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Wstep

Niniejsze opracowanie zostalo napisane z mysla o studentach studiow
stacjonarnych i niestacjonarnych uczacych sie na kierunkach zwigzanych
z logistyka i rachunkowoscia, ale réwniez tych ogdlnie traktujacych o teorii
i praktyce zarzadzania. Stuzy¢ ma jako material pomocniczy do ¢wiczen
oraz pomoc w samodzielnym poglebianiu wiedzy z zakresu rachunkéw
kosztéw i ich zastosowania w logistyce.

Znaczenie rachunku kosztow w przedsiebiorstwach ciagle wzrasta. Jest
on potrzebny do pozyskiwania informacji dla celéw sprawozdawczych, pla-
nistycznych i zarzadczych. Dlatego tez analiza rachunku kosztow oraz kwa-
lifikacje 1 umiejetnosci w tym zakresie stajg si¢ bardzo istotnym obszarem
wiedzy teoretycznej i praktycznej. Wiedza ta musi by¢ poszerzana rowniez
w kontek$cie dziatan logistycznych, poniewaz procesy logistyczne, takie
jak: transport, zaopatrzenie, magazynowanie, gospodarowanie zapasami itp.,
takze generujg koszty. Umiejetnos¢ identyfikacji kosztow logistyki ma duze
znaczenie w ksztaltowaniu synergii w przedsigbiorstwie, co przyczynia sie
do generowania wartos$ci podmiotow gospodarczych. W wyniku dynamicz-
nie postepujacej globalizacji, a co za tym idzie narastajacej konkurencji, co-
raz czescie] strategiczng koniecznosciag wspotczesnych jednostek gospodar-
czych staje si¢ poszukiwanie i wykorzystanie nowoczesnych koncepcji
rachunkéw kosztow.

Celem opracowania jest zaprezentowanie merytorycznych aspektéw ra-
chunku kosztéw ze szczegdlnym uwzglednieniem rachunku kosztow logi-
styki, a takze tradycyjnych i wspotczesnych trendow w obszarze rachunku
kosztéw 1 ich zastosowania w logistyce. Skrypt sklada si¢ z czterech roz-
dzialow.

Rozdzial pierwszy zostal poswigcony problematyce kosztow, ktore sa
jednym z podstawowych obszaréw zainteresowania wspotczesnego przed-
sigbiorstwa. Opisano podstawowe pojecia zwigzane z kategorig kosztow,
przedstawiono wybrane kryteria klasyfikacji. Przyblizono réwniez koszty
logistyki i dokonano ich klasyfikacji. Omdwione zostaty metody kalkulacji
kosztow 1 wspolczesne rachunki kosztow ze szczegdlnym uwzglednieniem
rozwiazan japonskich.



W rozdziale drugim przedstawiono koszty logistyki w kontekscie ra-
chunkowos$ci. Oméwiono rachunek kosztow logistycznych, jego funkcje
i elementy sktadowe. Przedstawiono zagadnienia zwigzane z problematyka
ewidencjonowania, raportowania i zarzadzania kosztami logistycznymi.

Rozdzial trzeci prezentuje procesowe podejscie w rachunku kosztoéw,
oparte na zasobach, dziataniach i obiektach. Omowione zostaty koncepcje:
rachunku kosztow dziatan, rachunku kosztéw dzialan sterowanego czasem
oraz zasobowego rachunku kosztoéw. Wskazano wady, zalety i mozliwosci
zastosowania w przedsigbiorstwach przedstawionych koncepcji rachunku
kosztow.

W rozdziale czwartym scharakteryzowano wspotczesne kierunki rozwoju
rachunku kosztow: rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztow cyklu
zycia produktu i filozofie Kaizen Costing. Przedstawione zostaty ich etapy,
stabe 1 mocne strony oraz mozliwosci zastosowania w celu ulepszania pro-
cesOw organizacyjnych w przedsiebiorstwie i obnizki kosztow.

Omowione zagadnienia teoretyczne poparte zostaty praktycznymi przy-
ktadami i zadaniami. Dla kazdego rozdziatu zostal rowniez opracowany test
do samodzielnego rozwigzania, sprawdzajacy wiedze z zakresu danego
obszaru tematycznego. Spis literatury na koncu rozdziatéw pozwala pogle-
bi¢ problematyke poruszong w opracowaniu.



1. KOSZTY | RACHUNEK KOSZTOW

1.1. Koszty i ich klasyfikacja

Prowadzenie przez przedsiebiorstwo jakiejkolwiek dziatalnos$ci gospo-
darczej absorbuje rézne zasoby, do ktdérych zaliczy¢ mozna: prace ludzka,
materialy, energie, ustugi obce, $rodki trwate i inne. Zuzywanie wskazanych
czynnikow produkcji jest mierzone za pomocag réznych naturalnych jedno-
stek miar, jednak istnieje kilka powodow, aby to zuzycie sprowadzi¢ do
jednego mianownika. Pozwoli to zatem na':

— uzyskanie pogladu na ogdlne rozmiary zuzycia i otrzymane dzieki nim
efekty;

— oceng optacalnosci zastosowania ré6znych form i metod dziatalnosci;

— poroéwnanie zuzycia nastepujacego w roznych podmiotach prowadzacych
analogiczng dzialalnos¢;

— najbardziej racjonalne rozmieszczenie produkcji w roznych oddziatach
danej jednostki gospodarcze;j;

— uwzglednianie efektéw zastgpienia materiatéw ich substytutami;

— obliczanie rentownosci produkcji/sprzedazy okreslonych wyrobow,
klientow itd.

Wspdlnym mianownikiem zuzycia niezbednych do prowadzenia dziatal-
nosci zasobow jest miernik pieniezny. A wyrazone w pienigdzu zuzycie
czynnikow produkeji to koszty dzialalnosci jednostki gospodarczej, ktore
odzwierciedlaja naklady pracy zywej i uprzedmiotowionej”.

W literaturze przedmiotu koszt definiowany jest jako:

— ,,wyrazone wartosciowo zuzycie srodkow pracy (Srodkow trwatych, war-
tosci niematerialnych i prawnych), przedmiotéw pracy (materiatow),
ustug obcych, oraz samej pracy (w wysokosci wynagrodzen) oraz niekto-
re wydatki nieodzwierciedlajace zuzycia (np. podatek akcyzowy, swiad-

' J. Matuszewicz, Rachunek kosztéw, Grupa Finans-Serwis, Warszawa 2001, s. 9.

ZA. Jarugowa, W. Malc, K. Sawicki, Rachunek kosztéow, PWE, Warszawa 1979, s. 9; Rachunkowosé¢
finansowa, J. Chluska (red.), Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej,
Czgstochowa 2012, s. 98.



czenia na rzecz pracownikow), zwigzane z prowadzeniem normalnej
dziatalnosci przez jednostke gospodarcza w okreslonym czasie™;

— ,,wyrazone wartosciowo, celowe zuzycie zasobow materialnych i niema-
terialnych oraz pracy zywej, a takze pewne wydatki nieodzwierciedlajace
zuzycia, poniesione w danym okresie, w celu osiggnigcia biezacych lub
przysztych korzysci™*;

— efekt celowego wykorzystania dostepnych w organizacji zasobow”,
przynoszacych okreslone korzysci, np. wytworzone produkty/ushugi, kto-
re zostana sprzedane po cenach przewyzszajacych koszty’.

— ,,wyrazone w pienigdzu celowe zuzycie srodkow trwalych, materiatow,
paliwa, energii i ustug, czasu pracy pracownikow oraz niektore wydatki
nieodzwierciedlajace zuzycia czynnikéw produkcji, poniesione w zwigz-
ku z normalng dziatalno$cia przedsigbiorstwa w pewnym okresie, kto-
rych rezultatem sa uzyteczne produkty i (lub) ustugi®;

— ,,koszt mierzony za pomoca biezacej wartosci zasobow ekonomicznych
dotychczas zuzytych i przeznaczonych do zuzycia dopiero w przysztosci
w celu uzyskania dobr i1 ustug, ktore maja zosta¢ wykorzystane w dzia-
talnosci operacyjnej’.

7. zaprezentowanych definicji wynika, ze koszty charakteryzuja sie na-
stepujacymi cechami:

— Przedstawiajg zuzycie czynnikow produkcji w sposdb wartosciowy.

— Zostaly poniesione w okreslonym celu.

— Mozna je przypisa¢ do Sciste okreslonych okresow.

— Istnieje mozliwos¢ porownania kosztow z przychodami.

— Sa zintegrowane z normalna dziatalnoscia przedsigbiorstwa®.

Polskie prawo bilansowe, jakim jest ustawa o rachunkowosci, zawarlo
pojecie kosztu wraz ze stratg jako ..(...) uprawdopodobnione zmniejszenia

w okresie sprawozdawczym korzysci ekonomicznych, o wiarygodnie okre-

’s. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztow, t. 1, TNOiK Dom Organizatora, Torun
2012, s. 32.

* Rachunkowosé finansowa z uwzglednieniem MSSF, 7. Messner, J. Pfaff (red.), Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 45.

> G.K. Swiderska, Controlling kosztow i rachunkowosé zarzgdcza, Difin, Warszawa 2017, s. 34.

% W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, Rachunkowosé zarzqdcza, PWE, Warszawa 2012, s. 44.

" E.A. Hendriksen i M.F. van Breda, Teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002, s. 381.

8 K. Winiarska, Ewidencja, rozliczanie i kalkulacja kosztéw, [w:] Rachunkowosé¢ wedlug prawa bilan-
sowego, K. Czubakowska (red.), C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 304; K. Czubakowska, Rachunek
kosztéw i wynikéw, PWE, Warszawa 2015, s. 10.



$lonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci aktywow, albo zwigkszenia
warto$ci zobowigzan i rezerw, ktére doprowadza do zmniejszenia kapitatu
wlasnego lub zwigkszenia jego niedoboru w inny sposéb niz wycofanie
srodkow przez udziatowcow lub whascicieli™.

W podobny sposéb koszty zostaly zdefiniowane w Migdzynarodowych
Standardach Sprawozdawczosci Finansowej, przybierajac forme rozchodu
lub spadku wartosci aktywow, takich jak srodki pienigzne i ich ekwiwalen-
ty, zapasy i rzeczowe aktywa trwate'”.

Z kolei w ustawie o podatku dochodowym od 0séb prawnych koszty zde-
finiowane sg bardzo wasko, podkresla sie jedynie ich znaczenie w powigza-
niu z przychodami ,,(...) kosztami uzyskania przychodow z poszczegolnego
zrédla sa wszelkie koszty poniesione w celu osiggniecia przychodéw, za-
chowania lub zabezpieczenia zrodla przychodéw™"'. Zgodnie z ta definicja
kosztami uzyskania przychodu moglyby by¢ wszystkie wydatki, ktére przy-
czynily si¢ do uzyskania przychodu.

W dziatalnosci przedsiebiorstw moga wystapi¢ pewnego rodzaju zdarze-
nia, ktore nie zostang zaklasyfikowane do kosztéw. Dlatego od terminu
kosztéw nalezy odr6znié¢ pojecie naktadow i wydatkoéw (Tabela 1.1). Sa to

sformutowania pokrewne kosztom'?.

Tabela 1.1. Podobienstwa i réznice definicji kosztow, nakladéw, wydatkow

Pojecie

) jeet Koszt Naklad Wydatek
Kryterium
Forma wyrazenia warto$ciowo ilosciowo-wartosciowo warto$ciowo
Zuzycie ?.zynmkow tak tak tak
produkeji
Czas konkretny okres kilka okresow konkretny okres
Efekt tak tak ?

Zrodto: P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzgdcza, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 25

® Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2019 poz. 351 ze zm.) art. 3, ust. 1,
pkt 31.

10 Zatozenia koncepcyjne, rozdz. 4, par. 4.33, [w:] Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci
Finansowej, SKwP, Warszawa 2011, s. A.50.

Y Ustawa z dnia 15 lutego 1992 o podatku dochodowym od 0séb prawnych (Dz.U. z 2019 poz. 1018
ze zm.) art. 15 ust. 1.

12 K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzqdczej, PWE,
Warszawa 2006, s. 37.



Przez naklady rozumie si¢ wielko$¢ zuzycia czynnikéw produkcji wyra-
zonych w jednostkach naturalnych, ktore nie podlegaja agregacji. Wsrod
naktadéw wyréznia si¢: naktady pracy zywej (roboczogodziny), nakltady
srodkow pracy (maszynogodziny), naklady materialowe (sztuki, metry,
kilogramy), naktady pieniezne (wyrazajg zuzycie zasobow majatkowych
ujmowanych wartosciowo)'?. Naktady moga obejmowa¢ swoim zakresem
jeden lub kilka okresow sprawozdawczych oraz sg rozciaggniete w czasie,
odnoszg si¢ do catego przedsiebiorstwa, ale tylko cze$¢ z nich poniesiona
celowo na konkretna dzialalnosé gospodarcza tworzy koszt'!. Rowniez to
samo zdanie ma B. Micherda'”, ktéra przez naklad rozumie celowe zuzycie
zasobOw zwigzane z dziatalnoscia gospodarcza przedsigbiorstwa. Jezeli re-
zultatem tego zuzycia jest efekt uzyteczny (produkt lub ustuga nadajaca sie
do sprzedazy), to naktad wyrazony w pienigdzu staje si¢ kosztem.

Ze sferg ponoszenia kosztéw w jednostce zwigzane sg wydatki. Wydatek
jest to rozchod $rodkéw pienieznych w formie gotdéwkowej (z kasy) lub
bezgotéwkowej (z rachunku bankowego), ktory kasuje zobowigzania przed-
sigbiorstwa wobec innych podmiotow gospodarczych (oséb fizycznych lub
prawnych)'¢. Termin ,,wydatek” jest pojeciem szerszym od terminu ,.koszt”,
w zwiazku z czym nie wszystkie wydatki sa kosztami jednostki'’. Wydatek
rozni si¢ wiec nie tylko zakresem, ale tez przesunieciem w czasie'®. Do
wydatkéw, ktdre nie sg kosztami, mozna zakwalifikowaé:

— splacanie rat kredytow;

— oplaty czynszu z tytutu najmu lokalu;

— wplaty do budzetu podatkow, ktore nie posiadajg cech kosztow;
— wyplaty wszelakiego rodzaju pozyczek oraz zaliczek'’.

3 T. Martyniuk, Rachunkowos$é¢ finansowa przedsiebiorstw handlowych. Obrét krajowy i miedzyna-
rodowy, Ditin, Warszawa 2004, s. 15.

Y Rachunkowosé w biznesie, K. Czubakowska (red.), PWE, Warszawa 2006, s. 184.

1S podstawy rachunkowosci. Aspekty teoretyczne i praktyczne, B. Micherda (red.), Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 170.

S M. Stepien, Budowa i funkcjonowanie rachunku kosztéw, [w:] Podstawy rachunkowosci. Aspekty
teoretyczne i praktyczne, B. Micherda (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 169-170.

17 B. Mazuchowska, Koszty i przychody — definicje i klasyfikacja. Ewidencja kosztow, [w:] Wprowa-
dzenie do rachunkowosci, E. Sniezek (red.), Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 147.

'8 J. Chluska, Podstawy rachunkowosci, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czesto-
chowskiej, Czestochowa 2016, s. 71.

R, Niemczyk, Rachunkowosé matych i Srednich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Unimex,
Wroctaw 2009, s. 320.



Roéznice migdzy naktadem a kosztem dobrze okreslita E. Burzym:
»Naktad obejmuje kazde celowe zuzycie srodkéw, natomiast koszt obej-
muje tylko te cze$¢ naktadu, ktéra przyniosta zamierzony efekt uzytecz-
ny, a rdbwnoczesnie jest wyrazem zuzycia niezbednego w danych warun-
kach™?°.

Podsumowujac rozwazania dotyczace istniejacych powigzan pomiedzy
wydatkami, kosztami i naktadami, nalezy stwierdzié, ze:

— nie kazdy wydatek jest kosztem czy naktadem:;

— moze wystapic¢ rozbiezno$¢ czasowa miedzy momentem poniesienia wy-
datku i momentem powstania kosztu;

— naktady jednostki gospodarczej odpowiadajace poniesionym wydatkom
pienieznym w krotkich okresach nie sg identyczne zarowno pod wzgle-
dem czasowym, jak i kwotowym?'.

Prawidlowe zarzadzanie jednostka gospodarcza wymaga posiadania
wszechstronnych informacji, w szczeg6lnosci dotyczacych grupowania
kosztéw wedtug réznych kryteridw oraz mozliwosci ich odpowiedniego
rozliczania i analizy. Zastosowanie w praktyce réznych kryteriéw klasy-
fikacji ponoszonych kosztow pozwala na uzyskanie wieloprzekrojowego
ukladu informacji o kosztach przedsiebiorstwa?. W celu efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem istotne znaczenie majg przekroje klasyfi-
kacyjne kosztow dla celoéw sprawozdawczych, decyzyjnych i kontrolnych
(Tabela 1.2)%.

Przedstawiona klasyfikacja kosztow nie jest wyczerpujaca. Ogranicza si¢
do najezesciej wykorzystywanych kryteriow podziatu kosztow™*.

E. Burzym, Pomiar i ocena rentownosci przedsiebiorstw przemystowych, PWE, Warszawa 1971,
s. 108.

2D, Sotltys, Podstawy modelowe rachunku kosztéw, [w:] Rachunkowosé zarzqdcza przedsiebiorstw.
Rachunek kosztéw, D. Soltys (red.), Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 21-22;
K. Sawicki, Ogdlne zagadnienia rachunku kosztéw, [w:] Rachunek kosztéw, K. Sawicki (red.), t. 1,
Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1996, s. 3.

22D, Soltys, Rachunek kosztéw, [w:] Rachunkowosé finansowa i podatkowa, T. Cebrowska (red.),
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 528; Por. R. Biadacz, Rachunek kosztéw w syste-
mie wspétczesnej rachunkowosci, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochow-
skiej, Czestochowa 2017, s. 40.

B C. Drury, Rachunek kosztéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 38.

24 A. Stronczek i in., Rachunek kosztow. Wybrane zagadnienia..., op. cit., s. 12.



Tabela 1.2. Klasyfikacja kosztow

Kryteria . . . .
Klasyfikacyjne Kryteria podzialu Pozycje kosztow
Wedlug zuzywanych zasobow « Koszty rodzajowe
prostych
* Koszty zwyktej dziatalnosci
Wedhug typoéw dziatalnosci operacyjnej
gospodarczej * Pozostate koszty operacyjne
* Koszty finansowe
Wedlug sposobu odnoszenia * Koszty bezposrednie
Dla celow kosztow na produkty * Koszty posrednie
sprawozdawczych * Koszty dziatalnosci
podstawowej
Wedlug miejsca powstawania * Koszty (.izia{.alnos’ci
(dotyczy zwyklej dziatalnosci pomocnicze)
operacyjnej) * Koszty zarzadu
* Koszty zakupu
* Koszty sprzedazy
Wedlug sposobu ujecia * Koszty produktow
w sprawozdaniu finansowym * Koszty okresu
Wedlug stopnia zaleznosci * Koszty state
od wielkosci produkcji *» Koszty zmienne
Wedhug istotnosci * Koszty istotne
podejmowanych decyzji * Koszty nieistotne
Dla celow
i * Koszty zapadte
decyzyjnych Wedlug innych celow v zap .
- * Koszty uznaniowe
decyzyjnych .
* Koszty utraconych korzysci
Wedlug stopnia wykorzystania | *® Koszty state uzyteczne
zdolnosci produkcyjnej « Koszty state nieuzyteczne
Dla celow Wedhug celowosci i mozliwosci | * Koszty kontrolowane
kontrolnych kontroli * Koszty niekontrolowane

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stronczek i in., Rachunek kosztéw. Wybrane zagad-
nienia w teorii i przyktadach, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 12; Rachunek kosztéw, t. 1, K. Sawicki
(red.), Warszawa 1996, s. 23; C. Drury, Rachunek kosztéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-

wa 1995, s. 38



Uklad rodzajowy kosztow ukazuje rodzaje kosztow bez wzgledu na cel
ich poniesienia, stad jego przydatno$¢ na potrzeby zarzadzania jest bardzo
ograniczona. Dla potrzeb zewnetrznych, tj. sprawozdan finansowych,
w ktérych sumuje si¢ jednorodne dane liczbowe, jest on w zupelnosci wy-
starczajacy 2. Krotka charakterystyke poszezegélnych rodzajow kosztow
podano w Tabeli 1.3.

Klasyfikacja kosztow wedlug zuzywanych zasobow

Tabela 1.3. Uklad rodzajowy kosztow

Rodzaj kosztu Charakterystyka

Zuzycie srodkow trwalych oraz wartosci niematerialnych i prawnych

Am j . . . . ..

ortyzacja obliczone zgodnie ze stosowanymi metodami amortyzacji

.. Zuzycie nabytych surowcow, potfabrykatéw obcych, opakowar,
Zuzycie . . ; s . e
materialow paliwa, srodkéw czystosci, materialdw biurowych, czesci
i energii zapasowych maszyn i urzadzen, a takze zuzytej energii elektrycznej,

pary, wody, gazu

Zuzycie nabytych ushug obcych: transportowych, spedycyjnych,
Ustugi obce remontowych, komunalnych, pocztowych, telekomunikacyjnych,
informatycznych, biurowych, bankowych, dozoru mienia itp.

Podatki obciazajace koszty dziatalnosci, np. od srodkow transportu,
od nieruchomosci, od czynnosci cywilnoprawnych, podatek
Podatki i optaty | akcyzowy, naliczony podatek VAT niepodlegajacy odliczeniu

oraz optaty administracyjne, notarialne, sadowe, za korzystanie

ze Srodowiska

Koszty zuzycia sity roboczej w postaci wynagrodzen pienieznych
oraz warto$ci §wiadczen w naturze zaliczanych zgodnie z przepisami
Wynagrodzenia | do wynagrodzen pracownikow, obejmujace wynagrodzenia
pracownikow ze stosunku pracy, umowy zlecenia, umowy o dzieto,
honoraria autorskie itp.

Sktadki z tytutu ubezpieczen spotecznych obcigzajacych pracodawce,

Ubezpieczenia | g1 qui na FP i FGSP, odpisy na ZFSS, §wiadczenia wynikajace
spoteczne i inne . ) ) o
o . z przepisow bhp, a takze koszty szkolenia pracownikéw, doptaty
$wiadczenia o . o .
do okresowych biletow na dojazdy pracownikow do pracy itp.
Wszystkie pozostale koszty, inne niz wyzej wymienione,
Pozostale np. koszty delegacji stuzbowych, koszty reprezentacji, reklamy,
koszty koszty ubezpieczen majatkowych, sktadki na rzecz organizacji

zawodowych itp.

Zrédto: Rachunkowosé finansowa z uwzglednieniem MSSF, J. Pfaff (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 50

5 I. Chluska, Podstawy rachunkowosci..., op. cit., s. 105.



Koszty wedlug typow dzialalnosci gospodarczej to jedno z wazniej-
szych kryteriéw podziatu, ktére w rachunku zyskéw i strat wykazuje koszty
w trzech grupach?®:

o Koszty zwyklej dzialalnosci operacyjnej — sa to koszty, ktore obejmuja
koszty wg rodzajow oraz warto$¢ sprzedanych towaréow i materialdéw wg
cen ich nabycia. Koszty dziatalnosci operacyjnej przeciwstawione sg
przychodom ze sprzedazy produktéw, towarow i materiatow, i prowadza
do ustalenia zysku lub straty ze sprzedazy.

o Pozostale koszty operacyjne — nie wiaza si¢ bezposrednio ze zwykla
dzialalnoscia jednostki gospodarczej. Zalicza si¢ do nich:

— koszty spowodowane sprzedaza, likwidacja lub nieplanowymi odpi-

sami amortyzacyjnymi (umorzeniowymi) srodkdw trwatych;

— koszty odpisanych inwestycji, ktore nie daly zamierzonego efektu go-

spodarczego;

— koszty likwidacji wartosci niematerialnych i prawnych;

— odpisane naleznos$ci przedawnione, umorzone i niesciggalne;

— utworzone rezerwy na spodziewane straty;

— odpisy aktualizujace warto$¢ zapasow rzeczowych sktadnikéw majat-

ku obrotowego;

— zaplacone odszkodowania, kary i grzywny;

— przekazane darowizny.

o Koszty finansowe — to poniesione koszty operacji finansowych, m.in.:

— odsetki od zaciagnigtych kredytow i pozyczek;

— prowizje od kredytow, pozyczek i zobowigzan;

— straty na sprzedazy papieréw wartosciowych;
ujemne roznice kursowe;

— dyskonto od weksli wlasnych lub obcych dyskontowanych w banku.

Koszty wedlug sposobu odnoszenia kosztéw na produkty tworza tzw.
uktad kalkulacyjny kosztow. Mozna tu wyrézni¢?’:
o Koszty bezposrednie — dotycza jednostki produkowanego wyrobu/ustugi
i moga by¢ w dokladny sposéb — za pomocg pomiaru lub dokumentow
zrédtowych — odniesione na wlasciwy przedmiot kalkulacji: wyrob, ustu-

ge, zlecenie. Sa nimi:

26 J. Chluska, Podstawy rachunkowosci..., op. cit., s. 106.
2 Ibidem.



— materialy bezposrednie wraz z kosztami zakupu tych materiatow,
— place bezposrednie z narzutami (sktadkami ZUS),

— obrobka obca pétfabrykatow do produke;i,

— inne koszty bezposrednie, np. narzedzia specjalistyczne.

o Koszty posrednie — dotycza kilku lub wszystkich produkowanych wyro-
boéw (ustug) i na podstawie dokumentéw zrédtowych nie da si¢ ich od-
nie$¢ na konkretny przedmiot kalkulacji. Podzial tych kosztow wymaga
stosowania odpowiednio dobranych kluczy rozliczeniowych (podziato-
wych). Kosztami posrednimi s3: koszty wydzialowe, koszty zarzadu,
koszty sprzedazy. Koszty wydzialowe to koszty posrednie produkcyjne,
koszty zarzadu i sprzedazy to koszty posrednie nieprodukcyjne.

Koszty wedlug miejsca powstawania dziela si¢ na”®:

o Koszty dzialalnosci podstawowej stanowiacej gldowny przedmiot dziatal-
nosci gospodarczej jednostki (produkcja, ustugi, handel), zwiazane z ce-
lem, dla ktorego powotano jednostke do zycia.

o Koszty dzialalnosci pomocniczej to gtownie koszty wytworzenia ushug
$wiadczonych na potrzeby dziatalnosci podstawowej i zarzadu, np. ustugi
remontowe, transportowe, produkcja réznych rodzajéw energii, produk-
cja opakowan, narzedzi, ustugi bytowe dla pracownikéw.

o Koszty ogdlnego zarzqdu (tzw. koszty ogolnozakladowe, administra-
cyjne) zwiazane z utrzymaniem zarzadu oraz organizacja i 0golng obstu-
ga jednostki gospodarczej, np. ubezpieczenia mienia przedsigbiorstwa,
wynagrodzenia pracownikéw administracyjnych, koszty utrzymania ma-
gazynow.

o Koszty zakupu obejmuja wszystkie dodatkowe koszty ponoszone
w zwiazku z zaopatrzeniem, a wigc dostarczeniem materialdéw i surow-
cow do przedsiebiorstwa, np. transport, ubezpieczenie, wynagrodzenie
zaopatrzeniowca itp.”’

o Koszty sprzedazy to dodatkowe koszty ponoszone w zwigzku ze sprzeda-
73 produktow, towarow, ustug i materiatow. Zalicza si¢ do nich: koszty
transportu, zatadunku, wyladunku, opakowania, koszty obstugi popro-

28 11
Ibidem.

2 R. Biadacz, Rachunek kosztéw w systemie wspétczesnej rachunkowosci, Wydawnictwo Wydziatu

Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2017, s. 53.



dukcyjnej (koszty napraw gwarancyjnych), koszty reklamy, prowizje
handlowcow?".

Koszty wedlug sposobu ujecia w sprawozdaniu finansowym to:
Koszty okresu — obejmuja koszt wytworzenia sprzedanych wyroboéw go-
towych, pozostate koszty operacyjne, koszty zarzadu i koszty sprzedazy.
Jezeli jednostka gospodarcza w danym okresie obrachunkowym sprzeda
wszystkie produkty, to wszystkie koszty w tym okresie stanowig koszty
biezacego okresu i sa wykazywane w rachunku zyskow 1 strat.

Koszty produktow — w sytuacji, gdy czes¢ produktow gotowych nie zo-
stata sprzedana w danym okresie, to pozostaje w magazynie jako wyrdb
gotowy zakonczony lub/i stanowi produkcje niezakonczona. Na koniec
okresu obrachunkowego te niesprzedane produkty wyceniane wedlug
kosztu wytworzenia s3 wykazywane w bilansie jako sktadnik majatku
jednostki gospodarczej i zaliczane do kosztow produktow>".

Klasyfikacja kosztow wedlug stopnia zaleznos$ci od wielkosci pro-

dukcji wyroznia:

Koszty zmienne — to koszty, ktore reaguja na zmian¢ w rozmiarach dzia-
talno$ci (wielkosci produkcji), np. koszty zuzycia materialdéw bezposred-
nich, robocizny bezposredniej, energii technologiczne;j.

Koszty stale — obejmuja koszty, ktore nie sg zalezne od rozmiaréw dzia-
talno$ci (wielkosci produkeji) i nie reagujg na zmiane rozmiarow dzialal-
nosci (wielkosci produkeji) w danym okresie, np. koszty zarzadu, amor-
tyzacja srodkéw trwatych™.

Koszty wedlug istotnosci podejmowanych decyzji pozwalajg wyrdznié:
Koszty istotne (okreslane sg w literaturze rowniez jako koszty relewant-
ne, zalezne), ktorych wielko$¢ zmienia si¢ w wyniku podjetych decyzji.
Sa to koszty przyszie, dotycza bowiem przysztych dzialan. Ulegaja
zmianie pod wplywem przyjetych rozwigzan, sa wigc parametrami ra-
chunku decyzyjnego.

30 A. Cicha, K. Zasiewska, Rachunkowosé dla samodzielnych ksiegowych, SKwP, Warszawa 2016,
s. 314; Z. Fedak, Rachunek kosztéw i strat, [w:] Rachunkowosé — zamkniecie roku 2016, SKwP, War-
szawa 2015, s. 263.

31 Rachunek kosztéw, K. Sawicki (red.), t. 1, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1996, s. 11.

32 A. Stronczek i in., Rachunek kosztéw. Wybrane zagadnienia..., op. cit., s. 16.



Koszty nieistotne (nierelewantne, niezalezne) nie wplywaja na podjecie
decyzji, pozostaja obojetne bez wzgledu na akceptowane rozwigzania®.

Koszty wedlug innych celéw decyzyjnych to:

Koszty utraconych mozliwosci, ktére sa kosztami utraconymi w wyniku
niepodj¢cia najlepszej alternatywnej opcji dziatania.

Koszty zapadle sa spowodowane podjetymi decyzjami w przesziosci, kto-
re nie ulegng zmianie pod wptywem biezacych decyzji. Z zalozenia kosz-
ty zapadte sa zatem nieistotne do podjecia biezacych decyzji**.

Koszty uznaniowe to takie pozycje kosztowe, ktdre moga, ale nie musza
pojawié sie w danym okresie. Ich poniesienie zalezy od decyzji osoby za-
rzadzajacej. Dotyczy to w szczegolnosci kosztoéw zwigzanych z remon-
tami, reklamg, badaniami prowadzonymi przez jednostke.

Do kosztow wedlug stopnia wykorzystania zdolno$ci produkceyjnej

zaliczamy:

Koszty stale uzyteczne — okreslane sa kosztami wykorzystanych zdolno-
$ci produkcyjnych. W celu ustalenia wysokosci tych kosztow nalezy
taczng kwote kosztéw statych produkcji odnie$é do posiadanych zdolno-
sci wytworczych, dzigki czemu mozna okreslic jednostkowa stawke
kosztoéw statych produkeji przypadajaca na jednostke wytwarzanego pro-
duktu, ustugi itd. Ustalona stawka przemnozona nastepnie przez wolu-
men (ilo$¢) produkcji realizowanej w danym okresie pozwoli na okresle-
nie kwoty kosztow statych uzytecznych.

Koszty stale nieuZyteczne — pozostata cze$é kosztow statych produkcji
przypadajaca na posiadany, lecz niewykorzystany w danym okresie po-
tencjat wytworcezy jednostki (wyrazony jako réznica miedzy maksymalng
iloscig produkcji mozliwg w danym okresie do wytworzenia a iloscig
faktycznie wytworzong)®.

Koszty wedlug celowosci i mozliwosci kontroli wynikaja z faktu, iz

osrodki odpowiedzialnosci w niektorych przypadkach nie maja wplywu na
wysokos¢ ponoszonych kosztéw. Sg to:

3 J. Gierusz, Koszty i przychody w $wietle nadrzednych zasad rachunkowosci. Pojecie, klasyfikacja,
zakres ujawnien, ODDK, Gdansk 2010, s. 88.

3 Rachunkowosé zarzgdcza i rachunek kosztow, t. 1, K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2003,
S. 4-5-4-6.

35 B. Micherda, Rachunek kosztéw i wynikéw, SKwP, Warszawa 2007, s. 46.



o Koszty kontrolowane — jezeli wysokos¢ kosztow zalezy od osrodkow od-
powiedzialnosci (kierownika osrodka).

o Koszty niekontrolowane — w przypadku braku wptywu osrodka odpo-
wiedzialno$ci na wysokos¢ generowanych kosztow. Przyktadem kosztu
niekontrolowanego przez osrodek odpowiedzialnosci bedzie odpis amor-
tyzacyjny wynikajacy z metody naliczania odpisu lub dotyczy¢ moze de-
cyzji podejmowanych na wyzszym szczeblu zarzadzania™.

Reasumujac, mozna stwierdzié¢, ze koszty stanowia istotne kryterium
wyboru decyzji zarzadczych w przedsiebiorstwie. Wystepuja, poniewaz
przedsiebiorcy chca osiagna¢ przychody ze swojej dziatalnosci, a w konse-
kwencji zysk. Koszty, ktére ponosi jednostka podczas prowadzenia dziatal-
nosci, to nieustepliwy ,,partner” towarzyszacy na kazdym etapie rozwoju
przedsiebiorstwa. Mozna wigc powiedzie¢, ze kazde przedsigbiorstwo, nie-
zaleznie od typu, generuje koszty, ktére odzwierciedlaja warto$¢ czynnosci
i proceséw zachodzacych wewnatrz jednostki gospodarcze;j.

1.2. Klasyfikacja kosztow logistyki

Obecnie w Polsce mozna zauwazy¢ spore zainteresowanie logistyka ze
strony przedsiebiorstw, ktére widzg duze mozliwosci prowadzace do znacz-
nego ograniczenia kosztow zwigzanych z przeplywem i magazynowaniem
surowcow, potproduktow i wyrobow gotowych. Nalezy doda¢, ze logistyka
jest nie tylko szansa, ale wrecz wymogiem czasow, gdy procesy zwigzane
z wymiang towarowg stajg si¢ coraz bardziej ztozone, a koniecznosé¢ dosto-
sowania si¢ do potrzeb i wymagan nabywcoéw idzie w parze z przymu-
sowym obnizeniem kosztow dziatalnosci, aby sprosta¢ konkurencji na
rynkach.

Nalezy zwrdcié uwage na rozbiezno$¢ w rozumieniu pojec¢ koszty logi-
styki 1 koszty logistyczne. A. Weselik®’, analizujac te terminy jako pochodne
tlumaczen z jezyka angielskiego logistic costs (koszty logistyczne) i logistics
costs (koszty logistyki), uwaza, ze poprawny jest termin koszty logistyki, po-

% A. Stronczek i in., Rachunek kosztéw. Wybrane zagadnienia..., op. cit., s. 20; M. Koczuba-
-Sobieraj, Klasyfikacja kosztow dla potrzeb decyzyjnych, [w:] Rachunkowosé zarzgdcza. Teoria.
Praktyka, aspekty behawioralne, D. Dobija, M. Kucharczyk (red.), Wydawnictwo Akademickie i Pro-
fesjonale, Warszawa 2009, s. 135.

37 A. Weselik, Kilka uwag o kosztach logistyki w przedsiebiorstwie, ,,LLogistyka” 1996, nr 4, s. 34.



niewaz nie narusza formalnych zasad rachunkowosci kosztow. Jego zdanie
podzielaja m.in. J. Twardg i A. Karmanska, wedtug ktérych okreslenie kosz-
ty logistyczne ma na celu tworzenie nowej odmiany kosztow, natomiast
uzywajac terminu koszty logistyki nie powstaje nowy rodzaj kosztow, ale
tylko rozszerzenie ich kalkulacji o nowy uklad®®. W zwiazku z tym
W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢ pojecie kosztow logistyki.

Szerokie zrdodla literaturowe przedstawiajg czesto koszty logistyki w rdz-
nych aspektach. Jedne z nich skupiaja si¢ na zrodtach ich generowania czy
rodzajach, starajac si¢ w ten sposob zdefiniowaé koszt logistyki; inne bazuja
na réznorodnej strukturze kosztow powstalych w systemie logistycznym.
Tak szerokie pojmowanie nie ogranicza pojecia kosztow logistyki wylacznie
do kilku definicji.

Cz. Skowronek okresla koszty logistyki jako ,,wyrazone w pienigdzu
zuzycie pracy zywej, srodkow i przedmiotow pracy, wydatki finansowe oraz
inne ujemne skutki zdarzen nadzwyczajnych, ktore sa powodowane prze-
ptywem dobr materialnych w przedsigbiorstwie i miedzy przedsiebiorstwa-
mi, a takze utrzymania zapasow”.” Autor wyraznie wskazuje, iz bezposred-
nig przyczyng powstawania kosztow logistyki sa przeptywy zachodzace
w poszczegdlnych ogniwach tancucha i miedzy nimi, za ich wielko$é
w takim samym stopniu odpowiada poziom przechowywanych zapasow.

Inna definicja mowi, ze: ,koszty logistyki sa szczegdtowa kategorig
kosztow oznaczajacg pieniezne odzwierciedlenie zuzycia substancji majat-
kowej przedsigbiorstwa, wywotanego planowaniem, realizacja i kontrolg
pozatechnologicznych proceséw przemieszczania w czasie i przestrzeni
wszystkich form materiatow”.** Autor tej definicji, M. Kufel, juz blisko
30 lat temu zwrdcit uwage na istnienie kosztow logistyki w przedsigbior-
stwie przemystowym jako kosztéw odnoszacych sie do przeplywow
rzeczowych.

Kolejna definicja przedstawia koszty logistyki jako ,,zuzywanie podczas
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej réznych czynnikéw produkcji, do

8 J. Twarog, Koszty logistyki przedsiebiorstw, ILiIM, Poznan 2003, s. 26; Zarzgdzanie kosztami jako-
Sci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska a rachunkowosé¢ finansowa, A. Karmanska (red.), Difin,
Warszawa 2007, s. 82.

¥ Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, wyd. IV zm., PWE, Warszawa
2008, s. 272.

“OM. Kufel, Koszty przeplywu materiatéw w przedsiebiorstwach przemystowych. Problemy budzeto-
wania, ewidencji i kontroli, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1990.



ktérych zalicza si¢ prace ludzka, materiaty, energie, ushugi obce oraz $rodki
trwale, jest mierzone za pomocg réznych naturalnych jednostek miary
(kilograméw, litrow, sztuk, godzin pracy itp.)”*'. Podobnie koszt logistyki
identyfikuje A. Karmanska, wedlug ktérej jest to ,,zbior réznorodnych
sktadnikow rzeczowych, niematerialnych, finansowych, czasowych i oso-
bowych™*.

Nieco inaczej formutuje koszt logistyki J. Twardg, podajac, ze jest on
gléwna metoda ilosciowego pomiaru innowacyjnosci i skutecznosci reali-
zowania procesow logistycznych w przedsiebiorstwie. W tym celu musza
one by¢ kalkulowane w taki sposéb, by spelnione zostaty podstawowe po-
trzeby oceny tych procesow. Koszty logistyki, oprocz pozostatych kosztow
dziatalno$ci ponoszonych w przedsigbiorstwie, decyduja o kondycji finan-
sowej podmiotu®’. Podobnie ujmuje koszty logistyki E. Golembska, ktora
okresla je jako sume kosztoéw skladowania, przemieszczania oraz procesu
zamawiania, stuzacych ocenie efektywnosci dziatalnosci logistycznej przed-
siebiorstwa™’.

W literaturze z zakresu logistyki definiuje si¢ koszty logistyki jako wyra-
zone w jednostkach pienieznych celowe zuzycie zasobdw przedsigbiorstwa
oraz wydatki finansowe wynikajace z przeptywow dobr materialnych,
utrzymania zapasOw oraz przetwarzania informacji zwigzanych z dziata-
niami logistycznymi w przedsiebiorstwie i w jego taficuchu dostaw™’.

Koszty logistyki wynikaja ze zuzycia zasobow (pracownikow, srodkow
trwatych, materiatdéw itp.) w ramach realizowanych dziatan w zasiegu pro-
cesOw logistycznej obstugi przeptywu materiatow, produkcji w toku, wyro-
béw gotowych oraz utrzymywanych zasobow. Oprocz dzialan zwigzanych
z produktem wykonywanych jest wiele czynnosci generujacych koszty logi-
styki, ktére nie dodaja bezposrednio wartosci do produktow (obstugiwanych
materialdéw, wyrobow czy towarow), a ponoszone s3 na rzecz organizacji
pracy przedsiebiorstwa, umozliwiajac prawidlowy przebieg dziatan logi-
stycznych (planowanie i prognozowanie, kontrolowanie, analizy, nadzor,

41 J. Matuszewicz, Rachunek kosztéw, op. cit., s. 18.

2 Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska rachunkowosé finansowa,
A. Karmanska (red.), op. cit., s. 82.

B J. Twarodg, Koszty logistyki..., op. cit., s. 23.

* Kompendium wiedzy o logistyce, Golembska E. (red.), wyd. III, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 44.

* Stownik terminologii logistycznej, M. Fertach (red.), ILiM, Poznan 2006, s. 231.



harmonogramowanie dziatan, rozwdj zasobow)*®. Koszty logistyki powstaja
takze w konsekwencji wydatkow finansowych na wszelkie oplaty, licencje,
obstuge kredytéw i pozyczek zaciagnigtych na dziatalnos$¢ logistyczna, za-
mrozenia kapitalu w zapasach (w magazynie, w transporcie, w toku produk-
cji)*’. Kolejne z podejs¢ definiuje koszty logistyki jako procent od obrotu
i obejmuje sze$¢ pojedynczych elementdw, tj. transport, magazynowanie,
utrzymanie zapasow, zarzadzanie procesami logistycznymi, pakowanie oraz
posrednie koszty logistyki*®. Podobne ujecie zaprezentowali w swych pre-
zentacjach T. Naula i inni*’ oraz J. Toyli i inni’.

Kazda z powyzszych préb scharakteryzowania kosztéw logistyki odnosi
si¢ po pierwsze do procesu zuzywania wszelkich zasobdéw niezbednych
w prowadzeniu dzialalnosci podstawowej, po drugie zaznacza, ze wiagze si¢
to z koniecznoscig ponoszenia naktadu pienieznego. Niektorzy autorzy na-
wigzuja przede wszystkim do pojecia systemu logistycznego jako gtownej
przyczyny powstania kosztéw logistyki.

Na przyktad S. Owczarski odnosi si¢ do podsystemow logistycznych ja-
ko bedacych zrodtem kosztow logistyki, ktore stanowia ,,wyrazone w pie-
niadzu zuzycie pracy zywej, srodkdw i przedmiotow pracy oraz wszelkie
zmniejszenia majatku, ktore nastgpito w zwigzku z wykonaniem przez pod-
systemy systemu logistyki produkcji (uslug) okreslonych débr zgodnie
z wymaganymi standardami w celu zaspokojenia potrzeb konsumentow™.”!
Przedstawiona definicja kosztow logistyki koncentruje si¢ na systemie logi-
stycznym, w ktérym ze wzgledu na zachodzace procesy logistyczne gene-
rowane sg koszty, ktore uwzglednione w kosztach catkowitych dziatalnosci
stanowig koszty produkcji badz ustug przedsiebiorstwa.

% B. Slusarczyk, Problemy ewidencjonowania i pomiaru kosztéw logistyki w przedsiebiorstwach,
Przeglad Organizacji” 2014, nr 10, s. 38.

1 B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu logistykg, Wyzsza Szkola Logistyki, Poznan 2007,
s. 201.

87, Engblom i in., Multiple-method Analysis of Logistics Costs, ,,International Journal of Production
Economics™ 2012, vol. 137, s. 10.

T, Naula, L. Ojala, T. Solakivi, Finland State of Logistics 2006, Ministry of Transport and Com-
munications, Finland 2006.

%0 J. Toyli i in., Logistics and Financial Performance: An Analysis of 424 Finnish Small and Medium-
-sized Enterprises, ,JInternational Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2008,
vol. 38, no. 1.

'S, Owczarski, Tendencje rozwojowe logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupiec-
kiej, £.6dz 2006, s. 114.



J. Twardg proponuje identyfikacje kosztow logistyki w drodze okreslenia

ich zrédet w procesie logistycznym, ktory sktada sie z°*:

— nabywania surowcow, materialdw, potproduktow itp.;

— przemieszczenia dobr wewnatrz przedsiebiorstwa oraz poza nim;

— gromadzenia i przechowywania towardw, wyrobow, sSurowcow itp.;
— sprzedazy produktéw nabywcom.

Stad wedlug tego autora koszty logistyki w przedsigbiorstwie to ,,suma
wydatkow zwigzanych z realizowanymi poszczegdlnymi funkcjami logi-
stycznymi, tj. zakupami, transportem, utrzymaniem zapasu, magazynowa-
niem, dystrybucja, obstuga klienta, przeplywami informacyjnymi’>>.

Rozwazajac przytoczone definicje kosztow logistyki, nietrudno zgodzié
si¢ z opinia Cz. Skowronka i Z. Sarjusza-Wolskiego, ktorzy twierdza, ze
»procesy logistyczne (...) powoduja powstawanie okreslonych kosztow, nie
zawsze w praktyce gospodarczej identyfikowanych z kosztami w Scistym
tego stowa znaczeniu™*. Stad zatem, miedzy innymi, wynikaja problemy
z ich identyfikacja, ewidencjonowaniem i rozliczaniem.

Przeglad i wnikliwe badanie prezentowanych w literaturze przedmiotu
definicji sktonita K. Skoczylas do wyrdznienia nastepujacych cech kosztéw
logistyki’’:

— rozproszenie wsrdd wielu grup kosztéw przedsiebiorstwa,

— wysoki i czesto rosngcy udziat w ogdlnej strukturze kosztoéw,
— rozdzielenie odpowiedzialnosci za ich ksztaltowanie,

— zmienna wielko$¢ w poszczegolnych okresach,

— szeroki zakres rodzajowy,

— niekiedy trudnosci z ustaleniem ich wielkosci.

K. Ficon uwaza, ze koszty logistyki pozwalaja oceni¢ wydajnos¢ nowo-
czesnych metod zarzadzania logistycznego, ale ich wyodrebnienie wsrod

innych kosztow jest niezwykle trudne ze wzgledu na*®:

32 J. Twarbg, Koszty logistyki..., op. cit., s. 28.

3 J. Twar6g, Koszty logistyki..., op. cit., s. 111.

> Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, wyd. 11l zm., PWE, Warszawa
2003, s. 301, za: Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska rachunko-
wos¢ finansowa, A. Karmanska (red.), op. cit., s. 82.

3 K. Skoczylas, Koszty i controlling logistyki w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2010, s. 14.

% K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Impuls Plus Consulting, Gdynia
2001, s. 351.



— zbyt wysoki poziom spodjnosci proceséw realizowanych w podmiocie,
powodujacy administracyjne i organizacyjne utrudnienia w jasnym wy-
tonieniu wytacznie kosztow dotyczacych dziatalnosci logistycznej przed-
sigbiorstwa;

— zlozong strukture kosztéw logistyki oraz wzajemne powigzania w jej ra-
mach, niepozwalajace na ich kalkulacje zgodnie z poszczegdlnymi po-
dziatami.

Z trudnoscig identyfikowania kosztow logistyki zgadza sie P. Blaik, we-
dlug ktérego brakuje w Polsce regularnych i kompleksowych analiz. Za
przyczyng takiego stanu rzeczy wini on poziom zaawansowania systemow
informacyjnych stosowanych w przedsigbiorstwach, ktore opieraja si¢ na
przestarzatych metodach ksiegowania i nie zapewniaja podmiotom wiasci-
wej jakosci informacji niezbednych w dazeniu do wysokiej efektywnosci
systemu logistycznego. Zjawisko to przejawia si¢ m.in. w pomijaniu kosz-
tow logistyki ukrytych w pozostatych kosztach®. M. Nowicka-Skowron
przytacza twierdzenie, ze koszty logistyki nalezy uznawaé za ,,gtowna kate-
gori¢ w zarzadzaniu ukierunkowanym na przeptywy strumieni materiato-
wych i1 informacyjnych w przedsigbiorstwie” oraz identyfikuje je z nakla-
dami poniesionymi na system logistyczny, wplywajacymi bardzo na jego
efektywnogé™®.

Wysokos¢ kosztow logistyki w przedsiebiorstwie nie jest latwa do okre-
$lenia. Zalezy ona od wielu czynnikow, m.in. od wielkosci podmiotu, bran-
zy, w ktdrej dziala, a takze od charakteru jego dziatalnosci (produkcja, han-
del, ustugi). W zaleznosci od tych zmiennych podejmowane sa przez
zarzadzajacych rézne rozwiazania organizacyjne i wyzwania logistyczne.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze koszty logistyki maja najwicksze rezerwy
i mozliwosci oszczednosci posrod wszystkich kosztéw w przedsigbiorstwie.
Niektorzy autorzy powotuja sie¢ na badania, wedhug ktérych koszty logistyki
stanowia 10-40% wartosci sprzedanych towarow®’.

Réznorodnos$é wystepujacych w literaturze definicji kosztow logistyki
powoduje, ze takze ich klasyfikacja jest niezwykle rozbudowana, uwarun-

7 p. Blaik P., Logistyka, wyd. Il zm., PWE, Warszawa 2001, s. 299.

> M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé systeméw logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 73.

3 M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management — Creating Value-adding Networks, Pren-
tice Hall, London 2004, s. 83; J. Grabara, M. Man, S. Kot, Costs Incurred by Designing and Imple-
menting the Logistical Projects in the Activity of Companies, ,,Applied Mechanics and Materials”
2013, no. 309, s. 221.

0 K. Skoczylas, Koszty i controlling logistyki. .., op. cit., s. 13.



kowana potrzebami decyzyjnymi. Jedna ze starszych i najbardziej po-
wszechnie uzywanych klasyfikacji jako podstawowe koszty logistyki iden-
tyfikuje te zwigzane z procesami transportu, magazynowania, utrzymania
zapasow i administracja®'. A. Gunasekaran i inni® do klasyfikacji tej dota-
czaja takze alternatywne koszty zwigzane z kapitatem, koszty ryzyka oraz
ewentualne koszty utraconych mozliwosci sprzedazy w ramach kosztow
utrzymania zapasow.

Praktyczny charakter wydzielania rodzajow kosztow logistyki powinien
natomiast uwzglednia¢ osiagnigcie konkretnego celu. W tym przypadku
najwicksze znaczenie ma podziat kosztow wedtug miejsc ich powstawania,
procesoOw logistycznych, zuzycia czynnikow produkcji oraz kryterium
losowosci przyczyny kosztow i wzglednej ich statogci®.

W najszerszym ujeciu, ktore ma charakter poznawczy, wsrod kosztow
logistyki mozna wyodrebnié trzy gtowne grupy64: koszty logistyki sensu
stricto, koszty zdarzen nadzwyczajnych oraz koszty utraconych korzy-
$ci, ktore prezentuje Rysunek 1.1.

Koszty - Koszty pracy
sensu stircto i zuzycia czynnikéw
wytworczych

Koszty logistyki . Koszty zdarzen

nadzwyczajnych Wydatki finansowe

Koszty utraconych
korzysci

Rysunek 1.1. Gléwny podzial kosztow logistyki
Zrédto: J. Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstw, ILIM, Poznan 2003, s. 50

1 J.L. Heskett, N.A. Glaskowsky, R.M. Ivie, Business Logistics — Physical Distribution and Materi-
als Management, 2" edition, Ronald Press Co., New York 1973, s. 30.

2 A. Gunasekaran, C. Patel, C. Tirtiroglu, Performance Measurement and Metrics in an Supply
Chain Environment, ,International Journal of Operations and Production Management” 2001, vol. 21,
no. 1/2,s. 78.

* Ibidem, s. 54.

8 R. Piechota, Rachunek kosztéw logistycznych, [w:] Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski (red.), PWE, Warszawa 2004, s. 200; Zarzgdzanie
kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska rachunkowosé finansowa, A. Karmanska
(red.), op. cit., s. 85; M. Biernacki, R. Kowalak, Rachunek kosztow logistyki w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 31;
K. Skoczylas, Koszty i controlling logistyki ..., op. cit., s. 26.



Koszty sensu stricto stanowig podstawowa czes¢ kosztéw logistyki,
poniewaz odnosza si¢ do obszaru zakupu materialow, magazynowania,
transportu oraz dystrybucji wyrobdéw gotowych. Ta grupa kosztow obejmuje
réwniez naktady zwigzane z utrzymaniem zaréwno wlasciwe] jakosci
wyrobow, jak i poziomu obstugi klienta, a takze koszty zamrozonego kapi-
tatu®. A. Karmanska®® konkretyzuje charakteryzowane koszty w nastepuja-
Cy sposob:

e Sa zwigzane ze zuzyciem pracy zywej oraz srodkow i przedmiotow pra-
cy, a takze ustug obcych.
e Obejmuja takze wydatki pieniezne przedsiebiorstwa m.in. z tytutu:

— podatkéw od nieruchomosci,

— podatkéw od srodkdw transportowych,

— oplat wynikajacych z korzystania ze srodowiska,

— kosztéw zamrozonego kapitatu przejawiajacych sie zwlaszcza w opro-

centowaniu kapitaléw obcych.

Koszty zdarzen nadzwyczajnych (losowe) wynikaja ze strat i niedobo-
réow aktywow statych czy obrotowych niezbednych do prowadzenia pod-
stawowe] dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z wykonaniem funkcji logi-
stycznych. Przyczyna ich powstania moze by¢ niewlasciwa jakos¢
podejmowanych dziatan logistycznych, a takze zta jakos¢ produktéw goto-
wych. Czesto koszty te jednak pojawiaja sie niezaleznie od dziatalnosci
przedsiebiorstwa i maja charakter zewngtrzny, np. recesja gospodarcza, wa-
runki klimatyczne czy uregulowania prawne. Wsrod kosztow losowych
mozna wymienic:

e kary nalozone przez dostawcdéw i odbiorcow wynikajace z niedotrzyma-
nia uzgodnionych parametréw proceséw logistycznych, np.:

— kary umowne z tytulu nieterminowych dostaw,

— kary z tytulu dostaw towardéw o niecodpowiedniej jakosci,

— kary z tytulu nieterminowego regulowania zobowigzan;

e straty z tytulu zlej jakosci produkeji wynikajacej z wadliwosci procesow
przeptywu;

e straty z tytulu starzenia si¢ zapaséw (ubytki naturalne, czesciowa lub cal-
kowita utrata wartosci uzytkowej wyrobow), przeceny i przeszacowania
zapasow.

9 K. Skoczylas, Koszty i controling logistyki. .., op. cit., s. 26.
¢ Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska rachunkowosé finansowa,
A. Karmanska (red.), op. cit., 2007, s. 84.



Koszty utraconych korzysci (hipotetyczne) sa najczesciej wynikiem
brakéw odpowiednich zapaséw magazynowych: towardw czy surowcoéw, na
ktére jest zapotrzebowanie rynkowe lub produkcyjne, oraz niezgodne]
zumowa obshlugi klientéw i pogorszenie pozycji rynkowej przedsiebior-
stwa®. Koszty te sa trudne do oszacowania, poniewaz ich identyfikacja
wymaga okreslenia ewentualnego przychodu, ktérego nie osiagnigto.

Na kolejny istotny podziat kosztow logistyki zwracaja uwage J. Twarog
oraz M. Biernacki i R. Kowalak (zob. Rysunek 1.2), wyrézniajac:

o Kkoszty materialowe — wszystkie koszty powstajace w zwigzku z zaopa-
trzeniem w surowce, materialty pomocnicze, paliwa, pétfabrykaty, wyro-
by gotowe i towary do dalszej sprzedazy;

o koszty kapitalizacji renty — obejmuja odsetki od kapitalu zwigzanego
z zapasami, jak rowniez odpisy na przecen¢ wartosci przedmiotow skta-
dowanych, a takze koszty sktadowania;

e materialowe koszty ogolne — zawieraja koszty generowane przez
wszystkie dzialy wystepujace w obrebie gospodarki materialowej (logi-
styki i zaopatrzenia). Dochodza do tego pokazne koszty srodkéw trans-
portu i opakowan, koszty elektronicznego przetwarzania danych oraz
koszty usuwania odpaddow.

Koszty logistyki
|
Koszty materiatowe Koszty kapitatowe Koszty zarzadzania
I | |
Naktady na materiaty Naktady na obstuge Naktady na koszty
i ushugi stron trzecich kapitatu (odsetki) logistyki w ramach roz-

(dostawcy) zZwiazanego rachunku miejsc po-

Z zapasami wstawania kosztow

Rysunek 1.2. Istotne rodzaje kosztéw logistyki

Zrodto: O. Duck, H. Krause, C. Schulte, Gospodarka materiatowa. Praktyczny poradnik, Wydawnic-
two Alfa-Weka, Warszawa 1997-2001, s. 1

Wsrod kryteriow podziatu kosztow najbardziej przydatnych na potrzeby
zarzadzania logistyka mozna wyrdzni¢ te ukazane przez P. Blaika i B. Sliw-
czynskiego oraz M. Nowicka- Skowron®® w Tabeli 1.4.

7 1. Twarég, Koszty logistyki..., op. cit., s. 51.
8 M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 90.



Tabela 1.4. Podstawowe kryteria podzialu kosztow logistyki w przedsi¢biorstwie

sktadniki kosztow

Kryterium .
podziatu Opis Przyklad
Rodzajowy pierwotne, ekoszty materialne — amortyzacja srodkow
uklad kosztow jednorodne trwalych wykorzystywanych w procesie

logistycznym, zuzycie materialow, energii
i ushugi zewnetrzne (transportowe, remon-
towe) itp.

ekoszty niematerialne — optaty i podatki,
wynagrodzenia, koszty kapitatu obcego
(oprocentowania kredytow) itp.

e pozostale koszty bezposrednio wplywajace
na wynik przedsigbiorstwa

Kalkulacyjny przyporzadkowanie | ekoszty bezpos$rednie
uklad kosztow obiektowi e Koszty posrednie
odniesienia
Koszty faz fazy przeptywu ekoszty fazy zaopatrzenia — obejmujace
przeplywu i miejsca dziaty: zaopatrzenia, magazynow
i miejsca powstawania i transportu
powstawania kosztow ekoszty fazy produkeji — obejmujace
dziaty: sterowania produkcja oraz transpor-
tu wewnetrznego
ekoszty fazy dystrybucji — obejmujace
dziaty: zbytu, magazynéw i transportu
ekoszty fazy skladowania i recyklingu
odpadéw
Koszty sktadniki ekoszty przeplywu fizycznego
w ukladzie procesow eKkoszty zapas6w
segmentow logistycznych eKoszt Sw inf ‘nveh
logistyki oszty proces6w informacyjnyc
Koszty stale zmiennos¢ e koszty stale, np. koszt amortyzacji majatku
i zmienne kosztow trwalego, hal magazynowych i ich wyposa-

zenia, $Srodkow transportu, wydatki

pieniezne z tytutu podatkow i optat itp.
ekoszty zmienne, np. koszty zuzycia

materiatdw pomocniczych (w tym np.

paliw, wody, oleju), wynagrodzenia

w systemie akordowym, kapitatu

finansujacego zapasy.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Nowicka-Skowron, Efektywnos¢ systemdw..., op. cit.,
s. 90; P. Blaik P., Logistyka..., op. cit., s. 299; B. Sliwczynski, Controlling w zarzgdzaniu..., op. cit.,
s. 201



W ukladzie rodzajowym kosztéow grupowane sg pierwotne, jednorodne
sktadniki kosztow wiasnych, ktore w ramach realizowanego procesu gospo-
darczego nie moga by¢ dzielone dalej na elementy sktadowe — sg one kosz-
tami prostymi. Uktad rodzajowy ponadto charakteryzuje si¢ nastepujacymi
cechami®:

e Obejmuje koszty logistyki dziatalnosci operacyjnej i pomocniczej (bez
kosztéw dziatalnosci finansowej).

e Zawiera koszty poniesione w danym roku obrachunkowym.

e Umozliwia badanie wewnetrznej struktury kosztow i okreslenie udziatu
poszczegdlnych pozycji kosztéw w ogolnej ich wielkosci.

e Ulatwia planowanie poszczegolnych rodzajow kosztow.

e Pozwala na ocen¢ znaczenia poszczegdlnych czynnikow produkeji dla
poziomu i dynamiki kosztow wiasnych.

e Stwarza mozliwo$¢ porownania struktury kosztow miedzy przedsigbior-
stwami (gdyz jest jednolity i obligatoryjny dla wszystkich podmiotow
gospodarczych).

¢ Informuje, na co zostaly wydane pieniagdze (poza amortyzacja).

e Grupuje koszty pod wzgledem rodzaju wykorzystanego zasobu, nieza-
leznie od miejsca powstania tych kosztow czy przedmiotu, ktérego
dotycza.

Wyrdznione w Tabeli 1.4 rodzajowe koszty dotyczace dziatalnosci logi-
stycznej przedsiebiorstwa szczegotowo obejmuja’:

1. Amortyzacje, czyli dokonywanie odpiséw z tytutu uzytkowania majatku
trwatego przedsigbiorstwa oraz wartosci niematerialnych i prawnych.
W logistyce duzy udzial maja odpisy amortyzacyjne od: magazynow
iich wyposazenia, $srodkow transportu zewnetrznego i wewnetrznego
(np. samochodow ciezarowych, wozkow widlowych), urzadzen do prze-
tadunku (dZzwigow, suwnic, ramp przetadunkowych) sprzetu komputero-
Wego oraz oprogramowania.

2. Zuzycie materialow i energii, ktére uwzgledniaja ceng surowcoéw, pot-
produktow, materialdow (np. budowlanych, technicznych, biurowych, re-
klamowych), narzedzi, energii elektrycznej (np. stuzacej oswietlaniu po-

% E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Kupieckiej, Lodz
2006, s. 28; B. Sliwczyr'lski, Controlling w zarzqdzaniu ..., op. cit., s. 193; V. Skrodzka, R. Marek,
Rachunek kosztéw logistyki, Akademia Morska w Gdyni, Gdynia 2010, s. 41.

. Baran, Logistyka. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2008, s. 196;
V. Skrodzka, R. Marek, Rachunek kosztow..., op. cit., s. 41-43.



wierzchni magazynowych) gazu, gazow technicznych, wody i innych
medidw na potrzeby technologiczne.

. Wynagrodzenia, czyli wszystkie Swiadczenia osobowe ponoszone przez
przedsiebiorstwo z tytutu zatrudnienia pracownikdéw. Koszty te obejmu-
ja: wynagrodzenie podstawowe (np. ptace menadzerow dzialu logistyki,
magazynieréw, operatordw wozkoéw widlowych), wynagrodzenia za pra-
ce zlecone (umowy o dzielo, zlecenie), dodatki, premie, odprawy emery-
talne itp.

. Ubezpieczenia spoleczne oraz inne obcigzenia, stanowigce obowigzkowe
obcigzenia, ktore zostaly narzucone na pracodawce z tytutu zatrudniania
pracownikow, czyli: sktadki z tytulu ubezpieczenie spotecznego, sktadki
na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowni-
czych, odpisy na Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych. Dodatkowo
pracodawcy pokrywaja koszty zwigzane z bezpieczenstwem i higieng
pracy czy szkoleniami pracownikow.

. Uslugi obce, zawierajace koszty wszelkiego rodzaju ustug i prac zreali-
zowanych na rzecz przedsigbiorstwa przez jednostki zewngtrzne, rowniez
dostosowane do specyfiki firmy, np. korzystanie z ustlug prowadzenia
magazynu potproduktow, korzystanie z ustug firmy spedycyjnej, remonty
elementow sktadnikow majatku trwalego, koszty badan naukowych.

. Podatki i oplaty ponoszone w zwiazku z logistyczng dziatalnoscia przed-
sigbiorstwa, np. podatki od: srodkéw transportu, nieruchomosci, podatek
akcyzowy, oplaty skarbowe, celne, sadowe, optaty koncesji, licencji itp.

. Pozostale koszty rodzajowe obejmujace koszty, ktére nie zostaly
uwzglednione w poprzednich grupach, np. koszty reprezentacji i rekla-
my, koszty ubezpieczen majatkowych czy koszty podréozy stuzbowych.
Analiza obrazu struktury kosztéw logistyki moze pomaga¢ w formuto-

waniu wnioskdw o dotychczasowej dzialalnosci logistycznej, np. wskazy-
wac, ze realizacja dostaw do klienta jest pracochlonna (o czym moze $wiad-
czy¢ duzy udzial plac pracownikdéw), a w matym stopniu zautomatyzowana
(niski udziatl amortyzacji) lub tez zbyt materiatochtonna (duzy udzial kosz-

tow paliwa i materialéw opakowaniowych)".
Drugim waznym sposobem klasyfikacji kosztow logistyki jest wariant

kalkulacyjny, ktéry umozliwia rozliczenie poszczegdlnych grup kosz-
tow na jednostke kalkulacyjng, bedaca jednoczesnie nosnikiem kosztow

"' B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu ..., op. cit., s. 193.



(wyrobem, ustuga, zleceniem). W dziatalno$ci logistycznej nosnikiem kosz-
tu moga by¢ przyktadowo: $rodek transportu, magazyn, wozek widlowy,
realizacja pojedynczego zamdwienia, odbiorca, kanat dystrybucji czy seg-
ment obstugiwanego rynku. Dzigki przyporzadkowaniu kosztow do jedno-
stek kalkulacyjnych jest mozliwa dalsza ich analiza i okreslenie rentownosci
poszczegblnych obiektow. Punktem wyjscia przypisania kosztow do jedno-
stek kalkulacyjnych jest ich podzial na keszty bezposrednie i posrednie’.

Koszty bezposrednie obejmuja koszty, dla ktorych istnieje mozliwosé
bezposredniego odniesienia dokumentacji ksiegowej do produktéw, odbior-
cow czy zamowien. Kosztami tymi moga by¢ gléwnie: materialy bezpo-
$rednie, paliwo i energia technologiczna obca, opakowania, wynagrodzenia
bezposrednie, inne koszty bezposrednie.

Koszty posrednie dotycza kosztow, ktorych nie mozna odnie$¢ bezpo-
$rednio do produktu, odbiorcy czy zamdwienia. Do kosztow tych mozna za-
liczy¢ koszty zuzywania majatku trwalego, utrzymania i wykorzystania po-
wierzchni magazynowej, koszty eksploatacji systemu informatycznego
w podsystemie logistyki. Koszty te mozna podzieli¢ (przyktadowo dla dzia-
tu magazynu) na koszty wydziatowe (koszty eksploatacji budynkow, koszty
utrzymania maszyn, pojazdéw wewnatrzzaktadowych, narzedzi, administra-
cji magazynu itp.), ogdlnozakladowe (koszty zarzadu, eksploatacji systemu
magazynowego, koszty dziatow ptacowo-kadrowych, ochrona) oraz koszty
sprzedazy (utrzymania punktu lub sieci sprzedazy, koszty obstugi sprzeda-
zy, reklamy, promocji)”. Wielko$¢ kosztow posrednich w logistyce jest
wynikiem organizacji pracy i sposobu realizacji dziatan logistycznych,
struktury organizacji pomiotu czy stosowanych technologii obstugi fadunku.
Poniewaz koszty posrednie sg najczesciej kosztami staltymi, to w niewielkim
stopniu reaguja na zmiany wielkosci zaopatrzenia, standw magazynowych
czy obrotu towarowego w dystrybucji.

Podzial kosztow ze wzgledu na miejsce powstania kosztéw, oznaczone
jako MPK, to wydzielone miejsce ksiegowania kosztéw powstate dla celow
rozliczenia i kontroli oraz zarzadzania oszczgdnosciami dla miejsca, gdzie
sa generowane '. Taki podziat kosztow logistyki pozwala przeanalizowaé
zroédta ich powstawania zgodnie z ich wystepowaniem przestrzennym.

7 J. Baran, Logistyka..., s. 196.
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Uktad ten pozwala na ,,zwickszenie odpowiedzialnosci za wysokos$¢ pono-
szonych kosztéw oraz usprawnienie planowania i kontroli kosztéw”"". Po-
dzial ten usprawniania analiz¢ kosztow, pomaga takze wskaza¢ pracowni-
kéw odpowiedzialnych za ich wysokos¢. Gdy logistyke wyodrebnia si¢ jako
sterowanie transferami dobr materialnych, jako obszary kosztow wystepuja:
transport, manipulacje tadunkami i magazynowanie, w tym utrzymywanie
zapasow'°. Organizacja ewidencji kosztéw w oparciu o0 MPK umozliwia’’:
— przypisanie kosztéw do miejsca (stanowiska pracy, czesci dziatu, dziatu);
— normowanie kosztow dla komorki organizacyjnej;

— analize odchylen i obserwacje trendéw kosztow dla poszczegodlnych

MPK;

— planowanie rzeczowe i budzetowanie kosztow (przyktadowo dla komorki
organizacyjnej).

Koszty logistyki grupowane w zaleznosci od miejsca powstania wymu-
szaja obserwacje pewnych dziatan, tj.:

e przesledzenie $ciezki przeptywu produktéw w przedsiebiorstwie,

e zbadanie aktualnie obowigzujacego systemu informacji o miejscach
kosztotworczych,

¢ dokonanie analizy obecnego systemu przeptywu informacji o kosztach,

¢ wykonanie zestawienia obrazujacego dotychczasowy stan wyodrebnienia
kosztéw przeptywu materialdéw z zaznaczeniem miejsc powstania kosz-
tow istotnych dla catosciowego rachunku kosztéw w procesach logi-
stycznych”78.

Réwnolegle z podzialem kosztow logistyki wedlug miejsc ich powsta-
wania w literaturze przedmiotu czesto pojawia sie klasyfikacja kosztéw lo-
gistyki wedlug faz przeplywu. Zgodnie ze wskazanym kryterium wyr6znia
sie nastepujace fazy generowania kosztow’

e Faza zaopatrzenia — obejmujaca dzial zaopatrzenia, magazynéw oraz
transportu, w szczegdlnosci zas: koszty transportu, kontroli i przyjecia
towarow, koszty organizacji zamoéwien (skladania zamoéwien i relacji

> E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
PWE, Warszawa 2004, s. 216.

76 Logistyka: teoria i praktyka, cz. 1, S. Krawezyk (red.), Difin, Warszawa 2011, s. 233.
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z kontrahentami), koszty planowania i kierowania podsystemem zaopa-
trzenia oraz koszty obstugi strumieni informacyjnych®.

e Faza produkcji — obejmujaca dzial: sterowania produkcja i transportu
wewnetrznego. Powstaje ona w trakcie przeptywdw materiatow (takze:
surowcow, potproduktéw, wyrobdw gotowych) miedzy gniazdami tech-
nologicznymi, w trakcie gromadzenia i utrzymania zapasow gwarantuja-
cych cigglosé procesow wytworczych, a takze przy przekazywaniu pro-
duktéw do magazynu wyrobow gotowych. Omawiang grupe kosztow
logistyki uzupelniajg rowniez koszty przetwarzania informacji steruja-
cych procesem fizycznego przeptywu surowcow i produktow miedzy
stanowiskami®'.

e Faza dystrybucji — obejmujaca dzial zbytu, transportu i magazynowania.
Wynika ona z realizacji przeplywu wyroboéw gotowych od producenta do
koncowego odbiorcy, koszty gromadzenia i przygotowania do odbioru
wyrobow gotowych, koszty kompletowania i pakowania, koszty organi-
zacji i eksploatacji kanaléw dystrybucji oraz koszty obstugi strumieni in-
formacyjnych sterujacych fizycznymi procesami dystrybucji wyrobow
gotowych. W tej grupie kosztéw J. Baran umieszcza rowniez koszty spo-
rzadzania prognozy popytu®’. Podziatu kosztow logistyki na fazy dystry-
bucji dokonat réwniez M. Christopher®, wyrézniajac siedem podstawo-
wych elementow: koszty transportu, koszty uzytkowania magazyndow
i sktadow, koszty przetwarzania informacji, koszty zamrozenia zapasow
w magazynach, koszty zuzycia materiatow, koszty opakowan oraz koszty
zarzadzania dystrybucja.

o Faza skiadowania i recyklingu odpadow — ta faza moze by¢ generowana
we wszystkich trzech wezesniej oméwionych fazach. W strukturze kosz-
tow gospodarki odpadowej wyrdznia si¢ m.in. koszty: gromadzenia,
sktadowania, transportu oraz utylizacji odpadow. Koszty logistyki fazy
sktadowania i recyklingu odpadéw powiekszaja dodatkowo koszty pro-
cesoOw informacyjnych zapewniajacych sprawny przebieg gospodarowa-
nia odpadami®*.
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7 kolei koszty w ukladzie segmentow logistyki to®:

1. Koszty fizycznego przeplywu dostaw. Sa jedna z najwazniejszych kategorii
kosztow logistycznych. Sktadaja sie glownie z nastepujacych elementow:

e koszty amortyzowania majatku,

e Kkoszty pracy,

e koszty zuzycia materialow, energii i paliw,

¢ inne koszty przeptywu, np. podatki, ubezpieczenia itp.

Koszty przeptywu wystepuja zardwno w fazie zakupu, jak i produkcji
oraz dystrybucji.

2. Koszty zapasow, nazywane rowniez kosztami gospodarki magazynowej,
to kolejny podstawowy element kosztow logistyki, wynikajacy z tworze-
nia, utrzymywania oraz wyczerpywania zapaséw. Koszty zapasow:

e Kkoszty tworzenia zapasow:

— koszty fizycznego tworzenia zapasow,
— koszty proceséw informacyjnych zwigzanych z zakupem materiatéw,
towarow i produktow;

e koszty utrzymania zapasow:

— koszty zaangazowania kapitatu,

— koszty magazynowania,

— koszty starzenia si¢ zapasow (fizycznego oraz ekonomicznego starze-
nia si¢ zapasow);

e koszty wyczerpania zapasow:

— koszty zwigzane z utratg korzysci finansowych spowodowang wy-
czerpaniem zapasow,
— dodatkowe koszty zwigzane z wyczerpaniem zapasow.

3. Koszty procesow informacyjnych dzielone sa wedtug dwoéch kryteriow —
wedlug rodzaju oraz miejsc powstawania.

Koszty procesow informacyjnych wedtug miejsc powstawania:

e koszty procesow informacyjnych zakupu,

e koszty procesow informacyjnych produkeji,

e koszty procesow informacyjnych dystrybucji.

Koszty procesow informacyjnych wedtug rodzaju:

e koszty zuzycia energii,

e koszty zwigzane z amortyzacjg programow oraz sprzetu komputerowego,

85 K. Skoczylas, Koszty i controlling logistyki..., op. cit., s. 29-31; Logistyka stosowana, D. Zimon
(red.), CeDeWu, Warszawa 2015, s. 104.



koszty wynagrodzen i narzutow,
koszty ustug zewnetrznych,
pozostate koszty obstugi proceséw informacyjnych.

Koszty wedlug kryterium zmiennosci to™:

1.

Koszty stale — nie ulegaja zmianie pod wptywem zmiany poziomu prze-
ptywu fizycznego, zachowujg stala warto§¢ w czasie wykorzystania
zdolnosci produkeyjnej. Zalicza sie do nich m.in.*’:

koszty amortyzacji hal magazynowych i wyposazenia magazyndéw (np.
suwnic, wozkéw widlowych, tasm transportujacych);

koszty amortyzacji srodkéw transportu;

dzierzawe pomieszczen magazynowych;

zuzycie energii elektrycznej (koszt wzglednie staty);

wynagrodzenia pracownikow logistycznych wraz z narzutami (jesli usta-
lane s3 w systemie czasowym);

koszty ustug telekomunikacyjnych;

podatki od nieruchomosci i inne optaty lokalne.

Koszty stale zmieniaja si¢ jednak w czasie, najczesciej skokowo, wraz ze

zmiang wielkosci zasobow (np. zakup nowych maszyn i urzadzen — zmienia
poziom kosztow statych przedsiebiorstwa)®.

2.

Koszty zmienne — ulegaja zmianie pod wplywem zmian zachodzacych
w przeptywach fizycznych. Ich wielko$¢ moze by¢ uzalezniona od:
,»zlozonej struktury materiatlowej produktu,

stopnia zlozonosci i czasu marszruty produkcyjne;j,

cen zakupu materiatlow, komponentow czy potproduktdow,

kosztow materialéw opakowaniowych, eksploatacyjnych czy taryf trans-
portowych”gg.

Im bardziej intensywna jest dzialalno$¢ logistyczna przedsiebiorstwa,

tym wieksze sa zmienne koszty logistyki. Zalicza si¢ do nich m.in.: koszty
gromadzenia i przechowywania zapasow, koszty ustug firm spedycyjnych,
koszty paliwa, koszty zuzycia materialbw pomocniczych, wynagrodzenia
pracownikow logistycznych (jesli ustalane sa w systemie akordowym)”.

87 Baran, Logistyka..., op. cit., s. 196.
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Niektore koszty zmienne moga zmienia¢ si¢ w zaleznosci od rozmiardow

produkcji i moga by¢’':

— kosztami proporcjonalnymi — koszty te wzrastaja wprost proporcjonalnie
do zmiany wielkosci produkcji, np.: place akordowe, koszty energii elek-
trycznej itp.;

— kosztami progresywnymi — koszty, ktore rosng szybciej niz wielkos$¢ pro-
dukcji;

— kosztami degresywnymi — Koszty te wzrastaja wolniej niz poziom pro-
dukeji, np. koszty serwisowania linii produkcyjnej itp.

,Praktyczne doswiadczenie wskazuje, ze wiekszo$¢ kosztow logistycz-
nych to koszty wzglednie state, zwtaszcza w relacji do wielkos$ci dziatalno-
$ci gospodarczej, tj. wartosci obrotu, produkcji, sprzedazy, ktorych redukcja
moze nastgpi¢ przez usprawnienie procesow logistycznych, przyspieszenie
przeplywu débr materialnych, zwiekszenie szybkosci rotacji zapasow™>.

Ztozona struktura kosztow logistyki dobrze uwidoczniona jest przez
S. Owczarskiego, ktory dokonal podsumowujacego zestawienia najwazniej-
szych grup kosztow wedtug (Tabela 1.5)":

e podstawowych segmentow logistyki (1),

faz przeptywu (II),

tresci ekonomicznej kosztow (III),

przekroju rodzajowego (IV),

miejsca powstania (V).

Mozna wyrdzni¢ jeszcze jeden, bardziej szczegdlowy podziat kosztéw logi-

styki ze wzgledu na kryterium zachodzacych procesow logistycznych94:

o Koszty magazynowania — wynikaja z uzytkowania i utrzymywania ma-
gazynow oraz ich wyposazenia. Do tej grupy zalicza si¢ takze koszty do-
tyczace wysylek i1 zatadunkoéw oraz przyje¢ na magazyn, gromadzenia
dobr, ubezpieczenia budynkoéw magazynowych, koszty zwigzane z ko-
rzystaniem z ustug centrow logistycznych itp.

o Koszty pakowania i tworzenia jednostek tadunkowych — koszty zwia-
zane z przygotowywaniem towaru do wysylki, jego opakowaniem,
sktadowaniem na paletach, korzystanie z uslug outsourcingowych w pa-
kowaniu itp.

oy, Matuszewicz, Rachunek kosztow, op. cit., s. 8.
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o Koszty utrgymywania zapaséw — powstaja przez ujecie w ewidencji
wszystkich zapaséw pochodzacych z kazdego punktu przechowywania,
niezaleznie od miejsca jego polozenia, obejmujace pelny cykl zapasow
od przyjecia poprzez wykorzystanie i sprzedaz.

o Koszty zarzgdzania informacjg logistyczng — to koszty zwigzane z wyko-
rzystaniem i dlugookresowym uzytkowaniem komputeréow, urzadzen stu-
zacych komunikacji, systemu automatycznej identyfikacji, specjalnego
oprogramowania stuzacego gromadzeniu i przetwarzaniu danych logi-
stycznych; koszty te to takze koszty plac prognostow sprzedazy, koszty
urzadzen biurowych, badanie rynku dostawcow itp.

o Koszty transportu — to koszty eksploatacji pojazdow, majatku niezbed-
nego do utrzymania tych pojazdéw, koszt pracy kierowcow, korzystanie
z ustug zewnetrznych w zakresie transportu itp.

Tabela 1.5. Szczegélowy podzial kosztow w ramach wymienionych grup
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Owczarski, Tendencje rozwojowe logistyki, Wydaw-
nictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, 1.6dz 2006, s. 126




Wszystkie koszty logistyki przedsiebiorstwa ujmowane w jego systemie
informacyjnym s3a kosztami realnie poniesionymi. Koszty te moga by¢
uwzglednione w ksiggach rachunkowych podmiotu gospodarczego na pod-
stawie trzech kryteriow klasyfikacyjnych i przypisanych do nich kategorii
kosztéw, co przedstawia Tabela 1.6.

Tabela 1.6. Podzial kosztow logistycznych dla potrzeb zarzadu

Kryterium klasyfikacyjne Kategorie kosztow logistyki
Faza procesu logistycznego - koszty fazy zaopatrzenia
- koszty fazy produkcji

- koszty fazy dystrybucji
- koszty fazy sktadowania i recyklingu odpadow

Plaszczyzna zarzadzania - koszty fizycznych przemieszczen
kosztami - koszty gospodarki magazynowe;j
- koszty informacji logistycznych

Zmienno$¢ kosztow - koszty stale
- koszty zmienne

Zrodto: Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska a rachunkowos$é fi-
nansowa, A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 119

Ujecie kosztow logistyki przedstawione w Tabeli 1.6 powinno ulatwié
dokonywanie identyfikacji poszczegoélnych kosztow proceséw logistycz-
nych ukrytych w systemie ewidencyjnym przedsigebiorstwa. Powinno tez
usprawni¢ zarzadzanie kosztami funkcjonujacymi w systemie rachunkowo-
Sci, ktory nie uwzglednia kosztow utraconych korzysci, a ktérych znajo-
mos¢ jest niezbedna do zarzadzania systemem logistycznym.

Badania literaturowe wspierane obserwacja praktyki gospodarczej, a do-
tyczace wyroznionych i scharakteryzowanych kategorii kosztéw logistyki,
pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskow’”:

1. Przytaczajac roznorodne kategorie kosztéw logistyki i ich szczegolowe
rozwini¢cia, nalezy pamigta¢, ze powinny one stanowi¢ obiektywne
kategorie ekonomiczne.

2. Pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami kosztéw, wyodrebnianymi w ra-
mach poszczegolnych kategorii, istnieja wzajemne zaleznosci, co unie-
mozliwia ich jednoznaczne szacowanie wedlug roztacznych kryteriow.

V. Skrodzka, R. Marek, Rachunek kosztéw..., op. cit., s. 21.



3. Tylko niektore kategorie kosztow logistyki sg mozliwe do ewidencjono-
wania w ramach istniejacych systemow rachunkowosci. Dla pozostalych
wymagane sg dodatkowe zabiegi rejestracyjne, ktére, bedac istotnymi
i celowymi z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem, przyspa-
rzajg szeregu trudnosci i dodatkowej pracy.

Charakter kosztow logistyki jest zlozony i zawiera w sobie wiele elemen-
tow ponoszonych w przedsiebiorstwie nakladow finansowych przeznacza-
nych na realizacj¢ proceséw logistycznych. Szczegdtowa analiza tych
elementow na réznych plaszczyznach jest niezwykle skomplikowana, ale
bardzo wazna w dynamicznym otoczeniu, bowiem pozwala na obnizke
m.in. kosztow zwigzanych z gospodarka magazynowa generujaca wickszosé
kosztéw logistyki. Logistyka stanowi wigc niezbedny element dziatalnosci
przedsiebiorstw, gdzie istnieje mozliwos$¢ systematycznej redukcji kosztow,
a wiadomo, ze nawet niewielkie ograniczenie kosztow moze decydowaé
0 pozostaniu przedsiebiorstwa na rynku’®.

1.3. Pojecie i zadania rachunku kosztow logistyki

Rachunek kosztéw w sferze logistyki stanowi ogdl dziatan w zakresie
ewidencji i identyfikacji poziomu i struktury kosztow wraz ze sformutowa-
nymi przestankami dotyczacymi racjonalizacji tych kosztow polegajacych —
og6lnie moéwiac — na ich redukcji’’. Redukeja poziomu kosztow logistycz-
nych moze nastgpi¢ przez obnizenie wielkosci utrzymywanych zapasow,
racjonalizacje powigzan transportowych dzieki optymalizacji wyboru $rod-
kéw transportu i drog transportowych, mechanizacje i automatyzacje proce-
so6w manipulacyjnych i magazynowych oraz stosowanie systemow informa-
tycznych”,

Role narzedzia pozwalajacego na ustalenie najbardziej kosztotworczych
punktéw w procesach przeplywdw logistycznych i ich racjonalizacji w kie-

% M. Osinska, Na logistyce mozna zarobié, ,Logistyka” 2013, nr 2, s. 8-9; S. Legowik-Swiacik,
M. Stepien, Identyfikacja i zarzqdzanie kosztami logistyki w systemie rachunkowosci przedsiebior-
stwa produkcyjnego, ,,Logistyka” 2014, nr 6, s. 12280.

9T R. Piechota, Istota i projektowanie rachunku kosztow logistyki, ,,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu. Finanse i Bankowos¢™” 2003, nr 972, s. 58.

% A. Wasowicz, Koszty eksploatacji maszyn i urzqdzen jako element kosztéw logistycznych, ,,Gospo-
darka Magazynowa i Logistyka™ 2001, nr 9, s. 22.



runku zmniejszenia wielkosci generowanych kosztow powinien odgrywaé
odpowiednio zaprojektowany rachunek kosztow logistyki’.

Rachunek kosztow w sferze logistyki obejmuje wiele istotnych i czesto
trudnych do realizacji w praktyce czynnosci, takich jak: klasyfikacja, ewi-
dencja, rozliczanie, kalkulacja oraz analiza kosztoéw. Rachunek kosztow
logistyki stanowi zatem ogdt dziatan w zakresie ewidencji i1 identyfikacji
poziomu oraz struktury kosztow wraz ze sformutowaniem przestanek do
podejmowania decyzji w zakresie racjonalizacji tych kosztow.

Podstawowe zadania rachunku kosztow logistyki polegaja na uymowa-
niu catoksztattu kosztéw logistyki oraz rozliczaniu ich na wyodrebnione
miejsca powstawania i nosniki w celu urealnienia kontroli ksztatltowania sie
efektywnosci podsystemow logistycznych przedsiebiorstwa oraz dostarcze-
nia informacji do podejmowania prawidlowych decyzji w procesie zarza-
dzania'®. Z kolei wedlug H. Ehrmanna'®' do najwazniejszych zadan, zakre-
su i przekroju rachunku kosztow logistyki zalicza si¢ w szczegolnosci:

— kontrole efektywnosci dziatania;

— kalkulacje, wzglednie pomoc w ksztaltowaniu cen;

— ustalenie i rejestrowanie krotkookresowych wynikow;

— przygotowanie informacji do podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie;
— przygotowanie danych do oceny (wyceny) dziatan w przedsiebiorstwie.

Przytoczone zadania mozna odnie$¢ do sfery planowania, sterowania
i kontroli rozliczen proceséw logistycznych'®. Aby rachunek kosztow logi-
styki zapewnial zréznicowane wymogi i potrzeby praktyki w zakresie in-
formacji na rzecz wlasciwego procesu oceny i podejmowania decyzji, musi
by¢ prowadzony w wielu formach i przekrojach. Pelng klasyfikacje form
i przekrojow rachunku kosztow logistyki podaje P. Blaik, z ktérych waz-
niejsze ujeto w Tabeli 1.7.

Przyjety w przedsigbiorstwie rachunek kosztdw logistyki powinien ula-
twi¢ rozwigzywanie problemow informacyjno-decyzyjnych oraz kontrol-
nych. W zwiazku z tym rachunek kosztéw logistyki powinien zapewni¢'":
— ewidencje ilosciowo-wartosciowa kosztow w systemie ksiegowym;

— pomiar ilo$ciowo-wartosciowy zuzycia zasobéw (materialy, robocizna);

PE. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow..., op. cit., s. 204.
"% Tbidem, s. 205.

" H. Ehrmann, Logistik, Kiehl Verlag, Ludwigshafen (Rhein) 2003, s. 308.

192 1. Twardg, Koszty logistyki..., op. cit., s. 34.

19 B, Sliwezynski, Controlling w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 224.



— ewidencje i udokumentowanie kazdego dziatania logistycznego;

— rozliczenie i kalkulacje kosztow;

— realizacj¢ sprawozdawczosci kosztowe;;

— analize kosztow wedtug przyjetych zatozen kontroli kosztéw logistyki.

Tabela 1.7. Klasyfikacja form i przekrojow rachunku kosztéw logistyki

Kryterium podzialu

Odmiany rachunku kosztéw

Tresé i zrodia

Rodzajowy rachunek kosztow
Rachunek wedlug miejsc powstawania kosztéw
Nosnikowy rachunek kosztow

Typ i charakter

Rachunek kosztow rzeczywisty
Rachunek kosztéw planowanych lub normatywnych

Zakres rachunku

Catkowity (pelny) rachunek kosztéw
Czastkowy rachunek kosztow

Metoda postepowania

Oddolny (progresyjny) rachunek kosztow
Wynikowy rachunek kosztow

Czas (moment) dokonania
rachunku

Rachunek kosztow przed
Rachunek kosztow ex post

Okresowos¢ Staty (programowy) rachunek kosztéw
(powtarzalnos¢) Dorazny rachunek kosztow

Charakter funkcji Rachunek kosztow w sferze regulacyjnej
i procesow (informacyjno-decyzyjnej)

Rachunek kosztow w sferze realnej (realizacyjnej)

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka, wyd. 1l zm., PWE, Warszawa 2001,

s. 313

Opracowanie w przedsiebiorstwie rachunku kosztow wymaga w pierw-
szej kolejnosci okreslenia kosztow, ktore chee sie obserwowacé'™. Projek-
towany rachunek kosztow powinien wiec umozliwi¢ rejestracje kosztow
w obszarach: zaopatrzenia, magazynowania, transportu wewnetrznego, dzia-

tu sprzedazy, przeptywu informacji.

Ze wzgledu na to, ze rachunek kosztow logistyki musi obejmowac
i uwzglednia¢ koszty wzajemnie powigzane i powstajace w roznych miej-
scach przedsiebiorstwa, niezbedny jest odpowiedni sposob ewidencji kosz-
tow logistyki, ale réwniez wlasciwy, dopasowany do potrzeb danego przed-

1% A. Weselik, Jak okresli¢ koszty logistyki w przedsiebiorstwie, ,Logistyka” 1999, nr 3, s. 52.




sigbiorstwa system informacyjny, ktory zapewni szybki dostep do bazy da-
nych oraz rzetelne i wiarygodne informacje do analizy kosztéw logistyki.
Rachunek kosztéw logistyki musi by¢ prosty i dostosowany do zasad ewi-
dencji przyjetych w przedsiebiorstwie'”. Moze powstaé jako rozszerzenie
istniejacego w przedsigbiorstwie tradycyjnego rachunku kosztow o mozli-
wos¢ rejestracji w systemie ewidencji rachunkowej zdarzen w nowym ukta-
dzie zorientowanym na czynnosci logistyczne, ktéry w pelni dostarczy po-
trzebne informacje w tym zakresie. Wedlug H.C. Pfohla rachunek kosztow
mozna tworzy¢ jakol%:

— jego czesciowe udoskonalenie, przy czym rachunek pozostaje niezmie-
niony w swej ogolne strukturze — udoskonalenie to polega na rozliczeniu
w pierwszej kolejnosci rodzajow kosztow, ale z wigkszym zrdéznicowa-
niem logistycznych kosztéw ustug obcych oraz miejsc postawania kosz-
tow;

— okazjonalne jego rozszerzenie poprzez zorientowany na logistyke rachu-
nek specjalny — w tym przypadku uwzgledniane s okazjonalne, standar-
dowo nieokreslone dane o kosztach;

— jego poszerzenie o dodatkowy system rozliczen kosztow ukierunkowany
na logistyke — w tym rozwigzaniu nastepuje takie udoskonalenie dotych-
czasowego, tradycyjnego systemu rozliczania kosztéw, ktére moze za-
spokoi¢ informacyjne zapotrzebowanie logistyki.

Efektem zastosowania rachunku kosztow w logistyce moga by¢ korzy-

§ci, do ktorych zaliczyé mozna'’’:

— mozliwo$¢ poprawnej kalkulacji kosztow produktow/ustug z uwzgled-
nieniem kosztéw logistyki i oferowania najkorzystniejszej oferty han-
dlowej w najkorzystniejszych segmentach rynku;

— mozliwo$¢ identyfikacji waskich gardet w procesach logistycznych;

— mozliwo$¢ identyfikacji kosztowych dziatan logistycznych i ich redukcja
lub eliminacja;

— mozliwo$¢ poréwnania kosztéw proceséw logistycznych realizowanych
przez przedsiebiorstwo z kosztami outsourcingu;

— efektywne zarzadzanie zasobami poprzez identyfikacje i celowe zarza-
dzanie dziataniami logistycznymi tworzacymi wartos¢;

195 K. Skoczylas, Koszty i controling logistyki..., op. cit., s. 40-41.

1 H.C. Hfohla, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty. Zastosowanie koncepcji logistyki
w przedsigbiorstwie i w stosunkach migdzy przedsiebiorstwami, ILiM, Poznan 1998, s. 263.

197 B. Sliwezynski, Controlling w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 225-226.



— okreslenie rentownosci: produktu, klienta, dystrybucji, kanalu, zaopa-
trzenia, na podstawie identyfikacji strumienia wartosci dziatan w proce-
sach logistycznych;

— okreslenie dynamiki i struktury kosztow wraz ze zmiang intensywnosci
procesow i liczby realizowanych dzialan w jednostce czasu.

Reasumujgc, mozna powiedzie¢, ze wprowadzenie w przedsigbiorstwie
rachunku kosztéw logistyki powinno stworzy¢ mozliwos$¢ badania kosztéw
logistyki oraz ich prognozowania, oceny efektywnosci podsystemow logi-
styki, przyjetych metod i sposobow zarzadzania logistyka, wyboru optymal-
nego wariantu dzialania logistyki oraz struktury zasoboéw niezbednych do
jego realizacji, ciaglego podnoszenia sprawnosci procesow logistycznych
1 poziomu wykorzystania zasobow logistyki w celu redukcji kosztow, biezg-
cej informacji i kontroli kosztow logistyki oraz analizy odchylen kosztoéw
od warto$ci planowanych'®.

1.4. Kalkulacyjny rachunek kosztow

Jednym z istotnych zadan rachunku kosztow logistyki jest ustalenie jed-
nostkowego kosztu realizacji zaméwienia, dostawy wyrobu czy wytworze-
nia ustugi logistycznej. Kalkulacja to ogot czynnosci obliczeniowych, kto-
re maja na celu ustalenie kwoty kosztow przypadajacych na przedmiot
kalkulacji'®.

Przedmiotem kalkulacji moze by¢:

— jednostka wyrobu,

— ustuga,

— towar,

— zlecenie produkcyjne,

— asortyment wyrobow itp.

Rodzaje kalkulacji:

o wstepna (ex ante) — przed rozpoczeciem produkcji (wykonania ustugi),
jest to element biznesplanu;

o wynikowa (ex post) — po wytworzeniu produktu (wykonania ushugi), opiera
si¢ na kosztach rzeczywistych ujetych w dokumentacji i ewidencji.

198 B Sliwezynski, Controlling w zarzqdzaniu ..., op. cit., s. 222.
1997 Bokor, Integrating Logistics Cost Calculation into Production Costing, ,Acta Polytechnica
Hungarica™ 2012, vol. 9, no. 3, s. 45.



Przeprowadzenie kalkulacji kosztow jednostkowych ma na celu:
— wyceng produkcji niezakonczonej, wyrobow gotowych, ustug itd.;
— ustalenie wyniku ze sprzedazy;
— kontrole ponoszonych kosztow;
— okreslenie rentownosci produktow;
— stworzenie podstawy do ustalenia poziomu cen sprzedazy dobr i ustug.
Metoda Kkalkulacji zalezy od rozmiarow produkcji, rodzaju produkcji
i mozliwosci ich jednoznacznego ustalenia. Wyrdznia si¢ dwie podstawowe
grupy metod kalkulacji kosztow:
— podziatowa,
— doliczeniowa.
W ramach tych metod wyrdznia si¢ odmiany wskazane na Rysunku 1.3
i omowione szerzej w Tabeli 1.8.

METODY KALKULACJI
Kalkulacja podzialowa Kalkulacji doliczeniowa
prosta — zleceniowa
ze wspolczynnikami || asortymentowa
procesowa

Rysunek 1.3. Klasyfikacja metod kalkulacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Stronczek i in., Rachunek kosztéw. Wybrane zagad-
nienia..., op. cit., s. 57



Tabela 1.8. Istota kalkulacji podzialowej i doliczeniowej

121 cllll(l:l 112:;; Istota Zastosowanie
Polega na podzieleniu Jest stosowana w prz.edsie;biorstwach, ktore
Kosztu wytworzenia pro- dostarczaja Masowo jednorodny pr'odukt,
duktu (ustugi, dostarczenia a procesy loglstyczne 53 Zazwyczaj proste,
Prosta wyrobu) przez ilosé wy- powtarzalne i odbywaja si¢ w nieprzerwa-
twarzanych produktow nym cyklu dostaw (np. procesy centrum
w analizowanym okresie. dystrybu_cji producenta — dystrybucja
masowa jednorodnego wyrobu).
Polega na sprowadzeniu Jest stosowana w przedsiebiorstwach,
kosztéw roznych produk- | ktére dostarczaja masowo produkty w wielu
tow do wspdlnego mia- asortymentach. Do obstugi produktow
Wspdtczyn- | nownika dzieki przelicze- | zuzywane sa podobne materialy i zasoby
nikowa niu ich za pomoca oraz realizowane sa podobne procesy
wspolczynnikéw na jedno- | (np. procesy operatora logistycznego
rodne (umowne) przed- dostarczajacego wiele asortymentéw
mioty kalkulacji. do sieci sprzedazy).
Jest charakterystyczna dla procesow logi-

. stycznych o wyraznie rozréznionych fazach
i?:szitgyéll)riggﬁlg)z“;)f:;esu realizacji zgméwienia (;aopatrzenia, logi-sty-
wynikaja 7 podzielenia kg produkgcji, dystrybucja) lub dla przgdsm;—
calkowitych kosztéw ana- biorstwa, w ktérych proces wy‘fw_arzanla

Procesowa | lizowanej fazy procesu prod}l k t.uJeSt podzielony wyraznie na
przez liczbe wytwarzanych rozréznialne fazy (cz?saml stan0w1a(c_e
produktow w danej fazie od.rgbne ¢ gntra kqsztow). Pro.ces.y maja
w analizowanym okresie najczgsciej p.r'zebleg.ziOZOny i kilka réwnole-
rozliczeniowym glych operacji w fazie obstugi komponentéw

‘ sktada sie pdzniej na jedna operacje w fazie

montazu finalnego wyrobu gotowego.

. L Jest stosowana w przedsiebiorstwach,
ﬁgﬁi:i?ﬂ?ﬁﬁzz lzl{é_ w ktorych dziatalnos¢ oparta jest na realizacji
cenia. Do kazdej karty zlecen — na ,,zarpfﬁwienie klienta”, dotygzy to
przypisana jest czes¢ kosz- w s_zczegélnos’c'l jednostkowych operacji _
t6w posrednich wydziato- lqglstycznych (]ednostk(?w?go sprowadzel}}a

Zleceniowa | wych, ktore podlegaja roz- n1epoyvtarzaln}fch mgterl'qlow dla pl"OdukC_]l
liczeniu na wszystkie dosw1ad<':zalnej', realizacji us{ug lgglstycz-
Zlecenia bez wzgledu na nych na 1ndyw1dua1ne zlec'eme khepta, '
to, czy wytworzone zlece- spedyfzjl miedzynarodowej ,wed}ug 1ndyw1—
nie zostato zakoficzone dualnie ustalpnych Waruqkow dostarc.:zan'la
czy tez nie ’ produktu). Firmy consultingowe rozliczaja
’ koszty w oparciu o zlecenia klientow.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu..., op. cit.,

s. 257-264




1.5. Wspotczesne kierunki rozwoju rachunku kosztow

Wspdtczesne wymagania rynku, rozwijajaca si¢ w bardzo szybkim tem-
pie gospodarka i szybki przeptyw informacji zmuszaja przedsi¢biorstwa do
cigglej modyfikacji metod zarzadzania. Niewatpliwie waznym atutem jest
zatem dostep do wiarygodnych danych, przede wszystkim o charakterze
kosztowym, niezbednym do podejmowania decyzji. Rachunek kosztow
w ujeciu tradycyjnym, majac dostep do retrospektywnego ujecia kosztow,
ma podstawowe znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Dlatego tak
wazne staly si¢ nowoczesne systemy rachunku kosztow, ktére pozwalaja
bardziej precyzyjnie okresli¢ koszty produktu lub ustugi. Nalezy do nich za-
liczyé¢:

— rachunek kosztow dziatan (ang. Activity-Based Costing),

— rachunek kosztow docelowych (ang. Target Costing),

— rachunek redukcji kosztow (ang. Kaizen Costing),

— rachunek cyklu zycia produktu (ang. LCC — Life Cycle Costing).

Zastosowanie nowoczesnych systemow rachunku kosztéw niewatpliwie
przynosi wiele korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢''”:

— poprawe jakosci informacji kosztowych niezbednych do podejmowania
decyzji cenowych;

— poprawe analizy rentownosci w przekroju produktow, klientéw, dziatan,
wydziatow;

— wlasciwy dobdr miar oceny dziatalnosci osrodkow odpowiedzialnosci;

— poprawe znajomosci przyczyn powstawania kosztow.

Rachunek kosztow dzialan (Activity-Based Costing — ABC) pojawit sie
w drugiej potowie lat 80. XX w. w USA 1 po serii artykutéw R. Coopera
i R.S. Kaplana''' zaczat byé wykorzystywany w przedsigbiorstwach na
calym $wiecie. Zarowno praktycy wdrazajacy ABC, jak i badacze obserwu-

1O A, Stronczek i in., Rachunek kosztéw. Wybrane zagadnienia..., op. cit., s. 93.

"R, Cooper, R.S. Kaplan, Measure Costs Right: Make Right Decision, ,,Harvard Business Review”
1988, September — October, s. 96-103; R. Cooper, R.S. Kaplan, How Cost Accounting Distorts Prod-
uct Costs, ,,Management Accounting (US)” 1988, 69(10), s. 20-27; R. Cooper, R.S. Kaplan, Profit
Priorities from Activity-Based Costing, ,,Harvard Business Review” 1991, May — June, s. 130-135;
R.S. Kaplan, One Cost System isn’t Enough, ,Harvard Business Review” 1988, January — February,
vol. 66, s. 61-66.



jacy wdrozenia zauwazyli, ze rachunek kosztoéw dzialan to o wiele wigcej
niz najlepszy system pomiaru kosztow''. Jego innowacyjnosé polegata na
innym, bardziej doktadnym sposobie rozliczania kosztow posrednich, sta-
nowigc nowa metode¢ ich pomiaru i kalkulacji. Przyczyng jej powstania stala
si¢ rosngca ztozonos¢ produkowanych wyrobdw oraz wzrost kosztéw po-
$rednich produkcji, co powodowato, ze ich tradycyjny podzial na wyroby
wedhug jednego klucza (np. ptace bezposrednie lub czas pracy) stat si¢ wa-
dliwy i prowadzit do btednych decyzji strategicznych dotyczacych asorty-
mentu i wielkosci produkcji'"?.

Podstawa koncepcji rachunku kosztow dziatan jest postrzeganie przed-
sigbiorstwa przez pryzmat proceséw i dzialan niezbednych do pomiaru
i alokacji kosztow przedsiebiorstwa w podziale na produkty, ustugi, kanaly
dystrybucji czy klientow. Zasoby sa rozliczane na dzialania, a te na obiekty
kosztéw proporcjonalnie do wykorzystania dziatan. W ten sposob mozliwe
jest wyznaczenie, ktore z wytwarzanych produktéw sg najbardziej rentow-
ne''*. System umozliwia réwniez szacowanie przysztych kosztow.

Gléwna cechg rachunku kosztow dziatan jest skupienie uwagi na dziala-
niach i procesach, a nie na osrodkach odpowiedzialnosci. Wigze w ten spo-
sob obiekty kosztowe z wykorzystanymi w procesie produkcji zasobami,
a nie wylacznie z kosztami ich nabycia, ktore moga m.in. wykazywa¢ nad-
mierne zapasy w przedsigbiorstwie, a nie konkretne czynnosci zwigzane
z produkcja. Wykorzystywany jest tym samym bogatszy zbidr no$nikéw
kosztow'">.

Rachunek kosztow dzialan umozliwia wiec zwrocenie uwagi na dwie
najwazniejsze kwestie z nim zwigzane, a mianowicie na identyfikowanie
procesow i dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie oraz na przyporzad-
kowanie wykorzystanych zasobow do podejmowanych dziatan. Rozsze-

"2 T, Wnuk-Pel, Zastosowanie rachunku kosztéw dziata w przedsiebiorstwach w Polsce, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz 2012, s. 9.

'S5 B. Wrona, H. Rechul, Wspélczesne kierunki rozwoju rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzqd-
czej oraz obszary ich wykorzystania w jednostkach gospodarczych, .Zeszyty Naukowe WSEL
Ekonomia” 2017, nr 1-2, s. 96.

14 R. Biadacz, Rachunek kosztow w systemie wspdlczesnej..., op. cit., s. 135; W. Swieboda, Rachu-
nek kosztéw dziatan jako narzedzie w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach™ 2017, nr 333, s. 262.

51, Sobanska, Rachunek kosztéw i rachunkowos$é zarzqdcza: najnowsze tendencje, procedury i ich
zastosowanie w przedsigbiorstwach, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 425.



rzenie tego stwierdzenia jest bazg do wyrdznienia nastepujacych etapéw
zwigzanych z wykorzystaniem rachunku kosztéw dzialan w przedsigbior-
stwie''®:
— identyfikacja najwazniejszych dziatan, ktére zachodza w danym przed-
sigbiorstwie;
— wyznaczenie jednostek pomiaru dla kazdego dziatania;
— wyznaczenie kosztéw kazdego okreslonego dzialania;
— rozliczenie kosztow poszczegolnych dziatan na wytworzone produkty.
Dzieki utworzeniu rachunku kosztow dziatan przedsigbiorstwo posiada
doktadne informacje odnosnie do struktury kosztow w przedsigbiorstwie.
Narzedzie to umozliwia identyfikacje dzialan pochtaniajacych najwicksza
ilo$¢ kapitalu, stwarza mozliwos¢ poznania mechanizméw, ktoére przesa-
dzaja, czy przedsiebiorstwo pochlania wigcej, czy tez mniej kapitalu zaan-
gazowanego, oraz wskazuje, ktore elementy realizowanych dziatan za to
odpowiadaja. Dzigki tym informacjom mozliwe jest podejmowanie decyzji
dotyczacych tego, na jakim poziomie powinny zostaé¢ ustalone ceny pro-
duktow, aby sprzedaz byla rentowna''’. Wdrazanie rachunku kosztow
dziatan jest do$¢ skomplikowanym i drogim narzedziem zarzadzania
kosztami.

Rachunek kosztow docelowych (ang. Target Costing) to metoda zarza-
dzania kosztami rozwinigta w Japonii w latach 70. XX w. i po raz pierwszy
zastosowana w firmie Toyota. Rachunek kosztoéw docelowych to system za-
rzagdzania kosztami, ktorego celem jest osiagniecie zamierzonego zysku
w catym cyklu zycia produktu. Rachunek ten jest definiowany jako metoda
zarzadzania kosztami nowego produktu, ktora przy cenie narzuconej przez
rynek pozwala na osiggniecie wymaganej marzy zysku''®.

W rachunku kosztéw docelowych wyrdézni¢ mozna dwa podstawowe
etapy: faze koncepcji i faze realizacji. Faza koncepcji polega na wyznacze-
niu dopuszczalnego kosztu docelowego, ktory jest roznicg miedzy cena, ja-
ka sa w stanie zaakceptowac klienci za produkt spelniajacy ich oczekiwania,

"6E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw..., op. cit., s. 24-35.

"W, Swieboda, Rachunek kosztéw dziatan. .., op. cit., s.271.

"8 Rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqdeza, GK. Swiderska (red.), SKwP, Warszawa 2004,
s. 72.



a zyskiem oczekiwanym przez przedsiebiorstwo''”. Natomiast w fazie reali-
zacji, nastepuje przeksztatcenie dopuszcezalnego kosztu docelowego w koszt
osiggalny przez przedsiebiorstwo. W fazie tej nastepuje zaprojektowanie
produktu o cechach oczekiwanych przez rynek tak, aby nie przekroczy¢
kosztu docelowego'*’.

Nalezy pamigta¢, ze osiggalny koszt docelowy nie zapewnia jeszcze
oczekiwanego zysku docelowego przedsiebiorstwa, gdyz nie zostala jeszcze
zredukowana strategiczna cze$¢ nadwyzki kosztu biezacego nad dopusz-
czalnym kosztem docelowym. Czes$¢ kosztow, ktérych nie mozna zniwelo-
wac w fazie projektowania, moze by¢ zredukowana po rozpoczeciu wytwa-

rzania dzigki procesowi ciaglych usprawnien — Kaizen.

Rachunek redukcji kosztow (ang. Kaizen Costing) to system konse-
kwentnego i permanentnego doskonalenia procesu technologicznego, ktore-
go celem jest obnizka kosztow produktu w kazdej fazie procesu produk-
cji'?'. Rachunek kosztow docelowych stuzy redukcji kosztow w fazie
przedprodukcyjnej, natomiast celem Kaizen Costing jest zmniejszenie kosz-
tow w fazie produkcyjnej, zapewniajac stopniowa obnizke kosztow i udo-
skonalanie procesow produkeyjnych'?.

Kaizen jest metoda matych krokéw, ktéra nie pocigga za soba duzych
wydatkow. Moze to stanowi¢ znaczne Zrodto oszczednoscei zasobdw organi-
zacji poprzez eliminowanie marnotrawstwa. Kaizen ma za zadanie wlaczy¢
cala kadre firmy w proces doskonalenia. Pozwala to na odnalezienie
i wyeliminowanie btedéw i niedoskonalosci w dziataniu calego przedsie-
biorstwa'®.

Koncepcja Kaizen Costing jest obecnie traktowana jako narzedzie stra-

tegicznego podejscia do nieustannego obnizenia kosztow. Koncentruje sie

"9 A. Szychta, Target costing jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzqdezej, ,Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 1, s. 23.

"2 M. Galazka, Rachunek kosztéw docelowych jako narzedzie wspélczesnej rachunkowosci zarzqd-
czej, ,,Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy™ 2008, s. 224.
1211, Sobanska, Wspdlczesne systemy rachunku kosztow i metody zarzqdzania kosztami, [w:] Rachu-
nek kosztow i rachunkowosé zarzgdcza: najnowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przed-
sigbiorstwach, 1. Sobanska (red.), C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 394.

"2 M. Bochenek, Kaizen costing jako narzedzie zarzqdzania kosztami w przedsiebiorstwie, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Research Papers of Wroctaw University of
Economics” 2018, nr 506, s. 9-17.

"B M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biz-
nes, Warszawa 20006, s. 48.



na cigglym szukaniu i wprowadzaniu usprawnien do catego tancucha two-
rzenia wartosci: dostawca — organizacja — klient oraz dla poprawy i udo-
skonalania produktywnosci pracy w kontekscie kosztowym. Bezposrednim

skutkiem jej stosowania jest obnizka kosztéw oraz poprawa wydajnosci

pracy'**.

Istota Kaizen Costing jest:

nacisk na redukcja kosztow;

nieustanne doskonalenie procesu wytwarzania;

ciggle podnoszenie efektywnosci operacyjnej;

dazenie do osiagnigcia zakladanej stopy (poziomu) redukcji kosztow;

comiesi¢czne ustalanie celow redukcji kosztow;

analiza odchylen przy poroéwnaniu docelowych i realizowanych wielko-

$ci redukcji kosztow;

e konsultowanie i ustalanie docelowych poziomoéw redukcji kosztow
z pracownikami wytworczymi.

Rachunek kosztéw cyklu zycia (LCC — Life Cycle Costing) to proces
gromadzenia informacji o kosztach i przychodach okreslonej decyzji za
okres cyklu zycia tej decyzji'>, tzn. od chwili powstania koncepcji produktu
do momentu wycofania go ze sprzedazy.

Gtéwnym celem LCC'?® jest analizowanie kosztow okreslonego produk-
tu w kazdej fazie cyklu jego zycia. Od momentu ,,zakietkowania” pomystu,
poprzez koszty fazy opracowania i wdrozenia projektu, koszty fazy opera-
cyjnej, a skonczywszy na fazie wycofania z uzytkowania, czyli tzw. ,,Smier-
ci” produktu. LCC umozliwia zarowno opracowanie alternatywnych projek-
tow, np. danej ushugi, jak rdwniez sktania zarzadzajacych do obserwowania
dynamiki zmian zachodzacych na rynku oraz objasnienia skutkow decyzji
niepodjetych we wlasciwym momencie.

LCC jest poddawany ciagglemu procesowi korygowania w miare napty-
wania pelniejszych i dokladniejszych informacji kosztowo-przychodowych,
a takze zarzadczo-marketingowych.

124 M. Niedziotka, A. Piasek, Kaizen Costing nowoczesng metodq zarzqdzania kosztami, ,,7eszyty
Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2009, nr 81, s. 80.

' D. Haworth, The Principles of Life-Cycle Costing, ,Industrial Forum™ 1975, s. 13-20.

126 M. Biernacki, Wykorzystanie rachunku kosztéw cyklu zycia w podejmowaniu decyzji przez touro-
peratorow, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpie-
czenia” 2011, nr 41, s. 366.



LCC obejmuje, oprocz kosztéw fazy produkcyjnej, takze koszty fazy
przedrynkowej oraz koszty fazy posprzedaznej. Informacje o kosztach
badan rozwojowych, marketingu, dystrybucji, gwarancjach itp. sa wykorzy-
stywane na potrzeby zarzadzania, obok informacji o kosztach fazy produk-
cyjnej. Mowa tu oczywiscie o tych obszarach, na ktore przedsiebiorstwo
moze wplywaé, w odroznieniu od takich, ktére, w warunkach konkurencyj-
nego rynku, sag w duzej mierze niezalezne od przedsigbiorstwa. Wszystkie te
informacje majg wplyw na ostateczng zyskownos$¢ produktu, gdyz wynik
finansowy charakteryzujacy tylko proces wytworczy, czyli w pewnym sen-
sie krotkookresowy, bedzie r6zny od wyniku okreslajacego caly cykl zycia
produktu. Nie bez znaczenia jest tu tez oddziatywanie na poprawne ustale-
nie ceny sprzedazy oraz posrednio na oceng wykonania odnoszaca si¢ do
wielu 0s6b odpowiedzialnych za decyzje podejmowane na poszczegolnych
etapach cyklu zycia produktu'?’.

Koncepcja cyklu zycia produktu jest bardzo uzyteczna w zarzadzaniu
strategicznym. Stuzy ona do przeprowadzania analizy strategicznej jako na-
rzedzie diagnostyczne oraz kontroli strategicznej, dzieki wykorzystywaniu
W sposob ciagly, w zwiazku z tym, Zze pozwala oszacowaé koszty zwigzane
z wytwarzaniem nowego produktu w calym cyklu jego zycia.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze postepujaca globalizacja, zmieniajace
si¢ technologie informatyczne i komunikacyjne oraz wzrost konkurencji na
rynku spowodowaly radykalne zmiany w procesie zarzadzania przedsigbior-
stwami, ktore musza dostosowaé si¢ do nowych warunkéw. Opracowywa-
nie i wdrazanie kreatywnych, dynamicznych sposobdéw zarzadzania przed-
sigbiorstwem pozwoli mu nie tylko przetrwac¢ i dalej funkcjonowaé na
rynku, ale wskaze mu takze istotne kierunki rozwoju. Szybko zmieniajace
si¢ otoczenie i wzrastajaca ztozonos¢ procesow zachodzacych w przedsie-
biorstwie powoduja, ze informacje pochodzace z tradycyjnego rachunku
kosztéw moga nie stanowi¢ juz dobrej podstawy do podejmowania decyz;ji.
Dlatego tez zachodzi konieczno$é implementacji takich systemow'?®, ktore
szybko dostarczg wiarygodnych informacji wykorzystywanych w procesach
decyzyjnych.

27 A. Urban, Rachunek cyklu zycia produktu w zarzqdzaniu kosztami diugoterminowych uméw o bu-
dowe, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H. Oeconomia” 2005, vol. 39, s. 333.
128 B, Wrona, H. Rechul, Wspdiczesne kierunki rozwoju..., op. cit., s. 96.



Pytania testowe

Co jest istotne dla pojecia kosztu:

zaleznos¢ od przeptywu srodkdw pienieznych

ilosciowe ujecie zuzycia czynnikow produkcji
wystapienie efektu (celowe zuzycie czynnikow produkcji)

Ktére z wymienionych zdarzen gospodarczych s wydatkami:
zakup krotkoterminowych obligacji Skarbu Panstwa

przekazanie nieodptatnie szkole komputera wraz z drukarka
odpisy amortyzacyjne maszyny produkcyjnej

Do kosztow rodzajowych zalicza si¢:
koszty bezposrednie

koszty wydziatlowe

koszty ubezpieczen spotecznych

QWP wOmE> N OQwWR =

Ktére z wymienionych zdarzen gospodarczych nalezy zaliczy¢ do kosztéw
rodzajowych w pozycji ,,Pozostale koszty rodzajowe”:

podatek od $rodkéw transportowych

koszty podrézy stuzbowej pracownika dzialu marketingu

ustugi bankowe

Od czego zalezy liczba miejsc powstawania kosztéw w przedsi¢biorstwie:
od struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

od liczby 0s6b stanowiacych zarzad

od charakteru prowadzonej dziatalnosci

W jakim celu sporzgdza si¢ kalkulacje:

aby okresli¢ asortyment produktow

aby ustali¢ strukture kosztow

aby obliczy¢ koszt jednostkowy produktu/ustugi

Od czego zalezy wyb6r metody kalkulacji:

od struktury organizacyjnej

od procesu technologicznego wytwarzania produktéw
od przyjetego sposobu ewidencji kosztow

® AW IOT> SO NOT >

Zaplata przelewem bankowym za zakupione materialy/ zrealizowang usluge
transportowg, ktore zostaly nastepnie zuzyte w procesie produkeji jest:

tylko kosztem

tylko wydatkiem

wydatkiem, ktory pdzniej staje sie rowniez kosztem

> e Qw>

oaw

Uklad rodzajowy obejmuje:

wszystkie koszty poniesione w danym okresie sprawozdawczym, bez wskazywa-
nia komorek organizacyjnych, w ktoérych je poniesiono, ani tez produktow, na
ktdre zostaty poniesione

pozostate koszty operacyjne

koszty zwiazane z ptatnoscia odsetek od przeterminowanych zobowiazan
podatek dochodowy od 0s6b prawnych




10 Koszty, ktore ré6znia si¢ miedzy sobg w zwiazku z rozpatrywanymi decyzja-
mi to koszty:

istotne

alternatywne

zmienne

A

B

C

11 Stosowanie Kaizen Costing jest najbardziej zasadne:
A w fazie projektowania

B w fazie produkcji

C w fazie sprzedazy

12
A
B
C

W kalkulacji ABC niezb¢dne jest dobranie odpowiednich:
kosztéw stalych i zmiennych

proceséw i miernikow dziatan

kolejnosci rozliczen kosztow

13 Pierwszym etapem rachunku kosztéw docelowych jest ustalenie:
kosztu docelowego

B zysku docelowego

C docelowej ceny sprzedazy produktu

14 W rachunku kosztow Kaizen Costing zaklada si¢, ze planowany poziom
zysku powinien by¢ osiagniety przez:

wzrost ceny sprzedazy

redukcje ponoszonych kosztow

wzrost sprzedazy

utraconych mozliwos$ci
statym
relewantnym

A
B
C
15 Roznica mi¢gdzy dwoma alternatywnymi decyzjami jest kosztem:
A
B
C

Odpowiedzi do pytan testowych do rozdziatlu 1: Ic, 2a, 3c, 4b, 5c, 6¢, 7b, 8c, 9a, 10a,
11b, 12b, 13c, 14b, 15c¢.



Przyktady z rozwigzaniami

Przyklad 1.1

Na podstawie danych z Tabeli 1.9 dokona¢ klasyfikacji kosztow wedtug
miejsca powstawania: koszty dziatu zaopatrzenia, koszty fazy produkcji,
koszty dzialu dystrybucji, koszty dzialu sktadowania i recyklingu odpadow.

Tabela 1.9. Wybrane pozycje kosztowe

koszty kontroli i przyjecia zakupionych materiatléw, koszty utylizacji odpadow, koszty
transportu zapaséw migdzy gniazdami technologicznymi, koszty utrzymania zapasow
gwarantujacych ciaglo$¢ procesow wytworczych, koszty organizacji zamowien, koszty
obstugi systemu informatycznego sterujacego proces przeplywu zapasow, koszty groma-
dzenia odpadow, koszty transportu odpadow, koszty obstugi kanatow dystrybucji, koszty
zuzycia opakowan, koszty przetwarzania informacji zwiazanych z dystrybucja, koszty
planowania i kierowania zaopatrzeniem, koszty sktadowania odpadow, koszty uzytkowa-
nia magazynow

Koszty fazy zaopatrzenia

Koszty fazy produkcji

Koszty fazy dystrybucji

Koszty fazy skladowania
i recyklingu odpadéw

Zrédio: Opracowanie whasne
Rozwiazanie do Przykladu 1.1

Tabela 1.10. Klasyfikacja wybranych pozycji kosztowych

Koszty fazy zaopatrzenia
zaopatrzenia, magazynow
i transportu

koszty kontroli i przyjecia zakupionych materiatéw, kosz-
ty organizacji zamowien, koszty planowania i kierowania
zaopatrzeniem

Koszty fazy produkeji

sterowania produkcja oraz
transportu wewnetrznego

koszty transportu zapaséow miedzy gniazdami technolo-
gicznymi, koszty utrzymania zapaséw gwarantujacych
ciaglos¢ procesdw wytworczych, koszty obshugi systemu
informatycznego sterujacego proces przeptywu zapasow

Koszty fazy dystrybucji
zbytu, magazynow
i transportu

koszty obstugi kanatow dystrybucji, koszty uzytkowania
magazyndw, Koszty zuzycia opakowaf, koszty przetwa-
rzania informacji zwiazanych z dystrybucja

Koszty fazy skladowania
i recyklingu odpadéw

koszty gromadzenia odpadow, koszty transportu odpadow,
koszty utylizacji odpadow, koszty sktadowania odpadow

Zrédto: Opracowanie whasne




Przyklad 1.2

Zakwalifikowaé wymienione zdarzenia gospodarcze ujete w Tabeli 1.11
do wilasciwych grup kosztéw rodzajowych, w tym do kosztéw material-
nych i niematerialnych.

Tabela 1.11. Wybrane zdarzenia gospodarcze

zakup odziezy ochronnej dla pracownikéw zatrudnionych w magazynie, wyptata wyna-
grodzen pracownikow zatrudnionych na umowe zlecenia przy promocji, ogloszenie
w prasie o promocjach, sktadki ZUS pracownikéw dzialu marketingu, podatek od nieru-
chomosci budynku biurowego, wyptacone diety z tytulu podrézy stuzbowych, zakup
srodkow czystosci

Koszty rodzajowe (podaé jaki?) — koszt materialny/niematerialny

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozwiazanie do Przykladu 1.2

Tabela 1.12. Wybrane zdarzenia gospodarcze i ich klasyfikacja

zakup odziezy ochronnej dla pracownikéw zatrudnionych w magazynie, wyplata wyna-
grodzen pracownikow zatrudnionych na umowe zlecenia przy promocji, ogloszenie
w prasie o promocjach, sktadki ZUS pracownikéw dziatu marketingu, podatek od nieru-
chomosci budynku biurowego, wyplacone diety z tytulu podrézy stuzbowych, zakup
srodkow czystosci

Koszty rodzajowe

Zuzycie materiatdw i energii — koszty | zakup odziezy ochronnej dla pracownikow
materialne zatrudnionych w magazynie

wyplata wynagrodzen pracownikow zatrud-

Wynagrodzenia — koszty niematerialne ; X ..
nionych na umowg zlecenia przy promocji

Ustugi obce — koszty materialne ogloszenie w prasie o promocjach

Ubezpieczenia spoteczne — koszty

. . sktadki ZUS pracownikow dzialu marketingu
niematerialne

Podatki i optaty — koszty niematerialne | podatek od nieruchomosci budynku biurowego

Pozostate koszty — koszty

niematerialne wyplacone diety z tytutu podrozy stuzbowych

Zuzycie materiatlow i energii —

Koszty materialne zakup $rodkow czystosci

Zrédto: Opracowanie wlasne



Przyklad 1.3

Spotka X sprowadza surowce od dostawcoéw, by przeprowadzié swoj
proces produkcji poprzez 1500 realizowanych zamdéwien oraz 1000 zamo-
wien, z ktorych cze$¢ na koniec okresu rozliczeniowego jest jeszcze w trak-
cie realizacji (oszacowano ich wykonanie na 50% zaawansowania).

Zamowienia to czynno$¢ jednorodna, powtarzalna, potrzebna w dziale
logistyki, by oszacowa¢ jednostkowy koszt realizacji zamdwienia.

Dane kosztowe z dzialdw zaopatrzenia, transportu i magazynu ukazano
w Tabeli 1.13, na podstawie ktorych nalezy ustali¢ koszt jednostkowy pro-
duktu.

Tabela 1.13. Dane kosztowe z dzial6w zaopatrzenia, transportu i magazynu

Pozycja kalkulacyjna kosztow Koszty calkowite (w zb)
Materiaty bezposrednie 18 000
Ptace bezposrednie 84 000
Koszty wydziatlowe (posrednie) 25500

Koszty ogdlnozaktadowe (przypisane do poszczegolnych

dziatéw wedhug klucza podziatlowego) 4500

Razem koszty realizacji zaméwienia 132 000

Zrédto: Opracowanie whasne

Rozwiazanie do Przykladu 1.3
Wielkos¢ zamowienia: 1 500 + 1 000%50% =1 500 + 500 =2 000

Tabela 1.14. Koszt jednostkowy zaméwienia

Koszty Wielkos$¢ . Koszt
. . . ; I jednostkowy
Pozycja kalkulacyjna kosztow calkowite | zamo6wienia R
(W szt.) zamowienia
(wzh) (w zl/szt.)
Materiaty bezposrednie 18 000 2 000 9
Place bezposrednie 84 000 2 000 42
Koszty wydziatowe (posrednie) 25500 2 000 12,75
Koszty ogdlnozaktadowe (przypisane
do poszczegolnych dziatow wedtug 4500 2 000 2,25
klucza podziatowego)
Razem koszty realizacji zamo6wienia 132 000 2 000 66

Zrédto: Opracowanie wlasne



Przyklad 1.4

Spoétka X sprowadza surowce od dostawcow, by zrealizowaé swoj proces
produkcji poprzez 1500 realizowanych zamowien. Jest to czynnosé jedno-
rodna, powtarzalna, potrzebna w dziale logistyki, by oszacowa¢ jednostko-
wy koszt realizacji zamowienia.

Dane kosztowe z dzialdw zaopatrzenia, transportu i magazynu ukazano
w Tabeli 1.15, by ustali¢ koszt jednostkowy produktu.

Tabela 1.15. Dane kosztowe z dzialow zaopatrzenia, transportu i magazynu

Pozycja kalkulacyjna kosztow Koszty calkowite (w zb)
Materiaty bezposrednie 18 000
Place bezposrednie 84 000
Koszty wydziatlowe (posrednie) 25500
Koszty ogdlnozaktadowe (przypisane do poszczegdlnych
S . 4500
dziatéw wedhug klucza podziatlowego)
Razem Koszty realizacji zaméwienia 132 000
Zrédto: Opracowanie wlasne
Rozwiazanie do Przykladu 1.4
Tabela 1.16. Koszt jednostkowy zaméwienia
Koszt
Koszty Wielkos¢ | O
Pozycja kalkulacyjna kosztow calkowite zam6wienia | JECMOStROWY
(w zd) (w szt.) zamowienia
(w zl/szt.)
Materiaty bezposrednie 18 000 1500 12
Place bezposrednie 84 000 1500 56
Koszty wydziatowe (posrednie) 25500 1500 17
Koszty ogdlnozaktadowe (przypisane
do poszczegdlnych dziatow wediug 4500 1500 3
klucza podziatowego)
Razem koszty realizacji zamowienia 132 000 1500 88

Zrédto: Opracowanie wlasne




Przyklad 1.5

Przedsigbiorstwo spedycyjne realizuje odbidr przesytek od swoich klien-
tow, ich magazynowanie i dostarczanie do wyznaczonych odbiorcow w ca-
tym kraju. Koszty zaleza od wielkosci gabarytéw danych przesylek. Liczba
dostaw: gabaryt maty = 25 000 dostaw, gabaryt duzy = 36 800 dostaw.

Koszty realizacji dostaw to:

— koszty materiatéw (opakowan, identyfikacji, paliwa) 1 083 200 zt
— koszty robocizny w catym procesie dystrybucji (koszty robocizny bezpo-

$redniej 1 koszty wydziatlowe) 5 127 200 zt

Wspdlezynniki przeliczeniowe wynosza:

— zuzycie materiatow (opakowan, identyfikacji, paliwa):
gabaryt maly = 1, gabaryt duzy =3
— koszty robocizny w procesie dystrybucji
gabaryt maly = 1, gabaryt duzy =2

Na podstawie danych ujetych w Tabeli 1.17. ustali¢ koszt realizowane]

dostawy.

Rozwiazanie do Przykladu 1.5

Tabela 1.17. Koszt jednostkowy realizowanej dostawy

Liczba Koszty
. . umownej umownej Koszt
Dostawy Liczba | - Wsp6l- jednostki jednostki rzeczy- Koszt
dostaw | czynnik L . .| wistego laczny
kalkulacyjnej | kalkulacyjnej roduktu
(w szt.) (w zl/szt.) P
1 2 3 4=2%*3 5 6=3%*5| 7=2%6
Kalkulacja kosztow materiatow
M 25000 1 25000 8 200 000
D 36 800 3 110 400 8 24 883200
135 400 1083200
Kalkulacja kosztow robocizny
M 25000 1 25000 52 52 1 300 000
D 36 800 2 73 600 104 3 827200
98 600 5127200

Zrédto: Opracowanie wlasne




Przyklad 1.6

Proces wytworzenia i dostarczenia produktu obejmuje tancuch dostaw
i obejmuje faze zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji wyrobu dla odbiorcy.
Liczba produktéw w fazie zaopatrzenia: 2200; w fazie produkcji:
400; w fazie dystrybucji: 250. Koszty w tancuchu dostaw, potrzebne, by
ustali¢ koszt jednostkowy poszczegdlnych wyodrebnionych faz, ukazano
w Tabeli 1.18.

Tabela 1.18. Koszty w lancuchu dostaw ujete w 3 fazach

Wyszczegdlnienie Wartos¢
Faza 1 — koszty zaopatrzenia 92 400
Faza 2 — koszty produkcji 268 000
Faza 3 — koszty dystrybucji 83 000

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozwiazanie do Przykladu 1.6

Tabela 1.19. Koszt jednostkowy w poszczegélnych fazach

Wyszczegdlnienie Koszt jednostkowy
Koszty jednostkowy zaopatrzenia 42
Koszty jednostkowy produkcji 670
Koszty jednostkowy dystrybucji 332
Koszty jednostkowy produktu 1044

Zrédto: Opracowanie wlasne

Przyklad 1.7

Dziat logistyki obstuguje dwa zlecenia, w ramach 1 zlecenia odbyto si¢
pakowanie przemystowe w ilosci 15 000, zlecenie 2 to dostarczanie czesci
zamiennych 1 obsluga posprzedazowa obejmujaca 8 000 produktow.
W przedsigbiorstwie stosuje si¢ roboczogodziny jako podstawe podziatu
i alokacji kosztow wydzialowych (zob. Tabela 1.20).



Tabela 1.20. Dane dzialu logistyki

Wyszczegolnienie Zlecenie 1 Zlecenie 2 Razem
Koszty materiatéw bezposrednich (w zt) 120 000 150 000 270 000
Koszty ptace bezposrednie (w zt) 72 000 54 000 126 000
Koszty posrednie dziatu logistyki (w zt) - - 138 000
Liczna roboczogodzin (w rbh) 22 000 18 000 40 000
Zrédto: Opracowanie wlasne
Ustali¢ koszt jednostkowy poszczegdlnych zlecen.
Rozwiazanie do Przykladu 1.7
Koszty wydziatlowe 138 000 _ 345
Liczba roboczogodzin 40 000 ’
ZL 1=13,45*22000="75900
Z1.2=3.,45*18 000 =62 100
Tabela 1.21. Koszty jednostkowych zlecen
. ) K.j.: . K.j.:
Wyszczegdlnienie Zlecenie 1 15 000 Zlecenie 2 8000
Koszty materiatéw bezposrednich (z)| 120 000 150 000 18,75
Koszty plac bezposrednich (zt) 72 000 4,8 54 000 6,75
Koszty wydziatowe (posrednie)
dziatu logistyki (z1) 75 900 5,06 62 100 7,7625
Razem 267 900 17,86 266 100 33,2625

Zrédto: Opracowanie wlasne
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2. KOSZTY LOGISTYKI W KONTEKSCIE
RACHUNKOWOSCI

2.1. Rachunek kosztow logistyki

W praktyce rachunku kosztow i wynikow nalezy znalez¢ zadawalajacy
kompromis miedzy praktyczng metoda okreslania funkcji kosztow i doktad-
noscig jej odwzorowania, aby sprosta¢ tym samym ztozonosci logistycznej
funkcji kosztow. Kompromis ten opiera si¢ ostatecznie na przedstawieniu
kosztow i zyskow jako logicznej orientacji rachunku kosztow i wynikow'?’.

Przedsigbiorstwva w ramach swojej dzialalnosci podejmuja réznego ro-
dzaju projekty inwestycyjne w obszarze logistyki, ktore z regulty zwigzane
sg z rozbudowa firmy lub modernizacja jej wyposazenia. Inwestycje te nie
zawsze przynosza jednak spodziewane korzysci, dlatego tez decyzje o ich
podjeciu musza by¢ przemyslane i opierac sie na wskaznikach, ktore mierza
optacalno$¢ danego przedsiewzigcia. Wskazniki te wyznaczane sa na pod-
stawie przeplywow pienieznych realizowanych w przedsiebiorstwie.

W celu oceny wydajnosci zasobow w trakcie biezacej dziatalnosci pod-
miotu, jako narzedzie do pomiaru iloSciowego i warto$ciowego mozna wy-
korzysta¢ rachunek kosztéw, powszechnie stosowany takze w ocenie efek-
tywnosci kosztow logistyki.

Rachunek kosztow przedsiebiorstwa uwzglednia w swoim zakresie
rachunek kosztow logistyki, ktory jest jedynym rachunkiem problemowym
zorientowanym rynkowo, obejmujacym réwniez koszty obstugi klienta'*’.
Rachunek ten stanowi jeden z wazniejszych instrumentow wspierajacych
zarzadzanie przedsiebiorstwem.

W aspekcie teoretycznego rozpatrywania rachunku kosztéw w logistyce
istnieje mozliwos¢ catkowitego i kompleksowego szacowania kosztéw, po-
zwalajacego na doktadng analizg i ocene problemu. W praktyce jednak wy-
magane jest pewne jego uproszczenie, dopasowanie do procedur ewidencji

1297, Twardg, Corporate Logistics Costs, ILiM, Poznan 2003, s. 26.
B0 K. Sawicki, Zasady rachunkowosci jednostek gospodarczych, Wydawnictwo Firma, Warszawa
1991, s. 107.



i kalkulacji tychze kosztow, co moze by¢ utrudnione ze wzgledu na obowia-

zujace przekroje ewidencyjne.

Wspblezesny rachunek kosztow logistyki charakteryzuje sie tym, ze'
— gléwnym jego zadaniem jest przekazanie odbiorcom informacji o charak-

terze ekonomicznym, ktére stanowig podstawe do oceny funkcjonowania

systemu logistycznego firmy oraz podejmowania decyzji logistycznych;

— shuzy przedstawieniu kosztéw dziatalnosci systemu logistycznego, czyli
wydatkéw przeznaczonych na realizacje procesow logistycznych doty-
czacych zasobdw pracy i zasobéw materialowych;

— stanowi zbidr informacji o kosztach i tworzony jest wedtug potrzeb in-
formacyjnych uzytkownikow;

— przetwarza wprowadzone informacje do poziomu okreslenia wielkosci
zuzycia danych zasobow w zwigzku z funkcjonowaniem systemu logi-
stycznego.

Cechy te wynikajg z faktu, iz kazde przedsiebiorstwo w obszarze calej
swojej dziatalnosci, w tym takze logistycznej, wykorzystuje roznego rodza-
ju zasoby osobowe i rzeczowe, ktorych racjonalne wykorzystanie prowadzi
do maksymalizacji zysku. Koszty logistyki sg podstawowym czynnikiem
ilosciowym, ktéry decyduje o skutecznosci i nowoczesnosci procesow logi-
stycznych'*?. Definiuje sie je rowniez jako wykorzystanie nakladow pracy,
zasobow operacyjnych i przedmiotéw pracy wyrazonych w pieniadzu, kosz-
tach finansowych i innych negatywnych skutkach zdarzen nadzwyczajnych
spowodowanych przeplywem débr materialnych (w postaci surowcdéw, ma-
teriatow czy produktéw/towardw) w przedsigbiorstwie oraz pomiedzy po-
szczegolnymi podmiotami organizacyjnym, a takze utrzymywanie poziomu
zapasow'>>. K. Sawicki za koszty logistyki uwaza ,,wyrazone w pieniadzu
celowe zuzycie rzeczowych sktadnikéw majatku i ustug obcych, wynagro-
dzenie za prace i naktady czysto pieni¢zne — niektore podatki, optaty, sktad-
ki ubezpieczeniowe itp., zwigzane z normalng dziatalnoscig jednostki, po-
wstajace na skutek realizacji realnych 1 informacyjnych proceséw
logistycznych™"3*.

31,

Bl K. Michatowska, Znaczenie i sposoby rozliczania kosztéw logistycznych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia” 2013, nr 61, s. 325-334.

B2 I Twardg, Corporate Logistics..., op. cit., s. 27.

133 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Corporate Logistics, PWE, Warszawa 2003, s. 164-193.

34 K. Sawicki, Zasady rachunkowosci..., op. cit., s. 109.



Do gléwnych cech kosztow logistyki zalicza sie'>:

— ich rozproszenie wsrod wielu grup kosztow przedsiebiorstwa,

— wysoki i czesto rosnacy ich udzial w ogdlnej strukturze kosztéw przed-
sigbiorstwa,

— rozdzielanie odpowiedzialnosci za ich ksztalttowanie,

— zmienna ich wielko$¢ w poszczegdlnych okresach,

— szeroki zakres rodzaju,

— trudnosci z ustaleniem ich wielkosci.

Koszty logistyki ze wzgledu na swoja rozbudowang strukture oraz wza-
jemne zaleznos$ci miedzy zasobami i procesami, ktore generujg te koszty,
stanowig trudne zrodlo analizy efektywnosci funkcjonowania systemu logi-
stycznego. Dlatego tez zadaniem kosztéw dopasowanych do potrzeb logistyki
jest zbadanie efektywnosci proceséw logistycznych. Warte zainteresowania
w rachunku kosztow logistyki sa szczeg6lnie koszty z tytulu zamrozenia
kapitatu badz niedoboréw w zapasach — zadaniem rachunku jest okreslenie
tych kosztow poprzez ustalenie potrzeb kapitatowych'®,

Pelng klasyfikacje rachunku kosztow logistyki ze wzgledu na wybrane
kryteria przedstawia Tabela 2.1.

Dotychczasowe metody kalkulacji kosztéw logistyki nie zawsze spetnia-
ja wymagania wspolczesnej logistyki. Stopien, w jakim tradycyjny rachunek
kosztoéw realizuje zadania w rachunku kosztéw logistyki, ksztaltuje si¢ jako
mato doktadny.

Wymog ciagltego podnoszenia jakosci, skutecznosei czy tez minimaliza-
cji czasu realizacji dziatan logistycznych ktadzie nacisk na szacowanie
kosztéw procesow. Tymczasem dane o kosztach w rachunku tradycyjnym
ukazywane sg w uktadzie kosztow rodzajowych, a co za tym idzie, nie do-
starcza niezbednych informacji o wydatkach poniesionych na poszczegdlne
dziatania.

Potrzeba rozpoznawania niejednolitej rentownosci i kosztochlonnosci,
bedacej wynikiem zroéznicowanych pod wzgledem wielkosci i jakosci do-
staw do odbiorcow, nie jest zaspokajana przez tradycyjny rachunek kosz-
tow, poniewaz koszty przypisywane sa do wyrobow czy odbiorcow tacznie,
co ogranicza identyfikacje, ktore produkty badz jacy klienci generuja wigk-
sze lub mniejsze koszty.

133 K. Skoczylas, Koszty i controlling logistyki w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechni-
ki Rzeszowskiej, Rzeszow 2010, s. 14.

136 por. T. Gudehus, H. Kotzab, Logistic Costs and Controlling, [w:] Comprehensive Logistics,
Springer, Berlin — Heidelberg 2009, s. 58.



Tabela 2.1. Klasyfikacja rachunku kosztow logistyki

Kryterium podzialu Odmiany rachunku kosztéw

— rachunek kosztow rzeczywistych

Typ i charak
yp I charakter — rachunek kosztow planowanych

— rodzajowy rachunek kosztéw
Zawartos¢ i zrodta — nosnikowy rachunek kosztéw
— rachunek kosztow wg miejsc powstania

— wynikowy rachunek kosztéw

Procedura postepowania — progresyjny rachunek kosztow

— pelny rachunek kosztéw

Zakr
axres — czastkowy rachunek kosztow

— rachunek kosztow ex post

Termin wykonania rachunku .
— rachunek kosztéw ex ante

— mikroekonomiczny rachunek kosztéw
Skala — makroekonomiczny rachunek kosztow
— makrospoteczny rachunek kosztow

— dorazny rachunek kosztow

Powtarzalnos¢
— staly rachunek kosztow

— rachunek kosztow w sferze realnej

Istota funkeji i dziataf — rachunek kosztow w sferze regulacyjnej

— funkcjonalny rachunek kosztow
Aspekt strukturalny logistyki — instytucjonalny rachunek kosztow
— rachunek kosztow dziatan

— rachunek kosztow alternatywnych

Znaczenie kosztow
— rachunek kosztow efektywnych

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka, wyd. Il zm., PWE, Warszawa 2001, s. 313

Tradycyjny rachunek kosztow nie pozwala takze okresli¢ oddzialywania
zachowania podmiotdéw tancucha logistycznego na zyskownos$¢ czy koszty
catego przedsiebiorstwa. Dzieje si¢ tak, poniewaz rachunek ten nie zawiera
zrbéznicowanego popytu na realizacje dziatan ze strony klientow czy do-
stawcoOw, co wplywa na niemozno$¢ dokonania oceny relacji biznesowych
na rentownos¢ firmy'?’.

Rachunek logistyczny wymaga takze rozpoznania zmian w kosztach cal-
kowitych i zyskownosci jednostki, ktore powstalty w wyniku podejmowania

decyzji logistycznych dotyczacych wyrobow, odbiorcéw czy dystrybucji.

7 Por. T.F. Dos Santos, A.T.P. Goncalves, M.S.A. Leite, Logistics Cost Management: Insights on

Tools and Operations, ,International Journal of Logistics Systems and Management” 2016, vol. 23,
iss. 2, s. 171-188.



Tradycyjny rachunek kosztow przypisuje koszty w sposob arbitralny do
klientow czy produktow, wiec analiza wynikow podjetych decyzji w sto-
sunku do danego klienta lub wyrobu jest praktycznie niemozliwa.

Zadania, w zakresie ktorych rachunek kosztow logistyki musi dostarczy¢
pelnych i rzetelnych informacji, nie moga by¢ zrealizowane przez tradycyj-
ny rachunek kosztow.

H. Ehrmann jako najwazniejsze zadania rachunku kosztow logistyki wy-
roznia'*:

— kalkulacje kosztow w celu szacowania ceny,

— obserwacje skutecznosci i wydajnosci poszczegdlnych dziatan,
— opracowanie danych do wyceny realizowanych procesow,

— opracowanie informacji do celéw decyzyjnych,

— przygotowanie i notowanie krotkoterminowych wynikow.

Zadania te odnosza si¢ do kompleksowych procesow logistycznych
zwigzanych ze sterowaniem i kontrola, planowaniem oraz ewidencja, ktore
wymagaja wlasciwego narzedzia, jakim jest rachunek kosztéw logistyki,
ktéry podnosi efektywnosé dziatania systemu logistycznego.

2.2. Funkcje i elementy rachunku kosztow logistyki

Rachunek kosztow logistyki spelnia szereg funkcji, wsrod ktorych wy-
mienia si¢'*’:

1. Funkcje¢ informacyjna. Jest ona uznawana za najbardziej istotng i ogdl-
ng funkcje tego rachunku. Realizowanie jej wigze si¢ z tworzeniem
informacji dotyczacych kosztéw logistyki, jak réwniez ich dostosowy-
waniem do potrzeb informacyjnych zglaszanych przez uzytkownikow.
Informacje te umozliwiajg oceng poziomu i struktury kosztow i stanowia
podstawe do podejmowania decyzji, przy czym nalezy mie¢ na uwadze,
ze informacje dotyczace kosztéw logistyki powinny by¢ na tyle szczego-
towe, aby mozna bylo nimi zarzadzac.

2. Funkcje rejestracyjng. W ramach tej funkcji rachunek kosztow logistyki
stanowi podsystem ewidencyjny rachunkowosci, ktory zajmuje sie doku-
mentowaniem poziomu zuzycia zasobéw majatkowych przedsigbiorstwa,

38 H. Ehrmann, Logistik, Kiehl Verlag, Ludwigshafen 1995, za: M. Soltysik, O dynamice zmian
w logistyce, ,,Prace Naukowe /Akademia Ekonomiczna w Katowicach” 2004, tom: Kierunki rozwoju
logistyki w Polsce w Swietle tendencji sSwiatowych, s. 15-25.

3% M. Biernacki, R. Kowalak, Rachunek kosztéw logistyki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 68-69.



pracy pracownikow oraz prezentowaniem efektéw dziatalnosci gospodar-
cze] dotyczace] zuzycia tych zasobow wraz z chronologicznym zapisem
przeprowadzanych operacji na ksiegach rachunkowych. Jednakze przyj-
muje sie, ze dla kosztéw logistyki w uzasadnionych przypadkach powinny
zosta¢ wydzielone osobne konta, a dodatkowo prowadzona dokumentacja
powinna umozliwia¢ zarzadzanie tymi kosztami oraz ich kontrolowanie.

3. Funkcje Kklasyfikacyjna. Jest ona zwigzana z grupowaniem kosztow lo-
gistyki na odpowiednich kontach znajdujacych si¢ w zaktadowym planie
kont. Klasyfikacja ta obejmuje koszty w ukladzie rodzajowym oraz
w uktadzie kalkulacyjnym. Bardzo czesto koszty logistyki grupowane sg
wedlug miejsc ich powstawania oraz nosnikow. Na potrzeby rachunku
kosztéw logistyki wydzielane sg odrebne konta kosztéw logistyki, ktore
wystepuja w ksiggach pomocniczych w charakterze kont analitycznych
w ramach zespotu 5 kont.

4. Funkcje¢ sprawozdawczg. Celem tej funkcji jest uyymowanie kosztow lo-
gistyki w sporzadzanych sprawozdaniach finansowych, statystycznych
oraz roznego rodzaju raportach. Jak wynika bowiem z ustawy o rachun-
kowosci, koszty logistyki nie sg oddzielnie uyymowane w sprawozdaniach
finansowych, jednakze na potrzeby przeprowadzenia okresowej ich oce-
ny tworzone sg wewnetrzne raporty dla kierownictwa przedsigbiorstwa.

5. Funkcje analityczng. Dotyczy ona przeprowadzenia badan i oceny in-
formacji kosztowych, wynikajacych z rachunku kosztéw logistyki. Kosz-
ty te sg ocenianie przez ich poziom, dynamike oraz strukturg. Przepro-
wadzana jest rdwniez ocena wplywu poziomu kosztéw logistyki na
catkowity wynik finansowy przedsigbiorstwa.

6. Funkcje optymalizacyjng. Funkcja ta polega gtownie na dostarczaniu
informacji umozliwiajacych podejmowanie optymalnych decyzji np.
w zakresie wyboru form transportu, sposobéw magazynowania czy zba-
dania relacji pomiedzy kosztami a efektami. Efektem jest zmniejszenie
udziatu kosztow logistyki w strukturze kosztéw ogdlnych, co przyczynia
si¢ do zwiekszenia poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

7. Funkcje motywacyjng. Koncentruje si¢ ona na dostarczaniu informacji
o kosztach logistyki, umozliwiajac utworzenie systemu oceny pracowni-
koéw, ktorzy za te koszty odpowiadajg. Celem tego systemu jest zachece-
nie pracownikéw do lepszej i wydajniejszej pracy, ktorej efektem bedzie
sprawniejsza organizacja dzialan zmierzajacych do realizacji celéw strate-



gicznych przedsiebiorstwa, np. uzyskania wyzszych wynikéw finanso-

wych, zmniejszenia liczby przestojow czy poprawy terminowosci dostaw.
8. Funkcje kontrolng. Dotyczy ona kontroli poziomu ponoszonych kosz-

tow logistyki. Umozliwia dokonanie oceny osiagnietych celow, zreali-
zowanych zadan czy budzetéw w sferze logistyki przez przedsiebiorstwa,
przez poszczegdlne komorki organizacyjne odpowiedzialne za ich reali-
zacje. Bardzo czesto jednak kontrola kosztéw logistyki dotyczy utrzyma-
nia norm i standardow gwarantujacych optymalny poziom realizacji dzia-
tan przedsiebiorstwa.

Niemozliwe jest jednak zastosowanie rachunku kosztow w celu zarza-
dzania procesami logistycznymi bez doglebnej znajomosei poszczegodlnych
elementow kosztéw, powoddw ich powstania oraz obustronnych relacji
i proporcji. Wyodrebnione zsumowane dane pierwotne kosztowe stanowig
warunek wyodrebnienia kosztéw logistyki bez zmian w tradycyjnym ukta-
dzie rachunku kosztow. Dane te mozna zidentyfikowac albo poprzez wy-
dzielenie z kont ksigg rachunkowych danych o kosztach wylacznie o cha-
rakterze logistycznym, co przedstawia Tabela 2.2, albo poprzez tworzenie
autonomicznych strumieni danych pierwotnych dla poszczegdlnych podsys-
temow logistycznych.

Tabela 2.2. Konta ksiggowe kosztéw i wlasciwe dla nich koszty logistyki

Konta kosztéw Koszty logistyki
Koszty zakupu Koszty zakupu
Koszty zak,upu Koszty funkcjonowania dziatu zaopatrzenia
Koszty ogdlnego zarzadu
Koszty ogdlnego zarzadu Koszty funkcjonowania magazynow
Koszty wydziatowe (posrednie produkcji) |zaopatrzenia

. Koszty transportu wewnetrznego
Koszty wydzialowe na Wyﬁzialagl produkcyj?nych ¢
Koszty ogdlnego zarzadu Koszty magazynowania na wydziatach
Koszty wydziatowe produkcyjnych
Koszty ogdlnego zarzadu Koszty funkcjonowania magazynow
Koszty sprzedazy sprzedazy
Koszty sprzedazy Koszty zaladunku wyrobow gotowych
Koszty sprzedazy Koszty funkcjonowania dziatu sprzedazy
Koszty sprzedaz ,
Koszt§ OI;(’)lnegoyzarzqdu Koszty sprzedazy
Koszty nieewidencjonowane Koszty zwiazania kapitatu
Koszty ogdlnego zarzadu Koszty przeptywu informacji

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosz-
tow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 209



tow
1.

Sjgn rachunek kosztow logistyki sklada si¢ z nastepujacych elemen-
System ewidencji kosztéw logistyki, ktory zwigzany jest z rejestrowa-
niem operacji obejmujacych koszty logistyki na kontach ksiegowych.
Jednakze z uwagi na to, ze konta syntetyczne nie uwzgledniaja kont, kto-
re umozliwiaja gromadzenie informacji o kosztach logistyki, prowadzone
sa konta analityczne. Z drugiej jednak strony koszty logistyki bardzo cze-
sto sg kosztami zlozonymi, dlatego wystepuja najczesciej w ukladzie
kalkulacyjnym kosztow, bardzo rzadko natomiast spotyka sie sytuacje,
kiedy koszty logistyki sa wyodrebniane w postaci kont analitycznych
w uktadzie rodzajowym kosztéw. Jednakze, zasadniczo, koszty logistyki
sa wyodrebniane w ramach rachunkowosci zarzadczej. Natomiast koszty
logistyki, ktére nie moga by¢ zarejestrowane na kontach ksiegowych, sa
obliczane i prezentowane poza tradycyjna ewidencja ksiegowa.

. Klasyfikacja kosztéw logistyki w uktadzie pozwalajacym na zarzadza-

nie nimi. Umozliwia podjecie decyzji o tym, jakie konta zostang utwo-
rzone na potrzeby rachunku kosztow logistyki, a ktore koszty beda obli-
czane poza ewidencja ksiggowa. Najczesciej wyodrgbniane sa konta
zwigzane z kosztami logistyki w uktadzie kalkulacyjnym (zesp6t 5 kont),
mozliwe jest jednak dokonanie bardziej szczegdétowego podziatu kosztéw
logistyki, w zaleznos$ci od potrzeb przedsiebiorstwa.

. Metoda rozliczania kosztow logistyki na nosniki kosztow, ktore zazwy-

czaj jest dokonywane przy uwzglednieniu stawek rozliczeniowych przy-
jetych w danym przedsiebiorstwie. Sa one ustalane indywidualnie, naj-
czesciej w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju jest dany koszt, w jakim
celu jest ponoszony i jaka komorka organizacyjna za niego odpowiada.

. Metody kalkulacji kosztow logistyki, ktore obejmuja obliczenie kosztu

jednostkowego nosnika kosztow. Najczesciej stosowana jest metoda do-
liczeniowa, ktdrej prostota umozliwia zastosowanie jej w prawie kazdym
przedsiebiorstwie. Przedsigbiorstwo moze réwniez wykorzysta¢ metode
rachunku kosztéw dzialan sterowanych czasem.

. System sprawozdawczy kosztéw logistyki, ktory koncentruje si¢ na

prezentowaniu kosztow logistyki w raportach przeznaczonych dla kie-
rownictwa przedsigbiorstwa. Jak wczesnie] wspomniano, obecna ustawa
o rachunkowosci w zakresie sprawozdawczosci finansowej nie obejmuje

140 M. Biernacki, R. Kowalak, Rachunek kosztéw logistyki..., op. cit., s. 72-73.



koniecznos$ci ujawniania kosztéw logistyki, co oznacza, ze ich zaprezen-
towanie w sprawozdaniach finansowych na charakter dobrowolny.

6. Analiza kosztéw logistyki, ktéra umozliwia ocene ksztaltowania si¢
kosztéw logistyki w czasie i strukturze. W trakcie przeprowadzania ana-
lizy mozna wykorzysta¢ wskazniki operacyjne, ktdre umozliwiaja doko-
nanie oceny udzialu kosztow logistyki w kosztach catkowitych przedsie-
biorstwa.

Z kolei B. Sliwczynski zatozyt, ze rachunek kosztow logistyki (Rysunek

2.1) sklada sie z nastepujacych elementow'*':

— grupowanie kosztoéw ewidencjonowanych pierwotnie w systemie F/K,

— rozliczanie kosztow na zasoby i procesy,

— analiza i ocena kosztow wlasnych dziatalnosci.

Rysunek 2.1. Elementy rachunku kosztéw logistyki
Zrodto: B. Sliwezynski, Planowanie logistyczne, ILIM, Poznan 2008, s. 223

Zaprezentowane powyzej ujecie uwzglednia w rachunku kosztow logi-
styki ich badanie, prognozowanie, rachunki decyzyjne oraz rachunki infor-
macyjno-kontrolne.

B, Sliwezyhski, Controlling w zarzqdzaniu logistykq, Wyzsza Szkola Logistyki, Poznaf 2007,
s. 223.



2.3. Ewidencjonowanie kosztow logistyki

Rachunek kosztow logistyki jest podstawowym narzedziem umozliwia-
jacym prowadzenie ewidencji kosztow logistyki. Rachunek ten powinien
by¢ tozsamy z systemem, ktory umozliwia ustalenie poziomu kosztow
ponoszonych w zwigzku z przebiegiem i realizacja proceséw logistycznych
w przyjetej jednostce czasu'**. Sama forma rachunku kosztow logistyki uza-
lezniona jest od wymogdéw i potrzeb dziatalnosci gospodarczej zwigzanej
z pozyskiwaniem informacji, ktére sa niezbedne do podejmowania racjonal-
nych decyzji ekonomicznych bedacych wynikiem wlasciwej oceny'*.

Proces ewidencjonowania kosztow logistyki obejmuje rachunek kosztéw
w uktadzie rodzajowym oraz rachunek wedlug miejsc powstawania kosz-
tow. Podstawg pierwszego rachunku jest przeprowadzenie rozréznienia po-
miedzy kosztami czynnikéw produkcji, ktére sa udostepniane lub stosowane
w systemie logistycznym przedsigbiorstwa, a kosztami ustug logistycznych
$wiadczonych przez inne przedsigbiorstwa, bowiem wystepowanie $wiad-
czen zarowno wilasnych, jak i obcych jest typowe dla przedsiebiorstw logi-
stycznych. Rozroznienie to prezentuje Tabela 2.3.

Przyjmujac podziat funkcjonalny jako podstawe do wyodrebnienia
miejsc powstawania kosztow, to funkcjonalne zréznicowanie rodzajow
kosztéw logistyki odpowiada kosztom ich miejsc powstawania. W tym celu
tworzona jest macierz miejsc powstawania kosztow dla ewidencji kosztéw
logistyki wystepujacych w przedsigbiorstwie (Tabela 2.4). Dzigki zasto-
sowaniu takiej macierzy zwiekszona zostaje przejrzystos¢ kosztow logistyki
poprzez wydzielenie czestych miejsc powstawania kosztow tj.: dyspozycja,
zakupy, przyjecie towaréw, kontrola jakosci, magazyn przyjec, transport
wewnatrzzaktadowy, magazynowanie przejsciowe, magazyn wyrobow go-
towych, komisjonowanie, pakowanie, wysyltka, transport zewnetrzny, pla-
nowanie produkcji, sterowanie produkcja i rozwijanie zlecen'**.

Aby moc wiasciwie przeprowadzi¢ rachunek kosztow logistyki, nalezy
bardzo doktadnie wyodregbni¢ koszty logistyki, ktére wystepuja w danym
systemie logistycznym przedsigbiorstwa. Koszty te wyodrebnia si¢ w ukta-

12y Skrodzka, M. Robert, Rachunek kosztéw logistyki, Akademia Morska w Gdyni, Gdynia 2010,
s. 26.

'3 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000, s. 19.

144 1. Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstw, ILiM, Poznan 2003, s. 94.



dzie miejsc ich powstawania, komorek funkcjonalnych przedsiebiorstwa czy

miejsc ich powstawania w komorkach funkcjonalnych. Ponadto proces usta-

lenia tych kosztéw wymaga rowniez'*:

— identyfikacji i wyodrebnienia funkcji logistycznych w poszczegolnych
procesach w przedsigbiorstwie;

— jednoznacznego przyporzadkowania poszczegélnych funkcji logistycz-
nych odpowiednim komoérkom organizacyjnym przedsiebiorstwa, a na-
stepnie przyporzadkowanie odpowiednich dziatan kosztotwdrczych do
poszcezegolnych funkcji;

— opracowania i wprowadzenia formalnych podstaw i metod rachunku

kosztow.

Tabela 2.3. Zréznicowanie rodzajéw kosztéw wedlug wlasnych logistycznych
czynnikow produkcyjnych i ustug logistycznych swiadczonych

przez podmioty zewngtrzne

Gléwne grupy | Nadrzedne grupy Grupy kosztow Przvklad
kosztow logistyki | kosztow logistyki logistyki oszcz); (’)lnych
w ukladzie w ukladzie w ukladzie P
rodzajowym rodzajowym rodzajowym
Koszty czynnikéw | Koszty osobowe, i?i?gﬁg;;iﬁf !
potencjatu urzadzen, licencji ubez ieczg nia ’
Koszty logistycznego i innych praw, ustug nieruIc) homogci
logistycznych
czynnikéw Koszty Kos_zty osobowe,“ _
produkcii owtarzalnvch materiatowe, energii, Koszty nadgodzin,
p oz nnik(’)zv licencji i innych materiatow opakowan,
o i)s]t cznveh praw, czynnikow | paliwa, mycia pojazdow
gistyczny obiektywnych
Koszty umow
Koszty czypmkow Koszty transportu .przewozowych
potencjalu . . i magazynowych
- i magazynowania
Kosztv obeveh logistycznego zawartych na czas
0szty 0beyc okreslon
ustug logistycz- Y
nych Koszty Koszty przewozu
powtarzalnych Koszty transportu r.:;lilc;:lfl;a ;Zed;él vxll)arg?e-
czynnikoéw i magazynowania J l’ , gazy e
logistycznych zalezne od pojemnosci
magazynow obcych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstw, ILIM,

Poznan 2003, s. 92

195 J. Twardg, Koszty logistyki..., op. cit., s. 95.




Tabela 2.4. Macierz miejsc powstawania kosztéw dla ewidencji kosztéw logistycznych

Wydawanie . .

Miej wstawani X Administracja

ejsca powsta a, a E 2 towaréw )
kosztéw| 5 | N

z | © =

g| g - 3

2| B I I S R I < 2 ~

S | & |Magazynowanie| & | 5 S | M o & °

3 - [ = 3 > ~ o—

5 = | g z| 23 g

g | & = s | £ > Mo .8

§ ] S| ™| £ = = 2

Rodzaje kosztow, g E M s

Znane wielkosci A~ N

1. Koszty osobowe

Wynagrodzenia

Pensje

Koszty socjalne

Uslugi obce

2. Koszty zapasow
magazynowych

Odsetki przyjete
do kalkulacji

Sttuczki

Straty magazynowe
(inwentaryzacja)

Zniszczenia, zwroty
towarowe

Ubezpieczenia

3. Koszty zajmowanych
pomieszczen

Odpisy amortyzacyjne,
dzierzawa

Energia

Utrzymanie, sprzatanie

Ubezpieczenie, podatek
majatkowy

4. Koszty urzadzen

Srodki transportu

Urzadzenia stacjonarne

Obstuga techniczna

Konserwacja

Materiaty eksploatacyjne
i pomieszczen

Energia

Odpisy amortyzacyjne

5. Koszty przewozéw

Odcinek, powierzchnia

Naktady biurowe

6. Administracja

Elektroniczne przetwarzanie
danych

Zrodto: 1. Twardg, Koszty logistyki..., op. cit., s. 93



Przyktadowy schemat wyodrebniania i obserwacji kosztow logistyki
przedstawia Rysunek 2.2.

MIEJSCE POWSTAWANIA KOSZTU

Dzial zaopatrzenia i
Koszty zakupu 1 gospodarki mat. wedlug miejsc
powstawania

Dzial finansowy

— Zaopatrzenie Dzialalnos¢ handlowa w zakresie Dzial kontroli
obslugi Jjakosei w Informatyka i

finansowania zakresie przyje¢ obsluga prawna

zakupu i i wydan

sprzedazy
Gosp. materialowa
Wysylka towarow

|

Dzial sprzedazy wg. miejsc Koszty
powstawania sprzedazy

Magazyn 1

Magazyn 3

Magazyn wyrobow
gotowych

Zbiorcze zestawienie kosztow Zbiorcze zestawienie kosztow
zaopatrzenia sprzedazy

Rysunek 2.2. Przykladowy proces wyodrebniania miejsc informacji
o kosztach logistyki w przedsi¢biorstwie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Twarog, Koszty logistyki..., op. cit., s. 95

Jednym z istotnych probleméw ewidencjonowania kosztow logistyki jest
to, ze istniejace metody rachunku kosztéw logistyki sa gtownie przystoso-
wane do ewidencjonowania kosztéw wynikajacych z procesow produkcyj-
nych, nieuwzgledniajacych w nalezytym stopniu kosztow zwiazanych z za-
gadnieniami pozaprodukcyjnymi. Ponadto w polskich przedsiebiorstwach
przemystowych koszty logistyki nadal sa stabo obserwowane, a co za tym
idzie — sg stabo rozpoznawane. Takze tradycyjne systemy rachunku kosztéw
nie wyodrebniaja kosztow logistyki sposrod pozostatych kosztow przedsie-
biorstwa. Najczesciej w polskich przedsiebiorstwach przemystowych po-

réwnywane sa nastepujace koszty logistyki'*:

146 Thidem, s. 110.



— koszty transportu dostaw do magazynu przedsiebiorstwa;

— utrzymania magazynow i prowadzenia gospodarki magazynowe;j;

— przeptywu danych i informacji dotyczacych materialéw i wyrobow,
transportu oraz sterowania;

— dyspozycji wyrobow, transportu i zdolnosci eksploatacyjnych;

— zamrozenia kapitalu w srodkach trwatych i obrotowych.

Natomiast w przedsiebiorstwach z krajow rozwinietych do struktury

kosztow logistyki przedsiebiorstwa zaliczane sa'*":
koszty administracyjne zwigzane z realizacjg zamowien,
koszty magazynowania i pakowania,
koszty transportu,
koszty zapasow (zamrozonego kapitatu).
Kompleksowa ewidencja kosztow logistyki wymaga uwzglednienia kaz-
dego miejsca powstawania kosztow dla poszczegolnych elementow kosztu.
Prowadzi to do koniecznosci otrzymywania rzeczywistych i wiarygodnych
informacji, pozyskiwanych m.in. poprzez systemowa analiz¢ czynnosci lo-
gistycznych, co umozliwi stworzenie sprawnego systemu ewidencji i infor-
macji oraz rachunku kosztow logistyki. K. Ficon uwaza, ze o ile koszty lo-
gistyki umozliwiaja dokonanie oceny wydajnosci nowoczesnych metod
zarzadzania logistycznego, to ich ewidencja jest trudna ze wzgledu na'*®:

1. Zbyt wysoki poziom spdjnosci procesow zachodzacych w przedsiebior-
stwie, ktory powoduje organizacyjne oraz administracyjne trudnosci
w wyodrebnieniu wylacznie kosztéw dotyczacych dziatalnosci logistycz-
nej przedsiebiorstwa.

2. Ich zlozong strukture oraz ich wzajemne powigzania w ramach tej struk-
tury, co z kolei uniemozliwia dokonanie kalkulacji zgodnie z poszcze-
g6lnymi podziatami.

Wyodrebnienie kosztow logistyki jest niezwykle trudne ze wzgledu na
ich zbyt duze zagniezdzenie we wszystkich ksiegowanych kosztach. Dodat-
kowo ewidencja kosztow logistyki zwigzana jest z rejestracja dziatan, ktore
obejmuja koszty logistyki na kontach ksiegowych, a poniewaz konta ksiegi
glownej nie uwzgledniaja kont, ktére bezposrednio umozliwiaja gromadze-
nie informacji o kosztach logistyki, konieczne staje si¢ prowadzenie kont

"7 Ibidem, s. 110.
'8 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Impuls Plus Consulting, Gdynia
2001, s. 351.



ksigg pomocniczych. Samo to dziatanie jest dosy¢ skomplikowane, bowiem
jeden koszt logistyki na potrzeby ksiegowe moze by¢ widoczny na wielu
kontach, a dodatkowo nie wszystkie koszty logistyki moga by¢ rejestrowane
na kontach ksiggowych, co prowadzi do tego, ze koszty te sa obliczane
i prezentowane poza ewidencja ksiegowa'*’. Wedlug B. Slusarczyk stoso-
wane obecnie w praktyce sposoby ewidencjowania kosztow grupuja koszty
logistyki w r6znych komorkach, co oznacza, ze sg one niemiarodajne w od-
niesieniu do kosztéw wytwarzanych w poszczegdlnych fazach przeptywu
w ramach systemu logistycznego przedsiebiorstwa'”. Ponadto na problem
ewidencji kosztow logistyki wptywa brak formalnych przepisow narzucaja-
cych koniecznos¢ i sposob wyszczegolniania tych kosztéw sposrdd calosci
kosztow generowanych przez przedsigbiorstwo''.

Réznorodnosé celow stawianych przed rachunkiem kosztow logistyki
oraz zmienne podejscie do kosztéw logistyki, charakteryzujace dziatajace na
rynku podmioty gospodarcze, spowodowala powstanie wielu odmiennych
form oraz przekroju tego rachunku'>?. Jednoczesnie zauwazalny jest brak
jednego, uniwersalnego rozwigzania rachunku kosztéw logistyki, ktore
spelniatoby wszystkie wymagania przed nim stawiane. Jednym z rozwigzan
jest autorska propozycja modelu ewidencji kosztoéw dziatalnosci logistycz-
nej zaproponowana przez S. Skibe'>. Model ten oparty zostal na analitycz-
nym podziale kosztow w uktadzie rodzajowym, ktore zaliczono do kategorii
kosztéw logistyki zgodnie z przyjetym kryterium faz przeptywu dobr oraz
miejsc powstawania kosztéw. Proces konstruowania modelu sklada sie
z kilku etapéw tj."*:

1. Podstawowego ujecia kosztow operacyjnych w uktadzie rodzajowym.

2. Wyodrebnienia kosztow, ktére mozna przypisa¢ do kosztow logistyki —
na tym etapie dokonywane jest rozszerzenie analityczne.

3. Dokonania podziatu kosztow rodzajowych na:
— koszty logistyki zaopatrzenia,
— koszty logistyki produkcji,

149 M. Biernacki, R. Kowalak, Rachunek kosztéw logistyki..., op. cit., s. 72.

150B. Slusarczyk, Problemy ewidencjonowania i pomiaru kosztéw logistyki w przedsiebiorstwach,
Przeglad Organizacji” 2014, nr 10, s. 42.

'® Ibidem, s. 42.

152 Rachunek kosztéw, K. Sawicki (red.), t. 1, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1996, s. 14.

153§, Skiba, Model ewidencji kosztow logistyki, ,Logistyka” 2013, nr 6, s. 991-998.

154 Ibidem.



— koszty logistyki dystrybucji,

— koszty logistyki utylizacji odpadow i reklamacji.

. Wprowadzenia kolejnego poziomu analityki, ktéry umozliwi zaprezen-
towanie konkretnych dziatan skutkujacych powstaniem kosztow logi-
stycznych (Tabela 2.5).

Tabela 2.5. Podzial klasyfikujacy koszty logistyki w okreslonych fazach i czynnosciach

Klasyfikacja kont kosztéw logistyki zaopatrzenia

Nr konta Specyfika
400-1-10-01 Koszty transportu
400-1-10-02 Koszty magazynowania
400-1-10-03 Koszty starzenia si¢ zapasow
400-1-10-04 Koszty planowania i kontroli zapasow
400-1-10-05 Koszty procesow informacyjnych
400-1-10-06 Pozostale koszty fazy zaopatrzenia
Klasyfikacja kont kosztow logistyki produkcji
Nr konta Specyfika
400-1-20-01 Koszty przeptywu zapasow migdzy gniazdami technologicznymi
400-1-20-02 Koszty gromadzenia i utrzymywania zapasow materialowych
400-1-20-03 Koszty obstugi strumieni informacyjnych sterujacych
przepltywem zapasow
400-1-20-04 Pozostale koszty fazy produkcji
Klasyfikacja kont kosztéw logistyki dystrybucji
Nr konta Specyfika
400-1-30-01 Koszty transportu
400-1-30-02 Koszty organizacji i eksploatacji kanatow dystrybucji
400-1-30-03 Koszty gromadzenia i utrzymywania zapasow wyrobow
gotowych wewnatrz kanalow dystrybucji
400-1-30-04 Koszty obstugi strumieni informacyjnych sterujacych fizycznymi
procesami dystrybucji wyrobow gotowych
400-1-30-05 Pozostale koszty fazy dystrybucji

Klasyfikacja kont kosztow logistyki utylizacji odpadéw i reklamacji

400-1-40-01 Koszty transportu

400-1-40-02 Koszty gromadzenia odpaddéw

400-1-40-03 Koszty utylizacji odpadow

400-1-40-04 Koszty sktadowania odpadow

400-1-40-05 Pozostale koszty fazy utylizacji odpadow

400-1-40-06 Koszty utrzymania i funkcjonowania dziatu reklamacji
400-1-40-07 Pozostatle koszty reklamacji

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Skiba, Model ewidencji kosztow logistyki, ,,Logistyka”
2013, nr 6, s. 991-998




Zaprezentowane w Tabeli 2.5 przyktadowe klasyfikacje kont powinny
przyczyni¢ si¢ do uzyskiwania bardziej szczegoétowych informacji o kosz-
tach logistyki'®”. Zaproponowane rozwiazanie moze w znaczacy sposob
ograniczy¢ jeden z mankamentow wystepujacy w stosowanych dotychczas
modelach ewidencji kosztéw logistyki w postaci pomijania ewidencji kosz-
tow logistyki. Ponadto model ten umozliwia sprawowanie efektywniejsze;j
kontroli dokonywanej ewidencji kosztow logistyki. Proponowany przez
S. Skibe wieloprzekrojowy model ewidencji kosztow logistyki powinien
w duzym stopniu takze spetnia¢ wymagania odnosnie do informacji o kosz-
tach logistyki. Umozliwia on uzyskanie informacji dotyczacych'*:

— umiejscowienia kosztow w gronie kosztow logistyki lub nie;

— ich przyporzadkowaniu do konkretnej fazy przeplywu oraz miejsca po-
wstawania kosztu;

— czynnosci, z ktorymi utozsamiane sg okreslone koszty logistyki;

— stopnia zmiennosci kosztow logistyki w czasie.

Procesy logistyczne obejmujace procesy rzeczowe, informacyjne oraz
pewne elementy proceséw finansowych przyczyniaja si¢ do powstawania
kosztow, gdyz zdaniem Cz. Skowronka i Z. Sarjusza-Wolskiego'”":

1. Procesy logistyczne angazuja spore aktywa trwale przedsigbiorstwa,
przyjmujace posta¢ budynkow, magazyndéw, srodkéw transportu oraz
maszyn 1 urzadzen, co powoduje powstawanie kosztow zwigzanych z ich
utrzymaniem i eksploatacja.

2. Procesy fizycznych przeptywdw i procesy informacyjne angazujg prace
wielu 0sdéb, co wpltywa na wystepowanie kosztow pracy.

3. Sktadniki aktywéw obrotowych w postaci zapasow rzeczowych wptywa-
ja na wyniki finansowe przedsigbiorstwa odzwierciedlane w kosztach za-
pasow czy zamrozonym w nich kapitale.

Koszty logistyki sa efektem realizacji proceséw logistycznych podejmo-
wanych w obszarze zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, stanowig one ok. 10-35% przychodow ze
sprzedazy'>®. Uznaje sie rowniez, ze stanowia one grupe kosztow, w ramach

133 S. Skiba, Model ewidencji..., op. cit., s. 991-998.

13 Ibidem, s. 991-998.

57 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, wyd. 11l zm., PWE, Warszawa
2003, s. 164-193.

138 R. Piechota, Rachunek kosztéw logistycznych, [w:] Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, op. cit., s. 198.



ktérej wystepuja najwieksze rezerwy oszczednosciowe. Z drugiej jednak

strony sama problematyka kosztéw logistyki nalezy do najbardziej ztozo-

nych i najtrudniejszych zadan, jakie stoja przed menadzerami. Wedtug

K. Ficonia za ten stan rzeczy odpowiada (Rysunek 2.3)"*:

1. Organiczna jedno$¢ procesow gospodarczych, skutkujgca formalnymi
i organizacyjnymi trudnos$ciami w precyzyjnym i jednoznacznym wyod-
rebnieniu kosztéw, ktére zwigzane sg jedynie z procesami i strumieniami
logistycznymi.

2. Rozmyta, a zarazem rozbudowana struktura kosztow logistyki, bowiem
z uwagi na to, ze pozostaja one w silnych zwigzkach z innymi kosztami,

utrudniona jest ich klasyfikacja zgodnie z przyjetymi kryteriami.

Nadrzednos$¢ kosztow procesow
gospodarczych

Organiczna jedno$¢ procesow KOSZTY LOGISTYKI Rozbudowana, i rozn}yta §truktura
gospodarczych kosztow logistyki

Trudnos$ci w procesie identyfikacji
kosztow logistyki

Brak formalnych procedur Silne zwiazki z pozostalymi
finansowo-ksiegowych kosztami gospodarczymi

Rysunek 2.3. Ranga kosztow logistyki w dzialalnosci gospodarczej
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K. Ficon, Procesy logistyczne. .., op. cit., s. 351

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze koszty logistyki stanowig zbior rozno-
rodnych sktadnikéw o charakterze rzeczowym, niematerialnym, finanso-
wym, czasowym czy osobowym. Ta heterogenicznos¢ kosztéw powoduje
podejmowanie préby ich uporzadkowania, polegajacej na przeprowadzaniu
klasyfikacji calego zbioru kosztow logistyki w poszczegdlne podzbiory
zgodnie z przyjetymi kryteriami kwalifikacyjnymi.

159 K. Ficon, Procesy logistyczne..., op. cit., s. 351.



2.4. Raportowanie kosztow logistyki

Raportowanie kosztéw logistyki umozliwia przeprowadzenie ich oceny,
kontroli oraz odpowiednie nimi zarzadzanie. Raporty te pozwalaja oceni¢,
czy zalozone budzety zostaly zrealizowane zgodnie z poczatkowymi zato-
zeniami. Raporty dotyczace kosztéw logistyki powinny by¢ sporzadzane
w sposéb odpowiedni, a nastgpnie przekazane wszystkim zainteresowanym
osobom. Informacje w nich zawarte musza by¢ dostosowane do potrzeb od-
biorcéw, co oznacza, ze raporty przyjmuja wlasciwa posta¢ w zaleznosci od
odbiorcy finalnego. Raporty te powinny charakteryzowaé sie rzetelnoscia
i wiarygodnymi informacjami, ktére umozliwig podejmowanie wlasciwych
decyzji. Powinny by¢ takze zrozumiale, tak aby zawarte w nich informacje
byty wlasciwie interpretowane. Wedlug M. Sierpinskiej w trakcie przygo-
towywania raportéw kosztéw logistyki nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace
aspektyléoz
1. Raport powinien mie¢ jednolity format.

2. Informacje powinny by¢ prezentowane tak, aby mozna byto dokonaé po-
réwnania wielkos$ci kosztow logistyki z innymi wielko$ciami.

3. Zawarte w raporcie informacje nie moga by¢ sprzeczne.

4. Pozycje syntetyczne i analityczne winny by¢ rozdzielone, co zwigkszy
przejrzystos¢ raportu.

5. Nalezy wskaza¢ wystepujace wyjatki i zdarzenia o charakterze incyden-
talnym, a takze dokona¢ rozdziatu zdarzen wystepujacych w okreslonych
sytuacjach od dziatan, ktore wpltywaja na ksztalttowanie si¢ poziomu
kosztow.

6. Opracowanie raportu powinno przebiegaé¢ szybko i terminowo, bowiem
zbyt dhugi czas jego tworzenia powoduje opdznienie w dostarczaniu in-
formacji, co z kolei wplywa na wydluzenie procesu podejmowania decy-
zji dotyczacych logistyki przedsigbiorstwa.

7. W raporcie powinny znalez¢ si¢ zardwno tresci w formie tekstowej, jak
i graficznej; powinien on réwniez zawieraé interpretacje zamieszczonych
wielkosci.

Opracowanie i tworzenie raportu kosztow logistyki powinno by¢ podpo-
rzagdkowane ogdélnemu systemowi raportowania, jaki jest stosowany w da-

160 System raportowania wynikéw w controllingu operacyjnym, M. Sierpinska (red.), Vizja Press &
IT, Warszawa 2007, s. 56.



nym przedsigbiorstwie. Powinien stanowi¢ uporzadkowang strukture, ktora

jest odpowiednio dopasowana do potrzeb informacyjnych poszczegdlnych

odbiorcow raportu. Dlatego tez raport kosztow logistyki powinien'®':

— by¢ zgodny ze strukturg organizacyjng i hierarchig zarzadzania w przed-
sigbiorstwie, ale rdwniez umozliwia¢ tworzenie raportow niestandardo-
wych;

— charakteryzowa¢ sie jednolitoscig struktury informacji;

— gwarantowaé powtarzalnos¢, by¢ prosty i zrozumiaty;

— dostarcza¢ odpowiednich informacji w krotkim czasie oraz wspiera¢ ka-
dre kierowniczg przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa prowadzace rachunek kosztow logistyki sporzadzaja
zestawienia pozycji kosztow logistyki w roznych uktadach, ktérych zada-
niem jest wspomaganie zarzadzania biezacego i strategicznego. Zestawienia
te moga przyjac postaé rejestru kosztow logistyki w ukladzie rodzajowym
(Tabela 2.6) lub rejestru zbiorczego kosztow logistyki okreslonego podsys-
temu (Tabela 2.7).

Tabela 2.6. Rejestr kosztow logistyki w ukladzie rodzajowym

Symbol Koszty logistyki
Lp. Pozycja kosztowa konta zaopatrzenia Razem | Uwagi
wZPK | pz MZ

1. | Amortyzacja

2. | Zuzycie materiatlow

Zuzycie energii

Wynagrodzenia
Z narzutami

Podatki i optaty

6. | Transport zewnetrzny

Transport wewnetrzny
przedprodukcyjny

Oplaty pocztowe

8. i telekomunikacyjne

9. | Czynsze i ubezpieczenia

10. | Podroze stuzbowe

Zrodto: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbiniski, Rachunek kosztéw. .., op. cit., s. 211

% Ibidem, s. 58.



O ile zaprezentowane rejestry dotycza zestawienia kosztow logistyki rze-
czywistych, to w raportach poréwnywane sa koszty rzeczywiste z kosztami
planowanymi (Tabela 2.8), ktore najczesciej sa ustalane w procesie budze-
towania tych kosztow.

Tabela 2.7. Rejestr zbiorczy kosztéw logistyki podsystemu zaopatrzenia

Podsysterrn . Koszty wedlug Symbrol Koszty .
przeplywow Dzial rodzaiow kosztow i Uwagi
logistycznych J wZPK | WzD
Podsystem Dziat amortyzacja
zaopatrzenia zaopatrzenia - —
(Wydziat zuzycie materiatow
przygotowania zuzycie energii
produkcji) .

wynagrodzenia

z narzutami

podatki i optaty

transport zewnetrzny

transport wewnetrzny
przedprodukcyjny

oplaty pocztowe
i telekomunikacyjne

czynsze
i ubezpieczenia

podréze shuzbowe

transport zewngtrzny

Magazyny jak wyzej oraz odziez
zaopatrzenia | ochronna, koszty
positkow regenera-
cyjnych, koszt
kapitalu zwiazanego

Razem koszty
zaopatrzenia

Zrodlo: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow..., op. cit., s. 212

Jak wynika z Tabeli 2.8, koszty logistyki sg podzielone na trzy grupy:
koszty fizycznego przemieszczania si¢ dobr rzeczowych, koszty gospodarki
magazynowej i koszty informacji logistycznych. W tych grupach prze-
prowadzane jest poréwnanie pomiedzy kosztami rzeczywistymi a plano-
wanymi.



Tabela 2.8. Raport z kosztow logistyki

Q
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A. Koszty fizycznych przemieszczen dobr rzeczowych

e koszty wewnetrznych przemieszczen
- koszty w fazie produkcji
- koszty w fazie zagospodarowania odpadéw

e koszty zewngetrznych przemieszczen
- koszty w fazie zaopatrzenia
- koszty zagospodarowania odpadéw
B. Koszty gospodarki magazynowej

e koszty gromadzenia zapasow

e Kkoszty utrzymania zapasow
- koszty sktadowania zapasow
- koszty zamrozonego kapitatu
- koszty starzenia si¢ zapasow

e Koszty wyczerpania zapasow
C. Koszty informacji logistycznych

e Kkoszty amortyzacji sprzgtu informatycznego
i oprogramowania

e Kkoszty zuzycia materialow eksploatacyjnych

e Kkoszty zuzycia energii

e koszty wynagrodzen oraz $wiadczen na rzecz
pracownikow

e ushugi telekomunikacyjne

e koszty bhp, szkolen i wyjazdow stuzbowych
e inne
D. Catkowite koszty logistyki

Zrodto: A. Karmanska, Rachunkowosé zarzqdcza i rachunek kosztow, Difin, Warszawa 2000, s. 285

Inny sposob raportowania kosztow logistyki przedstawili F.J. Beier

i K. Rutkowski, proponujac umiejscowienie tych kosztow w kosztach cat-

kowitych przedsiebiorstwa (Tabela 2.9)'%,

192 F J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 208-211.



Tabela 2.9. Koszty logistyki w raporcie finansowym

Przedsi¢biorstwo Miesigc
Wyszczegdlnienie Kwota (w zl)
Przychody:
Spoika ,,1”
Spoika ,,2”
Spotka ,,3”

Laczne przychody w miesiacu

Laczne dotychczasowe przychody

Koszty zamawiania surowcow:
Surowiec A
Surowiec B
Surowiec C

Laczne koszty zamawiania surowcOw w miesiacu

Laczne dotychczasowe koszty zamawiania surowcow

Koszty transportu surowcow:
Surowiec A
Surowiec B
Surowiec C

Laczne koszty transportu surowcodw w miesigcu

Laczne dotychczasowe koszty surowcow transportu

Koszty skladowania surowcow:
Koszty zmienne

Koszty state

Kary za przetrzymanie pojazdow

Laczne koszty sktadowania w miesiacu

Dotychczasowe koszty sktadowania

Koszty utrzymania zapas6w surowcow

Laczne koszty utrzymania zapasow surowcOdw w miesigcu

Laczne dotychczasowe koszty utrzymana zapaséw surowcow

Koszty produkcji

Laczne koszty produkcji w miesigcu

Laczne dotychczasowe koszty produkcji

Koszty zamawiania wyrobéw gotowych:
Spoika ,,17
Spoika ,,2”
Spotka ,,3”

Laczne koszty zamawiania wyrobow gotowych w miesiacu

Laczne dotychczasowe koszty zamawiania wyrobow gotowych

Koszty transportu wyrobow gotowych:
Spotka ,,17
Spotka ,,2”
Spoika ,,3”

L.aczne koszty transportu wyrobow gotowych w miesiacu

Laczne dotychczasowe koszty transportu wyrobdw gotowych

Zrodto: F.J. Beier, K.Rutkowski, Logistyka, op. cit., s. 208-211



Dodatkowo koszty logistyki mogg by¢ prezentowanie zgodnie z osrod-
kami odpowiedzialnosci, przy czym ich liczba i struktura zaleze¢ bedzie
od typu osrodka odpowiedzialnego za tego rodzaju koszty oraz wplywu
kierownika na poziom tych kosztéw. Opracowane raporty kosztéw logi-
styki najpierw trafiaja do osrodka odpowiedzialnos$ci, ktéry nastepnie
taczy je w catos¢, opracowujac raport zbiorczy dla kierownictwa przedsie-
biorstwa.

2.5. Aspekty zarzadzania kosztami logistyki

Celem zarzadzania logistycznego jest zapewnienie odpowiedniego pozio-
mu obshlugi klienta, czyli takiego, ktory zapewnia maksymalng satysfakcje
klientowi, z jednoczesnym dazeniem do redukowania kosztow procesow logi-
stycznych. Aby moc zrealizowaé przyjety cel, kazde przedsigbiorstwo powin-
no dba¢ o wlasciwy zaséb informacji dotyczacych kosztéw wystepujacych
w realizowanych procesach logistyki. Nalezy jednakze mie¢ na uwadze, ze in-
formacje te stana si¢ uzyteczne w kontekscie zarzadzania tylko wtedy, gdy'®:
— przedsiebiorstwo bedzie miato pelna $wiadomos$¢é wystepowania tych

kosztow,

— bedzie realizowalo dzialania ukierunkowane na identyfikacj¢ oraz za-
pewnienie zrozumiatej 1 jednoznacznej systematyki tych kosztow,

— wprowadzone zostang zmiany w zakladowym planie kont, umozliwiajace
wydzielenie kosztéw logistyki z ogotu kosztow ponoszonych przez
przedsiebiorstwa (co stanowi najwigkszy problem zarzadzania kosztami
logistyki).

Juz na samym poczatku definiowania kosztow logistyki pojawiaja sie
problemy zwigzane z zarzadzaniem tymi kosztami, co sprawia, ze sprowa-
dza si¢ ono do racjonalizacji dziatan przedsigbiorstwa i jego partneréw ryn-
kowych w obszarze fizycznych przeplywow dobr materialnych i1 strumieni
informacyjnych.

Glowne przejawy racjonalizacji tych dziatan prezentuje Rysunek 2.4.
Przedstawiono powigzania mi¢dzy kosztami logistyki a rodzajami proce-
sow, ktdre je odzwierciedlaja. Jednakze w praktyce czgsto trudno jest przy-
porzadkowaé jednoznacznie niektore elementy wystepujacych kosztow do

'8 Zarzqdzanie kosztami: jakosci, logistyki, innowacji, a ochrony srodowiska rachunkowosé finanso-
wa, A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 114.



danego procesu, np. koszty obrotu materialami moga by¢ kosztami prze-

mieszczania dobr rzeczowych lub kosztami gospodarki magazynowe

-164

Mozliwosci obnizenia
kosztow w sferze logistyki

- droga racjonalizacji
wewnatrz przedsiebiorstwa,
- poprzez kompleksowe
dostosowanie przeplywow
materialow i towarow wzdtuz
tancucha logistycznego
- poprzez uwzglednienie
logistyki w procesach

Mozliwosci zwigkszenia
korzysci dla klientow

- jednoczesne zmniejszenie
kosztow 1 zwigkszenie korzysci
poprzez wzajemnie dostosowania
w ramach calego tancucha
logistycznego w obszarze
zaopatrzenia i zbytu
- tworzenie dlugoterminowych
modeli wspolpracy

- poprzez zwigkszenie
elastycznosci dostaw
- poprzez zwigkszenia
stopnia pewnosci i realizacji
dostaw
- poprzez zmniejszenie
kosztow transakcji po stronie
klientow

podejmowania decyzji w
przedsigbiorstwie

Rysunek 2.4. Przejawy racjonalizacji dzialan w obszarze logistyki

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Blaik, Logistvka. Koncepcja zintegrowanego zarzq-
dzania przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2001, s. 296

Problemem jest rowniez brak formalno-ksiegowych procedur umozliwia-
jacych ksiegowe wydzielenie kosztéw logistyki z ogotu kosztow przedsie-
biorstwa'®>. W celu wyeliminowania tego problemu nalezatoby koszty logi-
styki powigza¢ z wydzieleniem w obrebie calego tancucha logistycznego
przedsiebiorstwa rzeczowych, finansowych oraz informacyjnych proceséw
realizowanych w obszarze:

— zaopatrzenia,

— produkcji,

— dystrybucji,

— sktadowania i recyklingu odpaddow.

Warto roéwniez wspomnie¢ o czynnikach ulatwiajacych sprawne zarza-
dzanie kosztami logistyki, do ktérych zalicza si¢ mozliwos¢ identyfikacji
zdarzen, ktore generuja powstawanie kosztow logistyki (Tabela 2.10).

164 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, wyd. 111 zm., PWE, Warszawa
2003, s. 164-193

165 Zarzqdzanie kosztami: jakosci, logistyki, innowacji, a ochrony srodowiska rachunkowosé finanso-
wa, A. Karmanska (red.), op. cit., s. 114.



Tabela 2.10. Koszty logistyki przyporzagdkowane odpowiednim fazom procesow
logistycznych w przedsi¢biorstwie

Kategorie kosztow logistyki

- koszty planowania i kierowanie podsystemem

zaopatrzenia
Faza procesu - koszty organizacji zamdowien
logistycznego - koszty transportu

- koszty kontroli i przyjecia zapasow
- koszty obstugi systemu informacyjnego

- koszty transportu materialdw, surowcéw i potfabrykatow
pomiedzy gniazdami technologicznymi

- koszty gromadzenia i utrzymywania zapasow
gwarantujacych ciaglo$¢ proceséw produkcyjnych

- koszty obstugi systemu informacyjnego

Faza procesu
produkcyjnego

- koszty transportu

- koszty uzytkowania magazynow i sktadow
- koszty zuzycia opakowan i materialow

- koszty obstugi systemu informacyjnego

- koszty zarzadzania dystrybucja

Faza procesu
dystrybucji

- koszty gromadzenia odpadéw
- koszty transportu odpadow
- koszty utylizacji odpadow
- koszty sktadowania odpadow

Faza procesu skta-
dowania i recyklingu
odpadow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Piechota, Controlling logistyki, [w:] Controlling
w dzialalnosci przedsigbiorstwa, E. Nowak (red.), PWE, Warszawa 2004, s. 40

Na szczego6lng uwage zastuguje mozliwos¢ okreslenia poziomu i struktu-
ry tych kosztéw, co sprowadza sie¢ do odpowiedniej ich agregacji i ujecia
w systemie rachunkéw kosztow przedsiebiorstwa. Umozliwia to identyfika-
cje obszarow, w ktorych koszty logistyki sa najwieksze, jednoczesnie mobi-
lizuje do poszukiwania rozwiazan skutkujacych ich zmniejszeniem'®®. Jak
bowiem twierdzi J. Twarog: ,.bez systemu rachunku kosztow przystosowa-
nego do potrzeb logistyki zidentyfikowanie efektywnosci procesow logi-
stycznych jest niezwykle trudne”'®’. Tak opracowany rachunek kosztow
logistyki powinien by¢ prowadzony zardéwno w ujeciu ex ante jak i ex post,
a koszty w nim wystepujace powinny by¢ ujmowane na ptaszczyznach:

166 A. Karmaniska, Rachunek kosztéw logistyki w Systemie Informacji Planistycznej SIP, [w:] Rachun-
kowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, A. Karmanska
(red.), Ditin, Warszawa 2006, s. 284.

17 1. Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstwa, ILiM, Poznan 2003, s. 23.



— fizycznego przemieszczania si¢ dobr i materiatow,
— gospodarki magazynowe;j,
— informacji logistycznych.
Dopiero wtedy suma kosztéw wystepujacych na wszystkich powyzszych
plaszczyznach sktada si¢ na catkowite koszty logistyki przedsiebiorstwa.
Jednakze ustalenie catkowitych kosztow logistyki zgodnie z przyjetymi
powyzej formutami bedzie prawidlowe jedynie wtedy, gdy precyzyjnie zo-
stang okreslone dziatania, a takze wywolywane przez nie koszty (Tabela
2.10). Z jednej strony ujete zostang wszystkie dziatania, ktore wptywaja na
poziom kosztow logistyki, a z drugiej strony — uniemozliwiona zostanie
subiektywna ocena i klasyfikacja tych kosztow. Takie ujecie klasyfikacji
kosztéw w duzej mierze pokrywa si¢ roOwniez z miejscami powstawania
kosztéw (Rysunek 2.5).

Koszty logistyczne fazy
zaopatrzenia

Koszty zakupu .
Koszty logistyczne fazy

produkcji

Koszty produkcji Koszty zarzadu

Koszty logistyczne fazy
dystrybucji
Koszty sprzedazy

Koszty logistyczne fazy
sktadowania i recyklingu
odpaddw

Rysunek 2.5. Powigzania kosztéw procesu logistycznego z ukladem funkcjonalnym
kosztow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacyi,
ochrony srodowiska a rachunkowosé finansowa, A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 116

Nalezy mie¢ na uwadze, ze powyzej przedstawiony model kosztéw cal-
kowitych nie jest w stanie dostarczy¢ takich informacji, ktore umozliwityby
podjecie decyzji w caltym obszarze zarzadzania logistycznego. Nie jest
w stanie dostarczy¢ informacji o kosztach zwigzanych z transportem ze-
wnetrznym, obstugi klienta, jednego zamdéwienia, utrzymania zapasow czy



przygotowania partii produkcji, bowiem koszty te wystepuja w kilku miej-
scach, np. koszt transportu wystepujacy zarowno w fazie zaopatrzenia, jak
i dystrybucji czy sktadowania i recyklingu odpadéw, tak samo jak w przy-
padku kosztow utrzymania zapasow, ktore wystepuja we wszystkich fazach
procesu logistycznego'®®. To powoduje, ze informacje o kosztach logistyki
nalezy rowniez gromadzi¢ w przekroju uwzgledniajacym plaszczyzny za-
rzadzania tymi kosztami, ktére beda stanowily dodatkowe kryterium gru-
powania kosztow w ramach kazdej wyodrebnionej fazy procesu logistycz-
nego (Rysunek 2.6).

Plaszczyzna fizycznego przeptywu dobr
rzeczowych
Koszty logistyki fazy | . .
zaopatrzenia Plaszczyzna gospodarki magazynowej
Plaszczyzna informacji logistycznych
Plaszczyzna fizycznego przeptywu dobr Koszty transportu
rzeczowych zewngtrznego
Koszty logistyki fazy | . .
produkeii Plaszczyzna gospodarki magazynowe;j
Koszty utrzymania
. . . zapasow
Plaszczyzna informacji logistycznych
Plaszczyzna fizycznego przeptywu dobr
rzeczowych o
Koszty obstugi klienta
Koszty logistyki fazy | . .
dystrybucii Plaszczyzna gospodarki magazynowej
Plaszczyzna informacji logistycznych Koszty transportu
/ wewnetrznego

Plaszczyzna fizycznego przeptywu dobr
rzeczowych

Koszty logistyki fazy
sktadowania i recyklingu |
odpadow

Plaszczyzna gospodarki magazynowej

Plaszczyzna informacji logistycznych

Rysunek 2.6. Powigzania kosztéw faz procesu logistycznego z plaszczyznami
zarzgdzania Kosztami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji,
ochrony srodowiska a rachunkowosé finansowa, A. Karmanska (red.), op. cit., s. 116

18 Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska a rachunkowosé finanso-
wa, A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 116.



Dodatkowo, w przypadku gdy stosowany w przedsigbiorstwie system ra-
chunkowosci tego wymaga, ogot tych kosztéw powinien by¢ klasyfikowany
z uwzglednieniem stopnia ich zmiennosci wzgledem przeptywdw materia-
towych lub utrzymywanego poziomu zapaséow. Koszty logistyki uyyjmowane
przez system rachunkowosci to koszty, ktore zostaly w rzeczywistosci po-
niesione, a tym samym moga by¢ wpisane do ewidencji przedsiebiorstwa
przy uwzglednieniu trzech kryteriow klasyfikacyjnych (zaprezentowanych
w poprzednim podrozdziale)'®. Dopiero tak sklasyfikowane koszty logisty-
ki umozliwiajg precyzyjne wydzielenie informacji o tych kosztach w syste-
mie rachunkowosci przedsiebiorstwa.

Wspolczesnie przyjete koncepcje systemu rozliczania kosztoéw i wyni-
kéw w sposdb niedostateczny ujmuja specjalne wymagania informacyjne
logistyki, co powoduje trudnosci w obliczaniu kosztow logistyki wystepuja-
cych przedsigbiorstwie. Na ten stan sktadaja sie nastepujace problemy'’":

1. Trudnos¢ w odwzorowaniu procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie
w tradycyjnym modelu rachunku kosztéw 1 wynikéw, a ktore moga by¢
przyporzadkowane logistyce. Trudno$¢ ta wynika z faktu, ze w wielu
przypadkach dziatania logistyczne przebiegaja bez korespondujacych
z nimi platnosei, co powoduje, ze bardzo czgsto sg one rozliczanie we-
wnetrznie, bez odniesienia do rynkowej wartosci produktu lub ustugi.

2. W wigkszosci przypadkow kosztow logistyki chodzi o koszty ogdlne, co
prowadzi do dowolnego ich rozliczania. Wynika to z faktu, ze bardzo
czesto koszty logistyki obejmujg produkcje wyrobow pochodnych, ktére
powstaja rownolegle do gldéwnego procesu produkcyjnego.

3. Zespolony charakter $wiadczenia ushug logistycznych utrudnia rozlicza-
nie kosztow logistyki, bowiem wiele kosztow logistyki powstaje w punk-
tach kosztoéw mieszanych.

4. Problematyka logistycznych no$nikéw kosztoéw wynika z faktu, ze gtow-
nymi no$nikami kosztow sg najczesciej potfabrykaty i wyroby gotowe,
natomiast w przypadku kosztow logistyki powinna wystepowac¢ mozli-
wos¢ ustalania specyficznych cech poszczegdlnych zamowien. Dodat-
kowo koszty logistyki powinny by¢ przyporzadkowane do produktoéw,
grup produktoéw lub dziatow, co z kolei wigze si¢ z koniecznoscig ukie-

' Zarzqdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony Srodowiska a rachunkowosé finanso-
wa, A. Karmanska (red.), op. cit., s. 116.
170 C.H. Pfohl, Zarzqdzanie logistykg. Funkcje i instrumenty, ILiM, Poznan 1998, s. 259.



runkowania rachunku rodzajow kosztow i miejsc ich powstawania na

zrbéznicowany, logistyczny rachunek nosnikow kosztow.

5. Zastosowanie nowego systemu obliczania kosztéw logistyki wymaga za-
angazowania nowego personelu, odpowiedniej technologii i informacji,
a korzysci wynikajace z tych zmian sg bardzo trudne do uchwycenia.

6. Sposob realizacji rachunku kosztow logistyki uzalezniony jest nie tylko
od realizowanego celu rozliczen, ale takze od sytuacji samego przedsie-
biorstwa, w ktérym dziala tego rodzaju system rozliczen. System ten mo-
ze si¢ ksztatltowaé na rozne sposoby, polegajace na:

— czesciowym udoskonalaniu stosowanego rachunku kosztow, ktory jed-

nak w ogoélnej strukturze pozostaje niezmieniony;

— okazjonalnym uzupelnianiu rachunku kosztéw i ustug poprzez rachunek

specjalny obejmujacy koszty logistyki;

— rozszerzeniu istniejgcego rachunku kosztow o dodatkowy system rozli-

czen zorientowany na logistyke.

Warto jednakze mie¢ na uwadze to, ze obecny postep w technologii in-
formatycznej i w sterowaniu procesami ekonomicznymi umozliwia szersze
zastosowanie nowoczesnych technik i metod zaré6wno w celu pomiaru
i identyfikacji kosztow logistyki w przedsiebiorstwie, jak i ich wykorzysta-
niu w procesach decyzyjnych.



Pytania testowe

Wspélcezesny rachunek kosztéw logistyki charakteryzuje si¢ tym, ze m.in.:

shuzy przedstawieniu kosztéw dziatalnosci systemu logistycznego
nie jest tworzony wedtug potrzeb informacyjnych uzytkownikow

przekazuje odbiorcom wszystkie informacje o dziatalnosci przedsigbiorstwa

TN IOwe -

(@)

Koszty logistyki s3:

odzwierciedleniem wszystkich wydatkéw przedsiebiorstwa
podstawowym czynnikiem ilosciowym, ktéry decyduje o skutecznosci
i nowoczesnosci procesow logistycznych

tatwe do zidentyfikowania, bowiem wystepuja zawsze z korespondujacymi

z nimi platno$ciami

Do cech kosztow logistyka zalicza si¢:

ich koncentracje w ramach jednej grupy kosztow przedsiebiorstwa
niezmieniona ich wielko$¢ w poszczegdlnych okresach

wysoki i rosnacy ich udziat w ogdlnej strukturze kosztow

Do najwazniejszych zadan rachunku kosztéw nalezy m.in.:
obserwacja skuteczno$ci i wydajnosci poszczegolnych dziatan
przygotowanie i notowanie tylko dtugoterminowych wynikow
opracowania informacji tylko dla celéw operacyjnych

Rachunek kosztow logistyki nie spelnia funkcji:
informacyjnej

analitycznej

zarzadczej

S QOW> N | OFE B QW W

Konto koszté6w funkcjonowania magazynow zaopatrzenia bedzie
przypisane do:

konta kosztow wydzialowych

konta kosztow ogdlnego zarzadu

konta kosztow sprzedazy

Konto kosztéw zaladunku wyrobéw gotowych bedzie przypisane do:

konta kosztow wydzialowych
konta kosztow ogdlnego zarzadu
konta kosztow sprzedazy

Proces ewidencjonowania kosztow logistyki obejmuje:
rachunek kosztow w uktadzie rodzajowym

rachunek kosztéw w uktadzie analitycznym

rachunek kosztéw planowanych

QWP Y QW ® | QW I | QW

Rachunek kosztéw zakupu $rodka transportu nalezy do:
kosztow czynnikéw potencjatu logistycznego

kosztéw niepowtarzalnych czynnikow logistycznych
kosztéw powtarzalnych czynnikow logistycznych




Do kosztow przewozu zalicza sig:
obstuga techniczna i konserwacja
odcinki, powierzchnia i naktady biurowe
energia i odpisy amortyzacyjne

Raport kosztow logistyki powinien charakteryzowa¢ si¢:
jednolitym formatem

potaczeniem pozycji syntetycznych i analitycznych
informacjami dotyczacymi zdarzen cyklicznych i regularnych

Obnizenie kosztow w sferze logistyki jest mozliwe dzigki:
zwiekszeniu elastyczno$ci dostaw

racjonalizacji wewnatrz przedsigbiorstwa

zmniejszeniu kosztow transakcyjnych po stronie klienta

Rachunek kosztéw logistyki powinien by¢ prowadzony w ujeciu:
ex ante

ex post

ex ante i ex post

Koszty transportu przyporzadkowane zostaly:
fazie procesu logistycznego

fazie procesu dystrybucji

fazie procesu produkcyjnego

Faza procesu skladowania i recyklingu odpadéw obejmuje:

koszty organizacji zamdowien, koszty transportu i koszty obshugi systemu
informacyjnego

koszty zuzycia opakowan i materiatdw, koszty zarzadzania dystrybucja i koszty
obshugi systemu informacyjnego

C koszty gromadzenia, transportu i utylizacji
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Odpowiedzi do pytan testowych do rozdzialu 2: 1A, 2B, 3C, 4A, 5C, 6A, 7C, 8A, 9A,
10B, 11A, 12B, 13C, 14B, 15C



Przyktady z rozwigzaniami

Przyklad 2.1

Przedsigbiorstwo ,,Alfa” jest producentem mebli specjalizujgcym sie
w t6zkach. Jednym z najczesciej wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo
surowcow jest pianka, niezbedna do produkcji kanap, sof i tapczanow. Kie-
rownictwo firmy postanowilo oceni¢ koszty zaopatrzenia w ten surowiec.
Pierwszym etapem bylo rozpisanie czasu obstugi dostawcy, ktory przedsta-
wia si¢ nastepujaco:
1. Sktadanie oferty: 8h * 80% *60 min * 22 dni * 1 pracownik = 8 448 min
2. Przetwarzanie zamoéwienia: 8h * 80% *60 min * 22 dni * 1 pracownik =
= 8§ 448 min
3. Przygotowanie dostawy: 8h * 80% *60 min * 22 dni * 1 pracownik =
= 8 448 min
Ostatni etap obejmuje réwniez transport, ktdrego wydajnos¢ okreslono na
poziomie 15 godzin dziennie. Tym samym maksymalne wykorzystanie
transportu wynosi:

15h * 60 min * 22 dni = 19 800 min
Od tego czasu odejmuje si¢ czas przegladow, napraw i konserwacji:

45 min * 22 dni = 990 min

Ostatecznie wydajnos¢ transportu wynosi:
19 800 min — 990 min = 18 810 min

Jednostkowe koszty procesu obstugi dostawy zawiera Tabela 2.11.

Tabela 2.11. Jednostkowe zdolno$ci obstugi dostawy

. . Koszt Zdolno$¢ produkeyjna KOS,Zt. jednos‘Fkowy
Dzialania . zdolnosci obstugi dostawy
(wzb) (w min) -
(w zl/min)

Skladanie oferty 4000 8 448 0,47
Przetwarzanie 4000 § 448 0,47

zamowien

Przygotowanie | 4 4 8 448 0,47

dostawy

Transport 18 000 18 810 0,96

Zrédto: Opracowanie whasne



Uzyskane wartosci postuza do wyznaczenia réwnan czasowych dla kaz-
dej transakcji. Dlatego tez kolejnym krokiem jest ustalenie podstawowego
czasu procesu, ktory bedzie stuzyl do oszacowania dtugosci czasu, jaki jest
potrzebny do realizacji kazdego dziatania. Informacje niezbedne do jego
oszacowania uzyskano w drodze wywiadow z pracownikami. Uzyskane
wyniki przedstawia Tabela 2.12.

Tabela 2.12. CzynnoSci realizowane w procesie skladania oferty dostawcy wraz

z no$nikami czasu i czasami standardowymi

Rodzaj czynnoSci Nos$nik czasu Czas stand_ardowy
(w min)
Przygotowanie zapytan ‘I;vlczzg;zigccﬂl 30
Wysylanie zapytan do dostawcow | Liczba wystanych zapytan 10
Analiza otrzymanych ofert Liczba analiz 15
Akceptacja oferty Liczba spotkan z dostawca 5

Zrédto: Opracowanie whasne

Réwnanie czasowe dla calego procesu przedstawia si¢ nastepujaco:

Czas skladania oferty dostawy = 30 * liczba pozycji w zapytaniach +
+ 10 * liczba wystanych zapytan + 15 * liczba analiz + 5 * liczba spotkan

z dostawca.

Obliczenie stawki nosnika czasu dla poszczegélnych czynnosci polega na
pomnozeniu jednostkowych kosztow zdolnosci obstugi dostawy i oszaco-
wanych jednostkowych czaséw kazdej czynnosci (Tabela 2.13).

Tabela 2.13. Stawki nosnikow dla skladania oferty

Stawka nos$nika kosztow

Czynnosci Czas jedn(?stkowy przy je_dnostkovs:y_m
(w min) koszcie zdolnos$ci
obstugi dostawy (w zh)
Przygotowanie zapytan 30 14,1
Wysylanie zapytan do dostawcow 10 4,7
Analiza otrzymanych ofert 15 7,05
Akceptacja oferty 5 2,35
Razem 60 28,2

Zrédto: Opracowanie wlasne




Koszt jednostkowy sktadania oferty wynosi 28,2 zt. Aby obliczy¢ koszty
realizacji dziatania, jakim jest sktadanie oferty dostawcy, nalezy ustali¢
czas czynnosci w okresie sprawozdawczym — liczb¢ nosnikéw kosztéw
(Tabela 2.14).

Tabela 2.14. Liczba no$nikéw koszté6w procesu skladania ofert

Czynnosci Liczba no$nikéw kosztow
Przygotowanie zapytan 450
Wysylanie zapytan do dostawcow 1000
Analiza otrzymanych ofert 1125
Akceptacja oferty 75

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozliczenie kosztow procesu skladania oferty przedstawia Tabela 2.15.

Tabela 2.15. Koszty procesu skladania oferty

Czynnosci Czas Liczba Czas Koszt
jednostkowy no$nikéw calkowity czynnoSci
(w min) kosztow (w min) (wzb)
Przygotowanie 30 100 3 000 42 300
zapytan
Wysylanie zapytai 10 120 1200 5 640
do dostawcow
Analiza
otrzymanych ofert 15 250 3750 26 437,5
Akceptacja oferty 5 75 375 881,25
Wykorzystane zdolnosci dostawy 8 325 75 258,75
Niewykorzystane zdolnosci dostawy (1,5%) 123
Razem 8 448

Zrédto: Opracowanie wlasne

Jak wynika z obliczen, przedsigbiorstwo ,,Alfa” nie wykorzystuje tylko
1,5% swoich zdolnosci w obszarze dostawy.
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3. PODEJSCIE PROCESOWE W RACHUNKU KOSZTOW

3.1. Rachunek kosztéw dziatan (ABC, ABM, ABB)

Koncepcja rachunku kosztéw dziatan (ABC — Activity-Based Costing)
zostata opracowana w latach 70. i 80. ubieglego wieku przez amerykanskich
naukowcow: R. Coopera i R.S. Kaplana. Na jej podstawie powstala koncep-
cja ABM — Activity-Based Management oraz ABB — Activity-Based
Budgeting. Jak wiekszo$¢ nowosci byla ona wynikiem krytyki juz istnieja-
cych, tradycyjnych systemow rachunku kosztéw petnych. Dostrzezono ko-
nieczno$¢ transformacji dostarczanych w przedsiebiorstwach informacji
kosztowych, zwlaszcza do celéw podejmowania decyzji. Koncepcja ABC
wdrozona zostata gldéwnie w duzych przedsigbiorstwach w USA, Anglii,
Francji, Belgii, Niemczech (pod nazwa Prozesskostenrechnung). Wedtug jej
tworcow model ABC jest zwigzang z dzialaniami, ekonomiczng mapa kosz-
tow 1 rentownosci przedsigbiorstwa. Mapa taka, stworzona przez tradycyjne
systemy kalkulacji kosztow (Rysunek 3.1), wypacza nature kosztow pro-
duktu, obstugi klienta i segmentow rynku.

A
Wielkos$¢
produkcji
Koszt ?
duza przeszacowany
VTN
koszty
mata Koszt
? niedoszacowany

niska wysoka Ztozonos¢
produktu
Rysunek 3.1. Znieksztalcenia spowodowane przez tradycyjny rachunek kosztow

Zrédio: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, s. 110
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Glowne zarzuty stawiane tradycyjnym systemom rachunku kosztow to:

— kalkulacja kosztu jednostkowego zawezona do ustalenia kosztéw jedno-
stek organizacyjnych (MPK — miejsc powstawania kosztow) oraz kosz-
tow produktow;

— grupowanie kosztow posrednich wg miejsc ich powstawania (koszty pro-
dukeji, koszty sprzedazy, koszty zarzadu) i rozliczanie ich na obiekty od-
niesienia (produkty, klientow) na podstawie jednego klucza rozliczenio-
wego!!;

— niedostosowanie rachunku kosztow do procesowego podejscia w zarza-
dzaniu, czyli nieuwzglednianie kosztow procesow wspolnych dla wielu
produktow i majacych zakres miedzywydziatowy i funkcjonalny'’*;

— operacyjny charakter tradycyjnych systemow, niepowigzany ze strategia
firmy.

Nieprawidtowy rachunek kosztow powodowat w efekcie:

— zjawisko usredniania kosztow poszczegdlnych produktow i tzw. subsy-
diowanie wzajemne, inacze] okreslane ,,rozsmarowywaniem” kosztoéw po
réwno na kazdy z produktow'”*;

— paradoksy przy alokowaniu kosztéw posrednich w stosunku do rozmia-
réw produkcji, a nie liczby dziatan (Przyktad 3.1);

— niezauwazalnos$¢ niektérych kosztéw dla analitykow i zarzadzajacych —
koszty byly ukryte pod narzutami kosztow posrednich, nierzadko kilku-
setprocentowymi.

Wplyw na zrewolucjonizowanie rachunku kosztow mialy rowniez zmia-
ny zachodzace w otoczeniu rynkowym przedsiebiorstw, zaréwno w skali
mikro- jak i makro-, a takze sposob funkcjonowania samych firm (Rysu-
nek 3.2). Wymienione na rysunku czynniki spowodowaly wzrost udziatu
kosztow posrednich, w tym kosztdw statych w kosztach ogotem przedsie-
biorstwa.

Jak pisze 1. Sobanska, ,,podczas, gdy w przesztosci koszty materialow
bezposrednich stanowity okoto 50% wszystkich kosztoéw przedsiebiorstwa,
koszty robocizny bezposredniej 35%, a koszty posrednie zaledwie 15%, dzi$

proporcje te ulegly drastycznej zmianie. Koszty materiatow stanowia okoto

7! jak to ma miejsce w kalkulacji zleceniowe;.

172 Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, G.K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2017,
s. 193.

'3 tzw. peanut-butter costing — okreslenie uzyte przez C.T. Horngrena, G. Fostera i S.M. Datara, cyt.
za: Controlling kosztow i rachunkowosé¢ zarzqdcza, G.K. Swiderska (red.), op. cit., s. 193.



45% kosztow przedsiebiorstwa, ptace bezposrednie zaledwie 10%, a koszty
posrednie az 45% (w skrajnych przypadkach nawet do 80-90%)”'"*. Jak
wiadomo, koszty bezposrednie to takie, ktdre daja si¢ przyporzadkowaé do
produktu bezposrednio na podstawie dokumentow zrédtowych, nie bylo
wiec konieczne stosowanie specjalnych metod rozliczania. Klucze rozlicze-
niowe stosowano tylko do tych kilkunastu procent kosztoéw posrednich.

Czynniki zewnetrzne Czynniki wewnetrzne
D fikacj
Silna Mata . |-<— ywersyfi ?Cja
konkurencja tolerancja Wozrost kosz- produkgji
dla wad i ztej téw posrednich
jakosci wytworzenia, Mechanizacja
Wzrost wyrobow R:::L:(r;ek wyzszy I"— i automatyzacja
potrzeb i ustug dzi:Ia:liv udziat proceséw
i wymagan (ABC) kosztéw technologicznych
klientéw statych,
malejacy
Rozwj Krétszy czas udziat |-<— Stosowanie
technologii i nizsze koszty ptac nowych metod
¢ ; zarzadzania
przetwarzania przetworzenia bezposrednich
informacji informacji
H Rozwdj funkcji
przed, po
i wokot
produkcyjnych

Rysunek 3.2. Czynniki powstania i rozwoju rachunku kosztéw dzialan
Zrodlo: A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza, Wolters Kluwer, Warszawa
2010, s. 523

W momencie wzrostu konkurencji, duzej dywersyfikacji produkcji, jej
mechanizacji 1 automatyzacji nastapit rozw¢j funkcji przed- po- i wokétpro-
dukcyjnych, a co za tym idzie, zmienity si¢ proporcje udziatu kosztow bez-
posrednich i posrednich (Rysunek 3.3).

7% Rachunek kosztéw i rachunkowo$é zarzqdeza. Najnowsze tendencje procedury i ich zastosowanie
w przedsigbiorstwach, 1. Sobanska (red.), C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 425.



koszty
posrednie koszty
posrednie
robocizna
bezposrednia
robocizna
bezposrednia
materiaty
bezposrednie materiaty
bezposrednie
XX wiek XXI wiek

Rysunek 3.3. Zmiany w strukturze kosztéw
Zrédio: Opracowanie wlasne

,»Wzrost udziatu kosztéw posrednich w kosztach produktu spowodowat,
ze bledy w kalkulacji kosztow posrednich, ktére mozna bylo zaakceptowaé
kiedys, dzi$ sa juz nie do przyjecia™'’>. W zwiazku z tym rachunek kosztow
dzialan odrzuca tradycyjny sposob rozliczania kosztow w przekroju pod-
miotow produkcyjnych. Koszty posrednie rozliczane sa na produkty nie we-
dlug jednego, arbitralnie dobranego klucza podziatlowego, ale za pomoca
wielu réznych podstaw rozliczenia, ktore $cisle ujmujg zwiazki przyczyno-
wo-skutkowe miedzy kosztem a produktem. Potrzeba doktadniejszej kalku-
lacji kosztow produktéw wynikneta rowniez z faktu wykorzystania jej jako
podstawy podejmowania decyzji ekonomicznych, w spojnosci z koncepcja
zarzadzania procesowego i strategia przedsigbiorstwa.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w ujeciu procesowym oparte jest na
trzech elementach (Rysunek 3.4), na ktérych zbudowano koncepcje rachun-
ku kosztow dziatan.

Koncepcja ABC (Rysunek 3.5) wychodzi z podstawowego zatozenia, ze
na dziatalno$¢ gospodarcza jednostki sklada sie szereg réznego rodzaju
dzialan (procesow) niezbednych do wytworzenia i sprzedazy produktow
(wyrobow, robot i ustug), tworzacych od momentu zaopatrzenia do sprzeda-

175 Tbidem, s. 425.



zy tzw. lancuch wartosci, ktore wymagaja zuzycia okreslonych zasobéw
produkcyjnych, a zatem pociagaja za soba wydatki na nabycie zasobow
itym samym generuja koszty. Koszty tych proceséw w réznym stopniu
i w rézny sposob (bezposrednio i posrednio) sg powigzane z okreslonymi
produktami. Dlatego do ich rozliczenia na produkty nalezy zastosowac od-
powiednio dobrane i zrdznicowane podstawy podzialu kosztow, czyli
nos$niki kosztow, tzw. cost drivers. Koszty sa w ostatecznym efekcie pono-
szone w celu wytworzenia lub sprzedazy produktdéw, ale to nie produkty,
lecz dziatania sg przyczyng ich powstawania.

ZASOBY

DZIAY.ANIA

OBIEKTY

e —

N m——

Posiadane przez firme,
ekonomiczne elementy,
uzywane w trakcie
realizacji dziatan;
utozsamiane z kosztami

Jednorodne lub
podobne, powtarzalne
czynnosci i zadania
wykonywane w celu
realizacji okreslonej

Koncowa kategoria
ekonomiczna, dla ktdrej
gromadzi si¢ i liczy
koszty; finalne obiekty
kalkulacji

- materialne: aktywa
rzeczowe i finansowe
- ludzkie: wiedza,
kompetencje,
doswiadczenie

- niematerialne: know-
how, prawa, licencje,
technologia, marka,
kultura organizacyjna

rodzajowymi funkcji gospodarczej;
kilka dziatan tworzy
proces
m.in. np. kompletowanie np. wyroby, ushugi,

zamowien, przyjmowa-
nie dostaw, sktadowanie
wyrobow gotowych,
planowanie dystrybucji

zlecenia, roboty
lub tez klienci,
dostawcy,

kanaty dystrybucji

Rysunek 3.4. Trzy filary rachunku kosztéw dzialan

Zrédto: Opracowanie wlasne



Koszty rodzajowe

i%

Nos$niki kosztow zasobow

i)

dzialanie dziatanie dzialanie dzialanie

proces proces

Nosniki kosztow dzialan

ik

Rysunek 3.5. Odzwierciedlenie przeplywu kosztéw zasobdow i dzialan na obiekty
w rachunku kosztéw dzialan — uproszczony schemat koncepcji ABC
Zrédio: Opracowanie wlasne

Koncepcja ABC kladzie szczegdlny nacisk na rozpoznanie przyczyn
powstawania kosztéw poSrednich i znajomos¢ zachowania si¢ tego typu
kosztéw. Koszty bezposrednie sa — tak jak w tradycyjnym rachunku —
wprost odnoszone na obiekty (wyroby, grupy wyrobow, zlecenia), natomiast
koszty posrednie sg odnoszone na dziatania i obiekty za pomoca nosnikoéw
(Rysunek 3.6).

Praktyczne ujecie koncepcji w przedsigbiorstwie przedstawia Rysunek 3.7.



Materiaty bezposrednie

Ptace bezposrednie

Rysunek 3.6. Schemat koncepcji rachunku kosztéw dzialan

Zrodto: W. Zalewski, Rachunek kosztéw dziatari w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem transportu drogo-
wego, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun 2016, s. 39 za: M. Matula, Rachunek kosztéw dziatan
Jjako metoda optymalizacji przedsigbiorstwa, www.matulamarcin.pl (dostep: 16.10.2019)



Rysunek 3.7. Rachunek kosztéow dzialan w przedsi¢biorstwie

Zrodio: T. Zielinski, Odkiywanie prawdy o zyskach. Teoria i prakivka systeméw ABC/M, Akademia
Menedzera, Poznan 2007, s. 43

Podstawowe etapy rachunku kosztow dzialan, niezb¢dne przy wdraza-
niu tej koncepcji do przedsigbiorstwa, sg nastepujace:

Etap I: identyfikacja istotnych dzialan (activity) wystepujacych
w przedsi¢biorstwie

R.S. Kaplan i R. Cooper zwracaja uwage na to, aby stownik dzialan za-
wieral sie¢ w przedziale 10-30 podstawowych dziatan, z ewentualnym po-
dzialem ich na procesy pomocnicze. Zalecaja np. ignorowanie dziatan po-
chlaniajagcych mniej niz 5% potencjalu zasoboéw lub czasu pracy
pracownika. Zbytnie rozdrobnienie moze by¢ tylez kosztowne, co mylace.
Poza tym wyrdzniaja kilka poziomow alokacji kosztéw, czyli ré6znych po-
ziomow dziatan (Rysunek 3.8).

Procesy mozna ustali¢ w przekroju miejsc powstawania kosztow przed-
sigbiorstwa. Warunkiem uznania procesu za element procesowego rachunku



kosztéw jest jego powtarzalnos¢é oraz okreslone pole decyzyjne. Procesem
jest wiec zbior powtarzalnych zdarzen lub czynnosci wykonywanych w celu
realizacji okreslonej funkcji gospodarczej i powodujacych powstawanie
kosztow.

W rachunku kosztéw dzialan koszty grupowane wedtug dzialan, a nie
podmiotow — jak w tradycyjnym rachunku kosztéw pelnych lub zmiennych
— stanowig podstawe do wyodrebnienia kont analitycznych w ramach kont
syntetycznych kosztow posrednich (w zespole 5 ZPK) lub kolumn w arku-
szu rozliczeniowym kosztéw. Zastosowanie koncepcji ABC prowadzi wigc
do zmodyfikowania dotychczasowego podziatu kosztéw na koszty zakupu,
wydziatowe, sprzedazy i zarzadu. Nadrzedny staje sie podziat kosztow po-
$rednich na koszty dziatan (procesow).

; P Zuzywane zasob
Poziom dzialan Yy Y,

wykonywane czynnosci

= zarzadzanie przedsigbiorstwem
= utrzymanie budynkow i gruntow
= ochrona, o$§wietlenie i ogrzewanie

Dzialania dotyczace
calego przedsi¢biorstwa

= obstluga techniczna procesu produkcji
= opis techniczny produktow

= zmiany w technice produkcji

= udoskonalenie produktu

Dziatania dotyczace
rodzajow produktow (rodzin)

= przygotowanie produkcji

= przemieszczenie materialow
(transport wewnetrzny)
zlecenia zakupu

nadzor, kontrola

Dziatania dotyczace
partii (serii) produktow

= czas pracy bezposredniej

= materiaty bezposrednie

= utrzymanie maszyn w ruchu
= energia (technologiczna)

Dzialania dotyczace
jednostki produktu

4443

Rysunek 3.8. Hierarchia kosztéw operacyjnych przedsi¢biorstwa

Zrédto: R. Cooper, R.S. Kaplan, Profit Priorities from Activity-Based Costing, ,Harvard Business
Review” 1991, May — June, za: A. Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza.
Koncepcje..., op. cit., s. 298
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Etap II: okreslenie nosnikow kosztow zasobow i dzialan

Wybdr nosnika kosztu to ustalenie zwigzku przyczynowo-skutkowego
pomiedzy kosztem a wyrobem, ale jednoczesnie kompromis pomiedzy do-
ktadno$cig i kosztem pomiaru. W fazie drugiej nalezy okresli¢ kluczowe
czynniki wptywajace na poziom poszczegolnych dziatan i wybra¢ jednostke
miary trafnie charakteryzujaca koszty danego dziatania.

Wielko$¢ uznana za miar¢ danego dziatania powinna by¢ tatwo mierzalna,
zrozumiala i proporcjonalna do rozliczanych przy jej zastosowaniu kosztow.

Niektorym dzialaniom mozna przyporzadkowac kilka miar — nalezy wte-
dy wybraé te najodpowiedniejsza.

Nosniki kosztow zasobow to mierniki czestotliwosci i intensywnosci,
z jaka zasoby firmy sa konsumowane przez dzialania (Tabela 3.1). No$niki
kosztéw dzialan to mierniki czgstotliwosci i1 intensywnosci, z jaka dzialania
konsumowane sg przez obiekty kosztowe (Tabela 3.2).

Tabela 3.1. Przykladowe no$niki kosztow zasobéw

Zasoby Nos$niki kosztéw zasobéw
Hala produkcyjna Powierzchnia wykorzystywana
. . 2
Budynek administracyjny do dziatania (m")
Magazyn, chtodnia Kubatura wykorzystywana do dzialania (m?)

Liczba wozkow wykorzystywana do dziatania

Wozki widtowe (szt.)

Liczba samochodow wykorzystywana

Samochody stuzbowe do dziaania (szt.)

Sprzet komputerowy, Liczba komputeréw wykorzystywana
oprogramowanie, materiaty biurowe | do dzialania (szt. lub %)

Liczba komputerow wykorzystywana
do dziatania (szt. lub %)

Szacunkowa warto$¢ wykorzystania
zasobu przez dane dziatanie (%)

Ustugi informatyczne

Ustugi wynajmu

Liczba przewozéw wykonanych dla danego

Transport wewnetrzny dziatania (liczba przewozow)

Transport krajowy i miedzynarodowy | Bezposrednie przypisanie do kosztow dziatania

Liczba pracownikéw wykonujacych dziatanie

Pracownicy (liczba etatow)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Januszewski, J. Spiewak, Przyktad rachunku kosztéw
dziatan w przedsigbiorstwie produkcyjnym, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2013, nr 12,
s. 50



Tabela 3.2. Przykladowe nos$niki kosztow dzialan

Dzialania Nos$niki kosztow dzialan
Planowanie i kontrola produkcji Liczba zlecen produkcyjnych
Techniczne przygotowanie produkcji Liczba ustawieni maszyn

Liczba maszynogodzin

Obstuga technologiczna Czas konserwacji maszyn

Liczba zamowien

Zamowienia surowcow .
Liczba dostaw

Roztadunek surowcow Liczba palet / kontenerow / dostaw
Transport wewnetrzny surowcow Liczba transportow

S Liczba probek
Kontrola jako$ci P

Liczba przeprowadzonych kontroli

Sktadowanie surowcow/ wyrobow "Paletodoba"

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Januszewski, J. Spiewak, Przyktad rachunku kosztéw
dziatan..., op. cit., s. 53

Etap III: ustalenie kosztéow kazdego wyodrebnionego dzialania
(cost pool)

Etap IV: rozliczenie kosztow dzialan na produkty (wielkos¢ dziatania
* liczba jednostek miary).

Na tym etapie koncza si¢ zasady koncepcji ABC, natomiast do pelnej
kalkulacji obiektéw kosztowych niezbedny jest jeszcze Etap V: doliczenie
kosztéw bezposrednich do kosztow posrednich.

Aby najbardziej efektywnie wykorzysta¢ koncepcje ABC, nalezy, we-
dlug jej autorow, stosowac ja zgodnie z dwiema zasadami:

1) Zasada obszaréw o duzych kosztach — zwlaszcza zasobdw posrednich

i pomocniczych, szczegdlnie wtedy, gdy udzial tych kosztow rosnie. Jesli

w danej operacji wiekszos¢ stanowia koszty bezposrednie, to nie potrze-

buja one systemu ABC, w zupelnosci wystarczg tradycyjne systemy ra-

chunku kosztow.
2) Zasadg duzej roznorodno$ci — mowa o zroznicowaniu produktow,
klientéw, technologii, proceséw' °.

Koncepcja ABC stata si¢ podstawa do opracowania i zastosowania
w praktyce metod wspomagajacych procesy decyzyjne i kontrolne w jed-
nostkach gospodarczych. Zintegrowany zestaw tych metod okreslany jest

176 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000, s.134.
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mianem zarzadzania dziataniami lub ,,systemem rachunkowosci zarzadczej
opartym na strukturze dziatan” (ABM — Activity-Based Management). Za-
rzadzanie kosztami dziatlan to calo$ciowy zestaw operacji, ktére mozna
przeprowadzi¢, gdy dysponuje si¢ informacjami o kosztach dziatan. Firma
stosujaca ABM osigga pozadane wyniki przy zmniejszonym zapotrzebowa-
niu na organizacyjne zasoby. Cele te moze zrealizowaé, stosujac operatyw-
ny i strategiczny ABM.

3.2. Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem (TDABC)

Rachunek kosztow dzialan w poczatkowej fazie swojego istnienia, jak
kazda nowos¢, wzbudzal duze zainteresowanie naukowcow i praktykow.
Jednak jego faktyczne wykorzystanie w przedsiebiorstwach europejskich
i amerykanskich nie nastapito na tak szeroka skale, jak sie tego spodziewa-
no. Po wstepnych adaptacjach systemu — w USA ponizej 50%, w Polsce
ok. 25% duzych przedsicbiorstw'’’ — okazalo sie, ze ma on mankamenty
i zostal poddany krytyce, do ktdrej przylaczyt si¢ nawet jego autor R.S. Ka-
plan. Poszukujac rozwiniecia czy doskonalszej formy metody ABC, co jed-
noczesnie miato przeciwdziata¢ rezygnacji z systemow ABC w przedsig-
biorstwach, R.S. Kaplan wspdlnie z S.R. Andersonem zaproponowali
koncepcje rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem TDABC — Time-
-Driven Activity-Based Costing.

Problemy, jakie zidentyfikowali R.S. Kaplan i S.R. Anderson we wdra-
zaniu rachunku kosztow dziatan, byty nastepujace'’:

— Czasochtonny i kosztochtonny proces przeprowadzania wywiadéw i an-
kiet w celu oszacowania wartosci nosnikow.

— Subiektywne i trudne do weryfikacji dane do modelu ABC.

— Kosztowne i czasochtonne gromadzenie, przetwarzanie i raportowanie
danych. Przedsiebiorstwo, ktére miato np. zdefiniowanych 140 dziatan
oraz 500 tys. obiektow finalnych kalkulacji, nie bylo w stanie przetwo-
rzy¢ tych danych w arkuszu kalkulacyjnym, aktualizacja systemu i prze-
liczanie wprowadzonych danych trwato czasami kilka dni.

177 Controlling kosztow i rachunkowosé¢ zarzgdcza, G.K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2017,
s. 222.

178 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztéw dziatar sterowany czasem TDABC, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 21; Controlling kosztéw i rachunkowosé zarzgdcza, G.K. Swi-
derska (red.), op. cit., s. 223.



— Czastkowy charakter wiekszosci modeli ABC, a wigc brak obrazu ren-
townosci catego przedsigbiorstwa i mozliwosci optymalizacyjnych.

— Trudnosci w modyfikacji i aktualizacji modelu ABC oraz jego przysto-
sowania do zmieniajacych si¢ warunkéw wewngtrznych i zewnetrznych.

— Brak uwzglednienia kosztu niewykorzystanego potencjatu zasobow
w kalkulowanych kosztach obiektéw finalnych, np. pracownicy raportu-
jac swoj czas, podawali wartosci zatozone, a nie faktycznie przepraco-
wane, po odjeciu przerw, przestojow itp.
Te mankamenty miat zlikwidowac rachunek kosztow dziatan sterowany

czasem. Jak stwierdzili autorzy koncepcji ,,[DABC jest prostszy, tanszy

i ma daleko wieksze mozliwodci niz konwencjonalny rachunek kosztow™'”.

Rysunek 3.9. Poréwnanie koncepcji rachunku kosztéw dzialan w wersji standardowej
i rachunku kosztéw dzialan opartego na czasie — réznice

Zrodto: W. Zalewski, Rachunek kosztéw dziatari w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem transportu drogo-
wego, Wydawnictwo Naukowe UMK Torun, 2016, s. 39 za: A. Bojanowska, Procedura kalkulacji
kosztow w rachunku kosztow dziatan opartych na czasie, ,Badania Operacyjne i Decyzyjne” 2008,
nr2,s. 167

17 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztéw dziatar sterowany..., op. cit., s. 21.
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Uproszczenie w podejsciu TDABC do kalkulacji kosztéw polega na
przypisaniu kosztow zasobéw bezposrednio do obiektow kosztowych po-
przez obliczenie w pierwszej kolejnosci zdolnosci produkcyjnych, a nastep-
nie oszacowanie popytu obiektow kosztowych na zdolnosci produkcyjne.
Popyt obiektéw kosztowych jest najczesciej wyrazony czasem, stad nazwa
rachunek kosztow dzialan sterowany czasem'*’ (Rysunek 3.9).

Nalezy wigc okresli¢ dwa parametry:

1) Jednostkowy koszt zdolno$ci produkeyjnych zasobu (koszt jednost-
kowy zasobu)

koszt zapewnienia zdolnosci produkcyjnych
koszt jednostkowy zasobu = praktyczna zdolno$¢ produkcyjna zasobow

W liczniku ujmujemy koszty wszystkich zasobow danego wydziatu lub
procesu (np. obstugi zamowien klientow), czyli koszty pomieszczen, pra-
cownikdéw, wyposazenia, technologii, kontroli, ustug itp. a w mianowniku
catkowita, praktyczng zdolnos¢ produkcyjng tegoz wydziatu czy procesu,

czyli czas gotowosci pracownikow lub urzadzen faktycznie wykonujacych

181
prace'®'.

Praktyczng zdolnos¢ produkcyjng mozna ustali¢ metoda uproszczong lub
analityczng. Metoda uproszczona zaklada, ze praktyczna zdolnos¢ produk-
cyjna zasobow to procent ich wartosci teoretycznej, szacowany przez kie-
rownikéw. Mozna np. zalozyé, ze praktyczna zdolnos¢ pracy pracownikdéw
to 80% jej wartosci teoretycznej, czyli z 8 h pracy daje to 6 godz. 24 min
zdolnosci praktycznej. W metodzie analitycznej nalezy odja¢ od zdolnosci
teoretycznej, czyli czasu dostepnego, czasy przewidywanych przestojow,
przerw, szkolen, czas konserwacji, napraw, rozruchu'®?.

2) Czas niezb¢dny na przetworzenie danego dzialania (jednostkowy
czas trwania dzialania)

Ustalaja go kierownicy na podstawie obserwacji lub wywiadéw z pra-
cownikami, co jest bardziej wiarygodne i mozliwe do zweryfikowania niz
ankiety wypelniane przez pracownikow. Ten parametr stuzy do wyliczenia
stawki kosztow danego dzialania:

1801, Dembinska, L. Marzantowicz, Wykorzystanie koncepcji Time-Driven Activity Based Costing
w sterowaniu kosztami procesu zaopatrzenia, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach. Zarzadzanie™ 2018, nr 348, s. 69.

181 R.S. Kaplan, S. R. Anderson, Rachunek kosztéw dziatar sterowany..., op. cit., s. 22.

182 A Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza, op. cit., s. 548.



stawka kosztow dziatania =
= jednostkowy czas trwania dziatania * koszt jednostkowy zasobu

Koncepcja TDABC zaklada, ze pozornie te same dzialania mogg mieé
rézne warianty, a tym samym rdzne czasy jednostkowe, np. zamodwienia
krajowe lub zagraniczne, zamowienia od klientéw statych lub incydental-
nych, zamowienia jednostkowe lub hurtowe itp. Istnieje wiec koniecznosé
oszacowania zapotrzebowania na zdolnosci operacyjne dla kazdego warian-
tu dzialania (w przypadku ABC byl to stownik dzialan). W tym celu stosuje
si¢ tzw. réwnania czasowe — sg to roOwnania liniowe obejmujace podsta-
wowy czas konieczny do wykonania standardowego wariantu dziatania oraz
przyrost czasu wynikajacy z kazdego wariantu dziatania. ROwnanie czasowe
jest funkcja n mozliwych czynnikow roznicujacych dziatanie:

T= to + t1X1 + ...t tan

T — czas potrzebny do wykonania dziatania
ty — standardowy czas realizacji dziatania w wersji podstawowej
t; — oszacowany czas czynnosci dodatkowe;j
Xj — liczba czynnosci dodatkowych

Réwnania czasowe pozwalajg uchwyci¢ roéznorodnos¢ w konsumpcji
kosztow (Rysunek 3.10), przy czym ztozono$¢ modelu TDABC pozostaje
na akceptowalnym poziomie.

Rysunek 3.10. Realizacja réwnan czasowych na przykladzie dzialania
»przetwarzanie zaméwien klienta”

Zrédh}: Opracowanie wlasne na podstawie: Controlling kosztow i rachunkowosé¢ zarzgdcza,
G.K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2017, s. 225
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Kilka wariantow dziatania (Tabela 3.3) zwieksza ztozono$¢ modelu, ale
W sposob liniowy.

Tabela 3.3. Wybrane mozliwe warianty dzialania ,,przetwarzanie zaméwien klienta”

Wariant 1 Wariant 11 Wariant I11
Zamoéwienie automatyczne Zamowienie od klienta Zamdwienie automatyczne
od stalego klienta zagranicznego, incydentalnego od klienta krajowego,
krajowego wprowadzane recznie incydentalnego,
9 min — 2 min — 2 min = 9 min + 5 min + 3 min 9 min — 2 min + 4 min =
5 min + 4 min = 21 min 11 min

Zrédto: Opracowanie wlasne

W konwencjonalnym ABC wymagaloby to zdefiniowania kilku podob-
nych dziataf w jednym dziale i przypisania im kosztow zasobow'®’.

Ponizej zostanie podany przyktad (Przyklad 3.3) rozliczania kosztow
w Dziale Obstugi Klienta za pomoca rachunku kosztéw dzialan konwencjo-
nalnego — ABC oraz sterowanego czasem — TDABC.

Rachunek TDABC jest wykorzystywany dla rzeczywistych, realnie pro-
wadzonych procesoéw, dlatego moze lepiej wplywac na optymalizacje zapo-
trzebowania na moce obliczeniowe, szacunkowe i przetwarzania danych.
Jednoczesnie, poprzez zastosowanie rownan czasowych, stuzy okresleniu
wielkosci kosztow niewykorzystanych zasobow, co pozwala na podejmo-
wanie odpowiednich decyzji w zakresie mozliwosci zwigkszenia lub
zmniejszenia potencjatu zasobéw przedsiebiorstwa'®®. Zarzadzajacy moga
zdecydowac o zmniejszeniu zasobéw w celu redukcji kosztow niewykorzy-
stanego potencjatu, ale moga tez pozostawié je jako rezerwe zdolnosci pro-
dukcyjnych na potrzeby przysztego wzrostu, np. wprowadzenia nowych
produktéw, ekspansji na nowe rynki'®.

Zastosowanie TDABC jest uzasadnione w przedsigbiorstwach charakte-
ryzujacych sie duza powtarzalnoscig i homogenicznoscia dziatan, natomiast
w przedsiebiorstwach np. badawczo-rozwojowych lepiej sprawdzi si¢ trady-

cyjne podejscie rachunku kosztow dziatan'*®,

18 Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzqdeza, GK. Swiderska (red.), op. cit., s. 225.

'8 1. Dembinska, L. Marzantowicz, Wykorzystanie koncepcji Time-Driven Activity Based Costing
w sterowaniu kosztami procesu zaopatrzenia, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach. Zarzadzanie” 2018, nr 348, s. 69.

185 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztéw dziatar sterowany..., op. cit., s. 22.

186A. Glowacka, Rachunek kosztéw szyty na miare potrzeb przedsiebiorstwa, ,,Controlling i Rachun-
kowos$¢ Zarzadceza” 2014, nr 10, s. 41.



118

3.3. Zasobowy rachunek kosztéw (RCA)

Rachunkowos¢ zarzadcza i jej podstawowe narzedzie, jakim jest rachu-
nek kosztéw, zawsze charakteryzowala si¢ i kierowata dwoma podstawo-
wymi trendami: podejsciem amerykanskim i niemieckim. Koncepcja ABC
1 TDABC jest podej$ciem amerykanskim, ale w tym samym czasie, a nawet
wczesniej, w latach 50. XX wieku, zostala w Niemczech opracowana kon-
cepcja Grenzplankostenrechnung (GPK) — Rachunek planowanych kosztéw
krancowych (marginalnych). Jej autorami byli H. Plaut i W. Kilger.

Rachunek planowanych kosztow krancowych (GPK) jest najczesciej
stosowanym rachunkiem kosztow w niemieckich przedsigbiorstwach, stan-
dardem, jesli chodzi o kalkulacj¢ kosztow i1 podstawowym narzedziem con-
trollingu. Cecha charakterystyczng GPK jest silny nacisk na zuzycie i wyko-
rzystanie zasobow, szczegdtowe ujmowanie i analiz¢ kosztéw zmiennych
i statych oraz na poprawne przyczynowo-skutkowe modelowanie dziatalno-
Sci operacyjnej. GPK jednak ignoruje problem kalkulacji kosztow dzialan
i dostarczania procesowej informacji kosztowej zarzadzajacym'®.

GPK to system rachunku kosztow zmiennych, ktory wymaga elastyczne-
go planowania kosztow, a nastepnie ewidencjonowania i rozliczania kosz-
tow faktycznych dla duzej liczby centrow kosztéw, zwlaszcza w sferze
dziatalnosci wytworczej'*®, bez glebszego wnikania w koszty zarzadu i sprze-
dazy, a tym samym np. rentownosci klientow. Konfiguracja centrow (stano-
wisk) kosztow w GPK jest bardzo podobna do centréow dziatan w ABC, jed-
nak centralnym punktem zainteresowania sg tu zasoby, nie dziatania. Gdy
w GPK nastapi przeprojektowanie centréw kosztow, tak aby obejmowaty
one jednorodne dzialanie z odpowiednim no$nikiem, wtedy bedg miaty taki
charakter, jak w ABC. Charakterystyczne dla GPK, poza elastycznym bu-
dzetowaniem kosztoéw, jest sporzadzanie sprawozdan wewnetrznych o kosz-
tach i marzach na pokrycie oraz o odchyleniach'®’. Obecnie na $wiecie po-
dejmuje si¢ proby powigzania niemieckiego GPK z amerykanskim ABC,

187 T, Zielinski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw, Akademia Controllingu, Poznan 2017,
s. 35-36.

188 A Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2008, s. 299.

"% Tbidem.



119

jako efekt udanych zastosowan tego pierwszego i nieudanych wdrozen dru-
giego oraz krytyki niedostatkéw obydwu koncepcji (Rysunek 3.11).

analiza i zarzadzanie analiza i zarzadzanie
zdolno$ciami procesami
produkcyjnymi RCA
skoncentrowanie skoncentrowanie
na wydajnosci na procesach
zasobow procesow
GPK ABC

Rysunek 3.11. Zasobowy rachunek kosztéw
Zrédto: RCA Institute, http://198.1.91.242/rcai-3-WhatIsRCA.php (dostep: 25.10.2019)

Ta swoista hybryda nosi nazwe Resource Consumption Accounting
(RCA) na gruncie amerykanskim lub Prozesskonforme Grenzplankosten-
rechnung na gruncie niemieckojezycznym, w Polsce natomiast rozpropago-
wana przez T. Zielinskiego jako zasobowo-procesowy rachunek kosztow
Resource and Process Consumption Accounting (RPCA)'’. W dalszej cze-
$ci bedziemy uzywaé okreslenia pierwotnej zintegrowanej koncepcji, czyli
zasobowy rachunek kosztow (RCA).

Integracja kluczowych zalozen niemieckiego Grenzplankostenrechnung
(GPK) i amerykanskiego Activity-Based Costing (ABC) w zakresie tylko
dobrych aspektow obu koncepcji pozwala na osiggniecie efektu synergii pod
katem zaspokojenia zréznicowanych potrzeb wewnetrznych 1 zewnetrznych
odbiorcow informacji w ramach jednego rachunku kosztow'®".

Zasobowy rachunek kosztow koncentruje si¢ na kosztach zasobow, po-
wigzaniach miedzy nimi oraz tym, w jaki sposéb sg one konsumowane

190 Zielinski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztow — wigcej niz ABC, ,,Controlling™ 2013, nr 28,
s. 9.

11 Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK/RPCA), https://abcakademia.com.pl/zprk/ (dostep:
28.10.2019).



przez przedsiebiorstwo. Dzieki bardziej szczegdtowemu podejsciu do ewi-
dencji kosztow ZRK wyposaza menedzeréw w odpowiednia informacje¢ ula-
twiajaca dopasowywanie poziomu zasoboéw do popytu na produkty i ustugi
przedsiebiorstwa (Rysunek 3.12).

ABC RCA
zasoby zasoby
v

pule zasobow

y <¢—— | nosniki zasobow |——» ¥

dzialania dzialania

v <—— | nosénikidziatah |—» ¢
obiekty obiekty

Rysunek 3.12. Poré6wnanie ABC i RCA

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: F. Copuroglu, I.H. Korkmaz, Development of and Appli-
cation in an Enterprise, ,International Journal of Lean Thinking” 2018, vol. 9, iss. 2, s. 15

Zasobowy rachunek kosztow jest prosta, menedzerska koncepcja, ktéra
w ramach poszczegdlnych miejsc powstawania kosztéw dla komoérek
organizacyjnych najpierw definiuje pule zasobdw reprezentujace poszcze-
gblne zasoby lub grupy zasobdw, a dopiero do puli zasobow sa doktadane
odpowiednie konta kosztow rodzajowych stanowigce analityke dla kont
syntetycznych, jakimi sa zasoby'". Przykltadowy model RCA przedstawia
Rysunek 3.13.
Funkcje i zalety systemu RCA mozna podsumowaé nastepujaco’
¢ modeluje sposéb wykorzystania zasobow,
e kategoryzuje koszty w centrach kosztow na stale i zmienne,
e uzywa elastycznego budzetowania na poziomie centrum kosztow,

1927, Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach. Teoria i praktyka systeméw ABC/M, Akademia Me-
nedzera, Poznan 2007, s. 84.

199 E. Okutmus, Resource Consumption Accounting with Cost Dimension and an Application in
a Glass Factory, ,International Journal of Academic Research in Accounting. Finance and Manage-
ment Sciences” 2015, vol. 5, no.1, s. 46-57.
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obcigza odpowiedzialnoscia za koszty kierownikow centrum kosztow,
zapewnia wysokiej jakosci dane o kosztach w decyzjach krétkoter-
minowych,

wyraznie pokazuje zwigzki przyczynowe mi¢dzy zasobami operacyjnymi,
zapewnia bezposrednie zrozumienie kosztoéw zdolnosci i zarzadzania
wydajnoscia zasobow,

umozliwia zarzadzanie skomplikowanymi modelami kosztow.

. . zuzycie zuzycie
wynagrodzenia amortyzacja . o
:> energii materialow
zasoby
pule zasobow \ /
maszyny
|:> pracownicy i urzadzenia materialy
nos$niki zasobow
A
dzialania
l[: zarzadzanie produkcja transport
nosniki dziatan
obiekty \ 4 \ 4 \ 4
> produki X produkt Y produkt Z

Rysunek 3.13. Model zasobowego rachunku kosztéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: F. Copuroglu, L.H. Korkmaz, Development of Resour-
ce..., op. cit., s. 20



ZRK powinien by¢ stosowany przez przedsiebiorstwa:
e posiadajace zardwno duza, jak i niedostateczng ilo$¢ zasobow,
e borykajace si¢ z problemem stopnia wykorzystania zasobow
i zwigzanych z tym kosztow niewykorzystanych zasobow,
e chcace poprawnie skalkulowaé koszty zasobow wspoldzielonych
i ustug wewnetrznych.

Perspektywa procesowa rachunkowosci wewnetrznej przedsiebiorstwa to
catosciowy, strategiczny punkt widzenia, w ktérego centralnym punkcie
znajduja sie procesy gospodarcze. Aby wiasciwie okresli¢ cele i cechy ra-
chunku kosztéw, nalezy rozpoczac¢ od zdefiniowania funkcji realizowanych

.. ) ] , . . 194
w przedsigbiorstwie, a skonczy¢ na odwzorowaniu proceséow .

1% A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki..., op. cit., s. 297.



Pytania testowe

Rozwdéj koncepcji ABC zwigzany byl:

ze zmianami w strukturze kosztéw bezposrednich i posrednich
ze zmianami w strukturze kosztoéw materialowych

z zanikiem niektorych pozycji kosztow

NIOW»> -

>

Niedoskonalo$ci tradycyjnych systeméw rachunku kosztow
wynikaly m.in. z:

przyjmowania arbitralnie jednego klucza rozliczeniowego dla kosztow
posrednich

operacyjnego, niepowiazanego ze strategia charakteru tych systemow
obie odpowiedzi sg prawidlowe

obie odpowiedzi sa nieprawidtowe

Rachunek kosztéw dzialan to:

koncepcja nowoczesnego rachunku kosztow
metoda kalkulacji kosztow

zadna z odpowiedzi nie jest prawidtowa
obie odpowiedzi sa prawidlowe

Koncepcja ABC stuzy do:

doktadniejszego rozliczania kosztéw bezposrednich
doktadniejszego rozliczania kosztéw posrednich
rozliczania kosztow catkowitych wg struktury

W ujeciu procesowym funkcjonowanie przedsigbiorstwa oparte jest na:
zasobach, dziataniach i obiektach

procesach

procesach i obiektach

SQwWP» M Owe AgOw» YW IOOWw

Prawidlowe rozliczenie kosztéw w koncepcji ABC wymaga doboru
odpowiednich:

Zasobow

miar dziatania (no$nikow)

kolejnosci rozliczania kosztow

Dzialania w koncepcji ABC to:

wszystkie czynnosci wykonywane przez pracownikow przedsiebiorstwa
zbidr proceséw

czynnosci wykonywane w celu realizacji okreslonej funkcji gospodarczej

Do rozliczenia kosztow dzialan na produkty stuzg:
no$niki kosztow dziatan

nosniki kosztow zasobow

nosniki kosztow produktow

QWP Y QW ® QW IO >

Zwroécenie uwagi na zdolnosci produkcyjne jest cechg charakterystyczng:
rachunku kosztow dziatan

rachunku kosztéw dzialan sterowanych czasem

zasobowo-procesowego rachunku kosztow




10 Do czego stuza réwnania czasowe w TDABC:

A oszacowania zapotrzebowania na czas pracy kierownikdw

B do zbilansowania czasu pracy

C oszacowania zapotrzebowania na zdolnosci operacyjne dla kazdego wariantu
dzialania

11 Koszty niewykorzystanych zdolnos$ci produkcyjnych ujmuje sig:

A w kosztach produkcyjnych

B w kosztach okresu

C jako straty

12 Informacja o kosztach niewykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych stuzy
m.in. do podejmowania decyzji:

A w zakresie mozliwo$ci zwiekszenia lub zmniejszenia potencjatu zasobdéw
przedsigbiorstwa

B dotyczacych wskazania osob odpowiedzialnych za marnotrawstwo

C o kontynuacji produkcji

13 Ktoére stwierdzenie dotyczace rachunku planowanych koszté6w krancowych
(GPK) jest prawdziwe?

A GPK nie dostarcza procesowej informacji kosztowej zarzadzajacym

B GPK skupia si¢ na ujeciu zasobow i analizie kosztdw zmiennych i stalych

C GPK ignoruje aspekt kalkulacji kosztow dziatan

D wszystkie stwierdzenia sa prawdziwe

14 Zasobowy rachunek kosztéw to:

A potaczenie koncepcji ABC i TDABC

B potaczenie koncepcji ABC i GPK

C rozwiniety model rachunku planowanych kosztéw krancowych

15 Cechg charakterystyczng zasobowego rachunku kosztéw, odrézniajaca
g0 od rachunku kosztéow dzialan, jest:

A definiowanie pul zasobdw, do ktérych przyporzadkowane sa odpowiednie konta
kosztéw rodzajowych

B pominiecie nos$nikow dziatan

C skupienie si¢ na zasobach i obiektach, z pominigciem dziatan

Odpowiedzi do pytan testowych do Rozdzialu 3: 1a, 2c, 3d, 4b, 5a, 6b, 7c, 8a, 9b, 10c,
11b, 12a, 13d, 14b, 15a




Przyklad 3.1

Przyktady z rozwigzaniami

Rozliczy¢ koszty na produkty przy zastosowaniu tradycyjnego rachunku
kosztéw (kalkulacji doliczeniowej) i rachunku kosztéw dziatan.

Tabela 3.4. Zalozenia do

Przykladu 3.1

Wynagrodzenie projektanta 2 000 zt
Wynagrodzenie monterow 10 000 zt
WYROB A WYROB B
Wielkos¢ produkcji 990 szt. 10 szt.
Czas pracy projektanta 50% 50%
Czas pracy monterow Proporcjonalnie do wielkosci produkcji

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozwiazanie Przykladu 3.1.

Tabela 3.5. Poro6wnanie rozliczenia kosztéow na produkty w ujeciu tradycyjnego
rachunku kosztow i rachunku kosztow dzialan

Tradycyjnie ABC
wynagrodzenie wynagrodzenie wynagrodzenie wynagrodzenie
projektanta monterow projektanta monteréw
2000 zt 10 000 zt 2000 zt 10 000 zt
2 000 zt 10 000 zt
12 000 zt v v
liczba sztuk projektowanie montaz
99% 1% T
50%
czas
wyréb A wyréb B pracy
11 880 zt 120 zt

A: 12000 *99% =11 880

Koszt jednostkowy A: 1

B: 12000 * 1% = 120

1.880/990 =12

Koszt jednostkowy B: 120/ 10 = 12

A:2000 * 50% + 10 000 * 99% = 10 900
Koszt jednostkowy A: 10 900/ 990 = 11,01
B:2 000 zt * 50% + 10 000 * 1% =1 100
Koszt jednostkowy B: 1 100/ 10 =110

Zrédto: Opracowanie wlasne




Przyklad 3.2. Porownanie rozliczenia kosztéw posrednich na produkty
w ujeciu tradycyjnego rachunku kosztéw (kalkulacja doliczeniowa
zleceniowa) i rachunku kosztow dzialan (kalkulacja ABC)

Drukarnia BUCHALTER zajmuje si¢ drukowaniem i dystrybucja 3 cza-
sopism branzowych:

A — ,,Rachunkowos¢ zarzadcza w praktyce”

B —,,Podatki sg proste”

C — ,.Kreatywna ksiegowos¢”
Planowany roczny naklad wynosi:

A =500 000 szt. B—1000 000 szt. C—750 000 szt.
Planowany czas wydruku ogdtem:

A —20 000 godz. B—30000 godz. C—25 000 godz.
Planowane roczne koszty wydziatowe 1 200 000 zt

Spotka stosowala kalkulacje doliczeniowa: koszty posrednie wytworze-
nia rozliczano na podstawie godzin druku. Analiza kosztéw i czynnosci ko-
niecznych do wydrukowania i sprzedazy poszczegdlnych czasopism wyka-
zala, ze koszty jednostkowe nie sg doktadnie obliczane.

Podjeto decyzje o wdrozeniu systemu ABC, przyjmujac nastepujace zato-

zenia:

1. Koszty wydzialowe podzielono na poszczegdlne centra dziatan w pro-
porcji do liczby zatrudnionych w nich oséb:

— przygotowanie produkcji — 3 osoby,

— drukowanie — 5 0séb,

— dystrybucja — 2 osoby.

2. Dla poszczegolnych centréw dziatan okreslono nastepujace mierniki:
— przygotowanie produkcji — 50 uruchomien produkcji (serii),
— drukowanie — 75 000 godzin druku,
— dystrybucja — 400 ton wydrukowanych egzemplarzy.
Dane o wielkosciach dziatan przypadajacych na wyroby:
A: 20 serii; 20 000 godz. druku; 150 ton
B: 18 serii; 30 000 godz. druku; 200 ton
C: 12 serii; 25 000 godz. druku; 50 ton

Obliczy¢ posrednie jednostkowe koszty wytworzenia, stosujac:
a) tradycyjng kalkulacje doliczeniowa,
b) metode ABC.
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Rozwigzanie Przykladu 3.2

Rozliczenie kosztow posrednich tradycyjna kalkulacja doliczeniowa:
1) liczymy wskaznik narzutu kosztéw posrednich na godziny druku:

Wn =1 200000 zt/ 75 000 godz. = 16

2) rozliczamy koszty posrednie na wyroby wg godzin druku:
A —20 000 godz.* 16 =320 000 zt
B —30 000 godz.* 16 =480 000 zt
C —25000 godz.* 16 =400 000 zt

Rozliczenie kosztow posrednich metoda ABC:

1) rozliczenie kosztow wydzialowych na centra dziatan w proporcji do licz-
by zatrudnionych o0sob:

— przygotowanie produkeji — 3 osoby = 30% * 1 200 000 zt = 360 000 zt

— drukowanie — 5 0s6b = 50% * 1 200 000 = 600 000 zt

— dystrybucja — 2 osoby =20% *1 200 000 =240 000 zt

2) wyliczenie kosztow jednostkowych dziatan:
360 000 zt : 50 serii = 7 200 zl/ seria
600 000 zt : 75 000 godzin druku = 8 zl/ godz. druku
240 000 zt : 400 ton egz. = 600 z1 / tony egz.

3) Tabela 3.6. Ustalenie kosztow dzialan przypadajacych na poszczegoine wyroby

. A - B- C-
Dzialanie .K'J | Liczba K(.)SZt),I Liczba K(.)SZt),I Liczba K(.)SZt),’
dzialania L dzialan L, dzialan L dziatan
dzialan dzialan dzialan
Seria
.. 7200 20 | 144 000 18 | 129 600 12 86 400
produkcji
Godziny 8| 20000 | 160000 | 30000 | 240000 | 25000 | 200 000
druku
Tony egz. 600 150 90 000 200 | 120 000 50 | 30 000
394 000 489 600 316 400
Zrédto: Opracowanie wlasne
Tabela 3.7. Poréwnanie wynikow kalkulacji doliczeniowej i ABC
A B C
Kalkulacja tradycyjna doliczeniowa 320 000 480 000 400 000
Kalkulacja wg koncepcji ABC 394 000 489 600 316 400

Zrédto: Opracowanie whasne
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Uwaga: Aby wyliczy¢ pelny koszt wytworzenia kazdego czasopisma, nale-
zatoby do kosztéw posrednich (rozliczonych powyzej) doliczy¢ koszty bez-
posrednie, tj. materiaty bezposrednie i ptace bezposrednie.

Whioski:

Przy rozliczeniu kosztéw posrednich metoda tradycyjna najwyzsze kosz-
ty przypadly na wyrob B, poniewaz jest on najbardziej czasochtonny, a klu-
czem rozliczeniowym byla liczba godzin druku. Z tego tez wzgledu do wy-
robu A zostato przypisanych najmniej kosztoéw. Po rozliczeniu tych samych
kosztéw za pomoca dziatan, czyli stosujac osobny klucz (nosnik) do kazde-
go dziatania, najnizsze koszty przypadly na wyrdéb C. Te proporcje maja
niebagatelne znaczenie w decyzjach cenowych, ktére w wiekszosci przed-
sigbiorstw oparte sg na kosztach.

Przyklad 3.3. Kalkulacja kosztow dzialan wg ABC

Dziat obstugi klienta firmy logistycznej (20 pracownikow) realizuje
nastepujace dziatania:
e przyjmowanie zamdowien klientoéw
e weryfikacja danych klientow
e obstuga zapytan i reklamacji
¢ dokumentacja

Koszty zasobow dostarczonych w miesigcu wynosza 122 000 zt
1 obeymuja:

e zuzycie materialdéw biurowych i energii 3000 zt
¢ ustugi obce — telekomunikacyjne i informatyczne 6 000 zt
e wynagrodzenia i §wiadczenia dla pracownikow 104 000 zt
e podatki i optaty — czynsz za pomieszczenia 5000 zt
e pozostate koszty — delegacje pracownikow 4 000 zt

Najwiekszy udzial w kosztach calkowitych stanowiag koszty wynagro-
dzen, dlatego czas pracy pracownikéw przeznaczony na poszczegdlne ro-
dzaje dziatan moze by¢ przyjety jako miara ich wielkosci.

Na podstawie ankiet wsrdd pracownikow oszacowano czas, jaki poswie-
cili na wykonanie poszczegdlnych dziatan — odpowiednio 60%, 10%, 20%,
10%, a nastepnie obliczono stawki jednostkowe nosnikow kosztow (koszty
jednostkowe dziatania).



129

W Tabeli 3.8 dokonano kalkulacji kosztow dzialan wg tradycyjnego
ABC, po przypisaniu struktury czasu pracy do poszczeg6lnych dziatan
i okresleniu nosnikow kazdego dziatania.

Tabela 3.8. Kalkulacja kosztow dzialan wg ABC

Czas Koszty Liczba Jednostkowy
L.p. | Rodzaj dzialania pracy dzialan no$nikow koszt
w %) (w zl) kosztow dzialania
I | Przyymowanie 60 73200 8000 9,15 71
zamowien klientow zamowien
2 | Weryfikacja da- 400
nych klientéw 10 12200 weryfikacji 30,5 74
3 Obstuga zapytan 4 000
i reklamacji 20 24 400 FoZmbwW 6,1 zt
4 Dokumentacja 10 12200 10 000, 122 74
dokumentow
100 122 000

Zrédto: Opracowanie wlasne

Kalkulacja kosztéw dzialan w TDABC

Rozpoczynamy od ustalenia praktycznej zdolnosci operacyjnej posia-
danych zasobow — w tym przypadku pracownikow.
Teoretyczna zdolnos¢ operacyjna kazdego pracownika to 8 godz. dziennie,
przez 22 dni w m-cu = 176 godz., czyli 10 560 min* 20 pracownikow =
211 200 min.

Praktyczna miesi¢eczna zdolnos$¢ operacyjna pracownikoéw, po uwzgled-
nieniu urlopdéw, chorobowych, przerw w pracy, napraw np. aktualizacji sys-
temu itp. wynosi ok. 81 % zdolnosci teoretycznej = 171 072 min.

Nastepnie liczymy koszt jednostkowy zasobu:

koszt jednostkowy zasobu = koszty zapewnienia zdolnosci produkeyjnych
122 000 z¥/ praktyczna zdolno$¢ operacyjna 171 072 min = 0,71 zt (koszty
na min dostarczenia zdolnosci operacyjnej zasobow pracy dziatu obshlugi
klienta).

W celu zastosowania rachunku TDABC wymagane jest oszacowanie
przez kierownika czasu trwania jednostki kazdego rodzaju dziatania (Tabela
3.9, kol. 3).



Tabela 3.9. Kalkulacja kosztéw dzialan wg TDABC

C .
. (-2as Liczba | CRIkowity | Koszt | oy o vy
Rodzaj jedn. o czas jedn.
Lp. R . . . dzialan . . . . koszt
dzialania dzialania dzialania | dzialania . .
X W m-cu dzialania
(w min) W m-cu (wzb)
1 2 3 4 5=3%416=3*0,71| 7=4%6
1 |Przyjmowanie 5 8 000 40 000 3,55 28 400
zamowien zamowien
klientow
2 | Weryfikacja 7 400 2 800 4,97 1988
danych klientow weryfikacji
3 | Obsluga zapytan 13 4000 52 000 9,23 36 920
i reklamacji rozmow
4 . 6 10 000 60 000 4,26 42 600
Dokumentacja .
dokumentéow
5 |Razem wykorzystanie zdolnosci 154 800 X 109 908
operacyjnej zasobow
6 |Calkowita praktyczna zdolnos¢ 171 072 X 122 000
operacyjna (dostepne zasoby pracy)
7 | Niewykorzystana praktyczna zdolnos¢ 16 272 X 12 092
operacyjna (niewykorzystane zasoby pracy)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Koszty niewykorzystanych zdolnosci operacyjnych nie powinny by¢
przypisywane arbitralnie do produktow, klientow, zamowien, ale do jed-
nostki (czy poziomu), ktéra podjeta decyzje wplywajaca na dostarczenie
zdolnos$ci operacyjnej zasobow lub ktora zglosita zapotrzebowanie na te za-
soby. W rachunku wynikow koszty niewykorzystanych zdolnosci produk-
cyjnych moga by¢ zatem ujete jako: koszty okresu lub koszty okreslonych

klientéw, segmentoéw, rynkoéw czy rodzaju produkeji'®.

195 A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza, op. cit., s. 553.
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4. WYBRANE NOWOCZESNE KONCEPCIJE
RACHUNKU KOSZTOW

4.1. Rachunek kosztéw docelowych (Target Costing)

Rachunek kosztéw celu (inaczej: kosztow docelowych) powstat w Japo-
nii w drugiej polowie lat 60. pod nazwa genka kikaku, jako koncepcja za-
rzadzania kosztami w dhugim okresie'”®. Zastosowanie praktyczne znalazl
w Toyota Motor Corporation w 1977 roku, a w pdzniejszych latach takze
w innych (cho¢ gléwnie japonskich) przedsigbiorstwach przemyshu samo-
chodowego, elektronicznego i precyzyjnego, np. firmy Nissan, Panasonic,
Sharp, Matsushita, Mercedes-Benz i innych'”’, jako system zarzadzania
kosztami produktow w fazie ich projektowania i konstrukeji'®®.

Opracowanie zatozen rachunku kosztow celu bylo skutkiem zaobserwo-
wania przesuniecia si¢ punktu ciezkosci w procesie powstawania kosztow
produktu z fazy wytwarzania do fazy przygotowania (tzw. fazy przedpro-
dukcyjnej). Zauwazono, ze 90-95% kosztow wyrobu przesadzone zostaje
w fazie jego projektowania i konstrukeji'”. Decyzje podjete przy wprowa-
dzaniu wyrobu do produkcji decyduja o kosztach i parametrach dotyczacych
ceny wykonania w przysztych okresach™.

Rachunek kosztéw docelowych polega na ustaleniu, jaki poziom kosztéw
moze by¢ zaakceptowany przez producenta przy danym, oczekiwanym po-
ziomie rentownosci sprzedazy i okreslonej cenie, jaka sa gotowi zaplacié
konsumenci. Sprowadza si¢ to do odpowiedzi na pytanie: ,,ile musi koszto-
waé produkt”, zamiast wezesniejszego ..ile bedzie kosztowat produkt™',
przy czym mowa jest o dwdch sytuacjach:

1961, Sobanska, Tendencje rozwoju rachunku kosztéw w Niemczech, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, 1.6dz 1997, s. 64.

T A. Szychta, W kierunku nowych generacji rachunku kosztéw dziatar, [w:] Rachunkowosé u progu
XXI wieku, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1998.

198 1. Sobanska, Tendencje..., op. cit., s. 180.

199 A. Szychta, Koszty docelowe, ,,Rachunkowos¢” 1997, nr 8, s. 382.

200\, Dobija, Rachunkowosé¢ zarzqdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 363.

21W. Brzezin, E. Krajewska-Binczyk, Rola kosztéw w projektowaniu wyrobéw na tle wymogow
wspolczesnej konkurencji, [w:] Problemy rachunkowosci zarzqdczej a polskie prawo bilansowe. Ma-
terialy na konferencje, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1997.



— wprowadzania nowego produktu na rynek,
— wchodzenia na rynek juz istniejacego produktu®®%.

Glownym zadaniem rachunku kosztow docelowych jest dostarczenie pro-
jektantom produktu informacji, jaki pulap moga osiagnaé koszty wytworze-
nia, aby ,wytrzymala” je cena, zapewniajac utrzymanie si¢ produktu na
rynku i zadowalajacy firme zysk>®. Istote Target Costing przedstawia row-
nanie i Rysunek 4.1.

koszt docelowy = docelowa cena — oczekiwana marza zysku

Docelowa
cena

— Oczekiwana
Te czes$¢ kosztow marza zysku
nalezy obnizy¢
Koszty = Koszty
rzeczywiste docelowe

Rysunek 4.1. Zalezno$¢ mi¢dzy kosztami docelowymi a rzeczywistymi

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: R. Hardt, Kostenmanagement: Methoden und Instrumen-
te, Oldenbourg, Miinchen / Wien 1998, s. 110

Koszt docelowy jest roznica przewidywanej, docelowej ceny rynkowej
i oczekiwanej marzy zysku, i stanowi maksymalny jednostkowy koszt pro-
dukeji, ktory przedsiebiorstwo moze ponies¢ w catym cyklu zycia produktu.
Przed jego ustaleniem wylicza sie¢ zwykle tzw. koszt dopuszczalny — do-
zwolony krancowy koszt produkeji, tj. docelowa jednostkowa cena sprzeda-
zy pomniejszona o jednostkowy docelowy zysk. Koszt dopuszczalny to
najwyzszy jednostkowy koszt produktu, ktérego nie mozna przekroczy¢®®.
W toku projektowania poréwnuje si¢ go z kosztem mozliwym do osigg-

nigcia (osiggalnym lub biezacym). Koszt mozliwy do osiagnigcia, zwany

22 Rachunkowosé zarzqdeza, G.K. Swiderska (red.), Poltext, Warszawa 1997, s. 120-121.

203\, Lada, Rachunkowosé¢ zarzqdcza — od kosztéw do wartosci, Wydawnictwo Rachunkowos¢,
Warszawa 2016, s. 101.

204 R. Biadacz, Rachunek kosztow w systemie wspélczesnej rachunkowosci, Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2017, s. 284.
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réwniez: osiggalnym, biezacym lub dryfujacym, jest to koszt oszacowany
przez inzynierow, oparty na biezacych danych. Po szczegdtowej analizie
kosztu biezacego i zredukowaniu go do kosztu dopuszczalnego ustalany jest
koszt docelowy™®.

W odniesieniu do nowych produktéw koszt docelowy ustala si¢ w wyni-
ku przeprowadzenia marketingowej analizy rynku oraz analizy finansowe]
w firmie. W sytuacji wchodzenia na rynek istniejacego juz produktu, czesto
w warunkach wysokiej konkurencji, cena oraz mozliwy do uzyskania po-
ziom rentownosci sa juz zdeterminowane przez rynek’”®. Docelowa cena
jest wigc ustalana przez rozpoznanie biezacych i przewidywanych potrzeb
klientéw, ich opinii, przewidywanego popytu, elastycznosci cenowej oraz
przy uwzglednieniu poziomu cen tego wyrobu na rynku konkurencyjnym207
(Rysunek 4.2). Docelowy zysk to pozadany poziom zysku, umozliwiajacy
osiggnigcie zalozonej rentownosci sprzedazy.

Podejscie do ustalania ceny zastosowane w rachunku kosztéw docelo-
wych jest przeciwienstwem do znanych wczesniej i najczesciej stosowa-
nych:

— formuly kosztowej, tzw. koszt plus, oraz

— formuly rynkowe;.

Formuta "koszt plus" polega na ustaleniu ceny na podstawie pelnego jed-
nostkowego kosztu wytworzenia wyrobu i pozadanej kwoty jednostkowego
zysku:

c=k+z

Formuta rynkowa zaklada, ze ceny wyrobu nie ustanawia przedsiebiorstwo,

lecz rynek, jako wypadkowa podazy i popytu. Wtedy zmienng zalezng staje

sie zysk, ktéry wynika z poréwnania ceny i kosztu jednostkowego™*®:

z=c—-k

Podsumowanie formut cenowych przedstawia Tabela 4.1.

205 A Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wolters Kluwer, Warszawa 2010,
s. 632.

26 Rachunkowos$é zarzqdeza, G.K. Swiderska (red.), op. cit., s. 121.

W07 R, Biadacz, Rachunek kosztéw w systemie..., op. cit., s. 283.

28 A Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowosé zarzgdcza, op. cit., s. 628.



Badania rynkowe

Okreslenie cech projektowanego wyrobu

Projektowanie wyrobu

Przewidywana cena sprzedazy minus
wymagana marza zysku

Opis wyrobu pod wzgledem technicznym
oraz okreslenie parametréw procesu
produkcyjnego

Réwna si¢

!

Uzgodnienie cen z dostawcami
materialow w celu ustalenia catkowitych
kosztéw sktadowych wyrobu zgodnie
z danymi projektu

Zsumowanie kosztow zespolow, jesli
zarzad i dzial marketingu uwaza, ze koszty
sg za wysokie, nastepuje powrot do fazy
projektowania

DOCELOWY KOSZT

Wszyscy cztonkowie zespotu
planujacego (projektanci, technicy, dziat
zaopatrzenia i marketingu) negocjuja
potrzebe i koszty kazdego sktadnika.

Projektowanie, techniczny opis wyrobu
i wytwarzania sg wynikiem wspolnej
decyzji specjalistow z rédznych obszarow
i dzialéw przedsi¢biorstwa

Jesli koszty sa akceptowane i marza
bedzie osiagana, ustala si¢ koszty
standardowe i rozpoczyna produkcje

Jesli koszt docelowy jest osiggnigty,
ustalane sg koszty standardowe i wyrdb
zaczyna by¢ projektowany

Rysunek 4.2. Okreslenie kosztéw celu nowego produktu

Zrodto: C.A. Raiborn, J.T. Brfield, M.R. Kinney, Managerial Accounting, wyd. 1I, South-Western
College Publishing, Cincinati 1996, s. 253 za: Szychta A., Koszty docelowe, ,,Rachunkowos¢” 1997,
nr 8, s. 384



Tabela 4.1. Poréwnanie formul ustalania ceny produktu

Formuta w rachunku kosztéw
Formuta kosztowa Formuta rynkowa
docelowych
c=k+z z=c—-k k=c-z

Zrédto: Opracowanie wlasne

W rachunku kosztéw docelowych mozna wyr6zni¢ dwie fazy: faze kon-
cepcji i faze realizacji. Faza koncepcji opiera si¢ na strategii jednostki
gospodarczej, badaniu rynku i otoczenia. W tej fazie ustalane sg potrzeby
klientow, cena produktu, docelowy zysk i docelowy koszt. Faza realizacji to
takie zaprojektowanie produktu (rowniez ustugi), aby spehnit on oczekiwa-
nia i ustalenia poczynione w fazie koncepcji*”. Aby koszt biezacy nie prze-
kroczyt kosztu docelowego, konieczna jest redukcja kosztow w czesci moz-
liwej do osiagniecia, co odbywa si¢ na biezaco na etapie projektowania
produktu i planowania produkcji. Wykorzystywane sa w tym celu takie
techniki, jak: analiza wartosci, planowanie materiatlowe, kompleksowe
zarzadzanie jako$cig, system dostaw na czas, elastyczne systemy produk-
cyjnem.

Wedlug definicji M. Sakuraia przytoczonej przez A. Szychte: ,,system
rachunku kosztow celu jest narzedziem zarzadzania kosztami, stuzacymi
zmniejszeniu wszystkich sktadnikow kosztu danego produktu przez caly je-
go cykl zycia, przy angazowaniu do udziatu w redukcji kosztow dziatu ba-
dan i rozwoju, konstrukcyjnego, wydziatu produkcji, dzialu marketingu
i dziatu rachunkowosci™*'".

Specytika tego systemu rachunku kosztow i jego odmiennos¢ od trady-
cyjnych rachunkéw kosztow polega na tym, ze*'*:

a) umozliwia on oddziatywanie na koszty produktu w $rednim i dlugim
okresie;
b) jest zintegrowany z rachunkiem cyklu zycia produktu;

2998, Sojak, H. Jozwiak, Rachunek kosztéw docelowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 67.
20E, Nowak, Zaawansowana rachunkowosé zarzqdcza, PWE Warszawa 2009, s. 236.

2\, Sakurai, Target Costing and How to Use It, ,Journal of Cost Management” 1989, vol. 3,
s. 40 za: Szychta A., Koszty docelowe, ,,Rachunkowos¢” 1997, nr 8, s. 382.

2121 Sobanska, ABC Rachunkowosci zarzqdczej (4), ,,Prawo i Gospodarka” z 01.04.1998, s. 7; Ra-
chunek kosztow i rachunkowosé zarzqdcza. Najnowsze tendencje procedury i ich zastosowanie
w przedsigbiorstwach, 1. Sobanska (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 380.
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¢) shuzy ksztatltowaniu kosztéw wytworzenia produktu w fazie jego projek-
towania i przygotowania;

d) uwzglednia zachowania ludzkie i umozliwia tworzenie systemu motywa-
cyjnego w przedsiebiorstwach;

e) jest zorientowany na rynek i zyczenia konsumenta;

f) jego przedmiotem sa koszty zatozone produktu stanowiace graniczna,
dopuszczalng wielko$é, gwarantujaca przedsiebiorstwu osigganie wyniku
w dlugim okresie;

g) koszty zatozone dla produktu, jego funkcje uzytkowe i komponenty sa
objasniane za pomoca funkcji kosztow;

h) koszt produktu jest wielkoscig objasniang przez cen¢ rynkowa i oczeki-
wane wyniki przedsiebiorstwa w dlugim okresie;

i) shuzy podejmowaniu efektywnych decyzji strategicznych w przedsigbior-
stwach, w ktorych proces produkeji charakteryzuje si¢ krétkoseryjnoscia,
wielowariantowos$cig oraz nowoczesnymi technologiami.

M. Sakurai twierdzi, ze rachunek kosztow docelowych to narzedzie pla-
nowania i redukcji kosztow, nie ich kontroli. Jest rachunkiem zorientowa-
nym bardziej na zarzadzanie i inzynierie niz na rachunkowos¢*">. Mozna go
traktowac jako zbior metod i technik analitycznych majacych wyznaczy¢
docelowa cene, koszt i marzg produktu lub tez jako podejscie do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem i jego tancuchem wartos$ci, co czyni z rachunku kosz-
tow docelowych pewna filozofie zarzadzania®'* i tworzy w organizacji kul-

ture doskonatosci, zapewniajaca utrzymanie przewagi konkurencyjnej®"”.

4.2. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu
(LCC - Life Cycle Costing)

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu jest instrumentem strategiczne-

. .21 . . .
go zarzadzania kosztami’'®. Rachunek ten koncentruje si¢ na szacowaniu
poziomu przysztych kosztow, zanim zostang one poniesione, co umozliwia

213 M. Sakurai, Target Costing and How to Use It, ,,Journal of Cost Management” 1989, vol. 3, s. 386
za: Sojak S., Jozwiak H., Rachunek kosztow docelowych, op. cit., s. 59.

2% Ph. Lorino, Target Costing, cz. 2: Target Costing Practice and Implementation,
http://www.ifac.org/Members/HTML_Files/FMAC/ArticlesOfMerit95/A0OM95_09.tmpl#1 za: S. Sojak,
H. Jozwiak, Rachunek kosztow docelowych, op. cit., s. 75.

215 Ibidem, s. 59.

218 Syrategiczne zarzqdzanie kosztami, E. Nowak (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 55.
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zarzadzanie kosztami w dhlugim okresie. Rachunek kosztow cyklu zycia
produktu wychodzi bowiem z zalozenia, ze wickszos¢ przysztych kosztéw
(ok. 80%) jest przesadzona na etapie rozwoju i projektowania produktu®'”.

Cykl zycia produktu moze by¢ rozpatrywany z réznych punktéw widze-
nia. Najpowszechniejsza jest marketingowa koncepcja cyklu zycia, obejmu-
jaca fazy od wprowadzenia wyrobu na rynek do momentu jego wycofania.
Skupia sie ona na zarzadzaniu sprzedaza produktu®'®.

Wyroéznia si¢ takze podejscie produkcyjne i konsumenckie. Podejscie
produkcyjne rozréznia trzy etapy cyklu zycia: przedprodukcyjny, produk-
cyjny 1 poprodukcyjny, natomiast podejscie konsumenckie rozpatruje cykl
zycia produktu z perspektywy klienta, dla ktorego rozpoczyna sie on
w chwili zakupu, a koficzy w momencie zaprzestania uzytkowania produk-
tu, co wiaze sie z likwidacja®'’.

Cykl zycia produktu wyznaczany jest dla konkretnego produktu i jego
wariantow. Moze r6znié sie on przede wszystkim?>*:

— czasem trwania cyklu,
— czasem trwania kolejnych faz,
— mozliwoscig wydzielenia poszczegolnych faz.

Niektore produkty moga mie¢ podwojny cykl zycia. Faza spadku sprze-
dazy produktu nie prowadzi do wycofania go z rynku, lecz przeksztalca sie
w faze wzrostu sprzedazy®'. Podkresli¢ trzeba, ze kazdy produkt posiada
sw¢j indywidualny, charakterystyczny cykl zycia. Obecnie istnieje tenden-
cja do skracania cyklu zycia produktéw, czyli produkty .,starzeja” si¢ szyb-
ciej. Producenci obserwuja dziatalno$¢ konkurentéw, wprowadzaja nowe
i doskonalg istniejace produkty. Przebieg i dlugos$é cyklu zycia produktu za-
lezy od takich czynnikow, jak:

— rodzaj produktu,
— mozliwo$¢ jego zrdéznicowania i nadawania mu odmiennej charaktery-

styki,

2TE, Nowak, Zaawansowana rachunkowo$é zarzqdeza, PWE, Warszawa 2003, s. 226; Zarzgdcze
aspekty rachunkowosci, T. Kiziukiewicz (red.), PWE, Warszawa 2003, s. 247.

218 S Sojak, Rachunkowo$é zarzqdeza i rachunek kosztéw, t. 2, TNOiK Dom Organizatora, Torun
2015, s. 66.

21 M. Ciechan-Kujawa, K. Sychta, Rachunek kosztow cykiu zycia produktu w praktyce polskich
przedsiebiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu™ 2018, nr 514, s. 96.
20g, Sojak, Rachunkowosé zarzqdcza i rachunek kosztow, t. 2, ...., op. cit., s. 70.

2! 1. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 2001, s. 280.



podatno$é na zmiany koniunkturalne (np. mode),

rodzaj zaspokajanych przez produkt potrzeb konsumentéw i tempa ich
zmian,

postep techniczny i technologiczny w procesach wytwarzania,

struktura podmiotéw dziatajacych na rynku®*.

W cyklu zycia produktu najczesciej wyrdznia sie nastepujace fazy:

. Faza badan i rozwoju — jest faza przedprodukcyjng i obejmuje czyn-

nosci zwigzane z prowadzeniem badan rynkowych, opracowaniem kon-
cepcji produktu, sporzadzaniem dokumentacji, konstrukcjg prototypdw,
testowaniem ich itp. Etap ten jest przedrynkowy, bardzo dilugi i praco-
chlonny, a koszty badan i rozwoju czesto sg bardzo wysokie i przesadza-
ja o rentownosci danego produktu. W fazie tej zazwyczaj nie osiaga sie

przychodow ze sprzedazy®.

. Fazy: wprowadzenia, wzrostu i dojrzalo$ci — to fazy rynkowe (pro-

dukcyjne). Wprowadzenie na rynek to faza, w ktdrej przedsigbiorstwo
uzyskuje male przychody ze sprzedazy, a tempo jej wzrostu jest niewiel-
kie. Przedsiebiorstwo ponosi takze znaczne koszty zwigzane z zapewnie-
niem odpowiednich zdolno$ci produkcyjnych, organizacja kanaléw dys-
trybucji i1 dziatan promocyjnych. W tej fazie przedsiebiorstwo moze
ponosi¢ straty lub osigga¢ minimalny zysk. Na rynku jest niewielka licz-
ba konsumentdéw, ktorzy wytwarzaja tylko podstawowe wersje produk-
tu?**. Wzrost to faza charakteryzujaca si¢ duza dynamika zwickszenia
popytu, ktory stanowi rezultat dziatan marketingowych podejmowanych
w poprzedniej fazie. W fazie dojrzalosci nastepuje stopniowe obnizenie
dynamiki wzrostu wielkosci sprzedazy, poniewaz wyczerpuja si¢ mozli-
wosci zwigkszenia udziatu w rynku, spowodowane gléwnie nasyceniem
si¢ rynku oraz pojawieniem si¢ produktow konkurencyjnych charaktery-
zujacych sie lepsza jakoscia i o wiekszych wartosciach uzytkowych?.

. Faza wycofania produktu z rynku — to faza poprodukcyjna zwigzana

z wykonywaniem czynnosci dywestycyjnych (likwidacyjnych). W fazie

2221 Sobanska, Wspdlczesne systemy rachunku kosztéw i metody zarzqdzania kosztami, [w:] Rachu-
nek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, 1. Sobanska (red.), C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 373.

23 R. Biadacz, Rachunek kosztéw — wybrane zagadnienia teoretyczne, Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2011, s. 39.

224 ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg, Warszawa 1999,
s. 332-333.

225 R. Biadacz, Rachunek kosztéw ..., op. cit., s. 275.
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tej podejmuje sie wysitki zmierzajace do rekultywacji terenu, a takze

dziatania polegajace na recyklingu, ztomowaniu, zbyciu zbgdnych sktad-

nikow aktywow?2.

Konkludujac, mozna stwierdzié, iz poszczeg6élne fazy cyklu zycia pro-
duktu ro6znig sie z jednej strony rodzajem i wysokoscig ponoszonych w nich
kosztow, a z drugiej strony wielkoscia sprzedazy®*’. Rysunek 4.3 przedsta-
wia rézne kategorie kosztow cyklu zycia produktéw wystepujace w przed-
sigbiorstwie z uwzglednieniem faz.

Objasnienie:

1 — przychody ze sprzedazy

2 — koszty opracowania produktu

3 — koszty produkcji

4 — koszty ogdlnego zarzadu, koszty sprzedazy i zaopatrzenia
5 — koszty zwiazane z zakonczeniem produkcji

6 — koszty taczne

Rysunek 4.3. R6zne kategorie kosztéw cyklu zycia produktu

Zrédlo: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbifski, Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 105

226 R, Biadacz, Rachunek kosztéw..., op. cit., s. 39.

227 A, Karmanska, Rachunkowos$é¢ zarzqdeza i rachunek kosztéw w Systemie Informacji Planistycznej
(SIP), |w:] Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa,
A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2006, s. 212.



Koszty catego cyklu zycia produktu — od powstania pierwszej koncepcji
produktu do jego wycofania, recyklingu — moga by¢ postrzegane z ré6znych
perspektyw: producenta, konsumenta i spoteczenstwa. Koszty te ujeto
w Tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Perspektywy postrzegania kosztow cyklu zycia produktu

kt
Lp. Faza QpeEiywa Przedsig¢biorstwa Uzytkownika Spoleczenstwa
1 . R ie rynk
Projektowania ozpo’z.nanle rymen - -
Rozwdj
2 Materiaty Odpady
Produkji nergia i Zanleczysz.czema
Maszyny Pogorszenie
Place zdrowia
3 Transport Transport Opakowania
Magazynowanie Magazynowanie Odpady
Uzytkowania Odpady Energia Zanieczyszczenia
Uszkodzenia Materiaty Pogorszenie
Serwis gwarancyjny | Remonty zdrowia
4 Odpady
Wycofanie/ Utylizacja
Recyklingu - zlomowanie Zanieczyszczenia
Optaty na recykling | pogorszenie
zdrowia

Zrédto: Y. Asiedu, P. Gu, Product Life Cycle Cost Analysis: State of the Art. Review, ,International
Journal of Production Research™ 1998, vol. 36(4), s. 886

Reasumujac, nalezy stwierdzié, iz rozwdj rachunku cyklu zycia produktu
zostal spowodowany zaobserwowanym na $wiecie zjawiskiem skracania
cyklu zycia produktow. Zjawisko to zwigzane jest z tendencja do coraz
szybszego wzrostu znaczenia fazy przedprodukcyjnej, czyli opracowania
i wdrazania produktu, a takze fazy poprodukcyjnej, to jest obstugi posprze-

dazowej i wycofania produktu z rynku??®.

28 p, Warowny, Rachunek kosztéw cyklu zycia produktow, rachunek kosztéw docelowych (target
costing), [w:] Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzqdcza, G.K. Swiderska (red.), SKwP, Warszawa
2008, s. 171; M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu, [w:] Rachunek kosztow w za-
rzgdzaniu przedsigbiorstwem, E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, PWE, Warszawa 2004,
s. 104.
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Rachunek kosztu cyklu zycia produktu dobrze wpisuje sie w obszar bu-
dzetowania kapitatow i wspomaga proces podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych. Informacje o przyszilych kosztach i przychodach sg bowiem nie-
zbedne dla szacowania przeplywow pienieznych. Jezeli dodatkowo
uwzgledni si¢ zmienng warto$¢ pienigdza w czasie, mozna wykorzystaé ra-
chunek kosztow docelowych w polaczeniu z kryterium wartosci biezacej
netto””’. Rachunek kosztow cyklu zycia polega réwniez na akumulacji kosz-
tow dziatan wystepujacych w catym cyklu zycia produktu, od fazy przygo-
towania do fazy posprzedazowej>’.

Mimo wielu trudnosci zwigzanych z prowadzeniem rachunku kosztow
cyklu zycia produktu, zar6wno w ujeciu ex ante jak i ex post, posiada on
zasadniczg zalete, bo uswiadamia, ze rentowno$¢ produktéw nie moze by¢
odnoszona wylacznie do kosztow fazy produkcyjnej. Aby oceni¢ wynik fi-
nansowy na sprzedazy produktu, nalezy uwzgledni¢ wszystkie koszty z nim
zwigzane, poniesione od momentu rozpoczecia badan i przygotowania pro-
duktu do wprowadzenia na rynek az do wycofania go z rynku.

W tradycyjnych systemach rachunku kosztow rentowos¢ sprzedazy
produktu mierzona jest na podstawie przychodéw i kosztéw zwigzanych
bezposrednio z wytwarzaniem i sprzedaza, z pominigciem kosztow fazy
przedprodukcyjnej i poprodukcyjnej. Tymczasem koszty badania, rozwoju
i projektowania nowych wyrobow staja sie coraz bardziej znaczace, szcze-
gblnie w przypadku produktéw wytwarzanych na podstawie nowoczesnych
technologii. To samo dotyczy kosztow likwidacji produkcji, szczegolnie
w przypadku proceséw ucigzliwych dla srodowiska. W takiej sytuacji za-
zwyczaj przedsiebiorstwa zobligowane sa do poniesienia kosztow minimali-
zujacych szkodliwe efekty swojej dzialalnosci, aby nie przerzuca¢ ich na
spoleczenstwo.

Nierownomierny rozktad kosztéw ponoszonych przez przedsiebiorstwa
w fazach przedprodukcyjnej, produkcyjnej i poprodukcyjnej przektada sie
na odmienny poziom rentownosci sprzedazy produktu w kolejnych fazach
jego cyklu zycia (Tabela 4.3).

2% B, Nita, Rachunkowosé¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer, Krakow
2008, s. 257.

B0 Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing, C. Berliner, J.A. Brimson (red.), Harvard
Business School Press, Boston 1988, s. 241.



Tabela 4.3. Koszty, przychody i rentowno$¢ sprzedazy w kolejnych fazach cyklu zycia
produktu

Przychody

Faza Koszty ze sprzedazy

Zysk/Straty

Projektowania | Wysokie koszty badan Nie wystepuja przychody | Wysokie straty

i rozwoju i rozwoju (badanie rynku, |ze sprzedazy wyrobow, zZwiazane
tworzenie prototypow, ustug z wydatkami
testowanie itp.), brak na badania
kosztéw produkcyjnych i rozwgj

Wprowadzenia | Wysokie jednostkowe kosz- | Niskie przychody Straty zwiazane

na rynek ty produkcyjne, wysokie ze sprzedazy (klienci z wysokimi
koszty reklamy (zmasowa- |dopiero zapoznaja si¢ kosztami
na kampania reklamowa) |z wyrobem, ustuga) reklamy

Wzrostu Spadek kosztéw jednost- Wzrost przychodow Wysokie zyski
kowych (zmniejszenie ze sprzedazy

kosztow reklamy, wigksze
rozmiary produkc;ji,
$wiadczenia ustug).
Korzysci skali produkcji

Stabilizacji/ Stabilizacja kosztow Najwyzsze przychody Spadek zyskow
Dojrzatosci jednostkowych, wzrost ze sprzedazy, obnizenie

kosztow réznorodnosci ceny jednostkowej

asortymentu
Schytku Wzrost kosztow jednost- Spadek przychodow ze Niskie zyski

kowych (zmniejszenie roz- |sprzedazy (nasycenie ryn- |lub straty
miarow produkcji, §wiad- | ku, duza konkurencja)
czenia ustug)

Likwidacji Brak kosztow jednostko- | Brak przychodow Straty zwiazane
wych, koszty likwidacji ze sprzedazy z wydatkami
produkcji (np. koszty na likwidacje
dezinwestycji produkcji
majatku produkcyjnego,
koszty dziatalnosci
ekologicznej)

Zrodto: P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Klucz do sukcesu, CeDeWu, Warszawa 2015, s. 108

Zarzadzanie kosztami cyklu zycia produktu jest bardzo istotne dla
wlasciwego funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw. Dotyczy to
w szczegdlnoscei produktéw charakteryzujacych sie krotkim cyklem zycia.
W przypadku produktow o dhlugim cyklu zycia mozliwe jest zwigkszanie
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wynikéw na sprzedazy przez wprowadzenie zmian w produkcie, korygowa-
nie polityki cenowej czy redukcje kosztow wytwarzania. Takie dzialania sg
z reguly niemozliwe w odniesieniu do produktow o krétkim cyklu zycia
z uwagi na brak czasu. Dlatego niezwykle istotne jest wowczas takie zarza-
dzanie kosztami wytwarzania juz na etapie projektowania oraz ustalenie ta-
kiego poziomu cen, ktdre zapewnia oczekiwang nadwyzke przychodéw nad
suma kosztow poniesionych w catym cyklu zycia produktu.

Ponadto zarzadzanie przyszlymi kosztami juz na etapie projektowania
jest bardzo istotne, poniewaz z chwilg rozpoczecia fazy produkcyjnej okazu-
je sie, ze okolo 70-80% kosztow nowego produktu to tzw. koszty zapadle.
Oznacza to, ze decyzja o poniesieniu tych kosztow zapadta juz wczesniej
i po zakonczeniu oraz wdrozeniu w zycie efektow fazy projektowania, za-
rzadzaniu podlegaja jedynie koszty stanowigce okoto 20-30% catkowitych
kosztow cyklu zycia produktu®'.

Mimo wielu trudnosci z prowadzeniem rachunku kosztow cyklu zycia
produktu, jego strategiczny charakter pozwala na podejmowanie wielu de-
cyzji dotyczacych®?:

e oceny rentownosci produktéw lub asortymentu produktow,

e sterowania produkcja i kosztami w kolejnych fazach zycia produktdw,

e ksztaltowania polityki cenowej w dlugim okresie dla calego asortymentu
wyrobow,

e okreslenia obszarow ryzyka operacyjnego,

e tworzenia programéw inwestycyjnych.

Zasadnicza zaleta rachunku kosztow cyklu zycia produktu jest to, ze
opracowywanie nawet odleglych prognoz daje mozliwos¢ zarzadzania przy-
sztymi kosztami, zanim zostang poniesione. Ponadto koncepcja rachunku
kosztéw cyklu zycia jest rozszerzana na inne obiekty kosztowe, czego przy-
ktadem moze by¢ rachunek kosztéw cyklu zycia technologii*>.

W trakcie cyklu zycia produktu lub ustugi przedsiebiorstwa powinny
mie¢ $wiadomos$¢ i kontrolowac taczne koszty produktu lub ustugi. Jest to

B Rachunkowosé zarzgdeza, G.K. Swiderska (red.), Poltext, Warszawa 1999, s. 140.

B2 A, Karmanska, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem a rachunek kosztéw i rachunkowosé zarzqdeza,
[w:] Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa,
A Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2006, s. 223; E. Nowak, Geneza i istota strategicznego zarzq-
dzania kosztami, [w:] Strategiczne zarzqdzanie kosztami, E. Nowak (red.), Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 147.

B3 E. Nowak, Geneza i istota strategicznego zarzqgdzania. .., op. cit., s. 147.



mozliwe przez badanie wszystkich dziatan zwigzanych z produktem jako
tworzacych warto$¢ dodang lub nietworzacych wartosci dodanej, z relatyw-
nie duzg czestotliwoscia.

Zaleta tego rachunku jest kompleksowe podejscie do kalkulacji i zarza-
dzania kosztami w dtugim okresie. Pozwala to na okreslenie spodziewanego
zysku na sprzedazy w trakcie catego cyklu zycia produktu. O ile sprzedaz
okreslonego wyrobu moze by¢ rentowna w poszczegdlnych okresach cyklu
zycia produktu, o czym informuja dane pochodzace z krétkookresowego ra-
chunku kosztow, o tyle sprzedaz tego samego produktu nie musi by¢ ren-
towna w dlugim okresie. Uznaje sie, ze produkt jest rentowny wtedy, gdy
skumulowana wielko$¢ przychodow ze sprzedazy pokryje z nadwyzka sku-
mulowane koszty cyklu zycia produktu®*.

Rachunek kosztow cyklu zycia jest szczegdlnie istotny przede wszystkim
w branzach szybko zmieniajacych sie pod wplywem technologii i mody,
W sytuacji szybkiego postepu technologicznego, zmian wymagan klientow,
przez co nie zawsze mozliwy jest zwrot wszystkich ponoszonych wydatkéw

w fazie przygotowania®”.

4.3. Rachunek redukcji kosztéw (Kaizen Costing)

Kaizen to filozofia, ktéra oparta jest na procesie ciggtego doskonalenia
i usprawniania, czyli nieustannego podnoszenia jakosci we wszystkich
obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Glownym celem filozofii Kaizen
jest zaangazowanie w ten proces wszystkich pracownikow?®. Zadaniem
pracownikow jest przeprowadzenie analizy zasad i sposobow dzialania,
polegajacego gtéwnie na zidentyfikowaniu btedow i niedoskonatosci wste-
pujacych w ramach catego przedsiebiorstwa, a nastepnie ich wyeliminowa-
nia*’. Zadaniem kadry kierowniczej jest wdrozenie i realizowanie odpo-
wiedniej polityki doskonalenia, najczesciej przy wykorzystaniu metody
,malych krokéw” — co powoduje, ze rezultaty realizowanej polityki nie sa
zauwazalne od razu, ale dopiero po pewnym czasie.

B4 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw..., op. cit., s. 101.

235 A, Stronczek i in., Rachunek kosztow. Wybrane zagadnienia w teorii i w przykladach, C.H Beck,
Warszawa 2010, s. 112.

B M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007.

BT M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biz-
nes, Warszawa 2006, s. 81.
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W procesie cigglego doskonalenia, zgodnie z filozofig Kaizen, mozna
wyr6ozni¢ dwie najwazniejsze funkcje (Rysunek 4.4):
e utrzymanie status-quo — zachowywane sg obecne standardy, procedury,

zasady postepowania czy wykorzystywane technologie;
e innowacje — dzialania innowacyjne moga mie¢ przelomowe znaczenie
dla catej organizacji, jej rynkow zbytu czy klientow.

A 4

INNOWACIJE

Podej$cie
rewolucyjne

Doskonalenie procesow

Redukcja

Zalety

Wady

A 4

kosztow

A 4

KAIZEN

A 4

Podejscie ewolucyjne

- spore jednorazowe usprawnienia
- szybki i duzy spadek kosztow

- tatwy pomiar efektywnosci dzialan

usprawniajacych

- nieustanna redukcja kosztow
- zaangazowanie pracownikOw
- ciagte doskonalenie procesow
- nizsze koszty kolejnych zmian
- niski poziom ryzyka

- wysoki poziom naktad ow
- chaos organizacyjny
- wysoki stopien ryzyka
- opdr pracownikow

- brak widocznosci efektow w krotkim
czasie

- trudnosci w ocenie skutecznosci dziatan

usprawniajacych

¢_l

Faza
projektowania

\_¢

Faza wytwarzania

Rysunek 4.4. Podejscie do doskonalenia proceséw i redukceji kosztéw —
Innowacje Kaizen

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Masztalerz, Budzetowanie w systemie Kaizen Costing,
,.Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2006, nr 3, s. 35

Glownym zadaniem filozofii Kaizen jest identyfikacja i rozpoznanie
problemu wystepujacego w ramach przedsigbiorstwa, ale rowniez zapro-
ponowanie zmian, ktdre umozliwig jego rozwigzanie i realizacje przyjete-
go celu. Wprowadzanie zmian najczesciej odbywa sie w trzech fazach

(Rysunek 4.5):

e poszukiwanie i identyfikowanie problemdw,
e poszukiwanie sposobodw rozwigzania problemow,
e wdrozenie i realizacja przyjetego rozwigzania.



Pomyst na rozwiazanie <:| Identyfikacja problemu
problemu

Implementacja

Rysunek 4.5. Etapy przeprowadzania zmian zgodnie z filozofia Kaizen

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Gajdzik, Podstawowe wyznaczniki jakosci systemu ob-
stugi klienta w przedsigbiorstwie hutniczym, Sigma-Not, Warszawa 2008, s. 21

W rachunkowosci omawiana filozofia jest okre§lana mianem Kaizen
Costing, thumaczona jako rachunek kosztow ciagltego doskonalenia. Kaizen
Costing jest jednym z elementow Lean Management™®.

Kaizen Costing obecnie traktowany jest jako narzedzie podejscia o cha-
rakterze strategicznym, polegajacego na nieustannym obnizaniu kosztow.
Koncentruje si¢ na cigglym poszukiwaniu i wprowadzaniu usprawnien
w obrebie calego tancucha tworzenia wartosci, poczawszy od dostawcey po-
przez przedsiebiorstwo az do klienta, w celu poprawy i zwiekszenia produk-
tywnosci pracy w aspekcie kosztowym®’. Gléownym zalozeniem tej kon-
cepcji jest zarzadzanie kosztami procesu rozwoju, produkcji i sprzedazy
wyrobow lub uslug, charakteryzujacych sie¢ wysoka jakoscig. Efektem bez-
posrednim stosowania Kaizen Costing jest wigc obnizanie kosztow z jedno-
czesna poprawa wydajnosci pracy”*’.

Istota tej filozofii jest™*':

— nieustanny nacisk na zmniejszenie kosztow,
— ciagle doskonalenie procesu produkcji,
— nieustanne podnoszenie wydajnosci i efektywnosci dziatan operacyjnych,

— dazenie do osiaggnigcia zalozonego poziomu redukcji kosztow,

38 Lean Management to koncepcja zarzadzania, ktora zaktada powolny i ciagly proces racjonalizacji
w obrebie calego przedsigbiorstwa oraz jego zwigzkdw z otoczeniem poprzez wprowadzenie wielu
zmian w jego dziatalnosci i stylu pracy pracownikéw (J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebior-
stwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007.)

291, Sobanska, Lean accounting — geneza, zasady, metody, [w:] Lean accounting integralny element
lean management, Sobanska I. (red.), Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 85.

20 M. Niedziotka, A. Piasek, Kaizen Costing nowoczesng metodq zarzqdzania kosztami, ,.Zeszyty
Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2009, nr 81, s. 79-87.

21 E. Nowak, E. Janczyk-Strzata, Strategiczne zarzqdzanie kosztami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 209.
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— ustalanie, raz w miesigcu, celow zwigzanych z redukcja kosztow,
— przeprowadzanie analizy odchylen pomiedzy docelowymi a realizowa-

nymi wielkosciami redukowania kosztow,

— prowadzenie konsultacji w celu ustalenia docelowych poziomdw redukeji

kosztow z pracownikami produkcji.

W publikacjach dotyczacych Kaizen Costing wskazywane sa dwie pod-
242,

stawowe formy wykorzystania tego rachunku™:

1.

Podjecie dziatan po uplywie okresu trzech miesiecy od momentu wpro-
wadzenia Kaizen Costing, w sytuacji gdy zatozony poziom redukcji
kosztéw nie zostanie osiggnigty. Ta forma wykorzystuje trzymiesieczny
okres przejsciowy, od czasu wprowadzenia nowego wyrobu. Jest to bo-
wiem czas, w trakcie ktdrego pracownicy przedsiebiorstwa powinni
przyzwyczaié sie¢ do procesu produkcji nowego wyrobu. Natomiast jesli
po uplywie tego okresu koszty zwigzane z produkcja nie spadna do przy-
jetego poziomu, powolywany jest zespol, ktorego celem jest identyfika-
cja obszarow, w ktorych mozna wprowadzié¢ usprawnienia, a tym samym
doprowadzi¢ do obnizenia kosztow.

. Ciggle podejmowanie dzialan w celu osiagnigcia nie tylko zalozonego

poziomu zyskow, ale réwniez zatozonej redukcji kosztéw. W tej formie
przyjmuje si¢, ze dziatania usprawniajace podejmowane sg przez caly
czas, bez zadnych okreséw przejsciowych.

Bardzo wazne jest rowniez przeprowadzanie systematycznej oceny sku-

tecznosci podejmowanych dziatan w ujeciu kosztowym, co oznacza takie
planowanie kosztéw dzialan, aby w efekcie uzyskac zakladane rezultaty.

Zarzadzanie kosztami w filozofii Kaizen Costing obejmuje’**:

takie planowanie kosztdw, aby mdc zmaksymalizowaé marz¢ pomigdzy
kosztami a przychodami;

redukcje kosztéw ogolnych w miejscu pracy;

planowanie inwestycji przez kierownictwo przedsiebiorstwa.

Filozofia Kaizen Costing jest bardzo dobrym narzedziem stuzacym do

zarzadzania kosztami z jednoczesnym dazeniem do ograniczania poziomu
wszystkich kosztéw wynikajacych z przebiegu procesu produkcji wyrobu
w catym jego cyklu zycia (Rysunek 4.6), bowiem umozliwia to realizacje
przyjetych strategii kosztowych w przedsigbiorstwie.

22 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
PWE, Warszawa 2004, s. 13.
2 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe. .., op. cit., s. 83.



Rysunek 4.6. Model lacznego funkcjonowania Target Costing z Kaizen Costing

Zrédlo: A. Dudziak, W. Piekarski, M. Stoma, Zarzgdzanie kosztami wediug koncepcji Kaizen,
Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie, Lublin 2011, s. 274-283

7 uwagi na to, ze Kaizen Costing jest spojny z zatozeniami systemu ra-
chunku kosztéw docelowych, mozna przyjac, ze filozofia ta stanowi pewne
uzupetnienie systemu rachunkowosci zarzadczej stosowanej w przedsigbior-
stwie. Rachunek kosztow docelowych wprowadzil bowiem zupelnie nowa
filozofie podejscia do zarzadzania kosztami — juz w poczatkowej fazie pro-
jektowania produktu ustalona zostaje cena sprzedazy wraz z marza zysku,
ktéra umozliwi docelowy koszt wytworzenia danego wyrobu***. To powo-

244 A, Szychta, Target costing jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza™ 2000, nr 1, s. 831.
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duje, ze wiele wspdlczesnych przedsigbiorstw stosuje zaréwno Target
Costing, jak 1 Kaizen Costing, ktore umozliwiaja zastosowanie komplekso-
wego podejscia do cigglego procesu obnizania kosztow. Obie te filozofie
stanowig bowiem swoje uzupelnienie i charakteryzuja si¢ wzajemnymi za-
lezno$ciami, stosowane jednoczesnie powoduja wiele pozytywnych efektéw

(Rysunek 4.7).
S Kaizen Costing

- poszukiwanie obszarow usprawnien
- ciggle redukowanie kosztow
- zwigkszenie $wiadomosci roli kosztow w
przedsigbiorstwie
- osiaganic celow Kaizen Costing i Target
Costing

- start produkcji
- zmiany w procesach
produkcyjnych, technologicznych i
marketingowych

AV
Target Costing

Rysunek 4.7. ZaleznoS$ci miedzy Target Costing a Kaizen Costing

- ustalenie ceny sprzedazy
- ustalenic poziomu
marzy
- przyjecie poziomu
kosztu docelowego

Target Costing

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Trzcifiska, Zarzqdzanie kosztami wedtug koncepcji
kaizen costing, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu™ 2012, s. 22

Jak prezentuje Rysunek 4.7, Target Costing jest mocno zwigzany z Kai-
zen Costing, bowiem osiagnigcie okreslonego poziomu kosztéw (rachunek
kosztéw docelowych) wymaga wprowadzania ciggltych usprawnien (rachu-
nek cigglej redukcji kosztow).

Glownym zadaniem filozofii Kaizen Costing jest zredukowanie poziomu
kosztow lub utrzymanie ich na dotychczasowym poziomie w przypadku,
gdy pojawia si¢ zagrozenie zwigzane z ich wzrostem. Sam proces wprowa-
dzenia filozofii Kaizen Costing do systemu rachunkowosci w przedsiebior-
stwie dzieli sie na trzy etapy (Rysunek 4.8)**:

1. Comiesieczne okreslanie kwot obnizenia kosztéw — systematycznosé
tego dziatania umozliwia osiggniecie docelowej wielkosci kosztu w ra-
mach rachunku 7arget Costing.

2. Dokonanie analizy odchylen na poziomie docelowych zyskow i kosztow
— w celu ustalenia odchylen nalezy precyzyjnie okresli¢ poziom obnizki
kosztéw zgodnie z filozofig Kaizen Costing oraz rzeczywistych kwot,

25p. Warowny, Zarzqdzanie kosztami nowych produkiéw i technologii, [w:] Controlling kosztéw
i rachunkowosé¢ zarzqdeza, G.K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2010, s. 346-347.



o jakie zredukowano koszty w danym okresie. Jednakze proces nieustan-
nego doskonalenia odbywa si¢ w okresie catego roku w celu osiagniecia
docelowego zysku lub zredukowania réznicy pomiedzy tym docelowym
zyskiem a zyskiem przewidywanym.

3. W momencie, gdy zalozone kwoty obnizki kosztow nie sa osiagniete,
przeprowadzana jest analiza z punktu widzenia przyczyn ich powstania,
ich lokalizacji oraz 0sob za nie odpowiedzialnych.

- na podstawie wielokrotnych obserwacji,
wywiaddéw i rozmdéw z pracownikami
i kierownictwem, zidentyfikowane i wskazane
zostang miejsca, w ktorych mozliwe jest
wprowadzenie dziata usprawniajacych

Identyfikacja
problemu

zidentyfikowanie tych obszaréw umozliwia
zaprojektowanie optymalnych narzedzi
redukcji kosztéw

takimi narzedziami najczesciej s3:

produkcja Just-in-Time, zarzadzanie
jakoscia, zaangazowanie pracownikéw

czy ograniczanie czasu taktu,

wybdr odpowiednich narzedzi powinien by¢
dostosowany do indywidualnych potrzeb
przedsiebiorstwa

Projektowanie
rozwigzan

optymalnych

wdrozenie najlepszego rozwigzania i kontrola
zakfadanych wynikéw z rzeczywiscie
osiggnietymi

proces kontroli wynikéw powinien mieé
charakter kosztowy

Wdrozenie

rozwigzania
najlepszego

Rysunek 4.8. Etapy wprowadzania Kaizen Costing do przedsi¢biorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: T.B. Kinni, Process Improvement. Part I: Kaizen and the
Neverending Search for Perfection, ,Industry Week” 2005, no. 23, s. 58

Wymienione dzialania stanowig takze roznice, jaka wystepuje pomigdzy
rachunkiem redukcji kosztow a rachunkiem kosztéw standardowych.
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Jednakze przedsiebiorstwo, decydujac si¢ na wdrozenie Kaizen Costing,
musi spelnia¢ szereg warunkow, ktore sg istotne z punktu widzenia imple-
mentacji tej filozofii:

1. Stabilnos$¢ finansowa przedsiebiorstwa — jest to najwazniejszy warunek,
jaki musi spetni¢ jednostka gospodarcza, aby z sukcesem wprowadzi¢ ra-
chunek ciaglego doskonalenia kosztow. W przypadku, gdy przedsigbior-
stwo boryka sie z problemami finansowymi, powinno w pierwszej kolej-
nosci wdrozy¢ program naprawczy, bowiem zastosowanie tylko Kaizen
Costing moze okaza¢ si¢ niewystarczajace*.

2. Wzrost poziomu zaangazowania pracownikow i zmiany w stylu pracy —
sg mozliwe do osiggnigcia dzieki inwestycji przedsigbiorstwa w doszka-
lanie i doksztalcanie pracownikéw. Dziatajac w ten sposéb, przedsiebior-
stwo zyskuje podwdjnie, nie tylko bowiem wzmacnia wi¢z pracownika
z miejscem pracy, ale dodatkowo zdobyta przez pracownika wiedza
wplywa na wprowadzanie usprawnien prowadzacych do redukcji kosz-
tow>"’,

3. Standaryzacja procesow — jej brak znaczaco utrudnia pelne wykorzysta-
nie mozliwosci, jakie oferuje rachunek ciagtej redukcji kosztow.

4. Przeprowadzanie okresowej oceny podejmowanych dzialan w celu po-
réwnania planowanej wielkosci redukcji kosztow z rzeczywiscie osia-
gnietymi wynikami®*®.

7 uwagi na to, ze koszty stanowig jeden z gtownych czynnikéw determi-
nujacych wyniki finansowe przedsigbiorstwa, zastosowanie metody zarza-
dzania kosztami Kaizen Costing moze przyczyni¢ si¢ do osiagniecia wyz-
szej rentowno$ci produkcji z jednoczesnym umozliwieniem realizacji
strategicznych celow przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na niski koszt tej meto-
dy mozliwe staje sie jej zastosowanie w przedsiebiorstwach sektora MSP.
Przedsigbiorstwo, ktére wymaga wprowadzenia zmian i udoskonalenia pro-
cesOW w nim przebiegajacych, moze wybraé albo stosunkowo drogg inno-
wacje, albo zastosowa¢ mniej kosztowng filozofie Kaizen Costing, ktoéra
jednak charakteryzuje sie dtugofalowoscia. Jak kazde rozwigzanie, rowniez

246 A Dudziak, W. Piekarski, M. Stoma, Zarzgdzanie kosztami wedtug koncepcji Kaizen, Uniwersytet
Przyrodniczy w Lublinie, Lublin 2011, s. 274-283.

27 K. Kobylecka, Metodyka cigglego rozwoju. Narzedzia Kaizen w sektorze ustugowo-
-administracyjnym — od czego zaczgcé? ,,Personel Plus” 2009, nr 5, s. 55-56.

8 B, Kryk, Kaizen — metoda cigglego ulepszania, .,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
1996, nr 5, s. 14-16.



i ta metoda charakteryzuje si¢ zaré6wno stabymi, jak i mocnymi stronami
(Tabela 4.4).

Tabela 4.4. Mocne i stabe strony Kaizen Costing

Mocne strony Kaizen Costing Stabe strony Kaizen Costing

Ciagta redukcja kosztow Brak widocznych efektoéw w krotkim
okresie czasu

Zaangazowanie pracownikow Trudnosci w ocenie efektywnosci
wprowadzonych dziatan usprawniajacych

Ciagle doskonalenie proceséw

Niskie koszty kolejnych
wprowadzanych zmian

Mate ryzyko

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Niedziotka, A. Piasek, Kaizen Costing nowoczesng
metodq zarzqdzania kosztami, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach. Administracja
i Zarzadzanie” 2009, nr 81, s. 79-87

Ciagla redukcja kosztow to jeden z efektow charakteryzujacych Kaizen
Costing, ktoéry wystepuje niezaleznie do sytuacji, w jakiej znajduje si¢
przedsiebiorstwo. Jednoczesnie przeprowadzana jest analiza tego procesu
i wdrazane sa dziatania zaradcze w celu osiagnigcia zalozonych planéw do-
tyczacych zmniejszenia kosztow. W zaleznosci od charakteru dziatalnosci
przedsiebiorstwa okresy redukcyjne ustalane sg w ramach miesiecznych lub
w cyklach produkcyjnych.

Zaangazowanie wszystkich pracownikow stanowi jeden z wymogdéw
stosowania Kaizen Costing. Skrupulatna i rzetelna ocena pracownikéw bio-
racych udzial w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie umozliwia
zidentyfikowanie ,,Juk” w systemie zarzadczym. Kierownictwo nie jest za-
angazowane w kazdy proces biznesowy, a tym samym nie jest w stanie sa-
mo zidentyfikowa¢ mozliwych i pozytywnych zmian, ktére prowadza do re-
dukcji kosztow. Dlatego tez Kaizen Costing, zakladajacy zaangazowanie
pracownikow w rzeczywisto$¢ biznesowa przedsigbiorstwa poczawszy od
pracownika szeregowego do pracownika najwyzszego szczebla, staje sie
bardzo dobrym zrodtem informacji.

Ciagle doskonalenie procesow jest mozliwe dzigki ocenie wszystkich
procesow przez wykonawcow bezposrednich oraz udzialowcow, co umoz-
liwia kierownictwu wprowadzenie dobrych i1 efektywnych zmian. W efekcie
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doprowadza to do nieustannego doskonalenia pracy w przedsigbiorstwie
1jej standaryzacji zgodnie z najlepszymi praktykami.

Niskie koszty kolejnych wprowadzanych zmian spowodowane sg tym,
ze Kaizen Costing opiera si¢ gtownie na ocenie pracowniczej przeprowa-
dzanej przy uzyciu kwestionariuszy lub droga elektroniczng. Stad wynika,
ze koszt takich dziatan nie jest wysoki. Problemem jest natomiast wprowa-
dzenie takich ocen jako dziatan standardowych do cyklicznych dziatan
przedsiebiorstwa. Z uwagi na to, ze w procesy udoskonalania zaangazowani
sg pracownicy, czyli wewnetrzny zasob przedsiebiorstwa, przedsigbiorstwo
nie ponosi kosztdw zwigzanych np. z zatrudnianiem zewnetrznych eksper-
tow. Koszt, jaki przedsiebiorstwo moze ponies¢, to koszt wynikajacy z za-
stosowanego systemu motywacyjnego, ktorego celem jest nagradzanie pra-
cownikéw za propozycje dobrych usprawnien i ich wdrazanie.

Male ryzyko wynika z faktu, ze Kaizen Costing nie wymaga wdrazania
drogich proceséw zarzadczych, ponadto, jak wskazano wyzej, nie wymaga
zatrudniania 0s6b z zewnatrz, co powoduje, ze ,.know-how” przedsigbior-
stwa pozostaje w jego obrebie.

Brak widocznych efektow w krétkim czasie wynika z tego, ze proces
wprowadzenia efektywnego systemu oceny procesoOw biznesowych przez
pracownikow przedsiebiorstwa jest procesem dtugotrwatym, a samo jego
stworzenie nie gwarantuje uzyskania zalozonych wynikéw. Istotng role od-
grywa regularno$¢ przeprowadzania ocen wraz z odpowiednim systemem
analizy otrzymywanych wynikéw, co takze jest procesem dlugotrwatym.
Tak dtuga perspektywa czasowa powoduje, ze przedsiebiorstwa, ktdre stoja
w obliczu potrzeby pilnych zmian w celu redukcji kosztéw, czasami rezy-
gnuja ze stosowana Kaizen Costing.

Trudnosci w ocenie efektywnosci wprowadzonych dzialan uspraw-
niajacych wynikaja z braku odpowiednich narzedzi, ktére umozliwialyby
przeprowadzenie adekwatnej oceny efektywnosci wynikajacej ze zmian
wprowadzonych w procesy biznesowe przedsigbiorstwa.
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Pytania testowe

[

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu opiera si¢ na zalozeniu, ze okolo 80%
przyszlych kosztow przesadza si¢ w fazie:

rozwoju i projektowania

wzrostu

dojrzatosci

Koszty badan i rozwoju sa ponoszone w fazie:
przedrynkowej

rynkowej

porynkowej

Produkt:

ma tylko jeden cykl zycia

moze mie¢ podwojny cykl zycia

moze mie¢ cykl zycia taki sam, jak wiele innych produktéw

AQW@PE YW OWe> N OWR

W spadkowej fazie cyklu zycia produktu jego zakupu dokonujg najczeSciej
(typy nabywcow):

innowatorzy

nasladowcy

konserwatysci

wnow

W rachunku cyklu Zycia produktu przecigtny koszt wytworzenia
i sprzedazy produktu jest najnizszy w fazie:

wprowadzenia na rynek

wzrostu

dojrzatosci

spadku

Gléwnym zadaniem filozofii Kaizen Costing jest:

identyfikacja i rozpoznanie problemu wystgpujacego w przedsiebiorstwie
zmniejszenie kosztdw przedsigbiorstwa

zwiekszenie liczby pracownikéw w przedsigbiorstwie

> QW T OwW >

o
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Kaizen Costing obecnie traktowana jest jako:

narzedzie o charakterze operacyjnym polegajacym na usprawnianiu dziatan
przedsigbiorstwa

narzedzie o charakterze strategicznym polegajacym na nieustannym obnizaniu
kosztow

narzedzie o charakterze taktycznym usprawniajacym realizacje celow
sredniookresowych przedsigbiorstwa

QOwWp» ®

Zarzadzanie kosztami w Kaizen Costing obejmuje:
zaangazowanie pracownikdw w planowanie inwestycji

redukcje kosztow ogolnych w miejscu pracy

tylko redukcje kosztéw zwiazanych z procesami produkcyjnymi
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9 | Warunki, jakie musi spelniaé przedsi¢biorstwo, decydujac si¢ na wdrozenie
Kaizen Costing, to:

A | stabilnos¢ finansowa, zaangazowanie pracownikdw i standaryzacja proceséw

B | wysoki poziom innowacyjnosci, silna pozycja na rynku, stata liczba pracownikow

C | diugi okres funkcjonowania na rynku, prowadzenie dziatalnosci produkcyjne;j,
systematyczne zwickszanie udzialu w rynku

10 | Kaizen Costing jest najczeSciej stosowany w obszarze:

A | zaopatrzenia i magazynowania

B | produkcji

C | sprzedazy i dystrybucji

11 | Rachunek kosztéw docelowych polega na:

A | ustaleniu poziomu kosztow mozliwych do zaakceptowania przy oczekiwanym
poziomie rentownosci sprzedazy i okreslonej cenie

B | ustaleniu ceny produktu na podstawie poniesionych kosztow i zatozonej marzy

C | skalkulowaniu kosztéw i ceny tylko na podstawie oczekiwan klientow

12 | Ktéra zalezno$¢ jest wyjSciowa w ustalaniu ceny przy Koncepcji Target
Costing:

A | c=k+z

B | z=c-k

C | k=c-z

13 | Koszt docelowy to:

A | maksymalny jednostkowy koszt produkcji, ktory przedsiebiorstwo moze ponies¢
w catym cyklu zycia produktu

B | réznica przewidywanej ceny rynkowej i oczekiwanej marzy zysku

C | obie odpowiedzi sa prawidtowe

14 | Docelowa cena to:

A | cena ustalana przez rozpoznanie opinii klientow i potrzeb rynku

B | cena ustalana po wyliczeniu wszystkich kosztow i zatozonego zysku

C | najnizsza cena na konkurencyjnym rynku

15 | Target Costing jest koncepcja zwracajaca szczegélng uwage na:

A | fazg projektowania wyrobu

B | faze produkcji wyrobu

C | faze sprzedazy i posprzedazna

Odpowiedzi do pytan testowych do rozdzialu 4: 1a, 2a, 3b, 4c, 5c, 6a, 7b,8b,9a,10b, 11a,
12¢, 13c, 14a, 15a
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Przyktady z rozwigzaniami

Przyklad 4.1

Przedsigbiorstwo planuje wprowadzenie na rynek nowego produktu, kto-
rego przewidywany popyt wyniesie 100 000 szt. Cena, jakg mozna uzyskac,
to 150 zi. Do produkcji nowego wyrobu zostang zaangazowane aktywa
o wartosci 3 500 000 zt. Zarzad oczekuje stopy zwrotu (ROI) na poziomie
50%. Koszt jednostkowy wytworzenia wyrobu wynosi 140 zt.

Ile powinien wynie$¢ wynik na sprzedazy? Ile wynosi oczekiwana marza
jednostkowa? Ile wyniesie koszt docelowy?

Rozwiazanie do Przykladu 4.1

Wynik na sprzedazy: 50% * 3 500 000 =1 750 000 zi

Oczekiwana marza jednostkowa: 1 750 000 / 100 000 = 17,50 — tyle marzy
musi przynie$¢ kazda sztuka produktu.

Koszt docelowy:

mozliwa do osiggnigcia cena minus oczekiwana marza

150 zt — 17,50 zt = 132,50 zt

koszt docelowy = koszt dopuszczalny lub kwota obnizki

Nalezy obnizy¢ koszt jednostkowy o 7,50 zt.

Przyklad 4.2

Spotka A przyjeta w strategii zatozenie osiggnigcia rentownosci sprzedazy
ROS =20% (zysk netto/przychody ze sprzedazy *100%)

Spotka otrzymata zamowienie na wykonanie 1 000 szt. produktow od spotki
B, ktéra zaproponowata cene 50 zi. Jednostkowy biezacy koszt wytworzenia
wynosi 43,70 zt.

Jak przeprowadzi¢ rachunek kosztéw docelowych?

Rozwigzanie do Przykladu 4.2

1) Rentownos¢ sprzedazy (jednostkowa): 50 * 20% = 10 zl.

2) Dopuszczalny koszt jednostkowy: 50 zt — 10 zt = 40 zl.

3) Koszty biezace sg wyzsze niz koszt dopuszczalny. L.aczna obnizka kosz-
tow (dla 1 000 szt.) powinna wynie$s¢ 43 700 zt — 40 000 zt =3 700 zi.

W wyniku analizy obszaréw produkcji: redukcja brakow, zmniejszenie ilo-
$ci narzedzi, zmiana techniki procesu produkcyjnego udato si¢ obnizy¢
koszty do wysokosci 40 900 zl, jest to nadal wiecej o 900 zt niz koszty do-
puszczalne, ale spotka B wyrazita zgode na podwyzszenie ceny wyrobu
00,9 zt (900 / 1 000 szt. = 0,9 z).
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Przyklad 4.3

Przedsigbiorstwo planuje wprowadzenie nowego produktu na rynek.
Szacuje si¢, ze faza przedrynkowa bedzie trwaé okoto 1 roku, a przewidy-
wane koszty tego okresu to:

e Dbadania i rozwoj 550 000 zt

e opracowanie projektu produktu 420 000 zt

Faza rynkowa, w czasie ktorej produkt bedzie sprzedawany, ma trwaé 3 lata.
Szacowane koszty tej fazy wynosza:

e przygotowanie i uruchomienie produkeji (jednorazowo) 1050 000 zt

e marketing i promocja (jednorazowo) 350 000 zt
e roczne koszty stale 700 000 zt
¢ jednostkowe koszty zmienne wytwarzania 40 zt
¢ jednostkowe koszty zmienne sprzedazy i serwisu 20 zt

Koszty dezinwestycji, czyli likwidacji produkcji, oszacowano na 420 000 zt.
Na podstawie przeprowadzonych badan rynkowych okreslono 3 warianty
sprzedazy w cyklu zycia produktu:
1) 30 000 szt. po 250 zt
2) 25 000 szt. po 280 zt
3) 22 000 szt. po 300 zt
Przeprowadzi¢ analize przychoddéw i kosztow poszczegolnych wariantow
sprzedazy w cyklu zycia produktu.

Rozwiazanie do Przykladu 4.3

W Tabeli 4.5 przedstawiono budzety dla poszczegdlnych wariantow
sprzedazy w cyklu zycia produktu.

Tabela 4.5. Zestawienie budzetéw dla poszczegélnych wariantéw

Tresé Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3
Sprzedaz (w szt.) 30 000 25000 22 000
Cena (w zl/szt.) 250 280 300
Przychod (w zt) 7 500 000 7 000 000 6 600 000

Koszty fazy przedrynkowej

Badania i rozwoj (w zt) 550 000 550 000 550 000
I?r‘;r;‘lflfx E?V‘iez‘l’)rojektu 420 000 420 000 420 000
Razem (w zt) 970 000 970 000 970 000




Koszty fazy rynkowej

E}rgl %gt;’r‘zgﬁfcjl“(r;";;’ 1 050 000 1 050 000 1 050 000
xvaﬁ)eﬁng i promocja 350 000 350 000 350 000
Koszty state (w z}) 3 %700 000 = 3 %700 000 = 3 %700 000 =

2100 000 2100 000 2100 000
Koszty zmienne wytwa- 40 * 30 000 = 40 * 25 000 = 40 *22 000 =
rzania (w zt) 1200 000 1 000 000 880 000
Koszty zmienne sprzedazy | 20 * 30 000 = 20 * 25000 = 20 *22 000 =
i serwisu (w zf) 600 000 500 000 440 000
Razem (w z}) 5300 000 5000 000 4 820 000

Koszty fazy postrynkowej

E;’szgy dezinwestycji 420 000 420 000 420 000
Razem (w z}) 420 000 420 000 420 000
Koszty catkowite (w zf) 6 690 000 6 390 000 6210 000
Wynik operacyjny (w zt) 810 000 610 000 390 000

Jezeli przedsigbiorstwo bedzie nastawione na maksymalizacje zysku, to wy-
bierze wariant 1, a takze gdy strategia firmy bedzie oparta na dazeniu do
zwigkszenia udziatu w rynku.

Przyklad 4.4

Firma rozwaza wprowadzenie na rynek nowego wyrobu, ktérego spo-
dziewany cykl zycia wynosi pie¢ lat. Na podstawie badan rynkowych usta-
lono, ze produkt moze by¢ sprzedawany po cenie 200 zt w ciggu trzech
pierwszych lat i 175 zt w ciggu nastepnych dwdch lat.

Oszacowano spodziewana wielkos$¢ sprzedazy w poszczegdlnych latach:

Wielko$¢
Rok sprzedazy
(w szt.)

3000
4200
4 800
5000
1 800

[ T I N O B B S R
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Spodziewane koszty zmienne wyniosg 17 zI na jednostke w trakcie cyklu
zycia produktu, natomiast roczne koszty state wyniosg 350 000 zt. Jednost-
ka chce osiggnaé 20% zyskowno$¢ sprzedazy.

Nalezy:

a) obliczy¢ docelowy koszt cyklu zycia niezbedny do wytworzenia produktu,
b) okresli¢, jaki moze by¢ maksymalny koszt wytworzenia w nastepnych
latach, jesli firma przewiduje koszt wytworzenia w pierwszym roku

w wysokosci 50 zi.

Rozwiazanie do Przykladu 4.4
W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ przychody ze sprzedazy w calym
cyklu zycia produktu.

Rok Wielkos$¢ sprzedazy Cena jednostkowa Przych_ody
(w szt.) (wzb ze sprzedazy (w zl)
1 3000 200 600 000
2 4200 200 840 000
3 4 800 200 960 000
4 5000 175 875 000
5 1 800 175 315000
Laczne przychody (w zl) 3590 000

Nastepnie nalezy okresli¢ przecigtng jednostkowa cene sprzedazy, dzielac
taczne przychody przez ilos¢ sprzedanych jednostek w calym cyklu zycia
produktu:

3590 000 zt: 18 800 szt. = 190,96 zt

W dalszej kolejnosci nalezy ustali¢ przecietny poziom jednostkowego kosz-
tu statego:
(5 lat * 350 000 zt): 18 800 szt. = 93,09 zt
W kolejnym kroku obliczamy jednostkowy koszt wytworzenia i sprzedazy
produktu:
93,09 zt + 17 zt =110,09 zt
Ostatnim etapem jest okreslenie kosztu docelowego na podstawie zatozonej
stopy zyskownosci:
190,96 zt — 0,2 * 190,96 zt — 110,09 zt = 42,68 zt



W celu okreslenia maksymalnego kosztu wytworzenia w nast¢pnych latach
nalezy okresli¢ catkowity dopuszczalny koszt w cyklu zycia produktu:

18 800 szt. * 42,68 zt = 802 384 zt

Nastepnie nalezy ustali¢ taczny spodziewany koszt wytworzenia w pierw-
szym roku:

50 zt * 3000 szt. = 150 000 zt

Na tej podstawie mozna ustali¢ dopuszczalny jednostkowy koszt wytworze-
nia w kolejnych czterech latach:

4zt — 150 000 zt): 15 800 szt. = 41,29 zi
Przyklad 4.5

Zastosowanie rachunku kosztéw cigglego doskonalenia w przedsiebior-
stwie produkcyjnym X, wytwarzajacym trzy rodzaje produktéw produko-
wanych w trzech wydziatach produkcyjnych.

Przedsigbiorstwo X funkcjonuje na rynku juz od wielu lat, jednakze licz-
ba tego rodzaju produktéw wystepujacych na rynku jest znaczna, co prze-
ktada si¢ na silng walke konkurencyjna.

Proces wykorzystania rachunku Kaizen Costing sprowadza si¢ do pieciu
etapow kalkulacyjnych:

1. Sporzadzenie budzetu operacyjnego dla kolejnego okresu rocznego, przy
zalozeniu, ze efektywno$¢ dziatania bedzie na takim samym poziomie,
jak w okresie wczesniejszym.

2. Poréwnanie planowanego poziomu rentownosci sprzedazy z poziomem
rentownosci oczekiwane;.

3. Okreslenie docelowej stopy redukceji kosztow przedsiebiorstwa.

4. Podzielenie ogdlnej kwoty redukcji kosztow na poszczegolne wydziaty
przedsiebiorstwa i rodzaje kosztow.

5. Sporzadzenie nowego, udoskonalonego budzetu.

Rozwiazanie do Przykladu 4.5

Pierwszym krokiem jest przygotowanie zatozen do budzetu operacyjnego
przedsiebiorstwa (Tabela 4.6). Podstawowymi wielkosciami niezbednymi
do jego sporzadzenia beda:

— plan sprzedazy ilosciowe;,
— wysokos¢ cen,
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— wartosci sktadowych jednostkowego kosztu wyprodukowania danego
wyrobu (poziom tego kosztu bedzie poréwnywalny z poziomem kosztu
z okresu ubieglego),

— brak zapasow na poczatek planowanego okresu,

— plan produkcji jest taki sam, jak plan sprzedazy ilosciowe;.

Tabela 4.6. Budzet operacyjny przedsi¢biorstwa

Wydzial A | Wydzial B | Wydzial C
Wyszczegdlnienie

Produkt 1 | Produkt2 | Produkt3
Wielko$¢ produkcji i sprzedazy (w szt.) 250 170 230
Cena jednostkowa (w zl/szt.) 890 1090 1 150
Przychody ze sprzedazy (w zt) 222 500 185 300 264 500
Koszt jednostkowy materiatow bezposred- 330 390 420
nich (w zl/szt.)
Koszty materiatdéw bezposrednich (w zt) 82 500 66 300 96 600
Jednostkowy koszt robocizny bezposred- 143 139 147
niej (w zl/szt.)
Koszty robocizny (w zt) 35750 23 630 33810
Pozostale jednostkowe koszty zmiennie 86 92 98
(w zl/szt.)
Pozostale koszty zmienne (w zt) 21 500 15 640 22 540
Jednostkowy koszt zmienny ogotem 620 632 635
(w zl/szt.)
Koszty zmienne ogotem (w zt) 155 000 107 440 146 050
Marza pokrycia I stopnia (w z1) 92 894 70 043 114 925
Stopa marzy pokrycia I stopnia (w %) 41,75 37,80 43,45
Wydziatowe koszty state (w z1), w tym: 65 400 69 745 68 600
- amortyzacja (w zt) 33 000 34 250 32 000
- wynagrodzenia z narzutami (w z}) 19 500 21345 22 500
- materiaty pomocnicze (w zt) 8 600 9100 9350
- pozostate (w zt) 4300 5050 4750
Marza pokrycia Il stopnia (w zi) 23 496 18 122 33459
Stopa marzy pokrycia Il stopnia (w %) 10,56 9,78 12,65
Pozostate koszty state ogolne (w zt),
w tym: 39 000
- koszty ogolnego zarzadu (w zh) 33 000
- koszty sprzedazy (w zh) 6 000
Zysk ze sprzedazy (w zi) 21 065
Rentownos¢ ze sprzedazy (w %) 3,13

Zrédto: Opracowanie wlasne



Jak mozna zauwazy¢, najwyzsza stope marzy zysku ze sprzedazy dane
przedsiebiorstwo osiagnie w przypadku produktu 3 — wytwarzanym w Wy-
dziale C, natomiast najnizszg marz¢ daje produkt 2 — z Wydziatu B. Laczny
poziom zysku ze sprzedazy wszystkich produktéw planowanych jest na po-
nad 21 tys. zl, co oznacza, ze rentownos¢ sprzedazy wynosi niewiele ponad
3%. Jednakze koszt kapitatow przedsigbiorstwa wynosi ok. 5% i wlasnie ta-
ki poziom rentownosci ze sprzedazy odpowiadalby zarzadowi i wtascicie-
lowi, gdyz zapewnilby utrzymanie wartosci przedsigbiorstwa na niezmie-
nionym poziomie. Na chwile obecnga pomiedzy pozadanym poziomem
rentownosci a poziomem planowanym wystepuje tzw. luka zysku ze sprze-
dazy, ktéra wynosi 1,87 pkt. proc. (5% — 3,13% = 1,87). Dlatego tez zasad-
ne staje si¢ podjecie dzialan w postaci wdrozenia systemu Kaizen Costing.
Zastosowanie tej metody umozliwia zamknigcie wystepujacej luki na trzy
sposoby:

— poprzez zwigkszenie ilosci sprzedazy, globalnej kwoty marz sprzedazy

1 rentownosci;

— poprzez podwyzszenie ceny oferowanych produktow;
— poprzez obnizenie kosztow dzialalnosci operacyjne;.

Biorac pod uwage wczesniejsze informacje o przedsigbiorstwie, funkcjo-
nujacym w warunkach silnej konkurencyjnosci, pierwsze dwa sposoby mo-
ga by¢ trudne do zrealizowania. Dlatego przedsiebiorstwo powinno wdrozy¢
sposob trzeci, tzn. wzigé pod uwage mozliwosci zmniejszenia ponoszonych
kosztéw poprzez udoskonalenie procesu produkcyjnego.

Nalezy pamieta¢, ze celem doskonalenia kosztow jest ich zredukowanie
do takiego poziomu, aby przy braku zmiany w wysokosci przychodow ze
sprzedazy rentowno$¢ wzrosta do pozadanego poziomu 5%. W tym celu na-
lezy podja¢ nastepujace kroki:

1. Okresli¢ zakres docelowej kwoty redukeji kosztéw, ktora stanowi roz-
biezno$¢ pomiedzy zyskiem oczekiwanym a zyskiem planowanym.

Aby przedsigbiorstwo moglo osiagnac¢ planowang rentownos$é na pozio-
mie 5% rocznie, powinno przy planowanym poziomie ze sprzedazy
w wysokosci 672 300 zt osiggna¢ zysk w wysokosci 33 615 zl, a nie taki,
jaki byt zaplanowany — w wysokosci 21 065 zt.

Zatem wymagana wielko$¢ redukcji kosztow wynosi:
33615zt —21 065 zk =12 550 zt

Ta kwota redukeji kosztéw dotyczy¢ bedzie jedynie kosztow zmiennych.
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2. Okresli¢ globalng docelowa stope redukcji kosztow, ktora stanowi doce-
lowa wielkos$¢ redukcji kosztéw odniesiong do sumy kosztéw zmiennych
z budzetu operacyjnego:
Wielkos¢ stopy redukcji kosztéw zmiennych o lacznej wartosci na
wszystkich wydziatach rownych 408 490 zt wyniesie:

12 550 zt : 408 490 zt = 0,0307 to jest 3, 07%

3. Za pomoca stopy redukcji kosztow zmiennych obnizy¢ wielkosci po-
szczegolnych skladowych kosztow zmiennych, z zachowaniem zasady
proporcjonalnosci na poszczegoélne produkty i wydziaty przedsiebior-
stwa:

e koszty materialow bezposrednich:

245 400 zt * 3,07% =7 534 zt

gdzie 245 400 zI to planowana wartos¢ kosztow materiatlow bezpo-
Srednich;
e robocizny bezposredniej:
93190 zt * 3,07% =2 861 zt

gdzie 93 190 zt to planowana warto$¢ kosztow robocizny bezposred-
niej;
e pozostate koszty zmienne:
59 680 zt * 3,07% =1 832 zt

gdzie 59 680 zt to planowana wartos$¢ pozostalych kosztow zmien-
nych.

4. Dokona¢ alokacji kwoty redukcji kosztoéw pomiedzy wydziaty produk-
cyjne. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, aby najpierw ustali¢ udziat po-
szczegolnych wydziatow w ksztattowaniu wysokosci kosztow, a nastep-
nie obliczonym wspoélczynnikiem udzialowym dokonywaé alokacji
wartosci redukcji kosztéw zmiennych proporcjonalnie do poszczegol-
nych wydziatéw. Udzial poszczegdlnych wydziatdw w ksztaltowaniu
wysokosci kosztow bedzie wynosil odpowiednio:

e Wydzial A =155 000 zt : 408 490 zt = 37,94%
e Wydziat B =107 440 zt : 408 490 zt = 26,30%
e Wydzial C =146 050 zt : 408 490 zt = 35,76%



Nastepnie mozna obliczy¢ wartos¢ redukcji poszczegdlnych skladowych
kosztéw zmiennych w odniesieniu do poszczegdlnych wydziatow produk-
cyjnych przedsigbiorstwa:
a) redukcja kosztéw materialow bezposrednich:
o Wydzial A: 37,94% * 7 534 zt =2 859 zt
o Wydzial B: 26,30% * 7 534 zt =1 982 zt
o Wydziat C: 35,76% * 7 534 zt = 2 694 zt
b) redukcja kosztéw robocizny bezposrednie;j:
e Wydziat A: 37,94% * 2 861 zt =1 086 zt
o Wydziat B: 26,30% * 2 861 zt =752 zt
o Wydziat C: 35,76% * 2 861 zt =1 023 zt
c¢) redukcja pozostalych kosztow zmiennych:
o Wydziat A: 37,94% * 1 832 zt = 695 zt
o Wydziat B: 26,30% * 1 832 zt = 482 zt
o Wydzial C: 35,76% * 1 832 zl = 655 zt
5. Dokona¢ alokacji kwoty redukcji kosztow w przekroju produktow.
Najpierw ustalany jest udziat kosztow zmiennych poszczegdlnych pro-
duktow w kosztach zmiennych wydzialu. W niniejszym przypadku
wspotczynniki udziatowe wynosza odpowiednio:
e dla produktu 1 na Wydziale A — 100%
e dla produktu 2 na Wydziale B — 100%
e dla produktu 3 na Wydziale C — 100%
Tym samym rozliczenie kwot redukcji poszczegdlnych kosztow zmien-
nych na produkty przedsiebiorstwa odbedzie si¢ w nastepujacy sposob:
a) koszty materialdéw bezposrednich:
e Wydzial A, produkt 1: 100% * 2 859 zt =2 859 zt
e Wydzial B, produkt 2: 100% * 1 982 zt =1 982 zi
e Wydzial C, produkt 3: 100% * 2 694 zt =2 694 zt
b) redukcja kosztow robocizny bezposredniej:
e Wydzial A, produkt 1: 100% * 1 086 zt =1 086 zt
e Wydzial B, produkt 2: 100% * 752 zt = 752 zt
e Wydzial C, produkt 3: 100% * 1 023 zt =1 023 zt
¢) redukcja pozostalych kosztow zmiennych:
e Wydzial A, produkt 1: 100% * 695 zt = 695 zi
e Wydzial B, produkt 2: 100% * 482 zt = 482 zt
e Wydzial C, produkt 3: 100% * 655 zt = 655 zt
Podsumowanie przeprowadzonych obliczen zawiera Tabela 4.7.



Tabela 4.7. WartoS$ci planowanych kwot redukeji kosztéw zmiennych

Wydzial A Wydzial B Wydzial C
Wyszczegolnienie Razem
Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3
Materialy bezposrednie
(w z) 2 859 1982 2 694 7534
Robocizna bezposrednia 1086 752 1023 7861
(w zh)
Pozostale koszty zmienne 695 480 655 1832
(wzh)
Razem (w zl) 4639 3216 4372 12 227*

* Roéznica wyliczonej kwoty wynika z faktu przyjecia zatozenia, ze koszt kapitatu przedsie-

biorstwa wynosi ok. 5%

Zrédto: Opracowanie wlasne

Obliczenia zaprezentowane w Tabeli 4.7 umozliwiaja rdwniez okresle-
nie stopy redukcji poszczegdlnych rodzajow kosztéw zmiennych w przekro-
ju wydziatéw i1 produktéw (Tabela 4.8).

Tabela 4.8. Stopy redukcji kosztow zmiennych (w %)

Wydzial A Wydzial B Wydzial C
Wyszczegdlnienie Razem
Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3
Materialy 0,70% 0,49% 0,66% 1,84%
bezposrednie
Robocizna 0,27% 0,18% 0,25% 0,70%
bezposrednia
Pozostale koszty 0.17% 0.12% 0,16% 0.45%
zmienne
Razem 1,14% 0,79% 1,07% 2,99%

Zrédto: Opracowanie wlasne

Wyniki zaprezentowane w Tabeli 4.8 wskazuja, ze stopy redukcji kosz-
tow sa dosy¢ niskie, co utatwi przedsiebiorstwu obnizenie poziomu kosztow
zmiennych, a w efekcie doprowadzi do poprawy poziomu rentownosci.

Po przeprowadzeniu wszystkich obliczen nalezy sporzadzi¢ nowy,
udoskonalony budzet operacyjny (Tabela 4.9).
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Tabela 4.9. Udoskonalony budzet

Wydzial A | Wydzial B | Wydzial C
Wyszczegolnienie

Produkt 1 | Produkt2 | Produkt3
Wielko$¢ produkeji i sprzedazy (w szt.) 250 170 230
Cena jednostkowa (w zl/szt.) 890 1090 1150
Przychody ze sprzedazy (w zt) 222 500 185 300 264 500
Koszt jednostkowy materiatow 318,57 378,34 408,28
bezposrednich (w zl/szt.)
Koszty materiatéw bezposrednich (w zt) 79 641 64318 93 906
Jednostkowy koszt robocizny 138,66 134,60 142,55
bezposredniej (w zl/szt.)
Koszty robocizny (w zt) 34 664 22 878 32787
Pozostale jednostkowe koszty zmiennie 83,22 89,16 95,15
(w zl/szt.)
Pozostale koszty zmienne (w zl) 20 805 15 158 21 885
Jednostkowy koszt zmienny ogdtem 540,44 602,08 646
(w zl/szt.)
Koszty zmienne ogotem (w zt) 135110 102 354 148 578
Marza pokrycia [ stopnia (w zi) 92 894 70 043 114 925
Stopa marzy pokrycia I stopnia (w %) 41,75 37,80 43,45
Wydziatowe koszty state (w z1), w tym: 65 400 69 745 68 600
- amortyzacja (w z}) 33000 34250 32 000
- wynagrodzenia z narzutami (w zt) 19 500 21345 22 500
- materiaty pomocnicze (w zt) 8 600 9100 9350
- pozostate (w zt) 4300 5050 4750
Marza pokrycia Il stopnia (w zi) 23 496 18122 33459
Stopa marzy pokrycia II stopnia (w %) 10,56 9,78 12,65
Pozostate koszty state ogolne (w zt),
w tym: 39 000
- koszty ogolnego zarzadu (w zh) 33 000
- koszty sprzedazy (w zl) 6 000
Zysk ze sprzedazy (w zi) 43 513
Rentownos¢ ze sprzedazy (w %) 6,47

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Po dokonaniu redukcji kosztéw zmiennych wynik finansowy wynosi po-
nad 40 tys. zl, co przy niezmienionym poziomie sprzedazy i takich samych
cenach umozliwi przedsigbiorstwu osiggnigcie rentownos$ci na poziomie po-
nad 6%, co wykracza nawet poza zatozony prog rentownosci sprzedazy.

Warto zapamicetaé, ze w rachunku Kaizen Costing inne podejscie jest sto-
sowane w przypadku zarzadzania kosztami statymi, bowiem w stosunku do
tej kategorii kosztow nie okresla si¢ docelowej ich wielkosci ani docelowej
stopy ich redukcji. W tym przypadku celem jest jakiekolwiek obnizenie
kosztéw stalych w stosunku do ich planowanej wielkosci. W przypadku,
gdy koszty state sa nizsze od przyjetego budzetu — to taki stan nalezy uznaé
za zadowalajacy. Przyjmuje si¢ jednak, ze rachunek kosztow ciagltego do-
skonalenia jest w glowne] mierze nastawiony na zarzadzanie kosztami
zmiennymi, a nie statymi.

Nalezy réwniez pamigta¢, ze w momencie przypisania wydziatlom kon-
kretnych zadan prowadzacych do obnizenia kosztow, kierownictwo po-
szczegolnych wydzialéw jest zobowigzane do opracowania szczegdlowego
planu dziatan usprawniajgcych przebieg proceséow produkcyjnych.
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