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Zbigniew Leszczynski
Politechnika Lodzka

NARZEDZIA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W ZINTEGROWANYM PROGRAMIE

REDUKCJI KOSZTOW W PRZEDSIEBIORSTWIE
PRODUKCYJNYM

Streszczenie: Artykul jest studium teoretycznym poswieconym zintegrowanemu progra-
mowi redukcji kosztow, wykorzystujacemu wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadcze;j.
W pierwszej czesci artykutu zdefiniowano i omowiono pie¢ podstawowych narzedzi rachun-
kowosci zarzadcezej: rynkowa warto$¢ dodang produktu, produktowy rachunek kosztow dzia-
fan, rachunek kosztow dziatan w odniesieniu do procesu, standardowy rachunek kosztow,
centra kosztow dziatan. Narze¢dzia te zostaly zaprezentowane w dwoch fazach cyklu zycia
produktu: projektowania i wytwarzania. W drugiej czgsci artykutu przedstawiono proces inte-
gracji wymienionych narzedzi rachunkowosci zarzadczej w jednolity program redukcji kosz-
tow. Program ten multiplikuje efekty zastosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej w celu
wzmocnienia ich oddziatywania na procedury redukcji kosztow produkcyjnych.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow dziatan, rynkowa warto§¢ dodana produktu, rachunek
kosztéw standardowych, program redukcji kosztow, centra kosztow dziatan.

1. Wstep

Zastosowane w przedsigbiorstwie narzedzia rachunkowosci zarzadczej tworza zinte-
growany program redukcji kosztow, wowczas gdy zakonczenie stosowania jednego
narzedzia staje si¢ poczatkiem zastosowania kolejnego narzedzia, a zastosowane na-
rzgdzia rachunkowosci zarzadczej wzajemnie si¢ wzmacniajg i uzupetniaja. Zinte-
growany program redukcji kosztow moze funkcjonowa¢ w kolejnych fazach zycia
produktu.

Dla przedsigbiorstw produkcyjnych, szczegolnie tych z sektora $rednich pod-
miotdw gospodarczych, mozliwo$¢ wytwarzania produktéw przy niskich kosztach
jest czesto wartoscia krytyczng (nie zawsze to jest konieczne w przypadku duzych
ponadnarodowych korporacji) do dalszego funkcjonowania i odnoszenia sukce-
sow. W sytuacjach, gdy konieczna jest radykalna redukcja kosztow, korzystanie
z niezaleznych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej okazuje si¢ niewystarczajgce do
stworzenia silnej presji na redukcje¢ kosztow w przedsiebiorstwie. Wowczas najsku-
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teczniejszym rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie wielu narzadzi rachunkowosci
zarzadczej dziatajacych w sposob zintegrowany i tworzacych spdjny program re-
dukcji kosztow.

Celem artykutu jest przeprowadzenie teoretycznego studium dotyczacego inte-
gracji wybranych narzedzi rachunkowosci zarzadczej w spojny program redukcji
kosztow, ktory multiplikuje efekty dziatania tychze narzedzi podczas cyklu zycia
produktu. Osiagnigcie tak postawionego celu wymaga potwierdzenia tezy, ze agre-
sywna redukcja kosztow zmusza do potaczenia narzgdzi rachunkowosci zarzadczej
w jeden spojny tancuch. Metodologia badawcza przyjeta w niniejszej pracy to anali-
za literatury w zakresie rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania oraz analiza narze-
dzi i sposobdw zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie produkcyjnym Olympus
Optical Company! [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144]. Autor, podejmujgc pro-
be wypracowania wlasnej metodyki integracji narzedzi rachunkowosci zarzadczej
w jeden spojny program redukcji kosztéw, bazuje nie tylko na analizie literatury
(w tym obszarze badawczym jest raczej bardzo uboga) i praktyce zarzadzania kosz-
tami w przedsigbiorstwie produkcyjnym Olympus Optical Company, ale rowniez
na wilasnych doswiadczeniach praktycznych, wynikajacych z dtugoletniej pracy
w firmach konsultingowych [Leszczynski 2012].

W niniejszym opracowaniu autor nie byt w stanie zaprezentowaé praktycznego
studium przypadku dotyczacego wybranej problematyki, poniewaz w naszej prak-
tyce gospodarczej $rednie przedsigbiorstwa stosuja zazwyczaj narz¢dzia rachunko-
wosci zarzadczej jako oddzielne techniki, niezintegrowane w jeden spdjny program.
Innowacyjnoscig tego artykutu jest przedstawienie wlasnej metodyki integracji na-
rzgdzi rachunkowosci zarzadczej w spdjny program redukcji kosztow oraz kryteria
ich wyboru jako najefektywniejszych komponentow tego programu (szczegdlnie
dla sredniej wielko$ci przedsigbiorstwa funkcjonujacego w polskich realiach rynko-
wych). Przedstawiona analiza teoretyczna jest wstgpem do implementacji tego po-
dejécia w praktyce gospodarczej przez menedzeréw i wlascicieli $rednich przedsig-
biorstw. Tego typu programy zastosowane w naszych rodzimych przedsiebiorstwach
wzmocnig ich konkurencyjnos¢ na rynku ponadnarodowym. Z powyzszego wynika,
ze problemy badawcze, ktore zostang podjete w artykule to: kryteria wyboru narze-
dzi rachunkowosci zarzadczej, dopasowanych do zintegrowanego programu reduk-
cji kosztow, metodyka ich implementacji oraz efekty stosowania takiego programu
w przedsigbiorstwie produkcyjnym z segmentu $rednich firm.

' Olympus Optical Company to japonska firma produkujaca aparaty fotograficzne, sprzet me-
dyczny oraz urzadzenia przemystowe. W przedsi¢biorstwie tym wdrozono zintegrowany program re-
dukeji kosztow, obejmujacy nastepujace narzedzia rachunkowosci zarzadcezej: Target costing, Product-
-specific Kaizen costing, General Kaizen costing, Functional group management, Standard costing.
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2. Charakterystyka narzedzia rachunkowosci zarzadczej
na potrzeby zintegrowanego programu redukcji kosztow
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Analizujac dziatanie sredniego przedsigbiorstwa produkcyjnego [Leszczynski 2012,
s. 91-203], mozna przyjac, ze najlepszymi narzgdziami rachunkowosci zarzadczej
do zbudowania zintegrowanego programu redukcji kosztéw sa: dodana wartos$¢ ryn-
kowa produktu, rachunek kosztéw dziatan w ujeciu produktowym (obiektem kosz-
tow jest produkt), rachunek kosztow dziatan w ujgciu procesowym (obiektem kosz-
tow jest dziatanie/proces), standardowy rachunek kosztow, centra kosztéw dziatan
jako podstawa ciggtego doskonalenia efektywnosci. Jest oczywiste, ze przedsiebior-
stwa stosuja te narzgdzia w praktyce gospodarczej, zazwyczaj jednak funkcjonujg
one niezaleznie, nie tworzac spojnego programu redukcji kosztow. Mozna zada¢
pytanie, dlaczego te narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej sg najbardziej adekwatne

w przypadku $redniej wielkos$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego. Czynniki determi-

nujgce przydatnos¢ tych narzedzi rachunkowosci zarzadczej w spojnym programie

redukcji kosztow sa nastepujace [Leszczynski 2009, s. 88-168]:

* Rynkowa warto$¢ dodana produktu wyznacza w prosty sposob graniczng ceng
produktu, w konsekwencji docelowy koszt. Informacje te zdecydowanie trudniej
pozyskuje si¢, stosujac rachunek kosztow celu (Target costing).

e Rachunek kosztow dziatan w ujeciu produktowym (obiektem kosztéw jest pro-
dukt) dostarcza informacji koniecznych do podniesienia wartosci decyzji projek-
towych podejmowanych przez inzynierow rozwoju produktu (potencjalne ko-
rzysci wynikajace z efektywnego projektowania produktu).

e Rachunek kosztéw dziatan w ujeciu procesowym (obiektem kosztow jest dziata-
nie /proces) dostarcza informacji koniecznych do eliminowania dziatan oraz za-
sobow w dzialaniach, ktore nie tworzg warto$ci dodanej w produkcie — analiz
wartosci czynnikéw kosztotworczych (nosniki zasobow i dziatan).

e Rachunek kosztéw standardowych poprzez analize odchylen norm zuzycia su-
rowcow 1 mediow oraz ich cen minimalizuje poziom zaangazowanych zasobow
bezposrednich.

e Centra kosztow dzialan w sposob ciagly doskonalg procesy i dziatania (elimino-
wanie problemow zakldcajacych optymalny przebieg proceséw i dziatan).

2.1. Rynkowa warto$¢ dodana produktu

Rynkowa warto$¢ dodana produktu wyznacza ceng, po ktorej produkt jest akcepto-
wany przez klienta (rynek). Koszt produktu ustala si¢ jako roznicg jego rynkowe;j
warto$ci dodanej i postulowanego zysku [Kotler i in. 2002]. Tak ustalony koszt pro-
duktu jest suma zuzytych zasobow w procesie jego zaprojektowania, wytworzenia
1 dystrybucji. Zuzyte zasoby w catosci kreujg jego wartos¢ dodang. Inzynierowie
produktu, przy zachowaniu funkcjonalnosci i jako$ci produktu daza do ustalenia
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kosztu na poziomie wyznaczonego przez rynkowa wartos¢ dodang produktu [Crum
1973, s. 23].

Agresywna redukcj¢ kosztow osiaga si¢ w przedsigbiorstwie produkcyjnym przy
zastosowaniu inzynierii kosztow glownie w fazie projektowania produktu [Gabru-
sewicz 1 in. 1998]. Faza wytwarzania w cyklu zycia produktu w przedsigbiorstwach
produkcyjnych o nowoczesnej technologii jest krotka i trwa od dwunastu do osiem-
nastu miesiecy [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144]. Czynnik czasu utrudnia inzy-
nierom produktu skorygowaé¢ ewentualne problemy projektowe, ktére doprowadzity
do wysokich kosztow produkcji, bo zazwyczaj produkt jest juz w fazie wytwarzania.
Tak wiec rynkowa warto$¢ dodana produktu jest narzedziem stuzacym do reduk-
cji nicuzasadnionych kosztow, ktore sa spowodowane przez problemy projektowe,
a produkt nie jest jeszcze w fazie wytwarzania. Krotki cykl zycia produktu (dotyczy
to gtownie produktow zaawansowanych technologiczne) zachgca przedsigbiorstwa
do rozwiazania problemow nadmiernych kosztow juz w fazie projektowania i kon-
strukcji prototypdw, a nie w fazie wytwarzania. W tym przypadku korekta kosztow
produktu w fazie projektowania bazuje na informacji ptynacej od klientow (z rynku),
a nie z adekwatnego rachunku kosztow.

2.2. Rachunek kosztéw dzialan w ujeciu produktowym

Rachunek kosztéw dziatan w odniesieniu do produktu wspomaga redukcje jego
kosztu do poziomu ustalonego przez rynkowa warto$¢ dodang. Podobnie jak dla
rynkowej wartosci dodanej produktu obiektem produktowego rachunku kosztu dzia-
fan jest koszt jednostkowy produktu. Jednakze produktowy rachunek kosztow dzia-
fan jest narzedziem stuzacym do redukcji nieuzasadnionych kosztow poniesionych
w fazie wytwarzania, ktore sg spowodowane przez problemy projektowe. Tak wigc
to narzg¢dzie rachunkowosci zarzadczej przedhuza proces projektowania produktu do
wczesnych etapow produkcji. W firmach produkcyjnych produktowy rachunek
kosztow jest stosowany tylko do produktow, ktore miaty znaczne przekroczenia
kosztow w najwczesniejszych etapach fazy wytwarzania. Nieche¢ menedzerow
przedsigbiorstwa do rozpoczecia wytwarzania produktdw, ktore nie osiggnely w fa-
zie projektowania kosztu ustalonego przez rynkowa warto$¢ dodang produktu, od-
zwierciedla ich przekonanie, ze koszt jednostkowy produktu w tej fazie cyklu jego
zycia ma strategiczne znaczenie dla utrzymania dyscypliny kosztowej w fazie wyta-
rzania [Kaplan, Cooper 2000, s. 215-225].

2.3. Rachunek kosztow dzialan w ujeciu procesowym

Rachunek kosztow dziatan w ujeciu procesowym wspomaga redukcje kosztow pro-
duktu poprzez eliminowanie dzialan nietworzacych wartosci dodanej oraz elimino-
wanie zasobow zbednych w dziataniach tworzacych wartos¢ dodang. Oba zadania
zmierzaja do ograniczenia zuzycia zasobow, a wigc redukcji kosztow [Leszczynski
2010]. Do realizacji tych zadan konieczne jest przeprowadzenie warto§ciowania
dziatan. Dziatania, ktére rzeczywiscie tworza wartos¢, okresla si¢ jako przynoszace
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wartos¢ dodang (VA), za$ te, ktore zostajg uznane za bezproduktywne, a czasem
nawet zbedne, jako nieprzynoszace wartosci dodanej (NVA) [Beischel 1990; Kaplan
2000, s. 198-200]. Waznym elementem analizy warto$ci dziatan jest nie tylko zdefi-
niowanie dziatan, ktore tworza warto§¢ dodang dla przedsicbiorstwa, ale rowniez
oszacowanie zuzywanych przez nie zasobow pod katem ich optymalnej wielko$ci
dla kreowania wartosci dodanej. Analitycy i projektanci procesowych systemow
zarzgdzania kosztami, np. z Ernst & Young [Ostrenga i in. 1992], uwazaja, ze ten
etap redukcji zasobéw w dziataniach jest kluczowy dla rachunku kosztéw dziatan
jako narzedzia redukcji kosztow.

2.4. Rachunek kosztow standardowych

Rachunek kosztow standardowych identyfikuje problem nadmiernych kosztow, kto-
ry jest rozwigzywany przez pozostate narz¢dzia rachunkowosci zarzadczej, stano-
wigce element zintegrowanego programu redukcji kosztow. Koszt produktu, ustalo-
ny przez rachunek kosztow standardowych, wykorzystywany jest gtéwnie do trzech
celow. Pierwszy to ustalenie, czy nowe produkty rzeczywiscie sa produkowane na
poziomie kosztow docelowych okreslanych przez rynkowsa warto$¢ dodang produk-
tu [Drury 1992].To z kolei wptywa na programowanie sprzedazy wedtug asortymen-
tow 1 ich rentownosci. Drugim celem jest zapewnienie realizacji zatozonego pozio-
mu kosztow standardowych poprzez wykorzystanie szerokiej analizy wariancji
kosztowych. Analiza odchylen kosztow jest wykorzystywana do tworzenia presji na
grupy pracownicze, ktorych zadanie w ramach ciagltego doskonalenia polega na re-
dukcji kosztéw rzeczywistych do ich poziomu standardowego. Trzecim celem ra-
chunku kosztow standardowych jest identyfikowanie sposobow osiaggania przez nie-
rentowne produkty dodatniej rentowno$ci. Zmniejszenie kosztow produktu mozna
osiggnaé, stosujac: (a) zmniejszenie liczby komponentéw produktu lub zmieszenie
normy zuzycia surowcow, (b) zastapienie materialdéw bezposrednich innymi o niz-
szej cenie, (c) podniesienie wydajnosci pracy bezposredniej, (d) redukcje¢ kosztow
dostaw [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144].

2.5. Centra kosztow dzialan — proces ciaglego doskonalenia

Centra kosztow dziatan w przedsicbiorstwach produkcyjnych sg wdrazane w celu
zapewnienia zespotom pracowniczym instytucjonalnych warunkéw do zwigkszenia
efektywnosci procesow produkcyjnych [Hicks 1992]. Konwersja tradycyjnych cen-
trow kosztow w centra kosztow dziatan pozwala zespolom pracowniczym lepiej zro-
zumie¢ ich udzial w kreowaniu catkowitych kosztow i rentownosci przedsigbior-
stwa. Centra kosztow dziatan jako narzedzie rachunkowo$ci zarzadczej koncentrujg
si¢ zwykle na fazie produkcji i multiplikujg efekt zastosowania innych narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej w tancuchu redukcji kosztow.
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3. Podstawowe Kkryteria réoznicujgce pie¢ wybranych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej

Zdefiniowane wcze$niej narzedzia rachunkowosci zarzadczej r6znig si¢ wzajemnie
w czterech glownych aspektach: (1) faza w cyklu zycia produktu; (2) cel, jaki maja
osiggna¢: redukcja kosztéw lub ich utrzymanie na zatozonym poziomie, (3) koncen-
tracja na projektowaniu lub wytwarzaniu produktu, (4) zastosowanie dorazne lub

systematyczne (tab. 1)[Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144].

Tabela 1. Kryteria roznicujace zdefiniowane narzedzia rachunkowosci zarzadczej

Narz?dgla rachunkp- Faza cyklu zycia Cel Koncentracja Zastosowanie
wosci zarzadczej produktu
Rynkowa warto$¢ projektowanie redukcja projektowanie systematyczne
dodana produktu kosztow produktu
Produktowy rachu- | wytwarzanie redukcja projektowanie ad hoc
nek kosztow dziatan kosztow produktu
Rachunek kosztéw | wytwarzanie redukcja doskonalenie systematyczne
dziatan — aspekt kosztow procesow produk-
procesowy cyjnych
Centra kosztow wytwarzanie redukcja doskonalenie systematyczne
dziatan kosztow procesow produk-
cyjnych
Rachunek kosztow | wytwarzanie utrzymanie na | doskonalenie systematyczne
standardowych docelowym procesow produk-
poziomie cyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Cooper, Slagmulder 2006, s. 123].

3.1. Fazy cyklu zycia produktu

W przedsiebiorstwach produkcyjnych zdefiniowane narzgdzia rachunkowosci za-
rzadczej stosowane sg we wezesnych etapach rozwoju produktu. Zazwyczaj jedno
z tych narzedzi, a mianowicie rynkowa warto$§¢ dodana produktu, jest stosowane
w fazie projektowania produktu, cztery pozostate w fazie wytwarzania (produktowy
rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztoéw — ujecie procesowe, rachunek kosztow
standardowych, centra kosztéw dziatan — proces ciagglego doskonalenia).

3.2. Redukcja kosztow badZ utrzymanie na docelowym poziomie

Z pigciu opisanych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej, cztery sg wykorzystywane
do redukcji kosztoéw, a jedno do utrzymania kosztow na docelowym poziomie. Re-
dukcja kosztow ma charakter bardziej aktywny i odnosi si¢ do kosztow, ktorych
poziom chcemy zredukowac¢. Natomiast utrzymanie kosztoéw na poziomie docelo-
wym jest bardziej pasywne i polega na utrzymaniu kosztow na poziomie, ktory
wczesniej zostat osiggnigty w procesie redukcji kosztow. Rynkowa warto§¢ dodang
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produktu stosuje si¢ w fazie projektowania produktu jako narze¢dzie redukceji kosz-
tow, ktorego celem jest osiagniecie kosztu produktu na poziomie wynikajagcym z
analizy warto$ci dodanej produktu.

Rachunek kosztow dzialan w ujeciu produktowym i procesowym oraz centra
kosztow dziatan sg wykorzystywane jako narzedzia redukcji kosztow w fazie wy-
twarzania produktu. Natomiast rachunek kosztow standardowych stuzy do utrzyma-
nia kosztow na docelowym poziomie (standardowym) rowniez w fazie wytwarzania
(tab. 1). Dominacja narzedzi rachunkowosci zarzadczej, stuzacych do redukcji kosz-
tow, nad narz¢dziami do utrzymania kosztow na docelowym poziomie jest zgodna z
ich indywidualnymi zadaniami. Utrzymanie kosztow na docelowym poziomie petni
role nadzoru majgcego na celu zapewnienie, ze wczesniej osiggnigte cele redukcji
kosztow pozostang niezmienione. Dlatego tez wydaje si¢ uzasadnione, ze w zinte-
growanym programie redukcji kosztow pasywne narzedzia rachunkowosci zarzad-
czej (rachunek kosztéw standardowych), stuzace tylko do utrzymywania kosztow na
zatozonym poziomie, a nie ich redukcji, stanowia zdecydowang mniejszo$¢.

3.3. Projektowanie produktu badz doskonalenie proceséw produkcyjnych

W zintegrowanym programie redukcji kosztow rynkowa warto$¢ dodana produktu
koncentruje si¢ wylacznie na doskonaleniu projektowanego produktu. Natomiast
produktowy rachunek kosztow dziatan skupi¢ si¢ ma na przeprojektowaniu produk-