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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: W artykule przedstawiono metodę wyznaczania obliga kosztowego przedsię-
wzięcia, osadzoną w zintegrowanym systemie informatycznym zarządzania klasy ERP (En-
terprise Resource Planning). Metoda ta opiera się na koncepcji modelowania przepływów 
strumieni ilościowych i wartościowych w przedsiębiorstwie. Skoncentrowano się na kosztach 
materiałów podstawowych i usług obcych zlecenia produkcyjnego. Z pomocą przykładu 
ujawniono wady klasycznej metody analizy odchyleń oraz przedstawiono koncepcję alterna-
tywnego podejścia z uwzględnieniem obliga. Obligo odzwierciedla aktualne zobowiązania 
prowadzące w przyszłości do poniesienia bezpośrednich kosztów bieżących. Informacja o 
obligu, w stosunku do ‘zwykłych’ wartości planowanych lub postulowanych, pozwala na 
identyfikację ewentualnego niepożądanego przekroczenia budżetu, oszacowania ryzyka lub 
określenia rezerw na przyszłe zobowiązania wykazywane w bilansie przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: kontrola kosztów, obligo, system ERP.

Summary: The article presents a method of determining of cost obligation of an enterprise, 
embedded in integrated Enterprise Resource Planning IT systems. The method is based on the 
concept of modeling quantity and value stream flows in an enterprise. The article focuses on 
costs of raw materials and external services of production order. Based on the example 
revealed defects in the classical methods of analysis of deviations and introduced the concept 
of an alternative approach with regard to oblige. The obligation reflects current liabilities 
leading to incurring current direct costs in the future. Information on the obligation, as 
compared to “regular” planned or postulated values, enables the user to identify any budget 
overspending, assess risks, or specify provisions for future liabilities which should be 
recognized in the enterprise’s balance sheet.

Keywords: cost control, obligation, ERP system.

1. Wstęp

Zapewnienie rentowności przedsięwzięć realizowanych w przedsiębiorstwie, a tym 
samym rentowość całej organizacji, wymaga stałej kontroli kosztów i dokonań. 
Kontrola ta sprowadza się zwykle do porównywania kosztów planowanych z bieżą-
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cymi (tj. dotychczas poniesionymi). Wartość odchylenia kosztów, w odniesieniu do 
postępu prac, jest podstawą do bieżącej kontroli rentowności danego przedsięwzię-
cia. Takie podejście pozwala na wyznaczenie odchylenia pomiędzy kosztami plano-
wanymi a bieżącymi, dotyczącymi jednak tylko zarejestrowanego zużycia. Nie 
uwzględnia ono kosztów oczekiwanych wynikających z nowo zaciągniętych zobo-
wiązań, które nie zostały uwzględnione w pierwotnym planie [Kużdowicz, Kużdo-
wicz, Saniuk 2014].

Celem artykułu jest prezentacja metody wyznaczania obliga kosztowego przed-
sięwzięcia, osadzonej w zintegrowanych systemach informatycznych zarządzania 
klasy ERP (Enterprise Resource Planning). Metoda ta opiera się na koncepcji mode-
lowania przepływów strumieni ilościowych i wartościowych w procesach logistycz-
nych przedsiębiorstwa [Kużdowicz, Witkowski, Vidová 2013].

2. Sformułowanie problemu

Rozważane jest przedsiębiorstwo produkcyjne, w którym zaimplementowane jest 
oprogramowanie klasy ERP. System ERP obejmuje obszary: sprzedaży, zaopatrze-
nia, gospodarki materiałowej, produkcji, księgowości i controllingu.

Analizowany problem sprowadza się do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: 
czy istnieje metoda wyznaczania kosztów oczekiwanych zleceń produkcyjnych?  
W szczególności problem sprowadza się do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: 
czy istnieje metoda wyznaczania obliga kosztowego zlecenia produkcyjnego oparta 
na modelu przepływów strumieni ilościowych i wartościowych w przedsiębior-
stwie?

3. Modelowanie przepływów strumieni

Przepływ strumieni wartości obejmuje zmiany kosztów (nakładów) i dokonań (wy-
ników) następujących w poszczególnych ogniwach łańcucha dostaw przedsiębior-
stwa. Zmiany te wynikają z realizacji procesów zaopatrzenia, produkcji i sprzedaży 
wytwarzanych dóbr. Modelowanie przepływów strumieni wartości sprowadza się do 
identyfikacji tych zmian w odniesieniu do różnych kategorii (tj. rodzajów kosztów 
lub dokonań) oraz obiektów analitycznych (np. centrów kosztów i zysków, produk-
tów, grup klientów). Zmianom kosztów towarzyszą zwykle przepływy ilościowe 
(materiałowe), związane ze zwiększeniem stanu i/lub zużyciem środków produkcji. 
Na przykład przy wydaniu materiału do zużycia w produkcji występuje ‘ruch’ mate-
riałowy – tj. zmniejszenie stanu oraz zwiększenie zużycia. Z kolei zmiany dokonań 
mogą być związane z ruchem materiałowym (np. zmiana stanu zapasów) lub jego 
brakiem (np. wystawienie faktury do klienta). W miarę postępu realizacji procesów 
wytwórczych w kolejnych ogniwach łańcucha dostaw następują zmiany kosztów  
i dokonań [Kużdowicz, Relich, Kużdowicz 2013].
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3.1. Wartość oczekiwana kosztu

Uruchomienie produkcji w ramach jednego lub ciągu zleceń poprzedzone jest zwy-
kle przeprowadzeniem kalkulacji wstępnej kosztów (własnych) realizacji. Koszty 
wyznaczone na tym etapie określane są mianem kosztów planowanych lub postulo-
wanych. W miarę postępu wykonania, w określonych momentach czasowych, zesta-
wiane są z kosztami bieżącymi. Spojrzenie w przyszłość, w danym momencie, kon-
centruje się wokół kosztów spodziewanych w przyszłości, tj. kosztów oczekiwanych. 
Stanowią one sumę kosztów bieżących oraz prognozowanych ustalonych na dany 
moment, zwanych obligiem [Schoppe 2013].

Na rys. 1 przedstawiono przebieg wartości oczekiwanej kosztów w funkcji cza-
su. Obligo odzwierciedla aktualne zobowiązanie prowadzące w przyszłości do po-
niesienia bezpośrednich kosztów bieżących. Zobowiązanie to implikowane jest za-
inicjowanymi procesami logistycznymi (np. zamówieniem materiałów u dostawcy 
lub przyjęciem na magazyn). Informacja o obligu, w stosunku do ‘zwykłych’ warto-
ści planowanych lub postulowanych, pozwala na identyfikację ewentualnego zagro-
żenia przekroczenia budżetu, oszacowania ryzyka lub określenia rezerw na przyszłe 
zobowiązania, które wykazywane są w bilansie przedsiębiorstwa [Kużdowicz, Kuż-
dowicz, Witkowski 2014].

Rys. 1. Obligo i koszty oczekiwane

Źródło: [Schoppe 2013].

Z uwagi na zróżnicowane znaczenie ekonomiczne procesów logistycznych w 
różnych fazach ich realizacji wyróżnia się dwa rodzaje obliga: zakupowe i magazy-
nowe. Obligo zakupowe obejmuje towary, które są dopiero zamówione, obligo ma-
gazynowe – towary, które znajdują się już na magazynie. W miarę upływu czasu 
sukcesywnie konkretyzuje się udział kosztów materiałów potrzebnych do realizacji 
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danego przedsięwzięcia. Wychodząc od jeszcze relatywnie niedokładnej wartości 
planowanej, koszt oczekiwany ‘przepływa’ przez kolejne procesy – począwszy od 
procesu zaopatrzenia, jako obligo zakupowe, wraz z przyjęciem na magazyn – jako 
jeszcze dokładniejsze obligo magazynowe, aż stanie się wartością bieżącą poprzez 
księgowanie pobrania do produkcji [Kużdowicz, Kużdowicz, Witkowski 2014]. 
Identyfikacja rozważanych przepływów wiąże się z ich modelowaniem, co przedsta-
wiono w dalszej części artykułu.

3.2. Przepływy strumieni wartości w procesach zakupowych

Do identyfikacji przepływów strumieni wartości w łańcuchu logistycznym zastoso-
wano model mapowania SCOR (Supply Chain Operations Reference), stworzony  
w celu analizy łańcucha dostaw i identyfikacji możliwych udoskonaleń w przepły-
wach dóbr, pracy i informacji [Fliegner 2010]. Analizy przepływów dla poszcze-
gólnych procesów dokonano z perspektywy logistyki (ruch materiałowy) oraz księ-
gowości i controllingu (przepływy strumieni wartości) osadzonych w systemie 
ERP. Odwzorowanie procesów w praktyce gospodarczej następuje każdorazowo za 
pomocą odpowiednich dokumentów (dowodów księgowych) [Kużdowicz, Kużdo-
wicz, Witkowski 2014].

Rys. 2. Obligo i koszty oczekiwane

Źródło: [por. Hölzlwimmer 2009].
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Na rys. 2 przedstawiono przegląd możliwych dokumentów tworzonych przy re-
alizacji procesów zakupowych. Wyodrębniono następujące procesy z obszaru zaku-
pów: zamówienie, przyjęcie towaru, ‘wejście’ rachunku oraz ‘wyjście’ płatności. 
Dokumentom tym towarzyszą z kolei przepływy strumieni wartości w finansach 
(księgowość i controlling). Przepływy rozważanych strumieni w obszarze księgo-
wości obejmują księgowanie na kontach KG: przyjęcia towaru, rachunku zakupowe-
go oraz zapłaty zobowiązania. Przepływy w obszarze controllingu obejmują  
w szczególności identyfikację (ujawnienie) obliga związanego z zamówieniem ma-
teriałów, wraz z jego aktualizacją w ramach kolejnych procesów następczych [Kuż-
dowicz, Witkowski, Vidová 2013].

Poszczególne przepływy ‘uruchamiane’ są automatycznie wraz z rejestracją do-
kumentów źródłowych tworzonych na poszczególnych etapach realizacji przedsię-
wzięcia. Księgowane są odpowiednio na kontach KG oraz obiektach kosztowych  
w ramach dekretacji ustalonej w momencie rejestracji zamówienia lub zmian wpro-
wadzonych w dokumentach następczych. Zamówienie powoduje odpowiednio:  
w księgowości ujawnienie spodziewanego wydatku w prognozie płynności finanso-
wej oraz w controllingu – powstanie obliga zakupowego przypisanego do nośnika 
kosztów. Przyjęcie towaru: w księgowości – zaksięgowanie transakcji przyjęcia 
towaru na kontach zapasów oraz rozliczenia zakupu; w controllingu – sukcesywne 
zmniejszanie obliga zakupowego na rzecz zwiększania obliga magazynowego  
nośnika kosztów. Wpłynięcie faktury zakupu, zwane wejściem rachunku, oznacza: 
w księgowości – zaksięgowanie faktury na kontach zobowiązań, podatku naliczone-
go oraz rozliczenie zakupu; w controllingu – ewentualnej korekty kosztów bieżą-
cych nośnika kosztów w przypadku wystąpienia różnic cenowych pomiędzy fakturą 
zakupu a zamówieniem. Wyjście płatności implikuje zmiany wyłącznie w obszarze 
księgowości związane z realizacją płatności, w szczególności zaksięgowaniem kwo-
ty płatności na kontach zobowiązań oraz środków pieniężnych.

Zmiany wartości rozważanych strumieni mogą wynikać zarówno ze zmian ilo-
ści, jak i cen nabywanych / zużywanych dóbr. Wynikają one w szczególności z przy-
jętych metod wyceny aktywów. W celu ilustracji mechanizmu powstawania takich 
zmian posłużono się przykładem przedstawionym w dalszej części artykułu.

4. Przykład

Analiza odchyleń kosztów w przedsiębiorstwie może następować zarówno w ukła-
dzie podmiotowym, jak i przedmiotowym. Układ podmiotowy obejmuje tzw. miej-
sca powstawania kosztów (np. wydziały zaopatrzenia, produkcji lub sprzedaży),
a przedmiotowy – nośniki kosztów lub wyników (np. produkty, projekty) [Kużdo-
wicz, Kużdowicz, Saniuk 2014]. Poniżej przedstawiono przykład kontroli kosztów 
zlecenia produkcyjnego w układzie przedmiotowym wg podejścia klasycznego oraz 
rozszerzonego w odniesieniu do kosztów materiałów podstawowych oraz usług ob-
cych zlecenia produkcyjnego. Ilustracji prezentowanego podejścia dokonano, wy-
chodząc od podejścia klasycznego.
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4.1. Podejście klasyczne: plan – wykonanie

W tabeli 1 przedstawiono przykład wyznaczenia odchylenia kosztów zlecenia pro-
dukcyjnego wg podejścia klasycznego, które sprowadza się do ustalenia odchylenia 
pomiędzy planem a wykonaniem, tj. kosztami planowanymi a kosztami bieżącymi 
– faktycznie poniesionymi na moment przeprowadzenia analizy. Przyjęto założenie, 
że postęp realizacji rozważanego zlecenia produkcyjnego wynosi 40%.

Tabela 1. Analiza odchyleń – podejście klasyczne

Wyszczególnienie
Koszty zlecenia produkcyjnego (zł)

plan wykonanie odchylenie
Materiały 600 200 400 
Usługi obce 180 140   40
Pozostałe koszty   60   30   30
Suma 840 370 470 

Źródło: opracowanie własne.

Odchylenie całkowite wynosi 470 zł, na które składają się: odchylenia kosztów 
materiałów podstawowych, usług obcych oraz pozostałych kosztów w kwotach  
odpowiednio 400; 40 oraz 30 zł. Odchylenie to, zestawione z przyjętym postępem 
realizacji, nie wskazuje na zagrożenia ewentualnego przekroczenia założeń budżeto-
wych określonych w kalkulacji wstępnej zlecenia produkcyjnego.

Wadą przedstawionego podejścia jest wyznaczanie odchyleń kosztów w odnie-
sieniu do „sztywno” przyjętego planu – z pominięciem nowych zobowiązań zaciąg- 
niętych podczas realizacji. Wadę tę eliminuje podejście rozszerzone.

4.2. Podejście rozszerzone: plan – wykonanie – obligo

Podejście rozszerzone uwzględnia dodatkowo obligo kosztowe. W przykładzie 
skoncentrowano się na wyznaczeniu obliga dla kosztów materiałów podstawowych 
oraz usług obcych (por. tab. 2 i 3).

4.2.1. Materiał

Przyjęto założenie, że wielkość zapotrzebowania materiałowego dla rozważanego 
zlecenia produkcyjnego wynosi 120 szt., przy cenie średnioważonej 5 zł/szt. Zapo-
trzebowanie w liczbie 30 szt. zostanie pokryte z dostępnego zapasu magazynowego.

Na moment analizy zarejestrowano zużycie 40 szt. materiału o wartości 200 zł 
oraz zamówiono 50 szt. materiału o wartości 300 zł. Obligo zakupowe wynosi zatem 
300 zł. Pokrycie zapotrzebowania z zapasów dla 30 szt. implikuje powstanie obliga 
magazynowego po cenie średnioważonej 5 zł/szt. o wartości ogółem 150 zł. Aktual-
na wartość oczekiwana kosztu materiałowego wynosi zatem w sumie 650 zł. 
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Tabela 2. Wyznaczanie wartości oczekiwanej kosztów materiałowych

Rachunek obligo (w zł) Liczba 
(szt.)

Cena 
(zł/szt.)

Wartość 
(zł)

Obligo zakupowe   50 6 300
Obligo magazynowe   30 5 150
Obligo ogółem   80 450
Koszty bieżące   40 5 200
Koszty oczekiwane 120 650

Źródło: opracowanie własne. 

Różnica w kwocie -50 zł w stosunku do wartości planowanej 600 zł wynika  
z różnic w wycenie materiałów dla obliga zakupowego oraz magazynowego. Otóż  
w zamówieniu przyjęto cenę 6 zł/szt. – a więc o 1 zł/szt. wyższą od ceny średniowa-
żonej, będącej podstawą kalkulacji wstępnej. Wartość oczekiwana kosztu może ulec 
dalszym wahaniom wynikającym na przykład ze zmian ceny średnioważonej mate-
riału na magazynie lub dodatkowych zamówień materiału – po innych cenach niż 
średnioważona, na przykład u innych dostawców. 

4.2.2. Usługi obce

W przypadku usług obcych wyznaczenie wartości kosztów oczekiwanych przebiega 
podobnie. Przyjęto założenie, że wielkość zapotrzebowania na usługi obce dla roz-
ważanego zlecenia produkcyjnego wynosi 60 szt., co przy cenie średnioważonej  
3 zł/szt. daje wartość planowaną usług obcych w kwocie 180 zł. Wartość ta odpowia-
da również puli usług obcych, wyznaczonej w kalkulacji wstępnej zlecenia produk-
cyjnego.

Tabela 3. Wyznaczanie wartości oczekiwanej kosztów usług obcych

Rachunek obligo (w zł) Liczba 
(szt.)

Cena 
(zł/szt.)

Wartość 
(zł)

Obligo zakupowe 25 3   75
Obligo magazynowe   0 0     0
Obligo ogółem 25   75
Koszty bieżące 35 4 140
Koszty oczekiwane 60 215

Źródło: opracowanie własne.

Na moment analizy zarejestrowano zużycie 35 szt. materiału przy cenie wyższej, 
niż planowano 4 zł/szt., co daje wartość ogółem 140 zł kosztów bieżących. Dodat-
kowo zamówiono 25 szt. materiału po cenie 3 zł/szt. Obligo zakupowe wynosi za-
tem 75 zł. Pokrycie zapotrzebowania z zapasów w tym przypadku nie występuje. 
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Obligo magazynowe wynosi 0 zł. Aktualna wartość oczekiwana kosztu usług ob-
cych wynosi 215 zł. Różnica w kwocie -35 zł w stosunku do wartości planowanej 
180 zł wynika w tym przypadku ze zwiększenia kosztów bieżących w stosunku do 
planowanych. Otóż w rzeczywistości zapłacono cenę 4 zł/szt. – a więc o 1 zł/szt. 
wyższą od ceny kalkulacyjnej.

Odchylenie kosztów wg podejścia rozszerzonego jest różnicą kosztów planowa-
nych i oczekiwanych. Koszty oczekiwane uwzględniają koszty bieżące (wykonanie) 
oraz obligo. Tabela 4 ilustruje rozszerzoną analizę odchyleń kosztów zlecenia pro-
dukcyjnego.

Na odchylenie całkowite w kwocie -55 zł składają się: odchylenia kosztów ma-
teriałów podstawowych, usług obcych oraz pozostałych kosztów w kwotach odpo-
wiednio -50; -35 oraz 30 zł. Odchylenie to, zestawione z przyjętym postępem reali-
zacji, wskazuje na zagrożenia przekroczenia założeń budżetowych określonych  
w kalkulacji wstępnej zlecenia produkcyjnego.

Tabela 4. Analiza odchyleń z uwzględnieniem obliga kosztowego

Koszty zlecenia prod.  
(w zł) Plan Wykonanie Obligo Wykonanie 

+ obligo Odchylenie

Materiały 600 200 450 650 -50
Usługi obce 180 140 75 215 -35
pozostałe koszty 60 30 0 30 30
Suma 840 370 525 895 -55

Źródło: opracowanie własne.

Zestawienie wartości planowanych z oczekiwanymi, w odróżnieniu do klasycz-
nego porównania ‘plan-wykonanie’, pozwala na identyfikację wskazanych zagro-
żeń. Odpowiednio wczesna identyfikacja takich zagrożeń pozwoli na podjęcie ewen-
tualnych działań korygujących.

5. Zakończenie

Klasyczna analiza odchyleń ‘plan-wykonanie’ przedsięwzięcia niesie z sobą ograni-
czenia związane z brakiem możliwości bieżącej kontroli kosztów oczekiwanych. 
Rozszerzenie tej analizy o aktualne zobowiązania prowadzące w przyszłości do po-
niesienia bezpośrednich kosztów bieżących, zwane obligiem kosztowym, eliminuje 
te ograniczenia. Dodatkowy podział na zobowiązania wynikające ze złożonych za-
mówień u dostawców lub rezerwacji magazynowych pozwalają na dokładniejszą 
identyfikację zmian rejestrowanych przepływów strumieni wartości w obszarach 
księgowości i controllingu. Praktyczna realizacja proponowanego podejścia wiąże 
się z implementacją oprogramowania klasy ERP, umożliwiającego zamodelowanie 
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rozważanych przepływów zarówno w obszarze rachunkowości finansowej, jak i za-
rządczej.

Informacja o obligu kosztowym, w stosunku do ‘zwykłych’ wartości planowa-
nych lub postulowanych, pozwala na identyfikację ewentualnego niepożądanego 
przekroczenia budżetu danego obiektu controllingowego, oszacowania ryzyka lub 
określenia rezerw na przyszłe zobowiązania, które powinny być wykazywane w bi-
lansie przedsiębiorstwa.
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