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Ocena systemow rachunku kosztéw
w zarzadzaniu kosztami i sprawozdawczgci finansowej

Irena Sobaska

Wprowadzenie

Koncepcja zarmzania kosztami jest znanuz od kilku dziesicioleci
filozofia stosowan w zarzadzaniu strategicznym nie tylko w przegsibrstwach
poddawanych konkurencji na rynkach globalnych, ialekalnych. Umali-
wia ona implementa¢jkazdej ze strategii zorientowanych na wzrost wauito
dla klienta i akcjonariuszy w diugim okresie. Wpuamzenie tej koncepcji
w przedsgbiorstwach z krajéw zaliczanych do kultury zach@jininiemaliwia-
ty w latach osiemdziegiych ubieglego wieku informacje tworzone przez tra-
dycyjne systemy rachunku kosztéw stosowane od idzieteci w tych przed-
siebiorstwach, a zwtaszcza rachunek kosztéw petnyahdsirdowych. Po pod-
daniu ostrej krytyce tego rachunku przez teoretykpvaktykow powstaty nowe
systemy rachunku kosztéw, jak rachunek kosztowtalziaw praktyce przedsi
biorstw USA czy rachunek kosztow proceséw w niekigdirmie Siemens SA.
Systemy te umdiwiaty tworzenie bardziej realnych informacji o tpgm
koszcie jednostkowym produktuzniradycyjne systemy oraz rozwéj pogtef
procesowego w zagdzaniu kosztami przeddiiorstwa w warunkach stosowania
nowoczesnych technologii produkcji, wysokiego paaiokosztow pérednich,
wytwarzania wyrobow wielowariantowych w seriach miennej dtugéci.

Z wymienionych wzgidéw, nowe systemy rachunku kosztéw szybko znalazly
aproba¢ menederéw, a zwlaszcza rachunek kosztow dfialdak wykazaty
badania, w latach dziewddziesatych ubiegtego wieku wiele firm w USA,
Wielkiej Brytanii i Japonii wdraato ten rachunek, a wiele z nich deklarowato
che¢ jego wdraenia. Z péniejszych bada wynikato, ze zainteresowanie tym
rachunkiem znacznie ¢szmniejszyto w tych krajach, a nawet zaobserwowano
wycofywanie s¢ firm z procesu jego wdrania. Zjawisko to, jak wykazaty
badania z ostatnich lat, obserwuje sbwniez w Polsce (zob. Szychta 2007,
Wnuk-Pel 2009).

Jednoczénie, od lat dziewi¢dziesiatych ubiegtego wieku obserwujegsi
wzrost zainteresowania mereddw koncepe kompleksowego zasdzania
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kosztami, rozwijam od polowy lat sz&dziesatych w przedsibiorstwie ja-
ponskim Toyota Co. Koncepcja ta uznana zostata zamggwzyczyre uzyska-
nia wysokiej konkurencyjriei tej korporacji na globalnym rynku samochodo-
wym oraz uksztaltowala nawfilozofie w zarzdzaniu i kulturze organizacji.
Jest ona w literaturze olétana jako szczupte ndlenie (ean thinking lub
szczupte przedgbiorstwo (ean enterprisg (zob. Liker 2005; Liker, Hoseus
2009).

Przedsibiorstwa potnocnoamerykakie, europejskie i japskie, ktore
w okresie recesji na pogiku lat dziewgcdziesatych XX w. zmienity swaog
strategt i zastosowaly zasady ,koncepcji szczuplej firmi€piej sobie radz
w kryzysie gospodarczym i finansowynmriradycyjnie zarzdzane firmy, pre-
zentowane w literaturze z tego okresu jako modelprzedsgbiorstwa, organi-
zowane wedtug zasad produkcji masowej. Obecny kngkyitecznie eliminuje
te przedsibiorstwa zeswiatowej gospodarki. W literaturze z ostatnich lat
wskazuje si, ze szczupte przedsiiorstwa to przedsbiorstwa XX| w. Szczupte
podefcie to sposOb wytwarzania corazekszej ilagsci produktow/ustug przy
coraz mniejszym zyywaniu zasobOw (czasu, ludzi, adzer, powierzchni)

i coraz lepszym dostosowaniu wyrobéw i ustugzgdozen klientow.

Zarzmdzanie szczuptym przedbiorstwem wymaga jednoczesnego zasto-
sowania wielu nowych technik zadzania i wielu nowych technik tworzenia
informacji finansowych i niefinansowych w systensieczuptej rachunkovégi
zaradczej. Rozwoj szczuptych proceséw w corazkszej liczbie przedst
biorstw naswiecie wykazat catkowit nieprzydatnét informacji tworzonych
przez tradycyjne nagdzia rachunkowsri zarzdczej stosowane w praktyce od
dzieskcioleci, w tym rachunku kosztéw standardowych.

Badania z ostatnich lat wskazuge mimo posipujacego procesu wdza-
nia nowych systemoéw rachunku kosztéw, nadal domdayuy praktyce przed-
sighiorstw w kraju i za granic jest tradycyjny system rachunku kosztéw
standardowych (petnych lub zmiennych)estp ograniczany tylko do pomiaru
rzeczywistych kosztow petnych. Gtowprzyczyr utrzymywania w przedsi
biorstwach tradycyjnych systeméw rachunku koszt@inych jest konserwa-
tyzm dyrektoréw finansowych, postrzeg@jch tylko jedno z zadarachunku
kosztow — dostarczanie informacji o kosztach wyteoia do wyceny zapasow
i orientupcych w catdci system rachunkowoi (w tym rachunek kosztow
i rachunkow@¢ zaradcz) na potrzeby spogglzania sprawozdafinansowych,
regulowanych prawnie. aSoni przekonani,ze tylko rachunki te zapewnigj
wiarygodne informacje o kosztach wytworzenia wynebdykorzystywane do
wyceny zapasoéw w sprawozdaniach finansowych (zasasigu historycznego).
Stanowisko to wspierajoni mocnym argumentente w ocenie sprawozda
finansowych biegli rewidenci nie kwestionuych informaciji ani zasad kalkula-
cji. Takie stanowisko dyrektoréw finansowych w widirmach hamuje rozwg;j
strategicznej rachunkowoi zarzdczej i prowadzi do asymetrii informacji
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systemu rachunkowoi; przestaje on wspietgprocesy zargzania, w tym za-
rzadzanie kosztami oraz proces spolzania sprawozdafinansowych (zwtasz-
cza wedtlug MSR/MSSF). Brak informacji z systemuhtatkowdaci do zarz-
dzania kosztami rzutuje na efektywacstrategii i konkurencyjng firm. Dla
zniwelowania luki informacyjnej i lepszego wspargmocesu zatglzania
kosztami w przedsbiorstwach obok rachunku kosztoéw standardowych djmk
nuje, mniej lub bardziej z nim zintegrowany, rackkikosztow dziaks, przez co
wzrasta koszt tworzenia informaciji.

Celem opracowania jest przeprowadzenie analizenpmajczsciej stoso-
wanych w praktyce systemow rachunku kosztéw, ghuaku kosztow petnych
standardowych, rachunku kosztéw dziatakompleksu rachunkéw wygtuja-
cych w szczuptej rachunkowa zarzdczej, z perspektywy potrzeb informacyj-
nych strategicznego zadzania kosztami oraz regulacji prawnych zasad
sprawozdawczei finansowej w warunkach funkcjonowania wspoétczesn
przedsgbiorstw, zorientowanych na wzrost waxtow dtugim okresie i zacho-
wanie konkurencyjnii.

1. Ocena rachunku kosztéw petnych standardowych

Rachunek kosztow peinych standardowych, opracownay pocatku
XX w., uwzgkdniat zasady produkcji masowej (wytwarzanie homaogarych
produktéw w wielkich partiach w systemigusH, tworzenie zapasow dla
zapewnienia aigtosci sprzeday, maksymalne wykorzystanie zdokeo produk-
cyjnych itd.). Przez wiele dziegiioleci rachunek ten, w przedbiorstwach
zorganizowanych hierarchicznie, o niskim udzialeztéw pdrednich w kosz-
tach catkowitych (okoto 10%), dostarczat informagjikosztach catkowitych,
jednostkowych kosztach petnych wyrobéw i odchylehjgprzez co umidiwiat
podejmowanie decyzji o cenach sprzadenetod, koszt plus, ocenrentowno-
$ci produktéw i ustug, ustalanie struktury asortytosvej produkciji zapewniag
cej maksymalny zysk w krotkim okresie, stosowardarzdzania przez wy-
jatki”, pomiar dokona (wykonanie budetéw). Celem tego rachunku byt pomiar
jednostkowych kosztéw petnych produktéw, uvethjliapcy stosowam wow-
czas w ekonomii idge ,prawdy absolutnej” (szerzej zob. Szychta 200/13.
Pomiar kosztéw wytworzenia produktéw w tym rachundokonywany jest
dopiero w fazie ich wytwarzania. Pozostate fazyleykycia produktu (faza
projektowa i faza posprzetl#) nie § postrzegane w tym rachunku.

Diametralne zmiany uwarunkowawewretrznych i zewntrznych, jakie
nastpowalty w przedsbiorstwach w kacu ubiegtego wieku, przyczynityesio
ostrej krytyki rachunku kosztéw standardowych jak@dta informacji dla
procesOw strategicznego zaglzania kosztami (wybor strategii i jej implemen-
tacja). Krytyka tego rachunku byta prowadzona zam@\przez teoretykow, jak
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i praktykow rachunkow&ei zaradczej oraz menegrow. Wady tego rachunku
objaniane byly w literaturze gtdbwnie w odniesieniu déeprawidtowdci
pomiaru petnego kosztu wytworzenia produktow (rgedztego i standardowe-
go) i ich rentownéci, w warunkach stosowania nowych technologii pkmgiy
wysokiego udziatu kosztow prednich, wielowariantowych produktéw (rodziny
produktéw) wytwarzanych w zmiennej diugo seriach i dynamicznej konku-
rencji na globalnych rynkach (zob. np. Johnson, l&a@d987; Sohiska 1991,
2003a, 2009; Kaplan, Cooper 2000; Szychta 2007).

Zasady i metody bugttowania kosztow, a zwlaszcza najszerzej stosowana
metoda przyrostowa, sprzyjajukrywaniu marnotrawstwa zasobéw, a nawet
jego zwkekszaniu. Ztaone struktury buzketéw kosztéw opracowywanych dla
dziatéw i wydziatéw (podmioty kosztow) oraz bigdy kosztow standardowych
produktow wytwarzanych na wielu poziomach technigiogych angauja
bardzo duo czasu pracy pracownikdw, a zwlaszcza specjalistmivunkowéci
zarzdczej, wymagaic z reguty stosowania drogich systemow informatychn
co rzutuje na kosztochtonfiocatego systemu rachunkogen

Czasochtonny proces spadzania budetéw kosztéw standardowych ko
czy sk zatwierdzeniem bugtow, ktére jednoczeie staj sie juz nieaktualne ze
wzgledu na dynamik zmian zachodgych na rynku i wymagajprzeprowadze-
nia procesu aktualizacji, aby mogty stanéwarzdzie kontroli kosztow i oceny
dokona pracownikéw odpowiedzialnych za poziom kosztéwtaem. Z tego
wzgledu czsto rezygnuije siz budetowania kosztow i rachunek ten ogranicza-
ny jest do pomiaru kosztéw rzeczywistych. Nawettzakzowane buzkty,

w warunkach diej zmienndci produkcji pod wzgldem struktury asortymen-
towej i wielkasci partii, nie utatwiag menederom doktadnego monitorowania
kosztéw i podejmowania dziatakorygupcych ich poziom. Informacje o wy-
konaniu budetéw i odchyleniach rachunek kosztow standardowgostarcza
dopiero po okresie miegiznym. Jest to zbyt dlugi okres, unietiwiajacy
menederom zapangtanie wszystkich przyczyn, ktére wgpbwaty w dyna-
micznie zmieniajcym sk procesie produkcji i szczeg6towe przeprowadzenie
analizy odchylé w celu eliminowania marnotrawstwa.

1.1. Jednostkowy koszt petny wyrobow i ustug

Zasada ,proporcjonalizacji kosztéw gednich” powodujeze koszty po-
srednie, ktére maj wysoki udziat w kosztach wspotczesnych przeuisistw
(powyzej 30%), staj sie kosztami ,ubezpaednionymi” produktéw przez ich
rozliczenie na produkty proporcjonalnie do czasuwayzania (stawki kosztow
posrednich na jednostkczasu) lub kosztéw wynagrodzg@racownikéw bez-
posrednio produkcyjnych (narzut procentowy kosztowrpdnich), mimo braku
zwiazku przyczynowego mdzy tymi wielkgciami. Skutkiem stosowania tej
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zasady, w warunkach zmiennej struktury produkejmiennego zapotrzebowa-
nia rynku oraz wysokich kosztéw {rednich, jest nieprawdziwy pomiar
kosztéw petnych wytworzenia produktow i ich rentméei. Na nieprawdziwy
pomiar kosztéw produktéw ma wplyw rowniesposdb pomiaru kosztéw
posrednich (statych) utrzymania niewykorzystanych mdéti produkcyjnych.
Mimo ze rachunek ten, przy wyaghnieniu kosztow staltych grednich
i kosztéw zmiennych poednich, umaliwia pomiar tych kosztéw, to w wielu
przedstbiorstwach nie eliminuje sitych kosztow. Koszty poednie (zmienne
i stale) w catéci 3 wliczane do kosztu jednostkowego wytwarzanych m ty
okresie wyrobow i zawsaja jego poziom. Z tego wzellu poziom rzeczywiste-
go petnego kosztu jednostkowego wyrobéwzeesk zmienid z okresu na
okres, mimoze ich konstrukcja i technologia wytwarzania nieghfezmianie,
lecz zmienit s¢ narzut kosztoéw pwednich lub stawka tych kosztow.
Modyfikacje produktow pod wptywenityczen klientow komunikowane
dziatom produkcji nie zawsze, przekazywane do dziatdw rachunkadieioczy
dziatow kosztéw, gdzie przeprowadzana jest kalkal&osztéw jednostkowych
wyrobéw, co skutkuje tymze koszt jednostkowy okélonego rodzaju produktu,
obliczony na danych rzeczywistych, jest nieprawgzigdyz jest tosredni koszt
srednio zmodyfikowanego wyrobu, nie odpowiags fizyczniezadnemu z wy-
tworzonych jego wariantéw. Rachunek kosztéw petnstemdardowych, dosto-
sowany do pomiaru kosztéw wytworzenia wyrobéw hoeragznych, nie mee
prawidtowo dokonywé pomiaru kosztéw produktow wielowariantowych, two-
rzacych rodziny produktow. Informacje o petnym koszgenostkowym pro-
duktéw tworzone w tym rachunkua sbarczone wieloma &dlami i nieprawdzi-
we: maj one w wigkszym lub mniejszym stopniu charakter kosztow sakou
wych. W obecnych warunkach wytwarzania jednostk&aszt petny (lub koszt
wytworzenia) okrglany w tym rachunku mianem jednostkowego kosztu rze
czywistego, przez co sugeruje merEom jego prawdziwit, powinien by
nazywany jednostkowym kosztem petnym produktéw cse@anym na podsta-
wie rzeczywistych danyctirédiowych. Menederowie powinni zdawa sobie
sprave z niskiej jakdci informacji o rzeczywistych kosztach petnych prktbw
i ostraznie je wykorzystywé oraz powinni wiedzig ze wiarygodnéci tych
informacji nie zapewnia dokumentacja dgowa danychzrodtowych i nie
wyznacza jej precyzyjr$dé obliczea matematycznych dokonywanych w kalkula-
cji kosztow, czsto z doktadngria do kilku miejsc po przecinku.

1.2. Zarzadzanie kosztami

Informacje o nieprawdziwych kosztach wytworzenrantowndci produk-
téw, wykorzystywane jako kryteria decyzyjne w zglzaniu, przyczyniaj sie
do podejmowania mylnych, nieefektywnych decyzjiemach, strukturze sprze-
dazy produktéw, eliminowania produktow nierentownydoraz wecej produk-
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téw staje si nieoptacalnych wedtug tych nieprawdziwych inforaaecyzji
typu ,kupowa czy produkowd” itd.

W decyzjach inwestycyjnych o nowym produkcie ponkasztéw nowego
produktu dokonywany jest dopiero w momencie jegoom@dzania do produk-
cji. Jednostkowy koszt pelny standardowy, skalkaow wedtug zasad tego
rachunku, zawieragy wysoki narzut kosztéw goednich, z reguty przewsgza
ceny rynkowe obmiane pod pregjkonkurenciji, co powoduje pagjie decyzji
0 niewprowadzaniu nowego produktu na rynek i znsazigfie innowacyjriei
produktow lub korygowanie projektéw i technologiytwarzania tego produktu
w celu obnkenia jego kosztu jednostkowego. To z kolei powodipéznienia
we wprowadzaniu produktu na rynek, atamie konkurencyjriei przedstbior-
stwa oraz wzrost kosztow inwestycji (koszty korygamia projektow).

Ze wzgkdu na dostosowanie tego rachunku do struktur hibieanych nie
tworzy on informacji o kosztach proceséw pomocnitzybadanie i rozwdj,
logistyka, marketing itd.) genengych znacza czs¢ kosztéw pérednich, przez
co uniemdliwia zarzdzanie kosztami ponoszonymi przez te procesy, ich
reorganizagj, wdrazanie udoskonate(benchmarking, outsourcing) w celu obni-
zenia kosztéw produktéw i zekszenia ich konkurencyjsoi na rynku.

Ponadto, zasada ,proporcjonalizacji” i zbme procedury rozliczania wyso-
kich kosztow pérednich, stosowane w kalkulacji kosztéw petnychcezmvi-
stych i kosztow petnych standardowych, dla meesilv zaradzapcych kosz-
tami produktdw g niezrozumiate i mato przejrzyste (doliczane kwkbsztéw
posrednich), przez coasone mato przydatne w procesach zdrania kosztami
(rozmyta odpowiedzialr$é za poziom kosztéw produktow i biety centrow
kosztow, co utrudnia ocermokonad) i implementacji wybranej strategii.

1.3. Zapasy

Maksymalizacja zysku w krétkim okresie wymaga pgmevykorzystania
zdoInaci produkcyjnych, co zapewnia najeze koszty wytworzenia produktow
i wysoka ich rentowné¢, ale przy dynamicznych zmianach zachmyzh na
rynku stosowanie tych regut sprzyja tworzeniursdmiernych zapaséw. Temu
sprzyjap takze podstawowe mierniki oceny dokangracownikéw, jak: wy-
dajna¢ pracownikow produkcyjnych, wykorzystanie czasuwcgraaszyn i urg-
dzen (lub sprztu) obliczane w tradycyjnym systemie rachunkégiaaradczej,
opartym na rachunku kosztow standardowych.z§dy poziom tych wskani-
kow mazna uzyska tylko przez zwgkszanie produkcji, co powodujee przy
zmiennym zapotrzebowaniu rynkéw tatwo powstapdmierne zapasy wyro-
béw, czsto o obntonych standardach jakmiowych. Zapasy, ktére maj
pozytywny wptyw na wynik okresu obliczany wedtugsad rachunku kosztow
petnych standardowych (skutek magazynowania koszt@nednich rozliczo-
nych na zapas produktow), réwnogzie genery szereg negatywnych skut-
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kéw. Zajmup powierzchng magazynow i zwiekszap koszty magazynowania,
angauja kapitat obrotowy i zwgkszap jego koszt, wymagajorganizowania
okresowych wyprzedg i przyczyniaj sie do wytworzonego przez menaaow
w wielu firmach syndromu zwalniania i zatrudniapracownikow.

Wedtug regulacji ngdzynarodowych (MSR/MSSF) i regulacji krajowych
(ustawa o rachunkowoi) zapasy wyrobow w sprawozdaniu finansowym wy-
ceniane g na poziomie jednostkowego kosztu wytworzenia. Kosa stanowi
czes¢ kosztu petnego. Nie zawiera ongéz kosztow pérednich okrélanych
jako koszty og6lnego zaydu, przez co zmniejszaesstopigr jego deformacji
przez zasagproporcjonalizacji kosztéw goednich, gdy jest wykorzystywana
tylko do rozliczania kosztow goednich produkcji (koszty wydziatowe).

1.4. Sprawozdania finansowe

Prawd, jest, ze biegli rewidenci zwracgjuwag: na wycer zapaséw, ich
poziom i czas zalegania w magazynach, zgdyap one wplyw na wart@
przedstbiorstwa i wynik okresu. Jednak do oceny prawidlowigi prezentacji
tej pozycji w sprawozdaniu nie museni analizowd, bad& szczegotowo pro-
cedur kalkulacji kosztu petnego czy kosztu wytwaiaevyrobéw i ich kompo-
nentéw stosowanych w przeelsiorstwie. Czynnéci te wymagatyby znacznego
zaangaowania ich czasu i szerokiej wiedzy z zakresu rakhikosztéw, ktéy
nie kady biegly rewident posiada. Z tych wzdbw mog oni korzysté
z mazliwosci, jakie stwarzaj wymienione regulacje prawne, aewiwartaé
zapasow wycenianw sprawozdaniu wedtug zasady kosztu historyczrikgset
wytworzenia produktow) magocent, stosujc zasad wartagsci netto maliwej
do uzyskania (MSR 2 &9). deli wartag¢ zapaséw wyceniona w koszcie
wytworzenia jest wysza nk wartagi¢ zapasOw wyceniona wedtug wymienionej
zasady, to nadwika kosztdw zmniejsza pozycjZapasy” i umieszczana jest
w innej pozycji sprawozdania finansowego — ,PoZesteoszty operacyjne”.
Przez zastosowanie tej zasady wycenyepagt zorientowanie rynkowe kosztu
wytworzenia zapaséw wyrobéw i komponentéw. W terosgip informacja
0 wartgci zapaséw w sprawozdaniu finansowym zyskuje ceeiayygodndci
i prawdziwgci.

W przedsgbiorstwach stosagych metod J-I-T, przy niskim poziomie za-
pasow i daej ich rotacji, warté¢ zapasoéw w sprawozdaniach z reguty Jtisie
w Kkryterium istotnéci, co oznaczaze pozycja ta w sprawozdaniu finansowym
nie wplywa na prezentowarsytuacg finansow jednostki gospodarczej i nie
podlega ocenie biegtego rewidenta.

Mozliwos¢ stosowania przez biegtych rewidentow wymienionyzasad
w ocenie pozycji ,Zapasy” w sprawozdaniu finansowwgklucza argument
dyrektoréw finansowychze rachunek kosztow petnych standardowych jest
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wiasciwy do sporzdzania sprawozdiafinansowych, bo nie jest kwestionowany
przez wymienionych biegtych. Obecnie argument &= fylko mitem ze wzgt
du na brak merytorycznego uzasadnienia.

Menederowie odpowiedzialni za sprawozdania finansowengstek po-
winni zdawa& sobie spraw, ze rachunek kosztéw peilnych standardowych,
czesto w praktyce polskiej ograniczony do rachunkuzkisw rzeczywistych wy-
tworzenia, nie tylkaze dostarcza zdeformowanych informacji o jednostlkawy
kosztach petnych lub wytworzenia, unietfiia strategiczne zagelzanie kosz-
tami i wdraanie narzdzi strategicznej rachunkoda zaradczej, to rownie
nie umaliwia prawidiowego spormzenia sprawozda finansowych wedtug
obowigzujacych regulacji. Ustawa o rachunko$eg a zwlaszcza Midzynaro-
dowe Standardy Rachunkoyep, dla prawidiowego przedstawienia sytuacji
finansowej jednostki w sprawozdaniu finansowym mgmagaj juz tylko
danych rzeczywistych, lecz ze wgdli na dynamik& zmian, oszacowania wielu
wielkosci wprowadzanych jako pozycje w sprawozdaniu z udwgdigeniem
perspektywy czasu (co najmniej rocznej). Oszacosvavielu wielkaci i ich
udokumentowanie wymaga informacji tworzonych proezzdzia stosowane
w systemie strategicznej rachunkadwiozaradczej. Brak tego systemu w przed-
siebiorstwie podwaa wiarygodné¢ i prawdziwgé szacowanych wiellkei
zamieszczonych w sprawozdaniu finansowym albo zenwkr zamieszczania
w sprawozdaniach danych rzeczywistych (historychhyktore nie uwzgidnia-
jac zachodacych zmian, znieksztateapbraz sytuacji finansowej prezentowany
w sprawozdaniu. Problem znaczenia systemu rachumécdwarzdczej w pra-
widtowym wdrazaniu postanowie ustawy o rachunkowei i MSR/MSSF do
sporadzania sprawozdafinansowych w literaturze jest obfaany od kilku lat
(Sobaiska 2002, 2003b; Sohska, Michalak 2009).

2. Rachunek kosztow dziata

Rachunek kosztow dziatad ABC) powstat na bazie krytyki rachunku kosz-
tow petnych standardowych, w ktérej wykazano jegegatywr role we
wspieraniu procesOw zajdzania strategicznego. Rachunek kosztow dziata
i jego kolejne generacje byly szeroko prezentowankteraturze zagranicznej
i krajowej w ostatnich dwoch dekadach. Gtownie terkturze byt on obgaiany
jako nowe nargdzie umdaliwiajace doktadniejszy pomiar kosztéw petnych pro-
duktéw i efektywne zargizanie kosztami we wspotczesnych organizacjach
(Kaplan, Cooper 2000; Sailiska 1994; Szychta 1994, 2007; Piosik 2002;
Whnuk-Pel 2003; Karmaska 2006).
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2.1. Jednostkowy koszt petny produktéw

Rachunek kosztow dziatezostat skoncentrowany na alokacji kosztow po-
srednich (ogdlnych), tworzonych w procesie produkgiocesach okotoproduk-
cyjnych. Na skutek przypogdkowania kosztow pwednich najpierw do dziata
z wykorzystaniem zasobéw przeglsibrstwa, a nagpnie z rozliczeniem kosz-
tow dziatah na zamowienia, produkty i klientéw na podstaw@di wykorzy-
stanychswiadczé poszczegoélnych dziatado ich wytworzenia lub obstugi.
Rachunek ten znacznie poprawit wiarygosthaformacji o kosztach petnych
wyrobéw zr@nicowanych pod wzgtlem wykona i wielkosci partii oraz in-
nych wymienionych obiektéw. Jednakinformacje te zawieraly rowridoszty
niewykorzystanego potencjatu dziataPocatkowo rachunek ten spadzany
byt na danych rzeczywistych, ajmbej dostosowany zostat do tworzeniazak
danychex anteo kosztach dziafa po opracowaniu koncepcji bketowania
kosztéw dziata (ABB). Obie koncepcje (ABC i ABB) utworzyty lepsalter-
natywe dla konwencjonalnego rachunku kosztéw petnych detedowych ze
wzgledu na szerokie zastosowanie zasady przyczynowdekef w obszarze
kosztéw pdrednich. Jego rozbudowana struktura pod wden wyr@nionej
duzej liczby przyczyn powstawania kosztow dzigtaasobow, obiektéw kosz-
tow wskazujeze ma on charakter analityczny. Mimo tej cechy jestachunek
statyczny i deterministyczny, tak samo jak tradggyjachunek kosztéw petnych
standardowych. Jego zastosowania w praktyce wykazat,nietatwo podle-
gat aktualizacji i dostosowaniu do zmien@jch sé okolicznaci” (Kaplan,
Anderson 2008, s. 21).

Rachunek kosztow dziatazbudowany w konwencji rachunku kosztéw pet-
nych, identycznie jak wc#miejsze rachunki kosztow, uwzghia liniowe
funkcje kosztéw, dokonuje pomiaru jednostkowychztow petnych produktow
oraz zakladaze koszty produktOw asksztattowane przez relacje wegtrzne
przedstbiorstwa, a nie przez otoczenie (rynek). Zachowavieu cech trady-
cyjnego rachunku kosztow petnych wskazuge,rachunek kosztéw dziatanie
jest catkiem nowym rozwkzaniem, lecz jego udoskonaleniem, ufiwdiajacym
doktadniejszy pomiar kosztow petnych produktéw wspélczesnych warun-
kach wytwarzania, zgodnie z glprawdy absolutne;j.

2.2. Zarzadzanie kosztami

P&niej opracowane dwie generacje rachunku ABC tiwdy rozwdj za-
rzadzania dziataniami (ABM). Rachunek ABC rozszerzarpstal o koszty
proceséw, ktére pierwotnie wyadmione zostaly w niemieckim rachunku
kosztow proceséw. Agregacja kosztow dziateedtug procesdw podstawowych
i pomocniczych wyodtbnianych w tacuchu wartéci wedtug Portera unitiwi-
ta menederom rozwdj koncepcji zasgdzania procesami, ich restrukturyzacj
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stosowanie benchmarkingu i outsourcingu, efektywmgkorzystanie zaso-
béw, implementagj strategii oraz pod wptywem filozofii jakoi stosowanej
w przedsgbiorstwach japaskich (,zero defektéw”) wdraanie kompleksowego
zarzadzania jakécia (TQM). W zaradzaniu kosztami proces6w i dziata
(ABM) wprowadzane s udoskonalenia proces6w obajace koszty produktow
(projekty six sigma), dokonywana jest ocena rentmeinklientow, rynkow

i dostawcow, tworzoneasrelacje z klientami, rozpoznawang iseliminowane
dziatania nie przynogsze wartdci dla klienta. Mimo eliminacji tego typu
dziataa, ABC i ABM nie zapewniaj kosztom produktéw orientacji rynkowe;j
takiej, jaka cechuje kompleksowe zgizanie kosztami w szczuptych przedsi
biorstwach, poniewadziatania przynosze lub nie przynosze wartdci dla
klienta w ABM definiowane g wewretrznie przez menegrow, a nie ustalane
na podstawie badarynkowych wartéci produktu dla klienta w calym jego
cyklu zycia. Szacowana waio produktu dla klienta i zysk dla akcjonariuszy
wyznaczaj poziom kosztu jednostkowego produktu w rachunkszi@v celu
(narzdzie szczuplej rachunkowa zarzdcze)).

Wykorzystanie ABC w realizowaniu strategii wzmoenkoncepcja Strate-
gicznej Karty Wynikow, ktéra umidiwita zintegrowanie dokonadziata tak-
tycznych ze strategiorientowan na wzrost wartei dla akcjonariuszy (Kaplan,
Norton 2001). Karta ta spetnia podahmle integracyjma jak Tablice Wynikéw
w LA.

Dla utatwienia procesu wdtania ABC w praktyce, konsorcjum CAM-I, w
sktad ktérego midzy innymi wchodzit Instytut Rachunkoéa Zarzdczej
(IMA), opracowato model rachunku kosztéw dziatavzgkdniajacy jego drug
generagj i zaradzanie procesami (ABM) (Miller, Pniewski, Polakow2K00).

W okresie fascynacji mengerOw maliwosciami uzyskania wielu nowych
i doktadniejszych informacji o kosztach, przyczyimaich powstawania itd.
w licznych przedsbiorstwach w wielu krajach nawiecie przysipiono do
wdrazania ABC, deklarowano jego wdianie w najbliszej przysziéci. Jak wy-
kazaly pdniejsze badania, stopigego zastosowaoceniono na okoto 10%
(Langfield-Smith 2007, Szychta 2007).

Wdrozenie zt@onego, o rozbudowanej strukturze daiateachunku byto
trudne w praktyce i wymagato wsparcia firm konsigtwych, nowego opro-
gramowania wspotpracagego z komercyjnymi programami komputerowymi
klasy ERP, a wic rowniez bylo ono kosztowne. Wiele wdren wspiera-
nych konwencjonalnym oprogramowaniem ABC miato ekser czstkowy,
uwzgkdniato okrélone obiekty kosztow, jednostki organizacyjne libesione
dziatalngci. Nawet wiele takich autonomicznych modeliagstkowych nie
pozwalato na uzyskanie petnego obrazu kosztéw tovemaici. Jak stwierdzili
R. S. Kaplan i Anderson (2008, s. 21), dane wpra@aaad do modeli byty trudne
do weryfikacji i obarczone subiektywizmem,zZig model byt niepoprawny,
gdyz ignorowat niewykorzystany potencjat posiadanyckobéw. W celu od-
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parcia tych zarzutéw zostat przez wymienionych giwoopracowany i wdro-
zony w praktyce zmodyfikowany rachunek kosztow dxiabkreslony jako

rachunek kosztéw dziatasterowany czasenTime-Driven Activity-Base@os-

ting —TDABC). W koncepcji tej uproszczony zostat proceskllacji kosztow,
przez przypisywanie kosztow zasobOw beézednio do obiektow za pomac
stawek kosztow zasobu na jednasjiigo zdolnéci mierzora czasem (Kaplan,
Anderson 2008).

2.3. Zapasy

Rachunek kosztéw dziataposiadajcy wiele cech tradycyjnego rachunku
kosztéw petnych standardowych (np. alokacja kosgtdwe eliminuje w petni
zacket menederdéw do tworzenia zapaséw. Sposoéb rozliczania kesgroce-
séw mae sklanig menederow do wydtaania partii w celu obaenia stawki
kosztow procesu, stosowanej do alokowania koszt@egsu na produkty. Ba-
riera dla tworzenia nadmiernych zapaséwzmdy Strategiczna Karta Wyni-
kow, jezeli nie kkda w niej wystpowaty tradycyjnie stosowane mierniki oceny
dokona, jak: wydajnd¢ pracownikow, wykorzystanie czasu pracy maszyn
i urzadzen, ktore, jak zaznaczono wcreej, sktaniajg do produkowania na za-
pas, a wprowadzony zostanie miernik, np. rotaggagaw.

2.4. Sprawozdania finansowe

Rachunek kosztow dziatatworzc doktadniejsze informacje o kosztach
petnych i kosztach wytworzenia produktow riradycyjny rachunek kosztéw
petnych standardowych, lepiej wypetnia zadanie statazenie informacji do
sporadzenia sprawozdafinansowych. Doktadniej zmierzone koszty wytwo-
rzenia produktéw i ich komponentéw przez rachuneszkdw dziata zapewnia-
ja wycere zapaséw w sprawozdaniu finansowym wedtug zasadytkohisto-
rycznego zgodnie z koncepdyue and fair view Taka opinia formutowana jest
w literaturze te przez innych autoréw (np. Kariigka 2006, s. 736).

Ze wzgkdu na rany zakres wdrzania w praktyce krajowej i zagranicznej
rachunku kosztéw dziatanalezy zaznacz§, ze wymienione zadanie rachunek
ten mae realizowd, jezeli zostanie wdrzony w calej jednostce gospodarczej
sporadzapcej sprawozdanie finansowe ¢dzie uwzgkdniat wszystkie koszty
(koszty bezpfrednie i koszty p&rednie). Wtedy meze on zasipi¢ tradycyjny
rachunek kosztéw petnych standardowychzdéa fragmentaryczne wdrenie
zasad rachunku kosztoéw dzidtamimo ze dostarczy istotnych informacji do
zarazdzania procesami, nie zapewni informacji o kosztagtworzenia produk-
tow. W takiej sytuacji, aby zmniejs&yryzyko prawidiowego spogzzenia
sprawozda finansowych w przedsbiorstwach stosowany jest dalej tradycyjny
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rachunek kosztéw petnych i w pawaniu z tym rachunkiem funkcjonuje ra-
chunek kosztéw dziatedla okrélonego obszaru dziatalga lub procesu.

W przypadku petnego wdtenia w jednostce gospodarczej zasad rachunku
kosztéw dziatda i innych narzdzi strategicznej rachunkod@ zarzdczej
rachunek ten nie tylko zapewnia wiarygodne danevgoeny zapasow w spra-
wozdaniu finansowym, ale réwrieumazliwia szacowanie i dokumentowanie
wartasci zamieszczanych w innych pozycjach sprawozdayiaaganych przez
obowiazujace regulacje rachunkowa.

3. Szczupte poddgie i zasady szczuptej rachunkow&ei

Celem szczuptego podeja w biznesie jest redukowanie takich wigikio
jak: czas wytwarzania i dostarczania klientowi prkid lub ustugi, pracownicy,
kapitat, koszt produktu/ustugi, braki, liczba panéw zaradzania, liczba tran-
sakcji i procedur biurokratycznych, liczba poziomtaehnologicznych (szerzej
zob. Womack, Jones 2008; Liker 2005).

Strumier wartasci stanowi cag dziata, w trakcie ktérych produkt podlega
wytworzeniu i dostarczeniu klientowi. Strumiewnartcgci zwykle obejmuje
grupe podobnych produktéw/ustug (uznawanych za rogziroduktow), ktére
angauja te same ogniwa w t@uchu wartéci. Wartag¢ okresla s z punktu
widzenia odbiorcy kicowego wedtug grup produktéw.

Strumier wartaici dla realizacji zamoéwienia klienta stanowi ptynoiag
wszystkich dziatA od odebrania zamoéwienia do odbioru gotéwki od rithe
Zwykle strumidi ten obejmuje dziatania z wielu funkcji (dziatéyak: sprzeda,
zaopatrzenie, produkcja, technologia, utrzymanie gatowdci urzadzen,
dystrybucja, marketing, rachunkowéo kadry i spedycja.

Do obowhzk6w menedera strumienia wartgi realizacji zamowienia nale-
zy dbalé¢ o rozwdj dziatalnéci, eliminowanie marnotrawstwa z idego
procesu, w tym rachunkowa, zwigkszanie Cash flow oraz zysku i watodla
klienta w ditugim okresie. Aby zrealizowae obowizki (operacyjne i strate-
giczne), menedkr i zespot odpowiedzialny za strumnievartaici potrzebug
aktualnych danych i informacji prezentowanych wi tgosob, aby byty zro-
zumiate i tatwe do wykorzystania przezzdago odbiore w miejscach realizo-
wanych dziata, w tym take pracownikow liniowych. Informacje, tak jak
materialy isrodki piengzne, musz ptyna¢ poziomo przez strumienie wasto,

a nie pionowo, wzdtudziatow firmy.

Kierownik i zesp6t pracownikow strumienia waitow organizacji ,stru-
mieniowej” s gldwnymi odbiorcami informacji z systemu szczupteghun-
kowosci zaradczej, ktore sistotne w kontroli kosztéw i podejmowaniu decyzji,
zapewniajcych wzrost wartéci dla klienta. W celu zwkszania wartéci pro-
duktu, likwidacja marnotrawstwa, agjte udoskonalanie asdziataniami rea-
lizowanymi w catym szczuptym przedbiorstwie (,0d goéry do dotu”).
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Celem szczuptej rachunkow® zaradczej (ean Management Accounting
— LMA) jest eliminowanie sponzizania rozbudowanych, skomplikowanych
i zbytecznych raportow i transakcji oraz metod eotowanych na kontrel
ex postdziataln@ci operacyjnej, stosowanych w tradycyjnej rachuntdmsivza-
rzadczej.

Nadrzdng zasad w szczuptej rachunkowoi zarzdczej stosowanw ge-
nerowaniu i komunikowaniu informac;ji finansowychiefinansowych jest kon-
produkcji i procesach zagdzania. Std tez gltbwnym obiektem pomiaru kosztéw
w LMA jest strumig wartaici grupy produktow, a nie koszt ¥@ego rodzaju
produktu wchodacego w sktad takiej grupy.

Dlaczego w szczuptej rachunkosed zaradczej eliminowana jest infor-
macja o jednostkowym koszcie produktu tworzona stesyie rachunkowdgi
zarzdczej tradycyjnie zaszlzanych przedsbiorstw? W podéfiu Lean:

— ceny sprzedy s szacowane na podstawie wadioproduktu dla klienta,
a nie na podstawie kosztu jednostkowego (formukzikplus);

— minimalne zapasy w systemie JIT lub Kanbamvgceniane na podstawie
informacji o kosztach produktéw ustalanych mnigjrablikowanymi metodami
niz rachunek kosztéw standardowych;

— kryterium optymalizacyjnym w decyzjach ,pragjczy odrzuat”, ,ku-
powa czy produkowé u siebie” jest rentowrsd strumienia wartéci, a nie
poszczegoblnych produktow;

— efekty eliminowania marnotrawstwa i procesigiggo udoskonalania ,od
gory do dotu” firmy musz by¢ oceniane na bigco, a nie po miescu (analiza
odchyler w standardowym rachunku kosztow).

3.1. Kompleksowy system rachunkow

Z praktyki szczuptych przeddiiorstw zaliczanych do klasywiatowej
wynika, ze zastosowanie podeja Lean w systemie rachunko$ed zaradczej
musi mi€ charakter kompleksowy i wymaga, tak samo jak wzamaniu,
jednoczesnego wdkenia kilku nowych metod.

W szczuptej rachunkowoi zarzdczej stosowaneas rachunek kosztéw
celu, rachunek cykluzycia produktu, rachunek redukcji kosztowka{zen
Costing, rachunek kosztow cech i charakterystyk (F&Cxhunek kosztow
i wynikéw strumienia warti, tablice wynikow, metody mdzyorganizacyj-
nego zargdzania kosztami w relacji klient—dostawca (zob. 8pbaska 1998,
2008, 2010; Sojak, dwiak 2004; Szychta 2007). Czasami teykorzystywany
jest standardowy rachunek kosztéw jako sdrie uzupetniajce, zwtaszcza
w okresie przechodzenia przeggorstwa na zasady Lean.
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Wymienione nowe metody, silnie ze gatintegrowane, tworzsystem ra-
chunkéw zintegrowany przez system komunikowaniaodak (Tabele Wyni-
kow) z systemem produkcji i systemem zadzania, opartymi na zasadach
szczuptego przedgdiorstwa. System rachunkoéw kosztéw wraz z systemem
komunikowania stanowi obszar systemu rachunko§ed uwzgkdniajacego
zasady szczuptego przegsiorstwa, zorientowanego na tworzenie wsstalla
klientébw w diugim okresie. Jest on oki@ny mianem szczuptej rachunkoéeo
zaradczej. System LMAtak jak cata szczupta organizacja, jest skoncerangw
na pomiarze kosztow, przychodow i wynikbéw struméemiartéci grupy pro-
duktéw (rodzina produktéw). Strunfiewartasci obejmuje wszystkie relacje
wewrgtrzne i zewntrzne (relacje z dostawcami i klientami). Najlepszprzy-
ktadem kompleksowego wdrenia wszystkich metod szczuptej rachunkéevo
zaradczej i wszystkich naetlzi szczuptego zasdzania jest Toyota Motors Co.
(zob. Liker 2005).

Specjaléci rachunkowséci do wdraenia zasad i metod szczuptej rachun-
kowasci, tak jak wszyscy pracownicy szczuptego przglsrstwa, musz
naby umiegtnosci pracy w zespole railzyfunkcyjnym, cagtego uczenia gj
rozwiazywania probleméw i agtego udoskonalania proceséw rachunkgsivo
w celu eliminowania marnotrawstwa ¢xme transakcje, sprawozdania itd.).
Umiejetnos¢ pracy w zespole mailzyfunkcyjnym jest nieztna na etapie
wdrazania zasad szczuptego pcaéq, poniewa specjalici rachunkowéci sa
cztonkami zespotu wdfajacego te zasady w przeelsiorstwie.

Wiedza i wymienione umiejnosci specjalistow rachunkowoi powodu,
7€ S oni czscia strumienia kapitatu ludzkiego i wraz z pozostatymacow-
nikami tworz kulture organizacji w szczuptym przedbiorstwie. W literaturze
szerzej opisywanym przykladem wzorcowym takiej kujt organizacji jest
kultura Toyoty (Liker, Hoseus 2009).

4. Sredni koszt dla grupy produktéw wytwarzanych
w strumieniu wartosci

Rachunek kosztow strumienia waxtdjest podstawowyntrodtem infor-
macji finansowych tworzonych dla meredow i zespotdw odpowiedzialnych
za poszczegolne strumienie wadiowyodrebnione w mapie strumieni wasiw
na poziomie zaktadu. W rachunku tym uwetylia s¢ tylko te koszty, ktére
mozna bezpérednio zidentyfikowé ze strumieniem wargoi, wyodrbnionym
do wytwarzania grupy produktow. W strukturze kosz&irumienia wyréniane
Sa nastpujace podstawowe grupy: koszty zakupionych materiatéaszty
pracy, koszty utrzymania w gotowsd urzadzea, koszty utrzymania powierzchni
produkcyjnej oraz inne koszty strumienia wécioJezeli z zasobow pracy lub
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Z zasobu urgzer korzysta wecej niz jeden strumig, wtedy koszty wykorzy-
stania tych zasobOw rozliczane sa poszczegdélne strumienie przy pomocy
stawek kosztéw ustalonych dla jednostkbgt drive) uzytego zasobu (np.
godzina, maszynogodzina). W momencie tworzenia nepymieni wartéci
kierownicy strumieni powinni uwzgtiniac takze aspekt zapewnienia bezpo-
sredniej identyfikacji wymienionych zasobOw ze stramiami (zasada).

W rachunku kosztow strumienia waito uwzgkdnia sk tylko koszty gene-
rowane przez strumie bez podziatu na bezfrednie czy pérednie. Koszty
powstajce poza strumieniami (ogoélne) nieszasady alokowane na strumienie,
ale podlegaj takiej samej silnej kontroli jak koszty strumiemartcsci. Brak
alokacji kosztow ogélnych i prosta struktura koszapewniaj przejrzystéé
rachunku wynikOw spoezizanego dla strumieni. Koncepcja systemu rachunkéw
LMA, w odréznieniu od poprzednich metod rachunku kosztéw, negibardziej
kompleksowa i holistyczna. Ma ona orientagjnkowa i marketingova, tak jak
caly system szczuptego przegsorstwa zorganizowanego wedtug strumieni
wartasci. Szczupta rachunkowoé jest nastawiona, z zaenia, na wspieranie
kompleksowego zagrlzania kosztami strumieniem waitq zorientowanego na
wzrost wartdci dla klienta i zysku firmy w dtugim okresie.

Koszty powierzchni przypisywane do kosztow struridemartéci i wyrdz-
niane w ich strukturze majaspekt motywacyjny — sktaniagztonkéw zespotu
do ograniczania wykorzystywanej powierzchni.

taczne koszty strumienia waktw pomniejszone o koszty nabytych mate-
riatbw stanowa koszty przetworzenia strumienia waxd

Koszty, ktérych nie mma bezpérednio identyfikowda ze strumieniami,
a wigc koszty administracji, personelu pomocniczegoaldii pomocniczych,
utrzymania budynkéw produkcyjnych i pozostatych,gsupowane oddzielnie.
Sq to koszty ogdélnego funkcjonowania zaktadu jakoogzt (sustaining cos)s
i sa one wykazywane w odbnej kolumnie w sprawozdaniu wegirenym —
rachunek wynikéw strumieni wago (RWSW), sporzdzanym na podstawie
rachunku kosztéw strumienia wadtd Struktue tego sprawozdania zawiera
tab. 1.

Koszty ogolnego funkcjonowania podlegadicbnemu procesowi kontroli
i budzetowania, poza strumieniami waito (poziom menezera zaktadu), ale
nie podlegaj one alokacji na strumienie wasth. Do kosztow tych zalicza i
koszty powstajce poza strumieniami watiw, w dziataniach dotyezych
wszystkich strumieni (np. koszty 1SO 9000, kosztpgesu rachunkovéoi
finansowe)).

Przychod ze sprzed odzwierciedla wart@ wszystkich faktur wysta-
wionych za sprzedane produkty ze strumienia werte okresie tygodnia.
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Tabelal
Rachunek wynikow strumieni watd (RWSW)
Koszty ogdélne
WyszczegOdlnienie SW1 SwW2 utrzymania Jednostka/
Zaktad
zaktadu

Przychod ze sprzeda 2708 333 2 855 041 5 563 374
Koszt nabytych materiatow 1 040 00( 691 189 31789
Koszty pracy 190 667 393 574 358 9643 1095 41
Koszty utrzymania ugdzen 156 000 357 682 496 78(
Koszty ut_rzymanla powierzchn 120 022 234 826 36 528 391 376
produkcyjnych
Inne koszty SW 296 942 114 461 411 403
Zysk SW 904 702 1 063 308 (395 491 1437 213
Stopa zysku (%) 33 46 28
Zmnlej'szenle/zmkszenle 181 436
zapasow
Zysk zaktadu 1255777
Corporate allocation (84 874)
Zysk netto z dziatalriei 1170 903
operacyjnej
ROS (%) 21

7 r6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: IN#atements on Management Accounting
2006.

4.1. Zarzadzanie kosztami

W koncepcji LMA nie ocenia sirentowndci poszczegdlnych produktow,
zamoéwia czy klientow, lecz ich wptyw na poziom globalneggniku strumie-
nia wartdci, stad tez nie ma potrzeby pomiaru kosztéw rzeczywistych weami
nionych obiektéw. W szczuptych przegsiorstwach decyzje cenowe nig s
oparte na tradycyjnej formule kosztowej. Informaojgednostkowym koszcie
petnym produktow dla tych decyzja gbedne. Przygto w myél teorii wartcci,
ze cer determinuje wart® produktu dla klienta czy rynku, a nie jego koszt
jednostkowy (Sohiska 2010).

Zatazony koszt produktu, przgiy w strategii firmy, ustalany i kontrolowa-
ny jest w czasie jej realizacji przez rachunek kiwzcelu. Koszt ten jest
ustalany wedtug formuty: zatony koszt produktu (cel) = wakid produktu —
zysk.
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Nadrzdna zasada prajjp w LMA (zasadaciezki przeptywu —flow-path
zapewnia maksymalizacjwyniku strumienia wartwi, ktéra zaley od czasu
przeptywu produktéw (zaméwig przez strumig, realizowanych systemepull
i poziomu kosztow strumienia. Redukowanie koszt@wrsienia wartéci
i skracaniesciezki przeptywu realizowaneasprzez menegkréw i pracownikow
strumienia poprzez eliminowanie wszelkiego marnestava, zlednych zapa-
sow, ,waskich gardet’, brakow oraz przezagle udoskonalanie procesow.
Efekty finansowe tych dziata wspieranych metodami JIT i Kanban, mierzone
sq przez LMA i dostarczane co tydaienenederom i pracownikom strumienia
wartgsci w postaci rachunku kosztéw i wynikéw strumienaartcsci oraz
wskaznika dokona — przecgtny koszt jednostkowy produktu w strumieniu
wartasci.

Rachunek kosztoéw strumienia waxtdi sprawozdanie RWSWasspora-
dzane w systemie szczuptej rachunkéevozarzdczej co tydzig. Wigksza
czestotliwos¢ dostarczania informacji menagtom nz w tradycyjnym systemie
opartym na rachunku kosztéw standardowych (sprammadz wykonania
budzetéw kosztéw i odchylenia dostarczane co m®sumaliwia im analiz
i lepsz ocere poziomu kosztéw rzeczywistych strumienia wéectov kontek-
écie zaistniatych zdardew ciagu tygodnia, w tym skutkow eliminowanego
marnotrawstwa i wdeanych udoskonafe(analiza przyczynowa w kontgtie
realnych faktow). Struktura tego sprawozdania jpstejrzysta, informacije
o kosztach # aktualne i zrozumiate dla menguéw i czionkéw zespotow
strumieni wartéci, a przez to zyteczne w procesach zadzania strumieniem
i catdscia firmy. Cztery pozycje kosztow wyrzdiane w kosztach strumienia
wartagici sa zrozumiate dla iytkownikoéw, identyfikowane z przyczynami
powstawania tych kosztéw, aagirozumiej oni, skd sk wziety takie koszty.

Do sporadzenia sprawozdania RWSW nie jest potrzebna infojama
o0 koszcie wytworzenia kdego z produktow zaliczanych do grupy produktéw
strumienia wartéci ani o kosztach zleéeczy rejestrowania czasu pracy. Zatem
rachunek ten eliminuje ztone i czasochtonne procedury kalkulacji kosztéw
jednostkowych stosowane w rachunku kosztéw petrstamdardowych oraz
okresowe analizowanie informacji o kosztach i remtoéci kazdego asortymen-
tu produktu (odchylenia) w systemie tradycyjnejhatkowdci zaradczej. S
to czynndci niezwikszapce wartdci dla klienta i stanowdi marnotrawstwo
w procesie rachunkowoi. Na podstawie informacji o kosztach rzeczywiktyc
strumienia wartfci zawartych w tym sprawozdaniu obliczany jest gozien
sredni koszt rzeczywistgprzedanego produktu, zgodnie z metda@lkulacii
podziatowej prostej. &czne rzeczywiste koszty strumienia wacicdzielone g
przez liczlg wystanych w danym tygodniu do klientéw produktéwdanego
strumienia wartéci i zafakturowanychSredni koszt produktu lub ustugi jest
realnym kosztem sprzedanego produktu strumienidoggir poniewa nie jest
on znieksztatcony przez alokowanie kosztéw ogélngthnowi on podstawowy
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miernik finansowy zamieszczany w Tablicach Wynik{albo Box Scorg oraz
jest wykorzystywany do oceny finansowej dokbnprocesu udoskonalania
w strumieniu wartéci (obecny i przyszty stan wykorzystania zddicigproduk-
cyjnych w strumieniu wartei) i stopnia osigniecia celu strategicznego (zato-
zonego kosztu produktu ustalanego w rachunku kosz&dw).

Sredni koszt produktu i rentows® strumienia wartéci zaleza od tego, jak
szybko produkt przeptywa przez strurnigempo przeptywu).

Tablice Wynikéw stanowii zwiezte raporty, przygotowywane w formie wi-
zualnej, ktére zazwyczaj co tydaies dostarczane menserowi strumienia
wartasci i pracownikom. Zawieraj one, oprocz informacji édrednim koszcie
produktu, réwnie informacje niefinansowe o dokonaniach, jak: udaigtobéw
dostarczonych na czas w sprzadagétem, czas realizacji zamoOwienia do
momentu zafakturowania, liczba brakéw, liczba zéwotod klientéw itd.
Informacje w Tabelach Wynikéw maglotyczy¢ biezacego tygodnia, ale mag
rowniez zawierd informacje za ubiegly tydziei planowany poziom miernikéw
do osigniecia na koniec miesta (szerzej zob. Maskel, Baggaley 2003; So-
banska 2010) .

Sredni koszt rzeczywisty produktu w strumieniu wéeioco tydzig jest
poréwnywany z wielkécia sredniego kosztu zawariv budzecie miesicznym
(lub jego obnitka z planowas kwota redukcji) oraz kosztem zatonym
(osiagalnym) produktu (cel) ustalonym w rachunku kosztelu (faza projek-
towania produktu) sposdzanym na poziomie jednostki strategicznej organiza
cji. Rachunek ten oparty na cykiycia produktu shay do tworzenia diugookre-
sowego planu zwkszania wartéci dla klienta i osigania zataonej zyskowno-
§ci przez strumig w okresach realizacji celu (strategii). Poziomtkolowanego
co tydzier sredniego kosztu produktu strumienia wacigest efektem stosowa-
nia metod: 5S, JIT/Kanban do redukcji zapaséw dmatar zespotéw Kaizen
skoncentrowanych na udoskonalaniu przeptywu madevia komponentéw
przez strumi# wartcici, uzyskiwaniu wysokiej jakai produktéw. Do pomiaru
kwoty zredukowanych kosztéw przez wprowadzane uoluslenia zespotow
Kaizen i motywowania tych zespotéw udzialem we wem® wartdgci dla
klienta stosowany jest w systemie szczuptej rachwakci zaradczej rachunek
redukcji kosztéw Kaizen. Skuteczgtozespotow Kaizen w udoskonalaniu prze-
ptywu materiatbw przez strumiejest dua. W niektérych firmach dziatania
Kaizen spowodowaly takredukcg kosztow,ze wycofano s z decyzji outsour-
cingu czy przenoszenia produkcji do kraju gsmiych kosztach wytwarzania.

Rachunek kosztow strumienia waxtodostarcza jakiciowo lepsze infor-
macje o kosztach aitradycyjny rachunek kosztéw standardowych. Infajma
o kosztach strumienia waétm i srednim koszcie produktu nie gnieksztatlcane
przez alokowanie kosztow grednich (koszty ogdllne funkcjonowania) i nie
zawieraj marnotrawstwa zasobow. Informacje te wykorzystyavan w za-
rzadzaniu do oceny projektow udoskonal strumieniu, oceny efektywloi
decyzji typu ,przyja¢ czy odrzuai” i ,kupowac czy produkowd’.
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Sprawozdanie RWSW jest wykorzystywane zealdo sporzdzania spra-
wozda finansowych. W tym celu w sprawozdaniu RWSW zamigeana jest
informacja o poziomie stanu zapasow (wzrost, zrsn@jie) dla catego zaktadu.

4.2. Zapasy

W kazdym strumieniu wartei poziom zapaséw jest kontrolowany na bie-
7aco, przy pomocy informacji niefinansowych (JIT) lalizualnie przy pomocy
metody Kanban w celu uzyskania ptynnego przeptyvaiematow przez stru-
mien wartdci i realizacji zaméwig doktadnie na czas .

W szczuptych przedsbiorstwach stosagych systenpull, JIT zapasy nie
sa duze, charakteryzujsic wysok rotacp, inwentaryzacja zapasOw przeprowa-
dzana jest co tydzie(albo co miesic) na potrzeby spogdzenia RWSW. Jest to
dziatanie latwe przy stosowaniu wizualnej metodynBan. Inwentaryzacja
w systemie Lean eliminuje pracochtonny proces inemzacji rocznej wyst
pujacy w tradycyjnym systemie produkcji masowej.

4.3. Sprawozdanie finansowe

W przedstbiorstwach tradycyjnie zorganizowanych, ktore phoetzy na
zasady szczuptego przeglsiorstwa, warté zapaséw wyrobéw gotowych
w poczaitkowej fazie tworzenia systenliean accountingnaze by ustalana za
pomoa jednostkowych kosztoéw standardowych produktu, rimfcji tworzonej
w stosowanym wczaiej systemie rachunku kosztéw petnych standardowyc
Od momentu uzyskania informacji o rzeczywistym kiszylobalnym strumie-
nia wartdci i srednim koszcie produktu w strumieniu, zapasy wyrwolsg wy-
ceniane, zgodnie z MSR 2, wedtug zasady FIFO i gestosowanidgredniego
rzeczywistego kosztu produktu (gdy wemstje w strumieniu w miar staty
asortyment produktéw).

W sytuacji znacznie zeicowanego asortymentu w grupie produktow, na
potrzeby wyceny bilansowej zapasow, jednostkowykestworzenia poszcze-
golnych rodzajéw produktéw w strumieniu waitbobliczany jest wedtug zasad
rachunku kosztéw cech i charakterystyk produktéehedzcego w sktad kom-
pleksowego systemu rachunkéw w LMA (szerzej zolhaiska 2010). Rachu-
nek kosztéw Kaizen, dokomnyg ciagtego pomiaru redukcji kosztéw w wyniku
likwidowania marnotrawstwa zasobow askich gardet w strumieniach wast
w celu osigniecia zatlaonego kosztu produktu (cel strategiczny), wyrikapo
z oszacowanej warfoi produktu dla klienta, zapewnizg sredni koszt produktu
wytwarzanego w strumieniu jest realny, uweziylia zmiany zachodze na
rynku. Std wartg¢ zapaséw wyceniona wedtug tego kosztdze nizsza od
wartaici netto maliwej do uzyskania na rynku.
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Szczupta rachunkowié zapewnia nie tylko prawidtosvwycere zapasow,
ale dostarcza wysokiej jakd informacje do wielu pozycji zamieszczanych
w réznych obszarach sprawozdania finansowego. Na prdykispewnia
wiarygodne oszacowanie wadtd uzytkowej aktywéw (MSR 36). Ze wzeliu
na bezpérednie alokowanie do strumieni waitonie tylko kosztéw, wydatkow
i wptywow, ale rownie sktadnikow magtku trwalego zapewnia ich poyganie
z korzyéciami ekonomicznymi ustalanymi w rachunku wynikéwumienia
(RWSW). Strumié wartcici, stanowacy osrodek wypracowujcy srodki pie-
nigzne, zapewnia bezpeednie powdzanie wartéci ksiggowej aktywow wy-
korzystywanych w strumieniu z korgiami ekonomicznymi netto, ktére one
przynosa.

Podsumowanie

Z przedstawionej analizy systemow rachunku kosztdmynikéw bada
w zakresie ich zastosowania w praktyce wynie tradycyjny rachunek kosz-
tow petnych standardowych, ktory nie realizuje debswoich zada a wic nie
umazliwia efektywnego zarmlzania kosztami i prawidtowego spadzania
sprawozda finansowych wedtug obowzujacych regulacji, jest nadal szeroko
stosowany w praktyc@viatowej i polskie;.

Wdrazanie rachunku kosztéw dzigtazy zasad szczuptej rachunkdieio
w praktyce naspuje w sposéb powolny, mimge s one zorientowane na
strategiczne zagdzanie kosztami przedsiiorstw w warunkach dynamicznego
otoczenia i tworz lepsze informacje do spadzania sprawozdafinansowych,
nie tylko w obszarze pozycji Zapasy. Przy wdm@u wymienionych systemow
w tradycyjnie zorganizowanych przegsiorstwach naley uwzgkdniat ich
genee.

Rachunek kosztow dziataze wzgédu na zachowanie pewnych cech trady-
cyjnego rachunku kosztéw petnych, pozwala na waite jego zasad w exi
przedstbiorstwa i jego funkcjonowanie w poawaniu ze stosowanym ju
rachunkiem kosztéw petnych standardowych do momeetnego wdreenia
nowego rachunku.

Specyfika filozofii szczuptego przedbiorstwa i dostosowanych do niej
zasad i metod szczuptej rachunkdgianie umaliwia ich czsciowego wdrge-
nia w powizaniu ze stosowanym rachunkiem kosztéw petnychdstaowych.
Po pierwsze, nagglzia szczuptej rachunkosa zaradczej a ze soh zinte-
growane i musg by¢ wdrozone kompleksowo. Po drugie, praig w rachunku
kosztow petnych standardowych zasady tworzeniarimégji 0 kosztach pro-
duktow (petnych lub wytworzenia) i ich rentowsedo s w catdgci niezgodne
z zasadami rozwoju szczuptych proces6w. Rachunek jek wskazuje si
w literaturze, jest wacz szkodliwy dla wdrzania zasad szczuptego przesdsi
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biorstwa i zwgkszania rentowniei strumieni wartéci w diugim okresie, pro-
duktéw dostosowywanych dgyczea klientdéw i wytwarzanych masowo w ma-
tych partiach (Maskel, Baggaley 2003, s. 134).

Rachunek kosztéw standardowych oprocz tegonie tworzy prawidto-
wych informacji o kosztach wytworzenia produktéwriiemaliwia redukowa-
nie marnotrawstwa, to wymaga gromadzenia ogronio#py danych i spotg
dzania wielu rozbudowanych, nieprzejrzystych spraiab (mieskczne raporty
z wykonania bugetéw), ktére g sp&nione i mato przydatne menemom
w zarzdzaniu kosztami produktow. \#Wietle zasad szczuptego pogiga infor-
macje te i gromadzone danesitiowe niezldne do ich utworzeniagsnarno-
trawstwem, gdy nie zwkkszap wartasci produktu, a wgcz ja obnizaja, ze
wzgledu na kosztochtonsé procedur tworzenia informacji i nieefektywégo
decyzji podejmowanych na ich podstawie.

We wczéniejszej literaturze analizowane byly przez automdazliwosci
integracji rachunku kosztéw dziataz rachunkiem kosztow celu, ktéry byt
prezentowany jako oeony rachunek, a nie element kompleksowego systemu
w koncepcji szczuptej rachunkowm. Analizy szczeg6towe cech tych rachun-
kow prowadzity do wnioskéw,ze zintegrowanie tych dwéch rachunkéw
tworzytoby lepsze naerlzie do zargdzania kosztami w krotkim i diugim
okresie (zob. Kaplan, Cooper 2000, s. 268-275;182y2007, s. 390-397).

Analizujac zasady rachunku kosztéw dziaharaz z jego ostataj uprosz-
czom wersp W postaci rachunku kosztoéw dziataterowanych czasem z kom-
pleksem rachunkéw w szczuptej rachunkéei@aradczej i zasadami funkcjo-
nowania szczuptego przeeliorstwa, uwaam,ze te dwa podégia nie powinny
by¢ integrowane. Rachunek kosztéw dzietze wzgédu na alokowanie kosztow
posrednich i czsta arbitralng¢ szacunkoéw wielkéci wykorzystywanych do
rozliczania kosztéw dziatanie zapewnia doktadnego pomiaru kosztéw jednost-
kowych. Informacja o koszcie jednostkowym produjast zlzdna w zarzdza-
niu kosztami strumienia waoi. Analityczny charakter tego rachunku powodu-
je, ze jego wdragenie i péniejsze stosowanie jest kosztowne. Rachunek ten,
identycznie jak tradycyjny rachunek kosztéw staddarych, z punktu widzenia
filozofii szczuptego m§lenia, tworzytby marnotrawstwo, a nie udliwiat jego
likwidowanie. Podobne zdanie majdwniez inni autorzy (Cunningham, Fiume,
Adams 2003, rozdz. 5; Zarzycka 2010).
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono anajiz ocerg trzech systemow rachunku kosztéw, ktéeesto-
sowane w praktyce przegbiorstw. W ocenie uwzgtiniono:

a) tradycyjny system rachunku kosztow petnych, ddsiowych, ktéry mimo wielu wad jest
nadal najcziciej stosowanym rachunkiem kosztow w praktyce;

b) rachunek kosztéw dziata

c) kompleks rachunku stosowany w szczuptej rachwoka zarzdczej.

Analizy i oceny wymienionych rachunkéw dokonanoezgpektywy potrzeb informacyjnych
strategicznego zaqdzania kosztami oraz regulacji prawnych zasad smreawczéci finansowej
w warunkach funkcjonowania wspotczesnych przgiesistw, zorientowanych na wzrost waito
i konkurencyjnéc.

SUMMARY

Evaluation of cost accounting systems in the conteaf cost management
and financial reporting

The paper offers analysis and evaluation of thostimg systems used by companies:

a) traditional system of full, standard costing,iath despite many weaknesses, continues to
be the most commonly used cost accounting system,

b) activity-based costing,

¢) comprehensive costing system used in lean mamageaccounting.

The analysis and evaluation of these cost accayiisiystems has been carried out from the
perspective of information needs of strategic ecnahagement and financial accounting regula-
tions in the context of present-day business dgtieriented to creating value and gaining
competitive advantage.
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