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Streszczenie: Celem artykutu jest przeprowadzenie teoretycznego studium dotyczacego kryteriow zasadno-
$ci wdrazania nowoczesnego controllingu kosztéw oraz koncepcji wyboru i integracji adekwatnych narzedzi
zarzadzania kosztami jako komponentéw controllingu kosztéw w przedsigbiorstwie zarzadzanym proce-
sowo. Metodologia badawcza przyjeta w niniejszej pracy to analiza literatury w zakresie rachunkowosci
zarzadczej, zarzadzania, inzynierii kosztéw, controllingu oraz do$wiadczenia praktyczne Autorow, wyni-
kajace z dtugoletniej pracy w praktyce gospodarczej. W wyniku przeprowadzonej analizy zastaty zaprezen-
towane nowoczesne komponenty controllingu kosztéw tworzace spojny system procesowego zarzadzania
kosztami. Innowacyjnoscia tego artykutu jest wybor i analiza zaawansowanych matematycznie narze¢dzi
zarzadzania kosztami jako najefektywniejszych komponentow nowoczesnego controllingu kosztow.
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Wprowadzenie

Controlling kosztow zyskuje na znaczeniu w przedsigbiorstwach, ktore daza do zwigkszo-
nego udzialu w rynku poprzez poprawe produktywnosci, wydajnosci, jakosci oferowanych
produktow oraz optymalizacji kosztow (Zhuang, Burns 1992: 38—60). Pomimo swojego po-
tencjatu do podnoszenia efektywnosci zarzadzania kosztami, srednie przedsigbiorstwa nie
przywiazuja wystarczajaco duzej wagi do wdrazania zaawansowanych systemoéw informa-
cyjnych controllingu kosztow w warunkach procesowego modelu zarzadzania.

Cechy nowoczesnego $redniego przedsigbiorstwa to: nowoczesna wiedza kadry mene-
dzerskiej, kontakty personalne, wysoki potencjal do innowacyjno$ci, zdolnos¢ sprostania
zmieniajacym si¢ wymogom rynkowym, zaawansowane technologie informacyjne, zin-
tegrowane programy redukcji kosztoéw oraz procesowy model zarzgdzania nastawiony na
tworzenie wartos$ci dla klienta (Leszczynski 2012; Czakon 2005).

Opdr $rednich przedsigbiorstw przed implementacja controllingu kosztow adekwatne-
go dla procesowego modelu zarzadzania jest uzasadniany tym, ze jest on skomplikowany
w budowie, trudny we wdrazaniu i stosowaniu oraz wymaga duzej wiedzy w zakresie za-
rzadzania. Wielu menedzerom — wiascicielom $rednich przedsigbiorstw — brakuje wiedzy
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teoretycznej i praktycznej dotyczacej zaawansowanych struktur informacyjnych controllin-
gu kosztow budowanych na bazie nowoczesnych narzedzi zarzadzania.

Celem artykutu jest przeprowadzenie teoretycznego studium dotyczacego kryteriow za-
sadnosci wdrazania nowoczesnego controllingu kosztow oraz koncepcji wyboru i integra-
cji adekwatnych narzedzi zarzadzania kosztami jako komponentéw controllingu kosztow,
wspierajacego zarzadzanie kosztami proceséw w Srednim przedsigbiorstwie. Osiagnigcie
tak postawionego celu wymaga potwierdzenia tezy, ze efektywny controlling kosztéw
w $rednim przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo wymaga zastosowania zaawanso-
wanych matematycznie narzedzi zarzadzania kosztami. Metodologia badawcza przyjeta
Ww niniejszej pracy to analiza literatury w zakresie rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania,
inzynierii kosztoéw, controllingu. Autorzy, podejmujac prébe wypracowania wilasnej kon-
cepcji controllingu kosztow opartej na nowoczesnych narzedziach zarzadzania kosztami
W ujeciu procesowym, bazuja nie tylko na analizie literatury, ale rowniez na wtasnych do-
swiadczeniach praktycznych wynikajacych z dtugoletniej pracy w praktyce gospodarczej
(Leszczynski 2012).

Innowacyjnoscia tego artykutu jest przedstawienie koncepcji wyboru, opisu i integracji
zaawansowanych matematycznie narzg¢dzi zarzadzania kosztami jako najefektywniejszych
komponentow nowoczesnego controllingu kosztow w §rednim przedsiebiorstwie zarzadza-
nym procesowo. Przedstawiona analiza teoretyczna jest wstepem do implementacji tego po-
dejscia w praktyce gospodarczej przez menedzerdéw i1 wlascicieli §rednich przedsicbiorstw.
Z powyzszego wynika, ze problemy badawcze, ktdre zostang podjete w artykule to: kryte-
ria wyboru narzgdzi zarzadzania kosztami adekwatnych dla budowy systemu controllingu
kosztow, koncepcja ich integracji oraz kryteria wdrazania nowoczesnego controlingu kosz-
tow w przedsigbiorstwie produkcyjnym z segmentu $rednich firm.

1. Kryteria zasadnosci i konceptualne ramy wdrozenia controllingu kosztow
w Srednim przedsi¢biorstwie o zaawansowanej technologii produkcji
oraz procesowym modelu zarzadzania

W ciaggu ostatnich dwoch dekad szereg czynnikow zmusit swiatowych producentow do
dokonania drastycznych zmian w ich produktach, rynkach i strategiach marketingowych.
Rynek dwudziestego pierwszego wieku ewoluuje w kierunku taczacych si¢ rynkéw krajo-
wych, rozproszonych rynkow konsumenckich i gwattownie zmieniajacych si¢ technologii
produkcji. Informacje generowane przez system controllingu kosztéw umozliwiaja $rednim
przedsiebiorstwom szybsze i efektywniejsze podejmowanie decyzji, umozliwiajacych ujed-
nolicenie produkcji, poprawiajacych jako$¢ produkcji, minimalizujacych czas pomiedzy
zaméwieniem klienta a dostawg produktu oraz minimalizowania kosztu jego wytworzenia.
Czynniki te podnosza konkurencyjnos¢ sredniego przedsigbiorstwa na rynku globalnym.
Masowa produkcja w $rednich przedsicbiorstwach stracila na aktualno$ci na rzecz za-
awansowanych systemow produkcji wyrobow ponadstandardowych. Pojawienie si¢ nowych,
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istotnych parametrow wspotczesnego, Sredniego przedsigbiorstwa wyznaczylo kryteria za-
sadno$ci wdrazania w tych przedsigbiorstwach nowoczesnego controllingu kosztow (tab. 1).
Kryteria te obejmuja pig¢ roznych obszardw, takich jak: sity rynkowe, metody zarzadzania,

technologia, ludzie i organizacja. Silna konkurencja wymusza na wspotczesnym srednim

przedsigbiorstwie utrzymanie jakosci produkcji na bardzo wysokim poziomie, elastycznosé
w reagowaniu na potrzeby klienta oraz krotki czas reakcji. Te czynniki zewngtrzne determi-
nuja zastosowanie procesowego modelu zarzadzania oraz zaawansowanych narzedzi con-

trollingu. Implementacja procesowego modelu zarzadzania oraz zaawansowanych narze¢dzi

controllingu wymaga wysoko wykwalifikowanej kadry menedzerskiej oraz wykwalifiko-

wanych pracownikow.

Tabela 1

Kryteria zasadno$ci wdrozenia nowoczesnego controllingu kosztéw w $rednim przedsigbiorstwie

Obszary Parametry obszaru

Uzasadnienie wdrazania rachunku kosztow dziatan
w $rednim przedsigbiorstwie

jakos¢, elastycznos¢, szybkosc
reakcji

Sity rynkowe

wigksza koncentracja na wielowymiarowych mierni-
kach niefinansowych efektywnosci

Metody zarzgdzania TQM, FMS, BPR, JIT, MRP"

projektowanie elastycznych linii i gniazd produkcyjny-
ch.; eliminowanie dziatan nie-przynoszacych warto$ci
dodanej; skrocenie czasu dostaw, zarzadzanie jakoscia,
cigglte doskonalenie proceséw i dziatan; zintegrowane
planowanie zasobéw w oparciu o dziatania

Technologia EDI, CAD/ CAM, CAE", rosnace koszty robocizny posredniej projektantow
internet, multimedia i konstruktoréw produktow; redukcje kosztow roboci-
zny bezpos$redniej, zbieranie informacji o dziataniach
on-line
Ludzie wielofunkcyjna sita robo- koszt robocizny bezposredniej staje si¢ kosztem
cza, elastyczna sita robocza, ogolnym; wysokie koszty state szkolenia i ksztatce-
fachowcy, mniejsze zespoty nia umiej¢tnosci menedzerskich i pracowniczych;
pracownicze, zaangazowanie  samodzielne zespoly z uprawnieniami do rozwijania
pracownikow produktu i procesow; wzrastajace koszty state personelu
ze stuzb pomocniczych; uktad motywacyjny — kontrola
budzetowa proceséw dziatan
Organizacja przywodztwo, praca zespo- zmniejszenie czasu/wysitku niezbednego dla wykonania

towa, upowaznianie pracow-
nikow

dziatania w $rodowisku pracy zespotowej; program
motywacyjny oparty na produktywnos$ci zespotowej,

a nie indywidualnej w ramach procesoéw i dziatan; ana-
liza sugestii poszczegdlnych pracownikow dotyczacych
eliminowania dziatan niekreujacych wartosci dodanej

" FMS — Flexible Manufacturing Systems — projektowanie elastycznych gniazd i linii produkcyjnych. TQM — Total Quality
Management — zarzadzanie przez jakos¢, kompleksowe zarzadzanie przez jakos¢, zarzadzanie organizacja, w ktorym kazdy
aspekt dzialalnosci jest realizowany z uwzglgdnieniem spojrzenia projakosciowego. JIT — Just In Time — metoda produkcyjna
pozwalajaca na zsynchronizowanie zaopatrzenia z produkcjg. BPR — Business Process Reengineering — reinzynieria procesow
gospodarczych — doskonalenie procesow gospodarczych w przedsigbiorstwie. MRP — Material Requirements Planning — plano-

wanie zapotrzebowania materialowego.

" EDI — Electronic Data Interchange — elektroniczna wymiana danych, transfer biznesowej informacji transakcyjnej od kompu-
tera do komputera z wykorzystaniem standardowych, zaakceptowanych formatow komunikatu. CAD — Computer Aided Design
— komputerowe wspomaganie projektowania. CAE — Computer Aided Engineering — komputerowo wspomagane konstruowanie.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Gunasekaran i in. (1999): 408.
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A. Gunasekaran, H.B. Marri oraz R.J. Grieve (1999: 410) prezentuja ramy konceptualne
(tab. 2) dla wdrozenia controllingu kosztoéw w $rednim przedsigbiorstwie na o$miu ptasz-
czyznach: zaangazowanie najwyzszej kadry menedzerskiej, organizacja programu wdraza-
nia rachunku kosztéw dziatan, seminaria i szkolenia, motywowanie uczestnikow procesu
wdrazania, modelowanie struktur informacyjnych oraz monitorowanie wdrozenia. Cechy
nowoczesnego $redniego przedsigbiorstwa charakteryzowane w modelu konceptualnym to:
nowoczesna wiedza kadry menedzerskiej, kontakty personalne, wysoki potencjat do inno-
wacyjnosci, zdolno$¢ sprostania zmieniajacym si¢ wymogom rynkowym, brak biurokracji,
wydajna wewnegtrzna sie¢ informacyjna, informacyjne polaczenia zewnetrzne, Srodowisko
intensywne kapitatowo.

Tabela 2

Model konceptualny wdrazania controllingu kosztéw w $rednim przedsigbiorstwie

Controlling kosztow

Cechy sredniego przedsigbiorstwa w érednim przedsiebiorstwic

Wdrazanie/Metody

Nowoczesna wiedza kadry me- l Zaangazowanie najwyzszej
nedzerskiej, kontakty personalne, kadry menedzerskiej, organizacja
wysoki potencjat do innowacyjno- programu wdrazania controllingu
$ci, zdolnos¢ sprostania zmieniajg- kosztow, seminaria i szkolenia,

Definiowanie

. — narzedzi «— . o
cym si¢ wymogom rynkowym, brak controllingu motywowanie uczestnikow procesu
biurokracji, wydajna wewngtrzna Kosztow wdrazania, modelowanie struktur

sie¢ informacyjna, informacyjne informacyjnych oraz monitorowanie
potaczenia zewnetrzne, srodowisko wdrozenia
intensywne kapitalowo

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Gunasekaran i in. (1999): 410.

Badania teoretyczne dotyczace wdrazania controllingu kosztow pokazuja, ze w tej dzie-
dzinie brakuje przedsigwzig¢ opartych na teorii funkcjonowania przedsigbiorstwa. Istnieje
za to wiele prac opisowych, ktore dostarczajg swego rodzaju ,,surowca”, pomagajac odsto-
ni¢ istotne czynniki warunkujace stworzenie skutecznego scenariusza wdrozen. Jednakze
istnieje rowniez dobrze rozwinigta teoria zmian w przedsigbiorstwie, ktorej nie przywotuje
si¢ dostatecznie czesto, aby skutecznie odniesc jej zalozenia do najwazniejszych zasad con-
trollingu kosztoéw i scenariusza jego wdrazania jako systemu informacyjnego.

Jak stusznie zauwazaja Gunasekaran, Marri i Grieve (1999: 412—-414), w dotychcza-
sowych badaniach teoretycznych dotyczacych wdrazania controllingu kosztow w $red-
nich przedsiebiorstwach brakuje ciggtosci. Ustalenia lub wnioski wcze$niejszych badaczy
nie stuzg jako podstawa dla nastgpcdéw zajmujacych sie tg dziedzing. W efekcie — kazdy
z nich zdaje si¢ zaczyna¢ od nowa, uzbrojony w teorie¢, ktoéra uznaje za najstuszniejsza.
Zebranie wigkszej ilosci opracowan bazujacych na solidnych zalozeniach teoretycznych
znakomicie przystuzytoby si¢ wiarygodnosci badan dotyczacych metodyki wdrazania no-
woczesnego controllingu kosztow w $rednim przedsigbiorstwie o procesowym modelu
zarzadzania.
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2. Komponenty controllingu kosztow w Srednim przedsi¢biorstwie

Analizujac dziatanie §redniego przedsigbiorstwa produkcyjnego o procesowym modelu za-
rzadzania (Leszczynski 2012: 91-203) mozna przyjac, ze najbardziej adekwatnymi narze-
dziami zarzadzania kosztami dla zbudowania nowoczesnego controllingu kosztow sa: pa-
rametryczna estymacja kosztow, prognozy ilosciowego i wartosciowego zuzycia rodzajow
zasobow w procesach produkcyjnych, produktowe ujecie zasobow produkcyjnych, kontrola
kosztow i analiza odchylen, inzynieria warto$ci, analiza progu rentownosci. Mozna zada¢
pytanie, dlaczego te narz¢dzia zarzadzania kosztami sg najbardziej adekwatnymi elementa-
mi controllingu kosztow Sredniej wielkos$ci przedsi¢biorstwa produkeyjnego. Czynniki de-
terminujace przydatnos$¢ tych narzedzi zarzadzania kosztami w spojny system controllingu
kosztow wedlug Autoréw sg nast¢pujace:

a) parametryczna estymacja kosztow produkcyjnych okres$la przyszte koszty produkcji
jako funkcje postulowanego poziomu produkcji i parametrow technologicznych pro-
dukcji;

b) prognozy ilo$ciowego i warto$ciowego zuzycia rodzajéw zasobéw w procesach pro-
dukcyjnych wyznacza iloé¢ 1 warto$¢ zuzywanych zasobéw w procesach tworzacych
warto$¢ dodang dla klienta;

c) produktowe ujecie zasobow produkcyjnych kwantyfikuje koszt wytworzenia produk-
tu gotowego;

d) kontrola kosztoéw bezposrednich produkcji w przedsigbiorstwie okresla eskalacje
kosztéw rzeczywistych w stosunku do kosztow estymowanych;

e) inzynieria wartosci eliminuje procesy, zasoby i czas cyklu, nietworzace wartosci do-
danej dla klienta;

f) analiza progu rentownos$ci przedsigbiorstwa z uwzglednieniem zmiennych charakte-
ryzujacych technologie produkc;ji.

2.1. Parametryczna estymacja kosztow produkcji w przedsiebiorstwie

Estymacja kosztow produkcji to prognoza wartosci i ilosci zuzytych zasobow produkceyj-
nych, ktore zostang wykorzystane do realizacji programéw produkcyjnych. Modele ma-
tematyczne wykorzystywane do estymacji kosztow produkcji pokazujg relacje pomiedzy
zuzywanymi zasobami elastycznymi produkcji a skala produkeji (program ilosciowy pro-
dukcji) oraz zasobami dedykowanymi produkcji, a czasem realizacji programu produkceyj-
nego. Estymacja parametryczna opiera si¢ na zaleznos$ciach empirycznych i matematycz-
nych. Metode¢ parametryczng stosuje si¢ do estymowania kosztéw produkcji, gdy koszty
sa funkcjg ,,parametrow” systemu produkcji. Do paramentéw zalicza si¢ produktywnos¢,
materiatochtonno$¢, energochtonnos¢, maszynochtonnosé, pracochtonno$¢ proceséw pro-
dukcji oraz ilo$¢ planowanej produkcji. Estymowanie parametryczne kosztéw produk-
cji jest szczegdlnie przydatne w sytuacjach, gdy musimy przygotowac kilka scenariuszy
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Rysunek 1. Parametryczny model estymacji kosztow produkcji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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estymowanych kosztow (Clark, Lorenzoni 2007). W parametrycznym modelu estymacji
kosztow zaktada si¢ zaleznos$ci liniowe estymowanych kosztow produkcji:

Y=axx+B,
Y=axx
lub
Y=B8,

gdzie:

Y — estymowane koszty produkcji dla planowanej wielkosci produkeji,

a — standardowy koszt produkcji na jednostke produkcji,

X — planowana wielko$¢ produkcji wyrazona w jednostkach fizycznych,

a % x — zmienne koszty produkcji,
B — state koszty produkcji.

Prezentowana funkcja kosztow w modelu parametrycznym odnosi si¢ do wyodrebnio-
nych rodzajow kosztow (rys. 1):
— koszty materiatdéw bezposrednich,
koszty ptacy bezposrednie;j,
koszty energii elektrycznej,
— koszty plac posrednich,

koszty materiatow posrednich,

amortyzacja.

2.2. Kontrola kosztow bezposrednich produkcji w przedsiebiorstwie

Kontrola kosztow materiatéw bezposrednich w ujeciu syntetycznym (wstgpnym) polega na
poréownaniu estymowanych kosztéw materiatdéw bezposrednich z ich wartos$cia rzeczywistg
poniesiong w okresie sprawozdawczym (rys. 2) oraz poréwnaniu standardowych kosztéw
materiatéw bezposrednich na jednostke produkcji z rzeczywistymi kosztami materiatow
bezposrednich na jednostke produkcji. Kontrola wstgpna kosztow nie analizuje odchylen
czastkowych (z tytutu ilosci zuzytego surowca oraz ceny zakupu surowcow).

Znaczenie kosztéw plac bezposrednich — a w §lad za tym idzie ich kontrola — jest wigk-
sze niz to uzasadnia ich udziat w kosztach produkcji. Kontrola ptac bezposrednich to zara-
zem kontrola organizacji pracy, wykorzystanie parku maszynowego (tradycyjnego i nume-
rycznego). Kontrola kosztéw ptac bezposrednich w ujeciu syntetycznym (wstepnym) polega
na poréwnaniu estymowanych kosztéw ptac bezposrednich z ich warto$cia rzeczywista po-
niesiong w okresie sprawozdawczym oraz poréwnaniu standardowych kosztéw ptac bezpo-
srednich na jednostke produkeji z rzeczywistymi kosztami ptac bezposrednich na jednostke
produkc;ji.
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Rysunek 2. Krzywe kosztow materialow bezposrednich: rzeczywiste i estymowane — odchylenia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Krzywe kosztow plac bezposrednich: rzeczywiste i estymowane — odchylenia

Zroédto: opracowanie wiasne.

2.3. Prognozy zuzycia zasobow posrednio produkcyjnych

Procesowe zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga zastosowania nie tylko nowoczesnych
modeli zarzadzania, ale rowniez nowatorskich metod prognozowania i kontroli zuzywanych
zasobow. Przedsigbiorstwo moze uzyskaé petne korzysci ze stosowania procesowego mode-
lu zarzadzania kosztami tylko wtedy, gdy dostosuje podaz swoich zasobow do popytu gene-
rowanego przez produkty i klientow (Kaplan, Anderson 2008: 87). Tradycyjne rozwigzania
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w zakresie budzetowania kosztéow nie prowadza do optymalnej alokacji zasobéw w proce-
sy zachodzace w przedsigbiorstwie. Wynika to z nieuwzglednienia funkcyjnej zalezno$ci
zachodzacej pomigdzy zuzyciem zasobow a poziomem aktywnosci wystgpujacej w roz-
nych procesach przedsigbiorstwa (tab. 3). Tradycyjne rozwiazania dotyczace budzetowania
i kontroli kosztéw w przedsiebiorstwach zarzadzanych funkcjonalnie sg szeroko opisywane
w literaturze przedmiotu oraz z powodzeniem stosowane w praktyce gospodarczej. Nowo-
czesne modele prognozowania zuzycia zasobow i kontroli ich wykorzystania adekwatne
dla przedsiebiorstw zarzadzanych procesowo s3 znaczne stabiej analizowane w literaturze
przedmiotu i rzadko stosowane w praktyce (rys. 4, tab. 3).

Takdaday popyt P2 [Imianawshafridwkonsmpei
2050 ME

Driatanie Welatal emsamyejioe ki Kt H‘m"m m‘ m‘] VRIS e poTENG AR Potencjat
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[Kontrolajakoei || 03tbeplonfz | | w74 | | | 647 (op kort) |
[Magazyrnowanie | [ 1565 jed hossimag /sz| | 53| | 00 | 58345 (%) |
|Pr:»:espm-‘g.)ta\'.3niapraduk-:ji| | (0,008 sria /s | | 1.“-,3| | D| | 173 [Ii-:?hmrii]|
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~ [ Taobyelsyeme(1o&) | x] kosz jed.nodnka | +| Zawby dedylovare |
[Kontrolajakoei | 8474 x [ 071d] | 1700004 || 2157804
=
[Magazy nowarie | 593 x [ 71194 | 4| 240004 |=[ 2822514 =
-. g
[Procesprzymtowariaprodukeii | [ 173 x 16822 +| 230004 |=[ 2590314 )
o
m}
[ 337] x| 374 | 1200002 ][ 5259324 S
Morizz | | 377632] x| 20| + | 105000 |=[ 118673

Rysunek 4. Petla prognostyczna iloSciowego 1 warto$ciowego zuzycia zasobow dziatan
dla zalozonej wielkosci produkcji w procesowym modelu zarzadzania przedsigbiorstwem

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 3 przedstawiono funkcje wartosci zuzytych zasobéw niezbednych do zreali-
zowania dziatan (koszty dziatania — pula kosztéw dziatania). Wykorzystujac przygotowane
funkcje wartosci zuzycia zasobow elastycznych 1 dedykowanych dla prognozowania ilo$ci



132 Zbigniew Leszczynski, Pawel Koscielniak

no$nikéw kosztéw dzialan, wyznaczamy warto$¢ zasobow produkeyjnych alokowanych
w proces lub dziatanie, ktore tworzg warto$¢ dodang dla klienta.
Tabela 3

Funkcje wartos$ci zuzycia zasobow elastycznych i dedykowanych w dziataniu dla zatozonej ilosci
nosnikow kosztow

P1 P2
S _ _ gdzie x — liczba operacji kontro-
Kontrola jakosci y=0,71x + 1641,10 y=0,71x + 1700 Inych
Magazynowanie y=711,99x + 254376 y=711,00x + 2400  207i¢ X  Sredni zapas wyrobow

gotowych (wyrazony w %)

Proces przygotowania  _ 670 1064718 y=16,82x+2300  gdzie x - liczba serii

produkcji
Zasadniczy proces pro- . . .
= + = + —
dukeyiny y=3,27x +4375,03 y =3,27x + 4200 gdzie x — liczba maszynogodzin
Montaz y = 0,004x + 704,50 y=0,004x + 1050  8d7ie x —ilosé operaci kontro-
Inych
gdzie:
Y —ax + B,

y — warto$¢ zuzytych zasobow,

ax — warto$¢ zuzytych zasobow elastycznych,

a— warto$¢ zuzycia zasobow elastycznych na nosnik kosztu dziatania (jednostkowy koszt zmienny dziatania),
B — warto$¢ zuzytych zasobow dedykowanych (koszty stale dziatania),

X~ ilo$ci nosnikow kosztow dziatan (produkt finalny dziatania).

Zroédto: opracowanie wiasne.

2.4. Produktowe ujecie zasobéw — koszt wytworzenia produktow

Dla potrzeb zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie produkcyjnym nie wystarczy ogra-
niczy¢ si¢ do sporzadzenia estymacji kosztow produkcji i kontroli ich wykonania wedtug
podmiotéw (MPK) lub wedtug proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Przyjecie
wybranej koncepcji estymacji kosztow produkceji zalezy od przyjetej w przedsigbiorstwie
koncepcji zarzadzania kosztami, tzn. zarzadzania funkcjonalnego lub podmiotowego. Es-
tymacja kosztow produkcji i kontroli ich wykonania wedtug podmiotow (MPK) Iub wedtug
procesow jest bardzo waznym elementem zarzadzania kosztami produkcyjnymi, ma ona
jednak tylko wymiar operacyjny. Strategiczne zarzadzanie kosztami produkcji wymaga
réwniez przeprowadzenia estymacji kosztu jednostkowego produkcji, inaczej moéwigc —es-
tymowanego kosztu wytworzenia produktu oraz kontroli jego poziomu w czasie realizacji
programu produkcyjnego.

Prawidtowe ustalenie kosztu wytworzenia produktu (rys. 5) daje przedsigbiorstwu wie-
dz¢ o optacalnosci produkeji grup asortymentowych i linii produkcyjnych. Wiarygodna
informacja o jednostkowym koszcie wytworzenia produktow tworzy rzetelng podstawe do
podejmowania decyzji w zakresie optymalizacji struktury asortymentowej sprzedazy i ilo-
$ci wytwarzanych produktéw, a w konsekwencji maksymalizacji poziomu zysku i optymal-
nym wykorzystaniu zasobéw (Cooper, Kaplan 1991: 130—135).
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Cwiane= Crviaro + Crasp + Cero

Cuiane = [aN y;+ b Nmy] + [aN g;+b Ng; ] +[(aNy) + (bNp, )+ (cN, )+ (dN, )+(eN, )]

7

|CMANF= koszt wytworzenia produktu ‘

Cmatp= [aN Mi] + b Nmij ] - koszty bezpodrednie materiatéw
N- Norma zuzycia surowca i-tego na j- produkt
a,b- Cena zakupu materiatu i-tego

CrLasp= [aN pij +b Npij ] —koszty robocizny bezposredniej
N-Norma zuzycia roboczogodzin bezpoirednich i-tego pracownika na j-produkt
a, b-Stawka za godz. pracy bezposredniej i-tego pracownika

Crro=  Ceacs Ceam *Cpres Crrze Crro
Koszty pofrednio produkeyjne :
Kontrola jakodci . Nosnik kosztéw : operagje kontrolne
Magazynowanie . Nosnik kosztdw : m2
Przygotowanie produkeji .Nosnik kosztéw : roboczogodziny
Zasadniczy process produkeji . Nosnik kosztéw : maszynogodziny
Montaz . Nosnik kosztdw : operacje montazowe

Crrk = [aNK ] - koszty dziatania Kontrola jakosci
NK - Norma zuzycia operacji kontrolnej na produkt
a- stawka za operacje kontrolne

Nm - Norma powierzchni na produkt

CPRM = [bNm ] - koszty dziatania kontrola Magazynowanie
a- stawka za m2 powierzchni magazynowej

CPRP =[cNp ] - koszty dziatania Przygotowanie produkeji
Np - Norma zuzycia Rh na produkt
c- stawka za Rh

Cerz = [dNz ]- koszty dziatania Zasadniczy proces produkgji
Nz - Norma zuzycia Mhj na produkt
d- stawka za Mh

Crro =[eNo ] - koszty dziatania Montaz
No - Norma zuzycia operacji montazowe] na produkt
e- stawka za operacje montazowsa

Rysunek 5. Formuta estymacji kosztu wytworzenia produktu w procesowym modelu zarzadzania
produkcja

Zrodto: opracowanie wlasne.

2.5. Analiza progu rentownosci przedsi¢biorstwa w aspekcie parametrow
technologicznych produkcji

Analiza progu rentowno$ci bada zalezno$ci pomigdzy zmianami wielko$ci sprzedazy
a zmianami kosztéw zmiennych wytworzenia produktu, zmianami cen sprzedazy produktu
oraz kosztow stalych przedsigbiorstwa. Jedna z najwazniejszych zmiennych modelu ma-
tematycznego progu rentownosci jest koszt zmienny wytworzenia produktu. Ten z kolei
zalezy od parametréw technologicznych produkcji: materiatochtonnosci, energochtonnosci,
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wydajnosci, produktywnosci parku maszynowego, wydajnosci gniazd maszynowych i li-
nii produkcyjnych, produktywnosci serwisu. Parametry te maja wpltyw na ilo$¢ i wartos¢
zuzywanych zasobow elastycznych produkeji na wytwarzany produkt (koszt zmienny wy-
tworzenia produktu), co w konsekwencji wplywa na poziom progu rentownosci (wzor 1)'.

Y KSa (P) +X. KSb(SM) + ¥, KSc(Z)

Rd= (1)
D16 = ) i x i) x Xj]
i=(Cj x XJ)
gdzie:
Rd — prog rentownosci,

KSa(P) — koszty stale a-tego dziatania zwigzanego ze sferg produkc;ji,

KSbHb(P) — koszty stale b-tego dziatania zwigzanego ze sferg sprzedazy i marketingu,
KSc(P) — koszty stale c-tego dziatania zwigzanego ze sfera ogolnego zarzadzania,
G — cena sprzedazy j-ego produktu,

Nij — norma zuzycia i-tego zasobu elastycznego produkcji dla j-ego produktu,

Sij — cena zakupu, koszt jednostkowy i-tego zasobu elastycznego produkcji
dla j-ego produktu,

Xj — ilo$¢ sprzedazy j-ego produktu,

Kzj = (Nij x Sij) — jednostkowy koszt zmienny j-ego produktu,

MBj = Cj — (Nij x Sij) — jednostkowa marza brutto j-ego produktu,

m — liczba grup asortymentowych sprzedazy i produkceji,

n — liczba rodzajow surowca.

16416
pole zysku
12312 prog rentownosci |
£ (punkt bez straty) . ot
2 N\ ot
= pole straty N '
8 8208 N
>
Z
~N
w
Q
=
4104

/ Koszty stale
0 &

Wielkosc¢ produkcji i sprzedazy

Rysunek 6. Analiza progu rentownosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

! Opracowanie wiasne.
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W prezentowanym wzorze matematycznym (1) progu rentownos$ci wyraznie wyodreb-
niono paramenty technologiczne produkcji, co umozliwia badanie poziomu progu rentow-
no$ci przy réznych scenariuszach technologicznych produkcji. Celem takiej analizy jest
ustalenie sprzedazy progowej dla przedsigbiorstwa lub grupy asortymentowej przy okreslo-
nych warunkach technologicznych wytworzenia produktu gotowego. Analiza jest oparta na
powigzaniach wystepujacych pomigdzy parametrami technologicznymi produkeji a warto-
$cig zuzycia zasobow elastycznych produkcji dla jednostki produke;ji (tab. 1).

2.6. Inzynieria warto$ci jako narzedzie osiagania postulowanych kosztéw proceséow
produkcyjnych

Inzynieria wartosci to analiza wszystkich elementdéw tancucha wartosci, ktorej przed-
miotem jest redukcja ilo§ciowa i warto$ciowa zuzywanych zasobdw (kosztow) przy utrzy-
maniu jako$ci proceséw na poziomie satysfakcjonujacym klientow (Horngren 2012: 463).
Inzynieria warto$ci opisuje udoskonalenia tancucha wartosci, procesow bedacych jego
elementami, cyklu procesow poprzez eliminowanie proceséw, zuzywanych zasobow, ele-
mentow cyklu procesu, ktoére nie tworza wartosci dodanej dla klienta (przeprojektowanie
tancucha wartosci).

Wartos¢ zuzytych zasobdéw

Wartos$¢ zasobow zredukowanych

3000 000 zt
2500 000 zt
2000 000 zt Bazowy taricuch
wartosci Przeprojektowany taricuch
1500 000 zt wartosci
1000 000 zt
500 000 zt
0z
Q@ & @ & @ @ @ s ©
N O O
& > Rl &0"0 & & obs& & ¢ «"zb ‘cq’@
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Rysunek 7. Bazowy i przeprojektowany tancuch wartosci

Zroédto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy tancucha wartosci eliminuje si¢ zasoby, ktorych
zuzycie nie kreuje w tancuchu zadnej wartosci dodanej, co w konsekwencji prowadzi do re-
dukcji kosztow procesow i dziatan. Redukcja kosztow o koszty niekreujace wartosci doda-
nej to optymalizacja kosztow tancucha wartosci przedsigbiorstwa i zblizanie si¢ do warto$ci
postulowanej kosztéw tancucha wartosci (rys. 7).
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3. Postulowany controling kosztéw w $rednim przedsiebiorstwie zarzadzanym
procesowo

Controlling kosztow w $rednim przedsigbiorstwie to nie tylko sze$¢ niezaleznych narze-
dzi zarzadzania kosztami, to takze zintegrowany system, gdzie jedno narzedzie staje si¢
poczatkiem zastosowania kolejnego narzedzia. Zintegrowany system controllingu kosztow
rozpoczyna si¢ od zastosowania estymacji kosztow, az po inzynieri¢ warto$ci procesow
produkcyjnych (rys. 8) (Cooper, Slagmulder 2006: 117-14). Integracja narzedzi controllin-
gu kosztow w spojny system jest realizowana w centrach kosztow dziatan, co wzmacnia
ich efektywno$¢. Centra kosztéw dziatan zwigkszaja rolg controllingu kosztow w aspekcie
procesowym poprzez kreowanie myslenia zespolow pracowniczych o sposobach redukcji
kosztow. W szczegolnosci chodzi tu o przesunigcie zadan zwigzanych z redukcja kosztéw
z centrow kosztéw funkcjonalnych do centréw kosztow dziatan, a wigc przejscie z pod-
miotowego do procesowego zarzadzania kosztami. Procesowe ujecie controllingu kosztow
stanowi integralng czg$¢ centrow kosztow dziatan.

Controlling kosztow

Rysunek 8. Controlling kosztow w przedsigbiorstwie o procesowym modelu zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Uwagi koncowe

Dokonana w artykule analiza potwierdza koniecznos$¢ zastosowania w $rednim przedsig-
biorstwie zaawansowanych matematycznie narz¢dzi zarzadzania kosztami w celu zbudo-
wania efektywnego controllingu kosztow. Nowoczesny controlling kosztéw wymaga wy-
pracowania kryteriow wyboru i integracji tych narzedzi zarzadzania kosztami w spojny
system. Prezentowane w artykule kryteria wyboru narzg¢dzi zarzadzania kosztami, ich cha-
rakterystyka i integracja w spdjny system controllingu kosztéw moga poszerzy¢ wiedze
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teoretykow oraz praktykéw w dziedzinie stosowania tego typu rozwigzan w operacyjnym
zarzadzaniu kosztami, szczegdlnie w sektorze $rednich przedsigbiorstw o procesowym
modelu zarzadzania. Rozwigzania te moga by¢ bardzo pomocne w praktyce gospodarczej
przy wdrazaniu programow redukcji kosztow przedsigbiorstwa. Przedstawiona w artyku-
le koncepcja controllingu kosztow oraz kryteria wyboru adekwatnych dla niego narzedzi
zarzadzania kosztami moga stanowi¢ punkt odniesienia do prowadzenia dalszych badan
teoretycznych i praktycznych w tej dziedzinie.
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COSTS CONTROLLING IN THE PROCESS-BASED MID - SIZE ENTERPRISE MODEL

Abstract: The aim of the article is to carry out a theoretical study on the criteria of implementation of the
modern costs controlling, and the selection and integration of adequate costs management tools as compo-
nents of the costs controlling in the process-based Mid-Size enterprise model. Methodologic adopted in this
paper is an analysis of the literature in the field of management accounting, management, engineering costs,
controlling and practical experience Authors resulting from long-term work in business practice. The analy-
sis presented modern components of costs controlling creating a coherent system of process-cost managed
in Mid-Size enterprise. The innovation of this paper is the selection and analysis of advanced mathematical
tools cost management as the most effective components of modern costs controlling system.

Keywords: cost estimation, cost control, resource consumption forecasts, value engineering
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