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Metodologia doboru nosnikéw kosztow

Adam Chmielewski

Niniejszy artykut dotyka problematyki alokacji kosztow posrednich. Dobor
metodologii podzialu tych kosztow jest kluczowy dla otrzymywanych wynikow
kalkulacji, a co za tym idzie generowanej informacji zarzqdczej. Jakosc stoso-
wanych nosnikéw kosztow determinuje wiarygodnosc¢ systemu rachunku kosz-
tow w przedsigbiorstwie. Dlatego tez ich dobor jest bardzo istotnym elementem
procesu kalkulacji. W artykule zaprezentowano najwazniejsze cechy, jakimi
powinien charakteryzowad sig¢ dobry nosnik, a takie zaproponowano metody
doboru i weryfikacji przyjetych rozwigzan.

1. Wstep

Znaczaca rola informacji o kosztach sklania do zastanowienia, ktore
elementy procesu kalkulacji w sposéb istotny wplywaja na jej wyniki.
Przypisanie kosztow poniesionych wylacznie na rzecz konkretnego produktu
nie sprawia problemu, o ile ewidencja kosztéw jest zorganizowana i pro-
wadzona w sposOb funkcjonalny i rzetelny. Znacznie wigcej problemow
stwarza podzial kosztéw wspdlnych na poszczegdlne produkty. Nie mozna
bowiem przypisa ich jednoznacznie konkretnym wyrobom. Konieczne jest
przyjecie w tym celu pewnych zatozefi i uproszczen, na podstawie ktorych
koszty te sa alokowane.

W przypadku gdy produkt zuzywa pewne zasoby wspdlnie z innymi,
powinien go obcigzaé tylko ulamek powstalych w ten sposob kosztow.
Znalezienie wlaSciwej czesci jest jednym z trudniejszych zadan w procesie
kalkulacji kosztow. Czgsto trudne, a czasem wrgcz niewykonalne, jest
doktadne zmierzenie konsumpcji wspOlnych zasobow. Ponadto, nawet gdy
istnieje mozliwo$¢ dokonania tego typu pomiaru, moze on okazacC si¢ bar-
dzo kosztowny. Z tego wzgledu w procesie kalkulacji przyjmowane sg uprosz-
czenia, ktére ulatwiaja proces obliczeniowy, ale powoduja znieksztalcenie
wynikéw kalkulacji i generowanie danych nie do kofica zgodnych z rzeczy-
wistoscia. Jak pisze C. Drury, ,,Nie jest mozliwy dokiadny pomiar zuzycia
zasobow przez produkty, gdyz nie mozna przydzieli¢ kosztow poSrednich
do indywidualnych produktéw. W zamian za to trzeba szacowac liczbg kon-
sumowanych zasoboéw” (Drury 1992: 70). Wspomnianych szacunkéw doko-
nuje si¢ za pomoca przyj¢tych metod podziatu, bedacych pewnym uprosz-
czeniem rzeczywisto$ci, pozwalajacym w ogodle dokona¢ kalkulacji.
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Na poszczegblnych etapach kalkulacji dobiera si¢ noéniki kosztéw, ktdre
odzwierciedlajg konsumpcj¢ wspélnych zasob6éw przez poszczegdlne obiekty
kosztowe. W niniejszym opracowaniu no$nik kosztéw definiowany jest jako
wyrazony w konkretnej jednostce miary czynnik ksztattujgcy relacje wspolnego
zuzycia zasobow, przez poszczegdlne przedmioty kalkulacji (np. produkty, dzia-
lania, klientow, obiekty inwestycyjne, kanaly dystrybucji)l.

2. Cechy dobrego nosnika

Dobér wlasciwego no$nika kosztéw ma kluczowe znaczenie dla prawid-
fowosci rozliczania kosztéw. Dlatego tez warto zastanowié si¢ nad meto-
dologia jego doboru. Dwa istotne dla prawidiowosci wyboru czynniki to
ilo§¢ i trafno$¢ nosnikdw zastosowanych w procesach kalkulacyjnych.

Liczba nosnikéw zalezna bedzie przede wszystkim od ilodci kosztdéw
bezposrednich. Niewatpliwie najwicksza dokladnoscia i wiarygodnoScig cha-
rakteryzuja si¢ kalkulacje oparte na ewidencji analitycznej i bezpo$rednim
odnoszeniu kosztow na obiekty kosztowe. Im wigcej kosztow rozlicza sig
w sposob posredni, stosujac do tego procedury upraszczajace, tym mniejsza
doktadno$¢ modelu i wiarygodno$é informacji. Jednakze struktura kosztow
przedsigbiorstw nie jest zalezna od checi analitykow, lecz od specyfiki jed-
nostki i jej dziatalnoSci. Analityk moze jedynie czgSciowo wplywaé na pro-
ces rozliczen i decydowac o sposobie alokacji kosztéw. Jak pisze T. Naumiuk,
»zakres poje¢ «koszty bezposrednie» i «koszty posrednie» moze si¢ posze-
rzaé lub zwezaé. Granice pojecia kosztéw poSrednich sa wyznaczone opla-
calnoscig, wzglednie techniczng mozliwosciag bezposredniego rozliczenia
kosztéw w przekroju danych jednostek odniesienia” (Naumiuk 2000: 349).
Zwicgkszenie dokladnosci analiz wigza¢ si¢ bedzie z rozbudowa ewidencji,
rosnacg liczba zbieranych danych, tworzeniem metod i instrumentéw gro-
madzenia informacji, a co za tym idzie i nakladéw koniecznych do prowa-
dzenia tych dzialan. Czasem jednak efekt, w postaci wyzszej jakosci gene-
rowanej przez system informacji zarzadczej, przewyzsza warto$¢ dodatkowych
kosztéw i czyni te dzialania uzasadnionymi.

Drugim, obok struktury kosztéw, czynnikiem determinujacym liczbe sto-
sowanych no$nikéw jest sposéb rozliczania kosztéw posrednich. Mozna je
bowiem alokowaé przy uzyciu jednego badz wielu nos$nikéw. Zalezy to od
ilodci grup (pul kosztéw), na jakie zostang one podzielone. Wielokrotnie
wérod poszcezegdlnych rodzajow kosztdédw posrednich mozna wyodrebnic
pewne jednolite grupy, ktére (jako ze wywolane zostaly réznymi przyczy-
nami) powinny by¢ alokowane oddzielnie, z uzyciem innych no$nikow. Jest
to szczegolnie istotne, w przypadku gdy pule te maja istotny udzial w struk-
turze kosztow.

Trafno$¢ stosowanych no$nikéw jest zalezna od analitykdéw tworzgcych
system kalkulacji kosztéw. Budujac model ewidencji i rozliczania kosztow,
decyduja oni o ich wyborze. Jako nosniki nalezy przyjmowaé te czynniki,
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ktére warunkuja powstawanie kosztow. Pomigdzy rozliczanymi kosztami
a nosnikiem powinien istnie¢ pewien zwiazek przyczynowy. Oznacza to, ze
podstawe rozliczenia kosztéw posrednich ma stanowi¢ czynnik powigzany
z obiektami, na ktére odnoszone sg koszty, jak rowniez warunkujacy w okre-
§lonym zakresie powstawanie rozliczanych kosztow.

Noénik kosztéw zbiera odpowiednio pogrupowane elementy kosztow
wiasnych dziatalnosci jednostki gospodarczej. Przypisana do niego wielkos¢
kosztéw odzwierciedla warto$¢ zasobdw, jakie zostaly zuzyte do jego powsta-
nia. Przyjecie w kalkulacji konkretnego no$nika kosztow jest rownoznaczne
Z uznaniem za rzeczywista pewnej proporcji zuzycia zasobow przez produkty.
Zgodnie z tg relacja rozliczane sg koszty produktu. Dlatego tez zmiana
stosowanego no$nika zmienia relacje zuzycia zasobow przez poszczegdlne
obiekty kosztowe, a co za tym idzie wynik kalkulacji. Relacje tg przedstawia
ponizszy przykiad alokacji kosztéw sprzatania hali produkcyjne;j:

Hos¢ wytworzonych w przedsigbiorstwie butow ma si¢ jak 1:2 (meskie 500
par, damskie 1000 par), powierzchnia hali, na ktorej odbywa si¢ produkcja
butéw meskich jest trzy razy wigksza od zajmowanej przez produkcje obuwia
damskiego (a zatem stosunek 3:1), zas czas poswigcany na sprzqtanie hali
mozna odzwierciedli¢ relacjg 4:1. W zaleznosci od tego, ktdry z czynnikow
przyjmiemy za nosnik kosztu (wielkos¢ produkcji, powierzchnig, pracochtonnosc¢
sprzqtania), otrzymamy inng wielkos¢ kosztu przypadajgcego na poszczegdlne
nosniki. W dalszej czesci kalkulacji wyliczany koszt jednostkowy finalnego pro-
duktu jest uzalezniany od ilosci wykorzystanych przez ten produkt nosnikow
oraz ich wartosci. Dzielgc przykladowe koszty sprzqtania w wysokosci 1000 zi
i przyjmujgc zalozenie, ze powinny byc¢ one proporcjonalne do ilosci wytwo-
rzonych par, otrzymamy obcigzenie butow meskich kwotq 333 zi, a damskich
kwotg 667 zt (relacja 1:2). Przyjmujgc za nosnik powierzchni¢ otrzymamy
wynik: meskie 750 zi, damskie 250 zi. Jak widac sq to odmienne rezultaty.
Jeszcze inny wynik otrzymamy przyjmujgc za nosnik pracochionnos¢ (meskie
800 zi, damskie 200 zl). Relacje kosztow, obcigzajgcych produkty sq identyczne
jak relacje pomigdzy wykorzystaniem miernikow przyjetych do rozliczenia.

Problem ilosci i trafnoéci doboru no$nikéw podsumowuje C. Drury,
piszac: ,,Problem z dzieleniem kosztéw polega na tym, Ze nie istnieje uni-
wersalna metoda na ich alokacje. Mozna przyjac kilka alternatywnych metod
podziatu i trudno powiedzie¢, ktéra z nich jest dobra, a kt6ra zta. W kon-
sekwencji alokacja kosztow posrednich jest zawsze subiektywna” (Drury
1992: 74). Ten subiektywizm nalezy jednak ograniczac. Analitycy powinni
dazy¢ do doboru wiasciwych miernikéw, czyli takich, ktére dobrze odzwier-
ciedlaja rzeczywiste relacje zachodzace pomigdzy obiektami kosztowymi
(jednostkami odniesienia). Majac na wzgledzie omowiong powyzej charak-
terystyke, mozna wyprowadzi¢ definicj¢ dobrego nosnika.
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Dobry nosnik o taki, kiéry w sposob najblizszy rzeczywistosci odzwierciedla
zuzycie wspolnych zasobow przez obiekty kosztowe.

Dob6r no$nikéw determinowany bedzie zatem zachowaniem kosztow.
Zdaniem A. Jarugowej, ,,(...) istotna dla planowania i budzetowania kosz-
tow jest znajomo§¢ zachowania si¢ kosztow. Celowe jest wigc znalezienie
czynnikéw wplywajacych na zmiany poziomu kosztéow i dobor takich jed-
nostek miary, ktére trafnie opisuja te zmiany, sg tatwo mierzaine i zrozu-
miale, a wigc wykazuja wiasciwosci predyktywne” (Jaruga, Nowak, Szychta
1992: 110).

Noénikiem powinien zatem by¢ czynnik odpowiedzialny za powstawanie
kosztdéw. Przykiadowo, koszty fakturowania zaleza przede wszystkim od
ilosci wystawionych faktur i to wiasnie powinno stanowié podstawe rozli-
czenia. Podobnie uwaza C. Drury, piszac, ze zachowanie kosztu jest dyk-
towane przez sterownik, dlatego tez w procesie rozdzielania kosztéw bardzo
wazne jest dokladne zapoznanie si¢ z ich zachowaniem, by we wiasciwy
sposob dobraé nosniki. Reprezentuja one te czynniki, ktérych pojawienie
si¢ kreuje koszt (Drury 1992: 275, 490).

W wielu przypadkach jeden nosnik nie jest wystarczajacy. Koszty maga-
zynowania sg zalezne nie tylko od zajmowanej powierzchni, ale takze od
czasu pracy i wykorzystywanego przy tym sprz¢tu. W takiej sytuacji koszty
muszg by¢ dzielone na mniejsze, wzglednie jednorodne pule rozliczane
oddzielnymi no$nikami (np. koszty najmu magazynéw dzielone sa powierzch-
nia, a wynagrodzenia magazynieréw czasem pracy). Innym rozwiazaniem,
wiazacym si¢ ze Swiadomym znieksztafceniem wyniku kalkulacji jest dobor
tego noSnika, ktory powoduje najmniejsze odchylenia.

Zachowanie kosztéw nie jest jedynym elementem, jaki nalezy wziaé pod
uwagg, dobierajac no$nik. Aby médgt on by¢ skutecznie stosowany, musi
spetniac jeszcze kilka innych cech, a mianowicie:

— musi by¢ wymierny (mierzalny),

— informacje o nim powinny by¢ fatwe do zbierania,

~ powinien by¢ mozliwy do przypisania obiektom kosztowym (pozostawaé
w relacji z jednostkami odniesienia),

— powinien by¢ mozliwy do stosowania w dlugim okresie.

Cecha wymiernosci zwigzana jest z tym, ze noénik musi by¢ opisany
konkretna jednostka miary. Moga to by¢ zaréwno mierniki naturalne (litry,
kilogramy, metry, godziny, sztuki) jak i warto§ciowe (jednostki pienigzne
wyznaczajace np. warto$¢ kosztow plac, warto$¢ ksiggowa urzadzen tech-
nicznych itp.). Musi by¢ jednoczesnie mozliwe okreSlenie poziomu (warto-
$ci) nos$nika. Nie powinno dobiera¢ si¢ no$nikéw jakoSciowych (np. poziom
zadowolenia klienta, jako§¢ wykonanej pracy), gdyz niemozliwe badz bardzo
trudne i nieobiektywne byloby wyznaczanie ich wartosci.

Jako$§é noénika bedzie réwniez charakteryzowana latwos$cia zbierania
danych. Powinien on by¢ wybierany sposrod tych, o ktérych mozna zebraé
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duzo danych bez ponoszenia nadmiernych nakladéw, zaréwno czasowych
jak i pienigznych, Dobdr nosnika, ktéry dobrze reprezentuje zachowanie
kosztow, ale pomiar jego poziomu jest trudny i kosztochionny, powoduje
nieefektywnos$¢ modelu. Dobrym rozwigzaniem jest no$nik, ktdrego wartosé
mozna mierzy¢ i ewidencjonowaé automatycznie, bez udziatu analitykow.
Nie jest to oczywiScie najistotniejsza jego cecha. Zdecydowanie wazniejsze
jest, aby byt on dobrym odzwierciedleniem zachowania kosztow.

Kolejng cecha, jaka powinien charakteryzowac si¢ nosnik, jest powigza-
nie z jednostkami odniesienia. Zgodnie z prezentowang definicjg no$nika
kosztéw, ma on by¢ czynnikiem odzwierciedlajacym zuzycie wspdlnych zaso-
béw przez obiekty kosztowe. A zatem musi on obrazowa¢ istniejaca relacje
przyczynowsg pomigdzy zuzyciem zasobéw a np. produktem. Wynika z tego,
ze dobrany no$nik musi mie¢ powiazanie nie tylko z kosztami, ale takze
z jednostkami odniesienia. Niekiedy dobrany nosnik dobrze opisuje pono-
szenie kosztéw, ale nie jest zwigzany z obiektem, na ktory koszty te ma
podzieli€. Przyktadowo, koszty obstugi ksiggowej sa zalezne w duzej czesci
od iloSci zatrudnionych os6b w dziale ksiegowosci. Jednakze liczba zatrud-
nionych nie bgdzie dobrym no$nikiem, gdyz nie ma ona wyraznego zwigzku
ze $wiadczonymi ustugami.

Ostatnig z wymienianych cech no$nikéw, jest mozliwosé ich stosowania
w dlugim okresie. Wigze si¢ to z poziomem skomplikowania modelu i kosz-
tami prowadzonych analiz. Im diuzej dany nosnik moze by¢ stosowany, tym
bardziej stabilny jest model i nizsze koszty jego utrzymania. Jednocze$nie
roSnie jego wiarygodno$¢, bo raz okre§lone i uznane za wlasciwe nosniki
sg stosowane stale i nie wymagaja cz¢stych weryfikacji. Nosniki krotkoo-
kresowe, tymczasowe bgda stosowane w przedsigbiorstwach, w ktorych
nastgpujg czeste i istotne zmiany dotyczace technologii, organizacji, struk-
tury asortymentowej, profilu produkgeji itp. W takich podmiotach nosniki
muszg by¢ dobierane po kazdej zmianie, ktéra w sposob istotny odmienia
relacje konsumpcji zasobéw przez obiekty kosztowe.

3. Typy i odmiany nosnikéw

Wobec faktu, ze rozliczane koszty posrednie moga zaleze¢ od réznych
przyczyn, a takze z racji znacznych rozbieznosci pomigdzy skiadnikami tych
kosztéw, do alokacji uzywa si¢ roznorodnych nosnikéw. Mozna je podzieli¢
wedlug kilku kategorii, w zaleznosci od:
jednostki odniesienia,
ich stabilnosci,
przyjetej postaci,
stopnia ich zlozonosci.

Wedtug pierwszej klasyfikacji, nosniki mozna podzieli¢ na te stuzace
odniesieniu kosztéw na miejsca ich powstawania (a w tym na komorki
funkcjonalne, stanowiska, wydzialy itp.) oraz na produkty, zlecenia, typy

i
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dzialalnosci, klientéw, kanaly dystrybucji i inne. W zaleznoSci od jednostki
odniesienia powinny by¢ stosowane odmienne no$niki. Zwigzane jest to
z wezeéniej wspomniang teorig, ze noSnik powinien wykazywaé powiazanie
nie tylko z kosztem, jaki dzieli, ale takze z obiektami, na ktére koszty te
dzieli. Przykladowo koszty sprzedazy dzielone na produkty moga wykorzy-
stywa¢ jako podstawe rozliczenia liczbe tych produktéw. Te same koszty
alokowane na wyodrebnione grupy klientéw mogg by¢ dzielone w zalezno-
§ci od liczby obstuzonych klientéw w kazdym z wyodrebnionych segmentow.
Zalezno$¢ t¢ doskonale wida¢ w rachunku kosztéw dzialan, w ktérym pro-
cedura podzialu jest dwuetapowa. Najpierw koszty sa alokowane na dzia-
tania, co wymaga zastosowania nosnikow kosztoéw zasobdw, péZniej za$,
w drugim etapie kalkulacji, dzieli si¢ je na produkty, co wymaga uzycia
no$nikéw kosztow dziatan. Pierwsze z nich sg miarg ilosci zasobéw wyko-
rzystanych przez dane dziatanie, no$niki dzialai za$ sg miarg czg¢stotliwosci
1 wielkosci zapotrzebowania na dzialania generowane przez obiekty kosztow
(Miller, Pniewski, Polakowski 2000: 44, 46). Oba typy noénikéw stuza podzia-
towi jednej grupy kosztow.

Klasyfikacja wedlug stopnia stabilnoéci dzieli nosniki na stale i zmienne.
Jest to podzial dotyczacy wielkosci no$nika. Te, ktérych wielkos¢ nie ulega
zmianie w kolejnych okresach, uznawane sa za stale, te za$, ktorych wielko§¢
zmienia si¢ w czasie, nazywane beda zmiennymi., Przykladowo, w firmie
kurierskiej za stale no$niki uzna¢ mozna powierzchni¢ magazynows czy
liczbg posiadanych punktéw przyjmowania zlecenn w regionie. Przyktadem
zmiennych no$nikéw moze by¢ liczba paczek dostarczonych do sortowni
badz liczba przyjgtych zlecen.

Kolejne kryterium dzieli no$niki na ilo§ciowe i warto§ciowe. Nosniki
wartosciowe stosuje sig, w sytuacji gdy za podstawe podziatu pewnych kosz-
tow poSrednich stuza inne koszty ewidencjonowane analitycznie. Moga to
by¢ np. koszty przerobu czy suma kosztéw bezposrednich. W badanej firmie
nie stosuje si¢ tego typu nos$nikéw, choé mozna je sobie wyobrazié (np. koszty
marketingowe dzielone wedlug przychodéw ze sprzedazy). Z no$nikami
iloSciowymi mamy do czynienia, w sytuacji gdy przyjmujemy ich postaé
rzeczowa (zamiast przychodéw ze sprzedazy do alokacji kosztéw marketin-
gowych zastosowa¢ mozna liczb¢ sprzedanych ustug — przewiezionych
paczek).

Przy podziale jednorodnych kosztéw (zaleznych w duzym stopniu od
jednego czynnika kosztotworczego) majg zastosowanie nosniki proste.
Wielokrotnie jednak okazuje sig, ze kosztow nie da si¢ opisaé jednym czyn-
nikiem wywolujacym je. Wtedy to uzywa si¢ no$nikow ztozonych, bedacych
najcze¢Sciej kombinacja (ztozeniem) dwoch badZ wigeej nosnikéw prostych.
Przyktadami moga tu by¢ tonokilometry jako zlozenie dwdch no$nikéw — cie-
zaru i odlegtosci albo osobodzien jako zlozenie liczby zatrudnionych i czasu

pracy.
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4. Nosniki a koszty modelu

Dobor no$nikow i wlasciwa alokacja kosztéw posrednich wymaga utrzy-
mania systemu ewidencyjnego i analitycznego. Rodzi to pewne koszty tych
dziatad. Ich wysoko$¢ w duzej mierze zaleze¢ bgdzie od dwoch czynnikw:
szczegdtowosci ewidencji kosztow oraz metody zbierania danych o zuzyciu
zasobdw.

Doboér wiasciwych nosnikdw do rozliczenia kosztéw posrednich jest zada-
niem trudnym, przede wszystkim dlatego, ze powstanie i wysoko$¢ tych
kosztéw zalezy czgsto od wielu czynnikow. Mozliwe jest, oczywiscie, doko-
nanie podziatu kosztéw posrednich na mate pule zalezne od jednego czyn-
nika kosztotwodrczego (jednorodnych) i ich alokacja za pomocg odrgbnych
no$nikéw. Pozwala to na dokladny i wiarygodny podzial kosztéw, a co za
tym idzie, generuje wysokiej jakosci informacje zarzadcza. Prowadzi to jed-
nak réwnocze$nie do bardzo rozbudowanego modelu rachunku kosztéw,
co z uwagi na duza pracochfonno$¢ powoduje nieefektywnosé tego rozwia-
zania. Pami¢ta¢ nalezy o tym, ze sam projekt modelu to nie wszystko.
Po zaplanowaniu i wdrozeniu metod kalkulacji, model nalezy utrzymag, czyli
zbiera¢ dane, ewidencjonowaé, analizowaé i raportowac. Przy duzym stop-
niu rozdrobnienia kosztéw, ich kalkulacja moze staé si¢ praktycznie nie-
mozliwa badZ nieoptacalna. Jak pisze T. Naumiuk ,,(...) sprzeczno$¢ pomie-
dzy checig uzyskania w miare zadowalajacych wynikéw rozliczen a ich
pracochtonno$cia kaze poszukiwaé okre§lonych drog uproszczen, sprowa-
dzajacych si¢ glownie do dobierania takich kluczy podziatowych (podstaw
odniesienia), ktére charakteryzuja si¢ w konkretnym przypadku okreslonym
stopniem korelacji wobec wigkszosci sktadnikéw podlegajacego rozliczeniu
kosztu posredniego. Jest to zatem szukanie «mniejszego zla»” (Naumiuk
2000: 396). Wynika z tego, ze w praktyce scala si¢ koszty posrednie w pule
i dobiera do ich alokacji taki no$nik, ktory jest najlepszym odzwierciedle-
niem zuzycia wigkszoSci tych kosztow przez jednostki odniesienia. Nalezy
si¢ jednakze liczy¢ z tym, ze rozliczajac wigksze i mniej jednorodne pule
kosztow zmniejszamy dokladno$é wyliczeni i godzimy si¢ na pewne znie-
ksztalcenia wynikow. W zamian za to obnizaja si¢ koszty prowadzenia
modelu rachunku kosztéw. Problem ten opisuje Z. Fedak, piszac: ,,Przy
zastosowaniu kluczy — poszczegélne pozycje kosztow zalezg (sg proporcjo-
nalne) czgsto nie od jednej, a od rdznych wielkosci (...). Uwzglednienie
wszystkich zaleznosci spowodowaloby doliczanie na jednostke odniesienia
kazdej prawie pozycji kosztoéw w stosunku do innej wielkosci. Komplikowaloby
to nadzwyczaj samg ewidencje, gdyz zachodzitaby konieczno$¢ rejestrowania
wszystkich typéw wielkosci, jak i przedluzaloby czas trwania czynnosci obli-
czeniowych (...). Dlatego powstaje zadanie wybrania, na podstawie analizy
odpowiedniego materiatu liczbowego za kilka okresow, sposréd kilku - jed-
nej tylko wielkosci, a najwyzej dwoch — w oparciu o ktdra nastapi rozlicze-
nie z mniejszym bledem” (Fedak 1962).

170 Problemy zarzadzania



Metodologia doboru nosnikéw kosztow

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna powiedzieé, ze im bardziej
szczegbdlowo ewidencjonujemy koszty (im wigcej centrow/pul kosztowych)
tym mniejsze znieksztalcenie wynikéw kalkulacji. Zaleznos< ta dziala takze
w przeciwnym kierunku - im mniejsza szczegétowos¢ ewidencji kosztéw
tym wigksze znieksztalcenie wynikdéw. Warto tu takze wspomnie¢ o jeszcze
jednym aspekcie problemu. Przy jednorodnych pulach kosztéw duzo latwiej
jest dobraé wiasciwy no$nik, a nawet nie do kofica dobry wybdr wplywa na
blad alokacji w niewielkim zakresie (dzieli si¢ niewielka czes§¢ kosztow).
Znaczenie wlasciwego doboru no$nika znacznie wzrasta, gdy dokonujemy
alokacji kosztéw o duzym stopniu scalenia. W takiej sytuacji nie tylko trud-
niej jest dobra¢ czynnik dobrze reprezentujacy zachowania kosztow, ale
takze w przypadku bledu dotyczy on wickszej czesci kosztow. Znieksztalcenie
wynikow staje si¢ wtedy istotne.

Kolejnym, do¢ istotnym zagadnieniem dotyczacym doktadnosci i kosztow
funkcjonowania modelu kalkulacji jest zbieranie danych i pomiar wartoSci
nos$nikéw kosztdéw. Jak to juz zostalo wezesniej zasygnalizowane, no$nik kosz-
tow zbiera odpowiednio pogrupowane elementy kosztéw wiasnych dziatalno-
Sci jednostki gospodarczej. A zatem warto$¢ zuzytych zasobéw dzieli si¢
i odnosi na jednostki no$nikow. Aby tego dokonaé konieczna jest znajomo$é
liczby tych jednostek oraz poziom wykorzystania ich przez poszczegdlne jed-
nostki odniesienia (np. dzielac koszty kopiowania na wydzialy, musimy zna¢
liczbg kopii wykonana przez kazdy oddzial i ich sume). Zbieranie danych
o poziomie no$nikéw to czynno$¢, ktéra wykonuje si¢ regularnie w czasie
funkcjonowania modelu. Mozna to robi¢ kilkoma metodami.

Najdoktladniejsza i dajaca najbardziej wiarygodne wyniki jest metoda
doktadnego obcigzania. Polega ona na szczegélowej analizie i ewidencji
nos$nikow, a co za tym idzie kontroli stopnia zuzycia zasobéw przez poszcze-
g6lne obiekty. Przykiadowo koszty kserowania wymagaja pelnej ewidencji
liczby kopii wykonanej przez kazdy z dziatéw firmy. Podobnie mozna doktad-
nie zmierzy¢ czas pracy magazyniera w firmie kurierskiej po$wiecony
na kazdy z rodzajoéw paczek przez niego obstugiwanych. Niekiedy ewidencje
te mozna prowadzi¢ automatycznie. Istnieja na przyktad karty magnetyczne
uruchamiajace maszyng ksero i odnotowujace liczbg kopii wykonang przez
wlasciciela karty, a te dane moga by¢ zapisywane na komputerach. Innym
przykladem jest coraz czgsciej stosowany w firmach biling wewngtrzny,
za pomocg ktorego dzieli si¢ koszty telefondw. Nie zawsze jest jednak moz-
liwe zastosowanie automatéw. Trudno bowiem wyobrazié sobie maszyne
zliczajaca czas pracy magazyniera. Mozna jednak zobowigzaé kogo$ do
wykonywania takich pomiaréw. Bedzie to skuteczne, dokltadne i wiarygodne,
jednakze bardzo kosztowne. BezpoS§rednie obcigzanie jest metoda dajgca
najwi¢ksza doktadnos$¢, lecz powodujaca najwyzsze koszty. Wplywaja na to
koszty:

— zainstalowanych urzadzefi pomiarowych,
— zatrudnienia oséb dokonujacych pomiar6w,
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— archiwizowania zbieranych danych,
— oprogramowania do analizy.

Niekiedy jest mozliwe zastosowanie no$nika kosztéw, ktérego ewidencja
juz istnieje w dotychczasowym systemie ksiggowym. W firmie kurierskiej?
wiele kosztow jest alokowanych za pomocs liczby paczek nadanych w po-
szczegblnych przedstawicielstwach. Dane te sa i tak ewidencjonowane przy
dokonywaniu sprzedazy przez te oddzialy. W tym przypadku nie ma koniecz-
noéci zbierania dodatkowych informacji. Niekiedy jednak jest to konieczne.
Przykiadowo, w tej samej firmie koszty sortowni sa dzielone w zaleznoSci
od liczby paczek w nich obstuzonych z podzialem na miejsce ich nadania.
Danych takich nie ma w ewidencji ksiggowej i trzeba je oddzielnie zbierac.

Przeciwstawna do omdwionej powyzej jest metoda oszacowan. Polega
ona na okreSleniu relacji zuzycia zasobow w sposéb intuicyjny. Analitycy
okreslajg na podstawie swoich doswiadczen, danych z przesztoci, przewi-
dywan dotyczacych przyszlych zachowan, proporcje, w jakich koszty powinny
by¢ dzielone. Przyktadowo, w banku szacuje sig, jaka czgS¢ kopii kserogra-
ficznych wykonywana jest przez poszczegélne dzialy: obstugi klienta, kre-
dytowy, ksiggowos¢. Przyjmuje si¢ na przyklad, ze 40% kopii wykonywanych
jest przez obstugujacych klientow, 35% przez dzial kredytow, a reszta obcigza
ksiggowosé. Wielkosci te sg okresowo weryfikowane. Jest to metoda zde-
cydowanie najtafisza. Nie ma tu kosztéw zbierania danych, pomiaréw czy
precyzyjnych rozliczen. Cala alokacja polega na przemnozeniu poziomu
wspolnych kosztow kopiowania przez udzial poszczeg6lnych jednostek odnie-
sienia (tu dzialéw) w tych kosztach. Pomimo, ze jest to metoda tania, nie
powinna by¢ stosowana czgsto. Jest ona bowiem bardzo subiektywna (nie-
jednokrotnie oparta na opinii jednej osoby) i niedoktadna. Nie mozemy
mieé pewnosci, ze w rzeczywisto$ci dany produkt (dzial) spowodowat doklad-
nie takg cze$é kosztow, jaka ustalil analityk.

Prawidlowa metoda zbierania danych o poziomie noénikéw bgdzie kom-
promisem pomigdzy dokladnoscia i kosztami zbierania danych, a zatem
zazwyczaj poszukiwac si¢ bedzie rozwigzania pomiedzy bezposrednim obcia-
zaniem a metoda szacowania. Tam, gdzie to mozliwe i oplacalne, warto
korzysta¢ z jak najdokladniejszych analiz. W innych przypadkach nalezy
stara¢ si¢ jak najbardziej uwiarygodni¢ szacunki. Dokonuje si¢ tego za
pomocg wywiadow, ankiet skierowanych do os6b bedacych ,,najblizej kosz-
tow”, a takze za pomocg powtarzanych okresowo dokiadnych badan.

Ksztattowanie i projektowanie stosowanych w przedsigbiorstwach metod
alokacji kosztow wspolnych bedzie zawsze sztuka kompromisu pomigdzy
dokladnoscia modelu a kosztami jego utrzymania. Niewatpliwie wigksza
szczegblowosé ewidencji kosztow poprawia dokiadnos$¢ analiz i zwigksza
wiarygodno§¢ wynikéw kalkulacji. Rodzi jednakze wyzsze koszty niz ewi-
dencja mniej szczeg6lowa. Podobnie przy zbieraniu danych. Bezposrednie
obciazanie jest metoda doktadniejsza, ale drozsza. Analitycy powinni doko-
nywaé optymalnych wyboréw, czyli takich rozwiazan, przy ktérych dodatnia
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roznica pomi¢dzy wartoscia efektédw a poniesionymi kosztami jest najwiek-
sza. WybOr ten powoduje pewne trudnosci zwiazane z okreSleniem warto-
Sci efektéw, jakie daje lepsza kalkulacja. O ile powszechnie wiadomo, ze
lepiej mie€ informacj¢ pewng niz niepewna, to nie daje si¢ wyceni¢ réznicy
warto$ci tych informacji. Dzieje si¢ tak z kilku powodow. Po pierwsze,
efekty spowodowane lepsza, doktadniejsza kalkulacja moga by¢ dlugookre-
sowe i trudno przewidzie¢ ich znaczenie w przyszlosci. Po drugie, informa-
cja ptyngca z systemu rachunkowosci nie powoduje zmiany wyniku firmy.
Dopiero podijcte na jej podstawie decyzje taki efekt moga przyniesc.

Dlatego tez w praktyce nie poréwnuje si¢ wartoéci efektow z poziomem
koniecznych naktadéw do ich osiagnigcia. Analitycy wybierajg takie rozwia-
zania, ktore ich zdaniem daja najlepsze wyniki przy zalozonym, akcepto-
walnym poziomie kosztow.

Rozwazajac problematyke kosztow analiz, nie sposéb nie wspomnieé o zwiek-
szajacej si¢ roli wspotczesnej techniki. Dzigki rozwojowi informatyki, zaréwno
w dziedzinie oprogramowania, jak i sprzetu, pojawiaja sig coraz wigksze moz-
liwosci przetwarzania i magazynowania danych. Znacznie zmniejsza to oma-
wiane koszty prowadzonych analiz. Zaprzegnigcie do pracy automatéw ogra-
nicza naklady konieczne na zatrudnianie specjalistow, a miniaturyzacja
zmniejsza wymagania dotyczace powierzchni archiwéw. Rosnaca moc oblicze-
niowa przyspiesza prace i zwi¢ksza wydajnos¢ systeméw. Ponadto pojawiajg si¢
nowe urzadzenia pozwalajace zmieni¢ metody zbierania danych. Choéby wspo-
mniane wczesniej koszty kopiowania dokumentéw. Cheac kilka lat temu zbie-
ra¢ dane o liczbie wykonanych kopii przez poszczegblne dzialy, trzeba bylo
wyznaczy¢ osobg do zliczania tych wielkosci. Obecnie mozna zastosowad karty
magnetyczne, ktore sa znacznie tanisze od dodatkowego pracownika.

Zachodzace zmiany w otoczeniu technicznym przyczyniajg si¢ do zmniej-
szenia kosztow prowadzenia analiz. Dzigki temu firmy mogg obnizaé koszty
swojej dziafalnosci badZ przy zachowaniu dotychczasowych nakiadow zwiek-
szy¢ dokladno§¢ swoich wyliczen i wiarygodno$é generowanej informacji
zarzadcze;j.

5. Metodologia doboru no$nikéw

Powyzej zostaly przedstawione cechy dobrze dobranego nosnika.
Za najwazniejszg cech¢ uznano $cisty zwigzek miedzy poziomem no$nika
a sumg kosztéw poSrednich podlegajacych rozliczeniu. Pozostale cechy, takie
jak wymierno$¢, stabilno$c¢, tatwoéé pomiaru, pozwalajg na zastosowanie
tych nos$nikédw w praktyce.

Dobor no$nikéw stosowanych przez podmiot stanowi jeden z pierwszych
etapow budowy modelu ewidencji i kalkulacji kosztéw. Po okresleniu struk-
tury kosztow i ich podziale na bezpoSrednie i posrednie, analitycy staja
przed problemem znalezienia metod alokacji kosztow posrednich. Majac
na wzgledzie to, Ze noSnik musi by¢ czynnikiem ksztattujacym relacje wspol-
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nego zuzycia zasobdw, poszukuje si¢ przyczyn powstawania kosztow.
Podstawowym elementem tej analizy jest badanie struktury dzielonych kosz-
tow posrednich. Analityk powinien odpowiedzie¢ na pytanie, co sklada sig
na taczng sume danej puli kosztéw? Po wybraniu istotnych elementow bada
pierwotne przyczyny powstawania tych kosztéw; poszukuje czynnika, ktorego
zmiana wplynie na ich wysoko§¢. Zazwyczaj jednak na jedna pule kosztow
wplywa kilka czynnikéw. Zadaniem analityka jest wtedy znalezienie tego,
ktory wykazuje najwickszg zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa pomi¢dzy zuzy-
wanymi zasobami a obiektami kosztoéw. Dokonuje si¢ wyboru tego noS$nika,
przy ktérym blad bedzie najmniejszy.

Mozna jednak zastosowaé inne rozwigzanie. Niekiedy w puli znajduje si¢
kilka kosztéw o istotnej wielkoSci, zaleznych od odmiennych czynnikéw.
Wéwczas mozna wyodrebni¢ mniejsze pule kosztow i dzielic je odrgbnymi
no$nikami. Niewatpliwie zwigksza to doktadno$¢ kalkulacji. Wigze si¢ jednak
z koniecznoS$cig prowadzenia bardziej szczegdtowe]j ewidenciji, zbierania wigk-
szej iloSci danych i szerszych analiz, co niestety powoduje wzrost kosztéw.

We wspomnianej wczesniej firmie kurierskiej wszystkie nosniki do alo-
kacji kosztéw poSrednich byty dobierane na podstawie przedstawionej powy-
zej analizy struktury kosztéw. Przykladem dobrze ilustrujacym omawiane
zagadnienie jest podzial kosztow sortowni. Stanowiag one ponad siedem
procent wszystkich kosztéw dziatalnosci firmy i sa uznawane za poSrednie,
zaréwno wobec produktdw, jak i oddzialow. Poszukiwania jednego dobrego
czynnika, ktéry okreslaiby zwigzek tych kosztéw z produktami nie daly
rezultatu. Analitycy podzielili cala t¢ pule na mniejsze grupy i zaczeto ana-
litycznie ewidencjonowa¢ koszty sortowania (sprzet, wynagrodzenia, maga-
zyny, energia itp.) i koszty administracji (utrzymanie biura). Koszty sorto-
wania od tej pory sa ewidencjonowane analitycznie na produkty definiowane
jako: drobnica (w uproszczeniu — paczki pow. 30 kg) i ekspres (paczki do
30 kg), administracja sortowni za§ za pomocg procentowego narzutu. Podziat
kosztéw sortowni na poszczegdlne przedstawicielstwa jest dokonywany juz
caloSciowo (koszty nie sa dzielone na mniejsze pule) za pomoca jednego
nos$nika, jakim jest liczba przesortowanych paczek.

Nie da si¢ ukry¢, ze dobdr nos$nikéw na podstawie analizy struktury
i zachowania si¢ kosztow jest subicktywny. Analitycy dokonujg go czgsto
intuicyjnie, na bazie zebranych informacji i wtasnego doswiadczenia. Ponadto
zdarza sie, ze konkretne koszty moga by¢, zdaniem tworzacych model, opi-
sywane kilkoma réznymi noénikami. Do prowadzenia wyliczeii trzeba wybrac
jeden, a zastosowanie kazdego z nich daje r6zne wyniki kalkulacji.

6. Poszukiwanie relacji w miejsce nosnika

Poszukiwanie no$nikéw za pomoca badania zachowania si¢ kosztéw moze
nie przynie$¢ rezultatu. Zdarza si¢ bowiem czasem koszt, ktérego poziom
jest zalezny od bardzo wielu zmiennych. Jednocze$nie niemozliwe badz
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bardzo pracochlonne i ekonomicznie nieuzasadnione jest jego dzielenie
i ewidencja w mniejszych pulach. W takiej sytuacji dobranie jakiegokolwiek
nos$nika stuzacego alokacji moze prowadzi¢ do wielu bigdow i nieuczciwego
podziatu kosztow. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy znalezione
czynniki kosztotworcze beda niewymierne.

Dobrg ilustracjag omawianego problemu jest autentyczna historia dwoch
kolegdéw, ktorzy kupowali dziatkg budowlang. ZnaleZli oni dziaike o po-
wierzchni ok. 2000 m2. Mieli zamiar kupi¢ ja wspoélnie, ale chcieli uniknac
wspotwlasnosei. Podzielili wige ja na dwie dziafki, przy czym geodeta, ze
wzgledu na uksztaltowanie terenu wydzielil jedna wigksza (ok. 1100 m?)
i jedna mniejszg (ok. 900 m?). W akcie notarialnym mialo by¢ zapisane, ze
sprzedawana jest calo$¢, a nabywane sa juz dwie wyodrgbnione nierucho-
mosci. Sprzedajacy zadal kwoty 40 000 zt za calos$¢ i nie interesowalo go,
kto kupi, ktéra z dzialek, a takze ile za nig zaplaci. Pojawil si¢ problem.
Nabywcy musieli dokonaé wyboru nieruchomosci oraz uzgodni¢ warto$¢
kazdej z nich. Byt to typowy problem alokacji 40 000 zi na dwa obiekty
kosztowe. Obu nabywcom zalezalo na tym, by podzial byl uczciwy, zaczeli
wiec szukaé nosnika, za pomoca ktorego dokonajg podziatu. Pierwszy, ktory
probowali zastosowaé, to powierzchnia. Po wyznaczeniu warto$ci metra
kwadratowego i przemnozeniu przez powierzchnig dzialek otrzymali cene
kazdej z nich. Okazalo si¢ jednak, ze nie jest to dobry nosnik, bo obaj
uznali przy tym podziale kosztéw, ze mala dzialka jest bardziej atrakcyjna.
Podziatl taki krzywdzitby jednego z nabywcow, czego przyczyng byla duza
ilo§¢ innych czynnikoéw warto$ciujacych dziatki. Byly one nastgpujace:

- odlegios¢ od drogi,

— ogrodzenie,

- sgsiedztwo,

— gleboko$¢ zalegania wody pod ziemia,
— przebiegajaca linia elekiryczna,

- drzewostan itd., itp.

Proba wyceny warto$ci tych czynnikéw zakoficzyla si¢ fiaskiem. Czgs¢
okazala si¢ po prostu niewymierna, nie bylo mozliwe takze okreslenie wagi
kazdego z tych czynnikéw w ogdlnej ocenie wartosci dziatek. Dzialo sig tak
po czesci dlatego, ze dla kazdego z nabywcoéw czynniki te mialy inng war-
to§é. Znalezienie dobrego no$nika okazalo si¢ niemozliwe. Rozwigzanie
problemu nasunglo si¢ samo. Jeden z nabywcow stwierdzil, ze skoro przy
podziale powierzchnig (stosunek cen 18 000-22 000) obaj uznali mata dziatke
za bardziej atrakcyjna, to oznacza to, ze jest ona zbyt tania. Zaproponowat
zatem podzial 20 000-20 000. Tu okazalo sig, ze obaj chcieliby duzg dziatke.
A zatem byla ona za tania. I tak powtarzajac podzialy i podnoszac zawsze
cene tej dziatki, kt6ra obu wydawala si¢ atrakcyjniejsza, doszli do podziatu,
kiedy bylo im obojetne, ktérg dzialke nabeda badz chcieli naby¢ rézne
dziatki. Podziat ceny w stosunku 19 000-21 000 wydal si¢ obu kolegom
uczciwy.
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Zaprezentowany przyklad pokazuje, ze nie zawsze trzeba poszukiwac
nosnika kosztow do alokacji. Nosnik, jak to juz wcze$niej zostalo omowione,
okresla relacje konsumpcji wspdlnych zasobdw przez obiekty, jest jej mier-
nikiem. Czasem wystarczy okresli¢ proporcje (procentowy udzial w kosztach
poszczegblnych obiektéw) bez znajdowania miernika, jak to zostalo zrobione
przy alokacji ceny dzialki.

Zdaniem autora niniejszej pracy, ta metoda alokacji kosztéw moze by¢
z powodzeniem stosowana w praktyce przedsigbiorstw. Przykladowo, koszty
sprzatania hali fabrycznej, na ktérej produkowane sg dwa rodzaje wyrobow,
moga by¢ na nie dzielone za pomoca wielu czynnikéw. Zalezg bowiem od
powierzchni, na jakiej wyroby te sa tworzone, liczby maszyn do wyczysz-
czenia, czasu potrzebnego na wykonanie tych czynnosci, iloSci Smieci do
wyrzucenia itd. Znalezienie jednego dobrego nos$nika w tej sytuacji staje
si¢ trudne. Mozna jednak okresli¢ procentowo podzial kosztéw i zapyta¢
sprzatajacych, czy przy danym podziale wola sprzata¢ po wyrobie A, czy po
wyrobie B. Jezeli obie osoby wskaza ten sam wyr6b, oznaczaC to bedzie,
7e podzial jest nierzetelny. Nalezy wtedy znalez¢ taka relacjg, aby obu sprza-
tajacym bylo obojetne, po ktérym produkcie bgda sprzataé. Wtedy relacja
bedzie wiasciwa.

W firmie kurierskiej metodg te zastosowano do podzialu kosztoéw sorto-
wania w przedstawicielstwach. Koszty te nie sg dzielone za pomocg nos$nikéw,
a jedynie okre§lono ich procentowy udziat przypadajacy na drobnicg i na eks-
pres. W kazdym oddziale zostato to okreslone indywidualnie, gdyz w kazdym
z nich istnieja odmienne warunki (inna liczba obstugiwanych paczek, sprz¢tu,
powierzchni, czasu przechowywania, zatrudnionych os6b itp.).

Niewatpliwie podzialy takie wymagaja czasowej weryfikacji. Wraz ze zmiang
warunkéw wplywajacych na powstawanie kosztéw, konieczna jest weryfikacja
relacji ich zuzycia przez produkty. Dlatego tez w przedsigcbiorstwach wymaga
sie systematycznej kontroli przyjetych relacji, a jej czgstotliwo$¢ zalezy od
szybkosci zmian, jakie zachodza w firmie i jej otoczeniu.

Kolejny aspekt dotyczacy tej metody podzialu kosztow wiaze si¢ z jej
subiektywnos$cia. Wyznaczona relacja zalezy od indywidualnej oceny oséb
dzielgcych koszty. Dwie inne osoby dzielace cen¢ dziatki moglyby zrobi€ to
inaczej, gdyz w inny sposéb postrzegaja warto$¢ czynnikéw. Obniza to nie-
watpliwie warto$¢ tej metody. Majac jednak na wzgledzie to, ze podziatu
dokonuja osoby bezpo$rednio zainteresowane mozna spodziewal si¢ rze-
telnego podejécia do problemu. Skoro metoda ta powinna by¢ stosowana
wtedy, gdy czynniki sa niewymierne badz jest ich duzo i nie daje si¢ okre-
§li¢ ich wagi, trzeba przyja¢ pewne kryteria oceny. Trudno wyobrazi¢ sobie
lepsze kryteria niz te ustalone przez osoby, ktére pdzniej beda czerpaé
informacje z kalkulacji. Mimo, iz moga by¢ subiektywne, bedg dobierane
przez decydentéw w sposdb rzetelny, bo im wia$nie maja stuzyC. Analitycy
powinni mie¢ §wiadomoé¢, ze ustalenie relacji determinuje wynik kalkulacji,
tak jak i przyjecie konkretnych no$nikéw, a od dokonanych doboréw zalezy
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warto$¢ informagji i trafno$é podejmowanych decyzji. Zdaniem autora, nawet
subiektywne przyjecie relacji zuzycia zasobow przez produkty bedzie w wielu
przypadkach lepszym rozwigzaniem od ustalenia sztucznego i nicadekwat-
nego no$nika.

7. Dobor nosnikéw a odpowiedzialno$é

Problem odpowiedzialno$ci za dob6r no$nikéw mozna rozpatrywac
w dwoch aspektach:

- odpowiedzialnosci za wynik kalkulacji,
— odpowiedzialnoSci za koszty.

Dla decydenta wynik kalkulacji okreéla koszt produktu stuzacy podej-
mowaniu decyzji zarzadczej. A zatem, z punktu widzenia zarzadzajacego,
produkt kosztuje tyle, ile wykazuje kalkulacja. Koszt jednostkowy bedzie
zatem nie tylko wielkoScig skalkulowang, ale takze przyjmowang za rzeczy-
wistg. Wielo§é decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwach na bazie infor-
macji o kosztach, skiania do twierdzenia, iz caly proces analizy kosztow,
aw tym takze dob6r nos$nikéw, jest bardzo istotny dla stusznosci podejmo-
wanych decyzji i dziatafi. Nie bez znaczenia pozostaje zatem, kto to robi
ijaka ponosi za to odpowiedzialnos¢.

W praktyce budowa modelu ewidencji i analizy kosztéw zajmuja si¢
specjalidci z dziatéw controllingu, rachunkowosci zarzadczej badZ zarzadza-
nia finansami. Powinni oni mie¢ poglad na calo$¢ proceséw kalkulacji, czyli
decydowa¢ o metodologii podziatéw wszystkich kosztow. Doboér no§nikow
musi jednak odbywac si¢ przy wydatnym wspotudziale os6b odpowiedzial-
nych za powstawanie kosztoéw. Moga to by¢ zaréwno kierownicy o§rodkéw
odpowiedzialno$ci, jak réwniez pracownicy zatrudnieni do wykonywania
konkretnych zadah. Dobierajac noSnik konkretnych kosztéw posrednich,
warto pozna¢ opini¢ osdb z nimi najsilniej zwigzanych. Na przyklad przy
wyborze nosnika kosztéw sortowni w firmie kurierskiej udziat powinni bra¢
pracownicy tego zakladu. Analityk bowiem nie ma pelnego obrazu doty-
czacego zachowania si¢ kosztéw we wszystkich miejscach ich powstawania.
Niewatpliwie jednak to osoby budujace i nadzorujace model rachunku kosz-
téw sg odpowiedzialne za generowane wyniki.

Weryfikacja wynikow kalkulacji jest zadaniem bardzo trudnym. W jaki
sposOb bowiem ocenié, czy wyliczony koszt jednostkowy produktu badz
koszty przypadajace na dany oddzial sa zgodne z rzeczywistoScia? Wydaje
sie, ze najlepszym, a czesto jedynym weryfikatorem jest efekt, jaki przyniosa
podjete decyzje. Na bazie blednej informacji dokonuje sig¢ ztych wyboréw,
co w dtuzszym okresie moze skutkowac niekorzystng zmiang wyniku finan-
sowego firmy.

Cheac uchroni¢ si¢ przed niekorzystnymi skutkami, przedsigbiorstwa
powinny podejmowaé dziatania majace na celu weryfikacje przyjetych zato-
zeh. Przede wszystkim dziatajacy model powinien byé okresowo kontrolo-
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wany. Raz przyj¢te nosniki nie mogg dziata¢ w nieskoficzenie diugim okre-
sie. Wraz ze zmianami w otoczeniu 1 wewnatrz firmy zmieniaja si¢ czynniki
kosztotworcze i powinno to by¢ uwzgledniane w rachunku kosztow. Kolejng
metoda zwiekszajaca wiarygodno$¢ tworzonych modeli jest wspblpraca wielu
0s6b przy ich budowie. Wymiana doswiadczen, wieloS¢ pomystéw sprzyja
urealnieniu wynikéw. Skrajna odmiang tego pomystu jest zlecenie budowy
modelu kilku (co najmniej dwom), niezaleznym zespolom. Poréwnanie przy-
jetych no$nikéw i dyskusja w przypadku rozbiezno$ci moze przyczyni si¢
do wyboru wielkosci najlepszych. Oczywiscie przy takim rozwigzaniu odpo-
wiedzialno$¢ za wynik kalkulacji przejmuja na siebie wszyscy podejmujacy
decyzje o doborze no$nikow.

Drugi aspekt odpowiedzialnosci dotyczy wielkosci kosztow. Poziom kosz-
tow jest silnie powigzany z no$nikami, reprezentujacymi czynniki koszto-
tworcze. Mozna zatem powiedzieé, ze w wielu przypadkach poziom kosztow
jest zalezny od poziomu ich no$nikdw. Dlatego tez odpowiedzialno$¢ za po-
wstawanie kosztéw mozna rozpatrywaé z punktu widzenia kontroli nad
no$nikami. Podobnie jak koszty dzieli si¢ na kontrolowane i niekontrolo-
wane, tak i no$niki mozra w ten sam sposdb podzieli¢. Kierownicy maja
wplyw na poziom niektérych z nich, jak na przyklad: czas pracy, liczba
dostaw, liczba przedstawicieli handlowych itp. Czg§¢ jednak nie jest kon-
trolowana. Sa to noéniki, ktérych poziom jest sztywny, na przyktad powierzch-
nia magazynowa czy ilo$¢ przedstawicielstw. Odpowiedzialno§¢ za koszty
w przypadku no$nikéw kontrolowanych dotyczy zaréwno ilosci nosnikow,
jak i wielkosci kosztow przypadajacych na kazda jednostke tego noSnika.
R. Kaplan wskazuje wrecz, ze no$nik kosztéw dziatafi w ABC moze by
jednym ze wskaznik6w sprawnosci operacyjnej (por. Kaplan 1997: 140-156).
Zmniejszajaca si¢ warto$¢ jednostki no$nika moze oznaczaé wzrost efek-
tywnosci, bo wiaze si¢ ze zuzyciem mniejszej ilosci zasobdéw przy podobnym
poziomie dziatafn badZ wigkszej ilo§ci dzialan przy tej samej iloSci zasobow.

8. Podsumowanie

Zasobem dajacym przewage konkurencyjng wspdélczesnym przedsigbior-
stwom jest informacja. Jej rzetelnos¢, wiarygodno$¢ i dostgpnosS¢ wplywa
na jako§¢ podejmowanych decyzji. Jedna z podstawowych informacji wyko-
rzystywanych w procesie decyzyjnym jest plynaca z rachunku kosztéw infor-
macja o kosztach. Przy kalkulacji jednostkowego kosztu wytworzenia pro-
duktu pojawia si¢ problem alokacji kosztéw wspdinych. Aby byta ona
mozliwa, przyjmuje si¢ pewne uproszczenia i zalozenia. Jednym z nich jest
przyjecie no$nikéw kosztow. Ich dobdr jest czynnikiem decydujacym o skal-
kulowanej wielkosci kosztu jednostkowego wyrobu lub ustugi, a co za tym
idzie wyniku na sprzedazy tego produktu.

Istotna rola doboru nosnika kosztéw w procesach kalkulacji kosztow
ijego dalszy wplyw na podejmowane decyzje zarzadcze skionily autora do
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zaprezentowania metod doboru nos$nikoéw. Przede wszystkim za dobry
uznano taki no$nik, ktéry w spos6b najblizszy rzeczywistosci odzwierciedla
zuzycie zasobow przez produkty lub inne przedmioty kalkulacji. Ponadto
no$nik musi pozostawaé w relacji z jednostkami odniesienia, by¢ mierzalny
i mozliwy do stosowania w diugim okresie. Wybo6r no$nika to proces dwu-
etapowy. W pierwszym etapie dokonuje si¢ okre§lenia mozliwych i dostgp-
nych no$nikéw, a nastepnie przeprowadza si¢ ich selekcjg. Moze ona by¢
oparta o badanie struktury kosztéw oraz poszukiwanie zaleznoSci przyczy-
nowo-skutkowych pomi¢dzy zuzywanymi zasobami a obiektami kosztow.
W przypadku braku mozliwo$ci znalezienia no$nika spelniajacego wymagane
kryteria mozna zastosowac rozwigzanie alternatywne polegajace na znale-
zieniu procentowych udzialéw poszczegblnych produktow w konsumpcji
zasobow.
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