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Sytuacje rynkowe a innowacje

w rachunkowości zarządczej

Streszczenie. Nowa koncepcja rachunkowości zarządczej zostanie uznana za innowację, jeżeli 

przyniesie sukces finansowy po wdrożeniu. Dla popytu większego od zdolności produkcyjnych 

osiągnięcie sukcesu finansowego umożliwia zastosowanie TOC (teoria ograniczeń – Theory of Con-

straints – TOC) do określenia optymalnego portfela produktów i ABC jako koncepcji zarządzania 

zasobami niewykorzystanymi (rachunek kosztów działań jako koncepcja zarządzania zasobami – 

Activity-Based Costing Resource Management – ABC RM), traktowanymi jako rezerwy zasobów 

do wykorzystania produktywnego. Dla popytu mniejszego od zdolności produkcyjnych warunki do 

osiągnięcia sukcesu finansowego tworzy określenie rentowności produktów za pomocą ABC jako 

rachunku kosztów (rachunek kosztów działań jako rachunek kosztów – Activity-Based Costing as 

Cost Accoucting – ABC CA), wykrycie marnotrawstwa zasobów przez ABC RM oraz sprawdze-

nie, czy są spełnione kryteria akceptacji wdrożenia produktu przynoszącego stratę, opracowane za 

pomocą równocześnie ABC CA i RM. W warunkach planowanych zdolności produkcyjnych, nie 

większych od prognozowanego popytu, zastosowanie TC (rachunek kosztów docelowych – Target 

Costing – TC) umożliwia podjęcie decyzji o wdrożeniu nowego produktu, w zależności od tego, czy 

spełnione są warunki sukcesu finansowego.

Słowa kluczowe: teoria ograniczeń, rachunek kosztów działań, rachunek kosztów docelowych, 

ograniczenie wiążące, koszty niewykorzystanej zdolności produkcyjnej, koszty zasobów dostarczo-

nych, koszty zasobów wykorzystanych, koszt istotny
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Wstęp

W podejściu do innowacji w rachunkowości zarządczej brakuje pogłębio-

nych, teoretycznych opracowań tego zagadnienia. Dominują liczne pozycje 

literaturowe, poświęcone wdrażaniu innowacji rachunkowości zarządczej i ich 

dyfuzji1. Przeprowadzone przez T. Wnuka-Pela badania polskich przedsiębiorstw 

wdrażających ABC, w których istnieje pogłębiona wiedza o tej koncepcji i poda-

jących m.in. powody jej wdrożenia, wykazały brak dostrzegania największych 

korzyści możliwych do osiągnięcia dzięki temu2. Innymi słowy, przedstawiciele 

żadnego z nich nie zwrócili uwagi na to, że w gospodarce opartej na wiedzy takie 

koncepcje po wdrożeniu stają się czynnikami wartościotwórczymi, przyczyniając 

się do wzrostu zysku przedsiębiorstwa. Jest to sytuacja, tworząca zapotrzebowa-

nie na opracowanie teoretyczne w dziedzinie wdrażania innowacji rachunkowości 

zarządczej.

Główny problem, podjęty w niniejszym opracowaniu można precyzyjnie 

zaprezentować za pomocą następującego pytania: czy istnieje ścisły związek mię-

dzy sytuacją rynkową a pomyślnym wdrożeniem w przedsiębiorstwie jednej z no-

wych koncepcji rachunkowości zarządczej? Można sformułować hipotezę, która 

jest proponowanym rozwiązaniem głównego problemu, że decydujące znaczenie 

dla wyboru rozwiązań zarządczych, warunkujących uzyskanie po ich wdrożeniu 

sukcesu finansowego opracowanych w ramach rachunkowości zarządczej, ma sy-

tuacja rynkowa. Celem zasadniczym opracowania jest potwierdzenie powyższej 

hipotezy.

Sposób udzielenia odpowiedzi na to pytanie, zależy w znacznym stopniu od 

przyjętej definicji innowacji w rachunkowości zarządczej. Zaakceptowana została 

ogólna definicja innowacji M. Mckeowna, która podkreśla użyteczność nowości: 

„Innowacja jest to nowa rzecz, która jest przydatna”3.

Definicja organizacyjna innowacji R. Lueckego i R. Katza przybliża nas do 

sformułowania definicji innowacji w rachunkowości zarządczej: „Innowacja […] 

1  M.A. Abernethy, J. Bouwens, Determinants of accounting innovation implementation, 

„Abacus”, October 2005, t. 41, z. 3, s. 217-240; S. Alcouffe, N. Berland, Y. Levant, Actor-networks 

and the diffusion of management accounting innovations: A comparative study, „Management 

Accounting Research”, marzec 2008, t. 19, z. 1, s. 1-17; D. Askarany, H. Yasdifar, A Comparative 

Investigation into the Diffusion of Management Accounting Innovations in the UK, Australia and 

New Zealand, „Research Executives Summaries Series” 2010, t. 5, nr 9; C. Ax, T. Bjornenak, 

Bundling and diffusion of management accounting innovations – the case of the balanced scorecard 

in Sweden, 2005, https://gupea.ub.gu.se/handle/2077/19279 [8.10.2013]; T. Wnuk-Pel, Diffusion 

of Management Accounting Innovations in Non-manufacturing Firms – the Case of ABC, „Social 

Sciences” 2010, nr 1 (67).
2  T. Wnuk-Pel, Diffusion of Management...
3  M. Mckeown, The Truth about Innovation, Pearson Prentice Hall, New York 2008, s. 2.
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jest powszechnie rozumiana jako udane wprowadzenie nowej rzeczy lub me-

tody”4. Wyjaśnienie udanego wprowadzenia nowej rzeczy lub metody można 

znaleźć w ogólnej definicji, jest nim bowiem ich przydatność. Niezbędne jest 

w przypadku definicji R. Lueckego i R. Katza skonkretyzowanie terminu „udane 

wprowadzenie”, czyli podanie na czym ono polega, innymi słowy, co jest kryte-

rium uznania, że wdrożenie było udane. Na tej podstawie została sformułowana 

definicja innowacji rachunkowości zarządczej: innowacja rachunkowości za-

rządczej w przedsiębiorstwie jest to jej nowa, wdrożona koncepcja, przynosząca 

sukces finansowy. 

Przeprowadzona została analiza wdrożenia czterech koncepcji rachunkowości 

zarządczej: rachunku kosztów działań (ABC), ABC jako koncepcji zarządzania 

zasobami, teorii ograniczeń (TOC) oraz rachunku kosztów docelowych (TC). 

Trzy pierwsze koncepcje zostały rozpatrzone jako wspomagające zarządzanie 

operacyjne, a czwarta jako zarządzanie strategiczne. W opracowaniu niniejszym 

termin sukcesu finansowego został określony dla uwzględnianych koncepcji ra-

chunkowości zarządczej i powiązany ściśle z sytuacją rynkową. Głównym celem 

niższego rzędu niniejszego opracowania jest wyjaśnienie źródeł sukcesu finanso-

wego po wdrożeniu danej koncepcji.

Artykuł składa się z trzech części. Podział ten wynika z tego, że zasadnicze 

znaczenie dla rozważenia kwestii innowacji w rachunkowości zarządczej ma wy-

różnienie trzech sytuacji rynkowych. Pierwszą sytuację określa popyt większy od 

zdolności produkcyjnych przedsiębiorstwa. Podjęta została próba wykazania, że 

w ramach zarządzania operacyjnego sukces zastosowania narzędzi rachunkowo-

ści zarządczej zapewnia posłużenie się TOC jako koncepcją zarządzania wąskim 

gardłem oraz ABC jako koncepcją zarządzania zasobami niewykorzystanymi. 

Narzędziami badawczymi w tym przypadku są modele ABC i TOC, a w szczegól-

ności wpływ ich zastosowania na wielkość zysku operacyjnego.

Drugą sytuację charakteryzuje popyt mniejszy od zdolności produkcyjnych. 

Rozpatrzone zostało w tych warunkach rynkowych zastosowanie ABC jako rachun-

ku kosztów, ABC jako koncepcji zarządzania zasobami oraz obydwu koncepcji 

równocześnie. W tym trzecim przypadku, gdy w sytuacji pogorszonej koniunktury 

nie istnieją możliwości uruchomienia produkcji nowych, rentownych produktów 

pojawia się w przedsiębiorstwie problem podjęcia produkcji nowego produktu, 

na który jest popyt, lecz jest on nierentowny (prawdopodobnie wyeliminowała je 

z portfela produktów lub usług konkurencja, tak jak np. LOT w ramach restruk-

turyzacji eliminuje nierentowne połączenia, a Lufthansa ogłasza, że przejmuje 

obsługę tych połączeń). Narzędziami badawczymi w tym przypadku są modele 

4  R. Luecke, R. Katz, Managing Creativity and Innovation, Harvard Business School Press, 

Boston, MA 2003, s. 2.

Sytuacje rynkowe a innowacje rachunkowości zarządczej



214

ABC jako koncepcje zarządzania zasobami i rachunku kosztów, a w szczególno-

ści wpływ ich zastosowania na wielkość zysku operacyjnego.

Odrębna sytuacja istnieje w przypadku zarządzania strategicznego.W fazie 

koncepcyjnej i projektowania zakłada się, że prognozowany popyt na nowy 

produkt dla przyjętej ceny jest nie większy w poszczególnych latach fazy pro-

dukcyjnej od planowanych zdolności produkcyjnych. W tych warunkach zostanie 

przeanalizowane zastosowanie TC. Ze względu na prognostyczno-planistyczny 

charakter tego rachunku można go zaliczyć do koncepcji normatywnych, czyli 

takich, które nie badają rzeczywistości co do swej istoty, lecz odpowiadają na 

najbardziej ogólnie ujęte pytanie: jak powinno być? Narzędziem badawczym 

w tym przypadku został model rachunku kosztów docelowych i określenie za 

jego pomocą, czy spełnione są warunki odniesienia sukcesu finansowego przez 

analizowane przedsięwzięcie innowacyjne.

1. Operacyjne innowacje rachunkowości zarządczej

1.1. Popyt większy od zdolności produkcyjnych

Teoria ograniczeń

Sytuację rynkową charakteryzuje popyt większy od zdolności produkcyjnych. 

Ważne jest zatem zdefiniowanie zdolności produkcyjnych. Dla danej struktury 

produkcji zdolność produkcyjna przedsiębiorstwa jest to maksymalna wielkość 

i tym samym wartość produkcji, która może być wytworzona. Ta maksymalna 

wartość jest określona przez ten zasób lub te zasoby przedsiębiorstwa, które są 

ograniczeniami wiążącymi5 BCR (zasób będący ograniczeniem wiążącym – bin-

ding constraint resorce – BCR), innymi słowy – wąskimi gardłami. 

W teorii ograniczeń zwraca się uwagę na to, że nawet do pełnego wykorzy-

stania zdolności produkcyjnych nie następuje pełne wykorzystanie wszystkich 

zasobów. Występują wówczas najczęściej jedno lub dwa ograniczenia zasobowe 

jako ograniczenia wiążące, a reszta zasobów nie jest w pełni wykorzystana6.

5  Oczywiście wszystkie zasoby w przedsiębiorstwie są ograniczone, lecz tylko te, które mają 

najniższą zdolność produkcyjną (najsłabsze ogniwa łańcucha) określają dopuszczalne rozwiązania 

produkcyjne i w związku z tym są ograniczeniami wiążącymi (binding constraints). 
6  E.M. Goldratt, The Haystack Syndrome. Sifting Information Out of The Data Ocean, North 

River Press, Great Barrington 1990, s. 54, 112-114; E.M. Goldratt, What is this thing called Theory 

of Constraints and how should it be implemented?, The North River Press, Great Barrington 

1990, s. 4; E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, The Theory of Constraints and its Implications for 

Management Accounting, The North River Press, Great Barrington 1995, s. 32.
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Kryterium podejmowania decyzji kształtujących optymalny portfel produk-

tów jest przerób przypadający na jednostkę BCR dla danego produktu:

(1)

gdzie:

t
jr
  – przerób przypadający na jednostkę BCR dla danego produktu,

t
j
  – przerób jednostkowy dla danego produktu,

w
rj
  – współczynnik jednostkowego zużycia BCR dla danego produktu.

Przerób jednostkowy jest różnicą między ceną produktu a kosztami całkowi-

cie zmiennymi, za które uważa się koszty materiałów:

t
j
 = p

j
 – k

jm 
, (2)

gdzie:

p
j
  – cena,

k
jm

  – jednostkowe koszty materiałów.

Pozostałe koszty nazywa się kosztami operacyjnymi i są to koszty stałe. Fakt, 

że koszty operacyjne są stałe potwierdza raport dotyczący zastosowania koncepcji 

TOC, przygotowany przez Noreena, Smith i Mackeya7. Ich spostrzeżenia na temat 

wpływu wielkości produkcji, jej struktury i zróżnicowania na koszty operacyjne 

są następujące: „Menedżerowie w niemal wszystkich miejscach, które odwiedzi-

liśmy twierdzili, że byli w stanie obniżyć lub utrzymać stałe koszty operacyjne, 

mimo zwiększonego wolumenu i różnorodności produkcji. Jest to zaskakujący 

fakt, wziąwszy pod uwagę twierdzenia w literaturze poświęconej ABC, dotyczące 

wpływu wolumenu i zróżnicowania produkcji na koszty ogólne”8. Brak takiego 

wpływu na koszty operacyjne można wytłumaczyć w ramach koncepcji TOC 

tym, że zasoby, których zużycie powoduje powstawanie kosztów operacyjnych 

nie są wąskimi gardłami w badanych przedsiębiorstwach.

Uzasadnienie odejścia od rachunku kosztów pełnych (w skrócie RKP) 

w TOC dobrze ilustruje tytuł odczytu Goldratta, zaprezentownego w roku 1983: 

„Rachunek Kosztów – Wróg Publiczny Numer Jeden Produktywności” (Cost Ac-

counting – Public Enemy Number One of Productivity)9. Goldratt cytuje również 

wypowiedź na ten temat dr. Ohno: „Gdy spotkałem dr. Ohno, twórcę Kanban, 

systemu JIT (Just in Time) Toyoty powiedział mi, że rachunek kosztów był je-

dyną rzeczą, z którą musiał walczyć całe swoje życie. «Nie wystarczyło usunąć 

7 E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit.
8 Krytyka ABC dotyczy tej wersji, w której nie jest uwzględniony podział na koszty zasobów 

dostarczonych i koszty zasobów wykorzystanych.
9 E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit., s. III. 
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księgowych ds. kosztów z zakładów, problemem było usunięcie rachunku kosz-

tów z umysłów moich pracowników»”10.

Posługując się kryterium (1) można określić najlepszą strukturę produkcji, 

na podstawie uszeregowania produktów zgodnie z wielkością ich wkładu do zy-

sku przedsiębiorstwa. Dlaczego takie kryterium jest skuteczne, czyli zapewnia 

sukces po zastosowaniu TOC do zarządzania przedsiębiorstwem w porównaniu 

z zastosowaniem RKP? Funkcją celu w TOC jest funkcja przerobu całkowitego 

(objaśnienia symboli podano po formule (6)):

T = t
1r

Z
1
 + t

2r
Z

2
 + ... + t

nr
Z

n
 = max . (3)

Wielkość zasobu przydzielonego na produkcję wyrobu j, który nie jest najgor-

szym wyrobem pod względem wielkości przerobu na jednostkę BCR, wynosi:

Z
j
 = z

j
D

j 
. (4)

Po podstawieniu (4) do (3) otrzymujemy funkcję celu w ostatecznej postaci, 

pokazującą jej zależność od popytów na poszczególne produkty:

T = t
1r

z
1
D

1
 + t

2r
z

2
D

2
 + ... + t

n –1r
z

n – 1
D

n – 1
 + t

nr
Z

n
 = max . (5)

Wielkość ograniczonego zasobu, który może być przeznaczony na produkcję 

wyrobu n o najniższym przerobie na jednostkę zasobu, będącego ograniczeniem 

wiążącym, występująca w formule (3) jest określona jako różnica między cał-

kowitą wielkością zasobu a jego wykorzystaniem na zaspokojenie popytu na 

wszystkie produkty, poza najgorszym pod względem przerobu na jednostkę ogra-

niczonego zasobu:

(6)

gdzie:

T  – maksymalizowany przerób w jednostkach pieniężnych, 

t
jr
  – przerób przeciętny dla produktu i na jednostkę zasobu, który jest ograni-

czeniem wiążącym w jednostkach pieniężnych,

Z
i
  – zasób, który jest ograniczeniem wiążącym, zużywany przez produkt i 

w jednostkach naturalnych, 

i = 1, 2, ..., n, 

z
j
  – jednostkowe zużycie zasobu będącego ograniczeniem wiążącym przez 

produkt j w jednostkach naturalnych na jednostkę wolumenu produkcji, 

D
j
  – wolumen popytu na produkt j, 

10 E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit., s. 24.
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j = 1, 2, ..., n – 1,

Z
n
  – wielkość BCR, który może być przeznaczony na produkcję najmniej 

rentownego wyrobu n w jednostkach naturalnych, 

Z  – wielkość dostępnego zasobu, będącego wiążącym ograniczeniem w jed-

nostkach naturalnych.

Kiedy wielkość zasobu ograniczonego rośnie o jednostkę, to produkcja i prze-

rób może wzrosnąć tylko dla produktu najmniej rentownego o wielkość przerobu 

na jednostkę BCR:

∆T = t
nr

∆Z = t
nr 

, (7)

gdzie:

∆T – krańcowy przyrost przerobu,

∆Z – przyrost BCR o jednostkę. 

Krańcowy przyrost przerobu jest równocześnie krańcowym przyrostem zysku 

operacyjnego pod wpływem wzrostu BCR o jednostkę. Przerób na jednostkę BCR 

jest zatem ceną dualną zasobu11, będącego ograniczeniem wiążącym. Zgodnie 

z teorią programowania liniowego, w przypadku istnienia jednego ograniczenia 

wiążącego, kryterium decyzyjnym przy określaniu optymalnego portfela produk-

tów jest cena dualna tego zasobu. Ponieważ przerób na jednostkę ograniczonego 

zasobu dla jednego ograniczenia wiążącego jest ceną dualną tego zasobu, wy-

jaśnia to skuteczność innowacji, wprowadzonej przez TOC12. Sukces finansowy 

polega na tym, że w odróżnieniu od efektów zastosowania kryterium decyzyjnego 

RKP, portfel produktów wyznaczony za pomocą TOC zapewnia osiągnięcie mak-

symalnego zysku operacyjnego w danych warunkach.

ABC

Podstawowe pytanie, dotyczące zakresu przedmiotowego13 ABC brzmi nastę-

pująco: czy koncepcja ta może być stosowana w warunkach istnienia ograniczenia 

zasobowego? Główni twórcy ABC w swoich pracach nie ułatwiają poprawnego 

rozwiązania tego problemu. 

R.S. Kaplan i R. Cooper formułują następujące twierdzenie, dotyczące 

możliwości stosowania koncepcji ABC do podejmowania decyzji w warunkach 

11  Cena dualna zasobu będącego ograniczeniem wiążącym informuje o wielkości zmiany 

wartości funkcji celu pod wpływem zmiany wielkości tego zasobu o jednostkę.
12  Twórca TOC E. Goldratt nie dostrzega, że sukces finansowy osiągany w wyniku posłużenia 

się TOC w celu określania portfela produktów wynika z tego, że podane przez niego kryterium 

decyzyjne jest ceną dualną zasobu, będącego ograniczeniem wiążącym. 
13  Zakres przedmiotowy teorii lub koncepcji jest określony przez jej założenia, dotyczące tego, 

czym teoria się zajmuje i jakie są granice czy zakres jej stosowalności.

Sytuacje rynkowe a innowacje rachunkowości zarządczej
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istnienia BCR: „W sytuacji ograniczonej zdolności produkcyjnej ABC daje przed-

siębiorstwu informacje potrzebne do wyeliminowania nierentownych produktów 

i klientów, a następnie zastąpienia ich rentownymi”14. Takie twierdzenie wskazuje 

na to, że współtwórcy koncepcji ABC podzielają pogląd o uniwersalności zasto-

sowań koncepcji ABC.

Goldratt i Corbett falsyfikują przytoczone twierdzenie Kaplana i Coopera. 

Podają przykłady, w których za pomocą kosztów produktów i ich rentowności 

nie udaje się znaleźć optymalnego planu produkcji15. Również Smith prezentuje 

przykład przedsiębiorstwa, w którym zastosowanie koncepcji ABC przyniosło 

negatywne skutki finansowe16. 

Czy to oznacza definitywne wykluczenie możliwości stosowania ABC w wa-

runkach istnienia BCR? Taki wniosek byłby poprawny, gdyby ABC było wyłącz-

nie rachunkiem kosztów. 

Jedną z przesłanek prezentowanego w niniejszym opracowaniu stanowiska 

o możliwości zastosowania ABC są osiągnięcia TOC. W koncepcji tej zwraca 

się uwagę na to, że nawet do pełnego wykorzystania zdolności produkcyjnych 

nie następuje pełne wykorzystanie wszystkich zasobów. Co prawda Goldratt 

wyznaje pogląd, że wtedy, gdy zajmujemy się wszystkim, to nie zajmujemy 

się niczym i na tej podstawie podaje pięć kroków procesu stałych usprawnień, 

na których powinna się koncentrować uwaga menedżerów17. Takie stanowisko 

sugeruje, że poza trzecim krokiem procedury, w którym należy podporządko-

wać wszystko, w tym zasoby nie będące BCR, optymalnemu wykorzystaniu 

wąskiego gardła TOC, w innych krokach tej procedury nie przewiduje się po-

święcenia dodatkowej uwagi na zarządzanie tymi zasobami. Nie jest to pogląd, 

który można uznać za wystarczający dla zarządzania przedsiębiorstwem w wa-

runkach istnienia BCR, ponieważ w tej sytuacji dla podniesienia efektywności 

przedsiębiorstwa niezbędne jest również zarządzanie zasobami, które nie są 

ograniczeniami wiążącymi.

Drugą przesłanką proponowanego w niniejszym opracowaniu stanowiska jest 

nowa definicja ABC, przedstawiona w fazie dojrzałości tej koncepcji: „Mierzenie 

i tworzenie niewykorzystanych zdolności produkcyjnych, jak również zarządza-

nie nimi stanowi podstawę rachunku kosztów działań. Całą metodę ABC można 

postrzegać jako źródło informacji dla kadry kierowniczej na temat istnienia, 

14 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarządzanie kosztami i efektywnością, Dom Wydawniczy ABC, 

Kraków 2000, s. 162.
15 E.M. Goldratt, The Haystack..., s. 72-78; T. Corbett, Throughput Accounting, The North 

River Press, Great Barrington 1998, s. 82-92.
16 D. Smith, The Measurement Nightmare. How the Theory of Constraints Can Resolve 

Conflicting Strategies, Policies, and Measures, St. Lucie Press, New York 2000, s. 115-125.
17 E.M. Goldratt, What is this Thing..., s. 5-7.
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tworzenia i rozmieszczania zdolności produkcyjnych, zarówno wykorzysta-

nych, jak i niewykorzystanych”18. Nie jest to zatem przede wszystkim rachunek 

kosztów, lecz głównie koncepcja zarządzania zasobami. Nowa definicja zostaje 
uzupełniona podstawowym równaniem ABC, które opiera się na wprowadzeniu 
rozróżnienia między kosztami zasobów dostarczonych a kosztami zasobów wy-
korzystanych19. Kaplan i Cooper przedstawili podstawowe równanie koncepcji 
ABC tylko w postaci najogólniejszej, podanej na schemacie 1.

Poza doniosłym znaczeniem tego równania dla rachunkowości finansowej 
staje się ono podstawą zarządzania tymi zasobami, które są niewykorzystane 
w warunkach nadwyżki popytu nad zdolnościami produkcyjnymi, określonymi 
przez zdolność produkcyjną wąskiego gardła. Rozróżnienie kosztów w podstawo-
wym równaniu umożliwia Kaplanowi sformułowanie poglądu, że koszty zasobów 
wykorzystanych, które w RKP są wydziałowymi, stałymi kosztami pośrednimi 
stają się kosztami zmiennymi20. Koncepcja ABC uzmiennia całkowicie tę część 
stałych kosztów pośrednich, która jest określana jako koszt wykorzystanych za-
sobów, a także część stałych kosztów pośrednich, które są składnikiem kosztów 
zasobów dostarczonych.

Z ogólnej postaci podstawowego równania wynika, że koszty niewykorzysta-
nej zdolności produkcyjnej są różnicą między kosztami zasobów dostarczonych 
a kosztami zasobów wykorzystanych21:

Schemat 1. Podstawowe równanie koncepcji ABC

Ź r ó d ł o: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarządzanie kosztami i efektywnością, Dom Wydawniczy ABC, 
Kraków 2000, s. 154.

18  R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarządzanie..., s. 145.
19  Rozróżnienie to zostało podane po raz pierwszy w: R. Cooper, R.S. Kaplan, Profit Priorities 

from Activity-Based Costing, „Harvard Business Reviev”, May-June 1991, s. 130-135.
20  R.S. Kaplan, The Competitive Advantage of Management Accounting, „Journal of Mana-

gement Accounting Research” 2006, s. 130-131.
21  Koszty zasobów wykorzystanych dzielą się na koszty dedykowanych zasobów (committed 

resources) wykorzystanych i koszty doraźnych zasobów (flexible resources) wykorzystanych. Stałość 
części kosztów dedykowanych zasobów dostarczonych wynika z niepodzielności części dedykowa-
nych zasobów dostarczonych (np. budynków, urządzeń czy ciągów technologicznych oraz zasobów 
osobowych, których zmniejszenie wymaga długiego okresu wypowiedzenia, albo ze względu na 
unikatowe kwalifikacje niemożliwe do odzyskania po zwolnieniu). Zmienna część dedykowanych 
zasobów dostarczonych jest podzielna, lecz nie ulega automatycznej zmianie pod wpływem zmian 
popytu i jej ograniczenie lub zwiększenie wymaga podjęcia decyzji przez menedżerów.
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K
n
 = K

s
 – K

u 
. (8)

Koszty niewykorzystanej zdolności produkcyjnej równe są różnicy między 

stałymi kosztami dedykowanych zasobów dostarczonych a stałymi kosztami de-

dykowanych zasobów wykorzystanych22:

K
n
 = K

cs
 – K

usc 
, (9)

gdzie:

K
s
  – koszty zasobów dostarczonych, 

K
u
  – koszt zasobów wykorzystanych, 

K
n
  – koszt niewykorzystanej zdolności produkcyjnej, 

K
cs
  – koszty dedykowanych zasobów dostarczonych, 

K
usc

 – koszty stałych dedykowanych zasobów wykorzystanych.

Formuła (9) jest poprawna tylko wówczas, gdy wielkość dedykowanych 

kosztów zasobów dostarczonych, które mogą być zmienione w wyniku decyzji 

racjonalnych menedżerów23 zostaje dopasowana do wielkości dedykowanych 

kosztów zasobów dostarczonych24. 

Stałość części kosztów dedykowanych zasobów dostarczonych wynika z nie-

podzielności części rzeczowych i osobowych dedykowanych zasobów dostar-

czonych. Ograniczenie lub zwiększenie zmiennej część dedykowanych zasobów 

dostarczonych pod wpływem zmian popytu nie następuje samoczynnie, lecz 

wymaga podjęcia odpowiedniej decyzji przez menedżerów. Koszty dedykowa-

nych zasobów wykorzystanych są kosztami pośrednimi, zaliczanymi do kosztów 

wytworzenia. Koszty dedykowanych zasobów niewykorzystanych są kosztami 

okresu.

W równaniu (8) niewiadomą jest koszt zasobów wykorzystanych. Wielkość 

kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej określimy posługując się pro-

cedurą, składającą się z 5 kroków.

22  Wyprowadzenie tej formuły jest podane w J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku 

kosztów i zasobów – koncepcji ABC i ABM, Wyd. AE w Poznaniu, Poznań 2005, s. 180-182. 
23  Termin racjonalni menedżerowie w tym opracowaniu odnosi się do menedżerów, którzy po-

siadają wiedzę dotyczącą zarządzania zasobami i wykorzystują tę wiedzę do podejmowania racjo-

nalnych decyzji. Posługują się w zarządzaniu zasobami koncepcją ABC i potrafią zlokalizować oraz 

określić wielkość kosztów zasobów niewykorzystanych, dedykowanych zasobów dostarczonych, 

a następnie dopasować wielkość zmiennych kosztów dedykowanych zasobów dostarczonych do 

wielkości zmiennych kosztów dedykowanych zasobów wykorzystanych.
24  O skali nieracjonalności menedżerów może świadczyć przykład z czołowej gospodarki 

rynkowej, że po zwolnieniu w 1993 r. prezesa IBM Johna Akersa po stracie rocznej IBM w 1992 r. 

wynoszącej 8,1 mld USD, jego następca Lou Gerstner zwolnił w 1993 r. 60 tys. pracowników 

i w wyniku również innych cięć obniżył koszty zasobów dostarczonych o 4 mld USD.
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Krok 1. 

Określenie kosztów zasobów wykorzystanych za pomocą procedury jedno-

etapowej przypisywania kosztów zasobów wykorzystanych przez działania gene-

rowane przez obiekt kosztów z wykorzystaniem rachunku macierzowego25:

(10)

gdzie:

K
k
  – całkowity koszt zasobów wykorzystanych przez działania generowane 

przez obiekt kosztów k, 

E  – macierz współczynników zasobochłonności poszczególnych działań,

P
─
r
  – macierz przekątna cen poszczególnych zasobów,

A
—
ak

  – macierz przekątna nośników kosztów działań,

A
arck

  – macierz stawek nośników kosztów działań dla wszystkich działań, 

generowanych przez dany obiekt kosztów,

A
ck

  – macierz kosztów dla obiektu kosztów k,

A
mk

  – wielkość nośnika kosztów działania m, generowanego przez obiekt 

kosztów k,

r
nm

  – współczynnik zasobochłonności działania m, zużywającego zasób n,

p
n
  – cena jednostki zasobu n,

K
ik
  – koszt zasobów wykorzystanych przez działanie i, generowane przez 

obiekt kosztów k,

K
mk

  – koszt zasobów wykorzystanych przez działanie m, generowane przez 

obiekt kosztów k.

Macierz stawek nośników kosztów działań otrzymujemy w wyniku pomnoże-

nia macierzy współczynników zasobochłonności działań przez macierz przekątną 

cen poszczególnych zasobów. Macierz kosztów dla obiektu kosztów k powstaje 

w wyniku pomnożenia macierzy przekątnej poszczególnych działań, generowanych 

25  Wyprowadzenie tej formuły jest podane w J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy..., s. 134.

Sytuacje rynkowe a innowacje rachunkowości zarządczej



222

przez dany obiekt kosztów przez macierz stawek nośników kosztów działań. Mno-

żenia za pomocą wektorów jedynkowych służą do zsumowania wszystkich elemen-

tów macierzy kosztów dla obiektu kosztów k i otrzymania w ten sposób całkowite-

go kosztu zasobów wykorzystanych przez działania, generowane przez ten obiekt.

Krok 2. 

Określenie kosztów zasobów wykorzystanych przez wszystkie działania ge-

nerowane przez wszystkie obiekty kosztów w wyniku powtórzenia dla wszystkich 

obiektów kosztów obliczeń za pomocą odpowiednio zmodyfikowanej formuły 

(10). W ten sposób otrzymujemy informacje, jaki był koszt zasobów wykorzysta-

nych przez poszczególne obiekty kosztów i ich koszt całkowity. 

Krok 3.

Określenie kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej w wyniku roz-

wiązania równania (8): K
n
 = K

s
 – K

u 
.

Krok 4. 

Podział kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej na koszty stałe 

zasobów dedykowanych i koszty zmienne zasobów dedykowanych. Miarą tego 

podziału jest współczynnik udziału zmiennych kosztów zasobów dedykowanych 

w kosztach zasobów dedykowanych26.

Krok 5. 

Decyzja menedżerów o wykorzystaniu do innych celów kosztów zmiennych 

zasobów dedykowanych (zasoby potraktowane są wówczas jako rezerwa, którą 

należy i można wykorzystać w przedsiębiorstwie lub ich wyeliminowanie, jeżeli 

okaże się, że nie są przydatne w przedsiębiorstwie i mogą być zatem potraktowa-

ne jako marnotrawstwo zasobów).

Po wykonaniu pięciu kroków procedury zarządzania zasobami przedsiębior-

stwo zarządzane za pomocą ABC staje się konkurencyjne wobec przedsiębiorstwa 

zarządzanego np. na podstawie RKP, jego zysk rośnie bowiem o wyeliminowane 

koszty zmienne zasobów dedykowanych:

∆Z = w
z
 · K

nc 
, (11)

gdzie:

∆Z  – przyrost zysku w wyniku zastosowania procedury zarządzania zaso-

bami, 

26  Współczynnik ten jest relacją sumy wszystkich zmiennych kosztów zasobów dedykowa-

nych do całkowitych kosztów zasobów dedykowanych. Wszystkie zmienne koszty zasobów de-

dykowanych to takie koszty osobowe i rzeczowe, których wielkość może być zmieniona decyzją
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w
z
  – współczynnik udziału zmiennych kosztów zasobów dedykowanych 

w kosztach zasobów dedykowanych,

K
nc

 – koszty niewykorzystanych zasobów dedykowanych, odkryte w ramach 

procedury zarządzania zasobami.

Wielkość przyrostu zysku (11) jest miarą sukcesu finansowego w wyniku 

zastosowania ABC jako koncepcji zarządzania zasobami i jest podstawą uznania 

wdrożenia jej w przedsiębiorstwie za innowację.

1.2. Popyt mniejszy od zdolności produkcyjnych

ABC jako koncepcja zarządzania zasobami

W uwzględnianej sytuacji główną przyczyną tego, że istnieje różnica między 

kosztem zasobów dostarczonych a kosztem zasobów wykorzystanych jest zbyt 

niski popyt w porównaniu ze zdolnością produkcyjną zasobów dostarczonych. 

Możliwe jest wówczas zaspokojenie popytu na produkty przedsiębiorstwa przy 

mniejszych zasobach, w porównaniu z sytuacją, gdy popyt był wyższy lub równy 

zdolności produkcyjnej. Zastosowanie ABC jako narzędzia zarządzania zasoba-

mi, czyli posłużenie się opisaną w poprzednim punkcie procedurą, składającą 

się z 5 kroków, da jeszcze większe efekty w postaci przyrostu zysku. Ujawnione 

koszty zasobów niewykorzystanych w przyjętej sytuacji rynkowej będą potrakto-

wane raczej nie jako rezerwy zasobów, które można w znacznej części przesunąć 

do innych produktywnych zastosowań, lecz miernik ich marnotrawstwa. Innymi 

słowy, w pierwszej sytuacji rynkowej różnica między zmiennymi kosztami dedy-

kowanych zasobów dostarczonych a wykorzystanych jest określona przez popyt 

zapewniający pełne wykorzystanie wąskiego gardła. W drugiej sytuacji rynkowej 

różnica jest większa, zmienne koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych 

są bowiem mniejsze, ponieważ ich wielkość jest określona przez popyt nieza-

pewniający pełnego wykorzystania wąskiego gardła. Możliwości wzrostu zysku 

w wyniku wyeliminowania tej różnicy są zatem w tej drugiej sytuacji rynkowej 

większe. 

racjonalnych menedżerów, dopasowujących rozmiary zmiennych dedykowanych zasobów do-

starczonych do rozmiarów zmiennych dedykowanych zasobów wykorzystanych. Przykładem 

osobowego zasobu tego rodzaju jest „zasób” pracowników zatrudnionych na umowę zlecenie, 

a rzeczowego maszyny i urządzenia, które w przypadku niepełnego wykorzystania mogą być sprze-

dane. Informacja o wielkości dedykowanych kosztów zasobów dostarczonych jest rejestrowana 

w systemie finansowym przedsiębiorstwa, a zmiennych kosztów zasobów wykorzystanych może 

być obliczona za pomocą formuły (10). 
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ABC jako rachunek kosztów

Porównajmy wyniki kalkulacji zysku w rachunku kosztów pełnych (RKP) 

i ABC, zakładając, że koszty bezpośrednie są takie same w kalkulacji za po-

mocą każdego z tych rachunków, czyli nie różnicują rentowności produktów. 

Załóżmy również, że koszty pośrednie przypisywane produktom są takie same w 

obydwóch rachunkach, czyli abstrahujmy (w celu zapewnienia pełnej porówny-

walności wyników) od korzyści zastosowania ABC jako koncepcji zarządzania 

zasobami. Wielkość kosztów pośrednich w RKP, przypisana za pomocą kalkulacji 

doliczeniowej produktowi k, w której kluczem podziału jest płaca określa nastę-

pująca formuła27:

(12)

gdzie:

K
pk

  – koszty pośrednie w RKP, przypisane za pomocą kalkulacji doliczenio-

wej produktowi k,

L
k
  – wielkość wynagrodzeń bezpośrednich dla obiektu kosztów k,

K
p
  – całkowite koszty pośrednie,

L  – całkowite wynagrodzenia bezpośrednie,

a wielkość kosztów pośrednich, przypisana za pomocą ABC temu produktowi, 

gdy znane są stawki nośników kosztów działań obliczamy używając formuły:

(13)

gdzie:

K
pka

  – wielkość kosztów pośrednich, przypisana za pomocą ABC produktowi k,

r
am

  – stawka nośnika kosztów działania m,

A
mk

  – wielkość nośnika kosztów działania m, generowanego przez obiekt 

kosztów k.

Ponieważ koszty bezpośrednie produktu są takie same, zróżnicowanie zysku/

/straty na sprzedaży brutto i odpowiednie stopy dla obydwu kalkulacji może wy-

nikać tylko z różnic w wielkości kosztów pośrednich, przypisanych produktowi:

(14)

27  Formuły od (12) do (18) zostały opracowane przez autora.
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Jeżeli koszty pośrednie, przypisane w RKP produktowi są niższe od przypi-

sanych przez ABC, to spełniony jest warunek na wyższą rentowność produktu 

w RKP:

(15)

Udział wynagrodzeń bezpośrednich dla produktu k w całkowitych wyna-

grodzeniach bezpośrednich jest wówczas mniejszy, niż udział kosztów zasobów 

przypisanych z użyciem ABC do produktu k w całkowitych kosztach pośrednich:

(16)

W wyniku tego następuje zaniżenie kosztów pośrednich, alokowanych na taki 

produkt przez RKP.

Rentowność produktu w RKP jest niższa wówczas, gdy spełniony jest wa-

runek:

(17)

i tym samym udział wynagrodzeń bezpośrednich dla produktu k w całkowitych 

wynagrodzeniach bezpośrednich jest większy, niż udział kosztów zasobów przy-

pisanych z użyciem ABC do produktu k w całkowitych kosztach pośrednich: 

(18)

Koszty pośrednie, alokowane na taki produkt przez RKP są wtedy zawyżone.

Zastosowanie ABC do kalkulacji rentowności produktów najczęściej odwra-

ca hierarchię ich rentowności. Produkty najbardziej rentowne w RKP stają się 

najmniej rentowne w ABC i vice versa. Zastosowanie ABC ujawnia, że łączne 

posługiwanie się RKP i macierzą BCG28 może prowadzić do błędnych decyzji za-

rządczych. Produkty, które również ze względu m.in. na ich wysoką rentowność 

uznane zostały za „gwiazdy” i „dojne krowy” po zastosowaniu ABC mogą się 

okazać produktami o niskiej rentowności. Inwestowanie w rozwój ich sprzedaży 

może być przykładem na podejmowanie błędnych decyzji zarządczych.

28  P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola, Wyd. Felberg SJA, 

Warszawa 1999, s. 64-66. 
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Innowacyjność ABC jako rachunku kosztów polega na zastosowaniu lepszej 

metody alokacji kosztów pośrednich na produkty, niż w RKP. Na tej podstawie 

można poprawnie określić hierarchię produktów pod względem ich rentowności 

i kształtować portfel produktów.

ABC jako rachunek kosztów i koncepcja zarządzania zasobami

W sytuacji pogorszonej koniunktury trudno znaleźć nowe zastosowania dla zi-

dentyfikowanych wielkości i miejsc występowania zasobów niewykorzystanych, 

które skutkują powstawaniem kosztów zasobów niewykorzystanych. Na rynku 

rzadko pojawiają się wtedy nowe możliwości produkcyjne, trudno też wchodzić 

na nowe rynki. Natomiast zdarzają się możliwości podjęcia produkcji wyrobów, 

których pozbyły się inne przedsiębiorstwa ze względu na ich nierentowność. Po 

pierwsze, mogły te decyzje podjąć na podstawie RKP, a tymczasem zastosowanie 

kalkulacji za pomocą ABC wykazałoby, że są to produkty rentowne. Po drugie, 

mogą to być produkty nierentowne również w wyniku zastosowania ABC, lecz 

wtedy nie należy ich mechanicznie odrzucać. Powstaje bowiem problem, który 

może być sformułowany za pomocą następującego pytania: jakie są kryteria 

podjęcia produkcji produktu przynoszącego stratę i czy te kryteria są dla danego 

produktu spełnione29. 

Warunkiem koniecznym racjonalności gospodarczej ex ante, polegającej na 

tym, że menedżerowie podejmują decyzje znając wcześniej ich skutki finansowe, 

jest dysponowanie kryteriami podjęcia takiej decyzji. Kryteria takie będą spełnio-

ne, gdy wielkość zysku operacyjnego wzrośnie po wdrożeniu takiego produktu30:

Z
a
 ≥ Z

b 
, (19)

gdzie:

Z
a
  – wielkość zysków brutto na sprzedaży, pomniejszonych o koszt niewyko-

rzystanej zdolności produkcyjnej po uruchomieniu produkcji produktu nierentow-

nego,

Z
b
  – wielkość zysków brutto na sprzedaży, pomniejszonych o koszt niewy-

korzystanej zdolności produkcyjnej przed uruchomieniem produkcji produktu 

nierentownego.

Formuły na zysk brutto ze sprzedaży, pomniejszony o koszty niewykorzy-

stanych zdolności produkcyjnych przed i po uruchomieniu produkcji nowego 

produktu przedstawia się następująco: 

29  Jest to problem odwrotny względem problemu poszukiwania kryteriów wyeliminowania 

produktu nierentownego z portfela produktów, którego rozwiązanie podane jest w J. Mielcarek, 

Teoretyczne podstawy..., s. 218-225.
30  Formuły od (19) do (30) zostały opracowane przez autora.
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Z
a
 = S

a
 – K

za
 – K

uca
 – K

na
(20)

i

Z
b
 = S

b
 – K

zb
 – K

ucb
 – K

nb 
, (21)

gdzie (symbole z subskryptem b są odpowiednikami symboli ze subskryptami a):

S
a
  – przychód całkowity po wdrożeniu produktu,

K
za

  – całkowite koszty zmienne po wdrożeniu produktu,

K
uca

  – całkowite koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych,

K
na

  – koszty niewykorzystanej zdolności produkcyjnej.

Podstawiamy (20) i (21) do (19), aby określić zmianę zysku w wyniku uru-

chomienia produkcji produktu przynoszącego stratę:

ΔZ
a
 = Z

a
 – Z

b
 = S

a
 – K

za
 – K

uca
 – K

na
 – S

b
 + K

zb
 + K

ucb
 + K

nb 
. (22)

W dalszym przekształcaniu formuły (22) zaczynamy posługiwać się ABC jako 

koncepcją zarządzania zasobami oraz wprowadzamy kategorię kosztów istotnych 

i nieistotnych31. Przyrost zysku w wyniku spadku kosztów niewykorzystanej zdol-

ności produkcyjnej w wyniku wdrożenia nowego produktu będzie wynosił:

ΔZ
ni
 = – ΔK

ni
 = – (K

na
 – K

nb
) = K

nb
 – K

na
 = (1 – w

z
) · K

uci
 , (23)

gdzie:

ΔK
ni
  – spadek kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej w wyniku 

wdrożenia nowego produktu,

K
uci

  – koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych przez wdrożony 

nowy produkt.

Spadek kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej w wyniku wdroże-

nia nowego produktu nie jest kosztem istotnym i w związku z tym nie powinien 

być uwzględniany przy kalkulacji zysku przedsiębiorstwa.

Po podstawieniu (23) do (22) i uproszczeniach formuła na przyrost zysku 

przyjmie postać: 

ΔZ
a
 = S

i
 – K

zi
 – K

uci
 + (1 – w

z
) · K

uci
 = S

i
 – K

zi
 – K

uci
 + K

uci
 – w

z
 · K

uci
 =

= S
i
 – K

zi
 – w

z
 · K

uci
 .

(24)

Subskrypty i oznaczają wielkości dla wdrażanego produktu. 

Przyrost kosztów zasobów dedykowanych dostarczonych w wyniku uru-

chomienia nowego produktu jest kosztem istotnym pogarszającym wynik 

finansowy:

31  Jest to jeden ze stosowanych podziałów kosztów w rachunkach decyzyjnych. Koszty istotne 

(relevant costs) to takie, które ulegają zmianie dla alternatywnych decyzji.
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ΔK
csi

 = w
z
 · K

uci
 . (25)

Po podstawieniu (25) do (24) formułujemy pierwszy warunek na przyrost 

zysku w wyniku wdrożenia nowego produktu:

ΔZ
a
 = S

i
 – K

zi
 – ΔK

csi
 = M

wi
 – ΔK

csi
 ≥ 0 , (26)

z którego po przekształceniu otrzymujemy pierwsze kryterium uruchomienia 

produkcji produktu przynoszącego stratę:

M
wi

 ≥ ΔK
csi

 , (27)

gdzie:

M
wi

  – marża wkładu (contribution margin) dla nowego produktu – różnica 

między przychodem ze sprzedaży tego produktu a jego całkowitymi kosztami 

zmiennymi, 

ΔK
csi

  – przyrost kosztów dostarczonych zasobów dedykowanych,

Jeżeli marża wkładu nierentownego produktu jest większa od kosztów przy-

rostu dedykowanych zasobów dostarczonych, to uruchomienie jego produkcji 

zwiększy zysk przedsiębiorstwa. 

Strata na sprzedaży brutto nowego produktu, którego wdrożenie do produkcji 

jest rozpatrywane wynosi:

L
i
 = S

i
 – K

zi
 – K

uci
 . (28)

Należy tę stratę skorygować o wpływ spadku kosztów niewykorzystanej zdol-

ności produkcyjnej na zysk, określonego formułą (23). Nie są to koszty istotne dla 

przedsiębiorstwa i o ich wielkość należy skorygować stratę produktu obniżając ją. 

Otrzymujemy w ten sposób zmodyfikowaną formułę na zmianę zysku operacyj-

nego w wyniku wdrożenia nowego produktu:

ΔZ
a
 = L

i
 – ΔK

ni
 ≥ 0 (29)

i drugie kryterium wdrożenia produktu przynoszącego stratę ma następującą 

postać:

– L
i
 ≤ – ΔK

nui
 . (30)

Jeżeli bezwzględna wartość straty produktu jest mniejsza od bezwzględnej 

wartości spadku kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej w wyniku 

uruchomienia jego produkcji, to włączenie tego produktu do portfela produktów 

przedsiębiorstwa zwiększy jego zysk.

Wyniki zastosowania obydwu kryteriów są przedstawione w tabeli 1. Wy-

stępujące w pierwszym i drugim kryterium kategorie wzrostu kosztów dedy-

kowanych zasobów dostarczonych i bezwzględnej wartości spadku kosztów 
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niewykorzystanej zdolności produkcyjnej zostały wprowadzone w wyniku zasto-

sowania ABC jako koncepcji zarządzania zasobami.
Lewa strona tabeli 1 przedstawia zastosowanie kryterium (27), a prawa kry-

terium (30). Różnica zarówno między marżą wkładu a wzrostem kosztów dedy-
kowanych zasobów dostarczonych oraz między bezwzględną wartością spadku 
kosztów niewykorzystanej zdolności produkcyjnej a bezwzględną wartością 
straty jest taka sama i oznacza wielkość zmiany zysku, zapisaną ogólnie jako war-
tość e. Jeżeli wielkość ta jest dodatnia, to kryteria wdrożenia produktu przynoszą-
cego stratę są spełnione i zysk w wyniku podjęcia takiej decyzji wzrośnie. Jeżeli 
jest to wielkość ujemna, to kryteria nie są spełnione i wdrożenie tego produktu 
spowodowałoby obniżenie zysku przedsiębiorstwa. Korzyści z wdrożenia tej kon-
cepcji rachunkowości zarządczej są dwojakie. Po pierwsze, menadżerowie mogą 
postępować zgodnie z zasadą racjonalności gospodarczej ex ante, znają bowiem 
skutki finansowe swojej decyzji, przedstawione w tabeli 1 przed jej podjęciem. Po 
drugie, w przypadku spełnienia kryteriów wdrożenia do produkcji produktu przy-
noszącego stratę mogą podjąć racjonalną decyzję o jej uruchomieniu, zwiększając 
w okresie pogorszonej koniunktury zysk przedsiębiorstwa.

2. Strategiczne innowacje rachunkowości zarządczej

Strategiczne innowacje w rachunkowości zarządczej zostaną przedstawione 
na przykładzie rachunku kosztów docelowych (Target Costing – TC). TC ina-
czej traktuje sytuację rynkową, niż koncepcje rachunkowości zarządczej, anali-
zowane w zarządzaniu operacyjnym. Relacja między popytem a zdolnościami 

Tabela 1. Zastosowanie kryteriów uruchomienia produkcji produktu przynoszącego stratę

Kryterium I Kryterium II

Marża wkładu a Bezwzględna wartość spadku 
kosztów niewykorzystanej zdolności 
produkcyjnej 

c

Wzrost kosztów dedykowanych 
zasobów dostarczonych

b Bezwzględna wartość straty d

Różnica a i b – przyrost zysku e Różnica c i d – przyrost zysku e

Zysk przed eliminacją Z
b

Zysk przed eliminacją Z
b

Zysk po eliminacji Z
a

Zysk po eliminacji Z
a

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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produkcyjnymi nie jest relacją rzeczywistą, lecz prognozowaną. Wielkość pla-
nowanej zdolności produkcyjnej określa się jako nie mniejszą niż największy 
prognozowany popyt na nowy produkt w poszczególnych latach fazy produk-
cyjnej.

Najważniejszą niewiadomą w TC jest minimalna stopa rentowności (ROS
m
). 

Kryterium uznania danego ROS za minimalny jest osiągnięcie dla tej wielkości 
ROS zerowej wartości NPV. Na tej podstawie można podać formułę na minimal-
ny ROS32:

(31)

gdzie:
S

i
  – wartość sprzedaży w okresie i,

ΔW
i
  – zmiana kapitału obrotowego w okresie i,

I
i
  – inwestycje netto w aktywa trwałe, mające podtrzymać ich zdolność 

produkcyjną w okresie i,
t  – stopa opodatkowania, 
I

0
  – nakład inwestycyjny na uruchomienie przedsięwzięcia,

W
0
  – początkowy nakład na kapitał obrotowy,

r  – stopa dyskontowa, będąca minimalną, akceptowaną przez inwestora 
stopą zwrotu,

R  – strumienie pieniężne w ostatnim roku funkcjonowania przedsięwzięcia 
związane z jego likwidacją.

Wielkość jednostkowego dopuszczalnego kosztu produktu wynosi:

(32)

gdzie:
p – cena produktu,
k

d
 – maksymalny, jednostkowy koszt dopuszczalny.

32  Formuła ta jest przedstawiona w: J. Mielcarek, Rachunek kosztów docelowych jako narzędzie 

analizy inwestycji w rolnictwie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Żywnościowej, Zeszyty 
Naukowe Szkoły Głównej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie nr 97, Wyd. SGGW, Warszawa 
2012, s. 111-127.
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Jeżeli jednostkowy koszt planowany produktu k
p
 jest nie większy od kosztu 

dopuszczalnego

k
p
 ≤ k

d
 , (33)

to planowany ROS jest nie mniejszy od minimalnego

ROS
p
 ≥ ROS

m
(34)

i dyskontowe kryteria akceptacji przedsięwzięcia inwestycyjnego są spełnione:

NPV
p
 ≥ 0 , (35)

IRR
p
 ≥ r . (36)

Zbiór tych wszystkich warunków opisuje przedsięwzięcie inwestycyjne, które 

jest atrakcyjne dla inwestorów niezależnie od sytuacji koniunkturalnej. Spełnione 

są warunki odniesienia sukcesu finansowego w wyniku wdrożenia do produkcji 

nowego produktu, jego miernikiem jest bowiem NPV nie mniejsze od zera i IRR 

nie mniejsze od stopy dyskontowej. 

Innowacyjność TC polega na tym, że menedżerowie przy podejmowaniu decy-

zji mogą kierować się racjonalnością gospodarczą ex ante. Przed podjęciem decyzji 

o wdrożeniu do produkcji nowego produktu po zastosowaniu TC znają oni skutki 

finansowe swojej decyzji. W tym przypadku jest to wiedza o kosztach jednostko-

wych nowego produktu, dla których osiągana jest co najmniej minimalna stopa 

rentowności i tym samym zapewnione osiągnięcie co najmniej minimalnej, akcep-

towanej przez inwestorów stopy zwrotu. Porównując planowany koszt jednostkowy 

z kosztem docelowym można określić, czy spełnione są warunki osiągnięcia sukce-

su finansowego w wyniku wdrożenia do produkcji nowego produktu i tym samym 

jeden z warunków koniecznych uznania go za produkt innowacyjny. 

Koszty planowane wyższe od dopuszczalnego nie oznaczają automatycznego 

odrzucenia produktu. Dalsze postępowanie uzależnione jest od marży niezbędne-

go spadku kosztów planowanych:

m
n
 = k

d
 – k

p
(37)

oraz stopy marży niezbędnego spadku kosztów planowanych:

(38)

Stopa marży niezbędnego spadku kosztu planowanego określa jego procento-

wy spadek, dla którego koszt planowany zrównuje się z kosztem dopuszczalnym 

i przedsięwzięcie spełnia dyskontowe kryteria jego realizacji dla najniższych 

wartości. 
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Jeżeli kierownictwo przedsiębiorstwa ocenia, że dana stopa marży niezbęd-

nego spadku jest możliwa do osiągnięcia, zleca podjęcie prac projektowych nad 

obniżeniem tych kosztów do poziomu dopuszczalnego. Jeżeli osiągnięcie stopy 

niezbędnego spadku ze względu na jej poziom zostanie ocenione jako niere-

alistyczne w zakładanych warunkach technicznych i technologicznych, to albo 

następuje zmiana funkcjonalności produktu i ewentualne obniżenie jego jakości, 

wywołujące szybszy, planowany spadek kosztów jednostkowych od spadku ceny, 

albo wstrzymanie z realizacją przedsięwzięcia do czasu powstania warunków, 

tworzących możliwość odniesienia sukcesu finansowego. 

Podsumowanie

Celem zasadniczym opracowania było potwierdzenie hipotezy, że decy-

dujące znaczenie dla uzyskania sukcesu finansowego w wyniku wdrożenia 

w przedsiębiorstwie nowych koncepcji rachunkowości zarządczej ma sytuacja 

rynkowa. Okazało się, że każda z uwzględnianych koncepcji rachunkowości 

ma ograniczony zakres przedmiotowy, zdeterminowany przez sytuację rynko-

wą. Osiągnięcie sukcesu finansowego w przedsiębiorstwie w wyniku wdroże-

nia poszczególnych koncepcji rachunkowości jest możliwe tylko wtedy, gdy 

w momencie podejmowania decyzji ta cecha jest uwzględniona. Tylko wtedy 

wdrożone koncepcje rachunkowości będą mogły być uznane, zgodnie z przed-

stawioną definicją za innowacje. Ich szczególną cechą jest to, że umożliwiają 

menedżerom postępowanie zgodne z racjonalnością gospodarczą ex ante. Obo-

wiązuje zasada różnych koncepcji i różnych sposobów ich wykorzystania do 

różnych sytuacji rynkowych. Ilustracja graficzna tej zasady przedstawiona jest 

na schemacie 2.

Gdy popyt jest większy od zdolności produkcyjnych, sukces finansowy może 

przynieść wdrożenie TOC jako koncepcji zarządzania wąskim gardłem. Podstawą 

sukcesu finansowego przedsiębiorstwa jest posługiwanie się wielkością przerobu 

na jednostkę zasobu, będącego ograniczeniem wiążącym jako kryterium decy-

zyjnego przy określaniu optymalnego portfela produktów. Pewne znaczenie ma 

również ABC jako koncepcja zarządzania niewykorzystanymi zasobami, mimo 

istnienia w przedsiębiorstwie zasobowego ograniczenia wiążącego. Niewyko-

rzystane zasoby traktowane są raczej jako rezerwa, umożliwiająca zwiększenie 

rozmiarów działalności. 

Gdy popyt jest mniejszy od zdolności produkcyjnych, innowacjami może stać 

się wdrożone ABC jako koncepcja zarządzania niewykorzystanymi zasobami, 

traktowanymi przede wszystkim jako ich marnotrawstwo. ABC jako rachunek 

kosztów umożliwia poprawne określenie hierarchii rentowności produktów i na 

Jarosław Mielcarek



233

tej podstawie zarządzanie ich portfelem. ABC zastosowana jako równocześnie ra-
chunek kosztów i koncepcja zarządzania zasobami staje się innowacją, służącą do 
rozwiązania problemu rozpoczęcia w okresie pogorszonej koniunktury produkcji 
nowego, nierentownego produktu, na który jest popyt. 

TC jest szczególnie uderzającym przypadkiem zastosowania racjonalności 
gospodarczej ex ante. Dzięki TC menedżerowie znają skutki finansowe decyzji 
o wdrożeniu produkcji nowego lub zmodyfikowanego produktu przed jej podję-
ciem. Ostatecznie wdraża się takie produkty, które spełniają warunki TC osiągnię-
cia sukcesu finansowego. 

Schemat 2. Wpływ sytuacji rynkowych na innowacyjność koncepcji rachunkowości zarządczej

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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Market situations and management accounting innovations

Summary. New concept of management accounting is considered to be an innovation if it 
brings financial success after its implementation. The use of TOC to determine the optimal product 
mix and ABC as unused resource management concept (ABC RM ), treated as a resource of reserves 
to be utilized productively allows to achieve financial success owing to their implementation for 
demand greater than production capacity. Product profitability determination by ABC as a costing 
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(ABC RK), detection of resource wastage by ABC RM, and ascertainment that the acceptance 

criteria of productat a loss implementation are fulfilled and developed by simultaneously ABC 
RK and RM create conditions for financial success for the demand smaller than the capacity. For 
a planned production capacity which is no greater than the forecast demand, the use of TC enables 
the decision to implement a new product depending on whether the conditions for financial success 
are satisfied.

Key words: Theory of Constraints, Activity-Based Costing, Target Costing, binding con-
straints, cost of unused capacity, cost of resources used, cost of resources unused, relevant cost

Sytuacje rynkowe a innowacje rachunkowości zarządczej


