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1.	Wstęp

Rachunek koszów planowanych zorientowany jest na przyszłość. Służy on opraco-
waniu informacji dotyczących przyszłych wyników przedsiębiorstwa celem podję-
cia decyzji co do kierunków dalszej działalności. Podstawę rozważanego rachun-
ku stanowią koszty, które zostaną poniesione w  przyszłości. Zadaniem rachunku 
kosztów planowanych jest określenie niezbędnego poziomu kosztów dla wykonania 
zadań przyjętych w planie produkcji w przekrojach ułatwiających kontrolę i analizę 
oraz porównanie z wartościami rzeczywistymi.

Celem artykułu jest prezentacja rachunku kosztów planowanych jako źródła in-
formacji zarządczej przedsiębiorstwa. Dokonano charakterystyki rachunku kosztów 
planowanych z podziałem na sztywny i elastyczny. Szczególną uwagę zwrócono na 
odmienną wartość informacyjną porównania wartości planowanych i rzeczywistych 
w zależności od zastosowanego podejścia. Aby osiągnąć ten cel, zastosowano meto-
dę badań literaturowych oraz przykład badawczy.
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2.	Rachunek kosztów planowanych

Rachunek kosztów planowanych jest ważnym elementem składowym wewnątrzza-
kładowego systemu planowania i kontroli [Warnecke i  in. 1995; Kużdowicz i  in. 
2013]. Sterowanie procesami przedsiębiorstwa w celu maksymalizowania zysków 
nie byłoby możliwe bez użycia tego rachunku, tzn. bez planowania kosztów i  ich 
kontroli z wartościami rzeczywistymi [Wöhe, Döring 2010; Kużdowicz i in. 2013].

Zakres kontroli kosztów oraz analizę porównania wartości rzeczywistych i pla-
nowanych (niem. Soll-Ist Vergleich) determinuje przyjęty rodzaj rozważanego ra-
chunku. Rodzaje te dzieli się w zależności od uwzględnienia podziału kosztów na 
stałe i  zmienne, a  także według zakresu rozliczenia na nośniki kosztów (wyroby, 
usługi) [Schmidt 2011]. W  związku z  tym rachunek kosztów planowanych może 
zostać opracowany w ujęciu sztywnym oraz elastycznym. Pierwszy z nich nie za-
kłada podziału na koszty stałe i zmienne ponieważ wszystkie koszty (koszty pełne) 
kalkulowane są na nośnik kosztów. 

Tabela 1. Rodzaje rachunku kosztów planowanych

Rachunek kosztów planowanych

Sztywny
(bez podziału na koszty  

stałe i zmienne)

Elastyczny 
(z podziałem na koszty stałe i zmienne)

na bazie kosztów pełnych
(kalkulacja wg k. pełnych)

na bazie kosztów zmiennych 
(kalkulacja wg k. zmiennych)

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wöhe, Doring 2010].

Elastyczny rachunek kosztów planowanych zakłada podział na koszty stałe 
i zmienne, przy czym kalkulacja kosztów odbywa się na podstawie kosztów pełnych 
lub zmiennych (por. tab. 1). Podział na koszty stałe i zmienne uwarunkowany jest 
wpływem wielkości rozmiaru działalności na wysokość kosztów, przy czym koszty 
stałe nie zależą, a koszty zmienne są zależne od zmiany jej wielkości [Nowak 2011, 
s. 215]. Za kryterium wyodrębniania rachunku kosztów pełnych i zmiennych uzna-
je się rodzaj oraz zakres kosztów rozliczanych na produkty, przy czym w rachun-
ku kosztów zmiennych na produkty rozliczane są jedynie koszty zmienne [Nowak 
2001, s. 58].

3.	Sztywny rachunek kosztów planowanych

Sztywny rachunek kosztów planowanych (SRKP) zaliczany jest do systemu rachun-
ku kosztów pełnych [Kużdowicz i in. 2012]. Jego celem jest ustalenie kosztów pla-
nowanych, stawek rozliczeniowych kosztów planowanych oraz kontrola kosztów 
[Wöhe, Döring 2010]. Zgodność pomiędzy danymi rzeczywistymi a zaplanowanymi 
występuje rzadko (także przy konsekwentnym wykorzystywaniu planu jako instru-
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mentu sterowania). Odchylenia są zatem regułą [Kluge i in. 2005]. W porównaniu 
z rachunkiem kosztów pełnych, zamiast stawek rozliczeniowych opartych na kosz-
tach rzeczywistych, wykorzystuje się planowane stawki rozliczeniowe z uwzględ-
nieniem planowanego rozmiaru działalności (niem. Beschäftigung).

Pierwszym krokiem w  sztywnym rachunku kosztów planowanych jest zapla-
nowanie rozmiaru działalności (Xp) (np. ustalenie wielkości produkcji w szt., ilości 
roboczogodzin) i kosztów planowanych (Kp) oraz wyznaczenie stawki rozliczenio-
wej (Sr) jako ilorazu Kp oraz Xp. Wyliczona stawka wykorzystywana jest do kalku-
lacji produktu (nośnika kosztów) i określenia wysokości kosztów wynikających ze 
zmiany rozmiaru działalności. Zwykle rzeczywista wielkość rozmiaru działalności 
jest inna niż zaplanowana. Dzięki zastosowaniu stawki rozliczeniowej można wy-
znaczyć koszty, które powinny być poniesione w związku z planowanym rozmia-
rem działalności. Koszty te porównuje się następnie z  rzeczywiście poniesionymi 
w  okresie i  wyznacza różnicę wynikającą ze zmiany rozmiaru działalności (tzw. 
koszty niegospodarności).

Sposób wyznaczania stawki rozliczeniowej i  kosztów niegospodarności przed-
stawiono na przykładzie hipotetycznego przedsiębiorstwa. W przedsiębiorstwie tym 
zaplanowano w danym okresie rozliczeniowym wartość kosztów rodzajowych w wy-
sokości 620 tys. zł. przy planowanym rozmiarze działalności 10 000 h. W wyniku 
zmniejszenia wolumenu produkcji, w ciągu miesiąca przepracowano jedynie 8000 h. 
Rzeczywiste koszty w analizowanym okresie wyniosły 586 tys. zł. (por. tab. 2).

Tabela 2. Wyznaczenie stawki rozliczeniowej oraz różnicy kosztów w SRKP

Koszty wg rodzaju Plan (Kp)
razem (tys. zł)

Wykonanie (Kr)
razem (tys. zł)

Płace bezpośrednie 180 160
Wynagrodzenia 110 116
Zużycie materiałów bezpośrednich 130 110
Pozostałe koszty 140 145
Amortyzacja 60 55
Koszty razem 620 586
Stawka rozliczeniowa (Sr) (zł/h) 62  
Przeliczone koszty planowane (tys. zł) 496
Odchylenie całkowite 90  

Źródło: opracowanie własne.

Różnica między kosztami planowanymi i  rzeczywistymi wyniosła zatem 34  
(= 620 – 586) tys. zł. Wnioskując wprost, przedsiębiorstwo poniosło mniej kosztów. 
Czy jest to jednak oszczędność? Odpowiedź na to pytanie uwarunkowana jest zna-
jomością zmiany kosztów w stosunku do rozmiarów działalności. Jak się okazuje, 
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samo odchylenie wyznaczone tylko w oparciu o odchylenie kosztów bez uwzględ-
nienia zmiany rozmiarów działalności ma małą wartość informacyjną [Kużdowicz 
2008].

W  celu pogłębienia analizy dokonano porównania kosztów planowanych 
(620 tys. zł) i planowanego rozmiaru działalności (10 000 h) oraz wyznaczono staw-
kę rozliczeniową Sr, która wyniosła 62zł/h. Na podstawie tej stawki ustalono wy-
sokość kosztów, tzw. koszty postulowane dla rzeczywistego rozmiaru działalności, 
które wyniosły 496 (= 62 × 8 tys. h) tys. zł. Następnie wyznaczono różnicę pomiędzy 
kosztem planowanym przy planowanym rozmiarze działalności a  kosztem, który 
powinien być poniesiony przy rzeczywiście zrealizowanym rozmiarze działalności, 
która wyniosła 90 (= 586 – 496) tys. zł. 

Zatem różnica między kosztem planowanym a  rzeczywiście poniesionym  
(34 tys. zł) nie stanowi oszczędności, a koszty rzeczywiście poniesione są o 90 tys. zł 
większe od kosztów postulowanych uwzględniających rzeczywistą zmianę rozmia-
rów działalności i mogą być traktowane jako koszty niegospodarności wymagające 
dalszej analizy. 

Zaletą zastosowania sztywnego rachunku kosztów planowanych jest łatwość 
jego sporządzenia, wadą jest brak przeprowadzenia skutecznej kontroli kosztów, po-
nieważ na podstawie wyznaczonego odchylenia nie można określić, jak powinny 
zmieniać się koszty przy zmianie rozmiaru działalności, ani rzeczywistych przyczyn 
jego powstania. Zastosowanie tego rachunku jest celowe wtedy, gdy odchylenia 
od planowanego rozmiaru działalności lub udziały kosztów stałych są stosunkowo 
małe. W praktyce ten przypadek występuje sporadycznie w odniesieniu do wszyst-
kich miejsc powstawania kosztów (MPK). Zatem sztywny rachunek kosztów plano-
wanych można stosować dla tych MPK, w których występuje jednorodny produkt 
(np. wytwarzanie energii elektrycznej), natomiast dla pozostałych miejsc należy sto-
sować elastyczny rachunek kosztów planowanych [Warnecke i in. 1995].

4.	Elastyczny rachunek kosztów planowanych

Elastyczny rachunek kosztów planowanych, podobnie jak sztywny, opiera się na 
oczekiwanym, planowanym rozmiarze działalności. W odróżnieniu jednak od niego 
koszty planowane przelicza się do rzeczywistego (faktycznego) rozmiaru działalno-
ści, co wymaga podziału kosztów na składowe stałe i zmienne. Wyróżnia się przy 
tym przewidywane koszty planowane dla rzeczywistego rozmiaru działalności (tzw. 
koszty postulowane, Kps) będące iloczynem ilości postulowanej i ceny planowanej. 
Przy wyznaczaniu wartości kosztów postulowanych zakłada się, że koszty stałe KS 
nie zmieniają się wraz ze zmianą rozmiaru działalności, natomiast koszty zmienne 
KZ są proporcjonalne do rozmiaru działalności.

Kontrola kosztów w  ERKPP sprowadza się zatem do wyodrębnienia różnicy 
pomiędzy kosztami postulowanymi a  planowanymi (tzn. wynikającej ze zmiany 
rozmiaru działalności) oraz pomiędzy kosztami postulowanymi i  rzeczywistymi. 



Rachunek kosztów planowanych źródłem informacji zarządczej	 319

Odchylenie kosztów postulowanych od rzeczywistych stanowi tzw. odchylenie zu-
życia, które jeżeli jest większe od 0, prezentuje niegospodarność danego MPK spo-
wodowaną większym zużyciem, za które powinien odpowiadać kierownik danego 
MPK. Z kolei różnica między kosztami postulowanymi a planowanymi informuje 
o błędzie w kalkulacji na bazie kosztów pełnych. W przypadku zmniejszenia roz-
miaru działalności koszty stałe w  zbyt małym stopniu dociążają nośnik kosztów 
i odwrotnie, gdy koszty postulowane są wyższe niż planowane, zbyt dużo kosztów 
stałych jest kalkulowanych na produkt. 

Elastyczny rachunek kosztów pełnych można podzielić, w zależności od sposobu 
kalkulacji kosztów, na rachunek kosztów na podstawie kosztów pełnych i zmiennych.

4.1.	Elastyczny rachunek kosztów planowanych na podstawie kosztów pełnych

W  elastycznym rachunku kosztów planowanych na podstawie kosztów pełnych 
(ERKPP) przeliczone koszty planowane są oparte na stawce wyznaczonej według 
kosztów pełnych. Zatem podobnie jak w sztywnym rachunku kosztów planowanych 
wszystkie one kalkulowane są na produkt. Jednakże w odróżnieniu od niego wyzna-
czane są również koszty postulowane, z podziałem na stałe i zmienne, dzięki czemu 
można wyznaczyć ich wielkość wynikającą z nadmiernego ich wykorzystania, tzw. 
odchylenie zużycia. 

Sposób wyznaczania stawki rozliczeniowej i kosztów niegospodarności w ela-
stycznym rachunku kosztów planowanych na podstawie kosztów pełnych przedsta-
wiono dla przykładowego przedsiębiorstwa. Jest on rozwinięciem przykładu przed-
stawionego dla sztywnego rachunku kosztów. W przedsiębiorstwie tym dokonano 
dodatkowo podziału kosztów całkowitych na stałe i zmienne. W całkowitych kosz-
tach planowanych koszty stałe stanowią 190 tys. zł, a koszty zmienne 430 tys. zł 
(por. tab. 3). Wyznaczono stawkę rozliczenia kosztów (62 zł/szt.) i przeliczono kosz-
ty planowane w oparciu o koszty pełne, które wyniosły 496 (= 62 × 8 tys. h) tys. zł. 

Wyznaczając koszty postulowane, wyodrębniono część stałą, która się nie 
zmieniła w związku ze zmianą rozmiaru działalności (190 tys. zł), i zmienną, któ-
rej wartość uległa zmianie w  stosunku do kosztów planowanych i  wyniosła 344 
tys. zł. Zatem koszty postulowane wyniosły 534 tys. zł. Pozwoliło to na wyzna-
czenie odchylenia wynikającego ze zmiany rozmiaru działalności w wysokości 38  
(= 534 – 496) tys. zł w wyniku porównania danych kosztów postulowanych z koszta-
mi planowanymi, przeliczonymi przy rzeczywistym rozmiarze działalności. Odchy-
lenie to stanowi błąd wynikający z zastosowania kalkulacji na podstawie kosztów 
pełnych i rozliczania kosztów stałych na nośnik kosztów. W przypadku zmniejszenia 
rozmiaru działalności koszty stałe w zbyt małym stopniu dociążają nośnik kosztów 
i odwrotnie, gdy koszty postulowane są wyższe niż planowane, zbyt dużo kosztów 
stałych jest kalkulowanych na produkt. Następnie porównano wartość wyznaczo-
nych kosztów postulowanych przy rzeczywistym rozmiarze działalności z faktycz-
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Tabela 3. Wyznaczenie stawki rozliczeniowej oraz różnicy kosztów w ERKPP

Koszty 
wg rodzaju

Plan (Kp) Koszty postulowane (Kps) Wykonanie 
(Kr) Różnica

razem 
(tys. zł)

w tym: 
stałe zm. razem 

(tys. zł)
w tym: 
stałe zm. razem 

(tys. zł)
Kr – Kps 
(tys. zł)

Płace 180 0 180 144 0 144 160 16

Wynagrodzenia 110 110 0 110 110 0 116 6

Zużycie 
materiałów 
bezpośrednich

130 0 130 104 0 104 110 6

Pozostałe koszty 140 60 80 124 60 64 145 21

Amortyzacja 60 20 40 52 20 32 55 3

Koszty razem 620 190 430 534 190 344 586 52

Stawka 
rozliczeniowa 
(zł/h)

62 19 43

Przeliczone 
koszty planowane 
(tys. zł)

496

Odchylenie 
rozmiaru 
działalności

38

Odchylenie 
zużycia 52

Odchylenie 
całkowite 90

Źródło: opracowanie własne 

nie poniesionymi kosztami rzeczywistymi i wyznaczono tzw. odchylenie zużycia (por. 
tab. 3) w wysokości 52 (= 586 – 534) tys. zł. Odzwierciedla ono zmianę ilości zużycia 
czynników produkcji. Przyczyną jego powstania może być np. zwiększenie ilości zuży-
tych czynników produkcji wynikające np. z niegospodarności, tzn. nieuzasadnionego 
zużycia dostępnych zasobów, czy zmiana ceny czynników produkcji. 

4.2. Elastyczny rachunek kosztów planowanych 
na podstawie kosztów zmiennych

Elastyczny rachunek kosztów planowanych na podstawie kosztów zmiennych 
(ERKPZ) różni się od rachunku na podstawie kosztów pełnych sposobem wyzna-
czenia stawki rozliczeniowej w oparciu o koszty zmienne. Pozwala to na wyelimi-
nowanie różnicy wynikającej z rozmiaru działalności, jako że koszty postulowane 
są równe wyliczonym kosztom planowanym. Zatem w  wyniku kontroli kosztów 
rzeczywistych i postulowanych uzyskane odchylenie stanowi tylko tzw. odchylenie 
zużycia (por. tab. 4).
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Stawka rozliczeniowa w oparciu o koszty zmienne dla przykładowego przed-
siębiorstwa wynosi 43 (= 43tys zł /10 000h) zł/h. Pozwala ona na wyliczenie kosz-
tów planowanych przy zmianie rozmiaru działalności do 8000 h, które wynoszą 344  
(= 43 × 8000) tys. zł. Przy tym zmienne koszty postulowane wynoszą również  
344 tys. zł. Zatem dzięki zastosowaniu stawki rozliczeniowej w oparciu o koszty 
zmienne eliminuje się odchylenie wynikające ze zmiany rozmiaru działalności. 
W rozważanym przykładzie wynosi ono 0 (= 344 – 344) tys. zł. Zatem porównanie 
kosztów rzeczywistych i postulowanych stanowi jedynie odchylenie zużycia.

Tabela 4. Wyznaczenie stawki rozliczeniowej oraz różnicy kosztów w ERKPZ

Koszty wg 
rodzaju

Plan (Kp) Koszty postulowane (Kps) Wykonanie 
(Kr) Różnica

razem  
(tys. zł)

w tym 
stałe zm. razem 

(tys. zł)
w tym 
stałe zm. razem 

(tys. zł)
Kr – Kps 
(tys. zł)

Płace 180 0 180 144 0 144 160 16
Wynagrodzenia 110 110 0 110 110 0 116 6
Zużycie 
materiałów 
bezpośrednich 130 0 130 104 0 104 110 6
Pozostałe koszty 140 60 80 124 60 64 145 21
Amortyzacja 60 20 40 52 20 32 55 3

Koszty razem 620 190 430 534 190 344 586 52 
Stawka 
rozliczeniowa 
(zł/h) 62 19 43
Wyliczone 
koszty 
planowane 
(tys. zł) 344 
Odchylenie 
rozmiaru 
działalności 0 
Odchylenie 
zużycia 52 
Odchylenie 
całkowite 52
Koszty 
użyteczne 152
Koszty 
przestojów 38

Źródło: opracowanie własne.
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Zastosowanie ERKPZ dostarcza również informacji o  kosztach stałych, któ-
re podzielić można ze względu na zakres ich wykorzystania na koszty użyteczne 
i przestojów. Koszty użyteczne wyznaczane są jako iloczyn planowanych kosztów 
i stawki rozliczeniowej w oparciu o koszty pełne i wynoszą 152 tys. zł (= 190 × 62). 
Koszty przestojów to koszty związane z zmianą rozmiaru działalności i analizowa-
nym przypadku wynoszą 38 (= 190 – 152) tys. zł. 

W praktyce elastyczny rachunek kosztów planowanych na podstawie kosztów 
zmiennych wykorzystywany jest w odniesieniu do krótkookresowych problemów 
decyzyjnych jako źródło informacji o postulowanych kosztach zmiennych i zmianie 
zużycia czynników produkcji [Wöhe, Döring 2010; Schmidt 2011]. Dla kierownic-
twa przedsiębiorstwa rachunek kosztów planowanych me tę zaletę, w porównaniu 
z rachunkiem kosztów rzeczywistych, że dzięki analizie wyniku działalności przed-
siębiorstwa możliwe jest zarządzanie zgodnie z  formułą „management by excep-
tion”, tzn. zysk wyznaczany jest jako różnica przychodów, kosztów planowanych 
i  odchylenia całkowitego. Analiza odchylenia całkowitego, względnie odchyleń 
w poszczególnych miejscach powstania kosztów, stanowi podstawę oceny stanu rze-
czywistego w kontekście formułowania planów na przyszłość [Warnecke i in. 1995]. 
Informacje o odchyleniach mogą służyć jako podstawa ustalania osób odpowiedzial-
nych, być sygnałem o nieprawidłowości funkcjonowania danego ośrodka czy impul-
sem do podjęcia decyzji o korekcie stanu istniejącego [Sierpińska i in. 2013].

5.	Podsumowanie

Rachunek kosztów planowanych pozwala na kontrolę kosztów i wyznaczanie od-
chyleń pomiędzy kosztami planowanymi, rzeczywistymi i postulowanymi. Jest on 
źródłem informacji o  prawidłowości funkcjonowania danego centrum. Uzyskane 
informacje determinuje rodzaj zastosowanego rachunku w  planowaniu kosztów 
(sztywny, elastyczny). Sztywny rachunek kosztów planowanych w wyniku kontro-
li z kosztami rzeczywistymi pozwala na ustalenie jedynie całkowitej wartości od-
chylenia. Brak podziału na koszty stałe i zmienne stanowi istotne ograniczenie dla 
prowadzenia kontroli kosztów i analizy przyczyn ich powstawania. Zastosowanie 
elastycznego rachunku kosztów planowanych, pozwala na uzyskanie bardziej szcze-
gółowych informacji o  odchyleniach wartości kosztów planowanych, postulowa-
nych i rzeczywistych. Podział na koszty stałe i zmienne dostarcza informacji o po-
stulowanych kosztach zmiennych co pozwala na ustalenie odchylenia wynikającego 
nie tylko z  rozmiaru działalności ale przede wszystkim odchylenia zużycia, które 
informuje o zmianie ilości zużytych czynników produkcji wynikających ze zmiany 
ceny bądź z  niegospodarności, tzn. nieuzasadnionego zużycia. Zatem stosowanie 
rachunku kosztów planowanych wspomaga podejmowanie decyzji i przyczynia się 
do wczesnego zastosowania ewentualnych działań korygujących. 
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PLANNED COST ACCOUNTING AS A SOURCE 
OF MANAGEMENT INFORMATION 

Summary: The purpose of this article has been to present the planned cost accounting 
as a  source of information for the decision-making process. The fixed and flexible cost 
accounting of planned costs has been used as an example of the basics of full cost and variable. 
Particular attention has been paid to a different informative value of the comparison between 
the planned, postulated and actual costs according to a type of a bank account. It has been 
shown that the flexible planned cost accounting enables to determine the size of unjustified 
costs, which is particularly useful in assessing the effectiveness of cost centers.

Keywords: cost accounting, planned cost, postulated cost, clearing rate.


