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Wybrane rachunki kosztów
w zarz¹dzaniu procesowym
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S t r e s z c z e n i e: W prezentowanym artykule przedstawiono koncepcjê analizy procesu wy-
twórczego, z punktu widzenia mened¿erskich rachunków kosztów. Przyjêto, ¿e podstawowym
podejœciem w tym obszarze dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa jest formu³a zarz¹dzania procesowe-
go. Stosowanie tej generalnej formu³y ma umo¿liwiæ uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jaka
jest produktywnoœæ realizacji poszczególnych zadañ, jak s¹ generowane strumienie efektów
i kosztów, jak nale¿y skutecznie zarz¹dzaæ zdolnoœci¹ operacyjn¹ przedsiêbiorstwa. W rozwi-
niêciu tekstu omówiono nastêpuj¹c¹ problematykê: rachunek kosztów docelowych dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa, zarz¹dzanie kosztami w cyklu ¿ycia produktu, doskonalenie struktury ³añcu-
cha wartoœci, rachunek kosztów procesów.

1. Rachunek kosztów docelowych dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa

1.1. Charakterystyka koncepcji rachunku kosztów docelowych
(target costing)

Rachunek kosztów docelowych zosta³ opracowany na prze³omie lat szeœædzie-
si¹tych i siedemdziesi¹tych XX w. w firmie Toyota Motor Corporation. Ma on za-
stosowanie w programach wieloetapowych, w odniesieniu do oszacowania d³ugo-
terminowych kosztów produktu.

Rachunek kosztów docelowych koncentruje siê na zarz¹dzaniu produktem we
wszystkich stadiach jego powstawania, a wiêc w fazach: badawczo-rozwojowej,
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projektowania konstrukcji, technicznego przygotowania produkcji, logistyki, bez-
poœredniego wytwarzania, sprzeda¿y (dystrybucji i serwisu). Istot¹ koncepcji r a -
c h u n k u k o s z t ó w d o c e l o w y c h jest teza, i¿ wyró¿nikiem produktywnego
dzia³ania jest istnienie pewnego progu (poziomu) kosztów, takiego mianowicie,
któremu odpowiada³aby z jednej strony akceptowana przez nabywcê cena, z drugiej
zaœ efektywna wielkoœæ zysku, która satysfakcjonowa³aby producenta.

Rachunek kosztów docelowych opiera siê na gruntownej a n a l i z i e c y k l u
¿ y c i a p r o d u k t u, ukierunkowanej na racjonalizacjê kosztów funkcji. Koszty te
diagnozuje siê i planuje ju¿ w fazie badawczo-rozwojowej i projektowej, a nie do-
piero w trakcie realizacji procesu produkcyjnego. Podejœcie, które charakteryzuje
rachunek kosztów docelowych wyra¿a stosowanie w procesie zarz¹dzania zasady
antycypacji, albowiem praktyka target costing wskazuje na to, i¿ oko³o 70–95%
kosztu w³asnego zostaje rozstrzygniête ju¿ w stadium badawczo-projektowym. In-
nymi s³owy, decyzje podjête w pierwszych fazach procesu projektowo-realizacyjne-
go przes¹dzaj¹ w zasadniczym stopniu o ponoszonych póŸniej kosztach, a zarazem
ograniczaj¹ w istotny sposób (czasem wrêcz uniemo¿liwiaj¹) mo¿liwoœci dokony-
wania zmian w trakcie bezpoœredniego procesu wytwórczego.

Koncepcja target costing zak³ada, i¿ g³ównymi determinantami badanych kosz-
tów s¹:

a) planowana cena rynkowa produktu,
b) za³o¿ony wynik na sprzeda¿y (z za³o¿enia zysk).

Determinanty te maj¹ charakter wielkoœci z góry danych i przes¹dzaj¹ o wielko-
œci kosztu docelowego. Natomiast postêpowanie badawcze zmierzaj¹ce ku osi¹g-
niêciu kosztu docelowego lub jego obni¿enia opiera siê na nastêpuj¹cych wytycz-
nych:

1) punktem wyjœcia zarz¹dzania kosztami w koncepcji target costing jest ocena
poziomu aktualnych kosztów w³asnych i kosztów dzia³alnoœci, dokonywana
z punktu widzenia ich wymagalnoœci,

2) osi¹gniêcie kosztów docelowych wymaga stosowania techniki badania funkcji
zarówno w odniesieniu do wyrobów lub us³ug, jak i maj¹c na uwadze funkcje pro-
cesów zarz¹dzania oraz procesów wykonawczych,

3) analiza faz poszczególnych procesów powinna doprowadziæ do identyfikacji
tzw. kosztów dryfuj¹cych, a wiêc tych, które mog¹ byæ zredukowane lub nawet wy-
eliminowane,

4) nale¿y uwzglêdniæ mo¿liwoœci ograniczenia stanu zasobów, jak równie¿ pod-
niesienie stopnia rotacji (obrotowoœci) czynników wytwórczych,

5) podstawowym i ostatecznym problemem decyzyjnym w rachunku kosztów
docelowych jest rozstrzygniêcie o uruchomieniu lub zaniechaniu okreœlonego ro-
dzaju produkcji, przy zastosowaniu kryterium rentownoœci typu kosztowego,

6) obliczon¹ rentownoœæ nale¿y odnieœæ do za³o¿onego poziomu op³acalnoœci
(mo¿e nim byæ np. stopa oprocentowania lokat).
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G³ównym kierunkiem badawczym rachunku kosztów docelowych jest wiêc we-
ryfikacja mo¿liwoœci firmy pod k¹tem dojœcia do takiej obni¿ki kosztów, która
z jednej strony pozwoli³aby na sprzeda¿ produkcji po œrednich cenach rynkowych
(co jest warunkiem utrzymania siê przez firmê w strefie konkurencyjnoœci), z dru-
giej zaœ zapewni³a osi¹gniêcie zadowalaj¹cej rentownoœci.

1.2. Ustalenie kosztu docelowego

Koncepcja rachunku kosztów docelowych jest pewnego rodzaju odwrotnoœci¹
typowych formu³ ustalania cen produktu (wyrobu, us³ugi), takich jak np.: formu³a
„koszt plus” (wykorzystuj¹ca rachunek kosztów pe³nych) czy formu³a oparta na
mar¿y brutto (tabl. 1). Ró¿nice miêdzy tymi przeciwstawnymi rozwi¹zaniami spro-
wadzaj¹ siê do zmiany podejœcia w zarz¹dzaniu kosztami. W pierwszym przypadku
– a wiêc w rachunku kosztów docelowych – koszt jest funkcj¹ ceny rynkowej oraz
planowanego zysku. Natomiast w drugim przypadku cena jest funkcj¹ kosztu
pe³nego i planowanego zysku (lub ewentualnie cenê kszta³tuje siê na bazie mar¿y
brutto).

Koszt docelowy ogólnie okreœla siê w poni¿szy sposób:
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oraz
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gdzie:
kj – jednostkowy koszt docelowy,
g1 – operator rachunku,
c j

*
– jednostkowa cena rynkowa,

z j
*

– planowany zysk jednostkowy.
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gdzie:
cj – cena jednostkowa,
kj – koszt jednostkowy,
szj – stopa zysku jednostkowego.

T a b l i c a 1

Typowe formu³y ustalania cen
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Techniczny koszt wytworzenia plus mar¿a handlowa
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gdzie:
ktj – jednostkowy techniczny koszt wytworzenia,
smh – stopa mar¿y handlowej (procentowy narzut zysku, kosztów zarz¹du i sprzeda¿y).

Koszt zmienny plus mar¿a brutto
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gdzie:
kzj – jednostkowy koszt zmienny,
Mb – mar¿a brutto okresu (globalna mar¿a brutto),
N – wielkoœæ produkcji,
smb – stopa mar¿y brutto,
Sn – przychody ze sprzeda¿y,

przy czym:
1) mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy przychodami ze sprzeda¿y a kosztami zmiennymi,
2) jednostkowa mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy cen¹ sprzeda¿y jednej sztuki wyrobu (ro-

dzaju us³ugi), a jednostkowym kosztem zmiennym tego wyrobu (rodzaju us³ugi),
3) ³¹czna mar¿a brutto to ró¿nica miêdzy ³¹cznymi przychodami ze sprzeda¿y przy okreœlo-

nym rozmiarze dzia³alnoœci, a ³¹cznymi kosztami zmiennymi.

Koszt plus zysk od kapita³u (I)
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gdzie:
RP1 – prosta stopa zwrotu (zysk netto plus odsetki od kredytów / zaanga¿owany kapita³

w³asny i obcy),
P – zaanga¿owany kapita³ (maj¹tek) w produkcjê wyrobu (œwiadczonej us³ugi).

Koszt plus zysk od kapita³u (II)

c k RP
P

Nj j� � �2 , (g)

gdzie:
RP2 – druga formu³a prostej stopy zwrotu (zysk netto / zaanga¿owany kapita³ w³asny).

cd. t a b l i c y 1

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Charakterystycznym czynnikiem formu³y (1) jest tzw. o p e r a t o r r a c h u n k u.
Z formalnego punktu widzenia odpowiada on przekszta³ceniu funkcyjnemu, zaœ
w kontekœcie empirycznym wyra¿a sposób obliczania kosztu jednostkowego.

Operator rachunku odniesiony do kosztu docelowego okreœla jego wielkoœæ jako
ró¿nicê miêdzy jednostkow¹ cen¹ rynkow¹ a planowanym (za³o¿onym) zyskiem
jednostkowym. Tym samym koszt docelowy jest kszta³towany w sposób dynamicz-
ny pod wp³ywem zmian rynkowych i jest podstaw¹ oceny efektywnoœci zarz¹dza-
nia. Koszt docelowy nale¿y bowiem traktowaæ jako wielkoœæ wzorcow¹ (postulo-
wan¹), z któr¹ porównuje siê koszt rzeczywiœcie poniesiony. W zarz¹dzaniu
kosztami nale¿y d¹¿yæ do tego, aby w stosunkowo krótkim czasie koszt rzeczywi-
sty zrówna³ siê z kosztem docelowym.

W zarz¹dzaniu kosztami istotne znaczenie ma ustalenie planowanego zysku jed-
nostkowego, poniewa¿ jest on miernikiem op³acalnoœci produkcji. W decyzjach
operacyjnych œredniookresowych (w praktyce mo¿na przyj¹æ okres trzyletni)
w³aœciwym kryterium op³acalnoœci jest e f e k t y w n o œ æ o p e r a c y j n a Eop. Ra-
chunek efektywnoœci oparty na tym kryterium przebiega w poni¿szy sposób:

1) obliczenie rentownoœci kosztowej Rk:
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gdzie:
Zn – zysk netto (³¹czny zysk netto dla danego produktu),
A – amortyzacja,
Kw³ – koszt w³asny,

2) obliczenie rentownoœci lokat (depozytów) Rl:
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gdzie:
Op – potencjalne odsetki, jakie mo¿na by otrzymaæ w przyjêtym horyzoncie pla-

nowania, gdyby œrodki pieniê¿ne odpowiadaj¹ce strumieniowi kosztu
w³asnego, przeznaczyæ na lokaty (depozyty),

3) obliczenie wskaŸnika efektywnoœci operacyjnej Eop:

E
R

R
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k

l

� �1 (lub >> 1). (5)

Relacja podana we wzorze (5) pe³ni funkcjê weryfikatora planowanego zysku,
a zarazem jest instrumentem kontroli prawid³owego obliczania wysokoœci kosztu
docelowego. Koszt ten mo¿e byæ bowiem przedmiotem manipulacji ze strony kie-
rownictwa firmy w tym sensie, i¿ mo¿na go podnosiæ (maskuj¹c koszty zbêdne lub
marnotrawstwo) poprzez zmniejszenie planowanego zysku.
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2. Zarz¹dzanie kosztami w cyklu ¿ycia produktu

Cykl ¿ycia produktu to przedzia³ czasu, jaki jest liczony od momentu wprowa-
dzenia produktu na rynek, do momentu zaniechania jego wytwarzania i wycofania
z rynku. W cyklu tym zwykle wyró¿nia siê nastêpuj¹ce etapy:

1) etap wprowadzania produktu na rynek,
2) etap wzrostu,
3) etap dojrza³oœci,
4) etap schy³ku (spadku).

Powy¿szy uk³ad etapów sk³ada siê na fazê operacyjn¹ w¹sko rozumianego procesu
wytwórczego. W rzeczywistoœci jednak zakres cyklu ¿ycia produktu jest wyraŸnie
szerszy, albowiem obejmuje on równie¿ projektowanie wyrobu, które ma miejsce
jeszcze w trakcie przedzia³u przedprodukcyjnego. Przedzia³ ten tworzy cykl projek-
towo-realizacyjny i jest odniesiony do przedsiêwziêæ inwestycyjnych. W przedziale
przedprodukcyjnym musz¹ byæ prowadzone tak¿e prace analityczno-badawcze,
projektowe i doœwiadczalne nad wyrobem, albowiem nie sposób jest oddzieliæ me-
rytorycznie przeznaczenia inwestycji od zamierzeñ produkcyjnych. Niniejsze czyn-
noœci s¹ wykonywane równie¿ w samej fazie operacyjnej, w zwi¹zku z badaniami
rozwojowymi i modernizacj¹ produktu.

Do wymienionych wy¿ej prac, poszerzaj¹cych zakres funkcji wytwórczych objê-
tych typowym cyklem ¿ycia produktu, dochodz¹ równie¿ dzia³ania zwi¹zane z li-
kwidacj¹ danej dziedziny produkcji lub jej restrukturyzacj¹. Wszystkie te prace, za-
równo z okresu poprzedzaj¹cego fazê operacyjn¹, jak i zadania odnosz¹ce siê do
etapu schy³ku (spadku) dzia³alnoœci wytwórczej, poszerzaj¹ typowy cykl ¿ycia pro-
duktu, co prowadzi równoczeœnie do zmiany metody zarz¹dzania kosztami.

Klasyczny rachunek kosztów koncentruje siê na procesach bezpoœredniego wy-
twarzania i sprzeda¿y, natomiast rachunek cyklu ¿ycia produktu uwzglêdnia rów-
nie¿ koszty ponoszone w etapach przed- i poprodukcyjnym (charakterystyki kosz-
towe w cyklu ¿ycia produktu przedstawiaj¹ rys. 1–3). Zmienia to w sposób
zasadniczy obraz kszta³towania siê rentownoœci sprzeda¿y, poniewa¿ zysk (wynik
finansowy) odniesiony do poszczególnych etapów œcis³ej fazy operacyjnej – a wiêc
bezpoœredniego procesu wytwórczego – jest wyraŸnie ró¿ny od zysku (wyniku) li-
czonego dla ca³ego cyklu ¿ycia produktu.

Rachunek kosztów cyklu ¿ycia produktu obejmuje szerszy zakres kosztów
i ewentualnych strat, ani¿eli rachunek tradycyjny. Poszerzenie tego zakresu
zmienia ocenê op³acalnoœci produkcji, nade wszystko ma jednak zasadnicze zna-
czenie dla poprawnego ustalenia c e n y s p r z e d a ¿ y. Musi ona bowiem byæ tak
skalkulowana, aby uwzglêdnia³a nie tylko koszty produkcji, ale pe³ny zakres
kosztów w³asnych, do których zosta³yby równie¿ w³¹czone koszty przed- i po-
produkcyjne.
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W zwi¹zku z powy¿szym k o s z t c y k l u ¿ y c i a p r o d u k t u (Klc) proponuje
siê obliczaæ wed³ug poni¿szej formu³y:
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Rys. 1. Koszty w cyklu ¿ycia produktu (przyk³ad I)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Oznaczenia:

jak na rys. 1

Rys. 2. Koszty w cyklu ¿ycia produktu (przyk³ad II)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



gdzie:
Kpr – koszty produkcyjne,
sKo – stopa kosztów zarz¹du i sprzeda¿y,
Kn – pozosta³e koszty cyklu ¿ycia produktu (dotycz¹ce prac analityczno-badaw-

czych, projektowych, likwidacyjnych).

Dziêki stosowaniu rachunku cyklu ¿ycia produktu mo¿na planowaæ koszty ju¿
w stadium technicznego przygotowania produkcji, a nie dopiero w trakcie wprowa-
dzenia produktu na rynek. Mo¿na ponadto dok³adnie szacowaæ rentownoœæ sprzeda-
¿y (w poszczególnych etapach), a dziêki temu racjonalnie sterowaæ d³ugoœci¹ cyklu
¿ycia produktu, dokonuj¹c jego skracania lub wyd³u¿ania.

3. Doskonalenie struktury ³añcucha wartoœci

£añcuch wartoœci (value chain) jest ci¹giem ró¿nego rodzaju funkcji (dzia³añ),
generuj¹cych wartoœæ produktu, która jest okreœlona przez relacje rynkowe miêdzy
firm¹, a nabywc¹. Koncepcja ³añcucha wartoœci, nazywanego równie¿ ³ a ñ c u -
c h e m e k o n o m i c z n y m (P. Drucker), jest œciœle zwi¹zana z wartoœci¹ dodan¹,
powstaj¹c¹ w kolejnych ogniwach procesów gospodarczych. Charakteryzuje ona
przyrost wartoœci produktów (towarów), a zarazem kszta³towanie siê kosztów
w przedsiêbiorstwie.
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Rys. 3. Przychody i koszty w cyklu ¿ycia produktu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Model ³añcucha wartoœci przedstawi³ w 1980 r. M. E. Porter. Uj¹³ go w formê
schematu, na którym zosta³a nakreœlona w sposób bardzo ogólny struktura powi¹za-
nych ze sob¹ funkcji g³ównych i pomocniczych, jakie wystêpuj¹ w przedsiêbior-
stwie. Odpowiednikiem modelu Portera jest organizacja procesu gospodarczego,
którego poszczególne funkcje (uporz¹dkowane w fazy) stanowi¹ ogniwa ³añcucha
wartoœci. Ka¿de ogniwo jest zarazem czynnikiem ³añcucha przyczynowo-skutko-
wego w splocie zdarzeñ gospodarczych i tym samym kszta³tuje produktywnoœæ
w poszczególnych dziedzinach dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.

Badania diagnostyczne nad struktur¹ ³añcucha wartoœci s¹ wa¿nym instrumen-
tem zarz¹dzania rozwojem firmy, poniewa¿ ich celem jest ujawnienie kosztów
zbêdnych i ocena wartoœci dodanej w ka¿dej fazie i etapie procesów gospodar-
czych, a w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firmê.

Przyjmuj¹c za przedmiot analizy konkretny proces lub jak¹œ dziedzinê dzia³al-
noœci, technika badania funkcji sprowadzaæ siê tutaj bêdzie do diagnozy i doskona-
lenia wspó³dzia³ania uczestnicz¹cych w procesie gospodarczym jednostek organiza-
cyjnych i pojedynczych stanowisk pracy, na podstawie ustalonej klasyfikacji
dzia³añ (oddzia³ywañ).

Zasadniczym zadaniem techniki badania funkcji jest opracowanie kryteriów oce-
ny funkcjonowania realizatorów procesu gospodarczego, jakimi s¹ jednostki orga-
nizacyjne i pojedyncze stanowiska pracy. Kryteria oceny s¹ miarami, które wska-
zuj¹ na wielkoœæ b³êdów lub odchyleñ wyliczonych przy porównaniu faktycznej
realizacji funkcji z wielkoœci¹ normatywn¹ b¹dŸ postulatywn¹, okreœlaj¹c¹ po¿¹dal-
noœæ funkcji. Tak rozumiane kryteria oceny stanowi¹ podstawê wyprowadzenia
ustaleñ diagnostycznych oraz sprecyzowania stopnia istotnoœci ewentualnych od-
chyleñ: odchylenia od wielkoœci normatywnych b¹dŸ postulatywnych mog¹ mieæ
charakter negatywny lub pozytywny i to w³aœnie sk³ada siê na sens danego zadania
diagnostycznego.

Racjonalizacja uk³adu funkcji w ³añcuchu wartoœci polega na usprawnieniu pro-
cesu gospodarczego na podstawie okreœlonych ustaleñ diagnostycznych, bior¹c na
przyk³ad pod uwagê prawid³owoœæ klasyfikacji funkcji, stopieñ spe³niania funkcji,
poziom specjalizacji jednostek organizacyjnych w poszczególnych dziedzinach
dzia³alnoœci.

Racjonalizacja ³añcucha wartoœci œciœle zwi¹zana jest z problemem doskonalenia
struktury organizacyjnej. Zwi¹zek ten dotyczy nastêpuj¹cych aspektów organizacji
procesu gospodarczego:

– grupowania jednostek organizacyjnych w wiêksze systemy (co powoduje roz-
budowê struktury organizacyjnej a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia z³o¿onoœ-
ci procesu zarz¹dzania),

– tworzenia nadrzêdnego centrum zarz¹dzania,
– zmiany zakresu funkcji zarz¹dzania.

Powy¿sze aspekty winny byæ uwzglêdnione w szczególnoœci w racjonalizacji
struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza siê do uzyskania odpowiedzi na
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pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadañ) stanowisk kierowniczych i poszczególnych
podsystemów zarz¹dzania – zw³aszcza szczeble centralnego – nastêpnie, czy ist-
niej¹ zbêdne stanowiska kierownicze i ca³e szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wp³ywa spe³nianie okreœlonych funkcji w procesie zarz¹dzania na
efektywnoœæ dzia³ania podsystemów wykonawczych. W konsekwencji wy³ania siê
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji ³añcucha wartoœci, a mianowicie problem
kosztów. Analiza kosztów jest ukierunkowana na ocenê efektywnoœci dzia³ania, za-
równo pod k¹tem diagnostycznym, jak i maj¹c na uwadze wybór wariantów
usprawnieñ, odniesionych do zakresu i sposobu spe³niania wymaganych funkcji.

Analiza kosztów stanowi podstawowe narzêdzie w badaniu p r o d u k t y w n o -
œ c i ³ a ñ c u c h a w a r t o œ c i (pe³nego uk³adu i poszczególnych ogniw), przede
wszystkim ze wzglêdu na wypracowan¹ w kolejnych fazach procesu gospodarczego
wartoœæ dodan¹.

4. Rachunek kosztów procesów

Rachunek kosztów procesów (Activity – Based – Costing) jest metod¹, która
s³u¿y do rozliczania kosztów poœrednich, na podstawie ich powi¹zania z okreœlony-
mi procesami cz¹stkowymi (dzia³aniami, czynnoœciami). Koszty tych procesów s¹
odniesione bezpoœrednio lub poœrednio do produktów1.

Prezentowana metoda (oznaczana skrótem ABC) opiera siê na za³o¿eniu, i¿ noœ-
nikami kosztów procesów (cost drivers) s¹ rodzaje parametrów, które stanowi¹
mierniki wyra¿aj¹ce specyfikê zidentyfikowanych procesów. Jest to fundamentalna
zasada rachunku kosztów procesów, odró¿niaj¹ca w sposób istotny niniejsz¹ meto-
dê od tradycyjnego rachunku kosztów. W tym ostatnim bowiem przypadku koszty
poœrednie rozlicza siê w sposób typowy miêdzy produkty, proporcjonalnie do wiel-
koœci bazowej, np. materia³ów bezpoœrednich lub p³ac bezpoœrednich.

Tradycyjne podejœcie w rozliczaniu kosztów pomija zwi¹zek przyczynowy i jego
natê¿enie miêdzy produktami a okreœlonymi procesami (podstawowymi, pomocni-
czymi, uzupe³niaj¹cymi). Jest to bardzo istotny mankament klasycznej koncepcji
rozliczania i kalkulacji kosztów, albowiem nie uwzglêdnia ona dominacji produkcji
zautomatyzowanej, rosn¹cego znaczenia procesów oko³oprodukcyjnych (procesów
B+R, procesów logistycznych, administracyjno-biurowych i marketingowych).

Punktem wyjœcia rachunku kosztów procesów jest nastêpuj¹ca gradacja kosztów:
– koszty procesów dotycz¹ce dzia³alnoœci ca³ego przedsiêbiorstwa,
– koszty procesów odniesione do grup asortymentowych,
– koszty procesów zwi¹zane z seriami produkcyjnymi,
– koszty procesów w³aœciwe pojedynczemu produktowi lub wolumenowi pro-

dukcji (sprzeda¿y).
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1 Metoda rachunku kosztów procesów (zwana te¿ rachunkiem kosztów dzia³añ) powsta³a w dru-
giej po³owie lat osiemdziesi¹tych XX w. w Stanach Zjednoczonych, a jej twórcami byli R. Cooper
i R. Kaplan.



Podstaw¹ ustalenia wskazanych wy¿ej kosztów jest opracowanie klasyfikacji
procesów, a nastêpnie ustalenie noœników kosztów procesów. Odpowiednie zesta-
wienia – jako przyk³ady – s¹ przedstawione w tabl. 2 i 3.

Cykl postêpowania badawczego w rachunku kosztów procesów sk³ada siê z na-
stêpuj¹cych etapów:

1) ustalenia bezpoœrednich kosztów produktów,
2) okreœlenia obiektów kosztów,
3) rozliczenia kosztów procesów,
4) rozliczenia kosztów ogólnych (pozosta³ych kosztów poœrednich),
5) kalkulacji kosztu jednostkowego produktu.

Ustalenie bezpoœrednich kosztów produktu. W tym przypadku stosuje siê tra-
dycyjny sposób obliczania kosztów, wykorzystuj¹c dokumentacjê Ÿród³ow¹, ewen-
tualnie rozliczaj¹c koszty produktów w podstawie pomiaru procesów bezpoœrednie-
go wytwarzania. Na przyk³ad mog¹ to byæ nastêpuj¹ce procesy: przygotowania
produkcji, transportu wewn¹trzwydzia³owego, obróbki mechanicznej, monta¿u, de-
monta¿u, magazynowania.

Wybrane rachunki kosztów w zarz¹dzaniu procesowym 87

T a b l i c a 2

Ogólna klasyfikacja procesów

Kryteria Przejawy procesów/dzia³añ

Poziom agregacji – Przedsiêbiorstwo jako struktura procesów podstawowych
– Procesy ogólne (ca³oœciowe)
– Subprocesy
– Dzia³ania

Znaczenie – Procesy podstawowe (pierwotne)
– Procesy dodatkowe (pomocnicze)

Wartoœæ dodana – Procesy/dzia³ania tworz¹ce wartoœæ dodan¹
– Procesy/dzia³ania wp³ywaj¹ce poœrednio na wzrost wartoœci dodanej
– Procesy/dzia³ania nie tworz¹ce wartoœci dodanej

Funkcje – Procesy produkcji
– Procesy zaopatrzenia
– Procesy dystrybucji
– Procesy rozwoju

Czêstoœæ wykonywania – Procesy powtarzalne
– Procesy innowacyjne (jednorazowe)

Przedmiot przep³ywu – Procesy zwi¹zane z przep³ywem idei
– Procesy zwi¹zane z przep³ywem informacji
– Procesy zwi¹zane z przep³ywem dóbr

� r ó d ³ o: na podst.: Nowak, Piechota, Wierzbiñski, 2004, s. 167.



Okreœlenie obiektów kosztów (cost objects). Obiektami kosztów mog¹ byæ
przyk³adowo: wyroby przemys³owe, us³ugi, klienci (odbiorcy), kana³y dystrybucji,
projekty, oœrodki odpowiedzialnoœci. Obiekty stanowi¹ przedmioty odniesienia pro-
cesów (na zasadzie zwi¹zku przyczynowo-skutkowego) i zarazem s¹ czynnikami
absorpcji kosztów.

Obiekty kosztowe dziel¹ siê na produkty i obiekty asocjacyjne (skojarzone).
W³aœciwymi obiektami s¹ produkty, ale poprzez obiekty asocjacyjne w sposób bar-
dziej precyzyjny przypisuje siê produktom poszczególne procesy i wydatkowane
zasoby.

Rozliczenie kosztów procesów. Po ustaleniu obiektów kosztów oraz procesów,
jakie determinuj¹ wytworzenie i sprzeda¿ produktów, ustala siê noœniki kosztów
procesów oraz klucze podzia³owe kosztów danego procesu. Noœnikami kosztów
procesów s¹ – jak powiedziano wczeœniej – rodzaje parametrów, opisuj¹ce te pro-
cesy.
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T a b l i c a 3

Przyk³ady noœników kosztów procesów

Proces Noœnik kosztów procesów

Gospodarka materia³owa (logistyka):
– procesy zaopatrzeniowe

– procesy magazynowe

Liczba faktur (pozycji w fakturze)

Liczba dostaw
Liczba zamówieñ
Liczba pozycji przyjêtych (wydanych)
Powierzchnia (kubatura) magazynów

Produkcja:
– przygotowanie produkcji

– kontrola
– obs³uga

Liczba planów (pozycji w planach)

Liczba za³o¿eñ normatywnych
Liczba za³o¿eñ konstrukcyjnych
Liczba kontroli
Liczba stanowisk (czynnoœci)
Liczba konserwacji

Zbyt:
– procedury sprzeda¿y

– wysy³ka

Zamówienia klientów

Rachunki (faktury)
Listy frachtowe
Deklaracje celne
Liczba sformatowanych partii produktów
Liczba wydanych pozycji

� r ó d ³ o: na podst. Kiziukiewicz (red.), 2003, s. 206.



Klucze podzia³owe kosztów procesów to tzw. stawki, które oblicza siê wed³ug
wzoru:

s
K

Li
i

i

� , (7)

gdzie:
si – stawka i-tego procesu,
Ki – koszty i-tego procesu,
Li – wartoœæ parametru i-tego procesu (np. liczba jednostek miernika i-tego pro-

cesu) (Kiziukiewicz (red.), 2003, s. 209).

Rozliczenie kosztów ogólnych. Poniewa¿ czêœæ kosztów poœrednich nie wi¹¿e
siê wyraŸnie z noœnikami (miernikami) kosztów procesów, przeto rozlicza siê je
w sposób tradycyjny, w formie narzutu.

Kalkulacja kosztu jednostkowego j-tego produktu kj. Obliczenie tego kosztu
odbywa siê wed³ug formu³y:

k k k kj bj pj gj� � � , (8)

gdzie:
kbj – koszty bezpoœrednie j-tego produktu,
kpj – koszty procesów, zwi¹zanych z j-tym produktem,
kgj – narzut (kwotowo) kosztów ogólnych na j-ty produkt.

Koszty procesów kpj przypadaj¹ce na jednostkê j-tego produktu s¹ kosztami po-
œrednimi, a oblicza siê je wed³ug poni¿szego wzoru:

k
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1 , (9)

gdzie:
si – stawka i-tego procesu,
Lij – wartoœæ parametru i-tego procesu, przypadaj¹ca na j-ty produkt,
xj – wolumen j-tego produktu (iloœæ j-tego produktu).
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Selected Cost Accounts in the Process Management

S u m m a r y: The paper presents a concept of the analysis of the manufacturing process from
the point of view of managerial cost accounts. It is assumed that process management is a basic
approach in this area of corporate activities. The application of this general approach may offer
an answer to the following questions: which tasks are performed in a productive way? How are
effect and cost flows generated? How should the company’s operational potential be effectively
managed? The following issues are discussed in the further parts of the paper: the company’s
target cost account, cost management in the product life cycle, improvements in the value chain
structure, and the process cost account.

K e y w o r d s: target costing, cost in a product life cycle, value chain, cost drivers
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