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1. Wprowadzenie

W okresie dobrej koniunktury na rynku uwagagkeizagici menederow
koncentruje & na pozyskiwaniwrédet finansowania szybko ragrej sprzeda-
zy, a panaceum na pojawiag st przegciowo problemy jest zwkszanie
przychodoéw poprzez inwestowanie w ¢sigprzeday i zwigkszanie udziatow
w rynku. Czas kryzysu to okres, w ktérymegzej niz w latach rozwoju i pro-
sperity menezerowie myla o kosztach.

Stosunkowo najestsz reakchp menederdw na lkdace nasgpstwem spo-
wolnienia gospodarczego, recesji czy kryzysu, psggmie sytuacji firmy jest
drastyczne ecie kosztow. W rezultacie takiego dziatania pojgavie oszczd-
nosci, maleje strata, a czasem nawet udajensigospodarowa skromny zysk.
Czy jednak rezultaty takiego dziataniezawsze dobre? Czy oszdndici da sg¢
utrzyma w dtuzszym okresie? Czy na skutekilgbkiego i nie zawsze do koa
przemylanego oicia kosztdw nie ostabnie pozycja konkurencyjna yirm
w dtuzszym okresie?

Zarobwno w polskiej, jak i véwiatowej praktyce znane jest szereg spektaku-
larnych programoéw etia kosztéw, ktorych rezultatem stosunkowesta byty
oszczdnasci w krétkim okresie, ale rzadziej poprawa konkwgnaosci firmy
w dlugim okresie. Wydaje &i ze przyczya takiego stanu rzeczy jest, po
pierwsze, staba skutecztoprogramow redukcji kosztow w diszym okresie,
a po drugie, skupianie esmenederéw tylko na kosztach i brak postrzegania
firmy w szerszej perspektywie.

W odniesieniu do stabej skutecZobprograméw redukcji kosztow w dhu-
gim okresie naley zwrdcik uwag na kwestie konieczsoi dysponowania
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precyzyjnymi informacjami oraz caciowego postrzegania organizacji. Aby
program redukcji kosztow w przedbiorstwie byt skuteczny nie tylko w krot-
kim, ale i w dhgszym okresie, menedrowie musz w miar precyzyjnie
wiedzig, gdzie cia¢ koszty — do tego konieczna jest rzetelna inforenackosz-
tach w r@nych przekrojach, np. produktéw, klientéw, kanatdystrybucji, ale
réwniez jednostek wewgtrznych firmy czy te realizowanych dziatai proce-
séw. Takiej rzetelnej i szczegotowej informacji osktach w wikszaci firm
brakuje. Przy niedostatku odpowiedniej informacgmadierom trudno jest gé
koszty precyzyjnie, a wt tam, gdzie jest ich do i gdzie ponoszoneas
w zwiazku z dziataniami nietwoszymi wartagci z punktu widzenia Klienta.
Meneder dysponujcy precyzyjnymi informacjami o kosztach magegj szans
na zidentyfikowanie rzeczywistych probleméw, z ki boryka s¢ organiza-
cja, i znalezienie ich rozeiania. Stosunkowo egtym problemem wyspuja-
cym w przedsibiorstwach jest toze menederowie patra wylacznie na wlasny
dziat i nie postrzegajgo w kontekcie calej organizacji. Programy redukcji
kosztow w takich przedshiorstwach cgsto kaicza sie nie na poprawie nieefek-
tywnego dziatania, ale na jego przesgii z jednego dziatu do innego.

Jak ju wspomniano, drugim czynnikiem ogranicggjm skuteczn& pro-
graméw redukcji kosztéw jest koncentrowanie witacznie na kosztach i nie-
uwzgkdnianie wpltywu podejmowanych dziatana pozyat konkurencyjia
firmy w dluzszym okresie. Wszelkie programy redukcji kosztowvipny by¢
uwaznie analizowane podatem wplywu, jaki mog wywiera® na poziom
sprzeday, jakas¢ produktu czy te poziom satysfakcji klienta. Koszty najere-
dukowa wszdzie tam i tylko tam, gdzie jest ich zbytad nie trzeba natomiast
redukowa kosztow tych dzialg ktére powinny by wykonywane w nie-
zmieniony sposob. Co wéej, w kadej prawdopodobnie organizacji uma
zidentyfikowa obszary (dziatania), ktérych koszty mday¢ nawet zwgkszone,
poniewa maze to doprowadzido poprawy pozycji konkurencyjnej w dgzym
okresie.

Podsumowujc mazna wigc stwierdzé, ze prawdopodobiestwo odniesienia
sukcesu przy wprowadzaniu nawet drastycznego pmagreedukcji kosztéw
moze by wicksze, jeeli menederowie lgda dysponowda precyzyjnymi
informacjami, na organizagj jej problemy patrzée catagiciowo oraz jeeli beda
analizowali wptyw programow redukcji kosztéw na poz konkurencyja
organizacji w dhaszym okresie. Kaly program redukcji kosztéw powinien
wiec by analizowany pod #&em tego, jak wplywa na pozycijstrategicza
organizacji — jeeli skutkiem cgcia kosztéw byloby zagéenie strategii, to
cigcia takie nie powinny bywprowadzane viycie.

Zarzdzanie kosztami nie powinno dyjednak przedmiotem zainte-
resowania meneerow wyhcznie w czasach kryzysu. Optymalizacja kosztéw to
dziatanie, ktore powinno Bywykonywane cigle zarowno w czasach kryzysu,
jak i prosperity (koszty naky redukowé& zwlaszcza wtedy, gdy organizacja
funkcjonuje jeszcze dobrze, a nie dopiero wowcgdy, sytuacja ekonomiczna
staje s¢ bardzo trudna i wymaga podejmowania bardzo drastpyah decyzji).
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Do skutecznego zardzania kosztami zarébwno w czasie recesji, jak iknesie
rozwoju % przez przedgbiorstwa na catymiwiecie wykorzystywane tine
metody rachunku kosztéw i rachunkaiebzaradczej — jedn z takich metod
jest rachunek kosztow dziata

Badania rozpowszechnienia rachunku kosztow dziala catymswiecie
(Ask, Ax 1992; Lukka, Granlund 1996; Cinquini, Goi] Mirelli, Quagli, Silvi
1999; Innes, Mitchell 2000; Bescos, Cauvin, Goaséfioshikawa 2001; Pierce
2004) wskazuyj, ze odsetek przedgiorstw wykorzystujcych system rachunku
kosztéw dziatda waha s od zera do dwudziestu kilku procent, co jest spowo
dowane ranym stanem rozwoju metod rachunka@weiozarzdczej w analizowa-
nych krajach, sposobem doboru préby (firmyzalu mate, produkcyjne i nie-
produkcyjne, instytucje finansowe itd.), ale przegszystkim okresem zbierania
informaciji (generalnie badania wénéejsze pokazujznacznie riszy odsetek
przedstbiorstw stosujcych system ABC).

System rachunku kosztow dziatgest trudny we wdrgeniu i pracochtonny.
J. Innes i F. Mitchell (2000) zaobserwowale dwe naktady pracy zwrane
z utrzymaniem ABC s nie tylko problemem postrzeganym przed wweroem,
ale réwnie jednym z kluczowych ptiu probleméw podnoszonych przez firmy
wykorzystupce ABC (kolejne cztery problemy to: trudidow zbieraniu danych
o nasnikach kosztow, przekraczanie przez procesy giadicostek organizacyj-
nych, inne priorytety oraz de obciazenie czasowe shb finansowo-
-ksiggowych). Liczne prowadzone gdaviecie badania wykorzystania systemow
rachunku kosztow dziadavskazuj, ze informacje generowane przez te systemy
sa wykorzystywane do podejmowania calego szeregu Zjieayo najczsciej
wymienianych nal&: decyzje cenowe, budtowanie w przekroju dziala
projektowanie wyrobow i ustug, analiza rentovtioklientéw, modelowanie
kosztéw (np. analiza wzhwosci).

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza péclej dziatagcych w Polsce
firm nieprodukcyjnych do problematyki rachunku kidsz dziata, w szczegél-
nosci zaé analiza przyczyn wdeania systemoOw rachunku kosztow dziata
probleméw podczas wdrania systemoéw ABC, a tak przyczyn nierozwaania
wdrozenia ABC oraz rezygnacji z wdrenia. Wnioski wyplywajce z tego
badania mog by¢ interesujce dla polskich przeddiorstw nieprodukcyjnych
modyfikujacych systemy rachunku kosztéw i wea@cych dz zamierzajcych
w przysztgci wdrozy¢ rachunek kosztow dziata

2. Przeghd badan empirycznych dotyczcych zastosowania
rachunku kosztow dziataa w Polsce

Rozwoj rachunkow&ri zaradczej w Polsce, ze waglu na uwarunkowania
historyczne, byt mniej intensywny i bardziej dpiony w stosunku do teorii



16¢€

i praktyki krajow wysoko rozwinitych', nie omirgo to réwniez wdrazania ABC
w przedstbiorstwach w Polsce. Przeesiorstwa w Polsce w przyttaczagj
wigkszaici stosuj réznego rodzaju tradycyjne systemy rachunku kosztora- a
chunki nowoczesne, w tym ABCja swciaz wykorzystywane sporadycznie.
Rozpowszechnienie ABC w Polsce jest znacznie nmgejs stosunku do takich
krajow, jak USA, Wielka Brytania i inne kraje wysokozwinkte, i pomimo
tego, ze r&nica ta s¢ zmniejsza, to waiz pozostaje bardzo da. Pierwsze,
znane autorowi badanie, ktére wykazate,ABC jest w ogdle obecny w prak-
tyce polskich przedsbiorstw, zostalo przeprowadzone przez |. Scka

i T. Wnuka (2000). Badania prowadzone przez inngatorow ujawniaty od-
osobnione przypadki zastosowania rachunku kosztdhatad lub jego elemen-
tow (Jarugowa, Skowrski 1994; Szychta 2001, 2002; Kants&a 2003;
Januszewski, Gierusz 2004; Januszewski 2005; Well2606; Szychta 2006,
2007), czasami #asygnalizowaty ze ankietowane firmy wdvaja lub rozwaaja
wdrazenie ABC (Dyhdalewicz 2000, 2001; Szychta 2001, 20Qarmaiska
2003; Januszewski, Gierusz 2004; Januszewski 28@%chta 2006, 2007).
W niektérych z prowadzonych do tej pory badaie stwierdzono, by nawet
jedno przedsbiorstwo stosowato rachunek kosztow dzialiab planowato jego
wdrozenie; naley jednak podkrdi¢, ze rezultaty takie otrzymywano gtéwnie
w badaniach wczaiejszych (Kinast 1993; Sohska, Szychta 1995, 1996; Gie-
rusz, Kujawski, Kujawski 1996; Radek, Schwarz 20@Zadziewska 2002,
2003).

Bardziej szczeg6lowe badania dotyoz zastosowania systemow rachunku
kosztow dziata w praktyce polskiej przeprowadzone zostaty prze K&rmai-
ska (2003), A. Januszewskiego i J. Gierusza (20045P08az przez autora ni-
niejszego rozdziatu (2006). Badania te dotyczylyim.znajoméci koncepcji
ABC, postrzeganych korzgi z wdraenia ABC, probleméw w procesie
implementacji spodziewanych przez firmy rozajace wdraenie oraz firmy,
ktére z wdraenia zrezygnowaty, a ta& probleméw, ktore podczas wden
ABC wystpity.

Ocena swiadomdgci rachunku kosztéw dzialaw srodowisku polskich
menederow byla jednym z podstawowych celéw badania Arnkaskiej
(2003). Badanie to zostato przeprowadzone w foramikiety na prébie 342
przeds¢biorstw. Dla prawie potowy respondentéw (48%) kquaja rachunku
kosztéw dziatd byta dobrze znana lub niecatkiem obca (do bardabrej
znajomdci rachunku kosztéw dziata przyznato si 20% respondentow).
Pozostata cz¢ respondentéw (52%) nie zetha sk z ta koncepcy wcale lub

1 Nowoczesne koncepcje rachunkdeiczarzdczej byty w Polsce znane éiodowisku aka-
demickim, co wgcej, istniaty przypadki ich praktycznego stosowarlippowszechnienie tych
metod zar6éwno w teorii, jak i w praktyce bylo jednaieporéwnanie mniejsze niw krajach
zachodnich — por. Jaruga, Skows&i 1994; Sobiaska, Szychta 1995, 1996; Sébka, Wnuk
1999.
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styszala o niej, ale nie wie, na czym polega. Wiytekznajduj potwierdzenie
w badaniach J. Gierusza i A. Januszewskiego (220@5). Badania tych au-
toréw, przeprowadzone na probie 101zyghth przedsibiorstw z terenu Polski
Pdéinocnej, dowodg ze blisko potowa ankietowanych (44%) twierdzi, zna
rachunek kosztéw dziatadobrze lub bardzo dobrze, 47% styszato o tej kon-
cepcji, ale nie wie doktadnie, na czym ona poleggedynie 9% respondentéw
nigdy o niej nie styszato. J. Gierusz i A. Janussdéwskazug jednoczénie, ze
znajomd¢ koncepcji ABC jest znaazo wicksza wérod zaradzapcych
przedstbiorstwami z udzialem kapitatu zagranicznego orazzgzapcych
przedstbiorstwami sprywatyzowanymi — znajoigokoncepcji ABC jest naj-
mniejsza wrod menederdéw firm prywatnych z kapitatem polskim.

W badaniu z 2003 r. A. Karmaka (2003) zauwgta, ze menederowie
badanych przedsbiorstw widz pilna potrzels szczegdtowej analizy na pod-
stawie innych kryteridw giksiegowe i uznaj, ze jest to czynnik przemawigjy
na korzy¢ wdrazania rachunku kosztéw dzigtaPrzeprowadzone przez Kar-
manska badanie umdiwito autorce zidentyfikowanie czynnikéw sprzyjajch
wdrozeniu rachunku kosztow dzidta Do podstawowych czynnikow
sprzyjapcych implementacji ABC respondenci zaliczyli: (allnp potrzels
zajecia sk badaniem tego, co i jak robimy w naszej firmie,{26); (b) posia-
danie kadry o odpowiednich kwalifikacjach i wystaapcych srodkow
finansowych (21,9%); (c) ambigji utozsamianie s pracownikow z firm
(10,3%); (d) zdecydowanie kadry zagzapcej (8,2%); (e) szybkd uczenia si
pracownikéw (7,5%).

W badaniach przeprowadzonych przez J. Gierusza Jahuszewskiego
(2004, 2005) ponad potowa ankietowanych (55%) kp#azekonana o przy-
datnaci rachunku kosztéw dziatlaw zarzdzaniu przedsgbiorstwem, 17%
uwazato, ze bytby on raczej nieprzydatny, a 4%e w ogoéle nieprzydatny.
Najczsciej wymieniane przez respondentow aiwosci wykorzystania ABC
to: (a) badanie efektywidoi dziatai i procesow (45 firm), (b) lepszy pomiar
kosztow i rentowngéci produktéw (44 firmy), (c) lepszy pomiar kosztow
i rentowndci klientow (43 firmy), (d) ulepszenie bzetowania kosztow
(42 firmy), (e) ustalenie kosztow dziataietworzcych wartgci (23 firmy).

Liczba wdraen systemu ABC w przedshiorstwach dziatacych w Polsce
jest chgle stosunkowo niewielka. €& firm rozwazytla koszty i korzyci
implementacji ABC i zdecydowataesha rezygnagjz wdrazenia. Wiele przed-
sighiorstw implementagj rachunku kosztéw dziatarozwaza. Podstawowymi
powodami rezygnacji z wdrazenia ABC (13 na 101 badanych firm) byly
w badaniach J. Gierusza i A. Januszewskiego (22085), w kolejnéci od
najwaniejszego: (a) zbyt wysoki koszt wdemia w stosunku do spodzie-
wanych korzyci, (b) pracochtonni projektu, (c) brak dostatecznej znajdio
rachunku kosztéw dziata (d) brak woli zargdu, (e) ograniczenia kadrowe,
(f) brak narzdzi informatycznych.
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W tych samych badaniach (Gierusz, Januszewski 20¥szewski 2005)
przedstbiorstwa, ktére nigdynie rozwazaty wdrozenia ABC, uzasadnialy to
przede wszystkim tymze (w kolejndci od najwaniejszego): (a) informacje
generowane przez obecny system rachunku kosztéwstarczajce (26 firm),
(b) brak jest dostatecznej znajosoo rachunku kosztow dziada (5 firm),
(c) brak jest odpowiednicérodkéw na nowy system informatyczny i szkolenie
pracownikéw, (d) obecnie stosowany system rachukdartow wynika z po-
lityki korporacji i obowhzujacych w koncernie standardéw (2 firmy).

W badaniu A. Karméskiej (2003) zidentyfikowano z kolei problemy,
ktoérych podczas wdeienia spodziewajsi¢ firmy rozwazajace implementacg
ABC; s to: (a) brak znajomi@i koncepcji rachunku kosztéw dziat§31,4%),
(b) niecle¢ do zmian i wprowadzania nowych rozga (18,6%), (c) brak
srodkéw finansowych (17,4%), (d) brak potrzeby prosyadzania zmian,
poniewa firma dziata bez zarzutu (5,8%).

Na analizie sz&iu wdrazen ABC bylo oparte wspne badanie praktyki
funkcjonowania systemow rachunku kosztow d#iakw polskich przed-
sighiorstwach, przeprowadzone przez autora niniejszegdziatu (Wnuk-Pel
2006). Badanie to pozwolito m. in. na zidentyfikowa najpowaniejszych
problemow, ktérewystapity podczas wdraania ABC w analizowanych
przedsgbiorstwach; byly to: (a) die naktady pracy przy wd#eniu i utrzyma-
niu ABC (dwy problem), (b) trudnii z modelem, np. z wyborem dziafa
nosnikow itd. (przeogtny problem), (c) niedostateczna znajégthédBC wsrod
pracownikéw (przeeginy problem), (d) brak poparcia kierownictwa — zalz,
centrali itd. (maly problem), (e) da koszty przy wdrzeniu i utrzymaniu
ABC (maty problem), (f) inne priorytety, np. wdmenie ISO, TQM, ERP itd.
(maly problem), (g) brak odpowiednich zasoboéw infatycznych (maty
problem).

Coraz czsciej prowadzonessrowniez w Polsce badania implementacji ra-
chunku kosztéw dziatametod, studiow przypadkow i obserwacji uczestaicz
cej. Pierwsze badania metostudiow przypadkéw byty przeprowadzone w roku
2000 (Wnuk 2000; Kujawski, Ossowski 2000), a metatbserwacji uczest-
niczacej w roku 2001 §widerska, Pielaszek 2001). #ej prac tych byto coraz
wiecej, a badania przy wykorzystaniu metody studionypadkéw i obserwaciji
uczestnicacej zintensyfikowaly s zwtaszcza od roku 2004, kiedy to systema-
tycznie rosta liczba firm wykorzystagych kadz wdrazajacych rachunek
kosztow dziata i firm takie wdr@enie rozwaajacych. Badania empiryczne,
prowadzone w formie studiow przypadkéw lub obsefwaczestniczacej,
dostarczyly cennych informacji na temat praktykchanku kosztéw dziafa
w przedsgbiorstwach dziatacych w Polsce. Problematyka tych badayta
bardzo zrénicowana i obejmowata przede wszystkim wdide systemow
rachunku kosztow dziadai wykorzystanie informacji generowanych przez te
systemy. Szczegobtowe tematy badprzeprowadzonych w formie studiow
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przypadkéw i obserwacji uczestnicej w przedsibiorstwach w Polsce nina
przedstawd nastpujaco’:

e analiza przestanek wdrenia rachunku kosztéw dzigdta

e analiza budowy informacyjnego modelu rachunku t@sziziata,

e analiza budowy komputerowego modelu ABC,

e analiza sposob6w wykorzystania informacji z ABC;

e analiza wptywu teoretycznych zakh modelu ABC na jak& generowa-

nych przez system informacji.

Publikacje na temat wdtania i funkcjonowania rachunku kosztow dzia-
tan dotyczyly przedsibiorstw prowadzcych r&norodra dziatalngé. W po-
réwnywalnym stopniu byly one gwiecone przedgbiorstwom produkcyjnym
(np. producent umdzenh pomiarowych, producent odbiornikow telewizyj-
nych, przedsbiorstwo przetwérstwa msnego, producent siatek elastycz-
nych, firma farmaceutyczna, spétdzielnia pracyjrinbm nieprodukcyjnym
(np. firma realizujca roboty ziemne, jednostka biznesowa zajioajse
handlem, przedsbiorstwo ustug cieptowniczych, firma realiaop ustugi
budowlane, przedsbiorstwo energetyki cieplnej, hurtownia artykutow
spazywczych).

Ciekawe rezultaty daje analiza autorstwa artykuvwzakresu rachunku
kosztow dziatd z wykorzystaniem metody studiow przypadkow i olseji
uczestnicacej. W zdecydowanej wkszaci sa to pracownicy naukowi waf
szych uczelni, ktérzyakza prag naukow z prag w firmach doradczych.
Autorzy sporej cgici publikaciji, zwlaszcza od roku 2004, wywadde z prak-
tyki — z firm doradczych albo rzadziej przegtsorstw, ktére wdrayty ABC.

W odniesieniu do rachunku kosztéw dzialayty wiec dotychczas prowa-
dzone badania ankietowe dotyce zar6wno stopnia rozpowszechnienia, jak
i sposoboéw funkcjonowania systeméw ABC w przehisirstwach w Polsce.
Doktadniejsa analiz tej problematyki umdiwiaja, rowniez stosowane w Pol-
sce, takie metody bafdleempirycznych, jak analiza przypadkéw i obserwacja
uczestnicgaca. tacznie biogc, badania te wskazujna chgle rosmacy odsetek
firm, ktére wykorzystuj rachunek kosztow dziatawdrazaja lub rozwaaja jego
wdrozenie w przysztéci. W pewnym, niewielkim jednak stopniu badania te
umazliwiaja réwniez analiz przestanek oraz probleméw implementacji tych
systeméw. W nurt tych empirycznych poszukiwapisuj sie rowniez badania
w formie ankiet przeprowadzone w latach 2007—-20Q&2 autora niniejszego
opracowania.

2 Nalezy zwréck uwag; na to,ze w wickszdici prac obszar tematyczny byt zrécowany,
tzn. opracowania przedstawialy jednagie np. analiz budowy modelu ABC i wykorzystanie
informacji z tego modelu do zadzania. Przypisdi dane publikacje do poszczegolnych
kategorii, autor niniejszego opracowania uwdgit ich dominujica tematylk.
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3. Przedstawienie i analiza wtasnych badaempirycznych
3.1. Zastosowana metoda badawcza

Dotychczasowe badania praktyki rachunku kosztovatdziw przedss-
biorstwach w Polsce, zaréwno te prowadzone w foamiget, jak i te w formie
studiéw przypadkow czy obserwacji uczestats, nie analizuj jednak szerzej
kwestii takich, jak:

e przyczyny rezygnacji albo nierozwania wdragenia ABC (badanie w fir-

mach, ktore odrzucity miiwos¢ wdrazenia ABC po analizie kosztow
i korzysci lub w ogéle nie rozwaaty mazliwosci wdrazenia),

e spodziewane podczas wdemia problemy (postrzegane przez firmy, kto-

re rozwaaja wdrazenie ABC),

e czynniki majce pozytywny wptyw na wdeenie ABC oraz problemy pod-

czas wdraenia wys¢pujace (badanie w firmach, ktére wdsdy ABC).

Jak wspomniano, celem niniejszego rozdziatu jeatizan podejcia dziata-
jacych w Polsce firm nieprodukcyjnych do problematykichunku kosztéw
dziatah, w szczeglIngi za& analiza przyczyn wdeania systemow rachunku
kosztow dziata, probleméw podczas wdrania systemow ABC, a ta& przy-
czyn nierozwaania wdraenia ABC oraz rezygnacji z wdrenia. Wnioski
wyptywajace z tego badania mady¢ interesujce dla polskich przedgiiorstw
nieprodukcyjnych modyfikajcych systemy rachunku kosztow i wega@cych
badz zamierzajcych w przysziéci wdrazy¢ rachunek kosztéw dziata Dla
przeprowadzenia analizy praktyki rachunku koszt&ieldh w przedsgbior-
stwach nieprodukcyjnych w Polsce postawionogpagice hipotezy:

1) przedsibiorstwa nieprodukcyjne dziatgie w Polsce w wkszaci
stosuj tradycyjne systemy rachunku kosztows sgstemy nowoczesne (np. ra-
chunek kosztéw dziataczy rachunek kosztéw docelowych)wykorzystywane
sporadycznie, a ich rozpowszechnienie jest znacamieejsze mi w krajach
zachodnich;

2) na wdragenie rachunku kosztow dzidtanaj wptyw réznorodne czynni-
ki, do najwaniejszych zaliczono: wymagania centrali (np. spéftki), wzrost
konkurencji i dzenie do zdobycia nowych rynkéw zbytu, niezadowaendo-
tychczasowego rachunku kosztéw, zmiatruktury organizacyjnej lub strategii,
wdrazenie nowych technologii,adenie do redukcji kosztéw i poprawy wyni-
kow, sprzyjagca zmianom atmosferwsrod pracownikéw, dogpnasé zasobow
finansowych i ludzkich;

3) do najwaniejszych problemdéw, ktorych firmy obawiagic w procesie
wdrazania systemOw rachunku kosztow dzigtanaleza: brak poparcia
kierownictwa, dae koszty wdraenia i utrzymania ABC, die naktady pracy
przy wdrazeniu i utrzymaniu ABC, inne priorytety (np. wdemie 1SO, TQM,
ERP itd.), niedostateczna znajaf®cABC, trudndci z budows modelu (np.
wybOr dziata, nasnikow itd.), brak odpowiednich zasobdéw;
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4) podstawowymi przyczynami braku zainteresowan@droaeniem albo
rezygnacji z wdreenia rachunku kosztéw dzidtas: zadowolenie z dotych-
czasowego systemu rachunku kosztow, niewielki pozkmsztéw pérednich,
brak poparcia kierownictwa (dyrekcji, zadu, centrali itd.), die koszty zwi-
zane z wdrgeniem i utrzymaniem ABC, de naktady pracy podczas wdemia
i utrzymania ABC, inne priorytety (np. wdtenie 1ISO, ERP itd.), niedostateczna
znajom@¢ ABC wsréd pracownikow, trudnimi z konstrukcg modelu (np.
wybOr dziata, nasnikow itd.), brak odpowiednich zasobdw informatygain.

Pocatkowo autor zamierzal zrealizowabadanie na podstawie ankiety
przestanej poczatdo grupy 3000 najwkszych przedsbiorstw w Polsce Cen-
tralnej. W trakcie napotkano jednak bardzo pawaproblem — z 3000 przed-
sighiorstw, do ktérych wystano ankiety, odpowiedzi iediio 15, co stanowi
0,5% wystanych ankiet. Dato to asumpt do zmianysepa dystrybucji ankiet.
O wypetnienie tych ankiet poproszono praktykéw wtaiezicych w studiach
MBA oraz w innych studiach podyplomowych, uczesbmikszkolé dla kan-
dydatéw na biegtych rewidentéw (w ramach ktérychusaane byty problemy
rachunku kosztéw i rachunkoém zarzdczej, a w szczeglldoi rachunku
kosztow dziata) oraz uczestnikéw tdego rodzaju szkotespecjalistycznych
z zakresu rachunku kosztéw i rachunkéwiozarzdczej, a take szkolé
dotyczicych wyhcznie rachunku kosztéw dzidéaOgotem rozdano w latach
2007-2008, 1267 ankiet. Otrzymano 531 odpowiedzizego 495 to ankiety
wypetnione poprawnie (39,07%). Z tej liczby 268 @tkostatlo wypetnionych
przez firmy nieprodukcyjne.

3.2. Ogdlna charakterystyka badanych przedsgbiorstw

Analizowane przedsbiorstwa nieprodukcyjne realizowaty zarbwno strate-
gie kosztow, jak i strategi roznicowania produktu, obstugiwaty zeréznico-
wary liczbe klientow. Podziat badanej zbiorowe wedtug obu tych kryteriow

tacznie zostat przedstawiony w tab. 1.
Tabela 1

Podstawowy obszar dziataked badanych firm nieprodukcyjnych

Wyszczegdlnienie n %
Dostarczanie masowych produktéw wielu klientomafstgia kosztowa) 83 34)2
Dostarczanie masowych produktéw matej liczbie kben(strategia kosztowa) 17 710
Dostarczanie specjalnych produktow wielu klientatnategia rénicowania) 86 35,4
Dostarczanie specjalnych produktdw matej liczbierdow (strategia rini-
cowania) 57 23,5
Razem 243 | 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Niemal potowa spadd analizowanych firm (41,2%) realizowata strategi
kosztova, dostarczajc swoim klientom masowe produkty, podczas gdy aeszt
przedsgbiorstw (58,8%) realizowata strategiéznicowania i dostarczata swoim
klientom produkty specjalne. Prawie potowa respatiie (49,1%) ocenita
konkurencg w podstawowym obszarze dziatadop jako duza, pozostali res-
pondenci ocenili s konkurencji jako przeetina (30,2%) ldz mah (20,7%).
W badanej probie przedbiorstw reprezentowane byly firmy, w ktérych kapita
wiasny miat réne pochodzenie. W 174 przeglsorstwach (65,4%) byt to kapitat
wytacznie krajowy, w 38 przedsiiorstwach (14,3%) byt to kapitat mieszany,
w 54 przedsibiorstwach (20,3%) — kapitat wadznie zagraniczny. Przeszio poto-
wa analizowanych przedsiorstw (65,7%) sprzedawata swoje produkty tylko na
rynku krajowym, a pozostate (34,3%) zaréwno w krajak iza granig.

W przypadku 6,0% firm sprzetlaksportowa stanowita ponad polpwgolnej
wartasci sprzeday, a 2 firmy (0,8%) realizowaly wytznie sprzedaeksportow.

Liczba zatrudnionych, ktéra w niniejszym badanidabyyznacznikiem
wielkosci analizowanych przeddiorstw, zostata zaprezentowana w tab. 2.

Tabela 2
Liczba zatrudnionych w badanych firmach nieprodiggh
Wyszczegolnienie n %
1-100 os6b 130 48,7
101-500 os6b 87 32,6
501-1000 os6b 18 6,7
Powyzej 1000 oso6b 32 12,0
Razem 267 100,0

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkréli¢, ze wérdéd analizowanych przedsiorstw nieprodukcyj-
nych silniej reprezentowane byly firmy mate — 48, #&malizowanych firm.
W pozostatych kategoriach (firmyednie, due i bardzo die), 32,6% to firmy
srednie (zatrudniage miedzy 101 a 500 osbb), 6,7% to firmyzu(z zatrudnie-
niem pomedzy 501 a 1000 osob) i 12,0% to firmy bardzael(zatrudniajce
ponad 1000 oséb).

3.3. Charakterystyka systeméw rachunku kosztow fungonujacych
w badanych przedsgbiorstwach

Przeprowadzone badania pozwalsiwierdze, ze ksztalt rachunku kosztow
jest w ponad potowie przedsiorstw okrélany praktycznie niezakaie przez
kierownictwo firmy — spéréd 260 firm, ktére udzielity odpowiedzi na to
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pytanie, a 157 (60,4%) odpowiedziato w#aie w ten sposéb. W 48 przegsi
biorstwach (18,4%) rachunek kosztéw jest ksztaltmwazsciowo przez
kierownictwo firmy, a cgsciowo przez central (np. przez spoOikmatke),
natomiast w 55 firmach (21,2%) jest on praktyczmiecataici zaleeny od
centrali (np. spotki-matki).

Systemy rachunku kosztéw funkcjoncg w analizowanych przedsior-
stwach byty wdraone w r@énym czasie. W 110 firmach (43,1%) obecnie
funkcjonupcy system rachunku kosztéw jest stosunkowo ,miodyiyt wdro-
zony nie dawniej ri trzy lata przed przeprowadzeniem badania. W prapeie
towie firm (47,1% i 120 przedddiorstw) rachunek kosztow byt wdrony
w okresie od 4 do 10 lat wcgeej, a w 25 firmach (9,8%) jest to rachunek
.starszy” niz 10 lat. Na podkrdenie zastuguje faktze spdréd badanych
przedstbiorstw @& w 90,2% przypadkéw w ostatnich 10 latach gpitd zmiana
funkcjonupcego rachunku kosztow.

Systemy rachunku kosztéw funkcjoacg w analizowanych przedbior-
stwach przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3

Systemy rachunku kosztéw funkcjoacg w badanych firmach nieprodukcyjnych

Rodzaj rachunku kosztow an %
Petne rzeczywiste 186 69,4
Petne standardowe (normatywne) 27 10,1
Zmienne rzeczywiste 32 11,9
Zmienne standardowe (normatywne) 9 3.4
Wielostopniowy i wieloblokowy 24 9,0
Docelowe 6 2,2
Rachunek kosztéw dziata 23 8,6
Inny 8 3,0

& Respondenci mogli udziéliviecej niz jednej odpowiedzi.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Spasréd badanych przeddiiorstw najwecej, bo 218 firm (81,3%), stosu-
je rachunek kosztéw rzeczywistych (peinychdb zmiennych), 36 firm
(13,5%) wykorzystuje rachunek kosztéw standardowyg@einych lhdz
zmiennych), a 24 firmy (9,0%) rachunek kosztoéw wastbpniowy i wieloblo-
kowy. Stosowanie nowoczesnych metod rachunku koseté jest zbyt cgste
— rachunek kosztéw dziatawykorzystup 23 badane firmy, a rachunek
kosztéw docelowych zaledwie 6. Respondenci w kiHlsin przypadkach
zadeklarowali stosowanie innych systeméw rachunbsztdéw, a kilka przed-
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siebiorstw zadeklarowato stosowanie systemu mieszamag@cego cechy Kkil-
ku réznych rachunkéw kosztow.

W wigkszaci analizowanych przedgiiorstw udziat kosztéw poednich
w ostatnich 10 latach wzrést, w tym w przypadkufégh (29,1%) w sposob
nieznaczny, a w przypadku 42 firm (19,7%) w sposdacacy. W 62 spérod
analizowanych firm (29,1%) nie zaobserwowano zmiarudziale kosztow
posrednich, a jedynie w przypadku 47 firm (22,1%) @dXosztow pérednich
w kosztach catkowitych obayt sie. W 85 spérdéd analizowanych firm
(34,8%) wystpuje podziat kosztéw @oednich na state i zmienne, a 159 firm
(65,2%) nie stosuje tego podzialu. W zdecydowangikszaci przedsg-
biorstw (88,9% i 216 przeddiorstw) nie wyodebnia st kosztow niewyko-
rzystanego potencjatu. W 27 $pdd analizowanych firm (11,1%) koszty takie
sq wyodrebniane.

Wyniki odpowiedzi na pytanie o rodzaje kalkulaajisztow wykorzystywa-
ne w badanych przedsiorstwach zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4

Metody kalkulacji wykorzystywane w badanych firmatdkprodukcyjnych

Rodzaj metody h %
Kalkulacja podziatowa prosta 133 49,6
Kalkulacja podziatowa ze wspotczynnikami 66 24,6
Kalkulacja fazowa (procesowa) 8 3,0
Kalkulacja doliczeniowa 34 12,7
Kalkulacja produktowdcznych 6 2,2
Kalkulacja kosztow dziata(ABC) 23 8,6

@ Respondenci mogli udziélivigcej niz jednej odpowiedzi.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 4,ukadfa podziatowa
(prosta, ze wspéiczynnikami oraz fazowa) jest rdpiej wyskpujacym
rodzajem kalkulacji kosztéw (207, 77,2%). Kalkutagjoliczeniows stosuj
34 firmy (12,7%), kalkulagj produktéw 4cznych 6 przedsbiorstw (2,2%),
a kalkulacg kosztéw dziata 23 firmy (8,6%). Kilka sp&r6d analizowanych
firm wykorzystuje, jak to okrdaja, ,mieszane” metody kalkulacji, czyli
kalkulacje majce jednoczeénie pewne cechy iych metod.

Klucze rozliczeniowe shace do podziatu kosztéw pednich na produkty,
klientow itd. w analizowanych przedbiorstwach przedstawiono w tab. 5.

Cze$¢ przedstbiorstw wypetniagcych ankiet w ogole nie rozlicza kosztow
posrednich, a w kilku przypadkach respondenci zadelati rozliczanie
kosztéw pdrednich wedtug uznania zadu.
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Tabela b

Klucze stiace do podziatu kosztéw peednich na produkty, klientéw itd.
w badanych firmach nieprodukcyjnych

Rodzaj klucza il %
Roboczogodziny bezgmednie lub koszt ptac bezgrednich 134 50,0
Koszt materiatow 44 16,4
Maszynogodziny 13 4,9
Jednostki produkcji (np. sztuki, litry) 35 13,1
Nosniki kosztéw z ABC 23 8,6
Inne 51 19,0

# Respondenci mogli udziéliviecej niz jednej odpowiedzi.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

3.4. Analiza podejcia badanych przedsgbiorstw do problematyki
rachunku kosztéw dziatan

Zgodnie z oczekiwaniami najedej, bo a 169 przedsbiorstw (67,9%)
dotychczas nie rozwato wdrazenia systemu ABC, 8 przegbiorstw (3,2%)
przeanalizowato zasadétowdrozenia ABC i z niego zrezygnowatoacznie
wigc 71,1% analizowanych firm nie wdrgo i nie planuje wdrgenia rachunku
kosztéw dziata. Na podkrélenie zastuguije taze 23 firmy (9,2%) wykorzystuj
rachunek kosztéw dziata az 49 firm (19,7%) rozwza jego wdraenie w przy-
sztasci. W dalszej cgsci badania przeanalizowano kolejno problemy:

1) postrzegane przez firmy, ktére w ogéle nie ramaka wdrazenia ABC
lub ktore zrezygnowaty z wdzenia ABC po dokonaniu analizy kosztow i ko-
rzysci;

2) postrzegane przez firmy, ktére rozapm implementagj ABC;

3) ktérych podczas wdgenia déwiadczyty firmy posiadajce ABC;

4) przyczyny implementacji rachunku kosztéw dziave firmach posiada-
jacych ABC.

Problemy postrzegane przez firmy, ktére w ogdle nieozwazaty wdro-
zenia ABC lub ktére zrezygnowaty z wdraenia ABC po dokonaniu analizy
kosztow i korzysci.

W kolejnym pytaniu ankiety respondenci oceniali, mdo w ich firmach
przyczyry braku zainteresowania wcheniem albo rezygnaciji z wdrenia ra-
chunku kosztow dziata(zob. tab. 6). Rt podstawowych przyczyn, ktére wedtug
respondentoéw stanoavibardzo znaczny problemtz ,,znaczny problem”, to:

1) inne — respondenci wymieniali tu np. brak odpmmich wytycznych ze
strony centrali za grarni¢c konieczné¢ liczenia rentowngci tylko na poziomie
centrali za grani; zbyt maly rozmiar dziatalsei, szybki i nie do kaca
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mozliwy do zaplanowania rozwdj firmy, brakrodkéw finansowych, brak
swiadomaci potrzeby poprawnego rozliczania kosztéw, nigctiziatu ksg¢go-
wosci (przecetna ocena 4,60);

2) dwe naktady pracy przy wdzeniu i utrzymaniu ABC (przegina oce-
na 4,17);

3) niedostateczna znajokto ABC wsrod pracownikow (przegina oce-
na 4,09);

4) dwe koszty wdreenia i utrzymania ABC (przegiha ocena 3,93);

5) trudndci z konstrukci modelu (przeetna ocena 3,59).

Tabela 6

Przyczyny braku zainteresowania wekeniem albo rezygnacji z wdrenia rachunku kosztow
dziatah w badanych firmach nieprodukcyjnych

Przyczyna $rednig | Qdchvlenie (\:Az/;r?r?:k Wartac
standardowe _ . . | dominupca
zmienndgci

INne, jakie .......cccocciiiiiiiiiiiieees 4,60 0,89 0,19 5
Duze naktady pracy przy wdzeniu
i utrzymaniu ABC 4,17 0,92 0,22 5
Niedostateczna znajorfio ABC wsrod
pracownikow 4,09 1,18 0,29 5
Duze koszty wdraenia i utrzymania
ABC 3,93 0,99 0,25 4
Trudndci z konstrukci modelu (np
wybér dziata itd.) 3,59 1,06 0,30 4
Brak odpowiednich zasobow informa-
tycznych 3,33 1,39 0,42 4
Brak poparcia kierownictwa (zamdu,
centrali itd.) 3,19 1,58 0,50 5
Inne priorytety (np. wdrgenie ISO,
ERP itd.) 2,84 1,51 0,53 1
Zadowolenie z dotychczasowego fa-
chunku kosztéw 2,59 1,30 0,50 3
Niewielki poziom kosztéw pizednich 2,49 1,25 0,50 3

& Respondenci ocenili przyczyny braku zainteresowaiazeniem albo rezygnacji z wdro-
zenia ABC, nadajc im nas¢pujace wagi: 1 — nie byto problemu, 2 — maly problem; Brzecgtny
problem, 4 — znaczny problem, 5 — bardzaydoroblem.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W nieco mniejszym stopniu na rezygrizjwdrazenia lub w ogéle na brak
zainteresowania wdseniem ABC wptyw maj takie czynniki, jak: brak odpo-
wiednich zasob6w informatycznych (3,33), brak pojakierownictwa (3,19),
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inne priorytety (2,84) i zadowolenie z dotychczasgw rachunku kosztow (2,59)
— respondenci nadali tym czynnikom wagrzecktna”. Najmniejsze znaczenie
miat wedtug respondentéw niewielki poziom kosztéwrpdnich (2,49).

Problemy postrzegane przez firmy, ktére rozwaaja implementacje ABC

Oceniajc, jakich problemoéw spodziewgsie firmy rozwazajace wdraenie
rachunku kosztow dziata respondenci zwrdcili uwagna podstawowe trzy
(zob. tab. 7):

1) inne — respondenci wymieniali tu np. regulagjawa telekomunikacyj-
nego, regulacje prawa energetycznego, dyrektywpda@icyjne, wdrgenie zin-
tegrowanego systemu informatycznego, obawy prada@wnizwiazane z wdro-
zeniem nowéci, brak materiatdbw dydaktycznych dotycych wdraen ABC
w firmach danej braty (przecétna ocena 4,00);

2) niedostateczna znajo’io ABC wsréd pracownikow (przeegina oce-
na 3,83);

3) duze naktady pracy przy wd#eniu i utrzymaniu ABC (prze¢ina oce-

na 3,52).
Tabela 7

Problemy, ktérych spodziewgsic badane firmy nieprodukcyjne roziaace wdraenie rachunku
kosztow dziata

. Wspét- .
Wyszczegolnienie Srednid Odchylenie czynnik We}rtcys_c
standardowe _ . | dominupca
zmienndci

INNE, JAKIE vevvveverereceeereeereeveee e eeemea. 4,00 1,00 0,25 fo
Niedostateczna znajorfoABC wsrod
pracownikow 3,83 1,03 0,27 4
Duze nakfady pracy przy wdzeniu
i utrzymaniu ABC 3,52 0,94 0,27 4
Trudndci z konstrukci modelu (np.
wybér dziata itd.) 3,28 0,96 0,29 4
Duze koszty wdréenia i utrzymania|
ABC 3,11 0,98 0,32 3
Brak odpowiednich zasobéw informa-
tycznych 2,82 1,42 0,50 1
Inne priorytety (np. wdrgenie 1SO,
ERP itd.) 2,48 1,19 0,48 1
Brak poparcia kierownictwa (zadu,
centrali itd.) 2,16 1,19 0,55 1

2 Respondenci ocenili problemy, ktére nogowodowa wymienione czynniki, nadag im
nastpujace wagi: 1 — bez problemu, 2 — maty problem, 3 zegigtny problem, 4 — znaczny
problem, 5 — bardzo dy problem.

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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Nieco mniejsze obawy &od firm, ktére rozwaaja wdrazenie rachunku
kosztéw dziata, budz takie kwestie, jak: trudrgi z konstrukcy modelu
(3,28), due koszty wdraenia i utrzymania ABC (3,11) oraz brak odpowied-
nich zasobéw informatycznych (2,82) — responderc@niaj te problemy
jako ,przecttne”. Najmniejsze obawy budzisndd respondentéw istnienie
innych priorytetéw (2,48) oraz brak poparcia kierogtwa dla wdraenia
rachunku kosztéw dziata (2,16) — problemy te zostaty ocenione jako
,mate”.

Problemy, ktorych podczas wdrdgenia ddwiadczyty firmy posiada-
jace ABC

Oceniajc problemy, jakich badane firmy gleiadczyly podczas wdgania
rachunku kosztéw dziata(zob. tab. 8), respondenci zwrdcili uwaga cztery,
ich zdaniem, przeeine ¢aden problem nie zostat oceniony jako zgubadz
Lbardzo duay”):

1) dwe naktady pracy przy wdzeniu i utrzymaniu ABC (przegina oce-
na 3,36);

2) niedostateczna znajo’io ABC wsréd pracownikow (przegina oce-
na 3,29);

3) trudndci z modelem, np. wybor dziatanasnikéw itd. (przecttna oce-
na 3,00);

4) inne — respondenci wymienili tu np. antagonizktpre wywotato w fir-
mie ujawnienie rentowrigi poszczegoélnych jednostek organizacyjnych, co by-
to jednym ze skutkéw wdeenia rachunku kosztéw dzidta(przecetna oce-
na 3,00).

Jako maly problem wyspbujacy podczas wdrenia rachunku kosztéw dzia-
tan badane firmy ocenity: de koszty ponoszone przy wdemiu i utrzymaniu
ABC (przecetna ocena 2,46), brak odpowiednich zasobow infoyozatych
(przecktna ocena 2,33), brak poparcia kierownictwa, gduz centrali itd.
(przecktna ocena 1,73) oraz inne priorytety, np. werdge 1SO, TQM, ERP itd.
(przecktna ocena 1,67).

J. Innes i F. Mitchell (1998) zaobserwowat, duze naklady pracy zwia-
ne z utrzymaniem ABC asnie tylko problemem powstrzynmygym przed
wdrozeniem, ale réwnie jednym z p¢ciu kluczowych probleméw podnoszo-
nych przez firmy wykorzystage ABC (kolejne cztery to: trudééd@w zbieraniu
danych o nénikach kosztow, przekraczanie przez procesy grgeimostek
organizacyjnych, inne priorytety orazzduobcihzenia czasowe shb finansowo-
-ksiegowych).
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Tabela 8
Podstawowe problemy, ktérych podczas weroa
doswiadczyly badane firmy nieprodukcyjne
o ) _ Odchylenie Wspo_i- Wartase
WyszczegOdlnienie Srednid stan- czynnik o
. . | dominupca
dardowe | zmienndci

Duze naklady pracy przy wdzeniu
i utrzymaniu ABC 3,36 0,93 0,28 3
Niedostateczna znajorfioABC wsréd
pracownikow 3,29 1,07 0,33 4
Trudnagici z modelem (np. wybd
dziatar, ncsnikow itd.) 3,00 1,04 0,35 3
Inne 3,00 2,00 0,67 fo
Duze koszty przy wdrgzeniu i utrzy-
maniu ABC 2,46 1,05 0,43 3
Brak odpowiednich zasobow infor-
matycznych 2,33 1,30 0,56 1
Brak poparcia kierownictwa (zamu,
centrali itd.) 1,73 1,10 0,64 1
Inne priorytety (np. wdrgenie ISO,
TQM, ERP itd.) 1,67 0,87 0,52 1

& Respondenci ocenili problemy, ktére wysity podczas wdrzenia ABC, nadac im nast-
pujace wagi: 1 — nie byto problemu, 2 — maty problems- ®rzecgtny problem, 4 — znaczny
problem, 5 — bardzo dy problem.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Przyczyny implementacji rachunku kosztow dziats w firmach posia-
dajacych ABC

Z odpowiedzi respondentéw na pytanie, ktére z cigdw podanych w an-
kiecie (zob. tab. 9) oraz w jakim stopniu wpdn na wdraenie rachunku
kosztow dziatda w ich przedsibiorstwie, a nagpnie z obliczonejredniej oceny
dokonanej przez osoby udziele¢ odpowiedzi wynikaze bardzo diy badz
dwzy wpltyw na wdraenie ABC mialy cztery przyczyny:

1) inne — respondenci wymienili tu jako przyczymp. konieczn&t wyceny
niestandardowych produktéw, uzyskanie doktadnydbrimaciji po to, by méc
zaradza dziataniami, posiadanie podobnego rachunku koszitmez konku-
rencg (przecetna ocena 4,75);

2) dazenie do redukcji kosztéw i poprawy wynikéw (przgoa oce-
na 4,22);

3) zmiana potrzeb informacyjnych kierownictwa (mizena ocena 3,88);

4) chzenie do poprawy kontroli (przegtha ocena 3,82).



Tabela 9

Przyczyny wdraenia rachunku kosztow dzigtav badanych firmach nieprodukcyjnych

. Wspot- .
Wyszczegolnienie Srednid Odchylenie czyrFl)nik Wa_rths_c
standardowe _ . | dominupca
zmienndgci

Inne, jakie .......ccccceeeiiiiiiiiiiiee 4,75 0,50 0,11 5
Dazenie do redukcji kosztéw i po-
prawy wynikéw 4,22 0,73 0,17 4
Zmiana potrzeb informacyjnych kig-
rownictwa 3,88 0,99 0,26 4
Dazenie do poprawy kontroli 3,82 0,88 0,23 4
Niezadowolenie z dotychczasowego
rachunku kosztéw 3,44 1,15 0,34 4
Wymagania centrali (np. spoétki-matki 3,43 1,54 0,45 5
Wzrost konkurencji 3,29 1,21 0,37 4
Zmiana strategii 2,79 1,42 0,51 3
Zmiana struktury organizacyjnej 2,73 1,22 0,45 3
Doskpnas¢ zasobdéw finansowych 2,50 1,31 0,53 2
Wdrozenie nowych technologii 2,50 1,61 0,64 1
Dazenie do zdobycia nowych rynkéw
zbytu 2,47 1,37 0,56 1
Zmiana kierownictwa 2,35 1,62 0,69 1
Doskpnas¢ zasobdéw ludzkich 2,15 1,14 0,53
Sprzyjajca zmianom atmosferasvdd
pracownikow 2,07 1,14 0,55 1

@ Respondenci ocenili wptyw wymienionych czynnikdéw,dagc im nastpujace wagi:
1 — brak wptywu, 2 — maly wptyw, 3sredni wptyw, 4 — day wptyw, 5 — decydujcy wptyw.

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

Nieco mniejszy wptyw na wdeéenie systemu ABC w badanych przesdsi
biorstwach mialy takie przyczyny, jak: niezadowadéerz dotychczasowego
rachunku kosztéw (3,44), wymagania centrali (3,48x0st konkurencji (3,29),
Zmiana strategii (2,79), zmiana struktury organyaej (2,73), dosipnasé
zasobow finansowych (2,50) oraz wgeaie nowych technologii (2,50) — re-
spondenci okrdili wptyw tych czynnikéw jako s$redni”. Najnizsze oceny
respondenci nadali takim czynnikom, jakzenie do zdobycia nowych rynkéw
(2,47), zmiana kierownictwa (2,35), dgshcs¢ zasobow ludzkich (2,15)
i sprzyjapca zmianom atmosfera swéd pracownikow (2,07) — wptyw tych
czynnikow na wdrgenie ABC okrélono jako ,maty”.
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Podejcie badanych firm do rachunku kosztow dziajast podstawowym
problemem, ktéremu pBwiecone bylo niniejsze badanie ankietowe. Ciekawe
jest wiec przeanalizowanie, jakie firmy wykorzysiUpABC, jakie rozwaaja jego
wdrozenie w przysziéci, jakie firmy przeanalizowaly zasadidowdrazenia
i z niego zrezygnowaty, a jakie w ogodle nie rozalg wdrazenia. Wyniki
analizy zalenosci miedzy podejciem do rachunku kosztéw dziata wybrany-

mi cechami badanych firm przedstawiono w tab. 10.
Tabela 10

Podejcie do rachunku kosztow dziata wybrane cechy badanych firm nieprodukcyjnyct/gwv

Rozwaa |Zrezygnowdéa|Nie rozwaalal
wdrozenie | z wdrazenia | wdrozenia
ABC ABC ABC

Wykorzystu-

Cechy badanych firm ie ABC

Podstawowy obszar dziatalnfci
Dostarczanie masowych produktdw

wielu klientom 12,0 21,3 53 61,3
Dostarczanie masowych produktdw

matej liczbie klientow 71 7,1 0,0 85,7
Dostarczanie specjalnych produktgw

wielu klientom 8,4 25,3 3,6 62,7
Dostarczanie specjalnych produktgw

matej liczbie klientow 7.4 20,4 1,9 70,4

Sita konkurencji w podstawowym obszarze dziatalnézi

Mata konkurencja 12,0 22,0 4,0 62,0
Przecitna konkurencja 8,0 18,7 1,3 72,0
Duza konkurencja 8,9 19,5 4,1 67,5

Pochodzenie kapitatu wlasnego
Firmy bez udziatu kapitatu zagrdg

nicznego 55 18,4 3,7 72,4

Firmy z udzialem kapitalu zagrg-

nicznego 16,3 22,1 2,3 59,3

Kierunek sprzedazy

Bez sprzeday eksportowej 7,8 19,3 4,2 68,7

Ze sprzedz eksportow 12,2 20,7 1,2 65,9
Liczba zatrudnionych

1-100 os6b 4,8 18,5 1,6 75,0

101-500 os6b 10,1 17,7 3,8 68,4

501-1000 oséb 59 35,3 59 52,9

Powyzej 1000 oséb 26,7 20,0 6,7 46,7

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Analiza danych z tab. 10 urdowita sformutowanie w stosunku do
analizowanych przeddiorstw nieprodukcyjnych, nagiujacych spostrze-
Zen:

1) firmy realizupce sprzedadla wielu klientéw wykorzystuaj lub rozwa-
zaja wykorzystanie ABC ogciej niz firmy sprzedajce swoje produkty dla
matej liczby klientow; wrod firm sprzedajcych swoje produkty matej liczbie
klientow 25,0% wykorzystuje lub rozwa wykorzystanie ABC, podczas gdy
wsérod firm realizugcych sprzeda dla wielu klientéw odsetek ten wynosi
33,6%;

2) system ABC wykorzystuje znacznie ekgzy odsetek firm z udziatem
kapitatu zagranicznego (16,3%)zrfirm z udziatem kapitatu wgtznie krajo-
wego (5,5%);

3) rachunek kosztéw dziatavdrozyt wiekszy odsetek firm sprzedajych
swoje produkty zarowno w kraju, jak i za gran{@2,2%) n firm realizupcych
sprzeda wytacznie w kraju (7,8%);

4) wsrod firm dwych i bardzo diych 49,9% nie rozwato wdrazenia
ABC, wsréd firm matych wdraenia rachunku kosztow dzigtanie przeanalizo-
wato 75,0% firm;

5) odsetek firm, ktore wykorzystujABC, rasnie wraz z wielkécia firmy;
podczas gdy rachunek kosztéw dzatadrazyto tylko 4,8% firm matych,
10,1% firmsérednich, to odsetek tensvdd firm duzych i bardzo diych wynosi
odpowiednio 5,9% i 26,7%.

W przeciwieistwie do przedstawionych wynikow badanne badania
dyfuzji rachunku kosztow dziatapokazuj pozytywmn korelacg miedzy
implementacg ABC a poziomem konkurencji (Innes, Mitchell 1995j06r-
nenak 1997; Krumwiede 1998; Malmi 1999). Badanizeprowadzone przez
P. J. Clarka, N. T. Halla i K. Stevensa (1999) qmk, ze firmy, kedace
krajowymi filiami firm miedzynarodowych, stosunkowo &ziej wdrazaja
rachunek kosztow dziadla— rezultaty te g zbiezne z przedstawionymi
wynikami, ktére pokazuj ze wéréd firm z kapitatem zagranicznym ABC
jest wykorzystywany cgciej. Podobnie jak badania przeprowadzone na
prébie dziataijcych w Polsce firm nieprodukcyjnych, réwnienne badania
potwierdzaj hipotez o czstszym wykorzystywaniu rachunku kosztow
dziatah przez firmy due (Inness, Mitchell 1995; Bjornenak 1997; Gosselin
1997; Krumwiede 1998).

Ostatng istotra kwesth, ktorej analizie péwigcone byto niniejsze badanie
ankietowe, bylo zbadanie zalesci migdzy podejciem do rachunku kosztow
dziatax a wybranymi cechami badanych firm. Wyniki badarggrezentowano
w tab. 11.
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Tabela 11

Podejcie do rachunku kosztow dziata wybrane cechy rachunku kosztéw
badanych firm nieprodukcyjnych (w %)

Rozwaa |Zrezygnowsa|Nie rozwaata
) Wykorzy- L . P
Cechy badanych firm stuie ABC wdrozenie | z wdrazenia | wdrozenia
I ABC ABC ABC
Struktura kosztéw
Do 20% kosztéw paednich 71 18,8 2,7 71,4
Od 21% do 40% kosztéw pred-
nich 51 20,5 51 69,2
Od 41% do 60% kosztow peed-
nich 11,1 27,8 5,6 55,6
Powyzej 60% kosztéw paednich 22,2 38,9 0,0 38,9
Zmiany struktury kosztéw
Udziat kosztow pérednich obniyt
sig 11,1 18,2 0,0 70,5
Udziat kosztow pérednich nie
ulegt zmianie 3,4 28,8 6,8 61,0
Udziat kosztéw pérednich wzrosh
nieznacznie 6,6 16,4 3,3 73,8
Udziat kosztow pérednich wzrost
zZnacaco 20,0 20,0 2,5 57,5
Liczba kluczy do rozliczania kosztéw pérednich
1-3 kluczy rozliczeniowych 6,1 17,7 2,7 73,5
4-10 kluczy rozliczeniowych 15,0 27,5 7.5 50,0
11-20 kluczy rozliczeniowych 42,9 28,6 0,0 28,6
21-50 kluczy rozliczeniowych 14,3 28,6 14,3 429
Powyzej 50 kluczy rozliczenio-
wych 100,0 0,0 0,0 0,0

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Analiza danych z tab. 11 pozwala na sformutowanistesunku do anali-
zowanych przedsbiorstw, nasipujacych spostrzeen:

1) odsetek przedsiiorstw, ktére wdreyly rachunek kosztéw dziada ro-
$nie wraz ze wzrostem poziomu kosztéwsngalnich w badanych firmach;
spasroéd przedsibiorstw, ktére maj nie wigcej niz 20% kosztow pgrednich,
tylko 7,1% wykorzystuje system ABC,svod firm mapcych 21-40% kosztéw
posrednich odsetek ten wynosi 5,1%, agpd firm majacych 41-60% kosztow
posrednich jest to odpowiednio 11,1%; najkszy odsetek firm wykorzystay
cych rachunek kosztow dziaéa(22,2%) znaleziono $w6d przedsibiorstw,
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w ktérych koszty pfrednie stanowi ponad 60% ogotu kosztow (naje
podkreli¢, ze kolejne 38,9% firm z tak wysokim odsetkiem koszfisrednich
rozwaza wdraenie systemu ABC);

2) odsetek przedsiiorstw, ktére wdrayty rachunek kosztéw dziatawy-
daje s¢ pozytywnie skorelowany z licabstosowanych kluczy podziatowych
stwzacych do rozliczania kosztow fr@dnich na produkty, klientow itd.;
w szczegolnéci wszystkie firmy, ktore wykorzystajdo rozliczania kosztow
posrednich wecej niz 50 kluczy podziatlowych, to firmy wykorzystge
rachunek kosztéw dziatgsa to bardzo die firmy swiadczce ustugi finansowe
i telekomunikacyjne).

Problematyka dyfuzji rachunku kosztow dziaflayta podejmowana w ca-
tym szeregu opracowa T. Bjornenak (1997) analizowat rozprzestrzenienie
ABC w Norwegii i wplyw na implementagjtakich zmiennych, jak struktura
kosztow, sita konkurencji, istnigje systemy rachunku kosztéw i znicowanie
produktow — w wyniku przeprowadzonych badtylko jedna zmienna, tj.
struktura kosztéw, miata statystycznie istotny wphpa wdraenie rachunku
kosztow dziatd. M. Gosselin (1997) z kolei wykazate na wdraenie ABC
istotny wplyw ma realizowana strategia i struktwaganizaciji. D. Cagwin
i M. J. Bouwman (2002) badali z kolei zwek zastosowania rachunku kosztow
dziataa z warunkami, w jakich rezultaty analiz z systemBQ\byly powhzane
Z poprave dokona.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami nie powinno dyprzedmiotem zainteresowania me-
nedzeréw wyhcznie w czasach kryzysu. Optymalizacja kosztéw z@atdnie,
ktére powinno by wykonywane cigle zarobwno w czasach recesji, jak i dyna-
micznego rozwoju. Koszty nate optymalizow& zwtaszcza wtedy, gdy orga-
nizacja funkcjonuje jeszcze dobrze, a nie dopierdweezas, gdy sytuacja
ekonomiczna staje sbardzo trudna i wymaga podejmowania bardzo drastyc
nych decyzji. Nowoczesne systemy rachunku kosztdezliwiajace skuteczne
zaradzanie kosztami, takie jak rachunek kosztéw daiatey rachunek kosztéw
docelowych, s jak doad w przedsibiorstwach w Polsce stosowane spo-
radycznie, zwtaszcza gdy stan ten porowrazgpraktykami rachunku kosztéw
w takich krajach, jak Stany Zjednoczone, WielkatBnja czy Niemcy. Prze-
prowadzone badanie ankietowe wskazuje jednak naeppose wdraaniu
nowoczesnych nagdzi rachunkowsci zaradczej oraz na toze rozwdj prak-
tyki rachunkowdci zaradczej w Polsce zmierza w tym samym kierunku co
praktyka rachunkowdei zaradczej naswiecie. Wiele przedsbiorstw niepro-
dukcyjnych obecnie wdva lub rozwaa wdrazenie rachunku kosztéw dzigta
(odsetek ten jest wkszy niz odsetek firm, w ktérych jufunkcjonuje ABC).
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Dyfuzja innowacji w dziedzinie rachunkoww zaradczej, ktérych przy-
ktadem jest rachunek kosztéw dziglgest wchz jeszcze zbadana niewy-
starczajco. W odniesieniu do ABC mioa mowE o swego rodzaju paradoksie,
tzn. z jednej strony rozpowszechnienie rachunkuztées dziaté jest sto-
sunkowo niewielkie, a z drugiej strony zainteresowgego wdraeniem oraz
korzysci postrzegane w zwiku z jego implementagjsa dwze. Przeprowadzone
badanie ankietowe przyczyniaesdo pogtbienia wiedzy o determinantach
dyfuzji rachunku kosztow dziataw dziatapcych w Polsce przeddiiorstwach
nieprodukcyjnych. Nowoczesne systemy rachunku Kegztakie jak rachunek
kosztéw dziatd czy rachunek kosztéw docelowychy gk dotychczas wy-
korzystywane w nieznacznym stopniu. Wykorzystujegpowiednio: rachunek
kosztow docelowych — 6 firm (2,2%), rachunek kosztdziatai — 23 firmy
(8,6%). Dane teaszbiezne z badaniami prowadzonymi w ostatnich latachzrze
A. Szycht (2006, 2007), ktéra zidentyfikowata 7 firm staswjch ABC (9,0%
badanej zbiorowei) oraz z badaniami A. Januszewskiego i J. Gierf2004,
2005), ktorzy zidentyfikowali 8 firm (7,9% badangpiorowdici) stosujcych
ABC lub jego elementy (natg podkréli¢, ze oba badania dotyczyty firm pro-
dukcyjnych i nieprodukcyjnych). W firmach nieproayknych wykorzystu-
jacych rachunek kosztow dziatanajwazniejszymi czynnikami, ktére wphehy
na jego wdreenie, byly (w kolejnéci od najwaniejszego): azenie do redukcji
kosztow i poprawy wynikow, zmiana potrzeb informgggh kierownictwa,
dazenie do poprawy kontroli. Nieco mniejszy wptyw nalrazenie systemu
ABC w badanych przedgiiorstwach mialy takie przyczyny, jak: nieza-
dowolenie z dotychczasowego rachunku kosztow, wyamizgcentrali, wzrost
konkurencji, zmiana strategii, zmiana struktury amgacyjnej, dogpnas¢
zasobow finansowych i wdzenie nowych technologii.

Oceniajc, jakich probleméw spodziewasie firmy rozwazajace wdraenie
rachunku kosztow dziada respondenci zwrécili uwagna (w kolejnéci od
najwazniejszego czynnika): niedostategzmajomdéé ABC wsrdd pracownikow
i duze nakiady pracy przy wd#eniu i utrzymaniu ABC. Nieco mniejsze obawy
wsréd firm, ktére rozwaaja wdrozenie rachunku kosztéw dziatabudz takie
kwestie, jak: trudngi z konstrukcj modelu, due koszty wdraenia i utrzy-
mania ABC oraz brak odpowiednich zasobéw informatych. Przyczya bra-
ku zainteresowania wdteniem albo rezygnacji z wdrenia rachunku kosztow
dziatar s w najwigkszym stopniu (w kolejriei od czynnika najwaniejszego):
spodziewane die naklady pracy przy wd#eniu i utrzymaniu ABC, nie-
dostateczna znajorfi® ABC wsrdd pracownikéw, die koszty wdreenia
i utrzymania ABC oraz trudroi z konstrukci modelu. W nieco mniejszym
stopniu na rezygnagjz wdrazenia lub w ogdle brak zainteresowania wdro-
zeniem ABC maj takie czynniki, jak: brak odpowiednich zasobowomf
matycznych, brak poparcia kierownictwa, inne priety oraz zadowolenie
z dotychczasowego rachunku kosztowsrd najwaniejszych powodow zanie-
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chania implementacji ABC J. Innes i F. Mitchell §8) wymieniaj najczsciej
takie powaody, jak: wysokie koszty implementacijelatywnie niewielkie z nigj
korzysci (pierwszy z tych czynnikdw znajduje potwierdznv przeprowa-
dzonych badaniach, natomiast drugi nie).

Przeprowadzone badania ankietowe,qt®jna celu anakzpodegcia firm
nieprodukcyjnych dziatagych w Polsce do problematyki rachunku kosztow
dziatar, nie mog by¢ oczywicie traktowane jako kompletngddio wiedzy
o tym problemie. Po pierwsze, wybrana proba ni¢ jeprezentatywna i nie
moze by podstav do wnioskowania o podajiu do rachunku kosztéw dzigta
wszystkich firm nieprodukcyjnych dziatgych w Polsce. Po drugie, same
badania kwestionariuszowe magzereg ogranicie ktére niestety nie umo-
zliwiaja bardzo szczegotowej i doktadnej analizy pédiej badanych przedsi
biorstw do rachunku kosztow dziataPrzeprowadzone badanie pozwala jednak
na sformutowanie kilku wnioskow co do dalszych diwosci i kierunkow
bada. Przeprowadzone i przedstawionezejybadanie mze by w obecnym
ksztatcie kontynuowane.

Zmiany w rachunkach kosztéw polskich przetsirstw, ktére obserwuje-
my w ostatnich latach (Kinast 1993; Jaruga, Skdwko 1994; Sobéska,
Szychta 1995, 1996; Gierusz, Kujawski, Kujawski @;99obaska, Wnuk 1999,
2000; Radek, Schwarz 2000; Szychta 2001; Szadzevi€l0l; Karmaska
2003; Januszewski 2005)eda z cah pewndcia kontynuowane, a co za tym
idzie, rachunek kosztéw w polskich firmaclkdaie s¢ zmieniat w kierunku
praktyki, ktén mazna zaobserwowaw krajach o bardziej rozwietiej gospodar-
ce. Interesujce kzdzie wic badanie dynamiki i kontekstu tych zmian. W celu
bardziej dogibnej analizy praktyki rachunku kosztow w przebsrstwach
nieprodukcyjnych w Polsce koniecznedhie w szerszym stopniu zastosowanie
innych niz badania ankietowe metod badawczych. Metody, tgiemetoda
studiéw przypadkéw czy metoda uczestnictwa w badanprojektowaniu,
umazliwiaja o wiele lepsze zrozumienie analizowanego zjawiskazwalaj
unikna¢ szeregu problemow zwdanych z wykorzystaniem badankietowych.
Zaréwno metoda studiow przypadkéw (Wnuk 2000, KgkiwOssowski 2000),
jak i metoda uczestnictwa w projektowaniu i implenaeji (Swiderska, Piela-
szek 2001) byly jaw Polsce wykorzystywane, jednak ich zastosowariaav
wydaje st zbyt sporadyczne. Badania zmian w rachunku koszitedst-
biorstw w Polsce powinny BByrozwijane w celu bardziej szczegétowej analizy
poszczegoblnych zjawisk. Innymi, oprécz zaprezentmga badania rozprze-
strzenienia ABC, przyktadami szczegolnych obszab@ddawczych w rachunku
kosztéw i rachunkowdei zaradczej mog by¢ np. benchmarking, rachunek
kosztéw docelowych, reorganizacja proceséw bizngsbwteoria ogranicze
zrownowaona karta wynikow, globalne zadzanie jakécia czy zaradzanie
tancuchem wartéci (Chenhall 2008). Te przyktadowe obszary badawnoen
i powinny by analizowane przy wykorzystaniu wszystkich @psych metod
badania praktyki rachunku kosztow i rachunkéegvaarzadczej.



Streszczenie

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza pédajdziatajcych w Polsce firm nieprodukcyj-
nych do problematyki rachunku kosztow dzigter szczegolnéri zas analiza przyczyn wdéania
systeméw rachunku kosztow dziétaprobleméw podczas wdrania systeméw ABC, a tak
przyczyn nierozwzania wdraenia ABC oraz rezygnacji z wdrenia. Wnioski wyptywajce
z tego badania magby¢ interesujce dla polskich przedgiiorstw modyfikupcych systemy
rachunku kosztéw i wdéajacych dz zamierzaicych w przysziéci wdrazy¢ rachunek kosztéw
dziatan.

Przeprowadzone badanie pokazuje,rozpowszechnienie nowoczesnych metod rachunku
kosztéw, takich jak rachunek kosztow dzialezy rachunek kosztéw docelowych, jesérdd
dziatapcych w Polsce firm nieprodukcyjnych raczej ogranivz. Dla firm wykorzystujcych
rachunek kosztéw dziatagtéwnymi przyczynami jego wdeenia byly: potrzeba redukcji kosz-
tow, dhzenie do poprawy dokofia zmiana potrzeb informacyjnych menetw i koniecznéd
poprawy kontroli nad kosztami. Badanie ujawnito rde#n ze podstawowymi problemami
w implementacji rachunku kosztéw dziatpostrzeganymi przez firmy rozwagace dopiero jego
wdrozenie byty niedostateczna znajosdoABC wérdd pracownikow oraz die naktady pracy
zaréwno na etapie implementacji, jak izpéej po wdraeniu. Te same czynniki byly podstawo-
wymi przyczynami nierozwaania lub rezygnacji z wdgenia rachunku kosztow dziata
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