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ZINTEGROWANE INSTRUMENTARIUM
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ KLUCZEM

DO ZARZADZANIA KOSZTAMI WE WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Opracowanie poswiecono prezentacji wnioskow z analizy mozliwosci zinte-
growania instrumentarium rachunkowosci zarzadczej w celach zarzadzania kosztami. Za po-
moca metody analizy opisowej i porownawczej podjeto probe ukazania wptywu sprzg¢zonego
stosowania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej na realizacje celow zarzadzania kosztami.
Whioski, dotyczace wybranych kombinacji integracji instrumentow, prezentuja mozliwosci
osiggania efektu synergii. Wynika on z uzupetniajacego dzialania narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, ktore przewyzsza sumg¢ ich indywidualnego oddzialywania na koszty, wzmacnia-
jac skuteczno$¢ realizacji celow zarzadzania kosztami we wspotczesnym przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: instrumentarium rachunkowosci zarzadczej, zarzadzanie kosztami.

1. Wstep

We wspotczesnym przedsigbiorstwie, dazacym do maksymalizowania swojej warto-
$ci, kieruje si¢ liczne oczekiwania wobec zarzadzajacych kosztami. Dla ich spelnie-
nia niezbedne jest wykorzystanie informacji z systemu rachunkowosci zarzadcze;j,
generowanej w wielu przekrojach, o charakterze operacyjnym 1 strategicznym, fi-
nansowym i niefinansowym, dotyczacym proceséw wewngtrznych oraz zachowan
innych przedsigbiorstw na rynku. Dysponowanie tak szerokim wachlarzem informa-
¢ji wymaga odpowiedniego doboru i zintegrowania instrumentéw rachunkowosci
zarzadczej. Wykorzystanie zintegrowanego instrumentarium w zarzadzaniu koszta-
mi zwigksza mozliwosci realizacji jego celow, w stopniu znaczaco przekraczajacym
sumg pojedynczego dziatania kazdego z instrumentow.

Celem opracowania jest przedstawienie wnioskow z analizy mozliwosci zinte-
growania narzedzi rachunkowosci zarzadcezej w celach zarzadzania kosztami, prze-
prowadzonej za pomoca metody analizy opisowej i porownawczej. W opracowaniu
podjeto probe ukazania efektu synergii wynikajacego z rownoleglego i sprzezonego
wykorzystywania instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, wzmacniajacego mozli-
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wosci 1 skutecznosc realizacji celow zarzadzania kosztami wspotczesnego przedsie-
biorstwa.

2. Cel integrowania instrumentow rachunkowosci zarzgdczej

Znaczny postep w rozwoju rachunkowosci zarzadczej w ostatnich dekadach przy-

czynil si¢ do powstania nowych koncepcji, metod i technik. Kazda z nich wspiera

zarzadzanie kosztami w innymi zakresie i z r6znym stopniem skutecznosci realizacji

jego celow. Oddziatywanie na ksztattowanie si¢ kosztow w przedsigbiorstwie bez

ich integrowania nie pozwala na wieloaspektowe i proaktywne zarzadzanie koszta-

mi. Zintegrowane instrumentarium rachunkowosci zarzadczej, generujac informacje

w wielu wymiarach, odpowiada na potrzeby informacyjne zarzadzajacych kosztami.
Integracja instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej pozwala zarzadzajacym

kosztami na antycypowanie zachowan czynnikow kosztotworczych, identyfikacje

mozliwosci oddzialywania na nie oraz kontrole skutecznos$ci dziatan w kluczowych

obszarach powstawania kosztow. Jej gtdéwng ideg jest bowiem realizacja podstawo-

wych celéw zarzadzania kosztami, w tym przede wszystkim:

— poznawanie mechanizmow i przyczyn powstawania kosztow,

— osigganie optymalnego poziomu kosztow,

— oddziatywanie na ksztaltowanie si¢ struktury kosztéw i dynamiki zmian ich po-
ziomu,

— kontrola ponoszonych kosztow,

— identyfikacja mozliwosci 1 obszarow redukcji kosztow,

— ksztattowanie polityki kosztowej zorientowanej na koszty produktu w calym cy-
klu zycia produktu,

— inicjowanie dziatan optymalizujacych koszty,

— szacowanie wptywu decyzji strategicznych na przyszty poziom kosztow.
Podstawowym zalozeniem projektowania zintegrowanego instrumentarium ra-

chunkowosci zarzagdczej jest ukierunkowanie integracji na konkretne cele zarzadza-

nia kosztami danego przedsigbiorstwa. Cele te przyjmuja bowiem rdzne priorytety,

w zalezno$ci od strategii danego podmiotu, a takze od jego zasoboéw finansowo-or-

ganizacyjno-kadrowych.

3. Zakres integracji instrumentow rachunkowosci zarzadczej

System zarzadzania kosztami powinny wspoltworzy¢ rdzne instrumenty, dostoso-
wane i dobrane do warunkow funkcjonowania konkretnego przedsiebiorstwa, w tym
przede wszystkim jego profilu i zakresu dziatalnosci, struktury organizacyjnej, stra-
tegii 1 otoczenia. Przy ich wyborze nalezy kierowac¢ si¢ potrzebami informacyjnymi
przedsigbiorstwa oraz sposobami ich realizacji za pomocg dostepnych instrumentow
rachunkowosci zarzadczej [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 112]. Mozliwosci zinte-
growania najlepszych i zalecanych rozwigzan rachunkowosci zarzadczej, adekwat-
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nych do potrzeb informacyjnych danego przedsigbiorstwa moga jednak ograniczaé
wymagane w tym celu zasoby. Integracje narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej i jej
wplyw na zarzadzanie kosztami w danym przedsigbiorstwie warunkujg takie czyn-
niki, jak stosowane instrumentarium rachunkowosci zarzadczej i mozliwosci jego
zmian, dostgpno$¢ do innowacyjnych instrumentow rachunkowosci zarzadczej,
a takze uwarunkowania strukturalno-zasobowe, organizacyjne, kulturowe oraz be-
hawioralne. Ponadto na wybdr instrumentarium rachunkowosci zarzadczej wplywa
fakt, ze poprawnos¢ rachunku kosztow i innych instrumentéw rachunkowosci za-
rzadczej ma charakter relatywny, a nie absolutny i zalezy gtownie od celéw zarza-
dzania danym przedsigbiorstwem [Sobanska 2006, s. 90-91], w tym w szczegdlno$ci
celow zarzadzania kosztami. Warto$¢ poznawcza generowanych przez instrumenty
rachunkowosci zarzadczej informacji o kosztach zalezy od mozliwosci jej zasto-
sowania w charakterze parametru decyzji optymalizujagcych sposoby dziatania, jak
réwniez przeprowadzania oceny stopnia realizacji okreslonych celow danego przed-
sicbiorstwa [Jarugowa i in. 1990, s. 51].

Skuteczna integracja instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej w celach za-
rzadzania kosztami wspotczesnego przedsigbiorstwa moze zatem przybieraé roz-
ny charakter, dotyczy¢ rdéznego rodzaju, ilosci i zakresu narzedzi rachunkowosci
zarzadczej. Wazne jednak, aby stosowane instrumenty rachunkowosci zarzadczej
wspottworzyty system zarzadzania kosztami, umozliwiajacy wieloaspektowsa anali-
z¢ mozliwosci racjonalizacji ponoszenia kosztow, a takze pozwalajacy antycypowacé
przysztos¢ przedsiebiorstwa oraz inicjowac dziatania optymalizujace jego dziatal-
nos¢. Charakter proaktywnego i wielowymiarowego systemu zarzadzania kosztami
wymaga zintegrowania przede wszystkim nowoczesnych instrumentéw rachunko-
wosci zarzadczej. Charakteryzuja si¢ one innowacyjnoscig i ukierunkowywaniem
dziatan na racjonalizacje i optymalizacj¢ kosztow oraz umozliwiajg elastyczne zarza-
dzanie kosztami [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 116]. Do innowacyjnych instrumen-
tow rachunkowosci zarzadczej wspierajacych zarzadzanie kosztami wspotczesnego
przedsigbiorstwa zaliczane sg przed wszystkim [Szychta 2007, s. 176-177]:

1) rachunek kosztow cyklu zycia,

2) rachunek kosztéw docelowych,

3) rachunek kosztow dziatan i zarzadzanie dziataniami,

4) rachunek kosztow jakosci,

5) rachunek redukcji kosztow,

6) zbilansowang kart¢ wynikow,

7) benchmarking.

Szczegodlnie pozytywne rezultaty w zarzadzaniu kosztami przynosi réwnole-
gle stosowanie rachunku kosztow dziatan, systemu zarzadzania kosztami dziatan,
zbilansowanej karty wynikéw, benchmarkingu, rachunku kosztow docelowych,
rachunku kosztow ciaglego doskonalenia, rachunku kosztow cyklu zycia, a takze
budzetowanie z wykorzystaniem tych instrumentow. Tak rozbudowana forma sys-
temu zarzadzania kosztami bytaby w praktyce niezwykle trudna, gdyz wymagataby
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olbrzymich naktadow, w tym gléwnie na zaawansowane systemy informatyczne ge-
nerujace tak dalece rozbudowang informacj¢ kosztowa. Bytaby rowniez nieprzydat-
na, gdyz oczekiwania informacyjne wspolczesnego przedsigbiorstwa nie sg az tak
szerokie.

Warunkiem skutecznego sprzezonego wykorzystania instrumentéw rachunko-
wosci zarzadczej w zarzadzaniu kosztami jest generowanie tylko niezbednej in-
formacji, eliminujgc, obserwowane dzi§ w praktyce, przecigzenie informacyjne.
Wtasciwa kombinacja stosowanych rownolegle narzedzi rachunkowosci zarzadczej
determinuje efekt synergii w zarzadzaniu kosztami, jaki mozna osiggna¢ dzieki ich
sprzezonemu stosowaniu. Ponadto oczekiwania wobec efektu synergii integracji in-
strumentow rachunkowosci zarzadczej zaleza od wyznaczonych w danym przedsig-
biorstwie celow zarzadzania kosztami i ich wagi.

4. Wplyw zintegrowania instrumentow rachunkowosci zarzadczej
na realizacje¢ celow zarzadzania kosztami

Istnieje wiele r6znych wariantdw sprzezenia instrumentoéw rachunkowos$ci zarzad-
czej. Z uwagi na ograniczenia objg¢tosciowe niniejszego opracowania przedstawiono
wplyw na skutecznos¢ realizacji celow zarzadzania kosztami tylko wybranych, naj-
czgsciej prezentowanych w literaturze, kombinacji integracji, w postaci budzetowa-
nia zintegrowanego z rachunkiem kosztow dziatan, ze strategiczna karte wynikow,
z koncepcjg ciaglego doskonalenia i z benchmarkingiem, a takze w postaci bench-
markingu procesowego oraz benchmarkingu w koncepcji ciaglego doskonalenia.

Zintegrowanie podejscia procesowego z tradycyjnym budzetowaniem, w posta-
ci Activity-Based Budgeting, pozwoli na skuteczniejszg realizacje celow zarzadzania
kosztami anizeli suma pojedynczego dziatania kazdego z instrumentéw. Efekt sy-
nergii dzigki zastosowaniu Activity-Based Budgeting pozwala na [Rumniak 2000,
s. 180]:
— zwigkszenie transparentno$ci kosztéw posrednio zwigzanych z procesem pro-

dukcji,

— kontrole prawidlowego zuzycia czynnikéw produkeji,

— zwigkszenie doktadno$ci pomiaru wykorzystania mocy wytwoérczych,

— minimalizowanie kosztéw o tak zwanej niskiej lub zerowej wartosci dla klienta,
— eksponowanie dzialan o wysokiej wartosci dodane;j.

Podejscie procesowe w budzetowaniu wspiera zarzadzajacych kosztami w prze-
widywaniu ilosci i kosztow zasobdw zuzywanych przez powtarzalne dziatania, iden-
tyfikujac nadmierne moce przerobowe i dziatania w celu pozbycia si¢ §rodkow, kto-
re nie sg juz potrzebne. Przyczynia si¢ tym samym do usprawnienia procesoOw oraz
lepszej alokacji zasobow, czyli realizacji podstawowego celu zarzadzania kosztami.
Activity-Based Budgeting wyrdznia ponadto znaczace powigzanie ze strategig przed-
siebiorstwa, gdyz budzety kosztéw procesow umozliwiajg transformowanie strate-
gii przedsigbiorstwa w procesy konieczne do jej realizacji [Kaplan, Norton 2001,
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s. 157]. Integracja budzetowania z podejsciem procesowym pozwala na przezwycig-
zanie zauwazalnego w praktyce przedsigbiorstw stabego powigzania budzetowania
z dlugoterminowym zarzadzaniem strategicznym.

Rownie cenng formg integracji instrumentoéw rachunkowosci zarzadczej, wspie-
rajgcg wymiar strategiczny zarzadzania kosztami jest Balanced Scorecard-Based
Budgeting, zaktadajaca zintegrowanie budzetowania ze strategiczng kartag wynikow.
Pozwala ona na szacowanie wptywu decyzji strategicznych na przyszly poziom
kosztow, realizujac jednoczesnie funkcje motywacyjng zarzadzania kosztami. Zakta-
da bowiem taka konstrukcje budzetu, ktéra umozliwia komunikowanie strategii na
wszystkich poziomach struktury organizacyjnej. Dzigki temu pracownicy réznego
szczebla rozumiejg cele strategiczne odnoszone do ich stanowisk pracy. Znajomosé
i zrozumienie dlugoterminowych celow strategicznych przedsigbiorstwa inspiruje
pracownikow do $wiadomego i efektywnego wykonywania codziennych obowigz-
kow [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 125].

Zintegrowanie budzetowania ze strategiczng karta wynikéw rozszerza horyzont
tradycyjnych budzetow o wymiar niefinansowy, to jest z uwzglednieniem perspek-
tywy klienta, perspektywy proceséw wewngtrznych i perspektywy rozwoju. Tym sa-
mym Balanced Scorecard-Based Budgeting pozwala na szczegdlowe 1 wiarygodne
poznawanie mechanizméw i przyczyn powstawania kosztow, ich wielowymiarowa
analize i kontrole. Za pomocg miernikoéw finansowych i niefinansowych umozliwia
zatem wieloaspektowe zarzadzanie kosztami rzeczywistymi i planowanymi, w wy-
miarze operacyjnym i strategicznym, jak réwniez pieni¢znym i niepieni¢znym.

Sprzgzone stosowanie strategicznej karty wynikow z budzetowaniem sprzyja
zatem realizacji zasady proaktywnosci zarzadzania kosztami, umozliwiajac wyprze-
dzajace i aktywne ksztattowanie kosztéw oraz oceng wpltywu czynnikéw kosztotwor-
czych na poziom, strukture i przebieg kosztow w perspektywie krotko- i dlugookre-
sowej. Wspiera zarzadzajacych kosztami w analizie przysztosci przedsigbiorstwa,
klarownie wyznaczajac, przedstawiajac i komunikujac cele zarzadzania kosztami
wspolczesnego przedsigbiorstwa. Wyznaczanie celow oraz okreslenie krotkotermi-
nowych ,.kamieni milowych” na $ciezce strategicznej motywuje zarzadzajacych do
zaangazowania si¢ w realizacje strategii przedsigbiorstwa. Jest to szczegodlnie waz-
ny aspekt dla wspotczesnego zarzadzania kosztami. Stuzy ono bowiem nie tylko
jako wsparcie procesu decyzyjnego strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem
za pomoca informacji kosztowej, lecz takze jako sposob inicjowania dzialan opty-
malizujacych koszty oraz rozbudzanie potrzeby dazenia do realizacji strategii przed-
sigbiorstwa.

Inspirowanie dzialan optymalizujacych koszty przedsicbiorstwa gwarantuje
réwniez integracja budzetowania z rachunkiem redukcji kosztow, w formie Kaizen
Budgeting. Kaizen Budgeting opiera si¢ na podejsciu japonskim do zarzadzaniu
kosztami, ktorego glowng ideg jest oddziatlywanie na koszty wedtug dlugotermino-
wych planéw z silnym powigzaniem z motywowaniem pracownikéw do podejmo-
wania dziatan redukujgcych koszty. Silnie zmotywowana kadra skuteczniej realizuje
cele zarzadzania kosztami.
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Budzetowanie w koncepcji ciaglego doskonalenia pozwala planowaé koszty,
kontrolowa¢ je i oddziatywaé na nie znacznie skuteczniej niz za pomoca budzeto-
wania tradycyjnego, wykorzystujgcego rachunek kosztow standardowych!. Kaizen
Budgeting zaklada nieustannag poprawg¢ wynikow w danym okresie budzetowania
poprzez dazenie do zlikwidowania luk migdzy zyskiem planowanym i zyskiem
przewidywanym. Zapewnia tym samym kontrol¢ postepu w realizacji celow dtugo-
okresowych bez ograniczania si¢ do wykonania standardowych kosztow i ustalania
odchylen w tradycyjnym systemie kontroli kosztow, opartym na rachunku kosztow
standardowych [Szychta 2000, s. 76; Sakurai 1989, s. 40].

Odpowiednia budowa Kaizen Budgeting, w powigzaniu z wywazonym syste-
mem motywacyjnym, pozwala osiagna¢ liczne korzysci w zarzadzaniu kosztami we
wspblczesnym przedsigbiorstwie. Swiadcza o tym gtéwnie doswiadczenia przedsie-
biorstw z Japonii, ale rowniez z Europy Zachodniej i Ameryki. Kaizen Budgeting,
po kilkudziesigciu latach odosobnionego w $wiecie stosowania przez japonskich za-
rzadzajacych kosztami, wptynal bowiem réwniez na sukces wielu przedsi¢biorstw
Zachodu. Do najbardziej spektakularnych osiagnie¢ zaliczono [Bryke 2005, s. 18]:

wzrost produktywnosci do 30%,

— skrocenie czasu wytwarzania do 50%,

— redukcje zapasow do 80%,

— redukcje wykorzystywanej przestrzeni do 70%,
— redukcje czasu usuwania btedow do 90%.

Osiagniecia te potwierdzaja mozliwo$ci oddzialywania na koszty we wspotczes-
nym przedsigbiorstwie za pomoca podejscia Kaizen, wykorzystywanego w zarzg-
dzaniu kosztami gléwnie w postaci rachunku redukcji kosztow oraz budzetowania
w koncepcji ciaggtego doskonalenia.

Szczegolnie silny efekt synergii w ksztaltowaniu kosztow oraz nastawienie do
realizacji celow zarzadzania kosztami pracownikow obserwowany jest w przed-
siebiorstwach integrujacych instrumenty rachunkowosci zarzadczej z benchmar-
kingiem. Elastyczno$¢ benchmarkingu pozwala zintegrowaé go z réznymi instru-
mentami rachunkowosci zarzadczej, jednak szczegolnie cenna jest jego integracja
z budzetowaniem, zarzadzaniem procesami i rachunkiem redukcji kosztow. Wyko-
rzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami dzialan dotyczy zaréwno przed-
sicbiorstw jeszcze nie stosujacych podejscia procesowego, jak i tych, ktore potrzebu-
ja obiektywizacji swoich wynikéw. Benchmarking, dostarczajac informacji na temat
wzorcowych funkcji, proceséw czy produktéw, stanowi istotne wsparcie przy pro-
jektowaniu skutecznego systemu zarzadzania procesami. System budowany przez
przedsigbiorstwa samodzielnie, na podstawie historycznych informacji kosztowych
1 prezentacji wynikow innych przedsigbiorstw w literaturze, bez praktycznych do-

! Zdaniem G.Y. Lee [2000, s. 284], tak dtugo, jak rachunek redukcji kosztow nie zostanie wdrozo-
ny do procesu ustalania kosztu standardowego, nie jest mozliwa realizacja kompleksowego zarzadzania
kosztami.
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$wiadczen innych, moze okaza¢ si¢ nieodpowiedni i nieefektywny. Benchmarking

jest takze pomocny w okresie stosowania systemu zarzadzania kosztami dziatan.

Poréwnywanie przez partneréw benchmarkingowych ksztattowania si¢ no$nikdéw

kosztow (cost drivers) pozwala zidentyfikowac potencjalne mozliwosci redukcji

kosztow, np. przez poprawe kontroli kosztow nad cost drivers lub rekonfiguracje sa-
mego tancucha wartosci [Kochalski 2006, s. 79]. Budzetowanie kosztow procesow

wspierane przez benchmarking umozliwia [Piechota 2007, s. 429]:

— identyfikacje procesow przedsiebiorstwa,

—  wybor wzorcowych procesow,

— analize warto$ci miernikow efektywnosci procesow wzorcowych oraz ustalenie
na ich podstawie docelowych wartosci miernikéw dla proceséw podlegajacych
doskonaleniu,

— sporzadzenie budzetu,

— wskazanie inicjatyw do realizacji w okresie budzetowym i uzyskania dla nich
akceptacji pracownikow.

Benchmarking zastosowany w zarzadzaniu kosztami dziatan stanowi ponadto
sposob ograniczania trudnosci w wymianie informacji kosztowych [Zyznarska-
-Dworczak 2011, s. 247]. Uwaza sie, iz tak dlugo, jak struktura kosztow jest glow-
nym zrodtem przewagi konkurencyjnej, nie mozna oczekiwac, ze partnerzy ujawnig
swobodnie informacje kosztowe. Natomiast moga by¢ oni bardziej sktonni do wy-
miany danych na temat ogdlnej struktury dziatan, kosztoéw dziatan, pomiaru wielko-
$ci dziatan, ktore stosuja u siebie [Elnathan i in. 1996, s. 50].

Szczegolnie cenne dla zarzadzajacych kosztami u partneréw benchmarkingo-
wych jest wykorzystanie w planowaniu rachunku redukcji kosztow i mozliwos¢
przeprowadzania analiz porownawczych. Wskazujac luki efektywnosci miedzy wy-
nikami partneréw benchmarkingowych, sprzyja poglebianiu znajomosci wlasnych
kosztow i czynnikow kosztotworczych, a takze okreslaniu kierunkow dziatan wspie-
rajacych redukowanie kosztéw. Zatozeniem integracji rachunku redukcji kosztow
z benchmarkingiem jest bowiem okreslanie planowanej warto$ci redukcji kosztow,
z uwzglednieniem kierunku wyznaczanego przez lidera oraz realnych mozliwosci
danego partnera benchmarkingowego. Ustalone w ten sposob wartosci redukcji
kosztow stanowig podstawe szacowania warto$ci budzetowych i sg kluczowe w p6z-
niejszej analizie odchylen. Podejscie takie eliminuje subiektywizm oceniajgcych
osiggniecia redukowania kosztow, pozwalajac uswiadomi¢ potencjalne mozliwos$ci
redukowania kosztow.

Dzigki integracji benchmarkingu z rachunkiem redukcji kosztéw zarzadzajacy
kosztami potrafig skuteczniej realizowaé cele przedsigbiorstwa. Ta forma integracji
pozwala rozszerzy¢ wiedze zarzadzajacych na temat najlepszych sprawdzonych spo-
sobdw 1 mozliwos$ci systematycznej redukceji kosztow, u§wiadamia stan zarzgdzania
kosztami redukcji w danym przedsigbiorstwie oraz motywuje do podejmowania
dziatan doskonalenia wynikow. Zintegrowanie rachunku redukcji kosztow z bench-
markingiem pozwala skutecznie zaangazowaé pracownikow w proces doskonalenia
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realizacji celéw zarzadzania kosztami i zmienia ich opdér wobec ,,zewngtrznych”
zmian, proponowanych przez benchmarking.

Przedstawione, wybrane dualistyczne kombinacje nie wyczerpuja mozliwosci
integrowania instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w celach zarzadzania koszta-
mi. Istnieje wiele mozliwosci ich integrowania, jednak w praktyce przedsigbiorstw
szanse wdrazania dopiero si¢ zarysowuja. Integracja wymaga bowiem bardzo za-
awansowanych systemow informatycznych, umozliwiajagcych przetwarzanie i ko-
munikowanie ztozonej informacji kosztowej. Niezbedne jest rOwniez zapewnienie
wspolpracy migdzy dziatami przedsigbiorstwa, odpowiedzialnymi za przygotowa-
nie, przetwarzanie i analize informacji kosztowych. Wieloaspektowe zarzadzanie
kosztami wymaga wspolpracy specjalistow z réznych dziedzin, w szczegdlnosci
z takich dziatéw jak controlling, ksiggowos¢, produkcja, marketing i sprzedaz, a tak-
ze z dziatdbw konstrukcyjno-technologicznych. Ich wiedza pozwoli na wybor opty-
malnej kombinacji instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, to znaczy takiej, ktora
umozliwi najskuteczniejsza realizacje celow zarzadzania kosztami danego przedsie-
biorstwa.

5. Podsumowanie

System zarzadzania kosztami powinny wspottworzy¢ rézne instrumenty rachunko-
wosci zarzadczej, dostosowane i dobrane do warunkow funkcjonowania konkret-
nego przedsigbiorstwa. Ich réwnolegle, sprzgzone stosowanie, wspierane przez
zaawansowane systemy informatyczne, pozwala zaspakaja¢ potrzeby informacyj-
ne zarzadzajacych kosztami. Wzajemne uzupetniajace si¢ dziatanie instrumentow,
jak budzetowania, rachunku kosztow dziatan, strategicznej karty wynikow, Kaizen
Costing, benchmarkingu, pozwala osiagna¢ efekt synergii, zwielokratniajacy moz-
liwosci 1 skuteczno$¢ realizacji celow zarzadzania kosztami. Zintegrowanie nowo-
czesnych instrumentow rachunkowosci zarzadczej, charakteryzujacych si¢ innowa-
cyjnos$cia 1 ukierunkowywaniem dziatan na racjonalizacj¢ i optymalizacj¢ kosztow,
umozliwia wielowymiarowe, elastyczne i proaktywne zarzgdzanie kosztami, ocze-
kiwane we wspotczesnym przedsicbiorstwie.
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INTEGRATION OF MANAGEMENT ACCOUNTING
INSTRUMENTS FOR COST MANAGEMENT IN MODERN
ENTERPRISE

Summary: This paper presents conclusions from the analysis of the possibility of integrating
management accounting instruments for cost management. Using the methods of descriptive
and comparative analysis the impact of the coupled use of management accounting tools to
achieve the objectives of cost management is shown. Conclusions, regarding the integration
of selected instruments, present opportunities to achieve the effect of synergy. This effect
results from the complementary actions of management accounting tools, which exceeds the
sum of their individual effects on costs. It allows to enhance the effectiveness of cost man-
agement in an enterprise.

Keywords: instruments of management accounting, cost management.





