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Zbigniew Leszczynski
Politechnika Lodzka

NARZEDZIA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W ZINTEGROWANYM PROGRAMIE

REDUKCJI KOSZTOW W PRZEDSIEBIORSTWIE
PRODUKCYJNYM

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

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

1. Wstep

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

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

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

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

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

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

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

nujgce przydatnos¢ tych narzedzi rachunkowosci zarzadczej w spojnym programie

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

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

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

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

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

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

2.1. Rynkowa warto$¢ dodana produktu

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

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

2.2. Rachunek kosztéw dzialan w ujeciu produktowym

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

2.3. Rachunek kosztow dzialan w ujeciu procesowym

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

2.4. Rachunek kosztow standardowych

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

2.5. Centra kosztow dzialan — proces ciaglego doskonalenia

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

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

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

Tabela 1. Kryteria roznicujace zdefiniowane narzedzia rachunkowosci zarzadczej

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

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

3.1. Fazy cyklu zycia produktu

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

3.2. Redukcja kosztow badZ utrzymanie na docelowym poziomie

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

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

3.3. Projektowanie produktu badz doskonalenie proceséw produkcyjnych

W zintegrowanym programie redukcji kosztow rynkowa warto$¢ dodana produktu
koncentruje si¢ wylacznie na doskonaleniu projektowanego produktu. Natomiast
produktowy rachunek kosztow dziatan skupi¢ si¢ ma na przeprojektowaniu produk-
tu. Z tego wynika, ze w fazie projektowania produktu zintegrowany program reduk-
cji kosztow uruchamia dwa narzedzia rachunkowos¢ zarzadczej. Program redukcji
kosztow w fazie wytwarzania sktada si¢ z trzech narz¢dzi rachunkowosci, sg to: ra-
chunek kosztow dziatan — ujecie procesowe, centra kosztow dziatan, rachunek kosz-
tow standardowych. Celem tych trzech narzgdzi jest uczynienie procesow produk-
cyjnych bardziej wydajnymi. Narzedzia te koncentrujg si¢ gtdwnie na zmniejszeniu
kosztow realizacji procesow produkcyjnych.

3.4. Dorazne badz systematyczne stosowanie

Z pigciu zdefiniowanych narzedzi programu redukcji kosztow tylko produktowy ra-
chunek kosztow dziatan jest stosowany w sposob dorazny. Produktowy rachunek
kosztow wykorzystuje si¢ tylko do tych produktow, ktore nie osiagaja kosztow usta-
lonych wedtug ich rynkowej wartosci dodanej. Zatem celem produktowego rachun-
ku kosztow dziatan jest wygenerowanie oszczednosci kosztowych, ktore mogly zo-
sta¢ pominigte w fazie projektowania ze wzgledu na presj¢ czasu. Pozostate narzedzia
programu redukcji kosztow stosowane sa systematycznie do wszystkich produktow.

4. Integracja zdefiniowanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej
w programie redukcji kosztow Alph Alpha

Program redukcji kosztéow w firmach produkcyjnych to nie tylko pig¢ niezaleznych
narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej, lecz takze zintegrowany program, w ktorym
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jedno narzedzie rachunkowosci zarzadczej staje si¢ poczatkiem zastosowania kolej-
nego narzgdzia. Zintegrowany program redukcji kosztow rozpoczyna si¢ od zastoso-
wania analizy rynkowej wartosci dodanej produktu. Zakonczenie jej stosowania sta-
je sie poczatkiem rachunku kosztow dziatan w aspekcie produktowym i procesowym
oraz standardowego rachunku kosztow (rys. 1). Wymienione narzgdzia rachunko-
wosci zarzadczej umiejscowione sg w centrach kosztow dziatan [Cooper, Slagmul-
der 2006, s. 117-144].

Interakcja rynkowej wartosci dodanej produktu i rachunku kosztow dziatan
W ujeciu procesowym wzmocniona jest przez rachunek kosztow dziatan w ujeciu
produktowym. Oba narzgdzia (rynkowa warto$¢ dodana produktu, produktowy ra-
chunku kosztow dziatan) eliminujg nadmierny wptyw rachunku kosztow dziatan w
ujeciu procesowym, co powoduje przeniesienie redukcji kosztow z fazy wytwarza-
nia w faze projektowania produktu. Integracja tych trzech narzedzi rachunkowosci
zarzadczej w procesie redukcji kosztow jest realizowana w centrach kosztow dzia-
fan, co wzmacnia ich efektywno$¢. Proces integracji ww. narzedzi rachunkowosci
zarzadczej konczy integracja rachunku kosztow standardowych z rachunkiem kosz-
tow dziatan w ujeciu procesowym (rys. 1) [Monden 1995].

/
4

Rynkowa warto$¢ dodana produktu

/|

Produktowy rachunek kosztow
b dzialan

Koszty produkcji

Rachunek kosztéw standardowych
Rachunek kosztow dzialan- ujecie procesowe

-«
c m&‘:
Koncepgja Wdrozenie \\

:f(fiaektowania Faza wytwarzania Czas

Rys. 1. Zintegrowany program redukcji kosztow w przedsigbiorstwie produkcyjnym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Cooper, Slagmulder 2006, s. 129].
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Integracja rynkowej wartosci dodanej produktu i rachunek kosztéw dziatan
w ujeciu produktowym sa realizowane w celu ciagtego przeprojektowywania pro-
duktu 1 osiagnigcia zatozonej redukcji kosztow do poziomu wyznaczonego przez
jego wartos¢ rynkowa. Rynkowa warto§¢ dodana produktu wzmacnia efektywnosc¢
rachunku kosztéw dziatan w odniesieniu do produktu, ktorego koszty zostaty prze-
kroczone przed wprowadzeniem ich do produkcji. Tak wiec rynkowa warto$¢ do-
dana produktu pehi role systemu wczesnego ostrzegania. Realna réznica pomig-
dzy tymi dwoma narzgdziami rachunkowosci zarzadczej (rynkowa warto$§¢ dodana
produktu, produktowy rachunku kosztow dziatan) to mozliwosci redukcji kosztow
produktu w fazie projektowania bez zmiany jego funkcjonalnosci (rynkowa wartosc¢
dodana produktu). Natomiast dokonanie tego w fazie wytwarzania (produktowy ra-
chunek kosztow dziatan) bardzo cz¢sto zmusza inzynierow kosztow do korekty jego
funkcjonalnos$ci. Takie rozwigzanie nie jest jednak akceptowane przez projektantow
produktu i menedzeréw sprzedazy. Wplyw rynkowej wartos$ci dodanej produktu na
proces redukcji kosztow to zamrozenie ,,nieefektywnego” wzoru produktu przez
pierwsze miesiace produkcji, aby w tym czasie inzynierowie produktu znalezli naj-
bardziej optymalne sposoby przeprojektowania produktu w celu obnizenia kosztow.
Podejscie to umozliwia redukcje kosztow jeszcze na etapie rozwoju produktu przed
uruchomieniem produkcji przy pelnych mocach wytworczych.

Rynkowa warto$§¢ dodana produktu wzmocnienia rachunek kosztow dziatan
W ujeciu procesowym, poniewaz pomaga zidentyfikowac te oszczgdnosci kosztowe,
ktore powinny ulec redukcji w fazie wywarzania, i utatwia ich izolacje od oszczed-
nosci kosztowych, ktore moga by¢ realizowane na etapie rozwoju produktu [Kaplan,
Atkinson 1998].

Oszacowanie kosztu jednostkowego nowych produktéw oznacza ustalenie ce-
low redukcji kosztéw dla rachunku kosztow dzialan w ujeciu procesowym i centrow
kosztow dziatan. Zatem dokladnie oszacowany koszt jednostkowy produktu przez
jego rynkowa wartos¢ dodang pomaga realizowac polityke redukceji kosztow w fazie
wytwarzania. Interakcja ta jest wazna, poniewaz rachunek kosztéw dziatan w cen-
trach kosztow dziatan jest najskuteczniejszym narzedziem redukcji kosztow w fazie
wytwarzania, szczego6lnie gdy cele redukcji kosztow sa znane i1 osiggalne.

Produktowy rachunek kosztéw, podobnie jak rynkowa wartos¢ dodana produk-
tu, wzmacnia efektywno$¢ rachunku kosztow dziatan w odniesieniu do produktu,
ktorego koszty wytworzenia zostaly przekroczone przed wprowadzeniem ich do
produkcji. Uruchamia on redukcje kosztow poprzez przeprojektowanie produktu juz
w poczatkowych etapach fazy wytwarzania. Jesli koszty produktu moga by¢ zre-
dukowane do poziomu docelowego wyznaczonego przez rynkowa wartos¢ dodang
produktu, wowczas rachunek kosztow dziatan w ujeciu procesowym uruchamiany
w poznych etapach fazy wytwarzania moze mie¢ tylko znikomy wptyw na polityke
redukcji kosztow produktu, co w konsekwencji oznacza przeniesienie ci¢zaru re-
dukcji kosztow z fazy wytwarzania do fazy rozwoju produktu. Jesli przewidywana
redukcja kosztéw produktu wynikajaca z zastosowania rynkowej warto$ci dodane;j
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produktu oraz produktowego rachunku kosztéw dzialan nie osiggnie docelowego
wyniku, to wowczas do programu redukcji kosztow wiaczany jest rachunek kosztow
dziatan w ujgciu procesowym, co oznacza kontynuacj¢ redukcji kosztow produktu
w zaawansowanej fazie wytwarzania. Ta sytuacja jest raczej niekorzystna dla przed-
sigbiorstwa, bo czesto wymaga zmiany cech uzytkowych produktu. Jezeli oszczed-
nosci kosztowe zrealizowane w fazie wytwarzania i w fazie projektowania produktu
(przeprojektowania) sg wystarczajace, aby produkt mégt osiggna¢ marze docelows,
to proces wdrazania produktu jest kontynuowany. Jesli realizowane w tych dwoch
fazach oszczednosci kosztowe sg niewystarczajace, a produkt nie jest uwazany za
strategiczny dla przedsigbiorstwa, to wdrazanie takiego produktu jest anulowane.

Interakcja pomiedzy rynkowa wartoscia dodang produktu i standardowym ra-
chunkiem kosztow jest bardzo istotna, szczegolnie w tych firmach, ktore nie stosuja
W zaawansowany sposob narzedzia — rynkowej wartos¢ dodanej w celu okreslenia
kosztu granicznego produktu. W takiej sytuacji to rachunek kosztow standardowych
wspiera rynkowg warto$¢ dodang produktu w udzieleniu odpowiedzi na zasadnicze
pytanie: czy nowe produkty sa rentowne. W przedsigbiorstwach korzystajacych z za-
awansowanych sposobow stosowania rynkowej warto$ci dodanej (wysoko wyspe-
cjalizowane badania marketingowe) standardowy rachunek kosztow ukierunkowany
jest wytacznie na redukcje kosztow materialow bezposrednich z wykorzystaniem do
tego celu analizy wariancji (odchylenia norm zuzycia oraz cen zakupu surowcow)
[Kaplan, Atkinson 1998].

Centra kosztow dziatan zwigkszaja role rachunku kosztow dzialan w aspekcie
procesowym poprzez kreowanie mys$lenia zespotdéw pracowniczych o sposobach
redukcji kosztow. W szczegdlnoscei chodzi o przesunigcie zadan zwigzanych z re-
dukcja kosztow z centrow kosztow funkcjonalnych do centréw kosztéw dziatan,
a wiec przejscie z podmiotowego do procesowego zarzadzania kosztami. Procesowe
ujecie rachunku kosztow dziatan stanowi integralng czes¢ centrow kosztow dziatan,
jednakze zachowuje ono swoja odrgbnos¢, poniewaz razem z rachunkiem kosztow
standardowych redukuje koszty bezposrednie materiatow, w sytuacji gdy ich poziom
osiggnat warto$¢ powyzej zalozonych standardéw kosztowych.

5. Zakonczenie

Zintegrowany program redukcji kosztow aktywnie wykorzystuje wzajemne zalezno-
$ci pomiedzy zdefiniowanymi narzgdziami rachunkowosci zarzadczej (rys. 1). Ryn-
kowa wartos$¢ dodana produktu integruje si¢ z produktowym rachunkiem kosztow
dziatan, aby doprowadzi¢ koszt produktu do jego poziomu docelowego. Jednoczes-
nie oba te narzedzia rachunkowosci zarzadczej integrujg si¢ z rachunkiem kosztow
dziatan w aspekcie procesowym oraz z centrami kosztow dziatan w celu zapewnie-
nia rentownosci produktow w jego catym cyklu zycia. Rachunek kosztow standardo-
wych wyzwala dodatkowe mozliwos$ci redukcji kosztow produktu poprzez ustano-
wienie nowych standardow kosztowych dla produktowego rachunku kosztow
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dziatan, wowczas gdy analiza wariancji kosztowych pokazuje, ze koszty materiato-
we produktu wzrosty do niedopuszczalnego poziomu.

Dokonana w artykule analiza potwierdza konieczno$¢ zastosowania w przed-
sigbiorstwie zintegrowanych programéw redukcji kosztow, ktore bazujac na wielu
narzedziach rachunkowosci zarzadczej, tacza je w jeden spojny tancuch. Zintegro-
wany program redukcji kosztow wymaga wypracowania kryteriow wyboru oraz
metodyki integracji narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej w jeden program. Prezento-
wane w artykule kryteria wyboru i rozwigzania dotyczace metodyki integracji narze-
dzi rachunkowosci zarzadczej moga poszerzy¢ wiedze teoretykow oraz praktykow
w dziedzinie stosowania tego typu programoéw w operacyjnym zarzadzaniu kosz-
tami, szczeg6lnie w sektorze $rednich przedsigbiorstw. Rozwigzania te mogg byc¢
bardzo pomocne w praktyce gospodarczej przy wdrazaniu programow redukcji
kosztow przedsiebiorstwa. Przedstawiona w artykule metodyka budowania zin-
tegrowanych programow redukcji kosztéw oraz kryteria wyboru adekwatnych
narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej mogg stanowic¢ punkt odniesienia do prowa-
dzenia dalszych badan 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.





