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Mozliwosci zastosowania niemieckich rozwaizan
praktycznych systemow rachunku kosztow
w przedskbiorstwach z innych krajow

Beata Szkudlarglewelina Zarzycka

Wprowadzenie

Pierwsza dekada XXI w. to okres burzliwych dyskiusfizwazan nad funk-
cjonowaniem systemow rachunku kosztéw. W roku 208fanizacja CAM-I
przeprowadzita badanieswod menederéw amerykaskich, ktére pokazataze
az 80% przedsbiorstw wykorzystuje tradycyjne systemy rachunkisaéw
i dokonuje alokacji kosztow pgrednich przy wykorzystaniu prostych kluczy
rozliczeniowych, ktérymi zazwyczapjsoboczogodziny To samo badanie po-
kazato, ¥ tylko 23% badanych firm jest zadowolonych z fumkejwania
systeméw rachunku kosztéw, a w szczegétha jakasci informacji pozyski-
wanych przy ich zastosowaniu. Dane #ezaskakujce, gdy juz 20 lat temu
R. S. Kaplan i R. Cooper (1998) skrytykowali tragipe systemy rachunku
kosztéw, uznaic je za nieefektywne z punktu widzenia dostarczadowied-
nich informacji dla podejmowania decyzji, ustalafjgainostkowych kosztow
produktow i oceny dziataldoi przedsgbiorstwa.

Niezadowolenie z posiadanych systeméw rachunkuté&asgzktania mene-
dzerow do poszukiwania sprawdzonych rogzen, ktore satysfakcjonaj
uzytkownikoéw danych. W zwaizku z tym w ostatnich latach ria zaobserwo-
wa¢é, szczegoblnie w USA, ogromne zainteresowanie radmnkosztéw wyko-
rzystywanymi przez niemieckie firmy. W badaniaclkzgprowadzanych éud
niemieckich firm menetkrowie wyraali zadowolenie z funkcjonowania ra-
chunku kosztéw, ale tak potwierdzali przydatr$é otrzymywanych z nich
danych dla podejmowania decyzji w krétkim oraz dhugkresie, dla efektyw-
nej i szczegodtowej kontroli kosztéw oraz precyzgoeplanowania przysztych
dziatax (Friedl i in. 2009, s. 41).

Y Inne badanie przeprowadzone przez E&Y we wspdjpmtMA w 2003 r. pokazalo zi
70% badanych firm stosuje jako klucz rozliczenigegtynie roboczogodziny, zob. A. Garg i in.
(2003, s. 34).
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Celem rozdziatu jest prezentacja systeméw rachkokatow stosowanych
przez niemieckie przedsiiorstwa oraz proba odpowiedzi na pytanie, co
sprawia, ¥ s3 one tak uyteczne dla menedrow. Zostaj réwniez podgte
rozwazania nad mziwosciami przeniesienia dwiadczér menederéw nie-
mieckich w zakresie systeméw rachunku kosztow dmgsibiorstw w USA
i Europie Zachodniej.

1. Rachunki kosztéw stosowane przez
niemieckie przedsgbiorstwa

W pierwszej dekadzie XXI w. przeprowadzono szerdggrésujcych bada
analizupcych systemy rachunku kosztéw stosowane przez eakiei przedst
biorstwa. Motywem przeprowadzania badegyta cle¢ odpowiedzi na pytanie, co
szczegOlnego oferajniemieckie systemy rachunku kosztéw. Pytanie sbgeyle
wazne, £ w ankiecie przeprowadzonej w 2005 r. przez orgajizCAM-|
wiekszag¢ badanych niemieckich menesiéw deklaruje,ze nie jest w stanie
zaradza firma bez aktualnego rachunku kosztéw, i, ceasj, jest zadowolona
z informacji pozyskiwanych z niego. Wyniki ankigiszedstawia rys. 1.

Nie jestem w stanie wyobrazi¢ sobie
zarzadzania firma bez aktualnego
systemu rachunku kosztéw

Jestem zadowolony z aktualnego
systemu rachunku kosztéw

Rachunek kosztéw jest aktualnie
mniej wazny niz 10 lat temu

0 — nie zgadzam sie, 5 — zgadzam sig catkowicie

Rys. 1. Wyniki ankiety przeprowadzonej przez CAM-P@05 r. viréd niemieckich menegrow
Zrédto: G. Friedl iin. 2009, s. 39.

Zainteresowanie niemieckimi rozazianiami sklonito organizagjlnstitute
of Managment Accountants (IMA) do sfinansowaniadbaprzeprowadzonych
przez K. R. Krumwiede'a w 2004 r. Na celu mialy oaraliz gtéwnych
zalazen stosowanych w systemach rachunkéw kosztoéw przaniackie przed-
siebiorstwa, okrélenie korzyci, jakie daj te systemy, a przede wszystkim oce-
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n¢ mozliwosci implementacji zastosowanych koncepcji w przgulsrstwach
amerykaskich. W efekcie autor badania odwiedzit 11 przgalsistw niemiec-
kich (w tym Deutsche Telecom, Daimler Chrysler A&ihl AG, Porsche AG),
gdzie prowadzit wywiady z mengerami i dokonat analizy elementéw sktado-
wych stosowanych systemoéw rachunku kosztéw (Krurdeiz005).

W nastpnych latach K. R. Krumwiede kontynuowat badan@szerzaic je
o kolejne niemieckie, austriackie, szwajcarskieegstbiorstwa i prébujc
znalez¢ roznice medzy badanymi firmami a firmami ameryiskimi, tak aby
da¢ odpowied na pytanie, czy niemieckie rachunki kosztéw mbgé zastoso-
wane w amerykaskich firmach (Krumwiede, Suessmair 2067a)

Wszystkie przeprowadzone badania potwierdzityy iprzewaajacej czsci
niemieckich przedsbiorstw mana znale¢ elementy rachunku planowanych
kosztow kracowych Grenzplankostenrechnung GPK). Koncepcja rachunku
planowanych kosztoéw kfi@owych (GPK) zostata opracowana przez H. G. Plau-
ta na przetomie lat pédziesatych i sz&cdziesatych XX w., a nasipnie
rozwijana byta m. in. przez W. Klingera. H. G. Rlapart rachunek planowa-
nych kosztéw kracowych na teorii kosztu kfi@owego i liniowej postaci funkcji
kosztéw przedsbiorstwa. Przy takiej postaci funkcji kosztow cakktych
kosztem kracowym produktu jest jednostkowy koszt proporcjor@imienny.
Rd&znica miedzy cen produktu a kosztem kfiasowym, okrélana jako mata na
pokrycie Qeckungsbeitrag ma na celu pokrycie wspélnych kosztow statych
i zysku przedsbiorstwa w okresie. Wspolne koszty state to koskigsu, ktore
obciazaja bezpdrednio wynik przedsbiorstwa (Sobéska 1998, s. 50; Friedl
iin. 2009, s. 39).

W koncepcji opracowanej przez H. G. Plauta dla ghamia oraz podej-
mowania decyzji w krotkim okresie istotne jdynie koszty proporcjonalnie
zmienne, koszty state gatanows informacg nieistotr w warunkach posiada-
nia przez przedshbiorstwo okrélonego poziomu zdolrdgi produkcyjnych
w krotkim okresie. Wykorzystanie kosztu proporcjioma zmiennego jest we-
diug autora koncepcji szczegolniezyteczne przy rozwzywaniu proble-
moéw decyzyjnych, takich jak wybér optymalnego rogzginia technologiczno-
-organizacyjnego dla wytwarzania wyrobu, wybér, godejmowa produkcg
okreslonego wyrobu lub ustugi w przedbiorstwie, czy je nabywa wybor
optymalnej struktury produkcji i sprzegda(Sobaska 1998, s. 60; Sharman
2003, s. 33).

Dalsze prace badawcze i wdemia do praktyki przyczynity sido udosko-
nalenia rachunku planowanych kosztéwk@awvych. W planowaniu kosztoéw
podmiotéw wewatrznych wprowadzono wyoebnianie wielu jednostek zdol-
nosci produkcyjnych w celu odzwierciedlenia wplywu ietykorzystania na

2 Badania nad niemieckimi systemami rachunku koszpéewadzili takke G. Fried i in.
(2009), P. A. Sharman (2003), P. A. Sharman, Ka¥ig004).
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wielkos¢ kosztow proporcjonalnych. Rozwitd takze wariantowe planowanie
kosztéw dla rénych poziomoéw wykorzystania zdokw produkcyjnych przed-
siebiorstwa. Uszczegoétowienie procesu planowaniacksayto elastyczni
tego systemu rachunku kosztéw i utiiwito pogtebienie analizy odchyte(So-
banska 1998, s. 52).

W. Klinger kontynuowat badania nad rachunkiem kéaztkraacowych,
koncentrugc sk na wykorzystaniu tego rachunku kosztéw w procesigejmo-
wania decyzji krotkookresowych w przegsibrstwie poprzez zastosowanie
réznych metod matematycznych. Rozalion m. in. koncepej dolnych granic
cenowych wykorzystywanych jako kryteria wyboru ppgdejmowaniu decyz;ji
0 przykciu dodatkowych zamowtedo realizacji. W przypadku wyglienia
tzw. waskiego gardta w zwizku z przygciem dodatkowego zamdwienia zalecat
stosowanie jako kryterium wyboru relatywnej marpokrycia, czyli maty
pokrycia na jednostkczynnika o ograniczonej dgphasci. Z kolei jako kry-
terium wyboru dla dodatkowego zaméwienia wywabgigo wecej ,waskich
gardet” W. Klinger zaproponowat przyjie kosztéw utraconych kor&yi usta-
lanych przy zastosowaniu metody programowaniawmrigo simplex (Sohiska
1998, s. 53; Sharman, Vikas 2004, s. 29).

W. Klinger opracowat tate modele wieloréwnaniowe urdowiajace
optymalizacg wielkosci produkcji i sprzeday przy uwzgédnieniu wysgpuja-
cych ogranicze. Zastosowane przez niego udoskonaleniazlimidy wykorzy-
stanie rachunku planowanych kosztéwrkawych dla zarglzania sprzeda
i planowania wyniku finansowego przegsibrstwa przy wykorzystaniu mar
pokrycia. Ogromny wktad dla rozwoju rachunku kosztdancowych stanowito
opracowanie przez W. Klingera szeregu metod ustalaanalizowania rinych
typow odchylé (Sobaska, 1998, s. 53).

Na obecn forme rachunkoéw kosztow wygpujacych w firmach niemiec-
kich ogromny wptyw miato réwnie rozwiniecie przez W. Klingera koncepciji
elastycznego rachunku kosztoéw planowanych zavaieggp rozwingta struktu-
re kosztéw podmiotéw wewatrznych (rachunek podmiotowy kosztow) oraz
rozwinieta struktue kosztéw produktéw (rachunek przedmiotowy kosztéw).
Rachunek kosztow planowanych rozwigi przez W. Klingera skiladat si
Z podstawowego rachunku kosztéw, w ktérym wybdione byly trzy struktury
kosztow (koszty wedtug rodzaju, koszty wedlug pamhdw wewrgtrznych,
koszty produktéw) oraz rachunki problemowe spdrane dla decyzji krotko-
okresowych. W kadej ze struktur rachunku podstawowego wybdiane byty
koszty proporcjonalnie zmienne oraz koszty statezWykle istotne dla kon-
cepcji elastycznego rachunku kosztéw byto wybdienie struktury podmioto-
wej kosztow, a kady wyodrbniony elementarny podmiot traktowany byt jako
miejsce powstawania kosztéw. W poszczegdllnych potin koszty ujmowa-
no rodzajowo, kada za pozycja kosztéw rodzajowych byta dzielona na kpszt
proporcjonalnie zmienne i stale (Séabka 1998, s. 55-56; Sharman, Vikas
2004, s. 29-30).
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W ciagu 60 lat, ktére uphyty od chwili, kiedy H. G. Plaut po raz pierwszy
przedstawit koncepejGPK, rachunek ten ulegat wielu modyfikacjom i de@-
niom, szczegoélnie pod wplywem dynamicznego rozweghnologii informa-
tycznych. Przedsbiorstwa niemieckie, ciioczsto nie deklaruaj wykorzysty-
wania GPK, w wielu przypadkach stosglementy stanowce podwalig tej
koncepcji. W badaniu przeprowadzonym przez G. Fajed. Hammera, B. Pe-
della i H. U. Kuppera (2009, s. 42) na pytanie asgtvanie GPK pozytywnie
odpowiedziato tylko 14% przedsiiorstw niemieckich. Po gruntownym zbada-
niu elementéw systemow rachunku kosztéw autorzyabiadstwierdzili jednak,
iz az 42% badanych przedsiorstw wykorzystuje GPK. Bardzo ¢do GPK
wystepuje obok innych systeméw rachunkéw kosztéw, nphuaku kosztéw
dziataq, rachunku kosztéw docelowych. W wielu przypadkéohy modyfikuja
i upraszczaj GPK przy wdrageniu, dostosowdgi go do swoich potrzeb. K. R.
Krumwiede i A. Suessmair (2008) poglajrzyktad firm, ktére przyjmuaj, ze
wyodrebnione centra kosztowe zawierggdynie state albo zmienne koszty; nie
Sa one ,mieszane”, jak proponowat W. Klinger.

Z drugiej jednak strony nawet przegsorstwa deklarygjce stosowanie
GPK nie zawsze wdraja wszystkie jego elementy. W badaniu przeprowadzo-
nym przez K. R. Krumwiede'a i A. Suessmaira (2008) wspéipracy z IMA
wsrod niemieckich przedsbiorstw autorzy wyrénili elementy charakterystycz-
ne dla GPK i procent ich zastosowania w przgisistwach, ktore deklaryj
stosowanie GPK, oraz wszystkich badanych przeisistwach niemieckich, co
przedstawia tab. 1.

Tabela 1l
Elementy charakterystyczne dla GPK i procent idtasowania
w niemieckich przedsbiorstwach
% wszystkich % firm

Element systemu GPK badanych firm deklarupcych GPK

Kalkulacja mazy brutto 78 90
Analiza odchylé dla wszystkich centrow kosztow 77 90
Podziat kosztow w ramach centréw kosztowych na 35 62

state i proporcjonalnie zmienne

Identyfikacja i monitorowanie poziomu wykorzy- 35 49
stania zdolnéci produkcyjnych

Zastosowanie kosztow planowanych dlazdego 58 77
centrum kosztow

Przyporadkowanie kosztéw pwednich do wiely 44 57
centréw kosztowych

Zro6dto: K. R. Krumwiede, A. Suessman08, s. 39-40.
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Od momentu zaproponowania koncepcji GPK znalazia rastosowanie
w ponad 3000 niemieckich przeelsiorstw i w dalszym @igu cieszy s duzym
zainteresowaniem &0d nich. W badaniach sponsorowanych przez IMA nie-
mieccy menezkrowie wyraaja zadowolenie z funkcjonowania tego rachunku
kosztow oraz informacji dostarczanych przez nidgaihwiede 2005). Pomimo
popularngci tego systemu w Niemczech, nie jest on jednabaazszechniony
w krajach anglosaskich, champracowania na ten temat pojawiaic coraz
czesciej w tamtejszej literaturZe

W wyniku badania przeprowadzonego przez K. R. Krigd@'a i A. Suess-
maira (2007) okrdono elementy charakteryzige niemieckie przeddiorstwa
stosupce GPK, co prezentuje tab. 2.

Tabela 2

Charakterystyka niemieckich firm stoscych GPK

i % firm niemieckich
Element charakterystyki ,
stosujcych GPK
Posiadanie systemdw informatycznych o wysokiej jakpozwalag- 67
cych na przetwarzanie i gromadzenie szerokiegotspakdanych
Wykorzystywanie systemu ERP firmy SAP 62
Firma produkcyjna 76
Produkcja seryjna 62
Duze rozbienasci w wielkosci partii produkcyjnych 60
Informacje o kosztach istotne dla sukcesu firmy 69
Silna konkurencja na rynku dostarczanych produktow 84
Kontrola, planowanie i wsparcie informacyjne dlalippnowania 82
decyzji tak samo wane jak sprawozdawczé finansowa
Informacje o kosztach operacyjnych niezwyklezmadla procesu 80
redukcji kosztow

Zroédto: K. R. Krumwiede, A. Suessmair (2007), s. 53.

Interesujcy jest réwnie fakt, iz wszyscy autorzy prowadazy wspomniane
badania doszli do wnioskw, niemieckie firmy stosuge GPK przywizuja duzo
wieksza wag do informacji dostarczanych przez system rachumkoiv
zaradczej, a w szczegOldo generowanych przez zaawansowane systemy
rachunku kosztéw nifirmy amerykaskie. Menederowie niemieccy oczekaj

% Najnowsze publikacje w literaturze angiojcznejdotyczce niemieckich systeméw ra-
chunkéw kosztéw to m. in.: K. Krumwiede, A. Suessn2®08; G. Friedl i in. 2009; K. Krum-
wiede 2005.
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od systemu rachunkoww zarzdczej precyzyjnych analiz oraz szczeg6towego
objanienia generowanych kosztéw, chatig dziki rozbudowanej liczbie
centrow kosztow. Szczegalmole w zaradzaniu petni system rachunku kosz-
tow, gdy ma wspierd decyzje krotko- i diugookresowe, zape@mwysoki
poziom planowania oraz wydajrkontrok kosztéw. Cele rachunku kosztow
wskazywane przez niemieckich mepnexdbw znajduj sic na rys. 2 (Friedl i in.
2009, s. 41). Rachunkow®d zaradcza w niemieckich przedgiorstwach jest
wspierana przez zaawansowane systemy informatydaidee pozwalaj na
szyblg analiz dostpnych danych i szersze spektrum przeprowadzanyalzan
Ponad potowa badanych firm dysponuje systemem BREzSciej jest to SAP,
badz innym specjalistycznym oprogramowaniem, np. Orakgperion (Krum-
wiede, Suessmair 2007b, s. 8).

Motywacja pracownikow

Ulepszenie proceséw biznesowych
Wsparcie decyzji dlugoterminowych
Znajomos¢ struktury kosztéw
Przejrzystos¢ kosztéw posrednich
Wysoki poziom planowania
Wsparcie decyzji krotkoterminowych

Wysoki poziom i wydajnosc¢ kontroli kosztéw

0 1 2 3 4 5
0 — nie zgadzam sie, 5 —zgadzam sie catkowicie

Rys. 2. Cele rachunku kosztéw wedlug memedw niemieckich
Zro6dto: G. Friedliin. 2009, s. 41.

Menederowie niemieccy, oceni funkcjonowanie GPK, szczegdlnie
podkrélaja jego uytecznd¢ w procesie planowania i bzetowania kosztéw,
ocenie dziatalngi przedstbiorstwa, podejmowaniu decyzji cenowych i kon-
troli kosztu produktu. Ponadto stwierdgaini, iz GPK utatwia rozwéj nowych
produktow, wspiera proces ulepszaepozwala na efektywnocere dziatalngci
przedsgbiorstwa (K. R. Krumwiede, A. Suessmair 2008, s). 4&umwiede
i Suessmair (2008, s. 49) wskaztgkze, iz firmy stosujce GPK osigaja lepsze
marze brutto na produktachzmich konkurenci nie stosagy GPK.
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Wdrozenie GPK wymaga integracji rachunku kosztéw z calystemem
zarzdzania przedsbiorstwem, a w konsekwencji wykorzystania zaawarssow
nych systeméw informatycznych. Niezwykle istotnstjeaangzowanie me-
nedzer6w w proces wderenia i jego wsparcie, tagk ze wzgtdu na wysokie
koszty i ogromny naklad pracy z tym zwany. W badaniu dokonanym przez
K. R. Krumwiede’a i A. Suessmaira (2008, s. 46Y15% menegkréw firm sto-
sujacych GPK stwierdzito,z pomimo zadowolenia z GPK, koszty wdenia
tego rachunku kosztow przewszaj korzysci, jakie oni odniéli.

Podsumowujc mazna stwierdat, iz istnieje pe¢ elementow charakteryzu-
jacych niemiecki system rachunku kosztow GPK, ktéoewmlap na wych-
gnigcie nizej podanych wnioskéw, istotnych dla mepedw nieusatysfakcjo-
nowanych swoimi aktualnymi rachunkami kosztow:

1) w GPK istnieje silne powzanie m¢dzy szczegdtowieia danych dostar-
czanych przez systemy rachunku kosztéw a zadowatennenegerdéw, co
powinno zachci¢ do wigkszego uszczego6towienia danych pochogizh z sys-
temu rachunku kosztow, np. poprzez centra kosztdiekty kosztowe, wyod-
rebnienie kosztéw statych i proporcjonalnie zmiennych

2) podstaw GPK jest koncentracja na centrach kosztowych, woaza
szczegOla uwag: na konieczn& okreslenia oséb odpowiedzialnych za koszty
w przedsgbiorstwie;

3) zastosowanie zaawansowanych systeméw informaygbzpozwala na
zastosowanie zaawansowanych rachunkoéw kosztéwz fotey powinny jak
najlepiej wykorzystywa mozliwosci, jakie daj im posiadane systemy ERP;

4) zintegrowane systemy informatyczne nabiecaraz wigkszego znacze-
nia w zaradzaniu przedsgbiorstwem, a wic firmy powinny zastanowisi¢ had
wdrozeniem takiego systemu lub zintegrowaniem systemdwvigtniepcych
w przedsgbiorstwie;

5) rola rachunku kosztow w przeglsiorstwach niemieckich jest niezwykle
istotna dla procesu zaidzania i podejmowania decyzji, mernetbwie amery-
kanscy powinni weéc upewné sig, czy rownie w ich firmach kwestie kosztéw
i systemu rachunku kosztow saktowane z najwisz uwag.

Niezwykle interesujcy jest réwnie fakt, iz stosunkowo a&sto spotykany
jest w niemieckich przeddiiorstwach hybrydowy rachunek kosztéwcaacy
elementy GPK oraz rachunku kosztow dziagActivity Based Costing ABC).
G. Friedl i in. (2009) podaj iz 24% badanych przez nich przegsorstw
deklarowato stosowanie GPK i ABC jednogzie. Koncepcja taka wywodzicsi
z opracowanego przez H. Mullera (1996) pédej procesowego w rachunku
kosztéw kracowych i ma# brutto, okrélonego jakoProzesskonforme Grenz-
plankostenrechnungSobaska 2010, s. 215). Podele to ma na celu stwo-
rzenie rachunku kosztéw odwzorowcggo bezpérednie i pdrednie sfery
dziatalngci przedstbiorstwa, a take dostarczagego kompletne informacje dla
zarzdzania procesami w przedsiorstwie (Szychta 2007, s. 299).
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Integracja tych dwoch systemow jest prostworzenia innowacyjnego
rachunku kosztéwatzacego dobre aspekty GPK i ABC oraz dostargzsjo
wielowymiarowych informacji niezidnych dla bieacego podejmowania de-
cyzji i zaradzania strategicznego. Ten ciekawy przyktadage#nia rénych
narzdzi i metod rachunkowai zaradczej, maliwy dzigki rozwojowi sys-
temow informatycznych, nie stara siprasci¢ systemu rachunku kosztow, lecz
koncentruje & na uchwyceniu zimnaici proceséw zachodeych w przed-
siebiorstwie poprzez identyfikagjzaleznosci miedzy poszczegolnymi zasobami
oraz zwazkow przyczynowo-skutkowych radzy zasobami a obiektami kosz-
towymi. Tak skomplikowany i szczeg6towy model racku kosztow mee
sprawnie funkcjonow@adzigki zastosowaniu zintegrowanego systemu informa-
tycznego. Co wicej, rachunek ten odwzorowuje wszystkie procesyodezite
w skitad taicucha wartéci oraz mae by sprzzony z systemami stosowanymi
w automatyzacji produkgji, tzn. systemeuil i Just-in-Timé.

Koncepcja palczenia ABC i GPKopiera s¢ na trzech filarach (White 2009,
s. 73):

Filar 1: Koncentracja na zasobach i ich konsumpcji:

e zrozumienie i identyfikacja posiadanych w przedsirstwie zasobow
i ich wykorzystania;

e stworzenie ram dla zagdzania kosztami posiadanych zasobéw.

Filar 2: Struktura iléciowa wykorzystania posiadanych zasobéw:

e modelowaniu operacyjnemu podlegayjszystkie wydzialy i centra kosz-
towe przedsibiorstwa;

e istotne jest uchwycenie relacji ¢dizy zasobami centréw kosztow, proce-
sami, dziatlaniami a obiektami kosztowymi, takini:jarodukty, klienci;

e przeptyw zasobdéw powoduje koszty.

Filar 3: Rozpoznanie istoty kosztow z punktu widaereakcji na rozmiar
produkgiji:

¢ niezwykle istotna dla podejmowania decyzji jestlastopniowa struktura
kosztow statych i wielostopniowe ustalanie wynikéwpostaci mar brutto,
dajace maliwos¢ ustalania rentowrigi réznych obiektow (klientéw, rynkow);

e Wwykorzystanie elastycznego biatiowania.

W zakres omawianej koncepcjiagkzony jest element pochagy z GPK —
procedura kalkulacji may na pokrycie, ktora ustalana jest na podstawigacan
0 kosztach ewidencjonowanych na kontach, ugdrghjac réwniez dane ilg-
ciowe, pochodze z modutdw operacyjnych.

4 Just-in-Timemazna okréli¢ jako system produkcji nagzany przez popytdemand-pul,
gdyz kazdy pétprodukt lub produkt gotowyelzie wytwarzany, jak tylko dalzie na niego
zapotrzebowanie na rynkudz w nas¢pnym etapie procesu produkcyjne@elemJust-in-Time
jest dostarczenie klientowi na czas ékvaych produktéw, wysokiej jakgi i po najniszym
mozliwym koszcie. Metodadust-in-Timeumazliwia dostosowanie procesu produkcji do rzeczywi-
stego zapotrzebowania klienta i jego wymagaw. pull, czyli ,zassanie” produktéw do produkciji
na bazie popytu, nie gaush czyli przepychanie ich przez procesy produkcji).
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Na podstawie dotychczas przeprowadzonych walronozna stwierdz, iz
ogromnymi zaletami patzenia GPK i ABC s nizej podane atrybuty:

e Zintegrowanie za pomagasystemu ERP indywidualnych, dotychczas funk-
cjonujacych oddzielnie rozwizan dotyczcych: podmiotowego rachunku kosz-
tow, rachunku kosztow wedtug struktury dzigtaalkulacji kosztéw produktow,
rachunku zyskow i strat (Szychta 2007, s. 300);

e polaczenie ugcia procesow i dziataz operacyjnymi, iléciowymi danymi
oraz informacjami finansowymi, w celu utatwieniazypgotowania sprawozda
finansowych, planowania i kontroli kosztoéw i wynikdv sposob zintegrowany
na wszystkich szczeblach kierowniczych (Szychtar280300);

e menederowie otrzymuj wielowymiarows informacg o funkcjonowaniu
przedstbiorstwa, gdy w pokczonych systemach istnieje aisvos¢ wielostop-
niowego ustalania wynikéw w postaci mdrutto, ale take analizy kosztéw
dziataa i proces6w dokonywanych w centrach kosztéwzlime jest take ana-
lizowanie odchylé planowanych kosztéw, may, zyskow od wielkéci rzeczy-
wistych;

e pomimo ztaonej, analitycznej struktury kosztéw tworzonej m.wedtug
produktow, procesow, funkcji, centrow kosztow, dase, klientébw, model ten
moze podlega uproszczeniu i dostosowaniu do potrzeb konkretregedss-
biorstwa;

e rachunek uwzglnia potrzeby informacyjne zasad spgizania sprawoz-
dan finansowych;

e kluczowym zadaniem zagdzania kosztami jest minimalizacja zzcia
zasobOw w dziataniach poprzez optymalizdejzebndci i sposobu wykony-
wania tych dziald, co wymaga identyfikacji zasobow, lepszego zroamiai
istoty kosztow, a tatle powhnzan miedzy zasobami a dziataniami;

e polaczenie GPK i ABC pozwala na ogegrentowndci roznych obiektow
kosztowych, utatwia podejmowanie decyzji cenowyatpskonalanie procesow,
a take wspiera strategiczne zatizanie kosztami.

Wsréd wad hybrydowego rachunku kosztéw nagciej wymienia st nad-
mierne skomplikowanie i zimnas¢ struktury kosztow, trudrsé w wyodrbnie-
niu kosztéw statych i proporcjonalnie zmiennychzovaysokie koszty wdrie-
nia w przypadku braku zintegrowanego systemu in&yoznego. Przed-
sichiorstwa § rowniez znieckecone stosunkowo dtugim czasem widoia
w zwiazku z potrzeb identyfikacji zasobdéw i zaprojektowania struktasntréw
kosztéw, a nagpnie integracji danych systemowych z rostruktug. W po-
czatkowej fazie wykorzystania zintegrowanego GPK i ABt&nederowie g
zdezorientowani diy liczba centréw kosztéw, kt@rmusz zaradza (w przed-
siebiorstwach niemieckich jest tgrednio 400 centrow kosztéw, chav Deut-
sche Telecom wyogdbniono ich a 120 tys.). Finalnie jednak mensdowie
deklarup, iz doktadnd¢ informacji pozyskiwanych dgki takiemu uszczegoto-
wieniu rekompensuje truddc w zaradzaniu. Niestety, w wyniku pgtzenia
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GPK i ABC nie otrzymujemy uniwersalnego rachunkis&ow, gdy sa bran-
ze lub wydzialy, w ktérych jego zastosowanie jestzsgOlnie utrudnione
(np. w organizacjach, ktérych dziatania meharakter projektowy).

Warto wspomnié, iz w badaniach przeprowadzonychréd niemieckich
przedstbiorstw stwierdzono, zi stosunkowo ogto stosowany jest rachunek
kosztéw petnych (w badaniu G. Friedl i in. 200948), & 27% ankietowanych
przedstbiorstw deklarowalo stosowanie tego systemu rachikalsztéw), a tak-
ze target costing K. R. Krumwiede i A. Suessmair (2008, s. 48) pacybij
opinie menegeréw niemieckich deklaragych, & polczenia GPK itarget
costing pozwalaj im na pozyskanie kompletnej informacji o funkcjaramiu
przedsgbiorstwa, nieztdnej dla podejmowania decyzji w krétkim i diugim
okresie.

2. Mozliwosci implementacji niemieckich rozwigzan
w innych krajach

W ostatnich dziestciu latach XXI w. w literaturze anglggzycznej mana
znalez¢ wiele publikacji dotyczcych niemieckich rachunkéw kosztow, w kto-
rych prezentowanespodstawowe zal@nia tych systeméw. Szczegolniezgn
zainteresowaniem cieszyeskoncepcja paiczenia elementéw GPK oraz ABC,
ktéra w USA jest znana pod nagwachunku kosztéw zasobowRésource
Consumption Accounting RCA). Za najwikszych zwolennikéw tej koncepciji
uwaza sk A. Van der Merwe oraz D. E. Keysa, ktorzy w artgaln opubliko-
wanych w ,Journal of Cost Management” w 2001 r.epistawili zarys tej
koncepciji (2001a, b, c). W 2008 r. powsREA Institute ktéry zrzesza zwolen-
nikbw RCA, ale take organizuje szkolenia z tego zakresu i zajmujalziatal-
noscia doradcz przy wdraaniu tego nargzia rachunkowsri zaradczej.
W literaturze meéna znaléc¢ juz pierwsze przyktady zastosowania RCA w USA.
Najciekawsze z nich to przypadek firmy Clopay RtastProducts Company
(Webber, Clinton 2004) oraz szpitala z Toronto Hi@$pfor Sick Children
(Mackie 2006). Menegerowie instytucji, w ktérych wdemno RCA, zgodnie
podkrelali, iz wdrazenie RCA nie tylko pozwolito pozyskaprecyzyjne
i doktadne informacje o kosztach, ale przyniostaegsgbiorstwom korzyci
o charakterze organizacyjno-zaizzym, gdy dzieki rozwinietemu systemowi
centréw kosztow zwrdcono szczegplnwag: na odpowiedzialni za koszty.

® Rachunek kosztéw celtiafget costing¥o metodologia ustalania kosztu produktu jaks ro
nicy miedzy docelow cern a docelow mara zysku dla procesu produkcji pozbawionego
marnotrawstwaNluda free procegsMenederowie zargdzapcy produkcy zadaj sobie pytania:
co stanie s, jezeli nie kedziemy produkowé brakéw, co stanie i jezeli zaprzestaniemy
przeprowadzania kontroli zakupionych materiatow,ckiz ktérym eliminup marnotrawstwo
z procesu produkcyjnego i zidija Sig do zat@onego kosztu produktu.
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Niestety, w literaturze nima znaleé¢ takze szeroko opisane truditd we
wdrozeniu niemieckich systeméw rachunku kosztéw. C. MitB (2005)
omawia przyktad niemieckiego przegsiorstwa Stihl, ktére w swojej fabryce
w USA stosowato przez wiele lat rachunek kosztémngardowych, bez prze-
szkolenia lokalnych meneéréw na temat koncepcji GPK, jednak transmitowa-
to do centrali dane, ktére byly niegine dla rachunku planowanych kosztow
krancowych. W praktyce w amerykskiej filii wykorzystywano dwa systemy
rachunku kosztoéw: GPK i rachunek kosztéw standaydbwjeden na potrze-
by centrali, drugi — lokalnych menestéw. Jest to bez atpienia przy-
klad marnotrawstwa posiadanych zasobdéw i wysitk@iald rachunkowsci
zarzdczej.

Takze po fuzji z firmy Chrysler w 1998 r. niemiecki koncern Daimler, sto-
sujacy od lat GPK, nie wprowadzit do ameryiskiego oddziatu rachunku pla-
nowanych kosztéw krgowych, gdy w USA uznano go za zbyt szczegotSwy

Amerykaiskie przedsbiorstwa, wdraajac RCA lydz GPK, dokonuj pew-
nych uproszcze badz wybierap z tych systeméw rachunkéw kosztéw to, co
uznap za najbardziej przydatne. Praktycznie, wszystkemieckie firmy sto-
sujace GPK kalkulyy mare brutto, podczas gdy tylko 48% amenrykkich
przedstbiorstw deklarujcych wykorzystanie GPKadlz RCA liczy ten najbar-
dziej kluczowy dla tej koncepcji wskaik. Tak niski odsetek wynika z fakti, i
zdecydowana wksza¢ przedsgbiorstw amerykaskich stosujcych RCA dz
GPK nie dzieli kosztéw w ramach centréw kosztowyehstate i proporcjonal-
nie zmienne, co rowniejest wbrew fundamentalnym zasadom GPk. 39%
przedsgbiorstw niemieckich analizuje odchylenia dla wskigt centrow
kosztow, podczas gdy w przypadku firm amengtach robi to tylko 52% z nich
(Krumwiede, Suessmair 2007, s. 54). Poréwnuijczbe posiadanych centrow
kosztowych, mena stwierdzi, ze niemieckie przedsbiorstwasrednio mag ich
okoto 200, podczas gdy w ameryis#tich srednia liczba to 44. Natg podkre-
§li¢, iz menederowie amerykascy nawet tak liczbe centrow kosztéw uwaaja
za nadmiernie rozbudowari trudmy do zaradzania (Krumwiede, Suessmair
2007b, s. 7).

W zwiazku z powyszymi danymi powstaje pytanie, czy ma mowt
o wdrazeniu koncepcji rachunku planowanych kosztéwnkmwvych czy te
rachunku kosztéw zasobow w badanych pradusistwach, jeeli najbardziej
charakterystyczne elementy tych rachunkéw koszt@vzostaly zaimplemen-
towane (mata brutto, podziat kosztéw na state i zmienne)? Rrolten mae
wynika¢ z niewiedzy i nieznajonsgi teorii dotycacej tych systemdéw rachunku
kosztow, lecz mdiwe jest réwnie to, iz nie uda si zaimplementowa ich
w innych krajach ri Niemcy. Pojawiajce st w literaturze opisy zaki@zonych

® W 2007 r. firma Chrysler zostata sprzedana i tymysa koncern DaimlerChrysler przestat
istniec.
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sukcesem wdren GPK ldz jego pochodnych w USA i Europie sktaniaj
menederow do rozwaan nad zastosowaniem tych systeméw rachunku kosztéw
w przedstbiorstwach. Niestety, szeregzric o charakterze technologicznym,
kulturowym czy teé organizacyjnym mge spowodowd, iz GPK nie usatysfak-
cjonuje menezkréw z innych krajéw w takim stopniu jak niemiedkic

Pierwszym problemem we wdniu omawianych systemoéw rachunku
kosztow w innych krajach ai Niemcy mae by niezrozumienie podstaw
koncepcji wynikagce z niewiedzy, braku dwiadczenia czy teztego zaprojek-
towania systemu. Natg podkréli¢, iz w Niemczech ten system stosowany jest
od 50 lat, a jego rozwdj nagtowat w wyniku wymiany déwiadcze praktykow
i naukowcow. Kady niemiecki student studiagy zaradzanie zna zalenia
GPK. Kilka artykutéw, ktére ukazaty siw ostatniej dekadzie w prasie angloj
zycznej i kilka ksizek przettumaczonych zejyka niemieckiego, nie jest
w stanie nadrobiluki edukacyjnej.

Przyczyn licznych uproszcze GPK zastosowanego np. w USA #aoby¢
brak potrzeby posiadania szczego6towych informadjemcy znani ze swojej
precyzji i dokladnéci poszukuj doktadnego systemu rachunku kosztéw.
Potrzeba precyzji jest uwarunkowana aspektami tautymi i raczej nie naley
oczekiwd, iz zostanie ona zrozumiana przez mesmedw z innych krajow, np.
USA.

Tak niezwykle skomplikowany i czasochtonny systeamhunku kosztow
jak GPK magt rozwin¢ si¢ w organizacjach, ktére przypigaujachunkowsci
zarzdczej i jej nargdziom bardzo wana role w zaradzaniu. W niemieckich
przedsgbiorstwach zazwyczaj rozdzielong fsinkcje rachunkowiei finansowej
i zaradczej, a dzialy controllinguastak samo liczne jak dzialy rachunko$eo
finansowej. W USA osoby zajmuge st controllingiem wchodz najczsciej
w skitad dziatlu finansowego. Zazwyczaj @ Stanach Zjednoczonych ekisz
wage przywiazuje s¢ do rynkéw kapitatowych i sprawnego systemu racloank
wosci finansowej i sprawozdawcga niz do informacji pochodgcej z systemu
rachunkowéci zarzdczej. W praktyce, w amerykskich przedsbiorstwach
ksiggowy gtdwnie zajmuje gisprawozdawczeia finansows, w wolnych chwi-
lach z& rachunkowsécia zaradczz (Cheney 2005, s. 15). W USA kgowy
(CPA —Certified Public Accountaitjest zdecydowanie lepiej postrzegany ni
specjalista rachunkowoi zaradczej (CMA —Certified Managment Accoun-
tant). W konsekwenciji praktykagy i daswiadczeni specjaiti rachunkowsci
zarzadczej w USA stanowijedm dziesata liczby specjalistéw w tej dziedzinie
w Niemczech, Kanadzie czy Wielkiej Brytanii (Sharma004). Dlatego te
w Stanach Zjednoczonych brakuje kadr awygh wdraaé zaawansowane na-
rzedzia rachunkowszi zaradcze;.

Warunkiem niezednym dla sprawnego funkcjonowania rachunku plano-
wanych kosztéw krgcowych czy te rachunku kosztow zasobow jest wydajny
system informatyczny, najlepiej zintegrowany systeformatyczny ERP, taki
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jak np. SAP R/3. Gléwne tezy rachunku planowanyolszidw kracowych
zostaly zaimplementowane przez faenS8AP do modulu CO (Controlling)
w systemie SAP R/3. Niestety, amergkkie czy inne europejskie firmy dys-
ponupce juz oprogramowaniem SAP R/3 w niewielkim stopniu wyl@tup
zaawansowane metody kalkulacji kosztu produktu tepaa GPK oferowane
przez to oprogramowanie, upaac je za zbyt skomplikowane. Wdmnie RCA
czy tez GPK w firmie posiadagej juz SAP R/3 nie jest jujednak tak proble-
matyczne jak dla firmy, ktéra tego oprogramowarie posiada. Naley jednak
podkreli¢, iz na rynku jest dogpne inne oprogramowanie wspiexg RCA,
GPK, ch@ firma SAP wspotpracaga z pracownikami naukowymi i firmami
konsultingowymi jest niewtpliwym liderem i prekursorem w budowie zintegro-
wanego systemu informatycznego implememtego koncepcje GPK i ABC
Wysokie koszty zakupu systemu informatycznego o jagrzymania mog by¢
jedr z gtéwnych barier wdr@nia GPK, RCA. Stosowane przez przebisir-
stwa potrodki w zakresie wykorzystywanej technologii IT paduja, iz infor-
macje pozyskiwaneas op&nieniem, a ich analiza jest utrudniona.

Chocia w ostatniej dekadzie nina zauway¢ szczegoélne zainteresowanie
niemieckimi systemami rachunku kosztéw w USA i FpieoZachodniej, jednak
to narzdzie rachunkowiri zarzdczej raczej nie znajdzie szerokiego zastoso-
wania w innych krajach ze wzglu na swaj specyfile oraz aspekty kulturowe.
Amerykaiskie czy wioskie przedsiorstwa nie docenii nie wykorzysta
w pehni szczego6towych i precyzyjnych danych pochogizh z tych systemow.
Chocia nie naley oczekiw& pelnego wdrgenia rachunku planowanych
kosztow kracowych czy te rachunku kosztéw zasobdéw w krajach innych ni
Niemcy, to naley spodziewa si¢ coraz czstszego zastosowania niektorych
jego elementéw (np. mayr brutto) w zaradzaniu krétkookresowym.

Podsumowanie

Rachunek planowanych kosztow kecawych jest specyficznym naidziem
rachunkowéci zarzdczej, ktory rozwint sic w Niemczech i jest stosowany
z powodzeniem w tamtejszych firmach. Sukces terbgikzie tatwy do powto-
rzenia w organizacjach w innych krajach ze wdgl na znacce r&nice
w postrzeganiu roli rachunku kosztéw w zgtzaniu przedsbiorstwem czy te
w stopniu wykorzystania nowych technologii. Wekaie GPK lub jego po-
chodnych mee przynigé¢ firmom korzyci nie tylko z powodu dostarczenia
doktadnych danych niegbnych dla podejmowania decyzji, ale zakze

"W latach 2001-2007 koncepcja RCA i jej zainia byly przedmiotem bafi@ekcji zarz-
dzania kosztamiGQost Management Sectlonrganizacji CAM-I. Patronat nad tymi badaniami
objeta firma SAP, www.sap.com.
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wzgledu na szczegbéinwage, jaka przywiazuje se w tej koncepcji do dziatalno-
ci dziatéw rachunkow&zi zarzdczej/controllingu oraz do odpowiedziatco
za koszty.

Wdrozenie i utrzymanie systemu rachunku planowanych tkeskranco-
wych czy te rachunku kosztéw zasobéw to niezwykle skomplikoyvapraco-
chtonny proces wymaggy m.in. wyznaczenia centrow kosztéw, podziatu
kosztow w ramach tych centréw kosztowych na stai@porcjonalnie zmienne,
identyfikacji i monitorowania poziomu wykorzystaridolngci produkcyjnych,

a take analizy odchyle dla wszystkich centréw kosztéw. W zamian za to
menederowie otrzymaj szczegoOtow i precyzyjrmy informacg, ktdra powinni
umiet i checieg€ wykorzysta.

Warto rownie podkréli¢, iz ogromne zainteresowanie GPK $wiecie
w ostatnich latach jest pozytywnym zjawiskiegtdcym dowodem na integracj
roznych nargzdzi i metod rachunkowsoi zaradczej. W dobie globalizacji
gospodarkiwiatowej proces ten jest naturalkonsekwengj fuzji i przegé oraz
inwestycji bezpérednich firm w ré@nych krajach. kczenie elementéw systemow
rachunkowéci zaradczej stosowanych w #aych kulturach i organizacjach e
dostarczd& menederom niezwykle cennych i wielowymiarowych informiacj
nieztednych dla bieacego podejmowania decyzji i zadzania strategicznego.
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STRESZCZENIE

Celem rozdzialu jest prezentacja systemow rachupkatkw stosowanych przez niemieckie
przedsgbiorstwa, w szczegoélgoi za& koncepcji rachunku planowanych kosztow daawych
i rachunku kosztéw zasobdéw oraz préba odpowiedzipygnie, co sprawia,zisa one tak
uzyteczne dla menedrow. Autorki podkrélaja zalety omawianych systeméw rachunkéw
kosztow oraz prezentjrudndci, jakie wiaza si¢ z ich wdra@eniem. W artykule tate rozwaa
si¢ mazliwosci przeniesienia dwviadczéh menederéw niemieckich w zakresie systeméw
rachunkéw kosztow do przedbiorstw w USA i Europie Zachodniej.

SUMMARY

Implementation of German cost accounting technique the companies
from other countries

The aim of this chapter is to present the Germast aocounting techniques, mainly GPK
and RCA. The authors are also giving the profountinas of the advantages and disadvantage of
the above mentioned costing methods. Moreover Hapter aims to answer the question why
German managers find their costing techniques seflodal. Finally, the authors discuss the
possibility of implementing GPK and RCA in the comjgafrom other countries.
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