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Wprowadzenie

Dynamiczna konkurencja na rynkach globalnych, nowe technologie informatyczne
oraz telekomunikacyjne, dzialanie organizacji w coraz bardziej zlozonych relacjach
wewnetrznych i zewnetrznych, rozszerzanie si¢ kregu odbiorcow informacji, a takze
zwiekszanie zakresu rozliczania spotek z cigzacej na nich odpowiedzialnosci za wy-
korzystanie zasoboéw materialnych i niematerialnych, zapewniajacych wzrost wartosci
przedsiebiorstwa stanowig trendy, ktére wyznaczaja rachunkowosci zarzadczej w prak-
tyce coraz wyzsze wymagania w zakresie jako$ci tworzonych informacji dla proceséw
zarzadzania oraz wymagaja profesjonalizmu i nowych umiejetnosci od specjalistow ra-
chunkowosci zarzadcze;.

Celem podrecznika jest objasnienie systeméw rachunku kosztéw, stosowanych
w praktyce $wiatowej rachunkowosci zarzadczej, ktére umozliwiaja tworzenie infor-
magcji o kosztach, przychodach i wynikach dla zarzadzania operacyjnego oraz realizacje¢
strategii wykorzystania zasobéw zapewniajacej wzrost wartosci dla klienta i akcjona-
riuszy w dtugim okresie.

Rachunek kosztéw jest podstawowym narzedziem w systemach rachunkowosci za-
rzadczej. Umozliwia pomiar celu organizacji (operacyjnego i strategicznego) oraz wa-
runkuje zastosowanie wielu innych metod i technik w tych systemach. Funkcjonowanie
oraz metody i techniki systemu rachunkowosci zarzadczej, wspierajacego procesy za-
rzadzania operacyjnego i strategicznego zostaly objasnione w oddzielnym opracowaniu
[Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, 2009].

Rozdzial 1 poswiecony jest zarzadzaniu, ktére wyznacza ogélne ramy uzytecznosci
rachunkowosci, w szczegdlnosci rachunkowosci zarzadczej. Rozdzial przedstawia or-
ganizacje jako kombinacje zasobow o zréznicowanej charakterystyce, w tym zasobow
materialnych i niematerialnych. Po$réd zasobéw niematerialnych przedstawiono takze
niezbedne wspdlczesnie kompetencje, jakimi powinien si¢ charakteryzowac kierownik
w roli menedzera i lidera. Menedzerowie i liderzy zajmuja si¢ ukladaniem zasobdéw or-
ganizacji w znaczace wzory, co ma doprowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej. Skutek, jaki jest mozliwy do uzyskania zalezy w znacznym stopniu od myslenia
o organizacji jako procesie uzupelnionym o strukture, poniewaz proces organizacyjny
powinien dominowa¢ nad struktura. Przewaga konkurencyjna wymaga doboru part-
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Wprowadzenie

neréw biznesowych i zarzadzania miedzyorganizacyjnego, ale podstawa sukcesu jest
budowa organizacyjnej architektury, ktéra pozwala podejmowa¢ decyzje kierownicze
dotyczace efektywniejszego wykorzystywania operacyjnego zasobow, ale zgodnie z za-
myslem strategicznym.

W rozdziale 2 objasniono pojecia i podstawowe cechy rachunkowosci zarzadczej
oraz przedstawiono zarys jej rozwoju w praktyce $wiatowej, z wyodrebnieniem jego
czterech faz rozwoju oraz jej relacje z koncepcja controllingu uwarunkowang kultu-
rowo i historycznie w praktyce krajow niemieckojezycznych. Innowacyjnos¢ narzedzi
rachunkowosci zarzadczej, a zwlaszcza systemow rachunku kosztéw w ostatniej deka-
dzie XX w. i na poczatku XXI w. oraz reorientacja w procesach zarzadzania i formach
prowadzenia biznesu mialy istotny wplyw na transformacje roli i zadan specjalistow
rachunkowosci zarzadczej. Problem ten oraz wysokie wymagania zachowan etycznych
profesjonalistow rachunkowosci zarzadczej, regulowane $rodowiskowymi kodeksami
etyki, takze w skali migdzynarodowej, zostaly objasnione w koncowej czgsci tego roz-
dzialu.

Podstawowe narzedzie rachunkowosci zarzadczej okreslane terminem skréconym
jako rachunek kosztow scharakteryzowano w rozdziale 3. Objasniono podstawowe za-
sady rachunku kosztéw, przedmiot pomiaru: koszty, przychody, wyniki, ich reagowanie
na zmiany w rozmiarach sprzedazy w krétkim okresie, kryteria klasyfikacji kosztow
wykorzystywane w réznych systemach rachunku kosztéw w praktyce oraz wewnetrz-
ng strukture rachunku kosztéw jako systemu. Zasygnalizowano tutaj réwniez problem
poprawnosci, doktadnosci i ekonomicznosci rachunku kosztow.

W rozdziale 4 zaprezentowano metody analizy kosztow w czasie, ktorych zasto-
sowanie jest konieczne do wdrozenia wszelkich form rachunku kosztéw zmiennych,
a wiec rachunku kosztéw zmiennych standardowych itd. (zob. rozdzial 5). Szczegélne
miejsce w tym rozdziale po$wigcono przedstawieniu problematyki zastosowania metod
analizy zachowania sie kosztéw dla potrzeb rachunku kosztéw dzialan oraz przedsta-
wiono, w jaki sposdb moga by¢ wykorzystane krzywe uczenia si¢ do analizy i planowa-
nia kosztow.

W rozdziale 5, po objasnieniu podstawowych elementéw charakterystycznych
dla tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw, a wiec zorientowanych na pomiar zy-
sku w krotkim okresie, przedstawiono klasyfikacje tych systemoéw. Oprocz prezentacji
zasad i struktury kazdego z tych systemdéw, wyjasniono takze zasady tworzenia cen
transferowych stosowane do rozliczen wewnetrznych w organizacjach o strukturach
hierarchicznych, wielopoziomowych oraz oceniono tradycyjne systemy rachunkéw
z perspektywy zmian zachodzacych w biznesie i ich uzyteczno$ci w zarzadzaniu.

Rozdzial 6 poswiecono przedstawieniu sposobu funkcjonowania i mozliwosci
wykorzystania systemu rachunku kosztéw standardowych. W zasadniczej czgsci tego
rozdziatu przedstawiono sposoby liczenia i mozliwo$ci wykorzystania do zarzadzania
odchylen kosztéw materialéw bezposrednich, plac bezposrednich, zmiennych i statych
kosztéw posrednich, odchylen na sprzedazy oraz sposoby konstruowania raportéw
z odchylen dla kierownikéw o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty, zyski i dla firmy
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jako calosci. Przedstawienie réznic w funkcjonowaniu rachunku kosztéw standardo-
wych zmiennych i pelnych zajmuje ostatnia czes$¢ rozdziatu.

W rozdziale 7 przedstawiono problematyke budzetowania kosztéw, przychodéw
i wynikéw. W pierwszej czesci rozdzialu zaprezentowano role i miejsce budzetowania
opartego na zasadach rachunku kosztéw standardowych. W czesci tej na obszernym
przykladzie liczbowym przedstawiono procedury i specyfike budzetowania w przed-
siebiorstwach produkcyjnych oraz specyfike budzetowania w firmach ustugowych
i handlowych. W ostatnich podrozdziatach przedstawiono zasady budzetowania kosz-
tow dzialan (Activity Based Budgeting) oraz budzetowania na zasadach Kaizen (Kaizen
Budgeting).

Rozdzial 8 zawiera szczegélowy opis metod kalkulacji kosztéw, ich zastosowa-
nie w pomiarze kosztéw pelnych oraz kosztéw zmiennych wytworzenia produktéw,
w réznych przypadkach typéw produkeji. W koncowej czesci rozdziatu przedstawiono
krytyke tradycyjnych metod pomiaru kosztéw produktéw w kontekscie diametralnie
zmieniajacych si¢ technologii wytwarzania i metod zarzadzania produkcjg oraz skraca-
nia si¢ serii wyrobéw pod wpltywem zmieniajacych si¢ zyczen klientow.

W rozdziale 9 zaprezentowano sposéb implementacji i mozliwosci operacyjnego
i strategicznego wykorzystania rachunku kosztéw dziatan. Etapy ABC szczegélowo
zaprezentowano na przykladzie najpierw firmy produkcyjnej, a nastepnie ustugowej
i handlowej. W koncowej czesci rozdziatu zaprezentowano nowe podejscie do rachun-
ku kosztéw dzialan, czyli Time-Driven ABC. Przedstawiono, jak poprzez zmiane spo-
sobu gromadzenia informacji o czasie wykonywania dzialan i modyfikacje kalkulacji
kosztow dziatan, rachunek ten umozliwia wyeliminowanie wielu probleméw, ktore na-
potykaja firmy w procesie wdrazania i wykorzystywania systeméw ABC.

Systemy rachunku kosztéw stosowane w praktyce przedsiebiorstw japonskich, od
wielu lat stosowane rowniez w wielkich korporacjach amerykanskich i w krajach za-
chodnich przedstawiono w rozdzialach 10 i 11. Rachunek kosztéw celu (Target Costing)
jest oparty na ,logice klienta” i zawiera mechanizm zwiekszania wartosci dla klien-
ta. W jego realizacji jest wykorzystywany rachunek cyklu zycia produktu oraz analiza
wartosci. Osigganie wartoéci dla klienta w dlugim okresie wyznaczonej w rachunku
kosztow celu, skutecznie wspiera rachunek redukcji kosztéw (Kaizen), zorientowany na
faze wytwarzania w cyklu zycia produktu i organizacje pracy zespoléw roboczych, sta-
nowiacych quasi-centra zysku. Wymienione systemy zawieraja w sobie mechanizmy
wymagajace od pracownikéw ciaglego uczenia si¢ i rozszerzania kompetencji.

W rozdziale 12 opisano rozwdj systeméw rachunku kosztéw w praktyce polskiej
po 1990 r. w kontekscie dokonujacych sie zmian w regulacjach prawnych rachunkowo-
$ci, zwlaszcza zasad sporzadzania sprawozdan finansowych. Prezentacji dokonano na
podstawie wynikéw wiasnych badan empirycznych i badan innych autoréw w zakresie
praktyki rachunkowosci zarzadczej.

W celu lepszego zrozumienia zagadnien prezentowanych w podreczniku autorzy
wzbogacali ich objasnianie przyktadami z praktyki zarzadzania i praktyki rachunku
kosztow oraz przykladami liczbowymi. Stuzg one objasnieniu procedur tworzenia in-
formacji o kosztach i rentownosci réznego typu obiektéw (jak: produkt, ustuga, linia
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produktowa, proces, centrum zysku, klient, rynek), wyréznianych w tancuchu wartosci
dla klienta i akcjonariuszy.

Dynamiczne, konkurencyjne otoczenie firm, nowe koncepcje zarzadzania, innowa-
cyjno$¢ metod i technik stosowanych w rachunkowosci zarzadczej oraz zmiany w mo-
delu sprawozdawczos$ci finansowej tworza wyzwania dla systeméw informacyjnych
rachunkowosci w firmach krajowych i migdzynarodowych. Rachunkowos¢ finansowa,
rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunek kosztow wymagaja petnej integracji. Zintegrowanie
tych systeméw umozliwiaja nowoczesne technologie informatyczne oparte na wspdlnej
bazie danych.

Wigksza zlozonos¢ warunkéw dziatania przedsiebiorstw i komplikowanie sie za-
chowan konkurencji zmuszaja menedzeréw do szybkiego wdrazania najnowszych
koncepcji rachunkowosci zarzadczej, stosowanych w praktyce, w réznych obszarach
$wiata. Dzialaniom tym sprzyja umiedzynarodowienie powigzan gospodarczych.
W konsekwencji nastepuje internacjonalizowanie systeméw rachunku kosztow i metod
rachunkowosci zarzadczej na $wiecie. Zjawisko to potwierdza szybkie upowszechnienie
sie japonskich koncepcji (rachunek kosztéw celu, rachunek redukcji kosztow, techniki
Hoshin, Keiratsu) w krajach anglosaskich i krajach Europy Kontynentalne;j.

Autorzy podrecznika wspdlpracujg z praktykami jako konsultanci. Zrealizowali
wiele ekspertyz usprawniajacych procesy zarzadzania, opracowali wiele projektow sys-
temow rachunku kosztéw i systeméw rachunkowosci zarzadczej dla duzych, srednich
i malych podmiotéw réznych branz przemystu, budownictwa i jednostek uzytecznosci
publicznej. Wiele z tych projektéw zostalo wdrozonych w warunkach zintegrowanych
systemow informatycznych klasy MRP II i ERP. Do$wiadczenie Autoréw i znajomosé
probleméw polskiej praktyki jest podstawa do uprawiania dyscyplin naukowych o cha-
rakterze praktycznym, takich jak zarzadzanie i rachunkowos¢ zarzadcza. Mialy one tez
wplyw na sposob objasniania zagadnien zawartych w podreczniku.

Podrecznik jest przeznaczony przede wszystkim dla studentéw wydzialéw zarza-
dzania, wydzialéw ekonomicznych, specjalizujacych si¢ w rachunkowosci i zarzadza-
niu finansami, uczestnikdw kurséw menedzerskich i studiow MBA, stuchaczy uniwer-
syteckich studiéw podyplomowych: rachunkowosci, rachunkowosci zarzadczej, kan-
dydatéw na bieglych rewidentéw oraz dla praktykéw, a przede wszystkim czlonkow
zarzadu, analitykow finansowo-ksiegowych, specjalistow kosztowych, specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej.

Zakres tematyczny podrecznika odpowiada w pelni programom wyktadéw uni-
wersyteckich ,Rachunek kosztéw” i ,Rachunkowos¢ zarzadcza”, realizowanych w ra-
mach specjalizacji ,,Rachunkowo$¢ i zarzadzanie finansami” na kierunkach ,,Finanse
i rachunkowos¢”.

Irena Sobariska
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Rozdziat

Organizacja jako kombinacja
zasobow

Cele rozdziatu:

e prezentacja wspotczesnego punktu widzenia na zarzadzanie i jego sktadowe,

e poréwnanie wiasnej pozycji w firmie z sylwetka profesjonalnego lidera i mene-
dzera,

o okreslenie podstaw do sporzadzenia firmowej listy zasobdw, ich charakteru
i znaczenia w przedsiebiorstwie,

e poréwnanie logiki struktury i logiki procesu organizacyjnego jako dominujgce-
go rozwigzania w firmie,

e przedstawienie zatozen organizacyjnej architektury dla firm, ktére zajmuja sie
wytwarzaniem, gromadzeniem i upowszechnianiem wiedzy,

e prezentacja przedsiebiorstw na poziomie operacyjnym i strategicznym.

1.1. Koszty w zarzadzaniu

Organizacje sg generatorami kosztéw, a zarzadzanie organizacjami polega na $wiado-
mym ksztaltowaniu kosztéw. Kiedy jednak mowa o strukturach kosztéw w réznych
przekrojach, ich szczegdtowa, systematyczna analiza jest potrzebna w przypadku duzej
skali produkcji. Kiedy za$§ mowa o ksztaltowaniu kosztéw za pomoca zarzadzania, to
nalezy sie spodziewa¢, ze wzory i standardy godne upowszechnienia beda pochodzi¢
z duzych przedsigbiorstw, tak jak na przyklad szczuple zarzadzanie (Lean Manage-
ment), ktdre zaczyna si¢ w szczuplych systemach produkcji (Lean Production Systems).
Paradoksalnie, skala kosztéw uzasadnia zwigkszanie kosztéw na ograniczanie kosztow
w duzej skali. W tych zalozeniach mozna upatrywac inspiracji do powstania i rozwoju
rachunku kosztéw, a w $lad za nim rachunkowosci zarzadczej — zbioru narzedzi i sys-
temow skierowanych i przeznaczonych do uzytku kadry kierowniczej. Te narzedzia
i systemy tworzy si¢ po to, aby kierownicy mogli tworzy¢ obraz kosztéw ponoszonych
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w firmie oraz obraz procesu ich powstawania i wzajemnych zaleznosci. Wiedza o kosz-
tach i procesach ich powstawania zawsze stuzy jako podstawa podjecia decyzji. Przy
kazdej probie odpowiedzi na pytanie o Zrédto pochodzenia, wielko$¢ lub efektywnosé
poniesienia kosztu powstaje problem wiarygodnosci danych. Uzyskaniu wiarygodnych
informacji, stuzy rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzadcza — proponowane narze-
dzia i systemy zostaly wielokrotnie zastosowane i wielokrotnie zweryfikowane, zatem
ich powtdrzenie w przedsiebiorstwie zwieksza mozliwo$¢ zbudowania na ich podstawie
takich modeli kosztow, ktére beda odpowiadac realnym warunkom dzialania przedsig-
biorstw, a wiec takze informacje o kosztach beda dokladniejsze i realne. Nalezy jednak
podkresli¢ pewne zastrzezenie: nie ma dwodch jednakowych firm, dwdch jednakowych
sposobow dziatania, dwdch jednakowych sposobéw ulozenia dostepnych zasobéw, ani
dwdch jednakowych sytuacji. Proponowane modele, narzedzia i systemy wymagaja cig-
glej uwagi i wspolpracy kadry przedsigbiorstwa.

Sposob funkcjonowania firmy jest pochodna czterech kluczowych decyzji, ktdre
dotycza: 1) miejsca ulokowania kierowniczego profesjonalizmu, 2) rodzaju zasobdw,
ktérymi organizacja si¢ postuguje, 3) rodzaju logiki organizacyjnej oraz 4) stylu orga-
nizacyjnej architektury. To za$, w jaki sposob przebiegaja operacje, decyduje o mozli-
wych do wyboru opcjach strategicznych. Strategia nie moze by¢ niczym wigcej jak tyl-
ko wynikiem sprawnosci operacyjnej, ktora jest realizowana z myslg o przeznaczeniu
organizacji.

Sam wybdr musi sie odbywaé na podstawie informacji o sposobie utozenia zasobow
oraz uzyskiwanej i spodziewanej efektywnosci ich kombinacji. Zrédlem tych informa-
cji jest rachunkowos¢ zarzadcza — w firmach, ktére zadaly sobie trud budowy takiego
systemu.

Organizacje formalne pojawily si¢ prawdopodobnie wraz z powstaniem pierwszego
plemienia i zostaly jako trwaly element ich zycia. Podejmowanie zbiorowych czy ze-
spolowych dziatan powoduje powstanie synergii — nadwyzki efektu ponad taki, ktéry
by powstal, gdyby kazdy z czlonkéw zbiorowosci wykonywat samodzielnie prace zre-
alizowang przez zbiorowos¢. Gdyby nie pojawit si¢ efekt synergiczny, prawdopodob-
nie ludzie do dzisiaj mieszkaliby w jaskiniach taskawie dostarczonych przez przyrode.
A jednak si¢ pojawil i mozemy wierzy¢, ze jego wynikiem jest komputer, loty kosmicz-
ne, chleb w sklepie..., a takze specjalizacja, wyksztalcenie, zasada wolnosci osobistej,
liberalny system gospodarczy, wiara, nadzieja czy dazenie do sprawiedliwosci. Chwila
refleksji nad ewentualnym brakiem tego efektu prowadzi do wniosku, ze ponieslibysmy
strate.

Podobna refleksja na mniej filozoficznym poziomie jest prowadzona na gruncie
teorii organizacji i zarzadzania nimi. Nieodmiennie prowadzi ona do wniosku, ze nad-
wyzka jest wicksza, kiedy dziatania podejmowane sa zespotowo, kiedy przy ich realiza-
cji panuje zgoda czy wrecz harmonia, a zasoby wykorzystywane przez zespét sa udatne,
z punktu widzenia podejmowanego dziatania. W tej sytuacji nie podejmuje sie dyskusji
na temat zasadnosci istnienia organizacji — instytucji o zréznicowanym stopniu for-
malizacji. Nie podejmuje si¢ tez dyskusji nad tezg, ze wielo$¢ i réznorodnos¢ instytucji
dobrze stuzy synergicznym innowacjom, a te z kolei przyczyniaja sie do wigkszej efek-
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tywnosdci synergii. Tez¢ te mozna rozwing¢ i stwierdzié, ze instytucje, ktére uczestnicza
w procesie uzyskiwania synergicznego wyniku nie musza by¢ w stosunku do siebie kon-
kurencyjne, przeciwnie — konkurenci moga wspdtpracowa¢ w celu uzyskiwania wiek-
szego efektu naleznego obu konkurentom, a zarazem kooperantom [Brandenburger,
Nalebuff, 1996].

Rosngca liczebno$¢ dostawcow ustugi telekomunikacyjnej powoduje, ze ustuga staje
sie tafisza z punktu widzenia klienta. Intuicja kaze wierzy¢, ze taka sytuacja jest wyni-
kiem konkurencji firmy. To jednak tylko czg¢$¢ prawdy. Te same firmy korzystaja, juz
bez konkurencyjnego wyscigu, z tych samych surowcéw, dostawcéw, kanatéw dystry-
bucji. Zgodne ich pod tym wzgledem dzialania przynosza obnizke kosztéw prowadzo-
nych operacji, ktora przeklada si¢ na ceny dla klienta. Masowy charakter konsumpcji
powoduje procesy uczenia sie w (juz nie tylko) konkurujacych firmach. W wyniku tego
niektdre operacje odbywaja sie sprawniej: maja mniejsze odpady surowca, pochlaniaja
mniej czasu, wymagaja mniejszego zaangazowania kontroli jakosci, zaczynaja si¢ re-
alizowa¢ w sieci do$wiadczonych kooperantéw. Z tego powodu koszt sktadnikéw kom-
putera jest frakcjg kosztu z przed lat dziesieciu; czas przestania dokumentu stanowi
obecnie tysigczng cze$¢ promila czasu potrzebnego do tego kilka lat temu. A ponadto
- gdyby policzy¢ cene nowego samochodu w relacji do przecietnego wynagrodzenia
dwadziescia lat temu i dzisiaj, to okaze si¢, ze samochody znacznie stanialy. Dla dokon-
czenia rachunku warto wyobrazi¢ sobie ceng samochodu z dzisiejszym standardowym
wyposazeniem dziesig¢ lat temu. Wtedy okaze sie, ze na taki, dzisiaj standardowy, sa-
mochdd sta¢ wtedy bylo nielicznych bogaczy tego swiata. W taki oto sposéb wszyscy
uczestnicza w wynikach efektu synergicznego.

Jednoczesnie organizacje sg zbiornikami kosztéw, przyczyniaja sie do ich powsta-
wania: one je powoduja, wywoluja, napedzaja i kreuja. Funkcjonowanie instytucji wy-
maga zatrudnienia personelu, zgromadzenia wyposazenia, uruchomienia linii produk-
cyjnej, zorganizowania sieci uslug; wymaga poniesienia wielu kosztéw poczatkowych
kosztow zapadlych albo kosztéw utopionych (sunk cost). Ryzyko zwrotu tych kosztoéw
ponosza akcjonariusze. Potem pojawiajg si¢ koszty stale oraz koszty zmienne. Zwrot
tych pierwszych (stalych) zalezy w pewnym stopniu od tego, czy zostang poniesione te
drugie (zmienne), cho¢by w minimalnym stopniu w przeliczeniu na koszty jednostko-
we [Shapiro, Varian, 1998]. Koszty wszystkich tych rodzajéw powstaja na nowo w miare
prowadzenia regularnych operacji biznesowych i sg pokrywane z tych samych operacji.
Ryzyko zwrotu ostatnich dwdch rodzajow kosztow takze ponoszg akcjonariusze, ale to
ryzyko dotyczy juz takze bezposrednio kadry przedsigbiorstwa. Z tego powodu kierow-
nictwo firmy jest zainteresowane tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy, niekoniecz-
nie w postaci zysku.

Organizacje sg tez jednak zbiornikami kosztéw innego rodzaju. Oto poza kosztami
operacji, ktdre relatywnie fatwo sobie wyobrazi¢, policzy¢ i zmieni¢, pojawiaja si¢ koszty
sprawnosci przedsiebiorstwa — bardziej sprawne maja mniejsze koszty, mniej sprawne
majg wicksze koszty. Koszt sprawnosci jest umieszczony w wielu miejscach, w ktorych
go bezposrednio nie wida¢. Kosztem moze okaza¢ si¢ np. dobér grupy klientéw, do
ktérych adresowana jest oferta, dobor partneréw handlowych albo stopien wyposaze-
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nia pracownikdéw w mozliwosci podejmowania i realizacji zobowigzan. To ostanie jest
zwigzane z doborem kwalifikacji lub kompetencji, w ktore s3 wyposazeni pracownicy
i kierownicy. Kwalifikacje nalezy rozumie¢ jako formalnie stwierdzone uprawnienia do
wykonywania czynnosci lub zawodu albo formalnie stwierdzone przejscie drogi ksztal-
cenia lub szkolenia. Kompetencje zas, to ztozenie w jednym miejscu organizacji umie-
jetnosci, checi i moznosci podjecia dzialania. Organizacyjne rozumienie kompetencji
jest odmienne od prawniczego, gdzie kompetencja to uprawnienie lub zbiér uprawnien
formalnie przypisany do osoby lub stanowiska.

Decyzje kierownicze wywoluja i gromadzg wokot swoich skutkéw koszty funkejo-
nowania przedsigbiorstwa; powinny tez budowa¢ warunki zwrotu kosztéw z nadwyz-
ka, ktdra jest miarg przewagi konkurencyjnej. Najogdlniej méwiac, koszt sprawnosci
przedsiebiorstwa znajduje si¢ w rekach menedzeréw - zalezy on od tego, czy sa bardziej,
czy mniej profesjonalni.

Wryrazil t¢ mysl dobitnie Peter Drucker, ktdry spotkal si¢ w latach 60. XX w.
z grupa menedzeréw amerykanskich stalowni. Glosili oni tezg, ze ich firmy majg klo-
poty ze wzgledu na recesje. Na pytanie, dlaczego nie dotyczy to stalowni niemieckich
i japonskich odpowiedzieli, ze Niemcy i Japoniczycy mieli szczeécie, bo ich stalownie
zbombardowano, a po wojnie odtworzyli biznes w nowych warunkach, z nowym wy-
posazeniem, nowg technologia i przeszkolong kadra. To znaczy, upewniat si¢ profe-
sor, byloby lepiej, gdyby w odpowiednim czasie zbombardowano i zniszczono amery-
kanskie stalownie? A po odpowiedzi twierdzacej oswiadczyl, Ze gotow jest si¢ zgodzi¢
z tym stanowiskiem pod jednym warunkiem - ze w czasie owego hipotetycznego
bombardowania kadra kierownicza amerykanskich stalowni bylaby wtedy w $rod-
ku... Slowa te byly poniekad prorocze, jako ze w 1972 r. na nowojorskiej gieldzie
pojawila sie firma o nazwie Nucor, dzisiaj producent wszelkich rodzajow stali, wtedy
firma oparta na innowacjach w zarzadzaniu: suréwke stalowa do wytopu stali zasta-
piono ztomem, zrezygnowano z produkeji wielkopiecowej na rzecz technologii tuku
elektrycznego, wielkoformatowe fabryki zastapiono niewielkimi, lokalnymi zaktada-
mi znanymi jako mini huty i zaniechano rozbudowanej infrastruktury zarzadzania
na rzecz zarzadzania szczuplego. Wielko$¢ kosztow, ich proporcja do przychodow
i struktura oraz wiedza o miejscu i czasie powstawania kosztow sg jednocze$nie pod-
stawg 1 wynikiem decyzji, ktére nalezy podja¢ w kazdej firmie. Zwigzany jest z tym
paradoks, ktory polega na tym, ze trudno zna¢ wynik decyzji przed jej podjeciem,
a skoro decyzja nie zostala podjeta, to skad wzia¢ do niej podstawe. Rozwigzanie pa-
radoksu znajduje si¢ w systemie szczuptego zarzadzania. Szczuple zarzadzanie pole-
ga na podejmowaniu decyzji tam, gdzie znajduje si¢ najwigksza wiedza o operacjach,
tj. w miejscach, gdzie one nastepuja.

Uczestnicy operacji majg o nich najwieksza wiedze, posiadajg wszelkie podstawy do
podjecia decyzji niesformalizowanych. Zamiana przypadkéw zarzadzania szczuplego
w system zarzadzania szczuplego odbywa sie¢ za pomoca ujawniania wiedzy uczestni-
koéw operacji, upowszechniania jej i przeksztalcania w powszechnie znane, cho¢ nie-
koniecznie sformalizowane, kryteria. Zrédtem rozwigzania paradoksu jest wiec wiara
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oraz zaufanie — cechy biznesowego dzialania, ktérych warto$¢ zaczyna doréwnywac
kapitalowi.

Odmiennym modelem zarzadzania szczuplego jest zarzadzanie kosztowne, ktdre
jest zwigzane z licznymi operacjami o charakterze koordynacyjnym: z uzgodnieniami,
zebraniami, wypelnianiem formularzy, podpisywanie wielu dokumentéw. O ile szczu-
ple zarzadzanie jest dalekie od formalizacji, w zarzadzaniu kosztownym jest odwrotnie
- najpierw formalizacja, potem realizacja dziatania; najpierw norma, potem zezwole-
nie; najpierw dekretacja, potem realizacja. Dziatania o charakterze kontrolnym oraz
koordynacyjnym nie dodaja warto$ci operacjom i ich wynikom — produktom, ustugom
czy wiedzy.

Rozréznienia miedzy operacjami, ktére dodajg wartosci a operacjami, ktore jej nie
dodajg, moze dokona¢ kazdy klient organizacji czy procesu, klient zewnetrzny lub
klient wewnetrzny. Kazdy klient potrati odpowiedzie¢ na pytanie: czy, gdyby wiedzial,
czemu stuzy dzialanie i jego rezultat, to bylby sklonny zaplaci¢ za to dzialanie czy tez
nie. Odpowiedz pozytywna stanowi o tym, ze dzialanie dodaje wartosci, negatywna
- nie dodaje. Modelowo rzecz ujmujac — nietatwo byloby znalez¢ klienta, ktéry uzna, ze
wyplata pieniedzy przez kasjera nie dodaje wartosci operacji. Wiekszo$¢ zgodzi sie, ze
zaplata w kasie za nabyty towar dodaje operacji wartosci. Niewielu klientéw uznatoby,
ze dodaje operacji wartosci to, Ze musza przenies¢ dokumenty pomiedzy trzema okien-
kami tej samej instytucji i zgromadzi¢ na nich podpisy i pieczatki trzech réznych oséb.
Nikt nie uzna, ze to dodaje wartosci, ale wszyscy klienci ponoszg ten koszt, kiedy dokta-
daja swoj czas; wystarczy przyjaé, ze czas klienta kosztuje, a wiec daje sie wycenic.

1.2. Profesjonalny kierownik

Kazda decyzja powoduje powstanie dlugotrwalego zobowigzania kosztowego, wptly-
wa na sprawno$¢ kosztowg przedsiebiorstwa. Sprawnos$¢ kosztowa oznacza sprawnosé
kadry przedsigbiorstwa w optymalizacji kosztow. Takze i to, kto podejmuje decyzje
i w jaki sposob to czyni, wplywa na to, czy zarzadzanie w firmie jest szczuple, czy
kosztowne. Problem nie w tym, zeby kosztéw nie ponosi¢, ale w tym, zeby je mierzy¢
i wiedzie¢, gdzie sa rozmieszczone, jaki majg charakter i z jakich przyczyn wynikaja.
Na tym polega istota i tre§¢ rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej. Warunkiem
jednak uzytecznodci, a nawet warunkiem podstawowym istnienia rachunku kosztéow
i rachunkowosci zarzadczej, jest profesjonalizm kadry kierowniczej.

1.2.1. Profesjonalizm i intuicja

W $wiecie organizacji i zarzadzania nadeszly czasy, kiedy mozna by¢ jednoczesnie
$wiadkiem rozwigzan organizacyjnych, ktére pochodzg z XIX i XXI w. Przyktadowo
mozna napotka¢ takie firmy jak Dell, w ktérych szkolenie na stanowiska kierownicze
prowadzi sie dla osdb, ktére obejma te stanowiska w ciggu najblizszych kilku miesigcy.
Zdarzajg si¢ firmy takie jak Skanska, w ktérych szkolenia kierownicze prowadzi sie
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