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BEATA ZYZNARSKA-DWORCZAK

ANALIZA ROLI ZARZADZANIA KOSZTAMI
PODMIOTOW GOSPODARCZYCH
W ZGLOBALIZOWANYM SWIECIE GOSPODARCZYM

Wprowadzenie

Globalizacja, nieustanna walka konkurencyjna miedzy wspoétczesnymi podmiotami
gospodarczymi oraz duza zmienno$¢ ich otoczenia powoduja silng presj¢ na zarzadzajacych
kosztami w tych jednostkach do osiggania jak najwyzszej efektywnosci gospodarowania
powierzonymi im zasobami. Zarzadzanie zasobami, w tym szczeg6lnie zasobami ludzkimi,
rzeczowymi, finansowymi i informacyjnymi, determinuje poziom kosztow, ich strukture
oraz dynamike zmian. Kompleksowa analiza wykorzystania wszystkich zasobow umozli-
wia $wiadome oddzialtywanie na koszty w formie celowego zarzadzania kosztami.

Obecna sytuacja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wymaga wieloaspektowego
i zarazem elastycznego zarzadzania kosztami. Wlasciwe upatrywanie jego znaczenia wy-
maga jednak swiadomosci zarzadzajacych kosztami w zakresie funkcji zarzadzania koszta-
mi, jego celow, etapow i form, a takze mozliwych efektéw. W zwigzku z powyzszym, celem
niniejszego opracowania jest prezentacja wymienionych kluczowych atrybutéw zarzadza-
nia kosztami, determinujacych jego znaczenie dla podmiotéow dziatajacych w warunkach
globalizacji. Opracowanie stuzy prezentacji mozliwo$ci oraz obowigzkéw zarzadzajacych
kosztami budujacych system zarzadzania kosztami w zglobalizowanym §wiecie gospodar-
czym.

Etapy i formy zarzadzania kosztami

Zarzadzanie kosztami to inaczej wyrafinowane rozumienie struktury kosztow w ce-
lu osiaggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej'. Takie podejScie wyznacza podstawowy
cel zarzadzania kosztami we wspotczesnych podmiotach gospodarczych, ktére w obliczu
silnej walki cenowej o klienta s3 zmuszone do skutecznej optymalizacji swoich kosztow.
Szczegdlowe cele zarzadzania kosztami podlegaja natomiast nieustannej modyfikacji pod

' Por. J.K. Shank, V. Govindarajan: Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive Advan-
tage, The Free Press, New York 1993, s. 6.
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wpltywem wzrostu zlozono$ci zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej?.

Zarzadzanie kosztami obejmuje wszystkie dziatania sterujace, ktore stuzg wezesnemu
i antycypujagcemu wplywaniu na strukture kosztow przedsigbiorstwa i relacje przyczyno-
wo-skutkowe oraz prowadza do obnizenia poziomu kosztow®. W kazdym podmiocie gospo-
darczym niezb¢dne jest zatem jednoznaczne okreslenie podstawowych dziatan, umozliwia-
jacych realizacje wyznaczonych w nim celéw zarzadzania kosztami. Mimo iz dziatania te
powinny zawsze by¢ dostosowywane do specyfiki dziatalnosci jednostki oraz uwzglgdniaé
oczekiwang szczegdlowos¢ i aktualnos$¢ generowanej informacji, to jednak wyodrgbnia sie
niezbedne podstawowe etapy zarzadzania kosztami. Ich przestrzeganie w projektowaniu,
a pozniej stosowaniu procedury zarzadzania kosztami jest niezbedne do celowego i §wiado-
mego oddzialywania na koszty. Podstawowe etapy zarzadzania kosztami zaprezentowano
na rysunku 1.
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Rys. 1. Etapy zarzadzania kosztami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Karmanska: Zarzqdzanie kosztami przedsiebiorstwa, [w']
Zarzgdzanie kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska a rachunkowos¢ finan-
sowa, red. A. Karmanska, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 307.

2 Por. A. Szychta: Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 180.

3 1. Sobanska: Rachunek kosztow celu (Target costing) w strategicznym zarzgdzaniu kosztami, Zeszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce 1998, nr 45, s. 78.
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W pierwszym niezbgdnym etapie zarzadzania kosztami na podstawie sklasyfiko-
wanych i zarejestrowanych kosztow na potrzeby zarzadcze tworzone sg raporty dotyczace
poniesionych kosztéw. Raporty poddawane analizom pozwalajg okresla¢ czynniki koszto-
tworcze, zmiany w strukturze kosztow, ich zakresie i poziomie. Na podstawie wnioskoéw
z analiz zostaja zaprojektowane zmiany w zakresie sekwencji i powigzan pomiedzy czyn-
nikami kosztotworczymi.

Wnhioski ptynace z monitoringu efektow z wdrozonych zmian oraz z kontroli skutecz-
nosci kompleksowego zarzadzania kosztami sg impulsem do podjecia kolejnych dziatan
eliminujacych nieskuteczno$¢ zarzadzania kosztami. Swiadomosé ksztattowania sie czyn-
nikdw wpltywajacych na koszty umozliwia optymalizacjg¢ kosztow poprzez ich dostosowa-
nie do okreslonych warunkéw funkcjonowania jednostki. Jest to szczegdlnie cenne w pro-
wadzeniu dziatalno$ci gospodarczej w warunkach globalizacji, gdzie elastyczno$¢é moze
stanowi¢ zrédto przewagi komparatywnej danego podmiotu.

Pozadane efekty wynikajace z zarzadzania kosztami sg zwigzane z wieloaspektowym
i szczegdblowym oddziatywaniem na koszty. To oddziatywanie moze przybrac¢ forme wpty-
wania na poziom kosztow, ich strukturg oraz dynamike¢ zmian. Pierwsza z form w postaci
zarzadzania poziomem kosztéw zasadniczo sprowadza si¢ do takiego wplywania na zacho-
wanie si¢ kosztow, aby ich poziom ulegl zmniejszeniu. Ta forma zarzadzania kosztami jest
najpopularniejsza i czasem blednie postrzegana jako jedyna postac¢ zarzadzania kosztami.

Samo ograniczanie kosztdw moze bowiem okaza¢ si¢ w dtuzszym okresie nickorzyst-
ne. Na przyklad zaniechanie badan nad nowymi produktami, brak promocji produktow, brak
analiz kierunkoéw rozwoju konkurencji, pogorszenie jakosci na skutek uzywania przesta-
rzatego sprzgtu spowoduje spadek popytu, utrate klientow, a w konsekwencji zmniejszenie
zysku 1 wartos$ci przedsigbiorstwa. Nieprzemyslane oszczednosci mogg przynie$¢ w przy-
sztoéci spotegowane koszty*. Przedsiewzigcia podejmowane w celu zmniejszenia kosztow
sa tylko wtedy skuteczne, gdy sa stosowane w dtugim okresie, a wydajnos¢ i efektywnos¢
dziatan przyczyniajacych si¢ do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa zostaja rewidowane®.

Wazne jest takze zarzadzanie strukturg kosztow, ktore oznacza dazenie do wiasci-
wej proporcji danych obiektow kosztowych. Przykladem zarzadzania struktura kosztéw
jest ustalanie, odpowiadajacego specyfice dziatalnosci jednostki, udziatu kosztow statych
i zmiennych badz udziatu kosztow przyczyniajacych si¢ do powstawania wartosci jednost-
ki w kosztach ogdotem. Niestety tylko przy niektdrych kategoriach kosztow mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢, w ktorym kierunku zarzadzaé struktura kosztow, aby efektywnosé
wykorzystywanych zasobow wzrosta.

4 Por. A. Jarugowa: Zarzqdzanie kosztami a metody rachunkowosci zarzqdczej, [w:] A. Jarugowa,
W.A. Nowak, A. Szychta: Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 2000, s. 22.

5 Por. M. Heil}: Strategisches Kostenmanagement in der Praxis. Instrumente — MafSnahmen — Umset-
zung, Gabler Verlag, Wiesbaden 2004, s. 10.

¢ Por. U. Gotze: Kostenrechnung und Kostenmanagement, Wydawnictwo Springer, Berlin 2004, s. 263
i264.
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Trzecig formga zarzadzania kosztami jest oddziatywanie na dynamike zwigkszania lub
zmniejszania kosztow. Pozwala ono na ustalenie nieprawidlowosci zwigzanych z kierun-
kiem zmian okreslonych kosztow w analizowanym okresie. Oczekuje si¢, iz proaktywne
zarzadzanie kosztami pozwoli na odpowiednio wezesne ich rozpoznanie, umozliwiajace jak
najszybsza korekte niepozadanego trendu ksztaltowania si¢ kosztow.

Swiadomos¢ ksztattowania sie kosztow pomaga w zarzadzaniu jednostka nie tylko
poprzez dziatania umozliwiajace zmniejszenie kosztow oraz poprawe efektywnosci wy-
korzystywania zasobdw, ale i poprzez tworzenie systemu informacji umozliwiajgcego an-
tycypowanie przyszlosci dzialalnosci jednostki. Jest to szczegdlnie cenne dla podmiotéw
dziatajacych pod presja walki konkurencyjnej i znacznie wigkszego ryzyka utraty rynku,
charakterystycznego dla warunkow globalizacji.

Funkcje zarzadzania kosztami

Zarzadzanie kosztami wspotczesnych podmiotéw gospodarczych powinno wspieraé
zarzadzanie przedsigbiorstwem w realizacji jego podstawowych funkcji, do ktoérych zali-
cza si¢ planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Zarzadzanie kosztami
z uwagi na swoj proaktywny charakter ma wyprzedzac poniesienie kosztow, co wskazuje,
iz kluczowg funkcja zarzadzania jest planowanie. Polega ono zasadniczo na przewidywaniu
przyszitego uktadu warunkdéw i srodkéw dzialania oraz na formulowaniu celéw dzialania
dostosowanych do tego uktadu’. Zarzadzanie kosztami z perspektywy funkcji planowania
mozna zatem okresli¢ jako dziatania polegajace na przewidywaniu mozliwosci oddziaty-
wania na koszty, ich poziom, strukture i dynamike zmian, a nastgpnie formutowaniu real-
nych celow zarzadzania kosztami, uwzglgdnianych w planach, w tym planowaniu kosztéw
W wymiarze operacyjnym i strategicznym, wraz ze wskazaniem dziatan podporzadkowa-
nych planom na podstawie wyboru najlepszego sposobu realizacji zatozonych celow.

Skuteczne zarzadzanie kosztami wymaga weryfikacji realizacji zatozonych plandw,
stad analize mozliwo$ci ich realizacji nalezy rozpatrywaé w powigzaniu z funkcja kontrolo-
wania kosztow. Efektywnos$¢ kontroli w zarzadzaniu kosztami zalezy bowiem od jej powia-
zania z procesem planowania. Zarzadzanie kosztami z perspektywy funkcji kontrolowania
mozna okres$li¢ jako dziatania polegajace na porownywaniu rzeczywistych wynikow reali-
zacji celdw zarzadzania kosztami z zaktadanymi rezultatami okreslonymi w planach oraz
na identyfikacji i analizie zaistniatych odchylen migdzy tymi warto$ciami i wskazywa-
niu zalecen w formie dziatan korygujacych, ktére zgodnie z istotng sprz¢zenia zwrotnego,
cechujacego zarzadzanie kosztami, zostang uwzglednione w kolejnym cyklu planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania.

Kontrola dziatalnosci i jej kosztow wymaga wlasciwie zorganizowanego systemu ra-
chunkowosci. Dlatego rownie wazna funkcja zarzadzania kosztami jest organizowanie, kto-

7 Por. K. Krzakiewicz: Podstawy zarzqdzania, Wielkopolski Oddziat Towarzystwa Naukowego i Kie-
rownictwa, Poznan 2006, s. 21.
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re w procesie zarzadzania oznacza porzadkowanie, przydzielanie, koordynowanie dziatan
i zasoboéw w poszczegolnych czesciach organizacji, stuzace powigzaniu réznorodnych dzia-
fan czlonkow organizacji w pewne bardziej lub mniej trwate zespoty dziatan, co pozwala
zrealizowaé okreslony plan. Funkcja organizowania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem po-
lega bowiem na wykonywaniu czynno$ci majacych na celu powiazanie réznorodnych dzia-
tan cztonkéw organizacji w pewne bardziej lub mniej trwale zespoty dziatan®.

Organizowanie zarzadzania kosztami wymaga dostosowania struktury organizacyj-
nej do organizacji osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty w taki sposob, aby przeptyw
informacji o kosztach przebiegat bez zaktocen. Niezbedne jest takze stworzenie odpowied-
nich zatozen zarzadzania kosztami, w tym w szczegdlnosci w formie procedury dziatan
oraz instrukcji obiegu dokumentéw, dostosowania do potrzeb informacyjnych budowy
i organizacji systemu ewidencyjnego kosztow, w tym zaktadowego planu kont, zasad wy-
ceny i rozliczania kosztéw oraz rachunku kosztow, dobdr instrumentarium rachunkowos$ci
zarzadczej, dobor osrodkéw odpowiedzialnos$ci, a takze dostosowania struktury organiza-
cyjnej do ich organizacji w taki sposob, aby przeptyw informacji o kosztach przebiegat bez
zaktocen.

Dla podmiotéw dziatajacych w warunkach globalizacji, gdzie wiedza i kapital ludzki
stanowig ich kluczowe zasoby, szczegdlng funkcja zarzadzania kosztami jest motywowa-
nie. Wlasciwe zarzadzanie kosztami musi bowiem zawiera¢ system motywacyjny i mier-
niki stopnia wykonania, umozliwiajace przeprowadzenie efektywnej kontroli na podstawie
informacji kosztowych z systemu rachunkowosci’. Zarzadzanie kosztami z perspektywy
funkcji motywowania polega zatem na wplywaniu na dziatania, postawe i poczucie odpo-
wiedzialnos$ci pracownikow w taki sposob, aby ich postepowanie byto zgodne z zalozonymi
celami zarzadzania kosztami przedsigbiorstwa i wspierato ich realizacjg.

Zarzadzanie kosztami mozna postrzegac jako sposob realizacji wymienionych pod-
stawowych funkcji zarzadzania ograniczonych nie tylko do osiagnigcia i utrzymania zato-
zonego poziomu kosztow w przedsigbiorstwie, ale i aktywnego oddziatywania na poziom
kosztow, jego dynamike zmian oraz strukture kosztow. Oczekuje sig, iz proaktywne za-
rzadzanie kosztami pozwoli na odpowiednio wczesne ich rozpoznanie, umozliwiajgce jak
najszybsza korekte niepozadanego trendu ksztattowania si¢ kosztow. Jest to mozliwe dzigki
realizacji wszystkich funkcji zarzadzania kosztami.

Wykorzystywanie informacji kosztowych w zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi

W ciaggu kilku ostatnich dekad zmienit si¢ istotnie zakres wykorzystywania infor-
macji kosztowych w zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi, a jednym z czynnikéw

8 Ibidem, s. 31.

® Por. R. Kotapski: Zarzgdzanie kosztami przedsigbiorstwa — aspekty teoretyczne, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 902, red. E. Nowak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 34.
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byly zmiany w prowadzeniu dziatalno$ci w wyniku proceséw globalizacji. Zwigkszyty si¢
oczekiwania informacyjne wobec rachunkowo$ci zarzadczej, ktora obecnie powinna wspie-
ra¢ zarzadzajacych w procesach decyzyjnych. Pierwotnie jako gléwne zrodlo informacji
w obszarze rachunkowosci zarzadczej stuzylt tradycyjny rachunek kosztow, jednak zakres
informacji generowany przez ten rachunek kosztow okazal si¢ dla zarzadzajacych wspot-
czesnymi podmiotami gospodarczymi niewystarczajacy. Niezbedne stalo si¢ utworzenie
catosciowego podsystemu zarzadzania w formie systemu zarzadzania kosztami, stuzacego
antycypowaniu zachowan czynnikow kosztotworczych, elastycznemu oddziatywaniu na
nie, a takze kontroli skuteczno$ci podejmowanych dzialan w obszarach powstawania kosz-
tow. Poréwnanie tradycyjnego rachunku kosztow z zarzadzaniem kosztami przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1

Tradycyjny rachunek kosztéw a zarzadzanie kosztami wedtug U. Gotze

Wyszczegolnienie Tradycyjny rachunek kosztow Zarzadzanie kosztami

Podsystem zarzadzania | gléwnie jako system informacyjny | calo$§ciowy podsystem zarzadzania

ksztaltowanie kosztéw zorientowa-
optymalizacja kosztow przy okres- | ne na klienta i konkurenta;

Glowny cel
Y lonych warunkach kalkulowanie kosztow produktow

i procesow

Perspektywa czasu krotkookresowa krotko-, $rednio- i dtugookresowa

Faza cyklu zycia gtéwnie faza rynkowa wszystkle. fa_zy Z.akcenten.l na fazg
planowania i projektowania

i i $ % ie- | rOwniez zespolowa;
Odpowicdzialnosé indywidualna o$rodkow odpowie P

dzialno$ci odpowiedzialno$¢ za procesy

rachunkowa doktadno$¢, wysoka | szczegdtowosé dostosowywana

ien dokt Sci ) o A ,
Stopien doktadnosci szczegblowosc do potrzeb ksztattowania kosztow

Zrédto: U. Gétze: Kostenrechnung und Kostenmanagement, Wydawnictwo Springer, Berlin 2004, s. 263.

Zarzadzanie kosztami we wspotczesnej formie stanowi szans¢ dla podmiotow gos-
podarczych dziatajacych w warunkach globalizacji. Jest ono bowiem istotnym wsparciem
systemu zarzgdzania przedsi¢biorstwem w perspektywie krotko-, Srednio- i dtugookreso-
wej. Wilasciwe wykorzystanie informacji kosztowych umozliwia zarzadzajacym kontrole
ksztaltowania si¢ kosztow, poznawanie mechanizméw i przyczyn powstawania kosztow,
co z kolei umozliwia podejmowanie inicjatyw optymalizujacych koszty, ksztattowanie po-
lityki kosztowej zorientowanej na koszty produktu w caltym cyklu zycia produktu, a takze
szacowanie wplywu decyzji strategicznych na przyszty poziom kosztow. Sa to kluczowe
zadania dla jednostki dziatajacej w warunkach globalizacji, gdyz moga stanowi¢ o jej prze-
wadze nad innymi.
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Podsumowanie

Globalizacja powoduje nieustanng presj¢ na podmioty gospodarcze do prowadzenia
jak najskuteczniejszej dziatalnosci, takze w obszarze kosztow. Osiaggnigcie przez nie prze-
wagi konkurencyjnej wymaga od zarzadzajacych przeprowadzania dziatan optymalizu-
jacych ksztaltowanie si¢ kosztow. Wykorzystanie szans oddzialywania na koszty zalezy
w duzej mierze od $wiadomosci zarzadzajacych w zakresie projektowania i przestrzegania
procedur zarzadzania kosztami, wyznaczajgcych etapy realizacji funkeji planowania, kon-
trolowania, organizowania i motywowania, dostosowanych do celow zarzadzania koszta-
mi jednostki i mozliwo$ci zastosowania adekwatnych do warunkéw form i instrumentéw
zarzadzania kosztami. Wtasciwe wykorzystanie informacji kosztowych umozliwia zarza-
dzajacym kontrol¢ ksztaltowania si¢ kosztow, poznawanie mechanizméw i przyczyn po-
wstawania kosztow, ksztaltowanie polityki kosztowej zorientowanej na koszty produktu
w catym cyklu zycia produktu, a takze szacowanie wplywu decyzji strategicznych na przy-
szte ksztattowanie si¢ kosztow. Dla podmiotdéw gospodarczych, dziatajacych w warunkach
globalizacji, skuteczne zarzadzanie kosztami moze stanowi¢ szans¢ na osiggnigcie przewa-
gi komparatywnej.
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Streszczenie

W opracowaniu przeprowadzono analiz¢ znaczenia zarzgdzania kosztami dla wspotczesnych
podmiotéow gospodarczych dzialajacych w warunkach globalizacji. Przedstawiono kluczowe atrybu-
ty zarzadzania kosztami w zakresie jego funkcji, celow, etapow dziatania i form, gdyz ich $wiado-
mos$¢ u zarzadzajacych kosztami umozliwia zrozumienie i wzbudza potrzebe sekwencyjnego oraz
celowego dzialania stuzacego skutecznemu oddziatywaniu na ksztaltowanie si¢ kosztéw. Optymali-
zacja i racjonalizacja kosztoéw moze stanowic¢ o przewadze komparatywnej podmiotow walczacych
czesto o klienta za pomoca polityki cenowej. Wiasciwe zarzadzanie kosztami oznacza takie wyko-
rzystanie informacji kosztowych, ktére pozwala wspierac realizacj¢ celow zarzadzania podmiotami
gospodarczymi w perspektywie krotko- i dtugoterminowe;.

AN ANALYSIS OF THE IMPORTANCE OF COST MANAGEMENT
IN THE COMPANIES ACTING IN THE GLOBALIZATED BUSINESS WORLD

Summary

The paper presents an analysis of the importance of cost management for the contemporary
companies acting in the globalizated business world. There is presented the key features of cost
management concerning its function, goals, stages and forms. Cost managers, conscious of these at-
tributes, understand and aspire to sequential and intentional activities to an effective influence to the
costs level, its structure and the change dynamics. Cost optimization and streamlining in the particu-
lar economic entity might determine its comparative advantage. Appropriate cost management means
making good use of cost information to support performance management.



