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Streszczenie: Artykuł jest studium teoretycznym poświęconym zintegrowanemu progra-
mowi redukcji kosztów, wykorzystującemu wybrane narzędzia rachunkowości zarządczej.  
W pierwszej części artykułu zdefiniowano i omówiono pięć podstawowych narzędzi rachun-
kowości zarządczej: rynkową wartość dodaną produktu, produktowy rachunek kosztów dzia-
łań, rachunek kosztów działań w odniesieniu do procesu, standardowy rachunek kosztów, 
centra kosztów działań. Narzędzia te zostały zaprezentowane w dwóch fazach cyklu życia 
produktu: projektowania i wytwarzania. W drugiej części artykułu przedstawiono proces inte-
gracji wymienionych narzędzi rachunkowości zarządczej w jednolity program redukcji kosz-
tów. Program ten multiplikuje efekty zastosowania narzędzi rachunkowości zarządczej w celu 
wzmocnienia ich oddziaływania na procedury redukcji kosztów produkcyjnych. 

Słowa kluczowe: rachunek kosztów działań, rynkowa wartość dodana produktu, rachunek 
kosztów standardowych, program redukcji kosztów, centra kosztów działań. 

1. Wstęp

Zastosowane w przedsiębiorstwie narzędzia rachunkowości zarządczej tworzą zinte-
growany program redukcji kosztów, wówczas gdy zakończenie stosowania jednego 
narzędzia staje się początkiem zastosowania kolejnego narzędzia, a zastosowane na-
rzędzia rachunkowości zarządczej wzajemnie się wzmacniają i uzupełniają. Zinte-
growany program redukcji kosztów może funkcjonować w kolejnych fazach życia 
produktu. 

Dla przedsiębiorstw produkcyjnych, szczególnie tych z sektora średnich pod-
miotów gospodarczych, możliwość wytwarzania produktów przy niskich kosztach 
jest często wartością krytyczną (nie zawsze to jest konieczne w przypadku dużych 
ponadnarodowych korporacji) do dalszego funkcjonowania i odnoszenia sukce-
sów. W sytuacjach, gdy konieczna jest radykalna redukcja kosztów, korzystanie  
z niezależnych narzędzi rachunkowości zarządczej okazuje się niewystarczające do 
stworzenia silnej presji na redukcję kosztów w przedsiębiorstwie. Wówczas najsku-
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teczniejszym rozwiązaniem może być zastosowanie wielu narządzi rachunkowości 
zarządczej działających w sposób zintegrowany i tworzących spójny program re-
dukcji kosztów.

Celem artykułu jest przeprowadzenie teoretycznego studium dotyczącego inte-
gracji wybranych narzędzi rachunkowości zarządczej w spójny program redukcji 
kosztów, który multiplikuje efekty działania tychże narzędzi podczas cyklu życia 
produktu. Osiągnięcie tak postawionego celu wymaga potwierdzenia tezy, że agre-
sywna redukcja kosztów zmusza do połączenia narzędzi rachunkowości zarządczej 
w jeden spójny łańcuch. Metodologia badawcza przyjęta w niniejszej pracy to anali-
za literatury w zakresie rachunkowości zarządczej i zarządzania oraz analiza narzę-
dzi i sposobów zarządzania kosztami w przedsiębiorstwie produkcyjnym Olympus 
Optical Company1 [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144]. Autor, podejmując pró-
bę wypracowania własnej metodyki integracji narzędzi rachunkowości zarządczej  
w jeden spójny program redukcji kosztów, bazuje nie tylko na analizie literatury  
(w tym obszarze badawczym jest raczej bardzo uboga) i praktyce zarządzania kosz-
tami w przedsiębiorstwie produkcyjnym Olympus Optical Company, ale również 
na własnych doświadczeniach praktycznych, wynikających z długoletniej pracy  
w firmach konsultingowych [Leszczyński 2012].

W niniejszym opracowaniu autor nie był w stanie zaprezentować praktycznego 
studium przypadku dotyczącego wybranej problematyki, ponieważ w naszej prak-
tyce gospodarczej średnie przedsiębiorstwa stosują zazwyczaj narzędzia rachunko-
wości zarządczej jako oddzielne techniki, niezintegrowane w jeden spójny program. 
Innowacyjnością tego artykułu jest przedstawienie własnej metodyki integracji na-
rzędzi rachunkowości zarządczej w spójny program redukcji kosztów oraz kryteria 
ich wyboru jako najefektywniejszych komponentów tego programu (szczególnie 
dla średniej wielkości przedsiębiorstwa funkcjonującego w polskich realiach rynko-
wych). Przedstawiona analiza teoretyczna jest wstępem do implementacji tego po-
dejścia w praktyce gospodarczej przez menedżerów i właścicieli średnich przedsię-
biorstw. Tego typu programy zastosowane w naszych rodzimych przedsiębiorstwach 
wzmocnią ich konkurencyjność na rynku ponadnarodowym. Z powyższego wynika, 
że problemy badawcze, które zostaną podjęte w artykule to: kryteria wyboru narzę-
dzi rachunkowości zarządczej, dopasowanych do zintegrowanego programu reduk-
cji kosztów, metodyka ich implementacji oraz efekty stosowania takiego programu 
w przedsiębiorstwie produkcyjnym z segmentu średnich firm.

1 Olympus Optical Company to japońska firma produkująca aparaty fotograficzne, sprzęt me-
dyczny oraz urządzenia przemysłowe. W przedsiębiorstwie tym wdrożono zintegrowany program re-
dukcji kosztów, obejmujący następujące narzędzia rachunkowości zarządczej: Target costing, Product-
-specific Kaizen costing, General Kaizen costing, Functional group management, Standard costing.
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2. Charakterystyka narzędzia rachunkowości zarządczej  
na potrzeby zintegrowanego programu redukcji kosztów  
w przedsiębiorstwie produkcyjnym

Analizując działanie średniego przedsiębiorstwa produkcyjnego [Leszczyński 2012, 
s. 91-203], można przyjąć, że najlepszymi narzędziami rachunkowości zarządczej 
do zbudowania zintegrowanego programu redukcji kosztów są: dodana wartość ryn-
kowa produktu, rachunek kosztów działań w ujęciu produktowym (obiektem kosz-
tów jest produkt), rachunek kosztów działań w ujęciu procesowym (obiektem kosz-
tów jest działanie/proces), standardowy rachunek kosztów, centra kosztów działań 
jako podstawa ciągłego doskonalenia efektywności. Jest oczywiste, że przedsiębior-
stwa stosują te narzędzia w praktyce gospodarczej, zazwyczaj jednak funkcjonują 
one niezależnie, nie tworząc spójnego programu redukcji kosztów. Można zadać 
pytanie, dlaczego te narzędzia rachunkowości zarządczej są najbardziej adekwatne 
w przypadku średniej wielkości przedsiębiorstwa produkcyjnego. Czynniki determi-
nujące przydatność tych narzędzi rachunkowości zarządczej w spójnym programie 
redukcji kosztów są następujące [Leszczyński 2009, s. 88-168]:
 • Rynkowa wartość dodana produktu wyznacza w prosty sposób graniczną cenę 

produktu, w konsekwencji docelowy koszt. Informacje te zdecydowanie trudniej 
pozyskuje się, stosując rachunek kosztów celu (Target costing).

 • Rachunek kosztów działań w ujęciu produktowym (obiektem kosztów jest pro-
dukt) dostarcza informacji koniecznych do podniesienia wartości decyzji projek-
towych podejmowanych przez inżynierów rozwoju produktu (potencjalne ko-
rzyści wynikające z efektywnego projektowania produktu).

 • Rachunek kosztów działań w ujęciu procesowym (obiektem kosztów jest działa-
nie /proces) dostarcza informacji koniecznych do eliminowania działań oraz za-
sobów w działaniach, które nie tworzą wartości dodanej w produkcie – analiz 
wartości czynników kosztotwórczych (nośniki zasobów i działań).

 • Rachunek kosztów standardowych poprzez analizę odchyleń norm zużycia su-
rowców i mediów oraz ich cen minimalizuje poziom zaangażowanych zasobów 
bezpośrednich.

 • Centra kosztów działań w sposób ciągły doskonalą procesy i działania (elimino-
wanie problemów zakłócających optymalny przebieg procesów i działań).

2.1. Rynkowa wartość dodana produktu

Rynkowa wartość dodana produktu wyznacza cenę, po której produkt jest akcepto-
wany przez klienta (rynek). Koszt produktu ustala się jako różnicę jego rynkowej 
wartości dodanej i postulowanego zysku [Kotler i in. 2002]. Tak ustalony koszt pro-
duktu jest sumą zużytych zasobów w procesie jego zaprojektowania, wytworzenia  
i dystrybucji. Zużyte zasoby w całości kreują jego wartość dodaną. Inżynierowie 
produktu, przy zachowaniu funkcjonalności i jakości produktu dążą do ustalenia 
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kosztu na poziomie wyznaczonego przez rynkową wartość dodaną produktu [Crum 
1973, s. 23].

Agresywną redukcję kosztów osiąga się w przedsiębiorstwie produkcyjnym przy 
zastosowaniu inżynierii kosztów głównie w fazie projektowania produktu [Gabru-
sewicz i in. 1998]. Faza wytwarzania w cyklu życia produktu w przedsiębiorstwach 
produkcyjnych o nowoczesnej technologii jest krótka i trwa od dwunastu do osiem-
nastu miesięcy [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144]. Czynnik czasu utrudnia inży-
nierom produktu skorygować ewentualne problemy projektowe, które doprowadziły 
do   wysokich kosztów produkcji, bo zazwyczaj produkt jest już w fazie wytwarzania. 
Tak więc rynkowa wartość dodana produktu jest narzędziem służącym do reduk-
cji nieuzasadnionych kosztów, które są spowodowane przez problemy projektowe,  
a produkt nie jest jeszcze w fazie wytwarzania. Krótki cykl życia produktu (dotyczy 
to głównie produktów zaawansowanych technologiczne) zachęca przedsiębiorstwa 
do rozwiązania problemów nadmiernych kosztów już w fazie projektowania i kon-
strukcji prototypów, a nie w fazie wytwarzania. W tym przypadku korekta kosztów 
produktu w fazie projektowania bazuje na informacji płynącej od klientów (z rynku), 
a nie z adekwatnego rachunku kosztów.

2.2. Rachunek kosztów działań w ujęciu produktowym

Rachunek kosztów działań w odniesieniu do produktu wspomaga redukcję jego 
kosztu do poziomu ustalonego przez rynkową wartość dodaną. Podobnie jak dla 
rynkowej wartości dodanej produktu obiektem produktowego rachunku kosztu dzia-
łań jest koszt jednostkowy produktu. Jednakże produktowy rachunek kosztów dzia-
łań jest narzędziem służącym do redukcji nieuzasadnionych kosztów poniesionych 
w fazie wytwarzania, które są spowodowane przez problemy projektowe. Tak więc 
to narzędzie rachunkowości zarządczej przedłuża proces projektowania produktu do 
wczesnych etapów produkcji. W firmach produkcyjnych produktowy rachunek 
kosztów jest stosowany tylko do produktów, które miały znaczne przekroczenia 
kosztów w najwcześniejszych etapach fazy wytwarzania. Niechęć menedżerów 
przedsiębiorstwa do rozpoczęcia wytwarzania produktów, które nie osiągnęły w fa-
zie projektowania kosztu ustalonego przez rynkową wartość dodaną produktu, od-
zwierciedla ich przekonanie, że koszt jednostkowy produktu w tej fazie cyklu jego 
życia ma strategiczne znaczenie dla utrzymania dyscypliny kosztowej w fazie wyta-
rzania [Kaplan, Cooper 2000, s. 215-225].

2.3. Rachunek kosztów działań w ujęciu procesowym

Rachunek kosztów działań w ujęciu procesowym wspomaga redukcję kosztów pro-
duktu poprzez eliminowanie działań nietworzących wartości dodanej oraz elimino-
wanie zasobów zbędnych w działaniach tworzących wartość dodaną. Oba zadania 
zmierzają do ograniczenia zużycia zasobów, a więc redukcji kosztów [Leszczyński 
2010]. Do realizacji tych zadań konieczne jest przeprowadzenie wartościowania 
działań. Działania, które rzeczywiście tworzą wartość, określa się jako przynoszące 
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wartość dodaną (VA), zaś te, które zostają uznane za bezproduktywne, a czasem 
nawet zbędne, jako nieprzynoszące wartości dodanej (NVA) [Beischel 1990; Kaplan 
2000, s. 198-200]. Ważnym elementem analizy wartości działań jest nie tylko zdefi-
niowanie działań, które tworzą wartość dodaną dla przedsiębiorstwa, ale również 
oszacowanie zużywanych przez nie zasobów pod kątem ich optymalnej wielkości 
dla kreowania wartości dodanej. Analitycy i projektanci procesowych systemów 
zarządzania kosztami, np. z Ernst & Young [Ostrenga i in. 1992], uważają, że ten 
etap redukcji zasobów w działaniach jest kluczowy dla rachunku kosztów działań 
jako narzędzia redukcji kosztów.

2.4. Rachunek kosztów standardowych

Rachunek kosztów standardowych identyfikuje problem nadmiernych kosztów, któ-
ry jest rozwiązywany przez pozostałe narzędzia rachunkowości zarządczej, stano-
wiące element zintegrowanego programu redukcji kosztów. Koszt produktu, ustalo-
ny przez rachunek kosztów standardowych, wykorzystywany jest głównie do trzech 
celów. Pierwszy to ustalenie, czy nowe produkty rzeczywiście są produkowane na 
poziomie kosztów docelowych określanych przez rynkową wartość dodaną produk-
tu [Drury 1992].To z kolei wpływa na programowanie sprzedaży według asortymen-
tów i ich rentowności. Drugim celem jest zapewnienie realizacji założonego pozio-
mu kosztów standardowych poprzez wykorzystanie szerokiej analizy wariancji 
kosztowych. Analiza odchyleń kosztów jest wykorzystywana do tworzenia presji na 
grupy pracownicze, których zadanie w ramach ciągłego doskonalenia polega na re-
dukcji kosztów rzeczywistych do ich poziomu standardowego. Trzecim celem ra-
chunku kosztów standardowych jest identyfikowanie sposobów osiągania przez nie-
rentowne produkty dodatniej rentowności. Zmniejszenie kosztów produktu można 
osiągnąć, stosując: (a) zmniejszenie liczby komponentów produktu lub zmieszenie 
normy zużycia surowców, (b) zastąpienie materiałów bezpośrednich innymi o niż-
szej cenie, (c) podniesienie wydajności pracy bezpośredniej, (d) redukcję kosztów 
dostaw [Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144].

2.5. Centra kosztów działań – proces ciągłego doskonalenia

Centra kosztów działań w przedsiębiorstwach produkcyjnych są wdrażane w celu 
zapewnienia zespołom pracowniczym instytucjonalnych warunków do zwiększenia 
efektywności procesów produkcyjnych [Hicks 1992]. Konwersja tradycyjnych cen-
trów kosztów w centra kosztów działań pozwala zespołom pracowniczym lepiej zro-
zumieć ich udział w kreowaniu całkowitych kosztów i rentowności przedsiębior-
stwa. Centra kosztów działań jako narzędzie rachunkowości zarządczej koncentrują 
się zwykle na fazie produkcji i multiplikują efekt zastosowania innych narzędzi ra-
chunkowości zarządczej w łańcuchu redukcji kosztów.
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3. Podstawowe kryteria różnicujące pięć wybranych narzędzi 
rachunkowości zarządczej

Zdefiniowane wcześniej narzędzia rachunkowości zarządczej różnią się wzajemnie 
w czterech głównych aspektach: (1) faza w cyklu życia produktu; (2) cel, jaki mają 
osiągnąć: redukcja kosztów lub ich utrzymanie na założonym poziomie, (3) koncen-
tracja na projektowaniu lub wytwarzaniu produktu, (4) zastosowanie doraźne lub 
systematyczne (tab. 1)[Cooper, Slagmulder 2006, s. 117-144].

Tabela 1. Kryteria różnicujące zdefiniowane narzędzia rachunkowości zarządczej

Narzędzia rachunko-
wości zarządczej

Faza cyklu życia 
produktu Cel Koncentracja Zastosowanie

Rynkowa wartość 
dodana produktu

projektowanie redukcja  
kosztów

projektowanie 
produktu

systematyczne

Produktowy rachu-
nek kosztów działań

wytwarzanie redukcja  
kosztów

projektowanie 
produktu

ad hoc

Rachunek kosztów 
działań – aspekt 
procesowy

wytwarzanie redukcja  
kosztów 

doskonalenie 
procesów produk-
cyjnych

systematyczne

Centra kosztów 
działań

wytwarzanie redukcja  
kosztów

doskonalenie 
procesów produk-
cyjnych

systematyczne

Rachunek kosztów 
standardowych

wytwarzanie utrzymanie na 
docelowym 
poziomie 

doskonalenie 
procesów produk-
cyjnych

systematyczne

Żródło: opracowanie własne na podstawie: [Cooper, Slagmulder 2006, s. 123].

3.1. Fazy cyklu życia produktu

W przedsiębiorstwach produkcyjnych zdefiniowane narzędzia rachunkowości za-
rządczej stosowane są we wczesnych etapach rozwoju produktu. Zazwyczaj jedno  
z tych narzędzi, a mianowicie rynkowa wartość dodana produktu, jest stosowane  
w fazie projektowania produktu, cztery pozostałe w fazie wytwarzania (produktowy 
rachunek kosztów działań, rachunek kosztów – ujęcie procesowe, rachunek kosztów 
standardowych, centra kosztów działań – proces ciągłego doskonalenia).

3.2. Redukcja kosztów bądź utrzymanie na docelowym poziomie 

Z pięciu opisanych narzędzi rachunkowości zarządczej, cztery są wykorzystywane 
do redukcji kosztów, a jedno do utrzymania kosztów na docelowym poziomie. Re-
dukcja kosztów ma charakter bardziej aktywny i odnosi się do kosztów, których 
poziom chcemy zredukować. Natomiast utrzymanie kosztów na poziomie docelo-
wym jest bardziej pasywne i polega na utrzymaniu kosztów na poziomie, który 
wcześniej został osiągnięty w procesie redukcji kosztów. Rynkową wartość dodaną 
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produktu stosuje się w fazie projektowania produktu jako narzędzie redukcji kosz-
tów, którego celem jest osiągnięcie kosztu produktu na poziomie wynikającym z 
analizy wartości dodanej produktu.

Rachunek kosztów działań w ujęciu produktowym i procesowym oraz centra 
kosztów działań są wykorzystywane jako narzędzia redukcji kosztów w fazie wy-
twarzania produktu. Natomiast rachunek kosztów standardowych służy do utrzyma-
nia kosztów na docelowym poziomie (standardowym) również w fazie wytwarzania 
(tab. 1). Dominacja narzędzi rachunkowości zarządczej, służących do redukcji kosz-
tów, nad narzędziami do utrzymania kosztów na docelowym poziomie jest zgodna z 
ich indywidualnymi zadaniami. Utrzymanie kosztów na docelowym poziomie pełni 
rolę nadzoru mającego na celu zapewnienie, że wcześniej osiągnięte cele redukcji 
kosztów pozostaną niezmienione. Dlatego też wydaje się uzasadnione, że w zinte-
growanym programie redukcji kosztów pasywne narzędzia rachunkowości zarząd-
czej (rachunek kosztów standardowych), służące tylko do utrzymywania kosztów na 
założonym poziomie, a nie ich redukcji, stanowią zdecydowaną mniejszość.

3.3. Projektowanie produktu bądź doskonalenie procesów produkcyjnych 

W zintegrowanym programie redukcji kosztów rynkowa wartość dodana produktu 
koncentruje się wyłącznie na doskonaleniu projektowanego produktu. Natomiast 
produktowy rachunek kosztów działań skupić się ma na przeprojektowaniu produk-
tu. Z tego wynika, że w fazie projektowania produktu zintegrowany program reduk-
cji kosztów uruchamia dwa narzędzia rachunkowość zarządczej. Program redukcji 
kosztów w fazie wytwarzania składa się z trzech narzędzi rachunkowości, są to: ra-
chunek kosztów działań – ujęcie procesowe, centra kosztów działań, rachunek kosz-
tów standardowych. Celem tych trzech narzędzi jest uczynienie procesów produk-
cyjnych bardziej wydajnymi. Narzędzia te koncentrują się głównie na zmniejszeniu 
kosztów realizacji procesów produkcyjnych.

3.4. Doraźne bądź systematyczne stosowanie

Z pięciu zdefiniowanych narzędzi programu redukcji kosztów tylko produktowy ra-
chunek kosztów działań jest stosowany w sposób doraźny. Produktowy rachunek 
kosztów wykorzystuje się tylko do tych produktów, które nie osiągają kosztów usta-
lonych według ich rynkowej wartości dodanej. Zatem celem produktowego rachun-
ku kosztów działań jest wygenerowanie oszczędności kosztowych, które mogły zo-
stać pominięte w fazie projektowania ze względu na presję czasu. Pozostałe narzędzia 
programu redukcji kosztów stosowane są systematycznie do wszystkich produktów.

4. Integracja zdefiniowanych narzędzi rachunkowości zarządczej 
w programie redukcji kosztów Alph Alpha

Program redukcji kosztów w firmach produkcyjnych to nie tylko pięć niezależnych 
narzędzi rachunkowości zarządczej, lecz także zintegrowany program, w którym 
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jedno narzędzie rachunkowości zarządczej staje się początkiem zastosowania kolej-
nego narzędzia. Zintegrowany program redukcji kosztów rozpoczyna się od zastoso-
wania analizy rynkowej wartości dodanej produktu. Zakończenie jej stosowania sta-
je się początkiem rachunku kosztów działań w aspekcie produktowym i procesowym 
oraz standardowego rachunku kosztów (rys. 1). Wymienione narzędzia rachunko-
wości zarządczej umiejscowione są w centrach kosztów działań [Cooper, Slagmul-
der 2006, s. 117-144].

Interakcja rynkowej wartości dodanej produktu i rachunku kosztów działań 
w ujęciu procesowym wzmocniona jest przez rachunek kosztów działań w ujęciu 
produktowym. Oba narzędzia (rynkowa wartość dodana produktu, produktowy ra-
chunku kosztów działań) eliminują nadmierny wpływ rachunku kosztów działań w 
ujęciu procesowym, co powoduje przeniesienie redukcji kosztów z fazy wytwarza-
nia w fazę projektowania produktu. Integracja tych trzech narzędzi rachunkowości 
zarządczej w procesie redukcji kosztów jest realizowana w centrach kosztów dzia-
łań, co wzmacnia ich efektywność. Proces integracji ww. narzędzi rachunkowości 
zarządczej kończy integracja rachunku kosztów standardowych z rachunkiem kosz-
tów działań w ujęciu procesowym (rys. 1) [Monden 1995]. 

Rynkowa wartość dodana produktu 

Produktowy rachunek kosztów 
działań   

Faza  
projektowania                                       

Koncepcja  Wdrożenie 
e   

Faza wytwarzania  Czas 

Centra kosztów działań 

Rachunek kosztów standardowych   
Rachunek kosztów działań – ujęcie procesowe  

K
os

zt
y 

pr
od

uk
cj

i  
 

Rys. 1. Zintegrowany program redukcji kosztów w przedsiębiorstwie produkcyjnym 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Cooper, Slagmulder 2006, s. 129].
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Integracja rynkowej wartości dodanej produktu i rachunek kosztów działań  
w ujęciu produktowym są realizowane w celu ciągłego przeprojektowywania pro-
duktu i osiągnięcia założonej redukcji kosztów do poziomu wyznaczonego przez 
jego wartość rynkową. Rynkowa wartość dodana produktu wzmacnia efektywność 
rachunku kosztów działań w odniesieniu do produktu, którego koszty zostały prze-
kroczone przed wprowadzeniem ich do produkcji. Tak więc rynkowa wartość do-
dana produktu pełni rolę systemu wczesnego ostrzegania. Realna różnica pomię-
dzy tymi dwoma narzędziami rachunkowości zarządczej (rynkowa wartość dodana 
produktu, produktowy rachunku kosztów działań) to możliwości redukcji kosztów 
produktu w fazie projektowania bez zmiany jego funkcjonalności (rynkowa wartość 
dodana produktu). Natomiast dokonanie tego w fazie wytwarzania (produktowy ra-
chunek kosztów działań) bardzo często zmusza inżynierów kosztów do korekty jego 
funkcjonalności. Takie rozwiązanie nie jest jednak akceptowane przez projektantów 
produktu i menedżerów sprzedaży. Wpływ rynkowej wartości dodanej produktu na 
proces redukcji kosztów to zamrożenie „nieefektywnego” wzoru produktu przez 
pierwsze miesiące produkcji, aby w tym czasie inżynierowie produktu znaleźli naj-
bardziej optymalne sposoby przeprojektowania produktu w celu obniżenia kosztów. 
Podejście to umożliwia redukcję kosztów jeszcze na etapie rozwoju produktu przed 
uruchomieniem produkcji przy pełnych mocach wytwórczych.

Rynkowa wartość dodana produktu wzmocnienia rachunek kosztów działań  
w ujęciu procesowym, ponieważ pomaga zidentyfikować te oszczędności kosztowe, 
które powinny ulec redukcji w fazie wywarzania, i ułatwia ich izolację od oszczęd-
ności kosztowych, które mogą być realizowane na etapie rozwoju produktu [Kaplan, 
Atkinson 1998].

Oszacowanie kosztu jednostkowego nowych produktów oznacza ustalenie ce-
lów redukcji kosztów dla rachunku kosztów działań w ujęciu procesowym i centrów 
kosztów działań. Zatem dokładnie oszacowany koszt jednostkowy produktu przez 
jego rynkową wartość dodaną pomaga realizować politykę redukcji kosztów w fazie 
wytwarzania. Interakcja ta jest ważna, ponieważ rachunek kosztów działań w cen-
trach kosztów działań jest najskuteczniejszym narzędziem redukcji kosztów w fazie 
wytwarzania, szczególnie gdy cele redukcji kosztów są znane i osiągalne.

Produktowy rachunek kosztów, podobnie jak rynkowa wartość dodana produk-
tu, wzmacnia efektywność rachunku kosztów działań w odniesieniu do produktu, 
którego koszty wytworzenia zostały przekroczone przed wprowadzeniem ich do 
produkcji. Uruchamia on redukcję kosztów poprzez przeprojektowanie produktu już 
w początkowych etapach fazy wytwarzania. Jeśli koszty produktu mogą być zre-
dukowane do poziomu docelowego wyznaczonego przez rynkową wartość dodaną 
produktu, wówczas rachunek kosztów działań w ujęciu procesowym uruchamiany 
w późnych etapach fazy wytwarzania może mieć tylko znikomy wpływ na politykę 
redukcji kosztów produktu, co w konsekwencji oznacza przeniesienie ciężaru re-
dukcji kosztów z fazy wytwarzania do fazy rozwoju produktu. Jeśli przewidywana 
redukcja kosztów produktu wynikająca z zastosowania rynkowej wartości dodanej 
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produktu oraz produktowego rachunku kosztów działań nie osiągnie docelowego 
wyniku, to wówczas do programu redukcji kosztów włączany jest rachunek kosztów 
działań w ujęciu procesowym, co oznacza kontynuację redukcji kosztów produktu 
w zaawansowanej fazie wytwarzania. Ta sytuacja jest raczej niekorzystna dla przed-
siębiorstwa, bo często wymaga zmiany cech użytkowych produktu. Jeżeli oszczęd-
ności kosztowe zrealizowane w fazie wytwarzania i w fazie projektowania produktu 
(przeprojektowania) są wystarczające, aby produkt mógł osiągnąć marżę docelową, 
to proces wdrażania produktu jest kontynuowany. Jeśli realizowane w tych dwóch 
fazach oszczędności kosztowe są niewystarczające, a produkt nie jest uważany za 
strategiczny dla przedsiębiorstwa, to wdrażanie takiego produktu jest anulowane.

Interakcja pomiędzy rynkową wartością dodaną produktu i standardowym ra-
chunkiem kosztów jest bardzo istotna, szczególnie w tych firmach, które nie stosują 
w zaawansowany sposób narzędzia – rynkowej wartość dodanej w celu określenia 
kosztu granicznego produktu. W takiej sytuacji to rachunek kosztów standardowych 
wspiera rynkową wartość dodaną produktu w udzieleniu odpowiedzi na zasadnicze 
pytanie: czy nowe produkty są rentowne. W przedsiębiorstwach korzystających z za-
awansowanych sposobów stosowania rynkowej wartości dodanej (wysoko wyspe-
cjalizowane badania marketingowe) standardowy rachunek kosztów ukierunkowany 
jest wyłącznie na redukcję kosztów materiałów bezpośrednich z wykorzystaniem do 
tego celu analizy wariancji (odchylenia norm zużycia oraz cen zakupu surowców) 
[Kaplan, Atkinson 1998].

Centra kosztów działań zwiększają rolę rachunku kosztów działań w aspekcie 
procesowym poprzez kreowanie myślenia zespołów pracowniczych o sposobach 
redukcji kosztów. W szczególności chodzi o przesunięcie zadań związanych z re-
dukcją kosztów z centrów kosztów funkcjonalnych do centrów kosztów działań,  
a więc przejście z podmiotowego do procesowego zarządzania kosztami. Procesowe 
ujęcie rachunku kosztów działań stanowi integralną część centrów kosztów działań, 
jednakże zachowuje ono swoją odrębność, ponieważ razem z rachunkiem kosztów 
standardowych redukuje koszty bezpośrednie materiałów, w sytuacji gdy ich poziom 
osiągnął wartość powyżej założonych standardów kosztowych. 

5. Zakończenie 

Zintegrowany program redukcji kosztów aktywnie wykorzystuje wzajemne zależno-
ści pomiędzy zdefiniowanymi narzędziami rachunkowości zarządczej (rys. 1). Ryn-
kowa wartość dodana produktu integruje się z produktowym rachunkiem kosztów 
działań, aby doprowadzić koszt produktu do jego poziomu docelowego. Jednocześ-
nie oba te narzędzia rachunkowości zarządczej integrują się z rachunkiem kosztów 
działań w aspekcie procesowym oraz z centrami kosztów działań w celu zapewnie-
nia rentowności produktów w jego całym cyklu życia. Rachunek kosztów standardo-
wych wyzwala dodatkowe możliwości redukcji kosztów produktu poprzez ustano-
wienie nowych standardów kosztowych dla produktowego rachunku kosztów 
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działań, wówczas gdy analiza wariancji kosztowych pokazuje, że koszty materiało-
we produktu wzrosły do niedopuszczalnego poziomu.

Dokonana w artykule analiza potwierdza konieczność zastosowania w przed-
siębiorstwie zintegrowanych programów redukcji kosztów, które bazując na wielu 
narzędziach rachunkowości zarządczej, łączą je w jeden spójny łańcuch. Zintegro-
wany program redukcji kosztów wymaga wypracowania kryteriów wyboru oraz 
metodyki integracji narzędzi rachunkowości zarządczej w jeden program. Prezento-
wane w artykule kryteria wyboru i rozwiązania dotyczące metodyki integracji narzę-
dzi rachunkowości zarządczej mogą poszerzyć wiedzę teoretyków oraz praktyków  
w dziedzinie stosowania tego typu programów w operacyjnym zarządzaniu kosz-
tami, szczególnie w sektorze średnich przedsiębiorstw. Rozwiązania te mogą być 
bardzo pomocne w praktyce gospodarczej przy wdrażaniu programów redukcji 
kosztów przedsiębiorstwa. Przedstawiona w artykule metodyka budowania zin-
tegrowanych programów redukcji kosztów oraz kryteria wyboru adekwatnych 
narzędzi rachunkowości zarządczej mogą stanowić punkt odniesienia do prowa-
dzenia dalszych badań teoretycznych i praktycznych w tej dziedzinie. 
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MANAGERIAL ACCOUNTING TOOLS IN INTEGRATED COST 
REDUCTION PROGRAM IN PRODUCTION COMPANY

Summary: This paper is a brief theoretical study of the integrated cost reduction program 
in a production firm that consists of five distinct managerial accounting tools which together 
create cost reduction pressures across the entire product life cycle. In the first part of the 
article the major managerial accounting tools are identified and discussed: market value added 
of product, product-activity based costing, process-activity based costing, standard costing, 
activity costs centers. These tools are presented in two phases of product life: its design and 
production. In the second part the paper discusses the process of integration of these five 
managerial accounting tools to develop aggressive cost reduction program that relies upon 
multiple managerial accounting tools, which reinforce each other to achieve more intense 
level of cost reduction. 

Keywords: activity based costing, market value added of product, standard costing, cost 
reduction program, operations costs centers. 




