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Celem artykutu jest ustalenie zaleznosci pomiedzy odnie-
sieniem obiektowym kosztow, a teorig ograniczen i — tym
samym - regut efektywnego zarzadzania kosztami w tur-
bulentnym otoczeniu. Przedstawiona tematyka w pracy jest
bardzo obszerna i problemowa, stad tez autorzy odnosza sie
wybidrczo do catej kanwy dysertacji, traktujac ja bardziej jako
sygnal problemu przeznaczony do wnikliwej penetracji dla
innych ludzi nauki, tudziez kolejnych artykutéw autorskich.

Koszty mozna podzieli¢ wedtug ich uktadu rodzajowego,
rodzaju dziatalnosci, struktury wewnetrznej kosztow, miejsc
ich powstania, w odniesieniu do produktéw, ktérych one do-
tycza, okresu - ktorego dotycza, wedtug reakcji na zmiane
rozmiardéw dziatalnosci (state, zmienne), ich istotnosci, moz-
liwosci kontroli, wedtug dziatalnosci operacyjnej i finanso-
wej, w odniesieniu do osiagnietych przychodéw’. Innymi
stowy, koszty mozna rozpatrywa¢ podmiotowo, przedmio-
towo, czasowo i przestrzennie. W analogiczny sposob moz-
na usystematyzowac ocene kosztdw poprzez zarzadzanie
kosztami dziatart’. Rachunki decyzyjne w tym rozumieniu
obejmuja’:
¢ zestawienie nakiadow i efektow dla kazdego z wariantow

rozwigzania, ktory jest technicznie mozliwy i ekonomicz-

nie realny
* poréwnanie wszystkich wariantéw i wyboér optymalnego

(najlepszego w danych warunkach).

W systematycznym rachunku kosztéw najwieksze zna-
czenie ma ewidencja kosztéw w nastepujacych przekrojach:
w ukladzie rodzajowym, wedtug miejsc powstania, wedtug
nos$nikéw kosztéw (przedmiotéw dziatania)®, wedtug nosni-
kow kosztow (przedmiotéw odniesienia).

Dr inz. E. Kowalska-Napora

Koszty w teorii ograniczern’

Liberalizacyjne reformy, jakie podejmuje si¢ w wielu cze-
sciach naszego globu w ciagu ostatnich 20 - 30 lat przebiegaja
w duchu Adama Smitha. To on propagujac — jak to nazywat
— system ,,doskonatej wolnosci”, okazat sie nowoczesny, a nie
wspodlczesni nam etatysci. Oni pozostali w gruncie rzeczy
zacofani, bo przy catym sztafazu modernizacyjnej retoryki
forsowali (niestety skutecznie) antywolnosciowe rozwiazania
oparte na wszechwladzy polityki i politycznie uwarunko-
wanych monopolach, ktére dominowaty w czasach Adama
Smitha, ktore on zdefiniowat jako zrdodta biedy®. Mozna po-
moc krajowi, ktdry sam chce sobie pomoc. Jesli kraj nie chce
prowadzi¢ rozsadnej polityki gospodarczej, nie pomoga mu
zadne $wiatowe fundusze na wspieranie rozwoju, a wrecz od-
wrotnie — s3 one marnowane, a czasem wrecz kontrproduk-
tywne’. W gospodarce rynkowej gléwna sita napedowa jest
nieréwnos¢, aby firma sie wybila ponad konkurencje, bym ja
wiecej zarabial, abym ja awansowat (..). Bez wyscigu gospo-
darka rynkowa nie miafaby impetu®. Kazda organizacja, tak
jak jednostka ludzka, funkcjonuje w pewnych realiach spo-
fecznych, gospodarczych, geopolitycznych. To od regut syste-
mu gospodarczego panistwa, a takze relacji panstwa z innymi
krajami, tworzone sa reguly funkcjonalne owych jednostek.

W nauce przewaza poglad, Ze im wiecej danych trzeba podac
po to, by w pelni opisac system, z tym bardziej ztozonym syste-
mem mamy do czynienia (.., a opis systemu ma drugorzedne
znaczenie. O wiele wazniejszy jest poziom trudnosci zwiazany
z kontrolg i przewidywaniem jego zachowan, zwlaszcza przy
wprowadzaniu zmian. System uznawany jest wtedy za tym
bardziej ztozony, im wiecej ma stopni swobody™'.
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Teoria ograniczen (Theory of Constraints - TOC), zarzadzanie ograniczeniami (waskimi gardfami). Polega na wytypowaniu ograniczenia, scharakteryzowania jego miejsca

i przyczyny powstania, a nastepnie na jego eliminacji lub poprawie dziatania w wybranym punkcie krytycznym.

8 J. Buchan, Adam Smith, Zycie i idee, Difin, Warszawa 2008, s. 9.
Spraw Miedzynarodowych, Warszawa 2004, s. 44.
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Rys. 1. Perspektywa rozwoju w teorii ograniczen.
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie R. H. Coase, Firma, rynek i prawo, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, E. Ostrom, Dysponowanie
wspdlnymi zasobami, Wolters Kluwers Polska, Warszawa 2013.
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Rys. 2. Proces formutowania i oceny strategii.
Zrédfo: E. Nowak (red.), Strategiczna rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 2008, s. 70.
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Tab. 1. Perspektywa finansowa.

Cele Miary celow Przykladowe mierniki
Zwigkszenie Rentownos¢ kapitalu | Zysk w relacji do kapitatu witasnego
wykorzystania wiasnego ROE w %
kapitalu
Wzrost efektywnosci | Rentowno$¢  sprzedazy | Zysk w relacji do sprzedazy w %
sprzedazy (ROS)

Zapewnienie Cash flow w dziatalnosci | Nadwyzka  $rodkéw  pienieznych
ptynnosci finansowej | operacyjnej wyrazona w zt lub % w relacji do zysku
operacyjnego

Wzrost sprzedazy

Dynamika przychodow

Przyrost przychodéw (wptywéw) ze

(ekspansja rynkowa) | (wptywoOw) ze sprzedazy | sprzedazy wyrazony w zt lub %
w cenach biezacych lub statych
Wzrost zyskownosci | Zysk ekonomiczny | Zysk operacyjny po opodatkowaniu
(rentownos¢) (ekonomiczna  warto$¢ | pomniejszony o iloczyn; kapital
dodana) zainwestowany* koszt kapitatu
Wzrost Koszt jednostkowy | Koszt jednostkowy produktu (grupy
konkurencyjnos$ci produktu (grupy | produktow) wyrazony W 7t
kosztowej produktéw) w odniesieniu do ceny konkurencji

Zrédlo: J. Brzéska, A. Karbownik, M. Kruczek, A. Szmal, Z. Zebrucki, Strategiczna karta wynikéw w teorii i praktyce, Politechnika Slgska, Gliwice 2012, s. 106.

Celem w zarzadzaniu dzialalnoscia przedsiebiorstwa
moze by¢ zysk netto, efektywny marketing, utrzymanie
sie na rynku, wolne moce produkcyjne, jakos¢ produkgji'?,
regulacja sprzedazy i ustalenie zapasu bezpieczenstwa®,
ustalenie wlasciwej strategii dystrybucji. Istotne sa tez
dodatkowe perspektywy rozwoju®, ustalenie kluczowych
czynnikéw w obszarach takich jak: klient, dostawca, dystry-
butor, pracownik, potencjalny pracownik, jakos¢ zarzadza-
nia, innowacyjnos¢ i wiedza®, ktére tworza kompleksowa
karte wynikéw (KKW) w perspektywie finansowej, klienta,
procesow wewnetrznych, wiedzy i nauki (rysunek 1).

Krytyczny czynnik sukcesu (KCS) to czynnik, w kto-
rym organizacja musi si¢ wyrdzni¢, aby przetrwac, lub
czynnik posiadajacy nadrzedne znaczenie dla jej sukcesu.
Owe strategiczne atuty sa unikalne dla danej organizacij,
okreslaja strategie organizacji oraz jej przewage konku-
rencyjna”’ (rysunek 2).

Ocena wyboru strategii dotyczy relacji: koszt - rozmia-
ry dzialalnosci - zysk (cost — volume - profit) co w relacji
w sieci daje obraz tancucha wartosci. Czynniki koszto-
tworcze (cost driver) mozna definiowa¢ w opozycji do
czynnika kreowania wartosdci (value driver). Czynnik

2 Zob. E. Goldratt, J. Cox, Cel. Doskonato$¢ w produkcji, Werbel, Warszawa 2000.
® E. Goldratt, Czy to nie oczywiste?!, mint books, Warszawa 2012, s. 94.
4 E. Goldratt, Cel I, mint books, Warszawa 2007, s. 37.

° Ibid,, s. 26.
7" H. Rampersad, Kompleksowa karta wynikow, Placet, Warszawa 2004, s. 105.

kosztotworczy oznacza co$, co pozostaje w zewnetrz-
nym lub wewnetrznym stosunku do przedsigbiorstwa
i bezposrednio lub posrednio przyczynia si¢ do wydat-
kowania srodkow pienieznych (cash outflows)®.

Ewolucja wartosci w budzetowaniu dziatan

Badanie procesu zmian poziomu kosztow w czasie jest
okreslane mianem analizy dynamiki kosztow. Analiza
dynamiki kosztéw jest jednym z wazniejszych obszarow
analizy kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jest tak
dlatego, ze wraz ze zmianami kosztow wystepuja zmiany
innych parametréw ekonomicznych, charakteryzujacych
rezultaty dziatalnosci przedsiebiorstwa (tabela 1). Ponadto
wahania poziomu kosztow majq miejsce wtedy, gdy zmie-
niaja sie uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstwa®.

Perspektywa finansowa jest wymiarem ostatecznym,
traktowanym jako efekt konicowy w mapie wartosci stra-
tegicznej (rysunek 3).

Osrodek odpowiedzialnosci jest to segment jednostki
gospodarczej, ktorego kierownik odpowiada za wykona-
nie przyjetych dziatan zaréwno rzeczowych, jak i finan-
sowych?.

> A. Chodynski, A. Jabtoriski, M. Jablonski, Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard) w implementacji zalozer rozwoju organizacji, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2007, s. 34.

18 B. Nita, Strategiczne czynniki kosztotworcze, [w:] E. Nowak (red.), Strategiczne zarzadzanie kosztami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 43, por. B. Nita, Budzetowanie
operacyjne, [w] E. Nowak, B. Nita (red.), Budzetowanie w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 59- 60.

]

E. Nowak, Analiza kosztéw w ocenie dziatalnosci przedsigbiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 75.

* R. Kowalak, Rachunek odpowiedzialnosci w controllingu, [w:] E. Nowak (red.), Controlling dla menedzeréw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 141.

44 .
Logistyka 5/2017




/

Diugoterminowa
wartosc¢ dla
udziatowcow

T~

Perspektywa Zwiekszenie
struktury Zwiekszenie przychodow
kosztow wykorzystania

aktywow

Wartosc¢ dla klienta

Procesy wewnetrzne

WIEDZ A&, ROZWOJ

Rys. 3. Mapa wartosci strategicznej przedsigbiorstwa w perspektywach rozwoju.
Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie J. Swierk, Mapa strategii i strategiczna karta wynikéw w planowaniv dziafari przedsigbiorstwa. Studium teore-

tyczno- empiryczne, UMCS, Lublin 2009, s. 105.

W praktyce mierniki oceny dokonan osrodka majg wymiar
ilosciowy, wartosciowy i jakosciowy*. Mapowanie strategii
i ustalanie jej alternatyw zdaje si¢ by¢ najbardziej efektyw-
ne poprzez zarzadzanie kosztami dziatan w perspektywie
klienta, procesow wewnetrznych, perspektywie finansowej.
Zdobywana wiedza jawna i tajniki poznania poprzez wiedze
ukryta sa weryfikatorem stusznosci naszych decyzji. Przeciez
tak niewielu rzeczy mozemy by¢ pewni, o ile mozemy by¢
pewni czegokolwiek. Klasyczna rachunkowos¢ zarzadcza jest
stuszna w warunkach stabilnosci, chociaz lokalnej - o ile o ta-
kowej mozna méwic, nie majac na wzgledzie wptywow syste-
mow panstwa, czy uktadéw globalnych.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Przedsigbiorstwo jest jak zywy organizm podlegajacy tur-
bulencjom otoczenia. Przy$pieszenie transferu wiedzy, funk-
cjonalnos¢ decyzyjna w chmurze, wirtualizacja przeptywow
pienieznych, zmniejszanie odleglosci fizycznych w czasie,
wymusza na nas szybka reakcje na zmiany, a rownoczesnie
koniecznos¢ szansy wycofania si¢ z podjetych dziatan®. Mia-
ra jakosci procesu wyrazona skutecznoscia, efektywnoscig
i elastycznoscia, zdaje si¢ w obecnej dobie przyspieszenia wy-
muszac przejscie ze skutecznosci, jak to miato miejsce w epo-
kach rzemieslniczych, przez efektywnos¢, jak miato to miejsce
w epoce przemysfowej, ku elastycznosci, jak ma to miejsce
w epoce pokolenia 6D epoki postindustrialnej. Aby szybko

znalez¢ recepte na marazm nalezy jak najszybciej znalezé
punkt krytyczny, zaleczy¢ chore miejsce i jak najszybciej zna-
lez¢ przyczyne choroby. Trudno powiedzie¢, czy lepiej znalez¢
recepte nie mogac jej wykupi¢, Zyjac w toksycznej niemocy
otoczenia, czy funkcjonowa¢ w zdrowym i zyczliwym oto-
czeniu, gdzie sami si¢ uleczymy mozliwoscia zycia, statusem,
dobrostanem przyrody i szczescia.

Streszczenie

Teoria ograniczen jest kluczowa metoda zarzadzania kosz-
tami dziatan. Istotg efektywnego zarzadzania jest typowanie
waskich gardet i ich redukcji, podnoszenie opcji racjonalnego
gospodarowania przez punkty krytyczne systemu.

Stowa kluczowe: obiekty kosztéw, nosniki kosztow, waskie
gardia

Activity-Based- Management (ABM) in the Theory of
Constraints (TOC). Effective of logisticts

Abstract

The theory of contraints is a main road of activity- ba-
sed- management. The type narrow throats, critical points
of system became effective management.
Key words: Cost objects, cost carriers, narrow throats

2 M. Kowalewski, Systemy pomiaru dokonan przedsiebiorstwa, [w:] E. Nowak, Pomiar i raportowanie dokonari przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 27.
2 Zob. G.S. Becker, R.A. Posner, Nieoczywistosci: ekonomiczna teoria wszystkiego, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013.
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