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1. WPROWADZENIE

Dynamiczny rozwdj polskiej gospodarki w ostatnim dziesiecioleciu
spowodowat szereg zmian w naszym kraju. Obserwujemy bardzo silne
tendencje dochodzenia do standardéw Unii Europejskiej w praktycznie
kazdej z dziedzin naszego zycia. Zmieniamy nasze prawo, przyzwyczajenia,
spos6b myslenia itp. Cho¢ jest to zjawisko niewatpliwie pozytywne, jako
ze standardy te w wiekszosci sg wynikiem wieloletnich doSwiadczen cztonkow
Unii, to jednak niesie za sobg niebezpieczenstwo globalizacji tego, co
wyrdznia Polakéw sposréd innych narodéw. Przyktadem moze by¢ chocby
kultura, obyczaje i zwyczaje wiasciwe dla réznych regiondéw Polski.

Do zmian pozytywnych nalezy niewatpliwie zaliczyé wiele nowych
rozwigzan z zakresu szeroko rozumianej ekonomii oraz zarzadzania. Polski
przedsiebiorca, przez kilkadziesiagt lat ,,zamkniety” w sztywnych restrykcjach
gospodarki centralnie planowanej oraz ustroju totalitarnego jakim byt
komunizm, nie miat niestety bogatych doswiadczen zwigzanych z zachowa-
niami w warunkach silnej konkurencji i wolnego rynku. Niesie to za sobg
efekty, ktdre obserwujemy na co dzien w naszym zyciu - bardzo ciezko
jest dzis pokaza¢ polskg prywatng firme, ktéra zwyciezyta konkurencje
rywali gospodarczych i ma silng pozycje na rynku polskim albo na rynkach
globalnych. | wiasnie ta sytuacja wyzwala u wielu ludzi gwattowng potrzebe
sprostania nowym wyzwaniom, dostosowania sie do nowych warunkéw,
umiejetnego podpatrywania i uczenia sie jak to robig inni, aby w konsekwencji
stworzy¢ silne, dynamicznie rozwijajgce sie przedsiebiorstwa. Czynnikéw, od
ktorych zalezy koncowy sukces jest bardzo wiele. Sg one dodatkowo bardzo
czesto Scisle zwigzane ze specyfikg podejmowanego przedsiewzigecia, z wybrang
branzg, a takze z otoczeniem gospodarczym i politycznym, w jakim tworzona
jest firma. Wystepujg jednak pewne state uwarunkowania, ktdre majg
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wplyw na powodzenie prowadzonych dzialah w kazdych warunkach. Do
tych ostatnich niewatpliwie zaliczy¢ mozna sprawnie funkcjonujgcy system
informacyjny w przedsiebiorstwie, dostosowany nie tylko do potrzeb sprawo-
zdawczos$ci zewnetrznej, ale przede wszystkim do wymogow operacyjnych
i strategicznych pracownikow i menedzeréw przedsiebiorstwa. Proces gene-
rowania tego rodzaju informacji nazywamy rachunkowos$cig zarzgdczgl

W Polsce coraz wiecej przedsiebiorstw dostrzega konieczno$¢ tworzenia
w swoich strukturach dziatbw zajmujgcych sie rachunkowos$cia zarzadczg
i controllingiem. Tendencja ta nasilita sie znacznie w ostatnich latach i nie
dotyczy juz tylko duzych firm zagranicznych, ale coraz czesciej matych
i Srednich przedsiebiorstw polskich. Do gtéwnych czynnikéw stymulujacych
ten proces mozna zaliczy¢:

rosngca konkurencje i globalizacje,

recesje na rynkach wschodnich (Rosja i kraje azjatyckie),
wyzsze standardy jakos$ci (wdrazanie norm 1SO),
wdrazanie nowych technologii informatycznych.

Dynamika zmian zachodzacych w polskich przedsiebiorstwach na przetomie
XX i XXI w. wskazuje jednoznacznie, iz w najblizszej przysztosci bedziemy
Swiadkami wzrostu liczby firm wprowadzajgcych rachunkowo$é zarzadczg
oraz coraz szerszego zastosowywania takich jej narzedzi, jak np.: budzeto-
wanie, analiza odchylen, analiza marz pokrycia itp.2

Jednym z najwazniejszych elementéw majacych wptyw na rentownosé
wytwarzanych produktow jest koszt ich wytworzenia. W sytuacji, gdy pod
wptywem dynamicznej konkurencji obnizajg sie ceny wyrobow, problem
doktadnej wiedzy o poniesionych kosztach na wytworzenie kazdego z produk-
tow nabiera zupeinie nowego wymiaru. W czasach gospodarki centralnie
planowanej wiedza ta byta praktycznie bezuzyteczna, dlatego tez w wielu
polskich przedsiebiorstwach do dnia dzisiejszego spotykamy taki sposob
ewidencji, rozliczania i kalkulacji kosztéow, ktéry w praktyce uniemozliwia
poznanie wielu informacji niezbednych do efektywnego zarzadzania przed-
siebiorstwem. Miedzy innym bylo to przyczyna upadtosci wielu spotek,
ktére kiedy$s byty chlubg polskiej gospodarki, ale biedne decyzje, a raczej
decyzje na podstawie btednych informacji, doprowadzaly do powaznych
ktopotow finansowych.

Podstawowym zrddtem informacji o kosztach w przedsiebiorstwie powinien
byé wiasciwie dobrany model rachunku kosztow. Rachunek kosztéw jest

1Por. A. A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzadczej, [w:] A. A. Jaruga, W. A. Nowak,
A. Szychta, Rachunkowos$¢ zarzadcza. Koncepcje i zastosowania, ,,Absolwent”, £6dz 1999.
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nazwg stosowang w odniesieniu do dyscypliny naukowej oraz do systemow
objasniajacych proces powstawania kosztow w podmiotach mikroekonomicz-
nych i umozliwiajgcych tworzenie okre$lonych informacji o kosztach dla
procesdw zarzadzania3 Wybor wiasciwego modelu rachunku kosztéw powinien
byé rzeczg indywidualng dla kazdej firmy. Jest on uzalezniony od specyfiki
dziatalno$ci, od organizacji wewnetrznej, a takze od zdolnosci informacyjnej
stosowanych systeméw informatycznych.

Wiedza teoretyczna definiuje nam rézne modele rachunku kosztéw. Sg
to np. rachunek kosztéw petnych, rachunek kosztéw zmiennych, wielo-
stopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw, rachunek kosztow dziatan
(ABC) itd. Kazdy z nich ma oczywiscie swoje zalety i wady i to wiasnie
ich analiza powinna by¢é gtownym kryterium wyboru. Jednak praktyka
rozwigzan z zakresu rachunku kosztdw pokazuje nam jeszcze inne roz-
wigzanie. Bardzo czesto w jednym przedsiebiorstwie stosuje sie zasady
kilku systemow rachunku kosztéw jednocze$nie. Takie rozwigzanie w lite-
raturze nazywane jest mieszanym systemem rachunku kosztéw4. Z czego
wynika ta réznorodnos$¢? Specyfika dziatan dzisiejszych firm jest czesto
tak duza, ze niemozliwg rzeczg staje sie wybor tylko jednego z modeli
rachunku kosztow. Dopiero wilasciwe potaczenie réznych rozwigzan przy-
nosi oczekiwane rezultaty. Jest jeszcze jedno ograniczenie. Wprowadzenie
nowego systemu rachunku kosztéw powoduje zazwyczaj radykalng zmiane
w strukturze wewnetrznej i sposobie dziatania danej firmy. Dlatego tez
czesto zmiany wdraza sie etapami w poszczegdlnych latach. Na przykiad
w pierwszym roku tylko w kilku komodrkach wyodrebnia sie szczeg6towe
dziatania (najczeSciej dzieje sie tak w ramach podmiotow produkcji pomo-
cniczej) charakterystyczne dla rachunku kosztéw ABC. W pozostatych
podmiotach pozostawia sie ewidencje i rozliczanie kosztéw na wyzszym
poziomie organizacyjnym (brygad, grup brygad czy tez nawet catych od-
dziatdbw). W nastepnych latach dazy sie do jak najdokladniejszego po-
dziatu pozostatych podmiotéw, pamietajac jednoczesnie o bardzo waznej
zasadzie, aby koszt zdobytych informacji nie przewyzszyt wartosci korzysci
z nich ptynacych.

Czestym biedem popetnianym przez menadzeréw podejmujgcych decyzje
0 wprowadzaniu nowych rozwigzan jest mys$lenie o rachunku kosztéw jako
0 czyms$, co dotyczy tylko ksiegowosci i nikogo wiecej. Jest to powazny
btad, ktory korygowany zostaje dopiero na etapie projektowania, a czasami
niestety - dopiero na etapie wdrazania systemu rachunku kosztéw. Co
wiecej, doswiadczenia praktyczne dowodzg, ze przy sprzyjajacych pozostatych

31. Sobanska, Tendencje rozwoju rachunku kosztéw w Niemczech, Wydawnictwo UL,
Lodz 1997.

4 Szerzej na ten temat pisata I. Sobanska, m. in. w: Tworzenie rachunkowosci zarzadczej,
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czynnikach (np. sprawnie i efektywnie dzialajacy system informatyczny),
mozliwe jest zredukowanie iloSci oséb pracujgcych w ksiegowosci na
korzys¢ rozwoju dziatéw analiz i controllingu. Nalezy tu jednak podkreslié,
iz problem ilosci zatrudnianych os6b podczas realizacji projektow wielo-
zadaniowego rachunku kosztow i wynikow dla potrzeb rachunkowosci
zarzadczej jest znacznie szerszy i nic da si¢ go rozpatrywac tylko i wyfgcznic
w kontekscie jednego z czynnikdw.

Jak zatem we wiasciwy sposéb dokona¢ zmian w firmie w systemie
informacyjnym? To pytanie zadaje sobie dzi§ wielu menadzeréw nie tylko
duzych zaktadéw, ale rowniez coraz czeSciej wiasciciele $redniej wielkosci
firm. Praktyka niestety nie pozostawia tutaj ztudzehn - na to pytanie nie
ma jednoznacznej, dobrej odpowiedzi, ktéra bytaby wilasciwa dla kazdego
przypadku. Nic ma madrej ksigzki, ktérg wystarczy wypozyczy¢ z biblioteki,
przeczytaé i dzieki temu zna¢ odpowiedZz na wszystkie nurtujgce pytania.
Nie da sie ,uogdlni¢ szczeg6téw” prac zwigzanych z projektowaniem
i wdrazaniem systemu zarzadzania kosztami. Co zatem mozna zrobi¢?
Najskuteczniejsza metodg jak zwykle wydaje sie byé polgczenie wiedzy
teoretycznej z praktyczng. Z jednej strony nalezy doktadnie znaé podstawy
i rozwigzania proponowane przez specjalistow z rachunkowos$ci zarzadczej,
z drugiej za$ strony trzeba podpatrywa¢ jak to robig inni - w mysl
powiedzenia, iz najlepiej uczyé sie na btedach, a jeszcze lepiej nie na swoich.

W artykule przedstawione zostaty prace nad projektem wielozadaniowego
rachunku kosztow i wynikéw dla potrzeb rachunkowos$ci zarzadczej, prze-
prowadzonego przez zesp6t Towarzystwa Gospodarczego ,RAFIB” pod
kierownictwem prof, dr hab. Ireny Sobanskiej. Nastepnie opisane sg dziatania,
jakie zostaly wykonane w prywatnym przedsiebiorstwie ,,Pawo” Producent
Odziezy Meskiej, dla ktérego powstato wymienione opracowanie, podjete
w celu wdrozenia rozwigzan zaproponowanych w projekcie.

Coraz silniejsza konkurencja, a takze rosngca globalizacja rynku polskiego
spowodowaty, iz dotychczasowe zrodta danych i analizy stosowane do
potrzeb zarzadzania analizowanym przedsiebiorstwem okazaty sie niewystar-
czajagce. Aby sprosta¢ nowym wymaganiom nalezato catkowicie zmienic¢
system informacyjny w firmie: poczawszy od uporzgdkowania struktury
organizacyjnej i dostosowania jej do nowych potrzeb, nastepnie przez
zmiane systemu rachunku kosztéw, a skoficzywszy na procesie budzetowania
kosztéw i przychodéw w ,Pawo”. Wszystkie zmiany musiaty zosta¢ oparte
jednoczes$nie na nowym systemie informatycznym, dostosowanych do zaist-
niatych wymagan. Zaprojektowanie systemu informacyjnego uwzgledniajacego
wszystkie potrzeby przedsiebiorstwa jest zadaniem niezwykle trudnym,
w szczeg6lnosci dla matych i $rednich przedsiebiorstw. Na fakt ten sktada
sie wiele przyczyn, np. brak literatury z zakresu projektowania systemow
rachunkowosci zarzadczej, niewielka ilos¢ wzorcow w praktyce polskiej,



niedoswiadczona kadra ukierunkowana przede wszystkim na spetnianie
wymogoéw sprawozdawczosci zewnetrznej itp. Dlatego tez przy przeprowa-
dzaniu tego typu prac niezbedna okazuje sie pomoc konsultantow z zewnatrz,
posiadajagcych odpowiednig wiedze i kwalifikacje.

2. CHARAKTERYSTYKA FIRMY ,PAWO” PRODUCENT ODZIEZY MESKIEJ]

Producent odziezy meskiej ,Pawo” jest jednym z wiodgcych na polskim
rynku producentéw garnituréw, piaszczy, koszul itp. Réznorodnos$¢ dziatan
prowadzonych w tej firmie, a takze specyfika produkcji wtasciwa dla branzy
tekstylnej zadecydowaty o jej wyborze jako tematu badan i analiz zwigzanych
z tworzeniem nowoczesnego systemu informacyjnego dla potrzeb zarzgdzania.

~Pawo” jest przedsiebiorstwem S$redniej wielkos$ci, zatrudniajgcym ok. 400
0s6b. Swojg siedzibe ma w Pabianicach koto todzi. ,,Pawo” istnieje od ponad
1 lat jako przedsiebiorstwo prywatne, ktérego wiascicielami sg matzenstwo
Anna i Piotr Wodarczykowie. Oprécz dziatalnosci produkcyjnej firma prowa-
dzi réwniez dziatalno$¢ handlowa w ramach wiasnej sieci salonéw firmowych.
Sprzedawane sg tam wyroby wilasne oraz r6znego rodzaju akcesoria i dodatki
(np. krawaty, muszniki, czapki, portfele itp.). Specyfikg tego typu dziatalnosci
jest produkcja ubran w niezbyt duzych seriach, zazwyczaj pod wcze$niej
ustalone zaméwienia. Duza jest natomiast ilo$¢ poszczegdlnych serii, obej-
mujgca rézne modele garnituréw, marynarek, koszul, dostosowywanych na
biezagco pod potrzeby rynku. Bardzo mocno daje sie zauwazy¢ charakterystycz-
ny dla branzy odziezowej podziat produkqg'i na dwa sezony: Wiosna-Lato oraz
Jesien-Zima. Mamy wiec na przyktadzie ,,Pawo” zarowno sezonowo$¢ produk-
cji, jak i wielowariantowos$é¢, skracanie serii produkcyjnych, a takze dziatalnos¢
handlowg. Do tego nalezatoby dotgczy¢ réwniez dziatania zwigzane z praca
projektantow i konstruktoréw nowych wyrobow. Jesli chodzi o dziatalnos¢
pomocnicza, to wystepuje niewielka ilos¢ ustug wzajemnych Swiadczonych
przez poszczeg6lne dziatania pomocnicze (stanowiska kosztow).

Bardzo silna konkurencja na rynku, a takze che¢ zwiekszenia udziatu
eksportu w strukturze sprzedazy firmy, sklonity wiascicieli ,,Pawo” do
poszukiwania bardziej efektywnych metod zarzgdzania oraz narzedzi wspo-
magajacych proces podejmowania decyzji. Firma posiada kilkuset aktywnych
klientéw, ktorych szczeg6towa analiza byta niemozliwa w funkcjonujagcym
systemie. Jednym z bezposrednich powoddéw, ktéry postawit chyba przy-
stowiowgq ,.kropke nad i”, byto zapytanie ofertowe kontrahenta niemieckiego
0 cene przeszycia garnitur6w i spodni. Okazato sie wtedy, ze dotychczas
stosowane metody kalkulacji w wiekszosSci przypadkéw zawyzajg cene
ustugi, naktadajagc bardzo duze narzuty kosztow statych. Bardzo trudne byto



przeprowadzenie symulacji wykorzystania dodatkowych mocy produkcyjnych
i roztozenie kosztow statych na inne produkty. Cho¢ intuicja podpowiadata, ze
tego typu ustuga bedzie prawdopodobnie dobra dla firmy, to liczby pokazywa-
ty co innego. Wtedy to postanowiono skonczy¢ czas zarzgdzania giownie
poprzez doskonate wyczucie zarowno rynku jak i wiasnej firmy. Okazato sie,
ze firma osiagneta juz taki stopien rozwoju, iz do zarzgdzania trzeba zaczgc
wykorzystywaé metody od lat stosowane chociazby w firmach niemieckich.

Przy pracach projektowych nad nowym systemem informacyjnym dla
~Pawo” wiasciciele firmy zdecydowali sie wykorzysta¢ wiedze i wieloletnie
dosSwiadczenie firmy konsultingowej ,RAFIB” Towarzystwo Gospodarcze.
Wspélnie uzgodniono kierunki zmian w przedsiebiorstwie oraz etapy prac,
ktére miaty na celu wdrozenie wielozadaniowego rachunku kosztéw i wynikow
dla potrzeb rachunkowos$ci zarzadczej w ,,Pawo”.

3. ETAPY PROJEKTOWANIA WIELOZADANIOWEGO RACHUNKU KOSZTOW
I WYNIKOW DLA POTRZEB RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W ,PAWO” PRODUCENT ODZIEZY MESKIEJ]

Projekt wielozadaniowego rachunku kosztow i wynikow dla potrzeb
rachunkowosci zarzadczej w ,,Pawo” zaczat powstawa¢ w pierwszej potowie
2000 r. Nietatwego zadania opracowania szczegdtowych zasad ewidencji,
rozliczania i kalkulacji kosztéw produktéw podjgt sie zespdét Towarzystwa
Gospodarczego ,,RAFIB” pod kierownictwem prof, dr hab. Ireny Sobanskiej.
Firma ta, oprocz fachowej wiedzy teoretycznej jej konsultantéw, posiada
wieloletnie doSwiadczenia praktyczne w zakresie opracowywania podobnych
projektow dla wielu firm w calej Polsce. Dlatego tez zdecydowano sie
wykorzysta¢ te atuty, aby wspdlnymi sitami osiggng¢ zamierzony cel.

W pierwszym etapie konsultanci firmy ,,RAFIB” bardzo dokfadnie
poznali specyfike przedsiebiorstwa. Wbrew pozorom to nie ksiegowos$¢ byta
gtdbwnym obiektem zainteresowania Zespotu, cho¢ i w tym miejscu spedzono
bardzo wiele czasu. Silny nacisk zostat potozony na kontakt praktycznie
z kazdym pracownikiem S$redniego szczebla zarzadzania. Chodzito nie tylko
0 zdobycie potrzebnych informacji, ale rowniez o przekazanie podstawowej
wiedzy o realizowanym projekcie kazdej z os6b, ktéra byta w niego
w jakikolwiek spos6b zaangazowana. To wiasnie w tym momencie konsultanci
przedstawiali problemy, ktére pragng rozwigza¢ i czemu ma to shtuzyc.
Wielogodzinne dyskusje, wyjasnienia, posiedzenia, zaowocowaly poczatkiem
zmian w sposobie mys$lenia wielu os6b zatrudnionych w ,,Pawo”. Bardzo
waznymi spotkaniami byty réwniez rozmowy z wiascicielem firmy, ktory
w szybki sposéb reagowat na jakiekolwiek problemy i natychmiast podejmowat
decyzje o sposobie ich rozwigzania. Brak takiego sposobu dziatania jest



niewatpliwie pietg achillesowg znacznej ilosci duzych polskich przedsiebiorstw,
gdzie albo brak. jest bezposredniego zaangazowania wiasciciela - Skarbu
Panstwa w strategiczne decyzje dotyczace ich firmy lub silnie dziatajgce
uktady polityczne uniemozliwiajg efektywne zarzgdzanie przedsiebiorstwem.

Rys. 1. Kolejno$¢ czynnosci przy projektowaniu wielozadaniowego rachunku kosztéw i wynikéw
dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej w ,,Pawo” Producent Odziezy Meskiej w Pabianicach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: 1. Sobaniska, T. Wnuk, J. Kalinowski,
M. Dziubattowski, Projekt wielozadaniowego rachunku kosztéw i wynikéw dla potrzeb
rachunkowosci zarzadczej w ,,Pawo"” Producent Odziezy Meskiej w Pabianicach, Towarzystwo
Gospodarcze ,,RAFIB”, £6dZ 2000.



Cze$¢ pierwsza prac projektowych trwata okoto dwéch do trzech mie-
siecy. W tym czasie zesp6t Towarzystwa Gospodarczego ,RAFIB” poznat
doktadnie firme ,Pawo”, jej cechy charakterystyczne, specyfike, a takze
problemy dotychczasowego braku wiedzy niezbednej do sporzadzenia roz-
nego rodzaju analiz i raportéw, z ktorymi na co dzied powinny pracowac
osoby podejmujace wazne decyzje. Jednoczes$nie pracownicy ,Pawo” zostali
»Zaszczepieni” takze szerszg wiedzg na temat zarzgdzania kosztami, ktora
umozliwita im w p6zniejszym okresie wspdlnie znalez¢ najbardziej efektywne
rozwigzania.

Po /.diagnozowaniu pacjenta przyszedt czas na wypisanie recepty. Choc¢
wiele problemdéw byto juz wczesniej sygnalizowanych, okazato sie, iz czes$é
z nich dopiero w tym momencie zostala ,namacalnie” zauwazona przez
wiascicieli. Przyktadem moze byé choc¢by konieczno$¢ ewidencji prac niektdrych
pracownikow (np. informatyka) dla innych podmiotéw wewnetrznych.

Wynikiem prac Zespotu w drugim etapie byta nowa struktura kosztéw

uktad rodzajowy i podmiotowy, ktéra w znaczacy sposOb zmienita sposob
ewidencji kosztow w ,Pawo”. Duza szczegdtowos$¢ i odpowiednia agregacja
miata pozwoli¢ na jak najbardziej efektywne zebranie informacji o tym co
na co dzien dzieje sie w firmie.

Uktad rodzajowy kosztow ma za zadanie takie ujecie kosztéw, aby
kwoty poszczeg6lnych wyodrebnionych rodzajéw kosztéw byty prawidtowo
zbierane w nastepnych podsystemach rachunku kosztéw. Jest on podstawg
do dalszych uktadow kosztow: podmiotowego i przedmiotowego.

Uktad podmiotowy kosztéw w ,,Pawo” stworzony zostal w przekroju
proceséw, podmiotow i dziatan/stanowisk kosztéw. Uktad ten powinien
dawa¢ odpowiedZ na nastepujgce pytania:

gdzie w firmie zostalty poniesione koszty (przekréj podmiotow),

- w zwiazku z wykonywaniem jakich dziatan zostaly poniesione koszty
(przekroj dziatan),

- w ramach jakich procesow byly wykonywane dziatania i jakie sg
koszty tych procesow (przekrdj procesdw),

- w jakiej wysokosci zostaly poniesione koszty,

- kto jest odpowiedzialny za poniesienie kosztowb.

Kolejnym krokiem w tworzonym projekcie byto opracowanie sposobu
rozliczen kosztéw, w przekroju kosztéw dziatan pomocniczych, a nastepnie
podstawowych.

Za dziatania pomocnicze uznaje sie takie dziatania, ktérych koszty sg
rozliczane na inne dziatania za pomocag ustalonych nos$nikdw kosztow.

sl. Sobanska, T. Wnuk, J. Kalinowski, M. Dziubattowski, Projekt wielo-
zadaniowego rachunku kosztéw i wynikéw dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej w ,,Pawo
Producent Odziezy Meskiej w Pabianicach. Etap Il, TG ,,RAFIB”, £6dZ 2000.



Dziatania podstawowe za$ to takie, ktérych koszty sg rozliczane na wyroz-
nione w firmie obiekty kosztow, takie jak produkty czy klienci. Uwzgled-
niajac specyfike dziatalnosci ,,Pawo” (np. niewielka ilo$¢ ustug wzajemnych
Swiadczonych przez poszczeg6lne pomocnicze dziatania/stanowiska) zespét
Towarzystwa Gospodarczego ,,RAFIB” zaproponowat zastosowanie meto-
dy stopniowej rozliczania kosztdow bez wykorzystania kosztow planowa-
nych. W wyniku zastosowania tego rozwigzania z jednej strony zostaty
uproszczone poszczegdlne rozliczenia, z drugiej za$ deformacja kosztdw
procesbw pomocniczych obcigzajgcych poszczegdlne zlecenia byla bardzo
niewielka.

Etap ten okazat sie bardzo trudnym, gdyz praktycznie w kazdym
momencie trzeba bylo przeprowadzaé doktadne analizy, czy zadana szcze-
gotowosé i potrzebny do tego naktad pracy wspdtmierny bedzie do uzyskanych
efektow. W wiekszosci przypadkoéw okazato sie, iz nie ma potrzeby wpro-
wadzania ewidencji zleceniowej dla podmiotow pomocniczych, gdyz np.
ewidencja samego czasu pracy mechanikéw dla poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych jest w zupetnosci wystarczajgcym kluczem do podziatu
kosztow.

Kolejnym etapem prac projektowych byto opracowanie zasad kalkula-
cji kosztow. Prawidtowo zebrane i wiasciwie rozliczone wartosci pozwalaty
na ich efektywne wykorzystanie. Wér6d wielu dostepnym metod kalkulacji
zespOt Towarzystwa Gospodarczego ,,RAFIB” wuznat, iz w warunkach
i specyfice dziatania ,,Pawo” najwitasciwsze bedzie zastosowanie kalkulacji
doliczeniowej zleceniowej oraz kalkulacji kosztéw metodg ABC. Kalkula-
cja doliczeniowa zleceniowa polega na tym, ze odrebnie kalkuluje sie
koszt wytworzenia przedmiotu kalkulacji objetego oddzielnym zleceniem
produkcyjnym. Natomiast kalkulacja uwzgledniajgca koszty dziatan (ABC)
wykorzystywana jest do wi#asciwego i efektywnego rozliczania kosztow
posrednich i doliczania ich do poszczegélnych zlecei. Polega ona na
wykorzystaniu wielu réznych podstaw rozliczenia kosztéw posrednich na
produkty.

Potgczenie tych dwdch metod kalkulacji stworzyto mozliwo$¢ uzyskania
doktadnych i realnych informacji:

- 0 jednostkowym koszcie bezposrednim wytworzenia,

- 0 jednostkowym koszcie wytworzenia,

- 0 marzy jednostkowej,

- 0 zysku jednostkowym,

0 udziale kosztéw proceséw pomocniczych w peinym koszcie sprze-
dawanych produktow.

Réwnolegle z pracami nad sposobami kalkulacji kosztow trwaty prace
nad strukturg, symbolikg i zasadami funkcjonowania kont zespolu 7 ZPK
~Pawo”. W tym momencie nalezalo zadecydowal o sposobie ewidencji



przychodéw i kosztéw wytworzenia sprzedanych produktéw. Trzeba byto
pozna¢ przede wszystkim potrzeby informacyjne oséb zarzadzajacych przed-
siebiorstwem i okres$li¢ jakie dane i w jak szczeg6towym podziale beda
najbardziej przydatne. Okazato sie, ze najlepszym sposobem bedzie wy-
odrebnienie grupy najwazniejszych klientow i obserwowanie w odniesieniu
do kazdego z nich zachowania sie kosztéw, przychoddéw, rentownosci,
natomiast pozostali odbiorcy zostali pogrupowani w grupy, gdyz nie byto
potrzeby oddzielnej analizy klienta, ktoéry np. kupowat miesiecznie wyroby
za 1000 zi

Podczas podejmowania tego typu decyzji zazwyczaj najwazniejszym
kryterium wyboru jest zdolno$¢ systemu informatycznego do wygenerowania
potrzebnych danych. W przypadku ,Pawo” problem ten praktycznie nie
byt wcale brany pod uwage, gdyz nowy system informatyczny, pisany
praktycznie pod konkretne potrzeby firmy, dawal nieograniczone mozliwosci
w tym zakresie. Czynnikiem determinujgcym natomiast przyjete rozwigzanie
byta mozliwos¢ po6zniejszych analiz otrzymanych danych. ,,Pawo” posiada
kilkuset aktywnych klientow i zbieranie danych dla kazdego z nich osobno
bytoby sztukg dla sztuki i doprowadzitaby do chaosu informacyjnego.
Dlatego tez zdecydowano sie na opisane wcze$niej rozwigzanie.

Zakonczeniu prac niezbednych do startu od nowego roku proponowanych
rozwigzan nastgpito na poczatku listopada 2000 r. Pozostato jeszcze opra-
cowanie ostatniej czesci projektu, ktora miata by¢ efektem kohncowym
wszystkich prac - zbioru analiz i poréwnan opartych na wielostopniowym
i wieloblokowym rachunku kosztéw oraz metodologii procesu budzetowania.
Postanowiono jednak te prace wstrzymac, aby caty wysitek wtozy¢ w prak-
tyczne wdrozenie proponowanych rozwigzan. Zostaly one ukonczone w czer-

wcu 2001 r.

4. WYBOR SYSTEMU INFORMATYCZNEGO

Oprocz doSwiadczonego Zespotu konsultantow, ktory przygotowat ocze-
kiwane rozwigzania zarzgdzania kosztami, a takze bardzo duzej determinacji
i woli wiascicieli do wprowadzenia zmian, do koncowego sukcesu wprowa-
dzanych zmian niezbedny byt jeszcze jeden niezwykle istotny element.
Chodzito mianowicie o wybor wiasciwego rozwigzania informatycznego,
ktére pozwolitoby na urzeczywistnienie proponowanych metod. Problem ten
jest niezwykle istotny, a jego rozwigzanie caly czas budzi wiele emocji,
zarbwno w kregach akademickich, jak i wsréd praktykéw z wielu réznych
firm informatycznych. Mozliwosci wyboru systemu informatycznego przed-
stawia rys. 2.



Rys. 2. Mozliwosci wyboru sytemu informatycznego
Zrbédto: opracowanie wiasne.

Oczywiscie kazda z mozliwosci ma swoje wady i zalety. Pierwsza
zazwyczaj pocigga za sobg zazwyczaj ogromne obcigzenia finansowe,
a do tego czesto narzuca wilasny sposéb organizacji firmy, przez co
zmniejsza elastyczno$¢ przedsiebiorstwa. Pozwala za to objgé wszystkie
obszary dziatalnosci firmy i zapewnia petng kompatybilno$¢ ewidencjono-
wanych danych. Poza tym rozwigzania proponowane przez tego typu
systemy sg zazwyczaj wynikiem wieloletnich doswiadczen uzytkowych
przetestowanych w innych krajach. Zaleta ta jednak czasami staje sie
wadg, gdyz zdarza sie, iz proces dostosowywania systemu do warunkow
polskich, a w szczeg6lnosci do wymogow polskiej sprawozdawczosci fi-
nansowej nie przynosi oczekiwanych rezultatéw. Jednak chyba najwieksza
wadag systemoOw zintegrowanych jest ich cena. Na rozwigzania takie moga
sie zdecydowac tylko i wytgcznie bardzo duze przedsiebiorstwa, gdyz
koszt inwestycji z pewnoS$cig przekroczytby mozliwosci firm matych i Sre-
dnich. Dlatego tez w przypadku ,Pawo” mozliwo$s¢ ta zostata dosyé
szybko odrzucona.

Wybér drugiej opcji wigze sie réwniez czesto z duzymi naktadami
finansowymi, cho¢ na pewno mniejszymi niz w przypadku systeméw zin-
tegrowanych. Odgrywa to jednak zazwyczaj drugorzedng role przy pode-
jmowaniu decyzji. O wiele wazniejszym pytaniem, jest to, kto bedzie
w stanie sprosta¢ bardzo wielu wymaganiom, jakie stawiane sg sprawnemu
systemowi informatycznemu dla potrzeb nie tylko rachunkowosci finansowej,
ale takze i rachunkowos$ci zarzadczej. Nie chodzi tu zazwyczaj o techniczne
umiejetnosci informatykéw w pisaniu programoéw, bo z tym zazwyczaj nie
ma kilopotéw, ale o wilasciwy projekt systemu. | to pytanie jest kluczem
do pozniejszych decyzji. Nalezy w tym momencie zwroci¢ uwage na dwie
bardzo r6zne funkcje i wymagajgce innej wiedzy, jakie powinien spetniac



informatyk lub zespét informatykéw zatrudniony do stworzenia nowego
rozwigzania informatycznego. Mianowicie nalezy odr6zni¢ funkcje programisty
od projektanta systemu. Jezeli istniejag watpliwosci co do umiejetnosci
bardzo dobrego wypetnienia tej drugiej funkcji, to nalezy na pewno zrezyg-
nowaé¢ z wyboru tego rozwigzania. Nie ma nic bardziej ucigzliwego w pdz-
niejszej pracy niz korzystanie ze zle zaprojektowanego programu kom-
puterowego. A trzeba w tym momencie pamieta¢, iz wady te zazwyczaj
dostrzegane sg na koniec wszystkich prac, kiedy firma poniesie juz wiekszos¢
kosztow i wykona ogrom prac zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania
kosztami.

Rozwigzanie trzecie, zakup gotowego programu ,z po6iki” sklepowej
i dostosowywanie go do wiasnych potrzeb wraz z jednoczesnym wspoma-
ganiem sie arkuszem kalkulacyjnym (np. Excel) jest niewatpliwie najtan-
szym z mozliwych rozwigzan. Ale zazwyczaj w tym miejscu koficzg sie
zalety tego rozwigzania. Wynika to z zupetnie innej funkcji, do jakiej sg
tworzone tego typu programy. PomiAmy rozwazania na temat mniej lub
bardziej udanych produktéw, bo w kazdej dziedzinie zycia spotykamy sie
z lepszymi i gorszymi rozwigzaniami. Najwiekszg ucigzliwoscig jest tu to,
ze programy zaprojektowane w celu efektywnego spetniania zadan rachun-
kowosci finansowej, nie sg w stanie rownie efektywnie generowaé infor-
macji potrzebnych do zarzadzania kosztami. Wszelkie préby zmian, ktére
mozna by dokona¢, sg zazwyczaj malo skuteczne. Jest to po prostu
niewtasciwy moment na tego typu prace. JeSli w momencie projektu
systemu autorzy nie przewidzieli np. dowolnie diugiej i zmiennej struktury
konta, wiasciwych automatéw stuzacych do rozliczania kosztow itp., to
wprowadzanie tego typu zmian do istniejagcych programoéw zazwyczaj jest
bardzo nieefektywne. W istniejacym systemie mozna dokonywaé przerdbek
stuzacych jego udoskonalaniu, ale nie gruntownie przebudowywaé logike
dziatania systemu.

W ,Pawo”, po wielu rozwazaniach za i przeciw, postanowiono przyjaé
rozwigzanie, ktdremu najblizszy jest wariant drugi. Dosy¢ szcze$liwy zbieg
okolicznosci spowodowat, iz firma zajmujgca sie obstugg informatyczng
przedsiebiorstwa planowata napisanie w nowej technologii systemu Kadrowo-
-Ptacowego (KP), a nastepnie Finansowo-Ksiegowego (FK). Wykorzystano
wiec ten fakt i wiasciciele obydwu firm ustalili, iz program FK zostanie
napisany pod wymogi zintegrowanego systemu rachunkowo$ci zarzadczej
w zamian za pomoc przy projektowaniu i zatozeniach dla nowego produktu.
Pomoc ta zostata udzielona zaré6wno przez pracownikéw ,Pawo”, jak tez
i doswiadczonych konsultantow firmy ,RAFIB”. Ta trdjstronna wspotpraca
zaowocowata poOzniej przy pracach projektowych nad modelem rachunku
kosztow oraz podczas wdrozenia.



5. WDRAZANIE | URUCHAMIANIE
ZINTEGROWANEGO SYSTEMU WIELOZADANIOWEGO
RACHUNKU KOSZTOW | WYNIKOW DLA POTRZEB RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ W ,,PAWO” PRODUCENT ODZIEZY MESKIEJ

Po zakonczeniu najwazniejszych prac projektowych nad nowym systemem
rachunku kosztow, a takze opracowaniu gtéwnych zatozen systemu infor-
matycznego podjeto dziatania majgce na celu wdrozenie zaproponowanych
rozwigzan. Prace rozpoczety sie w pazdzierniku 2000 r. Ich szczegb6towy
zakres zawiera rys. 3.

W pierwszej kolejnoSci skupiono sie nad nowym systemem FK. Byto
to, jak sie pdzniej okazato, najwieksze zagrozenie dla powodzenia catego
przedsiewziecia. Cho¢ prace nad programem trwaty réwnolegle do prac
zespotu Towarzystwa Gospodarczego ,,RAFIB”, to jednak dopiero po
opracowaniu zatozen przysztych zmian informatycy podjeli kluczowe de-
cyzje dotyczace projektu systemu i rozpoczeto gtdwne prace programis-
tyczne.

Kolejng przeszkodg byto uswiadomienie i nauczenie pracownikéw ,Pawo”
dekretacji ksiegowej dokumentéw kosztowych. Proces ten do tej pory
odbywat sie w ksiegowosci, nic wiec dziwnego, ze dla wielu o0sdb nie
zwigzanych z tym dziatem byt on zaskoczeniem. Po cyklu spotkan po-
stanowiono, iz od miesigca pazdziernika kazdy z dokumentéw bedzie
dekretowany podwojnie, tzn. po raz pierwszy w celach szkoleniowych
wedtug nowych struktur kosztowych, a takze po raz drugi wedtug dotychczas
obowigzujacych zasad. Oczywiscie ta ostatnia czynno$¢ odbywata sie, tak
jak do tej pory, w ksiegowosci. Cho¢ nowe dekrety nie byly nigdzie
wprowadzane, wywotaly jednak duze zamieszanie w firmie. Byto to niewat-
pliwie bardzo pozytywnym zjawiskiem, gdyz pracownicy ,,Pawo”, dotychczas
uczestniczacy w pracach projektowych, mogli w praktyce zobaczy¢ efekt
wykonanych prac. W tym okresie pojawito sie bardzo wiele pytan dotyczacych
prawidtowosci dekretowania.

Doswiadczenia zdobyte w pazdzierniku pozwolity w nastepnym miesigcu
podja¢ prébe generalng funkcjonowania nowego systemu. Podjeto decyzje
0 prowadzeniu w tym miesigcu ksiegowosci w dwoéch systemach - w ,sta-
rym” programie finansowo-ksiegowym wedtug dotychczas obowigzujgcych
zasad, a takze w nowym systemie FK wedlug zatozeh projektu zinteg-
rowanego zarzgdzania kosztami zespotu Towarzystwa Gospodarczego ,RA-
FIB”.

Jakie byly efekty prac umieszczonych na rys. 3? Ku zaskoczeniu wiekszosci
0s6b gtéwne problemy w fazie wdrazania nie pojawity sie przy dekretowaniu
faktur wg nowego planu kont czy tez w innych pracach zwigzanych
z wdrazanym projektem. Natomiast bardzo wiele wysitku trzeba byto



Rys. 3. Kolejno$¢ czynnosci przy wdrazaniu zintegrowanego systemu wielozadaniowego
rachunku kosztéw i wynikéw dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej w ,Pawo” Producent
Odziezy Meskiej w Pabianicach

Zrbédto: opracowanie wiasne.



witozy¢ w dopracowywanie nowego systemu informatycznego. Prace te
trwaty caly miesigc pazdziernik i listopad i dzieki temu doprowadzono
program do stanu, w jakim mozna byto zaczag¢ normalne uzytkowanie.

Miesigc grudzien poswiecony byt przede wszystkim na zakohczenie
listopada w obydwdch programach i poréwnanie danych. Miato to dac
odpowiedz, czy nowe rozwigzania na pewno nic nie wprowadzajg nie-
prawidtowego pod wzgledem podatkowym, jakze waznym dla kazdego
Giownego Ksiegowego. Okazato sie, ze obawy pracownikéw ksiegowosci
0 niewtasciwe rozliczenie podatkowe w nowym systemie zostaly rozwiane,
poniewaz wyniki byty identyczne w obu programach i w zwigzku z tym
podjeto ostateczng decyzje o wprowadzeniu nowego systemu od 1 stycznia
2001 r. Jednak cze$¢ problemdw caly czas pozostawata nierozwigzana.
Najwazniejszym byt chyba brak petnego zrozumienia pracownikéw Dziatu
Ksiegowosci dla nowych rozwigzan. Cho¢ okres prob i testow mogtby
wydawac sie dostatecznie diugi, to jednak zakres zmian nowego systemu
mozna $miato okreslic matg rewolucja wewnatrz firmy, podczas ktérej cate
przedsiebiorstwo musi normalnie funkcjonowaé. Dlatego tez obawy te nie
byty niczym niezwyktym, wrecz przeciwnie, pokazywaty duza wole wdrozenia
nowych rozwigzan i che¢ ich przyjecia. Bardzo ciezko jest przekonac
praktykéw samymi tylko opracowaniami czy tez nawet probnymi testami
do czego$, co jest dla nich zupeinie nowe i z czym sie do tej pory nie
spotkali. Wynika to niewatpliwie z poczucia odpowiedzialno$ci za wiasciwe
wykonanie wszystkich przepisow podatkowych oraz zapiséw ustawy o rachun-
kowosci. Doswiadczenie zdobyte w pracach konsultingowych wskazuje na
to, iz w firmach gdzie nie ma zadnych uwag, problemow, pytan w momencie
projektowania systemu rachunkowosci zarzadczej, tam najczeSciej taki
projekt nie zostaje prawidtowo wdrozony. Wynika to zazwyczaj z obaw
pracownikow, ktorzy niewiele rozumiejgc z proponowanych rozwigzan wolg
nie zadawac pytan, aby nie ujawni¢ tego faktu. Problemy jednak pozostajg
lujawniajg sie dopiero po dtuzszym czasie, kiedy brak juz jest merytorycznego
wsparcia ze strony autoréw projektu. Na szczeScie w ,Pawo” podobna
sytuacja nie miata miejsca.

Obawy i watpliwosci zwigzane z nowym systemem zadecydowaly o tym,
ze w miesigcu styczniu ksiegowo$¢ prowadzona byta ponownie w dwdch
programach, po to, by zostawi¢ wyjscie awaryjne na wypadek jaki$ nie-
przewidzianych zdarzen, ktére uniemozliwityby sporzadzenie wymaganych
sprawozdan i zamkniecie miesigca stycznia wraz z prawidtowym wyliczeniem
podatku.

Podczas tego okresu trwaty caly czas bardzo intensywne prace infor-
matyczne nad nowym systemem FK. Dotyczyly one przede wszystkim
integracji zbiorow z pozostatych programoéw funkcjonujgcych w ,,Pawo”.
A byto to zadanie nietatwe, gdyz zmienita sie radykalnie platforma pro-



gramowa. Dotychczasowe programy napisane byly na bazie systemu operacyj-
nego DOS, natomiast nowe FK funkcjonuje wraz z systemem Windows.
Dotyczyto to przede wszystkim mozliwo$ci przejmowania dokumentéw ze
sprzedazy, a takze niektorych rejestrow kasowych. Prowadzono réwniez
prace nad udoskonalaniem automatéw ksiegowych stuzacych do rozliczen
kosztow dziatalnosci podstawowej i pomocniczej.

Oprocz prac informatycznych w styczniu przeprowadzono w ,Pawo”
bardzo wazny proces stworzenia wzoréw wszystkich arkuszy niezbednych
do rozliczania kosztow, na ktérych uzytkownicy na koniec miesigca mieli
nanie$¢ dane niezbedne do procedur rozliczania kosztdw (np. czas pracy
informatyka przeznaczony na obstuge wyrdznionych odbiorcéw wewnetrznych).
Byto to wprowadzenie w zycie zatozeh zawartych w projekcie zespotu
Towarzystwa Gospodarczego ,,RAFIB”. Zostaly one jednocze$nie zapisane
do nowego systemu FK. W tym momencie nalezato réwniez zdecydowac
0 wyborze os6b odpowiedzialnych za wypeinienie poszczegdlnych arkuszy,
a takze o usSwiadomieniu im, iz np. taki a nie inny podziat przez nich
dokonany spowoduje takie, a nie inne konsekwencje. Praca ta byta bardzo
zmudna i czasochtonna, jednak w jej efekcie na poczatku lutego wszyscy
pracownicy stworzyli niezbedne dane.

W lutym przyszedt czas na podsumowanie pierwszego miesigca zbierania
danych, ich rozliczenie i wyliczenie podatku. W miedzyczasie nalezato
przeja¢ note z programu kadrowo-ptacowego, przygotowang wedtug nowego
podziatu podmiotowego. Wymagato to przypisania kazdego z blisko 400
0s6b do wiasciwej komérki organizacyjnej wyréznionej w projekcie To-
warzystwa Gospodarczego ,RAFIB”, poniewaz wcze$niej taki podziat
nie funkcjonowat w ,,Pawo”. Po uzgodnieniu wszystkich rejestréw sprzedazy
w programie handlowym przejeto takze dane ze sprzedazy do nowego
programu FK.

Duzy wysitek zostat réwniez wiozony we wdrozenie innego z zatozen
zawartych w projekcie ,RAFIB” - wiasciwe przypisanie $rodkéw trwatych
do kazdego z wyrdznionych podmiotow. Prace zwiagzane z ich witasciwym
spisaniem i przypisaniem zostaty wykonane do kofica grudnia, wiec teraz
pozostato jedynie opracowanie informatyczne zebranych danych. Za najlepszy
do tego celu dla potrzeb ,,Pawo” uznany zostat arkusz kalkulacyjny Excel,
w ktérym sporzadzono odpowiedni model generujgcy niezbedng note o kosz-
tach amortyzacji do nowego programu FK. Pomimo ze funkcje te jest
w stanie spetni¢ wiele dostepnych na rynku programoéw, to jednak przy
ilosci okoto 1000 sSrodkow trwalych najefektywniejszy okazat sie Excel,
gtownie ze wzgledu na mozliwo$¢ natychmiastowego dostosowywania arkusza
Excel do zmieniajgcych sie potrzeb. Dzigki zapewnieniu rejestracji danych
dotyczacych amortyzacji otrzymano peing ewidencje kosztdw wedtug zatozen
projektdw zespolu Towarzystwa Gospodarczego ,,RAFIB”.



Po zebranie wszystkich danych kosztowych w ,Pawo” nastgpit etap
(rys. 3) pierwszego rzeczywistego ich rozliczenia. Wymagato to wprowadzenia
wartosci z otrzymanych weczesniej arkuszy rozliczeniowych oraz ponownego
przeanalizowania kolejnosci poszczegdlnych procedur. Okazato sig, ze nie-
zbedne sg jeszcze drobne korekty. Po ich uwzglednieniu wszystkie automaty
zadziataty prawidtowo i po raz pierwszy mozna byto zobaczyé peine efekty
dotychczasowej pracy nad wdrozeniem projektu nowego systemu rachunku
kosztow. Byt to znaczacy moment, gdyz uzytkownicy dowiedzieli sie po raz
pierwszy, ile w miesigcu styczniu kosztowat ich kazdy z wyodrebnionych
podmiotéw. Natychmiast wywotato to gorgcag dyskusje na temat prawidtowosci
procedur rozliczeh procentowych, a takze na temat innych zatozert systemu
(np. szczeg6towosci struktury analitycznej kosztéw rodzajowych i pod-
miotowych). Dyskusja ta bedzie wykorzystywana przy dostosowywaniu
projektu do potrzeb informacyjnych firmy ,Pawo” w przysztosci.

6. ZAKONCZENIE

Projekt zaproponowany przez Towarzystwo Gospodarcze ,,RAFIB”
spetnit swoje najwazniejsze zadanie - pokazal problemy i sposoby ich
rozwigzania, aby na podstawie tego ludzie tworzacy firme mogli odnalezé
najlepsze z mozliwych rozwigzan. Zaden bowiem zesp6t konsultantéw, nie
zyjacy na co dzien problemami konkretnej firmy, nie jest w stanie wypracowacé
najefektywniejszych sposobOw zarzgdzania kosztami. Wynika to miedzy
innymi z faktu, ze swojg wiedze o firmie opiera przede wszystkim na
podstawie duzej ilosci rozméw z pracownikami, ktorych opinie sg bardzo
subiektywne i czesto zmieniajg sie, gdy ludzie ci zobaczg efekty swoich stéw
(zmiana Swiadomosci ludzi, wiedzy o kosztach, wptywu ich na decyzje). Jest
to proces zupetnie normalny i dlatego zaprojektowanie i wdrozenie zinteg-
rowanego systemu rachunkowos$ci zarzadczej nie jest mozliwe w ciggu
krotkiego okresu. Z doswiadczen w pracach konsultingowych wynika, iz
trwa to zazwyczaj okoto dwéch do trzech lat (wraz z wdrazaniem nowego
systemu komputerowego), ale w zamian za cigezkg prace i wiele wyrzeczen
firma otrzymuje bardzo duzg ilo$¢ informacji niezbednych do efektywnej
walki z coraz silniejsza konkurencjg. Wtasciwie stworzony model zarzgdzania
kosztami powinien opiera¢ si¢ na prawidlowo opracowanym i elastycznym
systemie rachunku kosztow, a z drugiej pozwala¢ na szybkie i czasami
bardzo daleko idace zmiany, ktére sg przeciez nieodtgcznym elementem
dynamicznie rozwijajacego sie przedsiebiorstwa, jakim jest na pewno ,Pawo”.
Jednak aby te zmiany dokonywane byly w sposob prawidtowy, zgodny
z weczesniej przyjetymi zatozeniami, niezbedna jest w firmie osoba, ktora



byta bardzo zaangazowana podczas prac projektowych, posiada dodatkowo
niezbedng wiedze teoretyczng z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej i wic
0 wszystkich, nawet najdrobniejszych zmianach w swoim przedsiebiorstwie

specjalista od rachunkowos$ci zarzadczej. Oczywiscie przy tej wielkoSci
przedsiebiorstwa, z jakg spotykamy sie w przypadku ,Pawo”, niemozliwg
jest rzecza, aby fizycznie jedna osoba potrafita kontrolowaé te wszystkie
zamiany, dlatego tez niezbedne jest wypracowanie odpowiednich procedur
wewnetrznych stuzacych wiasciwemu przeptywowi informacji, a takze wy-
dzielenie odpowiedniego dziatu nadzorujgcego te prace. Praktyka pokazuje,
iz dopiero w tym momencie tak naprawde rozpoczyna sie whasciwy proces
tworzenia rachunkowos$ci zarzadczej. Nowe informacje, wzrastajgcy poziom
wiedzy o0s6b zarzadzajgcych firmg powodujg zapotrzebowanie na coraz to
nowe dane i analizy, co z kolei wymusza wdrazanie jeszcze bardziej
szczegOtowych procedur ewidencji i rozliczania kosztéw. Dodatkowo bardzo
waznym elementem jest proces budzetowania kosztow i przychodéw, w efekcie
ktérego ciezar zarzadzania przedsiebiorstwem przenoszony jest na coraz to
nizsze szczeble kierownicze. Ale to juz jest kolejny etap wdrozenia, ktory
witasnie sie rozpoczgt w ,Pawo”.

Jacek Kalinowski

DESIGNING AND IMPLEMENTATION OF COST ACCOUNTING SYSTEM
FOR MANAGEMENT OF A MIDDLE COMPANY - A CASE STUDY

The articles describes the process of implementation of an integrated cost accounting
system for management accounting purposes on the example of ,,Pawo” Men’s Clothing
Company in Pabianice. It first presents major problems involved in the process of disigning
a cost accounty system, and next describes the successive stages of this implementation. The
paper also outlines activities involved in the design and implementation of a new information
system compatibile with the new cost account system.



