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Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej przez wspolczesne przedsiebiorstwo wy-
maga wieloaspektowego i zarazem elastycznego zarzadzania kosztami. Atrybuty
przedsiebiorstwa nowoczesnej gospodarki wymagajg od zarzadzajacych koszta-
mi dostosowywania swoich dzialan do strategii opartej na wiedzy, innowacyjno-
§ci, wysokiej jakosci i szybkosci zmian. Zasadniczo zarzadzanie kosztami powin-
no umozliwiaé optymalizacje kosztéw w perspektywie krotko- i dtugookresowej,
obejmujgca antycypowanie zachowan czynnikéw kosztotworczych, oddziaty-
wanie na nie oraz kontrole skutecznosci podejmowanych dziatan w kluczowych
obszarach powstawania kosztow. Pojecie zarzadzania kosztami jest jednak réznie
definiowane, ma charakter interdyscyplinarny, a jednocze$nie stanowi obszar
newralgiczny w przedsiebiorstwie.

Skuteczne zarzadzanie kosztami w danym przedsiebiorstwie wymaga zatem
sprecyzowania i aktualizowania jego znaczenia, funkeji i celéw, ktore powinny
wynika¢ z aktualnych i planowanych potrzeb informacyjnych tego przedsiebior-
stwa oraz stuzy¢ ich realizacji. Optymalizacja i racjonalizacja kosztéw s3 celem
kazdego wspodlczesnego przedsiebiorstwa, przy ktérego realizacji wykorzysty-
wane s3 informacje kosztowe dostarczane gléwnie przez system rachunkowosci.
System rachunkowosci umozliwia bowiem gromadzenie, pomiar, przetwarzanie
i prezentowanie danych w oczekiwanych przez uzytkownikéw przekrojach, nie-
zbednych do zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie. Kluczem do skutecz-
nego zarzadzania kosztami jest dobor odpowiednich narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, pozwalajacych na generowanie informacji kosztowych oczekiwanych
przez zarzadzajacych kosztami.

Instrumentarium rachunkowosci zarzadczej stosowane we wspotczesnym
przedsiebiorstwie nieustannie ewoluuje, gléwnie w odpowiedzi na zmiany wa-
runkéw prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej i wyznaczanych celow zarzadza-
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nia kosztami. Zauwazalne jest coraz czestsze wykorzystywanie nowych instru-
ment6w rachunkowosci zarzadczej, ich integrowanie z dotychczas stosowanymi
oraz ich faczenie z r6znymi aspektami zarzadzania. Ta integracja przyczynia sie
do znaczacego rozwoju instrumentarium rachunkowosci zarzadczej. Kluczem
do skutecznego zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie jest zatem odpowied-
ni dobér i implementacja instrumentéw na podstawie oceny ich przydatnosci do
realizacji okreslonych celéw zarzadzania kosztami.

Z uwagi na wieloznaczno$¢ pojecia zarzadzania kosztami, r6znorodnos¢ jego
celow, funkgji i instrumentéw, wielu zarzadzajacych w przedsiebiorstwach zadaje
pytanie: ,,Jak zarzadza¢ kosztami w przedsiebiorstwie?”. Probe udzielenia odpo-
wiedzi na to pytanie w réznych perspektywach zawarto w czterech rozdziatach
niniejszej ksigzki. Rozdzial pierwszy ksigzki stuzy zrozumieniu terminu zarza-
dzania kosztami. Po zaprezentowaniu genezy zarzadzania kosztami dokonano
krytycznego przegladu jego definicji na podstawie analizy wybranych definicji
zarzadzania kosztami prezentowanych w literaturze z obszaru rachunkowo$ci.
Dokonano analizy poréwnawczej podejscia japoniskiego, niemieckiego i anglo-
amerykanskiego do zarzadzania kosztami, a nastepnie przedstawiono podsta-
wowe réznice miedzy nimi. Na tym tle ukazano takze zréznicowanie okre$len
terminu zarzadzanie kosztami prezentowanych w literaturze polskiej, wskazujac
w szczegdlnosci na réznorodnosé celow zarzadzania kosztami. Z uwagi na wie-
lo$¢ 1 wieloznaczno$¢ okreslen zarzadzania kosztami zaproponowano autorskie
stanowisko dotyczace znaczenia tego obszaru zarzadzania we wspdlczesnym
przedsigbiorstwie.

Rozdzial drugi stuzy szczegétowej analizie etapdéw i funkcji zarzadzania
kosztami w przedsiebiorstwie, pozwalajacych na wsparcie calo$ciowego zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Prezentuje znaczenie i role zarzadzania kosztami we
wspéltczesnym przedsiebiorstwie, ukazujgc jego miejsce w obszarze rachunko-
woéci zarzadczej i zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Szczeg6lna uwage zwrdcono
na strategiczny wymiar zarzadzania kosztami, gdyz potrzeba jego doskonalenia
i rozwoju we wspotczesnym przedsiebiorstwie nabiera pierwszoplanowego zna-
czenia zarOwno w nauce, jak i praktyce.

Whnioski dotyczace rozwoju, istoty i zakresu zarzadzania kosztami pozwalaty
na przedstawienie w rozdziale trzecim analizy stosowania i przydatno$ci instru-
mentéw rachunkowosci zarzadczej do zarzadzania kosztami. Wyboru instru-
mentéw poddanych analizie, dokonano na podstawie kryterium powszechnosci
ich stosowania w praktyce i popularnosci ich prezentacji w teorii. Celem rozdzia-
tu trzeciego nie jest jednak szczegdtowy opis schematu dziatania i procedur stoso-
wania tych instrumentéw, wielokrotnie prezentowany w literaturze przedmiotu,
lecz analiza ich przydatnosci do realizacji celéw i funkeji zarzadzania kosztami.
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Analiza ta stuzy ukazaniu zréznicowanych mozliwoéci stosowania wybranych

instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu kosztami.

Ocene mozliwosci wykorzystania w zarzadzaniu kosztami przeprowadzono
w rozdziale trzecim wzgledem takich instrumentéw, jak rachunek kosztéw pel-
nych i zmiennych w ujeciu rzeczywistym i planowanym, budzetowanie, Beyond
Budgeting, rachunek kosztéw dziatan, rachunek kosztéw docelowych, rachunek
kosztow cigglego doskonalenia, rachunek kosztéw cyklu zycia, zrownowazona
karta wynikéw i benchmarking. Z uwagi na innowacyjno$¢ benchmarkingu jako
instrumentu rachunkowosci zarzadczej i brak publikacji dotyczacych zakresu
i sposobu jego wykorzystania w zarzadzaniu kosztami, zaprezentowano stano-
wisko autorki, prezentujace nowatorskie podejscie w tym obszarze. Uzupelnia
je przedstawienie praktycznego narzedzia, stanowiacego zatacznik do ksiazki,
w formie przykladowej wersji kwestionariusza ankietowego, ktory w sposéb wy-
czerpujacy pozwala ustali¢ stan systemu zarzadzania kosztami przedsiebiorstw
oraz mozliwosci i zakres zastosowania przez nie benchmarkingu.

Celem rozdzialu czwartego jest analiza mozliwosci i potrzeb wyboru instru-
mentdéw rachunkowosci zarzadczej, stuzacych realizacji celéw zarzadzania kosz-
tami wspolczesnego przedsiebiorstwa. Rozdziat ten stuzy przedstawieniu analizy
czynnikdéw determinujacych ten wybdr, w szczegdlnosci takich, jak potrzeba do-
skonalenia systemu rachunkowosci i dostepnosé¢ innowacyjnych instrumentéw
rachunkowosci zarzadczej, realizacja potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa,
zuwzglednieniem ograniczen w postaci uwarunkowan strukturalno-zasobowych,
organizacyjnych, kulturowych oraz behawioralnych. Na zakonczenie rozdziat
czwarty przedstawia integracje instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, po-
zwalajaca na kompleksows realizacje celéw zarzadzania kosztami, przejawiajacy
sie¢ w analizie kosztéw proceséw, przeprowadzang w catym cyklu zycia produk-
tu, obejmujacy analize obecnych i przysztych informacji z wewnatrz i zewnatrz
przedsiebiorstwa za pomoca miar finansowych i niefinansowych.

Ksigzka adresowana jest do réznych grup odbiorcéw, zainteresowanych za-
rzadzaniem kosztami w aspekcie:

* praktycznym, pozwalajac zarzadzajacym przedsiebiorstwem i pracownikom
dziatéw controllingu, rachunkowosci zarzadczej czy dziatéw finansowych
ukaza¢ zmiany znaczenia zarzadzania kosztami, mozliwo$ci budowy syste-
mu zarzadzania kosztami i organizacji procesu zarzadzania kosztami, a takze
determinanty wyboru instrumentéw do skutecznego zarzadzania kosztami,
potrzebe i sposéb wykorzystania zintegrowanego instrumentarium rachun-
kowosci zarzadczej w celach zarzadzania kosztami i realizacji jego podstawo-
wych funkgji, jak planowanie i kontrola racjonalizacji i optymalizacji kosztow
czy motywowanie,
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* dydaktycznym, prezentujac nowoczesne ujecie roznych aspektow zarzadza-
nia kosztami pomocne wyktadowcom rachunkowosci zarzadczej w przekaza-
niu wiedzy, a takze w jej zrozumieniu studentom, stuchaczom studiéw pody-
plomowych i kandydatom na bieglych rewidentéw przystepujacych do zdania
egzaminu z rachunkowosci zarzadczej,

* naukowym, stanowiac szczegdtowe opracowanie pomocne do pisania prac li-
cencjackich, magisterskich i doktorskich z zakresu rachunkowosci zarzadczej,
controllingu, rachunku kosztéw i zarzagdzania kosztami.

Celem ksigzki jest zaprezentowanie réznorodnych aspektéw zarzadzania
kosztami w przedsiebiorstwie z elementami autorskiego podejscia.



Rozdziat 1

Geneza i istota zarzgdzania kosztami
w przedsiebiorstwie

Celem rozdzialu pierwszego jest analiza znaczenia terminu zarzadzanie kosz-
tami. Ukazanie genezy zarzadzania kosztami stanowi baze do przeprowadzenia
krytycznego przegladu definicji i okreslen zarzadzania kosztami prezentowa-
nych w literaturze z obszaru rachunkowosci. Przedstawiona analiza poréwnaw-
cza podejscia japonskiego, niemieckiego i angloamerykanskiego do zarzadzania
kosztami stuzy ukazaniu podstawowych réznic miedzy nimi, determinujacych
sposob zarzadzania kosztami w réznych regionach $wiata. Celem analizy litera-
tury polskiej jest ukazanie podejscia do zarzadzania kosztami reprezentowanego
w polskich przedsiebiorstwach. Wskazujac na wielo$¢ i réznorodnos¢ jego okre-
§len, rozdziat konczy stanowisko autorki odnosnie znaczenia zarzadzania kosz-
tami we wspdtczesnym przedsiebiorstwie.

1.1. Znaczenie i rozwoj rachunku kosztow

Informacje o kosztach powinny mie¢ zasadnicze znaczenie w podejmowaniu
decyzji w przedsiebiorstwie. Koszty wilasne sa powszechnie uznawane za je-
den z najwazniejszych syntetycznych wskaznikéw obrazujacych gospodarno$é
przedsiebiorstwa. W kosztach wlasnych przedsiebiorstwa znajduje odzwiercie-
dlenie trafnos¢ decyzji strategicznych naczelnego kierownictwa, racjonalna alo-
kacja zasobéw oraz oszczedne, biezace wykorzystanie wszystkich posiadanych
czynnikoéw produkcji [Gabrusewicz, 2005, s. 156]. To uzasadnia celowo$¢ $wia-
domego ksztattowania kosztéw na podstawie regularnego i szczegétowego moni-
torowania ich poziomu, struktury i przebiegu w czasie.



12 Rozdziat 1. Geneza i istota zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie

Koszty zasadniczo odzwierciedlaja wyrazone w pienigdzu lub jego ekwiwalen-
tach wykorzystanie zasobéw w celu osiagniecia korzysci. Koszty moga by¢ postrze-
gane z roznych perspektyw, a zakres definicji rézni si¢ woéwczas w zaleznosci od
dziedziny i okresu, w ktérym koszt zdefiniowano [Klimas, 1997, s. 254]. Pojecie
kosztu nie jest jednoznaczne. Obowigzujaca w rachunkowosci finansowej podstawo-
wa definicja kosztu wynika z Ustawy o rachunkowosci [Ustawa z dnia 29 wrze$nia
1994 r. o rachunkowosdci (tekst jednolity: Dz.U. z 2002 r., nr 76, poz. 694, z pézn.
zm.)]. Koszty rozumiane s3 jako uprawdopodobnione zmniejszenia w okresie spra-
wozdawczym korzysci ekonomicznych, o wiarygodnie okreslonej warto$ci, w for-
mie zmniejszenia warto$ci aktywow, albo zwiekszenia warto$ci zobowigzan i rezerw,
ktére doprowadza do zmniejszenia kapitatu wlasnego lub zwiekszenia jego niedobo-
ru w inny sposob niz wycofanie §rodkoéw przez udziatowcdw lub whascicieli.

Definicja kosztow wedlug Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdaw-
czo$ci Finansowej obejmuje straty i koszty powstale w wyniku podstawowej
dziatalnosci gospodarczej. Koszty zazwyczaj przybierajg forme rozchodu lub
spadku wartosci takich aktywéw, jak $rodki pieni¢zne i ich ekwiwalenty, zapa-
sy i rzeczowe aktywa trwale. Stanowig zmniejszenie korzysci ekonomicznych
w trakcie okresu w formie rozchodu lub zmniejszenia aktyw6w albo powstania
zobowigzan, powodujace zmniejszenie kapitalu wlasnego, inne niz zmniejszenie
zwigzane z podziatem kapitatu wlasnego na rzecz wiascicieli. Koszty ujmowane
sa w rachunku zyskow i strat, jezeli nastapito zmniejszenie przysztych korzysci
zwigzane ze zmniejszeniem stanu aktywéw lub zwiekszeniem stanu zobowigzan,
ktérych wielkos¢ mozna wiarygodnie ustali¢ [Zatozenia koncepcyjne sporzqdzania
i prezentadji sprawozdar finansowych, 2011, s. A49 i A50].

Pojecie kosztu w kategoriach zarzadczych jest bardziej rozbudowane. Precyzyjne
zdefiniowanie kosztow w tym zakresie utrudnia fakt, iz sposéb objasnienia kosztow
czesto odbiega od ich istoty jako obiektywnej kategorii ekonomicznej, natomiast
bardziej nawigzuje do r6znego rodzaju teoretycznych i praktycznych modeli ra-
chunku kosztéw. Pod wplywem nieustannych zmian rzeczywistosci gospodarczej
obraz realnych kosztéw moze wiec sie przybliza¢ lub oddala¢ od kosztéw jako
obiektywnej kategorii ekonomicznej w zaleznosci od wartosci informacji koszto-
wych [Gabrusewicz iin., 2002, s. 42]. Koszt jest przede wszystkim zwigzany z aloka-
¢ja i zuzywaniem zasobdw. Posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby stanowia jego
potencjal, ktéry w duzej mierze decyduje o wynikach ekonomicznych, efektywno-
§ci! i rozwoju, oraz przyczynia sie do tworzenia i zwiekszania jej wartosci.

! Pojecie efektywnosci jest wieloznaczne. W ksiazce przyjeto znaczenie efektywnosci ekono-
micznej jako cechy podejmowanych w jednostkach dziatan, opisywanej stosunkiem osiggnietego
efektu do poniesionych nakladéw, a takze stopniem realizacji zatozonych celéw [Leksykon rachunko-
wosci, 1996, s. 44].
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Koszty klasyfikuje sie w zaleznosci do potrzeb, w tym gltownie do celow
sprawozdawczych, decyzyjnych i kontrolnych [Drury, 2002, s. 38]. Takie podej-
§cie dzieli koszty ekonomiczne na koszty usankcjonowane prawnie, wymaga-
jace wydatku pienieznego i rejestrowane w systemie rachunkowosci przedsie-
biorstwa jako koszty ksiegowe, oraz na tak zwane koszty alternatywne. Koszt
alternatywny danego przedsiewziecia jest utraconym dochodem uzyskiwanym
z najlepszej decyzji alternatywnej zaniechanej na skutek podjetej decyzji. Nie
oznacza on wydatkéw pienieznych, lecz dochody utracone w wyniku decyzji
o zaniechaniu jednego dziatania, a podjecia innego. Rachunkowo$¢ zarzadcza
zalicza koszty alternatywne do tak zwanych kosztéw relewantnych obejmuja-
cych koszty utraconych korzysci oraz koszty utraconych mozliwosci [Sojak,
2010, s. 108].

Koszty utraconych korzysci wystepuja najczesciej wowcezas, gdy mamy do
czynienia z ograniczonymi zdolno$ciami produkcyjnymi. Koszty utraconych
mozliwosci wystepuja takze wtedy, gdy nie podjelismy dziatania najkorzystniej-
szego i utraciliémy dochody mozliwe do uzyskania. Zaréwno koszty utraco-
nych korzysci, jak i koszty utraconych mozliwosci stanowia pewna abstrakcje
my$lowa. Oznaczaja bowiem korzysci, z ktérych §wiadomie w procesie decy-
zyjnym rezygnujemy, a po podjeciu decyzji nie podlegaja one ewidencji [Sojak,
2010, s. 110]. Przyszte koszty i przychody nie s3 wlaczone w system zbierania
danych, poniewaz celem tego systemu jest gromadzenie kosztéw i przychodéw
niezbednych do mierzenia zysku i wyceny majatku przedsiebiorstwa [Drury,
2002, s. 44]. Sa one jednak bardzo istotne w procesie podejmowania decyzji.

Dla celéw zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie szczegdlnie wazny jest
aspekt kontrolny kosztéw, ktéry wymaga przyporzadkowania kosztéw i przycho-
doéw osrodkom odpowiedzialnosci, ktore sa za nie odpowiedzialne. Zasadniczo
wyrdznia si¢ trzy typy osrodkéw [Sojak, 2003, s. 58]:

* o$rodki kosztow, w ktorych zarzadzajacy kosztami odpowiedzialni sg jedynie
za wysoko§¢ poniesionych kosztéw,

* o$rodki zysku, w ktérych zarzadzajacy kosztami odpowiedzialni s3 za ponie-
sione koszty, osiagniete przychody i zyski,

e ofrodki inwestycyjne, w ktorych zarzadzajacy kosztami, oprocz
odpowiedzialnosci za koszty, przychody i zyski, odpowiadaja takze za inwe-
stycje kapitatowe.

Koszty i przychody zwigzane z poszczegdlnymi o$rodkami odpowiedzial-
noéci powinny by¢ klasyfikowane réwniez w zaleznoéci od mozliwosci ich kon-
trolowania przez zarzadzajacego danym os$rodkiem odpowiedzialnoéci [Drury,
2002, s. 51]. Raportowanie informacji kosztowej w podziale na koszty niekontro-
lowane i kontrolowane pozwala przeprowadzi¢ analize odchylen w grupie kon-
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trolowanych ich wartosci planowanych i rzeczywistych w aspekcie mozliwosci

wplywu na nie podczas procesu zarzadzania kosztami.

Wykorzystanie i kontrola zasobéw w przedsiebiorstwie rodzi potrzebe i ko-
nieczno$¢ mierzenia ponoszonych kosztéw i uzyskiwanych dochodéw w celu
okreslenia osiggnietych efektow. Zadanie to petni rachunek kosztow, ktéry zasad-
niczo wyznaczaja jego nastepujace elementy [Jarugowa i in., 1990, s. 52]:

* cel: dostarczenie informacji decydentom dla oceny sytuacji przedsigbiorstwa
w celach kontrolowania i zarzadzania,

* przedmiot: procesy gospodarcze i zwigzane z nimi koszty,

* podmiot: przedsiebiorstwo,

* sposéb dzialania: ujmowanie w formie pomiaru, dokumentacji i wyceny,
grupowanie, transformowanie i interpretowanie kosztéw, umozliwiajace od-
zwierciedlanie dynamicznego procesu produkeyjnego i narastania kosztow,

* prezentacja i interpretacja kosztowych aspektéw zdarzen: okresowa,

* miernik kosztéw: jednostki pieniezne i mozliwo$¢ postugiwania sie jednost-
kami naturalnymi.

Tradycyjne podejscie do rachunku kosztéw zaklada, ze stanowi on podsystem
systemu ewidencyjnego rachunkowosci, stuzacy do pomiaru kosztéw, ich ewiden-
¢ji, rozliczania i kalkulacji na potrzeby sprawozdawczosci finansowej. Okre§lany
jest wowczas jako rachunek kosztéw sensu stricto. W takiej formie odgrywat on
szczegdlng role na przetomie XIX i XX wieku, czyli w erze produkcyjnej, cha-
rakteryzujacej sie produkcja masows jednorodnych lub bardzo do siebie zblizo-
nych produktéw?. Gtéwnym dazeniem zarzadzajacych kosztami byto obnizanie
jednostkowych kosztéw wytwarzania produktow, dlatego ewidencja i kalkulacja
kosztéw w ramach rachunku kosztéw petnych dostarczata wystarczajacej infor-
macji do podejmowania decyzji zarzadczych.

Wzrost znaczenia oczekiwan konsumentdw, zmienno$¢ otoczenia czy koniecz-
no$¢ walki o udzial w rynku, zauwazalne pod koniec lat 40. XX wieku w Europie
Zachodniej, a w latach trzydziestych w USA, wymusily zmiane strategii przedsie-
biorstw z produkeyjnej na rynkows. Niezbedne przestawienie masowej produkgji
doébr standardowych na rzecz produktéw zréznicowanych pod wzgledem jakosci
i uzytecznosci, wytwarzanych w krétkich seriach lub jednostkowo, wymagato row-
niez zmian w kalkulowania kosztéw na potrzeby zarzadzania przedsiebiorstwem
[Turyna, 2003, s. 24]. W odpowiedzi na potrzeby zarzadzajacych kosztami powstat
rachunek kosztow zmiennych, uwzgledniajacy w kalkulacji relacje koszty — wynik,
réwniez w warunkach niepetnego wykorzystania zdolnosci produkeyjnych.

2 W ksiazce przyjeto znaczenie terminu produktéw jako obejmujacego wyroby gotowe i ustugi
—zaart. 3 ust. 1 pkt 19 Ustawy o rachunkowosci.
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Nowe potrzeby informacyjne zarzadzajacych, rozwoéj cywilizacyjny i gospo-
darczy wymagat systematycznego doskonalenia ewidencji kosztéw gtéwnie po-
przez rozszerzenie jej przedmiotu oraz ulepszenie jej techniki [Samelak, 2008,
s. 30]. Rachunek kosztow, uzupetniany o nowe funkgje, stat sie podstawows for-
ma wykorzystywania informacji dla potrzeb zarzadzania przedsigbiorstwem
(rachunek kosztow sensu largo). Nowa tendencje w rachunku kosztéw okreslano
mianem zarzadczej lub decyzyjnej, gdyz reorientacja celéw jej stosowania od
dokumentacyjnych i kontrolnych do informacyjnych wptyneta na wykorzysta-
nie rachunku we wspomaganiu proceséw podejmowania decyzji i planowania
ekonomicznego. Oczekiwania kierowane wobec zarzadczego rachunku kosz-
téw to mozliwosci planowania i kontroli kosztow, ich prognozowania i analiza
odchylen kosztéw rzeczywistych od planowanych, przy wykorzystaniu metod
ilosciowych oraz technik inzynierskich, w tym w postaci technicznych stan-
dardéw kosztéw. Planistyczno-decyzyjny rachunek kosztéw, cho¢ w praktyce
zrezygnowat z podstawowych metod i technik rachunkowosci finansowej, to
jednak w dalszym ciaggu wykorzystywat informacje z ksiag i dokumentacji ksie-
gowej [Turyna, 2003, s. 26].

W latach 90. XX wieku dominujacymi atrybutami rachunkowosci zarzad-
czej stala sie orientacja na otoczenie przedsiebiorstwa, wspomaganie jego do-
stosowania sie do konkurencyjnego rynku i postepujacej globalizacji oraz na
obstuge zarzadzania strategicznego [Jaruga, 2001a, s. 46]. Wplynela ona na
kolejng orientacje w rachunku kosztéw, okre§lang mianem racjonalistycznej,
strategicznej lub antycypacyjnej. Zakltadata ona przede wszystkim [Turyna,
2003, s. 26]:

* odejscie od operatywnego postrzegania kosztow na rzecz ich koncepcji stra-
tegicznej,

* $wiadome oddzialywanie na poziom i strukture kosztéw, wynikajace z ko-
nieczno$ci optymalizacji poziomu kosztéw dzialalnosci wspdlczesnego
przedsigbiorstwa.

Taka orientacja przyczynita sie do powstania nowych modeli rachunkéw kosz-
tow, w tym rachunku kosztéw w przekroju proceséw gospodarczych, rachunku
kosztéw cyklu zycia produktu, rachunku kosztéw docelowych i rachunku reduk-
¢ji kosztéw. Ich zadania dalece wykraczaja poza zakres realizowany przez trady-
cyjne rachunki.

Systematyczny rozw6j rachunku kosztéw wptynat bowiem na istnienie wie-
lu pogladéw dotyczacych zadafi rachunku, od zawezajacych jego zakres do po-
miaru, biezacej ewidencji i rozliczania kosztow, az do zagadnien, jak kalkulacja
kosztu jednostkowego, sprawozdawczo$¢ i analiza z zakresu kosztéw oraz czyn-
nosci planistyczne i statystyczne [Klimas, 1997, s. 371]. Obecnie rachunek kosz-
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téw okreslany jest czesto jako system ewidencyjno-informacyjny, obejmujacy

[Rubik, 2003, s. 219]:

1) system ewidencyjny, inaczej tradycyjny rachunek kosztow, ktéry ma forme
pomiaru, rozliczania, kalkulacji, ustalania wyniku finansowego na podstawie
dokumentacji operacji gospodarczych, ewidencji opartej na zasadzie podwoj-
nego ksiegowania, z uwzglednieniem zasad rachunkowosci,

2) system informacyjny, okreslany nowoczesnym rachunkiem kosztéw, ktory
tworzg pozaewidencyjne rachunki problemowe kosztéw o réznym horyzon-
cie czasowym, sporzadzane miedzy innymi w celu rozwigzywania zadan in-
formacyjno-decyzyjnych i kontrolnych, a takze ustalanie wzorcéw.
Nowoczesny rachunek kosztow, jako system informacyjny powigzany z sys-

temem ewidencyjnym, przyczynil sie do rozwoju systemu zarzadzania koszta-

mi, stanowigcego tacznika miedzy rachunkowoscia zarzadcza a zarzadzaniem

przedsiebiorstwem. Rosnace potrzeby informacyjne kierowane do systemu

rachunkowoéci oraz zmiany systeméw zarzadzania przedsigbiorstwem wpty-
nely bowiem na utworzenie systemu zarzadzania kosztami, ktoéry poza agre-
gowaniem i przedstawianiem danych o kosztach umozliwia szersza analize
wykorzystywania zasobéw w przedsiebiorstwie. Od tego systemu oczekuje sie
bowiem zapewnienia prawidtowego objasniania procesu powstawania kosztéw,
realnej informacji o kosztach wytworzenia produktéw i ich rentownosci na po-
trzeby polityki cenowej przedsiebiorstwa oraz umozliwienie realizacji celéw
obnizki kosztow [Wnuk, 2002, s. 5]. Poréwnanie cech tradycyjnego rachunku
kosztéw i zarzadzania kosztami we wspdlczesnym przedsiebiorstwie przedsta-
wiono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Tradycyjny rachunek kosztéw a zarzgdzanie kosztami
w przedsiebiorstwie

Wspotczesne zarzadzanie

Wyszczegolnienie Tradycyjny rachunek kosztéw sz

Podsystem Gtéwnie jako system Catosciowy podsystem
zarzadzania informacyjny i ewidencyjny. zarzadzania.

Ksztattowanie kosztéw,

o . zorientowane na klienta
Optymalizacja kosztéw przy

Gtéwny cel , i konkurenta.
okreslonych warunkach. : .
Kalkulowanie kosztéw
produktéw i procesow.
Wszystkie poniesione Tylko koszty istotne,
Zakres -
i zaplanowane koszty. kontrolowane.

Krétko-, srednio-

Horyzont czasowy Krétkookresowy. i diugookresowy,
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Wszystkie fazy z akcentem na

Faza cyklu zycia Gtownie faza rynkowa. faze planowania i projektowania.

Wewnetrzne i zewnetrzne plany
Orientacja celu Wewnetrzne plany kosztéw. kosztéw, na przyktad wedtug
oczekiwan rynku.

Koszty w réznych przekrojach,
orientacja procesowa,
uwzglednienie wielkosci srednich.

Wielkosci Rodzaj kosztu, miejsce powstania
odniesienia kosztu, nosnik kosztu.

Odniesienie
do kosztu Dazenie do jego osiggniecia.
standardowego

Osigganie standarddw kosztow,
a nawet ich ulepszanie.

Indywidualna i zespotowa.
Indywidualna,ponoszona przez | ponoszona przez osrodki
osrodki odpowiedzialnosci. odpowiedzialnosci.
odpowiedzialnos¢ za procesy.

Odpowiedzialnos¢

Rachunkowa doktadnosé, Szczegotowosé dostosowywana
Stopien dokfadnosci | wysoka szczegdtowosc. do potrzeb ksztattowania
kosztow.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Gotze [2004, s. 263].

Natomiast zarzadzanie kosztami wykracza poza czynnoSci agregowania
i przedstawiania w sprawozdaniach informacji o kosztach, a informacja o kosz-
tach taktowana jest jak materia, na ktérg mozna i trzeba oddziatywaé. Stuzy ksztal-
towaniu kosztéw w perspektywie krotko-, srednio- i dtugookresowej, wspierajac
realizacje strategii. Wykorzystuje wewnetrzne i zewnetrzne plany kosztéw z zato-
zeniem mozliwosci ulepszania standardéw kosztéw, uwzgledniajac oczekiwania
klienta i dziatania konkurenta. Celem zarzadzania kosztami jest bowiem ksztal-
towanie optymalnej struktury kosztéw, ich poziomu i dynamiki zmian w danych
warunkach, a takze oddzialywania na te warunki [Zyznarska-Dworczak, 2010,
s. 182]. To proaktywne podejscie do kosztow jest cecha charakterystyczna wspot-
czesnego zarzadzania kosztami. Proaktywno$¢ zarzadzania kosztami oznacza
[Szychta, 2007, s. 185]:
* orientacje rynkowa, polegajaca na uwzglednianiu wymagan klientéw oraz re-
lacji z konkurentami,
* calo$ciowosé, polegajaca na uwzglednianiu calego tanicucha tworzenia warto-
§ci i wszystkie fazy cyklu produktu,
* przewidywanie, oznaczajace wczesne zastosowanie i celowy wplyw na sytu-
acje przedsiebiorstwa w zakresie kosztow,
* partycypacyjno$é, oznaczajacy udziat w realizacji zadan zarzadzania koszta-
mi pracownikéw wszystkich szczebli hierarchicznych,
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* interdyscyplinarnosé, polegajaca na przekraczaniu zadan zarzadzania koszta-

mi granic funkcjonalnych w przedsiebiorstwie.

Wskazane atrybuty zarzadzania kosztami wspieraja dtugookresowe zabezpie-
czanie finansowe przedsiebiorstwa oraz dtugotrwate zwiekszanie jego wartosci.
Zarzadzanie kosztami skutecznie wspiera strategiczne zarzadzanie przedsigbior-
stwem.

1.2. Ujecie zarzadzania kosztami wedtug podejscia
japonskiego, angloamerykanskiego i niemieckiego

Termin zarzadzanie kosztami jest powszechnie stosowany w praktyce i w litera-
turze w réznych regionach globu. W opracowaniach niemieckojezycznych okre-
$lany jest jako Kostenmanagement, a w anglojezycznych Cost Management. Pojecie
to uzywane jest jednak w ré6znym znaczeniu, a dodatkowo podlega nieustannej
modyfikacji pod wptywem wzrostu ztozonosci zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan prowadzenia dzialalnosci gospodarczej [Szychta, 2007, s. 180]. Za-
rzadzanie kosztami jest hastem modnym, a jego niejednoznaczno$¢ w literaturze
mozna thumaczy¢ odczuciem pewnej oczywisto$ci tego okreslenia. Jednoczes$nie
zarzadzanie kosztami okreslane jest jako jeden z najbardziej newralgicznych ob-
szarow zarzadzania przedsiebiorstwem [Karmanska, 2007b, s. 91 12].

W literaturze mozna wyrdznié trzy podejécia do objasnienia istoty i zasad
zarzadzania kosztami — podejécie japonskie, angloamerykanskie i niemieckie
[Hoffjan i in. 2009, s. 113-146]. Analizujac réznice miedzy podej$ciami, nalezy
mie¢ na uwadze fakt, iz nie maja one charakteru bezwzglednie obowiazujacego,
aw ramach danego podej$cia mozna znalez¢ zréznicowane stanowiska. Ponadto,
w dobie globalizacji ma miejsce ich wzajemne oddziatywanie.

Japoniskie zarzadzanie kosztami siega konca lat 60. ubieglego wieku. Koncep-
¢ja ta wyrasta z integracji rachunku kosztéw planowanych z systemami sterowania
kosztami oraz rocznymi sprawozdaniami finansowymi, ktéra dokonata si¢ w ja-
ponskich przedsiebiorstwach gléwnie pod wpltywem wytycznych Ministerstwa
Handlu Miedzynarodowego i Przemystu [Szychta, 2007, s. 180]. W 1966 r. Mini-
sterstwo zdefiniowato zarzadzanie kosztami jako dziatanie zarzadzajacych, polega-
jace na ustalaniu planu redukcji kosztéw i jego realizacji [Lee, 2000, s. 399]. Ma ono
stuzy¢ analizie proceséw produkeji nowych produktow, ktore spetnia oczekiwania
nabywcow przy jak najnizszym koszcie, a takze obnizaniu kosztéw istniejacych
produktéw poprzez eliminowanie strat [Monden, Hamada, 2000, s. 99].

Japoniskie zarzadzanie kosztami wystepuje najczesciej w postaci tak zwanego
zintegrowanego zarzadzania kosztami i koncentruje sie zasadniczo na kosztach



