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RACHUNEK KOSZTOW
W PROCESIE DOSKONALENIA PRODUKTOW

I. RACHUNKOWOSC A ZASPOKAJANIE POTRZEB INFORMACYJNYCH
ZARZADZANIA

Dotychczasowa rachunkowo$¢, prowadzona w przedsiebiorstwach polskich,
nic zaspokaja rzeczywistych potrzeb tych podmiotéw. Dostarczane informacje
nie dotyczag wszystkich czynnikow majagcych wpltyw na sukces lub porazke
przedsiebiorstwa. W obecnych warunkach rynkowych, gtownym w prowa-
dzeniu dziatalno$ci i wytwarzaniu dobr, powinno by¢é zadowolenie klienta,
jego przywigzanie do przedsiebiorstwa i peina satysfakcja z oferowanych
mu produktow i ustug.

Tradycyjne systemy i podsystemy rachunkowos$ci pozwalajg na okreslenie
wptywu na satysfakcje klienta z dostarczonego mu produktu i ustugi tylko
zasobow materialnych, skladnikéw majgtku trwatego i obrotowego na
satysfakcje klienta z nabywanego produktu. Nie uwzgledniajg natomiast
tzw. potencjatu intelektualnego firmy, czyli umiejetnosci pracownikéw
i zarzadzajacych, podczas gdy ciggte doskonalenie zapewnia nie tylko
zachowanie, ale i poprawe pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa (np.
poprzez innowacje w zakresie produktéw).

Nie mniej istotng role petlni réowniez informacja o konkurentach, ich
nowych produktach i procesach wytwarzania, ktére mogg by¢ kopiowane.
Jest to dzialanie szybsze niz kreowanie produktu od poczatku we wiasnym
zakresie. Informacje te umozliwiajg tez natychmiastowg restrukturyzacje
proceséw wytwdrczych oraz dywersyfikacje dziatan, np. w zakresie promociji,
doboru rynku itd. Informacja wewnetrzna powinna koncentrowac sie na
poszczegllnych ogniwach tancucha wartosci, ich usprawniania i lepszej
koordynacji, zapewniajacej wiekszg warto$¢. Jej przedmiotem powinny by¢
réwniez koszty, czas, jakosc.

* Dr hab., Zaktad Analizy Finansowej, Katedra Rachunkowos$ci Ut.
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Orientacja na klienta, powodujgca jego zadowolenie (zob. tez rys. 1),
wptywa na rozbudowe rachunkowosci, zwtaszcza rachunku kosztow i analizy
finansowej.

Rys. 1 Giéwne czynniki sukcesu i ich relacje
Zrédto: na podstawie: A. Jaruga, W. A Nowak, A Szychta, Rachunkowo$¢
zarzadcza. Koncepcje i zastosowania. Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania, £6dz 1999, s. 44.

Wyksztatcit sie m. in. wielostopniowy i wielosegmentowy rachunek
kosztow i przychodow, umozliwiajagcy analize zyskowno$ci w przekroju
odbiorcéw, segmentéw rynku itp.1 W rachunku tym przychody ze sprzedazy
grupuje sie wedtug klientéw, rynkow, kierunkéw sprzedazy, produktéw,
segmentéw i przedsiebiorstwa jako catoSci. Z zestawienia ponizszego wynika,
ze wielopoziomowo okreSlane sg tez koszty, co ma umozliwi¢ obliczenie
marzy brutto | dla okre$lonego produktu, marzy brutto Il ( po pokryciu
kosztow zwigzanych z danym klientem lub segmentem), marzy brutto 1l
(po pokryciu kosztow zwigzanych z danym kierunkiem sprzedazy) oraz
marzy brutto IV, uwzgledniajgcej koszty zwigzane z rynkiem i tgczny zysk
operacyjny przedsiebiorstwa, po odjeciu kosztéw ogd6lnego zarzadu:

Przychdéd

- koszty produkcji sprzedanej

Marza brutto I

koszty zwigzane z zamdwieniem, np. fakturowania, pakowania, prze-
wozu,

- koszty zwigzane z klientem, np. z tytutu przyspieszonych dostaw,
rabatow.

1Zob. np. A. Jaruga, W. A Nowak, A Szychta, Rachunkowos$¢ zarzadcza.
Koncepcje i zastosowania, Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Za-
rzadzania, £6dz 1999, s. 43.
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Rys. 2. Przyporzadkowanie kosztéw do powodujacych je czynnikéw

Zréd to: jak dla rys 1

Marza brutto II.
Razem marza Il:

koszty zwigzane z kanatami
personelu zatrudnionego przy eksporcie towarow, koszty zarzadzania nalez-

nosciami.
Marza brutto III.
Razem marza Ill:

dystrybuciji,

- koszty zwigzane z rynkiem, np. koszty promocji.

Marza brutto V.
Razem marza IV:

koszty zwigzane z przedsiebiorstwem jako catoscig, np. z tytulu

szkolenia pracownikow, ubezpieczen rzeczowych.

Zysk operacyjny przedsiebiorstwa2

1 Zobacz ibidem, s. 44.

np. koszty wynagrodzen



Przedstawiony rachunek umozliwia wielowymiarowg analize zyskownosci,
zorientowang na klientow i pozwala na prowadzenie odpowiedniej polityki
cen, marketingu itd. W analizie tej pomocny moze by¢ tez rachunek
kosztéw dziatan (Activity-Based Costing - ABC) i rachunek kosztow
docelowych (Target Costing).

Rachunek kosztow dziatai polega tu na grupowaniu kosztéw najpierw
w przekroju dziatan, ktore bezposrednio zuzywajg okreSlone zasoby, a na-
stepnie te koszty dziatah sg odnoszone na obiekty, tj. produkty, ustugi
i odbiorcow, ktérzy korzystajg z tych dziatan lub stwarzajg na nie zapo-
trzebowanie (zob. tez rys. 2).

Z kolei w rachunku kosztéw docelowych, punktem odniesienia sg nie
tyle dziatania i koszty z nimi zwigzane, co cena, jaka Kklient jest sktonny
zaptaci¢ za dany produkt. Rachunek ten uwzglednia takze wptyw konkurencji,
ktéra wraz z klientem tworzy warunki rynkowe i ma wplyw na wysokos¢ ceny.

3. ANALIZA £ANCUCHA WARTOSCI

W rachunku kosztow docelowych, analiza kosztow rozpoczyna sie juz
w fazie projektowania wyrobu (ustugi) a poprzedza jg analiza rynku, co
oznacza, ze tworzenie wartosci dla klienta moze odbywac sie przy réznym
poziomie kosztow. Przedsiebiorstwo musi jednak znaé ogniwa procesu
tworzenia wartosci (zob. schemat 1) bowiem suma kosztéw zwigzanych
z wytwarzaniem i sprzedazg nie decyduje jeszcze o zadowoleniu klienta.

Schemat 1. tancuch procesu tworzenia wartosci

Iraztr6jl Projektowanie Produkcja Marketing Dystrybucja ANenta3

Proiektowanit™~- Produkcja”™ > MarketmgJ”~> Dyslrybucjan™>

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W gre wchodzg koszty badan i rozwoju. Koszty te decydujg w 80-90%
0 catkowitym koszcie cyklu zycia produktu. Oznacza to, ze suma kosztow
poniesionych na etapach wytwarzania i sprzedazy zalezy w 80-90% od
tego, co zaprojektowano w nastepstwie badan i rozwoju. Oznacza tez, ze
w fazach wytwarzania i sprzedazy na koszty mozna wpitywaé tylko w 10-20%
1ze w rezultacie zysk na wytwarzaniu i sprzedazy moze by¢ rézny od zysku
na cyklu zycia produktu. Podkres$la to tez rdznice miedzy krotkookresowg
rentownos$cig produktu a rentownos$cia w catym cyklu. Oznacza réwniez,



ze nalezy budowa¢ budzety elastyczne cyklu zycia, uwzgledniajagce co
najmniej optymistyczne, pesymistyczne i oczekiwane prognozy cen i wolumeny
sprzedazy i ustali¢ na tej podstawie optymistyczne, pesymistyczne i oczekiwane
przychody ze sprzedazy a nastepnie przeciwstawi¢ im koszty wszystkich
etapOw cyklu zycia i obliczyé wynik finansowy i wynik dla celéw polityki
cenowej. Przedsiebiorstwo powinno wybra¢ wariant produkcji i ceny zapew-
niajagcy najwiekszy zysk przy jednoczesnym zadowoleniu klienta. Wariant
ten jest praktycznie niemozliwy do okreslenia bez rownoczesnego prowadzenia
rachunku kosztéw jakosci.

4, MODELE ANALIZY KOSZTOW JAKOSCI

W rachunku kosztéw jakosSci okre$la sie zadania, jakie powinien spetniaé
produkt dostarczany klientowi, realizowane w procesie wytwarzania. Zadania
te dotycza konkretnych cech okreslajacych jakos¢é produktu, ktére mozna
pogrupowaé¢ w nastepujacy sposob:

1. Cechy o charakterze technicznym;

- wymiary,

- wiasciwosci fizykochemiczne,

parametry techniczne, jak: wydajnos$¢, sprawnos¢, szybkos¢ itp.

2. Cechy o charakterze uzytkowym:

- niezawodno$¢,

- trwato$é,

- zywotnos¢,

- naprawialnosg,

- doktadno$¢ i bezpieczenstwo uzytkowania,

3. Cechy estetyczne:

- wyglad zewnetrzny (ksztalt, proporcje, kolorystyka),

- zgodno$¢ z aktualng moda,

- staranno$¢ wykonczenia,

4. Cechy ekonomiczne:

- koszt nabycia,

- koszty eksploataciji,

- koszty uzytkowania, konserwacji i napraw.

W S$wietle wymienionych tu cech jakosci produktu nalezy podkresli¢, ze
kazdy Kklient stosuje swoje wiasne kryteria oceny produktu. Pojawiajg sie
tez nowe ich potrzeby w zakresie jakosci. Wraz z rozwojem techniki
(zmiana metod wytwarzania) zmieniajg sie cechy jakosciowe produktow.
Wspomniane cechy powodujg, ze zmienia sie rowniez pojecie jakosci.

Z socjologicznego punktu widzenia, jako$¢ jest kategorig zwigzang
z takimi zjawiskami, jak: poziom dochoddw klientéw, popyt na poszczegdlne



wyroby itp. Jako$¢ w aspekcie prawnym wigze sie z kolei ze stosowaniem
dokumentacji normatywnej i technicznej, z trybem jej opracowywania,
zatwierdzania i przestrzegania w praktyce.

W aspekcie technicznym, jako$¢ rozpatrywana jest pod katem poprawnosci
wykonania wyrobu okre$lonej normg lub wzorcem. Ocena jako$ci na
podstawie zgodno$ci z norma wzglednie wzorcem pozwala na osiagniecie
wiasciwego poziomu jakoSciowego wyrobu pod warunkiem, ze norma lub
wzorzec odpowiadajg aktualnym potrzebom jakoSciowym. Dlatego aspekt
ten jest wspierany czesto kryterium ekonomicznym, wediug ktoérego jakos$c
techniczna moze by¢ akceptowana tylko wtedy, gdy dostarcza odpowiedniej
wartoéci. Poziom jakosci moze by¢ wysoki pod wzgledem technicznym,
a jednoczes$nie niski pod wzgledem ekonomicznym. Na przykiad, wprowadzenie
do produkcji wyrobu o poziomie technicznym przewyzszajagcym dotychczasowy,
moze okazaé sie nieekonomiczne, jezeli koszty zwigzane z podwyzszeniem
jakosci przekroczg optymalng granice lub jezeli wyrdb ten nie znajdzie
zapotrzebowania na rynku.

Jako$¢ mozna rozpatrywaé rowniez z punktu widzenia podmiotu doko-
nujacego jej oceny. Na przyktad uzytkownik ocenia jg pod katem przydatnoSci
do zaspokojenia okreslonych potrzeb, ale podobnie jak producent, cho¢
w odmienny sposéb, bowiem zainteresowany jest strong finansowa, doktadnie
rejestruje koszty, ponoszone nie tylko w momencie zakupu, ale takze koszty
konserwacji i napraw w czasie ,zycia” produktu.

Producent okresla jako$¢ z punktu widzenia mozliwo$ci zwrotu ponie-
sionych naktadéw, a pdzniej rowniez jako na zagadnienie technologii.
Zainteresowanie technologiag wynika z faktu poniesienia nakiadéw na
podwyzszenie jako$ci, co nie stanowi jeszcze warunku wystarczajacego, aby
produkt posiadat wysokg wartos¢ uzytkowg. Dlatego producent powinien
ustali¢ przede wszystkim optymalng jako$¢ produkcji, zgodng z aktualnym
zapotrzebowaniem spotecznym.

Pomocnym w rozwigzaniu tych probleméw moze by¢ model Jurana
(zob. rys. 3), z ktérego wynika, ze minimum krzywej jakosci przypada
ponizej petnego dostosowania jakosci.

Bardzo trudno jest jednak prowadzi¢ rachunek z tym zwigzany, zwiaszcza
przy tradycyjnym systemie ewidencji kosztow. Znane sg natomiast trzy
podejscia do analizy kosztow jakosci:

a) podejsScie przez koszty, wynikajagce z dziatan wewnetrznych i zewnet-
rznych,

b) podejscie przez koszty wytwarzania, polegajace na analizie:

zgodnosci kosztow kazdego procesu wytwarzania z potrzebami klientow,

- niezgodnos$ci kosztéw procesu wytwarzania z potrzebami klientdw,
wynikajgcej ze stwierdzonych

- w nim wad,



Rys. 3. Jurana model kosztéw jakosci globalnej
Zrb6dto: na podstawie: A. Jaruga, W. A. Nowak, Zarzadzanie kosztami iv praktyce
Swiatowej, ODDK, Gdansk 1977.

c) podejscie przez straty jakoSciowe (materialne i niematerialne), wynikajgce
z kosztéw brakow (straty materialne) oraz ze strat spowodowanych np.
przer6bkami wyrobu, a w zwigzku z tym nizszg wydajnos$cig pracy, czy tez
ze zwyklego niezadowolenia klientéw z oferowanych im produktow.

Jak wynika z badan japonskich, najwieksze utraty zysku, siegajgce nawet
70% ogblnej utraty, moga spowodowaC biedy popetniane we wczesnych
fazach realizacji wyrobu, tj. w marketingu i projektowaniu, polegajagce na
nieuwzglednieniu wszystkich wymagan klientow. Dlatego koszty zapobiegania
powinny by¢ przede wszystkim tam umiejscowione.

Zrédtem biedéw mogg byé réwniez dostawy materiatow i elementow
kooperacyjnych - w przypadku, gdy nie odpowiadajg one standardom jakosci.

Utrata zysku moze byé tez skutkiem bitednie zaprojektowanego procesu
wytwarzania, niedotrzymania wymagan tego procesu, czy niepetnej informacji
dla klienta o warunkach uzytkowania produktu.

Btedow tych i wynikajagcych z nich strat mozna w znacznym stopniu
unikng¢ stosujac sygnalizowany juz rachunek kosztéw dziatann i procesow
oraz rachunek kosztow docelowych. Rachunki te muszg by¢ jednak od-
powiednio wkomponowane w system zarzadzania jakos$cig (Total Quality
Management - TQM). Ich przydatno$¢ zalezy bowiem od odpowiedniego
zaplanowania wyodrebnionych dziatan, zmierzajagcych do sukcesu, jakim jest
satysfakcja klienta (zob. rys. 4). Klient jest weryfikatorem nastepstw kosztow
jakosci pod postacig satysfakcji z nabytego produktu i okreSlonego zysku.
Dlatego sterowanie jako$cig powinno rozpoczynaé sie od Kklienta i kornczy¢
na kliencie.



Rys. 4. Cykl strategicznego planowania TQM
Zrédto: na podstawie: J. Lewandowski, ‘.urzadzanie jako$cia, Marcus, todz
1997, s. 38.

Wszystkie wymienione na rys. 4 czynnos$ci powinno cechowaé dazenie
do zmniejszenia kosztow btedéw, a w jego nastepstwie do lepszego przenikania
wyrobéw na rynki zbytu, wyzszej efektywnosci przedsiewzieé, krdtszego
cyklu produkcyjnego, krétszego cyklu magazynowania itp. Cele te wymagaja,
aby kryteria jakosci odnoszone byty do poszczegblnych procesd6w pracy
zwigzanych z planowaniem, projektowaniem, przygotowaniem produkcji,
wytwarzaniem, sprzedazg wyrobu, instalowaniem go u klienta, eksploatacja,
konserwowaniem i fakturowaniem. Kryteria te powinny odpowiada¢ na
pytanie, jak klienci oceniajg jakos¢ ogo6lng i jako$¢ kazdego z procesow.
Utatwia to znalezienie miejsc jakos$ci oraz okreslenie kierunkdéw naktadow
na jakosc.

Wspomniane Kkryteria muszg by¢é rowniez stosowane kompleksowo.
Kiedy (jak stusznie zauwaza J. Lewandowski9 analizowana jest tylko
sprzedaz i odbior produktu przez klienta to okazuje sie, ze koszty powstate
na skutek zwrotow i reklamacji rosng bardzo szybko, co ilustruje rys. 5
(krzywa AB). Nieco lepsze efekty przynosi zainteresowanie fazg wytwarzania
(krzywa CD), w ktérej kontrola techniczna odrzuca produkty zbrakowane.

W sytuacji, kiedy jako$¢ wyrobu jest przedmiotem zainteresowania
etapu opracowania technicznego produktu, to w stosunku do zatozonych
kosztow (linia MN), mozna uzyskaé pewng oszczedno$¢, ktdrg obrazuje
krzywa EF.

Najwieksze oszczednosci mozna osiggngé przy analizie jako$ci wyrobu
juz w fazie planowania i projektowania (linia GH). OszczednoS$ci te wymagaja
jednak ciggtego uczenia sie planistdw, projektantdw i analitykow. Takiego
tez podejscia wymaga wspomniane zarzgdzanie przez jakos¢ (TQM), stawia-
jace na kompleksowe i ustawiczne doskonalenie calego przedsiebiorstwa.

5Zob. J. Lewandowski, Zarzadzanie jako$cia, Marcus, £6dz 1998, s. 38.
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Rys. 5. Koszty zapewnienia jakosci w zaleznosci od fazy procesu produkcyjnego
Zrédto: jak dla rys. 4.

Zarzadzanie to obejmuje nie tylko doskonalenie wyrobdw i ustug, lecz takze
jakos$¢ pracy, jakos¢ zatrudnionych, jako$¢ procesdw i systemoéw wytworczych,
marketingowych, informacyjno-decyzyjnych i wszelkich innych zorientowanych
na zaspokojenie potrzeb i wymagan klientow. Czynniki te najpetniej uwzgled-
nia zbilansowana karta dokonan (zob. rys. 6).

5. ZBILANSOWANA KARTA DOKONAN A POPRAWA JAKOSCI PRODUKTOW

Metoda ta #aczy strategiczne wyznaczniki rozwoju przedsiebiorstwa
a w ramach niego rozwoju jakosci z krdotkookresowymi miernikami do-
konan. Wigze tez finansowe aspekty przedsiebiorstwa z potrzebami klien-
tébw, innowacyjnos$cig i zdolnoscig do nabywania coraz to nowszych
umiejetnosci oraz z wewnetrznym potencjatem wytworczym przedsiebio-
rstwa.

Analiza finansowa okresla tu skutki ekonomiczne podjetych wczesniej
dziatan. Zastosowane w niej mierniki ukazujg, czy zatozone wczesniej cele
i zadania zostaty osiggniete oraz czy przedsiebiorstwo podgza w planowanym
kierunku. Jezeli nie, to analiza ta powinna okres$li¢ przyczyny niepowodzen
lub nieplanowanego efektu.
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Rys. 6. Zbilansowana karta dokonan
Zrédto: jak dla rys. 1

Analiza klientbw ma na celu wyodrebnienie ich grup docelowych oraz
wyszczegOlnienie poszczeg6lnych segmentéw rynku, na ktérych przedsiebior-
stwo dziata lub zamierza dziata¢ i konkurowac¢. Dla kazdego z segmentow
lub grup docelowych ustalane sg miary osiggnie¢ przedsiebiorstwa dla nich.
Miarami tymi sg z reguly: satysfakcja klienta, przywigzanie do marki oraz
do przedsiebiorstwa, wskaznik pozyskania nowych Kklientéw, procentowy
udziat nowych produktéw w przychodach ze sprzedazy itp.

Analiza dziatah kreujgcych wartos¢ dla akcjonariuszy i zadowolenie
klienta sprowadza sie do badan potencjatu technologicznego przedsigbiorstwa,
perfekcyjnosSci wytwarzania, jego kosztu, czasu, wolumenu, efektywnosci
materiatowej i konstrukcyjnej projektowania oraz okreslenia rzeczywistego
cyklu wdrozeniowego produktéw w relacji do cyklu planowanego. Dziatania
te powinny przycigga¢ i przywigzywaé klientow do przedsiebiorstwa oraz
przyczyniaé sie do wypracowania nadwyzki finansowej, ktéra zadowoli
udziatowcow jak i klientow.

Analiza zdolno$ci uczenia sie to badanie predyspozycji kierownictwa
przedsiebiorstwa i kadry pracowniczej do tworzenia warto$ci, skracania
czasu opracowania nowego produktu i jego wprowadzenia na rynek po-
przez nabywanie umiejetnosci wytwdrczych, ich pogtebianie i ciggte ucze-
nie sie.



6. ZAKONCZENIE

Przedstawione badania pozwalajg identyfikowaé kluczowe czynniki sukcesu
i ich zmiany we wczesnych fazach i koncentrowac sie na podstawowych
procesach i dziataniach, majacych najwiekszy wptyw na dokonania.

Zbilansowana karta dokonann uwzglednia interes witasciwie wszystkich
podmiotédw, z ktdrymi przedsiebiorstwo wspo6tdziata a wynikiem tego wspot-
dziatania ma by¢ zadowolenie klienta z nabytych produktéw. Przektada tez
strategie przedsiebiorstwa na specyficzne cele i mierniki, zwigzane m. in.
z jakoscig o czym najlepiej przekonuje rys. 7. Nadaje tez te samg range
klientowi co problemom zarzadzania finansami, zasobami materialnymi
i czynnikiem ludzkim.

Rys. 7. Zbilansowana karta dokonan a system zarzadzania przedsiebiorstwem
Zrbdto: jak dla rys 1
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COST ACCOUNTING IN THE PROCESS OF PRODUCT DEVELOPMENT

The main goal of this paper is the presentation of different kinds of cost accounting
systems as product quality steering tools.

The quality needs a full and continuos orientation on value chain analisys. Balanced
scorecard can be seen as the most complex metod of quality planning and controlling.



