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1 Wstep

1.1 Geneza powstania zasobowo-procesowego
rachunku kosztow (ZPRK)

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw zwigzane z globalizacja, ro-
snacymi wymaganiami klientdéw, zmianami technologicznymi oraz informatyzacja sta-
wiaja ogromne wyzwania wspolczesnym rachunkom kosztow, zwlaszcza w zakresie za-
spokojenia potrzeb informacyjnych oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwami. Tradycyjne
rachunki kosztow skoncentrowane na sprawozdawczos$ci zewnetrznej w znacznym stopniu
ignoruja coraz bardziej precyzyjne potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej. Koncepcje
tradycyjnego rachunku kosztow, ktore zostaty opracowane w erze masowej produkcji i cia-
gle funkcjonuja W przedsigbiorstwach, nie sg w stanie juz dtuzej objasnia¢ zjawisk zacho-
dzacych na wspotczesnych rynkach. Wedlug Kochalskiego [2006, s. 26] zatozenia, jakie
towarzyszyly wypracowywaniu tradycyjnych rachunkéw kosztow, ulegly, a przynajmnie;j
ulegaja dezaktualizacji. Rowniez, zdaniem Swiderskiej [2010, s. 28], sprawozdawczy, tra-
dycyjny rachunek kosztow nie moze stanowi¢ podstawy do zarzadzania kosztami, przede
wszystkim ze wzgledu na zatozenia merytoryczne oraz arbitralno§¢ podej$cia. Cooper
i Kaplan [2000, s. 19] wskazujg, ze stosowanie zasad i zatozen sprawozdawczego rachunku
kosztow jest dopuszczalne z punktu widzenia sprawozdawczos$ci finansowej, lecz jest zu-
pehie nieprzydatne dla celow zarzadczych i podejmowania decyzji.

Tradycyjny, sprawozdawczy rachunek kosztéw nie wystarcza do ujawnienia istotnych
zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy kosztami a obicktami zarzadzania, ktore
maja lub moga mie¢ znaczenie z punktu widzenia podejmowania decyzji menedzerskich.
Sposdb pomiaru, ewidencji, rozliczania i kalkulacji kosztow w ujgciu tradycyjnym powo-
duje swoiste oderwanie informacji o kosztach od rzeczywistych, zrédtowych operacji go-
spodarczych (produkcyjnych, ustugowych, sprzedazowych czy logistycznych), ktore sta-
nowia podstawe zaawansowanych zarzadczych rachunkow kosztow, takich jak: activity
based costing (ABC), Grenzplankostenrechnung (GPK), resource consumption accoun-
ting (RCA) oraz zasobowo-procesowy rachunek kosztow (ZPRK/RPCA).

Sprawozdawczy i zarzadczy rachunek kosztow

Doswiadczenia autora we wdrazaniu zarzadczych rachunkéw kosztow w Polsce oraz prze-
glad literatury przedmiotu uprawniaja do stwierdzenia, ze istnieje potrzeba rozdzielania
zarzadczego i sprawozdawczego rachunku kosztow. Nadto mozna zauwazy¢, ze rowniez
w polskich przedsigbiorstwach czesta praktyka jest jednoczesne prowadzenie sprawozdaw-
czego rachunku kosztow (coraz czesciej przez wyspecjalizowane firmy outsourcingowe)
oraz zarzadczego rachunkéw kosztow przez wewnetrzne dzialy controllingu. W przepro-
wadzonych na gruncie polskim badaniach wykazano, ze prawie 30% przedsicbiorstw
W Polsce stosuje wiecej niz jeden rachunek kosztow [Wnuk-Pel 2011, s. 203].
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1. Wstep

,»Celem sprawozdawczego rachunku kosztow jest regularne dostarczanie informacji
0 kosztach w spos6b zapewniajacy sporzadzenie sprawozdania finansowego (bilansu oraz
rachunku zyskow i strat)” [Swiderska 2010, s. 26]. W sprawozdawczym rachunku kosztow
zasady i zatozenia podporzadkowane sa standardom rachunkowosci finansowej. Sprawoz-
dawczy rachunek kosztéw nastawiony jest na zaspokojenie potrzeb zewngtrznych odbior-
cow informacji, dla ktoérych nie sa istotne np. btedy przy wycenie poszczegoélnych produk-
tow, ustug czy klientow, jezeli calo$¢ przedsigbiorstwa prezentowana jest w sprawozdaniu
prawidlowo. Jednakze takie zalozenie dla wewnetrznych odbiorcéw informac;ji jest niedo-
puszczalne, zwlaszcza w przypadku presji cenowej klientow, silnej konkurencji czy zroz-
nicowanej dziatalno$ci produkcyjnej, ustugowej i handlowe;.

Rachunek kosztow dzialan (activity based costing — ABC)

W efekcie krytyki zasad i zatozen tradycyjnego, sprawozdawczego rachunku kosztow oraz
wywolanej zmianami w otoczeniu przedsigbiorstw zmiany struktury kosztow na rzecz
zwiekszania si¢ istotnosci nie tylko kosztow posrednio produkcyjnych (por: [Johnson, Ka-
plan 1987]), ale rowniez ustugowych, logistycznych, sprzedazowych i marketingowych,
na przetomie lat 70. i 80. pojawily si¢ nowe koncepcje zarzadczego rachunku kosztow.
Zwienczeniem prowadzonych w tamtych latach badan byt rachunek kosztow dziatan (ac-
tivity based costing). Jednym z zasadniczych zatozen w tym podejsciu jest stwierdzenie,
ze przedsigbiorstwo powinno by¢ postrzegane przez pryzmat proceséw i sktadajacych si¢
na nie dziatan [Cooper i Kaplan 2000; Miller 2000; Kochalski 2006; Sobanska 2009; Swi-
derska 2010]. W rachunku ABC to dziatania (operacje) postrzegane sg jako podstawowa
przyczyna powstawania kosztow. Najwazniejszymi argumentami za stosowaniem ra-
chunku kosztow dziatan sa: poprawnosc¢ kalkulacji kosztéw oraz zapewnienie menedzerom
informacji dla doskonalenia i usprawniania procesow. Rachunek kosztow dziatan miat sta-
nowi¢ podstawe proceséw zarzadczych i pelié rolg zarzadczego rachunku kosztow ukie-
runkowanego na zaspokojenie potrzeb wewngtrznych odbiorcow informacji.

Istotnym wktadem tego rachunku kosztow bylo zwrdcenie uwagi na istote i koniecz-
no$¢ kalkulacji kosztow obstugi klientéw, a nie tylko wytwarzania produktow czy swiad-
czenia ustug. Potrzebe wyodrebniania obiektow kosztowych dla ,klientoéw” oraz prowa-
dzenia rachunku kosztéw w ujeciu klientow podkreslaja rowniez inni autorzy [Kaplan
i Narayanan 2001, s. 5; Kochalski 2006, s. 88; Swiderska 2003, s. 6-52; Zielinski 2008,
s. 235; 2007, s. 138; s. 39; 2005, s. 92; Kuchta i Troska 2007, s. 18; Cardinaels i Van
lerland 2007, s. 26; Levant i De La Villarmois 2009, s. 28; Molenaar i Van Veen-Dirks
2009, s. 32; Cokins 2013, s. 24; 2006, s. 14 ].

Problemy z wdrazaniem rachunku kosztéw dzialan

Pod koniec XX wieku oraz na poczatku XXI wieku zauwazono, ze dotychczasowe imple-
mentacje rachunku kosztow dziatan napotykaty wiele probleméw zwiazanych glownie
z kosztochtonnoscig i czasochtonnos$cig wdrazania oraz wiarygodnoscia danych [Ander-
son, Kaplan 2008, s. 21; Wnuk-Pel 2011, s. 114, Sharman 2003a]. Istotnym czynnikiem
wplywajacym na poczatkowe niepowodzenia wdrozeniowe byt brak odpowiednich danych
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operacyjnych o procesach i dziataniach oraz stosunkowo niski stopien informatyzacji
przedsigbiorstw, ktory w znacznym stopniu wptywat na koszty implementacji. Kolejnym
istotnym problemem wdrazania koncepcji rachunku kosztow dziatan jest niedostateczne
polozenie nacisku na element zasoboéw oraz ich ujgcie za posrednictwem pozycji kosztow
rodzajowych, co powoduje znaczne utrudnienia przy praktycznych wdrozeniach tego ra-
chunku kosztow [Keys i van der Merwe 20014, s. 21; Zielinski 2007, s. 80]. Krytyce pod-
dane zostalo rowniez zatozenie rachunku ABC polegajace na rozliczaniu wszystkich kosz-
tow przez dziatania, przez co ignorowane sg wspotzalezno$ci pomigdzy zasobami [Clinton
i van der Merwe 2006, s. 19] oraz pomijane potencjalne alokacje kosztow zasobow bezpo-
srednio do finalnych obiektow kosztowych produktow oraz klientow.

Pomimo ogromnych naktadéw promocyjnych i naukowych dotyczacych rachunku
ABC badania naukowe, ktorych celem byto okreslenie stosowania tego rachunku kosztow
w polskich i zagranicznych gospodarkach, wskazuja na stosunkowo niewielkie wykorzy-
stywanie tej koncepcji [Shields 1995; Innes, Mitchell i Sinclair 2000; Cotton, Jackman
i Brown 2003; Bte Wan Nabhar, i Velmurugan 2010, s. 35; Wnuk-Pel 2011, s. 202 i s. 140].
Trudnosci ze skutecznym wdrazaniem rachunku kosztow dziatan moga leze¢ zaréwno
w samej koncepcji, jak i w sposobie jej wdrazania. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt
stabego udokumentowania tego rachunku kosztow, gdyz wiekszo$¢ literatury dotyczacej
activity based costing opisuje ogolne zalozenia i zastosowania tego rachunku, a nie kon-
kretne instrukcje i wskazowki jego wdrazania.

Grenzplankostenrechnung (GPK)

Rachunkiem kosztéw kladacym silny nacisk na zasoby oraz ich zuzycie i wykorzystanie
jest Grenzplankostenrechnung?. GPK to niemiecka koncepcja rachunku kosztow, jaka po-
czatkowo zostata opracowana w latach 40. oraz 50. XX wieku. Celem koncepcji GPK byto
zapewnienie spojnej i prawidlowej metodyki kalkulowania i rozliczania kosztow do pro-
duktow i ustug. Autorstwo tej koncepcji przypisuje si¢ Hansowi Georgowi Plautowi oraz
Wolfgangowi Kilgerowi. Koncepcja Grenzplankostenrechnung stata sie standardem, jesli
chodzi o kalkulacje kosztow w Niemczech [Sharman 2003b, s. 31], co byto rezultatem
silnej kultury controllingu w niemieckich korporacjach [Sharman i Vikas 2004, s. 29]. We-
dtug literatury od 50 do 60% przedsigbiorstw niemieckich stosuje pewna forme Grenzplan-
kostenrechnung [Kilger, Pampel i Vikas 2004, s. 15], co jest ogromnym sukcesem wdro-
zeniowym tej koncepcji.

Cechg charakterystyczng wyrdzniajaca GPK jest koncentracja na zasobach oraz ujmo-
wanie 1 analiza kosztow zmiennych i statych w uktadzie duzej liczby, szczegoétowych cen-
trow kosztow. W przedsiebiorstwach stosujacych GPK powszechng praktyka jest wyod-
rebnianie setek, a nawet tysigcy centrow kosztow [Schildbach 1997, s. 266; Krumwiede
2005, s. 27; Krumwiede i Suessmair 2007b, s. 54; Krumwiede i Suessmair 2008, s. 37].

2 Nazwa Grenzplankostenrechnung (j. niem.) zostata przettumaczona w jezyku angielskim jako flexible standard
costing [Horvath 2009, s. 19; Smith 2005, s. 36; Krumwiede 2005, s. 27 lub flexible margin costing [Friedl,
Kupper i Pedell 2005, s. 56]. Polska nazwa tego rachunku to rachunek planowanych kosztow marginalnych (kran-
cowych).
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Grenzplankostenrechnung zawieraja kalkulacj¢ kosztow marginalnych i jest zaawan-
sowang koncepcja rachunku ktadaca nacisk na szczegotowos¢ planowania i kontroli oraz
poprawne, przyczynowo-skutkowe, modelowanie dziatalno$ci operacyjnej [Keys i van der
Merwe 1999, s. 20]. GPK zaspokaja potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej, dostar-
czajac istotnych informacji wspierajacych zarzadzanie poziomem i wykorzystaniem zaso-
boéw organizacyjnych, jednakze catkowicie ignoruje problem kalkulacji kosztow dziatan
i dostarczania ,,procesowej” informacji kosztowej zarzadzajacym. Brak zapewnienia pro-
cesowego ujecia kosztéw jest mankamentem, za ktory krytykowana jest koncepcja GPK
[Sedgley i Zimmermann 2010, s. 46]. Jednakze szczegdtowos¢ podejscia do wyodrebnia-
nia zasobow, odzwierciedlanie wspotzaleznosci pomigdzy zasobami oraz stosowanie wielu
przyczynowo-skutkowych no$nikow kosztow znaczaco poprawia kalkulacje kosztow pro-
duktow i ustug. W porownaniu do rachunku kosztow dziatan Grenzplankostenrechnung
jest bardziej rozpowszechnionym rachunkiem kosztow wsrod niemieckojezycznych przed-
siebiorstw z r6znych branz.

Badanie satysfakcji z posiadanego rachunku kosztow, przeprowadzone przez Krum-
wiede 1 Suessmair rownoczesnie na gruncie niemieckim i amerykanskim, potwierdzito co-
raz powszechniejsza opini¢, ze niemieckie przedsigbiorstwa sa duzo bardziej zadowolone
ze swoich rachunkéw kosztéw niz przedsigbiorstwa z USA. Az 77% niemieckich przed-
sigbiorstw ocenito swoj rachunek kosztow jako ,,catosciowo dobre narzedzie” w porowna-
niu do tylko 24% przedsigbiorstw amerykanskich. Wyniki sg podobne zarowno dla przed-
sigbiorstw produkcyjnych, jak i nieprodukcyjnych. Autorzy ci zauwazajg korelacje pomig-
dzy szczegdtowoscig rachunku kosztow a satysfakcjg uzytkownikéw rachunku kosztow
[Krumwiede i Suessmair 20074, s. 5].

Duza wada GPK jest pominigcie rozliczania kosztow sprzedazy i kalkulacji kosztow
obstugi klientow. W rachunku tym koszt klienta i jego rentowno$¢ uwzglednia tylko koszty
sprzedanych produktéw, co utrudnia podejmowanie decyzji dotyczacych np. réznicowania
obstugi klientow i cen sprzedazy w zaleznosci od kosztochtonnos$ci proceséw sprzedazo-
wych. Zmiana orientacji wspotczesnych przedsigbiorstw z produktowej na orientacj¢ na
klienta wymaga dost¢pu do informacji o koszcie marketingowe;j, logistycznej, sprzedazo-
wej 1 posprzedazowej obstugi klientdéw oraz o rentownosci poszczegdlnych klientow i ka-
natow dystrybucji.

Zarzadzanie przez warto$é (value based management)

Obecnie rozwijana koncepcja zarzadzania przez warto$¢, wyrazajaca si¢ dgzeniem do mak-
symalizacji wartosci przedsi¢biorstw, wprowadza metody pomiaru tej wartosci. Przykta-
dem miernika warto$ci jest EVA (economic value added), ktorej wartos¢ stanowi roznice
pomiedzy skorygowanym zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a kosztem zainwesto-
wanego kapitatu [Kochalski 2006, s. 43]. Majac na uwadze konstrukcj¢ wskaznika EVA,
wnioskowa¢ mozna, ze, z jednej strony, zarzadzajacy powinni koncentrowac si¢ na mak-
symalizacji zysku, a z drugiej — na ograniczaniu zaangazowanych zasobow i zwigzanego
z nimi kosztu kapitatu. Maksymalizacja zysku operacyjnego w konteks$cie rachunku kosz-
tow stawia wyzwania dla prawidtowe;j i przyczynowo-skutkowej kalkulacji kosztow oraz
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1.1 Geneza powstania zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK)

dostarczania informacji wspierajacych usprawnianie i zwigkszanie efektywnosci proce-
sow. Argumentacja ta wskazuje na zasadnosc¢ stosowania w zarzagdczym rachunku kosztow
podstawowych zatozen stojacych za rachunkiem kosztow dziatan. Minimalizowanie kosz-
tow zaangazowanego kapitatu, drugi sktadnik wskaznika EVA, kieruje nacisk w rachunku
kosztow na pomiar kosztow zasobow oraz efektywnos$¢ ich wykorzystania z akcentem na
minimalizacj¢ kosztow niewykorzystanych zasobéw. Konieczno$¢ koncentracji w zarzad-
czym rachunku kosztéw na zasobach wyraznie wskazuje na zasadnos$¢ zastosowania glow-
nych zalozen niemieckiego Grenzplankostenrechnung. Przyjmujac, ze warto$¢ przedsie-
biorstwa jest istotnym miernikiem sukcesu procesow zarzadczych, zasadne jest, aby w ra-
mach jednego zarzadczego rachunku kosztow powigza¢ elementy amerykanskiego ABC
oraz niemieckiego GPK.

Resource consumption accounting (RCA)

Na gruncie krytyki zatozen i niepowodzen wdrozeniowych rachunku kosztow dziatan oraz
pozytywnych do$wiadczen niemieckich w zakresie zastosowania Grenzplankostenrech-
nung, pojawity si¢ proby powigzania niemieckiego GPK z amerykanskim ABC w ramach
jednej koncepcji rachunku kosztoéw. Badania nad powigzaniem tych dwoch koncepcji ra-
chunku kosztéw sg obecnie prowadzone na $wiecie. Na gruncie amerykanskim proby po-
wigzania GPK i ABC prezentowane sg pod nazwg resource consumption accounting
(RCA) [Keys i van der Merwe 2001a, s. 21-32; 20024, s. 31-36].

Po raz pierwszy RCA przedstawiona zostala jako koncepcja zarzadczego rachunku
kosztéw w 2000 roku, a nastgpnie rozwijana byta przez grupg robocza Cost Management
Section RCA w Consortium for Advanced Management, International — CAM-I [Bleeker
2002, s. 5]. W ramach koncepcji resource consumption accounting ujete zostaly zalety
procesowego ujecia kosztow, jakie ma koncepcja rachunku kosztow dziatan, oraz zalety
zasobowego ujecia kosztow znane z Grenzplankostenrechnung.

RCA opracowana zostata jako metoda zakladajgca lepsze przyczynowo-skutkowe po-
dejécie do modelowania® w rachunku kosztéw, ktéra moze zapewnié odpowiednig infor-
macj¢ operacyjng do podejmowania decyzji zarowno krétko-, srednio-, jak i dlugotermi-
nowych [Clinton i van der Merwe 2008a, s. 33]. RCA laczy w sobie analiz¢ procesow
i dziatan wywodzacg si¢ z rachunku kosztow dziatan ze szczegdtowa informacja na temat
zasobow, ich potencjatu oraz zwigzkow przyczynowo-skutkowych (GPK), co pozwala na
monitorowanie zachowania si¢ kosztoéw na poziomie zasobow organizacyjnych [Perkins
i Stovall 2011, s. 47]. RCA jest rachunkiem kosztéw zorganizowanym wokot zasobow,
Scisle monitorujgcym wielko$¢ konsumowanych (zuzywanych) zasobéw oraz uwzglednia-
jacym zmiang natury kosztow zasobow [Clinton i Weber 2004, s. 24; Keys i van der Merwe
2001b, s. 29; Benjamin i Simon 2003, s. 22; Clinton i van der Merwe 2006, s. 17]. RCA

® Modelami przyczynowo-skutkowymi sa modele, w ktérych miedzy zmienng objasniang a zmiennymi objasnia-
jacymi zachodzi zwiazek przyczynowo-skutkowy. Zmienna objasniana modelu odgrywa wowczas rolg skutku, a
zmienne objasniajace — rol¢ przyczyn, np. koszt stanowiska produkcyjnego objasniany jest liczba wykorzysta-
nych maszynogodzin, wielko$cia zrealizowanych roboczogodzin remontowych, wielkoscia zuzytych materiatéw
pomocniczych czy kilowatogodzin.
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charakteryzuje wigksza szczegdtowos¢ informacji w pordwnaniu do tradycyjnego ra-
chunku kosztow oraz wykorzystanie zaawansowanych narzedzi informatycznych do ra-
chunku kosztow i controllingu [Clinton i Weber 2004, s. 22].

Wada w RCA, podobnie jak w GPK, jest to, ze koszty alokowane sg wytgcznie do
obiektow kosztowych produktow i ustug, a nie sa alokowane do obiektow kosztowych
klientow. Ponadto, pomimo ze w zatozeniach RCA opiera si¢ na rachunku kosztow dzia-
tan, to istotnym mankamentem resource consumption accounting jest deklaratywnosc¢ pro-
cesowego ujecia kosztow, przejawiajaca sie w praktyce jego unikaniem, co zmniejsza wa-
lory interpretacyjne oraz ogranicza zastosowanie tego podejscia jako podstawy dla zwigk-
szania efektywnosci i usprawniania organizacji.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow (ZPRK)
Resource and Process Consumption Accounting (RPCA)

Badania nad zasobowo-procesowym podejsciem do rachunku kosztow prowadzone byty
na gruncie polskim w latach 2000-2012 przez autora niniejszej ksigzki, a ich ostateczne
wyniki zaprezentowane zostaly pod nazwa ,,zasobowo-procesowy rachunek kosztow”
[Zielinski 2014]. Dla opracowanej w Polsce koncepcji zasobowo-procesowego rachunku
kosztoéw przyjeto angielskojezyczng nazwe resource and process consumption accounting
— RPCA, ktdéra ma za zadanie odrdznienie tego rachunku kosztéw od amerykanskiego ra-
chunku RCA, ale tez wskazywac na braterskie podobienstwo tych koncepcji.

Dokonany przez autora przeglad literatury wykazat, ze koncepcja resource consump-
tion accounting nie doczekata si¢ kompleksowej dokumentacji i istnieje wiele nierozwia-
zanych zagadnien zwigzanych z tym rachunkiem kosztow, ktore uniemozliwiaja jego sku-
teczne rozpowszechnienie [Zielinski 2014]. Podobnie uwazaja np. Krumwiede i Suessmair
[2007b, s. 55], ktorzy argumentujg, ze RCA nie jest koncepcjg do konca zdefiniowanag, nie
jest ani ,,biata”, ani ,,czarna” i moze by¢ postrzegana jako rézne techniki stosowane w ra-
mach tego podejscia.

Badania nad zasobowo-procesowym rachunkiem kosztow przeprowadzone przez au-
tora obejmowaty nie tylko badania krytyczne literatury $wiatowej i polskiej, ale rowniez
przeprowadzenie szeroko zakrojonych 27 studidow przypadkoéw w przedsigbiorstwach
branz produkcyjnych, handlowych oraz ustugowych [Zielinski 2014, s. 77]. Studia przy-
padkow prowadzone byty w ramach dziatalnosci wdrozeniowej firmy ABC Akademia Sp.
2 0.0. Celem wykonanych studiow przypadkow bylto zebranie materiatu empirycznego stu-
Zgcego do wypracowania wzorcowego podejscia do zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw oraz wypracowanie metodyki jego wdrazania. Podstawowym spostrzezeniem
byto stwierdzenie, ze wdrazanie ZPRK wymaga wsparcia specjalizowanych systemow in-
formatycznych, a wdrazanie ich z wykorzystaniem dostgpnych na rynku systemow ERP,
dostepnych narzedzi klasy CPM (Corporate Performance Management), Bl (Business In-
telligence) lub arkuszy MS Excel skazane jest na niepowodzenie ze wzgledu na brak od-
powiednich funkcjonalno$ci w tych systemach oraz ztozono$¢ zarowno koncepcyjng, jak
i technologiczng wdrozen.

Ostatecznie opracowana koncepcja zasobowo-procesowego rachunku kosztow zostata
przedstawiona w rozprawie doktorskiej pt. Zasobowo procesowy rachunek kosztow
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1.1 Geneza powstania zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK)

W przedsiebiorstwie, obronionej 11 czerwca 2014 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu [Zielinski 2014]*. Niniejsza ksigzka zawiera obszerne czgéci wspomnianej dy-
sertacji, rozwija t¢ koncepcj¢ o nowe elementy oraz okrasza wieloma przyktadami prak-
tycznymi.

Rysunek 1. Miejsce koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK/RPCA) na

tle rachunkow GPK, ABC i RCA

ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW

RESOURCE AND PROCESS CONSUMPTION ACCOUNTING

ZPRK/RPCA
RESOURCE
CONSUMPTION
ACCOUNTING
GRENZPLAN- ACTIVITY BASED
KOSTENRECHNUNG COSTING
GPK ABC

Zrodto: Na podstawie [White 2012a, s. 2]

Majac na uwadze powyzsze, zasobowo-procesowy rachunek kosztow (ZPRK) wpisat
si¢ wiec w najnowszy nurt §wiatowych badan nad rachunkiem kosztéw, gdzie istota jest
integracja zatozen niemieckiego rachunku Grenzplankostenrechnung (GPK) i amerykan-
skiego activity based costing (ABC) w ramach jednego zasobowo-procesowego rachunku
kosztow. Miejsce koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztow na tle rachunkow
GPK, ABC i RCA prezentuje rysunek 1. Opracowana koncepcja rachunku kosztow jest
szczegdtowo udokumentowana w tej ksigzce oraz proponuje rozwigzanie tych problemow,
na jakie natrafiono w trakcie prac nad amerykanskim resource consumption accounting.

* Promotorem rozprawy byl prof. dr hab. Cezary Kochalski, kierownik Katedry Controllingu, Analizy Finansowej
i Wyceny, Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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1. Wstep

1.2 Poziomy dojrzatosci rachunku kosztéw a ZPRK

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ proby oceny i uszeregowania zarzadczych rachunkow
kosztow pod wzgledem ich dojrzatosci i zaawansowania. Clinton i van der Merwe [2006,
s. 16] porownuja rachunki kosztéw wykorzystywane do dostarczania informacji zarzad-
czych menedzerom. Analizujac rézne koncepcje rachunku kosztéw, uporzadkowali je we-
dlug rosngcego stopnia zaawansowania i dostarczania poprawnych informacji do pode;j-
mowania decyzji:
e tradycyjny rachunek kosztow (np. rachunek kosztow standardowych, rachunek
kosztéw normalnych)®,
e rachunek kosztow dziatan (ABC) i jego odmiany,
e rachunek planowanych kosztéw marginalnych (Grenzplankostenrechnung —
GPK) — w wersji uwzgledniajacej rozliczenie kosztow statych,
e  resource consumption accounting — RCA.

Cooper i Kaplan, prezentujac koncepcje czterofazowego modelu wprowadzania sys-
temu rachunku kosztoéw, przedstawiajg rachunki kosztow wedtug stopnia zaawansowania
[Cooper i Kaplan 2000, s. 29]:

e tradycyjny rachunek kosztow;

e  Grenzplankostenrechnung, jednakze rozumiany jako wersja podstawowa, czyli -
rachunek kosztow zmiennych bez uwzgledniania faktu, ze rachunek ten ewoluo-
wat 1 wykonywane jest w nim rowniez rozliczenie kosztow statych;

o rachunek kosztow dziatan (activity based costing — ABC) oparty na kosztach rze-
czywistych;

e  zintegrowany rachunek kosztow dziatan (activity based costing — ABC) oparty na
kosztach planowanych.

Swiderska [2010, s. 284] rowniez proponuje stopniowanie rachunkéw kosztow i wy-
roznia:
e tradycyjny rachunek kosztow (np. rachunek kosztow standardowych, rachunek
kosztow normalnych);
o rachunek kosztow dziatan (activity based costing — ABC) — model minimalny;
e rachunek kosztow dziatan (activity based costing — ABC) — model pozadany
(oparty na kosztach planowanych).

® Uwzgledniono tradycyjny rachunek kosztow, poniewaz moze stanowi¢ w niektérych przedsigbiorstwach jedyne
zrodto informacji i by¢ jednoczesnie zarzadczym rachunkiem kosztow.

40 Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.



1.2 Poziomy dojrzatoéci rachunku kosztow a ZPRK

Model poziomoéw dojrzalosci rachunku kosztéw (IFAC)

W sposob najbardziej kompleksowy klasyfikacje rachunkow kosztow przedstawiono
wmodelu poziomdéw dojrzatosci rachunku kosztow (rysunek 2) opracowanym przez Mig-
dzynarodowg Federacje Ksiegowych (IFAC®). Model ten zostal poczatkowo zaprezento-
wany w publikacji dotyczgcej miedzynarodowych wytycznych dobrych praktyk (IGPG)
0 tytule ,,Ocena i doskonalenie rachunku kosztow w organizacjach” (Evaluating and Im-
proving Costing in Organizations [IFAC 20093, s. 23]) oraz w towarzyszacym tej publika-
cji dokumencie ,,Evaluating the Costing Journey: a Costing Levels Continuum Maturity
Model” [IFAC 2009b, s. 19]". Prace nad modelem i jego modyfikacja prowadzone byly
przez autora w latach poprzednich [Zielinski 2014, s. 51; Kochalski i Zielinski 2014].
Opracowany, zmodyfikowany model poziomow dojrzatosci rachunkéw kosztow wykorzy-
stany zostat do wskazania miejsca zasobowo-procesowego rachunku kosztow na tle innych
koncepcji rachunku kosztow.

Rysunek 2. Zmodyfikowany model pozioméw dojrzatosci rachunku kosztow

PLANOWANIE KOSZTOW
<— | POTENCIALU ZASOBOW —>
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Zrodto: [Zielinski 2014, s. 51, na podstawie: IFAC 2009b, s. 19]

® International Federation of Accountants.
"W 2012 roku IFAC przedstawita drugg wersje modelu pozioméw dojrzatoéci rachunkéw kosztow, ktéra jednak
z punktu widzenia pokazania miejsca zasobowo-procesowego podejscia do rachunku kosztéow na tle innych kon-
cepcji controllingowych nie wniosta istotnych zmian [IFAC 2012].

Wszelkie prawa zastrzezone. Nie kopiowac.

41



1. Wstep

Zmodyfikowany model poziomow dojrzatosci rachunku kosztow w pordéwnaniu do
oryginalu poddany zostat dwom modyfikacjom. Pierwsza z modyfikacji polega na podzie-
leniu poziomu 8. i wyodrgbnieniu podpoziomoéow 8.a i 8.b. Na poziomie 8.b dodano reso-
urce consumption accounting oparty na kosztach rzeczywistych oraz zasobowo-procesowy
rachunek kosztow rzeczywistych (resource and process consumption accounting —
RPCA). Modyfikacja ta wynika z zaobserwowanej praktyki wdrazania zaawansowanych
rachunkow kosztow w oparciu o koszty rzeczywiste. Zwrdci¢ uwagg nalezy, ze koncepcja
rachunku kosztéw dziatan rowniez wskazana jest zarowno jako rachunek oparty na kosz-
tach rzeczywistych (poziom 6. i 7.), jak i jego odmiany oparte na kosztach planowanych
(poziom 9. i 10.). Poziom 8.b, w poréwnaniu do poziomu 8.a, charakteryzuje si¢ wicksza
szczegOlowoscia w zakresie wyodrebniania kosztow niewykorzystanych zasobow na po-
ziomie szczegblowych centrow kosztéw reprezentujacych jednorodne zasoby oraz bardziej
precyzyjnym wyznaczaniem kosztow marginalnych z wykorzystaniem koncepcji wielu
miar wielkosci przerobu zasobow.

Zmodyfikowany model pozioméw dojrzatosci rachunku kosztow wykorzystany jest
réwniez do wskazania miejsca zasobowo-procesowego rachunku kosztow (RPCA), co sta-
nowi druga modyfikacje tego modelu. Zasobowo-procesowy rachunek kosztow planowa-
nych oraz zasobowo-procesowy rachunek kosztow standardowych dodane zostaty, obok
koncepcji RCA, na 11. poziomie dojrzatosci. Ogolnie rzecz ujmujac, rachunki te, podobnie
jak RCA, integruja zatozenia GPK i ABC oraz oparte sg na kosztach planowanych. Réznice
pomigdzy koncepcja ZPRK a RCA przedstawiono w kolejnych rozdziatach.

Celem modelu pozioméw dojrzatosci rachunku kosztéw jest zapewnienie narzedzia
benchmarkingowego do wykorzystania przez organizacje w procesie samooceny w zakre-
sie (a) biezacego poziomu zaawansowania rachunku kosztow oraz (b) wytypowania, do
ktérego z wyzszych poziomdéw dojrzatosci przedsigbiorstwo moze aspirowac w przyszito-
Sci. Szeregowanie koncepcji rachunkéw kosztow wykonane zostalo z wykorzystaniem
dwoch kryteriow [IFAC 2009b, s. 6]:

1. mozliwoéci prawidlowego modelowania kosztow zaréwno historycznych, jak
i przysztych;

2. jakosci informacji o kosztach krancowych (marginalnych), jakg zapewnia dany
rachunek kosztow.

W rozpatrywanym modelu przyjeto, ze kazdy z kolejnych poziomow dojrzatosci roz-
wija poprzedni poziom rachunku kosztow, co oznacza, ze wysilki poniesione na osiagnie-
cie poprzedniego poziomu moga zosta¢ zachowane lub zweryfikowane.

Rozwdj rachunku kosztéw wyraza sig, z jednej strony, doskonaleniem zasad i zatozen,
a z drugiej — zmianami ukierunkowania rachunku kosztow z orientacji retrospektywnej na
orientacje prospektywna i antycypacyjng [Nowak i Wierzbinski 2010, s. 19]. Powyzsze
stwierdzenie potwierdza zastosowany w modelu poziomow dojrzatosci podziat rachunkow
kosztow na dwie podstawowe grupy, mianowicie rachunki kosztow rzeczywistych oraz
planowanych. W ramach pierwszej grupy znajduja si¢ tradycyjne rachunki kosztow (po-
ziomy 1-5) oraz nowoczesne rachunki kosztow oparte na kosztach rzeczywistych (po-
ziomy 6-8). Druga grupa to zaawansowane rachunki kosztéw planowanych. Pozycjono-
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1.2 Poziomy dojrzatoéci rachunku kosztow a ZPRK

wanie rachunku kosztow planowanych jako bardziej zaawansowanego od rachunku kosz-
tow rzeczywistych wskazujg rowniez inni autorzy [Cooper i Kaplan 2000, s. 29; Clinton
i van der Merwe 2006, s. 16; Swiderska 2010, s. 284].

Tradycyjne rachunki kosztéw

Przedstawione w modelu pozioméw dojrzatosci rachunku kosztow poziomy 1.-5. (rysunek
2) to tradycyjne rachunki kosztow oparte na kosztach rzeczywistych. Poszczegodlne po-
ziomy dojrzaloéci oznaczajg [IFAC 2009b]:

Poziom 1. — tradycyjny, sprawozdawczy rachunek kosztow. Koszty ujmowane sg
wylacznie w uktadzie rodzajowym bez podzialow na centra kosztow. Nie sa wy-
konywane jakiekolwiek kalkulacje kosztow jednostkowych.

Poziom 2. — tradycyjny, sprawozdawczy rachunek kosztow, w ktorym koszty uj-
mowane sg w centrach kosztoéw wyodrgbnianych dla dzialow i wydziatow. Kal-
kulacja kosztéw jednostkowych albo nie jest realizowana, albo wykorzystane sa
zasady kalkulacji podziatowej prostej. Na tym poziomie zaklasyfikowana jest
réwniez koncepcja lean accounting (szczupta rachunkowo$¢ zarzadceza).

Poziom 3. — tradycyjny rachunek kosztow zmiennych, w ktorym kalkulacja
kosztu jednostkowego wykonywana jest ze szczegdtowo$cig do poziomu grup
produktowych/ustugowych. Kalkulacja nie jest wykonywana do poziomu kon-
kretnych indeksow produktowych i uslugowych, ale ogranicza si¢ do kosztow
bezposrednich, ktore mogg by¢ wprost przypisane do poszczegolnych grup.
Poziom 4. — tradycyjny, sprawozdawczy rachunek kosztow pelnych, w ktorym
kalkulacja kosztu jednostkowego wykonywana jest ze szczegdlowoscia do po-
ziomu grup produktowych/uslugowych. Koszty posrednie rozliczane sa jako ar-
bitralny narzut kosztow z wykorzystaniem tradycyjnych kluczy podziatowych jak
np. roboczogodziny, kilogramy, sztuki itp.

Poziom 5. — tradycyjny, sprawozdawczy rachunek kosztow, jak np. rachunek
kosztow standardowych lub kalkulacja projektowa/zleceniowa. Kalkulacja kosz-
tow jednostkowych wykonywana jest do poziomu poszczegdlnych produktow lub
ushug z uwzglednieniem arbitralnego narzutu kosztéw posrednich.

Nowoczesne rachunki kosztow oparte na kosztach rzeczywistych

Przedstawione poziomy 6.-8. to nowoczesne rachunki kosztow oparte na kosztach rzeczy-
wistych. Poszczeg6lne poziomy dojrzatosci oznaczajg [IFAC 2009b]:

Poziom 6. — rachunek kosztow dziatah — podejscie klasyczne, w ktorym kalkula-
cja kosztow jednostkowych wykonywana jest do poziomu poszczegoélnych pro-
duktow i ustug.

Poziom 7. — rachunek kosztéw dziatan uwzgledniajacy finalne alokowanie za-
réwno kosztow do produktow, jak i kosztow sprzedazy do obiektow kosztowych
klientow.
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e Poziom 8.a — rachunek kosztow dziatan — podejécie klasyczne lub rachunek kosz-
tow standardowych z wyodrebnieniem szacunkowo okre§lanych kosztow niewy-
korzystanych zasobow, np. opierajac si¢ na historycznych mocach przerobowych
okreslanych na poziomie catych wydziatow.

e Poziom 8.b — zasobowo-procesowy rachunek kosztow rzeczywistych oraz reso-
urce consumption accounting (oparty na kosztach rzeczywistych)

Nowoczesne rachunki kosztow oparte na kosztach planowanych

Poziomy 9.-12. to zmiana kalkulacji kosztow opartej na danych historycznych na kalkula-
cj¢ oparta na kosztach planowanych oraz kalkulacje, ktorej celem jest planowanie przy-
sztych kosztow, np. na potrzeby ofertowania klientow lub przyczynowo-skutkowego bu-
dzetowania elastycznego opartego na nosnikach kosztow. Rachunki kosztéw na tych po-
ziomach pokazuja, jakie powinny zosta¢ poniesione koszty w zwigzku z wykonanym po-
ziomem dzialalno$ci, i w poréwnaniu do kosztu rzeczywistego realizowana w nich jest
zaawansowana analiza odchylen. W czterech najwyzszych poziomach rachunku kosztow,
informacja pochodzaca z pozioméw 6.—8. wykorzystywana jest do planowania przysztego
zapotrzebowania na zasoby oraz zwigzanego z nim kosztu [IFAC 2009b]:

e Poziom 9. — Grenzplankostenrechnung (GPK), activity based resource planning
(ABRP).

e Poziom 10. — rachunek kosztow dziatan sterowany czasem — time-driven ABC.

e Poziom 11. — zasobowo-procesowy rachunek kosztow planowanych, zasobowo-
procesowy rachunek kosztow standardowych® oraz resource consumption acco-
unting.

e Poziom 12. — Symulacje to poziom, gdzie nie ma konkretnie nazwanej koncepcji
rachunku kosztow. Moga one obejmowac rézne techniki i by¢ realizowane na
wiele sposobow i w roznych stopniach ztozonosci. Jeden z przyktadow symulacji
nazywa si¢ systems dynamics, ktory w uproszczeniu odzwierciedla jednoczesne
wspoéltzaleznosci pomigdzy wieloma cze$ciami organizaciji.

Zwroci¢ uwage nalezy, ze koncepcja resource consumption accounting pozycjonowana
jest na bardzo wysokim poziomie dojrzatosci rachunku kosztéw (11. poziom), co potwier-
dza zasadnos$¢ umiejscowienia zasobowo-procesowego rachunku kosztow réwniez na tym
poziomie.

Rozwdj technologii informatycznych oraz coraz wigksza dostepnos$¢ danych operacyj-
nych w przedsigbiorstwach, to gtowne czynniki warunkujace rozwoj i rozpowszechnienie
zaawansowanych zarzadczych rachunkow kosztow. Dynamiczne zmiany w informatyzacji
przedsigbiorstw sprawiaja, ze rachunki kosztoéw, ktore jeszcze kilkanascie lat temu mogty

8 Przedstawiony w niniejszej ksigzce zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK/RPCA) prezentowany jest
w trzech wariantach, ktore stanowia etapy jego rozwoju i zaawansowania, od ZPRK rzeczywistych, poprzez
ZPRK planowanych az do ZPRK standardowych.
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by¢ uznawane za zbyt trudne czy wregcz niemozliwe do wdrozenia, dzi§ moga by¢ samo-
dzielnie wdrazane przez coraz bardziej wyksztalcone i doswiadczone zespoty controlle-
réw, ksiggowych i analitykow.

1.3 Zarzadczy rachunek kosztéw a ZPRK

Poczatkowo w 2012 roku [Clinton i in. 2012], a ostatecznie w 2013 roku [Clinton, White
2013], najwigksza na $§wiecie organizacja kontrolerow (Institute of Management Accoun-
ting — IMA), opublikowata ramy koncepcyjne zarzadczego rachunku kosztow. Koncepcja
ta opiera si¢ na okreslonych zasadach, zatozeniach oraz ograniczeniach przedstawionych
na rysunku 3.

Rysunek 3. Ramy koncepcyjne zarzqdczego rachunku kosztow

Wsad: Rezultat:
Zasoby, Przyczynowo P Informacje do
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Zrodlo: [Clinton i White 2013, s. 5]

Przedstawiona przez IMA koncepcja zawiera wskazowki dotyczace projektowania ta-
kich modeli rachunkow kosztow, ktore doktadniej odzwierciedlajg operacje i procesy ce-
lem wsparcia podejmowania decyzji w organizacjach. Koncepcja ta wniosta istotny wktad,
okreslajac ramy oraz kierunek opracowywaniu przedstawionego w niniejszej ksigzce za-
sobowo-procesowego rachunku kosztow [Zielinski 2014].

Zasobowo-procesowy rachunek kosztow wpisuje si¢ w ramy koncepcyjne przedstawio-
nego przez IMA zarzadczego rachunku kosztow, wykorzystujac zasady przyczynowo-
skutkowosci i analogii oraz chociazby takie zatozenia, jak m.in. zasoby, jednorodno$¢, roz-
dzielczos¢, przypisywalnosé, potencjal, istotno$¢, reaktywnos¢, praca, integracja itd.
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1.4 Przestanki, doswiadczenia i korzysci z wdrazania

ZPRK
1.4.1 Przestanki wdrazania ZPRK

Nowoczesne systemy controllingu i rachunkowosci zarzadczej przedsiebiorstwa wdrazaja
z r6znych przestanek. Z jednej strony, przedsigbiorstwa daza do zwigkszania swojej zy-
skownosci i1 konkurencyjnosci, a z drugiej — wdrazanie nowoczesnych koncepcji rachunku
kosztow wynika z presji cenowe;j klientdw, coraz wigkszych wymogow sprawozdawczych
lub checi prowadzenia otwartych rozmdéw o kosztach ponoszonych przez partneréw koo-
perujacych w ramach tancucha dostaw. Dynamiczne zmiany zachodzace w ostatnich latach
w otoczeniu przedsigbiorstw zwigzane z globalizacja, rosnacymi oczekiwaniami klientow,
coraz bardziej szczegdtowymi wymogami sprawozdawczymi, zmianami technologicz-
nymi oraz informatyzacja przedsigbiorstw stawiajg ogromne wyzwania przed wspotcze-
snymi rachunkami kosztow, zwlaszcza w zakresie zaspokojenia potrzeb informacyjnych
zarzadzajacych przedsicbiorstwami. Dzisiejsze potrzeby informacyjne zarzadzajacych,
ktére czesto sg ostatecznymi przestankami do wdrazania ZPRK, majg charakter wielowy-
miarowy i zwigzane sg najczesciej z:
e prawidlowg kalkulacja kosztoéw wytworzenia produktow oraz swiadczenia ustug;
e  poznaniem kosztéw obstugi i rentownos$ci klientoéw oraz segmentdéw klientow;
e 0dnoszg si¢ do dostgpnosci informacji wspierajacej doskonalenie proceséw za-
rowno podstawowych, jak i wspierajacych;
e Zwigzane sg z zapewnieniem rzetelnej informacji o petnych kosztach i elastycz-
nosci kosztow zasobow oraz wyodrebnianiem kosztéw niewykorzystanych zaso-
bow.

Podsumowujac wykonane badania oraz doswiadczenia wdrozeniowe, stwierdzi¢
mozna, ze najwazniejszymi przestankami wdrazania ZPRK w przedsi¢biorstwach z réz-
nych branz sa [por.: Zielinski 2014, s. 78]:

e wiarygodna wycena kosztow produktéw oraz $wiadczenia ushug;

e potrzeba poznania kosztow marketingowej, logistycznej, sprzedazowej oraz po-
sprzedazowej obstugi klientow;

e che¢ uwzgledniania wszystkich (pelnych) kosztéw w kalkulacji kosztow produk-
tow, ustug oraz klientow;

e potrzeba korzystania z systematycznego® zarzadczego rachunku kosztéw niwelu-
jacego mankamenty sprawozdawczego rachunku kosztow, ktory kompleksowo??
(calosciowo) bedzie obejmowat peten zakres dziatalno$ci przedsiebiorstwa;

® Systematycznos¢ rachunku kosztow przyjeta zostata za Swiderska [2010, s. 26], ktora podkresla, ze w systema-
tycznym rachunku kosztéw informacje o kosztach dostarczane sa regularnie, a proces identyfikowania, zbierania,
przetwarzania, prezentowania i interpretowania informacji si¢ powtarza.

10 K ompleksowo$é rachunku kosztéw rozumiana jest jako zapewnienie finansowego odzwierciedlenia dziatalno-
$ci catego przedsiebiorstwa [Clinton i van der Merwe 2006, s. 15].
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e  mozliwo$¢ wyodrebniania kosztow niewykorzystanych zasobéw celem uniknig-
cia zjawiska spirali $mierci kosztow statych'!;

e potrzeba dostgpu do wiarygodnych danych o kosztach jednostkowych zasobow
oraz dziatan, by prowadzi¢ efektywne procesy ofertowe;

e  konieczno$¢ rozdziatu kosztéw na state i zmienne celem wsparcia podejmowania
decyzji krotkoterminowych oraz lepszego odzwierciedlenia elastycznosci koszto-
wej przedsiebiorstwa;

e rzetelne rozliczanie kosztéw dzialalno$ci pomocniczej oraz kosztow ogdlnych
przedsigbiorstwa;

e dostep do informacji wspierajacej poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa;

e dostep do informacji wspierajacych strategie outsourcingu;

e  oparcie rachunku kosztéw na wiarygodnych danych operacyjnych zamiast stoso-
wania usrednien i arbitralnego alokowania kosztow;

e zapotrzebowanie na prezentowanie wynikow w ujeciu wielopoziomowych marz
pokrycia kosztow;

o uzyskanie wigkszej szczegotowosci rachunku kosztow z mozliwosciag wykonywa-
nia drazenia danych od ogoétu do szczegodtu;

e  cheé przyczynowo-skutkowego budzetowania kosztéw zamiast sztywnych rocz-
nych budzetow kosztow;

e prowadzenie analizy wynikowej (rentownos$ci) na zasadach od ogéhu do szcze-
gotu;

e uzyskanie wysokich walorow interpretacyjnych rachunku kosztow oraz dostar-
czenie rozdzielczos$ci informacji kosztowej;

e spehienie coraz wigkszych wymagan stawianych przez ustawe o rachunkowosci
oraz Krajowe Standardy Rachunkowos$ci (KSR) i Migdzynarodowe Standardy
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF/MSR).

1.4.2 Doswiadczenia wdrozeniowe ZPRK

Swiatowe i krajowe doswiadczenia wdrozeniowe zwigzane z implementacja w przedsie-
biorstwach zaawansowanych zasobowych, procesowych oraz zasobowo-procesowych ra-
chunkow kosztow sg juz catkiem okazate.

Jesli chodzi o rozpowszechnienie zasobowego podej$cia do rachunku kosztow, to nie-
miecki Grenzplankostenrechnung (GPK) stal si¢ standardem, jesli chodzi o kalkulacje
kosztow w Niemczech [Sharman 2003b, s 31], a wedlug literatury od 50 do 60% przedsig-
biorstw niemieckich stosuje pewng forme Grenzplankostenrechnung [Kilger, Pampel i Vi-
kas 2004, s. 15].

Na gruncie amerykanskim wdrazane sg rozne podejscia do rachunku kosztow dziatan
(activity based costing), o ktorych wiele mozna poczyta¢ w fachowe;j literaturze [Cooper
i Kaplan 2000; Hicks 1999, Miller 2000; Anderson i Kaplan 2008].

1 Pojecie spirali $mierci kosztow statych zostanie wyjasnione w podrozdziale 4.9.10.
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Promocja koncepcji oraz przedstawianiem do$wiadczen wdrozeniowych dotyczacych
resource consumption accounting zajmuje sie, dzialajacy w USA, RCA Institute'?.
Wdrozeniami zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK/RPCA) na gruncie
polskim zajmuje si¢ firma ABC Akademia Sp. z o0.0., ktéra wdraza te koncepcje z wyko-
rzystaniem zaawansowanej platformy zarzadczo-controllingowej Doctor Coster®. Zaso-
bowo-procesowy rachunek kosztéw wdrozony zostat juz w kilkudziesieciu polskich przed-
sigbiorstwach z wielu branz, jak np.:
e produkcyjna przemystowa:

=  montazowa,

=  metalowa,

= tworzyw sztucznych,

= artykutéw budowlanych,

= automotive [Rusek i Zielinski 2014],

= meblarska,

= elektrotechniczna,

= AGD,

= poligraficzna,

=  chemiczna;

e produkcyjna FMCG:

= mleczarska [Burczaniuk, Zuba-Ciszewska 2014; Burczaniuk 2014],

"  migsna,

»  przetworstwo warzyw [Hyra 2017],

=  mrozonki,

= gotowe artykuly i dania spozywcze,

= napoje;
o finansowa [Glezman, Trembecka, Zielinski 2014];
e  bankowa;
e handlowa:

= sieci wielkopowierzchniowe,
= handel tradycyjny, hurtowy [Zielinski 2014, s. 192];
e nowoczesne ustugi biznesowe (BPO);
e ushigowa;
o laboratoryjna;
e wodociagowa [Zielinski 2014, s. 204];
e kolejowa;
e komunalna;
e energetyczna [Kotula 2013];
e iinne.

12 http://www.rcainstitute.org/.
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Zebrane doswiadczenia wdrozeniowe ZPRK wskazuja na uniwersalnos¢ tej koncepcji
oraz mozliwos¢ jej zastosowania w szerokim spektrum przedsigbiorstw produkcyjnych,
ushugowych oraz handlowych.

Ponadto, za sprawg dziatalnosci badawczo-rozwojowej firmy ABC Akademia
Sp. z 0.0., tematyka zasobowo-procesowego rachunku kosztow systematycznie wprowa-
dzana jest do programow nauczania z obszaru controllingu i rachunkowosci zarzadczej na
czotowych polskich wyzszych uczelniach ekonomicznych. Jak dotad tematyka ZPRK po-
dejmowana jest przez: Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu®3, Szkole Gtéwng Han-
dlowa!, Uniwersytet £6dzki'> oraz Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Technolo-
giczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy, Uniwersytet Szczecinski oraz Szkote Gtowna Gospo-
darstwa Wiejskiego.

1.4.3 Korzysci z wdrazania zasobowo-procesowego rachunku
kosztow

Korzysci wynikajace z wdrozenia zasobowo-procesowego rachunku kosztdéw mogg miec
charakter ogdélny, dotyczacy wynikéw finansowych i kultury organizacyjnej oraz moga
wynika¢ z zakresu dostgpnych informacji wynikowych generowanych z tego rachunku
kosztow.

Kluczowe korzysci wynikajace z wdrozenia ZPRK:

o zwigkszenie konkurencyjnosci i zyskownosci przedsigbiorstwa dzigki wyznacza-
niu szczegotowych celow zarzadczych dotyczacych produktoéw, ustug, klientow,
zasobdw i procesOw oraz monitorowania wykonania tych celéw na wszystkich
szczeblach organizacyjnych;

e poprawa wykorzystania zasobow oraz eliminowanie i unikanie ponoszenia kosz-
tow niewykorzystanych zasobow;

e zwiekszenie efektywnosci procesdw operacyjnych, ustugowych i sprzedazowych
oraz dazenie do osiaggania doskonato$ci operacyjnej;

e Wsparcie procesu ustalania cen i ofertowania rzetelng informacja o kosztach i ren-
townosci klientow oraz produktow i ustug;

e zmniejszenie ryzyka ,,Spirali Smierci Kosztow Stalych” wynikajacej z nieuzasad-
nionego alokowania kosztow niewykorzystanych zasobow do produktoéw, ustug
i klientow;

e budowa i wzmocnienie wizerunku nowoczesnie zarzgdzanego przedsiebiorstwa
w oczach strategicznych odbiorcow i tancuchéw dostaw;

13 Studium Podyplomowe: Green Controlling and Finance, Studium Podyplomowe: Analiza Ekonomiczna i Con-
trolling, Studium Podyplomowe: Rachunkowosci i Finansow, Studium Podyplomowe: Logistyki i Zarzadzania
Migdzynarodowymi Lancuchami Dostaw.

¥ Studium Podyplomowe: Akademia Controllingu Finansowego w Grupach Kapitatowych.

15 Studium Podyplomowe: Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza.
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uzyskanie lepszego zrozumienia elastycznosci kosztowej przedsigbiorstwa po-
przez dostarczenie informacji o kosztach marginalnych;

zwigkszenie $wiadomosci kosztowe] wsrod szerokiego grona pracownikow;,
zwickszenie efektywnosci podejmowania decyzji dzigki wiarygodnej i szybko
sprawdzalnej informacji ekonomicznej z wykorzystaniem koncepcji rozdzielczo-
$ci kosztow, rozdzielczosci poziomow kosztow, rozdzielczosci dziatan oraz roz-
dzielczos$ci zasobow;

zwigkszenie skuteczno$ci delegowania i podniesienie trafno$ci decyzji na wszyst-
kich poziomach zarzadzania;

Spelnienie wymagan stawianych przez ustawe o rachunkowosci oraz Krajowe
Standardy Rachunkowo$ci (KSR) i Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczo-
sci Finansowej (MSSF/MSR).

Korzysci z wdrozenia ZPRK moga réwniez wynikaé z samej struktury tego rachunku
kosztow, czyli zasobowego i procesowego ujecia kosztéw oraz z wykorzystywanych zato-
zen dotyczacych kalkulacji kosztow produktow, ushug i klientéw oraz zatozen wielobloko-
wego i wielostopniowego prezentowania informacji wynikoweyj.

Korzysci wynikajgce z zasobowego ujecia kosztow w ZPRK:

zapewnienie zarzadzajacym odpowiednego poziomu szczegoétowosci i transpa-
rentno$ci kosztow celem wsparcia planowania, wyznaczania celow zarzadczych
dotyczacych kosztow, dostepnosci 1 wykorzystania zasobéw oraz monitorowania
ich wykonania;

mozliwo$¢ przyczynowo-skutkowego odzwierciedlania konsumpcji zasobow
W przedsiebiorstwie oraz przyczynowo-skutkowej kalkulacji kosztéw dziatan
oraz produktow, ustug i klientow;

odzwierciedlenie elastycznos$ci kosztowej zuzywanych zasobow, co podnosi istot-
nie walory informacyjne w zakresie mozliwo$ci dopasowywania kosztow i po-
ziomu zasobow do rozmiarow dziatalnos$ci;

odpowiednio szczegdétowa podstawa do kalkulowania kosztow niewykorzysta-
nych zasobow z wykorzystaniem koncepcji potencjatu opartej na praktycznej do-
stepnosci zasobow;

uzyskanie wiarygodnej informacji o kosztach catkowitych i jednostkowych staw-
kach kosztowych na poziomie poszczegdlnych zasobow;
przyczynowo-skutkowe odzwierciedlenie zuzycia zasobow podstawowych
i wspierajacych co daje kontrole nad elastycznoscig ich kosztow oraz poziomem
ich wykorzystania;

wsparcie informacyjne podejmowania decyzji dotyczacych outsourcingu zaso-
bow.
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Korzysci wynikajace z procesowego ujecia kosztow w ZPRK:

zapewnienie zarzadzajacym odpowiednego poziomu szczegoétowosci i transpa-
rentno$ci kosztow 1 efektywnosci procesow: produkeyjnych, ustugowych, sprze-
dazowych, logistycznych, marketingowych, badawczo-rozwojowych, wspieraja-
cych oraz zarzadczych celem wsparcia planowania, doskonalenia oraz wyznacza-
nia celow zarzadczych 1 monitorowania ich wykonania;

przyczynowo-skutkowa kalkulacja kosztow dziatan poprzez rzetelne odzwiercie-
dlenie zuzycia (wykorzystania) zasoboéw w dziataniach i procesach;

wykluczenie kosztow niewykorzystanych zasobow z kalkulacji kosztow proce-
SOW;

uzyskanie wiarygodnej informacji o kosztach catkowitych i jednostkowych staw-
kach kosztowych na poziomie poszczegolnych dziatan (operacji);

uzyskanie podstawy do benchmarkingu realizowanego na szczegétowym pozio-
mie dzialan (operacji);

Wwsparcie informacyjne podejmowania decyzji dotyczacych outsourcingu dziatan
podstawowych, wspierajacych i zarzadczych;

poprawa jakosci kalkulacji kosztow produktéw, ustug i klientéw dzigki wyodreb-
nianiu realizowanych na ich rzecz dziatan.

Korzysci wynikajace z kalkulacji kosztow produktow oraz ustug w ZPRK:

uzyskanie wiarygodnej informacji o planowanych i rzeczywistych kosztach cat-
kowitych i jednostkowych wytwarzanych produktow oraz swiadczonych ustug;
zwickszenie jakos$ci kalkulacji planowanych kosztow wytworzenia produktow
i Swiadczenia ustug oraz zmniejszenie odchylen od kosztow rzeczywistych;
uzyskanie zroznicowania w kosztach wytworzenia produktow dtugo- i krétko- se-
ryjnych, ktore uzyskiwane jest w efekcie wyodrgbniania dziatan posrednio pro-
dukcyjnych zwigzanych z okre$long partig produkcyjna;

uzyskanie zrdznicowania w kosztach produktow i $wiadczenia ustug wynikajg-
cego z ich udziatu w grupach produktowych i ustugowych;

uzyskanie informacji wspierajacej zarzadzanie portfelem produktow i ustug;
wykluczenie z kalkulacji kosztow produktow i ustug ryzyka spirali smierci kosz-
tow statych dzigki prawidtowemu wyodrgbnianiu kosztow niewykorzystanych za-
sobow, opierajac si¢ na koncepcji praktycznej dostgpnosci zasobow.

Korzysci wynikajace z kalkulacji kosztow obstugi klientow w ZPRK:

uzyskanie informacji o kosztach obstugi sprzedazowej, marketingowej, logistycz-
nej i posprzedazowej poszczegdlnych klientow;

uzyskanie zroznicowania w kosztach obstugi klientow wynikajacego z ich udziatu
w segmentach klientow i regionach sprzedazy;

uzyskanie informacji wspierajacej zarzadzanie portfelem klientow oraz ksztatto-
wanie rentownych tancuchéw dostaw;
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dostep do wiarygodnej podstawy projektowania systemow rabatowych ukierun-
kowanych na ksztatltowanie ,,rentownych” relacji z klientami;

uzyskanie zroznicowania w kosztach sprzedazy produktéw i ustug, ktoére uzyski-
wane jest w efekcie uwzglednienia w ich kosztach réwniez kosztow obstugi klien-
tow, segmentow klientow kupujacych te produkty i ustugi;

wykluczenie z kalkulacji kosztow obstugi klientdw ryzyka spirali $mierci kosztow
statych dzicki prawidlowemu wyodrgbnianiu kosztéw niewykorzystanych zaso-
bow, opierajac si¢ na koncepcji praktycznej dostepnosci zasobow.

Korzysci wieloblokowego i wielostopniowego ujecia kosztow i rentownosci w ZPRK:

52

mozliwo$¢ uznawania okreslonych zakreséw kosztow za istotne lub nieistotne dla
rozwazanego wariantu decyzyjnego;

dostosowywanie zakreséw informacji wynikowych dla kadry zarzadzajacej aby
okresli¢ indywidualne i szczegbtowe cele zarzadcze dotyczace produktow, ustug
oraz klientow, a takze monitorowanie ich osiggania;

stopniowanie zmiennosci oraz poziomow kosztow pozwalajace na wykorzystanie
informacji do podejmowania decyzji zaréwno krotko-, $rednio-, jak i dlugotermi-
nowych;

uzyskanie podziatu kosztow na koszty state i zmienne, co pozwala na lepsze zro-
zumienie elastyczno$ci kosztowej sprzedawanych produktow, ustug, grup pro-
duktowych oraz obstugiwanych klientow i ich segmentow;

wsparcie realizacji strategii zarzadzania fancuchem dostaw poprzez zapewnienie
informacji o wptywie portfela produktow na rentownos$¢ klientow, oraz odwrot-
nie, wptywu portfela klientéw na rentownos$¢ kupowanych przez nich produktow;
uzyskanie mozliwo$ci analizy kosztow 1 rentownosci na zasadzie od ogdtu do
szczegotu zarowno z perspektywy produktow, jak i z perspektywy klientow
przedsigbiorstwa.
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