:

Niezmiennos¢ planowanego wyniku ze sprzedazy produktu
i jego planowanej ceny w dtugim okresie.

Niezmiennos¢ planowanego wyniku ze sprzedazy produktu
i jego planowanej ceny w krétkim okresie.

Zmiennosc¢ planowanego wyniku ze sprzedazy produktu i jego
planowanej ceny w dtugim okresie.

Jedng z przyczyn rozwoju rachunku kosztéw docelowych byto:

Skrécenie cyklu zycia produktu.
Kryzys gospodarczy w Stanach Zjednoczonych.
Kryzys gospodarczy w Japonii.

Rachunek kosztéw docelowych jest systemem przede wszyst-
kim przydatnym do zarzgdzania kosztami:

W przedsiebiorstwach handlowych.

W przedsiebiorstwach oferujgcych ustugi ubezpieczeniowe.
W przedsiebiorstwach o produkcji seryjnej wyrobdw o réznych
wariantach wykonania.
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10.

11.

o

12.

o

W rachunku kosztow docelowych biezgcy koszt produktu jest
rowny:

Kosztowi dopuszczalnemu.
Kosztowi docelowemu.
Kosztowi zarzadu i sprzedazy nowego produktu.

W systemie rachunku kosztow docelowych analiza wartosci
jest stosowana w celu osiggniecia:

Biezgcego kosztu produktu.
Docelowego kosztu produktu.
Dopuszczalnego kosztu produktu.

Ostatnim etapem kalkulacji kosztéw docelowych jest:

Opcjonalnie wyznaczenie kosztow docelowych poszczegdl-
nych komponentow produktu.

Wyznaczenie kosztow dopuszczalnych.

Opcjonalnie kalkulacja kosztow docelowych dla tancucha do-
stawcow.

W rachunku kosztéw docelowych realizuje sie zasade:

Minimalizacji wszystkich sktadnikow kosztow danego produk-
tu przy zaangazowaniu wszystkich zatrudnionych.
Maksymalizacji planowanego wyniku ze sprzedazy produktu
i jego planowanej ceny w dtugim okresie.

Maksymalizacji wszystkich skfadnikow kosztow danego pro-
duktu przy zaangazowaniu wszystkich zatrudnionych.

Rachunek kosztéw celu:

Narzuca stosowanie koncepcji ciggtego badania rynku.

Nie wymaga stosowania koncepcji ciggtego badania rynku.
Wymaga analizowania potrzeb klientéw bez analizy badania
rynku.

Rynkowa warto$¢ produktu jest zalezna od takich czynnikow,
jak np.:

Jakos¢ i funkcjonalnosc¢ produktu, poziom cen débr konkuren-
cyjnych na rynku.

Jakos¢ proceséw tancucha dostaw.

Stopnia inflaciji.
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13.

16.

17.

o

Zeby ustalié docelowg cene sprzedazy, nalezy:

Okresli¢ koszty wytworzenia produktow i narzut zysku.
Okresli¢ wymagania nabywcéw oraz ceny sprzedazy produk-
tow na konkurencyjnym rynku.

Okresli¢ koszt dopuszczalny.

W rachunku kosztow celu cene wyznacza sie:

Stosujgc metode koszt plus narzut.
Stosujgc metode koszty plus narzut zysku.
Na podstawie badan rynkowych.

Poziom rentownosci sprzedazy produktéw w rachunku kosz-
téw celu moze by¢ wyznaczony przy zastosowaniu:

Rachunku kosztéw zmiennych.
Rachunku kosztéw kaizen.
Rachunku kosztéw dziatan.

Przy wyznaczeniu stopy zysku produktu po raz pierwszy wpro-
wadzanego na rynek nalezy kierowac sie:

Oczekiwang przez inwestorow minimalng stopg zwrotu z in-
westycji.

Oczekiwang stopg marzy brutto.

Oczekiwang przez inwestorow minimalng stopg zwrotu z za-
angazowanego kapitatu.

Sredni wazony koszt kapitatu WAAC uwzglednia:

Koszt kapitatu wiasnego, udziat kapitatu wlasnego w struktu-
rze dtugoterminowego kapitatu przedsiebiorstwa, koszt kapitatu
obcego, stope podatkowg i udziat kapitatu obcego w strukturze
dtugoterminowego kapitatu przedsiebiorstwa.

Jedynie koszt kapitatu wtasnego, udziat kapitalu wtasnego
w strukturze dtugoterminowego kapitatu przedsiebiorstwa,
koszt kapitatu obcego i stope podatkowa.

Koszt kapitatu wtasnego i obcego i stope podatkowa.
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Modelami rachunku kosztow uzytecznymi przy podejmowaniu
decyzji dtugoterminowych sa:

. Rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztéw. docelowych,

rachunek kosztow petnych rzeczywistych.

. Rachunek kosztow zmiennych standardowych, rachunek

kosztow cyklu zycia.

. Rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztéw cyklu zycia, ra-

chunek kosztéw docelowych.

Weryfikacje docelowej stopy zysku spowoduja:

. Zmiany uwarunkowan rynkowych.
. Zmiany w konstrukcji produktu.
. Zmiany w technologii produkcji.

Koszt dopuszczalny to taki koszt, ktéry:

. Odzwierciedla poziom zuzycia zasobdéw przypadajgcych na

wytworzenie produktu przy zatozonym poziomie zysku i doce-
lowej cenie sprzedazy.

. Odzwierciedla poziom kosztow statych przedsiebiorstwa przy

zatozonym poziomie zysku.

. Odzwierciedla poziom kosztéw zmiennych przedsiebiorstwa

przy zatozonym poziomie zysku.
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9. Rachunkowos¢ w zarzadzaniu
jakoscia

Rozdziat jest poswiecony gtownie metodom rachunku kosztow
wykorzystywanych w zarzgdzaniu jakoscig. Po zapoznaniu sie z nim
czytelnik znajdzie odpowiedz na nastepujgce pytania: Jakie informa-
cje pochodzgce z systemu strategicznej rachunkowosci zarzgdczej
sg wykorzystywane przez menedzerow zajmujgcych sie zarzgdza-
niem jakoscig? Jaki jest zwigzek rachunkowosci z zarzgdzaniem
jakoscig? Jak definiuje sie koszty jakosci? Co jest istotg rachunku
kosztow kaizen?

9.1. Potrzeby informacyjne strategicznej
rachunkowosci zarzadczej w kontekscie
zarzadzania jakosciqg

Potrzeba sprostania konkurencji przez przedsiebiorstwo spra-
wia, ze rozszerza sie zakres potrzeb informacyjnych uczestnikéw
zycia gospodarczego. Istnieje duze zapotrzebowanie na dane po-
chodzgce z rachunkowosci, ktore dotyczg nie tylko przesziosci,
ale przede wszystkim przysziosci przedsiebiorstwa. Rachunko-
wosC¢ coraz bardziej wspiera system decyzyjny przedsiebiorstwa
i ukierunkowuje sie na opis przysztych zdarzenh o tresci ekonomicz-
nej a nie na ewidencje i sprawozdawczos¢ z zakresu przesztych
zdarzen'2, Wazng funkcjg strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest

42 M. Gmytrasiewicz, Dylematy wspoéfczesnej rachunkowosci. Artykut dyskusyj-
ny, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”. Numer specjalny, Stowarzyszenie
Ksiegowych w Polsce Rada Naukowa, Warszawa 2006, tom 32 (88), s. 88.
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dostarczanie r6znorodnych informacji — w duzej mierze opartych na kosz-
tach —w celu podejmowania strategicznych decyzji w przedsiebiorstwie.

Zakres oraz rodzaj informacji generowanych przez system ra-
chunkowosci strategicznej rachunkowosci zarzadczej zalezy od
potrzeb odbiorcéw danych. Do tych potrzeb nalezy zaliczy¢ identyfi-
kacje czynnikow istotnie wptywajacych na wyniki dziatalnosci przed-
siebiorstw, okreslenie miernikéw finansowych oraz niefinansowych
celem uzyskania oceny realizacji celdw, a takze strategii. R6znice
w praktyce rachunkowosci zarzgdczej dotyczg m.in.: wymagan i pre-
ferencji klientdéw, rodzajéow i poziomu ryzyka, rodzaju i stopnia zto-
zonosci technologii, struktur organizacyjnych, wdrazanych strategii.
Wptywajg zatem na zakres gromadzenia informaciji, aby spetni¢ cele
strategicznej rachunkowosci zarzadcze;j.

Celami tymi sg: formutowanie, planowanie i kontrolowanie stra-
teqii, przy czym strategia powinna by¢ spodjna z celami strategiczny-
mi, ktére dotyczg kreowania wartosci i zarzgdzania nig. Zarzgdzanie
przez wartos¢ oznacza, ze wszelkie dziatania i decyzje, zachodzgce
na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, sg zorientowane
na osigganie nadrzednego celu, ktorym jest systematyczne i ciggte
kreowanie wartosci dla witascicieli, proces tworzenia wartosci tgczy
zdolnos¢ oferowania klientowi produktu lub ustugi najwyzszej jakoSci
ze zwrotem z zainwestowanego kapitatu'#3 Zarzadzanie oparte na
wartosci wymaga potgczenia strategii firmy z pomiarami osiggniec,
nagrodami, organizacjg, procesami, zasobami ludzkimi. Wymaga
takze zrozumienia ze strony zarzgdu zwigzku pomiedzy strategig
i operacjami oraz czynnikami, ktore te wartosc ksztattujg. Kluczowym
czynnikiem jest jakos¢. Zarzgdzanie przez wartos¢ wykorzystuje do-
robek znanych koncepciji zarzgdzania, np. kompleksowe zarzgdzanie
jakoscig, system delegacji uprawnien, koncepcje rachunku kosztow
kaizen, reinzyniernie proceséw, a takze budzetowanie**

Wartosc¢ tworzy sie poprzez realizacje proceséw zachodzgcych
w przedsiebiorstwie przy uwzglednieniu nastepujgcych czynnikéw*

43 A. Pazdzior, Wycena wartosci przedsiebiorstwa w warunkach destabilizacji
rynkéw finansowych, Difin, Warszawa 2013.

44 E. Nowak, B. Nita (red.), Budzetowanie w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakow 2007, s. 443.

45 W, Janik, M. Pazdzior, Rachunkowo$¢ zarzgdcza i controlling, Politechnika Lu-
belska, Lublin 2012, s. 87.
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» charakterystycznych dla wszystkich przedsiebiorstw (wielkos¢
sprzedazy, udziat zysku w cenie, poziom kapitatu obrotowego

i jego relacja do majatku trwatego),

» indywidualnych dla kazdego przedsiebiorstwa (struktura klientéw, od-
legtos¢ od rynkdw zbytu, struktura kosztéw, potencjat gospodarczy),

» tzw. operacyjnych (ceny sprzedazy, system wynagradzania, sto-
pien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, zasady korzystania

z kredytu kupieckiego).

Kreowaniu wartosci dla klienta towarzyszg procesy ukierunko-
wane na zmniejszenie kosztéw dziatalnosci oraz na poprawe jako-
Sci wspomagane m.in. przez kompleksowe zarzadzanie jakoscia.
W zarzgdzaniu tym istotng role odgrywajg informacje o kosztach re-
alizacji dziatan. W gestii zarzgdzajgcych lezy zapewnienie zasobow
wykorzystywanych w procesach podstawowych i pomocniczych oraz
troska o aktywa materialne i niematerialne, ktére sg wykorzystywa-
ne do kreowania wartosci. Informacje o wykorzystaniu tych zasobéw,
naktadach poniesionych na zapewnienie jakosci, o skutkach braku
jakosci, o kosztach realizacji procesow powinny by¢ systematycznie
dostarczane wszystkim zainteresowanym uzytkownikom procesu
transakcyjnego.

Sposréd wielu zadan rachunkowosé ma na celu dostarczanie in-
formacji dotyczacych dziatalnosci przedsiebiorstw. To zadanie ma
swoj wyraz w wielu definicjach rachunkowosci, gdzie rachunkowo$¢é
utozsamiana jest z systemem informacyjnym jednostki4.

146 A, Karmanska, Warto$¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowo-
Sci finansoweyj, Difin, Warszawa 2009, B. Nita, Rola rachunkowo$ci zarzgdczej
we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami przedsiebiorstwa, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Seria: Monografie i Opracowania
(nr 187), 2009, s. 68; A. Szychta, Cele rachunkowos$ci jednostek gospodarczych
a gfowne tendencje rozwoju praktyki i teorii rachunkowoSci, ,Zeszyty Teoretycz-
ne Rachunkowosci” 17(2003), s. 121-144.
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9.2. Kompleksowe zarzadzanie jakoscig jako
metoda strategicznego zarzadzania
kosztami

Przedsiebiorstwa zarzgdzane przez jakosc¢, gdzie jakos¢ proce-
sow, wyrobow i ustug sg priorytetem, nastawione sg na nieustan-
ne doskonalenie procesow, wyrobow, ustug, pracownikow — a wiec
catej organizacji. W tych dgzeniach konieczne jest wykorzystanie
metod i koncepciji, ktore bedg przyczyniaty sie do tego doskonalenia
a w konsekwencji ich uzycie zapewni wzrost zyskow dla wtascicieli
i akcjonariuszy, wzrost satysfakciji klientéw, wptynie na zwiekszenie
udziatu przedsiebiorstwa w rynku. Metody rachunku kosztow stano-
wig bogate zrodto informacji o kosztach dziatalnosci rozpatrywanych
w catym cyklu zycia produktu (wyrobu i ustugi), szczegdlnie jesli
zastosowano rachunek cyklu zycia produktu. Dzieki wdrozeniu ra-
chunku kosztéw docelowych i rachunku kosztow dziatan nastepuje
gtebsze poznanie procesow i dziatan zachodzgcych w przedsiebior-
stwie. Efektem jest rowniez lepszy przeptyw informaciji i integracja
réznych obszardéw dziatania przedsiebiorstwa. System informacyjny
rachunkowosci zarzgdczej wykorzystuje przetworzone dane z ra-
chunkowosci finansowej i informacje z rynku, by oceni¢ dziatalno$é
przedsiebiorstwa oraz by podejmowac racjonalne decyzje ekono-
miczne, takze w obszarze zarzadzania jakoscig'¥’. Zarzadzanie ja-
koscig oznacza takie zarzadzanie, w ktérym zaktada sie, ze cele
organizaciji zostang osiggniete, gdy uwaga wszystkich pracownikéw
bedzie skierowana na osiggniecie i utrzymanie ustalonego pozio-
mu jakosci procesow realizowanych w organizacji oraz efektéw tych
procesow. Monitorowanie poziomu jakosci poprzez analize kosztéw
i zarzgdzanie kosztami pozwala spetni¢ cele zarzgdzania jakoscig
m.in.: dostarczanie produktéw o wysokiej jakosci zapewniajgce sa-
tysfakcje klientéw, a przez to wzrost konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, wzrost wynikow ekonomicznych.

47 E. Nowak, Informacyjna funkcja rachunkowosci [w:] E. Nowak,
A. Kaszuba-Perz (red.), Rachunkowos¢ a zintegrowane zarzgdzanie przedsie-
biorstwem. Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie,
Rzeszéw 2004, s. 7-8.
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Koncepcja totalnego zarzadzania jakoscig TQM akcentuje role
w organizacji zasobow ludzkich, wspotdziatanie osdb zatrudnionych
W organizacji, ich wzajemng wspotprace i gotowos¢ do adaptacji
nowych rozwigzan. TQM oznacza zwrdcenie uwagi na jakos¢ pra-
Cy i procesu zarzgdzania w catej organizacji oraz jakos¢ oddziaty-
wania na jej otoczenie'®. Kompleksowe zarzadzanie jakoscia zo-
rientowane na proces, na ludzi i ich dziatalno$¢ cechuje sie nowymi
trendami, ktore stajg sie powszechne w dziatalnosci organizacji pu-
blicznych: rozwojem etyki w zarzgdzaniu, wiarygodnoscig poprzez
tworzenie zaufania, stworzeniem wizji, w ktérej ogdlne wartosci sg
tozsame z wartosciami pracownikéw'®. Humanistyczny aspekt tej
koncepcji zarzgdzania przejawia sie w tym, ze pomiar zjawisk po-
przez wskazniki finansowe jest tgczony z wartosciami i miarami po-
zafinansowymi'®.

Total Quality Management jest identyfikowana jako koncepcja
utatwiajgca spetnienie wymagan klienta, ale takze pomaga w osia-
ganiu efektywnosci''. A. Kurt oraz C. Zehir152 udowodnili, ze stra-
tegia przywoédztwa kosztowego jest silnie skorelowana z praktykg
TQM, gdzie tgczy sie realizacje oSmiu zasad zarzgdzania jako$cig
(orientacja na klienta, przywdédztwo, zaangazowanie ludzi, podejscie
procesowe, podejscie systemowe do zarzgdzania, ciggte doskonale-
nie, podejmowanie decyzji na podstawie faktéw, wzajemne korzystne
powigzania z dostawcami, z wynikami finansowymi badanych firm).

Systemy zarzadzania jakoscig (w tym wedtug norm ISO) mogg
stanowi¢ skuteczne narzedzie zarzgdzania zaréwno w zakresie do-
skonalenia jakosci produktow i ustug, jak i innych obszardw, m.in.:

48 W, Lukasinski, T. Sikora, Filozofia TQM szansg na skuteczne zarzgdzanie or-
ganizacjg, ,Problemy Jakosci” 2008, 11, s. 16-17.

49 P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Materiaty i praktyka, Oficyna Wydawnicza, Kra-
kow 2002.

%0 K. Lisiecka, E. Czyz-Gwiazda, Zarzgdzanie jako$cig dziatan w organizacji.
Metody doskonalenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice 2014, s. 15.

%1 Steibera, A., Alangea, S. (2013), Do TQM principles need to change? Learning
from a comparison to Google Inc., ,Total Quality Management & Business Ex-
cellence”, 24 (1-2), s. 48-61.

%2 A. Kurt, C. Zehir, The Relationship Between Cost Leadership Strategy, Total
Quality Management Applications and Financial Performance, Dogus Universi-
tesi Dergisi, 17(1) 2016, s. 97-110.
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* bezpieczenstwa danych,
» jakosci,
» wplywu dziatalnosci przedsiebiorstwa na srodowisko3.

Systemy zarzgdzania jakoscig ISO przyczyniajg sie m.in. do sta-
tego doskonalenia realizowanych procesow, ale pozwalajg takze na
pomiar skutecznosci i efektywnosci catej organizacji. Wystepuje za-
tem petna integracja metod i koncepcji zarzgdzania (w tym strate-
gicznego) z metodami i koncepcjami wykorzystywanymi w strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej. Jedng z takich metod jest rachunek
kosztow kaizen.

9.3. Rachunek kosztéw kaizen jako metoda
redukcji kosztow w przedsiebiorstwach
zarzadzanych przez jakos¢

Rachunek kosztéw kaizen, zwany rachunkiem ciggtego do-
skonalenia, jest metodg rachunkowosci zarzgdczej. Koncentruje
sie na poszukiwaniu mozliwosci obnizki kosztow we wszystkich fa-
zach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jest to system ciggtego wpro-
wadzania udoskonalen w procesie technologicznym i sposobach
organizacji pracy i ciggtego pomiaru kosztéw. Udoskonalenia obej-
mujg procesy, organizacje, przeptyw informacji oraz wiele innych
obszaréw dziatania przedsiebiorstwa. Znajdowane sg obszary,
w ktorych mozliwa jest redukcja kosztéw o wyznaczong wielkosc,
nazywang ,celem kaizen”'4.

Rachunek kosztéw ciggtego doskonalenia jest elementem koncep-
cji zarzadzania przedsiebiorstwem lean management (,,szczupte”
zarzadzanie). Koncepcja Lean w swoim zatozeniu zakfada systema-
tyczny, powolny proces racjonalizacji przedsiebiorstwa, a takze jego
stosunkoéw z otoczeniem dzieki wprowadzaniu zmian w dziatalnosci

153 M. Bugdol, Problemy zwigzane z utrzymaniem systemu zarzgdzania jakoS$cig
w podmiotach $wiadczgcych ustugi medyczne [w]: E. Skrzypek, M. Hofman,
G. Grela (red.), Wptyw jakoSci na zarzgdzanie organizacjg w warunkach zmian
otoczenia. Wyd. Katedra Zarzgdzania Jakoscig i Wiedzg, Lublin 2015, s. 117.

154 |. Sobanska, 2013, Lean accounting — geneza, zasady, metody [w:] |. Sobanska
(ed.), Lean accounting integralny element lean management, Wolters Kluwer,
Warszawa, s. 85.
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przedsiebiorstwa i stylu pracy pracownikéw'®. Pozwala to przedsie-
biorstwom na ciggtg poprawe jakosci produktow, a takze utrzymanie
wysokiej pozycji konkurencyjnej przy niewielkich naktadach inwesty-
cyjnych. Rachunek kosztéow kaizen (z jez. japonskiego oznacza
zmiane (kai) oraz — na lepsze (zen))'™®, ,zmierzajgcy do lepszego”,
,2dobra zmiana”'®’. Wedtug M. Imai rachunek kosztéw kaizen odnosi
sie do doskonalenia wszystkich pracownikow, a w stosunku do innych
koncepcji jest metodg nadrzedng'®. Zainteresowanie tym rachunkiem
wsrod przedsiebiorstw stale wzrasta. Do firm, ktdére wdrozyty ten sys-
tem redukcji kosztéw, nalezy zaliczy¢ m.in."s®: Masterfoods, Unilever,
Synthos Chemical Innovations, Litpol-Malow, Esselte oraz DSSE
sp. z 0.0, Volkswagen, Opel i Volvo, Bosch czy ABB.

Odpowiednikiem rachunku kosztéw kaizen jest continous im-
provement oznaczajgce ustawiczne doskonalenie. Dziatania uspraw-
niajgce w rachunku kosztow dokonywane sg przez caty okres dzia-
talnosci przedsiebiorstw. Oczekiwany poziom zysku w dtugim okresie
powinien by¢ zwigzany w wiekszej mierze z redukcjg kosztow niz ze
wzrostem przychodow ze sprzedazy. W rachunku tym wykorzystuje
sie metode rachunku kosztéw docelowych i rachunek kosztow stan-
dardowych, dzieki ktoremu mozna okresli¢ podstawe do wskazania
obszaréw, ktére trzeba udoskonali¢'®. Rachunek kosztéw docelo-
wych i kaizen sg systemami, ktore sie uzupetniajg, poniewaz prowa-
dzg do tego samego celu'®'. Obrazuje to rysunek 26.

%5 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997.

%6 J. Piotrowska, A. Topolska, Target Costing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem,
»~Journal of Capital Market and Behavioral Finance” 2014, 1(1), 65.

57 M. Niedzidtka, A. Piasek, 2009, Kaizen Costing nowoczesng metodg zarzg-
dzania kosztami, ,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach, Seria:
Administracja i Zarzadzanie”, nr 81.

%8 Imai M., 1991, Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success, McGraw-Hill,
New York, s. 4.

%% E. Papaj, op. cit., s. 85, M. Kowalewski (2016). Koncepcja kaizen i kaizen co-
sting w zarzgdzaniu wspotczesnym przedsiebiorstwem, ,Finanse, Rynki Finan-
sowe, Ubezpieczenia”, 80(2), s. 277-284.

160 |, Sobanska, Rachunek kosztéw. Podejs$cie operacyjne i strategiczne, C.H.
Beck, Warszawa 2009, s. 439; M. Bochenek, Kaizen Costing jako narzedzie
zarzgdzania kosztami w przedsiebiorstwie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, 506, s. 9-17.

61 M. Kowalewski (2016). Koncepcja kaizen i kaizen costing w zarzgdzaniu
wspotczesnym przedsiebiorstwem. ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpiecze-
nia”, 80(2), s. 277-284.
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Rysunek 26. Zalezno$ci miedzy rachunkiem kosztow
kaizen a rachunkiem kosztéw docelowych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wdrozenie rachunku kosztéw kaizen do przedsiebiorstwa wy-
maga spetnienia przez nie pewnych warunkow'e2:
* przedsiebiorstwo wykazuje stabilnosc¢ finansowa,
* nastepuje wzrost zaangazowania pracownikow,
« procesy sg standaryzowane,
* nastepuje zmiana stylu pracy,
» dziatania podlegajg okresowej ocenie w ujeciu kosztowym.
Zaprezentowane warunki wdrozenia rachunku kosztow kaizen sg
uzaleznione od rodzaju organizacji, warunkéw ekonomicznych i przy-
jetych praktyk gospodarczych.
W rachunku kosztow ciggtego doskonalenia, wyr6zniamy naste-
pujgce etapy'®:

62 E. Papaij, (2016), Rachunek ciggtego doskonalenia kosztéw jako element kon-
cepcji Lean management, ,Studia Ekonomiczne. ,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 307, s. 82.

63 M. Niedziotka , A. Piasek (2009), Kaizen Costing nowoczesng metodg
zarzgdzania kosztami, ,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach,
Seria: Administracja i Zarzadzanie”, nr 81.
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1. Ustalenie kwot miesiecznych redukcji kosztow. Kwoty te nie po-
winny by¢ duze, a osiggniecie takiego celu musi by¢ realne. Sto-
sowanie takich dziatan matymi kroczkami moze pozwoli¢ przed-
siebiorstwu na osiggniecie docelowego kosztu oraz docelowe;j
ceny (w ramach target costing).

2. Analiza odchylen stanu planowanego i rzeczywistych wynikdéw.
Precyzyjnie ustalone kwoty obnizki kosztéw w etapie 1 sg porow-
nywane z tym, co rzeczywiscie udato sie osiggngc¢. Proces ciggte-
go usprawniania trwa nieustannie, a wiec sytuacja powinna byc¢
monitorowana na biezgco.

3. Badanie przyczyn wystgpienia odchylen. Etap ten pojawia sie,
gdy planowane kwoty obnizki kosztow nie zostaty zrealizowane.
Analizuje sie przyczyny pojawiania sie odchylen (oséb odpowie-
dzialnych, miejsc ich powstawania).

Te dziatania przynoszg w efekcie redukcje kosztow, optymalizacje
procesow i poprawe wydajnosci. Redukcja kosztéw zas wymaga po-
niesienia kosztow na szkolenia pracownikow i na wprowadzanie udo-
skonalen czesto proponowanych przez samych pracownikow. W ra-
chunku tym chodzi takze o wyeliminowanie luki miedzy wysokoscig
planowanego zysku a zyskiem osigganym w biezgcych warunkach.

Celem rachunku kosztéw kaizen jest redukcja biezgcych kosz-
tow produktu do poziomu kosztéw zatozonych we wszystkich fa-
zach cyklu zycia produktu. Szczegdlnego znaczenia nabiera w tym
rachunku proces redukcji kosztéw w fazie projektowania produktu
(tu mozna zastosowac rachunek kosztéw docelowych).

Metoda rachunku kosztoéw kaizen jest zgodna z realizacjg zasa-
dy nieustannego doskonalenia stosowanej w przedsiebiorstwach za-
rzgdzanych przez jakosc. Wnikliwej ocenie podlegajg koszty wigzgce
sie z procesem technologicznym i organizacjg pracy. Do efektéw tego
rachunku zaliczy¢é mozna (oprécz redukcji kosztow) optymalizacje
procesoOw oraz poprawe wydajnosci pracy. Integracja dwoch rachun-
kéw prowadzi do redukcji kosztu produktu, co obrazuje rysunek 27.

Funkcje kosztow i ceny zmniejszajg sie w czasie. Dzieki zasto-
sowaniu obu systemow rachunku zostaje osiggniety cel — redukcja
kosztow. Na podstawie kalkulacji kosztow w systemie rachunku
kosztow kaizen sporzadza sie raporty.
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Raporty mogg zawiera¢ informacje dotyczgce:
» ksztattowania sie w czasie kosztow jednostkowych wytwarzania,
+ ksztattowania sie kosztow realizowanych procesow,
» struktury kosztow w wydzielonych osrodkach odpowiedzialnosci,
« zapisOw o odchyleniach z tytutu niedotrzymania planu redukcji
kosztow,
+ ksztattowanie sie kosztow szkolen i kosztow prowadzonych mo-
dernizacji.

Rysunek 27. Wptyw rachunku kosztéw kaizen i rachunku kosztéw celu na koszt
produktu (cel).

Zrédto: I. Sobanska, op. cit., za: Monden, Wege zur Kostensenkung. Target

costing und Kaizen Costing, Munchen1999.
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9.4. Koszty zwigzane z jakoscig — koszty jakosci

Wytwarzanie produktow i swiadczenie ustug, a wiec prowadzenie
typowej dziatalnosci przez przedsiebiorstwa, generuje koszty, w tym
koszty zwigzane z jakoscig. Koszty jakosci sg pojeciem umownym,
zZwigzanym z pomiarem jakosci wytwarzanych wyrobdéw i swiadczo-
nych ustug. Odzwierciedlajg wyrazone w pienigdzu nakfady ponie-
sione na jako$¢ oraz sg kosztami braku odpowiedniej jakosci. Defi-
niuje sie je takze jako naktady poniesione na poprawe jakosci, skutki
dziatah nieefektywnych, pewne wydatki zwigzane z zapewnieniem
produktom przydatnosci do uzytku, a takze utracone korzysci, wyni-
kajgce z niedoskonatosci dziatania. Pierwsze publikacje dotyczgce
kosztow jakosci pojawity sie w literaturze Swiatowej na przetomie lat
50.160. ubiegtego wieku, w Polsce natomiast w 1969 roku. Koszty ja-
kosci sg rozumiane jako ,ztoto kopalni'®, naktady na uzyskanie okre-
Slonego poziomu jakosci oraz naktady na dziatalnos¢ zmierzajgca
do zminimalizowania kosztéw jakosci w przedsiebiorstwie'®. F. Nixon
utozsamia je z kosztami uzyskania pewnosci, ze do konsumenta tra-
fig tylko te produkty, ktére wykonano w petnej zgodnosci ze specyfikg
wymagan'®. Ostatnia definicja znalazta odzwierciedlenie w sformu-
lowaniach Europejskiej Organizacji Jakosci (EOQ) oraz w normach
m.in. ISO-PN 9004-1:1996, gdzie koszty jakosci oznaczaty sume na-
ktadoéw ponoszonych przez producenta, w celu osiggniecia i utrzy-
mania okreslonego poziomu jakosci wewnatrz przedsiebiorstwa oraz
naktady na dziatania, zapewniajgce utrzymanie jakosci wyrobu na
zewnatrz przedsiebiorstwa'®’. Zgodnie z EOQ koszty jakosci to wy-
datki na weryfikacje funkcjonalng, wykrywanie i usuwanie wad pro-
duktéw materialnych i/lub niematerialnych. Z tej definicji wynika, ze
koszty jakosci nie stanowig o jakosci w szerokim rozumieniu, utozsa-
miane sg jedynie z kosztami skutkéw ztej jakosci'®®. Koszty te mogag

164 J.M. Juran, F.M. Gryna, Jako$¢, projektowanie, analiza, PWE, Warszawa 1989,
s. 69. Wedtug Jurana ztoto oznacza korzysci wyrazone w mierniku pienieznym,
uzyskane dzieki wytwarzaniu wysokiej jakosci produktéw.

185 Mata encyklopedia jakosci, red. Oyrzanowski B. i in., PWE, Warszawa 1984.

%6 F. Nixon, Jako$¢ i niezawodnos$¢ a zarzgdzanie przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 1974, s. 38.

67 PN-ISO 9004:1996. Zarzadzanie jakos$cig i elementy systemu jakosci, PKN,
Warszawa 1996.

168 K. Lisiecka, Rachunek kosztéw jakoSci - narzedziem obnizki kosztéw wtasnych
wytworzenia [w:] Koszty i korzysci wdrazania systemu jakoSci w przedsigbior-
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powstawac przed produkcja, w jej trakcie oraz po produkcji. Powinny
by¢ okreslone zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i u klienta, czyli od
momentu podijecia decyzji o wydobyciu surowca poprzez caty proces
jego wytwarzania i uzytkowania, az po jego likwidacje.

9.5. Koszty jakosci w normach

Brytyjski Instytut Standaryzacji wykorzystat model ASQC w opu-
blikowanej normie BS 6143. Koszty jakosci zostaly ujete w cztery
grupy zwane jako model PAF (ang. Prevention, Appraisal and Failure
Cost Model). Wyr6zniono w nim:

» koszty prewencji (koszty dziatah prowadzonych w kierunku mini-
malizacji kosztow oceny i wad),

* koszty oceny (koszty orzekania zgodnosci z wymaganiami),

» koszty btedow (koszty niezgodnosci wewnetrznych — wynikajgce

z niezgodnosci wykrytych przed dostarczeniem wyrobu dla klienta

i koszty niezgodnosci zewnetrznych — wynikajgce z niezgodnosci

wykrytych po dostarczeniu wyrobu klientowi).

Norma brytyjska prezentuje rowniez model kosztoéw procesu (ang.
Process Cost Model)'®°. Ujmuje on koszty jakosci w dwie grupy:

* koszty spetnienia wymagan (koszty prewencji oraz koszty
oceny) oraz
» koszty niespetnienia wymagan (koszty btedéw).

W normie 1ISO 9004-1:1994 w postanowieniach ogdolnych wska-
zano na rézne podejscia do sprawozdawczosci finansowej dziatan
zwigzanych z systemem jako$ci, w tym uwzgledniajgce:

* koszty jakosci,
» koszty procesu,
» straty jakosci.

Podejscie pierwsze odnosi sie do kosztéw zwigzanych z jako-
Scig. Podzielono je na te, ktére wynikajg z operacji wewnetrznych
oraz na te, ktére sg zwigzane z dziatalnoscig zewnetrzng. Elementy
kosztowe operacji wewnetrznych analizowane sg zgodnie z mode-
lem: zapobieganie, ocena, uszkodzenie (btedy). Koszty prewenc;ji

stwie pr. zb. pod red. T. Wawaka, Wydawnictwo PKN, Warszawa 1996, s. 36.

% BS 6143 Guide to the economics of quality, Part 1, Process cost model,
Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, Zarzgdzanie jakoScig i bezpieczen-
stwem, PWE, Warszawa 2013, s. 138.
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i oceny zalicza sie do naktadow, wady uwaza sie za strate. Do sktad-

nikow tych kosztow zaliczono w normie:

* zapobieganie: dziatania majgce na celu unikniecie uszkodzenia;

* ocene: badanie, kontrole i sprawdzanie, czy spetnione sg wyma-
gania jakosciowe,

» uszkodzenia wewnetrzne, w tym koszty wynikajgce z niespetnie-
nia wymagan jakosciowych przez wyréb przed jego dostarcze-
niem np. przerdbka, operacja poprawkowa,

» uszkodzenia zewnetrzne, czyli koszty wynikajgce z niespetnie-
nia wymagan jakosciowych przez wyrob po jego dostarczeniu,
np. koszty z tytutu gwaranc;ji i zwrotow.

Drugie podejscie dotyczy kosztow procesu. Analizuje sie tu
zgodnos¢ i niezgodnos¢ dla kazdego procesu zakftadajgc, ze oby-
dwie te kategorie mogg by¢ zrédtem oszczednosci. Koszt zgodnosci
oznacza wypetnienie wszystkich ustalonych i zaktadanych potrzeb
klienta przy rownoczesnym braku uszkodzenia danego procesu.
Koszt niezgodnosci natomiast to koszt spowodowany nieprawidto-
wym przebiegiem danego procesu.

Trzecie podejscie odnosi sie do strat wewnetrznych i zewnetrz-
nych z powodu niewtasciwej jakosci. Wyrdzniono tu straty wymierne,
bedgce kosztami wad wykrytych wewnagtrz i na zewnatrz organizacji
oraz niewymierne, bedgce stratami z powodu niezadowolenia klien-
ta. Niewymierne straty wewnetrzne spowodowane sg operacjami po-
prawkowymi, niewykorzystanymi okazjami.

Norma nie okreslata kryteriow, jakie sg podstawg podziatow kosz-
tow jakosci.

Norma ISO 9004-3:1994 doktadniej precyzuje kategorie kosztoéw
jakosci. Sg one traktowane jako srodki do oceny efektywnosci syste-
mu jakosci i dzielg sie na:

» Kkoszty operacyjne — ponoszone przez przedsiebiorstwo w celu
osiggniecia i zapewnienia przyjetych i okreslonych poziomow ja-
kosci oraz

* koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci.

Koszty operacyjne obejmuja:

1. Koszty zapobiegania i oceny (zwane takze inwestycyjnymi):

- koszty zapobiegania (prewencji) bedgce kosztami dziatarn ma-
jacych na celu zapobieganie uszkodzeniom, zwigzane z pro-
jektowaniem, wprowadzaniem oraz utrzymywaniem systemu
jakosci i odpowiedniego poziomu stanu technicznego narzedzi
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i urzgdzen; koszty te sg planowane i ponoszone przed rozpo-
czeciem produkciji, nie sg zalezne od czynnikdw zewnetrznych.
Sktadajg sie na nie: koszty planowania produkcji, planowania
i zakupu wyposazenia do badan, koszty szkolen pracownikow,
koszty administracyjne, zaopatrzenia, komunikacji i inne towa-
rzyszgce dziatalnosci kierownictwa zwigzanej z jakoscig,

- koszty oceny, ktore sg kosztami badan i kontroli prowadzonych
w celu sprawdzenia, czy okreslona jakos¢ wyrobow jest utrzy-
mywana; zawierajg koszty weryfikacji materiatéw, organizaciji
procesow, jakosci wyrobdw i ich zgodnosci z wymaganiami
technicznymi i klientow, auditow systemu jakosci, utrzymania
sprzetu pomiarowo-kontrolnego, oceny i akceptacji dostawcow.

2. Koszty uszkodzen:

- koszty brakow wewnetrznych sg kosztami wynikajgcymi z niespet-
nienia przez wyréb wymagan jakosciowych powstatych przed do-
stawa; sg to przede wszystkim koszty ztego sterowania procesem
produkcyjnym i zalicza sie do nich wydatki na powtorng przerobke,
badania, poprawki, ztomowanie, ponowng kontrole, przekwalifiko-
wania, a takze straty powstate na skutek niskiej wydajnosci,

- koszty brakow zewnetrznych sg to wady produktow siegaja-
ce zaprojektowanego poziomu jakosci powstate po realizacji
dostawy. Na koszty te sktadajg sie: koszty napraw i serwisu,
koszty gwarancji, skarg i reklamacji oraz ich obstugi, koszty
zwrotow, koszty obcigzen wynikajgce z niedotrzymania wa-
runkow kontraktow, a takze utrata dobrej reputacji firmy.

Koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci zwigzane sg z prezen-
tacjg i dowodami wymaganymi przez odbiorcéw jako obiektywne do-
wody jakosci. Obejmujg koszty szczegétowego i dodatkowego zapew-
nienia jakosci, koszty procedur, préb pokazowych, danych oraz ocen.

Odmienny podziat kosztéw jakosci od wyzej przedstawionych
zostat zaprezentowany w normach francuskich'”°. Model ten grupuije:
» Kkoszty zwigzane z uzyskaniem jakosci, okreslane kosztami doty-

czgcymi jakosci oraz
* Kkoszty niedotyczgce jakosci.

70 Za: S. Wawak w: hitp://mfiles.ae.krakow.pl/modules.php.html., z dnia
24.02.2020 .
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W ramach tego podziatu identyfikowane sg nastepujgce koszty:
prewencji, wyceny lub wykrywania, koszty wtasne wynikte z niedo-
trzymania warunkow umowy, koszty powstate w rezultacie niedopa-
trzenia warunkow umowy oraz koszty zewnetrzne wynikajgce z nie-
dotrzymania warunkéw umowy.

9.6. Koszty jakosci w globalnym zarzgdzaniu
jakoscia TQM

W systemie TQM catkowity koszt jakosci stanowi sume nastepu-
jacych kosztow'":

+ zgodnosci — sg to koszty zapobiegania btedom i wytwarzaniu
produktow o zanizonej jakosci, ktore powstaty przed wystgpie-
niem bteddéw oraz koszty oceny zgodnosci; zalicza sie do nich
koszty prewencji oraz kontroli i inspekciji,

* braku zgodnosci — koszty korekty btedéw i likwidacji skutkow
niskiej jakosci produktow, powstajgcych po wystgpieniu btedéw;
obejmujg koszty napraw brakéw wewnetrznych i zewnetrznych,
nadwyzek produkcji, wyrobéw wybrakowanych oraz spraw roz-
strzyganych sgdownie,

+ utraconych mozliwosci — sg to koszty niezabezpieczenia sie na
przyszto$¢, powstajgce z zaabsorbowania uwagi kierownictwa
roznymi problemami, sg wynikiem niezwrdocenia uwagi na zwig-
zek biezgcej jakosci z przysztymi zyskami.

W modelu kosztoéw globalnego zarzadzania jakoscig uwzgled-
nia sie koszty powigzane z biezgcymi inicjatywami jakosciowymi oraz
dokonuje sie ich poréwnania z korzysciami takimi jak: zadowolenie
klientow, lojalno$¢ klientéw oraz wzrost udziatu w rynku. Ow podziat
nawigzuje do klasyfikacji Jurana, gdzie koszty jakosci dzielone sg
na ,dobre” i ,zte”'"2. Koszty dobre oznaczajg koszty prewencji, zte

71 T. Wawak, Koszty jakosci, Materiaty z Il Sympozjum Klubu Polskie Forum ISO
9000, Szczyrk 26-28.09.1994., zob. takze http://econ.law.uj.edu.pl/wawak3.
html. oraz Porter, L.J., Rayner, P., Quality Costing for Total Quality Management,
International Journal of Production Economics, April 1992, s. 69—71 i nast.

72 J.M. Juran, Juran of Leadership for Quality: An Executive Handbook, Free
Press, New York 1989, s.199.
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natomiast wynikajg z niewlasciwego wykonawstwa, ponownego wy-

konania, sg kosztami kontroli i usuwania usterek.

Koszty jakosci globalnej mozna réwniez ujgé w dwie grupy'’s:

» Kkoszty dostosowania jakosci do potrzeb i oczekiwan klienta, row-
ne sumie kosztu zapobiegania i kosztu oceny jakosci,

» koszty niedostosowania jakosci, wynikajgce z niedociggnieC wy-
twarzania (niewydolnosci) i ich skutkbw zewnetrznych; skfadajg
sie one z wewnetrznego kosztu niewydolnosci oraz zewnetrznego
kosztu niewydolnosci.

Model kosztéw jakosci TQM prezentuje réoznorodne kategorie
kosztow ponoszonych w catym cyklu zycia wyrobu, zaréwno te, ktore
mozna tatwo oszacowad, jak i te, ktére wyrazajg utracone korzysci'’4.

W szerokiej perspektywie koszty jakosci sg rozpatrywane
z uwzglednieniem tych ponoszonych przez spoteczenstwo. Okresla
sie je jako spoteczne koszty jakosci. Sg on ponoszone przez'’s: pro-
ducentéw, ktérzy biorg udziat bezposrednio bgdz posrednio w wy-
twarzaniu finalnych débr konsumpcyjnych na poszczegdélnych szcze-
blach produkcji — na tym etapie nazywane sg one kosztami jakosci
producenta (KP); posrednikéw i sprzedawcéw — sg to tzw. koszty
jakosci handlu (KH), tj. ponoszone bezposrednio przez handel; uzyt-
kownikow i konsumentéw — sg to tzw. koszty jakosci konsumenta
(KK), tj. ponoszone bezposrednio przez konsumenta.

Spoteczne koszty jakosci (KS) uwzgledniajg wszystkie fazy cyklu
zycia produktu, wyrazajg sie wzorem:

KS = KP + KH + KK

Model spotecznych kosztow jakosci opiera sie na kosztach z per-
spektywy producenta, ale takze uzytkownika. Tu uwzglednia sie ta-
kie koszty, jak: wynikajgce z uchybien w marketingu i projektowa-
niu, w tym zastosowania nieodpowiednich materiatow, przerdbek,
wymiany, napraw gwarancyjnych, napraw w miejscu zainstalowania
wyrobu, bezpieczenstwa, koszty nabycia, koszty eksploatacji, koszty
przestojow, koszty zwigzane z likwidacjg wyrobu.

73 W.A. Nowak, Rachunkowo$c¢ a zarzgdzanie jakoscig, ,Rachunkowos$¢”, 1996, nr

74 Z. Zymonik, A. Hamrol, P. Grudowski, Zarzgdzanie jakoScig i bezpieczen-
stwem, PWE Warszawa 2013, s. 133-142.

75 T. Wawak, Zarzgdzanie przez jakosc¢, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej,
Krakow 1997, s. 43—44.
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Mozna réwniez obliczy¢ wielkos¢ utraconego zysku postugujac

sie wzorami'’:

1.

3.

Kalkulacja utraconego zysku:

Zu = (qw — qnw) x (Zd — Znw)
gdzie:
gw — ilos¢ wadliwych jednostek,
gnw — ilos¢ wadliwych jednostek, ktore dato sie naprawic,
zd — zysk na jednostce dobrej,
zn — zysk na naprawionej jednostce wadliwej.

Koszt niedostosowania jakosci:
a) koszt naprawy jednostek wadliwych:

Knw = gnw x knw
gdzie knw — jednostkowy koszt naprawy wadliwej jednostki,
b) koszt obstugi zwrotow:

Koz = gz x koz
gdzie:
Koz — koszt obstugi zwrotow klientow,
gz — ilos¢ zwroconych jednostek,
koz — koszt obstugi jednego zwrotu,
c) catkowity koszt niewydolnosci jakosciowej:

Kn = Zu + Knw + Koz
gdzie:
Knw — koszt niewydolnosci jakosciowej,
Zu — zysk utracony,
Koz — koszt obstugi zwrotow klientow.

taczne koszty jakosci globalnej (TQM)

Kjg = Kpr + Kosz + Kn

176

Wzory podane za: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetsche, Rachunko-
wos¢ zarzgdcza, PWE, Warszawa 1998, s. 291 za W. Nowak, Koszty jakosci z per-
spektywy menedzera. ,Ekspert” 1996, nr 1i 2.
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gdzie:

Kjg — koszty jakosci globalnej,
Kpr — koszty prewencji,

Kosz — koszty oszacowan,

Kn — koszty napraw.

Identyfikacja kosztow jakosci wykrytych wewnatrz organizaciji
nie daje rzetelnych informacji o naktadach na jakos¢ oraz skutkach
tej jakosci siegajgcych poza przedsiebiorstwo.

Realizacji zasad zarzgdzania jakoscig towarzyszg koszty jakosci,
ktére mozna przypisa¢ do proceséw. Zwigzane sg z naktadami na
polepszenie jakosci oraz traktowane jako straty w wypadku wysta-
pienia nieprawidtowosci w przebiegu procesow. Z punktu widzenia
przedsiebiorstwa zarzgdzanego procesowo, rozpatruje sie koszty
zgodnosci oraz koszty niezgodnosci w stosunku do wymagan jako-
Sciowych lub okreslonego standardu. Koszty jakosci procesow pod-
stawowych i pomocniczych, skierowanych do klienta oraz koszty pro-
cesOw administracyjnych muszg by¢ szacowane, nie bez znaczenia
jest rowniez ocena wykorzystania zasobow dokonywana za pomo-
cg miernikdw kosztowych. W zarzgdzaniu procesem wazne jest dla
producenta nie tylko ustalenie, czy i w jaki sposéb przedsiebiorstwo
zaspokaja potrzeby klienta, ale réwniez uwzglednienia potrzeb oraz
intereséw wtasnej organizacji (koszty obstugi, koszty produkcji, po-
ziom zadowolenia pracownikow itp.), czyli przeprowadzenie rachun-
ku ekonomicznej efektywnosci podejmowanych dziatan. Poniewaz
realizacja procesow obejmuje dziatania, ktére nadajg produktowi lub
ustudze wartosc¢ oraz dziatania nietworzgce tej wartosci, osiggniecie
dobrych wynikbw w rachunku efektywnosci wymaga wyeliminowa-
nia dziatan zbednych, nieprzyczyniajgcych sie do tworzenia wartosci
dodanej (mogg one stac¢ sie dodatkowym zrédtem niepotrzebnych
kosztéw)'”’. Analiza wybranego procesu moze byé dokonywana we-
dtug nastepujacych krokow':

77 Procesy projakosciowe sg rozumiane jako prowadzgce do spetnienia ustalo-
nych i zatozonych potrzeb klienta oraz procesy nieefektywne, skfadajgce sie
na system proceséw w przedsiebiorstwie.

78 Z. Zymonik, (2005). Analiza dziatan w rachunku kosztéw jakoSci sposobem
poprawy jakoSci zarzgdzania [w:] Kapitat intelektualny jako szansa na poprawe
jako$ci zarzgdzania w warunkach globalizacji Intellect 2005, Zaktad Ekonomiki
Jakosci i Zarzgdzania Wiedzg UMCS, Lublin 2005, s. 265.
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* identyfikacja dziatan w ramach procesu,

» okreslenie celu, produktu i miar dla kazdego dziatania,

» identyfikacja klientéw produktu dziatania,

* analiza dziatan pod katem kreowania wartosci dla klienta,

» identyfikacja czynnikéw kosztotworczych,

» okreslenie miernikow efektywnoséci dla poszczegdlnych dziatan.
Etapy te sg tozsame z etapami postepowania w kalkulacji me-

todg ABC.

Podsumowujgc, rachunkowos¢ ma scisty zwigzek z zarzgdzaniem

jakoscig. Metody rachunku kosztow, ktdre stosowane sg w strategicz-
nej rachunkowosci zarzgdczej wykorzystywane sg w zarzgdzaniu.
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9.7. Pytania testowe

o

Rachunek redukcji kosztow jest nazywany:

Rachunkiem kosztéw jakosci.
Rachunkiem kosztow kaizen.
Rachunkiem cyklu zycia produktu.

Raporty w rachunku kosztéw kaizen mogg zawiera¢ m.in. wyniki:

Ksztattowanie sie kosztow szkolen i kosztow prowadzonych
modernizaciji.

Naktadow poniesionych na jakosc¢.

Koszty ztej jakosci.

Rachunek kosztow kaizen jest elementem koncepcji:

Just-in-Time.
Lean management.
ABC.

Model spotecznych kosztow jakosci opiera sie na kosztach:

Rozpatrywanych z perspektywy producenta i uzytkownika.
Rozpatrywanych z perspektywy uzytkownika.
Rozpatrywany z perspektywy producentow.

Model kosztow jakosci TQM prezentuje réznorodne kategorie
kosztéw ponoszonych:

W catym cyklu zycia wyrobu, zaréwno te, ktére mozna tatwo
oszacowacd, jak i te, ktére wyrazajg utracone korzysci.

W fazie projektowania produktu.

W fazie wytwarzania produktu.

W normach francuskich model kosztéw jakosci obejmuije:

Koszty wydolnosci jakosciowej i niewydolnosci jakosciowe.
Koszty zwigzane z uzyskaniem jakosci, okreslane kosztami
dotyczgcymi jakosci oraz koszty niedotyczgce jakosci.
Spoteczne koszty jakosSci.
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10.

11.

o

o

o

o

W modelu kosztéw jakosci PAF wyroznia sie:

Trzy grupy kosztow.
Cztery grupy kosztow.
Dwie grupy kosztow.

Zagadnieniem kosztow jakosci zajmowat sie m.in.:

Juran i Gryna.
Kothler.
Johnson.

Publikacje dotyczgce kosztdéw jakosci pojawity sie w literatu-
rze swiatowe;j:

Na przetomie lat 50. i 60. XX wieku.
Na przetomie lat 60. i 70. XX wieku.
W latach 80. XX wieku.

Koszty jakosci wedtug Jurana i Gryny oznaczaja:

Ztoto kopalni.
Srebro kopalni.
Nakfady poniesione na inwestycje.

Analiza odchylen stanu planowanego i rzeczywistych wy-
nikow, a takze precyzyjnie ustalone kwoty obnizki kosztéw
w tym rachunku kosztow to:

Etap pierwszy rachunku kosztow jakosci.
Etap drugi rachunku kosztéw kaizen.
Etap pierwszy rachunku kosztow kaizen.

Rachunek kosztow kaizen to inaczej:

Rachunek kosztoéw procesow.
Rachunek kosztow ciggtego doskonalenia.
Rachunek kosztéw docelowych.

Kaizen costing wywodzi sie:

Z Japonii.
Z USA.
Z Wielkiej Brytanii.
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Udoskonalenia w rachunku kosztow kaizen dotycza:

. Procesu technologicznego i sposobu organizacji pracy.
. Fazy likwidacji produktu.
. Systemu szkoleh pracownikdw.

Kaizen oznacza:

. Zmiane tancucha wartosci.
. Zmiane metody wytwarzania produktu.
. Zmiane na lepsze.

Koncepcja lean zaktada:

. Systematyczny, powolny proces zwigekszania zyskow poprzez

wzrost cen.

. Gwattowny proces zwiekszania zyskow poprzez wzrost cen.
. Systematyczny, powolny proces racjonalizacji przedsiebior-

stwa, odchudzanie proceséw.

W rachunku kosztoéw kaizen chodzi m.in. o to, by:

. Wyeliminowa¢ dziatania zbedne w relacji przedsiebiorstwo

-klient.

. Zwiekszy¢ kwote planowanego zysku dzieki obnizce cen.
. Wyeliminowac luke miedzy wysokoscig planowanego zysku

a zyskiem osigganym w biezgcych warunkach.

Normy francuskie grupujg koszty w podziale na:

. Trzy grupy.
. Dwie grupy.
. Pie¢ grup.

Koszty utraconych korzysci to kategoria kosztéw ujeta w modelu:

. Norm ISO.
. Faigenbauma.
. TQM.

Koszty ponoszone przez konsumentoéw to koszty jakosci roz-
patrywane w modelu:

. TQM.
. PAF.
. Procesowym kosztow jakosci i modelu PAF.
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w zarzadzaniu strategicznym

W tym rozdziale scharakteryzowano rachunek kosztow jakosci,
jego istote i zadania. Oméwiono elementy, ktére ten system tworza.
Zaprezentowano rowniez pojecie controllingu kosztéw jakosci, ktory
wspomaga zarzgdzanie kosztami. Czytelnik po zapoznaniu sie z tym
rozdziatem bedzie umiat odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania: Na
podstawie jakich dokumentow ewidencjonuje sie koszty jakosci? Na
jakich kontach ujmuje sie koszty zwigzane z jakoscig? Jakie mozna
wyrézni¢ wskazniki kosztow jakosci? Jak wyglgdajg sprawozdania
o kosztach jakosci?

10.1. Istota rachunku kosztoéw jakosci

Rachunek kosztow jakosci jest systemem, w ktérym wyrdznia sie:

* pomiar,
* ewidencje,
* analize,

* sprawozdawczosc¢ kosztéw zwigzanych z jakoscia.

Od precyzyjnego ustalenia pozycji kosztéw jakosci, przeprowa-
dzenia ich ewidencji, dokonania analizy i opracowania sprawozdan
zalezy poprawa jakosci produktow, proceséw, a takze catej organiza-
cji. W celu sprostania konkurenciji, zarzgdzajgcy poszukujg nowych
metod, moggcych przyczyni¢ sie do rozwigzania wielu problemdw:
obnizenia kosztow wiasnych przedsiebiorstwa, racjonalnego wyko-
rzystania zasobéw, poprawy efektywnosci procesow, poprawy jako-
Sci zarzgdzania operacyjnego i strategicznego.

Rachunek kosztéw jakosci jest narzedziem, ktére pozwala roz-
wikta¢ problemy zwigzane z szacowaniem naktadow poniesionych na
jakos¢ oraz skutkow niedostatecznej jakosci. Uzyskanie oczekiwa-
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nych rezultatéw wynikajgcych z wprowadzenia rachunku kosztéow

jakosci nie jest mozliwe bez zaangazowania w ten system wszyst-

kich pracownikow, a w szczegolnosci zespotu bedgcego koordyna-
torem dziatan zmierzajgcych do osiggniecia celéw zatozonych w po-
lityce jakosci. Rachunek kosztéw jakosci moze przybiera¢ r6zng
posta¢ w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci i specyfiki dziatalnosci
przedsiebiorstwa, szczegodlnie w zaleznosci od rodzaju i ilosci kont
analitycznych prowadzonych do kosztéw jakosci.

Model rachunku kosztéw jakosci wyraza sie w realizacji kolej-
nych etapow:

* pomiar oraz ujmowanie na kontach bilansowych i pozabilanso-
wych kosztow zwigzanych z jakoscig produkcji, a powstajgcych
we wszystkich sferach realizacji wyrobu,

* przeprowadzenie analizy ksztattowania sie kosztow jakosci,

» optymalizacja kosztéw nieodpowiedniej jakosci,

e Opracowywanie sprawozdan.

Efektem realizacji powyzszych etapow rachunku kosztow jako-
sci jest podejmowanie dziatah na rzecz poprawy jakosci, a wiec pla-

nowanie, sterowanie, a takze kontrola jakosci (rysunek 28).
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Rysunek 28. Model rachunku kosztow jakosci.

Zrédto: A. Kister, Zarzgdzanie kosztami jakoéci. Sposéb na poprawe efektyw-
no$ci, Wolters Kluwer, 2005.
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Wyjsciowym etapem do prowadzenia rachunku kosztéw jako-
sci jest ustalenie budzetu kosztéw jakosci w oparciu o historyczne
dane. Jednoczesnie do dziatu ksiegowosci naptywajg dane o kosz-
tach jakosci. Pochodzg one zaréwno z otoczenia przedsiebiorstwa
— dokumenty zewnetrzne, jak réwniez z jego wnetrza — dokumenty
wewnetrzne. Wszystkie dokumenty dotyczgce kosztéw jakosci zo-
stajg oznakowane jako te, ktore sg zwigzane z jakoscig. Po dekretacji
odbywa sie ewidencjonowanie kosztow jakosci na kontach bilanso-
wych, jak réwniez pozabilansowych. Koszty te powinny by¢ ujmo-
wane na kontach syntetycznych oraz szczegétowo na analitycznych,
w ramach zaktadowego planu kont. W celu poznania rozmiaréw tych-
ze kosztow, jak réowniez miejsc, w ktorych powstaty, rejestracja moze
odbywac sie w zespole czwartym planu kont oraz pigtym. Po zaksie-
gowaniu danych zwigzanych z jakoscig produkcji, dziat ksiegowosci
winien sporzgdzi¢ zestawienia, ktdére w dalszej kolejnosci podlegac
bedg analizom. W kolejnym etapie nastepuje badanie oraz porow-
nywanie trendow kosztéw jakosci i wskaznikow kosztow jakosci
w czasie, analizuje sie takze strukture kosztéw jakosci, poréwnaniu
podlegajg rowniez dane kosztowe w stosunku do zatozonej polityki
jakoséci firmy. W przypadku zaistnienia niekorzystnych zmian w po-
ziomie kosztow jakosci bgdz tez w realizacji polityki jakosci, anali-
zuje sie przyczyny tychze zmian. Dokonuje sie rowniez optymalizacii
kosztow jakosci, szczegdlnie tych, ktére wynikajg z nieodpowied-
niej jakosci. W dalszym etapie zostajg opracowane wnioski wynika-
jace z analizy kosztow, jak réwniez przeprowadzonej optymalizacji.
Raporty te sg przekazywane do miejsc, w ktdrych generowane sg
koszty jakosci. Po uzyskaniu informacji zwrotnych, pochodzgcych
od réznych komoérek organizacyjnych odnosnie zamierzen i podje-
tych dziatan, zostajg opracowane sprawozdania dla zarzgdu. Efek-
tem realizacji tychze etapdw jest podjecie decyzji przez zarzad, co do
realizacji polityki jakosci firmy poprzez dziatania majgce na celu okre-
Slenie pozadanego poziomu kosztéow jakosci. Rachunek kosztéow
jakosci w takim ksztalcie staje sie podstawg formutowania decyzji
jednorocznych, jak rowniez dtugookresowych.

Zakres szczegotowosci wyodrebnienia kosztow jakosci podyk-
towany jest konkretnymi potrzebami przedsiebiorstwa, wynika takze
ze specyfiki firmy i sposobu jej organizacji. llos¢ miejsc powstawania
kosztéw zalezna jest od wielkosci przedsiebiorstwa i specyfiki pro-
dukcji. Na powyzsze ma wptyw réwniez stopien decentralizacji oraz
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samodzielnosci finansowej jednostek organizacyjnych. Trudno jest
ustali¢ jednolitg szczegdtowg klasyfikacje kosztow jakosci, kitora
bytaby odpowiednia dla wszystkich przedsiebiorstw. Realizacja dal-
szych etapéw rachunku kosztéw jakosci odbywa sie przy wspot-
udziale wszystkich zatrudnionych, zarowno tych, ktérzy uczestniczg
w tworzeniu informacji kosztowych, czy sporzgdzajgcych analizy, jak
i tych, ktérzy stojg na najwyzszym szczeblu organizacji.

Istotnym elementem rachunku kosztow jakosci jest optymaliza-
cja kosztoéw. Chodzi tu o dziatania majgce na celu dostosowanie struk-
tury kosztow jakosci miedzy innymi do zatozen polityki jakosci. Przed-
siebiorstwa, funkcjonujace w obszarze rynku konsumenta, muszg
liczyC sie z interesem nabywcy — klienta, a wobec tego z poziomem
ceny, ktérg gotow jest klient zaptaci¢. Cena, ktérg proponuje przed-
siebiorstwo albo coraz czesciej wyznaczana jest przez nabywce, musi
wigzac sie z zapewnieniem nizszych kosztow eksploatacji, co oznacza
miedzy innymi redukcje kosztéw cyklu zycia produktéw. Istotne jest
réwniez dbanie o interes przedsiebiorcy, tu nalezy uwzgledni¢ szereg
dziatan majgcych na celu ustalenie optymalnej struktury kosztéw jako-
Sci: koszty dobrej jakosci sg na poziomie niezmiennym lub minimalnie
rosngcym, natomiast koszty ztej jakosci spadajg.

Ze wzgledu na zakres badania kosztow mozna wyrozni¢ analize
optymalizacyjng, wskaznikowg oraz analize kosztow jakosci proce-
sOw zwigzanych z jakoscig. Analiza optymalizacyjna tgczy wyznacze-
nie okreslonego poziomu jakosci produktu z maksymalizacjg zysku
w dtugim okresie. Jest to mozliwe dzieki poddaniu analizie kosztow
z perspektywy organizacji oraz klienta. Koszty te wynikajg z zastoso-
wania nieodpowiednich materiatéw, przerobek i napraw produktow,
strat w produkciji. Z perspektywy klienta sg to m.in.:

» Kkoszty bezpieczenstwa,

* koszty nabycia produktu,

* Kkoszty eksploataciji i obstugi,

* Kkoszty napraw,

» koszty likwidacji produktu,

» Kkoszty alternatywne, réwne stracie czasu z powodu niemoznosci
korzystania z produktu.

Ocena sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa moze byc¢
dokonana na podstawie analizy struktury kosztéw jakosci. Wiekszy
udziat w strukturze kosztéw jakosci nieprawidtowosci wewnetrz-
nych i zewnetrznych niz kosztéw zapobiegania i oceny wskazuje na
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niegospodarnos¢ firmy. Poprawa tej sytuacji mozliwa bedzie dzieki
zwiekszeniu naktadéw na poprawe jakosci, w wyniku czego wyeli-
minowane zostang braki, przerobki, przestoje, reklamacje i inne nie-
prawidtowosci zauwazone wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Udziat kosztow czgstkowych w catkowitych kosztach jakosci wy-
znacza strefe, w ktérej znajduje sie przedsiebiorstwo. K. Lisiecka wy-
réznia trzy strefy:

* projektow poprawy,
* neutralng oraz
» doskonatosci.

W strefie projektdow poprawy koszty produkciji wadliwej przekra-
czajg 70% catkowitych kosztéw jakosci, koszty oceny stanowig
20%, za$ koszty zapobiegania 10% tej sumy. Przy takiej strukturze
kosztow, niezbedne jest opracowanie, a nastepnie wdrozenie progra-
mow usprawniajgcych procesy. W strefie neutralnej, koszty wadliwej
produkcji wynoszg okoto 50%, koszty oceny — 40%, koszty zapo-
biegania za$ — 10%. Ten rozktad kosztow jakosci sktania przed-
siebiorstwo do usprawnienia proceséw poprawy jakosci. W strefie
doskonato$ci ponad 50% wynoszg koszty oceny, 10% — koszty pre-
wencji, a koszty produkcji wadliwej stanowig okoto 40% wszystkich
kosztow jakosci'™®.

Wielkosci wyrazone w procentach powinny by¢ analizowane pod
katem szukania sposobdw zmiany niewtasciwej struktury kosztow na
takg, w ktérej przewazajg koszty zapobiegania i oceny nad koszta-
mi btedow.

Przedsiebiorstwo, ktérego struktura kosztéw jakosci pozwala na
stwierdzenie, iz znajduje sie ono w strefie doskonatosci, powinno po-
dejmowac dalsze dziatania na rzecz poprawy jakosci. Punkt, w kto-
rym wiec zachowana jest proporcja pomiedzy kosztami zgodnosci
i niezgodnosci nie jest statyczny, zmienia swoje potozenie w miare
jak przedsiebiorstwo doskonali swoje procesy.

Do zasad, ktore pozwalajg zoptymalizowaé poszczegdine katego-
rie kosztow jakosci:

+ koszty zapobiegania sg optymalne, gdy wiekszos¢ prac zapobie-
gawczych jest ukierunkowana na projekty poprawy jakosci, a prace
zapobiegawcze sg poddane analizie w celu ich doskonalenia,

7% K. Lisiecka, Rachunek kosztéw jako$ci — narzedziem obnizki kosztéw wtasnych
wytworzenia (red.) T. Wawak [w:] Koszty i korzy$ci wdrazania systemu jakoSci
w przedsiebiorstwie. PKN, Warszawa 1996, s. 45.
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+ koszty oceny sg optymalne, gdy straty z powodu brakow zostaty
obnizone do wartosci optymalnej i nie mozna opracowac efektyw-
nych programow ich obnizki, a przyjeto wtasciwe metody pracy
i kontroli produkciji,

» straty na brakach sg optymalne, kiedy nie mozna opracowac sku-
tecznych programéw ich redukc;ji'®.

Mimo tych zasad, kazde przedsiebiorstwo wyznacza swoj wtasny
punkt optimum, okreslajgc, do jakiego momentu inwestowanie w ja-
kosc jest optacalne.

10.2. Pomiar i ewidencja kosztoéw jakosci

Wsrod wielu szczegotowych celdw, ktore stawiajg sobie przed-
siebiorstwa do realizacji, takich jak: systematyczne okreslanie po-
trzeb, wymagan i oczekiwan klientow, skracanie czasu realizaciji
zamowien, doskonalenie funkcjonalnosci, niezawodnosci, trwatosci
wyrobdw i bezpieczenstwa ich uzytkowania, zwiekszanie rozno-
rodnosci statej oferty rynkowej zgodnie z oczekiwaniami klientow,
systematyczne podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, ktérych dzia-
tanie ma istotny wptyw na jako$¢, mogg znajdowaé sie zatozenia
dotyczgce bezposrednio kosztow jakosci. Do tych zatozen zalicza
sie m.in. obnizenie wskaznika reklamacji wyrobéw lub dostaw, czy
obnizenie kosztow btedéw wewnetrznych i zewnetrznych. Wdro-
zenie rachunku kosztéow jakosci do przedsiebiorstwa wymaga
przygotowania specjalnej procedury pt. Koszty jakosci i zapozna-
nia z nig wszystkich zatrudnionych. Punktem wyjscia do jej stwo-
rzenia jest ustalenie klasyfikacji tychze kosztéw. Zespoty robocze
opracowujgce procedure kosztowg powinny kierowac sie zasada,
iz do kosztow tych mozna zaliczy¢ wytgcznie bezposrednie nakta-
dy, przyczyniajgce sie do zapewnienia jakosci produktu lub ustugi
(np. projektowanie, planowanie, badanie szkolenia, nadzorowanie,
wartos¢ specjalistycznego sprzetu pomiarowego), koszty dziatan
kontrolnych oraz dziatan, majgcych na celu poprawe jako$ci wy-
produkowanego wyrobu lub swiadczonej ustugi, dziatan wykrytych
zardbwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz.

80 Wawak T.: Metodyka kosztow jakosci [w:] Rachunek kosztéw jakosci. Poradnik
dla przedsiebiorstw przemystowych, ZETOM, Warszawa 1989, s.27.
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Przy opracowywaniu wykazu grup kosztéw jakosci mozna sko-
rzysta¢ z gotowych wzorcow okreslonych w tzw. modelach kosztow
jakosci. Problemem moze by¢ nie tyle wybor modelu, co przyjecie
okreslonego poziomu szczegotowosci kont analitycznych.

W zaleznosci od specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa podziat
kosztow jakosci moze by¢é odmienny. Precyzyjne okreslenie sktad-
nikow kosztéw jakosci wymaga wczesniejszego opisania upraw-
nien i odpowiedzialnosci, zakresu pracy z wykazem godzinowym pra-
cownikow, ktorych dziatania majg wptyw na poprawe jakosci. Jednym
z warunkow rzetelnego ewidencjonowania kosztéw jest stworzenie
systemu rachunku kosztow, w ktorym miejsca powstania i ujmowa-
nia kosztow bedg samodzielnymi sektorami odpowiedzialnosci, a za
ewentualne odchylenia, wynikajgce z roznic miedzy planem a wyko-
naniem podczas analizy tych kosztow, bedzie odpowiadat pracownik
kierujgcy tym dziatem.

Wyodrebnienie kosztow jakosci wptywa na podejmowane dzia-
tania w celu poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Poznanie
rozmiarow tych kosztow wywotuje potrzebe wprowadzenia programu
poprawy jakosci. Szczegotowe informacje dotyczgce poniesionych
kosztow jakosci powinny by¢ ewidencjonowane wedtug rodzaju
tych kosztow, miejsc i przyczyn ich powstawania oraz produktéw,
ktérych dotycza. Pozwoli to na prowadzenie wieloprzekrojowej ana-
lizy. Rejestracja, a nastepnie sprawozdawczo$¢ dotyczgca kosztow
jakosci moze przynies¢ przedsiebiorstwu korzysci, ale nalezy trakto-
wac system rachunku kosztéw jakosci jako czes¢ ogdlinego systemu
ekonomicznego przedsiebiorstwa i powigza¢ go z tradycyjnym sys-
temem ksiegowym. Koszty jakosci zostajg wyodrebnione w ramach
zaktadowego planu kont. Sg ujmowane jako konta analityczne wyod-
rebnione do zespotu czwartego albo pigtego planu kont. Kazdy do-
kument stanowigcy podstawe do jego zaksiegowania jest oznaczo-
ny jako koszt jakosci (zapobiegania, kontroli, bledéw wewnetrznych
i btedow zewnetrznych).

Przyktady kont analitycznych zawiera tabela 40.
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Tabela 40. Konta analityczne kosztow jakosci

Zespot 4

Szczegobtowe pozycje kosztow jakosci

Amortyzacja

Amortyzacja maszyny pomiarowej typu A
Amortyzacja maszyny pomiarowej typu B
Amortyzacja programéw komputerowych wykorzys-
tanych do kontroli produktow

Zuzycie materiatéw
i energii

Zuzycie materiatéw — naprawa produktu X — produkcja
Zuzycie materiatdw — naprawa produktu Y — u klienta
Zuzycie energii — naprawa produktu X — produkcja
Zuzycie materiatdw — opracowanie planow jakosci

Ustugi obce

Koszty ustug — audity zewnetrzne

Koszty ustug — naprawa wadliwych produktéw —
produkcja

Koszty ustug — naprawa wadliwych produktéw —
u klienta

Wynagrodzenia

Ptace — szkolenia w zakresie jakosci (wewnetrzne)
Ptace — szkolenia w zakresie jakosci (zewnetrzne)
Ptace — opracowanie planéw jako$ci

Ptace — naprawa wyrobéw — produkcja

Ptace — naprawa wyrobéw — klient

Podatki i optaty

Ubezpieczenia spotec-
zne i inne $wiadczenia

Narzuty na wynagrodzenia — naprawa wyrobow —
produkcja

Narzuty na wynagrodzenia — naprawa wyrobow —
klient

Szkolenia bhp wewnetrzne

Szkolenia w zakresie jakosci wewnetrzne

Pozostate koszty
rodzajowe

Delegacje — reklamacja

Zrédto: opracowanie wiasne

10.3. Dokumentacja kosztow jakosci

Poniesione naktady na jakosc¢, na dziatania kontrolne oraz straty
jakosci powinny by¢ udokumentowane stosownymi dowodami ksie-
gowymi. Dokumenty te powinny by¢ jednak oznaczone w specjalny
sposob i kwalifikowane jako konkretny rodzaj kosztu jakosci. Stanowi
to podstawe do zaewidencjonowania na kontach ksiegowych odpo-
wiednich wartosci kosztow.
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Dokumentami zwigzanymi z kosztami zapobiegania i oceny sa:
faktury, noty ksiegowe, dowody wydania materiatow, kalkulacje za
ustugi wykonane na zlecenia wewnetrzne, rozdzielniki zuzycia mate-
riatdw, rozdzielniki ptac, karty pracy, listy ptac, listy nagrod za jakosc,
zestawienia przepracowanych godzin za ustugi zwigzane z jakoscia,
polecenia wyjazdu stuzbowego, zestawienia amortyzacji urzgdzen
pomiarowo-kontrolnych, faktury zakupu srodkéw trwatych, faktury za
szkolenia dostawcow, itp.

Do dokumentéw zwigzanych z kosztami z tytutu niezgodnosci
wewnetrznych i zewnetrznych (btedéw) naleza: karty niezgodnosci,
dowody magazynowe, zwigzane z pobraniem i zwrotami, karty pra-
cy, dotyczgce naprawy wyrobow niezgodnych (w ramach reklama-
cji), zestawienia wyrobdw niezgodnych, faktury obce z tytutu napraw,
obce noty obcigzeniowe z tytutu naliczenia kar za ztg jakos¢, proto-
koty reklamaciji.

Gromadzenie danych dotyczgcych kosztow jakosci jest gtow-
nie zadaniem dziatu ksiegowosci, a prowadzenie okresowej anali-
zy kosztow i okreslanie celéw zwigzanych z kosztami — zadaniem
wyznaczonych wczesniej kierownikow komorek organizacyjnych,
ktérzy mogg takze przejg¢ odpowiedzialnos¢ za dziatania na rzecz
optymalizacji kosztow jakosci (zachowania odpowiedniej proporciji
pomiedzy rozmiarami kosztow zapobiegania i oceny a kosztami nie-
zgodnosci wewnetrznych i zewnetrznych).

10.4. Analiza i sprawozdawczos¢ kosztéw
jakosci

Do obowigzkow pracownikow ksiegowosci i dziatu jakosci nalezy
opracowanie zestawien o kosztach. Pracownicy dziatu ksiegowosci
— we wspotpracy z naczelnym kierownictwem i pracownikami dziatu
jakoéci — ustalajg takze wskazniki kosztow jakosci, ktore stuzg do
badania poziomu kosztéw jakosci w przekroju czasowym oraz do
badania wzajemnych relacji pomiedzy tymi kosztami. Istotne znacze-
nie ma szczegoétowe raportowanie kosztéw w uktadzie kwartalnym,
miesiecznym, a nawet tygodniowym. State i czeste analizy kosztow
pozwalajg bowiem dostrzega¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne
trendy w ich ksztattowaniu sie. Umozliwiajg takze z wyprzedzeniem
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podejmowanie stosownych dziatan korygujgcych lub zapobiegaw-

czych. Sprawozdania o kosztach jakosci dotycza:

» ksztaltowania sie ogétu kosztéw jakosci w czasie,

» ksztattowania sie poszczegoélnych grup kosztéw jakosci (koszty
zapobiegania, oceny, nieprawidtowosci wewnetrznych i niepra-
widtowosci zewnetrznych) w czasie,

» relacji kosztow jakosci do ogotu wszystkich kosztéw witasnych
przedsiebiorstwa, do kosztéw wytworzenia, do przychodéw ze
sprzedazy, do wyniku na sprzedazy,

» relacji poszczegolnych grup kosztéow jakosci do sumy kosztow
jakosci,

* relacji kosztéw nieprawidtowosci wewnetrznych i zewnetrznych
w odniesieniu do wynagrodzen brutto pracownikow bezposrednio
produkcyjnych.

Koszty jakosci rozpatruje sie zarbwno z perspektywy organiza-
cji, jak i klienta. Z perspektywy klienta wazne staje sie rozpoznanie
m.in. kosztow bezpieczenstwa, nabycia produktu, eksploatacji i ob-
stugi, napraw, likwidacji produktu oraz kosztéw rownych stracie cza-
su z powodu niemoznosci korzystania z produktu.

Biorgc pod uwage fazy cyklu zycia produktu mozna wyodrebni¢
raporty przyporzagdkowane do kazdej z faz:

» faza projektowania wyrobu — koszty prowadzenia badan rynku,

» faza wprowadzania produktu na rynek — struktura wydatkéw na
reklame i akcje promocyjne, struktura kosztéw produkciji,

» faza wzrostu — struktura kosztéw organizacji nowych kanatow dys-
trybucji i systemdéw promocji, kosztow produkcji i kosztow reklamy;,

» faza dojrzatosci — koszty poniesione na modyfikacje produktu,
zmiane cech uzytkowych i wyglagdu zewnetrznego, koszty rekla-
my przypominajgcej, koszty wytwarzania i marketingu,

« faza spadku — struktura kosztéw wytwarzania (przy spadku
sprzedazy),

» faza likwidacji produktu — wysoko$¢ kosztow poniesionych na li-
kwidacje. Zidentyfikowane koszty jakosci powinny by¢ przedmio-
tem systematycznych pomiaréw oraz analiz.

Analiza kosztow w przekroju faz umozliwia podejmowanie do-
raznych decyzji w zakresie prowadzonej dziatalnosci projakosciowej
oraz kontrole i ocene osiggnietych wynikdw w zakresie jakosci. W jej
wyniku okreslone zostajg miejsca, w ktdrych procesy wymykajg sie
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spod kontroli, wskazane sg rowniez dzieki niej dziatania, ktére nie
tworzg wartosci dodane;.

Przedmiotem analizy jest badanie i porownywanie trendéw kosz-
tow jakosci, struktury oraz wskaznikow kosztow jakosci w czasie,
rozpatrywanie danych kosztowych pod wzgledem spdjnosci z zato-
zong politykg jakosci firmy oraz badanie przyczyn zaistnienia nieko-
rzystnych zmian.

Celem analizy kosztéw jakosci moze by¢ identyfikacja wszystkich
dziatan prowadzgcych do osiggania wymaganej jakosci, a nastepnie
okreslenie kosztéw tych dziatan. Celem jest takze szukanie sposo-
bow optymalizaciji kosztéw jakosci.

Zadaniem analizy jest m.in. ocena gospodarnosci jednostki go-
spodarczej dokonana dzieki przeprowadzonym poréwnaniom pozio-
mu kosztow badanego okresu z kosztami poniesionymi w okresach
przesztych, czy z kosztami okreslonymi jako wzorcowe. Innym za-
daniem, nie mniej waznym, jest wykrycie tendencji rozwojowej oraz
rozpoznanie i ocena zmian poziomu kosztéw. Ustalone mogg by¢
czynniki, ktore majg zasadniczy wptyw na wysokos¢, strukture i dy-
namike kosztéw. Wynikiem analizy kosztéw jakosci jest dostarczenie
jednostce gospodarczej informaciji o ksztattowaniu sie kosztéw zwig-
zanych z jakoscig, a wiec o ich strukturze, wzajemnych powigzaniach
i relacjach stuzgcych do oceny skutecznosci systemu zarzgdzania
jakoscig. Dostarczone zostajg takze dane niezbedne do planowania
kosztow w okresach przysztych.

Powszechng analizg kosztéw jakosci jest analiza wskaznikowa.
Na podstawie wartosci wskaznikow mozna dokona¢ ekonomiczne;j
oceny jakosci w przedsiebiorstwie. Podstawg odniesienia kosztéw
jakosci lub wybranych grup tych kosztow mogg by¢ koszty wytwo-
rzenia, wartos¢ produkcji, zysk, wartos¢ przychodéw ze sprzedazy,
liczba pracownikéw, liczba wyrobow, ptaca pracownikow zatrudnio-
nych przy produkcji i wiele innych. Wskazniki kosztow jakosci mozna
przypisa¢ do fazy zakupu, produkcji oraz sprzedazy.

W praktyce™' analizie podlegajg grupy kosztéw jakosci (zapo-
bieganie, ocena, nieprawidiowosci zewnetrzne i nieprawidtowosci
wewnetrzne) odniesione do kosztéw jakosci ogotem, przychoddéw
ze sprzedazy oraz zysku. W wyniku tej analizy zatrudnieni w przed-
siebiorstwie majg mozliwos¢ sprawdzenia, czy dziatania podejmowa-

81 A, Kister, Zarzgdzanie kosztami jako$ci. Sposéb na poprawe efektywnosci,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.
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ne na rzecz poprawy jakosci konczg sie pozytywnym efektem (np.
wskazniki strat mierzone relacjg kosztow brakéw do wartosci pro-
dukcji lub relacjg kosztéw napraw do wartosci produkcji ulegajg ob-
nizeniu z okresu na okres). Na podstawie zas analizy wskaznikéw
kosztow zapobiegania w odniesieniu do kosztow jakosci ogétem lub
kosztow oceny do tej samej podstawy odniesienia mozna ocenic, jak
ksztattujg sie naktady na poprawe jakosci.

Wskazniki kosztow jakosci ilustrujg poziom i strukture tych kosz-
tow. Kazde przedsiebiorstwo prowadzgce rachunek kosztéw jako-
$ci powinno we wtasnym zakresie skonstruowac przydatne do anali-
zy wskazniki. Ksztattowanie sie tych wielkosci w czasie jest cennym
zrédtem informacji do oceny skutecznosci podejmowanych dziatan
podwyzszajgcych poziom jakosci procesow, produktow i zarzgdza-
nia. Przyktadowe wskazniki prezentuje tabela 41.

Tabela 41. Wskazniki kosztow jakosci w fazie zakupu, produkcji i sprzedazy

Wskazniki kosztéow jakosci

Faza zakupu Faza produkcji Faza sprzedazy
wartos¢ dostaw | koszty btedéw wewnetrznych/ koszty reklamaciji/wartos¢
odrzuconych/ wynagrodzenia pracownikow sprzedazy

wartos¢ dostaw | bezposrednio produkcyjnych

wartos¢ dostaw | koszty napraw/wartos¢ produkcji | wartosé zwrotow/wartosé
przyjetych z zas- zbytu

trzezeniem/
wartos¢ dostaw

koszty kontroli koszty brakéw nienaprawialnych/ | warto$¢ szkéd podczas

wejsciowej/war- | wartos¢ produkc;ji transportu/wartos¢ zbytu

tos¢ dostaw koszty brakéw wewnetrznych/ | koszty badan potrzeb,
wartos¢ produkcji wymagan i satysfakcji

klientow/koszty ogdtem

koszty oceny/koszty produkcji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Ciechan-Kujawa, Rachunek kosz-
téw jakosci. Wykorzystanie w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005

Koszty jakosci mogg by¢ analizowane kwartalnie, miesiecz-
nie, a takze w krotszych okresach. Im czestsze sg analizy, tym sg
bardziej przydatne w biezgcym zarzgdzaniu. W ich wyniku mozna
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dokona¢ m.in. oceny: wykonania zadah w zakresie kosztéw, prze-
strzegania norm, wskaznikéw, wptywu na poziom koszéw czynni-
kéw powodujgcych powstanie postojow, brakdw, nierytmicznosci
produkcji. Ocenie poddaje sie takze wielkosci kosztéw produktu,
procesu lub przedsiewziecia.

Przyktadami sprawozdan (raportow) o kosztach jakosci sa:
dane o kosztach (takze przychodach), ujetych w przekrojach zalez-
nych od wyboru form ewidenc;ji i majg na celu ustalenie rentownosci
produktu; okreslenie pozycji kosztow w ramach kazdej fazy — po-
zwala na optymalizacje, czy wrecz obnizenie tych kategorii, ktére nie
dodajg wartosci zaréwno klientowi wewnetrznemu, jak i zewnetrz-
nemu. Raporty sg wykorzystywane przez controlling, ale i efektem
stosowania przez przedsiebiorstwo controllingu sg te wtasnie doku-
menty. Szczegoblng role petni controlling w zarzgdzaniu strategicz-
nym i jednoczesnie zarzgdzaniu kosztami (w tym kosztami jako-
Sci). Funkcje controllingu realizowane przy wykorzystaniu informacji
kosztowych nazywane sg controllingiem kosztéw'®2. Controlling
kosztow jest okreslany jako szczegotowy dziat controllingu opera-
tywnego, ktérego przedmiotem zainteresowania sg relacje miedzy
naktadami i efektami oraz kosztami i wynikami, natomiast celem
jest orientacja na zysk oraz zapewnienie gospodarnosci i osiggnie-
cie odpowiedniej rentownosci przedsiebiorstwa'®. Controlling
kosztéw ogranicza zakres dziatania do wielkosci wynikowych oraz
kosztowych, dotyczacych kosztow rzeczywistych, planowanych,
odchylen kosztowych i informacji wskazujgcych na przyczyny tych
odchylen od stanu pozgdanego. Wykazuje przy tym zawezony za-
kres metod i instrumentéw'®. Podstawowym zadaniem controllingu
kosztow jest zarzadzanie kosztami: planowanie, kontrola i analiza
kosztow zintegrowane z zasilaniem informacyjnym.

82 Szerzej na temat controllingu w: A. Bienkowska, Analiza rozwigzan i wzorce
controllingu w organizacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2015.

8 P. Horvath, Controlling, Verlag Vahlen, Munchen 1994, s. 145.

8 J. Rubik, Relacje miedzy rachunkiem kosztéw, rachunkowos$cig zarzgdczg, za-
rzgdzaniem kosztami i controllingiem kosztéw, ,Zeszyty Teoretyczne Rachun-
kowosci” 2003, t. 13(69), s. 228.
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Szczegdlnym zadaniem controllingu kosztéw jakosci jest zasila-
nie procesu zarzgdzania przedsiebiorstwem w informacje kosztowe
na potrzeby decyzyjno-kontrolne oraz w celu poprawy jakosci decyzji
na wszystkich poziomach zarzgdzania: na poziomie catej organizacji,
procesu oraz stanowiska pracy. Informacje te sg generowane przez
system rachunku kosztow jakosci.

Odpowiedni system rachunku kosztéw ma postawi¢ do dyspozycji
informacje zorientowane na decyzje i przydatne do celéw kontroli.
Rachunek kosztow jakosci moze by¢ instrumentem controllingu,
a moze takze stuzy¢ wypetnianiu réznych zadan controllingu, ale tak-
ze ksztatt i budowa tego rachunku kosztow moze by¢ zadaniem con-
trollingu. Wynika z tego, ze pomiedzy controllingiem jakosci a con-
trollingiem kosztéw jakosci zachodzi sprzezenie zwrotne.

Ze wzgledu na zakres kosztow objetych controllingiem mozna wy-
rézni¢ dwa jego rodzaje:

« controlling petny,
« controlling czesciowy.

Obrazuje to rysunek 29.

Rysunek 29. Zakres controllingu kosztéw jakosci.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie T. Wawak, (1996), Controlling kosz-
téw jakosci [w:] T. Wawak (red., pr. zb.), Koszty i korzySci wdrazania systemu jakoSci
w przedsiebiorstwie, PKN, Warszawa 1996.
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Potrzeby informacyjne interesariuszy dyktujg formy sprawozdaw-
czosci, ktore powinny by¢ powigzane z zadaniami, jakie ma do spet-
nienia przedsiebiorstwo i przede wszystkim ze strategig, o formach
raportow decyduje naczelne kierownictwo przekonane, ze sprawoz-
dawczos¢ kosztowa bedzie pomocna w kreowaniu wzrostu wartosci
dla klientéw, pracownikow, akcjonariuszy, a takze dla spoteczenstwa,;
uzytkownicy tych informacji zainteresowani sg nie tylko krotkotrwaty-
mi korzysciami, ale takze dtugofalowg strategig, ktéra bedzie kreowa-
ta wartos¢ w kazdej dziedzinie dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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10.5. Pytania testowe

o

o

Zakres szczegotowosci wyodrebniania kosztow jakosci wynika:

Z rodzaju produkowanego wyrobu.
Ze specyfiki firmy i sposobu jej organizaciji.
Ze stosowanego modelu.

Elementami rachunku kosztéw jakosci jest m.in.:

Pomiar zasobow i dziatan,
Pomiar satysfakcji klienta,
Pomiar kosztow i ich analiza, optymalizacja kosztéw.

Optymalizacja kosztow oznacza dziatania:

Zmierzajgce do ustalenia optymalnego przychodu.

Majgce na celu dostosowanie struktury kosztéw jakosci do za-
tozen polityki jakosci, tak aby koszty btedow nie przewyzszaty
kosztow zapobiegania i oceny jakosci.

Majgce na celu dostosowanie struktury kosztéw jakosci do za-
tozen polityki jakosci, tak aby koszty btedow byty zrwnowazo-
ne kosztami zapobiegania.

Koszty oceny sg optymalne, gdy:

Straty z powodu brakéw zostaty obnizone do wartosci opty-
malnej i nie mozna opracowaé efektywnych programéw ich
obnizki.

Straty na brakach sg optymalne.

Gdy nie mozna opracowac skutecznych programéw redukcji
brakow.

Kontrola jakosci wykonywana przez inspektoréw jakosci to
koszt:

Zapobiegania.

Kontroli i badan.

Btedow.
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Utrzymanie pomieszczen pomiarowych i samokontrola pra-
cownikow produkcyjnych to koszty:

a. Zapobiegania.
Kontroli i badan.
c. Bteddw.

o

7. Do dokumentow zwigzanych z kosztami btedow zewnetrznych
zaliczamy:

a. Karty niezgodnosci.
Listy nagrod za jakosci.
c. Zestawienie amortyzacji maszyn kontrolno-pomiarowych.

o

8. Wskaznik koszty reklamaciji/wartosci sprzedazy dotyczy fazy:

a. Zakupu.
Produkcji.
c. Sprzedazy.

o

9. Obliczenie wartosci kosztow jakosci procesow jest mozliwe
dzieki zastosowaniu:

a. Rachunku kosztow dziatan.
Rachunku kosztéw docelowych.
Rachunku kosztoéw kaizen.

oo

10.  Spoteczne koszty jakosci to koszty:

Wytworzenia produktu.

Zwigzane z jakos$cig produktu.

Wystepujgce w fazie projektowania produktu.
Obejmujgce wszystkie fazy cyklu zycia produktu.

cp oo

1. Model spotecznych kosztdw jakosci opiera sie na kosztach:

Rozpatrywanych z perspektywy producenta i uzytkownika.
Rozpatrywanych z perspektywy uzytkownika.
c. Rozpatrywany z perspektywy producentéw.

Qo

240



10. Rachunek kosztow jakosci w zarzgdzaniu strategicznym

12.

. W catym cyklu zycia wyrobu, zaréwno te, ktdre mozna tatwo

Model kosztow jakosci TQM prezentuje roznorodne kategorie
kosztéw ponoszonych:

oszacowac jak i te, ktére wyrazajg utracone korzysci.

. W fazie projektowania produktu.
. W fazie wytwarzania produktu.

Ten rodzaj controllingu obejmuje catos¢ spotecznych kosztow
jakosci:

. Controlling petny.
. Controlling fragmentaryczny.
. Controlling personalny.

Szczegdlinym zadaniem controllingu kosztéw jakosci jest:

. Obliczanie wartosci redukcji kosztéw.
. Zasilanie procesu zarzgdzania przedsiebiorstwem w informa-

cje kosztowe na potrzeby decyzyjno-kontrolne oraz w celu po-
prawy jako$ci decyzji na wszystkich poziomach zarzgdzania.

. Obliczanie poziomu zysku.

P. Horvath okresla controlling kosztéw jako:

. Szczegodtowy dziat controllingu operatywnego.
. Kompleksowy dziat controllingu operatywnego.
. Dziat controllingu fragmentarycznego.

Funkcje controllingu realizowane przy wykorzystaniu informa-
cji kosztowych nazywane sa:

. Budzetowaniem kosztéw.
. Zarzgdzaniem kosztami.
. Controllingiem kosztéw.

Powszechng analizg kosztow jakosci jest analiza:

. Jakosciowa.
. Wskaznikowa.
. Funkcjonalna.
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Ten rodzaj controllingu ujmuje czes¢ kosztow jakosci, jest to
controlling:

. Personalny.
. Czesciowy.
. Analityczny.

Koszty jakosci globalne sg rozpatrywane w:

. TQM.
. JiT.
. ABM.

W tym controllingu wykazuje sie zawezony zakres metod i in-
strumentéw rachunkowosci zarzadcze;j:

. Controlling kosztéw.
. Controlling przychodow.
. Controlling fragmentaryczny.
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Podsumowanie

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza jest zorientowana na
wspomaganie procesu zarzgdzania strategicznego w przedsiebior-
stwie. Dzieki niej kadra menedzerska moze skutecznie podejmowac
decyzje sprzyjajgce osigganiu nadrzednych celéw dziatalnosci swo-
jej organizacji, m.in.: dodatnich wynikéw finansowych w dtugim okre-
sie, dojrzatosci zarzgdzania, czy zapewnienia sobie wysokiej pozy-
cji konkurencyjnej. Wykorzystuje sie przy tym metody, ktdre w duzej
mierze oparte sg na kosztach. Nieuniknione jest takze wykorzystanie
analizy portfelowej, ktérej wyniki prowadzg do wyboru tej strategii,
ktéra pomoze organizacji uzyskac¢ trwatg przewage konkurencyjng
nad konkurentami. Wsparciem dla tego wyboru moze by¢ takze ana-
lizowanie informacji pochodzacych z dziatéw finansowo-ksiegowych
o konkurentach i jednoczesnie informacji pochodzgcych z otoczenia.
Ponadto korzysta sie z analiz prowadzonych w przedsiebiorstwie
rachunkéw kosztow przy jednoczesnym wsparciu systemu informa-
cyjnego opartego na danych niefinansowych. Wszystkie informacje
wykorzystuje sie po to, by tworzy¢ szanse rynkowe i ujawniac¢ za-
grozenia stajgce przed przedsiebiorstwem. Zastosowanie strate-
gicznego podejscia do rachunkowosci zarzgdczej wymaga zatem
statego rozszerzania roli rachunkowosci w kierunku przyjecia rézno-
rodnych koncepcji bedgcych wsparciem do monitorowania realizacji
dtugookresowych celéw przedsiebiorstwa. Postugiwanie sie meto-
dami strategicznej rachunkowosci zarzgdczej pomaga menedzerom
w podejmowaniu decyzji strategicznych odnoszgcych sie do kierunku
rozwoju przedsiebiorstwa.
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Stowniczek pojec

Analiza CVP
(analiza relacji
koszty —
rozmiary
dziatalnosci —
zysk)

Istotg tej analizy jest badanie relacji miedzy zmianami roz-
miarow dziatalnosci przedsiebiorstwa, poziomem kosztow
i przychoddéw oraz wyniku finansowego. Analiza ta jest takze
zwana analizg progu rentownosci. Analiza tych zaleznosci
pozwala odpowiedzie¢ na pytania dotyczace: wptywu roz-
nych wariantéw ceny i kosztéw na poziom zysku, okresle-
nia i wielkosci sprzedazy, ktéra zapewni pokrycie kosztow,
czy wyboru metod ksztattowania kosztéw. W progu rento-
wnosci zostaje obliczona kwota sprzedazy, ktéra zréwnuje
przychody z kosztami.

Analiza przyczy-
nowa

Analiza, w ktorej: ustala sie czynniki majgce wptyw na osig-
gniecie wzorcowych wynikow przez lidera, ustala sie réz-
nice miedzy wynikami danej jednostki a wynikami wzorco-
wymi, bada sie przyczyny rozbieznosci, ocenia sie realne
mozliwosci osiggniecia wzorcowych lub lepszych wynikow
(z uwzglednieniem pewnych ograniczen), wyznacza sie opty-
malny poziom wynikow dla danej jednostki, sporzadza sie
liste zmian, wdraza sie zmiany.

Benchmarking
kosztow

Jest instrumentem okreslania kosztowej pozycji przedsiebior-
stwa. Umozliwia poréwnanie kosztow ponoszonych w przed-
siebiorstwie z kosztami innych, konkurencyjnych przedsie-
biorstw.

Benchmarking
funkcyjny

Polega na analizie poréwnanh przedsiebiorstwa z organiza-
cjami, ktére nie stanowig dla niego konkurenciji, ale ich spo-
sob funkcjonowania jest godny uwagi.

Benchmarking
procesow

Skupia sie na poréwnaniu procesow realizowanych w réz-
nych przedsiebiorstwach oraz sposobdéw skutecznego organi-
zowania systemu procesow, ktére pozwalajg na osiggniecie
wysokiego poziomu efektywnosci i skutecznosci dziatania;
punktem odniesienia moze by¢ dowolna organizacja bez
wzgledu na obszar, w ktérym dziata.

Benchmarking
rodzajowy

Obejmuje poréwnania proceséw o charakterze uniwersal-
nym, porownywane organizacje powinny dziata¢ w niekonku-
rencyjnych branzach.
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Benchmarking
strategiczny

Okresla rozwoj przedsigbiorstwa na tle konkurenciji, jego roz-
woj na tle najlepszych organizacji. Punktem odniesienia sg
organizacje z tego samego srodowiska, czyli przedsiebior-
stwo poréwnuje sie z liderami w swojej branzy.

Benchmarking

Obejmuje poréwnania wewngtrz organizacji, na przyktad po-

wewnetrzny miedzy dziatami.

Benchmarking Obejmuje pordwnania wytacznie w zakresie efektywnosci lub
wynikéow skutecznosci dziatania organizacji; punktem odniesienia sg
dziatania organizacje z roznych srodowisk, czyli przedsiebiorstwo po-

rownuje sie z liderami dowolnej branzy, wiodgcymi w réznych
dziedzinach dziatalnosci.

Benchmarking
zewnetrzny

Oznacza poréwnywanie sie przedsigbiorstwa z innymi orga-
nizacjami.

Budzetowanie
kosztéw oparte
na dziataniach

Metoda ta zaktada okre$lanie wielkosci kosztow (w tym kosz-
tow zasobdw) dla jednostek organizacyjnych i osrodkéw od-
powiedzialnosci na podstawie zapotrzebowania na dziatania.

Controlling
kosztow

Szczegotowy rodzaj controllingu operatywnego, ktérego
przedmiotem zainteresowania sg koszty, a takze relacje mie-
dzy naktadami i efektami oraz kosztami i wynikami. Celem
controllingu kosztow jest zapewnienie gospodarnosci i osig-
gniecie odpowiedniej rentownosci przedsiebiorstwa.

Controlling kosz-
tow jakosci

Ten rodzaj controllingu jest odmiang controllingu kosztéw.
Efektem controllingu kosztéw jakosci jest zasilanie procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem w informacje kosztowe na
potrzeby decyzyjno-kontrolne oraz w celu poprawy jakosci
decyzji na wszystkich poziomach zarzadzania: na poziomie
catej organizacji, procesu oraz stanowiska pracy.

Dziatanie

Czynnos¢ lub zespdt czynnosci wykonywanych w przedsie-
biorstwie, ktérych analiza jest przydatna dla celéw rachunku
kosztéw dziatan. Moze nim byé pojedyncza operacja lub pro-
ces zuzywajgcy okreslong czes¢ zasobdw.

Dzwignia finan-
sowa

Wigze sie z wykorzystaniem kapitatu obcego w strukturze
finansowania przedsigbiorstwem. Dodatni efekt dzwigni fi-
nansowej polega na zwiekszeniu rentownosci kapitatéw wia-
snych (ROE) przez zastosowanie kapitatéw obcych.

Dzwignia opera-
cyjna

Okresla, w jakim stopniu zmiana przychodow ze sprzedazy
wptywa na zmiane zysku ze sprzedazy przy okreslonej rela-
cji miedzy kosztami statymi a zmiennymi. Pozwala zmierzy¢
zalezno$¢ pomiedzy przychodami netto ze sprzedazy a zy-
skiem operacyjnym.

Dzwignia pola-
czona (catkowita)

Stanowi zalezno$¢, ktora tgczy ze sobg warto$¢ sprzedazy, zy-
sku operacyjnego oraz zysk netto. Przyjmuje sie, ze dzwignia
catkowita stanowi iloczyn dZzwigni operacyjne;j i finansowe;.
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Ekonomiczna
wartos¢ dodana
EVA

Jest miarg oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa i stanowi réz-
nice miedzy rentownoscig aktywow netto (zysk operacyjny
pomniejszony o podatki), a kosztem wszystkich kapitatéw
zaangazowanych w firmie, obliczonych z uwzglednieniem
wspotczynnika ryzyka zwigzanego z danym sektorem dzia-
talnosci i dziatalnoscig wiasng przedsiebiorstwa.

Koszty w fazie
dojrzatosci

Koszty poniesione na modyfikacje produktu, zmiane cech
uzytkowych i wygladu zewnetrznego, koszty reklamy przypo-
minajacej, koszty wytwarzania i marketingu.

Koszty w likwida-
cji produktu

Wysokos¢ kosztéw poniesionych na likwidacje produktu.

Koszty fazy W tej fazie ponoszone sg koszty prowadzenia badan rynko-

przedrynkowej wych, koszty projektowania wyrobu.

Koszty fazy Koszty wytwarzania stajg sie w tej fazie coraz nizsze.

spadku

Koszty fazy Koszty organizacji nowych kanatéw dystrybucji i systeméw

wzrostu promocji, ponoszone sg w tej fazie koszty produkgji i koszty
reklamy.

Instrumenty Do tych instrumentéw zaliczamy m.in. rachunek kosztéw pet-

operacyjnej nych (RKP), rachunek kosztow zmiennych (RKZ), rachunek

rachunkowosci | kosztéw standardowych oraz rachunek kosztéw dziatan (Ac-

zarzadczej tivity Based Costing — ABC).

Klienci dokonu-
jacy pierwszego
zakupu

Klienci, ktérzy potwierdzili swoje zainteresowanie ofertg fir-
my, jednakze dokonujg dopiero jej oceny w odniesieniu do
oczekiwan.

Klienci podsta-
WOWwi

Klienci, ktérzy regularnie dokonujg powtérnych zakupdw.

Klienci poten-
cjalni

Klienci, ktorzy wyrazajg potrzebe zakupu i majg mozliwosc jej
zaspokojenia; klienci ci generujg tylko koszty zwigzane z pro-
cesem badan rynkowych i segmentaciji.

Klienci powtarza-
jacy zakupy

Klienci ci potwierdzajg, ze produkty oferowane przez przed-
siebiorstwo sg dla nich wazne i atrakcyjne.

Kompleksowe
zarzadzanie jako-
$cig (TQM)

Z ang. Total Quality Management — kompleksowe zarzgdza-
nie przez jako$¢, kompleksowe zarzgdzanie jakoscig, totalne
zarzgdzanie jako$cig. Jest to podejscie do zarzgdzania orga-
nizacjg, w ktérym kazdy aspekt dziatalnosci jest realizowany
z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Uczestniczg
W nim wszyscy pracownicy poprzez prace zespotowa, zaan-
gazowanie, samokontrole i state podnoszenie kwalifikacji.
Jest zorientowane na proces, na ludzi i ich dziatalno$¢ stano-
wi przeciwwage do zarzgdzania zorientowanego na rezultaty.

Konkurencyj-
nos¢

Oznacza osigganie korzysci, oferowanie klientom wyréznia-
jacych sie produktow, wygrywanie rywalizacji z konkurentami
oraz skuteczng realizacje celéw przedsiebiorstwa.
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Konkurencyjnosé
czynnikowa

Odnosi sie do zdolnosci firm do dziatan tworzgcych podsta-
wy ich skutecznego konkurowania (szybkie reagowanie na
zmiany otoczenia, umiejetne wykorzystanie wlasnych zaso-
béw i sprzyjajgcych konfiguracji otoczenia, racjonalno$c¢ pro-
cesOw decyzyjnych).

Konkurencyj- Pozycja konkurencyjna wigze sie np. ze stanem wolumenu,
nos¢ jak i struktury obrotéw. Odnosi sie do konkurowania poprzez
wynikowa rezultaty (wyniki).

Koszty brakéw | Sag kosztami wynikajgcymi z niespetnienia przez wyrdb wy-
wewnetrznych magan jakosciowych, sg to przede wszystkim koszty ztego

sterowania procesem produkcyjnym i zalicza sie do nich wy-
datki na powtérng przerobke, badania, poprawki, ztomowa-
nie, ponowng kontrole, przekwalifikowania. Do tych kosztéw
zalicza sie takze straty powstate na skutek niskiej wydajnosci.

Koszty brakéw
zewnetrznych

S3 to wady produktow siegajgce zaprojektowanego poziomu
jakosci powstate po realizacji dostawy. Na koszty te sktada-
ja sie: koszty napraw i serwisu, koszty gwarancji, skarg i re-
klamacji oraz ich obstugi, koszty zwrotéw, koszty obcigzen
wynikajace z niedotrzymania warunkoéw kontraktow, a takze
utrata dobrej reputacji przedsiebiorstwa.

Koszty braku

Koszty korekty bteddw i likwidacji skutkdéw niskiej jakosci

zgodnosci produktéw, powstajgcych po wystgpieniu btedéw; obejmujg
koszty napraw brakéw wewnetrznych i zewnetrznych, nad-
wyzek produkcji, wyrobéw wybrakowanych oraz spraw roz-
strzyganych sgdownie.

Koszty jakosci Suma nakfadéw ponoszonych przez producenta w celu osig-

gniecia i utrzymania okreslonego poziomu jakosci wewnagtrz
przedsiebiorstwa oraz naktady na dziatania, zapewniajgce
utrzymanie jakosci wyrobu. Odzwierciedlajg wyrazone w pie-
nigdzu naktady poniesione na jako$¢ oraz sg kosztami braku
odpowiedniej jakosci.

Koszty klienta

Oznaczajg koszty ponoszone w zwigzku z wystepowaniem
relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a zewnetrznymi odbior-
cami ustug czy produktow (klientami).

Koszty kontroli
jakosci

S3 to koszty nadzoru nad jakoscig produkcji, koszty spraw-
dzenia, czy uzyskano oczekiwany rezultat.

Koszty nieprawi-
diowosci (koszty
btedéw)

Obejmujg gwarancje, btedy ksiegowania, koszty wynikte z po-
wodu dostarczenia produktu przewyzszajgcego wymagania
odbiorcy lub takie, ktére mijajg sie z oczekiwaniami klienta.

Koszty oceny

Sg kosztami badan i kontroli prowadzonych w celu spraw-
dzenia, czy okreslona jakos¢ wyrobdw jest utrzymywana; za-
wieraja koszty weryfikacji materiatéw, organizacji procesow,
jakosci wyrobdw i ich zgodnosci z wymaganiami techniczny-
mi i wymaganiami klientéw, koszty auditéw systemu jakosci,
utrzymania sprzetu pomiarowo-kontrolnego, oceny i akcep-
tacji dostawcow.
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Koszty opera-
cyjne

Koszty ponoszone przez przedsiebiorstwo w celu osiggnie-
cia i zapewnienia przyjetych i okreslonych pozioméw jakosci
oraz koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci.

Koszty utraco-
nych mozliwosci
(korzysci)

S3 to koszty braku zabezpieczenia sie organizacji na przy-
szlos¢, powstajgce z zaabsorbowania uwagi kierownictwa
réznymi problemami, sg wynikiem niezwrécenia uwagi na
zwigzek biezgcej jakosci z przysztymi zyskami.

Koszty zapobie-
gania (prewencji)

Koszty, w ktérych wyrdznia sie koszty zapobiegania uszko-
dzeniom, btedom. Koszty te sg zwigzane z projektowaniem,
wprowadzaniem oraz utrzymywaniem systemu jakosci i od-
powiedniego poziomu stanu technicznego narzedzi i urzg-
dzen.

Koszty zewnetrz-
nego zapewnie-
nia jakosci

Obejmujg koszty szczegotowego i dodatkowego zapewnie-
nia jakosci, koszty procedur, préb pokazowych, danych oraz
ocen. Sg zwigzane z prezentacjg i dowodami wymaganymi
przez odbiorcéw jako obiektywne dowody jakosci.

Koszty zgodno-
Sci

S3 to koszty zapobiegania btedom i wytwarzaniu produktéw
0 zanizonej jakosci, ktére powstaty przed wystgpieniem bie-
déw oraz koszty oceny zgodnosci; zalicza sie do nich koszty
prewenciji oraz kontroli i inspekcji.

Lean Manage-
ment (,,szczupte”
zarzadzanie)

Jest to system zarzadzania przedsigbiorstwem opierajacy sie
na zasadach pozwalajgcych na zminimalizowanie marnotraw-
stwa (w zakresie pracy, procesow, energii i surowcow), ktére
nie dodaje produktowi zadnej wartosci.

tancuch warto-
Sci

Model opracowany przez M.E. Portera przedstawia dziatal-
nos$¢ organizacji jako usystematyzowany cigg dziatar zmie-
rzajgcych do dostarczenia uzytkownikowi produktu, ktérego
oczekuje oraz towarzyszacych im dziatah zarzadczych i do-
radczych. Podziat umozliwia m.in. zidentyfikowanie zrodet
kosztéw, zyskéw oraz potencjalnych przewag konkuren-
cyjnych. Pozwala rozpatrywaé ze strategicznego punktu
widzenia dowolne dziatania istotne dla dziatalnosci firmy,
umozliwiajgce dokonanie oceny ich kosztéw i znaczenia ze
wzgledu na mozliwos¢ zréznicowania. tancuch wartosci ob-
razuje dodawanie wartosci produktu poczgwszy od zmian na
wejsciach systemu, od wykonywania niezbednych operac;ji
przetworczych do sprzedazy i ustug posprzedaznych z nim
zwigzanych.

Macierz A.D.
Little (ADL)

Oparta jest na zatozeniu, ze zysk dla przedsiebiorstwa z jed-
nej strony wynika z jego pozycji konkurencyjnej, a z drugiej
— ze stopnia dojrzatosci rynku. Im produkt jest bardziej kon-
kurencyjny, tym wieksza jest jego zdolno$¢ do generowania
nadwyzki.
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Macierz atrakcyj-
nosci sektorow
GE

(McKinseya)

Za pomocg macierzy GE przeprowadza sie badanie atrak-
cyjnosci sektora, okresla pozycje rynkowg produktu oraz
pozycje konkurencyjng organizacji. Macierz opiera sie na
dwodch zmiennych: pozycji konkurencyjnej firmy i atrakcyj-
nosci przemystu (lub sektora), mierzonej w diugim okresie.
Kazdej zmiennej sg przyporzadkowane trzy oceny (wysoka,
srednia i niska). Zestawienie ocen atrakcyjnosci przemystu
i ocen pozycji konkurencyjnej tworzy dziewie¢ obszaréw, do
ktorych mozna zakwalifikowa¢ strategiczny produkt. Kluczo-
we jest tu znalezienie czynnikdéw wptywajgcych na atrakcyj-
nos¢ przemystu oraz na pozycje konkurencyjng przedsigbior-
stwa. Czynnikami, ktére decydujg o atrakcyjnosci przemystu
(sektora) sa: stopa wzrostu rynku, dtugosc¢ cyklu zycia pro-
duktu, potencjalny wzrost zysku, sita konkurencyjnosci, moz-
liwos¢ zréznicowania produktu. Czynnikami, ktére decydujg
0 pozycji konkurencyjnej sg: relatywny udziat w rynku, koszt
jednostkowy, zréznicowanie produktu, technologiczne know
-how, organizacja sprzedazy, image.

Macierz Boston
Consulting
Group (BCG)

Jest najstarszg macierza (pochodzi z 1969 r.), najpopular-
niejszg i jednoczesnie najprostszg metodg prezentacji portfe-
la produkcji. Ma znaczacy wktad w rozwdéj badan zachowan
strategicznych. Stuzy do analizy portfela firmy zdywersyfiko-
wanej. Skupia sie na ocenie przedsiebiorstwa pod wzgledem
zagwarantowania stabilnych zyskéw w dtugim okresie oraz
okresleniu aktualnej struktury portfela dziatalnosci. Macierz
konstruuje sie na podstawie dwoch zmiennych: stopy wzro-
stu rynku oraz wzglednego udziatu w rynku analizowanego
produktu lub grupy produktéw. Postugujac sie tg macierza
nalezy przyja¢ dwa zatozenia: konkurowanie w branzach
0 szybkim tempie wzrostu wymaga znacznych naktadow
pienieznych, produkt wykazuje tym wiekszg zdolnos¢ do ge-
nerowania nadwyzki finansowej, im wigkszy jest jego udziat
w rynku.

Macierz Haksa-
Majlufa

Macierz jest metodg analizy portfelowej. Przedsiebiorstwa
zwykle dysponujg zbiorem (portfelem) technologicznym.
Portfel ten mozna podzieli¢ na: okreslone grupy technologii,
wiek, stopien zaawansowania, wptyw na konkurencyjnos$¢
przedsiebiorstwa. Macierz charakteryzuje i dzieli technologie
wedtug kryteridw: atrakcyjnosci technologii, sity technologii.

Macierz Hofera

llustruje portfel produktéw w réznych fazach zycia wytwor-
czosci. Okresla przysztos¢ produktu, skupia uwage na pozio-
mie strategii dla organizaciji jako catosci oraz pozwala ocenié
stan ekonomiczny przedsigbiorstwa.
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Metody analizy
portfelowej

Polegajg na okresleniu typow produktéw na podstawie wielo-
kryterialnej analizy produktéw i ich prezentacji tabelaryczne;.
Pozwalajg na optymalizacje portfela projektowego, okresle-
nie budzetu przeznaczonego na realizacje projektéw oraz do
wytyczania dziatan ukierunkowanych na utrzymanie lub po-
prawe pozycji konkurencyjnej w rozwoju technologii i nowych
produktow.

Nosniki kosztow
dziatan

Sa miarami wykorzystania poszczegdlnych czynnosci w pro-
cesie powstawania produktu.

Nosniki kosztow

Stanowig miary zuzycia zasobow podczas realizacji dziatan

zasobow w przedsiebiorstwie w procesie powstawania produktu.
Prég tworzenia |Wielko$¢ przychoddw ze sprzedazy, ktéra zapewni, ze sto-
wartosci dla pa zwrotu z zainwestowanego kapitatu zréwna sie ze stopag

wiascicieli (prog
wartosciowy)

kosztu kapitatu.

Przedsigbiorstwa
zarzadzane przez
jakosé

Przedsiebiorstwa, ktére sg nastawione na nieustanne dosko-
nalenie proceséw, wyrobdw, ustug, pracownikéw, a wiec catej
organizacji.

Rachunek kosz-
téw cyklu zycia
produktu

Stanowi narzedzie, ktoére stuzy do analizy kosztéw produktu
w poszczegodlnych fazach jego zycia: od fazy przedproduk-
cyjnej, poprzez faze produkcyjng az po faze poprodukcyjna.

Rachunek kosz-
téw docelowych
(target costing)

Jest rozumiany jako zestaw instrumentéw planowania, kon-
trolowania i zarzgdzania kosztami, ktére sg stosowane juz
w fazie projektowania produktu oraz proceséw produkcyj-
nych, tak aby odpowiednio wczesne uksztattowanie struktury
kosztéw uwzgledniato wymagania rynku.

Rachunek
kosztow dziatan
(metoda ABC)

Metoda pomiaru oraz kalkulacji kosztéw posrednich, ktére
sg rozliczane na produkty z wykorzystaniem réznorodnych
podstaw rozliczenia. Jego idea narodzita sie¢ pod koniec XX
w. i zostata zapoczatkowana przez Robina Coopera oraz
Roberta Kaplana. Metoda ABC zmierza do odzwierciedlenia
rzeczywistych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy
ponoszonymi kosztami a uzyskiwanymi efektami. Ukazuje
zalezno$¢: zasoby — dziatania — produkty. Produkty generujg
zapotrzebowanie na dziatania, te za$ generujg zapotrzebo-
wanie na zasoby. Kalkulacja w metodzie ABC uwzglednia
koszty ponoszone w zwigzku z wykorzystaniem zasobow
umozliwiajgcych wykonywanie dziatan, dziatania obcigzane
sg kosztami zasobow wykorzystanych przy ich realizaciji.
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Rachunek kosz-
téw dziatan ste-
rowany czasem
(Time-Driven
Activity

Based Costing -
TDABC)

W strukturze modelu TD ABC wyrézni¢ mozna dwa elementy:
szacowanie czasu trwania procesow oraz kalkulacje jednost-
kowego kosztu nabytych zdolnosci operacyjnych. Szacowa-
nie czasu trwania procesu pozwala ustali¢ zasoby koniecz-
ne do realizacji dziatan, a w konsekwencji do wytwarzania
produktéw. Wymaga ustalenia istotnych czynnikéw zmienno-
$ci dlugosci czasu trwania procesu oraz ich jednostkowego
wptywu na catkowity czas trwania procesu. Kalkulacja jed-
nostkowego kosztu nabytych zdolnosci operacyjnych wy-
maga ustalenia catkowitego kosztu nabytych zasobdéw oraz
rozmiaru praktycznej zdolnosci operacyjnej osrodka kosztow.
Catkowity koszt nabytych zasobdéw oblicza sie w przekroju
osrodkéw kosztéw, ktérymi mogg byc¢ dziaty, wydziaty, samo-
dzielne stanowiska pracy. Pozwala okreslac¢ koszty procesow
i stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, rentownosé
zamoéwien i transakcji w odniesieniu do poszczegdlnych pro-
duktow czy klientow.

Rachunek kosz-
tow jakosci

Stanowi element systemu rachunkowo$ci finansowej, jed-
nakze wyniki analiz w oparciu o ten system stanowig podsta-
we decyzji zarzadczych, przydanych w systemie controllingu
jakosci. Rachunek kosztéw jakosci jest systemem ewidenciji,
analizy i oceny kosztéw zwigzanych z zapewnieniem jakosci
na kazdym etapie wytwarzania wyrobu oraz w realizowanych
procesach. System ten stuzy poprawie jakosci i optymalizacji
kosztow jakosci. Jest rachunkiem decyzyjnym, prowadzonym
na podstawie informacji kosztowych, wykorzystywanych przy
podejmowaniu decyzji ekonomicznych. Wspomaga i umoz-
liwia zarzadzanie jakoscig i jest wykorzystywany w analizie
ekonomicznej organizacji. Stanowi zrédio informacji o przy-
czynach ponoszenia kosztow jakosci.

Rachunek kosz-
tow kaizen

Rachunek kosztéw kaizen zwany rachunkiem ciggtego do-
skonalenia jest metodg rachunkowosci zarzgdczej. Kon-
centruje sie na poszukiwaniu mozliwosci obnizki kosztéw
we wszystkich fazach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jest
to system ciggtego wprowadzania udoskonalen w procesie
technologicznym i sposobach organizacji pracy i ciggtego po-
miaru kosztéw. Udoskonalenia obejmujg procesy, organiza-
cje, przeptyw informaciji oraz wielu innych obszaréw dziatania
przedsiebiorstwa. Znajdowane sg obszary, w ktérych mozli-
wa jest redukcja kosztéw o wyznaczong wielkosé, nazywang
celem kaizen.
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Rachunkowosé
zarzadcza

Jestintegralng czescig zarzadzania, zajmujgca sie identyfika-
cja, prezentacja, i interpretacjg informacji wykorzystywanych
do: formutowania strategii, planowania i kontrolowania dzia-
talnosci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zaso-
béw, ochrony aktywéw oraz ich ujawniania akcjonariuszom,
zatrudnionym i osobom trzecim. Rachunkowos$¢ zarzgdcza
stanowi system gromadzenia, agregac;ji, klasyfikacji, analiz;
jej zadaniem jest dostarczanie informacji do podejmowania
decyzji zarzadczych.

Rynkowa war-
tos¢ produktu

Rynkowa wartos¢ produktu jest zalezna m.in. od takich czyn-
nikéw jak: stopien zaspokojenia przez produkt potrzeb klien-
téw, jakos¢ i funkcjonalnos¢ produktu, poziom cen dobr kon-
kurencyjnych na rynku.

Strategia konku-
rencji

Ma za zadanie zapewni¢ przewage na rynku, przy wykorzy-
staniu do tego strategii przywodztwa pod wzgledem kosztow.

Strategia przy-
woédztwa koszto-
wego

(strategia kosz-
towa)

Zaktada osiggniecie uprzywilejowanej pozycji kosztowe;j
w stosunku do konkurentow i przyciggniecie klientow nizszg
ceng produktu, bez obnizenia jakosci wyrobu.

Operacyjna
rachunkowos$¢é
zarzadcza

Dostarcza informacji na potrzeby zarzgdzania operacyjnego
w celu podejmowania krétkookresowych decyzji gospodar-
czych.

Strategiczna
rachunkowos$é
zarzadcza

Koncentruje sie na badaniu otoczenia konkurencyjnego i po-
tencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa. W strategicznym
podejsciu uwaga powinna koncentrowaé sie takze na ana-
lizie kosztéw dziatalnosci i zrédet ich powstawania, ponadto
skupia¢ sie na dokonaniach, m.in. z wykorzystaniem mierni-
kéw finansowych i niefinansowych.

Systemy ,,do-
ktadnie na czas”
(just-in-time)

Gtéwnym zatozeniem just in time jest minimalizacja tzw. mar-
notrawstwa. Jest to mozliwe poprzez dostarczenie wszelkich
materiatéw, niezbednych do realizacji danego procesu pro-
dukcyjnego, dokfadnie na czas i doktadnie w wymagane;j ilo-
Sci.

Target pricing

Podejscie, ktore odzwierciedla podejscie rynkowe target co-
sting, zgodnie z ktérym dziatania skupiajg sie wokét klienta.

Wartosé zyciowa
klienta (LTV)

Narzedzie pomiarowe pozwalajgce powigzac liczbe utrzy-
manych klientéw, liczbe zarekomendowanych klientéw oraz
koszty programéw operacyjnych przedsiebiorstwa z warto-
Scig dlugoterminowych przychodow.

Zarzadzanie
jakosciag

Oznacza takie zarzadzanie, w ktérym zaktada sie, Zze cele or-
ganizacji zostang osiggniete, gdy uwaga wszystkich pracow-
nikéw bedzie skierowana na osiggniecie i utrzymanie ustalo-
nego poziomu jako$ci procesow realizowanych w organizaciji
oraz efektéw tych procesow.
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Zarzadzanie
kosztami

Jest procesem ciggtego usprawniania, ktéry wspomaga de-
cyzje zarzgdu w zakresie realizacji polityki, ustalania proce-
dur postepowania oraz wymaga zbudowania systemu dopty-
wu informacji opartego na kosztach. Tak rozumiany system
powinien pozwoli¢ na dokonanie oceny wptywu przedsiebior-
stwa na nabywanie oraz wykorzystanie zasobéw w sposéb
efektywny. Zarzgdzanie kosztami moze byc¢ takze rozumiane
jako proces podejmowania decyzji zarzgdczych podejmowa-
nych w oparciu o koszty i jako wypadkowa controllingu kosz-
tow.

Zarzadzanie
kosztami dziatan

Jest to system, ktéry ma na celu podnoszenie wartosci otrzy-
mywanej przez klienta oraz zwiekszenia zyskéw powstajg-
cych dzieki tej wartosci, do ciggtego doskonalenia proceséw
w przedsiebiorstwie, do wspierania i monitorowania inicjatyw
usprawniajgcych.

Zarzadzanie na
podstawie
dziatan (Activity
Based

Jest modelem zarzadzania dziataniami polegajgcym na po-
wiekszaniu wartosci dostarczanych klientom, ktére pozwala-
ja na wygenerowanie wyzszego zysku.

Management)
Zarzadzanie Oznacza poziom zarzgdzania, oparty na wiedzy, doswiad-
operacyjne czeniu i zdolnosciach menedzerskich, zarzgdzanie opera-

cyjne jest odpowiedzialne za sposob wytwarzania produktéw
(okreslonych ddbr, ustug lub ich potgczenie), poszukiwanie
efektywniejszych rozwigzan prowadzacych do doskonalenia
samych produktow jak i catej organizacji. Zarzadzanie opera-
cyjne obejmuje wszelkie aspekty, ktére zwigzane sg z proce-
sami zamiany naktadoéw czynnikéw produkcji w gotowe wyro-
by lub ustugi $wiadczone klientom.

Zarzadzanie
przez wartos¢

Zarzadzanie zorientowane na warto$¢ przyczynito sie do re-
orientacji takich obszaréw zarzgdzania, jak: zarzadzanie fi-
nansami, zarzgdzanie marketingiem, zarzgdzanie produkcja,
zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie logistyka.
Bezposrednim efektem rozwoju tej orientacji jest powsta-
nie controllingu wartosci i prowartosciowej restrukturyzaciji.
Zarzadzanie przez wartos¢ oznacza, ze wszelkie dziatania
i decyzje zachodzgce na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej, sg zorientowane na osigganie nadrzednego
celu, ktérym jest systematyczne i ciggte kreowanie wartosci
dla wiascicieli, proces tworzenia wartosci tgczy zdolnos¢ ofe-
rowania klientowi produktu lub ustugi najwyzszej jakosci ze
zwrotem z zainwestowanego kapitatu.
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Zarzadzanie
strategiczne

Jest rozumiane jako proces informacyjno-decyzyjny wspie-
rany przez funkcje przedsiebiorstwa takie jak: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole. Ten proces ma za
zadanie wspomagac rozwigzywanie probleméw dotyczgcych
rozwoju i przetrwania przedsiebiorstwa, uwzgledniajgc przy
tym wptyw otoczenia. Dzieki zarzgdzaniu strategicznemu
mozna ustali¢ decyzje pozwalajgce na osiggniecie zamie-
rzen lub celdw, tgcznie z dostarczeniem wskazan dla decyz;ji
o krétszym horyzoncie czasowym. Rozwdj zarzgdzania stra-
tegicznego podyktowany byt m.in.: dgzeniem do wzrostu ja-
kosci, globalizacjg rynkow i skracaniem cyklu zycia produktu.

Zysk rezydualny

Miernik odzwierciedlajgcy efekty tworzenia wartosci w firmie
i jest réznicg miedzy zyskiem operacyjnym netto (po opodat-
kowaniu) a odsetkami od zainwestowanego kapitatu.
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Wstep

Studia przypadkow (case studies) majg forme opowiesci i stano-
wig jednoczesnie opis problemu, ktory powinien zosta¢ rozwigzany.
Kazde studium przypadku sktada sie z trzech elementéw: po pierwsze
z wprowadzenia w istote problemu, po drugie z rozwiniecia, czyli suk-
cesywnej analizy problemu i po trzecie z zakonczenia. W zakonczeniu
przedstawiono wnioski. W procesie edukacji studia przypadkéw sa
niezwykle przydatne. Ksztattujg bowiem nowe umiejetnosci wykorzy-
stywane w pozniejszym zyciu zawodowym 0sob, ktore korzystajg ze
studiow przypadkéw. Pomagajg w rozpoznaniu kluczowych dla danej
sytuacji probleméw oraz ich kategoryzowaniu, rozumieniu i interpreto-
waniu danych, rozdzielaniu faktéw od opinii. Uczg myslenia krytycz-
nego i analitycznego, formutowania wtasnych sadoéw i ich wyrazania,
przedstawiania pomystow i opinii, wreszcie — podejmowania decyzji.
Studia przypadkow sg skierowane do studentéw uczelni ekono-
micznych, moga by¢ takze przydatne dla stuchaczy studiéw po-
dyplomowych oraz praktykow zarzadzania.

Analiza wybranych wydarzen pozwala — na podstawie odrebnych
faktow ukazanych w odrebnych studiach przypadkéw — uzyskac
wiedze pozwalajgcg na zrozumienie ogolniejszych proceséw lub zja-
wisk: rozliczania kosztow zasobow na dziatania i kosztéw dziatan na
obiekty kosztowe, ustalania kosztow cyklu zycia produktu, dokony-
wania optymalizacji kosztéw jakosci, zastosowania analizy portfe-
lowej. Analiza wskazanych wydarzen pomaga lepiej zapoznac sie
Z przebiegiem zjawisk ogolnych w podobnych warunkach i kryteriach
(np. obliczenie kwoty redukcji kosztéw moze pomdc w zrozumie-
niu znaczenia takiego doswiadczenia dla innych przedsiebiorstw).
W opracowaniu przedstawiono pie¢ studiow przypadku. Studium
przypadku 1 dotyczy rachunku kosztow dziatan. Studium przypad-
ku 2 wyjasnia cel wdrozenia rachunku kosztow jakosci i ma charakter
doradczy. Ukazano przyktadowe wskazniki kosztéw jakosci, ktorych
zastosowanie moze przetozy¢ sie na obnizke kosztow btedow wykry-
tych wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa, a takze na redukcje
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kosztéw dziatalnosci. W kolejnym studium przypadku (3) zostata
przeprowadzona analiza kosztow jakosci. W rozdziale 4 studium
przypadku ukazuje wykorzystanie macierzy BCG do analizy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa i wyznaczenia kierunkéw sprzeda-
zy produktow. Ostatni, 5 studium przypadku, poswiecony jest wyko-
rzystaniu w zarzgdzaniu rachunku kosztow kaizen.
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Studium przypadku 1.
Rachunek kosztow dziatan

Przedsiebiorstwo produkcyjne ,Weritas” sp. z 0.0. zajmuje sie
produkcjg asortymentow wyrobow na dwa zlecenia. W ostatnim cza-
sie, po przeanalizowaniu struktury kosztow, okazato sie, ze udziat
kosztow posrednich w kosztach wytworzenia znaczgco wzrost. Pre-
zes firmy podejrzewa, ze tradycyjna kalkulacja doliczeniowa nie jest
doktadna. Postanowiono wdrozy¢ rachunek kosztow dziatan. Wyod-
rebniono trzy procesy, ktore sg kluczowe i niezbedne do wytwarzania
asortymentow produktéw:

* przygotowanie produkcji,
* przemieszczenie materiatow,
+ konserwacja maszyn.

Otrzymano zestawienie z dziatu ksiegowosci, z ktérego wynika,
ze zasoby niezbedne do realizacji wyzej wymienionych procesow
(wynagrodzenia, urzadzenia do produkcji, materiaty, koszt wynajmu
pomieszczen) majg tgczng wartos¢ 12 000 zt. Zostajg one przypo-
rzagdkowane wyroznionym wczesniej dziataniom: przygotowaniu pro-
dukcji, przemieszczeniu materiatobw oraz konserwacji maszyn. Przy-
porzadkowanie to zawiera tabela nr 1.
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Tabela nr 1. Koszty zasobow i koszty procesow

Koszt Urzadzenia
Dziatania Ptace wynajmu do Materialy | Razem
pomieszczen | produkciji
Przygotowanie 1000 200 1500 300 3000
produkcji
Przemieszczenie | 800 2600 400 5800
materiatow
Konserwacja 1600 1000 300 300 3200
maszyn
Razem 4600 2000 4400 1000 12 000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z obliczen zawartych w tabeli wynika, ze koszt poszczegdlnych
dziatan (po rozliczeniu kosztow wydziatowych) wynosi odpowiednio:
» koszt przygotowania produkcji 3 000 zt,

* Kkoszt przemieszczenia materiatow 5 800 zt,

» koszt konserwacji maszyn 3 200 zt.

W przedsiebiorstwie dokonano obserwacji i pomiarow dziatan,
w rezultacie czego wyznaczono nosniki kosztow dziatan (miary do
rozliczania kosztow dziatan na obiekty kosztowe do dwoch zlecen).
Zdecydowano, ze przygotowanie produkcji bedzie mierzone liczbg
uruchomien maszyn, przemieszczenie materiatow — liczbg dostaw,
a konserwacja maszyn — liczbg konserwacji. Obserwacja data na-
stepumce wyniki:

na realizacje procesu przygotowania produkcji — mierzonego licz-

bag uruchomien maszyny — ogétem przypada 5 uruchomien, w tym

na zlecenie | — 3 uruchomienia, a na zlecenie Il — 2 uruchomienia,

* na realizacje procesu przemieszczenia materiatdbw — mierzonego
liczbg dostaw — ogdtem 7 dostaw, w tym: na zlecenie | — 4 dosta-
wy, a na zlecenie |l — 3 dostawy,

* na realizacje procesu konserwacja maszyn — mierzonego liczbg
konserwacji przypadajg ogdtem 4 konserwacje, w tym: 3 na zle-
cenie |, a 1 — na zlecenie Il.

Dziat ksiegowos$ci przygotowat zestawienie kosztow produkcji
dwadch asortymentow wyrobodw produkowanych na dwoch zleceniach
(tabela nr 2). Dane o kosztach bezpos$rednich, takich jak materia-
ty bezposrednie i ptace bezposrednie sg ujete w przekroju zlecen.
Zostaty przyporzgdkowane do zlecen na podstawie dokumentéw zré-

282



Studium przypadku 1. Rachunek kosztéw dziatan

dtowych (np. faktury, lista ptac). Koszty wydziatowe w kwocie 12 000 zt
sg kosztami wspolnymi, ktére sg rozliczane przy uwzglednieniu klu-

czy rozliczeniowych. £gczne koszty produkcji wyniosty 40 000 zt.

Tabela nr 2. Koszty ogétem i w przekroju zlecen (w zt)

Pozycje kalkulacyjne Ogoétem Zlecenie | Zlecenie Il
w zt (w z}) (w zl)
Materiaty bezposrednie 20 000 8 000 12 000
Ptace bezposrednie 8 000 3000 5000
Koszty wydziatowe 12 000
Razem (w zl) 40 000 - -

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opierajgc sie na wynikach przedstawionych w tabeli, prezes
przedsiebiorstwa zastanawia sie, jakie sg réznice miedzy kalkulacjg
tradycyjng a kalkulacjg w rachunku kosztéw dziatan. Chce uzyskac
informacje, jakie sg wartosci poszczegodlnych zlecen, a takze jaka
jest struktura kosztow poszczegdlnych zlecen. Prezes chciatby po-
znac wartosc kosztow zlecen, jesli przeprowadzimy tradycyjng kalku-
lacje kosztow wytworzenia dwdch zlecen, stosujgc metode kalkulacji
kosztow doliczeniowg i przyjmiemy jako podstawe rozliczenia kosz-
tow ptace bezposrednie w kwocie 8000 zt. Ciekaw jest takze, jaki jest
wynik kalkulaciji, jesli zastosujemy kalkulacje w rachunku ABC. Dziat
rachunkowosci zarzgdczej ma za zadanie przygotowanie informacji
o wynikach kalkulaciji.

ROZWIAZANIE

a) Kalkulacja tradycyjna
Na podstawie danych zawartych w tabeli nr 2 dokonujemy roz-

liczenia kosztow posrednich wydziatowych w kwocie 12 000 zt po-

miedzy dwa zlecenia: zlecenie | i zlecenie Il. Wykorzystamy do tego

wskaznik obrazujgcy relacje kosztéw wydziatowych (w liczniku) do

kosztéw ptac bezposrednich (w mianowniku).
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Wskaznik narzutu kosztéw wydziatlowych

150% (12 000/8000) x 100

Mnozac wskaznik narzutu przez kwoty odpowiednio ptac bezpo-
Srednich w zleceniu | i ptac bezposrednich w zleceniu Il otrzymano
wyniki zawarte w tabeli nr 3.

Tabela nr 3. Wyniki tradycyjnej kalkulacji kosztow

Pozycje kalkulacyjne Ogoétem Zlecenie | Zleceniell
Materiaty bezposrednie 20 000 8000 12000
Ptace bezposrednie 8000 3000 5000
Koszty wydziatowe 12 000 4500 7500
Razem koszt wytworzenia 40 000 15 500 24 500

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z tabeli wynika, ze koszt wytworzenia asortymentéw wyrobow
w zleceniu | wynosi 15 500 zt, a koszt wytworzenia asortymentow
wyrobow w zleceniu Il — 24 500 zt,

b) Kalkulacja w rachunku kosztow dziatan
Okreslamy koszty obiektow rozliczajgc koszty posrednie na
asortymenty objete zleceniem | i zleceniem II.

Tabela nr 4. Wyniki kalkulacji w rachunku kosztéow dziatan

Koszt llosé Stawka Koszt dziatania w z}
Dziatanie dziatania jednostek | kosztu na przypadajacy na
(w zt) pomiaru jednostke | Zleceniel | Zlecenie ll
Przygotowa- _ 2x600=
nie produkdj 3000 5 600 3x600=1800 1200
Przemiesz-

. 4x828,57= | 3x828,57=
czanie 5800 7 828,57 3314.28 2485 71
materiatow
Konserwacja 3x800= 1x800=
maszyn 3200 4 800 2 400 800
Razem koszty posrednie (w zi) 7514,28 4485,71

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zestawiamy wyniki kalkulacji wedtug rachunku kosztow dziatan
(tabela nr 5).

Tabela nr 5. Warto$¢ kosztu wytworzenia liczonego wedtug metody ABC

Zlecenie | Zlecenie Il

koszty w zt koszty w zt
Materiaty bezposrednie 8000 Materiaty bezposrednie 12 000
Ptace bezposrednie 3000 Ptace bezposrednie 5000
Koszty wydziatowe 7514,28 Koszty wydziatowe 4485,71
Koszt wytworzenia 18 514,28 Koszt wytworzenia 21 485,71

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie zestawienia wynikow kalkulacji mozna wyciggnac¢
whniosek, ze w tradycyjnej kalkulacji koszt wytworzenia zlecenia | wy-
nosi 15 500 zt, a koszt wytworzenia liczony wedtug metody ABC ra-
chunku kosztow dziatan — 18 514,28 zt. Koszt wytworzenia zlecenia
Il w kalkulacji tradycyjnej jest wyzszy, bo wynosi 24 500 zt, od kosztu
liczonego w rachunku ABC (21 485,71 zl).

Prezes ,Weritas” sp. z 0.0. zdecydowat, ze w przedsiebiorstwie
zaprzestanie sie wykonywac kalkulacje kosztéw zleceh metodg tra-
dycyjna, gdyz jest niedoktadna, a metoda rachunku kosztow dziatan
daje doktadniejsze wyniki.
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Rachunek kosztow jakosci

W przedsigbiorstwie Alfa sp. z 0.0., produkujgcym wyroby gumo-
we — pitki dla dzieci — prowadzona jest ewidencja kosztéw w ukta-
dzie rodzajowym i w ukfadzie wedtug miejsc powstawania. Kontro-
la jakosci wykazata, ze sg btedy w procesie produkcyjnym, wyroby
sg wadliwe, pekajg, a farba na produktach jest nietrwata. Ponadto,
zauwazono znaczny wzrost reklamaciji pitek i jednoczesnie spadek
przychodow ze sprzedazy.

Zeby poprawi¢ jako$é wyrobow, spotka z ograniczong odpowie-
dzialnoécig Alfa postanowita wdrozy¢ rachunek kosztow jakosci
i w konsekwencji obnizy¢ znacznie poziom wadliwosci produktow.
Zarzad przedsiebiorstwa Alfa zazgdat z dziatu ksiegowosci nastepu-
jacych informacji w przekroju ostatnich 6 miesiecy: o kosztach wy-
tworzenia produkowanych wyrobow, o przychodach netto ze sprze-
dazy, o zysku operacyjnym, o wynagrodzeniach brutto pracownikow
zaangazowanych w produkcje wyrobéw. Wobec pogarszajgcej sie ja-
kosci produktow, zarzad oczekuje konkretnych dziatan naprawczych.
Sugeruje takze wdrozenie rachunku kosztow jakosci i przygotowania
informacji o: kosztach poniesionych na poprawe jakosci, kosztach
kontroli jakosci, kosztach btedow wykrytych wewnatrz przedsiebior-
stwa i kosztach btedéw wykrytych na zewnetrz przedsiebiorstwa
(u klienta).

W przedsiebiorstwie wyodrebniono zespdt oséb odpowiedzial-
nych za wdrozenie rachunku kosztow jakosci i w szczegdlnosci opra-
cowanie wskaznikow kosztow jakosci, ktére bedg wykorzystywane
w analizie.

Na podstawie powyzszych informacji nalezy przedstawi¢ isto-
te rachunku kosztow jakosci, etapy tego rachunku i znaczenie dla
zarzagdzania przedsiebiorstwem. Nalezy takze opracowal zestaw
wskaznikow kosztow jakosci, przydatnych do oceny sytuacji spotki.
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Nalezy uwzgledni¢ nastepujace zasady przy optymalizaciji
kosztow jakosci: koszty jakosci sg optymalne, gdy wiekszo$¢ prac
zapobiegawczych jest ukierunkowana na projekty poprawy jakosci,
a prace zapobiegawcze sg poddane analizie w celu ich doskona-
lenia, koszty oceny sg optymalne, gdy straty z powodu brakow zo-
staty obnizone do wartosci optymalnej i nie mozna opracowac efek-
tywnych programow ich obnizki, a przyjeto wtasciwe metody pracy
i kontroli produkcji, straty na brakach sg optymalne, kiedy nie mozna
opracowac skutecznych programdw ich redukgiji.

Koszty jakosci mogg by¢ analizowane kwartalnie, miesiecz-
nie, a takze w krotszych okresach. Im czestsze sg analizy, tym sg
bardziej przydatne w biezgcym zarzgdzaniu. W ich wyniku mozna
dokona¢ m.in. oceny: wykonania zadah w zakresie kosztéw, prze-
strzegania norm, wskaznikéw, wptywu na poziom koszéw czynni-
kéw powodujgcych powstanie postojow, brakdw, nierytmicznosci
produkcji. Ocenie poddaje sie takze wielkosci kosztéw produktu,
procesu lub przedsiewziecia.

ROZWIAZANIE

Rachunek kosztow jakosci jest systemem, w ktérym wyroz
nia sie: pomiar, ewidencje, analize i sprawozdawczos¢ koszté
zwigzanych z jakoscig. Stosujgc rachunek kosztow jakosci wyrdz-
niamy nastepujgce etapy:

* pomiar oraz ujmowanie na kontach bilansowych i pozabilanso-
wych kosztow zwigzanych z jakoscig produkcji,

* przeprowadzenie analizy ksztattowania sie kosztow jakosci,

» optymalizacja kosztow nieodpowiedniej jakosci,

* Opracowywanie sprawozdan.

W pierwszej kolejnosci nastepuje ustalenie budzetu kosztow.
Nastepnie dokonuje sie ewidencji kosztow jakosci na kontach bilan-
sowych, jak rowniez pozabilansowych opierajgc sie na dokumen-
tach ksiegowych. Koszty powinny by¢ ujmowane na kontach syn-
tetycznych oraz szczegotowo — na analitycznych. Ewidencja moze
by¢ przeprowadzona w zespole czwartym planu kont lub w zespole
czwartym i pigtym. Nastepnie dziat ksiegowosci przygotowuje zesta-
wienia, ktére podlegajg analizom. Bada oraz porownuje sie trendy
kosztow jakosci w czasie, ich strukture. Analizuje sie takze wskazniki
kosztow jakosci. Rozpatruje sie takze przyczyny zaistniatych zmian
w czasie. Dokonuje sie optymalizacji kosztéw jakosci. Przygotowuje
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sie raporty. W rezultacie zarzad ustala cele polityki jakosci, okresla
dziatania majgce na celu ustalenie pozgdanego poziomu kosztow ja-
kosci w przysztosci.

Wskazniki kosztow jakosci ilustrujg poziom i strukture tych kosztow.
Podstawg odniesienia kosztdw jakosci lub wybranych grup tych kosz-
tow moga by¢ koszty wytworzenia, wartos¢ produkcji, zysk, wartos¢
przychodow ze sprzedazy, liczba pracownikéw, liczba wyrobow, ptaca
pracownikow zatrudnionych przy produkcji. Wskazniki kosztow jakosci
mozna przypisac do fazy zakupu, produkcji oraz sprzedazy. W przed-
siebiorstwie opracowano zestaw wskaznikow kosztéw jakosci.

Zestaw wskaznikow kosztow jakosci:
W1 = koszty bteddw razem/koszty wytworzenia;
W2 = koszty btedéw razem /wynagrodzenia brutto pracownikéw pro-
dukcyjnych;
W3 = koszty btedéw razem/przychody netto ze sprzedazy;
W4 = koszty kontroli jakosci/koszty wytworzenia;
W5 = koszty zapobiegania (poniesione na poprawe jakosci)/koszty
wytworzenia;
W6 = koszty zapobiegania (poniesione na poprawe jakosci)/zysk
operacyjny;
W7 = koszty bteddw wykrytych na zewnetrz przedsiebiorstwa
(u klienta)/koszty wytworzenia.
System rachunku kosztéw jakoéci, zastosowany w przedsiebiorstwie,
pozwala na analize zarobwno naktaddw poniesionych na jakosc, jak
i kosztow nieodpowiedniej jakosci. Kosztow jakosci nie da sie wyeli-
minowac, mozemy je tylko optymalizowac, gdyz spadek kosztow bte-
déw wewnetrznych i zewnetrznych jest podyktowany zwiekszeniem
naktadéw na dziatalnos¢ zapobiegawczg i kontrolng.
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Koszty jakosci

Spotka produkcyjna ,Samonix” sp. z 0.0. wytwarza czesci do
komputeroéw. Na rynku tego rodzaju konkurencja odbywa sie w za-
kresie cen i jakosci. Zarzad zauwazyt, ze pozycja firmy w branzy
i jej udziat w rynku maleje, a wiec oczekuje od firmy dziatan napraw-
czych. Prezes zdecydowat sie na wprowadzenie systemu dosko-
nalenia jakosci i dokonanie szczego6towych analiz w zakresie
kosztow jakosci. W przedsiebiorstwie ,Samonix” przyjmuje sie zato-
zenie, ze udziat kosztow czgstkowych w catkowitych kosztach jakoSci
wyznacza strefe, w ktorej znajduje sie przedsiebiorstwo: projektow
poprawy, neutralng lub doskonatosci. W strefie projektow poprawy
koszty produkcji wadliwej przekraczajg 70% catkowitych kosztow ja-
kosci, koszty oceny stanowig 20%, za$ koszty zapobiegania — 10%
tej sumy. Przy takiej strukturze kosztow niezbedne jest opracowanie,
a nastepnie wdrozenie programow usprawniajgcych procesy. W stre-
fie neutralnej koszty wadliwej produkcji wynoszg okoto 50%, koszty
oceny — 40%, koszty zapobiegania zas — 10%. Ten rozktad kosztow
jakosci skfania przedsiebiorstwo do usprawnienia procesow poprawy
jakosci. W strefie doskonatosci ponad 50% wynoszg koszty oceny,
10% — koszty prewencji, a koszty produkcji wadliwej stanowig okoto
40% wszystkich kosztow jakosci.

Prezes przedsiebiorstwa chce uzyskac¢ informacje, czy wdrozony
program byt skuteczny (tabela nr 6). Chciatby dowiedzie¢ sie takze,
jaka jest struktura kosztéw jakosci. Z dziatu rachunkowosci zarzad-
czej i rachunkowosci finansowej otrzymat raport o kosztach jakosci
z czterech kwartatéw.
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Tabela nr 6. Fragment raportu o kosztach jakosci w czterech kwartatach

Wyszczegodlnienie | kwartat | Il kwartat | Ill kwartat | IV kwartat
Koszty prewenciji (w zi), 25 39 50 28
w tym:

Utrzymanie urzadzen 22 22 19 16
Szkolenia dostawcow 1 5 2 3
Weryfikacja projektow 2 12 10 10
Koszty kontroli, w tym: 21 21 18 1"
Inspekcije (wejscia i wyjscia) 5 6 4 2
Testy koncowe 16 15 14 9
Koszty niezgodnosci 19 16 10 10
wewnetrznych

Naprawy 12 10 8 6
Odpady 7 6 2 4
Koszty niezgodnosci 33 28 14 10
zewnetrznych

Naprawy gwarancyjne 7 3 2 2
Zwroty dla klientéw 26 25 12 8
Koszty jakosci ogotem 98 104 92 59
Przychody ze sprzedazy 400 452 465 480

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 6 (o kosztach jakosci
i wielkosci przychodow w poszczegoélnych kwartatach) nalezy sfor-
mutowac¢ whnioski, jakie dziatania w przedsiebiorstwie ,Samonix” na-

lezy podjg¢ w przysziosci.
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ROZWIAZANIE

Przychody ze sprzedazy systematycznie rosty, co nalezy uznac
za pozytywne zjawisko. Koszty jakosci w analizowanych okresach
ksztattowaty sie nierbwnomiernie. W pierwszym kwartale przedsie-
biorstwo znajdowato sie w strefie neutralnej, co nie bez powodu nie-
pokoito prezesa. Koszty niezgodnosci zewnetrznych i wewnetrznych
miaty znaczgcg wartos¢. Istniato zagrozenie, ze przedsiebiorstwo
moze w niedalekiej przysztosci (nastepnym kwartale) odnotowac
spadek przychodéw, gdyz koszty btedéw przektadajg sie przeciez
na spadek zainteresowania klientow. Tak sie nie stato, bowiem
w kolejnym kwartale zwiekszono wartos¢ kosztow prewencji przy
zachowaniu poziomu kosztéw kontroli. Te dziatania przyniosty sku-
tek, poniewaz koszty bteddw nieznacznie sie obnizyty, ich wartos¢
malata w kolejnych okresach. W czwartym kwartale koszty jakosci
ogotem spadty, a przychody ze sprzedazy poprawity sie, co mozna
uznac jako sytuacje korzystng. Wdrozone programy poprawy jakosci
okazaty sie skuteczne, poniewaz koszty jakosci ogdotem obnizyty sie
w Il i IV kwartale. W kwartale Il nastgpit spadek kosztow napraw,
odpadow i spadek kosztow niezgodnosci wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Prezes jest usatysfakcjonowany. Mozna przewidywa¢, ze wy-
roby produkowane w spotce ,Samonix” dalej bedg cieszy¢ sie zain-
teresowaniem nabywcow, co przetozy sie na wzrost przychodéw ze
sprzedazy a przy obnizce kosztéw na wzrost zyskow.
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Przedsiebiorstwo Bazylex sp. z 0.0. jest znanym producentem
ubranek dla dzieci, sprzedajgcym swe produkty gtéwnie na terenie
wojewodztwa lubelskiego (90% produkcji). W obliczu narastajgcej
konkurenciji prezes przedsiebiorstwa zdecydowat o przygotowaniu
programu asortymentowego produkcji na najblizsze 5 lat, a takze
o analizie pozycji zajmowanej przez wytwarzane strategiczne jed-
nostki biznesu (strategiczne produkty) na rynku wojewddztwa lubel-
skiego. Do tego celu wykorzystano macierz BCG. Konstruujgc te
macierz, wykorzystuje sie informacje o wielkosci sprzedazy produk-
téw danego przedsiebiorstwa oraz o wielkosci sprzedazy konkuren-
cyjnych produktéw i przychodach w sektorze w podziale na kolejne
lata. Te wielkosci pozwolg na obliczenie stopy wzrostu rynku oraz
wzglednego udziatu w rynku. Macierz podzielona jest na cztery cze-
Sci — grupy strategicznych jednostek biznesu:, Gwiazdy, Dylema-
ty (Zagadki), Dojne krowy oraz Psy (inaczej Kule u nogi). Kazda
z czterech grup macierzy cechuje sie odrebng strategig dziatania
(rysunek nr 1).
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Rysunek nr 1. Macierz BCG

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska,
Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2017.

Gwiazdy — oznaczajg produkty, ktére wymagajg jeszcze nakta-
dow i nie przynoszg na ogot nadwyzki, mimo ze generujg przychody.
Tempo wzrostu rynku jest wysokie, produkt jest konkurencyjny, inwe-
stowanie w niego gwarantuje zyski.

Dylematy — oznaczajg produkty deficytowe, sg trudnosci z okresle-
niem ich mozliwosci. Majg wzglednie niski udziat w rynku, ale w przy-
sztosci, przy naktadach inwestycyjnych, moga stac sie ,gwiazdami”.

Psy — sg to produkty, ktére nie przynoszg znaczgcej nadwyzki,
nie sg rozwojowe. Wzrost produkgciji jest niski i niski jest udziat w ryn-
ku. Produkty majg stabg pozycje konkurencyjna.

Dojne krowy — produkty charakteryzujg sie wysokim wzglednym
udziatem w rynku na tle produktéw konkurencji oraz niskg dynamikg
wzrostu przychodow ze sprzedazy

Dane o wielkosci sprzedazy ubran dla dzieci na terenie woje-
wodztwa lubelskiego w latach 2017-2019 zestawiono w tabeli nr 7.
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Tabela nr 7. Wielko$¢ sprzedazy ubran firmy Bazylex w latach 2017-2019

w przekroju strategicznych jednostek biznesu

Strategiczne produkty 2017 2018 2019
1. Kurtki dziewczece 34,4 36,5 39,1
2. Kurtki chtopiece 17,5 18,1 18,5
3. Dresy dziewczece 38,3 41,9 43,9
4. Dresy chtopiece 7.4 8,0 8,0
5. Spodnie dziewczece 20,1 22,1 24,5
6. Spodnie chtopiece 13,5 15,0 15,4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Srednig wielko$é sprzedazy ubran w latach 2017—2019 u najwiek-
szego konkurenta, ARTEMIX sp. z 0.0. na terenie wojewoddztwa lu-

belskiego prezentuje tabela nr 8

Tabela nr 8. Srednia wielko$é sprzedazy ubran w latach 2017—-2019 u konkurenta

ARTEMIX sp. z 0.0.

Strategiczne produkty

Srednia sprzedaz w latach

2017-2019
1. Kurtki dziewczece 44.8
2. Kurtki chtopiece 12,3
3. Dresy dziewczece 35
4. Dresy chtopiece 9
5. Spodnie dziewczece 16
5. Spodnie chiopiece 14,5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjeto zatozenie, ze srednia dynamika sprzedazy w branzy wy-

nosi 2,5%.

Prezes naszego przedsigbiorstwa zastanawia sie nad inwestowa-
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niem w strategiczne jednostki biznesu, a wiec strategiczne produkty.
Nie wie jednak, na ktdrych ma sie skupic, jaka jest pozycja poszcze-
golnych strategicznych produktéw (strategicznych jednostek bizne-
su). Zdecydowat o zastosowaniu najpopularniejszej macierzy — BCG.
Prezes zazadat konkretnych wynikéw (w tabelach) i wizualizacji pro-
duktéw. Chciatby zapoznac¢ sie z wnioskami ptyngcymi z analizy dla
poszczegolnych strategicznych produktow.

Przy formutowaniu wnioskdéw postuzono sie wzorcowg tabelg:

Produkt Marza Udziat
Gwiazda D D
Zagadka D M
Krowa M D
Pies M M

ROZWIAZANIE

Przygotowano dla prezesa tabele, w ktorej ukazano wielkoSci
Sredniej dynamiki i Sredniej sprzedazy strategicznych jednostek biz-

nesu spofki.

Tabela nr 9. Srednia dynamika i $rednia sprzedaz strategicznych produktéw
przedsiebiorstwa BAZYLEX sp. z o0.0.

Strategiczne produkty 2018/2017 | 2019/2018 d?/:;?:ifa siﬁggfz
1. Kurtki dziewczece 6,10% 7,12% 6,61% 36,67
2. Kurtki chtopiece 3,43% 2,21% 2,82% 18,03
3. Dresy dziewczece 9,40% 4,77% 7,09% 41,37
4. Dresy chtopigce 8,11% 0,00% 4,05% 7,80
5. Spodnie dziewczece 9,95% 10,86% 10,40% 22,23
6. Spodnie chtopiece 1,11% 2,67% 6,89% 14,63

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnej tabeli zaprezentowano udziat produktow spotki
w stosunku do konkurenta.
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Tabela nr 10

. Udziat w rynku produktéw BAZYLEX sp. z 0.0. w stosunku
do konkurenta

Strategiczne \L/JVC1sZtI§‘;L\JI\;1I?L/Jnclil(loJ Klasyfikgcja W9 Klasyfik_acja .
produkty najwiekszego sredme; Qyna- wg ud2|a_iu Kategoria
miki sprzedazy
konkurenta

1. Kurtki
dziewczece 0,82 D M Zagadka
2. Kurtki
chtopiece 1,47 D D Gwiazda
3. Dresy
dziewczece 1,18 D D Gwiazda
4. Dresy
chtopiece 0,87 D M Zagadka
5. Spodnie
dziewczece 1,39 D D Gwiazda
6. Spodnie
chtopiece 1,01 D D Gwiazda

Zrédto: opracowanie wiasne.

Patrzgc na wyniki zaprezentowane w tabelach nalezy uznaé, ze
produkty: kurtki dziewczece i dresy chtopiece sg zakwalifikowane do
kategorii zagadki, natomiast pozostate produkty sg gwiazdami (pro-
dukty, ktére wymagajg jeszcze naktadow i nie przynoszg na ogét
nadwyzki, mimo ze generujg przychody. Tempo wzrostu rynku jest
wysokie, produkt jest konkurencyjny, inwestowanie w niego gwaran-

tuje zyski).

Ponizej ukazano wykres nr 1 obrazujgcy strategiczne jednostki

biznesu.
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Wykres nr 1. Strategiczne produkty spotki Bazylex

Zrédto: opracowanie wiasne.

Produkty, ktére sg gwiazdami 2, 3, 5 i 6 wymagaja jeszcze nakfa-
dow, mimo ze generujg przychody. Produkty sg konkurencyjne, jed-
nak najbardziej optaca sie inwestowa¢ w produkt 3. Produkty, ktore
sg zagadkami, odznaczajg sie wzglednie niskim udziatem w rynku,
ale istnieje szansa, ze w przysztosci stang sie gwiazdami.
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Przedsiebiorstwo produkcyjne VOLF sp. z 0.0. jest znanym pro-
ducentem mebli na rynku w wojewodztwie lubelskim. Kontrahenci
wymuszajg obnizenie ceny na oferowane produkty, poniewaz konku-
rencja na rynku wzrasta. Zarzad przedsiebiorstwa zamierza obnizy¢
cene oferowanych produktéw, ale takze dokona¢ znaczgcej reduk-
cji kosztow, by zachowa¢ marze zysku. Taka decyzja jest spowo-
dowana faktem, ze odbiorca wyrobéw produkowanych przez VOLF
Sp. z 0.0. uznat, ze cena, ktérg oferuje nasze przedsiebiorstwo, jest
za wysoka. Istnieje obawa, ze VOLF straci kontrahenta, ktéry zama-
wiat duze partie mebli, by sprzedawac je z kolei na rynkach zagra-
nicznych. Straci¢ moze takze innych odbiorcéw produktow. Zarzad
spotki VOLF postanowit wdrozy¢ dziatania, majace na celu redukcje
kosztow, w szczegdlnosci dotyczgce redukcji kosztow zmiennych.

Do kosztow zmiennych sg zaliczane takie kategorie, jak: materia-
ty bezposrednie (drewno do produkgciji, kleje, farby, zawiasy, uchwy-
ty, szto wykorzystywane jako potki, impregnaty, ptyty widérowe, sruby,
wkrety, dekory i listwy dekoracyjne), ptace bezposrednie pracowni-
kow zaangazowanych bezposrednio w proces produkcji, inne koszty
bezposrednie — obrobka obca, zuzycie narzedzi specjalnych.

Prezes nie zamierza obnizac kosztéw statych. W przypadku amor-
tyzacji srodkow trwatych i wartosci niematerialnych i prawnych nie
jest to mozliwe w ogdle. W przypadku kosztéw ptac pracownikéw ad-
ministracji, podatku od nieruchomosci, kosztu dozoru mienia, kosz-
tow ubezpieczenia rowniez. Prezes nie zamierza takze rezygnowac
z obnizenia kosztow prenumeraty literatury fachowej. Koszty optaty
leasingowej jako koszty state tez sg dotkliwe, ale nie mogg zostac
obnizone, poniewaz sg kosztami przesgdzonymi, podobnie jak amor-
tyzacja. Po dokonaniu przegladu struktury ponoszonych kosztow
w przekroju statych i zmiennych, prezes podjat decyzje o wdrozeniu
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rachunku kosztéw kaizen do spétki VOLF. Rachunek ten ma pomaoc
w ustaleniu kwoty redukcji kosztow. Realizacja rachunku kosztéw ka-
izen wymaga jednak spetnienia przez spotke pewnych warunkow:
* przedsiebiorstwo powinno wykazywac stabilnos¢ finansowa,
* nastepuje wzrost zaangazowania pracownikow w wykonywanie
obowigzkdw,
* procesy w przedsiebiorstwie sg standaryzowane,
* nastepuje zmiana dotychczasowego stylu pracy,
* dziatania pracownikdw podlegajg okresowej ocenie w ujeciu
kosztowym.
Warunki te sg w naszym przedsiebiorstwie spetnione.
Przedsiebiorstwo VOLF sp. z 0.0. wytwarza trzy rodzaje wyrobéw:
szafy, biurka i stoly na dwoch wydziatach produkcyjnych. Wyroby te
sg konkurencyjne na rynku, cieszg sie zainteresowaniem klientow.
Spétka oznacza je odpowiednio jako produkt I, produkt Il i produkt
lll. Dziat rachunkowos$ci zarzgdczej przygotowat budzet operacyjny
przedsiebiorstwa VOLF. Dane dotycza: iloSciowej sprzedazy, wyso-
kosci cen i elementdéw (pozycji kalkulacyjnych), sktadajgcych sie na
jednostkowy koszt wytworzenia trzech wyrobow. Spétka VOLF nie
posiada zadnych zapasow na poczatek roku. Budzet operacyjny
przedsiebiorstwa VOLF prezentuje tabela nr 11.

Tabela nr 11. Budzet operacyjny VOLF sp. z 0.0.

L. Wydziat A Wydziat B
Wyszczegdlnienie
Produkt| | ProduktIl | Produkt Il

Wielko$¢ produkciji i sprzedazy (szt.) 200 240 260
Cena jednostkowa 1000 900 1100
Przychody ze sprzedazy (zt) 200 000 216 000 286 000
:(Z?)szty materiatdéw bezposrednich 80 000 93 600 109 200
Jednostkowy koszt materiatéw
bezposrednich (zt/szt.) 400 390 420
Koszt Jfadnog,t!(owy robocizny 120 123 127
bezposredniej (zt/szt.)
Koszt robocizny (zt) 24 000 29 520 33 020
Pozostate koszty zmienne
jednostkowe (zl/szt.) 69 50 64
Je@nostkowy koszt zmienny 589 563 611
ogotem (zh)
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Koszty zmienne ogdtem (z4) 117 800 135 120 158 860
Marza pokrycia | stopnia (z}) 82 200 80 880 127 140
Stopa marzy pokrycia | stopnia (%)) 41,1 37,4 44,5
:I/vvi/j;i;a{owe koszty state (w zt) 63 000 76 000 91 000
- amortyzacja (w zt) 30 000 40 000 41 000
- ptace z narzutami (z4) 20 000 23 000 30 000
- materiaty pomocnicze (zf) 8 000 10 000 14 000
- pozostate (zt) 5000 3000 6000
Marza pokrycia Il stopnia (zt) 19 200 4880 36 140
Stopa marzy pokrycia Il stopnia (%) 9,6 2,3 12,6
\I:’vczécr:]s:ta’fe koszty state ogdlne (zt) 34 000

- koszty ogodlnego zarzadu (zt) 30 000

- koszty sprzedazy (zt) 4000

Zysk ze sprzedazy (zt) 26 220

Rentownosc¢ sprzedazy (%) 3,7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z tabeli nr 11 wynika, ze najwyzszg stope marzy zysku ze
sprzedazy osiggnie przedsiebiorstwo na wyrobie Ill, wytwarzanym
w wydziale B, natomiast najnizszg uzyskat produkt Il produkowany
na wydziale A. taczny planowany zysk ze sprzedazy produktow
przedsiebiorstwa VOLF planowany jest na 26,2 tys. zt, co daje
rentownosc¢ ze sprzedazy rowng 3,7%. Prezes uznat, ze plano-
wana wielkos¢ wskaznika rentownosci ze sprzedazy jest za niska
w stosunku do oczekiwan zarzgdu. Wynika to z tego, ze wielkos¢
rentownosci jest zbyt mata w stosunku do minimalnej wymaga-
nej stopy zwrotu od zaangazowanych kapitatéw (kosztu kapitatu
przedsiebiorstwa). Koszt kapitatu wynosi 8% i zapewnitby utrzy-
manie wartosci przedsiebiorstwa na dotychczasowym poziomie,
wiec satysfakcjonowatby zarzad i wiascicieli. Miedzy pozgdanym
poziomem rentownosci a poziomem planowanym wystepuje luka
zysku ze sprzedazy, ktéra wynosi w przypadku tej firmy 4,3 pkt
proc. (= 8% — 3,7%). Spbétka VOLF musi podjgé dziatania popra-
wiajgce wyniki (rentownosc¢), poprzez wdrozenie systemu kaizen
costing. Prezes powotat zespdt do spraw wdrozenia i realizacji
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systemu kaizen costing. Realizacja kaizen costing wymaga
przeprowadzenia nastepujgcych etapow:
1. Poréwnania planowanej rentownosci ze sprzedazy z rentowno-

Scig oczekiwanag.

2. Okreslenia docelowej stopy redukcji kosztow przedsiebiorstwa.
3. Podziatu ogolnej kwoty redukcji kosztéw na poszczegdline wy-
dziaty oraz rodzaje kosztow.

Zarzad przedsiebiorstwa zastanawia sie jednak, jakie rozwigzanie
wybraé. Czy zwiekszy¢ ilos¢ sprzedazy, co wptynie na wzrost przy-
chodoéw ze sprzedazy przy dotychczasowej cenie, czy podwyzszy¢
ceny sprzedazy produktow, czy tez obnizy¢ koszty dziatalnosci ope-
racyjnej. Ostatecznie zdecydowano o dokonaniu redukcji kosztow.
Tym samym upewniono sie, ze zaproponowany przez prezesa sys-
tem rachunku kosztéw jest stuszny. W przedsiebiorstwie pojawity sie
opinie, by udoskonali¢ proces produkcyjny poprzez obnizenie mate-
riatochtonnosci produkcji. Zamierzeniem jest osiggniecie zaktadane-
go poziomu rentownosci dzieki wdrozeniu redukcji kosztéw. Spotka
okreslita zatem kwote redukcji kosztow stosujgc wzor:

Kwota redukcji kosztéw = oczekiwany zysk ze sprzedazy -
planowany zysk ze sprzedazy

Kwotg redukcji objeto wysokosc kosztéw zuzycia zasobow wyko-
rzystywanych proporcjonalnie do wielkosci produkcji (kosztéw zmien-
nych). Koszty state sg niezmienne.

Globalng docelowg stope redukcji kosztow wyliczono nastepujgco:

Docelowa kwota redukcji kosztéw / suma kosztéw zmiennych
(z budzetu operacyjnego) =stopa redukcji kosztéw zmiennych

Stopa redukcji kosztéw zmiennych stuzy do obnizenia wielko-
$ci poszczegodlnych sktadowych kosztéw zmiennych (produktéw na
wydziatach). Mnozgc docelowg stope redukcji kosztéw zmiennych
przez wysokosc¢ poszczegolnych kosztow wyznaczono kwoty reduk-
cji w przekroju rodzajow kosztow. Kwoty redukcji kosztow sg rozdzie-
lone pomiedzy wydziaty produkcyjne (najpierw ustalony zostat udziat
poszczegolnych wydziatow w ksztattowaniu wysokosci kosztow,
a nastepnie wspotczynnik ten postuzy do alokacji wartosci redukcji
kosztéw zmiennych proporcjonalnie na poszczegolne wydziaty).
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Po przeprowadzeniu kalkulacji kosztow przedsiebiorstwo VOLF
sp. z 0.0. dokonato alokacji kwoty redukcji kosztow w przekroju
trzech produktow. Ustalono udziat kosztéw zmiennych poszcze-
golnych produktéw w kosztach zmiennych wydziatu. Nastepnie
pomnozono obliczone udziaty przez kwote redukcji kosztow w po-
szczegolnych wydziatach. Po tych czynnosciach kalkulacyjnych
przedsiebiorstwo VOLF moze sporzadzi¢ budzet z uwzglednieniem
kwoty redukcji kosztow.

ROZWIAZANIE

Zespot do spraw wdrozenia rachunku kosztow kaizen w pierw-
szym etapie dokonat kalkulacji, majgcej na celu zmniejszenie kosz-
téw zmiennych i poprawe rentownosci.

Przedsiebiorstwo chce osiggng¢ poziom rentownosci ze sprze-
dazy réwny 8% rocznie. Przy planowanym poziomie przychodéw ze
sprzedazy w wysokosci 702 000 zt powinno osiggngc zysk ze sprze-
dazy o wartosci 56 160 zt. Zysk planowany wyniost 26 220 zt. Nalezy
zatem przeprowadzi¢ redukcje kosztow. W tym celu nalezy ustali¢
réznice w poziomach zysku (bedzie kwotg redukcji kosztow).

Wymagana wielkos¢ redukcji kosztow wynosi: 56 160 zt —
26 220 zt = 29 940 zi. O te kwote nalezy zmniejszy¢ jedynie koszty
zmienne, poniewaz koszty state sg niezmienne w czasie. Nastepnie
nalezy obliczy¢ stope redukcji kosztow zmiennych (stosunek kwoty
redukcji kosztéw wartosci kosztow zmiennych na dwdch wydziatach).

Koszty zmienne majg wartos¢ 411 780 zt. Zatem obliczamy stope
redukcji kosztéw zmiennych = 29 940 zt : 411 780 zt = 7,271%.

W dalszej czesci kalkulacji nalezy ustali¢ wartosci redukcji po-
szczegolnych sktadowych kosztow zmiennych: materiatdw bezpo-
Srednich, robocizny bezposredniej, itd.

Redukcje kosztow zmiennych wyniosg odpowiednio:

1. Dla kosztéw materiatéw bezposrednich:

Planowana wartos¢ kosztow materiatdw bezposrednich ogotem

rowna 282 800 zt. Stopa redukcji kosztéw wynosi 7,271%, co dato

obnizke 20 562 zi.
2. Dla kosztow robocizny bezposredniej:

Planowana wartos¢ kosztow robocizny bezposredniej w kwocie

ogotem 86 540 zt. Stopa redukcji kosztow 7,271%, co dato obniz-

ke 6292 zi.

302



Studium przypadku 5. Rachunek kosztow kaizen

3. Dla pozostatych kosztéw zmiennych:
Planowana wartos¢ pozostatych kosztéw zmiennych ogétem wynosi
42 440 zt. Stopa redukcji kosztow 7,271%, co dato obnizke 3085 zt.

Dalsze czynnosci kalkulacyjne wymagaja alokacji kwoty re-
dukcji poszczegolnych kosztéw zmiennych na wydziaty przed-
siebiorstwa. W tym celu przedsiebiorstwo ustalito procentowy udziat
kosztow zmiennych i przy okazji wptyw danego wydziatu na poziom
kosztow zmiennych catego przedsiebiorstwa. Udziat wydziatu B
w kosztach zmiennych catego przedsiebiorstwa wynosi 158 860 *100/
411 780 = 38,58%, a wydziatu A = 100%-38,58% = 61,42%. Podziat
wartosci redukcji poszczegodlnych sktadowych kosztow zmiennych na
wydziaty produkcyjne firmy zostat obliczony nastepujgco:

* redukcja kosztéw materiatéw bezposrednich na wydziatach:

- wydziat A: 61,42% * 20 562 zt = 12 629 zi,

- wydziat B: 38,58% * 20 562 zt = 7932 zt;

» redukcja kosztéw robocizny bezposredniej na wydziatach:

- wydziat A: 61,42% * 6292 zt = 3864 zi,

- wydziat B: 38,58% * 6292 zt = 2427 zt;

» redukcja pozostatych kosztéw zmiennych na wydziatach:

- wydziat A: 61,42% * 3085 zt = 1894 zi,

- wydziat B: 38,58% * 3085 zt = 1190 zt.

Elementem kalkulacji jest takze rozdzielenie wartosci redukciji
kwot poszczegdlnych kosztow zmiennych przydzielonych danym
wydziatom produkcyjnym firmy na produkty wytwarzane na tych wy-
dziatach. Nalezy tu zastosowac klucz podziatowy oparty na wspot-
czynniku udziatu kosztow zmiennych poszczegdlinych produktow
w kosztach zmiennych danego wydziatu. Te wspotczynniki udziatowe
wynoszg odpowiednio:

» dla produktu | na wydziale A — 46,58%;
» dla produktu Il na wydziale A - 53,42%;
» dla produktu Il na wydziale B — 100,00%.

W konsekwencji nastapito rozliczenie kwoty redukcji poszcze-
golnych kosztéw zmiennych na wyroby przedsiebiorstwa w na-
stepUchy sposob:

koszty materialow bezposrednich:

— wydziat A, produkt I: 46,58% * 12 629 zt = 5883 i,

— wydziat A, produkt Il: 53,42% * 12 629 zt = 6746 zi,

— wydziat B, produkt Ill: 100,00% * 7932 zt = 7932 zt;
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» koszty robocizny bezposredniej:

— wydziat A, produkt I: 46,58% * 3864 zt = 1800 zi,

— wydziat A, produkt Il: 53,42% * 3864 zt = 2064 zi,

— wydziat B, produkt Ill: 100,00% * 2427 zt = 2427 zt;

* pozostale koszty zmienne:

— wydziat A, produkt I: 46,58% * 1894 zt = 882 zl,

— wydziat A, produkt Il: 53,42% * 1894 zt = 1012 zi,

— wydziat B, produkt Ill: 100,00% * 1190 zt = 1190 zt.

Jako podsumowanie, wyniki tak przeprowadzonej kalkulacji do-
celowych kwot redukcji kosztow zmiennych w przekroju rodzajéw
kosztow, wydziatéw i produktow, przedstawiono w ponizszej tabeli
(tabela nr 12).

Tabela nr 12. Wartosci planowanych kwot redukcji kosztéw zmiennych

Wyszczegdlnienie Wydziat A Wydzial B Razem
yszezeq Produkt] | Produktll | Produkt Ili

Materiaty 5883 6746

bezposrednie () 12 629 7932 20 561
Robocizna 1800 | 2064

bezposrednia (zt) 3864 2427 6291
Pozostate koszty 882 | 1012

zmienne (zt) 1894 1190 3084
Razem (z}) 8565 | 9822 11 549 29 936

18 387

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podany w tabeli nr 12 wynik ogolnej redukcji kosztow rowny 29
936 zt rozni sie nieznacznie od obliczonego wczesniej z powodu za-
okraglen przeprowadzanych obliczen do petnej wartosci w ztotych.
Z obliczen przedstawionych w tabeli nr 12 mozna nastepnie okresli¢
stopy redukcji poszczegolnych rodzajow kosztéw zmiennych w prze-
kroju wydziatow i produktéw. Wyniki te prezentuje kolejna tabela (nr
13). Zostaly one obliczone poprzez podzielenie kwoty redukcji da-
nego rodzaju kosztu przez zaplanowang kwote kosztéw zmiennych
ogotem o wartosci 411 780 zt.
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Tabela nr 13. Stopy redukcji kosztow zmiennych (%)

Wydziat A Wydziat B B
w dInieni Razem
P Produkt 1 | PO | produktm |~
. . . 1,43 1,64
Materiaty bezposrednie (z}) 307 1,93 4,99
0,44 0,50
Robocizna bezposrednia (zt) 0 9|4 0,59 1,53
. 021 | 025
Pozostate koszty zmienne (zt) 046 0,29 0,75
208 | 2,39
R t 2,80 7,27
azem (zl) 4.47

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionego zestawienia w tabeli nr 13 wynika, ze stopy
redukcji kosztow nie sg zbyt wysokie, co utatwi przedsiebiorstwu ob-
nizenie poziomu kosztéw dziatalnosci operacyjnej i zapewni oczeki-

wang poprawe rentownosci

Najwiekszg redukcje kosztow zmiennych ogotem nalezy przepro-
wadzi¢ na wydziale A, gtownie w zakresie kosztéw materiatow bez-

posrednich, zuzywanych na wytwarzanie wyrobu Il.

Wielkosci redukcji kosztéw zmiennych, doprowadzajgce do do-

skonalenia przedsiebiorstwa w zakresie osigganej rentownosci,

bedg elementem nowego budzetu operacyjnego. Budzet przedsta-

wia tabela nr 14.
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Tabela nr 14. Budzet z uwzglednieniem kwot redukcji kosztéw zmiennych

L. Wydziat A Wydziat B

Wyszczegdlnienie
Produkt | | Produkt Il | Produkt Il

Wielko$¢ produkciji i sprzedazy (szt.) 200 240 260
Cena jednostkowa 1000 900 1100
Przychody ze sprzedazy (zt) 200 000 216 000 286 000
Koszty materiatow bezposrednich (zt) 74 117 86 854 101 268
e ey O [ | | e
Koszt robocizny (z1) 22 200 27 456 30 593
e e N I B
Pozostate koszty zmienne (zt) 12918 10 988 15 450
?Z?/zs(;it)aie koszty zmienne jednostkowe 65 46 59
Jednostkowy koszt zmienny ogdtem (zt) 546 522 567
Koszty zmienne ogétem (zt) 109 235 125 298 147 311
Marza pokrycia | stopnia (zt) 90 765 90 702 138 689
Stopa marzy pokrycia | stopnia (%)) 45,4 42,0 48,5
Wydziatowe koszty state (w zt) w tym: 63 000 76 000 91 000
- amortyzacja (w zt) 30 000 40 000 41 000
- ptace z narzutami (z4) 20 000 23 000 30 000
- materiaty pomocnicze (zt) 8 000 10 000 14 000
- pozostate (zt) 5000 3000 6000
Marza pokrycia Il stopnia (z}) 27 765 14 702 47 689
Stopa marzy pokrycia Il stopnia (%) 13,9 6,8 16,7
\I/:’chcr)ns:ta’fe koszty state ogolne (zt) 34 000
- koszty ogdlnego zarzgdu (zt) 30 000
- koszty sprzedazy (zt) 4000
Zysk ze sprzedazy (zt) 56 156
Rentownos¢ sprzedazy (%) 8,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z danych ujetych w tabeli 14 wynika, ze po dokonaniu redukcji
kosztéw zmiennych wynik finansowy wynosi 56 156 zt, co przy zato-
zonym poziomie ilosci sprzedazy i poziomie cen pozwoli spotce osig-
gna¢ oczekiwang rentownos¢ ze sprzedazy produktéw réwng 8%
rocznie. Zaprezentowany budzet ukazuje docelowe wielkosci kosz-
tow, ktdére muszg byC osiggniete, aby poprawi¢ rentownos¢ przed-
siebiorstwa. Nalezy zauwazy¢, ze w ciggu roku spétka powinna na
biezgco monitorowac powstajgce odchylenia od budzetu. Do analizy
mozna wykorzysta¢ metode analizy odchylen w postaci poréwnania
rzeczywiscie osigganej wielkosci kosztéw zmiennych z ich pozio-
mem zaplanowanym. Zaistniate odchylenia miedzy rzeczywistg a do-
celowg wielkoscig redukcji kosztow zmiennych mogg by¢ obliczone
w przekroju poszczegolnych pozycji kalkulacyjnych kosztéw, np. dla
materiatdw bezposrednich, ptac bezposrednich i innych kosztéw bez-
posrednich. Odchylenia mogg rowniez zostac obliczone w przekroju
wydziatow produkcyjnych, produktéw oraz rodzajow kosztow.

Zespot do spraw rachunku kosztéw kaizen zaprezentowat preze-
sowi wyniki kalkulacji kosztow. Prezes byt usatysfakcjonowany. Uda-
to sie bowiem dokonac¢ redukcji kosztow bez uszczerbku na jako-
$ci produkowanych wyrobow. Spétka zdecydowata sie na obnizenie
ceny na oferowane meble, dzieki czemu nie straci kontrahenta.

Rachunek kosztéw kaizen, zwany rachunkiem ciggtego dosko-
nalenia, jest elementem koncepcji zarzgdzania przedsiebiorstwem
zwanego szczuptym zarzgdzaniem (lean management). Prezes spot-
ki VOLF zdecydowat, ze w przysztosci wdrozona zostanie do przed-
siebiorstwa koncepcja lean management, ktéra zaktada systema-
tyczny, powolny proces racjonalizacji przedsiebiorstwa, a takze jego
stosunkdéw z otoczeniem dzieki wprowadzaniu zmian w dziatalnosci
i zmian w stylu pracy pracownikéw. Pozwoli to na dalsze ogranicze-
nie kosztow dziatalnosci. Uzyska sie takze poprawe jakosci oferowa-
nych produktéw, a zostanie utrzymana wysoka pozycja konkurencyj-
na spoétki VOLF przy niewielkich naktadach inwestycyjnych.
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Zakonczenie

Zaprezentowane studia przypadkéw ukazujg przyktady wykorzy-
stania wybranych metod rachunkowosci zarzadczej — rachunkéw
kosztow: rachunku kosztéw dziatan, rachunku kosztéw jakosci,
rachunku kosztéw kaizen. Ukazano takze przykfad metody ana-
lizy portfelowej — macierzy BCG w dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Wskazane problemy z rozliczaniem kosztow posrednich, brakiem
wdrozonego systemu rachunku kosztow pomocnego w niwelowaniu
niedostatecznej jakosci produktow, z rosngcymi kosztami btedow we-
wnetrznych i zewnetrznych, z koniecznoscig obnizenia kosztow wy-
twarzania i ustalenia kwoty redukcji kosztow, a takze oceng, w ktore
produkty nalezy inwestowac, zostaty rozwigzane. Podane przyktady
studiéw przypadkow odzwierciedlajg rzeczywiste problemy, z jaki-
mi borykajg sie podmioty gospodarcze. Mogg postuzy¢ rozwigzaniu
kwestii w praktyce przedsiebiorstw i innych organizaciji.
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