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WSTEP

Podejmowane przez zarzadzajacych decyzje sa konsekwencja dokonywa-
nych wyboréw. Od ich trafnosci zalezy sytuacja jednostki gospodarczej
i osigganie wyraznie sprecyzowanych celéw powigzanych z okres§lonymi
kryteriami, ktére umozliwig zaréwno wybory decyzyjne, jak i oceng
spelnienia zamierzen. W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji kry-
terium o kluczowym znaczeniu sg koszty jako kategoria ekonomiczna,
ktora w zestawieniu z przychodami stanowi podstawe do oceny rentow-
nosci dzialalnosci gospodarczej. Wazng dla zarzadzania cechg kosztow
jest mozliwo$¢ oddzialywania na ich poziom zaréwno w odniesieniu do
biezacego okresu, jak i dalszej przyszlosci, przy czym dla stworzenia ra-
cjonalnych podstaw do podejmowania decyzji niezbedne s3 informacje
o kosztach. Systemem, ktory je dostarcza, jest rachunek kosztow.

W odpowiedzi na dynamiczne zmiany warunkéw gospodarowania
i rosnacg konkurencje na skale globalng powstalo szereg odmian ra-
chunku kosztéw zorientowanych na zarzadzanie kosztami. Nalezy
podkresli¢, ze poszczegdlne odmiany sg przydatne w okreslonych wa-
runkach, z uwzglednieniem specyfiki dziatalnosci i organizacji jed-
nostki gospodarczej, jej wyposazenia w $rodki produkeji, kwalifikacji
kadr, a takze otoczenia. W obecnych warunkach dla zapewnienia efek-
tywnodci zarzadzania kosztami nie wystarcza zazwyczaj ograniczenie
do jednej odmiany rachunku kosztow, lecz jest wskazane zaprojekto-
wanie modelu rachunku kosztow obejmujacego starannie dobrane
i wzajemnie zintegrowane jego odmiany. Wymaga to wiedzy o charak-
terze poszczegdlnych odmian i preferencjach ich zastosowan. Z uwagi
na to w pracy sg zaprezentowane rézne odmiany rachunku kosztéw
ze wskazaniem ich przydatno$ci w praktyce zarzadzania kosztami.
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Punktem wyjécia s omdéwione w pierwszym rozdziale zasady defi-
niowania i klasyfikacji kosztow wedlug kryteriéw wykorzystywanych
przy konstrukcji poszczegdlnych odmian rachunku kosztéw. Rozpa-
trzono tez powigzanie odmian rachunku kosztéw z systemem rachun-
kowosci finansowej i zarzadczej oraz ich wykorzystania w zarzadzaniu
operacyjnym i strategicznym. Wskazano tez wplyw ryzyka na poziom
kosztow.

Kolejne rozdzialy sa poswiecone poszczegdlnym odmianom rachunku
kosztéw, poczynajac od tradycyjnego (ewidencyjnego, sprawozdawcze-
go) rachunku kosztéw, na ktérego funkcjonowanie wywieraja wplyw
przepisy ustawy o rachunkowosci i miedzynarodowe regulacje rachun-
kowosci. Zwrdcono uwage na jego zalety i wady. Nastepne rozdziaty
odnosza si¢ natomiast do zarzadczych odmian rachunku kosztéw,
ktérych stosowanie jest wyrazem indywidualnych decyzji jednostek
gospodarczych w zalezno$ci od warunkéw ich funkcjonowania i wy-
stepujacych potrzeb.

Sposrod zarzadcezych odmian rachunku kosztéow w pierwszej kolejno-
$ci zostaly przedstawione w rozdziale 3. problemy operacyjnego za-
rzadzania kosztami zmiennymi i stalymi wystepujacymi w rachunku
kosztow czesciowych. Zwrocono uwage na zarzadczg przydatno$c ana-
lizy progu rentownosci i zaprezentowano krétkookresowe rachunki
decyzyjne.

Kolejny rozdzial 4. dotyczy wykorzystania rachunku kosztéw przy-
szto$ciowych w zarzadzaniu przez wyjatki. Prospektywne podejscie do
zarzgdzania kosztami jest kontynuowane w rozdziale 5., po§wieconym
problemom i etapom wdrazania budzetowania kosztéw w celu podno-
szenia efektywno$ci zarzadzania kosztami.

W rozdziale 6. ukazano zasady i warunki zarzadzania kosztami w wa-
runkach pierwotnej wersji rachunku kosztéw dzialan, natomiast
w rozdziale 7. jest mowa o roli rachunku kosztéw w zarzadzaniu za-
sobami, postrzeganymi jako zrodlo generowania kosztow. W rozdziale
tym zostala tez przedstawiona modyfikacja rachunku kosztéw dzialan
w postaci sterowanego czasem rachunku kosztéw dziatan, ktéry na
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podstawie doswiadczen praktycznych jest uznawany za metode efek-
tywniejsza, a mimo to prostszg i tansza w zastosowaniu.

Nastepne dwa rozdzialy dotyczg specyficznych cech strategicznego za-
rzadzania kosztami w dluzszej perspektywie czasowej. Obejmujg one
zarzadzanie kosztami w cyklu zycia produktow, a takze w rachunku
kosztéw docelowych oraz wykorzystanie w zarzadzaniu kosztami ja-
kosci. Wskazuje si¢ przy tym na powigzanie tych odmian rachunku
kosztoéw. Zwraca si¢ tez uwage na celowosé¢ — w wypadku tych metod
- jednoczesnego stosowania koncepcji benchmarkingu kosztéw w stra-
tegii rynkowej przedsiebiorstwa.

Ostatni rozdzial jest poswigcony rachunkowi kosztow i korzysci, trak-
towanemu jako instrument zréwnowazonego zarzadzania kosztami.
Wskazuje sie przy tym procedury tego rachunku i zwigzanej z nim
analizy kosztow utraconych korzysci, ktérych pomiar jest oméwiony
w tym rozdziale.

W celu zinterpretowania i wyjasnienia omawianych tre$ci w poszcze-
golnych rozdziatach zamieszczono przyktady i/lub case study.

Szerokie ujecie zagadnien zarzadzania kosztami ze wskazaniem przy-
datnosci okreslonych odmian rachunku kosztéw powinno w zamysle
autoréw opracowania postuzy¢ zaréwno osobom zainteresowanym
teoretycznymi aspektami rozwoju i zastosowan rachunku kosztow,
jak i wspomdc praktykéw w efektywnym zarzadzaniu kosztami zorien-
towanym na ich optymalizacje i dazenie do zapewnienia rentownosci
dzialalnosci gospodarczej w krotkiej i dtugiej perspektywie czasowe;.

Autorami podrecznika sg pracownicy naukowo-dydaktyczni Instytu-
tu Rachunkowos$ci Uniwersytetu Szczecinskiego i Katedry Ekonomii
i Rachunkowosci Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicz-
nego w Szczecinie.






Rozdziaf 1

KOSZTY W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

Zarzadzanie kosztami jest kluczcowym obszarem oddzialywania na
efektywnos¢ dziatalno$ci gospodarczej. Koszty sg bowiem, obok przy-
chodoéw, czynnikiem ksztattujagcym wynik finansowy jednostki gospo-
darczej. Jednak ich wpltyw na wynik jest odmienny niz przychodéw,
ktdre sg skorelowane z wynikiem pozytywnie, natomiast koszty — ne-
gatywnie. Z tego wzgledu celem zarzadzania kosztami jest ich minima-
lizacja, ale pod warunkiem, Ze nie wplynie to na pogorszenie jakosci,
ktéra na konkurencyjnym rynku determinuje wysokos¢ przychodow.
Wiasciwe zarzadzanie kosztami wymaga wiedzy o ich istocie, klasy-
fikacji i zastosowaniach decyzyjnych, a takze o odmianach rachunku
kosztéw, od ktorych zalezy zakres i charakter informacji o kosztach
oraz mozliwosci ich wykorzystania w zarzadzaniu.

1.1. Koszty i ich klasyfikacja

Warunkiem uzyskania przychodéw z dzialalnosci gospodarczej jest
uprzednie poniesienie kosztow na wytworzenie wyrobow lub $wiad-
czenie ustug, ktére znajda nabywcow. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem
muszg przy tym zadba¢ o ksztaltowanie kosztéw na poziomie zapew-
niajacym rentowno$¢ prowadzonej dziatalnosci. Oznacza to, ze koszty
nie moga przekracza¢ przychodéw osigganych ze sprzedazy wytwo-
rzonych wyrobow badz $wiadczonych ustug. Z tego wzgledu koszty
sg jedna z najwazniejszych kategorii ekonomicznych przesadzajacych

Teresa Kiziukiewicz
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o sukcesie przedsigbiorstwa, a zarzadzanie nimi - jednym z wazniej-
szych zadan stojacych przed jednostka gospodarcza. Wiaze si¢ to
z konieczno$cig poznania istoty i charakteru kosztow, a takze oddzia-
lujacych na nie czynnikéw. Swiadomos¢ tego i odpowiednia wiedza
warunkuja podejmowanie dzialan sprzyjajacych optymalizacji kosz-
tow z perspektywa maksymalizacji zyskow.

W literaturze koszty sg rdznie ujmowane, lecz na ogo! ich definicje sa
oparte na nastepujacej formule:

k=c+v+m,

gdzie:

k - koszt,

¢ -zuzycie srodkéw produkeji, w tym: c= ¢ + ¢,

¢ -zuzycie srodkow pracy, np. maszyn, urzadzen, srodkéw transportowych,
budynkéw,

¢” - zuzycie przedmiotow pracy, czyli materialow, surowcow, potfabrykatow,

v - zaangazowanie sity roboczej,

m —koszty czysto pieni¢zne, np. ubezpieczenia majatkowe, oplaty, podatki
o charakterze kosztowym.

W ujeciu odpowiadajacym podanemu wzorowi definiuje si¢ koszty jako
przynoszace efekt w postaci wyrobow lub ustug, przypisane do okresu
sprawozdawczego i wyrazone warto$ciowo zuzycie w toku dziatalnosci
srodkow pracy, przedmiotéw pracy, sily roboczej, a takze zaliczane do
kosztéw — na mocy przepisow — pozycje czysto pienigzne niezwigzane
ze zuzyciem zasobow.

Inaczej sa okreslone koszty w ustawie o rachunkowosci, w ktorej defi-
nicja — wzorowana na miedzynarodowych regulacjach rachunkowosci
— jest wspolna dla kosztow i strat. Wedlug ustawy pod pojeciem obu
tych kategorii rozumie sie:
- uprawdopodobnione zmniejszenia w okresie sprawozdawczym
korzysci ekonomicznych o wiarygodnie okreslonej wartosci,
- w formie zmniejszenia warto$ci aktywow albo zwigkszenia war-
tosci zobowigzan i rezerw,

Teresa Kiziukiewicz
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- wskutek czego nastapi zmniejszenie kapitatu wlasnego lub zwiek-
szenie jego niedoboru w inny sposob niz wycofanie srodkow przez
udzialowcow lub wlascicieli'.

Definicja ta ma szerszy zakres przedmiotowy (koszty i straty) od wczes-
niej przytoczonej definicji literaturowej. W zwigzku z tym nie nawia-
zuje ona do efektu, poniewaz straty od kosztéw odroéznia wlasnie brak
efektu w postaci wyrobdow lub ustug jako zrédta przychodow ze sprze-
dazy. W obu definicjach s3 natomiast podkreslone cechy kosztow
polegajace na: zaangazowaniu skladnikéw majatku jednostki, wartos-
ciowym ujeciu ich zuzycia i przypisaniu do okresu sprawozdawczego.

Warto podkresli¢, ze niekiedy mylnie pojecie kosztu jest identyfikowa-
ne z pojeciami takimi, jak: naklad, wydatek czy strata. Nie s to bo-
wiem synonimy, poniewaz:

- nakiad moze by¢ wyrazany nie tylko wartosciowo, ale tez ilos-
ciowo, a poza tym nie jest on $cisle przypisany do jednego okresu
sprawozdawczego, lecz moze dotyczy¢ kilku okresow,

- wydatek wyraza natomiast rozchdd $rodkéw pienieznych, ktéry
moze nie by¢ kosztem, np. w wypadku zakupu materiatéw nie-
przekazanych do zuzycia, lecz czasowo sktadowanych w maga-
zynie,

- strate cechuje, jak juz podkreslano, brak efektu mimo zaangazo-
wania czynnikéw produkcyjnych i przypisania do okresu sprawo-
zdawczego.

Ze wzgledu na wystepujace w jednostkach gospodarczych rodzaje
dziatalnoéci wyréznia si¢ koszty:
a) normalnej (statutowej) dziatalnoéci operacyjnej, czyli tej, dla kto-
rej jednostka zostala utworzona,
b) pozostalej dziatalnosci operacyjnej, ktdra jest posrednio zwigzana
z normalng dzialalnoscig operacyjna,
¢) dzialalnosci finansowej, w ktdrej wystepuja koszty odsetek i aktu-
alizacji wartosci aktywow finansowych.

' Art. 3 ust. 1 pkt 31 ustawy z 29.09.1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2018 r.
poz. 395 ze zm.).

Teresa Kiziukiewicz



Zarzadzanie kosztami

.Ksiazka przygotowana przez zespot Autorow zostata zaprojektowana w taki spo-
sob, aby stuzyc praktykom w efektywnym zarzadzaniu kosztami zorientowanym na
zapewnienie rentownosci dziatalnosci gospodarczej zarowno w krotkiej, jak i w dtu-
giej perspektywie czasowej. Opracowanie bedzie rowniez przydatne w procesie
dydaktycznym na wydziatach ekonomicznych uczelni wyzszych we wspomaganiu
procesu dydaktycznego w zakresie rachunkowosci zarzadczej, rachunku kosztow
i zarzadzania kosztami”.

Prof. nadzw. dr hab. Barttomiej Nita

W publikacji w sposob syntetyczny opisano istote i praktyczne wykorzystanie modeli
rachunku kosztow. Wskazano ponadto wiele przyktadow i studiow przypadkow.

Autorzy przedstawiajg m.in. takie zagadnienia jak:

- przyczyny powstawania kosztow i metody racjonalnego zarzadzania nimi;

- zasady definiowania i klasyfikacji kosztow wedtug kryteriow wykorzystywanych
przy konstrukcji poszczegolnych odmian rachunku kosztow;

- sporzadzanie raportow wewnetrznych;

- wykorzystanie modeli rachunku kosztow w zarzadzaniu przedsiebiorstwami z roz-
nych branz;

- problemy operacyjnego zarzadzania kosztami zmiennymi i statymi, wystepuja-
cymi w rachunku kosztow czesciowych;

- zarzadcza przydatnoSc analizy progu rentownosci i krotkookresowe rachunki
decyzyjne;

- problemy i etapy wdrazania budzetowania kosztow w celu podnoszenia efek-
tywnosci zarzadzania kosztami;

- rola rachunku kosztéw w zarzadzaniu zasobami postrzeganymi jako zrodto ge-
nerowania kosztow;

- specyficzne cechy strategicznego zarzadzania kosztami w dtuzszej perspektywie
czasowej;

- rachunki kosztow i korzysci, traktowane jako instrument zrownowazonego za-
rzadzania kosztami.

Publikacja jest przeznaczona dla doradcow podatkowych, ekonomistow i ksie-
gowych, menedzerow wszystkich szczebli oraz przedsigbiorcow z roznych branz,
w szczegoblnosci produkeyjnych i ustugowych. Bedzie cennym zrodtem wiedzy dla
pracownikow dziatow sprzedazy i marketingu, a takze przedstawicieli nauki oraz
studentow rachunkowosci i ekonomii.
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