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Sytuacje rynkowe a innowacje
w rachunkowosci zarzadczej

Streszczenie. Nowa koncepcja rachunkowosci zarzadczej zostanie uznana za innowacjg, jezeli
przyniesie sukces finansowy po wdrozeniu. Dla popytu wigkszego od zdolnosci produkcyjnych
osiagnigcie sukcesu finansowego umozliwia zastosowanie TOC (teoria ograniczen — Theory of Con-
straints — TOC) do okreslenia optymalnego portfela produktéw i ABC jako koncepcji zarzadzania
zasobami niewykorzystanymi (rachunek kosztow dziatan jako koncepcja zarzadzania zasobami —
Activity-Based Costing Resource Management — ABC RM), traktowanymi jako rezerwy zasobow
do wykorzystania produktywnego. Dla popytu mniejszego od zdolno$ci produkcyjnych warunki do
osiagnigcia sukcesu finansowego tworzy okreslenie rentownosci produktow za pomoca ABC jako
rachunku kosztow (rachunek kosztow dziatan jako rachunek kosztow — Activity-Based Costing as
Cost Accoucting — ABC CA), wykrycie marnotrawstwa zasobow przez ABC RM oraz sprawdze-
nie, czy sa spelnione kryteria akceptacji wdrozenia produktu przynoszacego stratg, opracowane za
pomoca réwnoczesnie ABC CA i RM. W warunkach planowanych zdolnosci produkcyjnych, nie
wigkszych od prognozowanego popytu, zastosowanie TC (rachunek kosztow docelowych — Target
Costing — TC) umozliwia podjgcie decyzji o wdrozeniu nowego produktu, w zaleznosci od tego, czy
spelnione sa warunki sukcesu finansowego.

Stowa kluczowe: teoria ograniczen, rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow docelowych,
ograniczenie wiazace, koszty niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej, koszty zasobow dostarczo-
nych, koszty zasobow wykorzystanych, koszt istotny
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Wstep

W podejséciu do innowacji w rachunkowosci zarzadczej brakuje poglebio-
nych, teoretycznych opracowan tego zagadnienia. Dominuja liczne pozycje
literaturowe, poswigcone wdrazaniu innowacji rachunkowosci zarzadczej i ich
dyfuzji'. Przeprowadzone przez T. Wnuka-Pela badania polskich przedsigbiorstw
wdrazajacych ABC, w ktorych istnieje poglebiona wiedza o tej koncepcji i poda-
jacych m.in. powody jej wdrozenia, wykazaty brak dostrzegania najwigkszych
korzysci mozliwych do osiagnigcia dzigki temu®. Innymi stowy, przedstawiciele
zadnego z nich nie zwrocili uwagi na to, ze w gospodarce opartej na wiedzy takie
koncepcje po wdrozeniu stajg si¢ czynnikami warto$ciotworczymi, przyczyniajac
si¢ do wzrostu zysku przedsigbiorstwa. Jest to sytuacja, tworzaca zapotrzebowa-
nie na opracowanie teoretyczne w dziedzinie wdrazania innowacji rachunkowosci
zarzadcze;j.

Gloéwny problem, podjety w niniejszym opracowaniu mozna precyzyjnie
zaprezentowac za pomoca nastgpujacego pytania: czy istnieje $cisty zwiazek mig-
dzy sytuacja rynkowa a pomyslnym wdrozeniem w przedsigbiorstwie jednej z no-
wych koncepcji rachunkowosci zarzadczej? Mozna sformutowaé hipoteze, ktora
jest proponowanym rozwiazaniem gléwnego problemu, ze decydujace znaczenie
dla wyboru rozwigzan zarzadczych, warunkujacych uzyskanie po ich wdrozeniu
sukcesu finansowego opracowanych w ramach rachunkowosci zarzadczej, ma sy-
tuacja rynkowa. Celem zasadniczym opracowania jest potwierdzenie powyzszej
hipotezy.

Sposdb udzielenia odpowiedzi na to pytanie, zalezy w znacznym stopniu od
przyjetej definicji innowacji w rachunkowosci zarzadczej. Zaakceptowana zostata
ogolna definicja innowacji M. Mckeowna, ktora podkresla uzytecznos¢ nowosci:
,Innowacja jest to nowa rzecz, ktora jest przydatna™.

Definicja organizacyjna innowacji R. Lueckego i R. Katza przybliza nas do
sformutowania definicji innowacji w rachunkowosci zarzadczej: ,,Jnnowacja [...]

' 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”. Wyjasnienie udanego wprowadzenia nowej rzeczy lub metody mozna
znalez¢ w ogo6lnej definicji, jest nim bowiem ich przydatno$¢. Niezbedne jest
w przypadku definicji R. Lueckego i R. Katza skonkretyzowanie terminu ,,udane
wprowadzenie”, czyli podanie na czym ono polega, innymi stowy, co jest kryte-
rium uznania, ze wdrozenie byto udane. Na tej podstawie zostata sformutowana
definicja innowacji rachunkowos$ci zarzadczej: innowacja rachunkowos$ci za-
rzadczej w przedsicbiorstwie jest to jej nowa, wdrozona koncepcja, przynoszaca
sukces finansowy.

Przeprowadzona zostala analiza wdrozenia czterech koncepcji rachunkowosci
zarzadczej: rachunku kosztow dziatan (ABC), ABC jako koncepcji zarzadzania
zasobami, teorii ograniczen (TOC) oraz rachunku kosztow docelowych (TC).
Trzy pierwsze koncepcje zostaly rozpatrzone jako wspomagajace zarzadzanie
operacyjne, a czwarta jako zarzadzanie strategiczne. W opracowaniu niniejszym
termin sukcesu finansowego zostat okreslony dla uwzglednianych koncepcji ra-
chunkowosci zarzadczej i powiazany $cisle z sytuacja rynkowa. Gtownym celem
nizszego rzedu niniejszego opracowania jest wyjasnienie zrodet sukcesu finanso-
wego po wdrozeniu danej koncepcji.

Artykut sktada si¢ z trzech czgsci. Podziat ten wynika z tego, ze zasadnicze
znaczenie dla rozwazenia kwestii innowacji w rachunkowosci zarzadczej ma wy-
roznienie trzech sytuacji rynkowych. Pierwsza sytuacjg okresla popyt wigkszy od
zdolnos$ci produkcyjnych przedsigbiorstwa. Podjgta zostata proba wykazania, ze
w ramach zarzadzania operacyjnego sukces zastosowania narzedzi rachunkowo-
$ci zarzadczej zapewnia postuzenie si¢ TOC jako koncepcja zarzadzania waskim
gardtem oraz ABC jako koncepcja zarzadzania zasobami niewykorzystanymi.
Narzgdziami badawczymi w tym przypadku sa modele ABC i TOC, a w szczegol-
nosci wptyw ich zastosowania na wielko$¢ zysku operacyjnego.

Druga sytuacj¢ charakteryzuje popyt mniejszy od zdolnosci produkcyjnych.
Rozpatrzone zostato w tych warunkach rynkowych zastosowanie ABC jako rachun-
ku kosztow, ABC jako koncepcji zarzadzania zasobami oraz obydwu koncepcji
rownoczesnie. W tym trzecim przypadku, gdy w sytuacji pogorszonej koniunktury
nie istnieja mozliwos$ci uruchomienia produkcji nowych, rentownych produktow
pojawia si¢ w przedsigbiorstwie problem podjecia produkcji nowego produktu,
na ktory jest popyt, lecz jest on nierentowny (prawdopodobnie wyeliminowata je
z portfela produktow lub ustug konkurencja, tak jak np. LOT w ramach restruk-
turyzacji eliminuje nierentowne potaczenia, a Lufthansa oglasza, ze przejmuje
obstuge tych potaczen). Narzedziami badawczymi w tym przypadku sa modele

* R. Luecke, R. Katz, Managing Creativity and Innovation, Harvard Business School Press,
Boston, MA 2003, s. 2.
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ABC jako koncepcje zarzadzania zasobami i rachunku kosztow, a w szczeg6lno-
$ci wplyw ich zastosowania na wielko$¢ zysku operacyjnego.

Odrebna sytuacja istnieje w przypadku zarzadzania strategicznego.W fazie
koncepcyjnej i projektowania zaklada sig, ze prognozowany popyt na nowy
produkt dla przyjetej ceny jest nie wigkszy w poszczegolnych latach fazy pro-
dukcyjnej od planowanych zdolno$ci produkcyjnych. W tych warunkach zostanie
przeanalizowane zastosowanie TC. Ze wzgledu na prognostyczno-planistyczny
charakter tego rachunku mozna go zaliczy¢ do koncepcji normatywnych, czyli
takich, ktore nie badaja rzeczywistosci co do swej istoty, lecz odpowiadaja na
najbardziej ogdlnie ujete pytanie: jak powinno by¢? Narzedziem badawczym
w tym przypadku zostal model rachunku kosztow docelowych i okreslenie za
jego pomoca, czy spetnione sa warunki odniesienia sukcesu finansowego przez
analizowane przedsi¢gwzigcie innowacyjne.

1. Operacyjne innowacje rachunkowosci zarzadczej

1.1. Popyt wi¢kszy od zdolnosci produkcyjnych
Teoria ograniczen

Sytuacje rynkowa charakteryzuje popyt wigkszy od zdolnosci produkcyjnych.
Wazne jest zatem zdefiniowanie zdolno$ci produkcyjnych. Dla danej struktury
produkcji zdolno$¢ produkeyjna przedsigbiorstwa jest to maksymalna wielkos¢
i tym samym warto$¢ produkcji, ktoéra moze by¢ wytworzona. Ta maksymalna
warto$¢ jest okreslona przez ten zasob lub te zasoby przedsigbiorstwa, ktore sa
ograniczeniami wigzacymi® BCR (zasob bedacy ograniczeniem wiazacym — bin-
ding constraint resorce — BCR), innymi stowy — waskimi gardtami.

W teorii ograniczen zwraca si¢ uwagg na to, ze nawet do pelnego wykorzy-
stania zdolnos$ci produkcyjnych nie nastgpuje petne wykorzystanie wszystkich
zasobow. Wystepuja wowczas najczesciej jedno lub dwa ograniczenia zasobowe
jako ograniczenia wiazace, a reszta zasobow nie jest w pelni wykorzystana®.

5 Oczywiscie wszystkie zasoby w przedsigbiorstwie sa ograniczone, lecz tylko te, ktore maja
najnizsza zdolno$¢ produkcyjna (najstabsze ogniwa tancucha) okreslaja dopuszczalne rozwiazania
produkcyjne i w zwiazku z tym sa ograniczeniami wiazacymi (binding constraints).

¢ 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 ksztattujacych optymalny portfel produk-
tow jest przerob przypadajacy na jednostke BCR dla danego produktu:

=" (1)

gdzie:
t, — przerob przypadajacy na jednostke BCR dla danego produktu,
L - przerob jednostkowy dla danego produktu,
W, — wspoélczynnik jednostkowego zuzycia BCR dla danego produktu.
Przerdb jednostkowy jest roznica miedzy cena produktu a kosztami catkowi-
cie zmiennymi, za ktore uwaza si¢ koszty materiatow:

6 =P,k @)

gdzie:

p; —cena,

k., — jednostkowe koszty materiatow.

Pozostale koszty nazywa si¢ kosztami operacyjnymi i sa to koszty state. Fakt,
ze koszty operacyjne sa state potwierdza raport dotyczacy zastosowania koncepcji
TOC, przygotowany przez Noreena, Smith i Mackeya’. Ich spostrzezenia na temat
wptywu wielkosci produkcji, jej struktury i zréZznicowania na koszty operacyjne
sa nastepujace: ,,Menedzerowie w niemal wszystkich miejscach, ktore odwiedzi-
liSmy twierdzili, ze byli w stanie obnizy¢ lub utrzymac state koszty operacyjne,
mimo zwigkszonego wolumenu i réznorodnosci produkcji. Jest to zaskakujacy
fakt, wziawszy pod uwage twierdzenia w literaturze poswigconej ABC, dotyczace
wplywu wolumenu i zréznicowania produkcji na koszty ogolne™®. Brak takiego
wplywu na koszty operacyjne mozna wytlumaczy¢ w ramach koncepcji TOC
tym, ze zasoby, ktérych zuzycie powoduje powstawanie kosztow operacyjnych
nie sa waskimi gardtami w badanych przedsigbiorstwach.

Uzasadnienie odejscia od rachunku kosztow pelnych (w skrocie RKP)
w TOC dobrze ilustruje tytut odczytu Goldratta, zaprezentownego w roku 1983:
»Rachunek Kosztow — Wrog Publiczny Numer Jeden Produktywnosci” (Cost Ac-
counting — Public Enemy Number One of Productivity)’. Goldratt cytuje rowniez
wypowiedz na ten temat dr. Ohno: ,,Gdy spotkatem dr. Ohno, tworc¢ Kanban,
systemu JIT (Just in Time) Toyoty powiedziat mi, ze rachunek kosztow byt je-
dyna rzecza, z ktora musiat walczy¢ cale swoje zycie. «Nie wystarczylo usunac

7E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit.

8 Krytyka ABC dotyczy tej wersji, w ktorej nie jest uwzgledniony podzial na koszty zasobow
dostarczonych i koszty zasobow wykorzystanych.

° E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit., s. IIL.
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ksiggowych ds. kosztow z zaktadow, problemem byto usunigcie rachunku kosz-
tow z umystéw moich pracownikow»”'°,

Postugujac si¢ kryterium (1) mozna okresli¢ najlepsza strukture produkcji,
na podstawie uszeregowania produktow zgodnie z wielkoscia ich wktadu do zy-
sku przedsigbiorstwa. Dlaczego takie kryterium jest skuteczne, czyli zapewnia
sukces po zastosowaniu TOC do zarzadzania przedsigbiorstwem w poréwnaniu
z zastosowaniem RKP? Funkcja celu w TOC jest funkcja przerobu catkowitego
(objasnienia symboli podano po formule (6)):

=t Z +t,Z +..+t Z =max. 3)

Wielko$¢ zasobu przydzielonego na produkcj¢ wyrobu j, ktory nie jest najgor-
szym wyrobem pod wzgledem wielko$ci przerobu na jednostke BCR, wynosi:

Zj = Z]Dj. “4)

Po podstawieniu (4) do (3) otrzymujemy funkcj¢ celu w ostatecznej postaci,
pokazujaca jej zaleznos¢ od popytdw na poszczegolne produkty:

r=tzD +tzD,+..+t z D+t 7 =max. ®)]

I n-1"n-1

Wielko$¢ ograniczonego zasobu, ktory moze by¢ przeznaczony na produkcje
wyrobu 7 0 najnizszym przerobie na jednostke zasobu, bedacego ograniczeniem
wiazacym, wystepujaca w formule (3) jest okreslona jako réznica miedzy cal-
kowita wielko$cia zasobu a jego wykorzystaniem na zaspokojenie popytu na
wszystkie produkty, poza najgorszym pod wzgledem przerobu na jednostke ogra-
niczonego zasobu:

Z,=Z-Yz,D, (6)

gdzie:

T —maksymalizowany przeréb w jednostkach pieni¢znych,

1, — przerdb przecigtny dla produktu i na jednostke zasobu, ktéry jest ograni-
czeniem wiazacym w jednostkach pienigznych,

Z, — zasob, ktory jest ograniczeniem wigzacym, zuzywany przez produkt i
w jednostkach naturalnych,

i=1,2,..,n,

z, — jednostkowe zuzycie zasobu bedacego ograniczeniem wigzacym przez
produkt j w jednostkach naturalnych na jednostke wolumenu produkcji,

D, - wolumen popytu na produkt j,

10E. Noreen, D. Smith, J.T. Mackey, op. cit., s. 24.
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j=12,..,n-1,

Z — wielkos¢ BCR, ktory moze by¢ przeznaczony na produkcj¢ najmniej
rentownego wyrobu n w jednostkach naturalnych,

Z —wielko$¢ dostgpnego zasobu, bedacego wiazacym ograniczeniem w jed-
nostkach naturalnych.

Kiedy wielko$¢ zasobu ograniczonego rosnie o jednostke, to produkcja i prze-
rob moze wzrosnac tylko dla produktu najmniej rentownego o wielko$¢ przerobu
na jednostke BCR:

AT=1 AZ=1 , ()

gdzie:

AT — krancowy przyrost przerobu,

AZ — przyrost BCR o jednostkg.

Krancowy przyrost przerobu jest rownoczes$nie krancowym przyrostem zysku
operacyjnego pod wptywem wzrostu BCR o jednostkg. Przerdb na jednostk¢ BCR
jest zatem cena dualna zasobu'!, bedacego ograniczeniem wiazacym. Zgodnie
z teoria programowania liniowego, w przypadku istnienia jednego ograniczenia
wiazacego, kryterium decyzyjnym przy okreslaniu optymalnego portfela produk-
tow jest cena dualna tego zasobu. Poniewaz przerob na jednostke ograniczonego
zasobu dla jednego ograniczenia wiazacego jest cena dualng tego zasobu, wy-
jasnia to skuteczno$¢ innowacji, wprowadzonej przez TOC'. Sukces finansowy
polega na tym, ze w odréznieniu od efektow zastosowania kryterium decyzyjnego
RKP, portfel produktéw wyznaczony za pomoca TOC zapewnia osiagnig¢cie mak-
symalnego zysku operacyjnego w danych warunkach.

ABC

Podstawowe pytanie, dotyczace zakresu przedmiotowego'> ABC brzmi naste-
pujaco: czy koncepcja ta moze by¢ stosowana w warunkach istnienia ograniczenia
zasobowego? Gtowni tworcy ABC w swoich pracach nie utatwiaja poprawnego
rozwiazania tego problemu.

R.S. Kaplan i R. Cooper formuluja nastepujace twierdzenie, dotyczace
mozliwosci stosowania koncepcji ABC do podejmowania decyzji w warunkach

' Cena dualna zasobu bgdacego ograniczeniem wiazacym informuje o wielko$ci zmiany
wartosci funkcji celu pod wptywem zmiany wielkos$ci tego zasobu o jednostke.

12 Tworca TOC E. Goldratt nie dostrzega, ze sukces finansowy osiagany w wyniku postuzenia
si¢ TOC w celu okreslania portfela produktow wynika z tego, ze podane przez niego kryterium
decyzyjne jest ceng dualna zasobu, bedacego ograniczeniem wiazacym.

13 Zakres przedmiotowy teorii lub koncepcji jest okreslony przez jej zatozenia, dotyczace tego,
czym teoria si¢ zajmuje i jakie sa granice czy zakres jej stosowalnos$ci.
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istnienia BCR: ,,W sytuacji ograniczonej zdolno$ci produkcyjnej ABC daje przed-
sigbiorstwu informacje potrzebne do wyeliminowania nierentownych produktow
i klientow, a nastgpnie zastapienia ich rentownymi”', Takie twierdzenie wskazuje
na to, ze wspottworcy koncepcji ABC podzielaja poglad o uniwersalnosci zasto-
sowan koncepcji ABC.

Goldratt i Corbett falsyfikuja przytoczone twierdzenie Kaplana i Coopera.
Podaja przyktady, w ktorych za pomoca kosztow produktéw i ich rentownosci
nie udaje sie znalez¢ optymalnego planu produkcji'>. Réwniez Smith prezentuje
przyktad przedsigbiorstwa, w ktorym zastosowanie koncepcji ABC przyniosto
negatywne skutki finansowe'¢.

Czy to oznacza definitywne wykluczenie mozliwo$ci stosowania ABC w wa-
runkach istnienia BCR? Taki wniosek bytby poprawny, gdyby ABC byto wytacz-
nie rachunkiem kosztow.

Jedna z przestanek prezentowanego w niniejszym opracowaniu stanowiska
o mozliwosci zastosowania ABC sa osiagnigcia TOC. W koncepcji tej zwraca
si¢ uwage na to, ze nawet do petlnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych
nie nastgpuje petlne wykorzystanie wszystkich zasoboéw. Co prawda Goldratt
wyznaje poglad, ze wtedy, gdy zajmujemy si¢ wszystkim, to nie zajmujemy
si¢ niczym i na tej podstawie podaje pig¢ krokow procesu statych usprawnien,
na ktorych powinna si¢ koncentrowaé uwaga menedzerow'’. Takie stanowisko
sugeruje, ze poza trzecim krokiem procedury, w ktorym nalezy podporzadko-
wac wszystko, w tym zasoby nie bedace BCR, optymalnemu wykorzystaniu
waskiego gardta TOC, w innych krokach tej procedury nie przewiduje si¢ po-
$wigcenia dodatkowej uwagi na zarzadzanie tymi zasobami. Nie jest to poglad,
ktoéry mozna uzna¢ za wystarczajacy dla zarzadzania przedsigbiorstwem w wa-
runkach istnienia BCR, poniewaz w tej sytuacji dla podniesienia efektywnosci
przedsigbiorstwa niezbedne jest rowniez zarzadzanie zasobami, ktére nie sa
ograniczeniami wigzacymi.

Druga przestanka proponowanego w niniejszym opracowaniu stanowiska jest
nowa definicja ABC, przedstawiona w fazie dojrzatosci tej koncepcji: ,,Mierzenie
1 tworzenie niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych, jak rowniez zarzadza-
nie nimi stanowi podstawe rachunku kosztow dziatan. Cata metod¢ ABC mozna
postrzega¢ jako zrddlo informacji dla kadry kierowniczej na temat istnienia,

4 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 162.

5 EMM. 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.

7 E.M. Goldratt, What is this Thing..., s. 5-7.
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tworzenia i rozmieszczania zdolno$ci produkcyjnych, zaréwno wykorzysta-
nych, jak i niewykorzystanych”'®. Nie jest to zatem przede wszystkim rachunek
kosztow, lecz gltdéwnie koncepcja zarzadzania zasobami. Nowa definicja zostaje
uzupetniona podstawowym réwnaniem ABC, ktére opiera si¢ na wprowadzeniu
rozroznienia migdzy kosztami zasoboéw dostarczonych a kosztami zasobow wy-
korzystanych!'®. Kaplan i Cooper przedstawili podstawowe réwnanie koncepcji
ABC tylko w postaci najogdlniejszej, podanej na schemacie 1.

Koszt Koszt Koszt niewykorzystanej
dostarczonych zasobow = | wykorzystanych zasobow | + | zdolnosci produkcyjnej
(Cost of Resources) (Cost of Resources Used) (Cost of Unused Capacity)

Schemat 1. Podstawowe rownanie koncepcji ABC

Zrbdto: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 154.

Poza doniostym znaczeniem tego rownania dla rachunkowosci finansowej
staje si¢ ono podstawa zarzadzania tymi zasobami, ktére sa niewykorzystane
w warunkach nadwyzki popytu nad zdolno$ciami produkcyjnymi, okreslonymi
przez zdolno$¢ produkcyjna waskiego gardta. Rozréznienie kosztow w podstawo-
wym réwnaniu umozliwia Kaplanowi sformutowanie pogladu, ze koszty zasobow
wykorzystanych, ktore w RKP sa wydzialowymi, statymi kosztami posrednimi
staja sie kosztami zmiennymi®. Koncepcja ABC uzmiennia calkowicie te czesé
stalych kosztéw posrednich, ktora jest okreslana jako koszt wykorzystanych za-
sobow, a takze czes¢ stalych kosztéw posrednich, ktore sa sktadnikiem kosztow
zasobow dostarczonych.

Z ogoblnej postaci podstawowego rownania wynika, ze koszty niewykorzysta-
nej zdolnos$ci produkcyjnej sa rdéznica migdzy kosztami zasobéw dostarczonych
a kosztami zasobow wykorzystanych?!:

¥ R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie..., s. 145.

19 Rozréznienie to zostato 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.

2 R.S. Kaplan, The Competitive Advantage of Management Accounting, ,,Journal of Mana-
gement Accounting Research” 2006, s. 130-131.

2l Koszty zasobow wykorzystanych dziela si¢ na koszty dedykowanych zasobow (committed
resources) wykorzystanych i koszty doraznych zasobow (flexible resources) wykorzystanych. Statos¢
czesci kosztow dedykowanych zasobow dostarczonych wynika z niepodzielnosci czgsci dedykowa-
nych zasobow dostarczonych (np. budynkow, urzadzen czy ciagdéw technologicznych oraz zasobow
osobowych, ktorych zmniejszenie wymaga dlugiego okresu wypowiedzenia, albo ze wzglgdu na
unikatowe kwalifikacje niemozliwe do odzyskania po zwolnieniu). Zmienna czg¢$¢ dedykowanych
zasobow dostarczonych jest podzielna, lecz nie ulega automatycznej zmianie pod wptywem zmian
popytu i jej ograniczenie lub zwigkszenie wymaga podjecia decyzji przez menedzerow.
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K=K-K,. (8)

Koszty niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej rowne sa réznicy migdzy
statymi kosztami dedykowanych zasobdéw dostarczonych a stalymi kosztami de-
dykowanych zasobow wykorzystanych??:

Kn = Kcs B Kusc’ (9)

gdzie:

K —koszty zasobow dostarczonych,

K —koszt zasobow wykorzystanych,

K —koszt niewykorzystanej zdoInosci produkcyjne;j,

K —koszty dedykowanych zasobow dostarczonych,

K —koszty stalych dedykowanych zasobow wykorzystanych.

Formuta (9) jest poprawna tylko wowczas, gdy wielkos¢ dedykowanych
kosztow zasobdw dostarczonych, ktore moga by¢ zmienione w wyniku decyzji
racjonalnych menedzer6w? zostaje dopasowana do wielkosci dedykowanych
kosztow zasobow dostarczonych?.

Statos¢ czesci kosztow dedykowanych zasobow dostarczonych wynika z nie-
podzielnosci czegsci rzeczowych i osobowych dedykowanych zasobow dostar-
czonych. Ograniczenie lub zwigkszenie zmiennej cz¢$¢ dedykowanych zasobow
dostarczonych pod wplywem zmian popytu nie nast¢puje samoczynnie, lecz
wymaga podjecia odpowiedniej decyzji przez menedzerow. Koszty dedykowa-
nych zasobdéw wykorzystanych sa kosztami posrednimi, zaliczanymi do kosztow
wytworzenia. Koszty dedykowanych zasobow niewykorzystanych sa kosztami
okresu.

W rownaniu (8) niewiadoma jest koszt zasobow wykorzystanych. Wielko$¢
kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej okreslimy postugujac si¢ pro-
cedura, sktadajaca si¢ z 5 krokow.

22 Wyprowadzenie tej formuly jest podane w J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku
kosztow i zasobow — koncepcji ABC i ABM, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2005, s. 180-182.

2 Termin racjonalni menedzerowie w tym opracowaniu odnosi si¢ do menedzerow, ktorzy po-
siadaja wiedz¢ dotyczaca zarzadzania zasobami i wykorzystuja t¢ wiedz¢ do podejmowania racjo-
nalnych decyzji. Postuguja si¢ w zarzadzaniu zasobami koncepcja ABC i potrafia zlokalizowa¢ oraz
okresli¢ wielko$¢ kosztéw zasobow niewykorzystanych, dedykowanych zasobéw dostarczonych,
a nastgpnie dopasowacé wielko$¢ zmiennych kosztéw dedykowanych zasobow dostarczonych do
wielkosci zmiennych kosztow dedykowanych zasobow wykorzystanych.

2+ O skali nieracjonalno$ci menedzeréw moze $wiadczy¢ przyktad z czotowej gospodarki
rynkowej, ze po zwolnieniu w 1993 r. prezesa IBM Johna Akersa po stracie rocznej IBM w 1992 .
wynoszacej 8,1 mld USD, jego nastgpca Lou Gerstner zwolnit w 1993 r. 60 tys. pracownikow
i w wyniku réwniez innych cig¢ obnizyt koszty zasobéw dostarczonych o 4 mld USD.
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Krok 1.

Okreslenie kosztow zasobow wykorzystanych za pomoca procedury jedno-
etapowej przypisywania kosztow zasobow wykorzystanych przez dziatania gene-
rowane przez obiekt kosztow z wykorzystaniem rachunku macierzowego?®:

(K, 1= 1A 4 (1) = [11(A 4 A o (1) = [11(A, (EP, ) {1}) =

A, 0 ... 0 Ky by oo Iy llp O .0 0 1
0 ... 0 By Fyy o T 0 .. 0 1
_ [1 1 1] Ay 12 » n2 P, _
0 0 ...A, |\|n, By - 5|l O 0 ... p, 1 (10)
Klk
K2k
=[11..1] =[K, + K, +...+ K, ]=[K,],
Kmk
gdzie:
K, —calkowity koszt zasobéw wykorzystanych przez dziatania generowane
przez obiekt kosztow k,
E  —macierz wspofczynnikow zasobochtonnosci poszezegolnych dziafan,
P —macierz przekatna cen poszczegdlnych zasobow,
A —macierz przekatna no$nikow kosztow dziatan,
A, . — macierz stawek nosnikow kosztow dziatan dla wszystkich dziatan,
generowanych przez dany obiekt kosztow,
A, —macierz kosztow dla obiektu kosztow k,
A . — wielkos¢ nosnika kosztow dziatania m, generowanego przez obiekt
kosztow £k,
r.~ —wspolczynnik zasobochtonnosci dziatania m, zuzywajacego zasob n,
p, — cena jednostki zasobu 7,
_ K., —koszt zasobow wykorzystanych przez dzialanie i, generowane przez
obiekt kosztow £,
_ K . —koszt zasobow wykorzystanych przez dziatanie m, generowane przez
obiekt kosztow k.

Macierz stawek no$nikow kosztow dziatan otrzymujemy w wyniku pomnoze-
nia macierzy wspotczynnikéw zasobochtonnosci dzialan przez macierz przekatna
cen poszczegdlnych zasobdw. Macierz kosztow dla obiektu kosztow k powstaje
w wyniku pomnozenia macierzy przekatnej poszczegolnych dziatan, generowanych

2 Wyprowadzenie tej formuly jest podane w J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy..., s. 134.
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przez dany obiekt kosztow przez macierz stawek nosnikow kosztow dziatan. Mno-
zenia za pomocg wektorow jedynkowych stuza do zsumowania wszystkich elemen-
tow macierzy kosztow dla obiektu kosztow £ i otrzymania w ten sposob catkowite-
go kosztu zasoboéw wykorzystanych przez dzialania, generowane przez ten obiekt.

Krok 2.

Okreslenie kosztoéw zasobdw wykorzystanych przez wszystkie dziatania ge-
nerowane przez wszystkie obiekty kosztow w wyniku powtdrzenia dla wszystkich
obiektow kosztow obliczen za pomoca odpowiednio zmodyfikowanej formuty
(10). W ten sposdb otrzymujemy informacje, jaki byt koszt zasoboéw wykorzysta-
nych przez poszczegolne obiekty kosztéw i ich koszt catkowity.

Krok 3.
Okreslenie kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej w wyniku roz-
wiazania rownania (8): K, =K — K .

Krok 4.

Podziat kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej na koszty stale
zasobow dedykowanych i koszty zmienne zasobow dedykowanych. Miara tego
podziatu jest wspotczynnik udziatu zmiennych kosztow zasobow dedykowanych
w kosztach zasobow dedykowanych?.

Krok 5.

Decyzja menedzerow o wykorzystaniu do innych celow kosztow zmiennych
zasobow dedykowanych (zasoby potraktowane sa wowczas jako rezerwa, ktora
nalezy i mozna wykorzysta¢ w przedsigbiorstwie lub ich wyeliminowanie, jezeli
okaze sig, ze nie sa przydatne w przedsigbiorstwie i moga by¢ zatem potraktowa-
ne jako marnotrawstwo zasobow).

Po wykonaniu pigciu krokow procedury zarzadzania zasobami przedsigbior-
stwo zarzadzane za pomoca ABC staje si¢ konkurencyjne wobec przedsigbiorstwa
zarzadzanego np. na podstawie RKP, jego zysk rosnie bowiem o wyeliminowane
koszty zmienne zasobdéw dedykowanych:

AZ=w K, (11)

gdzie:
AZ — przyrost zysku w wyniku zastosowania procedury zarzadzania zaso-
bami,

26 Wspotezynnik ten jest relacja sumy wszystkich zmiennych kosztow zasobow dedykowa-
nych do catkowitych kosztow zasobow dedykowanych. Wszystkie zmienne koszty zasobow de-
dykowanych to takie koszty osobowe i rzeczowe, ktorych wielko§¢ moze by¢ zmieniona decyzja
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w_ — wspolczynnik udziatu zmiennych kosztow zasobow dedykowanych
w kosztach zasobow dedykowanych,

K —koszty niewykorzystanych zasobow dedykowanych, odkryte w ramach
procedury zarzadzania zasobami.

Wielko$¢ przyrostu zysku (11) jest miarg sukcesu finansowego w wyniku
zastosowania ABC jako koncepcji zarzadzania zasobami i jest podstawa uznania

wdrozenia jej w przedsigbiorstwie za innowacje.

1.2. Popyt mniejszy od zdolnosci produkcyjnych
ABC jako koncepcja zarzadzania zasobami

W uwzglednianej sytuacji gtdwna przyczyna tego, ze istnieje roznica migdzy
kosztem zasobow dostarczonych a kosztem zasobow wykorzystanych jest zbyt
niski popyt w porownaniu ze zdolnoscia produkcyjna zasobow dostarczonych.
Mozliwe jest wowczas zaspokojenie popytu na produkty przedsigbiorstwa przy
mniejszych zasobach, w poréwnaniu z sytuacja, gdy popyt byt wyzszy lub rowny
zdolnosci produkcyjnej. Zastosowanie ABC jako narzg¢dzia zarzadzania zasoba-
mi, czyli postuzenie si¢ opisang w poprzednim punkcie procedura, sktadajaca
si¢ z 5 krokdw, da jeszcze wigksze efekty w postaci przyrostu zysku. Ujawnione
koszty zasobdw niewykorzystanych w przyjetej sytuacji rynkowej beda potrakto-
wane raczej nie jako rezerwy zasobow, ktéore mozna w znacznej czgsci przesunaé
do innych produktywnych zastosowan, lecz miernik ich marnotrawstwa. Innymi
stowy, w pierwszej sytuacji rynkowej réznica migdzy zmiennymi kosztami dedy-
kowanych zasobow dostarczonych a wykorzystanych jest okreslona przez popyt
zapewniajacy petlne wykorzystanie waskiego gardta. W drugiej sytuacji rynkowej
roznica jest wigksza, zmienne koszty dedykowanych zasobdéw wykorzystanych
sa bowiem mniejsze, poniewaz ich wielko$¢ jest okreslona przez popyt nieza-
pewniajacy pelnego wykorzystania waskiego gardta. Mozliwosci wzrostu zysku
w wyniku wyeliminowania tej réznicy sa zatem w tej drugiej sytuacji rynkowej
wigksze.

racjonalnych menedzeréw, dopasowujacych rozmiary zmiennych dedykowanych zasobow do-
starczonych do rozmiaréw zmiennych dedykowanych zasobow wykorzystanych. Przyktadem
osobowego zasobu tego rodzaju jest ,,zasob” pracownikow zatrudnionych na umowg zlecenie,
a rzeczowego maszyny i urzadzenia, ktore w przypadku niepetnego wykorzystania moga by¢ sprze-
dane. Informacja o wielkosci dedykowanych kosztow zasobow dostarczonych jest rejestrowana
w systemie finansowym przedsigbiorstwa, a zmiennych kosztow zasobéw wykorzystanych moze
by¢ obliczona za pomoca formuty (10).
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ABC jako rachunek kosztow

Porownajmy wyniki kalkulacji zysku w rachunku kosztow pelnych (RKP)
1 ABC, zakladajac, ze koszty bezposrednie sa takie same w kalkulacji za po-
moca kazdego z tych rachunkow, czyli nie réznicuja rentownosci produktow.
Zalozmy réwniez, ze koszty posrednie przypisywane produktom sa takie same w
obydwoch rachunkach, czyli abstrahujmy (w celu zapewnienia pelnej poréwny-
walnosci wynikdéw) od korzysci zastosowania ABC jako koncepcji zarzadzania
zasobami. Wielkos¢ kosztow posrednich w RKP, przypisana za pomoca kalkulacji
doliczeniowej produktowi k, w ktorej kluczem podziatu jest ptaca okresla naste-
pujaca formuta®”:

K
K, =L —Z, (12)

gdzie:

K, —koszty posrednie w RKP, przypisane za pomoca kalkulacji doliczenio-
wej produktowi £,

L, —wielko$¢ wynagrodzef bezposrednich dla obiektu kosztow k,

K, - catkowite koszty posrednie,

L — catkowite wynagrodzenia bezposrednie,
a wielkos$¢ kosztow posrednich, przypisana za pomoca ABC temu produktowi,

gdy znane sa stawki nosnikow kosztow dziatan obliczamy uzywajac formuty:

Alk

A m
2* =1, AL+ r,A .+, A ZZrm.-Aik, (13)
i=1

am” “mk

A

mk

gdzie:

K. - wielko$¢ kosztow posrednich, przypisana za pomoca ABC produktowi £,

r.~ — stawka nosnika kosztow dziatania m,

A,, — wielko$¢ nosnika kosztow dziatania m, generowanego przez obiekt
kosztow k.

Poniewaz koszty bezposrednie produktu sa takie same, zroznicowanie zysku/
/straty na sprzedazy brutto i odpowiednie stopy dla obydwu kalkulacji moze wy-
nika¢ tylko z r6znic w wielko$ci kosztow posrednich, przypisanych produktowi:

ai” ik *

K n
AK, =K, —-K, =L L"‘Z”‘ (14)
i=1

2" Formuty od (12) do (18) zostaly opracowane przez autora.
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Jezeli koszty posrednie, przypisane w RKP produktowi sa nizsze od przypi-
sanych przez ABC, to spelniony jest warunek na wyzsza rentowno$¢ produktu
w RKP:

K, &
pksz-i_ Ay <0. (15)
L =

1

AK

Udzial wynagrodzen bezposrednich dla produktu & w catkowitych wyna-
grodzeniach bezposrednich jest wowczas mniejszy, niz udziat kosztoéw zasobow
przypisanych z uzyciem ABC do produktu £ w catkowitych kosztach posrednich:

’:liAi
L . - ' (16)
L K

W wyniku tego nastepuje zanizenie kosztéw posrednich, alokowanych na taki
produkt przez RKP.

Rentowno$¢ produktu w RKP jest nizsza wowczas, gdy spetniony jest wa-
runek:

K n
Aka:Lk'Tp_zraiAk >O (17)
i=1
i tym samym udzial wynagrodzen bezposrednich dla produktu £ w catkowitych
wynagrodzeniach bezposrednich jest wigkszy, niz udziat kosztow zasobow przy-
pisanych z uzyciem ABC do produktu k£ w catkowitych kosztach posrednich:
L S K,

e d
L raiAy (1%)

1

i=1

Koszty posrednie, alokowane na taki produkt przez RKP sg wtedy zawyzone.

Zastosowanie ABC do kalkulacji rentowno$ci produktow najczesciej odwra-
ca hierarchig ich rentowno$ci. Produkty najbardziej rentowne w RKP staja si¢
najmniej rentowne w ABC i vice versa. Zastosowanie ABC ujawnia, ze faczne
postugiwanie si¢ RKP i macierza BCG?* moze prowadzi¢ do btednych decyzji za-
rzadczych. Produkty, ktore rowniez ze wzgledu m.in. na ich wysoka rentowno$¢
uznane zostaly za ,,gwiazdy” i ,,dojne krowy” po zastosowaniu ABC moga si¢
okaza¢ produktami o niskiej rentownos$ci. Inwestowanie w rozwoj ich sprzedazy
moze by¢ przyktadem na podejmowanie btednych decyzji zarzadczych.

28 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wyd. Felberg SJA,
Warszawa 1999, s. 64-66.
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Innowacyjnos¢ ABC jako rachunku kosztow polega na zastosowaniu lepszej
metody alokacji kosztow posrednich na produkty, niz w RKP. Na tej podstawie
mozna poprawnie okresli¢ hierarchi¢ produktéw pod wzgledem ich rentownosci
1 ksztattowac portfel produktow.

ABC jako rachunek kosztow i koncepcja zarzadzania zasobami

W sytuacji pogorszonej koniunktury trudno znalez¢ nowe zastosowania dla zi-
dentyfikowanych wielkosci i miejsc wystgpowania zasobow niewykorzystanych,
ktore skutkuja powstawaniem kosztoéw zasobdw niewykorzystanych. Na rynku
rzadko pojawiaja si¢ wtedy nowe mozliwosci produkcyjne, trudno tez wchodzi¢
na nowe rynki. Natomiast zdarzaja si¢ mozliwosci podjecia produkcji wyrobow,
ktorych pozbyly si¢ inne przedsigbiorstwa ze wzgledu na ich nierentownos$¢. Po
pierwsze, mogly te decyzje podja¢ na podstawie RKP, a tymczasem zastosowanie
kalkulacji za pomoca ABC wykazatoby, ze sa to produkty rentowne. Po drugie,
moga to by¢ produkty nierentowne rowniez w wyniku zastosowania ABC, lecz
wtedy nie nalezy ich mechanicznie odrzucac. Powstaje bowiem problem, ktory
moze by¢ sformulowany za pomoca nast¢pujacego pytania: jakie sa kryteria
podjecia produkcji produktu przynoszacego stratg i czy te kryteria sa dla danego
produktu spetnione?.

Warunkiem koniecznym racjonalnosci gospodarczej ex ante, polegajacej na
tym, ze menedzerowie podejmuja decyzje znajac wezesniej ich skutki finansowe,
jest dysponowanie kryteriami podjgcia takiej decyzji. Kryteria takie beda spetnio-
ne, gdy wielkos$¢ zysku operacyjnego wzro$nie po wdrozeniu takiego produktu®’:

Z>7, (19)
gdzie:

7 —wielkos¢ zyskow brutto na sprzedazy, pomniejszonych o koszt niewyko-
rzystanej zdolnos$ci produkcyjnej po uruchomieniu produkcji produktu nierentow-
nego,

Z, — wielko$¢ zyskow brutto na sprzedazy, pomniejszonych o koszt niewy-
korzystanej zdolnosci produkcyjnej przed uruchomieniem produkcji produktu
nierentownego.

Formuly na zysk brutto ze sprzedazy, pomniejszony o koszty niewykorzy-
stanych zdolnosci produkcyjnych przed i po uruchomieniu produkcji nowego
produktu przedstawia si¢ nast¢pujaco:

» Jest to problem odwrotny wzglgdem problemu poszukiwania kryteriow wyeliminowania
produktu nierentownego z portfela produktéw, ktérego rozwiazanie podane jest w J. Mielcarek,
Teoretyczne podstawy..., s. 218-225.

3 Formuty od (19) do (30) zostaly opracowane przez autora.
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Za:Sa_Kza_K

uca nha

(20)

z=S-K,-K_ K, 1)

uch

gdzie (symbole z subskryptem b sa odpowiednikami symboli ze subskryptami a):
S~ —przychdd catkowity po wdrozeniu produktu,
K, — catkowite koszty zmienne po wdrozeniu produktu,
K —catkowite koszty dedykowanych zasobow wykorzystanych,
K = —koszty niewykorzystanej zdolnosci produkcyjne;.
Podstawiamy (20) i (21) do (19), aby okresli¢ zmiang zysku w wyniku uru-
chomienia produkcji produktu przynoszacego stratg:

AZa = Za - Zh = Sa - Kza - Kuca - Kna - Sh + bi + Kueh + Knh' (22)

W dalszym przeksztatcaniu formutly (22) zaczynamy postugiwac si¢ ABC jako
koncepcja zarzadzania zasobami oraz wprowadzamy kategori¢ kosztow istotnych
inieistotnych?'. Przyrost zysku w wyniku spadku kosztow niewykorzystanej zdol-
nosci produkcyjnej w wyniku wdrozenia nowego produktu bedzie wynosit:

AZm‘ =-AK, = _(Kna - Knb) = Knb N Kna = (1 B Wz) ) Kuci’ (23)

ni

gdzie:

AK = — spadek kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej w wyniku
wdrozenia nowego produktu,

K . — koszty dedykowanych zasobow wykorzystanych przez wdrozony
nowy produkt.

Spadek kosztéw niewykorzystanej zdolno$ci produkcyjnej w wyniku wdroze-
nia nowego produktu nie jest kosztem istotnym i w zwiazku z tym nie powinien
by¢ uwzgledniany przy kalkulacji zysku przedsigbiorstwa.

Po podstawieniu (23) do (22) i uproszczeniach formuta na przyrost zysku
przyjmie postaé:

AZa = Si - Kzi B Kuci T (1 B Wz) ) Kuci = Si - Kzi - Kuci T Kuci - Wz ) Kuci = (24)
=S -K -w K

uci *

Subskrypty i oznaczaja wielkosci dla wdrazanego produktu.

Przyrost kosztéw zasoboéw dedykowanych dostarczonych w wyniku uru-
chomienia nowego produktu jest kosztem istotnym pogarszajacym wynik
finansowy:

31 Jest to jeden ze stosowanych podziatdw kosztow w rachunkach decyzyjnych. Koszty istotne
(relevant costs) to takie, ktore ulegaja zmianie dla alternatywnych decyzji.
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AK =w K . (25)

cst z

Po podstawieniu (25) do (24) formutujemy pierwszy warunek na przyrost
zysku w wyniku wdrozenia nowego produktu:

AZa = Si - Kzi - AKcsi = Mwi - AKcsi Z O 2 (26)

z ktorego po przeksztatceniu otrzymujemy pierwsze kryterium uruchomienia
produkcji produktu przynoszacego strate:

M >AK

csi’

27

gdzie:

M, — marza wkiadu (contribution margin) dla nowego produktu — r6znica
migdzy przychodem ze sprzedazy tego produktu a jego catkowitymi kosztami
zmiennymi,

AK , — przyrost kosztow dostarczonych zasobow dedykowanych,

Jezeli marza wktadu nierentownego produktu jest wigksza od kosztow przy-
rostu dedykowanych zasobow dostarczonych, to uruchomienie jego produkcji
zwigkszy zysk przedsigbiorstwa.

Strata na sprzedazy brutto nowego produktu, ktérego wdrozenie do produkcji
jest rozpatrywane wynosi:

Li - Si_Kzi_Kuci' (28)

Nalezy tg strate¢ skorygowac o wptyw spadku kosztow niewykorzystanej zdol-
nos$ci produkcyjnej na zysk, okreslonego formuta (23). Nie sa to koszty istotne dla
przedsigbiorstwa i o ich wielkos¢ nalezy skorygowac stratg produktu obnizajac ja.
Otrzymujemy w ten sposob zmodyfikowang formul¢ na zmiang zysku operacyj-
nego w wyniku wdrozenia nowego produktu:

AZ =1 —-AK, >0 (29)

i drugie kryterium wdrozenia produktu przynoszacego strat¢ ma nastgpujaca
postac:

~L <-AK_. (30)

Jezeli bezwzgledna wartos¢ straty produktu jest mniejsza od bezwzglednej
wartoséci spadku kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej w wyniku
uruchomienia jego produkcji, to wlaczenie tego produktu do portfela produktow
przedsigbiorstwa zwigkszy jego zysk.

Wyniki zastosowania obydwu kryteriow sa przedstawione w tabeli 1. Wy-
stegpujace w pierwszym i drugim kryterium kategorie wzrostu kosztow dedy-
kowanych zasobow dostarczonych i bezwzglednej wartosci spadku kosztow
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Tabela 1. Zastosowanie kryteriéw uruchomienia produkcji produktu przynoszacego stratg

Kryterium I

Kryterium II

Marza wktadu

Bezwzgledna wartos¢ spadku
kosztow niewykorzystanej zdolnosci
produkcyjnej

Zysk po eliminacji

Wzrost kosztow dedykowanych Bezwzgledna warto$¢ straty d
zasobdw dostarczonych

Roznica a i b — przyrost zysku Roznica ¢ i d — przyrost zysku e
Zysk przed eliminacja Zysk przed eliminacja Z

Zysk po eliminacji

Z 16 d1o: opracowanie wilasne.

niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej zostaty wprowadzone w wyniku zasto-
sowania ABC jako koncepcji zarzadzania zasobami.

Lewa strona tabeli 1 przedstawia zastosowanie kryterium (27), a prawa kry-
terium (30). Réznica zarowno migdzy marza wktadu a wzrostem kosztow dedy-
kowanych zasobow dostarczonych oraz migdzy bezwzgledna wartoscia spadku
kosztow niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej a bezwzgledna wartoscia
straty jest taka sama i oznacza wielko$¢ zmiany zysku, zapisang ogolnie jako war-
tos¢ e. Jezeli wielko$¢ ta jest dodatnia, to kryteria wdrozenia produktu przynosza-
cego stratg sa spetnione i zysk w wyniku podjgcia takiej decyzji wzrosnie. Jezeli
jest to wielko$¢ ujemna, to kryteria nie sg spelnione i wdrozenie tego produktu
spowodowaloby obnizenie zysku przedsigbiorstwa. Korzysci z wdrozenia tej kon-
cepcji rachunkowosci zarzadczej sa dwojakie. Po pierwsze, menadzerowie moga
postgpowac zgodnie z zasada racjonalno$ci gospodarczej ex ante, znaja bowiem
skutki finansowe swojej decyzji, przedstawione w tabeli 1 przed jej podjeciem. Po
drugie, w przypadku spetnienia kryteriow wdrozenia do produkcji produktu przy-
noszacego stratg¢ moga podjac racjonalna decyzje o jej uruchomieniu, zwigkszajac
w okresie pogorszonej koniunktury zysk przedsigbiorstwa.

2. Strategiczne innowacje rachunkowosci zarzadczej

Strategiczne innowacje w rachunkowosci zarzadczej zostana przedstawione
na przyktadzie rachunku kosztéw docelowych (Zarget Costing — TC). TC ina-
czej traktuje sytuacje rynkowa, niz koncepcje rachunkowosci zarzadczej, anali-
zowane w zarzadzaniu operacyjnym. Relacja migdzy popytem a zdolno$ciami
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produkcyjnymi nie jest relacja rzeczywista, lecz prognozowana. Wielko$¢ pla-
nowanej zdolnosci produkcyjnej okresla si¢ jako nie mniejsza niz najwigkszy
prognozowany popyt na nowy produkt w poszczegolnych latach fazy produk-
cyjnej.

Najwazniejsza niewiadomg w TC jest minimalna stopa rentownosci (ROS ).
Kryterium uznania danego ROS za minimalny jest osiagnigcie dla tej wielkosci
ROS zerowej wartosci NPV. Na tej podstawie mozna poda¢ formute na minimal-
ny ROS*:

“ AW, +1, R

I, +W, + Aty ey
— i=1 r r
ROS,, = Z (=05, ) 3D
(1+r)

gdzie:

S, —warto$¢ sprzedazy w okresie i,

AW — zmiana kapitatu obrotowego w okresie i,

I, — inwestycje netto w aktywa trwale, majace podtrzyma¢ ich zdolnos¢
produkcyjng w okresie i,

t  — stopa opodatkowania,

I,  —nakfad inwestycyjny na uruchomienie przedsigwzigcia,

W, —poczatkowy nakfad na kapital obrotowy,

r  — stopa dyskontowa, bedaca minimalna, akceptowana przez inwestora
stopa zwrotu,

R —strumienie pienigzne w ostatnim roku funkcjonowania przedsigwzigcia

zwiazane z jego likwidacja.
Wielkos¢ jednostkowego dopuszczalnego kosztu produktu wynosi:

I, +W, + A(l”f+){f “u R 0
k,=p-z=p—-pROS =p-|1- iz U T (32
Z(1+r)

gdzie:
p — cena produktu,
k,— maksymalny, jednostkowy koszt dopuszczalny.

32 Formuta ta jest przedstawiona w: J. Mielcarek, Rachunek kosztow docelowych jako narzedzie
analizy inwestycji w rolnictwie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, Zeszyty
Naukowe Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie nr 97, Wyd. SGGW, Warszawa
2012, s. 111-127.
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Jezeli jednostkowy koszt planowany produktu kp jest nie wigkszy od kosztu
dopuszczalnego

k <k, (33)
to planowany ROS jest nie mniejszy od minimalnego
ROS >ROS, (34)
i dyskontowe kryteria akceptacji przedsigwzigcia inwestycyjnego sa spetnione:
NPV >0, (35
IRR >7. (36)

Zbiodr tych wszystkich warunkow opisuje przedsigwzigcie inwestycyjne, ktore
jest atrakcyjne dla inwestoréw niezaleznie od sytuacji koniunkturalnej. Spetnione
sa warunki odniesienia sukcesu finansowego w wyniku wdrozenia do produkcji
nowego produktu, jego miernikiem jest bowiem NPV nie mniejsze od zera i IRR
nie mniejsze od stopy dyskontowe;.

Innowacyjnos¢ TC polega na tym, ze menedzerowie przy podejmowaniu decy-
zji moga kierowac si¢ racjonalno$cia gospodarcza ex ante. Przed podjeciem decyzji
o wdrozeniu do produkcji nowego produktu po zastosowaniu TC znaja oni skutki
finansowe swojej decyzji. W tym przypadku jest to wiedza o kosztach jednostko-
wych nowego produktu, dla ktoérych osiagana jest co najmniej minimalna stopa
rentownosci 1 tym samym zapewnione osiagnigcie co najmniej minimalnej, akcep-
towanej przez inwestorow stopy zwrotu. Porownujac planowany koszt jednostkowy
z kosztem docelowym mozna okresli¢, czy spelnione sa warunki osiagnigcia sukce-
su finansowego w wyniku wdrozenia do produkcji nowego produktu i tym samym
jeden z warunkow koniecznych uznania go za produkt innowacyjny.

Koszty planowane wyzsze od dopuszczalnego nie oznaczaja automatycznego
odrzucenia produktu. Dalsze postepowanie uzaleznione jest od marzy niezbgdne-
go spadku kosztow planowanych:

m =k, —~ kp 37
oraz stopy marzy niezb¢dnego spadku kosztow planowanych:
m, k,—k,
S = n = . 38
e (38)

Stopa marzy niezbednego spadku kosztu planowanego okresla jego procento-
wy spadek, dla ktorego koszt planowany zrownuje si¢ z kosztem dopuszczalnym
1 przedsigwzigcie speinia dyskontowe kryteria jego realizacji dla najnizszych
warto$ci.
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Jezeli kierownictwo przedsigbiorstwa ocenia, ze dana stopa marzy niezbed-
nego spadku jest mozliwa do osiagnigcia, zleca podjecie prac projektowych nad
obnizeniem tych kosztéw do poziomu dopuszczalnego. Jezeli osiagnigcie stopy
niezbednego spadku ze wzgledu na jej poziom zostanie ocenione jako niere-
alistyczne w zakladanych warunkach technicznych i technologicznych, to albo
nastgpuje zmiana funkcjonalnosci produktu i ewentualne obnizenie jego jakosci,
wywolujace szybszy, planowany spadek kosztéw jednostkowych od spadku ceny,
albo wstrzymanie z realizacja przedsigwzigcia do czasu powstania warunkow,
tworzacych mozliwo$¢ odniesienia sukcesu finansowego.

Podsumowanie

Celem zasadniczym opracowania byto potwierdzenie hipotezy, ze decy-
dujace znaczenie dla uzyskania sukcesu finansowego w wyniku wdrozenia
w przedsigbiorstwie nowych koncepcji rachunkowosci zarzadczej ma sytuacja
rynkowa. Okazalo sig, ze kazda z uwzglednianych koncepcji rachunkowosci
ma ograniczony zakres przedmiotowy, zdeterminowany przez sytuacj¢ rynko-
wa. Osiagnigcie sukcesu finansowego w przedsigbiorstwie w wyniku wdroze-
nia poszczegdlnych koncepcji rachunkowosci jest mozliwe tylko wtedy, gdy
w momencie podejmowania decyzji ta cecha jest uwzglgdniona. Tylko wtedy
wdrozone koncepcje rachunkowosci bgda mogty by¢ uznane, zgodnie z przed-
stawiong definicja za innowacje. Ich szczegdlna cecha jest to, ze umozliwiaja
menedzerom postgpowanie zgodne z racjonalno$cia gospodarcza ex ante. Obo-
wiazuje zasada roéznych koncepcji 1 ré6znych sposoboéw ich wykorzystania do
réznych sytuacji rynkowych. Ilustracja graficzna tej zasady przedstawiona jest
na schemacie 2.

Gdy popyt jest wigkszy od zdolnosci produkcyjnych, sukces finansowy moze
przynies¢ wdrozenie TOC jako koncepcji zarzadzania waskim gardtem. Podstawa
sukcesu finansowego przedsigbiorstwa jest postugiwanie si¢ wielkos$cia przerobu
na jednostke zasobu, bedacego ograniczeniem wiazacym jako kryterium decy-
zyjnego przy okreslaniu optymalnego portfela produktéw. Pewne znaczenie ma
rowniez ABC jako koncepcja zarzadzania niewykorzystanymi zasobami, mimo
istnienia w przedsigbiorstwie zasobowego ograniczenia wiazacego. Niewyko-
rzystane zasoby traktowane sa raczej jako rezerwa, umozliwiajaca zwigkszenie
rozmiardéw dzialalnosci.

Gdy popyt jest mniejszy od zdolnosci produkcyjnych, innowacjami moze stac¢
si¢ wdrozone ABC jako koncepcja zarzadzania niewykorzystanymi zasobami,
traktowanymi przede wszystkim jako ich marnotrawstwo. ABC jako rachunek
kosztow umozliwia poprawne okreslenie hierarchii rentowno$ci produktow i na
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Sytuacja rynkowa

Popyt > zdolnosci Popyt < zdolnosci Popyt < zdolnosci
produkcyjnych produkcyjnych produkcyjnych
Zarzadzanie operacyjne Zarzadzanie operacyjne Zarzadzanie strategiczne
Teori S
eoria og'ramcze?l ABC jako koncepcja T Costi
Zarzadzanie waskim | zarzadzania zasobami arget Costing
gardlem
ABC jako rachunek
ABC jako koncepcja || kosztow
zarzadzania zasobami Kalkulacja rentownosci
produktéw
ABC jako rachunek
kosztow i koncepcja
L1 zarzadzania zasobami
Wdrozenie produktu
nierentownego

Schemat 2. Wplyw sytuacji rynkowych na innowacyjno$¢ koncepcji rachunkowosci zarzadczej

Zr 6 d1o: opracowanie wiasne.

tej podstawie zarzadzanie ich portfelem. ABC zastosowana jako réwnoczesnie ra-
chunek kosztéw i koncepcja zarzadzania zasobami staje si¢ innowacja, stuzaca do
rozwiazania problemu rozpoczecia w okresie pogorszonej koniunktury produkcji
nowego, nierentownego produktu, na ktory jest popyt.

TC jest szczegolnie uderzajacym przypadkiem zastosowania racjonalnosci
gospodarczej ex ante. Dzigki TC menedzerowie znaja skutki finansowe decyzji
0 wdrozeniu produkcji nowego lub zmodyfikowanego produktu przed jej podjg-
ciem. Ostatecznie wdraza sig takie produkty, ktore spetniaja warunki TC osiagnig-
cia sukcesu finansowego.
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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



