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Wstep

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem staje si¢ coraz trudniejsze. Glo-
balizacja stawia przed podmiotami gospodarczymi nowe wyzwania i powoduje,
ze zmiany zachodzace w otoczeniu sa coraz szybsze i coraz glebsze. Przedsigbior-
stwa musza konkurowac¢ nie tylko z firmami lokalnymi czy krajowymi, lecz czgsto
z przedsigbiorstwami migdzynarodowymi. Jednym z istotnych czynnikéow wply-
wajacych na konkurencyjno$¢ sa koszty. Wiedza o ich istocie, prawidtowosciach
ksztattowania si¢ oraz ich staje si¢ konieczna do tego, by szybko i whasciwie reago-
wac na dziatania konkurentow.

Ksiagzka zawiera bogaty zestaw informacji na temat r6znych modeli rachunku
kosztow, ich zastosowan w procesach decyzyjnych oraz zasad zarzadzania nimi.
Przeznaczona jest dla kadry kierowniczej réznych szczebli zarzadzania w przed-
sigbiorstwach, ktorych decyzje maja wplywa na poziom i strukturg generowanych
kosztow, dla specjalistow z zakresu controllingu i rachunkowosci zarzadczej oraz
analitykow finansowych, ktorzy przygotowuja warianty decyzyjne, monitoru-
ja przebieg dziatalno$ci operacyjnej, gromadza niezbgdna informacj¢ do kontroli
kosztow 1 oceny uzyskanych wynikow ekonomicznych. Zamieszczone przyktady
oraz zadania do samodzielnego rozwiazania nadaja jej cechy podrecznika dla stu-
chaczy studiow podyplomowych, studiow MBA a takze studentéw studiow magi-
sterskich na kierunkach zarzadzanie oraz finanse i rachunkowosc.

Praca podzielona jest na sze$¢ rozdzialéow dotyczacych wykorzystania réznych
modeli rachunku kosztéw w decyZJach operacy]nych oraz zarzadzaniu kosztami.
Kazdy rozdzial, z wyjatkiem pierwszego, zawiera zadania do samodzielnego roz-
wigzania. Umozliwiaja one sprawdzenie przez studiujacych stopnia zrozumienia
materialu zawartego w danym rozdziale pracy.

W rozdziale I zwrocono uwagg na istotg kosztow oraz pojecia bliskoznaczne, co
powinno pozwoli¢ na lepsze zrozumienie ich istoty. Omdéwiono rowniez czynniki
wplywajace na poziom kosztow oraz zwrocona uwagg na rolg kosztow w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem

Rozdziat [T zawiera informacje zwiazane ze sprawozdawczym rachunkiem kosz-
tow. Przedstawiono w nim istotg tego rachunku, metody kalkulacji kosztow oraz
ich przydatnos¢ w procesie podejmowania decyzji i kontroli poziomu kosztow.

Rozdziat Il dotyczy rachunku kosztow zmiennych. Oméwiono nie tylko istote
tego rachunku, lecz podano zakres jego wykorzystania w decyzjach menedzerskich.
W szczegolnosci zwrocono uwage na jego przydatnos¢ w ocenie optacalnosci pro-
duktow, ryzyka operacyjnego oraz ustalaniu cen.

Rozdziat IV poswigcony jest rachunkowi kosztow dziatan. Jest to stosunkowy
nowy model rachunku, jednakze znajdujacy coraz szersze zastosowanie w prakty-
ce. Pozwala on bowiem nie tylko na lepsze zrozumienie istoty tzw. kosztow posred-
nich, lecz réwniez na bardziej skuteczne zarzadzanie ich poziomem.



Organizacji podsystemu zarzadzania kosztami po$wigcony jest rozdziat V. Poda-
no w nim informacje o podmiotach zarzadzajacych kosztami w warunkach zdecen-
tralizowanego przedsigbiorstwa oraz wielopoziomowym rachunku zyskow i strat
wykorzystywanym w procesie planowania zadan dla osrodkéw odpowiedzialno$ci
i ocenie ich wykonania. Czg$¢ rozdzialu poswigcono zasadom rozliczania kosztow
z tytutu wzajemnych $wiadczen migdzy os$rodkami odpowiedzialnosci.

Ostatni rozdzial po§wigcony metodom i procedurom budzetowania. Jest to jed-
no z podstawowych narzedzi zarzadzania kosztami dziatalno$ci operacyjnej. Czgsé
rozdziatu po$wigcono kontroli kosztow w oparciu o wykonanie budzetow. Zwroco-
no réwniez uwage zarowno na zalety i wady budzetowania oraz warunki umozli-
wiajace wzrost jakosci 1 skutecznosci budzetowania.



I. Koszty jako przedmiot zarzadzania

1.1. Koszty i pojecia bliskoznaczne

Niezbednym warunkiem jakiejkolwiek dziatalnosci gospodarczej jest dostep-
no$¢ do okreslonych zasobow materialnych (ziemi, powierzchni uzytkowych,
maszyn urzadzen, materiatdw surowcow, energii itp.) i niematerialnych (zasobow
pracy, patentow, licencji, znakow towarowych, programéw komputerowych itp.) ko-
niecznych do zrealizowania okreslonej sprzedazy produktéw, ustug Iub towaréw.
Zasoby te przedsigbiorstwo nabywa na witasnos¢ lub korzysta z nich na zasadach
odptatnosci (leasing, dzierzawa itp.). Zuzycie tych zasobow stuzy okreslonemu celo-
wi gospodarczemu. Z zasad racjonalnego gospodarowania wynika, ze powinno by¢
ono adekwatne do realizowanych zadan (oczekiwanych efektow). Nie kazdy jego
poziom, spetnia kryteria efektywnosci ekonomicznej. Zuzycie, ktorego bezposred-
nio badz posrednio nie mozna powiazac z realizowanymi przez przedsigbiorstwo
celami jest zbgdne. Nie tylko nie przybliza ono przedsigbiorstwa do wytyczonych
celow, lecz je od nich oddala. Dlatego nalezy w sposob wyrazny rozréznia¢ zuzycie
konieczne i zuzycie nadmierne. Tylko zuzycie niezbgdne spetnia kryterium racjo-
nalnosci ekonomicznej i dlatego moze by¢ uznane za koszt.

W literaturze przedmiotu wyodrebni¢ mozna dwa podejscia do definicji kosztow
produkcji (wytworzenia): ksiggowe i ekonomiczne. Podejscie pierwsze zdetermino-
wane jest obowiazujacymi standardami rachunkowosci (ustawa o rachunkowosci
1 MSR). Zgodnie z art. 3 ustawy o rachunkowosci przez koszty i straty rozumie
si¢ ,,uprawdopodobnione zmniejszenie w okresie sprawozdawczym korzysci eko-
nomicznych, o wiarygodnie okreslonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci
aktywow, albo zwigkszenia wartosci zobowiazan 1 rezerw, ktore doprowadza do
zmniejszenia kapitatu wiasnego lub zwigkszenia jego niedoboru w inny sposob
niz wycofanie §rodkow przez udzialowcow lub whascicieli”. Zaréwno koszty jak
1 straty postrzegane sa tutaj poprzez skutki w aktywach i pasywach, czyli jest to
podejscie bilansowe. Niemal w identyczny sposob postrzega si¢ koszty w zato-
zeniach koncepcyjnych MSR?, gdzie kosztem okresla si¢ ,,zmniejszenie korzysci
ekonomicznych w trakcie okresu obrotowego na skutek rozchodu lub zmniejszenia
warto$ci aktywow lub powstania zobowiazan powodujacych zmniejszenie kapitatu
wiasnego, ...”. Rowniez w tym przypadku straty utozsamiane sa z kosztami, gdyz,
jak si¢ podkresla, w swojej istocie nie roznig si¢ od innych kosztow®. W rachun-
kowosci finansowej koszt utozsamia si¢ ze zuzyciem zasobow wyrazonym w jed-
nostkach pienigznych. Wg E. A. Hendriksena i M. F van Breda ,,koszt mierzony
jest za pomoca biezacej wartosci zasobow ekonomicznych dotychczas zuzytych

! Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r, z pézniejszymi zmianami, art. 3, ust.1, pkt. 31.
2 Por: Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej t. I, wyd. SKwP, Warszawa 2004, s. 72.
3 Tamze, s. 73.



1 przeznaczonych do zuzycia dopiero w przysztosci w celu uzyskania dobr i ustug,
ktore maja zosta¢ wykorzystane w dziatalnosci operacyjnej*. Podobna, aczkolwiek
nieco szerszg definicje kosztow podaje S. Sojak piszac, ze ,,przez koszt rozumie si¢
wyrazone warto$ciowo zuzycie srodkow pracy (Srodkow trwatych, warto$ci niema-
terialnych i prawnych)), przedmiotéw pracy (materiatlow), ustug obcych, oraz same;
pracy (w wysokosci wynagrodzen) oraz niektore wydatki nie odzwierciedlajace zu-
zycia (np. podatek akcyzowy, $wiadczenia na rzecz pracownikow), zwigzane z pro-
wadzeniem normalnej dziatalnosci przez jednostke gospodarcza w okreslonym
czasie™. Z kolei J. Pfaff definiujac koszty podkresla ich zwiazek z realizowanymi
przez przedsigbiorstwo celami, okreslajac je ,,jako, wyrazone warto$ciowo, celowe
zuzycie zasobow materialnych i niematerialnych oraz pracy zywej, a takze pewne
wydatki nie odzwierciedlajace zuzycia, poniesione w pewnym okresie, w celu o0sia-
gnigcia biezacych lub przysztych korzysci™. W rachunkowosci finansowej koszty
traktowane sg jako warto$ciowy skutek prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Sa
niezbgdne do tego by osiagnaé okreslone korzysci ekonomiczne w postaci przy-
chodow ze sprzedazy produktoéw i ustug. Koszty uszczuplaja te korzyscei. Ich pono-
szenie ma sens, jezeli korzysci te beda od nich wyzsze. Na podkreslenie zastuguje
rowniez fakt, ze w standardach rachunkowosci nie wprowadza si¢ wyraznego roz-
roznienia migdzy kosztem i strata. Rodzi to okreslone konsekwencje dla uzytecz-
nosci informacji sprawozdawczej w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Koszt wykazywany w ksiggach rachunkowych nie informuje w petni o wszyst-
kich aspektach efektywnosci dziatalno$ci gospodarczej. Wynika to z nastgpujacych
okolicznosci:

1. W ksiggach rachunkowych rejestruje si¢ zuzycie poparte odpowiednimi
dokumentami. Poprawnie wystawiony dokument stanowi wiarygodny do-
wod ksiggowy. W ksiggowosci nie rozroznia sig zuzycia uzasadnionego od
nieuzasadnionego. Prawidtowy dokument stanowi podstawe do zarejestro-
wania kosztu. W wyniku prowadzonej okresowo inwentaryzacji stwierdzi¢
mozna jedynie niedobor zasobow, ktory czesto spowodowany jest przyczy-
nami losowymi i ktory zalicza si¢ do strat nadzwyczajnych. Podziat zuzy-
cia na uzasadnione 1 nieuzasadnione musi nastapi¢ poza ksiggowoscia.

2. Zasady prowadzenia ksiag rachunkowych przewiduja tworzenie rezerw
kosztowych na poczet przysztych przewidywanych lub prawdopodobnych
strat 1 zobowigzan. Rezerwy te nie maja nic wspolnego z rzeczywistym
zuzyciem zasobow przedsigbiorstwa. Stanowia jedynie pewna formg za-
bezpieczenia przed ryzykiem. Znieksztalcaja jednak rzeczywisty obraz
zuzycia.

3. O efektywnosci wykorzystania zasobéw §wiadczy nie tylko ich zuzycie.
Liczy si¢ rowniez to, czego przedsigbiorstwo nie osiagneto na skutek ztego lub

*E. A. Hendriksen i M. F van Breda, Teoria rachunkowosci, wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 381.
5 S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow, t I, wyd. Dom Organizatora, Torun 2012, s. 32.
6 Z. Messner, J. Pfaff (red), Rachunkowos¢ finansowa z uwzglednieniem MSSF, wyd. PWN, Warszawa 2011, s. 43.
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niepetnego wykorzystania zasobow. W ksiggach rachunkowych nie mozna re-
jestrowac zdarzen, ktore w rzeczywistosci nie zaistniaty, lecz byty mozliwe.

4. Efektywno$¢ pracy wspotczesnego przedsigbiorstwa w coraz wigkszym
stopniu zalezy nie tylko posiadanych zasobow majatkowych, lecz zasobow
pozamajatkowych, takich jak know how, umiejetnosci doboru zrédet finan-
sowania przedsigbiorstwa, tworzenia optymalnych ,.kompozycji produkc;ji”,
umiejetnego regulowania zasobow, itp.

Nieco inaczej problem kosztow potraktowany jest w ustawie o podatku docho-
dowym od osob prawnych. Brak w niej definicji kosztow. Koszty traktowane sa
jako kategoria pomniejszajaca podstawe opodatkowania dochodu przedsigbiorstwa.
Nie wszystkie koszty zarejestrowane w ksiegach rachunkowych i przypisane do
okresu sprawozdawczego daja prawo do pomniejszenia dochodu. Wprowadza sig
rozréznienie migdzy kosztami uzyskania przychodow (KUP) a wydatkami nie sta-
nowiacymi kosztow uzyskania przychodow (WNKUP). Do grupy pierwszej (KUP)
zalicza sig pozycje’:

a) dla ktorych istnieje zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy kosztami
a przychodami, czyli ktore sprzyjaja osiagnigciu przychodow lub zabezpie-
czeniu zrodla przychodow,

b) ktorych poniesienie zostalo potwierdzone zapisem w ksiggach rachun-
kowych,

¢) ktore nie sa ujete w katalogu wytaczen.

Wydatki nie stanowiace kosztow uzyskania przychodow, czyli pozycje zare-
jestrowane w ksiggach rachunkowych jako koszty danego okresu, powigkszaja
podstawe opodatkowania. Mimo, ze zgodnie z prawem bilansowym sa kosztem
lub strata, to jednak podlegaja opodatkowaniu. Podzial na KUP i WNKUP pod-
porzadkowany jest celom fiskalnym. Katalog wylaczen (pozycji kosztow, o ktore
nalezy w danym okresie sprawozdawczym powigkszy¢ podstawe opodatkowania
podatkiem dochodowym) jest do$¢ zmienny. Znajomos$¢ tego podziatu ma istotne
znaczenie dla stosowanych przez przedsigbiorstwa strategii podatkowych.

Dhugookresowym celem przedsigbiorstwa jest pomnazanie jego wartosci. Przy-
chody ze sprzedazy tworza warto$¢, natomiast koszty ja konsumuja. Nie bez zna-
czenia jest relacja migdzy tworzeniem a konsumpcja wartosci. Tej relacji nie mozna
rozstrzygnac 1 oceni¢ na podstawie danych sprawozdawczych. Jak podkresla C.
Kochalski, dane o kosztach pochodzace z rachunkowosci finansowe; ,,...nie spetnia-
ja oczekiwan zarzadzania przedsigbiorstwem nakierowanego na maksymalizacje
warto$ci rynkowej dla whascicieli...”®. Konieczne do tego jest inne (ekonomiczne)
spojrzenie na koszty.

Z ekonomicznego punktu widzenia koszt stanowi tylko t¢ czg$¢ zuzycia, ktora

" Por: W. Gos, Bilans. Znaczenie. Koncepcje sporzqdzania. Formy prezentacji, wyd. PWE, Warszawa 2011,
ss. 173 - 174.

8 C. Kochalski, Koszty w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez wartos¢. Ujecie modelowe, wyd. A.E. w Po-
znaniu, Poznan 2006, s. 30.
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ma charakter niezbgdny. Jest obiektywna kategoria ekonomiczng $cisle zwiazana
z dziatalno$cia gospodarcza. Jak stusznie zauwaza M. Dobija ,,ekonomiczne pojecie
kosztu wiaze si¢ z ekonomicznym pojgciem wartosci, a wige ze zuzyciem uzasad-
nionym i niezbgdnym™. Zatem, koszt mozna zdefiniowa¢ zatem jako ekonomicznie
uzasadnione zuzycie zasobow rzeczowych i zasobow pracy (budynkow, budow-
li, maszyn 1 urzadzen, §rodkow transportowych, materiatow, surowcow i energii,
ustug obcych, czasu pracy robotnikow, inzynieréw, menedzeréw produkcji, itp.)
w okreslonym przedziale czasowym wyrazone w pieniadzu, to znaczy zuzycie
zgodne z normami i wzorcami charakterystycznymi dla danego rodzaju dziatalno-
$ci. Poziom zuzycia uzasadnionego okreslaja normy i wzorce.

Majac wzorzec kosztowy mozna oceni¢ rzeczywisty poziom zuzycia i okreslic
ewentualne rezerwy efektywnosciowe. Zuzycie przekraczajace norme nie przyspa-
rza dodatkowej wartosci. Z ekonomicznego punktu widzenia jest strata'’, czyli zu-
zyciem zbednym. Swiadczy o marnotrawieniu czynnikow produkeji. W przypadku
kiedy w przedsigbiorstwie wystgpuje zuzycie zbgdne, koszt stanowi jedynie czgs¢
rzeczywistego zuzycia, ktore moze mie¢ dwojakiego rodzaju przyczyny. Moga to
by¢ przyczyny losowe (np. zniszczenie czynnikéow produkcji na skutek pozaru,
powodzi, kradziezy dla ktorej nie wykryto sprawcy, itp.) lub tez moze wynikaé
z przyczyn subiektywnych (np. nieprzestrzegania obowiazujacych norm zuzycia,
niskiej jako$ci produktow, braku kontroli kosztow nie poddajacych si¢ normowa-
niu, nieracjonalnej struktury administracyjno-produkcyjnej powodujacej wysokie
koszty zarzadzania, ztego zarzadzania majatkiem obrotowym powodujacego wyso-
kie koszty zamrozenie kapitatu). P. F. Drucker pisze o dwoch grupach kosztow ogol-
nych: produktywnych przyczyniajacych si¢ do powstawania nowych wartosci (np.
place wykwalifikowanych i kompetentnych menedzeréw, technikow) i nieproduk-
tywnych (pasozytniczych), ktore niczego nie dodaja a wrecz obnizaja produktyw-
no$¢!" (np. koszty utrzymywania stanowisk z powodow pozamerytorycznych — dop.
W.J.). Podobny charakter maja wydatki zwiazane z utrzymywaniem nadmiernego
potencjatu gospodarczego w stosunku do mozliwosci jego wykorzystania (np. nad-
mierne zatrudnienie robotnikéw, ubezpieczenie nadmiernego majatku rzeczowego,
podatek od niepotrzebnej nieruchomosci). Niewykorzystany potencjat jest zrodtem
kosztow nieuzytecznych, ktore nazywa si¢ inaczej kosztami bezczynnosci lub kosz-
tami niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych>. W kazdym z wymienionych
przypadkow, z wyjatkiem zjawisk losowych, wystgpuje zjawisko marnotrawstwa.
Wyrazne rozgraniczenie straty losowej i marnotrawstwa ma istotne znaczenie dla
okreslenia wielkosci rezerw efektywnosciowych w przedsigbiorstwie.

’ M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, wyd. PWN, Warszawal997, s.108.

10 Zwracaja na to uwage liczni autorzy, m. in. G. K. Swiderska (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek
kosztow, t. I, wyd. Difin, Warszawa 2002, ss. 1-2.

' Por. P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, wyd. MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 59

12 Por: A.A. Jaruga, Koncepcje kosztéw i efektow, w: A.A. Jarugo, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowosé
zarzqdcza, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 85.
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Marnotrawstwo jest zuzyciem nadmiernym w stosunku do rozmiaréw prowa-
dzonej dzialalno$ci gospodarczej. Powstawa¢ moze na skutek przewyzszania obo-
wiazujacych wzorcOw oraz utraty wartosci przez wezesniej zgromadzone zasoby. Te
ostatnie w literaturze nazywa si¢ kosztami utraconymi (sunk cost)". Sa to wydatki
poniesione na zakup okreslonych zasobow (np. materiatow do produkc;ji), ktore nie
moga by¢ zuzyte ani przy biezacej ani przysztej produkeji. Nie mozna ich réwniez
odsprzeda¢ z uwagi na brak popytu. Przyktadem takich kosztow moze by¢ zapas
czg$ci zamiennych do samochodow dawno wycofanych z produkcji i eksploatacji
lub tez nie zamortyzowana w petni maszyna, ktora musi zosta¢ ztomowana, itp.

Wryniki ekonomiczne przedsigbiorstwa zaleza nie tylko od oszczgdnego zuzycia
zasobow (zgodnego z normami i wzorcami), lecz rowniez od tego na jaki rodzaj
dziatalnos$ci gospodarczej te zasoby zostaty wykorzystane (jak zostata skompono-
wana oferta rynkowa i zwiazana z nia produkcja, jak uksztattowano strukturg zro-
det finansowania przedsigbiorstwa). Nie ulega bowiem watpliwosci, ze przy tych
samych zasobach mozna osiggna¢ rozng efektywnos¢ w zaleznosci struktury pro-
dukeji 1 sprzedazy, od sposobow finansowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Dlate-
go w zarzadzaniu przedsigbiorstwem istotnego znaczenia nabieraja niezrealizowane
korzysci na skutek nieoptymalnego wykorzystania posiadanych zasobow. Chodzi
tu o roéznicg migdzy korzysciami mozliwymi do osiagnigcia przy najkorzystniej-
szym z mozliwych wariantow zastosowania zasobow, a korzy$ciami rzeczywiscie
osiagnigtymi. Niezrealizowanych korzysci nie nalezy myli¢ z kosztami utraconych
mozliwosci lub kosztami utraconych korzysci (opportunity cost). Koszty utraco-
nych mozliwosci sa pojgciem szerszym od niezrealizowanych korzysci. Obejmuja
bowiem cato$¢ korzysci zwiazanych z odrzuconym wariantem zastosowania zaso-
bow, a nie tylko nie zrealizowana réznicg. Nazywane sg kosztami alternatywnymi.
Nie zrealizowane korzysci czesto zwigzane sa z lekcewazeniem roéznego rodzaju
okazji 1 szans, ktorych umiejetne wykorzystanie mogloby przysporzy¢ przedsig-
biorstwu dodatkowych dochodow. Nie znajduja one odzwierciedlania w ksiggach
rachunkowych, maja jednak istotne znaczenie w rachunku decyzyjnym i ocenie
efektywnosci dziatalno$ci przedsigbiorczej oraz mozliwosci jej wzrostu.

Marnotrawstwo 1 niezrealizowane korzys$ci razem mozna nazwa¢ kosztami nie-
gospodarnosci, ktore wedtug M. Walczaka powstaja na skutek wadliwej organizacji
przedsigwzigcia lub przedsigbiorstwa oraz nadmiernego lub niewlasciwego uzycia
zasobow. Niewlasciwe uzycie zasobow wedtug Autora moze przejawiac si¢ w ,,po-
staci nie przemyslanych i w konsekwencji nieefektywnych inwestycji, nadmiernego
gromadzenia zapasow, nadmiernej rozbudowy parku maszyn i urzadzen, angazo-
wania si¢ w niekorzystne transakcje zagraniczne i krajowe™. Kosztami w sensie
ekonomicznym mozna zatem okresli¢ koszty zarejestrowane w ksiggach rachunko-
wych skorygowane o koszty niegospodarnosci. Stanowia one sumg warto$ci zuzycia

13'S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, ss. 56 — 57.

M. Walczak, Mozliwo$ci wykrywania niegospodarnosci w podmiotach zorientowanych na zysk, w: Zeszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce, Warszawa 1997, 2.42, s.117

13



zasobow rzeczowych, zasobow pracy i zasobow finansowych uzasadnionego reali-
zowanymi celami oraz utraconych korzysci na skutek nieoptymalnej alokacji posia-
danych zasobow. Koszty ekonomiczne to suma kosztow ksiggowych uzasadnionych
rozmiarami prowadzonej dziatalnosci gospodarczej i kosztow alternatywnych'.

Kategoria zwiazana ze zuzyciem zasobow jest rowniez strata. Strata tym rozni si¢
od kosztow, ze nie przyczynia si¢ do powstania jakichkolwiek przychodow. Nie jest
powiazana z kreowaniem wartosci, lecz jej niszczeniem. W zaleznosci od przyczyny
rozrozni¢ nalezy straty losowe, powstate niezaleznie od woli 1 dziatalnosci cztowieka
(np. zniszczenie zasobow na skutek powodzi, pozaru itp.) 1 marnotrawstwo (straty
nielosowe). Straty losowe ewidencjonowane sa w ksiggach rachunkowych na od-
rebnym koncie. natomiast marnotrawstwo w ewidencji ksiggowej nie jest widoczne.
Moze by¢ zidentyfikowane tylko poza systemem rachunkowosci finansowej. Istotna
roznica migdzy strata losowa i nielosowa polega na tym, ze na tg pierwsza (losowa)
przedsigbiorstwo nie ma wptywu, druga za$ (nielosowa) jest konsekwencja okreslo-
nych decyzji i dziatan podmiotu gospodarczego. Nalezy podkresli¢, ze przed skutka-
mi strat losowych przedsigbiorstwo moze, a nawet powinno si¢ ubezpieczy¢. Skutki te
moga by¢ bowiem bardzo dotkliwe 1 przyczynic si¢ do upadtosci firmy, Ubezpiecze-
nie takie zmniejsza ryzyko operacyjne 1 umozliwia uzyskanie czesciowej lub catko-
witej finansowej rekompensaty z tytulu poniesionej straty'®. Przed marnotrawstwem
ubezpieczy¢ si¢ nie mozna. Nalezy je eliminowac poprzez doskonalenie stosowanych
technik wytwarzania oraz organizacji i zarzadzania.

Pojeciem taczacym koszty i straty jest naktad. K. Sawicki pisze, ze naktady do-
tycza calego przedsigbiorstwa, lecz tylko czg$¢ z nich poniesiona celowo jest kosz-
tem'”. Wg autora taka sytuacja moze zaistnie¢ z dwoch powodow: nie kazde zuzy-
cie staje si¢ kosztem oraz moze wystapic rozbieznos¢ czasowa migdzy powstaniem
zuzycia a zaliczenia go do kosztu. Pierwsza sytuacja moze mie¢ miejsce np. wtedy,
gdy wytworzono wadliwy produkt, druga za$ w inwestowania. Z kolei B. Micherda
przez naklad rozumie celowe zuzycie zasoboéw zwiazane z dziatalnoscia gospodar-
cza przedsigbiorstwa. Jezeli rezultatem tego zuzycia jest efekt uzyteczny (produkt
lub ustuga nadajaca si¢ do sprzedazy), to naklad staje si¢ kosztem, za§ w przy-
padku, kiedy zuzycie przekroczy poziom uzasadniony warunkami techniczno-or-
ganizacyjnymi, wowczas staje si¢ strata's. Z przytoczonych pogladow wynika, ze
naktad obejmuje koszty i straty nielosowe, nazwane wczesniej marnotrawstwem!'.

15 Por: W.S. Samuelson, S. G. Marks, Ekonomia menedzerska, wyd. PWER, Warszawa 2009, s. 271.

16 Por: A. Karmanska, T. Michalski, A. Sliwnski, Ubezpieczenia gospodarcze. Ryzyko i metodologia oceny,
wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 2.

7K. Sawicki, Rachunek kosztow, t. I, wyd. FRRwP, Warszawa 1996, s. 3.

18 Por: B. Micherda (red), Podstawy rachunkowosci. Aspekty teoretyczne i praktyczne, wyd. PWN, Warszawa
2005, s. 170.

19 Trzeba jednak podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu wystgpuje rdwniez inne rozumienie naktadow. Np.
K. Winiarska przez naktad rozumie wielko$¢ zuzycia czynnikéw produkcji w jednostkach ilosciowych (por:
K. Winiarska, Ewidencja, rozliczanie i kalkulacja kosztow, w: K. Czubakowska (red), Rachunkowos¢ wedtug
prawa bilansowego, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 304.
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Od nakfadu i kosztu nalezy odrézni¢ pojecie wydatku. W mowie potocznej czg-
sto tych trzech kategorii uzywa si¢ zamiennie. Tymczasem wydatek jest rozcho-
dowaniem $rodkéw pienieznych z rachunku bankowego lub z kasy. Nie musi on
by¢ rownocze$nie powiazany ze zuzyciem czynnikéw gospodarczych. Na przyktad
zakup obligacji Skarbu Panstwa jest wydatkiem. Zaplacono za nie gotéwka lub
przelewem. Zakup obligacji jest forma pozyczki udzielonej przez przedsigbiorstwo
Skarbowi Panstwa. Po pewnym okresie przedsigbiorstwo otrzyma z tytulu udzie-
lonej pozyczki odpowiednie odsetki oraz zwrot pozyczonej kwoty. Wydatek, ktory
w okresie sprawozdawczym nie staje si¢ kosztem podlega aktywowaniu®, czyli
staje si¢ sktadnikiem majatkowym.

Kosztem oraz naktadem nie jest rowniez zaptata za zakupione materiaty, dopoki
one nie zostang zuzyte do produkcji wyrobéw. W tym jednak przypadku wydatek
stanie si¢ naktadem w momencie produkcyjnego zuzycia tych materialow. Nasta-
pi jedynie rozbiezno$¢ czasowa miedzy powstaniem wydatku i naktadu. Naktad
moze rownie dobrze wyprzedza¢ wydatek. Sytuacja taka powstanie przy zakupie
kredytowanym. Dostawa materialow za ktore jeszcze nie zaptacono skierowana do
produkeji spowoduje wezesniejsze powstanie naktadu 1 kosztu niz wydatku.

Relacje migdzy kosztem 1 nakladem a wydatkiem przedstawi¢ mozna
nastepujaco:

a) naklady i koszty zwiazane sg z ponoszonymi wydatkami, cho¢ nie wszyst-
kie wydatki maja charakter naktadow 1 kosztow,

b) powstawanie naktadow 1 kosztow moze by¢ zupetnie niezalezne w czasie
od dokonywanych wydatkow,

Glowna przyczyna roéznicy migdzy naktadami i kosztami a wydatkami jest czas.
W krétkim przedziale czasowym te roznice moga by¢ bardzo duze. W miarg wy-
dtuzania horyzontu czasowego roznice te ulegaja stopniowemu ograniczeniu.

Rozroznienie migdzy kosztem i wydatkiem oraz migdzy przychodem i wply-
wem gotowki jest bardzo dla zarzadzania przedsigbiorstwem. Warunkiem prze-
trwania przedsigbiorstwa nie jest zysk wykazywany w rachunku zyskow 1 strat
lecz biezacy stan (doptyw) gotowki zabezpieczajacy zdolnos¢ podmiotu do termi-
nowego regulowania zobowiazan. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw upada nie z powodu
utraty zdolnosci do generowania zysku, lecz dlatego, ze zabrakto im pienigdzy na
regulowanie zobowiazan biezacych.

1.2. Istota zarzadzania kosztami i czynniki je ksztaltujace

Koszty towarzysza wszelkiej dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Przyczyny i okolicz-
nosci ich powstawania moga by¢ i sa bardzo zréznicowane. Koszty moga powstaé
zar6wno na skutek aktywnosci gospodarczej jak réwniez z powodu jej braku. Moga
by¢ rezultatem dziatan tworzacych warto$¢ dodana, jak i dziatan nietrafionych,

2 Por: A. Karmanska, Klasyfikacja kosztow w Swietle prawa bilansowego, w: A. Karmanska (red), Rachunek

kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza. Pojecia, problemy, zadania, wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 15
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zbgdnych, ktore warto$¢ niszcza?'. Dlatego problemu kosztow nie mozna ograni-
czy¢ tylko do ich ewidencji i rozliczania zgodnie z obowiazujacymi standardami
rachunkowosci. Kosztami tymi trzeba odpowiednio zarzadzaé. Zarzadzanie to wy-
maga rozpoznania czynnikéw kosztotworczych w przedsigbiorstwie i ich wptywu
na tworzenie warto$ci?,

Koszty prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w gospodarce rynkowe;j sa jed-
nym z podstawowych czynnikoéw wptywajacych na jej efektywnos¢ i tworzona
warto$¢ dla wiascicieli przedsigbiorstw. Ksztattuja si¢ pod wptywem decyzji podej-
mowanych na réznych szczeblach struktury organizacyjnej firmy. Jak podkreslaja

ktorych wysoko$¢ podmiot ma wptyw (...)"*. Nie oznacza to jednak, Ze poziom
i struktura ponoszonych kosztow nie podlegaja wptywom zewngtrznym, chociazby
takim jak zmiany cen rynkowych czynnikéw produkeji. Jest to jednak wptyw po-
$redni. Zmiany te bowiem wywotuja okreslone reakcje zarzadow przedsigbiorstw,
ktore moga np. zmieni¢ zrodlo zaopatrzenia, zmieni¢ technologi¢ wytwarzania,
zmieni¢ asortyment produkcji itp.

W zarzadzaniu kosztami wazna jest znajomos¢ czynnikow ksztattujacych kosz-
ty firmy oraz ich wptywu na ich poziom i strukturg. Czynniki te dzieli si¢ zazwy-
czaj na czynniki wewngtrzne (endogeniczne), zalezne od decyzji podejmowanych
w przedsigbiorstwie oraz czynniki zewngtrzne (egzogeniczne) pozostajace poza
bezposrednim wpltywem menedzerow?. Zroznicowana jest sita oddziatywania
poszczegolnych czynnikéw oraz ich znaczenie w réznych organizacjach gospo-
darczych. Dlatego tez podzieli¢ je mozna na czynniki podstawowe wywierajace
istotny wplyw na koszty danego przedsigbiorstwa (np. cena materiatow podstawo-
wych) i czynniki drugorzgdne, o malym wptywie na koszty danej firmy (np. cena
srodkow czystosci). Nie wszystkie czynniki mozna jednoznacznie kwantyfikowag.
Stad tez mozna je podzieli¢ na mierzalne, niemierzalne lub czg$ciowo niewymier-
ne. Wiele z nich czgsto jest ze soba powiazanych i oddziatywuja na koszty réwno-
czesnie (np. na obnizke kosztow administracyjnych moga wplywaé rownoczesnie
zmiany W wyposazeniu biurowym, zmiany w strukturze organizacyjnej polegajace
na zmnigjszeniu liczby stanowisk kierowniczych oraz regulacje ptacowe w grupie
pracownikow administracyjnych).

Charakter prowadzonej dzialalnosci gospodarczej okresla rodzaj i wielkos¢ zu-
zywanych czynnikéw produkeji, determinujac tym samym strukturg ponoszonych
kosztow. Odmienna jest struktura kosztow w réznych galgziach i branzach (np.

2 Por: I. S. Czarnecki, Zarzqdzanie jako nadawanie sensu kombinacji zasobow, w: 1. Sobafiska (red), Rachun-
kowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd. H.C. Beck, Warszawa 2010, ss. 52 — 53.

2 0r. M. in. E. Kulinska, Znaczenie kalkulacji ryzyka procesow logistycznych w ocenie wartosci dodanej, w:
J. Chluska (red), Zarzqdzanie kosztami przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, cz. 1., wyd. P. Cz., Czg-
stochowa 2012, s. 309.

B M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 503.
* Por. m.in. : K. Sawicki, Analiza kosztow firmy, wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 19.
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w kopalni i w piekarni, przy produkeji tkanin i w dziatalnosci handlowej). Profil
dzialalno$ci gospodarczej okresla z jednej strony niezbgdne minimum zaangazo-
wania kapitalowego, z drugiej za§ wyznacza minimalng skalg, ponizej ktorej nie
mozna uruchomi¢ badz tez nie optaca si¢ uruchomienie danej produkcji lub ushug.
Tym samym charakter dziatalnosci jest rownocze$nie czynnikiem wplywajacym
na poziom kosztéw ponoszonych przez dany podmiot gospodarczy.

Nie mniejsze znaczenie dla poziomu kosztow ma wielko$¢ organizacji. Im wigk-
sze przedsigbiorstwo, tym wyzszy poziom kosztow. Skala prowadzonej dziatalno-
$ci bezposrednio wptywa na wielko$¢ kosztow zmiennych. W sposob posredni
okresla rowniez poziom kosztow pozostatych Najczgsciej przyjmuje sig, ze w miarg
wzrostu produkeji i ustug zwigksza si¢ suma kosztow. ZatozZenie to jest stuszne pod
warunkiem, ze wszystkie pozostate czynniki beda ksztaltowaty si¢ na nie zmienio-
nym poziomie. W praktyce proporcjonalny wzrost kosztow stosownie do zmiany
wielkos$ci produkeji wystepuje rzadko, gdyz suma kosztow statych nie jest zalez-
na od rozmiaréw wytworzonej produkcji. Dlatego zwigkszenie produkeji powodu-
je przewaznie degresywny wzrost kosztow catkowitych, a jednocze$nie obnizke
kosztu jednostkowego.

Catkowite koszty jednostek gospodarczych sktadaja si¢ z kosztow dotyczacych
roznych rodzajow dziatalnosci (wytworczej, ustugowej, handlowej) i roznych faz
dzialalno$ci operacyjnej (zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz). Na ich poziom w du-
zej mierze wplywa réwniez struktura asortymentowa produktow i ustug. Jezeli
podmiot zwigksza produkcje wyrobow o wyzszych kosztach jednostkowych, przy
jednoczesnym zmniejszeniu o taka sama ilo$¢ produkcji wyroboéw o nizszych kosz-
tach jednostkowych, to suma kosztow ulegnie zwigkszeniu. W takim wypadku
zmiany rodzajow i asortymentéw produktow, przy zachowaniu takiej samej ilo$ci
wyrobow, powoduja wzrost kosztow firmy. Mozliwe jest tez dzialanie odwrotne,
gdy w miarg zwigkszania si¢ udziatu produkeji o niskich kosztach jednostkowych
zmniejszaja si¢ catkowite koszty produkcji firmy.

Poziom kosztow zalezy réwniez od racjonalnego zuzycia $rodkow produke;i,
czasu pracy i innych elementow zaliczanych do kosztow whasnych danego okresu.
Zmniejszenie wielko$ci zuzycia oznacza obnizkg kosztow catkowitych oraz kosz-
tow jednostkowych. Niekiedy jednak oszczednosci w zakresie zuzycia surowcow,
potfabrykatow, czasu pracy itp. sa oceniane negatywnie. Ma to miejsce wtedy, gdy
nastepuje pogorszenie jakosci wytwarzanych wyrobow i zostaje obnizona zardwno
ich warto$¢ uzytkowa, jak i cena sprzedazy. Powstaja wowczas koszty ukryte®
w postaci start z tytutu brakéw (warto$¢ zuzytych czynnikoéw produkeji na braki
nienaprawialne, dodatkowe koszty konieczne do usunigcia wad brakow naprawial-
nych, koszty reklamacji itp.).

Mechanizacja procesu produkcyjnego 1 odpowiednie wyposazenie przedsigbior-
stwa w nowoczesne technologie sprzyja obnizce kosztow. W praktyce mechanizacja

» Por: A. Kister, Zarzqdzanie kosztami jakosci, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 36.
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pracy powoduje zwigkszenie kosztow amortyzacji, remontow, energii i innych kosz-
tow posrednich obciazajacych jednostkg wyrobu, przy jednoczesnym zmniejszeniu
ptac bezposrednich przypadajacych na ten wyrdb. Mechanizacja i automatyzacja
procesow wytworczych prowadzi z reguty do wzrostu potencjatu wytworczego
przedsigbiorstwa. Zwiazana jest czesto z wysokimi naktadami inwestycyjnymi,
ktorych skutkiem jest znaczacy wzrost kosztow amortyzacji i utrzymania stworzo-
nego potencjalu w gotowosci produkeyjnej. Stad tez rezultatem tych procesow jest
wzrost catkowitych kosztow przedsigbiorstwa. Natomiast ich wplyw na obnizenie
kosztow jednostkowych zalezy od stopnia wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych.
Dlatego decyzje o zmianach w wyposazeniu technicznym musza uwzgledniaé
przyszte mozliwosci sprzedazy. Chodzi o unikniecie lub zminimalizowanie kosz-
tow niewykorzystanego potencjatu (kosztow zwiazanych z utrzymywaniem niewy-
korzystywanego lub w niewielkim stopniu wykorzystywanego wyposazenia).

Duzy wptyw na wysoko$¢ kosztow firmy produkcyjnej maja ceny surowcow,
materiatdw pomocniczych, srodkéw trwatych, ustug obcych, stawki wynagrodzen
itp. Rowniez 1 w tym zakresie firma moze wywiera¢ swoj wptyw na koszty przez
dokonywanie wyboru. Wybierajac tafisze zrodla zaopatrzenia, zatrudniajac ro-
botnikéw o nizszych kwalifikacjach, wprowadzajac materiato- i energooszczgdne
technologie mozna niekiedy znaczaco zredukowa¢ koszty. Decyzje te nie moga by¢
jednak podejmowane w oderwaniu od jakosci wytwarzanych produktoéw i ushug,
lecz powinny by¢ powiazane z analizg tancucha wartosci®. W przeciwnym przy-
padku moze si¢ okazaé, ze osiagnigte oszczednosci kosztowe byty tylko dorazne,
a ich rezultatem byt spadek wartosci uzytkowej produktow i w konsekwencji utrata
czesci klientow. Oszezednosci, ktore miaty spowodowac przyrost wartosci dla wha-
Scicieli w konsekwencji moga przyczyni¢ si¢ do jej utraty.

Jednostka gospodarcza musi w taki sposob wykorzystywac¢ swoje zasoby rze-
czowe, ludzkie, informacyjne i finansowe, by uksztattowaé koszty na poziomie
umozliwiajacym uczestnictwo w konkurencji rynkowej. Kadra zarzadzajaca musi
dokonywa¢ nie tylko wiasciwego doboru zasobow, technologii wytwarzania, od-
powiednio organizowaé procesy zaopatrzeniowe, wytworcze i procesy pracy, lecz
rowniez podejmowac okreslone dziatania zwiazane z pozyskaniem klienta i sprze-
daza produktéw (ustug). Obecnie sprzedaz i obstuga posprzedazna w coraz wigk-
szym stopniu wptywaja na poziom kosztow organizacji gospodarczych .

Waznym elementem kosztow dziatalno$ci podmiotéw gospodarczych sa koszty
korzystania z kapitatu obcego. Poziom tych kosztow zalezy bezposrednio od wy-
sokosci zadtuzenia i ceny dtugu. W przedsigbiorstwach o wysokim poziomie za-
dtuzenia udziat kosztow obstugi zadtuzenia moze stanowi¢ wysoki procent catosci
kosztow firmy.

Istotnym czynnikiem kosztotworczym jest lokalizacja przedsigbiorstwa. Czyn-
nik ten wptywa na wiele grup kosztow firmy. Od przestrzennego usytuowania

% M. Sakurai, Integratives Kostenmanagement, wyd. Vahlen, Munchen 1997.
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organizacji zaleza koszty transportu. Sa one tym nizsze im blizej rynkéw zaopa-
trzeniowych 1 rynkéw zbytu znajduje si¢ podmiot gospodarczy. Potozenie przed-
sigbiorstwa w regionie w ktorym wystepuje deficyt sity roboczej lub niedobor kadr
o okreslonym poziomie kwalifikacji podraza koszty robocizny. Poziom kwalifikacji
kadr wywiera z kolei znaczacy wptyw na jako$¢ produkeji czy ustug i wydajnosci
pracy, a w posredni sposob na poziom kosztow ogotem.

Rola poszczegodlnych czynnikoéw zmienia si¢ wraz z wydtuzaniem horyzontu
czasowego decyzji menedzerskich. W decyzjach krotkookresowych zwiazanych
z zarzadzaniem operacyjnym istotne znaczenie maja takie czynniki jak alokacja
1 stopien wykorzystania posiadanych zasobow, pozyskanie dostawcow i klientow
oraz utrzymywanie z nimi okreslonych relacji, doskonalenie pracownikow, pro-
duktéw 1 procesow technologicznych majacych na celu wzrost produktywnosci
itp. W zarzadzaniu strategicznym (decyzje o skutkach dtugookresowych) istotnego
znaczenia nabieraj takie zagadnienia jak wdrazanie nowych produktéw, lokaliza-
cja dziatalnosci gospodarczej, zmiana rynkow zbytu, struktura zrodet finansowa-
nia przedsigbiorstwa itp.

Na dynamike kosztow wiasnych wptyw maja réwniez czynniki egzogeniczne,
tzn. takie na ktore przedsigbiorstwo nie ma wptywu. Naleza do nich inflacja, praw-
ne uwarunkowania prowadzenia danego rodzaju dziatalno$ci, system podatkowy
(podstawa opodatkowania, zasady opodatkowania, wysoko$¢ stawek podatkowych
itp.), stopien nasilenia konkurencji w sektorze, popyt itp. Stwarzaja one okreslone
warunki, w ktorych przedsigbiorstwo musi realizowac swoje cele. O ile w przypadku
czynnikow wewngtrznych przedsigbiorstwo moze je w duzej mierze samo ksztalto-
wa, o tyle do czynnikow zewnetrznych musi si¢ odpowiednio dostosowac.

Rozpoznanie czynnikow ksztattujacych poziom, strukturg i dynamike kosztow
jest jednym z podstawowych warunkow skutecznego zarzadzania nimi. Koszty,
ktore konsumuja czg$¢ wartosci podlegajacej sprzedazy, powinny by¢ przedmiotem
system systematycznej obserwacji. Chodzi o to, by w okreslonych warunkach funk-
cjonowania przedsigbiorstwa mozna byty je ograniczy¢ do niezbednego minimum.
W przedsigbiorstwie zarzadzanie kosztami bedzie skuteczne tylko wtedy, kiedy
bedzie dominowalo myslenie kategoriami celowosci i troski o ponoszone koszty,
gdy zostana zastosowane odpowiednie metody pomiaru kosztéw, doskonalenia
procedur planowania kosztow. Zarzadzanie kosztami jest celowym i $wiadomym
podejmowaniem decyzji prowadzacym do utrzymania kosztow na zalozonym po-
ziomie?”. A.A. Jaruga podaje, Ze ,,zarzadzanie kosztami oznacza ,,0g6t srodkow
podejmowanych przez kierownictwo réznych szczebli i pracownikéw danej orga-
nizacji w nakierowanym na krotko- i dtugookresowe skutki kosztowe sterowania
(planowania i kontroli)*®. Nie ogranicza si¢ tylko do kalkulacji kosztu jednostkowe-
go 1 badania przyczyn odchylen migdzy rzeczywistym a zaplanowanym poziomem

¥ B. Micherda, Rachunek kosztéw i wynikéw, wyd. SKwP, Warszawa 2007, s. 115.
3 A.A. Jaruga, Koncepcje kosztow ...op. cit., , ss. 71 - 72.
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kosztow. W zarzadzaniu kosztami nie chodzi zatem, ani o minimalizacje kosztow,
ani o maksymalizacj¢ warto$ci, lecz poszukiwanie optymalnej relacji migdzy war-
toscia a kosztami®. Jak podkresla B. R. Kuc ,,... oparcie strategii tylko na redukcji
kosztow w dtugim okresie czasu nie przynosi oczekiwanych rezultatow’°.

Zarzadzanie kosztami jest elementem sterowania wynikiem finansowym firmy
i nie moze by¢ oderwane od analizy satysfakeji klientow i zadowolenia whascicieli®'.
Obnizanie kosztow nie powiazane ze strategia rozwoju czy pokonywania kryzysu
moze by¢ nieskuteczne i doprowadzi¢ do spadku wartosci przedsigbiorstwa. Szan-
se na rozw0j przedsigbiorstwa 1 wyjscie z kryzysu w jakim si¢ znalazto sa wyzsze
wowczas, gdy zamiast minimalizacji kosztow dazy si¢ do ich optymalizacji*?.

Dazac do pomnazania warto$ci przedsigbiorstwa nie wystarczy koncentrowaé
si¢ na sprzedazy. Konieczna jest koncentracja na calym fancuchu tworzenia warto-
$ci, poczawszy od projektowania produktu a skonczywszy na posprzedaznej jego
obstudze, oraz systemowa kontrola kosztéw, by nie dochodzito do niszczenia war-
tosci. Kontrola ta, bedac jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, musi doty-
czy¢ wszystkich pozycji kosztow, niezaleznie od tego jakiego rodzaju dziatalno$ci
dotycza. Kosztami trzeba wiec zarzadza¢. W zarzadzaniu tym taczy si¢ pomiar
1 kalkulacje kosztow ze sterowaniem efektywnos$cia realizowanych proceséw go-
spodarczych®. Jego celem jest poprawa wyniku finansowego, gtdwnie dzigki lep-
szemu wykorzystaniu posiadanych zasobow oraz doskonaleniu przebiegu procesow
gospodarczych®*.

Niezbednym warunkiem skutecznego zarzadzania kosztami jest to, by $wia-
domo$¢ racjonalizacji kosztow towarzyszyla nie tylko zarzadowi przedsigbior-
stwa, lecz wszystkim kierownikom i pracownikom przedsigbiorstwa, niezalez-
nie od ich miejsca w strukturze organizacyjnej. Wazne jest by w szczegolnosci
kadra menedzerska rozumiata, ze jej obecne decyzje sa przyczyna pdzniejszych
kosztow®. Speltnienie wymienionych warunkow jest tatwiejsze wowczas, gdy jest
wprowadzona wspotodpowiedzialno$¢ menedzerow wszystkich szczebli za poziom
generowanych kosztow.

Dlatego tak waznym czynnikiem skutecznego oddziatywania na wielkos¢, struk-
turg 1 dynamike ponoszonych kosztow jest jakos¢ kadry zarzadzajacej oraz przeja-
wiana przez nig cheé i zrozumienie istotnych problemow dotyczacych ponoszonych

¥ 8. Sojak, H. Jézwiak, Rachunek kosztow docelowych, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 26.
30B.R. Kuc, Kontroling dla menedzeréw, wyd. Helion, Gliwice 2011, s. 318.

' Por: A. Szychta, Systemy rachunku kosztow w strategicznym zarzqdzaniu kosztami i wynikami w cyklu Zycia
produktu, w: A.A. Jarugo, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza ... op. cit., 3.612.

32 Por: B. Nogalski, R. Ronkowski, Wspéiczesne przedsigbiorstwo. Problemy funkcjonowania i zatrudnienia,
wyd. Dom Organizatora, Torun 2007, s. 32.

3 Por: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, wyd. Dom Wydawniczy ABC, War-
szawa 2000.

34 Por: E. Nowak (red), Strategiczne zarzqdzenie kosztami, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 16.

35 Ch.T. Horngren, A. Bhimani, A. Foster, S.M. Datar, Manadement and Cost Accounting, wyd. Prentice-Hall,
London 1999, s. 6.
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kosztow w przedsigbiorstwie. Brak zainteresowania kadry kierowniczej tymi pro-
blemami moze niewatpliwie doprowadzi¢ do znaczacego spadku efektywnosci
ekonomicznej, a nawet upadtosci przedsigbiorstwa. Podstawa do stworzenia meto-
dologii zarzadzania kosztami w kazdym podmiocie gospodarczym jest znajomos¢
prawidlowosci ksztaltowania sig kosztow, oraz miejsc ich przyczyn powstawania.
Stwarza to mozliwos¢ planowania kosztow 1 panowania nad nimi. Nalezy po prostu
wiedzie¢ czym si¢ zarzadza.

1.3. Koszty i decyzje menedzerskie

Decyzja jest $wiadomym wyborem jednego sposréd mozliwych, realnych wa-
riantow dziatania. Wybor ten oparty jest na racjonalnych przestankach, tzn. jest
zgodny z systemem wartosci lub preferencjami decydenta, dostosowany do ustalo-
nych celéw i warunkow dziatania oraz oparty na nalezycie ugruntowanej wiedzy™.
Decyzja jest takim wyborem, ktorego konsekwencja jest okreslone dziatanie®.
Kryteria tego wyboru sa zroznicowane, w zaleznosci od rodzaju decyzji 1 okolicz-
nosci, ktore jej towarzysza. Wysokie wymagania i standardy dotycza w szczegdlno-
sci decyzji menedzerskich, gdyz ich skutki dotycza zazwyczaj znacznych zasobow
ludzkich i finansowych?,

Kazda decyzja dotyczy przyszlego dziatania, ktorego skutki moga miec¢ cha-
rakter krotko lub dtugookresowy. Dziatanie wiaze si¢ ze zuzyciem okreslonych za-
sobow, co oznacza ze realizacji decyzji towarzysza okreslone koszty. Koszty leza
u podstaw myslenia ekonomicznego®. Jednym z kryteriow oceny wariantow decy-
zyjnych 1 wyboru najlepszego sposrod nich sg koszty. Dlatego przy podejmowaniu
decyzji menedzerskich dokonuje si¢ wyceny jej skutkow, m.in. przy wykorzystaniu
okreslonego modelu rachunku kosztow.

Rachunek kosztow jako element zarzadzania przedsigbiorstwem zaczgto upo-
wszechnia¢ na poczatku XX wieku. Bylo to zwiazane z dazeniem do obnizenia
jednostkowych kosztow wytwarzania wyrobow. Zasady tego rachunku ulegaty
systematycznym zmianom, w miar¢ jak zmieniaty si¢ techniki wytwarzania, orga-
nizacja procesow wytworczych 1 ustugowych oraz uwarunkowania rynkowe. Tym
niemniej, jego zasadniczy cel, jakim jest ustalanie optacalnosci prowadzonej dzia-
falnosci, pozostat niezmienny.

Rachunek kosztow oznacza ogét dziatan zmierzajacych do ustalenia 1 zinterpre-
towania w roznych przekrojach (aspektach), wysokosci wyrazonego w pieniadzu
zuzycia pracy zywej 1 uprzedmiotowionej, zaangazowanego przez dang jednostke,

36 Por: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 194.
7 Por: E. Kirlejezyk, Zrozumieé zarzqdzanie, wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 122.

38 Por: J. Kisielnicki, R. Zach, Decyzyjne systemy zarzqdzania (DSZ) — pojecia, modele, procedury, w: J. Ki-
sielnicki, J. Turyna, Decyzyjne systemy zarzqdzania, wyd. Difin, Warszawa 2012, s. 27.

% Por: D. Dobija, M. Kucharczyk (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza. Teoria. Praktyka. Aspekty behawioralne,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 107.
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w powiazaniu z osiaganymi efektami jej dzialalno$ci, np. z wytworzonymi wy-
robami gotowymi, wyswiadczonymi ustugami, przychodami uzyskanymi z ich
sprzedazy, w okreslonym przedziale czasowym*. Mozna go zdefiniowa¢ jako ze-
spot czynnosci zwigzanych z pomiarem kosztow, ich ewidencja 1 rozliczaniem na
obiekty (produkty, ustugi, klientow, miejsca powstawania, procesy gospodarcze
itp.) oraz przygotowywaniem i analiza raportow finansowych. Rachunek kosztow
obejmuje procesy planowania, ewidencji, kalkulacji 1 analizy kosztow. Wedtug K.
Sawickiego rachunek kosztow jest to ,,..wzglednie wyodrebniony (przedmiotowo
1 podmiotowo) w systemie informacyjnym podmiotu gospodarczego (przedsigbior-
stwa) zbidr informacji o kosztach opracowanych wedlug okreslonego modelu do-
stosowanego do potrzeb informacyjnych uzytkownikéw (odbiorcow informacji)*'.
Podobna definicj¢ podaje G.K. Swiderska piszac, ze rachunek kosztow jest pro-
cesem ,,identyfikowania, gromadzenia, przetwarzania, prezentowania i interpre-
towania informacji o kosztach dla dokonywania ocen i decyzji przez uzytkowni-
kow informacji™”. Jest on powiazany z osiaganymi przez jednostke gospodarcza
wynikami ekonomicznymi. A. A. Jaruga podkresla, ze polega ona na ,,..badaniu
1 transformowaniu informacji o kosztach i1 przychodow dziatan przesztych, bieza-
cych i zamierzonych, wedtug przyjetego modelu, w celu wspomagania zarzadzania
organizacja™.

Rachunek kosztow zwiazany jest wigc z procesami zarzadzania przedsigbior-
stwem. Jego zadaniem jest dostarczenie decydentom oraz analitykom informacji
niezbgdnych do podejmowania réznorakich decyzji (operacyjnych i strategicznych)
oraz kontroli ich realizacji. Przedmiotem rachunku sg procesy gospodarcze zacho-
dzace w przedsigbiorstwie. Poprawnie zastosowany rachunek umozliwia §ledzenie
oraz interpretacje trendow 1 zalezno$ci migdzy przychodami i kosztami oraz osia-
ganymi efektami. Spetnia on funkcj¢ dowodowa, ewidencyjna, informacyjno-spra-
wozdawcza, planistyczna, kontrolna, analityczna, cenowa i optymalizacyjna

Rachunek kosztow jest wigc procesem zlozonym. Polega bowiem na odpo-
wiednim ewidencjonowaniu ponoszonych kosztow oraz ich podziale, w oparciu
o okreslone metody, na rodzaje prowadzonej dzialalnosci, wytwarzane produkty,
1 ustugi oraz migdzy poszczegolne komorki organizacyjne. Tym samym umozliwia
on, nie tylko ustalenie wyniku finansowego i wyceng zapaséw produktow, ale do-
starcza rowniez niezbgdnych informacji do oceny rzeczywistego poziomu zuzycia
czynnikow gospodarczych, a w szczegolnoscei:

a) ustalenie rentownosci poszczegélnych produktow gotowych poprzez spo-
rzadzenie dla tych produktow jednostkowych kalkulaciji,

“ T. Naumiuk Rachunek kosztow na potrzeby Rachunkowosci Finansowej, ,,Zeszyty Metodyczne Rachunko-
wosci” 2002, nr 18, s. 5.

K. Sawicki, Analiza kosztow firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 87.
2 (. K. Swiderska (red), Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqdeza, wyd. SKwP, Warszawa 2008, s. 12.

“ A. A. Jaruga, Klasyczne systemy rachunku kosztéw i wynikow, w: A.A. Jarugo, P. Kabalski, A. Szychta,
Rachunkowos¢ zarzqdcza ... op. cit., s. 114.
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b) ustalenie kosztow w przekroju komorek organizacyjnych,

¢) wykazanie przyczyn i miejsc powstania odchylen kosztow rzeczywistych
od zamierzonego poziomu kosztow,

d) dostarczanie danych umozliwiajacych kontrolg technicznego przygotowa-
nia produkc;ji, oceng efektywnosci konstrukeji, od ktorej zaleza koszty pro-
dukowanych wyrobow.

Sa to informacje szczegdlnie istotne, nie tylko dla zarzadow przedsigbiorstw,
lecz réwniez menedzeréw liniowych oraz specjalistow przygotowujacych warianty
decyzyjne oraz dokonujacych oceny sytuacji finansowe;j i efektywnosci ekonomicz-
nej prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Im bardziej s one dostosowane do ce-
low, ktorym te analizy stuza oraz do zakresu uprawnien decyzyjnych poszczeg6l-
nych stanowisk menedzerskich, tym pozwalaja na sformutowanie bardziej trafnych
ocen oraz podejmowanie racjonalnych decyzji.

W celu zaspokojenia potrzeb informacyjnych kadry menadzerskiej i specjali-
stow powstaly rézne systemy i odmiany rachunku kosztéw. Sa one klasyfikowane
wedhug roznych kryteriow. Jezeli za gtowne kryterium podziatu rachunku kosztow
przyjac¢ czas to mozna wyroznic¢ systemy i odmiany*:

a) rachunek kosztow rzeczywistych (historycznych, faktycznych, ustalonych
ex post, przesztosciowych, retrospektywny rachunek kosztow),

b) rachunku kosztéw przysztosciowych (ustalonych ex ante, apriorycznych,
planowanych, prospektywny rachunek kosztow).

Uwzgledniajac cel dla ktorego przeprowadza si¢ rachunek kosztow rozrdznia
sig:

a) Sprawozdawczy rachunek kosztow sporzadzany dla potrzeb sprawozdaw-
czosci finansowe;j. Jest on prowadzony zgodnie z obowiazujacymi standar-
dami rachunkowosci finansowe;.

Decyzyjne rachunki kosztow (rachunek kosztow zmiennych, rachunek kosztow
dziatan , rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztow cyklu zycia produktow
itp.). Sa to rachunki o charakterze problemowym, ktoérych zadaniem jest dostarcze-
nie menedzerom niezbednej informacji do podjecia konkretnej decyzji w okreslo-
nych warunkach.

Rachunek kosztéw stosowany w rachunkowosci finansowej zabezpiecza potrze-
by informacyjne menedzeréw w ograniczonym zakresie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
koszty, ktorych nie mozna, na podstawie dokumentacji ksiggowej, jednoznacznie
przypisaé poszczegdlnym produktom lub ustugom sa im przydzielane arbitralnie
w oparciu o tzw. klucze podziatowe. Klucze te, czyli wielkosci ekonomiczne na
podstawie ktorych dzieli si¢ koszty posrednie migdzy wyroby, nie zawsze sa dobrze
dobrane. Nie wynika to na ogot z braku wiedzy ksiggowych, lecz najczgsciej jest
spowodowane trudno$ciami z wyborem tych kluczy. W rezultacie wystepuje zja-
wisko zawyzania kosztow jednostkowych jednych produktow przy rownoczesnym

# K. Sawicki, Analiza kosztow ... op. cit., $.92.
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zanizaniu kosztow innych wyroboéw. W rachunku sprawozdawczym brakuje infor-
macji o kosztach klientéw, o kosztach niewykorzystanego potencjatu gospodarcze-
go. Nie ma wigc wystarczajacej informacji do tego, by te koszty w petni kontrolo-
wac 1 nimi zarzadzacé.

Konkretne decyzje gospodarcze wywieraja roznorakie skutki w zakresie kosz-
tow 1 przysztych wydatkéw. Niejednokrotnie rezultaty decyzji wyrazone w spra-
wozdawczym rachunku kosztow moga si¢ znacznie rézni¢ od wydatkéw koniecz-
nych do jej realizacji. Okolicznosci te musza znalez¢ whasciwe odzwierciedlenie
w rachunku optacalnosci decyzji. Ze wzgledu na decyzje koszty dzieli si¢ na (por:
rys. 1.1):

1) Koszty istotne, nazywane inaczej kosztami relewantnymi®, do ktorych zali-
cza si¢ t¢ grupe kosztow, ktora ksztattuje si¢ pod wplywem danej decyzji. Gdyby
decyzji nie podjeto takie koszty by nie powstaty, badz tez uksztattowalyby si¢ na
innym poziomie. Istotna cecha tych kosztow jest to, ze sa one zwiazane z przyszty-
mi wydatkami pieni¢znymi. Koszty te spowoduja w przysztosci konieczno$¢ wy-
datkowania okreslonych $rodkow pienieznych. Stanowia wigc podstawe do oceny
analizowanych wariantow decyzyjnych.

2) Koszty nieistotne to te, ktore nie maja znaczenia przy rozwigzywaniu danego
problemu decyzyjnego. Obejmuja one dwie grupy: tzw. koszty przeszle (nazywane
inaczej zapadtymi), bedace skutkiem decyzji podjetych wezesniej oraz czg§¢ kosz-
tow przysztych, ktore ze wzgledu na t¢ sama wielko$¢ w rozpatrywanych warian-
tach nie maja wptywu na decyzje.

KOSZTY I

Y Y

PRZYSZYE I PRAESZYE I

ISTOTNE I NIEISTOTNE I

Rys. 1.1. Koszty istotne i nieistotne
Zrodto: Opracowanie wlasne

# Por: S. Sojak, Rachunkowosé¢ zarzqdcza... op. cit., s. 174.
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Rozpatrzmy sytuacje decyzyjna polegajaca na wyborze maszyny do wykonania
okreslonego detalu. Z kalkulacji ksiegowej wynika, ze koszty wytworzenia s takie
same na obu maszynach. Jednakze koszty istotne, z punktu widzenia przysztych
kosztow sa zréznicowane (por. tabela 1.3.).

Tabela 1.3 Charakterystyka sytuacji decyzyjnej

tano-
Lp.| Pozycje kosztow St'ano- ?Viskoo Charakter kosztow Istotnos¢ kosztow
wisko I 1

1. Materiat ,,A” 12,50 | 12,50 Koszty przyszte Koszty nieistotne
2. Materiat ,,B” 3,20 2,80 Koszty przyszte Koszty istotne
3. Robocizna ,,a” 10,00 | 12,00 Koszty przyszte Koszty istotne
4, Robocizna ,,B” 7,30 9,10 Koszty przyszte Koszty istotne
3. Energia 2,70 1,30 Koszty przyszte Koszty istotne
4. Amortyzacja 4,00 2,00 Koszty przeszte Koszty nieistotne
5. Razem 39,70 39,70 X X

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Istotne koszty wykonania detalu na maszynie [ wynosza 23,20 zt (3,20 + 10,00
+ 7,30 + 2,70), a na maszynie II 25,20 zt (2,80 + 12,00 + 9,10 + 1,30). Dlatego detal
nalezy produkowa¢ na maszynie I, dla ktorej suma kosztow istotnych jest nizsza.

Powyzszy podziat kosztow wykorzystywany jest przy roznych decyzjach go-
spodarczych. Na przyktad podejmujac decyzje o kooperacji biernej (wytwarzaé
detal we wlasnym zakresie lub zakupi¢ go u innego producenta) uwzglednia si¢
z jednej strony ceng nabycia i koszt transportu, z drugiej za$ koszt wytworzenia we
wiasnym zakresie, z pominigciem kosztow zarzadzania, ktore w tym przypadku
sa nieistotne. W kazdym wariancie dzialania beda one takie same. Przy wybo-
rze wlasnego $rodka transportu do przewiezienia materiatu uwzgledni si¢ przede
wszystkim koszty zuzycia paliwa, a pominie koszty amortyzacji, ktore sa skutkiem
decyzji wezesniejszych, podjetych przy zakupie srodkow transportowych.

Szczegolnym przypadkiem kosztow nieistotnych moga by¢ tzw. koszty utracone,
np. trudno zbywalny zapas materiatéw. Moze si¢ zdarzy¢, ze pojawi si¢ mozliwosé
wykorzystania ich do realizacji okazyjnego zlecenia. Analizujac koszty realizacji ta-
kiego zlecenia mozna pomina¢ ksiggowa warto$¢ tych materiatow. W procesie decy-
zyjnym niejednokrotnie uwzglednia si¢ nie tylko wydatki, ktore nalezy ponies¢, by
dana decyzje zrealizowac, lecz takze korzysci, ktore traci si¢ rezygnujac z okreslo-
nego wariantu dzialania na rzecz wariantu innego. Przykladem moze by¢ utracona
marza brutto na sprzedazy wyrobow A, ktore zastgpuje si¢ produktami B.

Przy podejmowaniu decyzji, w szczegdlnosci tych o charakterze strategicznym,
istotne znaczenie ma podzial na koszty przecigtne i koszty krancowe. Koszty prze-
cigtne to Srednie koszty wytworzenia jednostki produktu lub ustugi otrzymywa-
ne poprzez podzielenie kosztow catkowitych przez liczbg produktow lub ushug,
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natomiast koszty krancowe to przyrost kosztow catkowitych na skutek wytworze-
nia dodatkowej jednostki produkeji lub ustugi. Jezeli ten przyrost bedzie nastgpo-
wat w granicach posiadanego potencjatu produkcyjnego to bedzie mu towarzyszyt
spadek kosztu przecigtnego. Niepelne wykorzystanie potencjatu produkcyjnego
przedsigbiorstwa powoduje wzrost kosztu przecigtnego ponad poziom niezbedny
do wytworzenia jednostki produktu. Takie przedsigbiorstwa osiagaja nizsze od
optymalnych wyniki ekonomiczne.
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II. Rachunek kosztow dla celow sprawozdawczych

2.1. Kryteria grupowania kosztow w systemie ewidencyjnym
przedsi¢biorstw

Sprawozdawczy rachunek kosztow jest elementem sprawozdania finansowego,
bedacego produktem rachunkowosci finansowej. Zawiera ono informacje ekono-
miczng wykorzystywana w szczegolnosci do sytuacji finansowej przedsigbiorstwa
1 jego zarzadu. Zasady stosowane w tym rachunku wynikaja z systemowych roz-
wiazan rachunkowosci*®. Jego celem jest ustalenie wysokosci kosztow poniesionych
w okresie sprawozdawczym, ich podzial migdzy rézne obiekty (nosniki) kosztow
oraz ustalenie kosztu jednostkowego*’. Wynik tego rachunku zalezy od przyjetych
zasad wyceny produktow niezakonczonych. Znajomos$¢ tych zasad jest konieczna
dla zrozumienia informacji zawartej w sprawozdawczym rachunku zyskow i strat
oraz oceny wynikow finansowych przedsigbiorstwa.

Dla potrzeb planowania, ewidencji i kontroli oraz sprawozdawczosci koszty
grupuje si¢ wedtug réznych kryteriéw. Do najczgsciej stosowanych zalicza sig: ro-
dzaj zuzywanych zasobow (kryterium rodzajowe), miejsca powstawania kosztow
(kryterium podmiotowe), no$niki kosztow jakimi sa konkretne produkty, ushugi,
zlecenia produkcyjne (kryterium przedmiotowe), charakter realizowanych proce-
sow (kryterium funkcjonalne), typ prowadzonej dziatalnosci itp.

Wedtug kryterium rodzajowego koszty dzieli si¢ na:

a) materiatowe, do ktorych zalicza si¢ r6znego rodzaju materiaty wykorzysty-
wane zarowno bezposrednio do produkcji (ustug), jak rowniez w zwiazku
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa (zuzycie wody, energii, gazu, $rod-
kéw czystosci, materiatow biurowych, opakowan zbiorczych, itp.),

b) osobowe obejmujace wszelkiego rodzaju wyptaty brutto za pracg wyko-
nywana przez pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwie stale lub
okresowo (dorywczo), tacznie z nagrodami z Zaktadowego Funduszu Na-
grod oraz warto$¢ $wiadczen na rzecz pracownikow do ktorych zalicza
sig: ubezpieczenia, odpisy na ZFN, positki regeneracyjne, ekwiwalent za
odziez, itp.,

c) ustugi obce, nabywane na zewnatrz (np. ustugi remontowe, transportowe,
ustugi informatyczne czy doradcze, itp.),

d) podatki 1 optaty (np. opfaty administracyjne, ubezpieczenia majatkowe,
sktadki na rzecz stowarzyszen, podatek od nieruchomosci),

4 Por: B. Micherda, Problemy wiarygodnosci sprawozdania finansowego, wyd. Difin, Warszawa 2006, s. 21.
4 Por: G. K. Swiderska (red), Controlling kosztow i rachunkowosé zarzqdeza, wyd. 2010, s. 51.

# Alternatywne rozwigzania zawarte w Ustawie o rachunkowosci uwazane s za jedna z wad obowiazujacej
formy prezentacji sprawozdania finansowego w Polsce [por: M. Kedzior, Nowa forma prezentacji sprawozdan
Sfinansowych wedlug wspolnej koncepcji IASB i FASB, w: B. Micherda (red), Kierunki ewolucji sprawozdaw-
czosci i rewizji finansowej, wyd. Difin, Warszawa 2012, 5.100].
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e) amortyzacja, ktora jest kosztem zuzycia $rodkéw trwatych (budynkow,
obiektow inzynierskich, )

f) pozostate koszty (np. podroze stuzbowe, ryczalty za uzywanie samocho-
dow prywatnych dla celow stuzbowych, czynsze dzierzawne, itp.).

Wymienione pozycje kosztow mozna uja¢ w trzech podgrupach:

a) koszty materialne, do ktorych zalicza koszty materiatow, surowcow, pot-
fabrykatow, paliwa, energii, koszty obrobki obcej (prace wykonane przez
inne podmioty gospodarcze na powierzonych materiatach, np. obrobka
termiczna, lakierowanie, itp.), ustug transportowych i remontowych oraz
koszty amortyzacji (koszty zuzycia §rodkow trwatych),

b) koszty osobowe obejmujace wszelkiego rodzaju wyptaty brutto za prace
wykonywang przez pracownikéw zatrudnionych stale i dorywczo tacznie
z obligatoryjnymi narzutami na ptace oraz warto$¢ swiadczen w naturze
lub ekwiwalencie,

¢) koszty pozostale, takie jak: podatek od nieruchomosci, koszty ustug banko-
wych, optaty skarbowe, notarialne, ubezpieczenia majatkowe, koszty dele-
gacji, reklamy, koszty reprezentacyjne, czynsze, koszty szkolenia pracow-
nikéw, odprawy emerytalne, zasitki na zagospodarowanie, koszty ustug
w zakresie ochrony zdrowia. itp.

Rodzajowy uktad kosztow dostarcza informacji o strukturze kosztow prostych,
czyli takich, ktore nie podlegaja podzialowi na elementy sktadowe. Jest to infor-
macja o kosztach poniesionych w okresie sprawozdawczym. Moga by¢ one jednak
zwigzane z okresem poprzednim, biezacym lub przysztym. Moga dotyczy¢ pro-
duktow zakonczonych lub nieukonczonych, ktore sa w trakcie przetwarzania. Dla-
tego w oparciu o informacje o tych kosztach nie mozna dokona¢ oceny ich pozio-
mu i adekwatnosci w odniesieniu do realizowanych przez przedsigbiorstwo celow.
Ograniczenie grupowania i ewidencji kosztow tylko do tego kryterium moze by¢
uzasadnione jedynie w przedsigbiorstwach o jednorodnej dziatalnosci, prowadzo-
nej w niewielkich rozmiarach.

Ewidencja kosztow w podziale na miejsca powstawania (komorki organiza-
cyjne lub grupy komorek) jest niezbednym warunkiem przeniesienia czgsci odpo-
wiedzialno$ci za poziom generowanych kosztow na nizsze szczeble zarzadzania.
Stwarza ona podstawg do podziatu przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci.
Osrodkiem odpowiedzialno$ci moze by¢ komorka organizacyjna lub zespot komo-
rek organizacyjnych realizujacych okreslone zadania (gospodarcze lub administra-
cyjne), na czele ktorej stoi kierownik wptywajacy poprzez swoje decyzje na poziom
kosztow.

Uwzgledniajac sposob powiazania danych kosztow z wytwarzanymi produkta-
mi lub $wiadczonymi ustugami wyodrebnia si¢ koszty bezposrednie i koszty po-
srednie. Koszty bezposrednie to takie, ktore na podstawie bezposredniego pomia-
ru lub dokumentéw zrédtowych, mozna jednoznacznie przypisa¢ do konkretnego
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produktu lub ustugi (np. zuzycie cementu na budowe domoéw, zuzycie pretow meta-
lowych do produkeji $rub, zuzycie odczynnikéw chemicznych do wykonania kon-
kretnej analizy, zuzycie pracy tokarza przy obrobce konkretnych detali, itp.). Dzieli
sig je na:

a) koszty materiatow bezposrednich, czyli te, ktore stanowia czg$¢ sktadni-
kowa wyrobow (np. skéra przy produkcji butow) lub tez sa bezposrednio
zwiazane z realizowanym procesem technologicznym (np. odczynniki
chemiczne),

b) robocizny bezposredniej obejmujace wynagrodzenia brutto facznie z narzu-
tami tej grupy robotnikéw, ktora bezposrednio wykonuje dane wyroby lub
ustugi; wysoko$¢ tych kosztow ustalana jest w oparciu o liczbe przepracowa-
nych godzin i stawke godzinowa przypadajaca na jedna roboczogodzing,

¢) inne koszty bezposrednie, takie jak: koszty przygotowania i uruchomie-
nia nowej produkcji, koszty paliw i energii elektrycznej, koszty urzadzen
1 oprzyrzadowania specjalistycznego, koszty ustug obcych, itp.

Koszty posrednie zwiazane sa z funkcjonowaniem danego osrodka, jednak nie
moga by¢ w oparciu o dokumenty zrédtowe odniesione do poszczegélnych produk-
tow lub ustug $wiadczonych przez jednostke organizacyjna (osrodek odpowiedzial-
nosci). Do kosztow tych naleza m.in. koszty amortyzacji powierzchni uzytkowe;
zajmowanej przez dany osrodek, koszty o$wietlenia, koszty ogrzewania, koszty
wynagrodzenia robotnikéw posrednio produkcyjnych zatrudnionych w jednostce
organizacyjnej, koszty remontdw, itp. Dziela si¢ na dwie podgrupy: koszty wydzia-
towe 1 koszty ogélnozaktadowe.

Koszty wydzialowe, jak wskazuje nazwa, powstaja w wydzialach podstawo-
wych i pomocniczych. Zwiazane sg z funkcjonowaniem tych wydziatéw. Z uwagi
na ich charakter nie mozna ich przypisa¢, na podstawie dokumentow zrédtowych,
do Zadnego z wytwarzanych tam wyrobow lub ustug. Dzieli sig je na koszty:

a) ogblnowydziatowe (koszty administrowania wydziatem, koszty amorty-
zacji pomieszczen wydziatowych i wyposazenia wydziatlowego, koszty
o$wietlenia, ogrzewania, podatek od nieruchomosci wydziatowej, koszty
ubezpieczenia mienia wydziatowego, koszty utrzymania czystosci na wy-
dziale, itp.),

b) koszty ruchu (koszty zasilania maszyn i urzadzen, koszty konserwacji,
przegladow technicznych, napraw, remontow, itp.).

Koszty ogolnozaktadowe stanowia t¢ czgs¢ kosztow posrednich, ktorej nie moz-
na przypisa¢ do konkretnego wydziatu produkeji podstawowej lub pomocnicze;.
Zwiazane sg one z funkcjonowaniem catego przedsigbiorstwa. Podzieli¢ je mozna
na:

a) koszty ogolnoprodukceyjne, ktore zwiazane sa z praca biur konstrukcyjno-
technologicznych, laboratoriow zaktadowych, magazynow, itp.,

b) koszty administracyjno-gospodarcze obejmujace koszty amortyzacji
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pomieszczen biurowych i wyposazenia biurowego, wynagrodzenia brutto
tacznie ze $wiadczeniami na rzecz zarzadu przedsigbiorstwa oraz pracow-
nikow szeroko rozumianej administracji firmy, koszty ochrony mienia, po-
datek od nieruchomosci biurowej, koszty ubezpieczenia mienia biurowego,
koszty o$wietlenia, ogrzewania, zuzycia materiatow biurowych, optaty ad-
ministracyjne, skarbowe, pocztowo-telekomunikacyjne, prowizje bankowe,
koszty ewentualnych czynszow za dzierzawg pomieszczen biurowych, itp.,
¢) koszty nieprodukcyjne zwiazane z przestojami produkcyjnymi, ktore po-
wstaly z przyczyn niezaleznych od wydziatow produkcyjnych (np. wstrzy-
manie produkcji decyzja zarzadu przedsigbiorstwa ze wzgledu na spadek
zapotrzebowania rynkowego).
Koszty bezposrednie powigkszone o uzasadnione koszty wydzialowe nazy-

waja si¢ kosztem wytworzenia. Suma kosztow robocizny bezposredniej i kosztow
wydziatowych nazywa si¢ kosztami przerobu. Koszty wytworzenia powigkszone
o koszty ogolnozaktadowe nazwa¢ mozna kosztami produkeji lub fabrycznymi (za-
kfadowymi) kosztami wytworzenia. Koszty produktow sprzedanych powigkszo-
ne o koszty sprzedazy nosza nazwe kosztu whasnego produkcji sprzedanej (kosztu
wiasnego sprzedazy.
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Wedtug typow prowadzonej dziatalnosci koszty dzieli sig na:

1. Koszty dziatalno$ci operacyjnej (eksploatacyjnej), ktore obejmuja koszty
dziatalnosci podstawowej (produkcja, ustugi, handel), koszty dziatalno$ci
pomocniczej zwigzanej z obstuga dziatalnosci podstawowej (koszty dzia-
talno$ci remontowej, magazynowej, energetycznej, itp.) oraz koszty zarzadu
zwigzane z organizacja i kierowaniem cala dziatalno$cia przedsigbiorstwa.

2. Koszty dziatalnosci inwestycyjnej zwiazanej z realizacja prac budowla-
nych, montazowych instalacyjnych, itp.

3. Koszty dzialalnosci finansowe]j obejmujace odsetki i prowizje bankowe
z tytutu zaciagnigtych przez przedsigbiorstwo kredytow i pozyczek, wy-
emitowanych obligacji, ceng nabycia sprzedanych papieréw wartosciowych,
koszty zwigzane z przenoszeniem praw wlasnosci na inne podmioty.

4. Koszty dziatalnosci socjalnej finansowanej z wyodrebnionych na ten cel
funduszy specjalnych.

Wedtug kryterium funkcjonalnego rozroznia sig:

1. Koszty zakupu zwiazane z nabywanymi czynnikami produkcji. Kosz-
tow tych nie tworza ceny nabywanych czynnikow produkcji, lecz naktady
zwiazane z dostarczaniem zakupionych §rodkow do przedsigbiorstwa (np.
koszty transportu zakupionych materiatow). Koszty te powstaja na etapie
zabezpieczania procesu produkcyjnego. Inaczej mozna je nazwac kosztami
zaopatrzenia.

2. Koszty produkcji powstajace w procesie wytwarzania wyrobow czy §wiad-
czenia ushug. Ich wysokos¢ zalezy od wielkosci i struktury asortymentowe;



produkcji oraz ceny zaptaconej za zuzywane czynniki produkeji. Koszty
zaopatrzenia powigkszaja koszty produkcji.

3. Koszty sprzedazy zwiazane sa ze zbytem wytworzonych wyrobow i ushug.
Obejmuja one takie pozycje jak: koszty opakowan zbiorczych, koszty do-
stawy do odbiorcy, koszty reklamy, itp.

4. Koszty zarzadzania zwiazane z prowadzeniem przedsigbiorstwa.

Migdzy poszczegdlnymi uktadami (podziatami) kosztow wystepuja okreslone
powiazania. Niektore z nich przestawiono na rys. 2.1.

Zapasy
produktow
> niezakon-
Koszty czonych
bezposrednie Koszty
Koszty N produktow Koszty produktéow Zapasy
zmagazynowanychfl—>»  produktow
wedtug gotowych
> Kogzty Koszty produktow]
rodzajow wydziatowe > sprzedanych [l Kosat
R ] Koy ] produitow
OE;‘OI(?O_ sprzedanych
zaktadowe Koszty okresu - (kwsP)
Koszty 3 7
§ sprzedazy

Rys.2.1. Rozliczenie kosztow na produkty sprzedane i niesprzedane
Zrodlo: Opracowanie wiasne

Wybor kryteriow wg ktorych beda grupowane koszty w danym przedsigbior-
stwie zalezy od charakteru i stopnia ztozono$ci prowadzonej dziatalno$ci gospo-
darczej, od wielko$ci przedsigbiorstwa 1 systemu zarzadzania nim. Najprostszym
podziatem jest grupowanie kosztow wg rodzajow. Wykorzystywane jest przy
tworzeniu zewngtrznych sprawozdan finansowych, w analizach poréwnawczych
kosztow przedsigbiorstw o podobnym profilu dziatalnosci czy tez przy planowaniu
kosztow®. Dla potrzeb zarzadzania wykorzystywane jest zazwyczaj w powiaza-
niu z innymi kryteriami. Coraz czgsciej w praktyce wystepuje potrzeba informacji
wzbogaconej zwigzkami z innymi informacjami®. Wielo$¢ kryteriow wzbogaca
informacj¢ zarzadcza, utatwia rozpoznanie czynnikow kosztotworczych i podej-
mowanie decyzji zwiazanych z racjonalizacja kosztow. Wzbogacona informacja
o kosztach potrzebna jest rowniez w procesie monitorowania sytuacji ekonomicznej
przez organy nadzorcze spotek (przedsigbiorstw)!.

¥ Por: J. Turyna, Koszty i ich analiza w DSZ, w: J. Kisielnicki, J. Turyna, Decyzyjne ... op. cit., s. 198.

50 Por: W. Jedrzejezyk, R. Kuceba, Postrzeganie informacji i wiedzy w organizacjach gospodarczych, w: L.
Kiettyka (red), Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstw, wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 287.

S Por: J. Gad, Rachunkowos¢ w procesie nadzoru w spétkach publicznych, wyd. U. L., £6dZ 2011, s. 198.
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2.2, Zasady wyceny produktow

W sprawozdawczym rachunku kosztow uwzglednia sig koszty dziatalnosci ope-
racyjnej dotyczace okresu rozliczeniowego. Zgodnie z zasadami rachunkowosci,
w celu powiazania kosztow z odpowiednim okresem sprawozdawczym, niektore
koszty podlegaja rozliczeniu w czasie. Dotyczy to sytuacji kiedy:

a) Poniesione w danym okresie koszty dotycza przysztych okresow sprawoz-
dawczych (np. prenumerata czasopism na nastgpny rok, koszty remontéw
okresowych reallzowanych itp.). Koszty te stanowia tzw. rozliczenia mig-
dzyokresowe czynne i wykazywane s na koniec okresu w aktywach.

b) Do kosztow danego okresu nalezy doliczy¢ czg$¢ przysztych wydatkow,
ktore sa zwiazane z biezaca dziatalnoécia (np. z tytutu udzielonych gwa-
rancji na sprzedane w danym okresie produkty trwatego uzytkowania). Te
koszty z kolei maja charakter przysztych zobowiazan, ewidencjonowane
sa jako rozliczenia migdzyokresowe bierne i wykazywane w pasywach
bilansu.

Pierwszym krokiem w kierunku rozliczenia kosztow dziatalno$ci operacyj-
nej okresu sprawozdawczego jest ich podziat na koszty produktu i koszty okresu.
Kosztami produktu jest ta czgs$¢ kosztow, ktora jest zwiazana bezposrednio lub
posrednio z ich wytwarzaniem®. Do kosztow okresu zalicza si¢ t¢ czes¢ kosztow,
ktore nie podlegaja rozliczeniu na produkty, lecz w cato$ci, niezaleznie od wielko-
$ci produkcji 1 sprzedazy, pomniejsza wynik finansowy okresu sprawozdawczego.

Koszty wytworzenia produktow obejmuja warto$¢ zuzytych materiatow bez-
posrednich i inne koszty bezposrednio zwiazane z doprowadzeniem produktéw
do postaci w jakiej znalazty si¢ w dniu wyceny oraz uzasadniona czg$¢ kosztow
posrednich. Do posrednich kosztow wytworzenia produktow zalicza si¢ zmienne
koszty posrednie produkcji (zmienne koszty wydzialowe) oraz tg czgs¢ statych po-
srednich kosztow produkeji, ktoéra odpowiada normalnemu poziomowi wykorzysta-
nia zdolnosci produkeyjnej. Koszty wytworzenia produktéw sa wigc przypisane do
konkretnych wyrobéw 1 ustug. Dotycza zaréwno produktow gotowych, jak i tych,
ktore beda gotowe do sprzedazy w przysztych okresach (por. rys. 2.2).

52 Art. 28, pkt. 3 ustawy z dnia 29 wrze$nia 1994 roku o rachunkowosci z pozn. zmianami Dz. U. Nr 121, poz. 591).
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KOSZTY DZIALALNOSCI OPERACY JNEJ

Koszty prod uktow I Koszty okresu Ii

Koszty prod uktow Koszty produ ktow — Koszty puste

niezakon czonych gotowych
Koszty
— magazynowania
prod uktow gotowych
Koszty ogélnego
zarzadu

Koszty produktow )
sprzedanych —l Ji Koszty sprzedazy
A
BIL ANS finan pynik Rachunek Przychody ze
inansowy netto zyskow i strat sprzedazy netto

Rys. 2.2. Schemat rozliczenia kosztow dla potrzeb sprawozdawczosci finansowe;j
Zrodto: Opracowanie wlasne

Ko szty produktow
zm agazynowanych

Kolejnym krokiem w rozliczeniu kosztow dziatalnosci operacyjnej jest podziat
kosztow wytworzenia miedzy produkty niezakonczone i produkty gotowe. Produk-
ty niezakonczone (nazywane produkcja w toku) moga by¢ wyceniane w wysokosci
bezposrednich kosztow wytworzenia lub tylko materiatéw bezposrednich. Mozna
ich réwniez nie wycenia¢, jezeli nie znieksztafci to stanu aktywow oraz wyniku
finansowego przedsigbiorstwa. Wybor zasady wyceny nalezy do przedsigbiorstwa,
pod warunkiem, ze cykl produkcyjny nie jest dtuzszy od trzech miesigcy, z wy-
jatkiem produkcji rolnej. Przy dluzszym cyklu produkcyjnym (oprocz produkcii
rolnej) zapasy produktow w toku nalezy wycenia¢ wedtug petnego kosztu wytwo-
rzenia (tak samo jak produkty gotowe)®. Koszty produktow niezakonczonych wy-
kazywane sa w bilansie jako zapas potproduktéw i produktow w toku (por. rys.
2.3).

53 Tamze, art. 34, pkt. 1
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| Koszty wedtug rodzaju |

|KO||MOR||KI||OR||GA||NI||ZA||CYJ||NE|

| Koszty produkgji || KosztywydziaOowel | KosztyogélnozakOadowel | Koszty sprzedazy |

| Koszty bezposrednie || Koszty posrednie |

!

| Koszty wytworzenia |

! } !

| Produkt A | | Produkt B | | Produkt C |

Rys. 2.3. Powiazanie migdzy kosztami grupowanymi wedtug roznych kryteriow
Zrodto: Opracowanie wlasne

Produkty gotowe wycenia si¢ wedlug kosztu wytworzenia. Jezeli produkty sa
przekazywane do magazynu koszty wytworzenia wykazuje si¢ w bilansie w pozy-
cji zapas produktow gotowych. W przypadku sprzedazy koszty te w czesci przy-
padajacej na sprzedane wyroby 1 ustugi wykazywane sa w rachunku zyskow 1 strat
1 stanowia koszty uzyskania przychodéw (por. rys. 2.3).

Do kosztow okresu zalicza si¢:

a) cze$¢ wydziatowych kosztow statych, ktora jest konsekwencja niewykorzy-
stanych zdolnosci produkcyjnych ponizej poziomu normalnego,

b) koszty magazynowania wyrobow gotowych i potfabrykatow, chyba ze ponie-
sienie tych kosztow jest nieroztaczne zwiazane z procesem produkcyjnym,

¢) koszty ogblnego zarzadu,

d) koszty sprzedazy.

Zanormalny poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych uznaje si¢ $rednia
wielko$¢ produkeji zgodna z oczekiwaniami w typowych warunkach za dana licz-
be okresow, z uwzglednieniem planowanych remontow. Koszty te w literaturze
nazywane sa niekiedy kosztami pustymi, czyli niezagospodarowanymi (nie przy-
czyniajacymi si¢ do powstawania przychodéw). Wysokos¢ tych kosztow mozna
okresli¢ wedtug wzoru:

K,=K(0-==
P . ZP)

gdzie: K, - koszty nieabsorbowalne (puste)
K - koszty state

54 Tamze, art.38, pkt. 3.
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P - wielko$¢ produkcji
ZP - poziom zdolnosci produkcyjnej

Dla potrzeb zarzadzania przedsigbiorstwem konieczna jest znajomos¢ skutkow
posiadanych rezerw produkcyjnych i ustugowych. Rezerwy te sa przyczyna po-
wstawania kosztow pustych (nieabsorbowalnych). Dazac do pomnazania warto$ci
przedsigbiorstwa konieczne jest ograniczanie kosztow pustych poprzez petniejsze
zagospodarowywanie posiadanego potencjatu gospodarczego. Wzrost wykorzysta-
nia zdolnosci produkcyjnych oznacza wigcej niz proporcjonalny przyrost zysku.

Wybor metody wyceny produktéw niezakonczonych ma wptyw na wynik fi-
nansowy. Wycena ich wedtug kosztow materiatow bezposrednich oznacza, ze po-
zostate koszty bezposrednie i1 koszty wydzialowe obciaza produkty gotowe. Przy
sprzedazy tych produktow, wigcej kosztow wytworzenia wykazanych zostanie
w rachunku zyskow i strat. Tym samym wynik finansowy bedzie nizszy. Z kolei,
im wigcej kosztow (w okresie sprawozdawczym) zostanie przypisane produktom
niezakonczonym, tym mniej kosztow przypadnie na produkty gotowe i sprzedane.

Przyktad 2.1.

W okresie sprawozdawczym poniesiono nastgpujace koszty: materiaty bezpo-
srednie 250 tys. zt, pozostate koszty bezposrednie 150 tys. zt, koszty wydziatowe
300 tys. zl, koszty ogolne zarzadu 400 tys. zl, za$ koszty sprzedazy 50 tys. zti.
Wytworzono 10 tys. szt. produktow gotowych i 5 tys. szt. produktéw nie zakon-
czonych, przetworzonych w 40%. Wszystkie produkty gotowe zostaty sprzedane
po cenie 110 zt./szt. Nie bylo zapasu produktéw na poczatek okresu sprawozdaw-
czego. Wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnej ksztattowalo si¢ na poziomie nor-
malnym. Obliczy¢ wynik finansowy na sprzedazy wyceniajac warto$¢ produktow
niezakonczonych: a) wedtug kosztow materiatéw bezposrednich, b) wedtug kosz-
tOw wytworzenia.

Rozwiqzanie.

Kosztami produktu sa koszty bezposrednie (materialy bezposrednie i pozostate
koszty bezposrednie) oraz koszty wydzialowe. Ich suma wynosi 700.000 zt (250
tys. + 150 tys. + 300 tys. z}). Kosztami okresu sa koszty ogélnego zarzadu i koszty
sprzedazy, ktore wynosza 450.000 zt. (400 tys. + 50 tys.).

5 tys. szt. produktow niezakonczonych, ktorych stopien przetworzenia oszacowa-
no na 40% odpowiada rownowartosci 2 tys. szt. produktow gotowych (5000 - 0,4).
Zatem, suma jednostek kalkulacyjnych wynosi 12 tys. (10 tys. szt. produktéw goto-
wych oraz 4 tys. szt. produktéw niezakonczonych przetworzonych w 40%).

Wyceniajac zapas produktow niezakonczonych wedtug kosztow materiatow bez-
posrednich, rozlicza si¢ te koszty na produkty gotowe i produkty niezakonczone.
Pozostate koszty bezposrednie i koszty wydziatowe rozlicza si¢ tylko na produkty
gotowe. Wobec powyzszego, koszty materialow bezposrednich dzieli si¢ przez 12
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tys. jednostek kalkulacyjnych, zas pozostate koszty bezposrednie przez 10 tys. szt.
produktow gotowych. Jednostkowy koszt materiatu bezposredniego jednego pro-

duktu gotowego wynosi 20,33 zk. (333%99), pozostate wytworzenia przypadajace na

jeden produkt gotowy 45 zk, (43299, Zatem, jednostkowy koszt wytworzenia pro-

duktu gotowego wynosi 65,33 zt (20,33 + 45), warto$¢ produktéw niezakonczonych
wynosi 81.320 zt (5000 - 0,4 - 20,3), za$ wynik finansowy na sprzedazy produktow
gotowych -3.300 zt. [10000 - (110-20,33) - 400000 - 50000].

Wyceniajac zapas produktow niezakonczonych wedtug kosztow ich wytwo-
rzenia, rozlicza si¢ wszystkie koszty wytworzenia (bezposrednie i wydziatowe)

na produkty gotowe i produkty niezakonczone. W tej sytuacji jednostkowy koszt

wytworzenia produktu gotowego wyniesie 58,33 zt. (F3os). Warto$¢ produktow

niezakonczonych wyniesie 116.000 zt. (5000 - 0,4 - 58,33), za§ wynik finansowy
uksztattuje si¢ na poziomie 66,700 zt. [10000 - (110-58,33) - 40000 - 50000).

Z powyzszego przyktadu wynika, ze wynik finansowy bedzie tym wyzszy, im
wiecej kosztow rozliczonych zostanie na produkty niezakonczone. Od wyzszego
wyniku przedsigbiorstwo zaptaci wyzszy podatek dochodowy, czyli wyzsze beda
w danym okresie wyptywy gotowki. Uwzgledniajac interesy przedsigbiorstwa, na-
lezy wybiera¢ takie rozwiazania, ktore minimalizuja biezace wydatki finansowe.

2.3. Kalkulacja kosztow

2.3.1. Metody kalkulacji

Przez kalkulacjg kosztow rozumie si¢ zespot czynnosci obliczeniowych, ktorych
celem jest ustalenie jednostkowego kosztu wytworzenia produktu (ustug). Wynik
kalkulacji zalezy migdzy innymi od*:

a) jakosci 1 szczegotowosci rachunku kosztow bedacego zrodlem informacji
liczbowych,

b) zastosowania wtasciwej metody kalkulacji kosztow uwzgledniajacej specy-
ficzne cechy procesu produkcyjnego danego przedsigbiorstwa,

¢) jakosci ewidencji miernikow charakteryzujacych rozmiary efektow pracy
bedacych przedmiotem kalkulacji.

Jednym z najwazniejszych warunkow uzyskania wiarygodnych wynikow kal-
kulaciji jest wtasciwe okreslenie koncowego obiektu kalkulacji oraz jednostki jego
miary. Obiektem kalkulacji sa jednoznacznie okreslone i dajace si¢ wyrazi¢ liczbo-
wo produkty pracy. Tak zdefiniowany obiekt kalkulacji, jednoznacznie wyrazony
za pomoca odpowiedniej miary, stanowi jednostke kalkulacyjna.

Rozmiary produkcji, zaleznie od jej rodzaju oraz mozliwosci ich jednoznaczne-
go ustalenia moga by¢ okreslone:

a) w naturalnych, fizycznych jednostkach miary np.: sztuka, kilogram, metr
biezacy, litr (w przypadku produkcji jednorodne;),
% K. Sawicki (red), Rachunek kosztow, t. I, wyd. FRR w Polsce, Warszawa 1996, s. 152.
56 A. Karmanska (red) Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza Difin Warszawa 2004 s 43.
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b) wjednostkach umownych w przypadku znacznego zréznicowania asortymen-
tu produkc;ji (np. w tonokilometrach w przypadku ustug transportowych),

¢) w zbiorczych jednostkach kalkulacyjnych w przypadku produktow o zbli-
zonych cechach jakosciowych,

d) w jednostkach kalkulacyjnych wyrazajacych stopien zaawansowania wy-
tworzenia obiektu kalkulacji.

Przeprowadzenie kalkulacji kosztow jednostkowych ma na celu®”:

a) umozliwienie wiasciwej wyceny sktadnikéw majatkowych np.: produkeji
niezakonczonej, wyrobow gotowych, wykonanych ustug,

b) ustalenie wysoko$ci wyniku na sprzedazy

¢) kontrolg ponoszonych kosztow

d) okreslenie rentownosci poszczegolnych produktow oraz tworzenie podstaw
dla ksztattowania cen sprzedazy dobr 1 ustug,

e) tworzenie podstaw dla wyboru alternatywy najbardziej efektywnego dzia-
tania gospodarczego.

W zaleznosci od celu i systemu rachunku kosztéw kalkulacja moze by¢ obje-
ta cato$¢ kosztow lub tylko ich czes¢. Przy ksiggowej wycenie produktow (ushug)
kalkulacja obejmuje si¢ tylko koszty wytworzenia. Dla potrzeb kontroli kosztow
lub tez ustalania wysokosci ceny nowego produktu (ustugi) kalkulacja obejmuje si¢
cato$¢ kosztow.

Do ustalenia wysokosci kosztu jednostkowego wykorzystuje si¢ zazwyczaj dwie
grupy metod, a mianowicie: metody kalkulacji podziatowej i metody kalkulacji do-
liczeniowej. W ramach poszczegdlnych grup stosuje si¢ r6zne odmiany, w zalezno-
$ci od zréznicowania asortymentowego produktéw i ustug, charakteru procesow
wytworczych oraz organizacji produkceji. W ramach kalkulacji podzialowej stosu-
je si¢ metode kalkulacje podziatowa prostej lub kalkulacji podzialowej ze wspot-
czynnikami. W kalkulacji doliczeniowej rozréznia si¢ odmiang asortymentowa
1 zleceniowa.

2.3.2. Odmiany kalkulacji podzialowej

Kalkulacja podziatowa prosta polega na podzieleniu catosci kosztow wytworze-
nia lub poszczegdlnych ich grup przez liczbg jednostek kalkulacyjnych, co mozna
wyrazi¢ nastgpujaca formula:

szly Z K;

gdzie: k,, - jednostkowy koszt produktu (ustugi).
0- hczba wytworzonych produktow lub ustug,
K. - wyodrebniony skfadnik kosztow (np. koszty materiatow bezposrednich).

57 G. K. Swiderska Rachunkowos¢ zarzqdeza i rachunek kosztéw ¢ IDifin Warszawa 2003 s.2-51.
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Przyktad 2.2.

W poprzednim miesiacu koszty cementowni wyniosty 5.829 tys. zt. Wytwo-
rzono 67.000 t. cementu. Skalkulowa¢ jednostkowy techniczny koszt wytworzenia
jednej tony, przy zatozeniu, ze na koniec okresu nie byto produktéw niezakonczo-
nych. W tabeli 2.1. podano wyniki kalkulacji.

Tab. 2.1. Koszty wytworzenia i wielko$¢ produkcji wyrobow X

Koszty Kwota w zt. Liczba szt. Koszt zt/szt.
 Materialy, 1675 000 67000 25
ezposrednie
Robocizna 1005 000 67 000 15
bezposrednia
Koszty wydziatlowe 3149 000 67000 47
Koszt wytworzenia 5695000 67000 87

Zrodto: Dane umowne

W powyzszym przyktadzie zastosowano najprostsza metodg kalkulacji, tj. kal-
kulacjg podziatowa prosta, czyli podzielono poszczegdlne pozycje kosztow oraz ich
sumg przez liczbg wytworzonych wyrobow.

Sytuacja komplikuje si¢ wtedy, gdy nie wszystkie wyroby, ktorych produkcjg
rozpoczgto w danym okresie zostaty ukoficzone. Zachodzi wowczas koniecznosé
podziatu poniesionych kosztow na czgs¢ odpowiadajaca produkcji gotowej 1 czgs$¢
zwiazang z produkcja niezakonczona. W tym celu wykorzysta¢é mozna jedno
z dwoch mozliwych rozwiazan:

a) produkty w toku wycenia si¢ wedlug szacowanego stopnia ich
przetworzenia.

b) produkty nie zakonczone wycenia si¢ wedlug planowanego kosztu
wytworzenia.

Przy rozwiazaniu pierwszym (wycena produktow w toku z uwzglednieniem
stopnia ich przetworzenia) proces kalkulacji skfada sig z czterech etapow. W eta-
pie pierwszym dokonuje si¢ przeliczenia wyrobow niedokoficzonych na umowne
jednostki kalkulacyjne odpowiadajace jednostkom wyrobow gotowych. Przelicze-
nia dokonuje si¢ zazwyczaj w oparciu o szacowany wspotczynnik zaawansowania
przerobu produktéw niezakonczonych, wedtug nastgpujacej formuty:

UJPG = LPN -w,

gdzie: UJPG - umowne jednostki produktu gotowego,
LPN - liczba fizycznych jednostek produktow w toku,
a_ - szacowany wspotezynnik zaawansowania przerobu.
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W etapie drugim sumuje si¢ jednostki wyrobow gotowych i umowne jednostki
produktow niezakonczonych. Suma stanowi liczbg jednostek kalkulacyjnych.

LJK = LPG +UJPG

gdzie: LJK - ogolna liczba jednostek kalkulacyjnych,
LPG - liczba produktow gotowych.

W etapie trzecim okresla si¢ koszt jednostkowy produktu gotowego dzielac
koszty przez sumg jednostek kalkulacyjnych.

k __ Koszty
JP LK

W etapie czwartym okresla si¢ warto$¢ produkcji niezakonczonej 1 warto$¢ pro-
duktow gotowych wedtug formut:

WPN =UJPG -k, =LPN -w, -k,
WPG = LPG -k,

gdzie: WPN - wartos$¢ produktow niezakonczonych (w toku),
WPG - warto$¢ produktow gotowych,
Pozostate oznaczenia bez zmian.

Przyktad 2.3.

W minionym okresie w zakladzie krawieckim uszyto 50.000 szt. koszul me-
skich nadajacych si¢ do sprzedazy (wyrobow gotowych) oraz 10.000 szt. koszul nie-
dokonczonych, dla ktérych zaawansowanie przerobu szacuje si¢ na 40%. Na koszty
okresu sprawozdawczego sktadaja sig: materiaty bezposrednie 6 mln zi, place bez-
posrednie z narzutami 1,89 mln zi, koszty wydziatowe 3.199.980 zt. Skalkulowac
jednostkowy koszt koszuli gotowej oraz wyceni¢ warto$¢ produkcji w toku (koszul
niezakonczonych).

Rozwiqzanie.
Liczby jednostek kalkulacyjnych (UJPG) wynost:

ULPG =10000-0,4 = 4000

LJK = 50000 + 4000 = 54000

— 6000000+1890000+3199980
k= 59000 = 20537
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Otrzymany wynik oznacza, Ze jednostkowy koszt wytworzenia wyrobu goto-
wego wynosit 205,37 zt/szt.

WPN =10000-0,4-20537=821480
WPG =50000-20537=10268500

Suma wartosci produktéw gotowych i niezakonczonych jest rowna sumie ponie-
sionych kosztow (10.268.500+821.480 = 6.000.000+1.890.000+3.199.980).

Materiaty do produkcji moga by¢ wydawane w miar¢ zaawansowania przeroby
realizowanej produkc;ji (takie zatozenie przyjeto w przyktadzie 2.1) lub tez jednora-
zowo (na cata produkcejg), w momencie rozpoczgcia procesu wytworczego. W tym
przypadku koszty materiatow bezposrednich rozliczane sa na liczbe produktow
gotowych 1 niezakonczonych (bez uwzgledniania stopnia zaawansowania przero-
bu produktow w toku), za§ pozostale koszty wytworzenia rozlicza si¢ na liczbg
jednostek kalkulacyjnych z uwzglednieniem zaawansowania przerobu produktow
niezakonczonych.

Przyktad 2.3.

Przy produkcji cegiet jednego asortymentu poniesiono w okresie sprawozdaw-
czym koszty w wysokosci 6.480.000 z1, z czego na materiaty bezposrednie przypa-
da 3.360.000 zt, koszty robocizny 1.200.000 zt i koszty wydziatowe 1.920.000 zt.
Materiaty bezposrednie zostaty wydane w catosci (na produkty gotowe i niezakon-
czone). Skalkulowaé jednostkowy koszt wytworzenia cegly gotowej oraz ustali¢
warto$¢ produkcji niezakonczonej (cegly surowej), jezeli wytworzono 2.000.000
szt. cegiet gotowych 1 800.000 szt. cegiet surowych (nieukonczonych), ktorych sto-
pien zaawansowania przerobu szacuje si¢ na 50%.

Rozwiqzanie.

W tym przypadku jednostkowy koszt wytworzenia sktadat si¢ bedzie z dwoch
elementow: kosztow materialdow bezposrednich, ktorych wysoko$¢ wyniesie
1,2 zt/szt. (sooomeeisss = 1,2) 1 kosztow przerobu (sumy kosztow robocizny i kosz-
tow wydziatowych). Koszty przerobu dla jednej szt. cegly gotowej okresla sig

z uwzglednieniem stopnia zaawansowania przerobu produktow niezakonczonych.

W tym przykladzie wyniosa one; (z550000-5000060.5 = 1-3)- Zatem jednostkowy koszt

wytworzenia cegly gotowej wynosi 2,5 zt (1,2 zt +1,3 zt). Warto$¢ produktow go-
towych wynosi 5.000.000 zt (2.000.000 szt. * 2,5 zt/szt.), za§ wartos¢ produkcji
niezakonczonej wyniesie 1.480.000 zt (800.000 * 1,2 + 800.000 szt.*0,5%1,3). Suma
wartosci produktow gotowych i niezakonczonych wynosi 6.480.000 zt i jest rowna
sumie kosztow, jakie nalezato rozliczy¢ w okresie sprawozdawczym (3.360.000+1.
200.000+1.920.000).
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W przypadku, gdy produkcjg niezakonczona wycenia si¢ wedtug kosztu plano-
wanego, wowczas wyszacowane koszty produkcji w toku odejmuje si¢ od kosztow
wytworzenia calej produkcji. Powstala roznica stanowi koszty produkeji gotowe;j,
co mozna wyrazi¢ formula:

KPG =K, - PKPN

gdzie: KPG - koszty wytworzenia produkcji gotowe;,
K - koszty ogétem poniesione w okresie na wytworzenie catej produkcji,
PKPN - planowane koszty wytworzenia produktow w toku.

Koszt jednostkowy produktu gotowego ustala si¢ nastgpujaco:

— KPG
ij ~ LPG

Kalkulacja podzialowa prosta ma w praktyce bardzo ograniczone zastosowanie.
Moze by¢ wykorzystywana jedynie przy produkcji jednorodnej, np. produkcja ce-
gty ceramicznej jednego rozmiaru, cementu, energii elektrycznej, wydobycie wg-
gla, ustugi transportowe, itp. Jest to zazwyczaj produkcja wytwarzana masowo lub
wielkoseryjnie, w jednej fazie produkcyjne;.

W przypadku, gdy wytwarza sig takie same produkty, lecz rézniace sig niekto-
rymi cechami (np. cegla o r6znych rozmiarach) nie mozna juz zastosowac tej pro-
stej metody kalkulacyjnej. Mozna natomiast wykorzysta¢ kalkulacje podziatowa ze
wspolczynnikami. Polega ona na réznicowaniu kosztow jednostkowych wyrobow
nalezacych do réznych grup asortymentowych w oparciu o wspolne cechy, ktorymi
te wyroby si¢ charakteryzuja. Cechy te stanowia podstawe do ustalenia wspotczyn-
nikéw okreslajacych relacje kosztow wycenianych produktéw. W oparciu o nie do-
konuje si¢ przeliczenia jednostek naturalnych wyrobéw na jednostki kalkulacyjne
(LJK). Cechami tymi moga by¢: cigzar, grubos¢, powierzchnia, pracochtonnos¢,
itp. wyrobow w poszczegolnych grupach asortymentowych. Na og6t dla roznych
pozycji kosztowych wykorzystuje si¢ inne cechy produktéw. Wazne jest bowiem,
by wybrane cechy mozliwie najwierniej odzwierciedlaty udziat poszczegolnych
asortymentéw w danej grupie kosztow wytworzenia. Dlatego tez tej metody nie
mozna stosowac tam, gdzie dla poszczegdlnych asortymentéw trudno bytoby zna-
lez¢ wspolne cechy.

Proces kalkulacji metoda podzialowa ze wspolczynnikami sktada si¢ z naste-
pujacych etapow:

1. W etapie pierwszym dokonuje si¢ wyboru wspdlnej cechy dla wszystkich
asortymentow w oparciu o ktora okresla si¢ warto$¢ wspotczynnikow prze-
liczeniowych (w ).

2. W etapie drugim ustala sig liczbe jednostek kalkulacyjnych mnozac liczbe
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jednostek naturalnych poszczegolnych asortymentéw przez warto$¢ odpo-
wiedniego wspotczynnika przeliczeniowego, co mozna wyrazi¢ formuta:

LIK = iQi "Wy

i=1

gdzie: ¢, - liczba jednostek kalkulacyjnych danego asortymentu produktow,
W, Wartosc wspoltczynnika przeliczeniowego dla danego asortymentu.

3. W etapie trzecim okresla si¢ koszt jednej jednostki kalkulacyjnej (KJK)
poprzez podzielenie kwoty danej pozycji kosztow przez sumg jednostek
kalkulacyjnych dla wszystkich asortymentéw objetych kalkulacja.

Ki

gdzie: K. - kwota rozliczanej pozycji kosztow
4, W etapie czwartym oblicza si¢ koszt jednostkowy poszczegolnych (kji)

asortymentéw poprzez pomnozenie kosztu przypadajacego na jednostke
kalkulacyjna przez warto$¢ wspotczynnika przeliczeniowego.

k, =KIK -w,

Przyktad 2.4.
Przedsigbiorstwo wytwarza dwa asortymenty cegly roznigcej si¢ rozmiarami

1 pracochtonnoscia, oznaczone symbolami: A 1 B. W minionym okresie wytwo-
rzono 1.000.000 szt. cegiet typu A 1 500.000 szt. cegiet typu B. Koszty materiatow
bezposrednich wyniosty 850.000 zt. Koszty robocizny bezposredniej 525.000 zt.
Jedna sztuka cegly typu wazy 0,25 kg, a cegly typu B wazy 35 kg. Pracochtonnos¢
wykonania 1 szt. wyrobu A wynosi 2 min, 1 szt. wyrobu B 3 min. Skalkulowa¢
koszt jednostkowy bezposredni cegiet typu A 1 B wiedzac, ze koszty materialowe
rozliczane sa proporcjonalnie do cigzaru, za$§ koszty robocizny bezposredniej pro-
porcjonalnie do pracochtonnosci.
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Rozwigzanie.

1. Wartos$¢ wspotczynnikow przeliczeniowych dla kosztow materiatow bez-
posrednich wynosi: cegly A - 5, cegly B — 7 (cigzar jednostkowy podzielono
przez 5), za$ wartos¢ tych wspotczynnikow dla kosztow robocizny bezpo-
sredniej wynosi: cegla A - 2, cegla B -3.

2. Liczba jednostek kalkulacyjnych dla rozliczenia kosztow materiatow bez-
posrednich wynosi 2 mln (LJK = 1000000 - 5 + 500000 - 7 = 8500000),



za$ dla kosztow robocizny bezposredniej wynosi (LJK = 1000000 - 2 +
+ 500000 - = 3500000).

3. Koszt jednostki kalkulacyjnej dla materiatéw bezposrednich wyno-
si 0,10 (KJK,, =30 =0,10), za§ dla robocizny bezposredniej
(KJK,, = 3555000= 0,15)-

4. Koszt jednostkowy materialow bezposrednich cegly typu A wynosi 0,5 zt
(0,1 - 5=0,50), zas cegty typu B 0,7 zt (0,1 - 7= 0,70).

5. Koszt jednostkowy robocizny bezposredniej wynosi dla cegty typu A 0,30
7k (0,15 - 2 =0,30), za$ dla cegty typu B 0,45 zt (0,15 - 3 = 0,45).

6. Bezposrednio koszt jednostkowy cegly typu A wynosi 0,80 zt (0,5+0,3), za$
cegly typu B 1,15 (0,7+0,45).

7. Warto$¢ produkeji gotowej cegiet typu A wynosi 800.000 zt (1000000 - 0,8),
za$ cegiet typu B 575.000 zt (500000 - 1,5).

8. Warto$¢ produkcji gotowej jest rownia sumie poniesionych kosztow bez-
posrednich .

W przypadku, gdy oprocz wyrobow gotowych wystepuja produkty niezakon-
czone nalezy w pierwszej kolejnosci dokonac¢ przeliczenia produktéw w toku na
umowne jednostki produktéw gotowych i doda¢ je do liczby produktow gotowych,
a nastgpnie dokona¢ przeliczenia na jednostki kalkulacyjne.

Przyklad 2.5.

W okresie sprawozdawczym wytworzono 2.000.000 szt. cegiet gotowych typu
A'1500.000 szt. cegiet niezakoniczonych A, przetworzonych w 40% oraz 1.500.000
szt. cegiet gotowych B oraz 600.000 szt. cegiet niezakonczonych B, przetworzo-
nych w 50%. Cegta A wazy 0,20 kg, za$ cegta B 0,25 kg. Pracochtonno$¢ wykona-
nia jednej cegly A wynosi 1,5 min, za$ jednej cegly B 1 min. Koszty materiatow
bezposrednich wyniosty 2.460.000 zt. za$ koszty robocizny bezposredniej 765.000
zk Materiaty bezposrednie zostaly wydane na cata produkcj¢ w momencie jej roz-
poczgcia. Skalkulowac jednostkowy koszt bezposredni cegiet typu A i B oraz wy-
ceni¢ warto$¢ produktéw gotowych i produktow niezakonczonych.

Rozwiqzanie.

W tym przypadku nieco inaczej bedzie przebiegata kalkulacja kosztow materia-
tow bezposrednich a inaczej kosztow robocizny bezposredniej. Roznice beda do-
tyczyly rozliczania kosztow materialow bezposrednich i robocizny bezposrednie;.
W zwiazku z tym, Ze materialy wydano w catosci na produkty gotowe i niezakon-
czone, dlatego przy rozliczaniu kosztow tych materialéw nie uwzglednia sig stopnia
zaawansowania przerobu produktow w toku. Wobec powyzszego rozliczenie kosz-
tow materialow bezposrednich przebiega nastepujaco:

1. Liczba jednostek kalkulacyjnych wynosi 20.500.000 (LJK = (2000000
+ 500000) - 4 + (1500000 + 600000) - 5 = 20500000), koszt jednost-
ki kalkulacyjnej wynosi 0,12 zt (KJK =800 —(,12). Zatem koszt
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jednostkowymaterialdéwbezposrednichdlajednejcegly typu A wynosi 0,48 zt

Ky = 012 - 4 = 048), zas dla jednej cegly typu B 0,60 zi
Ky = 0,12 - 5 = 0,60). Rozliczajac koszty robocizny bezposredniej

uwzgledniono stopien zaawansowania przerobu produktéow niezakonczo-
nych. Dlatego liczba jednostek kalkulacyjnych dla rozliczenia kosztow ro-
bocizny bezposredniej wynosi 5.100.000.
Koszt jednostki kalkulacyjnej jest rowny 0,15 zt (KJK = {556 = 0,15).
Koszt robocizny bezposredniej jednej cegly typu A wynosi 0,225 zt
(kjrb =015+ 1,5 = 0,225), za$ jednej cegly typu B 0,15 zt (kjrbB =015-1=
0,15). Jednostkowy koszt bezposredni produktow wynosi odpowiednio: ce-
gly typu A 0,705 zt (k, , = 0,46 + 0,225 = 0,705), za$ cegly typu B 0,75 zt
(k,, = 0,60+ 0,15 =0,75).
2. Wartoé produktow gotowych wynosi 2.535.000 zt (2000000
- 0,705 + 1500000 - 0,70), za$ produktéw niezakonczonych 690.000 zt
(500000 - 0,48 + 500000 - 0,4 0,225 + 600000 - 0,6 + 6000000 - 0,5 - 0,15).
3. Suma wartosci produktow gotowych 1 wartosci produktow nie zakonczo-
nych jest réwna sumie poniesionych kosztow bezposrednich (2.535.00000 +
690.000 = 2.460.000 + 765.000).

Kalkulacja podziatowa ze wspdtczynnikami moze by¢ stosowana tylko wtedy,
gdy wyroby wytwarzane sa z takiego samego surowca, w oparciu o takie same
metody technologiczne, przy wykorzystaniu tych samych maszyn. Taka sytuacja
produkcyjna wystepuje przy wytwarzaniu ceramiki budowlanej, produktow che-
micznych, wielu produktow spozywczych, kosmetycznych itp.

2.3.3. Odmiany kalkulacji doliczeniowej

W przedsigbiorstwach o bardzo zréznicowanej strukturze asortymentowej pro-
dukec;i, stosujacych réznorodne technologie wytwarzania proces kalkulacji jest bar-
dziej ztozony. Przy pomocy metod kalkulacji podzialowe;j rozliczy¢ mozna zazwy-
czaj tylko czgs§¢ kosztow, glownie koszty bezposrednie. Do rozliczenia kosztow
posrednich stosuje si¢ metody kalkulacji doliczeniowej. W zalezno$ci od rodzaju
1 organizacji produkcji stosuje si¢ dwie odmiany kalkulacji doliczeniowej, a miano-
wicie kalkulacje zleceniowa 1 asortymentowa.

Kalkulacja doliczeniowa zleceniowa jest stosowana gtownie przy produkcji
jednostkowej lub matoseryjnej. Przedmiotem kalkulacji jest zlecenie produkcyjne
obejmujace seri¢ lub partie produkcyjna, pojedynczy produkt lub ustuge lub zespot
czgsci sktadowych produktu gotowego. Kalkulacja doliczeniowa asortymentowa
stosowana jest przede wszystkim przy produkcji srednio 1 wielkoseryjnej. Przed-
miotem kalkulacji jest produkcja konkretnego asortymentu produktow.

Kalkulacja doliczeniowa, niezaleznie od jej odmiany, polega na:

1. Otwarciu odrebnych kart kalkulacyjnych dla poszczegodlnych przedmiotow
kalkulacji. Na poszczegolnych kartach kalkulacyjnych gromadzi si¢ koszty
bezposrednie na podstawie dokumentow zrodtowych lub sporzadzonych na
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ich podstawie dokumentéw wtornych (karty pracy, dowody pobrania mate-
riatow, rozdzielnik ptac, rozdzielnik zuzycia materiatow, itp.).

. Koszty posrednie rozlicza si¢ na poszczegolne karty kalkulacyjne propor-
cjonalnie do kluczy podziatowych kosztow posrednich. Kluczem podziato-
wym kosztéw posrednich jest odpowiednia grupa kosztéw lub inna wiel-
kos¢ ekonomiczna w stosunku do ktorej dzieli sig koszty posrednie migdzy
karty kalkulacyjne. Jako kluczy podzialowych dla kosztow wydziatowych
uzywa si¢ najczesciej kosztow robocizny bezposredniej, maszynogodzin,
roboczogodzin, rzadziej kosztow bezposrednich ogotem lub kosztéw mate-
riatowych. Najczesciej wykorzystywanym kluczem podzialowym kosztow
ogolnozaktadowych sa koszty przerobu lub koszty wytworzenia. Do po-
dziatu kosztow posrednich migdzy poszczegolne karty kalkulacyjne wyko-
rzystuje si¢ wspolczynniki narzutu kosztow posrednich, ktorych wysokosé
okresla si¢ wedtug formuty:

NKWY =21
NKOZ = X2

gdzie: NKWY - warto$¢ wspolczynnika narzutu kosztow wydziatowych,
NKOZ - warto$¢ wspotczynnika narzuto kosztow ogdlnozaktadowych,
KPKWY - warto$¢ klucza podziatowego kosztow wydziatlowych,
KPKOZ - warto$¢ klucza podziatowego kosztow ogdlnozaktadowych,
KWY - kwota kosztow wydziatowych,

KOZ - kwota kosztow ogolnozaktadowych.

Warto$¢ tych wspoteczynnikoéw informuje o tym ile ztotych danej gru-
py kosztow posrednich przypada na jednostke klucza podziatowego. Kwo-
ta kosztow wydzialowych przypadajaca na konkretna karte kalkulacyjna
ustalana jest wedlug wzoru:

KWY, = KPKWY, - NKWY

gdzie: KWY, - kwota kosztow wydzialowych przypadajaca na dana kartg
kalkulacyjna,
KPKWY, - warto$¢ klucza podziatowego dla danej karty kalkulacyjnej.

Kwota kosztow ogolnozaktadowych przypadajaca na konkretna karteg kal-
kulacyjna okreslana jest nastepujaco:

KOZ, = KPKOZ, - NKOZ
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gdzie: KOZ, - kwota kosztow ogolnozaktadowych przypadajaca na dana
kartg kalkulacyjna,
KPKOZ - warto$¢ klucza podziatowego dla danej karty kalkulacyjnej.

3. Nastepnie koszty bezposrednie i posrednie zgromadzone na poszczegdl-
nych kartach kalkulacyjnych sumuje si¢ i dzieli przez wielko$¢ produkcji w
jednostkach naturalnych, ktorej dotyczy dana karta kalkulacyjna.

Przyktad 2.6.

Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ trzy rézne produkty oznaczone sym-
bolami X, Y, Z. Dla kazdego z nich otwarto odrgbna karte kalkulacyjna. Skalku-
lowa¢ koszt jednostkowy catkowity, jezeli wiadomo, ze minionym okresie wytwo-
rzono 1.000 szt. wyrobow gotowych X, 1.200 szt. wyrobow Y i 500 szt. wyrobow
gotowych Z. Koszty wydziatowe rozliczane sa proporcjonalnie do kosztow roboci-
zny bezposredniej, za$ koszty ogdlnozaktadowe proporcjonalnie do kosztow prze-
robu. Koszty poniesione w okresie sprawozdawczym zawiera tabela 2.2.

Tab. 2.2. Koszty produkeji w okresie sprawozdawczym w zt

Koszty Razem Produkt X Produkt Y Produkt Z
1. Materiaty bezposrednie 109 500 32000 60 000 17 500
2. Robocizna bezposrednia 104 300 19 800 56 000 28 500
3. Koszty wydziatowe 156 450
4. Koszty ogolnozaktadowe 260 750
5. Koszty razem 631 000

Zrédto: Dane umowne

Rozwiqzanie.

1. W rozpatrywanym przykladzie wspolczynniki narzutu wynosza dla
kosztow wydziatowych 1,5 (NKWY = 136450 =1 5) za$ dla kosztéw ogol-
nozaktadowych 1,0 (NKOZ = 5328250 - =1). Oznacza to, ze na jedna
ztotéwke kosztow robocizny bezposredniej przypada 1,5 zt kosztow wy-
dzialowych, natomiast na 1 zl kosztow przerobu przypada 1 zt kosztow
ogolnozaktadowych.

2. Znajac warto$¢ wspotczynnikéow narzutu mozna dokona¢ podziatu kosz-
tow posrednich na poszczegdlne karty kalkulacyjne. Koszty wydzialowe
przypadajace na produkty X wynosza 29.700 zt (KWY, = 19.800 - 1.5 =
29.700), na produkty Y 84.000 zt (KWY, = 56.000 - 1.5 = 84.000 ), na pro-
dukty Z 42.750 zt (KWY,=28.500 - 1.5).

3. Koszty ogolnozaktadowe podzielone zostana nastgpujaco: na wyroby X
49.500 zt (KOZ, = (19.800 + 29.700) - 1 = 49.500), na produkty Y (KOZ,
=(56.000 +84.000) - 1 = 140.000), za$ na produkty Z 71.250 zt (KOZ, =
(28.500 +42.750) - 1 = 71.250).
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4. Caltkowite koszty wytworzenia poszczegdlnych produktow wynosza odpo-
wiednio dla produktéw X 131.000 zt, (32.000+19.800+29.700+ 49.500), pro-
duktow Y 340.000 zt (60.000+56.000+84.000+140.000), zas$ dla produktow
7 160.000 zt (17.500+28.500+42.750+71.250).

5. Jednostkowy koszt catkowity poszczegdlnych wyrobéw wynosi odpo-
wiednio: produktow X 131 zt (k ., =506* =131), produktow Y 288,33 zt
(k .y = 1349000 = 283 33) i produktow Z 320 zt (k ., =14 = 320),

Kalkulacja doliczeniowa ma jedna zasadnicza wade. Wyniki kalkulacji zaleza
od kluczy podziatowych. Kazdy klucz podziatowy powoduje na ogot inny rozktad
kosztow posrednich migdzy poszczegdlne produkty.. Nie ma kluczy ,,idealnych”.
We wspotczesnej gospodarce koszty posrednie, a zwlaszcza koszty ogdlnozakta-
dowe w coraz wigkszym stopniu zalezne sa od wptywu otoczenia. W tej sytuacji
zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy wielkosciami przyjmowanymi za klucze
podziatowe a kosztami posrednimi staja si¢ coraz stabsze, a obciazenie poszczegol-
nych wyroboéw wiasciwa kwota kosztow posrednich coraz trudniejsze. Sytuacjg tg
dobrze obrazuje przyktad 2.7.

Przyktad 2.7.

W okresie sprawozdawczym wytwarzano dwa produkty: alfa i beta. Kazdego
z nich wytworzono po 1000 szt. Cena jednostkowa sprzedazy produktu X wynosi
200 zt, a produktu Y 150 zt. Informacje o poniesionych kosztach zawiera tabela 2.3.

Tabela 2.3. Koszty produkcji w okresie sprawozdawczym w zt

Koszty Razem Produkty alfa Produkty beta
1. Materiaty bezposrednie 50 000 10 000 40 000
2. Robocizna bezposrednia 50 000 40 000 10 000
3. Koszty wydziatowe 100 000
4. Koszty ogolnozaktadowe 150 000
5. Koszty razem 350 000

Zrédto: Dane umowne

Skalkulowa¢ catkowity koszt jednostkowy produktow alfa 1 beta:
a) przyjmujac jako klucz podzialowy kosztow wydzialowych koszty roboci-
zny bezposredniej, a kosztow ogolnozaktadowych koszty przerobu,
b) przyjmujac jako klucz podziatowy kosztow wydziatowych koszty bezpo-
srednie razem, a kosztow ogolnozaktadowych koszty przerobu,

Rozwiqzanie.

W rozwiazaniu pierwszym przyjmuje si¢ klucze podziatowe podane w punkcie
a. Dzielac koszty wydziatlowe proporcjonalnie do kosztow robocizny bezposred-
niej otrzymamy warto$¢ wspotczynnika narzutu tych kosztow 2. Wobec tego na
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produkty alfa przypadnie 80.000 zt kosztow wydziatowych, za$§ na produkty beta
20.000 zt tych kosztow.

Wspotczynnik narzutu kosztow ogoélnozaktadowych wyniesie 1. Na produkty
alfa przypadnie 120.000 zt, a na produkty beta 30.000 zt kosztéw ogdlnozaktado-
wych. Koszty catkowite poszczegdlnych produktow zostang uksztattowane tak jak
w tabeli 2.4.

Tab. 2.4. Koszty produkcji w okresie sprawozdawczym w zt

Koszty Razem Produkty alfa Produkty beta
1. Materiaty bezposrednie 50 000 10 000 40 000
2. Robocizna bezposrednia 50 000 40 000 10 000
3. Koszty wydziatowe 100 000 80 000 20 000
4. Koszty ogolnozaktadowe 150 000 120 000 30000
5. Koszty razem 350 000 250 000 100 000

Zrédto: Dane umowne

W zwiazku z powyzszym jednostkowy catkowity koszt produktu alfa wynosi
250 zb/szt. (250.000/1.000), zas produktu beta 100 zi/szt. (100.000/1.000). Konfron-
tujac otrzymane koszty z cenami mozna byloby stwierdzi¢, ze produkcja wyrobow
alfa jest nieoptacalna (jednostkowy koszt catkowity wyzszy od ceny sprzedazy),
a produkcja wyroboéw beta jest optacalna, gdyz cena sprzedazy przewyzsza jego
catkowity koszt jednostkowy. Wniosek taki bytby jednak pochopny.

Zmieniajac klucze podziatowe kosztéw posrednich na te, ktére podano w punk-
cie b, otrzymujemy warto$¢ wspotczynnika narzutu dla kosztow wydziatowych 1
[100.000/(500.00+500.00)]. W zwiazku z tym, ze koszty wydziatlowe rozliczane sa
proporcjonalnie do kosztow bezposrednich na poszczegolne produkty przypadnie
taka sama kwota tych kosztow (po 50.000 z}). Wspotczynnik narzutu dla kosztow
ogolnozaktadowych nie ulegnie zmianie, gdyz rozliczane sa one proporcjonalnie
do kosztow przerobu (tak samo jak w rozwiazaniu a). Zmieni si¢ jednak kwota
tych kosztow przypadajaca na poszczegolne produkty. Tym razem produkty alfa
obciazone zostana kosztami ogolnozaktadowymi w wysokosci 90.000 zt, produkty
Y w wysokosci 60.000 zt (por. tab. 2.5).

Tab. 2.5. Koszty produkcji w okresie sprawozdawczym w zt

Koszty Razem Produkty alfa Produkty beta
1. Materiaty bezposrednie 50 000 10 000 40 000
2. Robocizna bezposrednia 50 000 40 000 10 000
3. Koszty wydziatowe 100 000 50 000 50 000
4. Koszty ogolnozaktadowe 150 000 90 000 60 000
5. Koszty razem 350 000 190 000 160 000

Zrodto: Dane umowne.
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W zwiazku z powyzszym jednostkowy catkowity koszt wytworzenia produktu
alfa wynosi 190 zt/szt. (190.000/1.000), za$ produktu beta 160 zi/szt. (160.000/1.000).
Konfrontujac otrzymane koszty z cenami tym razem mogliby$my stwierdzi¢, ze
produkcja wyrobow alfa jest optacalna (jednostkowy koszt catkowity nizszy od
ceny sprzedazy), a produkcja wyrobow beta jest nieoptacalna, gdyz cena sprzedazy
jest nizsza od jednostkowego kosztu catkowitego.

Jak wykazano na powyzszym przyktadzie wybor klucza podziatowego kosztow
posrednich ma istotne znaczenie dla wiarygodnosci otrzymanych wynikéw kal-
kulacji. Dlatego nalezy z duza starannoscig dokonywacé tego wyboru. Tymczasem
w praktyce czgsto stosuje si¢ jako klucz podziatowy kosztow wydziatowych koszty
robocizny bezposredniej, niezaleznie od tego, jakie produkty si¢ wytwarza, jaki jest
poziom mechanizacji produkcji, itp. W tej sytuacji moze budzi¢ watpliwosci, czy
skalkulowany koszt wytworzenia jest wiarygodny. .

W celu wzrostu wiarygodnosci otrzymanych wynikow mozna stosowaé rozne
klucze podziatowe dla réznych grup kosztow wydziatowych, uwzgledniajac czyn-
niki od ktorych ksztattuje si¢ ich wysokos$¢ (np. koszty wynagrodzen rozliczaé
mozna proporcjonalnie do pracochtonnosci produktow, koszty amortyzacji i utrzy-
mania maszyn proporcjonalnie do maszynochtonnosci itp.). Traktowanie kosztow
posrednich (np. wydziatlowych) jako jednorodnej grupy prowadzi na ogét do sy-
tuacji, w ktorej w zaleznoéci od przyjetego klucza podzialowego, uprzywilejuje
si¢ jedne produkty kosztem innych. Koszty jednych produktow zostaja niestusznie
zanizone, podczas gdy innych sa zawyzone.

2.3.4. Szczegllne metody kalkulacji kosztow

Niektore sytuacje produkcyjne wymagaja zastosowanie szczegolnych procedur
kalkulacji kosztow lub szczegolnych jej metod. Dotyczy to produkcji wielofazowej
oraz tzw. produkcji sprzgzonej (tacznej), czgsto wystepujacej w przemysle chemicz-
nym i spozywezym.

W przypadku, gdy proces wytwarzania danego produktu sktada si¢ z kilku na-
stepujacych po sobie faz technologicznych, w ktorych powstaja okreslone potpro-
dukty, wowczas stosuje si¢ metodg kalkulacji wielostopniowej (fazowej). Istota tej
metody jest to, Ze kazda faza technologiczna traktowana jest jako oddzielny etap
kalkulacji. W kazdej fazie kalkulowany jest techniczny koszt wytworzenia danego
potproduktu. Potprodukty z wezesniejszych faz technologicznych przekazywane sa
do faz nastgpnych po technicznym koszcie wytworzenia (por: rys. 2.4). Rozliczanie
kosztow danej fazy na produkty odbywa si¢ przy wykorzystaniu odpowiedniej pro-
cedury kalkulacyjnej, w ramach ktorej stosuje si¢ zaréwno kalkulacje podziatowa
prosta, podzialowa ze wspétczynnikami, czy tez kalkulacjg doliczeniowa.
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Rys. 2.4. Proces kalkulacji wielostopniowej (fazowej)
Zrodlo: Opracowanie wiasne

Przyktad 2.6.

Skalkulowa¢ jednostkowy koszt wytworzenia produktu finalnego A. ktory po-
wstaje w dwoch fazach technologicznych. W fazie I wytworzono 2.000 szt. pot-
fabrykatu, z czego do fazy II przekazano 1.800 szt. W fazie II wytworzono 1.500
szt. wyrobow gotowych i1 300 szt. produktéw niezakonczonych, ktorych stopien
przetworzenia w tej fazie szacuje si¢ na 40%. W kazdej fazie powstaje jeden rodzaj
potproduktu lub wyrobu gotowego. Wszystkie koszty ponoszone sa proporcjonal-
nie do stopnia zaawansowania przerobu. Koszty poniesione w poszczegdlnych fa-

zach zawiera tabela

2.6.

Tab. 2.6. Koszty produkcji wedtug faz technologicznych

Koszty Fazal Faza Il
1. Materialy bezposrednie 100 000 zt 21 500 zt
2. Robocizna bezposrednia 70 000 zt 66 500 zt
3. Koszty wydziatowe 90 000 zt 102 600 zt
4. Koszty razem 260 000 zt 190 600 zt

Zrodto: Dane umowne

Rozwiazanie.

1. W pierwszej kolejnosci nalezy skalkulowaé koszt jednostkowy wytworze-
nia potfabrykatu w fazie I. Z uwagi na to, ze jest wytwarzany tylko jeden

wyrob koszt jednego potfabrykatu wynosi:
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2. W fazie II nastapito dalsze przetworstwo. Nie wszystkie produkty roz-
poczete w tej fazie zostaty zakonczone. Dlatego cheac skalkulowad koszt
fazy Il nalezy obliczy¢ liczbg jednostek kalkulacyjnych (LJK). W tym celu
przeliczamy produkty niezakonczone na umowne jednostki wyrobow goto-
wych wykorzystujac wspdtczynnik przetworzenia, a nastgpnie sumujemy
je z wyrobami gotowymi.

LJK =1500+ 300 - 0,4 = 1620

Wobec powyzszego jednostkowy koszt wytworzenia w fazie Il wynosi:

k, = 12080 — 117,65

JII

Jednostkowy koszt wytworzenia wyrobu finalnego A wynosi:
k,, =130 zt (faza I) + 117,65 zk (faza II) = 247,65 zl/szt.

Kalkulacja fazowa jest stosowana w przetworstwie owocowym (np. produkcja
marmolady), przemysle maszynowym, wlokienniczym, itp.

W wielu przedsigbiorstwach przemyshu chemicznego, przetworstwie ropy nafto-
wej, gazownictwie oraz niektorych jednostkach gospodarczych przemyshu spozyw-
czego (np. w cukrowniach, mtynach) podczas jednego procesu technologicznego
uzyskuje si¢ rownoczesnie kilka rodzajow (asortymentow) produktéw rézniacych
si¢ cechami uzytkowymi, przy czym zadnego z nich nie mozna uzyska¢ odrebnie.
Przetwarzajac buraki cukrowe otrzymuje si¢ rownoczesnie cukier, melasg i wystodki.
Taka produkcj¢ nazywa sig¢ produkcja sprzezona, taczna lub skojarzona. Otrzymywa-
ne produkty dzieli si¢ na trzy grupy: produkty gtéwne, produkty uboczne, odpady.

Produktami gtdwnymi sa te wyroby, ktore sa podstawowym celem dziatalnosci
podmiotu gospodarczego. Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w ich wytwarzaniu. Dla
ich pozyskiwania zorganizowano proces produkcyjny. Produkty uboczne, powstaja
przy okazji realizacji procesow stuzacych wytwarzaniu produktow gtownych. Maja
okreslona warto$¢ uzytkowa. Przedsigbiorstwo je sprzedaje lub wykorzystuje na
wiasne potrzeby. Odpadami nazywa sig t¢ cze$¢ produktow powstatych w wyniku
procesu produkcyjnego, ktore nie posiadaja wartosci uzytkowej (jest niezbywalna)
lub tez ktore posiadaja pewna wartos¢ uzytkowa, jednakze ich zbywalnos$¢ jest
ograniczona. Istnieje na nie tylko okresowe zapotrzebowanie. Dlatego tez czgsto
przedsigbiorstwa musza ponosi¢ dodatkowe koszty, by je zutylizowac.

Postep techniczny moze powodowaé okreslone zmiany w ekonomicznym zna-
czeniu poszczegolnych wyrobow otrzymywanych w produkeji sprzezonej, wobec
czego przyjmuje sig, ze**:

58 Por: J. Matuszewicz, Rachunek kosztow, wyd. Finans-Serwis, Warszawa 1994, s. 132.
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1) Podziat produktéw na gléwne i uboczne powinien podlega¢ okresowej we-
ryfikacji. Zmiany w klasyfikacji wprowadza si¢ zazwyczaj na poczatku
kolejnych okresow sprawozdawczych, chyba, ze wazne wzgledy spoteczne
przemawiaja za innym rozwigzaniem.

2) Na produkty gtéwne powinno przypada¢ nie mniej niz 60% technicznego
kosztu wytworzenia. Produkty glowne o bardzo niskim udziale w technicz-
nym koszcie wytworzenia moga by¢ zaliczone do produktow ubocznych,
a produkty uboczne do odpadow uzytkowych.

Przedmiotem kalkulacji jest koszt wytworzenia. Kalkulacja kosztow tych pro-
duktow moze nastapi¢ z wykorzystaniem metody reszty®”. W metodzie tej koszty
produktow glownych sa ustalane jako réznica migdzy kosztami ogotem a wartoscia
produktow ubocznych, co mozna wyrazi¢ wzorami:

KPGL =K, -WPU

WPU = iqui ' Cui

i=1

gdzie: KPGL - koszty produkeji produktu (6w) glownego,

K - koszty procesu (techniczny koszt wytworzenia) ogotem,
WPU - warto$¢ produktow ubocznych,

q . - ilos¢ produktow ubocznych danego rodzaju,

c,» cena jednostkowa produktow ubocznych danego rodzaju.

Koszt jednostkowy produktéw gtownych otrzymuje si¢ w wyniku podzielenia
kosztow przypisanych tym produktom przez ich ilos¢.

Przyktad 2.9.

W procesie chemicznym powstaja trzy produkty: A, B 1 C, przy czym produk-
tem glownym jest produkt A. Pozostate sa produktami ubocznymi. W okresie spra-
wozdawczym koszt wytworzenia tych produktow wyniost 2.800.000 zt. Otrzyma-
no 100.000 kg produktow A, 25.000 kg produktow B oraz 20.000 kg produktow C.
Cena sprzedazy 1 kg produktéw A wynosi 27 zt, produktow B 12 zk, a produktéw C
8 zt. Skalkulowac jednostkowy koszt wytworzenia poszczegdlnych produktow.

Rozwiqzanie.
Warto$¢ produktow ubocznych wynosi:

WPU =25.000 - 12 +20.000 - 8 = 460.000

% Metoda ta nazywana jest w literaturze rowniez kalkulacja podziatowa odjemna (por: S. Sojak, Rachunko-
wos¢ zarzqdcza...op. cit,, s. 125), kalkulacja odjemna lub kalkulacja sprz¢zona (por: K. Czubakowska, Kalku-
lacyjny rachunek kosztow, w: K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzqd-
czej, wyd. PWE, Warszawa 2006, s. 97.
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Koszt jednego kg produktu gléwnego A wobec powyzszego wynosi:

k' — 2.800.000-460.000 — 23,40

jA 100.000

Zgodnie z powyzsza kalkulacja koszty wytworzenia 1 kg produktu A wynosit 23,40 zt.

W przypadku, kiedy proces produkcyjny skfada si¢ z kilku organizacyjnie wy-
odrebnionych faz technologicznych, a w poszczegolnych fazach otrzymuje si¢ inny
zestaw produktow, wowczas kalkuluje si¢ odrgbnie koszty kazdej fazy, dobierajac
stosowne metody ich podziatu migdzy produkty.

Jezeli rezultatem procesu wytworczego jest wigcej niz jeden produkt gtowny,
wowczas po ustalenia tacznego kosztow wytworzenia tych produktow, okresla sig
koszt poszczegolnych produktow przy pomocy metody podziatowej wspotczynni-
kowej lub proporcjonalnej. Przy metodzie podziatowej wspotczynnikowej koszty
wytworzenia dzieli si¢ migdzy produkty gtéwne proporcjonalnie do ich warto-
$ci. Zaktada si¢ jednakowa oplacalno$¢ poszczegolnych produktow. W metodzie
podziatowej proporcjonalnej koszty wytworzenia produktow glownych dzieli sig
przez ich liczbe (sumg jednostek naturalnych wszystkich produktéw gltownych).
Otrzymuje si¢ tak sam jednostkowy koszt wytworzenia dla tych produktow.

2.4. Rozliczanie kosztow dzialalnosci pomocniczej

W wielu przedsigbiorstwach roznych branz (najczesciej duzych 1 $rednich) dla
potrzeb dziatalno$ci podstawowej pracuje réznorakie stuzby pomocnicze. Sa one
najczescie] organizacyjnie wyodrebnione (tworza odrgbne komorki organizacyj-
ne). Ich zadaniem jest obstuga procesow dziatalno$ci podstawowej. Czgsto stuzby
te w ramach nadwyzek posiadanych mocy przerobowych sprzedaja czgs¢ swoich
ustug na zewnatrz przedsigbiorstwa. Do komorek dziatalno$ci pomocniczej naleza
najczescie] takie stuzby jak wydzialy remontowe, narzedziownie, wydziaty trans-
portowe, kotlownie, laboratoria przeprowadzajace badania jakosciowe surowcow
1 materialow oraz wytwarzanych produktow, biura konstrukcyjne pracujace nad
nowymi produktami, oczyszczalnie $ciekéw, komorki prowadzace dziatalnos¢ so-
cjalng (stotowki, osrodki wypoczynkowe, hotele pracownicze, itp.).

Komorki te na ogot swiadcza swoje ustugi nie tylko na rzecz komorek prowa-
dzacych dziatalno$¢ podstawowa, lecz rowniez obstuguja komorki zarzadu oraz
$wiadcza sobie wzajemnie okreslone ustugi (np. wydziat remontowy dokonuje na-
prawy samochodow, oczyszczalnia neutralizuje $cieki powstajace we wszystkich
komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa itp.). Ich dziatalno$¢ przyczynia sig
do wzrostu kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wysokie koszty tej dziatal-
nosci moga by¢ przyczyna niskiej efektywnosci czy wrecz deficytowosci przedsig-
biorstwa. Koszty te, podobnie jak wszystkie inne naktady powinny by¢ pod stata
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kontrola. Chodzi bowiem nie tylko o ich minimalizacje w skali przedsigbiorstwa,
lecz rowniez o okreslenie celowosci utrzymywania poszczeg6lnych stuzb pomocni-
czych. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze okreslone ustugi mozna kupi¢ na zewnatrz po
cenie nizszej od kosztow ich wytworzenia we wtasnym zakresie.

Dla potrzeb kontroli kosztéw i rachunku ekonomicznego niezbedna jest wiarygodna
1 terminowa informacja o kosztach dziatalno$ci pomocniczej. To wymaga odpowied-
niego systemu ewidencji i rozliczania tych kosztow. System ten powinien zapewnic¢®:

1) prawidlowy pomiar kosztéow poszczegdlnych podmiotéw pomocni-
czych (ogétem i na jednostke $wiadczonych ustug lub wytwarzanych
produktow),

2) rozliczanie kosztow tych podmiotéw adekwatnie do §wiadczen dostarcza-
nych wydziatom podstawowym oraz komoérkom administracji i zarzadu.

Rozliczanie kosztow komoérek dziatalnosci pomocniczej polega na podziale
poniesionych przez nie kosztow migdzy podmioty wewngtrzne korzystajace z ich
ustug oraz w cigzar kosztu wilasnego sprzedazy w przypadku, gdy czes¢ ustug
$wiadczona (sprzedawana) byla podmiotom zewngtrznym. Warunkiem poprawne-
go rozliczenia jest znajomos¢ rozmiardw zrealizowanych ushug.

Ustalenie rozmiaréw dziatalno$ci pomocniczej jest wzglednie proste w przypad-
ku tych komorek, ktore realizuja w miarg jednorodne ustugi (np. ustugi transporto-
we, ktorych rozmiary wyraza¢ mozna w przejechanych kilometrach lub w tonoki-
lometrach). W takich przypadkach rozliczenie jest proste. W pierwszej kolejnosci
okresla si¢ koszt jednostkowy zrealizowanej ustugi poprzez podzielenie kosztow
poniesionych przez komorke dziatalno$ci pomocniczej przez ilos¢ zrealizowanych
ustug. Koszty przypisane podmiotowi korzystajacemu z ustug danej komorki sa
iloczynem ilosci wykorzystanych ustug i kosztu jednostkowego ustugi. W tym
przypadku oprocz rejestrowania kosztow poniesionych przez komorki dziatalno$ci
pomocniczej konieczna jest ewidencja ilosci ustug wykorzystanych przez poszcze-
g0lne podmioty wewngtrzne i zewngtrzne.

W przypadku, kiedy komoérka realizuje réznorodne ustugi (produkty) (np. na-
rzedziownia) do ustalenia kosztu jednostkowego wykorzystuje si¢ metode kalku-
lacji doliczeniowej. Dla kazdego rodzaju ustugi lub produktu otwiera si¢ odrgbne
zlecenia, na ktorych w oparciu o dokumenty zrédtowe rejestruje si¢ koszty bez-
posrednie. Koszty posrednie komorki dzieli si¢ migdzy zlecenia na podstawie od-
powiednich kluczy podziatowych. Nastgpnie koszty zlecenia dzieli si¢ przez ilos¢
ustug lub produktoéw objetych zleceniem.

Sytuacja staje si¢ bardziej skomplikowana wowczas, kiedy ustalenie rozmiaréw
realizowanych §wiadczen jest utrudnione lub nieoptacalne. W takich przypadkach
koszty dzialalno$ci pomocniczej rozlicza si¢ w oparciu o klucze podziatowe, kto-
rymi mogg by¢ np.:®!

8 Por: A. Szychta, Rozliczani kosztow swiadczeri podmiotow pomocniczych, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A.
Szychta (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza... op. cit., s. 229.

81, Gierusz, Poradnik ewidencji i rozliczania kosztow, wyd. oddk Gdansk, Gdansk 1995, ss. 82, 83.
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a) w przypadku rozliczania kosztow energii - moc zainstalowanych maszyn lub
innych urzadzen u odbiorcow z uwzglednieniem czasu ich wykorzystania,

b) w przypadku kosztéow o$wietlenia, ogrzewania, konserwacji i remontow
budynkoéw - powierzchnia lub kubatura,

¢) w przypadku kosztow konserwacji i remontow maszyn i urzadzen - war-
tos¢ zainstalowanych maszyn i urzadzen,

d) procentowe, przecigtne udziaty odbioréw u sumie $wiadczen danej ko-
morki dziatalnosci pomocniczej (jezeli komorka $wiadczy ustugi w miarg
jednorodne).

Metoda rozliczania kosztow dziatalnosci pomocniczej przy pomocy kluczy po-
dziatlowych jest niedoktadna. Stopien tej niedoktadnosci zalezy od poprawnosci do-
boru kluczy podziatowych, ktére powinny by¢ czgsto weryfikowane i dostosowy-
wane do zmieniajacej si¢ sytuacji. Na przyktad koszty wytworzenia energii cieplnej
musza by¢ inaczej rozliczane w sezonie grzewczym niz w pozostatym okresie roku.
Metoda ta nie mobilizuje zardwno odbiorcow, jak i wytworcow ustug do racjonali-
zacji zuzycia czynnikéw produkeji. Nie sprzyja wigc realizacji podstawowego celu
przedsigbiorstwa, jakim jest wzrost efektywnosci dziatania. Dlatego dazy si¢ do
ograniczania w praktyce zakresu stosowania tej metody na rzecz jak najwigkszego
opomiarowania zuzywanych ushug i produktoéw dziatalno$ci pomocnicze;.

Odrebny problem wystepuje przy rozliczaniu kosztow dziatalno$ci pomocniczej
w sytuacji, gdy poszczegélne jej podmioty $wiadcza sobie wzajemnie ustugi, np.
wydziat transportu §wiadczy ustugi na rzecz wydziatu remontowego, ktéry z kolei
dokonuje naprawy samochoddéw. W takich przypadkach rozliczanie kosztow dzia-
talnosci pomocniczej wymaga zastosowania jednej z nastgpujacych metod: metody
bezposredniej, metody stopniowej (zamykania zlecen), metody kolejnych przyblizen,
metody uktadu rownan (algebraicznej), metody planowanego kosztu wytworzenia®.

Metoda bezposrednia ignoruje fakt wzajemnych $wiadczen przez podmioty
dziatalno$ci pomocniczej. Koszty poniesione przez poszczegdlne komorki dzieli sig
jedynie migdzy tych odbiorcow, ktorzy nie prowadza tego rodzaju dziatalnosci. Ko-
morki te nie sa obciazane kosztami innych komérek pomocniczych, z ktérych ustug
korzystaja. Jezeli np. wydziat remontowy 15% swoich ustug realizuje na rzecz in-
nych wydziatéw pomocniczych, a 85% na rzecz wydziatow podstawowych, to 100%
(catos¢) kosztow tego wydziatu dzieli si¢ migdzy wydziaty podstawowe. Metoda ta
jest dos¢ czesto stosowana w praktyce, z uwagi na swoja prostote. Jednakze moze
prowadzi¢ do znacznego znieksztatcenia kosztow odbiorcéw ustug pomocniczych,
1 tym samym uniemozliwi¢ obiektywng oceng efektywnosci pracy poszczegélnych
podmiotow wewnetrznych. Metoda ta moze by¢ stosowana w praktyce tylko wtedy,
kiedy wzajemne $wiadczenia wystepuja sporadycznie lub gdy ich zakres utrzymuje
si¢ na niewielkim, stalym poziomie.

Metoda zamykania zlecen (stopniowa) wymaga uszeregowania komorek dziatal-
nos$ci pomocniczej wedtug kryterium udziatu ustug $wiadczonych na rzecz innych

62 Por: A. Szychta, Rozliczani kosztow... op. cit., ss. 232 —233.
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podmiotéw pomocniczych. Jako pierwsze rozliczane sa koszty tej komorki, ktéra
ma najwyzszy udzial ustug na rzecz innych komorek pomocniczych. Koszty tej ko-
morki rozlicza si¢ na wszystkie podmioty korzystajace z jej ustug (tacznie z komor-
kami dziatalno$ci pomocniczej). Przyjmuje si¢ upraszczajace zalozenie, ze podmiot
rozliczany jako pierwszy nie korzysta ze $wiadczen innych komorek dziatalno-
$ci pomocniczej. W dalszej kolejnosci rozlicza si¢ komorki o mniejszym udziale
$wiadczen na rzecz dziatalno$ci pomocniczej. W kolejnych etapach nie uwzglgdnia
si¢ tych jednostek pomocniczych, ktorych koszty zostaty juz rozliczone. Ostatnia
rozliczana jest ta komorka, ktéra $wiadczy najmniej na rzecz innych podmiotow
pomocniczych. Koszty tej komorki dzielone sa juz tylko migdzy podmioty dzia-
talno$ci podstawowej i ogolnej (np. komorki administracyjne). W tym przypadku
zaktada sig, ze komorka rozliczana jako ostatnia przejmuje $wiadczenia od wszyst-
kich wezesniej rozliczonych podmiotow dziatalnosci pomocniczej. Metoda ta jest
réwniez prosta. Jej stosowanie wymaga ustalenia statej kolejnosci rozliczania kosz-
tow podmiotow dziatalno$ci pomocnicze;.

W metodzie kolejnych przyblizen rozliczanie kosztow dziatalnosci pomocniczej
przebiega w kilku powtarzajacych si¢ etapach. W pierwszej kolejnosci okresla sig
udziaty $wiadczen poszczegolnych podmiotéw dziatalnosci pomocniczej na rzecz
wszystkich komérek wewngtrznych przedsigbiorstwa (podstawowych, ogélnych, po-
mocniczych). Suma udziatéw dla poszczegolnych komorek pomocniczych jest rownia
100%. Nastgpnie w kolejnych etapach dzieli si¢ koszty danej komérki wedtug wezesniej
ustalonych udziatow. W kazdym etapie uczestnicza wszystkie podmioty, korzystajace
z ushug rozliczanej komorki, niezaleznie od tego, czy ich koszty byty rozliczane weze-
$niej. Dlatego tez rozliczenia trzeba powtarza¢ wielokrotnie. Rozliczenie prowadzi sig
az do tego momentu, gdy koszty przypisane danemu podmiotowi dziatalno$ci pomoc-
niczej sa na tyle mate, ze nie wywra istotnego wptywu na koszty komorek dziatalnosci
podstawowej lub ogolnej, ktorym zostana doliczone. Metoda ta jest w miar¢ doktadna,
lecz pracochtonna, szczegélnie w tych przedsigbiorstwach, gdzie liczba podmiotow
pomocniczych §wiadczacych wzajemne ustugi jest duza (wigksza od dwoch).

Metoda algebraiczna (uktadu réwnan) wymaga rozwiazania uktadu réwnan
sktadajacych sig¢ z kilku niewiadomych. Liczba niewiadomych jest réwna liczbie
komorek pomocniczych §wiadczacych wzajemnie sobie ustugi. Rozwiazanie ukta-
du réwnan pozwala na najdoktadniejsze rozliczenie kosztow dziatalno$ci pomocni-
czej migdzy jej odbiorcow. Przy wigkszej liczbie komorek dziatalnosci pomocniczej
rozwiazanie ukfadu réwnan wymaga zastosowania rachunku macierzowego. Meto-
da ta jest dos¢ rzadko stosowana w praktyce, mimo, ze obecnie jej stosowanie moze
by¢ tatwe, jezeli wykorzysta si¢ odpowiedni program komputerowy.

Metoda planowanego kosztu wytworzenia, ktorym jest techniczny koszt wy-
tworzenia ushugi w danej komorce, polega na rozliczaniu $wiadczen wzajem-
nych migdzy podmiotami dziatalno$ci pomocniczej wedtug kosztu planowanego,
za$ pozostalych odbiorcow wedhug kosztu rzeczywistego. Metoda ta umozliwia
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przyspieszenie rozliczenia §wiadczen wzajemnych. Jej poprawne stosowanie wy-
maga okresowej weryfikacji jednostkowego planowanego kosztu $wiadczonych
przez poszczegodlne komorki pomocnicze.

Przyktad 2.9.

Przedsigbiorstwo posiada dwa wydzialy pomocnicze P-1 i P-2 oraz trzy wydzia-
ty dziatalnosci podstawowej W-1, W-2, W-3. W okresie sprawozdawczym koszty
dzialalno$ci pomocniczej wyniosty odpowiednio: P-1 — 67.400 zt i P-2 — 52.800 zt.
Rozliczy¢ koszty dziatalno$ci pomocniczej miedzy poszczegdlne wydziaty produk-
cji podstawowej postugujac si¢ roznymi metodami. Strukturg $wiadczonych ustug
przez poszczegodlne wydziaty pomocnicze podano w tabeli 2.7.

Tab. 2.7. Struktura $wiadczonych ustug przez wydzialy pomocnicze

Wydziat W-1 W-2 W-3 P-1 P-2
P-1 20% 20% 30% - 30%
P-2 25% 25% 25% 25% -

Zrédto: Dane umowne

Rozwiqzanie.

W metodzie bezposredniej nie uwzglednia si¢ $wiadczen wzajemnych. Catosé
kosztow poszczegdlnych wydzialow pomocniczych dzieli si¢ miedzy wydziaty
produkcji podstawowej. W tym celu nalezy skorygowaé udzialy poszczegélnych
wydziatow podstawowych w kosztach wydzialéw pomocniczych. W przypadku
kosztow wydziatu P-1 korekta wyniesie 1,43 (100%/70%), za$ w przypadku P-2
korekta wynosi 1,33 (100%/75%). Wobec powyzszego skorygowane udziaty W-1
w kosztach P-1 wyniosa 28,6% (20 - 1,43), za§ w kosztach P-2 33,33% (25 - 1,33).
W taki sam sposob skorygowane zostana udziaty pozostatych wydziatéw podsta-
wowych w kosztach dziatalno$ci pomocniczej. Skorygowane udzialy wydziatow
podstawowych w kosztach wydzialéw pomocniczych zawiera tabela 2.8.

Tab. 2.8. Skorygowane udziaty wydziatow podstawowych w kosztach wydziatow pomocniczych

Wydziat W-1 W-2 W3
P-1 28,6% 28,6% 42,,8%
P.-2 33,3% 33,3% 33,4%

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Wobec powyzszego koszty dziatalno$ci pomocniczej zostang podzielone mig-
dzy wydzialy podstawowe tak jak w tabeli 2.9.

57



Tab. 2.9. Obciazenie kosztami dziatalno$ci pomocniczej wydziatow podstawowych wg metody bezposredniej

Wydziat W-1 W-2 Ww-3 Razem
P-1 19 276 zt 19 276 7t 28 848 7t 67 400 z1
P-2 17 600 zt 17 600 zt 17 600 zt 52 800 zt

Razem 36 876 zt 37 876 7t 46 448 7t 120 200 zt

Zrédlo: Obliczenia wlasne

W metodzie zamykania zlecen rozliczenia kosztow rozpoczyna si¢ od wydziatu
P-1, ktory $wiadczy wigcej ustug na rzecz P-2 (30%) niz P-2 na rzecz P-1 (25%).
Koszty wydziatu P-1 podzielone zostana tak jak w tabeli 2.10.

Tab.2.10. Podzial kosztow P-1 wg metody zamykania zlecen

Wyszezegl- | g W2 W-3 p-2 Razem
nienic

Udzialy (%) 20% 20% 30% 30% 100%

Koszty (2D 13 480 13 480 20 220 20 220 67400

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Wydziat P-1 nie bedzie juz obciazany kosztami wydziatu P-2. Koszty tego wy-
dziatu zostana w calo$ci rozliczone na wydziaty podstawowe wedtug skorygowa-
nych udziatow obliczonych przy metodzie bezposredniej. W tym jednak przypadku
wysokos¢ rozliczanych kosztow P-2 bedzie suma kosztow poniesionych przez ten
wydziat (52.800 zt) i kosztow przypisanych temu wydziatowi w wyniku rozliczenia
kosztow wydziatu P-1 (20.220 zt). Koszty do rozliczenia wyniosa zatem 73 020 zt.
Rozliczenie tej kwoty podano w tabeli 2.11.

Tab. 2.11. Rozliczenie kosztow P-2 wg metody zamykania zlecen

Wyszczegolnienie W-1 W2 W-3 Razem
Udziaty (%) 33,3% 33,3% 33,4% 100,0%
Koszty (zt) 24 340 zt 24 340 zt 24 340 zt 73 020 zt

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Koszty dziatalno$ci pomocniczej jakimi beda obciazone poszczegolne wydziaty
podstawowe wedtug tej metody zestawiono w tabeli 2.12.

Tab. 2.12. Rozliczenie kosztow dziatalnosci pomocniczej wg metody zamykania zlecen

Wyszczegolnienie W-1 W-2 W-3 Razem
Koszty P-1 13 480 zt 13 480 zt 20220 zt 47180 zt
Koszty P-2 24 340 zt 24 340 7t 24 340 zt 73 020 zt

Razem 37 820 zt 37 820 zt 44 560 zt 120 200 zt

Zrédlo: Obliczenia wlasne
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W metodzie kolejnych przyblizen rozliczenie kosztow dziatalno$ci pomocniczej
rozpoczyna si¢ od P-1, gdyz ma on najwigcej $wiadczen na rzecz innych wydziatow
pomocniczych. Na kazdym etapie rozliczen uwzglednia si¢ wszystkich odbiorcow
ustug rozliczanego wydzialu pomocniczego. Proces rozliczenia pokazano w tabeli
2.13.

Tab. 2.13. Rozliczenie kosztéw dziatalno$ci pomocniczej wg metody kolejnych przyblizen

Kroki W-1 W-2 W-3 P-1 P-2

I krok 13 480 zt 13 480 zt 20220 zt i 20220 zt
(koszt.P-1) (20%) (20%) (30%) (30%)

II krok 18 255 z1 18 255 zt 18 255 zt 18 255 zt i
(koszt P-2) (25%) (25%) (25%) (25%)

IIT krok 3651 zt 3651 zt 5477 zt i 5476 zt
(koszt P-1) (20%) (20%) (30%) (30%)

IV krok 1369 zt 1369 zt 1369 zt 1369 zt i
(koszt P-2) (25%) (25%) (25%) (25%)

V krok 274 7t 274 zt 411 z4 i 410 zt
(koszt P-1) (20%) (20%) (30%) (30%)

VI krok 103 zt 103 zt 103 zt 101 zt i
(koszt P-2) (25%) (25%) (25%) (25%)

VII krok 20 zt 20 zt 30 zt i 31zt
(koszt P-1) (20%) (20%) (30%) (30%)
VIII krok 10 zt 10 zt 11 zt i i
(koszt P-2) (25%0 (25%) (25%)

Razem 37162 zt 37162 zt 45 876 zt - -

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Analizujac powyzsze zestawienie warto zauwazy¢, ze suma kosztow rozliczo-
nych w pierwszym kroku jest rowna sumie kosztow poniesionych przez wydziat P-1
(67.400 zt). Koszty rozliczone w kroku drugim sa suma kosztow poniesionych przez
P-2 1 dopisanych temu wydziatowi w kroku pierwszym, czyli 73.020 zt (52.800 zt
+ 20.220 zt). Koszty rozliczane w dalszych etapach sa rowne kosztom przypisa-
nym danemu wydziatowi pomocniczemu w etapie poprzednim. Suma rozliczonych
kosztow migdzy wydzialy podstawowe jest rowna sumie kosztow poniesionych
przez wydzialy pomocnicze (120.200 zt = 67.400 zt + 52.800 zt = 37.162 zt + 37.162
zt + 45.876 z).

W metodzie algebraicznej najpierw nalezy okresli¢ uktad rownan. W powyz-
szym przykladzie wystgpuja dwa wydziaty pomocnicze. Uktad bedzie zawierat
dwa rownania. Jezeli P-1 oznaczymy przez ,,x”, a P-2 przez ,,y”, to mozemy utozy¢
naste¢pujacy uktad rownan:

X = 67400+ 0,25 y
y = 52.800 + 0,3x
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Przenoszac niewiadome na jedna strong otrzymujemy:

x - 0,25y = 67400
y - 0,3x = 52.800

Mnozac pierwsze rownanie przez 4 i dodajac réwnania stronami otrzymujemy:

3,7x = 322.400
Wobec powyzszego:
x = 87.135,14
x = 78.940,54

Koszty dziatalno$ci pomocniczej przypisane poszczegdlnym wydziatom pod-
stawowym wyniosa odpowiednio:

W-1=0,2"87135,14 + 0,25 - 78.940,54 = 17.427,03 + 19.735,14 = 37.162,17z}
W-2=0,2"87135,14 + 0,25 - 78.940,54 = 17.427,03 + 19.735,14 = 37.162,17z}
W-3=0,3-87135,14 + 0,25 - 78.940,54 = 26.140,54 + 19.735,14 = 45.875,68z1

W tabeli 2.14 podano wyniki rozliczenia kosztow dziatalno$ci pomocniczej we-
dtug réznych metod.

Tab. 2.14. Zestawienie wynikow rozliczenia kosztow dziatalno$ci pomocniczej wg réznych metod

Wyszczegolnienie W-1 W-2 W-3
Metoda bezposrednia 36 876,00 36 876,00 46 448,00
Metoda stopniowa 37 820,00 37 820,00 44 560,00
Metoda kolejnych przyblizen 37 162,00 37 162,00 45 876,00
Metoda algebraiczna 37 162,17 37 163,17 45 875,68

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Wyniki podziatu kosztéw metoda kolejnych przyblizen i metoda algebraiczna
sa prawie takie same. Sa to zarazem metody najbardziej doktadne i one powinny
by¢ w praktyce stosowane, tym bardziej, ze ich wysoka pracochtonno$¢ moze by¢
zmniejszona poprzez zastosowanie programow komputerowych.

2.5. Zadania do samodzielnego rozwiazania

Zadanie [
W kopalni wegla kamiennego koszty wydobycia w okresie wyniosty 2.246.400
zk. Wydobyto 11.403 t. wegla. Skalkulowac koszt wydobycia jednej tony.
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Zadanie 2

W cementowni produkuje si¢ jeden asortyment cementu. W okresie sprawozdaw-
czym wytworzono 2.500 t. cementu gotowego do sprzedazy oraz 2.000 t cementu,
ktorego proces wytwarzania nie zostat jeszcze ukonczony. Stopiefi zaawansowania
procesu technologicznego szacuje si¢ na 60%. Skalkuluj koszt wytworzenia jeden t.
cementu gotowego oraz ustal warto$¢ produkeji niezakonczonej, jezeli poniesiono
nastgpujace koszty: materiaty bezposrednie 1.800.000 zi, robocizna bezposrednia
920.000 zt, inne koszty bezposrednie 210.000 zt, koszty wydziatowe 2.500.000 zt.
Kalkulacj¢ przeprowadz wyceniajac produkcj¢ niezakoficzona wedtug kosztow
wytworzenia 1 wedtug kosztow bezposrednich. Ustal wynik finansowy na sprze-
dazy (przy obu wycenach produkeji niezakoficzonej) wiedzac, ze sprzedano 2.000
t. cementu po cenie 850 zl/t. oraz, ze koszty ogdlnego zarzadu i koszty sprzedazy
wyniosty 1.950.000 zt.

Zadanie 3

W cegielni wytwarza sig trzy asortymenty cegly (4, B, C), rdzniace si¢ rozmia-
rami i waga. Jedna sztuka cegly asortymentu 4 wazy 0,8 kg, asortymentu B 1,1
kg, za$ asortymentu C, 1,5 kg. Pracochtonno$¢ formowania jednej cegly poszcze-
golnych asortymentow jest nastgpujaca: asortyment 4 2 min, B — 3 min, za$ C 4
min. W okresie sprawozdawczy wytworzono 1.000.000 szt. cegiet gotowych oraz
500.000 szt. cegiet niezakonczonych asortymentu 4, 1.500.000 szt. oraz 200.000
szt. cegiet niezakonczonych i asortymentu C — 1.200.000 szt. cegiet gotowych. Po-
niesiono nastgpujace koszty: materiaty bezposrednie 3.990.000 zi, koszty przero-
bu 3.440.000 zt, w tym koszty robocizny bezposredniej 1.260.000 zt. Skalkulowaé
jednostkowy koszt wytworzenia cegly gotowej poszczegolnych asortymentéw oraz
wyceni¢ warto$¢ cegiet surowych wyceniajac je wedtug kosztow bezposrednich
(sumy kosztow materialtow bezposrednich i1 robocizny bezposredniej). Tylko te
koszty rozliczane sa na produkty gotowe i niezakonczone. Pozostate koszty dotycza
tylko produktow gotowych.

Zadanie 4

Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ trzy réznorodne produkty, oznaczone
symbolami X, ¥, Z. Informacje o wielkosci produkcji i poniesionych kosztach po-
dano w tabeli 2.15.
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Tabela 2.15. Produkcja i koszty jej wytworzenia

Wyszczegolnienie Ogolem Produkt X Produkt Y Produkt Z
Produkty gotowe (szt.) 10.500 2.500 5.000 3.000
Produkty niezakonczone (szt.) 5.000 1.000 2.000 2.000
Zaawansowane przerobu (%) 50% 40% 60%
Przepracowane maszynogodziny 2.900 750 1.250 900
Rosaty materialow 1379800 | 283.500 | 723.800 | 372.500
ezposrednich (zt)
Koszty robocizny bezposredniej 590.320 147.600 271.240 165.480
Koszty wydziatowe (zt) 1.357.736

Zrodto: Dane umowne

Materiaty bezposrednie sa wydawane w catosci (na produkty gotowe i niezakon-
czone) przed rozpoczgciem procesu produkeyjnego. W oparciu o informacje zawar-
te w tabeli 2.15 skalkulowa¢ koszt wytworzenia produktow gotowych oraz wyce-
ni¢ warto$¢ produkeji niezakoficzonej, przyjmujac jako klucz podziatowy kosztow
wydziatowych: a) koszty robocizny bezposredniej, b) koszty bezposrednie razem,
¢) maszynogodziny. W przypadku wysokiej mechanizacji procesu produkcyjnego,
ktory z proponowanych kluczy podziatowych jest najbardziej adekwatny?

Zadanie 5
W przedsigbiorstwie branzy chemicznej w rezultacie przetwarzania surowca
powstaja trzy produkty: 4, B, C. Zaden z tych produktéw nie moze by¢ wytwarza-

ny oddzielnie. Wielko$¢ produkcii, jej koszty oraz ceny sprzedazy podano w tabeli
2.16.

Tabela 2.16. Produkcja, sprzedaz i ceny

Lp. Wyszczegolnienie Produkt 4 Produkt B Produkt C
1. Produkcja (kg) 54.500 19.800 10.200
2. Sprzedaz (kg) 48.300 18.000 9.500
3. Cena (zl/kg) 194,80 74,20 33,10

Zrédto: Dane umowne

Koszty procesu sktadaja si¢ z kosztow surowca, ktore wyniosty 7.390.000 zt
1kosztow przerobu w wysokosci 3.102.000 zt. Skalkulowa¢ koszt wytworzenia 1 kg
poszczegolnych produktow trzema metodami: metoda reszty (produktem gtownym
jest produkt 4), metoda podziatowa wspotczynnikowa oraz metoda podziatowa
proporcjonalna.

Zadanie 6
Przedsigbiorstwo posiada dwa wydziaty produkcji podstawowej i dwa wy-
dzialy produkcji pomocniczej (wydziat transportu i wydzial remontowy). Kazdy
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z wydziatéw pomocniczych §wiadczy swoje ustugi na rzecz wydzialow produk-
cyjnych, drugiego wydziatlu pomocniczego oraz administracji przedsigbiorstwa.
Strukturg $§wiadczen poszczegdlnych wydziatéw pomocniczych oraz poniesione
przez nie koszty w okresie sprawozdawczym podano w tabeli 2.17.

Tabela 2.17. Struktura $wiadczen (%) i koszty (zt) wydziatéw pomocniczych

Wydziaty A W-1 W -1I P-1 pP-2 Koszty
P-1 10% 30% 40% - 15% 351.200
P-2 5% 50% 25% 20% - 427.300

Zrédto: Dane umowne

Rozliczy¢ koszty produkcji pomocniczej miedzy wydziaty produkcji podstawo-
wej 1 administracji w oparciu o metodg bezposrednia, metodg kolejnych przyblizen,
metodg zamykania zlecen i metodg algebraiczna. Ktoras z tych metod polecitbys do
stosowania w praktyce ksiggowej przedsigbiorstw i dlaczego?
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II1. Rachunek kosztéw zmiennych
w decyzjach operacyjnych

3.1. Koszty zmienne i stale

Jednym z istotnych czynnikow wptywajacych na poziom kosztow przedsig-
biorstw sa rozmiary realizowanej dziatalnosci gospodarczej. Wraz ze zmiang wiel-
kosci produkcji zmieniaja si¢ koszty. Jednakze nie wszystkie koszty, w jednako-
WYy sposob reaguja na te zmiany. W zaleznosci do tej reakcji rozréznia si¢ koszty
zmienne i koszty state Koszty zmienne stanowia te grupe kosztow, ktora w krotkich
przedzialach czasowych zmienia si¢ w miarg jak zmieniaja si¢ rozmiary produkcji
czy ustug. Przy wzroscie produkceji koszty te rosna, przy spadku skali dziatalnosci
koszty te sa nizsze. Reakcja kosztow zmiennych na zmiang wielkosci produkc;ji lub
ustug moze by¢ rozna, tzn., koszty te moga zmieniac si¢ szybciej, w takim samym
tempie lub wolniej. Dlatego rozréznia si¢ koszty zmienne:

a) progresywne (rosnace szybciej niz rosnie produkcja 1 spadajace szybciej
niz spada produkcja, np. koszty wynagrodzen robotnikow przy akordzie
progresywnym),

b) proporcjonalne, czyli takie ktorych tempo zmian jest takie samo jak tempo
zmian produkcji (np. koszty materiatdw bezposrednich przy takiej samej
technologii wytwarzania),

c) degresywne, ktore rosng wolniej przy wzroscie produkcji 1 spadaja wol-
niej, jezeli produkcja spada (np. koszty napraw maszyn i urzadzen
technicznych).

Wzrost produkcji nie powoduje natomiast istotnych z mian w jednostkowym
koszcie wytworzenia produktu lub ustugi. Przy kosztach zmiennych proporcjonal-
nych koszt przypadajacy na jednostke produktu czy ustugi jest taki sam niezalez-
nie od tego, jakie sa rozmiary dziatalnosci gospodarczej, pod warunkiem, ze nie
zmienia si¢ technologia wytwarzania, rodzaj wykorzystywanych materiatow, itp.
Natomiast koszty zmienne nieproporcjonalnie (progresywne 1 degresywne) powo-
duja niewielkie zmiany w jednostkowym zmiennym koszcie wytworzenia. Dlatego
w analizach prowadzonych z wykorzystaniem rachunku kosztéw zmiennych zakta-
da si¢ niezmienno$¢ jednostkowego kosztu zmiennego.

Koszty stale stanowia t¢ grupe kosztow, ktore] wysoko$¢ nie reaguje lub sta-
bo reaguje na zmiany wielkosci produkeji. Do tych kosztow zalicza si¢ wigkszosé
kosztow wydziatowych 1 ogolnozaktadowych. Koszty te dzieli si¢ na dwie podgru-
py: koszty bezwzglednie state 1 koszty skokowo state. Koszty podgrupy pierwszej
(bezwzglednie stale) w krotkim okresie nie zmieniaja si¢ w oglle przy zmianie
wielkosci produkcji lub ustug (np. koszty amortyzacji naliczonej metoda liniowa,
koszty ubezpieczenia majatkowego, podatek od nieruchomosci itp.). Natomiast
koszty skokowo state po przekroczeniu okreslonych rozmiaréw produkcji wykazuja
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okreslone zmiany. W krotkich przedziatach czasowych sa one zazwyczaj niewiel-
kie. Ponadto, nie kazdy wzrost czy spadek produkeji pociaga za soba zmiang tych
kosztow. Przyktadem takich kosztow moga by¢ koszty wynagrodzen pracownikow
administracji wydziatowej (np. kontroleréw jakosci). Zatrudnienie tej grupy pra-
cownikow nie zmienia si¢ proporcjonalnie do zmian wielkosci produkeji. Zmienia
si¢ natomiast w momencie, kiedy przekroczone zostaja okreslone ilosciowe progi
produkeji lub ustug. Koszty skokowo state reaguja na ogét bardziej na wzrost pro-
dukcji niz jej spadek.

Wzgledna statos¢ tej grupy kosztow zwiazana jest ze stopniem wykorzystania
potencjatu gospodarczego przedsigbiorstwa a nie z jego zmianami. W krétkich
przedzialach czasowych zmienia si¢ co najwyzej poziom wykorzystania zdolno-
$ci produkcyjnej, a nie jest wielkos¢. W dtuzszym okresie przedsigbiorstwa moga
inwestowa¢ w nowe moce wytworcze. Zmienia si¢ wowczas wielkos¢ potencjatu
gospodarczego i rosng koszty state. Moze mie¢ réwniez sytuacja odwrotna. Przed-
sigbiorstwa ograniczaja swoj potencjal, wyprzedaja czg$¢ maszyn i urzadzen wy-
tworczych. Wowczas rowniez spadaja koszty state. W dtugich okresach zmienia
si¢ na 0got rowniez poziom kosztow statych. Zatem, podziat kosztow na zmienne
1 stale jest podziatem charakterystycznym dla krotkiego okresu. W dhugim okresie
wszystkie koszty si¢ zmieniaja.

Brak reakcji lub staba reakcja kosztow statych na stopien wykorzystania zdolno-
$ci produkcyjnej powoduje, ze koszty te przypadajace na jednostke produkcji male-
ja w miarg wzrostu stopnia wykorzystanie mozliwosci produkcyjnych i ustugowych
i rosna, gdy spada produkcja. Produkeja jest relatywnie tansza przy petniejszym
wykorzystaniu posiadanego potencjatu gospodarczego. Wynika to z faktu, ze koszt
jednostkowy catkowity obejmuje koszt zmienny jednostkowy, ktory nie zalezy od
wielkos$ci produkcji lub ustug i odpowiednia czg$¢ kosztow statych, ktora jest tym
nizsza, im wigcej produktow i ustug zostanie wytworzonych przy danej zdolnosci
produkcyjne;.

gdzie: k, - koszt catkowity jednostki produktu lub ustugi
k_.- koszt zmienny jednostki produkeji lub ustugi

- suma kosztow statych
Q wielko$¢ produkeji lub ustug

Znajomo$¢ reakcji kosztow na zmiang wielkosci produkeji ma bardzo duze zna-
czenie dla efektywnego zarzadzania dzialalno$cia gospodarcza. Pozwala bowiem
na podejmowanie racjonalnych decyzji co do stopnia wykorzystania posiadanego
potenCJaiu produkeyjno- usiugowego kontrole kosztow prowadzonej dziatalno-
$ci, racjonalizacje cen. W procesie gospodarowania chodzi o to, by stworzy¢ taki
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potencjal gospodarczy, ktory bedzie mogt by¢ w petni wykorzystany i tym samym
powstang warunki do minimalizacji jednostkowego kosztu catkowitego.

3.2. Istota rachunku kosztow zmiennych

Rachunek kosztow zmiennych nazywany jest inaczej czastkowym rachunkiem
kosztow®. W rachunku tym kosztami produktu sa koszty zmienne, za$ kosztami
okresu koszty state. Oznacza to, ze na produkty i ustugi rozlicza si¢ jedynie kosz-
ty zmienne. Kosztami statymi nie obciaza si¢ poszczegdlnych wyrobow) 1 ushug.
Koszty stale pomniejszaja wynik finansowy brutto, nazywany marza brutto lub
marza na pokrycie, ktory jest réznica migdzy przychodem ze sprzedazy netto
a kosztami zmiennymi.

Model rachunku kosztow zmiennych zaprezentowano w tabeli 3.1

Tab. 3.1. Model rachunku kosztéw zmiennych

. , Produkty
Lp Wyszczegblnienie Ogotem A B C
L. Przychody ze sprzedazy netto X X X X
2. Koszty zmienne X X X X
3. Marza brutto (na pokrycie)(1-2) X X X X
4, Koszty state X
5. Wynik na sprzedazy (3-4) X

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Rachunek ten umozliwia podejmowanie bardziej racjonalnych decyzji produk-
cyjnych i1 rynkowych w warunkach niepetnego wykorzystania zdolnosci produk-
cyjnych. Koszty zmienne mozna ewidencjonowaé wedtug produktow, ustug, rodza-
jow dziatalnosci lub o$rodkow odpowiedzialnosci. Koszty zmienne o charakterze
bezposrednim odnosi si¢ na przedmioty kalkulacji na podstawie dokumentow zro-
dlowych. Koszty zmienne posrednie rozlicza si¢ na ogét proporcjonalnie do ptac
lub czasu pracy. Do podstawowych zalet tego rachunku zalicza si¢®:

a) wysoka przydatno$¢ przy podejmowaniu decyzji w warunkach niepetnego
wykorzystania potencjatu gospodarczego,

b) ulatwia oceng optacalnosci produktow, ustug, linii produkcyjnych, segmen-
tow dzialalnosci, kanaléw dystrybucji, klientow, gdyz nie ma tu znieksztat-
cenia kosztow przez system rozliczania koszt Ow posrednich,

6 Jego zastosowanie w praktyce wymaga podziatu kosztow przedsigbiorstwa na state i zmienne. Takiego
podziatu nie stosuje si¢ w rachunkowosci finansowej. Metody takiego podziatu zostaty oméwione m.in. w: S.
Sojam, Rachunkowos¢ zarzqdcza ... op. cit, ss. 1888 — 198 oraz W. Janik, Rachunkowos¢ dla menedzerow, wyd.
WSPiA, Lublin 2004, ss. 218 — 223.

6 Por. m.in. A. Jaruga, Rachunek kosztow petnych a rachunek kosztéw zmiennych, w: A.A. Jaruga, P. Ka-
balski, A. Szychta (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza... op. cit., s. 147 oraz G. K. Swiderska, Rachunek kosztéw
zmiennych i jego wykorzystanie przy podejmowaniu decyzji, w: G. K. Swiderska (red), Controlling kosztow
i rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Difin, Warszawa 2010, ss. 233 — 238.
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¢) ulatwia ustalanie i réznicowanie cen sprzedazy,

d) utatwia decyzjg o sposobie zagospodarowania ograniczonych zasobow,

e) uniemozliwia aktywowanie kosztow stalych przez co urealnia wynik fi-
nansowy 1 pozwala na uzyskanie szybszej informacji o skutkach spadajace;j
sprzedazy,

f) umozliwia przenoszenie czgsci odpowiedzialnosci za koszty i wyniki na
nizsze szczeble zarzadzania przedsigbiorstwem.

Do wad tego rachunku zalicza si¢®:

a) trudnosci z podziatem kosztow na zmienne i state,

b) traktowanie kosztow statych jako jednolitej, zbyt duzej grupy i tym samym
ograniczanie mozliwosci ich szczegotowej kontroli,

¢) konieczno$¢ prowadzenia podwojnego rachunku kosztow, gdyz nie jest on
dostosowany do wymogéw rachunkowosci finansowe;.

Przyklad 3.1.
Przedsigbiorstwo wytwarza trzy produkty; A, B, C, D. W okresie sprawozdaw-

czym produkcja i sprzedaz ksztattowaty sig tak jak w tabeli 3.2. Podano w niej
rowniez informacjg o cenach i kosztach. Obliczy¢ wynik na sprzedazy postugujac

sig

rachunkiem kosztow petnych i rachunkiem kosztow zmiennych. Koszty zmien-

ne ogdlne w rachunku kosztow zmiennych rozliczane sa proporcjonalnie do sumy
kosztow zmiennych. Koszty ogdlne state w rachunku kosztow petnych rozliczane
sa proporcjonalnie do kosztow zmiennych produkcyjnych.

Tabela 3.2. Produkcja, sprzedaz i koszty

e Produkty

Lp. Wyszczegolnienie Razem A B C D
1. Produkcja w sztukach 10 000 3000 5000 1000 1 000
2. Sprzedaz w sztukach 8500 2500 4000 1000 1000
3. | Jednostkowa cena w zl/szt. 60,00 82,00 55,00 70,00
4 JeanSﬂ;?ZV(zllﬁ‘c’;?;;mlenny 2950 | 41,00 | 2500 | 3900
5. Koszty zmienne ogolne 71 500

6. Koszty ogolne state 214 500

Zrodto: Dane umowne

Rozwiqzanie.

Koszty zmienne produkcyjne wynosza:

3000 - 29,5 + 5000 - 41 + 1000 - 25 + 1000 - 39 = 357000 zt.

Koszty ogolne razem wyniosty: K = 71.500 +214.500 = 286.000 zt

W rachunku kosztéw pelnych zostaly rozliczone w catosci proporcjonalnie do

kosztow zmiennych. Narzut kosztow statych (NKS) w tym rachunku stanowit:

% Tamze
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ks = 250900 _ ¢ g0
357.500
Do kazdej ztotowki kosztow zmiennych produktu dolicza si¢ 80% kosztow sta-
tych. Koszt catkowity jednostkowy stanowi 180% jednostkowych kosztéw zmien-
nych produkcyjnych. Jednostkowy koszt catkowity produktu A wynosi 53,1 zi,
produktu B 73,8 zt, produktu C 45 zt, produktu D 70,2 zt. Wynik finansowy oraz
warto$¢ zapasow w rachunku kosztow petnych podano w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Przychody, koszty i wynik finansowy

Produkty
Razem A B C D
1 | Przychody ze sprzedazy netto | 603000 | 150000 | 328000 55000 70000
2 | Koszty sprzedanych produktow | 543150 132750 | 186750 45000 70200
3 Wynik na sprzedazy (1-2) 168300 17250 141250 10000 -200
4 | Wartos¢ zapasow produktow 100350 26550 73800 0 0

Zrédio: Opracowanie wlasne

Lp Wyszczegolnienie

Wynika z niej, ze przedsigbiorstwo osiagneto wynik na sprzedazy w wysokosci
168.300 zl, za$ warto$¢ zapasow w magazynie stanowi 100.350 zt. Warto réwniez
zwroci¢ uwagg na fakt, ze w tym rachunku wykazana zostata strata na produkcie
D w wysokosci 200 zt. Jest ona jednak wynikiem przyjetego klucza podziatowego
kosztow statych ogotem. Wiadomo jednak, ze nie ma dobrego klucza podziatowego
1 dlatego nie jestesmy pewni czy produkt D rzeczywiscie przynosi stratg. Jak wyni-
ka z rachunku kosztéw zmiennych strata ta nie jest oczywista.

Wynik finansowy w rachunku kosztow zmiennych przedstawia tabela 3.4. W ra-
chunku tym koszty ogélne zmienne rozliczone zostaly proporcjonalnie do kosztow
zmiennych produkeyjnych. Na jedna ztotéwke kosztow zmiennych produkcyjnych
przypada 20 gr. kosztow zmiennych ogolnych (71.500/357.500). Koszty og6lne state
nie zostaly rozliczone na produkty.

Tabela 3.4. Wynik finansowy w rachunku kosztow zmiennych

e Produkty
Lp. Wyszczegolnienie Razem A B C D
1. | Przychody ze sprzedazy netto | 603000 | 150000 | 328000 55000 70000
) Koszty zmienne s,przedanych 288300 28500 123000 | 30000 46800
produktow

3. Marza brutto (1-2) 314700 61500 | 205000 | 25000 23200
4, Koszty ogolne state 214500

6. | Wartos¢ zapasow produktow | 66900 | 17700 | 49200 [ 0 | 0

Otrzymane wyniki r6znig si¢ od poprzednich. Spadt wynik na sprzedazy oraz
zmniejszyla si¢ warto$¢ zapasow produktow. Produkt D nie wykazuje straty. Stato
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si¢ tak dlatego, ze koszty state w catosci obciazyty wynik okresu biezacego (kosz-
tami tymi nie zostala obciagzona warto$¢ zapasow produktéw). Wynik finanso-
wy spadt dlatego, ze przedsigbiorstwo zaliczylo w koszty uzyskania przychodéw
wszystkie koszty state. Nie obciazyty one wartosci zapasow.

Rachunek kosztéw zmiennych jest modelem rachunku, szczegdlnie przydatnym
przy podejmowaniu decyzji operacyjnych. Postugiwanie si¢ tym rachunkiem po-
zwala na podejmowanie racjonalnych decyzji dotyczacych wykorzystania dostep-
nych w danym o$rodku zasobow. Wykorzystanie tego rachunku do oceny rezulta-
tow pracy osrodkéw decyzyjnych mobilizuje je nie tylko do bardziej racjonalnej
gospodarki posiadanymi zasobami (bardziej intensywne ich wykorzystanie, pozby-
wanie si¢ zasobow zbednych, poszukiwanie tanszych zrodet zaopatrzenia itp.), lecz
rowniez lepszego dostosowywania oferty produkcyjnej (ustugowej) do oczekiwan
rynku. Szybciej rowniez pojawiaja si¢ sygnaty o zagrozeniach. Np. spadek sprzeda-
zy natychmiast powoduje wzrost zapasow i1 obnizenie wyniku finansowego. W ra-
chunku tym bowiem wynik finansowy poprawia si¢ dzigki zwigkszaniu sprzedazy,
a nie produkcji. Tym samym rachunek ten jest bardziej skorelowany z wymogami
gospodarki rynkowej®. Ograniczeniem w jego zastosowaniu moga by¢ trudnosci
w miarg precyzyjnym podziale kosztow na zmienne i state.

3.3. Budowa portfela produktow

Chcac zbudowaé optymalny portfel (program) produkcyjny nalezy w pierwszej
kolejnosci dokona¢ oceny optacalnosci produktow 1 ustug, ktore moglyby si¢ w tym
portfelu znalez¢. Podstawa tej oceny jest rachunek kosztow zmiennych. Przycho-
dy ze sprzedazy netto w tym rachunku mozna wyrazi¢ przy pomocy nastepujace]
formuty:

P =K +K +WF

gdzie: P — przychody ze sprzedazy netto,
K_— suma kosztow zmiennych

K — suma kosztow statych,
WF —wynik finansowy na sprzedazy.

Jezeli koszty zmienne przeniesiemy na lewa strong to otrzymamy:

P -K =K +WF. =MB

66 Wigcej na temat wad i zalet tego rachunku napisano w pracy: 1. Sobanska (red), Rachunek kosztow i rachun-
kowos¢ zarzqdcza, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003.
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gdzie: MB — kwota marzy brutto, ktora jest nadwyzka przychodéw nad kosz-
tami zmiennymi i réwna si¢ sumie kosztow stalych i wyniku finansowego ze
sprzedazy.

W zwiazku z powyzszym przychody ze sprzedazy netto mozna wyrazi¢ jako:

PSH = KZ + MB

Dzielac powyzsze réwnanie stronami przez przychody ze sprzedazy netto
otrzymamy:

S

=2+

Relacj¢ kosztow zmiennych do przychodéw netto naszywa si¢ wspotczynni-
kiem lub stopa kosztow zmiennych (s, ), za$ relacjg marzy brutto do przychodow ze
sprzedazy netto okresla mianem wspotczynnika lub stopy marzy brutto (s, ). Suma
tych stop jest rowna jeden. Stad:

Skz =1- Smb" Smb =1- Skz

Przychod jednostkowy, czyli cena netto, sktada si¢ z tych samym elementow co
przychody ogétem. Cena jest wigc suma jednostkowego kosztu zmiennego (kzj) oraz
jednostkowej marzy brutto (MB).

c=k. +MB
z] J

Dzielac powyzsze rownanie stronami przez ceng otrzymujemy:

K. MB;
_ By j
1= c+ c

Relacje jednostkowego kosztu zmiennego co ceny produktu (ustugi) nazwacé
mozna indywidualna stopa kosztow zmiennych, za$ relacje jednostkowej marzy
brutto okresli¢ mozna mianem indywidualnej stopy marzy brutto.

Zgodnie z idea rachunku kosztow zmiennych, kazdy produkt jest optacalny, dla
ktorego spetnione sa warunki:

MBj >0
Smb Z 0

c>k.
Z
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gdzie: MB, - jednostkowa marza brutto (MB, = ¢ — k),
c—cena sprzedazy netto produktu lub uslugl
k — jednostkowy koszt zmienny wytworzenia produktu,
., — Stopa marzy brutto, ktora jest relacja jednostkowej marzy brutto do ceny
produktu lub ushugi.

Przyktad 3.2.

Prezes zarzadu spotki otrzymat raport na temat wielkosci sprzedazy oraz kosz-
tow 1 wyniku finansowego (tab. 3.5. Na podstawie tych danych wskaza¢ produkty,
z ktorych wytwarzania nalezy zrezygnowac. Koszty state spotki w analizowanym
okresie wyniosty 200.000,00 zt.

Tabela 3.5. Wielkos¢ sprzedazy, ceny, koszty i zysk jednostkowy

Wielkoé.c' Koszt zmienny .
Lp.| Produkty | sprzedazy Cena (¢) jednostkowy (k) Zysk jednostkowy (z)
w szt. (Q)
1. A 10 000 120,00 65,00 +15,00
2. B 15 000 89,00 49,00 +19,00
3. C 20 000 75,00 60,00 -2,00
4. D 17 000 90,00 65,00 -3,00
5. E 12 000 150,00 92,00 +13,00
6. F 25000 84,00 72,00 0,00
7. G 17 000 92,00 93,00 -11,00
8. H 22000 78,00 78,00 -4,00

Zrodto: Dane umowne

Gdyby w ocenie kierowa¢ si¢ zyskiem netto, ktéry jest réznica migdzy cena
a kosztem jednostkowym catkowitym (suma jednostkowego kosztu zmiennego i na-
rzutu kosztow statych) nalezatoby za deficytowe uznac produkty C, D, G i H. Gdyby
z nich zrezygnowano, wowczas marza brutto spadtaby do -783.000 zt, z obecnego
poziomu 225.000,00 zt. Wyliczenia szczegdélowe zawarte sa w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Koszty stale przypisane produktom w rachunku kosztéw petnych

Lp.| Produkty 0. K=c-kz-z Koszty state ogolem =0« k
1. A 10 000 40,00 400 000,00

2. B 15 000 21,00 315 000,00

3. C 20 000 17,00 340 000,00

4. D 17 000 28,00 476 000,00

5. E 12 000 45,00 540 000,00

6. F 25000 12,00 300 000,00

7. G 17 000 10,00 170 000,00

8. H 22000 4,00 88 000,00

9. Razem X X 2 629 000,00

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie danych z tabeli 3.5.
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W rachunku kosztow petnych koszty stale rozliczane sa migdzy poszczegol-
ne produkty w oparciu o umowne klucze podziatlowe. To powoduje znieksztatce-
nie rzeczywistego obrazu optacalno$ci produktow (patrz rozdziat II). Rezygnujac
z pewnych produktow, rezygnuje si¢ rowniez z marzy brutto, ktorej te produkty
dostarczaja. Jezeli w miejsce wycofanych produktow lub ustug nie wprowadzi sig
innych wyrobow, wowczas, te produkty, ktore pozostana w portfelu produkcyjnym
beda obciazone dodatkowo ta czgscia kosztow statych, ktora byta pokrywana przez
wyroby i ustugi wycofane z produkeji (por. tab. 3.7).

Postugujac si¢ kryterium marzy brutto jednostkowej lub stopy marzy brutto
(relacji jednostkowej marzy brutto produktu do jego ceny) zauwazymy, ze jedy-
nym produktem deficytowym jest produkt ,,G”, ktorego jednostkowa marza brutto
wynosita (—1) zt (por. tabela 3.7). Z tytutu jego wytwarzania spotka ponosi strate
w wysokosci 17.000 zt.

Tabela 3.7. Marza brutto analizowanego okresu

o] Pty | Q| mc-ky] SOPT S T Waria bt ol
1. A 10 000 55,00 45,83% 550 000,00

2. B 15000 40,00 44,94% 600 000,00

3. C 20 000 15,00 20,00% 300 000,00

4, D 17 000 25,00 27,78% 425 000,00

5. E 12 000 58,00 38,67% 696 000,00

6. F 25000 12,00 14,29% 300 000,00

7. G 17 000 -1,00 -1,09% -17 000,00

8. H 22 000 0,00 0,00% 0,00

0. Razem X X X 2 854 000,00

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie tabeli 3.1.

Rezygnacja z produktu G spowoduje wzrost marzy brutto o 17.000 zt. Jest to
przyrost rowny stracie ponoszonej na produktach ,,G”. Po wyeliminowaniu tego
produktu z programu produkcyjnego marza brutto wyniesie 2.871.000 zt, a wynik
finansowy wzro$nie do 242.000 zt (2.871.000,00 — 2.629.000,00).

Pozostate produkty sa optacalne, chociaz poziom tej optacalnosci jest zrozni-
cowany. Swiadczy o tym stopa marzy brutto, ktora jest najwyzsza w przypadku
produktow ,,A” , a najnizsza dla produktoéw ,,H”. Gdyby spotka mogta sprzedawac
wiecej produktow o wyzszej stopie marzy brutto, wtedy wynik finansowy moz-
na byloby dodatkowo poprawi¢ poprzez zamiang produktéw mniej optacalnych na
bardziej optacalne.

Wynik finansowy zalezy w duzej mierze od struktury sprzedazy, ktora z jed-
nej strony zdeterminowana jest zapotrzebowaniem rynkowym, z drugiej za$ posia-
danymi (dostgpnymi) zasobami. Mimo to przedsigbiorstwo ma zawsze okreslone
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mozliwosci ksztattowania tej struktury. O tej strukturze przesadza si¢ na etapie
budowy programu produkcyjnego.

W krotkim okresie przedsigbiorstwo do pewnych zasobow moze miec¢ ograni-
czony dostgp. To powoduje, ze zachodzi konieczno$¢ modyfikacji kryterium opta-
calnosci produktéw. Zasoby, ktorymi przedsigbiorstwo dysponuje moga by¢ po-
dzielone na dwie grupy: ograniczone i nieograniczone. Zasobami ograniczonymi
sq te, ktorych nie mozna dowolnie zwigkszy¢ w krotkim czasie i ktore ograniczaja
rzeczywiste rozmiary produkcji. W kazdym przedsigbiorstwie, w roéznych okre-
sach moga to by¢ rozne zasoby. Np. do produkcji makaronu zuzywa si¢ pszenicg
bezglutenowa, ktéra kupuje si¢ za granica (np. w Kanadzie) i transportuje statka-
mi. Wielkos¢ partii transportowej zabezpiecza produkcje w okresie ok. 6 miesigcy.
W tym okresie zapas tej pszenicy moze by¢ traktowany jako zasob ograniczajacy.
Przy produkcji samochodéw moze to by¢ zdolno$¢ produkcyjna, przy innej zas
specjalisci o unikalnych kwalifikacjach itp.

Podane wyzej przykltady zasobow ograniczonych naleza do tzw. ograniczen we-
wnetrznych. Oprocz nich wystgpuja ograniczenia zewnetrzne, ktorych przyczyny
leza poza przedsigbiorstwem. Do takich najcze$ciej zalicza si¢ popyt. Jednak tych
ograniczen moze by¢ wigcej. Wiele z nich moze mie¢ charakter administracyjny,
np. ograniczenie produkcji zapisane w udzielonej koncesji.

Opracowujac program produkcyjny dla krotkiego okresie nalezy wykorzystac
zasOb ograniczony w taki sposob, by w warunkach ograniczen zewngtrznych, moz-
na bylo osiagna¢ najwyzszy wynik finansowy. Jest to mozliwe wowczas, kiedy za-
sob ten zostanie rozdysponowany migdzy produkty i ustugi najbardziej optacalne.
Do takich naleza te, ktorych sprzedaz zapewnia najwyzsza marzg brutto z jednostki
zasobu ograniczonego. W takim przypadku kryterium optacalnosci produkeji moz-
na wyrazi¢ w postaci nastgpujacej formuty:

MB

J
770, — Max

gdzie: ZZOj — zuzycie zasobu ograniczonego na jednostke produktu (ustugi),
Pozostale oznaczenia jak w poprzednich formutach.

Przy budowie programu produkcyjnego powyzsze kryterium stuzy do budo-
wy rankingu produktéw, czyli do ich uszeregowania od najbardzie; do najmniej
optacalnych. Do programu produkcyjnego w pierwszej kolejnosci wprowadza sig
produkty o najwyzszej optacalnosci (w wysokosci nie wigkszej od mozliwej sprze-
dazy), za§ w dalszej kolejnosci produkty mniej optacalne, az do wyczerpania za-
sobu ograniczonego. Sposob budowy optymalnego portfela produktow przy dwoch
ograniczeniach (jednym zewnetrznym — popyt, 1 drugim wewngtrznym — zapas
surowca strategicznego) zaprezentowano w przyktadzie 3.3.
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Przyktad 3.3.

Spotka zatrudnia 20 specjalistow o unikalnych kwalifikacjach. Roczny budzet
efektywnego czasu ich pracy wynosi 34.800 godz. Zatrudnieni sa przy wytwarza-
niu 8 produktow. Ich charakterystyke techniczno-ekonomiczna podano w tabeli 3.8.
Utozy¢ program produkcyjny zapewniajacy maksymalizacje marzy brutto spotki,
wiedzac, ze koszty state wynosza 1.000.000 zt.

Tabela 3.8. Charakterystyka produktow

Lp.| Produkty Zapotr(z;?swame Pra(cr:r(l)icéljgltr.l)osc ( 5751;?.) K,

1 A 50 000 7,00 80,00 38,00
2 B 45000 4,00 55,00 42,00
3 C 35000 5,00 95,00 70,00
4 D 33000 10,00 61,00 39,00
5 E 32000 12,00 75,00 52,00
6 F 38000 8,00 49,00 35,00
7. G 42 000 15,00 70,00 44,00
8. H 32000 11,00 90,00 51,00

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane mozna okresli¢ optacalnos¢ wytwarzania poszcze-
golnych produktow, ich ranking i utozy¢ program produkcji zapewniajacy maksy-
malizacje wyniku finansowego. Informacje te podano w tabeli 3.9.

Tabela 3.9. Optymalny program produkcyjny analizowanego centrum

Lp. Produkty MB. (zd/szt.) MB /min. Ranking Program
1. A 42,00 6,00 zt 1 50 000
2. B 13,00 3,25 zt 4 45000
3. C 25,00 5,00 zt 2 35000
4. D 22,00 2,20 zt 6 10 000
5. E 23,00 1,92 zt 7 5917
6. F 14,00 1,75 zt 8
7. G 39,00 2,60 zt 5 42 000
8. H 39,00 3,55 7t 3 32 000

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie danych tabeli 3.8.

Z tabeli 3.9 wynika, ze najbardziej optacalnym produktem jest wyrob ,,A” a naj-
mniej optacalna jest produkcja wyrobow. ,,F”. Jedna minuta czasu pracy specja-
listy poswigcona na produkty ,,A” przysparza marzy brutto w wysokosci 6,00 zt,
podczas, gdy przy produkcji wyrobow ,,F” zapewnia marzg w wysokosci zaledwie
1,75 zt (prawie trzy i potkrotnie nizsza). W tej sytuacji budowg programu rozpo-
czyna si¢ od produktow ,,A”, ktorych wielkos¢ produkeji przyjmuje si¢ na pozio-
mie mozliwej sprzedazy. W nastepnej kolejnosci wprowadzano produkty o nizszej
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optacalno$ci, w zaleznosci od ich miejsca w rankingu. W zwiazku z ogranicze-
niem potencjatu produkcyjnego, produktow ,,E” mozna wytworzy¢ tylko 5.917 szt.
(mniej niz mozna sprzedac). Nie ma natomiast mozliwosci wytwarzania produktow
,F” 0 najnizszej optacalnosci.

Zawarty w tabeli 3.9. program produkcyjny zapewnia spolce najwyzszy wynik
finansowy, jaki mozna uzyska¢ przy danym potencjale wytworczym i istniejacym
zapotrzebowaniu rynkowym. Realizacja tego programu w danych warunkach ryn-
kowych pozwoli na wygospodarowanie, przez spotke, marzy brutto w wysokosci
1.075.410,64 zt (suma iloczynéw wielko$ci produkcji poszczegolnych asortymen-
tow 1 jednostkowej marzy brutto). Z tej kwoty pokryte zostang koszty stale spotki
w wysokosci 1.000.000 zt. W zwiazku z tym spotka moze osiagnaé zysk ze sprze-
dazy w wysokosci 75.410,64 zt.

3.4. Decyzje typu: kupi¢ czy wytworzy¢ we wlasnym zakresie

Czesta sytuacja decyzyjna jest problem wyboru wykonania okreslonego pro-
duktu (potproduktu), czesci, detalu, procesu technologicznego itp. we wlasnym za-
kresie czy tez jego nabycie od wykonawcy zewngtrznego. Podjecie decyzji wymaga
szczegOtowego rozpoznania jej rozpoznania jej skutkow, ktore sa zrdéznicowane
w zaleznosci od celu 1 zakresu projektowanych zmian. Do takich sytuacji decyzyj-
nych zaliczy¢ mozna:

a) rozkooperowanie produkcji (zlecenie zewngtrznemu wykonawcy wykona-
nie elementoéw produktu finalnego lub niektorych operacji technologicz-
nych), ktore spowoduje zmiang kosztow zmiennych,

b) zmiana programu produkcyjnego w warunkach ograniczonych zdolnosci
wytworczych (np. likwidacja produkeji pewnych elementéw produktow fi-
nalnych 1 ich zakup na zewnatrz, po to by zwolni¢ moce produkcyjne na
produkty o wyzsze] optacalnosci)

¢) outsourcing (np. likwidacja laboratorium szpitalnego 1 zakup badan od fir-
my zewngtrznej), ktory spowoduje zmiang kosztow wytwarzania (kosztow
zmiennych 1 statych kosztow wytwarzania),

W pierwszym przypadku, warunek optacalnosci decyzji mozna wyrazi¢ przy
pomocy formuty:

ct+k <k.
z zj

gdzie: ¢ — cena zakupu produktu lub ustugi na zewnatrz jednostki
organizacyjnej,
k_— koszty zakupu jednostki produktu lub ustugi na zewnatrz,

kzj — zmienny jednostkowy koszt wytworzenia we wlasnym zakresie.
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Przyktad 3.4.

Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ produkt finalny sktadajacy si¢ z czte-
rech elementow. Rozpatruje si¢ celowos¢ zlecenia jednego z nich wykonawcy ze-
wnetrznemu. Jednostkowe koszty zmienne tego elementu ksztattuja si¢ na pozio-
mie 15 zl/szt. 1 obejmuja koszty materialéw bezposrednich, koszty bezposredniej
obrobki 1 zuzycie energii elektrycznej. Cena zakupu na zewnatrz wynosi 12 zt/
szt. Roczne zapotrzebowanie danego osrodka na te elementy wynosi 100.000 szt.
Elementy te dostarczane bytyby partiami liczacymi 10.000 szt. Koszty transportu
jednej partii wyniostyby 6.000 zt. Czy decyzja o rozkooperowaniu produkcji jest
uzasadniona?

Z powyzszego wynika, ze koszty transportu jednej sztuki wyniostyby 0,6 zt.
(6.000 z1/10.000 szt.). Skutkiem rozkooperowania produkcji bylby spadek jednost-
kowego kosztu zmiennego elementu o 2,4 zt/szt. (15 zt-12 z+-0,6 zt). Przekazujac
dany element do wykonania na zewnatrz, oszczgdnosci wyniostyby 240.000 zt
(100.000 szt. * 2,4zk/szt.). Ta decyzja nie powoduje zadnych zmian w kosztach sta-
tych wydziatowych i ogolnozaktadowych.

Dazac do poprawy wyniku finansowego w warunkach ograniczonych mocy
wytworczych przedsigbiorstwa moga podejmowac decyzje o zmianie struktury
produkcji poprzez rozwdj wspotpracy z innymi podmiotami, nawet wtedy, kiedy
koszty jej wytworzenia we wlasnym zakresie sa nizsze kosztow kooperacji bierne;.
Taka sytuacja moze mie¢ miejsce wowczas, kiedy w miejsce produktéw wycofa-
nych (oddanych do kooperacji) wprowadzi si¢ produkty o wyzszej optacalnosci.
Jest ona korzystna, jezeli spetniony zostanie warunek:

UMB, <MB,

gdzie: UMB, — suma utraconej marzy brutto na produktach (ustugach) oddanych
do kooperacji,

MB, — suma marzy brutto na produktach wprowadzonych w miejsce produktow
oddanych do kooperacji.

Przyktad 3.5.

Przedsigbiorstwo posiada w pelni wykorzystana zdolnos$¢ produkeyjna. Istnieje
mozliwo$¢ wzrostu zysku poprzez zmiany struktury produkcji. Rozwaza sig celo-
wo$¢ oddania do kooperacji dwoch detali (,,a” 1,,b”) zuzywanych przy montazu
produktow ,,X”. Na bazie powstatych rezerw zdolnosci produkcyjnej wprowadzono
by nowy produkt ,,Z”. Dotychczas wytwarzano 100.000 szt. detali ,,a” i 100.000 szt.
detali ,,b”. W ich miejsce mozna wytwarza¢ 150.000 szt. produktow ,,Z”. Jednost-
kowy koszt zmienny wytworzenia detalu ,,a” wynosi 11,00 zi/szt. a detalu ,,b” 18,20
zl/szt. Cena zakupu na zewnatrz detali ,,a” wyniesie 14,00 zl/szt., za$ detalu ,,b”
21,00 zt/szt. Koszty transportu partii detali liczacej 10.000 szt. (niezaleznie od tego,
czy beda to detale ,,a” czy ,,b”) wyniesie 5.000 zt. Cena sprzedazy jednego wyroby
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Y wynosi 182 zl/szt. Stopa kosztow zmiennych zwiazana z wytwarzaniem tych
produktow wyniesie 62%. Czy taka restrukturyzacja produkcji bedzie dla przed-
sigbiorstwa optacalna?

Rozwiqzanie.

Z danych powyzszego przyktadu wynika, ze koszty transportu jednej sztuki
detali (,,” 1,,b”) wynosi 0,50 zi/szt. (5.000 z1/10.000 szt.). Utracona marza brutto
na detalach ,,a” wyniesie 250.000 zt [(11,00 — 14,00-0,50)+100.000], za$ na detalach
,»0”230.000 zt [(18,20-21,00-0,50)+100.000]. Razem na obu detalach przedsigbior-
stwo utraci 480.000 zt marzy brutto. Uruchamiajac produkcjg wyrobow ,,Y” uzyska
marzeg brutto w wysokosci 1.374.000 zt [182¢(1-0,62)+150.000]. Dokonujac takiej re-
strukturyzacji przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoj wynik finansowy o 894.000
zk (1.374.000 zt — 480.000 zt). Wobec powyzszego przedsigbiorstwo powinno pod-
ja¢ decyzje o oddaniu do kooperacji 1 detali ,,a” i ,,b” i uruchomi¢ w ich miejsce
produkcje wyrobow ,,Y”.

Oceniajac optacalno$¢ rozwoju wspotpracy gospodarczej z innymi podmiotami
gospodarczymi, oprocz aspektow finansowych, nalezy uwzgledni¢ inne okoliczno-
$ci, ktore moga mie¢ wptyw na jej efektywnos$¢. Rachunek optacalnosci przeprowa-
dzany jest przy zatozeniu okre$lonego poziomu cen i kosztow, sprawnej organizacji
1 spetnieniu okreslonych warunkow technicznych. W trakcie realizacji wszystkie
te zatozenia moga ulec niekorzystnym zmianom, a wtedy taka wspotpraca moze
okaza¢ si¢ nieoplacalna, natomiast jej zerwanie moze narazi¢ przedsigbiorstw na
dodatkowe straty. Dlatego wazne jest nie tylko sam wynik rachunku, lecz réwniez
dobor partnera do wspotpracy. Niejednokrotnie trzeba przeprowadzi¢ jeszcze do-
datkowe rachunki.

W trzecim przypadku (outsourcingu) ma miejsce likwidacja pewnej czgsci po-
tencjatu produkcyjnego (ustugowego) przedsigbiorstwa. Skutki takiego rozwiazania
na 0gol nie ograniczaja si¢ tylko do zmian w kosztach zmiennych, lecz najczgscie;
zwigzane s z okreslonym spadkiem kosztow statych. Koszty te dotycza posiadania
1 utrzymania aparatu wytworczego zwiazanego z likwidowanym potencjatem, wy-
nagrodzen pracownikoéw (administracyjnych, inzynieryjno-technicznych) zatrud-
nionych w likwidowanej komorce organizacyjnej itp. Warunek optacalnoscei takiej
decyzji moze by¢ wyrazony przy pomocy formuty:

¢tk <k,

gdzie: k,,— jednostkowy koszt wytworzenia obejmujacy koszty zmienne i odpo-
wiednig czes¢ kosztow statych, okreslony wzorem:

_ Koo
kj, =k;+%
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gdzie: K — suma kosztow statych generowana przez dana jednostkg, ktora wy-
twarzata okreslony produkt lub ustuge.

Przyktad 3.6.

Spotka rozwaza utworzenia na bazie wydziatu transportu spotki-corki. Spotka
ta realizowataby ustugi transportowe na rzecz spotki-matki, natomiast niewykorzy-
stany dotychczas potencjat angazowalaby rzecz innych zleceniodawcow. Obecne
miesigczne koszty utrzymania wydziatu transportu wynosza 550.000 zi, z czego
100.000 zt to koszty zmienne, pozostale za$ to koszty stale. Wykorzystanie po-
tencjatu ushugowego tego wydziatu wynosi ok. 40%. Miesigczna wielko$¢ ustug
wynosi 80.000 tonokilometréw. Cena rynkowa jednostki ustugi (jednego tonoki-
lometra) wynosi 5 zt. Czy takie rozwiazanie bedzie korzystne dla spotki-matki?
Czy spotka-corka ma szansg na osiggnigcie dodatniego wyniku finansowego, jezeli
badania rynkowe wskazuja, ze oferujac swoje ustugi innym zleceniodawcom mo-
glaby zwigkszy¢ wykorzystanie potencjatu przewozowego o 100%?

Rozwiqzanie. Podjecie tego typu decyzji wymaga poréwnania dotychczasowych
kosztow utrzymania danej jednostki organizacyjnej w strukturze przedsigbiorstwa
z kosztami zakupu ustug przez nig $wiadczonych po cenach rynkowych. Decyzja
o wydzieleniu ze struktury przedsigbiorstwa bedzie optacalna wowczas, gdy spel-
niony zostanie warunek:

K >q c

gdzie: K~ koszty utrzymania jednostki w strukturze przedsigbiorstwa,

q,—lo$¢ ustug (produkcji) realizowanych przez dana jednostke,

Pozostate oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

Przeksztalcenie wydzialu transportu w spotke-corke spowoduje spadek kosz-
tow spotki-matki o 550.000 zt (cato$¢ kosztow utrzymania wydziatu transportu
w jej strukturze). Rownoczesnie pojawia si¢ koszty ustug obeych (koszty zwiazane
z zakupem ustug transportowych od spotki-corki po cenie rynkowe;j). Koszty te
wynosily:

g, ¢=280.000 - 5,0 =400.000zt

Wobec powyzszego spotka corka moze miesigcznie zaoszezedzi¢ 150.000 zt
(550.000 — 400.000). Rownoczesnie spotka-corka, przy zwigkszonej sprzedazy
swoich ustug moze osigga¢ dodatni wynik finansowy. Jej przychody ze sprzeda-
zy wyniosa 800.000 zt (80.000 tkm «2¢5). Jej koszty uksztattuja si¢ na poziomie
650.000 zt (100.0002+450.000). Mozliwy wynik finansowy wyniesie 150.000 zt
(800.000 — 650.000).
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Z finansowego punktu widzenia decyzja o przeksztatcenie wydziatu transportu
w samodzielng spotke jest uzasadniona. Decydujac sig na takie rozwiazanie trzeba
uwzgledni¢ rowniez inne czynniki. Outsourcing ustug ma nie tylko zalety. Zwia-
zany jest rowniez z pewnym ryzykiem. Pozbycie si¢ bezposredniej kontroli nad
pewna czgs$cia dzialalno$ci moze niekiedy wptynaé niekorzystnie na jakosci i ter-
minowos$¢ realizowanych ustug. Nie mozna rowniez mie¢ pewnosci, ze w dhuz-
szym okresie cena ushug zewngtrznych nie zostanie znaczaco podniesiona. To co
dzisiaj jest tansze w blizszej lub dalszej przysztosci moze si¢ okaza¢ rozwiazaniem
drozszym.

Podejmujac zatem tego typu decyzjg, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dzia-
talnoscei, trzeba wzia¢ pod uwagg rowniez szereg innych czynnikow, ktore moga
mie¢ w przysztosci istotne znaczenie dla efektywnosci prowadzonej dziatalnosci.
W ré6znych podmiotach gospodarczych i dla réznego typu ustug moga to by¢ inne
czynniki. Rézna moze by¢ ich waga. Zatem, przy kazdej takiej decyzji powinny
by¢, oprocz wynikow analizy finansowej, wzigte pod uwage inne okolicznosci.
Moga one, mimo przestanek finansowych wskazywac na nieracjonalno$¢ takich
rozwigzan. Outsourcing jest bowiem rozwiazaniem o charakterze strategicznym
a nie operacyjnym®’,

3.5. Decyzje dotyczace wyboru rozwigzan technologicznych
lub organizacyjnych

Oprocz scharakteryzowanych w poprzednim punkcie, w praktyce przedsigbiorstw
wystepuje szereg innych sytuacji decyzyjnych, ktore mozna rozwiaza¢ przy pomocy
rachunku kosztow zmiennych. Do takich nalezy migdzy innymi wybor wyposaze-
nia technicznego, technologii, rozwiazania organizacyjnego itp. Decyzja o wyborze
wymaga dodatkowe] analizy wowczas, gdy mozliwe do zastosowania rozwiazania
16znig si¢ poziomem kosztow statych 1 zmiennych, czyli sa wzgledem siebie alterna-
tywne®. Taka sytuacja wystepuje wtedy, gdy zachodza nastepujace nieréwnosci:

]K;I f; ]z%ll
k;nyl Ei k;nyﬂ
gdzie: K, — koszty stale pierwszego rozwiazania,
K, — koszty state drugiego rozwiazania,
k_ —jednostkowy koszt zmienny w rozwigzaniu pierwszym,

zmjl

kmj ,,—Jednostkowy koszt zmienny w rozwiazaniu drugim.

87 Por: m.in. I. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2010, ss. 240 — 241.

8 Wybor jest prosty wtedy, kiedy np. w dwoch rozpatrywanych wariantach jeden z nich ma wyzsze koszty
zmienne i state. Wtedy jest jednoznacznie gorszy od wariantu drugiego.
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W kazdym z takich przypadkow istnieje taki poziom produkcji (ustug), przy
ktorym koszty catkowite w obu rozwiazaniach sg takie same. Ten poziom nazwaé
mozna graniczng wielko$cia produkeji (ustug). W sytuacji, kiedy zapotrzebowanie
jest wyzsze od granicznego poziomu produkcji wybiera si¢ rozwiazanie o wyzszych
kosztach stalych. Natomiast, gdy zapotrzebowanie nizsze od wielko$ci granicznej
wybiera si¢ rozwiazanie o nizszych kosztach statych. Graniczng wielkos¢ produkeji
(Q,), nazywana inaczej progiem kosztow obojetnych® i wyznacza si¢ przy pomocy
formuty:

Q — Ks[l _K.vl
8gr kzmj] _kzijI

Przyktad 3.7.

W wyniku ogloszonego przetargu na modernizacje linii produkcyjnej przedsie-
biorstwo otrzymatlo trzy oferty. Charakterystyke tych ofert podano w tabeli 3.10.
Roczne zapotrzebowanie na produkcje wytwarzang na modernizowanej linii wy-
nosi 90.000 szt. Ktora oferte powinno wybra¢ przedsigbiorstwo?

Tabela 3.10. Charakterystyka ekonomiczna i finansowa ofert
Lp. Wyszczegolnienie Oferta I Oferta I Oferta III
1. Koszt modernizacji (zt) 2.750.000,00 2.200.000,00 1.800.000,00

p. | Zdolnosc produkeyjna linii po 100.000 100.000 90.000
modernizacji w szt.

Przewidywany okres uzytkowa-
3. . 8 8 8
nia w latach

4 Roczne koszty utrzymania linii

. L 125.000,00 100.000,00 150.000,00
w gotowosci produkeyjnej (zt)
5 Jednostkowe‘zn’nenne koszty 31,00 33.50 35,00
materiatow (z)
6. Pozostate jednostkowe koszty 11.80 15.20 18,00

zmienne

Zrodto: Dane umowne

Rozwiqzanie.

Kazda z przedstawionych ofert daje mozliwos$¢ zrealizowania wielkosci pro-
dukeji, zabezpieczajace] potrzeby przedsigbiorstwa. Wszystkie oferty nalezy pod-
da¢ analizie. W tym celu ustala si¢ wysoko$¢ kosztow stalych i zmiennych dla
wszystkich ofert. Koszty state obejmuja roczne koszty amortyzacji linii i koszty
jej utrzymania w stanie gotowosci produkcyjnej. Jednostkowe koszty zmienne sa
suma jednostkowych kosztow zmiennych materiatow 1 pozostatych kosztoéw zmien-
nych. Z charakterystyki wynika, Ze koszty stale pierwszej oferty wynosza 468.750
zt (2.7500.000/8 + 125.000), za$ oferty drugiej 375.000 zt (2.200.000/8 + 100.000)

% Por: S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 363.
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i oferty II1 375.000 zt (1.800.000/8 + 150.000). Jednostkowe koszty zmienne wyno-
sza odpowiednio: w ofercie [ — 42,80 zt (31,00 + 11,80), w ofercie I1— 48,70 zt (33,50
+ 15,20), w ofercie III 53 zt (35,00 + 18,00). Oferta I jest alternatywna wzgledem
oferty I11 II1, natomiast oferta II jest zdecydowanie lepsza od oferty III, gdyz koszty
stale w obu ofertach sa takie same i wynosza po 375.000 zi, lecz koszty zmienne
jednostkowe w ofercie I11 sa wyzsze niz w ofercie I1. Z tego poréwnania wynika, ze
oferta III jest najmniej korzystna i nalezy ja odrzuci¢. Zatem wyboru nalezy doko-
na¢ sposrod ofert I 1 I1. W zwiazku z tym okreslamy graniczna wielko$¢ produkeji,
ktora wynosi 9.348 szt.

__ 468.750,00-375.000,00
0, =BIVYISN ~ |589() szt.

Otrzymany wynik wskazuje na wybor oferty I. Mimo wyzszych kosztow sta-
tych, roznica w jednostkowych kosztach zmiennych jest na tyle istotna, ze przy
wielkosci produkeji 90.000 szt. koszty catkowite przy modernizacji linii wg oferty
I beda znaczaco nizsze niz w przypadku oferty II. Réznica wyniesie 437.250,00 zt
[(90.000 + 48,70 + 375.000) — (90.000 « 42,80 + 468.750). Koszty catkowite obu ofert
bytyby rowne przy produkeji 15.890 szt. Zatem oferta II bylaby optacalna wtedy,
gdyby zapotrzebowanie na produkceje byto nizsze od 15.890 szt.

Proponowany w powyzszym przyktadzie wybor oferty przetargowej oparty jest
na wyniku analizy finansowej. Trzeba pamigtac, ze rezultat okreslonego rachunku
zalezy od poprawnego skalkulowania kosztow. W przypadku ich niedoszacowania
wybor moze okazac si¢ nietrafny. Dlatego tez, wcze$niej nalezy sprawdzic rzetel-
no$¢ informacji finansowych zawartych w ofertach oraz sprawdzi¢ wiarygodnos¢
oferentow.

3.6. Decyzje typu: sprzedawac czy dalej przetwarzaé

Decyzjami typu: sprzedawac czy dalej wytwarza¢ maja czgsto miejsce w pro-
dukcji wielofazowej, kiedy w poszczeg6lnych fazach powstaja potprodukty, ktore
moga by¢ sprzedawane lub tez mozna je dalej przetwarza¢ w produkty finalne. Pod-
stawa wyboru jest wowczas marza brutto (r6znica migdzy cena sprzedazy a kosz-
tami wytworzenia, nazywana w kalkulacyjnej wersji rachunku zyskow i strat zy-
skiem brutto na sprzedazy) uzyskiwana na produktach czgsciowo przetworzonych
(potproduktach) i produktach w pelni przetworzonych (produktach finalnych). Dal-
sze przetwarzanie jest oplacalne, jezeli spetniony jest warunek:

MB <MB
np P

gdzie: MB, —marza brutto (zysk brutto na sprzedazy) produktow nieprzetworzonych,
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MB, —marza brutto (zysk brutto na sprzedazy) produktéw przetworzonych.

Przyktad 3.8.

W zaktadzie zajmujacym si¢ przetworstwem owocow produkowana jest pulpa
owocowa. Koszt produkeji jednego kg pulpy wynosi 4,50 zt, za§ cena rynkowa
ksztattuje si¢ na poziomie 5,20 zt. Z pulpy tej mozna wyprodukowaé dzem, ktorego
cena sprzedazy wynosi 8 zt/kg, za$ koszt wytworzenia 6,50 zt. Jaka decyzj¢ powi-
nien podja¢ zaktad, jezeli w sezonie wytwarza 100 t pulpy owocowe;j?

Rozwiqzanie.

Wytwarzajac 1 sprzedajac pulpg owocowa zaklad moze osiagna¢ kwote zysku
brutto na sprzedazy (marzy brutto) w wysokosci 70.000 zt [100.000 kg « (5,20 — 4,50)].
Przetwarzajac t¢ pulpg na dzem kwota tej marzy wzrostaby do 1500.000 zt [100.000
kg * (8,00 — 6,50)]. Wzrost bytby ponad dwukrotny. Dlatego zaktad powinien urucho-
mi¢ produkcje dzemu na bazie wytwarzanej dotychczas pulpy owocowe;.

3.7. Koszty a prog rentownosci

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej musi
zrealizowa¢ okreslong sprzedaz, by przy danym poziomie cen 1 kosztow nie ponies§¢
straty. Te wielko$¢ sprzedazy nazywa si¢ progiem rentownosci lub krytyczna wiel-
koscia sprzedazy. Jest ona okreslona przez liczbg jednostek naturalnych produktow
(ustug) lub przez poziom przychodow netto ze sprzedazy, ktore jednostka gospodar-
cza musi uzyskac, by w petni pokry¢ koszty prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.
Prég rentowno$ci mozna wyraza¢ w jednostkach naturalnych (ilosciowy prog rentow-
nosci) lub jednostkach pienigznych (wartosciowy prog rentownosci) (por. rys. 3.1).

Psn 4

Psn
K Ke

BEPw

BEP|I

Rys. 3.1. lloSciowy i wartoSciowy prog rentownosci
Zrodlo: Opracowanie wiasne
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Wielko$¢ progu rentownos$ci okresla si¢ przy wykorzystaniu rachunku kosz-
tow zmiennych. Poprawnos¢ wyliczen zalezy m.in. od tego, czy w rachunku tym
uwzglednione zostana wszystkie koszty ponoszone przez jednostke gospodarcza.
W kosztach zmiennych nalezy uwzgledni¢ zmienne koszty produkeji (bezposred-
nie 1 wydzialowe koszty zmienne) oraz zmienne koszty sprzedazy i inne koszty
zmienne (np. zmienne koszty ogolnego zarzadu, jezeli mozna je w miarg szczegoto-
wo zidentyfikowac). Natomiast w kosztach statych uwzglednia sig state koszty wy-
dzialow, state koszty ogdlnego zarzadu, stale koszty sprzedazy oraz koszty obstugi
kapitatow obcych (np. odsetki od kredytow i pozyczek). Tylko kompleksowe ujecie
kosztow moze zapewni¢ poprawng informacjg zarzadcza.

Zrodlem pokrycia wszystkich wymienionych kosztow sa przychody ze sprzeda-
zy, ktorych wysokos¢ zalezy od ilosci sprzedazy, struktury asortymentowej sprze-
dazy oraz cen sprzedazy. Wielko$¢ przychodow ze sprzedazy netto mozna okreslic
nastepujaco:

3

i=1

Wzrost przychodow ze sprzedazy osiagna¢ mozna zwigkszajac fizyczne roz-
miary sprzedazy, podnoszac ceny przy dotychczasowych rozmiarach sprzedazy,
zwigkszajac udziat sprzedazy asortymentow o wyzszych cenach jednostkowych,
badZz poprzez rownoczesne zastosowanie wszystkich dziatan. Praktyczne wyko-
rzystania wymienionych sposobow powigkszania przychodu zalezy od sytuacji
rynkowej 1 wewngtrznej sytuacji produkcyjnej przedsigbiorstwa. W warunkach
konkurencji ograniczone sa mozliwosci wzrostu cen, a wzrost sprzedazy wymaga
niejednokrotnie obnizenia ceny. Sytuacje ekonomiczna i finansowa przedsigbiorstw
jest tym korzystniejsza im nizszy jest prog rentownosci. Jego wysokos¢ zalezy od:

1) Poziomu cen sprzedazy produktow i ustug. Im wyzsze sa ceny, tym prog
rentownosci jest nizszy i odwrotnie. Spadek lub wzrost jednostkowych cen
sprzedazy powoduje zmiang progu rentownosci, powodujac jego podwyz-
szenie lub obnizenie.

2) Struktury asortymentowej sprzedazy. Przy wyzszym udziale sprzedazy
produktow 1 ustug o wyzszej marzy brutto prog rentownosci jest nizszy
1 odwrotnie. Zmiana struktury asortymentowej produkcji i sprzedazy na
korzys$¢ asortymentow bardziej rentownych powoduje obnizenie progu ren-
townosci. Z kolei zwigkszenie udziatu produktow i1 ustug o nizszej rentow-
no$ci wptywa na wzrost progu rentownosci.

3) Poziomu kosztéw statych. Przedsigbiorstwa o wysokich kosztach statych
musza przeznaczy¢ na ich pokrycie wigksza sprzedaz. Trudniej w tych
przedsigbiorstwach uzyskac okreslona mase zysku. Rownoczesnie przedsig-
biorstwa te s bardziej wrazliwe na spadek sprzedazy. Dlatego tez istotnym
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zadaniem przedsigbiorstwa jest kontrola kosztow i uksztattowanie ich na
poziomie niezbgdnego minimum.

4) Poziomu kosztow zmiennych. Przy danym poziomie cen i kosztow statych
prog rentownosci zalezy od jednostkowych kosztow zmiennych. Koszty te
ksztattowane sa przez stosowane technologie wytwarzania, ktore determi-
nuja wielko§¢ zuzycia bezposrednich czynnikéw produkcji oraz warunki
sprzedazy. Przedsigbiorstwa, ktore stosuja technologie oszczedne i prze-
strzegaja norm zuzycie (nie marnotrawia czynnikow produkcji) nie tylko sa
bardziej konkurencyjne na rynku, lecz réwniez charakteryzuja si¢ nizszym
progiem rentownosci, co czyni je mniej wrazliwymi na spadek ceny lub
wielkosci sprzedazy.

Prég rentownosci okresla zatem taka wielko$¢ przychodéw ze sprzedazy netto
przy ktorej marza brutto jest rowna kosztom statym, za$§ wynik finansowy na sprze-
dazy jest rowny zero. Przeksztalcajac zatem wzor na stopg marzy brutto otrzymuje
sig formulg liczenia warto$ciowego progu rentownosci (BEP ).

KY — KS
BEP, w T sk,

Przy produkcji wieloasortymentowej stopa marzy brutto jest sSredniowazong sto-
pa marzy brutto realizowang na sprzedawanych asortymentach produktoéw i ustug.

Przyktad 3.9.

W hurtowni artykutéw spozywczych obroty (przychody ze sprzedazy netto)
okresu sprawozdawczego wyniosty 2.000.000 zt. Uzyskano 200.000 zt wyniku ze
sprzedazy przy kosztach zmiennych na poziomie 1.500.000 zt. Okresli¢ wielko$¢
progu rentownosci.

Rozwiqzanie.

Koszty stale w tej hurtowni wyniosty 300.000 zt (2.000.000 — 1.500.000 —
200.000). Marza brutto wyniosta 500.000 zt (2.000.000 — 1.500.000), za$ stopa marzy
brutto 0,25 (500.000/2.000.000). Wobec powyzszego wartosciowy prog rentownosci
(BEP ) wyniost 1.200.000 zt (300.000/0,25). W badanym okresie sprawozdawczym
hurtownia, by nie ponie$¢ straty, musiala osiagna¢ przychody ze sprzedazy netto
w wysokosci 1.200.000 zt. Jezeli w kolejnych okresie nie ulegna zmianie koszty oraz
ceny 1 struktura asortymentowa sprzedazy, wowczas minimum przychodow zapew-
niajacych petne pokrycie kosztow catkowitych hurtowni nie ulegnie zmianie.

Przy produkcje jednoasortymentowej mozna okresli¢ w jednostkach natural-
nych (kg, szt., m.b., m?, m? itp.). Wielko$¢ tego progu zalezy wowczas od wielko$ci
kosztow statych oraz jednostkowej marzy brutto, co mozna wyrazi¢ przy pomocy
formuty:
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BEP, = 5~

J

Przyktad 3.10.

W cegielni, gdzie wytwarzana si¢ jeden asortyment cegly czerwonej w okresie
sprawozdawczym uzyskano nastepujace wyniki finansowe: sprzedano 2.000.000
szt. cegiet po cenie 2,50 zl/szt. Koszty state cegielni wynosza 600.000 zt, koszt
zmienny wytworzenia jednej cegly wynosi 1,50 zt. Okresli¢ minimalna wielko$¢
sprzedazy niezbgdna do uzyskania zerowego wyniku finansowego.

Rozwiqzanie. Jednostkowa marza brutto wynosi 1.00 zt (2,50 — 1,50). W zwiaz-
ku z powyzszym prog ilosciowy wynosi 600.000 szt. (600.000/1,00).

Przy produkcji jednoasortymentowej znajac prog ilosciowy i ceng sprzedazy

mozna okresli¢ prog wartosciowy 1 odwrotnie. Zalezno$¢ miedzy tymi kategoriami
progu rentownosci opisuja ponizsze formuty:

BEP, = BEP, -c oraz BEP, =%

Prog rentownosci jest kategoria statyczng. Okresla si¢ go, przy zalozeniu nie-
zmiennosci cen, struktury asortymentowe] oraz kosztow. Zakres jego zastosowa-
nia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest ograniczony. Do§¢ powszechnym proble-
mem jest bowiem ktopot z precyzyjnym podzialem kosztow na state i zmienne oraz
okresleniem funkcji kosztow 1 przychodoéw. Trudnosci te nasilaja si¢ w przypadku
wysokiej inflacji. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku cen. Dlatego tez prog
rentownosci jest narzedziem analitycznym mozliwym do wykorzystania przy de-
cyzjach krétkookresowych, kiedy istnieje wysokie prawdopodobienstwo wzgledne;
stabilnosci cen 1 kosztow.

W krotkich okresach prog rentownosci jest dogodnym narzedziem utatwiaja-
cym podejmowanie decyzji zwigzanych z:

a) okreslaniem struktury produkcji 1 sprzedazy,

b) ustalaniem poziomu cen 1 dopuszczalnego ich spadku,

¢) racjonalizacja poziomu kosztow,

d) pozwala rowniez na oceng skutkéw prawdopodobnych zmian cen sprze-
dazy 1 cen czynnikow produkcji oraz okreslenie tzw. stref bezpieczenstwa
informujacych o ryzyku poniesienia straty z tytutu zmiany wielkosci sprze-
dazy (popytu), cen sprzedazy 1 kosztow prowadzonej dziatalnosci.

Celem przedsigbiorstwa jest jednak nie tylko zwrot kosztow, lecz rowniez osia-
gniecie okreslonego zysku. Oznacza to, ze sprzedaz musi by¢ wyzsza od progu ren-
townosci. Znajac planowana kwotg zysku W zwiazku z powyzszym musimy ustali¢
oczekiwana kwote zysku na sprzedazy, a nastepnie o t¢ kwote powigkszy¢ marze
brutto, czyli oczekiwany zysk na sprzedazy doda¢ do kosztow statych.
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Wielko$¢ sprzedazy niezbgdna do uzyskania okreslonej kwoty zysku na sprze-
dazy ustala si¢ wigc wedtug jednego z dwoch wzordw:

Q — K +Z,50
S C_kzk

P — KS +Zoso

Sno smb

gdzie: Q- konieczna dla uzyskania oczekiwanego zysku ilo$¢ sprzedazy,
P - przychody ze sprzedazy niezbedne do uzyskania oczekiwanego zysku,
Zm - oczekiwany p0210m zysku operacyjnego na sprzedazy,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

Przyktad 3.11.

Koszty zmienne wydobycia jednej tony wegla wynosza 234 zt, cena jeden tony
wegla ksztattuje si¢ na poziomie 452 zt. koszty state kopalni wynosza 37,5 min zt.
Kopalnia planuje osiagnigcie 2 mln zt zysku na sprzedazy. Ile powinna sprzedac t.
wegla, by uzyskac zaplanowany zysk?

Rozwiqzanie.

Niezbedna wielkos¢ sprzedazy wegla wynosi 181.193 t. [(37.500.000+2.000.000/
(452-234)]. Przy tym poziomie cen i kosztow przychody ze sprzedazy netto kopalni
zapewniajace oczekiwany poziom zysku wynosza 81.899.236 zi.

Planujac wynik na sprzedazy, w pierwszej kolejnosci ustala si¢ oczekiwana
stopg zwrotu z kapitatow wilasnych. Jej osiagnigcie wymaga uzyskania okreslonej
kwoty zysku netto (zysku po opodatkowaniu), ktora oblicza si¢ nastgpujaco:

Z =C *ROE
gdzie: Z — oczekiwana kwota zysku netto,

C, —kwota kapitatow whasnych,
ROE — oczekiwana stopa zwrotu z kapitatow wlasnych.

Znajac zysk netto mozna zaplanowa¢ kwote zysku brutto (Z,) wykorzystujac
nastepujaca formute:

gdzie: T — stopa podatku dochodowego.
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Z kolei poziom przychodéw ze sprzedazy umozliwiajacy osiagnigcie zaplano-
wanego zysku ustala si¢ wedlug wzoru:

sno ~ smb

W przypadku, kiedy przedsigbiorstwa korzysta z oprocentowanych kapitatow
obcych w rachunku przychodéw uwzglednia si¢ rowniez koszty ich obstugi (koszty
finansowe), a formula liczenia przyjmuje nastepujaca postac:

ZW
p - K, +O0+F
sno smb

Przyktad 3.12.

Przedsigbiorstwo realizujace ustugi serwisowe sprzetu AGD w poprzednim
okresie sprawozdawczym osiagneto przychody w wysokosci 5.800.000 zt. stopa
kosztow zmiennych wynosita 60%, za$ koszty state serwisu ksztaltuja si¢ na po-
ziomie 1.950.000 zt. Wartos¢ aktywow przedsigbiorstwa wynosi 2.000.000 z1, za$
wskaznik zadluzenia ksztattuje si¢ na poziomie 45%. Koszty finansowe zwigzane
z odsetkami od kapitatow obcych wyniosty 90.000 zt. W przysztym okresie firma
chce osiagnac 35% stopg zwrotu z kapitalow wiasnych. Zaplanowa¢ wynik finan-
sowy oraz przychody ze sprzedazy netto, zaktadajac, ze ceny ustug, ich struktura,
koszty oraz poziom zadtuzenia i cena dlugu nie ulegna zmianie. Stopa podatku
dochodowego wynosi 19%.

Rozwiqzanie.

Kapital whasny przedsigbiorstwa wynosi 1.100.000 zt [2.000.000(1-0,45)]. Ocze-
kiwana kwota zysku netto jest rowna 385.000 zt (1.100.000+0,35). Kwota zysku
brutto wyniesie 475.309 z1 [(385.000/(1-0,19)]. Kwota zysku ze sprzedazy, niezbed-
na do pokrycia odsetek i zapewnienia oczekiwanego zysku netto musi wynie§¢
565.309 zt. Stopa marzy brutto wynosi 40% (1-0,60). Wobec powyzszego planowa-
ny przychdd ze sprzedazy musi wynie$¢ 6.288.273 zt [(1.950.000+565.309)/0,4].

Kolejnym zastosowaniem progu rentownosci jest ocena poziomu ryzyka ope-
racyjnego (ryzyka wykonawcy), przez ktore rozumie si¢ prawdopodobiefistwo
nieosiggnigcia celu, poniesienia straty lub upadtosci. Do tej oceny wykorzystuje
si¢ wspotczynniki bezpieczefistwa ze wzgledu na wielko$¢ sprzedazy, spadek cen
sprzedazy, wzrost kosztow.

Wspolczynnik bezpieczenstwa ze wzgledu na wielko$¢ sprzedazy oblicza sig
wedtug jednego z ponizszych wzorow:
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WB, =2t = S 20 = | — PR

q P Oy

gdzie O - wielkos¢ sprzedazy w jednostkach naturalnych,

WPR — wskaznik progu rentownosci bedacy relacja warto$ciowego progu ren-
townosci do przychodow ze sprzedazy netto lub ilosciowego progu rentownosci do
wielkosci sprzedazy w jednostkach naturalnych.

Wspotczynnik ten informuje o tym, o ile moze spas¢ (obnizy¢ si¢) sprzedaz przy
zatozonym poziomie cen 1 kosztow, by przedsigbiorstwo nie poniosto straty. Strefa
bezpieczenstwa jest tym wigksza im wyzsza jest wartos¢ wspolczynnika bezpie-
czenstwa. Ryzyko prowadzonej dziatalnosci wzrasta w miarg jak maleje wspot-
czynnik bezpieczenstwa. Wartos¢ wspotczynnika bliska zero jest charakterystycz-
na dla dziatalnosci nie przynoszacej zyskow. Ryzyko zwiazane z taka dziatalnoscia
jest bardzo wysokie. Wystarczy tylko niewielkie obnizenie sprzedazy by przedsig-
biorstwo ponosito stratg. Ujemna warto$§¢ omawianego wspotczynnika §wiadczy
o dziatalno$ci deficytowej. Takie przedsigbiorstwa ponosza strate. Osiagana marza
brutto na sprzedazy nie wystarcza na pokrycie kosztow statych. W takiej sytuacji
dalsze trwanie 1 ewentualny rozwoj przedsigbiorstwa zalezy od mozliwosci zwigk-
szenia sprzedazy lub tez dostosowania poziomu kosztow (np. poprzez racjonaliza-
cj¢ majatku, eliminacje marnotrawstwa) do mozliwosci sprzedazy.

O ryzyku operacyjnym informuje réwniez wskaznik progu rentownosci. Ryzy-
ko to wzrasta wraz ze wzrostem wskaznika progu rentownosci. Wskaznik powyzej
jednos$ci oznacza, ze sprzedaz jest nizsza od poziomu krytycznego. Uzyskiwane
przychody netto nie wystarczaja na pokrycie kosztow catkowitych. Przedsigbior-
stwo ponosi stratg. Wartos¢ wskaznika nizsza od jednosci jest charakterystyczna
dla firm rentownych, generujacych zysk. Przy niskim wskazniku progu rentowno-
Sci ryzyko jest rowniez niskie.

Zagrozeniem dla przedsigbiorstwa moze by¢ nie tylko spadek sprzedazy, lecz
rowniez spadek cen sprzedazy. Do oceny tego zagrozenia wykorzystuje si¢ wskaz-
nik bezpieczenstwa ze wzgledu na ceny. Zakladajac stabilizacje sprzedazy oraz
kosztow mozna obliczy¢ tzw. ceng minimalng (c, ). Cena minimalna to taki jej
poziom, ktory jest rowny jednostkowemu kosztowi catkowitemu. Okresla sig ja we-
dtug wzoru:

K. +K,
min Q

c

gdzie: ¢ _— cena rzeczywista
Pozostate oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

&9



Znajac ceng minimalng mozna ustali¢ poziom zagrozenia spadkiem cen, obli-
czajac wspotczynnik bezpieczenstwa ze wzgledu na ceng (WB )

Wspotezynnik ten informuje o tym, o ile (%)moze spasc cena sprzedazy, przy
zalozonej wielkosci sprzedazy 1 przy przyjetym poziomie kosztow, by przedsigbior-
stwo nie poniosto straty (osiagneto zerowy wynik finansowy). Im wyzsza warto$¢
wspolczynnika tym mniejsze zagrozenie spadkiem cen sprzedazy.

Z kolei poziom bezpieczenstwa ze wzglgdu na koszty zmienne (WB,_ ) okresli¢
mozna wedtug wzorow:

kzj max T

gdzie: k — koszt zmienny jednostkowy maksymalny

kz]. - koszt Zmlenny ]ednostkowy rzeczywisty

Pozostate oznaczenia bez zmian

Powyzszy wspolczynnik informuje o mozliwym stopniu wzrostu kosztow
zmiennych przy danej wielkosci sprzedazy oraz przyjetym poziomie cen i kosz-
tow statych. Podobnie jak w poprzednich przypadkach im wyzszy poziom wspot-
czynnika bezpieczenstwa, tym mniejsze ryzyko zwiazane ze wzrostem kosztow
zmiennych.

Przyktad 3.13.

Producent samochoddéw osobowych w okresie sprawozdawczym sprzedat 10.000
aut po $redniej cenie netto 30.000 zt za szt. Osiagnat srednig stopg marzy brutto
na poziomie 35% oraz wskaznik rentownosci sprzedazy mierzony zyskiem brutto
w wysokosci 4%. Okresli¢ poziom bezpieczenstwa operacyjnego.

Rozwiqzanie.

Zysk brutto wynosi 12 min zt (10.00030.000+0,04). Koszty state wynosity 93
min zt (10.000+30.000+0,35-12.000.000). Srednia jednostkowa marza brutto wy-
nosi 10.500 zt (30.000+0,35). Ilosciowy prog rentownosci jest ksztattuje si¢ na
poziomie 8.858 szt. Wskaznik progu rentownosci wynosi 88,58% (8.857/10.000).
Wspotczynnik bezpieczenstwa ze wzgledu na wielko$¢ sprzedazy wynosi 11,43%
(100%-88,58%). Cena minimalna wynosi 28.800 zt (30.000+0,35+93.000.000/1
0.000). Wspotczynnik bezpieczenstwa ze wzgledu na ceng wynosi 4% [(30.000-
28.800)/10.000]. Maksymalny jednostkowy koszt zmienny wynosi 20.700 zt
[(30.000+10.000-93.000.000)/10.000]. Wspotczynnik bezpieczenstwa ze wzgledu na
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koszty zmienne wynosi zatem 6,2% [920.700 — 19.500)/19.500]. Otrzymane wyni-
ki oznaczaja, ze dla petnego pokrycia kosztow catkowitych i osiagnigcia zerowe-
go wyniku finansowego producent przy danym poziomie cen i kosztow powinien
sprzeda¢ 8.858 szt. aut, co stanowi 88,58% rzeczywistej sprzedazy. Margines bez-
pieczenstwa ze wzgledu na wielkos¢ sprzedazy wynosill,58%. Rzeczywiste przy-
chody netto przy nie zmienionych cenach i kosztach moglyby by¢ nizsze o 11,58%.
Z kolei przy sprzedazy 10.000 szt. aut cena sprzedazy mogtaby by¢ nizsza o 4%
pod warunkiem, ze nie zmienig si¢ koszty. Natomiast przy sprzedazy 10.000 szt.
aut po cenie 30.000 zt, koszty zmienne mogtyby wzrosnac o 6,2%, pod warunkiem
utrzymania kosztow statych na dotychczasowym poziomie. W obecnej sytuacji na
rynku motoryzacyjnym taki poziom wskaznikow bezpieczenstwa wskazuje na wy-
sokie ryzyko operacyjne.

Oceniajac poziom ryzyka operacyjnego w oparciu o analizg progu rentownosci
nalezy uwzgledni¢ charakter prowadzonej dziatalnosci, nasilenie konkurencji na
rynku, na ktorym funkcjonuje dane przedsigbiorstwo, elastycznos¢ cenowa i do-
chodowa produktow, elastyczno$¢ parku maszynowego (mozliwo$¢ przestawienia
go na produkcje innych wyrobow) itp. Te same wartosci wskaznikow bezpieczen-
stwa $wiadcza na ogét o réznym poziomie ryzyka w réznych branzach oraz w r6z-
nych przedsigbiorstwach.

3.8. Decyzje cenowe

Decyzje cenowe naleza do jednych z trudniejszych. Wynika to z faktu, ze przy
ustalaniu ich poziomu nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikow o charakterze we-
whnetrznym (koszty, posiadany potencjat wytworczy, zasoby finansowe) 1 zewnetrz-
nym (chtonnos¢ rynku, nasilenie konkurencji, polityka ekonomiczna panstwa itp.).
Z punktu widzenia klienta cena powinna by¢ adekwatna do wartosci uzytkowe;
produktu, natomiast z punktu widzenia przedsigbiorstwa powinna pokry¢ koszty
1 zapewni¢ okreslony poziom zysku. Warunek ten jest konieczny dla trwania 1 roz-
woju firmy. Przedsigbiorstwa, ktore w dtuzszym przedziale czasowym nie generuja
zysku lub ponosza stratg wypadaja z rynku. Ten wymog mozna wyrazi¢ w postaci
formuty:

c=k tz k.,
iy ¢

gdzie: ¢,— cena jednostkowa,
z — narzut procentowy zysku,
kcj — koszt catkowity jednostkowy.

Powyzsza formuta nosi nazwe formuty ceny kosztowej lub ceny typu ,koszt
plus”. Moze by¢ ona stosowana wtedy, gdy przedsigbiorstwo nie ma trudnosci ze
sprzedaza, kiedy rynek akceptuje poziom cen oferowanych przez sprzedawcow. Ma
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to miejsce zazwyczaj w gospodarce zmonopolizowanej, w ktorej warunki sprze-
dazy dyktowane sa przez producentéw. Ta formuta cenowa (jak i formuta podana
nizej) akceptuje kazdy poziom kosztow. Brak dostatecznej kontroli cen ze strony
rynku prowadzi¢ moze do zaniechania, przez przedsigbiorcow, kontroli kosztow.
Glowna zaleta tej formuty jest jej prostota oraz to, Ze jej poziom stwarza szansg na
zwrot poniesionych kosztow i osiagnigcie oczekiwanego zysku. Jej wada jest to, ze
wielko$¢ zysku nie jest powiazana z zainwestowanym kapitatem. Mozliwa kwota
zysku zalezy od wielkos$ci sprzedazy i jej poziom moze by¢ niewystarczajacy do za-
pewnienia inwestorowi oczekiwanej stopy zwrotu z kapitatu. Formuta ta abstrahuje
od warunkow rynkowych, co moze by¢ przyczyna niskiej sprzedazy. Zbyt wysoka
cena moze czyni¢ produkty firmy mato atrakcyjnymi dla klientow.

Przyklad 3.14.

Okresli¢ poziom ceny, jezeli przedsigbiorstwo wytworzyto 25.000 szt. jednorod-
nych produktéw. Koszty catkowite uksztattowaly si¢ na poziomie 500.000 zt. Przy
kalkulacji ceny firma stosuje 15% narzut zysku.

Rozwiqzanie.

Cena sprzedazy w tym przypadku wyniesie 23 zt [500.000z1/25.000
szt.»(1+0,15)].

Odmiang tej formuty jest cena oparta na koszcie petnym (catkowitym) i stopie
zwrotu od kapitalu. Ma ona postac:

gdzie: M — warto$¢ majatku przedsigbiorstwa,

0 — wielkos¢ produkeji, ustug lub towardw,

r — oczekiwania stopa rentownosci od kapitatu,
Pozostate oznaczenia jak w formule poprzednie;.

Przyktad 3.15.

Okresli¢ poziom ceny w oparciu o formule uwzgledniajaca oczekiwana stopg zwro-
tu od kapitatu, jezeli wiadomo, ze warto$¢ majatku przedsigbiorstwa wynosi 1.000.000
zk. Jednostkowy koszt zmienny wytwarzanych produktow ksztaltuje si¢ na poziomie
572 zh Koszty stale w okresie wynosza 4.950.000 zt. Przedsigbiorstwo produkuje
37.500 szt. wyrobow. Oczekiwana stopa zwrotu z kapitatow ogotem wynosi 12%.

Rozwiqzanie.

Cena sprzedazy w tym przypadku wyniesie 706,40 zt [572 + (4.920.000+1.000.
00090,12)/375001].
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Powyzsza metoda wiaze poziom ceny z oczekiwang stopa zwrotu z kapitatu.
Eliminuje wigc jedng z podstawowych wad formuty poprzedniej. Nadal jednak
abstrahuje od warunkow rynkowych i uwzglgdnia jedynie wewngtrzne warunki
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podstawowymi wadami przedstawionych for-
mut cenowych sa:

1) Akcentowanie gtownej roli kosztow w procesie ustalania ceny eliminuje
pozostate relacje zachodzace miedzy cena a innymi wielkosciami ekono-
micznymi, a w szczegolnosci migdzy ceng a popytem.

2) Te formuty kosztowe nie akcentuja koniecznosci systematycznej kontroli
kosztow 1 podejmowania dziatan koniecznych do ich obnizania, ostabiaja
,,czujnos¢ konkurencyjng” przedsigbiorstw.

3) Nie zapewniaja optymalnych wyborow, chociazby z powodu trudnosci
z jednoznacznym okresleniem poziomu jednostkowego kosztu catkowite-
g0, na co zwrdcono uwage w poprzedniej czgsci niniejszego opracowania.

4) Nie sa w pelni zgodne z celem wspolczesnego przedsigbiorstwa, jakim jest
tworzenie dodatkowej wartosci dla akcjonariuszy. Przedsigbiorstwo moze
utrzymywac poziom rentownosci sprzedazy na niezmienionym poziomie,
mimo wzrostu kosztow i spadajacego udziatu w rynku. Pomijany jest fakt
na ogot zréznicowanej rentownosci poszczegdlnych produktow w réznych
fazach ich cykli zyciowych.

5) Stwarzaja mozliwo$ci maksymalizacji efektow krotkookresowych kosztem
przyszlego rozwoju.

W warunkach gospodarki rynkowej przedsigbiorstwa czgsto spotykaja si¢ z sy-
tuacja, w ktorej nabywcy odmawiaja zaptacenia ceny skalkulowanej wedtug po-
wyzszej formuty. Odmowa taka moze by¢ spowodowana zaréwno ograniczonymi
mozliwo$ciami finansowymi nabywcow, jak i nizszymi cenami oferowanymi przez
konkurencje. Sprzedawca musi pamigtaé, ze ,,cena jest dla klienta ,,0fiarg”, ktora
poniost w chwili nabycia produktu”. Formuty cenowe oparte na jednostkowym
koszcie catkowitym nie uwzgledniaja sytuacji klientow. Koncentruja si¢ na warun-
kach produkcji.

Alternatywe dla powyzszych formut stanowi jest kalkulacja ceny opata na jed-
nostkowym koszcie zmiennym i marzy brutto, ktéra ma postac:

_k +MB
i g 0

gdzie: MB — marza brutto (marza na pokrycie) zawierajaca sume kosztow sta-
tych 1 zysku niezbednego do zapewnienia oczekiwanej stopy zwrotu od kapitatu.

H. Simon, Zarzqdzanie cenami, PWN, Warszawa 1996, s.16.
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Przykiad 3.16.

Okresli¢ poziom ceny sprzedazy, jezeli jednostkowy koszt zmienny produktu
wynosi 195 zt. Przedsigbiorstwo wytworzyto 70.000 szt. tych produktow. Koszty
stale przedsigbiorstwa ksztattuja si¢ na poziomie 500.000 zt. Kwota zysku ze sprze-
dazy jaka przedsigbiorstwo chciatoby osiagna¢ wynosi 250.000 zt. Rozwigzanie.

W tym przypadku postuzymy si¢ formuta cenowa oparta na kosz-
cie zmiennym. Marza brutto jaka chce osiagna¢ przedsigbiorstwo wyno-
si 750.000 zt (500.000+250.000). Cena sprzedazy powinna wynosi¢ 205,71 zt
(195+750.000/70.000)

W tej formule cena jest ustalana rowniez na takim poziomie, by zapewni¢ po-
krycie kosztow i zapewni¢ przedsigbiorstwu oczekiwany poziom zysku. Wyodreb-
nienie w niej jednostkowego koszt zmiennego pozwala na jej wykorzystanie przy
kalkulacji cen w sytuacjach szczegolnych, zwtaszcza o charakterze kryzysowych.
W przypadku kryzysu (np. zalamanie sprzedazy, pojawienia si¢ konkurencji oferu-
jacej znaczaco nizsze ceny) lub wyboru zlecen w warunkach ograniczonego poten-
cjalu wytworczego moze zachodzi¢ konieczno$¢ okreslenia tzw. dolnego poziomu
ceny (DPC). Jest to taka cena ponizej ktorej przedsigbiorstwo nie moze sprzedawacé
produktéw lub ustug. Cena nizsza od (DPC) naraza firmg na nieuzasadnione straty
(bytaby dziataniem na szkode przedsigbiorstwa).

W roznych okoliczno$ciach dolny poziom ceny powinien spelnia¢ inne warun-
ki. W zasadzie wyr6zni¢ mozna cztery podstawowe przypadki, w ktorych zachodzi
konieczno$¢ odmiennego ustalania dolnego poziomu ceny.

Przypadek pierwszy dotyczy sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo posiadajac nie-
wykorzystany potencjat produkcyjny (ustugowy) otrzymuje dodatkowe zlecenie, za
wykonanie ktorego potencjalny zleceniodawca jest sktonny zaptaci¢ ceng nie wyz-
sza od z gory okreslonego poziomu. Przyjecie takiego zlecenia bedzie dla przedsig-
biorstwa optacalne, jezeli zostanie spetniony warunek:

DPC >k,

Przyktad 3.17.

Narzgdziownia otrzymata zlecenia na wykonanie 2.000 nozy tokarskich. Z kal-
kulacji sporzadzonej przez Dziat Ksiggowosci wynika, ze koszt catkowity wy-
tworzenia jednego noza wyniesie 17,50 zt. Obejmuje on koszty materialow bez-
posrednich i energii 10 zl/szt., koszty robocizny bezposredniej 3,50 zt./szt. koszty
wydziatowe 2 z}/ szt. 1 koszty ogolnozaktadowe 2 zt na szt. Kosztami zmiennymi sa
koszty materialow bezposrednich i koszty energii. Przyjecie zlecenie nie wymaga
zmian w zatrudnieniu ani w wyposazeniu. Zleceniobiorca podpisze umowe, jezeli
cena jednego noza nie moze by¢ wyzsza od 15 zk. Czy nalezy przyjac to zlecenie?
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Rozwiqzanie.

Opisana sytuacja jest typowa dla pierwszego przypadku. Przyjecie zlecenia
spowoduje przyrost kosztow narzedziowni o 27.000 zt. (2000 - 13,5). Pozostate
koszty uwzglgdnione w kalkulacji ksiggowej maja charakter kosztow statych. Beda
poniesione niezaleznie od tego, czy zlecenie zostanie przyjete czy nie. Dlatego nie
powinny by¢ uwzgledniane przy ocenie optacalnosci tej decyzji. Zlecenie nalezy
przyja¢, poniewaz oferowana cena jest wyzsza od jednostkowego kosztu zmien-
nego. Z tytutu przyjecia tego zlecenia przedsigbiorstwo osiagnie dodatkowy zysk
w wysokosci 3.000 zt [2000 - (15-13,5)].

Przypadek drugi ma miejsce wtedy, kiedy przyjecie dodatkowego zlecenia wy-
maga zakupu dodatkowego wyposazenia (kiedy wystapi przyrost kosztow statych).
Wéwcezas (DPC) powinien spetnia¢ warunek:

DPC =k +~=
K 9q-

gdzie:AK — przyrost kosztow statych zwigzany z przyjeciem dodatkowego
zlecenia,
q_ - ilo$¢ produkc;ji (ustug) objgta dodatkowym zleceniem.

Przyktad 3.18.

Wydziat remontowy otrzymat zlecenie na wykonanie remontu dwoch maszyn.
Przyjecie zlecenia bedzie wiazalo si¢ z koniecznoscia zakupu unikalnego urzadze-
nia o wartosci 15.000 zt. Urzadzenie to nie bgdzie moglo by¢ wykorzystane do re-
alizacji innych zlecen realizowanych przez ten wydziat. Zuzycie czg$ci zamiennych
1 innych materiatow koniecznych do wykonania remontu tych maszyn wyceniono
na 12.400 zt. Koszty robocizny bezposredniej skalkulowano na poziomie 9.400 zt.
Ustali¢ dolny $redni poziom ceny za remont jednej maszyny, jezeli przedsigbior-
stwo stosuje 100% narzut kosztéw wydzialowych na koszty robocizny bezposred-
niej, 70% narzut kosztow ogolnozaktadowych na koszty przerobu oraz 15% narzut
zysku.

Rozwiqzanie.

W tym przypadku dolny poziom ceny musi uwzglgdni¢ nie tylko koszty zmien-
ne, lecz rowniez przyrost kosztow statych spowodowany konieczno$cia zakupu do-
datkowego urzadzenia. Koszty tego urzadzenie to, mimo, ze jest srodkiem trwatem,
a ksiggowa miara jego zuzycia jest amortyzacja musza w catosci by¢ wkalkulowane
w ceng zlecenia, gdyz nie bedzie moglo by¢ przy wykonywaniu innych prac. Wo-
bec powyzszego, sredni, minimalny poziom ceny (DPC) za remont jednej maszyny
wynosi 18.400 zt [(12.400+9.400+15.00)/2].

95



Przypadek trzeci zwiazany jest z sytuacja pelnego wykorzystania posiadanego
potencjatu gospodarczego (przedsigbiorstwo nie ma problemu z pozyskiwaniem
zlecen). Przyjecie dodatkowego zlecenia wiaze si¢ z koniecznoscia rezygnacji z re-
alizacji czgsci dotychczasowych zamowien. W takiej sytuacji nowy zleceniodawca
musi co najmniej pokry¢ koszty zmienne oraz utracong marz¢ brutto oraz ewentu-
alne straty za zerwanie umowy z dotychczasowymi kontrahentami. Dolny poziom
ceny musi spetnia¢ warunek:

DPC =k, +%

z

gdzie: UMB — utracona marza brutto na wycofanych z produkcji wyrobach
(ustugach) tacznie z ewentualnymi stratami za zerwane umowy.

Przyktad 3.19.

Przedsigbiorstwo ma w petni zagospodarowany potencjat gospodarczy. Realizowa-
ny program produkcyjny zaktada wytworzenie 80.000 szt. produktow X, ktorych cena
sprzedazy wynosi 55 zt/szt. Jednostkowy koszt zmienny wytworzenia tych wynosi 37
zt/szt. Firma otrzymata zlecenie na wykonanie 20.000 szt. wyrobow Y. Ich jednostko-
wy koszt zmienny wynosi 32 zt/szt. Przyjmujac to zlecenie musialaby zrezygnowac
z 15.000 szt. produktow X. Skalkulowa¢ dolny poziom ceny dla wyrobow Y.

Rozwiqzanie.

W wyniku przyjecia zlecenia przedsigbiorstwo utraci marze brutto osiggana
na sprzedazy 15 000 szt. produktéw X. Strata z tego tytulu wyniesie 270.000 zt
[15.000+(55-37)]. Cena nowych produktow, ktore bylyby wytwarzane w miejsce
produkcji zaniechanej musi zapewni¢ zwrot utraconej marzy brutto. Dlatego dolny
poziom ceny tych produktéw wynosi 45,50 (32+270.000/20.000). Przyjecie zlece-
nia begdzie optacalne przy cenie nie nizszej od 45,50 zl/szt. Nizsza cena narazitaby
przedsigbiorstwo na spadek dotychczasowego wyniku finansowego.

Przypadek czwarty dotyczy sytuacji podobnej do poprzedniej (przypadek trze-
ci), z tym tylko, Ze przyjecie nowego zlecenia wymaga zakupu dodatkowego wypo-
sazenia. Przy okreslaniu (DPC) ten fakt nalezy odpowiednio uwzgledni¢. Formuta
cenowa bedzie miata postac:

AK,+UMB
DPC = .

gdzie: wszystkie oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

Dolny poziom ceny to narzedzie o charakterze krotkookresowym, wykorzystywa-
ne tylko w szczeg6lnych okolicznosciach. Bezkrytyczne postugiwanie sig tymi formu-
tami fatwo moze doprowadzi¢ do powstania glebokiego deficytu przedsigbiorstwa.
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Polityka cenowa przedsigbiorstw powinna wynika¢ z przyjetej strategii rozwoju.
Wiasciciele oczekuja bowiem odpowiedniego przyrostu wartosci zaangazowanego
kapitatu. Dlatego, ustalajac zasady polityki cenowej uwzglednia szereg czynnikow
determinujacych popyt, warunki rynkowe i cele przedsigbiorstwa i wewngtrzne
warunki funkcjonowania firmy. W zwiazku z tym ustalajac wewngtrzne zasady
cenotworstwa zaleca sie’":

a) ustalanie ceny na poziomie mieszczacym si¢ W przedziale maksymalne;
i minimalnej, aby unikna¢ niepozadanej reakcji konkurencji lub efektu ka-
nibalistycznego w stosunku do wiasnej linii produktow,

b) nie przekraczanie maksymalnej produkeji okreslonej przez posiadany po-
tencjal gospodarczy ze wzgledu na ograniczone mozliwosci inwestycyjne
lub ich nieoptacalnosc,

¢) nie przekraczanie maksymalnego i minimalnego udziatu w rynku,

d) zachowanie rownowagi finansowej przedsigbiorstwa, itp.

Wigkszos¢ matych przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach konkurencyj-
nych nie ma na og6t mozliwosci samodzielnego ustalania cen. Ceny te maja charak-
ter parametréw rynkowych. Sa wynikiem dziatania prawa popytu i podazy. Chcac
funkcjonowaé w okreslonym segmencie rynku, firmy te musza dostosowac swoje
koszty do cen, niezaleznych od ich decyzji. Oferowana przez nich cena musi spet-
nia¢ warunek:

¢ <c
P r
gdzie: ¢, - cena wyznaczona przez przedsigbiorstwo,
¢, - cena rynkowa.

Z powyzszego warunku wynika, ze przedsigbiorstwo moze sprzedawac swoje
produkty ponizej ceny rynkowe;j. Jednakze takie zachowanie w przypadku matych
przedsigbiorstw nie byloby racjonalne. Z uwagi na niewielka skale prowadzonej
dziatalnosci, decyzje cenowe pojedynczych, matych podmiotéw nie wptywaja na
poziom cen rynkowych. Nie maja rowniez wptywu na wielkos¢ popytu. W tej sytu-
acji, sprzedaz ponizej ceny rynkowej narazitaby mate przedsigbiorstwo na nieuza-
sadnione zmniejszenie zyskow.

3.9. Zadania do samodzielnego rozwigzania

Zadanie 1

Zarzad spotki Beta otrzymal dwa raporty: jeden z dziatu rachunkowosci finan-
sowej, drugi z dziatu rachunkowosci zarzadczej. Wybrane informacje z tych rapor-
tow podano w tabeli 3.11.

' Por: H. Simon, Zarzqdzanie...op. cit., s.37.
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Tabela 3.11. Sprzedaz, przychody netto i koszty

Produkty Sprzedaz (szt.) Przychody (zt) Koszty wlasne skzm
A 34.300 5.247.900 4.775.589 62%
B 25.000 2.350.000 2.209.000 55%
C 19.800 4.066.920 4.270.266 65%
D 30.000 3.045.000 3.014.550 82%
E 42.000 4.158.000 3.908.520 5%
F 29.300 3.073.570 3.534.605 101%
G 11.700 988.650 1.186.380 100%
H 27.500 1.641.750 1.674.585 78%
I 34.100 2.670.030 2.670.030 64%

Zrodto: Dane umowne

Na podstawie danych zawartych w tabeli 3.11 wskaz produkty deficytowe, oblicz
wynik finansowy na sprzedazy, ustal wysoko$¢ kosztow statych oraz oblicz wynik
finansowy przy zatozeniu: a) rezygnacji z produktow o ujemnym zysku ksiggo-
wym, b) rezygnacji z produkcji wyroboéw rzeczywiscie deficytowych. Jaka decyzjg
nalezy podja¢ w stosunku do produktu G?

Zadanie 2

Spotka Beta przygotowuje program produkcyjny na nast¢pny okres. Zasobem
ograniczonym jest potencjat produkcyjny wyrazony w maszynogodzinach (mg.).
Wynosi on 80.000 mg. Maszynochtonno$¢ poszczegdlnych produktéw oraz przewi-
dywany popyt podano w tabeli 3.12. Zaktadajac, ze ceny 1 koszty produktow (czyli
ich optacalno$¢) nie ulegng zmianie (w stosunku do danych z tabeli 3.11) utozy¢
program produkcyjny 1 zaplanowa¢ wynik finansowy.

Tabela 3.12. Zapotrzebowanie na produkty oraz ich maszynochtonnosé¢

Lp. Produkty Zapotrzebowanie (szt.) mg./szt.
1. A 40.000 0,40
2. B 20.000 0,20
3. C 30.000 0,50
4, D 30.000 0,35
5. E 50.000 0,45
6. F 25.000 0,32
7. G 15.000 0,25
8. H 32.000 0,15
9. I 25.000 0,14

Zrédto: Dane umowne
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Zadanie 3

Przedsigbiorstwo wytwarza we wlasnym zakresie 3 podzespoly oznaczone
symbolami a, b, ¢, z ktorych montuje wyrob finalny. Dazac do obnizenia kosztow
analizuje celowo$¢ oddania do kooperacji (wykonawstwa zewngtrznego) podze-
spotu b. Roczne zapotrzebowanie na ten podzespot wynosi 23.500 szt. Kalkulacja
jednostkowego kosztu wytworzenia sporzadzona przez Dzial Ksiggowosci jest na-
stepujaca: materiaty bezposrednie 13,50 zi, robocizna bezposrednia 7,80 zt, inne
koszty bezposrednie 2,30 zt, koszty wydziatowe 10,10 zt. Koszty wydziatowe maja
charakter kosztow statych. Oddanie podzespotu do kooperacji nie spowoduje ich
zmiany. Cena zakupu podzespotu na zewnatrz wynosi 20,50 zt. Koszty zwiazane
z transportem podzespotow do przedsigbiorstwa wyniosa 1.125 zt za 1.500 szt. Czy
przedsigbiorstwo powinno zleca¢ wykonanie podzespotu b wykonawcy zewnetrz-
nemu? Jakie moze z tego tytutu osiagna¢ oszczednosci w kosztach? Jakie czynniki
ryzyka powinno wzia¢ pod uwagg przy podejmowaniu tej decyzji?

Zadanie 4

Przedsigbiorstwo dysponuje potencjalem produkcyjnym w wysokosci 100.000
mg. Wytwarzane sg trzy podzespoty (x, y, z), ktére wykorzystuje si¢ przy montazu
produktu finalnego 4. Informacje o jego wykorzystaniu i ponoszonych przez przed-
sigbiorstwo kosztach podano w tabeli 3.13.

Tabela 3.13. Produkcja, koszty i potencjat produkcyjny

Wyszczegolnienie A X y z

Produkcja (szt.) 90.000 180.000 90.000 90.000
Zaangazowany potencjat (mg.) 40.000 20.000 25.000 15.000
Materiaty bezposrednie (zt/szt.) 15,70 45,00 27,50 34,20
Robocizna bezposrednia (zt/szt.) 37,80 2430 31,70 15,90

Inne koszty bezposrednie (zl/szt.) 2,80 1,40 2,30 3,10
Koszty wydziatowe (zl/szt.) 39,40 40,20 31,40 41,70

Cena sprzedazy produktow A (zl/szt.) 695,00

Zrodto: Dane umowne

Rozwazana jest decyzja o rezygnacji z produkcji podzespotow x 1 wykorzysta-
nie zwolnionej zdolno$ci produkcyjnej na produkcje wyroboéw B, ktorych cena ryn-
kowa wynosi 205 zt/szt. Podzespoty y kupowane bylyby u wytworcy zewnetrznego
po cenie 65 zl/szt. Zwolniony potencjat produkcyjny pozwolitby na wytworzenie
40.000 szt. wyrobow B. Stopa kosztéw zmiennych tych wyrobow zostata oszaco-
wana na 55%. Jaka decyzj¢ powinno podjaé przedsigbiorstwo?

Zadanie 5

Spotka zajmujaca si¢ przetworstwem owocOw wytwarza koncentrat owocowy.
Roczna jego produkcja wynosi 2.000 t, za$ jego cena rynkowa ksztattuje si¢ na
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poziomie 1.450 zt. Rentowno$¢ sprzedazy (mierzona zyskiem na sprzedazy) wy-
nosi 20%, za$ stopa kosztow zmiennych 40%. Spotka moze z tego koncentratu
produkowa¢ napoje. Produkcja napojow wyniostaby 6.000 t. Cena rynkowa tych
napojéw wynosi 2.620 zt/t. Dodatkowe koszty wytworzenia napojow wyniostyby
11.828.000 zt. Czy przedsigbiorstwo powinno sprzedawac koncentrat owocowy, czy
tez przetwarza¢ go na napoje?

Zadanie 6.

Spotka wytwarzajaca energi¢ elektryczng na bazie wegla brunatnego oglosita
przetarg na zakup 1 instalacj¢ filtrow ograniczajacych emisje substancji szkodli-
wych dla srodowiska. Otrzymata trzy oferty, ktorych charakterystyke podano w ta-
beli 3.14. Dokonaj wyboru oferty.

Tabela 3.14. Charakterystyka ofert

Lp. Wyszczegolnienie Oferta | Oferta 11 Oferta 111
1. Cena filtrow w tys. zt. 3.000,00 2.750,000 3.200,00
2. Koszty instalacji w tys. zt. 242,00 154,00 160,00
3. Roczne koszty konserwacji (tys. zt) 103,00 98,00 100,00
4. | Koszty demontazu zuzytych filtrow (tys. zi) 49,80 57,00 35,00
5. Przewidywany okres uzytkowania 5 lat 5 lat 5 lat
6. Koszt zmienny (zl/1 t. pylow) 134,00 150,00 125,00

Zrédlo: Dane umowne

Zadanie 7

W sklepie artykulow spozywczych miesigczne przychody ze sprzedazy netto
ksztattuja sig przecigtnie na poziomie 1.250.000 zi. Sklep stosuje $rednia marze
handlowa (narzut na ceny zakupu towaréw) w wysokosci 30%. Koszty dziatalno$ci
handlowej (wynagrodzenie personelu, koszty utrzymania lokalu i inne koszty ad-
ministracyjne) wynoszg 150.000 zt miesigcznie. Ocen poziom ryzyka operacyjnego
tego sklepu.

Zadanie 8
Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa wytwarzajacego trzy asortymenty wy-

robow (4, B, C) podano w tabeli 3.15.

Tabela 3.15. Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa

Lp. Wyszczegolnienie Produkty A Produkty B Produkty C
1. Produkcja (szt.) 35.000 42.000 27.000

2. Sprzedaz w szt. 34.000 38.500 25.000

3. Cena jednostkowa w zt 128,20 134,00 92,30

4, Stopa kosztow zmiennych 56% 49% 60%

5. Koszty state produktow zt 600.000 725.000 318.000

Zrodto: Dane umowne
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Oprocz tego przedsigbiorstwo ponosi koszty state ogdlne (dotyczace wszystkich
produktow) w wysokosci 1.500.000 zt. Oblicz $rednig stopg marzy brutto. Okresli¢
ilociowy 1 wartosciowy prog rentownosci dla poszczegdlnych produktow i dla ca-
tego przedsigbiorstwa.

Zadanie 9

Spotka produkujaca krzesta ogrodowe (z masy plastycznej) posiada kapitaty
wiasne w wysokosci 500.000 zt. Wskaznik zadtuzenia ogdtem wynosi 60%. Sredni
koszt zadtuzenia wynosi 12% w skali roku. Oczekiwana stopa zwrotu z kapita-
tow wlasnych ksztattuje si¢ na poziomie 14%. Roczna produkcja wynosi 600.000
szt. krzesel. Koszty bezposrednie wytworzenia jednego krzesta wynosza 17,50 zt.
Koszty wydziatowe wynosza 4.700.000 zl, koszty ogolnozaktadowe 4.250.000 zt,
za$ koszty sprzedazy 920.000 zt. Skalkuluj ceng sprzedazy jednego krzesta z wy-
korzystaniem formuty koszty catkowite plus oraz formuty koszty zmienne plus.
Kosztami zmiennymi sa koszty bezposrednie.

Zadanie 10

W analizowanym okresie wydziat produkcyjny posiada zlecenie na wykona-
nie 10.000 jednostek produktow ., Cena za wykonanie jednej szt. zostata wynego-
cjowana na poziomie 110 zt. Zapewnia ono wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej
wydzialu na poziomie 60%. Bezposrednie koszty wytworzenia tych produktow
skalkulowane zostaty nastepujaco: materialy bezposrednie 31,20 zl/szt., robocizna
bezposrednia 17,50 zt na sztuke, inne koszty bezposrednie 2,80 zt/szt. Ponadto wy-
dziat ponosi koszty ogélnowydziatowe w wysokosci 450.000 zt, z czego koszty
zmienne stanowia 50.000 zt. Charakter zmienny maja rowniez koszty materiatow
bezposrednich i inne koszty bezposrednie. Robotnicy wynagradzani sg za czas pra-
cy. Koszty robocizny maja charakter kosztow statych. Wptyneto dodatkowe zlece-
nie na wykonanie 5.000 szt. takich samych produktéw. Zleceniobiorca postawit jed-
nak warunek: cena za 1 szt. nie moze by¢ wyzsza od 95 zt. Przyjecie tego zlecenia
nie bedzie wymagalo zatrudnienia dodatkowych robotnikéw. Czy kierownictwo
wydzialu powinno przyjaé to zlecenie pop proponowanej cenie? Jakie skutki finan-
sowe miatoby przyjecie tego zlecenia? Jakie czynniki ryzyka powinno wzia¢ pod
uwage kierownictwo wydziatu przy podejmowaniu tej decyz;ji?

Zadanie 11

Przedsigbiorstwo przemystu chemicznego kupowalo w spotce energetycznej
rocznie 40.000 MWh energii elektrycznej po cenie 520 zt/MWh. Odbiorca ten zto-
zyt oferte zakupu w przysztym okresie 45.000 MWh, jednak pod warunkiem ob-
nizenia ceny 0 10%. Spotka energetyczna sprzedaje rocznie 300.000 MWh energii.
Zakupuje ja po 400 zt/MWh. Starty w procesie przesytania wynosza 7%. Zaktado-
we koszty zmienne zwigzane z przesytem 1 MWh do odbiorcy wynosza 2.100.000
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zk. Koszty ogolnozaktadowe ksztattuja si¢ na poziomie 13.500.000 zt rocznie. Czy
spotka powinna przyja¢ ofertg? Jakie korzysci lub straty wiazatyby si¢ z przyje-
ciem oferty danego odbiorcy? Przedstaw kontrpropozycje dla odbiorcy.

102



IV. Rachunek kosztow dzialan

4.1. Istota rachunku kosztow dzialan

System ewidencji i rozliczania kosztow powinien zabezpiecza¢ informacje nie-
zbedna do podejmowania decyzji zwiazanych z oceng optacalnosci produktow
1 ustug, klientow, kanatow dystrybucji, wyborem wyposazenia technicznego, do-
stawcOw, organizacji systemow logistycznych czy okreslania relacji migdzy cena
a poziomem jakos$ci produktéw. Mimo, ze rozwdj standardéw rachunkowos$ci zmie-
rza w kierunku wigkszej integracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej to w wie-
lu przedsigbiorstwach funkcjonuje tradycyjny system ewidencji ksiggowej. W takiej
sytuacji menedzerowie, niezbgdne informacje, musza pozyskiwac z innych zrodet.

Rozw¢j techniki informatycznej rozszerzyl w istotnym stopniu mozliwosci
przetwarzania informacji zarzadczej, w tym réwniez danych o kosztach dziatal-
nosci firm. Okolicznos$ci te z jednej strony spowodowaty koniecznosé, z drugiej
za$ stworzyly mozliwo$ci grupowania, analizy i planowania kosztow w dowolnych
przekrojach i z duzym stopniem szczegoétowosci. Wzrosty wige mozliwosci prak-
tycznego wykorzystywania nowych modeli rachunku kosztow. Sa to rozwiazania
bardziej dostosowane do obecnych warunkéw techniczno-organizacyjnych przed-
sigbiorstw oraz warunkow rynkowych. Pozwalaja one na bardziej szczegbtowa ana-
lize 1 kontrolg ponoszonych kosztow.

Jedna z takich koncepcji jest rachunek kosztow dziatan (Activity-Based-Costing).
Dotyczy on sposobu rozliczania kosztow posrednich. Rozliczanie kosztow bezpo-
srednich odbywa si¢ wedtug tych samych zasad co w rachunku kosztow petnych.
Koszty bezposrednie sa bowiem jednoznacznie przypisane do produktow ma pod-
stawie dokumentacji zrodtowej. Jak zauwaza A. Szychta, rachunek ABC nie r6zni
si¢ radykalnie od rachunku kosztow petnych’. Jest jego rozwinigciem i uszczego-
towieniem. Opiera si¢ na zatozeniu, ze bezposrednia przyczyna powstawania kosz-
tow posrednich sa dziatania podejmowane w réznych komorkach organizacyjnych
firm. Produkty i ushugi sa posrednimi przyczynami sprawczymi kosztow posred-
nich. Dlatego koszty wytworzenia produktow i dostarczenia ich do klientow zaleza
od liczby i kosztow dziatan, ktore trzeba wykonac na ich rzecz.

Rachunek kosztéw dziatan opiera si¢ na innej wizji przedsigbiorstwa. Postrze-
ga si¢ je nie jako podmiot zorganizowany hierarchicznie, sktadajacy si¢ z pionéw
i szczebli zarzadzania, lecz jako zbior procesow” i obejmujacych je dziatan. A.
Szychta postrzega dziatanie jako ,,zbidr powtarzalnych, jednorodnych lub podob-
nych zdarzen i czynnosci wykonywanych w celu wytworzenia produktow (wyrobow

2 A. Szychta, Pomiar i kalkulacja kosztéw w rachunku kosztow dziatan, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A.
Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza...op. cit., s. 524.

73 Dlatego czasami ten rachunek nazywa si¢ procesowym rachunkiem kosztow lub rachunkiem kosztow pro-
cesow (por: J. A. Miller, K. Pniewski , M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatan, wyd. WIG-Press, War-
szawa 2000, s. XXIII).
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gotowych, potproduktéw) lub $wiadczenia ustug oraz powodujacych powstawanie
kosztow”™. Nieco inng definicj¢ przytacza T. Wnuk-Pel, nazywajac dziataniem pra-
cg wykonywana w organizacji, sktadajaca sig ze zespotu czynnosci, wyodrebniong
ze wzgledu na z punktu widzenia potrzeb zarzadzania kosztami”. G.K. Swiderska
podkresla ponadto, ze dzialanie jest zorganizowana i jednorodna praca, bedaca ele-
mentem okreslonego procesu”. Tak wigc dziatanie jest sktadnikiem procesu, za$
czynno$¢ jest nieodtacznym elementem dziatania. Proces obejmuje szereg wzajem-
nie powigzanych dziatan wykonywanych po to, by osiagna¢ okreslony cel””. Np.
procesem jest zaopatrzenie przedsigbiorstwa w materiaty i surowce, dziataniem jest
kazdorazowa ich dostawa, za$ czynnoscia jest kontrola jakosci materialow przyj-
mowanych do magazynu.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa zwiazane jest z réznorodnymi dziataniami,
o r6znym znaczeniu z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa i tworzonej war-
tosci. W zaleznosci od przyjetego kryterium wyodrebnia si¢ r6zne grupy dziatan.
Ze wzgledu na wazno$¢ danego dzialania wyodrebnia si¢ dzialania podstawowe,
pomocnicze i ogdlne. Dziatania podstawowe to takie, ktore bezposrednio mozna
powiaza¢ z konkretnymi obiektami kosztow (produktami, ustugami, klientami
itp.). Istnieje migdzy nimi bezposredni zwiazek przyczynowo-skutkowy. Dziatania
pomocnicze nie sa bezposrednio powiazane z obiektami kosztow. Ich celem jest
wspieranie dziatan podstawowych. Koszty zwiazane z ich realizacja powinny ob-
cigza¢ dziatania podstawowe. Dziatania ogélne nie sg jednoznacznie powigzane ani
z obiektami kosztowymi ani z dziataniami podstawowymi.

Natomiast uwzgledniajac rolg danego dziatania w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa wyodrgbnia si¢ dziatania dotyczace calego przedsigbiorstwa (zwiazane glow-
nie z procesem zarzadzania), dziatania dotyczace rodzajow produktéw (obstuga
techniczna produkcji, zmiany w technikach wytwarzania, doskonalenie produk-
tow), dziatania dotyczace partii (serii) produktow (np. przygotowanie produkcji,
transport wewnatrzzaktadowy, itp.), dziatania dotyczace jednostki produktu (np.
obrobka technologiczna itp.). Dzialania te tworza swoista hierarchig, w réznym
stopniu przyczyniajac si¢ do tworzenia wartosci.

Biorac pod uwagg wptyw dziatania na tworzenie wartosci dla klienta lub or-
ganizacji rozroznia si¢ dzialania tworzace warto$¢ 1 dziatania nie tworzace war-
tosci. Dziatania tworzace warto$¢ dzieli si¢ na dzialania tworzace warto$¢ dla
klienta (np. obrobka termiczna materiatu, pakowanie produktu, transport produktu
do klienta itp.) oraz dziatania tworzace warto$¢ dla organizacji (np. zarzadzanie
przedsigbiorstwem lub wyodrgbnionym segmentem jego dzialalno$ci). Dziatania

™ A. Szychta, Pomiar i kalkulacja kosztéw w rachunku kosztow dziafan, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A.
Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza...op. cit., ss. 524 — 525.

s Por: T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedtug dziatan, w: 1. Sobanska (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie
operacyjne i strategiczna, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 509.

7 Por: G.K. Swiderska (red), Controlling kosztéw i rachunkowos$é zarzqdeza, wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 291,
7]J. A. Miller, K. Pniewski , M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami... op. cit., ,s.5.
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nie tworzace warto$ci mozna z kolei podzieli¢ na dziatania konieczne oraz zbgdne.
Do dziatan nie tworzacych wartosci, lecz niezbednych dla sprawnego funkcjono-
wania przedsigbiorstwa zaliczy¢ mozna np. transport wewngtrzny, magazynowanie
produktow gotowych, zalatwianie reklamacji itp. Druga grupg stanowia dziata-
nia zbedne, ktorych wyeliminowanie nie wptynie negatywnie na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

Kazde dziatanie, bez wzgledu na jego charakter i wptyw na tworzong warto$¢
powoduje zuzycie zasobow, powodujac okreslony przyrost kosztow firmy. Identyfi-
kacja zalezno$ci migdzy konkretnym dziataniem a zuzyciem zasobow pozwala na
poznanie skutkéow finansowych dziatan wykonywanych w przedsigbiorstwie oraz
na oceng ich efektywnosci. Taka ocena dostarcza menedzerom informacji o przy-
czynach np. zbyt wysokich kosztow produktow, klientow, przedsiewzigc, wskazu-
jac rownoczesnie kierunki zmian, ktére moga poprawic¢ ich efektywnosci i kon-
kurencyjnos¢. Dzigki temu moga podejmowaé decyzje, zapobiegajace nie tylko
marnotrawieniu, lecz réwniez szybszemu przyrostowi wartosci

Analiza taka wymaga przyjecia adekwatnych nos$nikow zasobow i dziatan. No-
$niki s miara zuzycia zasobow lub wolumenu dziatan. Przy ich wyborze nalezy si¢
kierowac tatwos$cia pomiaru, zrozumiatoscia informacji, ktora tworza oraz propor-
cjonalnoscia (koszty powinny zmieniac si¢ proporcjonalnie do przyjetego nosnika).
Miara zuzycia zasobow zalezy od jego charakteru (np. miernikiem zuzycia pra-
cy robotnikdw moga by¢ roboczogodziny, zuzycia maszyn maszynogodziny, po-
wierzchni produkcyjnej m?, materiatow kg, szt., mb. itp.). Nosniki dziatania dzieli
si¢ trzy grupy: nosniki liczby (czgstotliwosci) dziatan (np. liczba dostaw materia-
towych), noéniki czasu trwania dziatania (np. czas przyjecia dostawy materiatowe;
do magazynu) i no$niki intensywnosci dziatania uwzglgdniajace stopien ztozonosci
danego dziatania (np. rzeczywisty lub przyblizony czas realizacji oraz zasoby zu-
zyte przy obstudze danego klienta). Najprostszymi i najbardziej praktycznymi, lecz
réwnoczesnie najmniej doktadnymi sa no$niki czgstotliwosci dziatania, za$ najdo-
kfadniejszymi i najkosztowniejszymi sa nosniki intensywnosci dziatania.

Wprowadzenie rachunku kosztéw dziatania jest przedsigwzigciem organizacyj-
no-ekonomicznym. Powinno by¢ poprzedzone analiza organizacji przedsigbiorstwa
1 realizowanych przez nie procesow gospodarczych oraz ewentualnie wynikajaca
z niej konieczno$cia restrukturyzacji. Zadaniem analizy jest identyfikacja dziatan
realizowanych, sposobow ich wykonywania oraz znaczenia dla celéw przedsigbior-
stwa. Chodzi o takie uksztattowanie wewngtrznych warunkéw funkcjonowania
organizacji, ktore umozliwialoby minimalizacj¢ kosztow. Zidentyfikowane dzia-
tania podzieli¢ mozna na trzy grupy: dzialania niezbgdne realizowane w sposob
optymalny, nie wymagajace zmian, dziatania niezbedne, ktorych sposob wykona-
nia wymaga zmiany oraz dziatania zbedne, ktére powinny by¢ wyeliminowane,
gdyz niepotrzebnie konsumuja czg$¢ zasobow i tym samym obnizaja efektywnosc.
Dzialaniami zbednymi moga by¢ te, ktore w ogéle nie sa potrzebne oraz takie, ktore
si¢ niepotrzebnie powtarzaja.
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Wyniki tej analizy powinny stanowi¢ podstawg do opracowania niezbgdnych
zmian organizacyjnych. Wdrozenie tych zmian powinno poprzedzi¢ lub by¢ réwno-
czesne z wprowadzeniem w przedsigbiorstwie rachunku ABC. Wprowadzeniu tego
rachunku musza towarzyszy¢ zmiany w systemie ewidencyjnym kosztow. Musi
on umozliwia¢ identyfikacje kosztow w odniesieniu do poszczegdlnych dziatan.
W tym celu rozbudowuje si¢ konta analityczne kosztow, na ktorych ewidencjonuje
si¢ koszty proste, bezposrednio zwiazane z realizacja okreslonych dziatan (koszty
zuzytych zasoboéw spowodowane tymi dziataniami).

W tradycyjnym rachunku koszty posrednie rozliczane sa wprost na produkty
1 ustugi, przy wykorzystaniu odpowiednich kluczy podzialowych, natomiast w ra-
chunku kosztow dziatan w pierwszej kolejnosci wycenia sig¢ koszty poszczegolnych
dziatan, a nastepnie rozlicza si¢ koszty na obiekty, w zaleznosci od tego ile i jakich
dziatan zostato zrealizowanych na ich rzecz (por: rys. 4.1.).

» »
» »

Koszty > Koszty > Koszty
ogoétem > dziatan > wedtug
obiektow

[
»

\ 4

Rys. 4.1. Rozliczenie kosztow w rachunku kosztow dziatan
Zrodto: Opracowanie wlasne

Rozliczenie kosztéw w rachunku ABC przebiega nastgpujaco:

a) w pierwszej kolejnosci ustala si¢ koszty jednostki poszczegolnych dziatan,
dzielac koszty zaewidencjonowane na rzecz danego dziatania przez liczbg
zrealizowanych dziatan,

b) nastgpnie wylicza si¢ koszty wszystkich dziataf zrealizowanych na rzecz
danych obiektow (produktow, klientow, procesow, projektow itp.), su-
mujac iloczyny liczby poszczegdlnych dziatan i kosztow ich kosztow
jednostkowych,

¢) na koncu ustala si¢ koszt jednostkowy obiektu poprzez podzielenie sumy
kosztow wszystkich dziatan przypisanych do danego obiektu przez jego
wolumen (liczbg produktow, liczbg klientow itp.).

Przyklad 4.1.

Przedsigbiorstwo produkujace odziez damska wytwarza dwa asortymenty
produktow: X i Y. W okresie sprawozdawczym wytworzono 4.000 szt. produk-
tow A 1 1000 szt. produktow B. Jednostkowe koszty materialéw bezposrednich
produktow wyniosty odpowiednio: A - 115 zl/szt, B - 184 zl/szt. Jednostkowa
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pracochtonnos$¢ bezposredniego wykonania obu produktow byla taka sama i wy-
niosta po 5 godz. na szt. Cena jednostkowa 1 roboczogodziny tacznie z narzutami
na ptace wyniosta 20 zt. Koszty posrednie produkeji wyniosty 237.750 zt. Sktadaty
si¢ na nie: koszty dostaw materiatowych — 36.000 zt, koszty rozkroju materiatow
—45.000 koszty przezbrojenia maszyn - 48.000 zt, koszty utrzymania maszyn w ru-
chu —43.750 z1, koszty wysytki produktéw do odbiorcéw — 60.000 zt.

Produkty wytwarzane byty w 50 seriach produkcyjnych, z czego na produkty
A przypadato 40 serii, za$ na produkty B 10 serii. Na potrzeby produkcji zrealizo-
wano 36 dostawy materiatowe, z czego na potrzeby produktow A -25 dostaw i na
potrzeby produktéw B - 11 dostaw. Przepracowano 17.500 maszynogodzin, z czego
na rzecz produktow A — 11.000 mgodz. za$ na rzecz produktéw B — 6.500 mgodz.
Skalkulowa¢ jednostkowy koszt produktow A i B wykorzystujac metodg kalkulacji
doliczeniowej, w ktorej koszty posrednie beda rozliczane proporcjonalnie do kosz-
tow robocizny bezposredniej, oraz rachunek kosztow dziatan, wiedzac, ze miara
jednostki dziatania dla kosztow zaopatrzenia jest liczba dostaw materiatowych, dla
kosztow przezbrojenia maszyn liczba przepracowanych maszynogodzin, za$ dla
pozostatych kosztow posrednich liczba serii produkcyjnych.

Rozwiqzanie.

1) Kalkulacja kosztow jednostkowych produktéw z wykorzystaniem metody dolicze-
niowej. Koszty jednostkowe bezposrednie produktéw wyniosty odpowiednio: pro-
dukt A - 115 zt + 5 godz.20 zt/godz. = 225 zt/szt., produkt B - 184 zt + 5 godz.20
zl/godz. = 284 zl/szt. Koszty robocizny bezposredniej razem wyniosty: (4.000 szt.
+ 1.000 szt.):5 godz.20 zt/szt. = 500.000 zt. Wspotczynnik narzutu kosztow po-
srednich wynosit: 237.750 zt/500.000 zt = 0,4755. Koszt jednostkowy wytworzenia
produktéw wyniost odpowiednio: produkt A = 225 zl/szt. + 100 zt/szt0,4755 =
272,55 zh/szt., produkt B = 284 zl/szt. + 100 zt/szt.-0,4755 = 331,55 zt/szt.

2) Kalkulacja kosztéw jednostkowych w rachunku kosztow dziatan. W pierwszej kolej-
nosci ustalamy koszt jednostkowy dziatan, ktorego kalkulacj¢ podano w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Kalkulacja kosztow jednostki dziatania

Dziatanie Koszty dziatania | Miara jednostki | Liczba jednostek | Koszt jednostki
Dostawy 36000 Liczba dostaw 36 1000
materialéw
Koszty I"OZI’(I”OJU. 45 000 Liczba serii pro- 50 900
materiatow dukcyjnych
Utrzymanie 43 750 Liczba serii pro- 17 500 25
maszyn w ruchu dukcyjnych
Przezbrojenie 48 000 Liczba maszyno- 50 960
maszyn godzin
Wysytka Liczba serii pro-
produktéw 60000 dukeyinych 30 1200

Zrédio: Opracowanie wlasne
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Nastepnie ustalamy koszty posrednie przypadajace na poszczegolne produkty.
Koszty te podano w tabeli 4.2.

Tabela 4.2 Kalkulacja kosztow produktow A i B

Dziatanie Produkty A Produkty B
Dostawy materiatow 25000 11 000
Rozkréj materiatow 36 000 9000
Utrzymanie maszyn w ruchu 27 500 16 250
Przezbrojenie maszyn 38400 9600
Wysytka produktow 48 000 12 000
Razem 174 900 60 850

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Koszt jednostkowy wytworzenia wynosi: produkt A = 225 zt + 174.900 /4.000
szt. = 268,73 zt, produkt B = 284 + 60.850/1000 szt. = 344,85 zl/szt.

Otrzymane w obu metodach wyniki nie s takie same. W rachunku kosztow dzia-
fan kosztami posrednimi w wigkszym stopniu sa obciazone produkty wytwarzane
w mniejszych ilo$ciach, natomiast w metodzie kalkulacji doliczeniowej koszty po-
srednie zostaty rozliczone proporcjonalnie do wielkosci produkcji. W tradycyjnym
rachunku kosztow ginie efekt skali produkcji. W praktyce produkty wytwarzane
w mniejszych ilo$ciach sa relatywnie drozsze. Ich produkcja wymaga bowiem niewie-
le mniejszej liczby dziatah w poréwnaniu z produktami lub ustugami realizowanymi
na duza skalg. Latwo to zauwazy¢ np. na prostym przyktadzie kosztow wystawienia
faktury. Naktady materiatéw (papier) i robocizny (pracochtonno$¢ wystawienia) jed-
nej faktury niezaleznie od jej wartosci (wielkosci sprzedazy) sa takie same. W odnie-
sieniu jednak na jednostke sprzedanego produktu beda inne. Podobnie jest w przy-
padku wielu kosztow posrednich (np. koszty transportu). Ponadto rachunek kosztow
dziatan pozwala na podziat kosztow posrednich miedzy produkty 1 ustugi proporcjo-
nalnie do ilo$ci skonsumowanych dziatan. Nie wszystkie produkty wymagaja takich
samych dziatan 1 w takich samych ilosciach. Na przyktad w zaleznosci od odbiorcy
czy produktu rézne moga by¢ konieczne naktady na kontrolg jakosci.

Rachunek kosztow dziatan poszerza zakres informacji o przedsigbiorstwie,
0 jego mocnych 1 stabych stronach. Dzigki niemu uzyskuje si¢ wiedzg o kosztach
procesow 1 dziatan nie tworzacych wartosci, efektywnosci prowadzonej dziatalno-
sci w przekroju procesowym, kosztach wytworzenia produktow i ustug, obstugi
klientow itp., czynnikach kosztotworczych”®. Dzigki niemu zarzad poznaje rezerwy
kosztowe. Eliminujac dziatania zbgdne zmniejsza zuzycie zasobow 1 obniza kosz-
ty, czyniac przedsigbiorstwo bardziej konkurencyjnym, a wlascicielom przysparza
dodatkowych korzysci. Dlatego wykorzystanie tego rachunku jest szczeg6lnie po-
zadane przy podejmowaniu takich decyzji operacyjnych jak:

8 Por: J. A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie...op. cit., s. 4
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a) usprawnianie biezacych procesow gospodarczych (zaopatrzeniowych, wy-
tworczych, obstugowych i sprzedazy),
b) racjonalizacja poziomu zasobow 1 sposobow ich wykorzystania,
¢) racjonalizacja wykorzystania posiadanego potencjatu gospodarczego.
Rachunek kosztow dziatan charakteryzujacy si¢ wieloma zaletami, ma réwniez
swoje wady”. Jest rozwigzaniem lepszym w poréwnaniu z tradycyjnym rachun-
kiem kosztow, jednak nie idealnym. Opiera si¢ na zaloZeniu o zmiennosci kosz-
tow dziatan wzgledem ich ilosci. W rzeczywistosci jednak czg$¢ kosztow dziatan
ksztattuje si¢ pod wptywem innych czynnikow, ktore czgsto trudno jest zidenty-
fikowac¢ 1 zmierzy¢. Czgs$¢ kosztow niektorych dziatan ma charakter staty. Nawet,
gdy zaprzestanie si¢ realizacji tych dziatan, to pewne koszty i tak nadal beda wyste-
powaly. Dotyczy to w szczegdlnosci krotkich przedziatow czasowych. W praktyce
wyodrebnienie tych kosztow moze by¢ trudne, natomiast rozliczenie ich zgodnie
z zasadami tego rachunku znieksztatca informacje o kosztach. Ponadto jego wdro-
zenie jest przedsigwzigciem pracochtonnym i kosztochtonnym. W zwiazku z tym
jego wdrozenie nie zawsze jest oplacalne. Nie zawsze jest rowniez potrzebna tak
szczegolowa informacja o kosztach jaka mozna dzigki temu rachunkowi uzyskac.
Badania przeprowadzone na poczatku pierwszej dekady XXI w. wykazaty,
ze w USA o. 60% przedsigbiorstw wdrozyto rachunek ABC. Jednakze wigkszo$¢
z nich po pewnym czasie zrezygnowata z jego stosowania. Tylko 20% firm z tych,
ktore zastosowalo ten rachunek stosuje go nadal. Podobne obserwacje poczyniono
w $rod firm brytyjskich. Tam réwniez pewna cze$¢ przedsigbiorstw po pewnym
doswiadczeniu z rachunkiem ABC rezygnuje z dalszego jego wykorzystania®.
Z badan prowadzonych w Polsce wynika, ze jedynie 25% duzych przedsigbiorstw
korzysta z rachunku kosztow dziatan®'. Czgsta przyczyna niepowodzen we wdraza-
niu tego rachunku jest brak zrozumienia jego istoty i niewlasciwe przygotowanie do
jego wdrozenia. Efektywno$¢ wdrozenia zlezy w duzej mierze od®:
a) zgody co do celow rachunku w danym przedsigbiorstwie i poparcia jego
wdrozenia przez zarzad jednostki organizacyjnej,
b) integracji rachunku ABC z pomiarem i ocena efektywnosci jednostki orga-
nizacyjnej oraz systemem wynagradzania,
¢) uswiadomienia pracownikéw (poprzez odpowiednie szkolenia) istoty, po-
trzeby 1 korzysci zwiazanych z tym rachunkiem,
d) odpowiedniego powiazania systemu zarzadzania kosztami ze strategia
konkurencji firmy.

7 Szerzej na ten tamat pisze: T. Wnuk-Pel, Zastosowanie rachunku kosztow dziatan w przedsigbiorstwach
w Polsce, wyd. U.L., £.6dz 2011, ss. 160 — 166.

8 Por: D. Dobija, M. Kucharczyk, Rachunkowosé zarzqdcza ...op. cit., $.262.

81 Por: G.K. Swiderska (red), Metodologia wdrazania rachunku kosztow dzialan a informacja zarzqdcza, wyd.
SGA, Warszawa 2005, s. 38.

82 A. Szychta, Pomiar i kalkulacja ... op. cit., s. 545.
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Rachunek kosztow dziatan moze przynie$¢ oczekiwane korzysci szczegodlnie
w tych przedsigbiorstwach, w ktorych udziat kosztow statych jest wysoki i wykazu-
je tendencje rosnaca, duza role odgrywaja procesy pomocnicze i w istotnym stopniu
wptywaja na koszty przedsigbiorstwa, gdzie na bazie wytwarzanych w odrgbnych
procesach czgsci, detali potfabrykatow montuje si¢ produkty finalne dostosowane
do wymagan poszczegdlnych klientow. Ponadto wdrozenie rachunku kosztow dzia-
tan moze by¢ korzystne w przedsigbiorstwach o wysokiej dywersyfikacji produkcji,
w firmach o rozbudowanym systemie ewidencyjnym, ktory bedzie wymagatl ni-
skich naktadéw na wdrozenie rachunku 4BC oraz w organizacjach gospodarczych
funkcjonujacych w warunkach silnej konkurencji wymuszajacej ciagla kontrole
kosztow i racjonalizacjg dziatan rynkowych.

4.2. Rachunek kosztéw dzialan sterowany czasem

Odmiana rachunku kosztow dziatan jest rachunek ABC sterowany czasem (48C
TM). W rachunku tym uwzglednia si¢ dodatkowo stopiefn wykorzystania zasobow.
Kosztem dla przedsigbiorstwa jest nie tylko zuzycie zasobow, lecz rowniez ich po-
siadanie. Majac nieruchomos$¢ przedsigbiorstwo placi podatek od nieruchomoscei,
ponosi koszty jej ubezpieczenia. Posiadajac zapasy ponosi koszty magazynowania,
itp. Zatrudnieni pracownikow przysparza kosztow wynagrodzen 1 $wiadczen na
ich rzecz. W zarzadzaniu kosztami chodzi zatem nie tylko o racjonalizacj¢ zuzycia
zasobow, lecz rowniez o takie uksztattowanie ich poziomu, by zminimalizowaé
rowniez koszty posiadania. Zte gospodarowanie zasobami (ich nadmiar lub niedo-
bor) prowadza do wzrostu kosztow 1 spadku efektywnosci. Dlatego nalezy nie tylko
racjonalnie zuzywac zasoby, trzeba jeszcze dostosowywac ich poziom do mozliwo-
$ci sprzedazy (potencjatu rynkowego firmy). Jak podkreslaja tworcy tego rachun-
ku (R.S. Kaplan i R. Cooper) centralnym punktem rachunku kosztow dziatan jest
,mierzenie rozmiarow wykorzystanej i niewykorzystanej zdolnosci produkcyjne;
oraz zarzadzanie nig”%,

Zasoby, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo, w zaleznosci od ich elastycznosci
(mozliwosci szybkiego zakupu lub sprzedazy) mozna podzieli¢ na dwie grupy: za-
soby nieelastyczne, ktorych zakup lub sprzedaz wymaga pewnego czasu (np. hale
produkcyjne, biurowiec, maszyny 1 urzadzenia, pracownicy o statym czasowym
wynagrodzeniu itp.) 1 zasoby elastyczne, ktorych wielko$¢ moze by¢ szybko zmie-
niona (np. materiaty i surowce, pracownicy wynagradzani w systemie akordowym
itp.). Pierwsza grupg nazwano zasobami dedykowanymi, druga za$ doraznymi.
Zasoby dedykowane sa zrodtem kosztow niewykorzystanego potencjatu. Zasoby
dorazne nie wplywaja na poziom potencjatu produkcyjnego lub ustugowego fir-
my. Maja natomiast wplyw na jego wykorzystanie. Zasoby dedykowane sa zro-
dfem kosztow statych, za§ zasoby dorazne zrodlem kosztow zmiennych. Jednak

83 R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami... op. cit., s. 159.
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nie wszystkie zasoby dedykowane maja jednakowy wplyw na poziom kosztow
statych. Jak podkresla J. Mielcarek, niektore z nich sa podzielne i w przypadku
spadku zapotrzebowania rynkowego mozna si¢ ich wzglednie tatwo pozby¢ np. ma-
szyny. Dlatego proponuje podziat kosztow zasobow dedykowanych na czg$¢ stata
i zmienng®,

Podziat kosztow zasoboéw dedykowanych na czg$¢ dotyczaca zasobow wyko-
rzystanych i cz¢$¢ zwiazang z zasobami niewykorzystanymi poprawia jako$¢ in-
formacji zarzadczej. Umozliwia ona oceng skutkow niewykorzystanych zasobow
1 inspiruje do podejmowania decyzji o racjonalizacji ich poziomu. Pozwala row-
niez na bardziej szczegdtowa oceng procesu sprzedazy i optacalnosci pojedynczych
transakcji 1 klientow, tym samym stwarzajac podstawy do oceny i weryfikacji po-
lityki sprzedazy. Zapewnia bardziej wiarygodna informacjg o niezbgdnym zuzyciu
zasobow dla realizowanej produkcji (ustug) i o skali ewentualnego marnotrawstwa
zwigzanego z niedopasowaniem rzeczywistego (praktycznego) potencjatu produk-
cyjnego do mozliwosci sprzedazy. Ponadto upraszcza problem kalkulacji w porow-
naniu z podejsciem tradycyjnym?®.

Praktyczne zastosowanie tego rachunku wymaga:

a) okreslenia wielkosci potencjalu i wyrazenia go w jednostkach natu-
ralnych oraz podzielenia go na potencjal nominalny 1 rzeczywiscie
wykorzystywany,

b) ustalenia kosztow posiadanych zasobow,

¢) okreslenia kosztu zasobu przypadajacego na jednostke potencjatu,

d) okreslenia wielko$ci potencjatu na jeden produkt lub ustuge.

Rzeczywisty poziom wykorzystywanego potencjatu ustala si¢ wedtug formuty:

Ppr'ZB - PN. WPN

gdzie: P~ potencjat rzeczywisty (praktyczny) posiadanych zasobow,

P, —potencjat nominalny zasobéw mierzony nominalnym czasem,

W, — wspotczynnik praktycznego wykorzystania zasobu mierzony relacja cza-
su efektywnego do czasu nominalnego.

Koszt danego zasobu przypadajacy na jednostke potencjatu okresla sig
nastepujaco:
KJP = &8

P, prZB

gdzie: KJP — koszt jednostki potencjatu,
KZB — koszty posiadanego zasobu,

8 Por: J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku ... op. cit., s. 159.
8 Por: T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedlug dzialai ... op. cit., s. 553.
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Koszty danych zasobow przypadajace na jednostkg wykorzystanego potencjatu
sq rowne:

KWYP =KJP - LIWP

gdzie: KWYP — koszty wykorzystanego potencjatu,
LJWP — liczba jednostek wykorzystanego potencjatu,

Koszty niewykorzystanego potencjatu stanowia réznicg migdzy kosztami posia-
dania zasobow a kosztami przypadajacymi na zasoby wykorzystane.

KNWP = KZB - KWYP
gdzie: KNWP — koszty niewykorzystanego potencjatu.

Przyktad 4.2

W dziale obstugi klientéw oddziatu terenowego pewnego banku zatrudnionych
jest 10 pracownikow, ktorych miesigczny czas pracy wynosi 176 godz. Wspot-
czynnik wykorzystania tego czasu wynosi 81,00%. W dziale tym §wiadczy si¢
trzy rodzaje ustug: zaktadanie rachunkéw depozytowych, likwidacja rachunkow
depozytowych oraz przyjmowanie wptat i dokonywanie wyptat. W oparciu o do-
tychczasowe obserwacje ustalono, ze czas zwiazany z otwarciem jednego rachunku
wynosi 15 min., likwidacja rachunku wymaga 20 min, przyjecie wplaty zajmuje 4
min, wyptata trwa $rednio 3 min. Srednie miesi¢czne wynagrodzenie ksztattuje sig
na poziomie 2.200 zt, za$ koszty $wiadczen (narzutdw na wynagrodzenia) wynosza
srednio 600 zt na miesiac. Powierzchnia sali, w ktorej obstugiwani sg klienci wyno-
si 600 m?. Kazde stanowisko wyposazone jest w niezbedny sprzgt informatyczny.
Koszty poniesione w miesiagcu oraz ich podziat migdzy poszczegolne kategorie za-
sobow podano w tabeli 4.3. W analizowanym miesiacu otwarto 1.040 nowych ra-
chunkéw depozytowych, zlikwidowano 300 rachunkéw dotychczasowych, przyje-
to 9.000 wptat i dokonano 9.400 wyptat. Skalkulowa¢ koszty poszczegdlnych ustug
bankowych w oparciu o rachunek kosztow dziatan sterowany czasem.
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Tabela 4.3. Koszty zasobow dedykowanych oddziatu i struktura ich podziatu

Wyszczegolnienie Pracownicy | Pomieszczenia | Wyposazenie Koszty
Amortyzacja — 25% 75% 40.000,00
Wynagrodzenia brutto 100% — — 22.000,00
Narzuty na wynagrodzenia 100% — — 6.000,00
Materialy i energia 20% 20% 60% 8.000,00
Szkolenia pracownikow 100% — — 5.000,00
Ustugi obce — 30% 70% 6.000,00
Pozostate koszty 70% 15% 15% 9.000,00
Razem — — — 96.000,00

Zrédto: Dane umowne

Rozwiqzanie.
W oparciu o powyzsze najpierw ustala si¢ koszty posiadania poszczegélnych

zasobow. Podano je w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Koszty zasobow dedykowanych

Wyszczegolnienie Pracownicy Pomieszczenia Wyposazenie
Amortyzacja — 10.000,00 30.000,00
Wynagrodzenia brutto 22.000,00 — —
Narzuty na
wynagrli)(}llzenia 6.000,00 B o
Materiaty i energia 1.600,00 1.600,00 4.800,00
Szkolenia pracownikéw 5.000,00 — —
Ustugi obce — 1.800,00 4.200,00
Pozostate koszty 6.300,00 1.350,00 1.350,00
Razem 40.900,00 14.750,00 40.350,00

Zrédto: Dane umowne

Nastepnie okresla si¢ koszt jednostki dostarczonych zasobow, ktory jest ilora-
zem kosztow zasobow i potencjatu ustugowego, jaki jest z nimi zwigzany, skorygo-
wanego o wspotczynniki ich wykorzystania. Koszty te podano w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Koszt jednostki zasobow dedykowanych

Wyszczegolnienie Pracownicy Pomieszczenia Wyposazenie
Nosnik kosztow godziny m? godziny

Potencjat nominalny 1.760 600 1.760

Potencjat praktyczny 1.426 600 1.426

Koszt Jedno§tkowy zgsobu na jednostke 23,24 24,58 293
potencjatu nominalnego w zk.

Koszt Jednqstkowy zasobu na jednostke 28,68 24,58 28,30
potencjatu praktycznego w zt.

Zrédlo: Obliczenia wlasne
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Z tabeli 4.5 wynika, ze nie w petni wykorzystany potencjat wptywa na wzrost
kosztow ustug bankowych realizowanych przez analizowany oddzial. Z uwagi na
to, ze przy obstudze klientow banku dominujacym zasobem sa pracownicy, dlatego
koszty realizacji poszczegblnych ustug sa okreslane proporcjonalnie do ich praco-
chonnosci. Koszty oddzialu razem wynosza 96.000 zt. Koszty przypadajace na
jednostke potencjatu nominalnego wynosza 54,55 zt, za$ na jednostke potencjatu
praktycznego 67,32 zt. Jednostkowy, rzeczywisty koszt realizacji poszczegolnych
ustug podano w tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Sredni koszt realizacji ustug bankowych w oddziale terenowym w zt

Wyszczegolnienie Czas dziatania Koszt]eQnostkl Koszt dziatania
czasu dzialania
Otwieranie rachunkéw depozytowych 15 min 67,32 16,83
Likwidacja rachunkéw depozytowych 20 min 67,32 22,44
Przyjmowanie wptat 4 min 67,32 4,49
Dokonywanie wyptat 3 min 67,32 3,37

Zrédlo: Obliczenia wlasne

Przy 81% wykorzystaniu czasu pracy pracownikow oddziatu, koszty niewyko-
rzystanego potencjatu wyniosty 18.000 zt (96.000+(1-0,81).

Rachunek kosztow dziatan sterowanych czasem jest doktadniejszy. Pozwala na
lepsza identyfikacje rezerw efektywnosciowych. Menedzerowie otrzymuja wiary-
godna informacje o skutkach finansowych niedostosowania zasobow do rzeczywi-
stych potrzeb. Powstaja dobre podstawy dobre podstawy do oceny rentownosci po-
szczegblnych elementow dziatalnosci gospodarczej firmy. Kontrola kosztéw moze
by¢ petniejsza i tym samym skuteczniejsza.

Praktyczne wdrozenie 1 postugiwanie si¢ tym rachunkiem jest jednak procesem
pracochtonnym. Wymaga pozyskiwania wielu informacji spoza systemu ksiggowe-
go. Oznacza to konieczno$¢ tworzenia nowych (dodatkowych) zbioréw informacy;j-
nych. Dokfadnos¢ wynikéw tego rachunku zalezy od jako$ci informacji wejscio-
wych. Dotyczy to w szczegolnosci danych o czasie trwania poszczegolnych dziatan.
Czgsto sa to dane szacunkowe®, nie potwierdzone odpowiednimi badaniami czasu.
Dlatego rachunek ten znajduje dotychczas mate zastosowania w praktyce.

4.3. Rachunek kosztéw przerobu i teoria ograniczen

Rachunek kosztow przerobu powstat na bazie teorii ograniczen. Jej tworca jest
fizyk E. M. Goldratt. Opiera si¢ ona na zatozeniu, ze kazdy system, w tym row-
niez przedsigbiorstwo funkcjonuje w warunkach pewnych ograniczefi. Przedsig-
biorstwo traktowane jest jako tancuch wzajemnie ze soba powiazanych komorek

8 Por: E. Zarzycka, Wkiad koncepcji rachunku kosztéw zasobéw do rachunkowosci zarzqdczej, ,,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” 2010, nr 59, s. 214.
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organizacyjnych (ogniw), ktorych wspolpraca prowadzi do przetworzenia okreslo-
nych zasobow w produkty i ustugi zaspokajajace konkretne potrzeby spoteczne.
Niektore z tych ogniw sa stabsze od pozostatych i bardziej podatne na réznego
rodzaju ograniczenia®’. Ograniczenia te maja swoje zrodlo zardwno wewnatrz
sytemu (ograniczenia wewnetrzne), jak w otoczeniu (ograniczenia zewngtrzne).
Ograniczenia wewngtrzne moga by¢ zwiazane z posiadanym potencjatem wyko-
nawczym (np. zroznicowana zdolno$¢ produkcyjna wspotpracujacych wydziatow),
badz tez decyzjami menedzerskimi, dotyczacymi wykorzystania dost¢pnych zaso-
bow. Ograniczenia zewngtrzne w gospodarce rynkowej najczesciej wystepuja po
stronie popytu. Nie mozna jednak wykluczy¢ ograniczen podazowych. Wszystkie
ograniczenia, bez wzgledu na przyczyng uniemozliwiaja maksymalizacjg krotko-
okresowych korzysci ekonomicznych.

Rezultatem istniejacych ograniczen sa tzw. ,waskie gardta”. Zadaniem kadry
kierowniczej jest identyfikacja istniejacych ograniczen i likwidacja ,,waskich gar-
del”. Wymaga to na ogot okreslonych naktadéw i pewnego czasu. Jednak, w kaz-
dych okoliczno$ciach wigkszo$¢ ograniczen, w szczegolnosci wewngtrznych, moze
by¢ usunigta. Zawsze mozna bowiem zrestrukturyzowa¢ posiadany potencjat, le-
piej dostosowujac go do mozliwosci sprzedazy. Mozna usprawni¢ system decyzyj-
ny w firmy itp. Eliminowaniu jednych ograniczen czgsto towarzyszy ujawnianie
si¢ kolejnych. Dlatego teorig ograniczen traktuje sig jako ,,systemowe podejscie do
ciaglego doskonalenia organizacji”®.

W teorii tej zaktada sig, ze podstawowym celem przedsigbiorstwa jest dazenie
do maksymalizacji nadwyzki srodkéw pienigznych, za§ podstawowymi miarami
finansowymi prowadzonej dziatalno$ci sa przerob, inwestycje i koszty operacyj-
ne. Przerob jest nadwyzka zrealizowanych przychodow ze sprzedazy nad kosztami
zmiennymi proporcjonalnie. Do kosztow tych zalicza si¢ koszty materialow bez-
posrednich, koszty pracy (wynagrodzenia brutto i $wiadczenia) robotnikéw pra-
cujacych w systemie akordowym, koszty energii zuzytej na cele technologiczne®.
Przerob jest nadwyzka pienigzna zrealizowanych przychodow ze sprzedazy netto
nad kosztami jednoznacznie zmiennymi. Inwestycje sa wydatkami poniesionymi
na zakup aktywow, ktére (na ogét po odpowiednim ich przetworzeniu) maja byé
przedmiotem odsprzedazy. Rezultatem inwestycji sa zapasy, ktore dzieli si¢ na
dwie grupy: zapasy materiatowe oraz pozostate, takie jak: produkty niezakonczone,
produkty gotowe, srodki trwate i inne aktywa. Kosztami operacyjnymi sa pozosta-
te koszty (poza kosztami proporcjonalnie zmiennymi), ktore powstaja w rezulta-
cie przeksztalcania zasobow (zapasow) w przerob. Sa to koszty o charakterze czg-
$ciowo zmiennym (itp. koszty robocizny bezposredniej przy czasowym systemie

87 Por: E. M. Goldratt, Cel. Doskonatos¢ w produkcji, wyd. MINT Books, Warszawa 2007.

8 Por: T. Wnuk-Pelc, Zarzqdzanie przy wykorzystaniu teorii ograniczen(TOC), w: 1. Sobanska (red), Rachun-
kowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 175.

%W literaturze zazwyczaj pisze sie o kosztach catkowicie zmiennych, czyli reagujacych na wzrost sprzedazy
(por: J. Mielcarek, Paradygmat ... op. cit., s. 27).

115



wynagradzania robotnikéw) oraz stale koszty operacyjne, takie jak: koszty amor-
tyzacji, koszty administracyjno-gospodarcze, koszty kapitatu obcego i podatek do-
chodowy. Dlatego tez w koncepcji rachunkowosci przerobu wynik finansowy netto
jest r6znica migdzy przerobem a kosztami operacyjnymi®.

Zadaniem menedzerow jest maksymalizacja przerobu, minimalizacja zapasow
oraz kosztow operacyjnych. Dazenie do realizacji tak okreslonych zadan wyma-
ga takiego uksztaltowania i wykorzystania posiadanych zasobow (zapasow), by
w warunkach istniejacych ograniczen osiagna¢ najwyzszy przerob. Przerob mozna
zwigksza¢ nieograniczenie poprzez kolejne usprawnienia. Zapasy i koszty opera-
cyjne mozna ograniczy¢ do zera. Jest to jednak zatozenie teoretyczne, w praktyce
niewykonalne. Wskazuje jednak na koniecznos$¢ systematycznej kontroli poziomu
zapasow 1 kosztow operacyjnych.

W teorii ograniczen podkresla sig istotny zwiazek migdzy zapasami i kosztami
operacyjnymi oraz posrednio wynikiem finansowym netto. Minimalizacja zapa-
sow powoduje spadek kosztow operacyjnych i wzrost wyniku finansowego. Obni-
zenie kosztow operacyjnych jest rezultatem spadku kosztow posiadania potencja-
tu (podatek od nieruchomosci, koszty ubezpieczenia majatku, koszty konserwacji
1 remontow, koszty ochrony mienia itp.) i kosztow utrzymania zapaséw (kosztow
magazynowania, strat w procesie przechowywania zapasow, kosztow zamrozenia
kapitatu itp.). Rownoczes$nie ograniczajac zapasy mozna osiagna¢ dodatkowe ko-
rzys$ci w postaci wzrostu jakosci i nowoczesnosci produkc;ji i lepszego dostosowania
oferty do potrzeb odbiorcow Jest to mozliwe dzigki przyspieszeniu rotacji zapasow
1 przyspieszeniu wdrazania do produkcji nowych wyrobow.

Omawiana koncepcja ukierunkowuje uwage menedzeréw nie tylko na koszty.
Koszty traktowane sa w niej jako jedno ze zrodet wzrostu efektywnosci przedsie-
biorstw. Réwnie waznymi sa czynniki ograniczajace. Koncentracja na nich wyma-
ga bardziej kompleksowego spojrzenia na firme. Jawi si¢ ona jako system zlozony
z wielu elementdw pozostajacych we wzajemnych zaleznosciach. Dlatego przed-
miotem zainteresowania kadry zarzadzajacej nie moga by¢ tylko koszty i zyski po-
szczegblnych produktow, lecz wynik finansowy catego przedsigbiorstwa. Powinna
si¢ ona koncentrowac na rozwigzywaniu dwoch typow probleméw: okreslaniu re-
lacji migdzy zasobem lub zasobami ograniczonymi a zasobami nieograniczonymi
oraz usuwaniu ograniczen. Pierwszy typ probleméw rozwiazuje si¢ poprzez two-
rzenie zapasow buforowych (dotyczy to zasobow ograniczonych). Rozwiazywanie
probleméw drugiego typu wymaga zastosowania okreslonej procedury, na ktora
sktadajq sie:

identyfikacja ograniczenia — decyzja o sposobie wykorzystania ograniczenia —
podporzadkowanie wszystkiego podjetej decyzji — wzrost wydajnosci stabego
ogniwa — jezeli ograniczenie zostalo usunigte wro¢ do kroku pierwszego®'.

% Por: S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza ... op. cit., ss. 259 1 260.
9" T. Corbett, Finanse do géry nogami, wyd. MINT Books, Warszawa 2007.
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W takiej sytuacji zarzadzanie staje si¢ ciagiem decyzji dotyczacych statych
usprawnien®?,

W procesie zarzadzania poszukuje si¢ odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania®:
jakie sa przyczyny niezadowalajacego poziomu efektywnosci? oraz jak pokony-
wac zidentyfikowane ograniczenia i zarzadza¢ relacjami migdzy nimi i pozosta-
tymi zasobami przedsigbiorstwa, by osiagna¢ najwyzszy, z mozliwych, wynik
finansowy?

Przyklad 4.3.
Zalozmy, ze przedsigbiorstwo wytwarza dwa produkty: alfa i beta. Charaktery-
styke tych produktéw podano w tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Ekonomiczna charakterystyka produktéw

Lp. Wyszczegolnienie Produkty alfa Produkty beta
L. Cena jednostkowa sprzedazy 72,00 84,00

2. Koszt materiatlow bezposrednich zt/(szt.) 34,00 43,00

3. | Pozostate koszty zmienne proporcjonalnie (zt/szt.) 13,00 12,00

4, Koszty operacyjne (zt/szt.) 20,00 25,00

5. Przer6b (zt/szt.) 25,00 29,00

6. Pracochtonnos¢ jednostkowa (min/szt.) 5 3

Zrodlo: Dane umowne.

Produkty te wytwarzane sa w jednym gniezdzie produkcyjnym, ktorego po-
tencjal wynosi 500 h. W ramach tego potencjatu mozna wytworzy¢ 6.000 szt.
produktow X lub 10.000 szt. produktow beta. Na rynku mozna sprzedac tylko
5.000 szt. produktow alfa 1 9.000 szt. produktow beta. Ustal optymalny program
produkcyjny.

Rozwiqzanie.

Przy jedynym ograniczeniu w postaci posiadanego potencjatu wytwarzajac tyl-
ko produkty alfa warto$¢ przerobu wyniostaby 150.000 zI, natomiast wytwarzajac
tylko produkty beta uzyskano by przerdb o wartosci 290.000 zi. W tej sytuacji,
przy braku innych ograniczen, nalezatoby caly potencjat przeznaczy¢ na produkty
beta.

Przy dwoch ograniczeniach (jedno wewnetrzne — potencjat 1 jedno zewngtrzne
— popyt), wybdr jest trudniejszy. W pierwszej kolejno$ci nalezy oceni¢ optacalnos¢
produktow, wykorzystujac do tego celu relacje przerobu do pracochtonnosci pro-
dukcji. Relacja ta wynosi odpowiednio: produkt alfa— 5 zt/min., produkt beta — 9,67
zb/min. Produkt beta jest bardziej optacalny 1 dlatego w pierwszej kolejnosci nalezy

92 Por: J. Mielcarek, Paradygmat teorii... op. cit., s. 34.

% Por: J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztow i zasobow — koncepcji ABC i ABM, wyd. A.E.
w Poznaniu, Poznan 2005, ss. 299-300.
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wykorzysta¢ potencjat na jego wytwarzanie. Produktow beta mozna sprzedac tylko
9.000 szt.. Potencjat konieczny do ich wytworzenia wynosi 450 godz. Reszte poten-
cjatu (50 godz.) przeznaczy¢ mozna na produkty alfa. Mozna wytworzy¢ 600 szt.
tych produktow. W tej sytuacji warto§¢ przerobu wyniesie 276.000 zt (9000 - 29,0 +
600 - 25,00). Optymalny program produkcyjny przy tych ograniczeniach obejmuje
produkcjg 600 szt. produktow alfa i 9.000 szt. produktéw beta.

Przyktad 4.4.

Proces technologiczny sktada si¢ z dwoch operacji a 1 b. Czas trwania operacji
a przy produkcie alfa (oznaczmy go symbolem X) wynosi 3 min, a przy produk-
cie beta (oznaczmy go symbolem Y) wynosi 2 min. Czas trwania operacji b przy
produkcie alfa wynosi 4 min, a przy produkcie beta 6 min. Potencjat wykonawczy
dla operacji a wynosi 400 godz., za$ dla operacji b 500 godz. Zaktadajac, ze popyt,
ceny, koszty i struktura kosztow produktow alfa i beta s takie same jak w przykta-
dzie 4.3. utozy¢ optymalny program produkcyjny.

Rozwigzanie. W tym przypadku mamy 3 ograniczenia, dlatego do budowy pro-
gramu produkcyjnego wykorzysta¢ trzeba programowanie liniowe. Funkcja celu
jest maksymalizacja przerobu, ktérag mozna zapisac:

P=25X+29Y

Ograniczenia w jakich ta funkcja bedzie realizowana mozna zapisaé
nastepujaco:

3X+2Y <400

4X +6Y <500
X <5.000
Y <9.000

Rozpatrujac potencjat operacji a (400 godz.) mozna wytworzy¢ 8.000 szt. pro-
duktow alfa lub 12.000 szt. produktéw beta. Uwzgledniajac pracochtonno$¢ ope-
racji b mozna wytworzy¢ 7.500 szt. produktow alfa lub 5.000 szt. produktow beta.
Jednak z uwagi na ograniczenia rynkowe nie nalezy produkowac¢ wigcej niz 5.000
szt. produktow alfa. Uwzgledniajac powyzsze ograniczenia, mozliwe kombinacje
produkeji podane w tabeli 4.8. Kombinacji posrednich, dotyczacych réznych pro-
porcji migdzy produktami alfa i beta moze by¢ wiele. Kombinacja IV, z punktu
widzenia funkcji celu jest najkorzystniejsza, gdyz umozliwia maksymalizacjg prze-
robu. Kazda inna kombinacja, oprocz IV, zapewnia nizsza warto$¢ przerobu. Kom-
binacja IV jest wynikiem rozwiazania uktadu rownan: 25X + 29Y = 24.000 min
(400godz.) 1 4X + 6Y = 30.000 min (500 godz.). Optymalny program produkcyjny
obejmuje produkcje 5.000 szt. produktow alfa oraz 1.666 szt. produktéw beta.
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Tabela 4.8. Przerob przy réznych kombinacjach produkcji

Lp. | Wyszczegolnienie | Produkt alfa (szt) | Produkt beta (szt.) Przer6b (zt)
L. Kombinacja I 0 0 0
2. Kombinacja I 5.000 0 125 000,00
3. Kombinacja 111 0 5.000 145 000,00
4, Kombinacja IV 5.000 1.666 173.314

Zrodto: Dane umowne.

Mocng strona teorii ograniczen i zwiazanej z nia rachunkowosci przerobu jest
jej spojnos¢, prostota pomiaru wynikéw i raportowania. Zaproponowane mia-
ry efektywnosci sa zrozumiale, a ich praktyczne zastosowanie jest mozliwe, bez
koniecznosci wprowadzania radykalnych zmian w systemie ewidencyjnym. Przy
pomocy tych miar tatwo mozna zapewni¢ zgodnos¢ celow poszczegodlnych ogniw
(osrodkow odpowiedzialnosci) z celami catego przedsigbiorstwa. Jednakze nie jest
to koncepcja pozbawiona wad. Podobnie jak w rachunku kosztow zmiennych (a na-
wet bardziej), rowniez w rachunkowosci przerobu znaczaca czes¢ kosztow pozo-
staje niejako poza kontrola. Naleza do nich wszystkie koszty, ktore nie ksztaltuja
si¢ proporcjonalnie do wielkosci sprzedazy. Dlatego tez jej uzytecznos¢ moze mie¢
zastosowanie przede wszystkim przy podejmowaniu decyzji krotkookresowych®.

4.4. Rachunek kosztow klienta

Kazde przedsigbiorstwo moze trwac i rozwijac sig tylko dzigki klientom. Zaspo-
kajanie potrzeb klientow jest sensem istnienia podmiotow gospodarczych. Tylko
dzieki temu przedsigbiorstwa moga realizowa¢ swoje cele. Brak klientow oznacza
konieczno$¢ likwidacji firmy. Wszystko co si¢ dzieje w organizacjach gospodar-
czych bezposérednio lub posrednio zwigzane jest z klientami. Jak podkreslit P.F.
Drucker celem biznesu jest tworzenie klienteli®. Firmy musza wigc o klientow za-
biega¢, gdyz dzigki ich zakupom moga nie tylko odzyskiwa¢, lecz i pomnaza¢ za-
soby finansowe i realizowac kolejne cykle gospodarcze. To oni sa zrédtem wartosci
dla wiascicieli. Dlatego klient traktowany jest jako jeden ze sktadnikow kapitatu
intelektualnego, ktory powstaje w wyniku okreslonych relacji firmy i klientami®.
Docenienie roli klientéw w fancuchu tworzenia warto$ci zaowocowato powotywa-
niem biur obstugi klientow, ktore stanowig zesp6t zintegrowanych procesow zwia-
zanych z poszukiwaniem oczekiwanych (o odpowiednich cechach jakosciowych)
przez nich produktéw lub ustug w mozliwie najkrétszym czasie i po mozliwie naj-
nizszym koszcie””.

% Szerzej na temat zalet i stabosci teorii ograniczen pisze J. Mielcarek, Paradygmat teorii... op. cit.,
% P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 71.
% Por: M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 106.

97 Por: J. Niemezyk, Organizacja proceséw, w: R. Krupski (red), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulent-
nym otoczeniu, wyd. PWE, Warszawa 2005, s. 97.
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Klienci oczekuja od przedsigbiorstw nie tylko odpowiednich produktéw i ustug,
lecz réwniez whasciwej obstugi, ktora dla klientow ma okreslona warto$c®. Po-
zyskiwanie klientow i ich obstuga wiaze si¢ z okreslonymi kosztami. Nie moga
one pozostawac poza kontrola. Zarzadzanie tymi kosztami jest niemniej wazne od
kontroli kosztow w innych obszarach dziatalno$ci gospodarczej. Rachunek kosz-
tow dziatan jest narzedziem, ktore pozwala na efektywne zarzadzanie sprzedaza.
W szczegblnosei chodzi o oceng optacalnosci klientéw, kanatow dystrybucji, kie-
runkéw sprzedazy (rynkéw w podziale geograficznym), poszczegolnych segmen-
tow rynku itp. Stuzy do zarzadzania procesem sprzedazy. Dzigki niemu mozna
racjonalizowaé koszty sprzedazy i tym samym kreowa¢ warto$¢ dodatkowa dla
wiascicieli.

We wspolczesnych przedsigbiorstwach rola tego rachunku systematycznie ro-
$nie, poniewaz wielko$¢ sprzedazy i wyniki ekonomiczne z nig zwigzane w coraz
wigkszym stopniu zaleza nie tylko od jakosci oferowanych produktow, towaréw
czy ushug, lecz rowniez od obstugi klientow®”. Budowa relacji z klientami wyma-
ga okreslonych kosztow na rozwoj sieci dystrybucji, szkolenie sprzedawcow, two-
rzenie specjalnej oferty dla klientow, utrzymywanie ciagtego kontaktu z klientami
1 zdobywanie nowej wiedzy o ich zachowaniach, upodobaniach, motywach zakupu,
itp. Koszty sprzedazy zaleza wigc z jednej strony od stopnia rozwoju i wykorzysta-
nia kanatow dystrybucji, z drugiej za$ od czgstotliwosci 1 wielko$ci pojedynczych
zamowien. Im mniejsze i czgstsze jednorazowe zamowienia tym koszty ich reali-
zacji sa wyzsze. Ten sam produkt moze charakteryzowac si¢ r6zna rentownoscia
sprzedazy w zalezno$ci od segmentu rynku, kanatu dystrybucji czy nawet poje-
dynczego odbiorcy. Sukces ekonomiczny przedsigbiorstwa wymaga wiedzy na te-
mat kosztow zdobywania klientoéw. Wynikaé to moze zaréwno ze zréznicowanych
kosztow sprzedazy (obstugi klientow, jak i koniecznosci réznicowania produktu,
w celu dostosowania go do oczekiwan konkretnej grupy klientow!®.

Koszty sprzedazy zwigzane sa procesem pozyskiwania klientow (koszty rozpo-
znania rynku, reklamy itp.) i obstuga klienta (udzielaniem informacji o produkcie,
dostosowaniem produktu od indywidualnych wymagan klienta, dostarczaniem pro-
duktu do klienta, oczekiwaniem na zaptate, obstuga posprzedazng itp.). Do czyn-
nikow powodujacych ich zréznicowanie w odniesieniu do poszczegolnych klien-
tow naleza'"': czestotliwo$¢ dostaw do klienta i czestotliwosé zamowien od klienta,

% Por: B. Dobiegata-Korona, Budowa kapitalu klienta, w: A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz (red),
Value Based Management. Koncepcje, narzedzia, przyktady,, wyd. Poltext, Warszawa 2008, ss. 237 - 248.

% Obstuga klienta obejmuje wszystkie czynnosci i dziatania, ktore wykonuje przedsigbiorstwo przed, w trak-
cie i po zakupie produktéw towaréw lub ustug (por: S. Kasiewicz, Budowanie wartosci firmy w zarzqdzaniu
operacyjnym, wyd. SGH, Warszawa 2005, s. 120.

190 por: J. Bogdanienko, Nowe czynniki przewagi konkurencyjnej, w: J. Bogdanienko (red), Firma w otoczeniu
globalnym, wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s. 25.

101 Por: K. Rybarczyk, Wycena przedsiebiorstwa metodq DCF z wykorzystaniem rachunku rentownosci klien-

tow, w: M. Panfil, A. Szablewski, Wycena przedsigbiorstwa. Od teorii do praktyki, wyd. Poltext, Warszawa
2011, s. 556.
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w tym réwniez zamowien natychmiastowych, przewidywalno$¢ zapotrzebowania
na oferowane klientowi produkty i ustugi, odlegtos¢ od klienta i forma transpor-
tu, specjalne wymagania technologiczne i jakosciowe klienta, wymagane opako-
wania i oznaczenia towaréw, poziom niezbgdnego zapasu bezpieczenstwa, stopien
zaangazowania przedstawicieli handlowych, potrzeba doradztwa technicznego lub
instalacji u klienta, obstuga posprzedazna, intensywnos¢ i forma przeptywu infor-
macji migdzy stronami, intensywnos$¢ promoc;ji i reklamy skierowanej na klienta,
konieczno$¢ uczestnictwa w targach, zrzeszeniach, itp., wymagania prawne, koszty
finansowe zwiazane z kredytem kupieckim, sprzedaza ratalna, itp.

Koszty te tworza hierarchig, ktora obejmuje'®*:

1) Koszty na poziomie zamowienia (np. koszty fakturowania).

2) Koszty na poziomie odbiorcy (np. koszty kontaktow z klientem, indywi-
dualne dziatania promocyjne). Rozni klienci moga wymaga¢ réznych na-
ktadow pracy zwiazanej z przetwarzaniem zlecen, nadaniem produktom
specyficznych cech, przygotowaniem wysytki produktow, itp.

3) Koszty na poziomie kanatu dystrybucji (np. utrzymanie statej sieci punk-
tow sprzedazy, spelnienie szczegdlnych warunkéw zwiazanych z danym
kanatem, itp.).

4) Koszty na poziomie segmentu rynku (np. koszty badania rynku, koszty
kampanii reklamowych, itp.),

5) Koszty na poziomie przedsigbiorstwa (np. koszty licencji).

Koszty sprzedazy w warunkach wspotczesnego przedsigbiorstwa systematycz-
nie rosng i w coraz wigkszym stopniu wplywaja na poziom osiaganego zysku.
Wazne jest nie tylko to, by mie¢ klientow, lecz przede wszystkim znajomos¢ tego,
jakie dzigki nim osiaga si¢ korzysci. Klienci stanowia na ogoét zbior, ktory mozna
podzieli¢ na grupy o zréznicowanym wkladzie w tworzenie wartosci przedsigbior-
stwa. Moga by¢ i tacy klienci, ktorzy nie generuja, lecz konsumujg wartos¢. Sa
wigc dla przedsigbiorstwa nieuzyteczni. Powinni by¢ oni zidentyfikowani, firma
powinna z nich zrezygnowac. Konieczna jest wigc systematyczna analiza rentow-
nosci klientéw. Poznanie rentownosci poszczegdlnych klientow utatwia planowanie
sprzedazy oraz stwarza odpowiednie podstawy do negocjowania warunkow sprze-
dazy. Na klientow najbardziej rentownych (przysparzajacych przedsigbiorstwu
najwigcej zysku) powinny by¢ skierowane réznorodne instrumenty ekonomiczne
stosowane w walce konkurencyjnej (np. opusty cenowe, warunki ptatnosci, terminy
dostaw, itp.).

Analiza rentownosci klientow, kanatéw dystrybucji i rynkéw sktada sig z nastg-

103.

pujacych faz'®:

102K, Rybarczyk, Zastosowanie rachunku kosztow dziatan do kalkulacji i analizy kosztow obslugi klienta,
:Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce” Warszawa 1998, nr 46, s. 48.

13 A, Szychta, Analiza rentownosci sprzedazy produktow i klientow, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta,
Rachunkowosé¢ zarzqdcza... op. cit., ss. 595 1 596.
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1) Podziat sprzedawanych towaréw, produktow, ustug na klientow lub grupy
klientéw oraz ustalenie wysokosci uzyskiwanych od nich przychodow.

2) Ustalenie kwoty marzy brutto na poszczegdlnych klientach lub ich grupach
rozumianej jako réznica migdzy przychodami ze sprzedazy netto a kosz-
tami wytworzenia produktow i1 ustug lub kosztami zakupu sprzedawanych
towarow oraz kosztami obstugi klientéw (przyjmowania i przetwarzania
zlecen, pakowania, transportu, realizacji specjalnych wymagan klientow
itp.).

3) Okreslenie rentownos$ci poszczegolnych klientow lub ich grup poprzez
przyréwnanie marzy brutto na klientach do otrzymywanych od nich przy-
chodéw ze sprzedazy netto.

4) Ustalenie kwoty marzy brutto uzyskiwanej na poszczegélnych segmentach
lub obszarach rynku poprzez zsumowanie marz na poszczegdlnych gru-
pach klientow z danego segmentu (obszaru) i odjgcie kosztow zwiazanych
z obstuga danego segmentu (obszaru) (kosztow reklamy, wystaw i ekspo-
zycji itp.).

5) Okreslenie rentownosci poszczegdlnych segmentéw(obszaréw) rynku po-
przez pordwnanie kwoty marzy brutto z segmentu (obszaru) z uzyskiwany-
mi w nim przychodami ze sprzedazy netto.

Przyktadowy wzor rachunku kosztoéw klienta zawiera tabela 4.9.

Tabela 4.9. Przyktadowy wzor rachunku kosztow klienta

Rynek Kraj Zagranica
Grupa klientow A B C D
Klienci

1.Przychody ze sprzedazy produktow | x | x | x | x | x | x | X | X | x | X

2.Koszty wytworzenia sprzedanych
produktow

3. Koszty proceséw obstugi danych
klientow

4. Marza brutto wedtug klientow (1-2-3) | x | x | x | x | x | x | X | X | x | X

5. Rentownos¢ sprzedazy wedtug
klientow (4/1)
6. Suma marz klientow

7. Koszty obstugi grup klientow

8. Marza brutto wedtug grup klientow
6-7)
9. Rentownos¢ sprzedazy wedtug grup
klientéw

10. Suma marz grup klientow X X

11. Koszty obstugi sprzedazy na danym
rynku
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12. Marza brutto na danym rynku
(10-11) X X
13. Rentownos¢ sprzedazy wedtug
rynkow
14. Suma marz brutto na wszystkich
rynkach
15. Koszty ogolnego zarzadu
16. Wspdlne koszty sprzedazy
17. Wynik na sprzedazy ogotem (14-
)

X

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: A. Szychta, Analiza rentownosci sprzedazy produktow i klientéw, w:
A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 597.

Skuteczne zarzadzanie kosztami sprzedazy i wzrost efektywnosci zwiazanych
z nimi wydatkow wymaga znajomosci'™:

a) kwoty marzy brutto dostarczanej przez poszczegolne produkty, ustugi i to-
wary oraz ich rentownosci,

b) optacalnosci poszczegolnych klientéw lub ich grup,

¢) optacalnosci poszczegolnych segmentow i obszaréw rynku.

Powyzsze informacje umozliwiaja tworzenie takiego zbioru (portfela) klien-
tow'®, dzigki ktoremu mozna maksymalizowa¢ wartos¢ dla whascicieli. Dobor
klientéw do takiego portfela oparty jest na kryterium ,,maksymalizacji efektow
dwustronnej relacji migdzy klientem a organizacja, ktorej klient przekazuje ele-
menty generujace warto$¢ (pieniadze, informacje, wizerunek), z kolei organiza-
cja przekazuje elementy stanowiace wartos¢ dla klienta (produkty 1 ustugi, relacje,
komunikacjg)”'.

Analiza optacalno$ci klientow pozwala na poznanie zrédet wysokich kosztow
sprzedazy oraz przyczyn zréznicowanego poziomu rentownosci klientow. W rezul-
tacie tej analizy wszystkich klientow podzieli¢ mozna na cztery grupy: pasywnych,
wrazliwych na ceng, wymagajacych, lecz sktonnych do zaptacenia wysokiej ceny za
produkt i obstuge oraz wrazliwych.”’. Klienci pasywni zwracaja uwagg na produkt
1jego warto$¢ uzytkowa, ktora spetnia ich oczekiwania. Mniejsza wage przywiazu-
ja do obstugi, dlatego koszty z nia zwiazane moga by¢ niskie. Klienci wrazliwi na
ceny to ci, ktorzy na ogoét dysponuja nizszymi dochodami. Oczekuja niskich cen,

1% Por: A. Szychta, Wykorzystanie rachunku kosztow dzialan do oceny rentownosci sprzedazy. ,,Controlling
i rachunkowos¢ zarzadcza” 2001, nr 4.

195 Metody wyceny wartosci portfela klientow omowiono w pracy; T. Doligalski, Wartos¢ portfela klientow
— aspekt teoretyczny, w: B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Wspolczesne zrodta wartosci przedsiebiorstwa,
wyd. Difin, Warszawa 2006, ss. 433 — 448.

106 J. Chadam, Synergia i wartos¢ w strukturach kapitalowych. Identyfikacja. Analiza. Zarzqdzanie, wyd.
Difin, Warszawa 2012, s. 305.

197 Por: R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, wyd. Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kéw 2000, s. 193.
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lecz sa $wiadomi, Ze wiaza si¢ one z nizsza jakoscia. Nie wymagaja dodatkowych
ustug. Koszty ich obstugi sa niskie. Klienci wymagajacy oczekuja wysokiej jakosci
produktow oraz odpowiedniej obstugi. Sa jednak sktonni zaptaci¢ za tg jako$¢ ade-
kwatng ceng. Ostatnia grupa klientow jest szczegoélna. Ich oczekiwania (wzgledem
jakosci produktow i obshugi) sa wysokie, jednakze rownoczesnie wymagaja niskich
cen. Na nich przedsigbiorstwa powinny zwraca¢ szczegdlna uwage. Chodzi tu glow-
nie o taka wspotprace, by koszty obstugi nie przewyzszaty marzy uzyskiwanej dzig-
ki tym klientom. Wysokie koszty sprzedazy czgsto zwigzane sa z niestandardowymi
wymaganiami klienta w zakresie logistyki czy doradztwa technicznego. Uzyska-
nie zadowalajacego poziomu rentownos$ci na sprzedazy dla tych klientow wiaza¢
si¢ moze ze zmudnymi negocjacjami. Chodzi o przekonanie ich badz do rezygnacji
z czg$ci oczekiwan lub tez do wyrazenia zgody na wzrost ceny. W przypadku, gdy
klient nie wyraza zgody na zmiang swoich wymagan lub nie zechce za ich spetnienie
zaplaci¢ wyzszej ceny, a przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci obnizenia kosztow ob-
shugi, firma powinna z niego zrezygnowac. Transakcje handlowe maja sens jedynie
wowczas, gdy przynosza przedsigbiorstwom okreslone korzysci lub w szczegélnych
przypadkach nie przyczyniaja si¢ do powstawania strat.

Istotnym problemem w rachunku optacalnosci klientow jest kalkulacja kosztow
ich obshugi. Do tej kalkulacji szczegblnie przydatny moze by¢ rachunek kosztow
dziatan. Jego zastosowanie wymaga ewidencji kosztow sprzedazy w podziale na
dziatania, ktore sa realizowane w ramach tego procesu.

Przyklad 4.5.

Firma wytwarza jeden asortyment produktow, ktore sprzedaje trzem grupom
klientow. Cena sprzedazy netto tych produktow wynosi 185 zt/szt., za$ jednostko-
wy koszt ich wytworzenia ksztattuje si¢ na poziomie 98 zt/szt. W okresie sprawoz-
dawczym sprzedano 100.000 szt. produktéw, przy czym 50.000 szt. dla grupy I,
30.000 szt. dla grupy II, za$ 20.000 szt. dla grupy III. Klienci I grupy ze wzglgdu na
duze partie kupowanych produktow oraz krotkie terminy ptatnosci otrzymuja 10%
opust cenowy. Koszty sprzedazy wyniosty 858.000 zt, z czego przypada na: wizyty
u klientéw 50.000 zi, przyjmowanie zaméwien 22.000 zi, przygotowanie wysytek
do klientow 192.500 zl, koszty transportu 330.000 zt, fakturowanie 38.500 zt oraz
windykacj¢ naleznosci 225.000 zt. Specyfikacje dziatan zwiazanych z procesem
sprzedazy podano w tabeli 4.10.

Tabela 4.10. Dziatania sktadajace sig na proces sprzedazy

A Nos$nik dzia- | Liczba dzia- Liczba dziatan na rzecz klientéw grupy
Dziatania . .
fania fan ogdtem I 11 111
Wizyty .
u klienta Godziny 50 20 20 10
Przyjecie 11 badostaw | 110 40 20 50
zamOwienia
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Przygotowa- ;. ba dostaw 110 40 20 50
nie wysytki
Transport | Liczba dostaw 110 40 20 50
Fakturowanie | Liczba dostaw 110 40 20 50
Wmd.yka'cl.a Liczba W}ndy- 15 3 7 5
naleznoéci kacji

Zrodlo: Dane umowne

Skalkulowa¢ koszty obstugi poszczegolnych grup klientdw oraz oceni¢ ich
rentownosc.

Rozwigzanie. Rozliczenie kosztow obstugi oraz efekty uzyskane na sprzedazy
dla poszczegdlnych grup klientow podano w tabeli 4.11.

Tabela 4.11. Koszty obstugi i rentowno$¢ klientow

. . Koszt iednostki | Koszty sprzedazy na rzecz klientow grupy (zt
Dzialania dzialania () T — =
Wizyty u klienta 1000 20000 20000 10 000
Przyjecie zamowienia 200 8000 4000 10 000
Przygotowanie wysytki 1750 70 000 35000 87500
Transport 3000 120 000 60 000 150 000
Fakturowanie 350 14 000 7000 17 500
Windykacja nalezno$ci 15000 45 000 105 000 75 000
Razem koszty sprzedazy 858 000 277000 231 000 350 000
Marza brutto I stopnia 7775 000 3425000 2610 000 1740 000
Marza brutto II stopnia 6917 000 3 148 000 2379000 1 390 000
Rentownos¢ kosztow 806,18 1 135,46 1029,87 397,14
obstugi (%)
Rentownos¢ obrotu (%) 39,36 37,81 42,86 37,57

Zrodto: Dane umowne

Rozliczajac koszty sprzedazy wyceniono koszty jednostkowe poszczegédlnych
dzialan (dzielac koszty danego dziatania przez liczbg tych dziatan) i pomnozono
przez liczbg tych dziatan zrealizowanych na rzecz poszczegolnych grup klientow.
Marza brutto I stopnia jest iloczynem liczby sprzedanych produktow dla danej
grupy klientéw 1 nadwyzki ceny sprzedazy (skorygowanej o opust w przypadku
I grupy klientow) nad jednostkowymi kosztami ich wytworzenia. Marza brutto I1
stopnia jest r6znica miedzy kwota marzy brutto I stopnia i kosztami sprzedazy
w danej grupie klientow.

Z tabeli 4.11 wynika, Ze najbardziej rentownymi sa klienci grupy L. Z kazde;j
ztotowki kosztow sprzedazy dla tej grupy uzyskiwano ponad 11 zt marzy brutto
II stopnia. Z uwagi na opusty cenowe dla tej grupy z jednej ztotowki przychodoéw
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netto uzyskiwano 37,8 gr. marzy brutto II stopnia. Bylo to 0 5 gr. mniej w porow-
naniu z druga grupa klientow. Trzeba jednak zauwazy¢, ze sprzedaz dla klientow
grupy 1 wigzata si¢ z relatywnie nizszymi kosztami obstugi. Porownujac te dwie
grupy klientdw mozna rozwazy¢, czy opust cenowy dla grupy I nie jest zbyt wyso-
ki. Przy ograniczeniu wysokosci tego opustu do 8% rentowno$¢ obrotu w tej grupie
wzrasta do poziomu osiaganego na II grupie klientow. Najmniej optacalnymi sa
klienci grupy III. Przy ich obstudze przedsigbiorstwo ponosi relatywnie wysokie
koszty obstugi. Przy rentownosci obrotu zblizonej do I grupy klientéw na jedna zto-
towke kosztow sprzedazy przypada prawie trzykrotnie nizsza kwota marzy brutto
IT stopnia. Nizsza rentowno$¢ klientow grupy lii nie oznacza, ze sa oni nie oplacal-
ni. Przysparzaja oni przedsigbiorstwu okreslonych korzysci, tyle tylko, ze nizszych
w poréwnaniu z pozostatymi grupami

Rachunek kosztow klienta pozwala nie tylko na wyeliminowanie klientow nie-
rentownych, lecz stwarza podstawe do skutecznego zarzadzania kosztami sprzeda-
zy. Analiza moze wykaza¢, ze pewne dziatania sa zbedne (nie przysparzaja klien-
tom zadnej wartoéci) lub sa zle realizowane generujac nadmierne koszty. Wymagaja
pewnych modyfikacji'®. Rachunek ten wykorzystuje si¢ rowniez przy optymaliza-
cji portfela zamowien, do zindywidualizowania kalkulacji ceny i innych warunkéw
sprzedazy (wedlug klientow), do doboru najbardziej skutecznych i efektywnych
instrumentow polityki rynkowej. Umozliwia on rowniez bardziej skuteczne wcho-
dzenie na nowe rynki, pozyskiwanie nowych klientow czy wybor nowych kanatow
dystrybucji.

4.5. Zadania do samodzielnego rozwiazania

Zadanie 1

W okresie sprawozdawczym udzielono 130 kredytow na kwotg 13.500.000 zt,
oraz przyjeto 2.500 depozytow na kwote 13.950.000 zt. Srednia stopa oprocentowa-
nia kredytow wyniosta 12%, za$ depozytéw 5,5%. Z tytutu udzielonych kredytow
bank pobiera prowizje w wysokosci 1,5%. Koszty obstugi kredytobiorcow 1 depo-
zytariuszy ksztattowaty sig tak jak w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Koszty obstugi kredytodawcow i depozytariuszy przyktadowego banku komercyjnego

Lp. Dziatanie Kwota Nosnik dziatania L.JD.
Kredyty
1. | Rozpatrywanie wnioskow kredytowych | 19 000,00 Liczba wnioskow 62
2. Udzielone kredyty 24900,00 Liczba kredytow 30
3. Zarzadzanie ryzykiem kredytowym 48 000,00 Liczba rachunkow 25
4. Administrowanie kredytami 33 000,00 Liczba rachunkow 25

108 por: K.G. Swiderska, S. Borowski, Zastosowanie rachunku kosztéw dzialari do oceny rentownosci klien-
tow, w: B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Zarzqdzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, wyd. Poltext,
Warszawa 2010, ss. 55 — 58.
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5. Zamykanie kredytow 10200,00 | Liczba zamknictych | 5
rachunkow

6. Razem 135 100,00

Depozyty

1 Otwieranie nowych rachunkéw 1390000 |  LicZbanowych i, 50
rachunkow

2. Przyjmowanie wktadow 22 500,00 Liczba przyjetych 6400

3. Wyplata depozytow 12 700,00 Liczba wyptat 7250

4, Informowanie depozytariuszy 7 800,00 Liczba informacji 12 000

5. Administrowanie depozytami 34 500,00 Liczba rachunkéw | 20 800

6. Zamykanie rachunkow 8 700,00 Liczba zamknigtych | 1050

7. Razem 100 100,00

Zrodto: Opracowanie wiasne. Dane umowne.

W oparciu o powyzsze dane skalkulowa¢ $redni jednostkowy koszt obstugi de-
pozytariusza 1 kredytobiorcy.

Zadanie 2

W wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ trzy produkty (X, ¥, Z). Obstuga pro-
cesu produkcyjnego obejmuje nastgpujace dziatania: przeglad techniczny i konser-
wacja maszyn, przezbrojenie maszyn, pobranie materiatu z magazynu, przygoto-
wanie materiatdow do produkeji, transport migdzystanowiskowy, kontrola jakosci
produktow, przekazanie produktow do magazynu. Produkcja odbywa si¢ seryjnie.
Informacje o kosztach, liczbie serii produkcyjnych i maszynogodzinach podano
w tabeli 4.13.

Tabela 4.13. Charakterystyka ekonomiczno-techniczna procesu produkcyjnego

Wyszczeg6lnienie Ogotem | ProduktX | ProduktY | ProduktZ
Produkcja w szt. 30.000 15.000 10.000 5.000
Koszt materialow zt/szt. 135,00 115,00 192,00
Koszt robocizny zt/szt. 44,00 44,00 44,00
Liczba serii 37 15 12 10
Maszynogodziny 10 300 4200 3700 2400
Koszty konserwacji i napraw 32960
Koszty pobrania materiatow 72 150
Koszty przygotowania mat. 71 040
Koszty przezbrojenia masz. 92 500
Koszty transportu wewngtrz. 85100
Koszty kontroli jakosci 43 660
Koszty przekazania produkt. 19 240

Zrédto: Dane umowne
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W oparciu o powyzsze dane skalkulowa¢ jednostkowy koszt wytworzenia pro-
duktow wykorzystujac:
a) metodg kalkulacji doliczeniowej wiedzac, ze kluczem podzialowym kosz-
tow obstugi produkcyjnej sa koszty robocizny bezposredniej,
b) rachunek kosztow dzialan wiedzac, ze koszty konserwacji i napraw rozli-
czane s proporcjonalnie do przepracowanych maszynogodzin, za$ koszty
pozostate proporcjonalnie do liczby serii produkcyjnych.

Zadanie 3
W gniezdzie produkcyjnym wytwarza si¢ dwa produkty (4 i B). Charakterysty-
ke tych produktéw podano w tabeli 4.14.

Tabela 4.14. Charakterystyka produktéw

Lp. Wyszczegolnienie Produkty 4 Produkty B
1. Sprzedaz produktow w szt. 12 000 18 000
2. Cena sprzedazy zl/szt. 185,00 127,00
3. Koszty materialow bezposrednich zt/szt. 79,00 63,00
4, Koszty operacyjne zt/szt. 81,00 49,00
5. Maszynochtonno$¢ min/szt. 5,00 4,00

Zrédto: Dane umowne

Przy produkcji podanej w tabeli 4.14. wykorzystanie potencjatu wytworczego jest
petne. Z badan rynkowych wynika, Ze w przysztym okresie nastapi spadek zapotrze-
bowania na produkty 4. Przewiduje sig ograniczenie ich produkcji do 9.000 szt. Sprze-
daz produktow B nie ulegnie zmianie. Wykorzystujac rachunek kosztow przerobu:

a) obliczy¢ wynik finansowy na zrealizowanej sprzedazy,
b) zaktadajac, ze sprzedaz produktow B nie ulegnie zmianie zaplanowacé wy-
nik finansowy na nastgpny okres.

Zadanie 4

Spotka Alfa wytwarza dwa produkty: X'i Y. Dysponuje potencjatem produkcyj-
nym w wysokosci 1.350 godz. W ramach tego potencjatu moze wytworzy¢ 6.750
szt. produktow X lub 9.000 szt. produktéw Y. Mozliwo$ci sprzedazy szacowane sa
na: 5.000 szt. produktéw X i na 8.000 szt. produktow Y. Charakterystyke tych pro-

duktow podano w tabeli 4.15.Ut6z optymalny program produkcyjny.
Tabela 4.15. Ekonomiczna charakterystyka produktow

Lp. Wyszczegolnienie Produkty X Produkty ¥
1. Cena jednostkowa sprzedazy 249,00 315,00

2. Koszt materiatlow bezposrednich zH/(szt.) 110,25 163,80

3. | Pozostate koszty zmienne proporcjonalnie (zt/szt.) 32,40 67,00

4, Koszty operacyjne (zt/szt.) 84,30 64,00

Zrodlo: Dane umowne.
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Zadanie 5

W wydziale komunikacji Urzgdu Gminy zatrudnionych jest 8 pracownikow,
ktorych miesigczny czas pracy wynosi 176 godz. Wspotczynnik wykorzystania
tego czasu wynosi 78,00%. W dziale tym $wiadczy si¢ dwa rodzaje ustug: reje-
stracja pojazdow oraz wydawanie praw jazdy. W oparciu o dotychczasowe obser-
wacje ustalono, ze czas zwiazany z rejestracja jednego pojazdu wynosi 40 min.,
za$ przyjecie wniosku 1 wydanie prawa jazdy zajmuje 25 min. Srednie miesigczne
wynagrodzenie ksztattuje si¢ na poziomie 2.650 zt, za$ koszty §wiadczen (narzutow
na wynagrodzenia) wynosza $rednio 720 zt na miesiac. Powierzchnia zajmowana
przez wydziat 120 m?. Kazde stanowisko wyposazone jest w niezbedny sprzet in-
formatyczny. Koszty poniesione w miesiacu oraz ich podzial migdzy poszczegdlne
kategorie zasobow podano w tabeli 4.16. W analizowanym okresie zarejestrowano
1.335 pojazdow i wydano 500 praw jazdy. W oparciu o rachunek kosztow dziatan
sterowany czasem okresli¢ koszt jednostkowy zasobow, skalkulowac sredni koszt
zarejestrowania pojazdu i wydania prawa jazdy oraz ustali¢ koszty niewykorzysta-
nego potencjatu.

Tabela 4.16. Koszty zasobow dedykowanych oddziatu i struktura ich podziatu

Wyszczegolnienie Pracownicy | Pomieszczenia | Wyposazenie Koszty
Amortyzacja 15% 85% 3.600,00
Wynagrodzenia brutto 100%
Narzuty na wynagrodzenia 100%
Materiaty i energia 10% 15% 75% 1.200,00
Szkolenia pracownikow 100% 1.000,00
Ustugi obce 10% 90% 2.700,00
Pozostate koszty 80% 10% 10% 1.950,00

Zrédto: Dane umowne

Zadanie 6

Spotka produkujaca artykuty spozywcze sprzedaje swoje wyroby dla trzech
grup klientow: sieci handlowych (supermarketow — grupa A), hurtowni artykutow
spozywczych (grupa B) oraz do matych sklepoéw detalicznych (grupa C). Informa-

cje o sprzedazy 1 kosztach obstugi poszczegolnych grup klientow podano w tabeli

4.17.
Tabela 4.17. Przychody i koszty wg grup klientow

Lp. Wyszczegolnienie Razem Grupa A Grupa B Grupa C
1. | Przychody ze sprzedazy netto | 11600000 2300000 5400000 3900000

5, | Koszty wytworzenia sprzeda- | ¢5409 1610000 3942000 | 2562000
nych produktow

3. Koszty obstugi klientow 461.081,50 97 349 203 274 160198,5
W tym:
a) koszty wizyt handlowych 80.800,00 | 43.200,00 | 27.600,00 19.000,00
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b) dziatania promocyjne 125.400,00 | 67.400,00 39.000,00 19.000,00

¢) przygotowanie zamowien 143.000,00 37.900 42.400,00 45.100,00

d) fakturowanie i windykacja | 102.881,50 47.881,50 25.000,00 30.000,00

4. Koszty ogolnego zarzadu 1400 000

5. Wspolne koszty sprzedazy 230 000

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie umownych danych.

Przeprowadzi¢ analiz¢ oceny oplacalno$ci poszczegolnych grup klientow. Usta-
1i¢ wynik finansowy spotki.
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V. Zarzadzanie kosztami w centrach
odpowiedzialnosci

5.1. Osrodki odpowiedzialnosci jako podmioty zarzadzajace

Skuteczno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach globalizacji wymaga
szybkiej, fatwo dostepnej i zrozumiatej informacji'®. Dotyczy to w rownej mierze
informacji finansowej, w tym dotyczacej kosztow. Tworzenie takiej informacji jest
mozliwe w warunkach decentralizacji zarzadzania i systemu ewidencyjnego da-
nych, kompatybilnego z zakresem kompetencji i uprawnien decyzyjnych stanowisk
menedzerskich. Skuteczne zarzadzanie kosztami wymaga podziatu przedsigbior-
stwa na osrodki odpowiedzialnosci, nazywane inaczej centrami. Osrodek odpo-
wiedzialnosci okresli¢ mozna jako wzglednie wyodrebniony zakres dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, posiadajacy swoja specyfike, pozostajacy pod jednoosobowym
kierownictwem, ktéremu przypisano okreslony zakres kompetencji i odpowiedzial-
nos$ci. Moze nim by¢ kazda komorka organizacyjna lub grupa komorek, projekt,
proces itp., jezeli odpowiedzialna za nie osoba (menedzer) moze kontrolowac po-
wstawanie kosztow, nadwyzki ekonomicznej lub wykorzystanie srodkow inwe-
stycyjnych. Kryteriami podziatu przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci
moga by¢:

a) spetnianie funkcje (np. zaopatrzenie, produkcji, marketing, administrowa-
nie, itp.),

b) fazy procesu produkcyjnego (np. w przedsigbiorstwie przemystu migsnego
faza uboju, rozbioru, przetworstwa migsnego),

¢) lokalizacja przestrzenna (kazda jednostka zlokalizowana w innym miejscu
moze by¢ osrodkiem odpowiedzialnosei, np. kazdy sklep funkcjonujacy
w sieci),

d) kierunki sprzedazy (np. sprzedaz krajowa i sprzedaz eksportowa, sprzedaz
wg obszardw geograficznych),

e) grupy odbiorcéw (np. klienci indywidualni i hurtownicy),

f) rodzaje prowadzonej dziatalnosci (dziatalno$¢ produkcyjna, handlowa,
ustugowa, budowlana, itp.),

g) grupy asortymentowe produktow (np. mrozonki, koncentrat owocowy, na-
poje), poszczegblne produkty,

h) zadania (np. zlecenia produkcyjne, prace remontowe, roboty budowlane,
prace projektowe, prace badawcze, itp.).

Podziat przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialno$ci wiaze si¢ z decentrali-
zacja zarzadzania 1 przyznaniem ich kierownikom okreslonego zakresu samodziel-
nosci przy podejmowaniu decyzji. W zalozeniu, powinno to sprzyja¢ wzrostowi

19 Por: M. Brzezifiski, Organizacja kreatywna, wyd. PWN, Warszawa 2009, s. 71.
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przedsigbiorczosci pracowniczej 1 zwiazanej z nig kreatywnosci. Stanie sig tak, je-
zeli wrosnie $wiadomos¢ pracownikow w zakresie zwiazkow ich zachowan z pono-
szonymi przez osrodek kosztami oraz osigganymi efektami. Chodzi rowniez o to,
by utrwalito si¢ przekonanie, ze osobiste korzysci (wynagrodzenia) pracownikow
zaleza bezposrednio od efektywnos$ci (wydajnosci) ich pracy. Niedostateczny po-
ziom efektywnosci (wydajnosci pracownikéw) w poréwnaniu z konkurencja pro-
wadzi w dtuzszej perspektywie do ,,pustej kasy™'’, czyli upadtosci przedsigbior-
stwa 1 utraty miejsc pracy.

W przypadku operacyjnego zarzadzania kosztami istotne znaczenie maja si¢
trzy'! podstawowe rodzaje osrodkow odpowiedzialno$ci, a mianowicie:

1) Osrodki odpowiedzialne za koszty nazywane inaczej centrami kosztowymi.,
Menedzerowie stojacy na ich czele odpowiadaja rozliczani sa z wykonania zadan
rzeczowych i poziomu wygenerowanych kosztow. Tworzy sig¢ je glownie na ba-
zie tych jednostek, ktorych efektow pracy nie mozna bezposrednio ani posrednio
powiazaé z realizowanymi przez przedsigbiorstwo przychodami (np. komorki ad-
ministracyjne) lub te, ktore nie sprzedaja efektow swojej pracy na zewnatrz (np.
jednostki realizujace procesy pomocnicze: remontowe, magazynowe, itp.). Od
menedzeréw tych osrodkéw oczekuje sig realizacji przydzielonych im zadan po
kosztach nie wyzszych od wielkosci przyjetej w budzecie osrodka. Budzet kosztow
stanowi wielko$¢ progowa, ktorej przekroczenie jest oceniane negatywnie. Od me-
nedzera oczekuje si¢ biezacej kontroli zuzycia zasobow, ktorymi dysponuje osrodek
i takich decyzji, ktore zapewniajac realizacjg zadan rzeczowych beda korzystnie
wplywaty na wykorzystanie materiatow, energii, wyposazenia technicznego, czasu
pracy pracownikow itp. Centrami kosztow moga by¢ nawet bardzo mate jednostki
organizacyjne. W zaleznosci od sposobu planowania i kontroli kosztow rozrdznia
si¢ osrodki kosztow standardowych i osrodki kosztow dyskrecjonalnych!'2,

Osrodki kosztéw standardowych moga by¢ tworzone na bazie tych jednostek,
ktore realizuja zadania powtarzalne. Mozna dla nich ustali¢ standardy kosztowe,
czyli okresli¢ wzorcowa wielko$¢ kosztow niezbedna do wykonania danego za-
dania. Zadaniem tym moze by¢ produkt, pétprodukt, proces, procedura admini-
stracyjna, dziatanie itp. Réznica migdzy kosztami rzeczywistymi a kosztami pla-
nowanymi moze wynika¢ z nieprzestrzegania standardow kosztowych, badz tez
z r6znicy miedzy wielko$cia zadan zaplanowanych i wykonanych. Przy ocenie

10 Por: WW. Lewis, Potega wydajnosci, wyd. CeDeWu, Warszawa 2004, ss. 295 — 296.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ zazwyczaj 4 podstawowe rodzaje osrodkoéw odpowiedzialnoscei.
M. Sierpinska i B. Niedbata wymieniaja 4 rodzaje o$rodkéw odpowiedzialno$ci (za koszty, za przychody, za
wyniki i za inwestycje (M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny...op. cit.). S. Sojak wyréznia cen-
tra kosztow, przychodow, zyskow i inwestycyjne. Natomiast S. Marciniak wymienia pig¢ rodzajow (osrodki
odpowiedzialnosci za koszty, za limity wydatkow, za przychody, za zyski i za inwestowanie) (S. Marciniak,
Controlling. Teoria. Zastosowania, wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 156). W niniejszym opracowaniu pomija
sig centra przychodow, gdyz w tych osrodkach nie kontroluje sig kosztow.

112 Por: M. Karwowski, Kontrola w zarzqdzaniu operacyjnym, w: G.K. Swiderska, Controlling kosztow... op.
cit., ss. 398 — 399.
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takiego osrodka ocenia si¢ nie tylko stwierdzona réznicg, lecz réwniez przyczyny
jej powstania.

W osrodkach kosztéw dyskrecjonalnych nie ustala si¢ standardéw kosztowych.
Na ogot takich standardow nie mozna ustali¢ z uwagi na matg powtarzalnos¢ lub
niepowtarzalno$¢ realizowanych zadan (np. badania nad nowymi produktami,
dziatalno$¢ marketingowa, dziat organizacyjno-prawny itp.). Osrodkom tym na re-
alizacjg przydzielonych zadan wyznacza si¢ okreslone limity kosztow, bez szczego-
towego ich podziatu. Wewngtrzna struktura kosztow zazwyczaj nie podlega ocenie.
Osrodek rozliczany jest natomiast z ogdlnej sumy poniesionych kosztow. Ocenie
podlega tylko réznica migdzy kosztami rzeczywistymi a kosztami planowanymi.

2) Osrodki odpowiedzialne za wynik finansowy, nazywane inaczej centrami
zyskow lub centrami rentowno$ci. Zakres uprawnien decyzyjnych menedzerow za-
rzadzajacych tym o§rodkami jest na 0got znacznie szerszy niz w przypadku osrod-
kéw kosztowych. Dazac do osiagnigcia zadanego wyniku musza na biezaco kontro-
lowa¢ zaréwno przychody, jak i koszty. Kierownicy tych osrodkéw niejednokrotnie
posiadaja uprawnienia do samodzielnego okreslania poziomu cen, programéw pro-
dukcyjnych, wyznaczania kierunkow sprzedazy, itp. Maja réwniez wptyw na po-
ziom kosztow zwiazanych z realizowang sprzedaza. Efekty ich pracy wyrazane sa
w jednostkach pienigznych. Sa rezultatem sprzedanych na zewnatrz produktow, to-
warow, ustug lub $wiadczen na rzecz innych o$rodkow wewnatrz przedsigbiorstwa.
Efekty te mozna w sposob tatwy i obiektywny zmierzy¢ (badz to przy pomocy cen
rynkowych lub w oparciu o ceny wewngtrzne). Przyréownujac poniesione koszty do
uzyskanych przychodéw mozna ustali¢ wygenerowany przez nie wynik finanso-
wy. Zatem, ich wktad w realizacje celu przedsigbiorstwa moze by¢ jednoznacznie
okreslony 1 wyrazony w kategoriach finansowych. Menedzerowie tych o$rodkoéw
nie maja jednak uprawnien do podejmowania decyzji inwestycyjnych. Ich samo-
dzielno$¢ dotyczy dziatalno$ci operacyjnej. Takimi osrodkami moga by¢ wydziaty
produkcyjne i pomocnicze, zaklady w ramach przedsigbiorstw wielozaktadowych,
jednostki biznesowe itp.

Nierozstrzygnigtym w teorii i praktyce zarzadzania jest sposob mierzenia wy-
niku finansowego o$rodkow odpowiedzialnosci. Istnieja dwie koncepcje. Wedtug
jednej z nich wynikiem finansowym osrodka odpowiedzialnosci powinna byé
nadwyzka przychodow osrodka nad jego kosztami. Nie nalezy obciaza¢ osrodkow
kosztami wspolnymi (kosztami administracji, prowadzenia ksiag rachunkowych,
obstugi prawnej itp.) wygenerowanymi przez osrodki kosztowe. Za takim rozwia-
zaniem przemawia fakt, ze koszty te nie sa kontrolowane przez o$rodki wynikowe.
Obciazenie osrodkéw tym kosztami nastepuje zazwyczaj na podstawie arbitralnie
przyjetych kluczy podzialowych. W zwiazku z tym obcigzenia te moga mie¢ luzny
zwiazek ze $wiadczeniami na ich rzecz i tym samym znieksztalca¢ rzeczywisty
wptyw danego o$rodka rentownos$ci na koncowy wynik finansowy przedsigbior-
stwa. Moze by¢ rowniez przyczyna konfliktow w procesie oceny pracy poszczegol-
nych o$rodkow.
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W drugiej koncepcji zaktada si¢ alokacje kosztow wspolnych miedzy poszcze-
golne osrodki wynikowe. Takie rozwiazanie ma kierowa¢ uwagg menedzeréw na
skutki ich decyzji nie tylko z punktu widzenia intereséw ich jednostki, lecz row-
niez w kontekscie procesu zarzadzania calym przedsigbiorstwem. Ma ich sktonié
do uwzgledniania tych skutkow w swoich kalkulacjach'®. Trzeba jednak podkre-
8li¢, ze w rzeczywistosci menedzerowie centrow zysku maja bardzo ograniczony
wplyw na koszty wspdlne. Nie moga decydowac o zatrudnieniu w komoérkach ad-
ministracji przedsigbiorstwa, nie decyduja o wyposazeniu tych komorek ani o po-
ziomie zatrudnionych tam pracownikow. Nie maja wptywu na jakos¢ ich obstugi
itp. Analizujac bardzo szczegotowo zalety i wady obu koncepcji, mozna stwierdzic,
ze bardziej skuteczna jest koncepcja pierwsza (nieobciazanie osrodkow odpowie-
dzialnosci kosztami wspolnymi). Zachowana jest w niej zasada odpowiedzialnosci
tylko za to, na co menedzer moze wptywac swoimi decyzjami.

3) Osrodki odpowiedzialne nie tylko za wielko$¢ wygospodarowanej nadwyzki
ekonomicznej, lecz rowniez za jej relacj¢ w stosunku do zainwestowanego kapita-
tu. Osérodki takie nazywane sa centrami inwestycyjnymi i tworzone s zazwyczaj
przypadku przedsigbiorstw w strukturach holdingowych, zaktadow w przedsig-
biorstwach wielozakladowych czy strategicznych jednostek biznesowych. Zarzad
takiego osrodka sprawuje kontrolg nie tylko nad kosztami, czy przychodami ze
sprzedazy. Posiada rowniez uprawnienia decyzyjne w zakresie zakupu wyposaze-
nia technicznego, wchodzenia na nowe rynki zbytu, itp. Centrum inwestycyjne jest
najczesciej samodzielnym podmiotem gospodarczym wyodrgbnionym nie tylko
pod wzgledem ekonomicznym, lecz réwniez prawnym. Najczgstszym kryterium
oceny tych osrodkow jest stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu.

Osrodki odpowiedzialno$ci moga mie¢ strukture hierarchiczng (por. rys. 5.1).
W ramach centréw kosztowych moga funkcjonowaé subcentra kosztowe (np.
osrodkiem odpowiedzialnosci moze by¢ pion finansowo-ksiggowy, za$ subcentra-
mi moga by¢: dziat ksiegowosci, rachuby plac, analiz finansowych, controllingu
itp.). W ramach centréw zyskow moga by¢ wyodrebniane subcentra kosztowe lub
tez subcentra zyskow (np. centrum zysku moze by¢ wydziat produkcyjny, za$ sub-
centrum kosztowym moze by¢ administracja wydziatowa, za$ subcentrum zyskow
gniazda lub linie produkcyjne)., W ramach centrow inwestycyjnych moga by¢ two-
rzone subcentra zyskow i kosztow, z ktorych kazde moze by¢ podzielone na mniej-
sze osrodki.

13 Por: M. Sierpifiska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, wyd. PWN, Warszawa 2003
5. 229.
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| Osrodek kosztow | | Osrodek zysku |

Subcentrum Subcentrum Subcentrum Subcentrum Subcentrum Subcentrum
kosztow kosztow kosztow kosztow zysku zysku

| Osrodek inwestycji |

Osrodek Osrodek
kosztow zyskow
Subcentrum Subcentrum Subcentrum Subcentrum Subcentrum
kosztow kosztow kosztow zysku zysku

Rys. 5.1. Podziat o§rodkéw odpowiedzialnosci na subcentra
Zrodlo: Opracowanie wiasne

W ramach jednego przedsigbiorstwa moze wigc by¢ kilka poziomow osrodkow
odpowiedzialno$ci. Liczba osrodkéw odpowiedzialnosci oraz ich poziomow zale-
zy od wielkosci przedsigbiorstwa, jego specyfiki oraz zakresu decentralizacji. Im
wigksze przedsigbiorstwo i im wigksza decentralizacja tym wigksza liczba o$rod-
kéw 1 poziomow odpowiedzialnosci. Hierarchiczna struktura osrodkéw odpowie-
dzialno$ci charakteryzuje si¢ wzrastajacym zakresem odpowiedzialno$ci w miarg
przechodzenia na coraz wyzszy poziom.

Egzekwowanie odpowiedzialnosci od kierownikow poszczegdlnych osrodkow
wymaga stworzenia odpowiedniego systemu ich oceny, ktorego zadaniem jest:

a) zmobilizowanie kierownictwa o$rodkéw do ujawniania 1 wyzwalania po-
siadanych rezerw ekonomicznych,

b) skierowanie uwagi kierownictwa na obnizanie kosztow catkowitych po-
przez ujawnianie i eliminowanie naktadéw zbednych nie przyczyniajacych
si¢ do realizacji celow ekonomicznych,

¢) przeniesienie wspotodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne przedsig-
biorstwa na szczebel osrodkéw odpowiedzialnosci,

d) umozliwienie dokonywania poréwnania efektywnosci pracy poszczeg6l-
nych os$rodkow w ramach przedsigbiorstwa.

Przedstawione zasady oceny osrodkéw odpowiedzialno$ci sa wzglednie proste,
lecz ich skutecznos$¢ zalezy w duzej mierze od jakosci opracowywanych budze-
tow (ich mobilizujacego charakteru do wyzwalania rezerw efektywnosciowych,
poprawnego oszacowania kosztow, itp.) oraz od poprawnosci wewnetrznych roz-
liczen, w przypadku wzajemnych §wiadczen (migdzy poszczegdlnymi osrodkami
odpowiedzialnosci). Istnieje bowiem niebezpieczenstwo realizacji budzetow 1 osia-
gania korzystnych odchylen przez jedne osrodki odpowiedzialno$ci kosztem innych
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osrodkow, np. zle skalkulowane ceny transakcyjne (wewngtrzne) lub rozliczanie
ustug wydziatéw pomocniczych wedtug kosztow rzeczywistych moze prowadzi¢
do przerzucania zawyzonych kosztow ustugodawcéw na ustugobiorcow.

Zaleca sig, by finansowe mierniki oceny, w zaleznosci od charakteru o$rodka
odpowiedzialnosci, byty uzupetniane miernikami o charakterze techniczno-ekono-
micznym takimi jak: cykl realizacji zamowien, struktura sprzedazy, dtugos¢ cyklu
produkeyjnego, liczba brakow lub straty na brakach, liczba zatrudnionych, struktu-
ra zatrudnienia, itp. Mierniki te czgsto maja charakter warunkow brzegowych, kto-
re muszg by¢ spetnione, by wykonanie zadan finansowych moglo by¢ pozytywnie
ocenione.

5.2. Wielosegmentowy rachunek kosztow i wynikow

Kontrola kosztow w centrach rentownosci wiaze si¢ z koniecznoscig korzystania
z wielopoziomowego rachunku zyskow i strat. Jest on oparty zazwyczaj na rachun-
ku kosztow zmiennych. W rachunku tym przychody 1 koszty zmienne dzieli si¢
wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci, za§ w ramach osrodkéw mozna dzieli¢ je
migdzy poszczegodlne produkty (grupy produktoéw), towary lub ich grupy i ustugi.
Natomiast koszty state dzieli si¢ na kilka grup, w zaleznosci od ich charakteru
1 stopnia powigzania z wyodrgbnionymi segmentami dziatalnosci przedsigbiorstwa.
W zaleznosci od sytuacji, wyodrebnia si¢ koszty state produktow, grupy produk-
tow, osrodkow odpowiedzialnosci, obszarow dziatalnosci firmy 1 koszty stale na
poziomie calego przedsigbiorstwa.

Kosztami statymi produktu sa wydatki lub zuzycie takich zasobow, ktore jed-
noznacznie sa z nimi zwiazane, lecz wysokos¢, ktorych nie zalezy od liczby wy-
twarzanych produktow lub ustug. Takimi kosztami moga by¢ optaty licencyjne,
amortyzacja wyspecjalizowanego wyposazenia technicznego stuzacego jedynie do
wytwarzania danych wyrobow itp.

Koszty state grupy produktéw dotycza nie jednego asortymentu, lecz pewnej
ich liczby. Ponoszone sa one zazwyczaj w zwiazku z utrzymywaniem w gotowosci
okreslonego potencjatu produkcyjnego. Takimi kosztami moga by¢ koszty utrzy-
mania dziatu zajmujacego si¢ technicznym przygotowywaniem produkcji danej
grupy wyroboéw lub ustug, koszty amortyzacji urzadzen stuzacych tylko ich pro-
dukci, itp.

Koszty state osrodkow zwiazane z ich funkcjonowaniem. Ich wysoko$¢ nie jest
zalezna od stopnia wykorzystania potencjatu produkcyjnego lub ustugowego da-
nego osrodka. Naleza do nich koszty wynagrodzen brutto i $wiadczen na rzecz
pracownikow administracji o$rodka (np. kierownika osrodka, jego zastgpcy, mi-
strzow, referentow, planistow, itp.), koszty amortyzacji powierzchni produkcyjnej
1 ustugowej osrodka, koszty ogrzewania, oswietlenia, utrzymania czystosci, koszty
administrowania (oplaty telefoniczne, materiaty biurowe, itp.), koszty szkolen, itp.
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Sa to koszty, ktérych nie mozna jednoznacznie przypisa¢ do zadnego z produktow
lub grupy produktow w nim wytwarzanych.

Koszty state obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wystepuja tylko w tych
przedsigbiorstwach, w ktorych jednoznacznie wyodrgbnia si¢ konkretne obszary
dziatalnosci (np. dziatalnos¢ produkcyjna, dziatalno$¢ ustugowa, dziatalno$¢ han-
dlowa), odrgbnie administrowane, czgsto rowniez wyodrgbnione pod wzgledem
terytorialnym. Sa to koszty zwiazane z zarzadzaniem tymi obszarami (np. koszty
wynagrodzen brutto 1 $wiadczen na rzecz pracownikéw administracyjnych danych
obszarow, koszty amortyzacji pomieszczen i wyposazenia biur zajmowanych przez
pracownikow zajmujacych si¢ zarzadzaniem wyodrebnionymi obszarami, itp.

Koszty stale catego przedsigbiorstwa, ktorych nie mozna przypisa¢ zadnemu
z wyodrgbnionych o$rodkéw odpowiedzialnoscei 1 obszaréw dziatalnosci. Sa to wy-
nagrodzenia brutto 1 $wiadczenia na rzecz zarzadu przedsigbiorstwa, pracownikow
administracji centralnej, koszty funkcjonowania biur tej administracji, réznego
rodzaju oplaty administracyjne, skarbowe, sadowe, prowizje bankowe itp. Pokry-
wane sg one z sumy marz brutto wygospodarowanych przez poszczeg6lne osrodki
odpowiedzialnosci lub obszary dziatalno$ci.

Uproszczony model wielosegmentowego rachunku zyskow i strat podano w ta-
beli 5.1. W ramach tego rachunku wyodrgbnia si¢ kilka kategorii wyniku finanso-
wego brutto, ktore nazywa si¢ marzami brutto lub marzami na pokrycie. Kazda
z tych kategorii r6zni si¢ wysokoscia kosztow, o ktore pomniejszony zostat przy-
chod ze sprzedazy.

Tabela 5.1. Uproszczony model wielopoziomowego rachunku zyskow i strat

Obszary dziatalno$ci A B
Osrodki odpowiedzialnosci I I I v
Grupy produktow A |B D E| F
Produkty albjc|d|e|f|g|h|i|j|k|]|m
Lp Wyszczegblnienie
L. Przychody ze sprzedazy x| x| X|x|x|x|x|[x|x|x|X|x]|X
2. Koszty zmienne wyrobu x| x [ X|x|x|x|x|x|x|x|X]|x|X
3. | Marza brutto produktu Istopnia(1-2) | x | x [X|x|x|[x|x|[x|x|x[X]|x[X
4. Koszty state produktu x| x| X|x|x|x|x|x|x|x|X]|x|X
5. | Marza brutto produktu Il stopnia 3-4) | x [ x [ X | x| x| x| x|x|x|x|X|x[X
6. Marza brutIt)(r)OIé uslt((t)g\l;la na grupie <« |x X X x| x
7. Koszty state grupy produktow x | X X X X| X
Marza brutto grupy produktow (marza
8. brutto 111 stopnia) (6.7 ( x XX X X| X
9. | Marza brutto III stopnia danego centrum X X X X
10. | Koszty state osrodkow odpowiedzialnosci X X X X
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Marza brutto centrow odpowiedzialno-
. $ci IV stopnia (5-10) X X X X
0. Marza brutto IV stoprrlig obszarow dzia- X %
talnosci
13. | Koszty state obszaréw dziatalnosci X X
14 Marza brutto ob§zar()w dziatalnosci V X X
stopnia (12 — 13)

15. | Marza brutto V stopnia przedsigbiorstwa X

16. | Koszty stale catego przedsigbiorstwa X

17. Wynik na sprzedazy (15 — 16) X

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Marza brutto pierwszego stopnia jest nadwyzka przychodow ze sprzedazy da-
nego produktu (ustugi) nad jego kosztami zmiennymi. Wykorzysta¢ ja mozna do
oceny poziomu potencjalnej optacalnosci danego produktu. Z marzy tej w pierw-
szej kolejnosci pokryte musza by¢ koszty state produktu.

Marza brutto drugiego stopnia informuje o rzeczywistej wielkosci nadwyzki
przychodéw ze sprzedazy poszczegdlnych produktéw nad ich indywidualnymi
kosztami. Jest ona r6znica migdzy marza brutto I stopnia poszczegodlnych produk-
tow a ich indywidualnymi kosztami statymi. W przypadku, kiedy wielko$¢ sprze-
dazy rozni si¢ znacznie od potencjalnej mozliwosci produkcji danego wyrobu, mar-
za brutto drugiego stopnia moze by¢ nawet ujemna. Ta kategoria marzy stuzy do
oceny rzeczywistej optacalno$ci wytwarzania poszczegolnych wyrobow lub ustug,
Suma tych marz jest zrodlem pokrycia wspolnych kosztow statych okreslonych
grup produktow.

Roéznica migdzy suma marz drugiego stopnia poszczegolnych produktow a kosz-
tami statymi grupy produktéw tworzy marzg brutto trzeciego stopnia. Suma marz
na poszczegdlnych grupach produktow wytwarzanych w poszczegolnych osrod-
kach odpowiedzialno$ci stanowi zrodto pokrycia statych kosztow osrodka.

Marza brutto czwartego stopnia stanowi réznice¢ migdzy suma marz trzeciego
stopnia zrealizowanych na poszczegolnych grupach produktéw i kosztow statych
danego osrodka. Wykorzystywana jest do liczenia wskaznikow efektywnosciowych
(np. rentownosci sprzedazy, rentownosci pracy, rentownosci aktywow przydzielo-
nych do dyspozycji danych osrodkow itp.) dla poszczegdlnych osrodkow, w oparciu
o ktore mozna porownywac osrodki miedzy soba.

Roéznica migdzy suma marz brutto osrodkéow odpowiedzialnosci funkcjonu-
jacych w ramach poszczegolnych obszarow dziatalnosci a kosztami statymi tych
obszarow tworzy marzg brutto piatego stopnia. Suma marz brutto wszystkich ob-
szarow dziatalno$ci firmy jest bezposrednim zrodlem pokrycia kosztow statych
przedsigbiorstwa.

Po potraceniu kosztow statych wspolnych dla catego przedsigbiorstwa powstaje
wynik finansowy na sprzedazy. W zalezno$ci od stopnia rozdrobnienia kosztow
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otrzymuje si¢ mniejsza lub wigksza liczbe kategorii marz brutto. Wigksza szcze-
gotowos¢ tego rachunku wzbogaca wiedze przedsigbiorstwa na temat przyczyn
powstawania kosztow i zrodet tworzenia wyniku finansowego. Tym samym umoz-
liwia bardziej skuteczne zarzadzanie kosztami.

Wielopoziomowy rachunek zyskéw i strat moze by¢ ponadto wzbogacony
0 koszty nadmiernego zamrozenia kapitaldw obrotowych. Koszty te powstaja
w duzej mierze na skutek decyzji podejmowanych przez osrodki odpowiedzial-
nosci. Sa to decyzje zwiazane z poziomem zapasow i kredytem kupieckim zwia-
zanym ze sprzedaza produktéw i ustug. Dla kazdego osrodka odpowiedzialno$ci
mozna ustali¢ odpowiedni normatyw majatku obrotowego (np. dla wydziatéw pro-
dukcyjnych normatyw zapasow produktow niezakonczonych, dla dziatu sprzedazy
normatyw nalezno$ci, itp.). Jezeli nastapi przekroczenie normatywu majatku ob-
rotowego przez dany osrodek odpowiedzialnosci, wowczas marzg¢ brutto osrodka
(na etapie jego oceny) pomniejsza si¢ 0 koszty ponadnormatywnego zamrozenia
kapitatu. Podstawa ostatecznej oceny osrodka jest pordwnanie rzeczywistej marzy
brutto stopnia wygospodarowanej przez dany o$rodek z planowana jej (budzetowa-
na) wielko$cia. Ocena jest pozytywna, jezeli marza rzeczywista nie jest nizsza od
wielkosci planowane;.

Przyktad 6.1.

Zalozmy, ze przedsigbiorstwo prowadzi dwa rodzaje dziatalnoscei, ktore zostaty
wyodrebnione pod wzgledem organizacyjnym, a mianowicie dziatalno$¢ produk-
cyjna (wydzial produkcyjny) 1 handlowa (hurtownia). Kazdy rodzaj dziatalnosci
stanowi odrgbny o$rodek odpowiedzialno$ci. W wydziale produkcyjnym wytwa-
rzane sa dwie grupy asortymentowe produktow (A i B). W ramach kazdej grupy
asortymentowej wytwarzane sa po dwa produkty. W hurtowni sprzedawana jest
jedna grupa asortymentowa towaréw (X), obejmujaca dwa asortymenty. Informa-
cje szczegbtowe o przychodach i kosztach poszczegdlnych produktow i towardw
podano w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Przychody i koszty indywidualne produktow i towardéw w tys. zt

Grupy produktoéw i towarow A B X
Produkty i towary 1 2 3 4 1 2
Przychody 400 250 550 600 520 240
Koszty zmienne 240 75 275 410 300 170
Koszty state produktow 50 80 50 80 20
Koszty stale grupy 50 35 40

Zrédlo: Dane umowne
Koszty state wydziatu produkcyjnego wyniosty 185 tys. zt, za$ hurtowni 80 tys.

zk Koszty ogdlnego zarzadu w przedsigbiorstwie wyniosty 195 tys. zl. Zestawi¢
wielopoziomowy rachunek zyskow i strat.
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Rozwiqzanie.
Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat zgodny z powyzszymi danymi zawie-
ra tabela 5.3.

Tabela 5.3. Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat analizowanego przedsigbiorstwa

Obszary dziatalno$ci Produkcja Handel

Osrodki odpowiedzialno$ci Wydziat [ Hurtownia I
Grupy produktow A B X

Produkty 1 2 3 4 1 2

Lp. Wyszczegolnienie

Przychody ze sprzedazy 400 250 550 600 520 240

Koszty zmienne wyrobu 240 75 275 410 300 170

Marza brutto ;()lr_oz(;uktu I stopnia 160 175 275 190 220 20

Koszty state produktu 50 80 50 80 20

Marza brutto ;();(_)g;lktu II stopnia 110 95 275 140 140 50

Marza brutto II stopnia na grupie

produktow
7. Koszty state grupy produktow 50 35 40

Marza brutto grupy produktow
8. (marza bruttogllllgognia) (6-7) 135 380 130
Marza brutto III stopnia osrodkow
odpowiedzialnosci

10, Koszty state o.s'rodl?é.w odpowie-
dzialnosci

Marza brutto osrodkow odpowie-

dzialnosci IV stopnia (9-10)

Marza brutto I'V stopnia przedsig-

biorstwa

AR Eal B A S N

=

205 415 170

535 130

185 80

11. 350 50

13. 400

14 Koszty state catego przedsigbior- 195
stwa

15.| Wynik na sprzedazy (15 — 16) 205

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Z przeprowadzonego rachunku wynika, ze wszystkie obszary dzialalnosci,
osrodki odpowiedzialnosci oraz produkty i towary sa oplacalne. Kazdy z wyod-
rebnionych segmentow ma okreslony wktad do ostatecznego wyniku na sprzedazy.
Nie oznacza to jednak, ze kazdy z tych segmentoéw (produktow, towardw, osrodkoéw
odpowiedzialnosci, czy rodzajow dziatalnosci jest jednakowo efektywny).

W celu oceny poziomu efektywnosci nalezy przeprowadzi¢ bardziej szczegoto-
wa analize, wykorzystujac do tego celu dodatkowe informacje o zuzyciu zasobow.
Taka analiza jest konieczna przy optymalizacji programow dziatalnosci operacyjne;
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oraz przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. W analizowanym przykltadzie
wszystkie produkty i towary sa optacalne. Na kazdym z nich przedsigbiorstwo
osiagato dodatnia marzg brutto II stopnia. Relacja tej marzy do uzyskanych przy-
chodow wskazuje, ze najbardziej optacalnymi byty produkty nr 3. W przypadku
towarow bardziej optacalne sa towary z numerem jeden niz towary z numerem 2.
Na obu rodzajach dziatalnosci przedsigbiorstwo uzyskato dodatnia marzg brutto [V
stopnia. Przyréwnujac t¢ marz¢ do uzyskanych przychodow ze sprzedazy produk-
tow 1 przychodéw ze sprzedazy towaréw oceni¢ mozna optacalno$¢ poszczegol-
nych dziatalnosci. Oba rodzaje dziatalno$ci sa optacalne. Rentowno$¢ dziatalno$ci
produkeyjnej wynosi 19,44% [350/(400+250+550+600)], za$ dziatalno$ci handlowe;
6,58% [50/(520+240)]. Rentowno$¢ dziatalnosci produkcyjnej jest trzykrotnie wyz-
sza w pordwnaniu z dziatalno$cig handlowa.

Kontrola kosztow w osrodkach odpowiedzialnych za wynik finansowy ma cha-
rakter posredni. Ocenie podlega wygospodarowana kwota marzy brutto. Jej wyso-
kos¢ zalezy nie tylko od osiagnigtych przychodoéw ze sprzedazy, lecz réwniez od
wygenerowanych kosztow. Chcac osiagnaé zadany poziom marzy brutto menedzer
osrodka musi kontrolowaé¢ réwniez wielkos¢ kosztow. Brak kontroli zuzycia zaso-
bow moze staé si¢ przyczyna niewykonania zadan budzetowych.

Warto rowniez zauwazy¢, ze w przypadku niektorych osrodkéow moze by¢ uza-
sadnionym obcigzanie ich nadmiernymi kosztami zamrozenia kapitalow obroto-
wych. Chodzi o to odpowiedzialno$cia obja¢ mozliwie najwigcej decyzji do podej-
mowania, ktorych uprawnieni sa dani menedzerowie. I tak np. o poziomie naleznosci
przesadzaja ci, ktorzy odpowiadaja za procesy sprzedazy. Sprzedaz z odroczonym
terminem ptatno$ci mato wiarygodnym odbiorcom moze wptynaé na wydtuzenie
ich cyklu rotacyjnego 1 wzrostu zapotrzebowania na kredyt obrotowy. Skutkiem ta-
kiej sytuacji bedzie wzrost kosztow finansowych. Podobna sytuacja wystapi wtedy,
kiedy nie bgda kontrolowane zapasy (materiatéw lub towarow). Moze ich przyby-
wad, czego konsekwencja moze by¢ wzrost zadtuzenia krotkoterminowego. Dlatego
tez, celowym wydaje si¢ by¢ obciazanie odpowiednich centrow odpowiedzialnosci
kosztami finansowymi z tytutu przekroczenia normatywnego stanu tej czgsci akty-
wow obrotowych, na ktorych poziom wptywaja swoimi decyzjami.

Takie rozwiazanie wymagatoby wprowadzenia dodatkowej kategorii marzy
brutto, ktéra stanowitaby roznicg migdzy nadwyzka przychodéw osrodka wyni-
kowego nad jego wszystkimi kosztami (kosztami zmiennymi i statymi produktow,
towarow i ustug i kosztami statymi osrodka) a dodatkowymi kosztami zamrozenia
kapitatu obrotowego spowodowanymi decyzjami menedzera zarzadzajacego danym
osrodkiem. W przypadku osrodkow kosztowych koszty dodatkowego zamrozenia
kapitatu powigkszatyby rzeczywiste koszty osrodka odpowiedzialnosci.

Wprowadzenie takiego rozwigzania wymaga ustalenia normatywnych cykli
rotacyjnych dla poszczegolnych sktadnikéw majatku obrotowego oraz okreslenia
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stopy procentowej wedtug ktorej beda liczone koszty nadmiernego zamrozenia.
Wysokos¢ tej stopy mozna przyja¢ na poziomie oprocentowania kredytow obro-
towych, z ktorych przedsigbiorstwo korzysta. Jezeli przedsigbiorstwo nie korzysta
z kredytow obrotowych, wowczas stopg procentowa mozna przyjaé na poziomie
oprocentowania depozytéw bankowych.

5.3. System wzajemnych rozliczen

W przychodach i kosztach osrodkéw odpowiedzialnosci uwzglednia sig rowniez
skutki $wiadczen wzajemnych, zwiazanych ze wspotpraca przy realizacji zadan
gospodarczych. Maja one miejsce w szczegolnosci wtedy, gdy:

a) proces wytworczy realizowany jest w kilku organizacyjnie wyodrgbnio-
nych fazach technologicznych, a kazda faza stanowi odrgbny osrodek odpo-
wiedzialno$ci (np. w przedsigbiorstwach przetworstwa owocowego),

b) poszczegodlne elementy produktu (czgsci, detale, podzespoty) wykonywane
sa w roznych wewnetrznych jednostkach organizacyjnych (stanowiacych
odrgbne centra odpowiedzialno$ci), a nastepnie taczone w produkt gotowy
(np. w fabrykach samochodéw),

¢) wyodrgbnione jednostki organizacyjne (wydziaty pomocnicze) zajmuja si¢
obstuga produkcji podstawowej 1 innych obszaréw dziatalno$ci przedsigbior-

~ stwa (np. wydzial remontowy, wydziat transportowy, narzedziownia itp.).

Swiadczeniodawcy ponosza okreslone koszty, ktore powinny by¢ im odpowied-
nio zrekompensowane. W przeciwnym przypadku trudne bytoby egzekwowanie
odpowiedzialno$¢ osrodkow za wyniki ekonomiczne. Musi istnie¢ system wza-
jemnych rozliczen migdzy o$rodkami. Filarem tego systemu sa ceny transakcyjne
(wewngtrzne). Maja one znaczacy wptyw na koficowa oceng efektywnosci pracy
centrow odpowiedzialnosci. Okreslenie zasad ich tworzenia ma istotne znaczenie
dla skutecznego zarzadzania kosztami. Dlatego przy ich ustalaniu nalezy wzia¢ pod
uwagg nastgpujace okoliczno$ci'™:

a) ceny powinny sprzyja¢ zgodnosci celéw poszczegdlnych osrodkow od-
powiedzialnosci z celami przedsigbiorstwa jako calosci, nie moga stac
si¢ przyczyna dezintegracji 1 autonomizacji wewngtrznych jednostek
organizacyjnych,

b) ceny powinny motywowac¢ do obnizania kosztow 1 wzrostu efektywnosci
funkcjonowania centrow decyzyjnych,

¢) ceny powinny stanowi¢ obiektywna podstawe do mierzenia wyniku ekono-
micznego osrodkow odpowiedzialnosci,

d) nie ma jednej uniwersalnej ceny transferowej, ktora w kazdej sytuacji by-
taby najlepsza.

Opracowanie systemu cen transakcyjnych jest zadaniem trudnym. Przy pomocy

114 Por: S. Sojak, Rachunkowosé zarzadcza... op. cit., s. 7142.
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tych cen nastepuje transfer kosztow i czgsci wyniku finansowego z jednego osrodka
do innego. Sa instrumentem podziatu tego wyniku migdzy poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnoéci. Wyzsze ceny wewngtrzne powoduja wzrost wyniku w osrod-
kach sprzedajacych swoje ustugi i spadek wyniku finansowego w osrodkach je
nabywajacych. W odréznieniu od cen zewngtrznych (cen na sprzedawane przez
przedsigbiorstwo produkty, ustug, towary) nie maja one bezposredniego wptywu
na wysoko$¢ wyniku finansowego przedsigbiorstwa. Dlatego ceny wewnetrzne nie
moga by¢ rozpatrywane w sposob wyizolowany, lecz musza uwzglgdnia¢ warunki
organizacyjno-produkcyjne wspotpracujacych osrodkéw (np. poziom wykorzysta-
nia ich potencjatu produkcyjnego), ich pozycje w procesie wytwarzania (np. usytu-
owanie w procesie produkcyjnym), itp.

Dazac do obiektywizacji poziomu tych cen nalezy wzia¢ pod uwage z jednej
strony uwarunkowania rynkowe, z drugiej za$ warunki produkcyjne. Cena we-
wngetrzna nie powinna by¢ wyzsza od ceny rynkowej, gdyz sprzyjataby nieefektyw-
nemu zuzywaniu zasobow (marnotrawstwu) i nie motywowata do racjonalizacji
kosztow. Nie powinna by¢ réwniez nizsza od sumy kosztow krancowych wytwo-
rzenia produktu lub ustugi przez §wiadczeniodawce powigkszonych o ewentualnie
utracone korzysci, zaleznoéci od tego w jakim stopniu dany osrodek wykorzystuje
swoj potencjal gospodarczy'’®. Nizsze ceny bytyby krzywdzace dla sprzedajacych,
gdyz nie pozwalatyby na petna rekompensatg poniesionych przez nie kosztow, czy
utraconych korzysci. Zaktocatyby wspotprace wewnatrz przedsigbiorstwa i ogra-
niczaty lub uniemozliwiaty osiaganie zatozonych celow finansowych. Cena trans-
ferowa mieszczaca si¢ migdzy gornym (cena rynkowa) a dolnym (krancowy koszt
wytworzenia plus utracone korzysci) poziomem

Biorac pod uwagg powyzsze spostrzezenia ceny wewngtrzne moga:

a) by¢ oparte na kosztach wytworzenia (kosztowe metody ustalania cen),

b) mie¢ charakter cen umownych powstajacych w wyniku negocjacji migdzy
zainteresowanymi o$rodkami odpowiedzialnosci (ceny negocjowane),

¢) by¢ rowne cenom rynkowym (stosowanym w transakcjach migdzy
przedsigbiorstwami),

d) mie¢ charakter cen dualnych (podwdjnych).

W zaleznosci od sytuacji poszczegdlnych osrodkéw ceny wewngtrzne oparte na
kosztach moga by¢ konstruowane wedtug réznych formut. Najprostszym rozwia-
zaniem jest cena rowna jednostkowemu kosztowi zmiennemu produktu (ustugi), co
mozna zapisac:

c =k .
w zmj
gdzie: ¢ - cena transferowa produktu (ustugi),
k_ —koszt zmienny jednostkowy wytworzenia produktu (ustugi).

zmj

115 Por: J.T. Barfield, C.A. Raiborn, M.A. Dalton, Cost Accounting. Traditions and Innovations, wyd. West
Publishing Company, St. Paul 1991, cyt. za S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza... op. cit., s.743.
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Podstawg do ustalenia wysokosci kosztow zmiennych w tej formule stanowia
techniczne normy zuzycia czynnikéw produkcji na jednostkg produktu lub ushu-
gi. Moze by¢ stosowana wtedy, kiedy dany osrodek dysponuje niewykorzystanym
potencjalem wytworczym. Dodatkowe zadania produkcyjne nie powoduja wow-
czas koniecznosci rozbudowy potencjatu produkcyjnego. Dodatkowa produkcja
powoduje przyrost kosztow zmiennych. Pozostate koszty (koszty state) nie ulegaja
zmianie.

Innym rozwiazaniem jest ustalenie ceny transferowej rownej jednostkowemu
kosztowi wytworzenia produktu (ustugi) przez dany osrodek odpowiedzialnosci.
W tym przypadku koszt zmienny powigkszony jest o odpowiedni narzut kosztow
statych danego o$rodka. Narzut ten moze by¢ ustalony w oparciu o dowolny klucz
podziatowy kosztow statych osrodka. Wysokos¢ tego narzutu jest zazwyczaj ze-
standaryzowana. W ten sposob osrodek odpowiedzialnosci zmuszony jest do sys-
tematycznej kontroli poziomu swoich kosztow. Formulg tej ceny zapisa¢ mozna
nastepujaco:

K

C, :kzmj +Q—Z):kmy. -(l+nks)

gdzie: K — koszty state przypadajace na dane produkty okreslone zgodnie
z przyjetym kluczem podziatowym tych kosztow,

0,- wielko$¢ produkcji danego wyrobu lub ustugi,

n, — standardowy wspéiczynnik narzutu kosztow statych na koszty zmienne,

Pozostate oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

To rozwiazanie stosowane jest wtedy, kiedy osrodek wykonawczy ma w petni
wykorzystany potencjat. Standaryzacja narzutu kosztow statych zapobiega prze-
rzucaniu nadmiernych kosztow statych na §wiadczeniobiorcow i tym samym mo-
tywuje sprzedajacych do racjonalizacji swoich kosztow. Ocena efektywno$ci pracy
osrodka moze by¢ bardziej zobiektyzowana.

Innym rozwiazaniem jest cena wewngtrzna jest rowna jednostkowemu koszto-
wi wytworzenia produktu w danym osrodku odpowiedzialnosci powigkszonemu
o okreslony narzut marzy brutto. Wysokos¢ tego narzutu zaleze¢ moze od kosz-
tow utraconych mozliwos$ci badz od wysokosci kapitatu zaangazowanego w danym
osrodku odpowiedzialnosei 1 oczekiwanej stopy zwrotu z tego kapitatu. Koszty
utraconych mozliwo$ci stanowia réznic¢ migdzy przychodami ze sprzedazy ze-
wnetrznej produktéw lub ustug bedacych przedmiotem obrotu wewngtrznego a ich
kosztami zmiennymi. Wykorzystuje si¢ je przy ustalaniu ceny transferowej wtedy,
gdy wykonanie ustugi na rzecz innego osrodka wymaga rezygnacji z czg$ci dotych-
czasowych zadan (z uwagi na ograniczony potencjat produkcyjny. Formutg ceny
wewnetrznej w tym przypadku mozna zapisac:
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_ K,+MB MB
c, = kzmj +=—= kzmj +5
lub K. +N_-ROE MB
_ sp Vo oUp
Cy =k +——5 "=k, +5

gdzie: MB — marza brutto przewidywana do osiagnigcia na sprzedazy wewnetrz-
nej danych produktow (ustug) rowna utraconym mozliwosciom (wielkosci marzy
brutto uzyskiwanej na sprzedazy wewnetrznej lub zewngtrznej),

N —wielkos¢ kapitatu zaangazowanego w danym osrodku odpowiedzialnosci,

ROE — oczekiwany poziom rentownosci tego kapitatu mierzony zyskiem
brutto,

u, - wspotczynnik udziatu produktow (ustug) danego rodzaju w marzy brutto
osrodka odpowiedzialnosci,

Pozostate oznaczenia bez zmian.

Przyktad 5.2.

Okresli¢ ceng wewnetrzng detalu X, ktorego koszty zmienne ksztaltuja si¢ tak
jak w tabeli 5.4. Wielkos¢ produkeji tego detalu na potrzeby wewngtrzne wynosi
50.000 szt.

Tabela 5.4. Charakterystyka zmiennych kosztéw produkcji detali X

Lp. Wyszczegolnienie Norma zuzycia Cena w zt/jedn. | Koszt zt/jednostke
1. Materiat A 0,7 mb/szt. 21,50 15,05
2. Material B 0,3kg/szt. 34,50 10,35
4. Praca robotnika 25 min. 23,60 9,83
6. Energia elektryczna 3 kWh 0,67 2,01
7. | Razem koszty zmienne 37,24

Zrodto: Dane umowne

Koszty state osrodka wynosza 1.427.000 zt. Kapitat zaangazowany w o$rodku
wynosi 3.400.000 zt. Oczekiwana stopa zwrotu z tego kapitatu mierzona marza
brutto wynosi 15%. Zmienne koszty produkeji detalu X stanowia 23% kosztow
zmiennych catej produkcji realizowanej przez osrodek odpowiedzialnosci. Ustal
wysokos¢ ceny transferowej na detale X przy zalozeniu, ze koszty state osrodka
rozliczane sa proporcjonalnie do kosztow zmiennych, za§ wszystkie wytwarza-
ne w os$rodku produkty charakteryzuja si¢ jednakowym poziomem rentownosci
netto.

Rozwiqzanie.

W pierwszej kolejnosci okreslimy wielko$¢ wspotczynnika narzutu kosz-
tow statych. W tym celu musimy ustali¢ wysokos$¢ kosztow zmiennych osrodka.
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Wynosza one 8.095.652 zt (%). Wspotczynnik narzutu kosztow statych wy-

nosi 17,63% (¥ cer %), W zwiazku z tym na detale X przypada 328.271 zt kosztow
statych (37,24 - 50000 - 0,1763). Osrodek odpowiedzialnosci powinien osiagnaé
marze brutto w wysokosci 510.000 zt (3400000 - 0,15). Jednakowa optacalno$¢
wszystkich produktow wytwarzanych w osrodku oznacza, Ze z kazdej ztotowki po-
niesionych kosztow (zmiennych i statych) poniesionych przez osrodek niezaleznie

od produktéw osiagnigta zostanie jednakowa marza brutto. Rentowno$¢ netto pro-

- . ~ 1 & 20 510.000
dukeji w danym o$rodku powinna, zatem, wynosi¢ 5,36% (g95052-1.437000)- Lym

samym marza brutto osiagnigta na sprzedazy detali X powinna wynie$¢ 117.399zt
[(37,24 - 50000 + 328271) 0,0536]. Wobec powyzszego cena wewnetrzna jednego

detalu X powinna wynie$¢ 46,15 zt (¢, = 37,24 + 32821439,

Ceny umowne oparte sa na negocjacjach migdzy kierownikami zainteresowa-
nych osrodkéw. Negocjacje sa namiastka rynku, zwlaszcza wowcezas, gdy rynek
na produkty lub ustugi bedace przedmiotem wymiany wewngtrznej nie jest do-
skonale konkurencyjny. Poziom cen negocjowanych jest rezultatem swoistej gry
prowadzonej przez kierownikow, ktorzy czesto zachowuja sig tak, jak gdyby byla
to gra o sumie zerowej. Tymczasem sytuacja jest bardzie ztozona. Ceny wewngtrz-
ne stanowia niewatpliwie narzedzie transferu wyniku finansowego migdzy po-
szczegblnymi osrodkami odpowiedzialnosci. Poziom tych cen bardziej korzystny
dla jednych o$rodkéw jest mniej korzystny dla innych o$rodkow. Jednakze wynik
finansowy przedsigbiorstwa jest rezultatem wielkosci 1 struktury asortymentowe;
sprzedazy zewngtrznej i poziomu wygenerowanych kosztow. Sprzedajac produkty
bardziej przetworzone w miejsce potfabrykatow czy ustug mozna relatywnie wig-
cej zarobid, przy takim samym zuzyciu zasobéw w skali przedsigbiorstwa. Nizszy
wynik finansowy osrodka sprzedajacego z tytutu niskich cen wewnetrznych moze
by¢ z nadwyzka zrekompensowany przez odpowiednio wyzszy wynik finansowy
osrodka kupujacego. W koncowym rozrachunku nie chodzi o wysokie wyniki fi-
nansowe poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnoscei, lecz o mozliwie najwyzszy
zysk calej ﬁrmy Poziom ceny umownej w duzej mierze zalezat bedzie od sytuacji
produkcyjnej 1 decyzyjnej negocjujacych osrodkow. Z jednej strony chodzi o rela-
cje migdzy mozliwo$ciami produkcyjnyml sprzedajqcych a popytem rynkowym na
wytwarzane przez nie produkty i ustugi, z drugiej za§ o mozliwo$¢ dokonywania
przez kupujacych zakupow poza firma whasna.

Dlatego ceny umowne s delikatnym narzedziem. Moga one spetni¢ pozytywna
rolg we wzro$cie efektywnosci funkcjonowania osrodkéw odpowiedzialnoscei, pod
warunkiem, ze kierownik o$rodka kupujacego (produkty, ustugi) bedzie mogt na-
by¢ przedmiot transakcji na zewnatrz w przypadku, gdy wykonawca wewnetrzny
(o$rodek sprzedajacy) nie zgodzi si¢ na obnizenie ceny wewngtrznej co najmniej
do poziomu ceny rynkowej. Brak mozliwosci odmowy ze strony kupujacego za-
placenia wygorowanej ceny, nie bedzie mobilizowal sprzedajacych do obnizania
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swoich kosztow. Beda oni probowali przerzuca¢ swoje wysokie koszty na kupu-
jacych poprzez wyznaczanie odpowiednio wysokich cen wewngtrznych. Z kolei
tansze zakupy na rynku przyczyni¢ si¢ moga do wzrostu ogotu kosztow w przed-
sigbiorstwie, bowiem osrodki odpowiedzialnoéci, ktore nie zrealizuja okreslonej
sprzedazy wewnetrznej (przy braku mozliwosci sprzedazy zewnetrznej) pozostana
z niesprzedanymi kosztami statymi. Zamiast oczekiwanego wzrostu efektywnosci
moze nastapic jej spadek. W takiej sytuacji kierownictwo przedsigbiorstwa begdzie
musiato podja¢ decyzje, albo o likwidacji deficytowego osrodka odpowiedzialnosci
albo o ingerencji w negocjacje cenowe migdzy kooperujacymi osrodkami. Ceny
wewngtrzne negocjowane, mimo ze teoretycznie zwigkszaja uprawnienia o$rod-
kéw odpowiedzialnosei, w praktyce moga prowadzi¢ do wielu konfliktow miedzy
osrodkami odpowiedzialnos$ci i koniecznosci ograniczenia uprawnien decyzyjnych
menedzerow. Ich stosowanie zalecane jest wtedy, gdy''S:

a) wystepuje swoboda wyboru kierunkéw sprzedazy i zrodet zaopatrzenia
(zarowno wewngtrznych jak i zewngtrznych),

b) przedmiot ushugi (Swiadczenia) mozna zakupi¢ na zewnatrz, co pozbawia
$wiadczeniodawcow pozycji monopolistycznej,

¢) strony transakcji maja dostgp do petnej informacji o rynku zewnetrznym,

d) strony transakcji maja duzy zakres swobody decyzyjnej i tym samym istot-
ny wplyw na negocjowana ceng,

e) w przypadku przedtuzajacych sig¢ konfliktow lub decyzji, ktore moga spo-
wodowa¢ wyrazna szkodg dla przedsigbiorstwa przewiduje si¢ procedurg
interwencyjna zarzadu lub upowaznionych przez niego organéw.

Ceny wewngtrzne oparte na cenach rynkowych sa najbardziej zobiektywizo-
wanym narzgdziem sterowania efektywnoscia osrodkéw odpowiedzialnoéci. Po-
zwalaja one na jednoznaczna, obiektywna oceng wktadu danego osrodka w wynik
finansowy generowany przez cate przedsigbiorstwo. Ich zastosowanie wymusza na
$wiadczeniodawcach wewngtrznych racjonalizacje kosztow, w sposob przypomi-
najacy filozofi¢ rachunku kosztow docelowych'". Poziom tych cen moze by¢ usta-
lany w dwojaki sposob:

a) cena wewngtrzna jest rowna rynkowej cenie produktu lub ustugi bedacej
przedmiotem wewngetrznej wspotpracy,

b) cena wewngtrzna jest nizsza od ceny rynkowej o wielkos¢ kosztow zakupu
na zewnatrz.

Niezaleznie od tego, ktory sposob ustalenia ceny wewngtrznej jest przyjety,
uwzglednia si¢ mozliwosci produkcyjne 1 rynkowe osrodka odpowiedzialnosci
sprzedajacego swoje produkty lub ustugi. Cena rynkowa jest niewatpliwie naj-
lepszym rozwiazaniem w przypadku, kiedy osrodek odpowiedzialno$ci znaczna
cze$¢ swojej produkcji sprzedaje na zewnatrz. Swiadczenia na rzecz podmiotow

116 Por: P. Kabalski, Rachunek odpowiedzialnosci i ceny transferowe, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta,
Rachunkowos¢ zarzgdcza... op. cit., s. 450.

7 Tamze, s. 443.
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wewngtrznych nie stanowia duzego udzialu w jego portfelu produkcyjnym. Jednak
w sytuacji ograniczonego popytu zewngtrznego i nadmiaru mocy produkcyjnych
wskazane moze by¢ wykorzystanie innego sposobu ustalania ceny transakcyjne;.
Ponadto, nalezy zwroci¢ uwage na sytuacje rynkowa. Moze si¢ bowiem okazaé, ze
ceny rynkowe moga by¢ sztucznie zawyzone (w przypadku rynku zmonopolizowa-
nego lub zanizone (w przypadku ostrej walki konkurencyjnej). W takich sytuacjach
cena rynkowa przestaje by¢ obiektywnym parametrem weryfikacji efektywnosci
pracy wewngetrznych jednostek organizacyjnych.

Ceny podwojne nazywane inaczej dualnymi to ceny zrdéznicowane dla sprze-
dajacego 1 kupujacego. Dla sprzedajacego sa to zazwyczaj ceny rynkowe lub ceny
oparte na formule kosztowej, zawierajace jednak okreslony poziom marzy brutto,
za$ dla kupujacego cena wewngtrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi zmien-
nemu lub jednostkowemu kosztowi wytworzenia produktu lub ustugi w os$rodku
sprzedajacym. Dualny system cen wewngtrznych powoduje, ze suma wyniku fi-
nansowego brutto (marzy brutto) wszystkich osrodkéow odpowiedzialnosci bedzie
wyzsza od wyniku catego przedsigbiorstwa. Jednakze dzigki tym cenom mozna'™®;

a) zmobilizowa¢ sprzedajace osrodki odpowiedzialno$ci do maksymalizowa-
nia marzy brutto III stopnia, przy réwnoczesnym zapewnieniu osrodkom
kupujacym wiasciwej informacji o kosztach, niezbgdnej do podejmowania
racjonalnych decyzji krétkoterminowych,

b) zachowac¢ zgodnos¢ celow poszczegolnych osrodkéw z celami catego przed-
sigbiorstwa, gdyz taki system zachgca bardziej do korzystania z kooperacji
wewnetrznej niz zewnetrznej,

¢) ograniczy¢ lub wyeliminowa¢ konflikty wewngtrzne powstajace przy ne-
gocjacjach cenowych.

Ze stosowaniem cen dualnych zwiazane sa na trzy gtéwne mankamenty. Po
pierwsze ceny te uniemozliwiaja mierzenie wkladu poszczegolnych centrow zysku
(rentowno$ci) w wynik calego przedsigbiorstwa, po drugie uprzywilejowanie trans-
feru wewngtrznego moze by¢ przyczyna nadmiernego wzrostu produkcji, przewyz-
szajacej mozliwosci zewngtrznej sprzedazy, po trzecie ceny wewngtrzne oparte na
kosztach nie stanowia wystarczajaco silnych bodzcéow do poszukiwania tanszych
kooperantow zewngtrznych.

Trudnosci zwiazane z tworzeniem systemu cen wewngtrznych wynikaja najczg-
$ciej z nastepujacych przyczyn:

1) Brak jest obiektywnych kryteriow alokacji kosztow wspdlnych. Cheé po-
dziahlu tych kosztow migdzy produkty i ustugi w oparciu o arbitralne kry-
teria znieksztalca na ogot obraz ich optacalno$ci i powoduje powstawania
konfliktow miedzy wspotpracujacymi osrodkami.

2) Brak zrozumienia istoty controllingu i korzysci zwiazanych z jego wdro-
zeniem przez kierownictwo przedsigbiorstwa, co czgsto prowadzi do

18 Por: S. Sojak, Ustalanie cen transferowych umownych i dualnych, ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza™.
Infor 2001, nr 2
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funkcjonowania systeméw, w ktorych autonomia o$rodkéw odpowiedzial-
nosci jest bardzo ograniczona.

3) Niekonsekwencja w ocenie osrodkow odpowiedzialnosci, ktora prowadzi do
spadku zainteresowania menedzerow racjonalizacja wynikéw ekonomicz-
nych i stabej motywacji do realizacji przydzielonych zadan finansowych.
Tym samym przedmiotem ich zainteresowania przestaja by¢ ceny ustug we-
wnetrznych (zaréwno ich poziom jak i merytoryczne jego uzasadnienie).

Stosowany przez przedsigbiorstwa system cen wewngtrznych powinien by¢ do-
stosowany z jednej strony do ich warunkow organizacyjno-produkeyjnych, z dru-
giej za$ od zakresu decentralizacji zarzadzania i zwigzanego z tym zakresu autono-
mii decyzyjnej kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci.

5.4. Zadania do samodzielnego rozwigzania

Zadanie 1

Spotka posiada dwa wydzialy produkcyjne. Pierwszy z nich (W-1) produku-
je podzespoty, drugi (W-2) za§ wytwarza na ich bazie produkty finalne. Wydziat
pierwszy czgs$¢ (20%) wytworzone] produkcji sprzedaje na zewnatrz. Wielkos¢ pro-
dukcji, ceny rynkowe 1 koszty wytworzenia w obu wydziatach podano w tabeli 5.5.

Tabela 5.5. Produkcja, ceny i koszty

Lp. WyszczegOlnienie W-1 W-2

1. Wielkos¢ produkeji (szt.) 34 500 27 600

2. Cena rynkowa (zl/szt.) 125,00 530,00

3. Zmienne koszty wytworzenia (zt/szt.) 85,40 293,50

4, Koszty state wydzialowe ogotem w zi 683.100,00 2.994.600,00

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane ustal:

a) wielko$¢ zysku ze sprzedazy osiaganego przez przedsigbiorstwo, jezeli
koszty ogolnozaktadowe ksztattuja si¢ na poziomie 3.250.000 zt,

b) ceng wewngtrzng na podzespoty wytwarzane przez W-1 na potrzeby W-2
na poziomie jednostkowego kosztu wytworzenia,

¢) jak zmieni si¢ wynik finansowy (marza brutto II stopnia) W-2, jezeli cena
wewngtrzna podzespolow bytaby réwna cenie rynkowe;?

d) czy zmieni si¢ zysk ze sprzedazy w przedsigbiorstwie, jezeli cena we-
wnetrzna podzespotdw bytaby rowna cenie rynkowe;j jezeli koszty ogolno-
zaktadowe nie ulegng zmianie?

Zadanie 2
W przedsigbiorstwie funkcjonujg trzy osrodki odpowiedzialno$ci realizujace
kolejne fazy procesu technologicznego. Wszystkie osrodki sa centrami zyskow.
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Potprodukty wytwarzane w osrodku pierwszym (O-1) realizujacym fazg wstgpna
przekazywane sa do fazy II (O-2), a koncowa obrobka ma miejsce w fazie 111 (O-3).
W fazie II do jednego poétproduktu wykorzystuje si¢ da potprodukty z fazy I. Pot-
produkty do kolejnych faz przetworzenia przekazywane sa po cenie wewngtrzne;
zawierajacej 10% narzut zysku na jednostkowy koszt wytworzenia w danej fazie.
W zadnym osrodku na koniec okresu nie powstaja zapasy produktow. Informacje
o wielkosci produkc;ji i kosztach podano w tabeli 5.6.

Tabela 5.6. Produkcja i koszty wg osrodkow odpowiedzialnosci

Lp. Wyszczegolnienie 0-1 0-2 0-3
L. Produkgcja (szt.) 17.500 8.750 8.750
2. Zmienny koszt dodany w danej fazie(zl/szt.) 19,80 49,70 53,40
3. Koszty state osrodka 259.875 347.900 420.525

Zrodto: Dane umowne

Wykorzystujac informacje podane w tabeli 5.6 okreslic:

a) ceng wewnetrzna na potprodukty wytwarzane w O -1 1w O — 2,

b) wynik finansowy (marz¢ brutto I 1 II stopnia) w poszczegdlnych
osrodkach,

¢) czy wytwarzanie potproduktow fazy I jest optacalne, jezeli ich cena rynko-
wa wynosi 30 zt/szt.,

d) jak zmienitby by si¢ wynik finansowy, gdyby zrezygnowano z realizacji
fazy I we wlasnym zakresie,

e) wymien czynniki ryzyka zwiazane z likwidacja fazy 1.

Zadanie 3

Przedsigbiorstwo posiada wilasny wydzial transportu. W okresie sprawozdaw-
czym zrealizowal przewozy w wysokosci 100.000 t/km. Ponidst nastepujace kosz-
ty: materiaty 1 energia 192.000 zt, wynagrodzenia brutto 78.000 zi, swiadczenia na
rzecz pracownikow 16.000 zi, ustugi obce 24.800 z1, podatki 9.800 zt, amortyzacja
24.200 zt, pozostate koszty 17.300 zt. Istnieje mozliwo$¢ zakupu ustugi na zewnatrz
po cenie 4zt za tonokilometr. Czy przedsigbiorstwo powinno utrzymywaé wlasny
transport, czy korzysta¢ z ustug zewnetrznych? Oprocz argumentow natury ekono-
micznej wymien czynniki ryzyka zwiazane z kazdym rozwiazaniem.

Zadanie 4

Spotka funkcjonujaca w branzy odziezowej posiada dwa zaktady produkcyjne.
Kazdy z nich jest odrgbnym osrodkiem odpowiedzialnosci (centrum rentownosci).
Zaktad pierwszy (O — 1) produkuje przedzg. Zaktad I (O — 2) wytwarza dzianing.
Koszty produkeji w obu zaktadach podano w tabeli 5.7.
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Tabela 5.7 Produkcja i koszty

Lp. Wyszczegolnienie 0-1 0-2

1. Wielko$¢ produkeji (kg) 428.000 402.500
2. Materiaty bezposrednie” 5.350.000
3. Robocizna bezposrednia 2.568.000 2.012.500
4, Inne koszty bezposrednie 513.600 523.250
5. Koszty ogolne zaktadu

a) zmienne 556.400 772.800
b) state 1.712.000 2.000.425

Zrédlo: Dane umowne. *Koszty materialow bezposrednich w O =2 sq réwne iloczynowi ceny wewnetrznej i
ilosci przedzy wytworzonej w O-1. Catosc przedzy wytworzonej w O-1 jest przekazywana do O-2.

W oparciu o informacje podane w tabeli 5.7. ustali¢:

a) ceng wewnetrzng dla O-1 1 dla O-2 réwna jednostkowemu kosztowi
wytworzenia,

b) ceng wewngtrzng rowna jednostkowemu kosztowi wytworzenia plus 10%
narzut na koszty przerobu,

¢) wynik finansowy dla obu zaktadow oraz dla catej spotki, jezeli cena rynko-
wa sprzedazy wynosi 48 zt/kg dzianiny, a koszty ogdlnego zarzadu i koszty
sprzedazy wynosza 2.500.000 zt.

Zadanie 5

Dziat Marketingu 1 Sprzedazy funkcjonuje jako wynikowy osrodek odpowie-
dzialno$ci. Przy ocenie wynikéw jego pracy uwzglednia si¢ nie tylko wygenero-
wane przez niego koszty, lecz rowniez koszty dodatkowego zamrozenia kapitatu
obrotowego w przypadku, gdy przekroczony zostanie normatywna dhugos¢ cyklu
rotacyjnego naleznosci. Srednia dtugosé tego cyklu ustalono na 30 dni. W I kwar-
tale sprzedano produkty za kwotg 3.450.000 zt. Stan naleznosci na poczatek okresu
wynosit 1.100.000 zt, za$ na koniec okresu 1.415.000 zt. Obliczy¢ koszty dodatko-
wego zamrozenia kapitatu obrotowego z tytutu wydtuzenia $redniego okresu kre-
dytowania odbiorcéw (ponad dtugos¢ normatywna), jezeli oprocentowanie kredy-
tow obrotowych wynosi 12% w skali roku.
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V1. Budzetowanie kosztow dzialalnoSci operacyjnej

6.1. Istota, rodzaje, metody i procedury budzetowania

Zarzadzanie kosztami 1 biezaca ich kontrola wymaga stworzenia w przedsig-
biorstwie stosownego wzorca, ktory stanowilby baze poréwnawcza do analizy
1 oceny ich poziomu. Rolg takiego wzorca petni zazwyczaj budzet, umozliwiajacy
realizacjg funkeji kierowniczych. Skuteczne zarzadzanie wymaga okres$lenia zadan
(planowania) oraz kontroli ich wykonania. Budzet jest narzgdziem ulatwiajacym
koordynacje¢ dziatan poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Zawiera zestaw
informacji, ktore:

a) okreslaja zadania dla poszczegdlnych menedzerow,

b) wzmacniaja ich odpowiedzialno$¢ za realizacje przydzielonych zadan,

c) utatwiaja oceng rezultatow pracy menedzerow i egzekwowanie odpowie-
dzialno$ci za powierzony im odcinek dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

W budzecie cele strategiczne przedsigbiorstwa znajduja odzwierciedlenie w for-
mie konkretnych zadan rzeczowych 1 finansowych przydzielonych do realizacji
konkretnym jednostkom organizacyjnym w krotkim okresie, zazwyczaj jednego
roku. W zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi spetnia trzy podstawowe funkcje:
koordynacyjna, informacyjna, kontrolng 1 motywacyjna. Budzet przedsigbiorstwa
sktada si¢ z szeregu budzetow czastkowych zawierajacych zadania dla poszczegol-
nych komorek (osrodkéow odpowiedzialnosci). Powstaje poprzez ich uzgadnianie
1 harmonizowanie. W procesie budzetowania niwelowane sa rozbieznosci migdzy
celami partykularnymi osrodkéw odpowiedzialnosci 1 usuwane réznice uniemozli-
wiajace osiagnigcie celow koncowych firmy. Wykonanie zadan budzetowych pod-
lega kontroli, od wynikéw ktorej zalezy wynagrodzenie osob odpowiedzialnych
za realizacje budzetow czastkowych (kadry menedzerskiej). Budzet jest wigc na-
rzedziem za pomoca ktorego zarzad przedsigbiorstwa moze sterowa¢ wynikiem fi-
nansowym. Zawiera on informacje o oczekiwaniach zarzadu w stosunku do mene-
dzeréw 1 pracownikow konkretnych komorek organizacyjnych. Informacje te maja
istotne znaczenie dla podejmowanych decyzji operacyjnych.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rozne definicje budzetu, akcentujace w roz-
nym stopniu jego cechy. Najbardziej ogolna definicj¢ podaje E. Nowak. Okresla go
jako plan ,... dziatania dla catego przedsigbiorstwa oraz poszczegolnych jednostek
organizacyjnych (osrodkow odpowiedzialno$ci) w ustalonym okresie™". Dodatko-
wo zaznacza, ze jest wyrazony w jednostkach pienigznych, niekiedy uzupetniony
jednostkami naturalnymi. M. Sierpifiska 1 B. Niedbata dodatkowo podkreslaja, ze
oprocz zadan w budzecie okresla si¢ wysoko$¢ srodkow do ich realizacji, przydzie-
lonych jednostce decyzyjnej'”. Budzet jest spoiwem taczacym wszystkie czesci

19 E. Nowak, Podstawowe koncepcje budzetowania” w: E. Nowak, B. Nita (red), Budzetowanie w przedsie-
biorstwie, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s. 31.

120 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, wyd. PWN, Warszawa 2003, s. 72.
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przedsigbiorstwa'?. Z kolei M. Kucharczyk rozumie budzet jako ,,plan dziatania,
okreslajacy sposob alokacji zasobow przedsigbiorstwa, wyrazony w formie iloscio-
wej lub wartosciowej, sporzadzony na rok lub okresy krotsze, przyjety do realizacji
oraz na biezaco kontrolowany i modyfikowany™'?2.Rozszerzona definicj¢ budzetu
formutuje P. Warowny, piszac, ,,..., ze budzet (budget) jest wyrazem planu dziata-
nia jednostki gospodarczej, prezentuje sposob alokacji zasobow, jest sporzadzony
w przedsigbiorstwie na okres roku, badz okresy krotsze, przyjety (zaakceptowany)
do realizacji, stworzony i realizowany przy udziale pracownikow poszczegélnych
szczebli zarzadzania, na biezaco kontrolowany oraz modyfikowany™'*, W tej ostat-
niej definicji zaktada sig, ze budzet opracowywany jest zgodnie z oddolng proce-
dura budzetowania (co jest wskazane, lecz niekonieczne) i ma charakter elastyczny
(co nie zawsze musi mie¢ miejsce).

Z przytoczonych definicji wynika, ze budzetem nazywa sig¢ na 0got szczegotowy,
krotkoterminowy plan dziatalnoci przedsigbiorstwa. Jest on zestawieniem przewi-
dywanych wielkosci (ilosci) sprzedazy, produkeji i zuzycia zasobow oraz przewi-
dywanych przychodow i kosztow, wptywow i wydatkéw podmiotu gospodarczego
lub jego wyodrebnionych organizacyjnie czgsci lub przedsigwzigcia gospodarczego
(projektu). Jest narzedziem umozliwiajacym przetozenie celow przedsigbiorstwa na
konkretne zadania finansowe wewnetrznych jednostek organizacyjnych w krotkim
przedziale czasu (na og6t nie dtuzszym od jednego roku).

Budzet przedsigbiorstwa dzieli si¢ na szereg budzetow czastkowych. Podzialu
budzetu gléwnego na budzety czastkowe moze by¢ przeprowadzony wedtug dwoch
kryteriow: realizowanych funkcji oraz osrodkéw odpowiedzialnosci, wedtug hory-
zontu czasowego. Zgodnie z kryterium funkcyjnym wyrdznia sig budzet sprzedazy,
przychodow ze sprzedazy, produkcji, kosztow, zapasow, inwestycji itp.'*, Wedtug
drugiego kryterium budzet przedsigbiorstwa dzieli si¢ na budzety o$rodkéw od-
powiedzialno$ci. Nie wszystkie budzety czastkowe wyodrgbnione wg kryterium
funkcyjnego znajduja odzwierciedlenie w budzetach o$rodkéow odpowiedzialno-
$ci. W zaleznosci od charakteru o$rodka odpowiedzialnosci, ich budzety moga
ograniczac si¢ do budzetu kosztow, badz tez do budzetu przychodow ze sprzedazy
1 kosztéw 1 wyniku finansowego. Wedtug kryterium horyzontu czasowego budzety
roczne dzieli si¢ na budzety kwartalne lub miesigczne. Budzety roczne sa suma
budzetow kwartalnych lub miesigcznych.

Budzety osrodkéw odpowiedzialno$ci maja strukture hierarchiczna wynikaja-
ca z hierarchii o$rodkow odpowiedzialnosci (por. rys. 6.1). Dzigki tym budzetom

121 Por: J.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkowosé¢ dla menedzerow, wyd. PWN, Warszawa 2003, s.
384.

12 M. Kucharczyk, Budzetowanie, w: D. Dobija, M., Kucharczyk, Rachunkowosé zarzqdcza...op. cit., s. 476.

123 P Warowny, Budzety jako instrument zarzqdzania, w: G. K. Swiderska, Controlling kosztéw... op. cit., ss.
459 — 460.

124 Blizsza charakterystyke tych budzetow i powiazania miedzy nimi takie prace jak: E. Nowak (red), Budze-
towanie w przedsiebiorstwie... op. cit, W. Janik, M. Pazdzior, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, wyd.
P.L., Lublin 2012, ss. 178 — 182.
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mozna racjonalizowa¢ powiazania migdzy procesami rzeczowymi i finansowymi,
zapewni¢ optymalne wykorzystanie posiadanych zasobéw w danych warunkach
techniczno-organizacyjnych i rynkowych, mobilizowa¢ pracownikéw do wzrostu
wydajnosci pracy, a kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci do ujawniania re-
zerw efektywnos$ciowych, wymuszaé lepsza wspotpracg miedzy osrodkami.

| Budzet przychodéw ze sprzedazy i kosztéw w produkcji |

|

| Centrum zysku | | Centrum zysku |
Budzet Budzet Budzet Budzet
przychodow kosztow wynikow kosztow
Budzet Budzet Budzet Budzet Budzet Budzet
kosztow kosztow kosztow kosztow kosztow kosztow

Rys. 6.1. Hierarchiczna struktura osrodkéw odpowiedzialnosci
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie J.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkowosé¢ dla menedze-
row, wyd. PWN, Warszawa 2003, s. 385.

Budzety moga mie¢ charakter elastyczny lub sztywny (statyczny). Budzety ela-
styczne moga by¢ zmieniane w trakcie okresu budzetowego, jezeli zmienia si¢ warun-
ki, dla ktorych zostaty przygotowane. Chodzi tu o zmiany, ktore lub uniemozliwiaja
realizacj¢ zadan okreslonych przez budzet. Modyfikacja ma zapewni¢ aktualnosé
budzetowi 1 dostosowac go do nowych okolicznosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Istnieje jednak niebezpieczenstwo naduzywania takiej mozliwosci. Praktyka
dowodzi, ze niejednokrotnie aktualizuje si¢ budzety nie tylko ze wzgledu na istotne
zmiany w otoczeniu firmy, lecz rowniez wowczas, kiedy ze wzgledow subiektyw-
nych (np. niedociagnie¢ organizacyjnych) wykonanie budzetu w pierwotnej wyso-
kosci jest zagrozone. Budzety sztywne, jak sama nazwa wskazuje, nie podlegaja
modyfikacji w trakcie okresu budzetowego. Bez wzgledu na okoliczno$ci, dazy sig
do ich zrealizowania. Swiadomosé tego, ze budzet nie moze by¢ zmieniony mobili-
zuje osrodki odpowiedzialnosci do podejmowania wysitku, by zrealizowa¢ budzet
nawet w niesprzyjajacych warunkach lub tez by realizacja ta byla bardzo bliska wy-
znaczonym zadaniom. Jednakze w sytuacji, kiedy zmiany w warunkach dziatania
sa na tyle duze, ze uniemozliwiaja osiagnigcie celow budzetowych, budzet sztyw-
ny moze spowodowac skutki odwrotne. Zamiast mobilizowa¢, moze demobilizo-
wa¢ do podejmowania dodatkowych wysitkow. Bedzie to bardzo prawdopodobne
wtedy, gdy wysitki te beda z géry skazane na niepowodzenie. Wowczas osrodki
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odpowiedzialno$ci moga zaprzesta¢ nawet takich dzialan, ktore pozwolityby cho-
ciazby na niewielka poprawg relacji migdzy budzetem a jego wykonaniem.

Potaczeniem zalet obydwu budzetow, przy rownoczesnym ograniczeniu ich wad
moze by¢ budzet kroczacy. Charakteryzuje si¢ tym, ze okres budzetowy podzielony
jest na mniejsze jednostki czasu (np. kwartaty, miesiace). Okresem budzetowym
jest petny rok kalendarzowy obejmujacy kolejne 12 miesigcy. Budzet na najblizszy
podokres jest bardzo szczegdtowy, zas na pozostate podokresy jest bardziej ogolny.
Modyfikacja moze by¢ dokonywana nie cze$ciej niz jeden raz w kwartale, przy
czym dotyczy ona budzetu na caty przyszty rok (kolejne 12 miesigcy). Pracochton-
nos$¢ przygotowywania tych budzetow jest wyzsza. Budzetowanie nabiera charakte-
ru procesu ciagtego (budzet modyfikowany i uszczegodtawiany jest systematycznie).
Takimi budzetami powinny si¢ postugiwaé przede wszystkim te przedsigbiorstwa,
ktore funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu.

Znaczacy wplyw na jako$¢ budzetow i ich motywacyjna rol¢ maja procedury
budzetowania. Rozréznia si¢ procedur¢ oddolna i odgorna. Procedura oddolna, na-
zywana inaczej budzetowaniem partycypacyjnym, charakteryzuje si¢ aktywnym
udziatem o$rodkow odpowiedzialno$ci w przygotowaniu wlasnych zadan budzeto-
wych. Na podstawie zalozen do budzetu, przygotowanych przez komisje (komitet)
budzetowa powotana przez zarzad firmy osrodki odpowiedzialnosci przygotowuja
propozycje wiasnego budzetu. Sa one nastgpnie przekazywane do komisji, gdzie
nastepuje ich weryfikacja i koordynacja z celami przedsigbiorstwa i budzetami in-
nych oérodkéw. Po takiej weryfikacji sa przesytane tacznie z uwagami do autoréw
(o$rodkow odpowiedzialno$ci) w celu dokonania stosownych korekt. Poprawione
wersje ponownie sptywaja do komisji budzetowej, gdzie nast¢puje kolejna ich we-
ryfikacji. Ta procedura jest powtarzana (nickiedy wielokrotnie) dopoty, dopoki nie
zostanie uzgodniona i zatwierdzona przez zarzad ostateczna wersja budzetu glo-
balnego (dla calej firmy). Jest to procedura bardzo pracochtonna i czasochtonna.
Przygotowanie budzetu trwa czasami kilka miesigcy. Kierownicy osrodkow odpo-
wiedzialno$ci musza poswigci¢ czgs¢ swojego czasu na prace nad budzetem. Nie
mozna wykluczy¢ zjawiska celowego ukrywania rezerw w celu fatwiejszego wyko-
nania przysztego budzetu. Zaleta tej procedury jest natomiast tzw. efekt rodziciel-
ski. Uczestnictwo w tworzeniu budzetu zwigksza poczucie odpowiedzialnosci za
jego wykonanie. Sprzyja integracji pracowniczej i ich przedsigbiorczosci.

Procedura odgérna jest przeciwienstwem procedury oddolnej, nazywana row-
niez budzetowaniem nakazowym. Budzet jest przygotowywany przez specjali-
styczne shuzby podziale na zadania dla osrodkéw odpowiedzialno$ci. Moze by¢
przygotowany szybciej, moze by¢ lepiej skoordynowany. Jednakze, czgsto moze
by¢ przyjmowany jako nieadekwatny do warunkéw funkcjonowania poszczegol-
nych osrodkéw odpowiedzialnosci. Tym samym moze nie stanowi¢ wystarczajacej
motywacji do tego, by nawet przy mniej sprzyjajacych okolicznosciach dazy¢ do
jego wykonania. Jest to tym bardziej prawdopodobne, im w mniejszym stopniu
wynagrodzenia pracownikow lub kierownikow osrodkow odpowiedzialno$ci beda
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powiazane z wykonaniem budzetu. Pewnym rozwiazaniem w tej sytuacji wydaje
si¢ by¢ przyjecie zasady konsultowania propozycji budzetowych (wersji budzetu)
podczas ich przygotowywania z kierownikami o$rodkéw odpowiedzialnosci.

Wybor konkretnej procedury wymaga rozwazenia przez zarzad nastgpujacych
kwestii'®:

a) czy system kontroli kosztow jest na tyle skuteczny, Ze nie daje kierowni-
kom o$rodkow odpowiedzialno$ci mozliwosci manipulowania informacja-
mi w celu uzyskania tatwiejszych zadan budzetowych,

b) czy mozna dokona¢ w miarg jednoznacznego podziatu kosztow osrodkow
na czg8¢ kontrolowang przez kierownikow i czg§¢ pozostajaca poza ich
kontrola,

¢) czy menedzerowie sa w petni $wiadomi konsekwencji kosztowych swych
decyzji.

Budzety moga by¢ przygotowywane metoda przyrostowa lub metoda od zera.
Metody te rdznia si¢ nie tylko stopniem szczegétowosci, lecz rowniez przyjgta
podstawa budzetowania. W metodzie przyrostowej podstawg do ustalania zadan
budzetowych na okresy przyszte stanowi budzet lub jego wykonanie w okresie po-
przednim. Przy metodzie od zera budzet przygotowywany jest bez nawiazywania
si¢ do danych historycznych.

W metodzie przyrostowej budzetowane wielkosci okresla si¢ poprzez prze-
mnozenie wielkosci zrealizowanych w okresie bazowym przez wskaznik zmiany,
uwzgledniajacy przewidywane skutki inflacji oraz planowane oszczednos$ci. Ogol-
na formulg budzetowania w tej metodzie mozna zapisaé¢ nastepujaco:

Bp=Bb'(1+wq)'(1+wc)'(1—wo)

gdzie: B, — budzet bazowy (na ogét budzet lub wykonanie okresu
poprzedniego),

B - budzet na okres planowany,
w —wskaznik zmiany (wielko$ci produkcji, sprzedazy, zuzycia zasobow itp.),

q ;. .
w —wskaznik zmiany cen,

c

w, — wskaznik oszczednosci (np. kosztow wspdlnych).

Metoda ta w sposob automatyczny przenosi na okresy przyszte wszystkie lub
wigkszo$¢ rezerw efektywnosciowych okresu bazowego. Jakos¢ nowego budzetu
jest pochodng jako$ci budzetu bazowego. Dlatego uwaza sig, ze metoda ta moze
mie¢ zastosowanie tylko w niektorych przypadkach, np. do sporzadzania budzetu
przychodow ustug realizowanych na ustabilizowanym poziomie, do budzetowania
kosztow wynagrodzen'?.

135 Por: D. Doyle, Kontrola kosztéw, wyd. Signum, Krakow 1996, s. 143.

126 Por: A. Szychta, Budzetowanie operacyjne jako instrument planowania i kontroli, w: A.A. Jaruga, P. Kabal-
ski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza... op. cit., s. 475.
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Metoda ,,0d zera” nie nawiazuje do okresu bazowego. Budzet przygotowuje si¢
tak, jakby byl sporzadzany po raz pierwszy dla nowo powstatego podmiotu gospo-
darczego. Dlatego szczegdtowo rozpatruje si¢ nie tylko same zadania, lecz rowniez
mozliwe sposoby ich wykonania. Proces przygotowania budzetu sktada si¢ z naste-
pujacych etapow'””:

a) okreslenie obszaréw decyzyjnych w jednostce organizacyjnej i wyznacze-
nie dla niej zadan,

b) charakterystyka dziatalno$ci w ramach kazdego obszaru decyzyjnego za
pomoca pakietow decyzyjnych,

¢) ocena i nadanie poszczegdlnym pakietom okreslonej rangi w danym obsza-
rze decyzyjnym i w calej organizacji,

d) przydzielenie niezbednych zasobéw w celu wykonania wybranych pakie-
tow decyzyjnych,

e) przygotowanie budzetu oraz kontrola budzetowa, w wyniku ktorej nastgpu-
je ocena jego uzytecznosci.

W metodzie tej wszystkie realizowane procedury wymagaja analizy pod ka-
tem ich niezbednos$ci oraz poprawnosci. W przypadku kosztéw posrednich meto-
da szczegotowa wymaga odrebnego podejscia do kosztow wydziatowych, kosztow
ogolnozaktadowych oraz kosztéw sprzedazy. Koszty te budzetuje si¢ odrebnie dla
kazdego wydziatu podstawowego i pomocniczego. W tym celu gromadzi si¢ infor-
macje o powierzchni zajmowanej przez poszczegolne jednostki organizacyjne, licz-
bie zatrudnionych pracownikéw administracyjnych, obstugi, robotnikéw posrednio
produkcyjnych i ich wynagrodzeniach, wielko$ci zuzycia i cenach materialéw po-
mocniczych, narzedzi, energii, amortyzacji wyposazenia wydzialowego.

Analiza taka pozwala na identyfikacj¢ i1 eliminacj¢ ewentualnych blgdow
z przesztosci oraz wprowadzenie nowych rozwiazan. Sprzyja to innowacyjnosci
1 przedsigbiorczosci. Chodzi o to, by organizacja mogla funkcjonowaé w sposob
umozliwiajacy osiaganie najwyzszej efektywnosci. Metoda ta wymaga znacznie
wigkszego zaangazowania kierownictwa roznych szczebli zarzadzania przedsig-
biorstwem w proces budzetowania i jest zdecydowanie bardziej pracochtonna od
metody przyrostowej. Poleca si¢ ja jednak dla tych firm, ktore rozpoczynaja dzia-
talnoé¢ gospodarcza i tych, ktore po raz pierwszy przygotowuja budzety'?®.

Biorac pod uwage wady i zalety obu metod rozsadnym wydaje si¢ by¢ przyje-
cie zasady, ze pierwszy budzet przygotowywany jest metoda szczegétowa. Pozwo-
li to na weryfikacje dotychczasowego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz wprowadzenie zmian umozliwiajacych wzrost efektywnosci. Przygotowany
ta metoda budzet moze stanowi¢ dobra podstawg do sporzadzania budzetéw na
kolejne okresy. W kolejnych okresach budzetowych (trzech lub czterech) mozna
wykorzystywa¢ metoda przyrostowa. Takie rozwiazanie pozwoli, z jednej strony,

127 Tamze, s. 477.

128 Por: E. Nowak, Podstawowe koncepcje budzetowania, w: E. Nowak, B. Nita (red), Budzetowanie ... op. cit., s. 46.
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na zmniejszenie pracochtonnosci i kosztow przygotowania budzetow, z drugiej za$
na poprawg jakosci budzetow.

6.2. Budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztow
standardowych

Budzetowanie kosztow, oprocz informacji o rozmiarach przyszlej dziatalnosci
gospodarczej, wymaga znajomosci wzorcOw zuzycia poszczegolnych zasobow.
W oparciu 0 nie mozna ustali¢ standardy kosztowe, ktore okreslaja poziom da-
nej grupy (pozycji) kosztow dla wytworzenia jednostki produktu lub ustugi. Do
podstawowych standardow kosztowych naleza: standard kosztow materiatow bez-
posrednich, standard kosztow robocizny bezposredniej oraz standard kosztow wy-
dzialowych z podziatem na koszty wydzialowe zmienne 1 wydziatowe state.

Standardy dla kosztow bezposrednich ustala si¢ na podstawie technicznych
norm zuzycia poszczegolnych zasobow okreslonych przez konstruktorow i tech-
nologow 1 przewidywanych cen ich nabycia. Normy okreslaja konstruktorzy i tech-
nolodzy, uwzgledniajac warunki techniczno-organizacyjne w jakich realizowane
beda procesy wytworcze. Dlatego, oprocz dokumentacji technicznej, przy ustalaniu
tych norm wykorzystuje si¢'*’:

a) obliczenia teoretyczne (np. moc silnikow elektrycznych, poradniki statystycz-
ne, szacunkowe i technologiczne),

b) badanie w danym podmiocie wewngtrznym niezbgdnych potrzeb w zakresie
zuzycia niektorych materialdw pomocniczych, narzedzi, energii elektrycznej, eta-
tow, ptac pracownikow umystowych 1 robotnikow posrednio produkcyjnych,

¢) analiz¢ danych statystycznych z lat ubiegtych.

Ceny nabycia okreslane sa przez stuzby zaopatrzeniowe, ktore do tego celu wy-
korzystuja nie tylko ceny katalogowe dostawcow, lecz rowniez przewidywane kosz-
ty zakupu (transport, zatadunek, roztadunek, ubezpieczenie w procesie transportu
itp.) oraz mozliwe opusty itp.

Standard kosztow danego rodzaju materiatow bezposrednich (k ) mozna zapi-
sa¢ w postaci:

ksmi - nzmi ' i
gdzie: n_ - norma zuzycia danego materiatu na jednostkg produktu (ustugi),
¢, — cena nabycia jednostki danego materiatu

Standard kosztow robocizny bezposredniej jest iloczynem czasu pracy robot-
nika o okreslonych kwalifikacjach (normy pracochtonnosci produktu lub ustugi)
1 stawki godzinowej. Pracochtonno$¢ okreslana jest przez technologa, za$ stawka

19 7. Leszezynski, T. Wnuk, Controlling,. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1999, s. 28
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godzinowa zalezy od kategorii zaszeregowania robotnika o danych umiejgtno-
Sciach. Informacja o tym pozyskiwana jest zazwyczaj z dziatu kadr. Standard ten
mozna zapisac nastepujaco:

gdzie: k , — standard kosztow pracy bezposredniej dla robotnikow o okreslonych
kwahﬁkaqach

n,,—norma pracochtonnosci robotnikow o okreslonych kwalifikacjach,

s — stawka godzinowa robotnikoéw o okreslonych kwalifikacjach.

Koszty wydziatowe majg inny charakter niz koszty bezposrednie. W celu usta-
lenia dla nich odpowiednich standardow okresla si¢ potencjat wykonawczy jedno-
stek organizacyjnych jakimi sa wydziaty produkcji podstawowej i pomocnicze;.
Dla kazdego z wydzialow okresla si¢ limit (budzet) kosztow'®’, a nastepnie dzieli sig
przez planowany do wykorzystania potencjat jednostki. W zalezno$ci od charakteru
wydziatu, poziomu technicznego wyposazenia pracy i realizowanych zadan poten-
cjal ten okresla si¢ najczesciej w maszyno lub roboczogodzinach. Standard kosztow
wydziatowych jest ilorazem limitu kosztowego 1 potencjatu, co mozna zapisac:

k — LKW
swi PWY

gdzie: k- standard kosztow wydziatowych dla danego wydziatu,
LKW — limit kosztow wydziatowych dla danego wydziatu,
PWY — potencjat wydziatu (maszyno lub roboczogodziny).

Koszty wydziatowe przypadajace na konkretne produkty lub ich grupy sa iloczy-
nem wykorzystanego na ich rzecz potencjatu i standardu kosztow wydziatowych.
Standard jednostkowego kosztu wytworzenia produktu jest suma standardow jed-
nostkowych kosztow materiatéw bezposrednich, kosztéw robocizny bezposredniej,
innych kosztow bezposrednich i kosztow wydziatowych. Jezeli produkt realizowa-
ny jest w kilku wydziatach standard jednostkowego kosztu wydzialowego jest suma
standardow kosztow tych wydziatow.

Budzet kosztow materiatow bezposrednich (K, ) dla danego asortymentu pro-
duktow jest suma iloczynow wielko$ci prOdukCJl i standardow kosztowych dla po-
szczegolnych materiatow zuzywanych przy jej wytwarzaniu. Mozna to wyrazi¢
przy pomocy nastgpujacej formuty:

n

Kbmb: Z Qi 'ksmi

i=1

130 Por: B. Nita, Budzetowanie w warunkach rachunku kosztow standardowych, w: E. Nowak, B. Nita (red),
Budzetowanie ... op. cit., s. 266.
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gdzie: Q. - planowana wielkoS¢ produkeji danego asortymentu (produktu,
ustugi),
Pozostate oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

Podstawg do opracowania budzetow kosztéw robocizny bezposredniej (K, )
stanowig standardy kosztow tej robocizny. Budzet ten mozna okresli¢ formuta:

K, = ZQI 'krbi
i=1

gdzie: wszystkie oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

Budzet kosztow wydziatowych (K, ) konkretnego wydziatu jest iloczynem
wielko$ci produkcji (ustug) wszystkich asortymentéw wykonywanych na danym
wydziale i standardow kosztow wydziatowych dla tych produktow. Mozna to zapi-
sa¢ za pomoca nastegpujacej formuty:

wa = Z Qi ' kswi
i=1

Na etapie tworzenia budzetu nie zaktada si¢ niezagospodarowanych kosztow
wydziatowych. Takie koszty moga pojawi¢ si¢ na etapie wykonania budzetu. Je-
zeli wykorzystanie potencjatu bedzie nizsze od planowanego lub tez, gdy koszty
wydziatowe beda wyzsze od limitu (budzetu), wowczas swiadczy¢ to moze o ztym
zarzadzaniu danym wydziatem. Produkty niesprzedane w danym okresie wycenia-
ne sa wg standardowego jednostkowego wytworzenia.

Przyktad 6.1.

Przedsigbiorstwo posiada jeden wydziat produkcyjny, w ktorym wytwarza si¢
dwa produkty (A 1 B). Charakterystyke zasobow wykorzystywanych przy wytwa-
rzaniu tych produktow podano w tabeli 6.1. Ustali¢ standardowy koszt wytworze-
nia produktow A 1 B oraz okresli¢ budzet kosztow dla catej produkc;i.

Tabela 6.1. Charakterystyka ekonomiczna produktoéw i potencjatu wytworczego

Lp. Wyszczegolnienie Ogotem Produkt A | ProduktB
L. Produkcja w szt. 100 000 40 000 60 000
2. Materiat x m?/szt. 0,25 0,35
3. Materiat y kg/szt. 0,10 0,15
4. Materiat z szt./szt. 4 2
5. Robotnik X min./szt. 20 35
6. Robotnik Y min/szt. 15 12
7. Robotnik Z min/szt. 12 18
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Maszynochtonnos$¢ godz./szt. 2 1,5
. | Potencjat produkcyjny wydziatu w m.godz. 200 000
10. Koszty wydziatowe w zt 3200 000
11. Cena materiatu x zt/m? 85,00
12. Cena materiatu y zt/kg 215,00
13. Cena materiatu z zl/szt. 15,00
14. | Stawka godzinowa brutto robotnika X w zt 22,50
15. | Stawka godzinowa brutto robotnika Y w zt 19,70
16. | Stawka godzinowa brutto robotnika Z w z} 25,90

Zrodto: Dane umowne

Rozwigzanie. W pierwszej kolejnosci ustalamy standard kosztu materiatow bez-
posrednich dla poszczegoélnych produktow. Dla produktéw A wynosi on 102,75 zt
(0,25 - 85+ 0,10 - 215 + 4 - 15), za$ dla produktu B 92 zt (0,35 - 85 + 0,15 - 215 +
2 - 15). Nastepnie obliczamy standard kosztow robocizny bezposredniej. Dla pro-
duktow A wynosi on 17,61 zt (22,50 - 20/60 + 19,70 - 15/60 + 25,90 - 18/60). Stan-
dard kosztow robocizny bezposredniej dla produktow B ksztattuje si¢ na poziomie
24,84 zt. (22,50 - 35/60 + 19,70 - 12/60 + 25,90 - 18/60). Z planu produkcyjnego
wynika, ze potencjal wydziatu nie bedzie w petni wykorzystany. Dla wytworze-
nia planowanej produkcji potrzeb 170.000 maszynogodzin. Wydziat dysponuje
potencjalem wytworczym rownym 200.000 m.godz. Wykorzystanie potencjatu
wyniesie 85% (170.000/200.000). Przygotowujac budzet dla wydziatu uwzglednia
sig rzeczywiste mozliwosci wykorzystania posiadanego potencjatu. Niepetne jego
wykorzystanie powoduje wzrost standardu kosztow wydzialowych. Standard ten
wyniesie 18,82 zt/m,godz. Wobec powyzszego standard kosztow wydzialowych
dla produktu A wyniesie 37,64 zt (18,82 - 2), za$ dla produktow B 28,23 zt (18,82
- 1,5). Standard jednostkowego kosztu wytworzenia produktow A wynosi 158,00
zt (102,75+17,61+37,64), a dla produktow B 149,07 (92,00+28,84+28,23). Budzet
kosztow wytworzenia dla analizowanego wydziatu wynosi 15.264.200 zt (158,00
40000 + 149,07 - 60000).

Oprocz wymienionych budzetow operacyjnych okresla si¢ budzet kosztow
ogolnego zarzadu i kosztow sprzedazy. Zawieraja one wykaz pozycji rodzajowych
kosztow, jakie moga ponies¢ komorki administracyjne i dziat sprzedazy w okresie
budzetowym"!. Budzety tych kosztow nie obciazaja produktow niesprzedanych.

131 Por: K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, wyd. ODDK, Gdansk 2004, s. 143.
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6.3. Budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztow
zmiennych

Tworzac budzet w oparciu o rachunek kosztow zmiennych zaktada sig¢ propor-
cjonalng zmienno$¢ kosztow bezposrednich. W zwiazku z czym budzet kosztow
materiatlow bezposrednich i innych kosztow bezposrednich (K, ) okresla sig we-
dtug formuty:

I n

K, Z Q, n;

j=1 i=l

gdzie: 1, — norma techniczna zuzycia danego materialu na jednostk¢ danego
produktu,

¢, — cena jednostkowa danego materiatu,

Pozostate oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

Budzet kosztow robocizny bezposredniej okreslany jest wedtug podobnej for-
muly. Norma zuzycia jednostkowego jest pracochtonnos¢ wykonania produktu, zas
ceng jednostkowa jest stawka godzinowa robotnika pracujacego przy jego wytwa-
rzaniu powigkszona o koszty $wiadczen na jego rzecz (tzw. stawka brutto). Formuta
tworzenia tego budzetu ma postac:

I n

K,,= Z Q WAL

Jj=1i=

gdzie: p, —norma pracochtonnosci danego robotnika (danego zawodu o okreslo-
nych kwahﬁkaqach) na jednostke danego produktu w roboczogodzinach,

s, — stawka godzinowa brutto robotnika,

Pozostate oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

Przy ustalaniu budzetu kosztow bezposredniej produktéw o wysokim stopniu
ztozonosci proponuje si¢ uwzglednia¢ efekt doswiadczenia'®. Polega on na spad-
ku pracochtonnos$ci wykonania poszczegdlnych procesow, etapow czy faz techno-
logicznych w miarg nabywania przez robotnikéw i organizatoréw doswiadczenia
produkeyjnego przy wytwarzaniu danych produktow lub ustug.

Koszty poszczegdlnych wydziatow dzieli si¢ na koszty proste i ztozone, kosz-
ty stale i zmienne, koszty kontrolowane i1 koszty niekontrolowane. Koszty proste
w budzetach kosztow wydzialowych ujmuje si¢ wedtug pozycji rodzajowych, za$
koszty ztozone wedtug poszczegolnych komorek (wydziatow) §wiadczacych ustugi
wewngtrzne na rzecz wydziatu dla ktorego przygotowuje si¢ budzet.

132

Por: B. Nita, Strategiczne czynniki kosztotworcze, w: E. Nowak, Strategiczne zarzqdzanie kosztami, wyd.
Oficyna ekonomiczna, Krakow 2006, s. 47.
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Koszty wydzialowe skfadaja si¢ z czgsci zmiennej (wspolne koszty zmienne),
statych kosztow produkeyjnych oraz kosztow mieszanych sktadajacych sig¢ czgscio-
wo z kosztow statych i czgsciowo z kosztow zmiennych. Wzor podziatu kosztow
wydziatowych wedtug w/w kryteridw zawiera tabela 6.2.

Tabela 6.2. Struktura kosztow wydziatowych

L.p. Pozycje kosztow Koszty zmienne Koszty state
L Koszty proste
Koszty kontrolowane
a) materiaty
b) energia
2. Koszty niekontrolowane

a) amortyzacja
¢) podatek od nieruchomosci

II. Koszty zlozone

1. Koszty kontrolowane

a) koszty ustug wydziatu X
b) koszty ustug wydziatu Y

2. Koszty niekontrolowane

a) koszty ustug wydziatu Z
IL Koszty kontrolowane razem
V. Koszty niekontrolowane razem

Podziatu kosztow na stale 1 zmienne dokonuje si¢ w odniesieniu do poszcze-
g0lnych pozycji rodzajowych kosztow prostych i w odniesieniu do poszczegolnych
pozycji kosztow ztozonych. Niektore pozycje moga mie¢ charakter kosztow statych
(np. amortyzacja, podatek od nieruchomosci, czynsz, itp.). W przypadku pozosta-
tych kosztow szacuje sig wspdtczynnik ich zmiennosci, ktory okresla stopien degre-
sji kosztow wzgledem zmiany wielkosci produkeji (ustug). W tym celu szacuje si¢
funkcje kosztow catkowitych wykorzystujac do tego celu metode regresji. Nastep-
nie ustala si¢ warto$¢ wspotczynnika zmiennosci kosztow (w,, ) wedtug wzoru:

Wzki =a- Ig )

cs
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gdzie: w_ - wspotczynnik zmiennosci dla danej pozycji kosztow,

a - wyszacowana metoda regresji warto$¢ parametru a funkcji kosztow
catkowitych,

Q. - srednia arytmetyczna wielkosci produkei,

K - $rednia arytmetyczna kosztu catkowitego.

_ Z(Ki _Ké)'(Q; _Qs)
Z(Qi _Qs’)z

K. — koszty wydziatowe dla danej wielko$ci produkcii,

K — $rednie koszty wydziatowe ze wszystkich obserwacii,
Q. — wielkos¢ produkcji dla danej obserwacji,

Q. — $rednia wielkos¢ produkcji ze wszystkich obserwacii.

Budzet zmiennych kosztow wydziatowych jest suma budzetow dla poszczegdl-
nych pozycji rodzajowych tych kosztow. Budzet poszczegolnych pozycji rodzajo-
wych zmiennych kosztow wydzialowych (B, ) okresla sig nastepujaco:

szwi :Bh (1+Wq .Wz/ci)
gdzie: wszystkie oznaczenia takie same jak w poprzednich wzorach.

Budzety kosztow ogolnozaktadowych (B ) przygotowuje si¢ wedtug pozycji
rodzajowych kosztow. Na ogot sa to koszty o charakterze statym, niezalezne od
zmiany wielko$ci produkeji w krotkim okresie. Budzetujac ich wielko$¢ uwzgled-
nia si¢ przewidywane zmiany cen zuzywanych zasobow oraz planowany poziom
ich oszczgdnosci. Budzet poszczegodlnych pozycji rodzajowych tych kosztow moz-
na wyrazi¢ formuta;:

n

B,.=Y B, -(+w,)-(1-w,)

0z
i=1

gdzie: B, — bazowe wielkosci danych pozycji rodzajowych kosztow ogolnoza-
ktadowych (czgsto jest to wykonanie okresu poprzedniego),

w_ — przewidywany wskaznik wzrostu cen danej pozycji zasobow,

w , — planowany wskaznik oszczgdnoSci w danej pozycji rodzajowej kosztow
ogoblnozaktadowych.

Budzet kosztow sprzedazy dzieli si¢ zazwyczaj na czgs$¢ stata, zwiazana z utrzy-

maniem sieci dystrybucji i cze$¢ zmienna zalezna od wielkosci sprzedazy. Czes¢
statq kosztow budzetuje si¢ w taki sam sposob jak koszty ogolnozakladowe, zas
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koszty zmienne sprzedazy w formie narzutu na budzetowane koszty produkcji
sprzedanej. Budzet kosztow sprzedazy okresli¢ mozna formuta:
Bks :Kss +wks 'Kcs
gdzie: B, - budzet kosztow sprzedazy,
K - koszty stale sprzedazy ustalone w taki sam sposob jak koszty
ogolnozaktadowe,
w,, - wspotczynnik narzutu zmiennych kosztow sprzedazy na budzet kosztow

catkowitych produkcji sprzedane;,
K - budzet kosztow catkowitych produkcji sprzedane;.

Przyktad 6.2.

Koszty serwisu samochodowego w poprzednim okresie ksztattowaty si¢ naste-
pujaco: koszty czesci zamiennych 820.000 zt, pozostate koszty materiatow bezpo-
srednich (smary, oleje, srodki czystoscei itp.) 390.000 zi, koszty robocizny bezpo-
sredniej 1.200.000 zt, koszty wydziatowe 500.000 z1, za$ koszty ogdlnego zarzadu
750.000 zt. Okresli¢ budzet kosztow dla serwisu w nastgpnym okresie, jezeli prze-
widuje sig: wzrost liczby ustug serwisowych o 10%, Sredni wzrost cen czgsci za-
miennych o 12%, $redni wzrost cen pozostalych materiatow bezposrednich o 5%,
wzrost wynagrodzen brutto na poziomie inflacji. Ponadto zaktada si¢ 5% oszczed-
nosci w kosztach wydziatlowych i w kosztach ogolnego zarzadu. Wspotczynnik
zmiennosci kosztow wydziatowych wynosi 40%. Przewidywana stopa inflacji wy-
nosi 2,5%.

Rozwiqzanie.

W tym przypadku budzet zostanie przygotowany metoda przyrostowa, z wyko-
rzystaniem rachunku kosztow zmiennych. Przy budzetowaniu kosztow materiato-
wych (czeéci zamiennych i pozostatych materiatéw bezposrednich) wykorzystane
zostang informacje o zmianie wielko$ci ustug i cen materiatéw. Budzet kosztow
czgsci zamiennych wyniesie 1.010.240 zt [820000 - (1 + 0,1) - (1 + 0,12)]. Budzet
pozostatych kosztow materiatow bezposrednich wyniesie 450.450 zt [390000 - (1
+0,1) - (1 +0,05)]. Przy budzetowaniu kosztéw robocizny bezposredniej uwzgled-
ni¢ nalezy wzrost liczby ustug i stopg inflacji. Budzet ten wyniesie 1.353.000 zt
[1200000 - (1 +0,01) - (1 + 0,025)]. Przy ustalaniu kosztéw posrednich uwzgledni¢
nalezy stopeg inflacji (spowoduje ona przyrost kosztow z tytutu wzrostu ogdlne-
go poziomu cen) oraz przewidywane oszczedno$ci w tych kosztach. Zatem budzet
kosztow wydziatowych wyniesie 506.350 zt [S00000 - (1 +01 - 0,4)(1 + 0,025) -
(1-0,05)], za$ budzet kosztéw ogdlnego zarzadu uksztattuje si¢ na poziomie 730.313
zk[750000 - (1 + 0,025) - (1 + 0,05)]. Catkowity budzet kosztow serwisu wyniesie
4.050.353 zt (1.010.240+450.450+1.353.000+506.350+730.313).
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Stopien doktadnosci budzetu zalezy od szczegétowosci podziatu kosztow po-
srednich na pozycje rodzajowe. Im wigcej pozycji rodzajowych, im dokladniej
podzieli si¢ poszczegolne pozycje na koszty stale i zmienne, tym wyzsza bedzie
doktadno$¢ przyjetych budzetow, tym bardziej szczegétowa bedzie kontrola, tym
efektywniejsza moze by¢ dziatalno$¢ gospodarcza.

6.4. Budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztow dzialan

Budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztow dziatan jest bardzo podobne
do budzetowania opartego na standardach kosztowych. Zasadnicza réznica dotyczy
stopnia szczegotowosci budzetu. Ta szczegotowos¢ jest znaczaco wigksza w przy-
padku kosztow posrednich. Zdaniem R. Kaplana 1 R. Coopera budzetowanie jest
odwrotnoscig rachunku kosztow dziatan'*. Problem ten zilustrowano na rys. 6.2.

| Rachunek kosztow dziatan | | Rachunek kosztow dziatan ‘
| Zasoby | | Zasoby ‘
| Nosniki kosztow zasobow | | Noséniki kosztéow zasobow ‘
| Dziatania | | Dziatania ‘
| Nos$niki kosztéw dziatan | | Nos$niki kosztéw dziatan ‘
4
v V v £ }

| PRO | | DU | | KTY | | PRO | | DU | | KTY |

Rys. 6.2. Budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztow dziatan
Zrodto: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami....op. cit., s. 366.

Proces budzetowania rozpoczyna si¢ od analizy fancucha wartosci. Podstawe
tej analizy stanowi plan sprzedazy i produkcji. Jest to etap w ktérym ocenia si¢ ko-
nieczne do realizacji zadan procesy i dzialania w podziale na procesy podstawowe
1 pomocnicze. Te pierwsze zwiazane sa z wytwarzaniem produktow lub ustug oraz
obstuga klientow. Te drugie dotycza organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem.
Ich ocena dokonywana jest pod katem ich wptywu na wartos¢ dla klienta i dla
przedsigbiorstwa. Pozwala to na podjgcie decyzji o ewentualnym usprawnieniu

133 Por: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, wyd. Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000, s. 366.
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niektorych z nich oraz o sposobie realizacji (we wlasnym zakresie, przez wykonaw-
cow zewngtrznych lub we wspotpracy z wykonawcami zewngtrznymi).

Decyzje o zakresie wykonawstwa wlasnego oraz informacje o przewidywanych
zmianach cen (cen materialow, surowcow, energii, stawek wynagrodzen, stopy in-
flacji itp.), wielkosci i struktury sprzedazy i norm zuzycia zasoboéw (materiatochton-
nosci, energochtonnoscei, pracochtonnoscei, maszynochtonnosci itp.) sa niezbedne do
ustalenia zapotrzebowanie na zasoby oraz okreslenia wzorcow kosztowych dla po-
szczegblnych dziatan. Stanowia one iloraz wielkosci zuzywanych (planowanych do
zuzycia) zasobow przy realizacji okreslonych dziatan i rozmiaréw (ilo$ci) dziatan.
Konfrontujac to zapotrzebowanie z posiadanymi juz zasobami okresla si¢ ewentu-
alne nadwyzki lub niedobory poszczegdlnych zasobow. W przypadku nadwyzek
ustala si¢ koszt niewykorzystanego potencjatu.

Budzet kosztow operacyjnych (BKO) jest suma budzetow kosztow bezposred-
nich dla poszczegdlnych produktow i ustug (BKB) oraz budzetéw kosztow posred-
nich (BKP) i kosztow sprzedazy (BKS).

/
BKB =30, -k,
j=1

gdzie: 0,- ilo$¢ produkcji (ustug) danego asortymentu,
k/‘b/’ — jednostkowy koszt bezposredni produktow (ustug) danego asortymentu.

Budzety kosztow bezposrednich przygotowywane moga by¢ z wykorzystaniem
standardow kosztowych, za$ budzety kosztow posrednich (wydziatowych 1 ogélno-
zaktadowych) oraz budzet kosztow sprzedazy sa suma budzetow dla poszczeg6l-
nych dziatan.

BKP = BKD,

i=1

Budzet kosztow danego dzialania jest iloczynem zaplanowanej liczby dziatan
1 wzorca kosztowego dla jednego dziatania, co mozna zapisac:

BKDi = in 'kwi
i=I

gdzie: BKD, - budzet kosztow danego dziatania,
Q.- planowana liczba danych dziatan,
k. — planowany (wzorcowy) koszt jednostki danego dziafania.

Budzet kosztow sprzedazy moze by¢ podzielony na kilka budzetow czastko-
wych, takich jak: budzet kosztow obstugi klientow lub ich grup, budzet kosztow
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utrzymania kanaléw dystrybucji, budzet kosztow obecnosci na rynkach itp. Kaz-
dy z tych budzetow moze by¢ przygotowany z wykorzystaniem rachunku kosztow
dziatan.

Przyktad 6.3.

Spotka ,,Beta” na podstawie kilkuletnich obserwacji i analiz podzielita swoich
klientow na 5 grup. Roéwnoczesnie wyodrgbnita 6 rodzajow dziatan zwigzanych
z ich obstuga. Wyniki analizy dotyczace poprzedniego okresu sprawozdawczego
przedstawiono w tabeli 6.3.

Tabela 6.3. Dziatania i ich koszty zwiazane z obstuga klientow

Lp. Wyszczegolnienie Grupy klientOw
Grupal | Grupall | Grupalll | GrupalV | GrupaV

L Liczebnos¢ grupy 250 400 270 510 325
II. Liczba dziatan

1 Wizyty handlowcow 428 530 300 445 724
2 Liczba zamowien 1430 748 923 2039 1018
3. Dziatania promocyjne 39 74 25 112 93
4, Kompletacja zamowien 1430 748 923 2039 1018
5 Fakturowanie 1430 748 923 2039 1018
6. Windykacja nalezno$ci 27 15 8 17 34
1L Koszty dziatan

1 Wizyty handlowcow 57 500 68 000 84 240 99 450 70 525
2 Kompletacja zamowien 105 820 48 278 82 147 240 484 74 314
3. Dziatania promocyjne 226200 | 230880 77500 532000 255750
4. Realizacja zamowien 342 200 93 500 167986 | 432269 114 016
5
6

Fakturowanie 25 740 11 220 19 383 24 468 14252
. Windykacja naleznosci 86 400 26 700 36 000 53 040 133 110
7. Razem 843 860 | 478578 467257 | 1381711 | 661 967

Zrodto: Dane umowne

Opracowac budzet kosztow sprzedazy na kolejny okres budzetowy jezeli planu-
je si¢ obnizenie liczby wizyt przedstawicieli handlowych u klientow, wzrost dziatan
promocyjnych oraz wzrost zaméwien, przy réwnoczesnym zatozeniu, ze relacja
migdzy liczba windykacji a liczba wystawionych faktur nie ulegnie zmianie. Nie
przewiduje si¢ wzrostu kosztow jednego dziatania. Szczegdtowe informacje o pla-
nowanej liczbie dzialan na rzecz klientdw w okresie budzetowym podano w tabeli
6.4.
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Tabela 6.4. Plan dzialan zwiazanych z obstuga klientéw w nowym okresie budzetowym

e Grupy klientow

Lp. Wyszczegolnienie I I i v v
L Liczebnos¢ grupy 27 450 290 540 350
1L Liczba dziatan

1. Wizyty handlowcow 350 450 250 400 650
2. Liczba zamowien 1500 800 1000 2200 1100
3. Dziatania promocyjne 50 80 40 125 100
4, Kompletacja zamowien 1500 800 1000 2200 1100
5. Fakturowanie 1500 800 1000 2200 1100

Rozwiqzanie.

W pierwszej kolejnosci okresli¢ nalezy koszt jednego dziatania. Z zalozenia
wynika, ze bedzie on ksztattowat si¢ na poziomie poprzedniego okresu. Wyso-
kos¢ tego kosztu podano w tabeli 6.5. Obliczono je na podstawie danych podanych
w tabeli 6.3. poprzez podzielenie kosztow poszczegdlnych dziatan przez ich liczbg.

Tabela 6.5. Planowany koszt jednego dziatania w zt.

Lp. Wyszczegolnienie Grupy klientow
1 II 111 v \"
1. Wizyty handlowcow 134,35 128,30 280,80 223,48 9741
2. Kompletacja zamowien 74,00 64,54 89,00 117,94 73,00
3. Dziatania promocyjne 5800,00 | 3120,00 [ 3100,00 | 4750,00 | 2750,00
4. Realizacja zamowien 239,30 125,00 182,00 212,00 112,00
5. Fakturowanie 18,00 15,00 21,00 12,00 14,00
6. Windykacja naleznosci 3200,00 | 1780,00 | 4500,00 | 3120,00 | 3915,00

Nastgpnie ustalamy budzet kosztow sprzedazy mnozac przewidywang liczbg
dziatan przez koszt jednego dziatania. W przypadku kosztow windykacji nalezno-
$ci przyjmujemy dodatkowe zatozenie o proporcjonalnym ich wzroscie do liczby
wystawionych faktur. Tak skonstruowany budzet kosztow sprzedazy podano w ta-

beli 6.6.
Tabela 6.6. Budzet kosztow sprzedazy w zt.
e Grupy klientow
Lp. Wyszczegolnienie I i i v v
1. Wizyty handlowcow 47023 57735 81432 120 769 34094
2. Kompletacja zamowien 111000 51 632 89 000 259 468 107151
3. Dziatania promocyjne 290 000 | 249600 | 124000 | 593750 | 275000
4. Realizacja zamowien 358950 | 100000 | 182000 | 466400 | 123200
5. Fakturowanie 27000 12000 21000 26 400 15 400
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6. Windykacja naleznosci 89 600 28 480 40 500 56 160 144 855
7. Razem 923573 | 499447 537932 | 1522947 | 699 700

Budzet kosztow sprzedazy w nastepnym okresie, przy przyjgtych zatozeniach
wyniesie 4.183.599 zl, z czego na wizyty handlowcow przypada 341.053 zt, komple-
towanie zamowien 618.251 zI, na dziatania promocyjne 1.532.350 z, na realizacjg za-
moéwien 1.230.550 zt, na fakturowanie 101.800 zt i na windykacj¢ naleznosci 359,595
zt. Budzet na obstuge poszczegdlnych grup klientéw zawiera si¢ w przedziale od
500.000 zt do 1.500.000 zt. W budzecie (zwlaszcza w $rednich i duzych przedsigbior-
stwach) poszczegolne pozycje kosztow czgsto zaokragla si¢ do pelnych tysiecy zt.

Tworcy rachunku kosztéw dziatan, R. Kaplan 1 R. Cooper, podkreslaja wiele
zalet wykorzystania tego rachunku w procesie budzetowania'*. Dzigki temu ra-
chunkowi zarzadzanie kosztami moze by¢ bardziej skuteczne. W wigkszym zakre-
sie mozna egzekwowa¢ odpowiedzialno$¢ osrodkow odpowiedzialnosci za efek-
tywno$¢ realizowanych przez nie zadaf. Analiza dziatan i zuzywanych przez nie
zasobow dostarcza bardziej szczegotowej informacji o przyczynach powstajacych
odchylen migdzy rzeczywistym wykonaniem a budzetem, pozwala lepiej zrozu-
mie¢ zwiazki migdzy produktami i ustugami a zuzywanymi zasobami, utatwia
zarzadzanie potencjalem wykonawczym firmy.

6.5. Kontrola wykonania budzetow

Proces zarzadzania kosztami konczy si¢ ocena wykonania zadan kosztowych
1 osiagnigtych efektow. Oceny tej dokonuje si¢ na podstawie analizy raportow
z wykonania budzetow. Ocena ta jest elementem tzw. kontroli zwrotnej, przepro-
wadzanej po wykonaniu zadan budzetowych. Analizie podlegaja odchylenia stanu
rzeczywistego (wykonania) od stanu zadanego (budzetu). Zadaniem tej analizy jest
ustalenie przyczyn zaistnialej sytuacji oraz ich wptywu na powstale odchylenie.
Jest to szczegolnie wazne w przypadku odchylen negatywnych, czyli wyzszych
kosztow rzeczywistych w poréwnaniu z budzetem. Odchylenia takie sa informa-
cja wskazujaca badz na niedoskonato$¢ budzetow lub tez na brak dostatecznej sta-
rannosci przy ich realizacji. Nie powinny by¢ lekcewazone. Wskazuja bowiem na
konieczno$¢ podjecia okreslonych decyzji zmierzajacych do wyeliminowania lub
ograniczenia ich w przyszio$ci. Dotycza one w szczegdlnosci ustalenia osob od-
powiedzialnych 1 w przypadku stwierdzenia zaniedban z ich strony, wyciagnigcia
stosownych konsekwencji, ewentualne uruchomienie dziatan korygujacych (jezeli
sa one mozliwe) w celu zapobiezenia takim przypadkom w przysztosci lub wpro-
wadzenie pewnych zmian w metodologii i procedurze budzetowania by zwigkszyé
jego jakos¢ 1 skutecznosé w przysziosci.

134 Por: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami... op. cit., ss.
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Do ustalenia wysokosci odchylen i ich przyczyn wykorzystuje si¢ znane me-
tody analizy ekonomicznej. Odchylenia moga powstawa¢ na skutek zmiany ilo-
$ci produkcji, zuzycia jednostkowego zasobow, zmiany cen zasobow oraz zmiany
w strukturze budzetowanych i rzeczywiscie zrealizowanych zadan. Przyczyny tych

odchylef moga by¢ zréznicowane w poszczegolnych grupach kosztow (rys. 6.3).

Odchylenia kosztéw

v

v

Odchylenia kosztéw zmiennych

Odchylenia kosztow statych

l

Odchylenia Odchylenia Odchylenia Odchylenia
zmiennych zmiennych statych kosztow kosztow
kosztow kosztow wydziatowych ogolnozaktadowych
bezposrednich posrednich
. Odchylenia . Odchylenia
vai‘;ﬂ(yé‘zré'ia zuzycia Odchylenia 2 tytutu

produkcji

jednostkowego
zasobu

budzetu

niewykorzystanego
potencjatu

Odchylenia
z tytutu zmiany Odchylenia
struktury z tytutu
asortymentowej zmian cen

Rys. 6.3. Przyczyny odchylen kosztow
Zrodlo: Opracowanie wlasne

W przypadku kosztéw materialtow bezposrednich i energii wzrost kosztow
w poréwnaniu z budzetem (odchylenie negatywne) moze nastapi¢ na skutek wyz-
szego od normy technicznej jednostkowego zuzycia materiatu lub energii, wzro-
stem liczby brakow lub wyzszych cen zakupu. Menedzer odpowiedzialny za koszty
powinien koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim na nie przekraczaniu norm zuzycia
wigc kontroli przestrzegania technologii, jakosci wykonania produkc;ji oraz doborze
wlasciwych materiatlow i surowcow. W przypadku energii przekroczenie zuzycia
moze nastapi¢ na skutek jalowego biegu maszyn (pracy maszyn bez obciazenia)
lub tez stosowaniu przestarzatych (energochtonnych) urzadzen. W przypadku cen
zakupu wptyw wigkszosci menedzeréw jest bardzo ograniczony, chyba ze o$rod-
kiem odpowiedzialnosci jest dziat zaopatrzenia. W takim przypadku menedzer
moze negocjowac ceny zaopatrzeniowe, moze rowniez w pewnych okoliczno$ciach
zmienia¢ dostawcow. Mozliwosci te moga by¢ jednak ograniczone np. pozycja mo-
nopolistyczna dostawcy.
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Wzrost kosztow robocizny bezposredniej moze by¢ spowodowany wzrostem za-
trudnienia (szczeg6lnie w przypadku robotnikéw wynagradzanych za czas pracy),
wzrostem poziomu wynagrodzen ponad plan, wzrostem liczby godzin nadliczbo-
wych (np. przy rownoczesnym spadku wydajno$ci pracy w normalnych godzinach
pracy). Kierownik osrodka odpowiedzialnosci w tym przypadku powinien koncen-
trowa¢ si¢ na dobrym organizacyjnym przygotowaniu produkcji oraz na biezacym
nadzorze nad wykorzystaniem czasu pracy robotnikéw i jako$ci ich pracy. Wzrost
zatrudnienia powinien mie¢ miejsce w sytuacjach nadzwyczajnych (np. choroby
dotychczas zatrudnionego lub jego nieobecnosci na skutek innych nieprzewidywal-
nych okolicznos$ci). Poziom wynagrodzen rowniez wymaga biezacej kontroli. Moze
jednak zaistnie¢ sytuacja, kiedy menedzer traci na nie wplyw (podwyzki wymu-
szone strajkami). Sa to jednak sytuacje rzadkie (wyjatkowe).

Kontrowersyjnym problemem w analizie odchylefi budzetowych jest zmiana
kosztow spowodowana ponad planowanym przyrostem produkcji. Jedna z funkcji
budzetowania jest koordynacja dziatalno$ci osrodkow odpowiedzialnosci. Budzet
wiodacy zostanie zrealizowany wtedy, kiedy wszystkie osrodki wykonaja swoje
zadania zgodnie z planem. Jezeli czg$¢ osrodkoéw przekroczy zadania (ich produk-
cja bedzie wyzsza od planu), zas pozostate planu nie wykonaja lub tez wykonaja na
poziomie zadanym to planowana harmonia zostanie zaklocona. W przedsigbior-
stwie powstana nadmierne np. zapasy. Moze by¢ tak, ze wytworzonej ponad plan
produkeji nie bedzie mozna sprzeda¢. Mimo dobrej pracy osrodka, konsekwencje
dla catego przedsigbiorstwa moga by¢ negatywne. Dlatego przekroczenie budzetu
produkeji nie zawsze moze by¢ uznane za zjawisko pozytywne.

Koszty state osrodka mozna podzieli¢ na czg$¢ kontrolowana przez jego kierow-
nika (np. koszty energii cieplnej, zuzycie wody, utrzymanie czystosci, koszty wy-
nagrodzen administracji wydziatowej itp.) i czg$¢ kosztow pozostajaca poza jego
kontrola (np. koszty amortyzacji, podatek od nieruchomosci wydziatowej, koszty
ubezpieczenia majatku wydziatowego itp.). Przy ocenie osrodka odpowiedzialnosci
uwzgledniaé nalezy jedynie odchylenia w kosztach kontrolowanych. Istotny wplyw
na odchylenie tych kosztow moze mie¢ stopien wykorzystania posiadanego poten-
cjalu wytworczego. Budzet danego osrodka powinien by¢ tak skonstruowany by
wymuszal wyzwalanie rezerw efektywnosciowych badz poprzez lepsze wykorzy-
stanie posiadanych zasobow lub poprzez ich redukcjg, w przypadku kiedy petne
zagospodarowanie nie jest mozliwe.

Podstawe analizy wykonania budzetow sa raporty. Wzor tych raportow i szcze-
gotowos¢ zawartych w nich informacji powinny by¢ dostosowane do charakteru
osrodka oraz jego w strukturze hierarchicznej przedsigbiorstwa. Powinny zawieraé
nie tylko zestawienie budzetu 1 wykonania poszczegdlnych pozycji (grup) kosztow,
lecz réwniez informacje o czynnikach bezposrednio je ksztattujacych (np. raport
z wykonania budzetu kosztow bezposrednich powinien zawiera¢ dane u wielkosci
produkcji, normach zuzycia jednostkowego i cenach materiatow). Zawarto$¢ ra-
portu ma umozliwia¢ analiz¢ przyczynowa i oceng powstatych odchylen. Raporty
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dla osrodkéw wyzszego szczebla zawiera¢ powinien zawiera¢ zsumowane pozycje
kosztow posrednich osrodkow nizszych szczebli oraz wykaz kosztow niekontrolo-
wanych w tych osrodkach'®,

Do analizy przyczyn powstatych odchylen wykorzysta¢ mozna znane metody
analizy rozliczeniowej: Do najczgsciej wykorzystywanych metod tej analizy na-
lezy metoda kolejnych podstawieni i metoda logarytmiczna.

Przyklad 6.4.

Budzet bezposrednich kosztow materiatowych oraz jego wykonanie podano
w tabeli 6.7. Dotyczy on produkcji garnituréw meskich. Przeprowadzi¢ analizg wy-
konania tego budzetu wykorzystujac metodg kolejnych podstawien.

Tabela 6.7. Budzet kosztow materiatow bezposrednich i jego wykonanie

L.p. Wyszczegolnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. Wielkos¢ produkeji (szt.) 1000 1050 +50
2. | Koszty materiatowe na ogotem(zt) 1.590.000,00 1.797.600,00 +207.600,00
2. Norma zuzycia tkaniny m.b/szt. 3,00 3,20 +0,20
3. Cena tkaniny zt/m.b. 530,00 535,00 +5,00

Zrodlo: Dane umowne

Rozwiqzanie. Z raportu o wykonaniu budzetu kosztow materiatow bezposred-
nich wynika, ze budzet zostat przekroczony o 207600 zt. Przyczynami tego prze-
kroczenia byly: wzrost produkcji garniturdw, wzrost zuzycia tkaniny na jedna szt.
produktu oraz wzrost ceny tkaniny w stosunku do zatozen budzetowych. Wykorzy-
stujac metode kolejnych podstawien ustalono, ze:

a) na skutek wzrostu produkcji o 50 szt. koszty materiatow bezposrednich wzro-
sty 0 79.500 zt [(1050 —1000) - 3 - 530],

b) na sutek wzrostu zuzycia tkaniny koszty materialow bezposrednich wzrosty
o 111.300 zt [1050 - (3,20 — 3,00) - 530],

na sutek wzrostu cent tkaniny koszty materiatow bezposrednich wzrosty
0 16.800 zt [1050 - 3,20 - (535 — 530)],

taczne odchylenie kosztow wynoszace 207.6000 zt jest rowne sumie odchylen
czastkowych (79500 + 111.300 + 16.800).

Przyktad 6.5.

Przy produkceji mrozonek planowano zatrudni¢ 5 robotnikdw, ze $rednia stawka
godzinowa 10 zl/godz. Planowany miesigczny efektywny czas pracy jednego ro-
botnika wynosi 160 godz. Z raportu o wykonaniu budzetu wynika, ze pracowato 6

135 Por: A. Szychta, Budzetowanie operacyjne... op. cit., s. 483.

136 Metody te zostaty szczegbtowo omoéwione w takich pracach jak: W. Gabrusewicz, Podstawy analizy finan-
sowej, wyd. PWE, Warszawa 2005, W. Janik, M. Pazdzior, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, wyd. P.L.,
Lublin 2012, ss. 198 —209.
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robotnikow, przez 150 godz. ($rednio). Wyplacone wynagrodzenia wyniosty 9.450 zt.
Przeprowadzi¢ analiz¢ wykonania budzetu wykorzystujac metode logarytmiczna.

Rozwiqzanie.

Budzet kosztéw robocizny bezposredniej wynidst 8.000 zt (5 - 160,10), za$ jego
wykonanie wyniosto 9.450 zt. Budzet kosztow robocizny bezposredniej zostat
przekroczony o 1.450 zt (9.450 — 8.000). Czynnikami, ktére wptyngto na odchy-
lenie w wysokos$ci wynagrodzen robotnikéw byty: wzrost liczby robotnikéw (pla-
nowano zatrudni¢ 5 osob, zatrudniono 6 osob), spadek efektywnego czasu pracy
jednego robotnika o 10 godz. W miesiacu (160-150) oraz . Réwnoczes$nie wzrosta
stawka godzinowa o 0,5 zt (3135 = 10,50). Zmian kosztow robocizny bezposredniej
1 czynnikow ja ksztattujacych wyniosta: koszty robocizny byty wyzsze o 18,125%,
zatrudnienie byto wyzsze o 20%, efektywny czas pracy byt nizszy o 6,25%, zas
stawka godzinowa byta wyzsza o 5%. Z rozliczenia zmian w kosztach robocizny
bezposredniej dokonanego przy pomocy metody logarytmicznej wynika, ze z tytu-
tu wzrostu zatrudnienia robotnikow koszty te wzrosty o 1.580,5 zt, z tytutu spadku
efektywnego czasu pracy jednego robotnika koszty te spadty o 551 zi, za$ z tytutu
wzrostu stawki godzinowej koszty te zwigkszono zostaty o 420,5 zt. Suma zmian
(odchylen) z tytutu poszczegolnych czynnikow jest rowna zmianie (odchyleniu) cal-
kowitej (1.580,5 — 551 + 420,5).

Przyktad 6.6.

Budzet kosztow wydziatlowych wydzialu produkcji mrozonek wynosi 59.000
zh, z czego koszty zmienne stanowia 12.000 zi. Wykonanie tego budzetu wynio-
sto 55.000 zt, w tym koszty zmienne 15.000 zt. Plan produkcji mrozonek wynosit
8.000 kg, a wykonano 9.200 kg. Przeprowadzi¢ analiz¢ kosztéw wykonania budze-
tu kosztow wydziatowych, jezeli zdolno$¢ produkcyjna tego wydziatu ksztaltowata
si¢ na poziomie 10.000 kg.

Rozwiqzanie.

Rzeczywiste koszty wydzialowe byly wyzsze od budzetu o 6.000 zi, przy
czym zardwno koszty zmienne jak i koszty stale zostaty przekroczone po 3.000
zt. W przypadku zmiennych kosztow wydziatowych przekroczenie to spowodo-
wane jest dwoma czynnikami: wzrostem produkcji w stosunku do planu (zmia-
na wydajnos$ci) oraz niepetnym wykorzystaniem potencjatu produkcyjnego wy-
dzialu. Planowane zmienne koszty wydziatowe na 1 kg mrozonek wyniosty 1,5
zk (12.000 zt/8.000 kg). Przy pelnym wykorzystaniu potencjatu bytoby to 1,2 zt
(12.000 z1/10.000 kg). Rzeczywiste wydziatowe koszty zmienne na 1 kg mrozonek
wyniosty 1,63 zt (15.000 z1/10.000 kg). Z tytutu wzrostu produkcji zmienne koszty
wydziatowe wzrosty o 1.800 zt (9200 - 1,5 — 12000), natomiast z tytulu niepetnego
wykorzystania potencjatu produkcyjnego wydziatu koszty byly wyzsze o 1.200 zt
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[9200 - (1,63 — 1,50)].

Oprocz kontroli ex post (po zakoficzeniu okresu sprawozdawczego) konieczna
jest biezaca (wyprzedzajaca) kontra kosztow. Jej zadaniem jest biezaca identyfika-
cja powstajacych odchylen w celu uruchomienia dziatan korygujacych, ktére mo-
glyby ograniczy¢ lub tez wyeliminowa¢ odchylenia oceniane negatywne. W kon-
troli tej nalezy wykorzystywa¢ nie tylko dane o dotychczasowym zaawansowaniu
zadan budzetowych, lecz roéwniez przewidywania i prognozy, by unikna¢ niepoza-
danych skutkow, zanim dadza o sobie znac¢'¥’. Dzigki tej kontroli budzet moze by¢
aktywnym i bardziej skutecznym narzedziem zarzadzania kosztami. Trzeba jednak
podkresli¢, ze w wielu przypadkach stosowanie kontroli wyprzedzajacej moze by¢
trudne lub niemozliwe. Dotyczy to w szczegolnosci tych rodzajow dziatalnosci,
w ktorych powtarzalno$¢ zadan rzeczowych 1 zwiazanymi z nimi proceséw i dzia-
tan jest ograniczona (np. dziatalno$¢ naukowo-badawcza, lecznictwo itp.)..

6.6. Wady i zalety budzetowania

Budzetowanie kosztow jest wygodnym narzedziem zarzadzania kosztami.
Umozliwia integracj¢ pracownikow wokot biezacych celow przedsigbiorstwa. Uta-
twia biezaca kontrole kosztow, podejmowanie dziatah korygujacych wczesniejsze
decyzje, w sytuacji zagrozenia dla zaplanowanego wyniku finansowego. Pozwala na
skuteczniejsze egzekwowanie odpowiedzialnosci osrodkoéw decyzyjnych za gene-
rowane koszty. Jest waznym instrumentem kontroli dziatan kadry kierowniczej'®.

Jednakze od wielu lat, zwlaszcza tradycyjne budzetowanie, poddawane jest
ostrej krytyce. Do najczesciej formutowanych zarzutow naleza'*:

a) duza pracochtonno$¢ i kosztochtonnos¢ przygotowania budzetow, niewspot-
mierna do korzysci zwiazanych z ich wykorzystaniem w zarzadzaniu,

b) niska elastyczno$¢ ograniczajaca reakcj¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu,

¢) koncentracja na krétkoterminowych wynikach finansowych oraz ograni-
czanie kreatywnosci 1 przedsigbiorczo$ci pracowniczej,

d) nienadazanie za zmianami w organizacji przedsigbiorstw 1 procesami
w nich zachodzacymi,

e) koncentracja glownie na efektywnosci wewngtrznej 1 pomijanie lub
uwzglednianie w bardzo waskim zakresie interesow klientow 1 whascicieli,

f) ukrywanie rezerw efektywnosciowych, w celu tatwiejszego wykonania
budzetu,

g) brak mozliwosci zapewnienia petnej zgodnosci partykularnych interesow

57 Por: I.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkowos¢ dla menedzerow... op. cit., s. 391.
138 Por: K. Czubakowska, Budzetowanie ... op. cit., 120.

% Por. m. in. P. Warowny, Budzety jako instrument zarzqdzania, w: G. K. Swiderska (red), Controlling kosz-
tow...op. cit., ss. 505 — 508, K. Czubakowska, Budzetowanie... op. cit., ss.119 — 124.
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grup pracowniczych z interesami catego przedsigbiorstwa,
h) zbyt mate powiazanie budzetow operacyjnych z celami strategicznymi
przedsigbiorstw.

Ta krytyka jest przyczyna stopniowych zmian w postugiwaniu si¢ tym narzg-
dziem. Zmiany te postgpuja w trzech kierunkach'*:

a) wprowadzanie zmian w metodach, procedurach i technikach budzetowania
tradycyjnego,

b) wykorzystywanie do budzetowania nowych metod, takich jak budzetowa-
nie na podstawie dziatan, budzetowanie wielowymiarowe,

¢) rezygnacji z tradycyjnego budzetowania operacyjnego na rzecz alternatyw-
nych metod rachunkowo$ci zarzadcze;.

W tym ostatnim przypadku proponuje si¢ nastgpujace postgpowanie'*!:

1) ustalanie celéw przedsigbiorstwa z ukierunkowaniem ich na maksymali-
zacje jego wartosci w dtugim okresie 1 pokonywanie konkurencji, a nie na
realizacjg budzetow,

2) wdrazanie strategii przedsigbiorstwa, ktora podporzadkowana jest dtugo-
okresowym celom jest procesem ciaglym i otwartym i odbywa sig nie tylko
na zasadzie przekazywania informacji z "géry do dohu”,

3) motywowanie pracownikow do kreatywnosci i przedsigbiorczosei i cia-
glego usprawniania swojej pracy, czemu nie sprzyja myslenie kategoriami
wykonania budzetu,

4) zarzadzanie posiadanymi zasobami w perspektywie cyklu ,,zyciowego” in-
westycji a nie za pomoca rocznego budzetu,

5) koordynowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa z uwzglgdnianiem zwiazkow
przyczynowo-skutkowych migdzy procesami, a nie tylko powiazan migdzy
jednostkami organizacyjnymi,

6) porownanie kosztow z przyrostami wartosci, jakie dzigki nim powstaja,
a nie z kosztami poprzedniego okresu,

7) wykorzystanie do realizacji strategii prognozowania kroczacego, a nie tyl-
ko oceny zgodnosci biezacych rezultatow z budzetem,

8) w procesie pomiaru dokonan i kontroli efektow zrezygnowanie ze szczego-
towych raportéw z danymi historycznymi,

9) powiazanie zasad wynagradzania z wynikami ekonomicznymi przedsig-
biorstw lub ich wewngtrznych jednostek organizacyjnych a nie z finanso-
wymi celami okreslanymi dla poszczegolnych osob,

10) delegowanie uprawnien decyzyjnych na ten szczebel struktury organiza-
cyjnej, na ktorym istnieja mozliwosci efektywnego podejmowania decyzji
1 szybkiej reakcji na sygnaly rynkowe.

40 A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, wyd. U.L., 1.6dZ 2007,
s. 410.

41 Por: A. Szychta, , Budzetowanie operacyjne jako... op. cit., s. 513.
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Stosowanie powyzszych zasad wymaga wykorzystywania w praktyce zarza-
dzania przedsigbiorstwem modeli wartosci dla akcjonariuszy, benchmarkingu, zbi-
lansowanej karty dokonan, rachunku kosztow dziatan, czy zarzadzania relacjami
z klientami.

6.7. Zadania do samodzielnego rozwigzania

Zadanie 1

W przedsigbiorstwie funkcjonuje rachunek kosztow standardowych. W osrodku
odpowiedzialnym za koszty produkuje si¢ wyroby gama, do ktorych zuzywa sig
trzy rodzaje materiatow (@, b i c) 1 przy ktorych wytworzeniu zatrudnionych jest
dwie grupy pracownikéw (4 1 B). Informacje o normach zuzycia zasobow 1 ich
cenach podano w tabeli 6.8.

Tabela 6.8. Normy zuzycia i ceny zasobow

Norma zuzycia na jednostke

Lp. Wyszczegolnienie wyrobu Cena jednostki zasobu
L. Materiatl a 0,5 mb 4,50 zt/mb

2. Materiat b 0.7kg 12,70 zt/kg

3. Material ¢ 5 szt. 9,40 zt/szt.

4. Robotnik 4 0,5 godz. 23,40 zt/godz.

5. Robotnik B 22 min. 20,40 zt/godz.

Zrédto: Dane umowne

Wykonano 30.500 szt. produktow gama wobec planowanych 32.000 szt. Rze-
czywiste zuzycie zasobow 1 ich ceny podano w tabeli 6.9.

Tabela 6.9. Rzeczywiste zuzycie i ceny zasobow

Lp. Wyszczegolnienie Zuzycia na jednostke Cena jednostki zasobu
wyrobu
1. Materiat a 0,55 mb 4,70 zt/mb
2. Materiat b 0.65 kg 13,50 zt/kg
3. Materiat ¢ 5 szt. 9,80 zt/szt.
4, Robotnik 4 0,45 godz. 24,50 zt/godz.
5. Robotnik B 25 min. 20,00 zt/godz.

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze informacje opracuje budzet kosztow materiatéw bezpo-
srednich 1 kosztow robocizny bezposredniej. Ocen wykonanie budzetu oraz ustal
wplyw zmiany poszczegolnych czynnikow (wielkosci produkeji, zuzycia zasobow
1 ceny zasobow na réznicg (odchylenie) migdzy stanem rzeczywistym (wykona-
niem) a budzetem.

Zadanie 2
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W poprzednim okresie sprawozdawczym na wydziale produkcyjnym, ktory
jest osrodkiem odpowiedzialnym za koszty, wyprodukowano 19.800 szt. produk-
tow gotowych. Zapas produktéw gotowych z poprzedniego okresu wynosit 1.000
szt. Sprzedano 18.000 szt. W okresie nastgpnym planuje si¢ sprzedaz na pozio-
mie 20.000 szt., przy zapasie koncowym produktow gotowych na poziomie 1.500
szt. W poprzednim okresie poniesiono nastgpujace koszty: materiaty bezposrednie
2.435.400 zl, robocizna bezposrednia (wynagrodzenia brutto facznie z narzutami)
1.750.000 zt., energia 500.000 zt, koszty wydziatowe 2.630.000 zt, w tym koszty
zmienne 230.000 zt. W nastgpnym okresie przewiduje si¢ spadek normy zuzycia
jednostkowego materiatow bezposrednich $rednio o 3%, wzrost wydajnosci pracy
robotnikow bezposrednich o 5%, $redni wzrost cen materiatow o 4%, a cen energii
0 10%. Place realne maja wzrosna¢ o 2%, przy stopie inflacji 3%. Zaktada sig po-
nadto oszczgdnosci w stalych kosztach wydzialowych o 5%. Opracuj budzet kosz-
tow dla tego wydziatu na nastepny okres sprawozdawczy.

Zadanie 3
Dzial sprzedazy poniost koszty w wysokosci 1.240.000 zt. Podziat tych kosztow
wg zrealizowanych dzialan podano w tabeli 6.10.

Tabela 6.10. Koszty sprzedazy wg dziat

Lp. Wyszczegolnienie Koszty Liczba dziatan
1. Wizyty u klientow 429.000,00 925 wizyt
2. | Przyjmowanie zamowien 331.000,00 2.700 zamowien
3. Akcja informacyjna 125.000,00 25.000 folderow
4. | Kompletowanie zamowien 195.000,00 2.700 zamowien
5. | Wydawanie towaréw klientom 160.000,00 2.700,00 wydan

Zrédto: Dane umowne

W nastgpnym okresie przewiduje si¢ wzrost liczby zaméwien o 10%. Rowno-
cze$nie zaklada si¢ utrzymanie akeji informacyjnej i wizyt u klientéw na dotych-
czasowym poziomie. ROwnocze$nie, w zwiazku z nabytym do§wiadczeniem przez
pracownikow magazynowych, zaktada sig¢ spadek kosztow kompletowania i wyda-
wania towaru na jedno zamowienie spadnie o 5%. Opracuj budzet kosztow sprze-
dazy na nastgpny okres.
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