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Streszczenie: W chwili obecnej gminy nie przywiazuja nalezytej uwagi do wykorzystywania
informacji o kosztach w zarzadzaniu, a rachunek kosztow prowadzony przez ich jednostki bud-
zetowe i zaktady budzetowe jest zorientowany przede wszystkim na generowanie informacji na
potrzeby obligatoryjnej sprawozdawczosci. W efekcie w gminach nie dazy si¢ do doskonalenia
systemow informacyjnych, w tym rachunkowosci, ktore bytyby w stanie dostarczy¢ informacji
przydatnych w zarzadzaniu. W artykule dokonano analizy przydatnosci informacji dostarcza-
nych przez wybrane rachunki kosztow, tj. sprawozdawczy rachunek kosztéw, rachunek kosz-
tow zmiennych, rachunek kosztow dziatan i rachunek kosztow ciaglego doskonalenia, ktore
powinny by¢ brane pod uwagg przy ksztattowaniu rachunku kosztow w gminnych jednostkach
budzetowych i zaktadach budzetowych na potrzeby zarzadzania, co mogloby przyczynic si¢ do
lepszego wykorzystania srodkéw publicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie w gminie, rachunek kosztow w gminnych jednostkach budzeto-
wych i zaktadach budzetowych.

Summary: Costs are a key category in the management. At present, municipals do not
pay enough attention to using costs information in management, and the cost accounting
in their budgetary units and budgetary establishments is oriented primarily on creating
the information for the obligatory reporting. As a result, the municipalities do not strive to
improve information systems, including accounting, which would be able to provide useful
information in management. The paper analyzes the usefulness of the information provided
by selected models of cost accounting for the management of the municipals and the factors
that should be taken into account in shaping the cost accounting in their budgetary units and
budgetary establishments. Adjusting the cost accounting in municipal’s budgetary units and
budgetary establishments to management needs could contribute to better use of public funds.

Keywords: municipal management, cost accounting in municipal’s budgetary units and
budgetary establishments.
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1. Wstep

Pomimo szerokiej dyskusji dotyczacej konieczno$ci zwiekszenia efektywnosci wy-
korzystywania $rodkéw publicznych, w praktyce jednostki samorzadu terytorialne-
go (JST) koncentrujg si¢ przede wszystkim na wydatkowaniu srodkow publicznych
zgodnie z przepisami prawa oraz wywigzaniu si¢ z obowigzkow sprawozdawczych
w tym zakresie. D3zenie do podnoszenia gospodarnosci i efektywnosci wykorzy-
stania srodkow publicznych nadal nie lezy w centrum zainteresowania JST. Oczy-
wiscie przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele. W efekcie jednak w JST nie doskonali
si¢ systemow informacyjnych, ktore bytyby w stanie dostarczy¢ przydatnych w za-
rzadzaniu informacji. Dotyczy to réwniez rachunku kosztow, ktory jest w ich jed-
nostkach organizacyjnych zorientowany przede wszystkim na generowanie infor-
macji do celéw obligatoryjnej sprawozdawczos$ci.

Celem artykutu jest analiza przydatnosci informacji generowanych przez wy-
brane modele rachunkéw kosztéw w zarzadzaniu w gminie oraz wskazanie czyn-
nikow, ktore powinny by¢ brane pod uwagg przy ksztaltowaniu rachunku kosztow
w ich jednostkach budzetowych i zaktadach budzetowych.

W dazeniu do osiggnigcia celu postuzono si¢ analizg literatury, wnioskowaniem
indukcyjnym i dedukcyjnym.

2. Rola informacji o kosztach w zarzadzaniu w gminie

Gmina to samorzgdowa wspolnota mieszkancow danego terytorium. Gmina posia-
da osobowos¢ prawna, realizuje zadania publiczne we wlasnym imieniu i na wlasng
odpowiedzialnos¢. Organami gminy sa rada gminy, ktora odgrywa role stanowiaca
i kontrolng, oraz wojt (burmistrz, prezydent miasta) majacy role wykonawcza,
z pomocg urzedu gminy. Gmina w celu wykonywania swoich zadan moze tworzy¢
jednostki organizacyjne (m.in. jednostki budzetowe i zaklady budzetowe), a takze
zawiera¢ umowy z innymi podmiotami, w tym z organizacjami pozarzadowymi.
Gmina poprzez swoje organy moze nie tylko tworzy¢, likwidowac i reorganizowac
przedsigbiorstwa, zaktady i inne gminne jednostki organizacyjne oraz wyposazac je
w majatek, lecz rowniez kontrolowa¢ ich dzialalno$¢ [Ustawa z 8 marca 1990,
art. 1,2, 9,11a, 18, 18a,18b, 26].

Gmina prowadzi swoja gospodarke finansowg na podstawie budzetu (uchwa-
lanego w formie uchwaly budzetowej), obejmujacego jej dochody i wydatki oraz
przychody i rozchody [Ustawa z 8 marca 1990, art. 51]. Wydatki zawarte w budzecie
gminy sa $cisle powiagzane m.in. z wydatkami gminnych jednostek budzetowych
i zaktadow budzetowych. Natomiast wydatki gminnych jednostek budzetowych
i zakladow budzetowych wynikajg z kosztow ponoszonych na realizowane przez
nie zadania publiczne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze koszty ponoszone przez jed-
nostki budzetowe i zaktady budzetowe wptywaja ostatecznie na warto$¢ wydatkow
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zawartych w budzecie gminy, a takze — ze gmina, ksztattujgc poziom i strukture
wydatkéw w budzecie, wptywa na koszty przez nie ponoszone.

Koszty odzwierciedlaja wyrazone w pieniadzu celowe zuzycie zasobéw [ Nowak
2018, s. 23]. Jako ze zasoby sa zawsze ograniczone, to od ich wielkosci, stopnia oraz
sposobu wykorzystania beda zalezaly mozliwosci wywigzywania si¢ przez gming
z jej ustawowych obowigzkow, a wigc zaspokajania potrzeb spolecznosci lokalne;.
W zwiagzku z tym gmina powinna by¢ zainteresowana nie tylko poziomem ponoszo-
nych kosztow, ktore odzwierciedlaja zuzycie zasobdw, lecz takze ich powigzaniem
z konkretnymi dzialaniami oraz uzyskiwanymi efektami.

Podstawowym Zrédlem informacji o kosztach ponoszonych w jednostce jest ra-
chunek kosztow. Chociaz gmina, jako JST, nie prowadzi rachunku kosztoéw, to jednak
poprzez swoje organy moze wptywaé na ksztattowanie systeméw rachunkowosci,
w tym rachunku kosztow, swoich jednostek budzetowych i zaktadow budzetowych
w celu pozyskania od nich informacji wspomagajacych podejmowanie decyzji za-
rzadczych.

3. Istota rachunku kosztow i jego klasyfikacje

Jak podkresla si¢ w literaturze, teoria rachunkowosci nie dopracowata si¢ do tej

pory jednoznacznego pojecia rachunku kosztéw. Rachunek kosztow mozna rozu-

mie¢ jako wzglednie wyodrebniony (przedmiotowo, proceduralnie — metodycznie)

w systemie informacyjnym organizacji zbior informacji o kosztach opracowywa-

nych wedhug okreslanego modelu — jednolitego, w mozliwym proceduralnie zakre-

sie, w rachunku ex ante i ex post — dostosowanego do potrzeb uzytkownikow [Sot-
tys 1999, s. 22]. Tak rozumiany rachunek kosztow stanowi baz¢ informacyjng dla
rachunkowosci zarowno finansowej, jak i zarzadcze;.

Koniecznos¢ zaspokojenia przez rachunek kosztéw zréznicowanych potrzeb
informacyjnych doprowadzita w praktyce do wyksztalcenia si¢ wielu jego typow
1 odmian [Nowak 2001, s. 20]. Wiaze si¢ to réwniez z klasyfikacja rachunku kosz-
tow wedtug roznych kryteriow. Za jedna z wazniejszych klasyfikacji nalezy uznac
zwigzek rachunku kosztéw z systemem ewidencyjnym rachunkowosci, wedtug kto-
rej wyrdznia sig:

e systematyczny rachunek kosztow, bedacy podsystemem systemu ewidencyjnego
rachunkowosci i1 postugujacy si¢ wlasciwymi dla niego metodami (np. zasada
podwojnego zapisu, dokumentacja oraz ciggtos¢ i kompletno$¢ ewidencji zda-
rzen gospodarczych), stuzy zatem zardwno zewnetrznym, jak i wewnetrznym
potrzebom informacyjnym [Nowak 2015, s. 164],

e pozaewidencyjne rachunki kosztoéw (nazywane rowniez problemowymi), ktore
sa prowadzone poza systemem ewidencyjnym rachunkowosci, a gtownym ich
celem jest dostarczenie informacji niezb¢dnych do podejmowania decyzji za-
rzadczych, m.in. w obszarze: oceny efektywno$ci dzialania, wariantowania
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kosztow dziatalnosci, oceny optacalnosci przedsigwzig¢ inwestycyjnych czy

alokacji zasobow [Jarugowa 1983, s. 46].

Warto wspomnie¢, iz pod koniec XX wieku w odpowiedzi na wcigz zmieniajace
si¢ potrzeby informacyjne zarzadzania, wyksztatcily si¢ nowe koncepcje rachunku
kosztoéw, zwane niekiedy nowoczesnymi, np. rachunek kosztéw dziatan (Activity
Based Costing, ABC), rachunek kosztow ciagtego doskonalenia (kaizen costing),
rachunek kosztow logistyki, jakosci i inne. Koncepcje te sg stosowane na ogoét
w roznych konfiguracjach z systematycznymi rachunkami kosztéw i pozwalaja na
generowanie wieloprzekrojowych informacji o kosztach dziatalnosci [Nowak 2004,
s. 22].

Z przedstawionych klasyfikacji wynika, ze szeroko rozumiany rachunek kosz-
tow w organizacji obejmuje rachunek systematyczny, rachunki problemowe oraz
nowoczesne.

4. Analiza przydatno$ci wybranych rachunkow kosztow
w zarzadzaniu w gminie

Ze wzgledu na ogromng r6znorodnos¢ rachunkéw kosztéw nie sposob omowic ich
wszystkich. Ponadto nie wszystkie one znajduja zastosowanie w danej jednostce,
gdyz nie bytoby to ekonomicznie uzasadnione. Ustalajgc ksztatt rachunku kosztow,
wsrod wazniejszych czynnikow, ktore nalezy bra¢ pod uwage, warto wskazac: po-
trzeby informacyjne, specyfike dziatalnosci, kosztochtonno$¢ prowadzenia danego
rachunku kosztéw w relacji do uzytecznosci dostarczanych informacji oraz dostep-
ng technologi¢ informatyczng. W konteks$cie zarzadzania w gminie wsrod wielo-
przekrojowych informacji o kosztach, niewatpliwie za jedne z najwazniej szych na-
lezy uzna¢ informacje o kosztach dostarczanych dobr publicznych, kosztach
funkcjonowania dziatéw czy komorek, sposobie reakcji kosztow na zmiane zakresu
dziatalnosci [Heciak 2012, s. 156] jej jednostek budzetowych i zakladow budzeto-
wych. Majac to na wzgledzie, przy modelowaniu rachunku kosztow na potrzeby
zarzadzania w gminie na uwage zastuguja: sprawozdawczy rachunek kosztow, ra-
chunek kosztow zmiennych, rachunek kosztow dziatan oraz rachunek kosztow ciag-
tego doskonalenia.

4.1. Sprawozdawczy rachunek kosztow

Obligatoryjna odmiang systematycznego rachunku kosztow jest rachunek kosztow
pelnych (sprawozdawczy, tradycyjny), ktory musi odpowiada¢ wymaganiom ra-
chunkowosci finansowej, dzigki czemu mozliwe jest prawidtowe sporzadzanie spra-
wozdan finansowych i innych rozliczen obligatoryjnych. W rachunku kosztow pet-
nych ustala si¢ koszty wytworzenia produktéw zgodnie z zalozeniami prawa
bilansowego, na ktore sktadajg si¢ koszty bezposrednie i koszty posrednie produkcji
(tzw. koszt petny wytworzenia) [Szydetko 2016, s. 19-22].
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W jednostkach budzetowych i samorzagdowych zaktadach budzetowych ksztalt
sprawozdawczego rachunku kosztéw w znacznym stopniu determinuje Rozporza-
dzenie Ministra Rozwoju i Finansow z dnia 13 wrzes$nia 2017 r. w sprawie rachun-
kowosci oraz planow kont dla budzetu panstwa, budzetow jednostek samorzadu
terytorialnego, jednostek budzetowych, samorzadowych zaktadow budzetowych,
panstwowych funduszy celowych oraz panstwowych jednostek budzetowych maja-
cych siedzib¢ poza granicami Rzeczypospolitej Polskie;.

W zwigzku z tym w gminnych jednostkach budzetowych oraz zaktadach bu-
dzetowych koszty moga by¢ ewidencjonowane na kontach [Rozporzadzenie... 2017,
zal. nr 3]

e zespotu 4 , Koszty wedtug rodzajow i ich rozliczenie”,

e zespotu 5, Koszty wedlug typow dziatalnosci i ich rozliczenie” z analityka kosz-
tow w uktadzie rodzajowym,

* roéwnoczesnie zespotu 4 oraz 5 z dalszym rozliczeniem na zespot 6 ,,Produkty”

i zespot 7 ,,Przychody, dochody, koszty”.

Ponadto do kont kosztéw rodzajowych powinna by¢ prowadzona analityka we-
dhug podziatek klasyfikacji planu finansowego, a takze w przekrojach umozliwia-
jacych planowanie i dokonywanie analiz, sporzadzenie sprawozdan finansowych
1 budzetowych lub innych okreslonych w odrgbnych przepisach.

Zgodnie z cytowanym rozporzadzeniem, jednostki budzetowe i samorzado-
we zaklady budzetowe moga prowadzi¢ ewidencje kosztow w zespole 5 ,,Koszty
wedlug typow dziatalno$ci”, przy czym jest to zalecane, gdy charakter, rozmiary
dziatalnosci lub organizacja jednostki wymagaja ustalania struktury kosztéw po-
szczegblnych typow lub odmian jej dziatalno$ci, w tym takze wedlug miejsc ich
powstawania, a takze wtedy, gdy w jednostce sg wytwarzane produkty, ktérych
koszt podlega kalkulacji [Rozporzadzenie... 2017, zatl. nr 3].

Niewatpliwie tradycyjny rachunek kosztow prowadzony w gminnych jednost-
kach budzetowych i zaktadach budzetowych pozwala im oraz gminie wywigzac
si¢ ze wszystkich obowigzkdéw w zakresie obligatoryjnej sprawozdawczosci, jednak
przydatno$¢ informacji z niego pochodzacych do celow zarzadzania jest ograniczo-
na. Wspomniane jednostki sporzadzaja rachunek zyskow i strat w wariancie porow-
nawczym, a wiec zdecydowana ich wiekszo$¢ nadal prowadzi ewidencje kosztow
wylacznie w zespole 4. Wsérdd najwigkszych niedoskonatosci takiego rozwigzania
mozna wskaza¢ m.in.: brak informacji o kosztach poszczego6lnych typow, odmian
dziatalnosci czy komorek organizacyjnych, brak informacji o kosztach realizowa-
nych zadan. Niektore niedostatki informacyjne mozna wyeliminowac¢, wprowadza-
jac ewidencje kosztow z zespole 5, co powinno przyczyni¢ si¢ do wspomagania
procesu podejmowana decyzji zarzadczych [Wakuta 2013a, s. 361]. Nie zmienia to
jednak kluczowego problemu, wynikajacego z istoty sprawozdawczego rachunku
kosztéw, tzn. uzyskany koszt dostarczanych dobr publicznych bedzie usredniony
w przypadku, gdy sa one zrdéznicowane przy duzym udziale kosztow posrednich
w kosztach ogotem.
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4.2. Rachunek kosztow zmiennych

W rachunku kosztéw zmiennych koszty dzialalno$ci dzieli si¢ na state i zmienne.
Co do zasady ogoélnej, mozna powiedzieé, ze przez koszty zmienne rozumie si¢ ta-
kie, ktore reaguja na zmiane zakresu dziatalnos$ci, a za koszty state uwaza sie takie,
ktore nie reaguja na zmiang zakresu dziatalnosci. W rachunku kosztow zmiennych
formuta ustalania kosztow produktéow opiera si¢ wylacznie na zmiennych kosztach
wytworzenia. Z rachunkiem kosztéw zmiennych wiaze si¢ bardzo charakterystycz-
na kategoria, jaka jest marza pokrycia, nazywana rowniez marzg brutto. Marza po-
krycia informuje, jaka warto$¢ pozostaje z przychodéw ze sprzedazy po odjeciu
kosztéw zmiennych na pokrycie kosztow statych i wygenerowanie zysku [ Nowak
20009, s. 152-156]. W zarzadzaniu czesto podkresla si¢ tez szczegolng przydatnosé
najbardziej ztozonej odmiany rachunku kosztéw zmiennych, tzw. segmentowego
rachunku kosztow zmiennych, w ktorym koszty state prezentowane s nie jako jed-
norodna grupa, lecz w podziale wedtug kilku réznych kryteriow. W podmiotach
dzialajacych dla zysku na potrzeby zarzadzania cz¢sto ustala si¢ wynik finansowy
wyliczony wedtug segmentowego rachunku kosztow zmiennych, co pozwala na wy-
generowanie wielostopniowych marz pokrycia.

Co prawda przydatno$¢ ustalania marz pokrycia i wyniku finansowego na pod-
stawie segmentowego rachunku kosztow zmiennych w gminie jest mocno ograni-
czona, nie wyklucza to jednak uzytecznosci informacji z niego ptynacych w innych
obszarach zarzadzania. Za niezwykle istotng informacj¢ zarzadcza nalezy uznaé
znajomos$¢ sposobu reakcji kosztow na zmiane zakresu dziatalno$ci. S. Heciak za
niezbedne uwaza $ledzenie poziomu zmiennosci kosztow w zaleznosci od realizo-
wanych zadan oraz identyfikacje kosztow statych. Szczegdlnie znaczenie wedlug
niego ma to przy budzetowaniu oraz ocenie efektywnosci dzialalnosci na bazie
kosztéw jednostkowych swiadczonych ustug publicznych, gdy sa one liczone we-
dhug formuly: koszt zmienny jednostkowy plus koszty stale podzielone przez licz-
be $wiadczonych ustug [Heciak 2012, s. 167-168]. Segmentowy rachunek kosztow
zmiennych moze by¢ réwniez wykorzystywany przy ocenie odpowiedzialnos$ci
za koszty, wiadomo bowiem, ze zupelnie inny wptyw maja decydenci na koszty
zmienne niz na koszty state. Ponadto podziat kosztéw na zmienne i state jest nie-
zwykle przydatny przy podejmowaniu decyzji zarzadczych roznego typu, np. kupic
czy wytworzy¢, optymalizacje wielkosci dziatalnosci, ktore rowniez moga wystapic
w gminach.

Za najwicksze wady rachunku kosztow zmiennych uwaza si¢ problem z jed-
noznacznym podziatem kosztow na zmienne i stale oraz ograniczong przydatnosé¢
informacji z niego pochodzacych do celéw zewnetrznej sprawozdawczo$ci, gdyz
zwykle nie spelniajg one okreslonych wymagan stawianych przez regulacje prawne.
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4.3. Rachunek kosztow dzialan

Istotg rachunku kosztow dziatan (rachunku kosztow ABC) jest zatozenie, Ze to dzia-
fania prowadzone w jednostce sg przyczyna powstawania kosztéw posrednich, a nie
konkretne produkty (obiekty kosztow). Z tego powodu w pierwszej kolejnosci po-
winno si¢ ustala¢ koszty dziatan, a nastepnie rozlicza¢ koszty dzialan na produkty,
do ktérych powstania si¢ one przyczynity. Ustalanie kosztow produktow w rachun-
ku kosztow dziatan przebiega w skrocie wedtug formuty: koszty bezposrednie pro-
duktéw plus koszty dziatan, ktére przyczynity si¢ do ich powstania [Nowak 2009,
s. 189].

Dzigki rachunkowi kosztow dziatan jest mozliwe stworzenie tzw. mapy ekono-
micznej dokonywanych operacji, ktéra pozwala ujawnic, a takze wyceni¢ istnieja-
ce oraz przewidywane koszty dziatan i procesow gospodarczych. Na tej podstawie
mozna dokona¢ znacznie bardziej wiarygodnej kalkulacji kosztow wytworzenia
i rentownosci poszczegolnych produktow, ustug, klientow czy tez jednostek opera-
cyjnych [Kaplan, Cooper 2002, s. 110] niz to ma miejsce w tradycyjnym rachunku
kosztoéw. Stosowanie rachunku kosztow dzialan pozwala zatem na [Piechota 2005,
s. 24]:

* zwigkszenie wiarygodnosci kalkulacji kosztéw wytworzenia produktow i ogra-
niczenie btednych decyzji z tym zwigzanych,

* zwickszenie doktadnos$ci pomiaru zuzycia zasobow,

e zwigkszenie przejrzystosci kosztow ponoszonych w réznych obszarach dziatal-
nosci.

Zainteresowanie rachunkiem kosztow dziatan i mozliwoscia wykorzystania
jego zatozen w sektorze publicznym wzrosto niewatpliwie w momencie wdrozenia
budzetowania zadaniowego, ktore miato przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnos$ci
wykorzystania §rodkow publicznych. Pomimo iz obecnie JST nie maja obowigzku
sporzadzania budzetu w uktadzie zadaniowym, to cz¢$¢ z nich robi to dobrowolnie.
Bez wzgledu jednak na to, czy w gminie jest sporzadzany budzet zadaniowy, czy
nie, rachunek kosztow dziatan niewatpliwie dostarcza wielu cennych informacji do
celow zarzadzania. Wykorzystanie jego zatozen w jednostkach budzetowych oraz
samorzadowych zaktadach budzetowych moze by¢ dobrym rozwigzaniem, biorac
pod uwage fakt, ze zmiany w JST bedg zachodzity w kierunku realizacji zadan
(projektow) [Wakuta 2013b, s. 139]. Najwigksza korzys$¢ z zastosowania rachunku
kosztow ABC wynika z samej jego istoty, a wigc umozliwia poznanie nie tylko
kosztoéw dostarczanych dobr publicznych, lecz takze ich sktadowych, czyli dziatan,
ktore sa niezbedne do ich powstania. Jak podkresla A.J. Kozuch, jest to niezwykle
istotne w przypadku podmiotéw wykorzystujacych $rodki publiczne, wymaga si¢
bowiem od nich przywiazywania szczegdlnej uwagi do ich wydatkowania [Kozuch
2010, s. 172]. W rachunku kosztow dziatan konieczna jest czgsto identyfikacja po-
siadanych zasobdw, ich wycena, a takze okreslenie stopnia wykorzystania, a zatem
dostarcza on rowniez informacji umozliwiajacych zmniejszenie obszaru niegospo-
darnos$ci. Podsumowujac, rachunek kosztow ABC moze dostarczy¢ przydatnych



Modelowanie rachunku kosztéw na potrzeby zarzadzania w gminie 131

informacji zarzadczych zar6wno na etapie planowania, jak i kontroli dziatalnosci
gminnych jednostek budzetowych oraz zaktadow budzetowych.

4.4. Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia (kaizen costing)

Filozofia kaizen wywodzi si¢ z Japonii i w organizacjach polega na dazeniu do ciag-
lego doskonalenia sposobow funkcjonowania, co pozwala m.in. na eliminacj¢ mar-
notrawstwa. W kaizen zmiany powinny przebiegaé stopniowo, matymi kroczkami,
co jednak w dhugim okresie powinno przynie$¢ korzystne zmiany [Imai 2012,
s. 37-38]. Kaizen uwaza si¢ za metode niskokosztowa, gdyz w pierwszej kolejnosci
przy wprowadzaniu zmian zaklada si¢ wykorzystanie aktualnie posiadanych przez
organizacj¢ zasobow, a gtownym zrédlem pomystow na doskonalenie dziatalno$ci
sg pracownicy [Szuster 2011, s. 182-183].

Z racji tego, ze doskonalenie funkcjonowania czesto wiaze si¢ z eliminacjg mar-
notrawstwa, znajduje to swoje odbicie w poziomie ponoszonych kosztow. Z tego
powodu filozofia kaizen wiaze si¢ z rachunkiem kosztow cigglego doskonalenia.
Jest on rozumiany jako jest systematyczne wprowadzanie udoskonalen do procesow
technologicznych i sposobow organizacji pracy, co powoduje obnizke kosztow oraz
poprawe wydajnosci pracy [Szychta 2000, s. 69].

Chociaz w praktyce petne wdrozenie filozofii kaizen w gminnych jednostkach
budzetowych i zaktadach budzetowych jest w zasadzie niemozliwe, chociazby ze
wzgledu na specyfike dziatalnosci, to wykorzystanie samej idei angazowania pra-
cownikow w generowanie pomystow na doskonalenie sposobow funkcjonowania
i dazenie do eliminacji marnotrawstwa z pewnoscia mogloby si¢ przyczyni¢ do
zwiekszenia efektywnosci wykorzystania srodkow publicznych.

5. Zakonczenie

Wedlug K. Winiarskiej uregulowania prawne w zakresie rachunkowos$ci jednostek
sektora finansow publicznych nie pozbawiajg ich prawa do tworzenia dodatkowych
przekrojow ewidencyjnych, m.in. o kosztach, dzigki czemu mozliwe bytoby genero-
wanie informacji uzytecznych w podejmowaniu decyzji zarzadczych. W zwiazku
z tym rachunkowos$¢ nie powinna petni¢ jedynie biernej funkcji rejestracyjnej. Wy-
maga to jednak okreslenia potrzeb informacyjnych przez zarzadzajacych oraz odpo-
wiednich zmian w systemie rachunkowosci, m.in. poprzez modyfikacje w planie kont
[Winiarska, Kaczurak-Kozak 2018, s. 409]. Powinny skorzysta¢ z tej mozliwosci gmi-
ny, wptywajac poprzez swoje organy na modelowanie rachunku kosztow w swoich
jednostkach budzetowych i zaktadach budzetowych, by w efekcie lepiej wykorzy-
stywac zasoby w dostarczaniu dobr publicznych bedacych odpowiedzig na potrzeby
spotecznosci lokalne;.

Ostatecznie na ksztalt rachunku kosztéow w gminnych jednostkach budzeto-
wych i zaktadach budzetowych, ktory bedzie generowat uzyteczne informacje row-
niez na potrzeby zarzadzania, a nie wylgcznie obligatoryjnej sprawozdawczosci,
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wplynie bardzo wiele czynnikow, jak np. rodzaj dzialalno$ci, otoczenie prawne,
swiadomos¢ kadry zarzadzajacej na temat mozliwos$ci ksztaltowania systemu infor-
macyjnego wspierajacego zarzadzanie. Bedzie on z pewno$cia swojego rodzaju po-
faczeniem systematycznych rachunkow kosztow z rachunkami problemowymi czy
nowoczesnymi, ktorych zastosowanie w czystej, koncepcyjnej postaci jest czgsto
w praktyce nie tylko niemozliwe, ale i niepotrzebne. Konstruujac rachunek kosztow
w gminnych jednostkach budzetowych oraz zaktadach budzetowych, nalezy mie¢
oczywiscie na wzgledzie potrzeby informacyjne, ktére ma zaspokajac, ale rowniez
kosztowno$¢ jego prowadzenia. Z tego powodu pozadane jest poszukiwanie rozwig-
zan umozliwiajacych mozliwie najwigkszg integracje roznych modeli rachunkow
kosztéw z systemem ewidencyjnym rachunkowosci, np. poprzez rozbudowe kont
analitycznych w zespole 5 czy tez wkomponowanie dodatkowych zespotéw kont.
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