Model

KOSZTY W ZARZADZANIU

12 poziomow dojrzatosci
w kalkulacji kosztow
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Wielu dyrektorow finansowych

i controllerow zastanawia sig,

jak aktualnie stosowany w firmie
rachunek kosztow ma sie

do najlepszych praktyk w zakresie
zarzgdzania kosztami.
Prezentowany w tym opracowaniu
model 12 poziomow dojrzatosci

w kalkulacji kosztow (opublikowany
przez Miedzynarodowg Federacje
Ksiegowych, IFAC), jest doskonatym
narzedziem benchmarkingowym.

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

radycyjna rachunkowo$¢ finansowa, w prze-
Tciwieﬁstwie do rachunkowosci zarzadczej,
nie umozliwia ujawnienia istotnych zwiazkow
przyczynowo-skutkowych, ktére maja lub moga
miec¢ znaczenie z punktu widzenia podejmowania
optymalnych decyzji menedzerskich. Celem ra-
chunkowosci finansowej jest bowiem sprawoz-
dawczo$¢ oparta na zagregowanych danych finan-
sowych, zgodnie z okreslonymi standardami
rachunkowymi. Taki sposéb prezentowania powo-
duje swoiste oderwanie danych o kosztach od rze-
czywistych, Zrédtowych operacji gospodarczych.

Jednym z wielu dobitnych przykladéw takiej
sytuacji jest sposéb amortyzowania Srodkow
trwatych wedtug stawek, ktére nie odzwierciedla-
ja rzeczywistego czasu uzycia danego S$rodka
trwalego. Zdarza si¢ wiec, ze zuzyta w sensie ra-
chunkowym maszyna jest nadal wykorzystywana
w produkcji.

Podobnie standardy rachunkowosci finansowej
koncentruja sie zazwyczaj na raportowaniu pel-
nego kosztu, podczas gdy wiekszosé codziennych
decyzji operacyjnych rodzi skutki, dla ktérych
wazne jest poznanie kosztu kraricowego (margi-
nalnego). W wielu przypadkach chodzi takze
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o uzyskanie wiedzy o kosztach w podziale na
koszty stale i zmienne.

Zagadnieniami tymi zajela sie stosunkowo nie-
dawno Miedzynarodowa Federacja Ksiggowych
(International Federation of Accountants, IFAC)
z siedziba w Nowym Jorku. Misja IFAC jest global-
ne wspieranie profesji ksiegowych oraz przyczy-
nianie si¢ do rozwoju gospodarczego, m.in. po-
przez ustanawianie i promowanie standardéw za-
wodowych, wplywanie na ich ujednolicenie oraz
ksztaltowanie opinii publicznej w zakresie swojej
kompetencji. W ramach Miedzynarodowej Federa-
cji Ksiegowych (IFAC) funkcjonuje Komisja Profe-
sjonalnych Ksiggowych w Biznesie (PAIB), ktérej
celem jest wspieranie roli zawodu ksiggowego po-
przez propagowanie i wymiane wiedzy i najlep-
szych praktyk zawodowych stuzacych organiza-
cjom nastawionym na zysk, ale takze sektorowi
publicznemu i organizacjom pozarzadowym. Reali-
zujac powyzsze cele, PAIB opublikowata do kon-
sultacji w lipcu 2009 r. miedzynarodowe wytycz-
ne dobrych praktyk w zakresie oceny i ulepszenia
metod kalkulacji kosztéw w organizacjach (Evalu-
ating and Improving Costing in Organizations).

Celem niniejszego cyklu artykutéw jest zapo-
znanie Czytelnika z modelem 12 pozioméw doj-
rzatosci w kalkulacji kosztéw, ktéry stanowi ma-
terial uzupelniajacy do ww. Miedzynarodowych
Wytycznych Dobrych Praktyk w zakresie Oceny
i Ulepszenia Metod Kalkulacji Kosztéw w organi-
zacjach. Model ten zostal opracowany przez
IFAC we wspélpracy z Gary Cokins'em, Swiato-
wym ekspertem o uznanej renomie w zakresie
zarzadzania kosztamil.

Charakterystyka modelu

Przedsiebiorstwa opracowuja sprawozdania fi-
nansowe, aby spelni¢ wymogi sprawozdawcze
przewidziane w przepisach. Wiele przedsie-
biorstw réwniez kalkuluje koszty np. produktéw,
do wytworzenia ktérych zuzywaja okreslone
zasoby i ponosza ich koszty. Istnieja réwniez
bardziej zaawansowane narzedzia i techniki kal-
kulacji, ktérych stosowanie w kazdym kolejnym,
poziomie dojrzalosci moze zapewni¢ organizacji
lepsza doktadnosé¢ kalkulacji, przejrzystos¢ infor-
macji, mozliwosci analityczne oraz trafniejsze
podejmowanie decyzji.

Niniejsza czgsé¢ cyklu przedstawia opis pozio-
mow dojrzatosci w kalkulacji kosztéw, jako dopel-
nienie Miedzynarodowych Wytycznych Dobrych
Praktyk? w zakresie oceny i ulepszenia metod
kalkulacji kosztéw w organizacji opublikowanego
przez Miedzynarodowa Federacje Ksiggowych
(International Federation of Accountants, IFAC).

Model 12 pozioméw dojrzatosci w kalkulacji
kosztéw (schemat 1) moze byé wykorzystany
przez organizacje do samooceny w zakresie:
® aktualnego poziomu zaawansowania w kalkula-

cji kosztow,

® wytypowania, do ktérego z wyzszych poziomow
dojrzalosci firma moze aspirowaé w przyszlosci.
Wybér kazdego z opisanych na schemacie 1

pozioméw dojrzalosci w kalkulacji kosztéw powi-

nien wynika¢ z wewnetrznych potrzeb decyzyj-
nych i satysfakcjonowac: controlleréw (professional
accountants in business, PAIB), menedzeréw, pra-
cownikéw, udzialowcéw oraz klientéw organizacji.

Kazdy z kolejnych pozioméw dojrzalosci mo-
delu oceniany jest z punktu widzenia dwéch klu-
czowych cech:

1) prawidlowa kalkulacja kosztéw zaréwno histo-
rycznych, jak i przyszlych (np. poprzez budze-
towanie),

2) jakos¢ informacji o kosztach kraficowych (mar-
ginalnych), jaka zapewnia dany poziom.
Druga z cech (informacja o kosztach marginal-

nych) wazna jest z punktu widzenia wsparcia de-
cyzji, poniewaz wiele z nich skutkuje krancowy-
mi (marginalnymi) zmianami w kosztach zaso-
bow. Informacja ta, zwlaszcza w przypadku wyz-
szych pozioméw dojrzatosci w kalkulacji, moze
by¢ wykorzystywana w celach planistycznych,
jak np.: kalkulacja kosztéw docelowych (target
costing), decyzje inwestycyjne oraz analiza od-
chylen kosztéw planowanych od rzeczywistych.

Model 12 pozioméw dojrzatosci w kalkulacji
kosztéw moze miec zastosowanie w przedsigbior-
stwach jako calosci lub w wewnetrznych dzia-
fach, ktore:

@ dostarczaja produkty lub ustugi do klientéw ko-
mercyjnych lub wewnetrznych, do sektora pu-
blicznego lub do organizacji non-for profit,

® potrzebuja odpowiedniego poziomu zasobdw
organizacyjnych do zaspokojenia potrzeb swo-
ich klientéw,

1 Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych (IFAC), PAIB Information Paper: Evaluating the Costing Journey: A Costing

Levels Continuum Maturity Model, July 2009.

% International Federation of Accountants (IFAC): International Good Practice Guidance (IGPG) on Evaluating and

Improving Costing in Organizations.
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® potrzebujg przychodéw lub dotacji dla zapew-
nienia diugoterminowej plynnosci finansowej
niezbednej do finansowania zasobéw i przy-
szlych inwestycji.

Kazdy z kolejnych pozioméw dojrzatosci
w kalkulacji kosztéw rozwija poprzedni poziom,
co oznacza, ze wysitki poniesione na osiagnigcie
poprzedniego poziomu moga zosta¢ zachowane
lub zweryfikowane.

Dwa podstawowe kryteria oceny rachunku
kosztow przedsiebiorstwa
Kazdy z 12 poziomdéw dojrzalosci oceniony zo-
stal pod wzgledem spelnienia 2 podstawowych
kryteriéw oceny rachunku kosztow:
1) prawidlowa kalkulacja kosztéw,
2) jakos¢ informacji o kosztach kraficowych (mar-
ginalnych).

Kryterium 1: prawidtowa kalkulacja kosztow
Pierwsze z kryteriéw oceny to poprawnos¢ kalku-
lacji kosztéw. Dotyczy to powiazania kosztéw posia-
danego potencjatu zasobéw (typow i ilosci: maszyn,
pracownikéw, mediéw, pojazdow, materialow, syste-
méw informatycznych itp.) z rezultatami, produkta-
mi, ustugami i klientami, ktére konsumujq te zasoby.
Kryterium to dotyczy przede wszystkim powiaza-
nia i réwnowazenia zwigzkéw pomiedzy popytem
na produkty i ustugi firmy a podaza posiadanych za-
sobéw. Innymi stowy, chodzi o poprawnosé realizo-
wanej kalkulacji, rozpoczynajac od kosztéw zasobéw
az do produktow, ustug i klientéw przedsigbiorstwa.

Kryterium 2: jako$¢ informacji
o kosztach krancowych (marginalnych)

Drugie z kryteriéw oceny moéwi o prawidlo-
wym odzwierciedleniu natury (zmiennosci) kosz-
tow zuzywanych zasobéw podczas réwnowazenia
ww. popytu i podazy.

444 UWAGA

Drugie kryterium wymaga pokazania, ze niektore
zasoby (a wtasciwie ich koszty) zmieniajg sie wraz
ze zmiang popytu na konkretne produkty i ustugi
firmy, podczas gdy koszty innych zasobow zostajg
state niezaleznie od zmian w wielkoSci tego popy-
tu (oczywiscie koszty sg state, az do momentu
gdy nastepna jednostka danego zasobu nie be-
dzie potrzebna do zwiekszenia jego potencjatu
np. nowa maszyna, nowy pracownik czy nowa
licencja systemu informatycznego).

EKSP

Spelnienie drugiego kryterium oznacza dostep
dla menedzeréw i controlleréw do informaciji
o kraiicowych (marginalnych) zmianach w wyso-
kosci kosztéw réznych zasobow, jakie wywolywa-
ne sa wahaniami w popycie na konkretne
produkty i ustugi firmy. Ponadto realizacja tego
kryterium pozwala przedsigbiorstwu uniknaé
tzw. spirali smierci kosztoéw statych, jaka wynika
z braku prawidtowej kalkulacji kosztéw niewyko-
rzystanych zasobow.
Kazdy kolejny z 12 pozioméw dojrzalosci za-
pewnia przedsigbiorstwu lepszy stopien spelnie-
nia wczesniej wymienionych dwéch podstawo-
wych kryteriow oceny rachunku kosztéw przed-
siebiorstwa.
Im lepsza informacja kosztowa, tym fatwiej
przedsigbiorstwu zrozumieé, jak popyt na pro-
dukty i ustugi ma sie do podazy zasobow oraz
jak koszty zachowuja sie podczas konsumpcji
tych zasobéw. Dla menedzeréw i controlleréow
oznacza to:
® lepsze zrozumienie kosztow i rentownosci pro-
duktéw, ustug i klientéw firmy,
® latwiejsza analize i interpretacje danych koszto-
wych,

@ bardziej precyzyjne planowanie,

® swiadome budzetowanie oraz podejmowanie
decyzji.

Whioski

Przedstawiony w niniejszym artykule model
moze stanowi¢ dla Czytelnikéw doskonala okazje
do oceny jakosci swojego rachunku kosztéw oraz
wykorzystywanych w nim technik kalkulacji
kosztéw. Co wiecej, model pokazuje droge, jaka
firmy mogg obra¢ modyfikujac i zmieniajac posia-
dany rachunek kosztéow w takim kierunku, aby
w coraz wigkszym stopniu wspieral on podejmo-
wanie trafnych decyzji menedzerskich w przed-
siebiorstwie. n

OD REDAKCJI >

W kolejnych czesciach cyklu beda prezentowane po-
szczegolne poziomy dojrzatosci w kalkulacji kosztow
z modelu, od poziomu 1 nazwanego ,Slepy”, poprzez
zaawansowane techniki kalkulacji kosztow produktow,
ustug i klientow, az do najbardziej zaawansowanego
poziomu 12 ,Symulacje”.
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