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Wstep

Globalizacja i rosngca konkurencja zmuszaja wspotczesne przedsiebiorstwa
nie tylko do wprowadzania réznorakich innowacji technologicznych i produk-
towych, lecz rowniez zmian w systemach zarzadzania. Zmiany te idg w kierun-
ku przyznawania nizszym szczeblom w hierarchii organizacyjnej wigkszych
uprawnien i odpowiedzialnosci. Od pracownikow oczekuje sie¢ wickszej przed-
sigbiorczo$ci. Nie mozna jej wyzwoli¢ przy daleko posunigtej centralizacji de-
cyzji.

Decentralizacja zarzadzania wigze si¢ z konieczno$cig zapewnienia wszyst-
kim menedzerom informacji, niezbednych do podejmowania racjonalnych decy-
zji oraz stworzenia odpowiedniego systemu planowania i kontroli realizacji zadan
przez poszczegolne komorki. Chodzi o to, by integrowaé pracownikéw wokot
wspolnego celu przedsigbiorstwa i stworzy¢ sprzyjajace warunku do maksymal-
nego wykorzystania rezerw efektywnosciowych.

Spetnienie powyzszych oczekiwan utatwia wdrozenie systemu controllingu.
Umozliwia on przeniesienie cze$ci odpowiedzialnosci za wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw na nizsze szczeble zarzadzania. Dzig¢ki narzedziom controllin-
gowym latwiej mozna sterowa¢ wynikiem finansowym i skuteczniej wiazac cele
wewnetrznych jednostek organizacyjnych z celami catej firmy.

Ksigzka jest podzielona na siedem rozdziatow. Rozdzial pierwszy dotyczy
wzajemnych relacji miedzy rachunkowoscig finansowa, zarzadcza i controllin-
giem. W rozdziale II przedstawiono r6zne modele rachunku kosztow i ich wyko-
rzystanie w procesie decyzyjnym. Sa to modele wykorzystywane przy podejmo-
waniu decyzji krotkookresowych (operacyjnych). Decyzjom dlugoterminowym
oraz metodom oceny ich efektywnos$ci poswigcono rozdziat I11I. W rozdziale IV
omoOwiono istote 1 przedmiot controllingu finansowego oraz warunki jego wdro-
zenia w firmie. W rozdziale V zawarto informacje o podziale przedsi¢biorstw
na osrodki odpowiedzialnosci, rodzajach tych osrodkéw, kryteriach ich oceny
oraz zasadach rozliczania §wiadczonych przez nie wzajemnie ustug. Rozdziat
VI po$wigcony jest metodom ustalania zadan operacyjnych dla osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci oraz ocenie ich wykonania. W rozdziale VII zwrdcono uwage na
zasady wynagradzania pracownikéw w powigzaniu z efektami osigganymi przez
poszczegdlne centra odpowiedzialno$ci. Na koniec, rozdziatéw II, II1. V i VI za-
mieszczono zadania do samodzielnego rozwigzania przez studiujgcych rachunko-
wo$¢ zarzadcza i controlling.



Podrecznik przeznaczony jest dla studentow kierunkow ekonomicznych (li-
cencjackich, magisterskich i podyplomowych). Moze by¢ przydatny réwniez
osobom prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza i chcacych lepiej poznaé narze-
dzia controllingowe, by mozna je bardziej skutecznie wykorzystywac¢ w praktyce
zarzadzania organizacjami gospodarczymi.



I. Rola rachunkowosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

1.1. Zarzadzanie jako proces decyzyjny

Zarzadzanie jest procesem zwigzanym z funkcjonowaniem i rozwojem organi-
zacji. R. W. Griffin definiuje je jako ,,zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kon-
trolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (...) i wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny”'. M. Brzezinski pod-
kresla, ze ,,zarzadzanie jest procesem, ktory ,,dzieje si¢” pomiedzy organem za-
rzadzajacym (aparatem zarzadzania), a obiektem zarzadzanym (przedsigbiorstwem
1 jego podsystemami), przy uzyciu informacji (systemu informacyjnego) niezbed-
nych do podejmowania wtasciwych decyzji™.

Zarzadzanie polega na powodowaniu, ze ludzie realizujg okreslone zadania
w sposob skuteczny i sprawny. Skuteczny sposob dziatania to taki, ktory zapewnia
osiggniecie zalozonych celow, za§ sprawno$¢ zwigzana jest z mozliwie najnizszym
zuzyciem zasobow?. Chodzi zatem o osigganie oczekiwanych wynikow przy wia-
$ciwym doborze i wykorzystaniu posiadanych zasobow materialnych (rzeczowych
i finansowych) oraz niematerialnych. W procesie zarzadzania wyodrebni¢ mozna
wyraznie trzy, a mianowicie: cel(e), zasoby oraz procedury (sposoby oddziatywa-
nia zarzadzajacych — menedzeré6w na zarzadzanych)®.

Cele organizacji, jakimi sg przedsigbiorstwa okreslaja ich wiasciciele. Jednakze
przedsiebiorstwa, podobnie jak inne organizacje, zatrudniajg pracownikow, §wiadcza
okreslone ustugi dla otoczenia, pozyskuja zasoby z otoczenia itp. Kazda grupa osob
(menedzerowie, pracownicy, dostawcy, odbiorcy itp.) ma swoje oczekiwania, ktore
nie musza by¢ i czesto nie sg zgodne z oczekiwaniami wlascicieli. To powoduje, ze za-
rzadzanie jest procesem zlozonym i polega m.in. na takim formutowaniu celow, ktore
umozliwityby osiagniecie akceptowanej rownowagi miedzy interesami grupowymi.

Realizacja jakichkolwiek celow gospodarczych wymaga zuzywania okreslo-
nych zasobdw. Zasoby te odpowiednio dobrane (bgdace okre$long kombinacja

'R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 6.

2 M. Brzezinski, Podstawy zarzqdzania, w: M. Brzezinski (red), Wprowadzenie do nauki
o przedsigbiorstwie, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 179.

3 Por: S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, wyd. PWE, Warszawa 2002, s. 32.

4 M. Przybyta, Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, wyd. A.E. we Wroctawiu,
Wroctaw 2003, s. 29.



roznych rodzajow czynnikéw produkcji) tworza okreslony potencjat gospodar-
czy przedsigbiorstwa. Powinien on by¢ dostosowany do mozliwosci sprzedazy.
Pozyskiwanie, przechowywanie (posiadanie) i zuzywanie zasobow zwigzane jest
z kosztami 1 ma bezposredni wptyw na efekty finansowe. Zasoby pozostajace
w nadmiarze, zle dobrane uniemozliwiaja petne ich wykorzystanie i sa przyczyna
marnotrawstwa. To z kolei wplywa na poziom kosztow, obniza konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstwa na rynku i powoduje, ze osigga ono nizsze, od oczekiwanych,
wyniki finansowe. W warunkach globalizacji rynkéw i konkurencji problem racjo-
nalnego doboru i wykorzystania zasobow stat si¢ szczegolnie istotny. Problem ten
znalazt odzwierciedlenie w koncepcji szczuplego zarzadzania (szczuptej organiza-
cji) (Lean Management)®. Koncepcja ta opiera si¢ na ograniczaniu czasu realizacji
procesow (produkcji, zaopatrzenia, obstugi klientow), spadku zuzycia zasobow
(materialnych, finansowych, pracy) oraz usprawniania zarzadzania poprzez uprasz-
czanie struktur organizacyjnych i procedur biurokratycznych. Chodzi o skracanie
tancucha tworzenia wartosci, ktorego jednym ze sposobow jest outsourcing®.

Procedury oddziatywania w zarzadzaniu wiaza si¢ z procesami kontroli przebie-
gu przydzielonych zadan oraz motywowaniem ich wykonawcow. Te dwa procesy
sg ze sobg nieroztgcznie zwigzane. Musi wystgpowac miedzy nimi petna zgodnose¢.
Brak tej zgodno$ci powoduje spadek skutecznos$ci zarzadzania, nawet wtedy, kiedy
jest ono dobrze zaplanowane i zorganizowane. R. Rutka podkresla, ze ,,zwigzek
kontroli z motywacja polega przede wszystkim na diagnozowaniu poziomu spraw-
no$ci srodkow oddziatywania majacych zapewni¢ zgodno$¢ zachowan z oczeki-
waniami”’. W warunkach wspoétczesnych przedsigbiorstw oznacza to, ze z jedne;j
strony kontrola powinna mie¢ takg forme by tworzyla warunki do zapobiegania
powstawaniu niepozadanych skutkéw lub znaczacym ich ograniczaniu, z drugiej
za$, zeby osiagnigte rezultaty dziatania, znajdujace potwierdzenie przez kontrolg
ich zgodnosci z oczekiwaniami, miaty bezposredni wptyw na ocene pracownika
1jego wynagrodzenie.

Zarzadzanie nierozlacznie zwigzane jest z procesem decyzyjnym, ktory polega
na przetwarzaniu informacji w warianty celow i dziatan i na wyborze do realizacji
najkorzystniejszego z nich®. Mozna je okresli¢ jako ciag podejmowanych decyzji,
zwigzanych z°:

5 Por: m.in. U. R. Muller, Szczupfe organizacje, wyd. Placet, Warszawa 1997.

¢ Por: Z. Piercionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. PWN, Warszawa 2011,
s. 468.

"R. Rutka, Kontrola, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie
organizacjami, wyd. Dom Organizatora, Torun 2002, s. 375.

8 Por: M. J. Stankiewicz, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem — istota i funkcje, w: B. Godziszewski,
M. Haftner, M. J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzqdzania, wyd. PWE,
Warszawa 2011, s. 229.

° A. Kozminski, Zarzqdzanie, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2005, ss. 59
- 60.
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a) ustalaniem dtugookresowych celow przedsigbiorstwa i sposobow jego realiza-
cji,

b) okreslaniem przysztych zadan, koniecznych do realizacji przyjetych celéw oraz
niezbednych do tego srodkow,

c¢) ustalaniem sposobow wykonywania zadan gospodarczych i kontrolg ich prze-
biegu oraz ich wynikow,

d) doborem zasobow niezbednych do zrealizowania celow i wynikajacych z nich
zadan,

e) wyborem sposobdw oddziatywania na uczestnikOw organizacji,

f) ksztaltowaniem potencjatu gospodarczego i spotecznego organizacji.

Decyzje polegaja na dokonywaniu wyboru sposrod mozliwych réznych wa-
riantow zadan i sposobow ich realizacji. Wybor wymaga znajomosci kryteriow
oceny poszczeg6lnych wariantow oraz posiadania okre$lonego zakresu informa-
cji, pozwalajacych na co najmniej wystarczajgce rozpoznanie sytuacji decyzyjnej.
Kryteria wyboru zdeterminowane sg celami, do ktorych realizacji zostata powotana
dana organizacja.

Wielos¢ celow realizowanych przez przedsigbiorstwa, zwigzane z nimi kryteria
wyboru oraz osiagane rezultaty stanowig podstawe do roznych klasyfikacji decyzji.
A. Czerminski wymienia szereg mozliwych kryteriow podziatu decyzji'®. Sa nimi:
zasieg skutkow decyzji (decyzje strategiczne, taktyczne, operacyjne), stabilnos¢
warunkow (podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka lub niepewnosci), dzie-
dzina dzialania przedsigbiorstwa (administracyjne, produkcyjne, techniczne itp.),
stopien powtarzalnosci (zrutynizowane i niezrutynizowane) itp.

Charakterystyczng cechg wszelkich decyzji jest to, ze ich realizacja ma miejsce
w mniej lub bardziej odlegtej przysztosci. Z przysztoscig wiaze si¢ niepewnosc,
bedaca rezultatem braku mozliwosci rozpoznania przysztych warunkéw dziatania.
Wraz z wydtuzaniem horyzontu czasowego, ktérego dotycza podejmowane decyzje
ro$nie niepewnos¢. Niepewnos$¢ jest zrodlem ryzyka, ktore oznacza prawdopodo-
bienstwo nie osiagnigcia zatozonych celow, pojawienia si¢ niepozadanych skutkéw
lub tez zagrozen dla dalszego funkcjonowania organizacji. Uwzgledniajac charak-
ter zasobow 1 przyszle warunki dziatania wyodrebnia si¢ trzy sytuacje decyzyjne,
a mianowicie, pewnosci, ryzyka i niepewnosci'!. Sytuacja pewnosci wystepuje
bardzo rzadko. Oznacza, ze skutki decyzji sa jednoznacznie okreslone. Moze mieé
miejsce przy decyzjach krotkookresowych. Sytuacja ryzyka ma miejsce wtedy, kie-
dy mozna okresli¢ zbiér mozliwych rezultatow decyzji i przypisa¢ im okreslone
prawdopodobienstwo wystapienia. W warunkach niepewnosci stabo sg rozpoznane
przyszte warunki dziatania. Nie mozna okresli¢ ani mozliwych skutkow decyzji ani

19 Por: A. Czerminski, Podejmowanie decyzji, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzqdzanie... op. cit., s.410.

"Por: m. in. E. Nowak, Zarzqdzanie ryzykiem w dzialalnosci przedsiebiorstwa, w: E. Nowak (red),
Rachunkowosé w zarzqdzaniu ryzykiem w przedsigbiorstwie, wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 11.
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prawdopodobienstwa ich wystapienia. Przy podejmowaniu decyzji wykorzystywa-
ne jest dotychczasowe doswiadczenie decydenta i jego intuicja.

Istotng role w rozpoznaniu sytuacji decyzyjnej odgrywa informacja, przez kto-
ra rozumie si¢ odpowiednio dobrane i zinterpretowane dane w sposob nadajacy
im znaczenie'?. Dzigki informacji nastepuje rozpoznanie sytuacji decyzyjnej oraz
ograniczenie poziomu niepewnosci. W przypadku procesow gospodarczych doty-
czy ona zjawisk i ich skutkow majgcych wymierny charakter. Najczesciej jest gro-
madzona i przechowywana w postaci r6znych dokumentow!'.

W praktyce zarzadzania czesto wystepuje rozbieznos¢ miedzy informacjg ko-
nieczng a informacja dostepng. Rozbieznos$¢ ta nazywana jest luka informacyjna.
Wraz z jej poglebianiem rosnie ryzyko i niepewnosc¢. Dlatego istotne jest ciagle do-
skonalenie systemow informacyjnych przedsigbiorstw majgce na celu ograniczenie
luki informacyjnej i zapewnienie decydentom informacji doktadnych i aktualnych'.
Te dwie ostatnie cechy w duzej mierze zalezg od horyzontu czasowego, ktdrego in-
formacja dotyczy. Ze wzgledu na ten horyzont rozrdznia si¢ informacje retrospek-
tywna, biezaca i prospektywna's. Ta pierwsza dotyczy okresdéw minionych, zja-
wisk zaistniatych, ktorych skutki sa dobrze znane. Jedynym problemem jest tutaj
zgromadzenie kompletnych danych i poprawne ich zinterpretowanie. Informacja
biezaca dotyczy danych o zjawiskach aktualnie zachodzacych (,,dziejacych si¢”),
np. wielkos$¢ realizowanej partii produkcyjnej, kurs walut, cena gietdowa akc;ji itp.
W tym przypadku chodzi o pozyskiwanie tych informacji z mozliwie najmniej-
szym opo6znieniem i wlasciwg ich interpretacje. Najtrudniejsza sytuacja wystepuje
w przypadku informacji prognostycznej. Prognozy dotycza przewidywanych zja-
wisk i ich skutkow. Sg one konieczne do lepszego rozpoznania przysztosci. Od ich
trafno$ci zalezy ryzyko podejmowanych decyzji. Jednakze im bardziej burzliwe
jest otoczenie, tym trudniejsze jest formutowanie trafnych prognoz. Szybko traca
one swoja wartos¢ 1 wymagajg systematycznej aktualizacji.

Informacje wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji pochodza z r6z-
nych zrodet, ktore podzieli¢ mozna na dwie zasadnicze grupy: wewngtrzne i zewngtrz-
ne. Te pierwsze tworzone sg w przedsiecbiorstwie i dotyczg zjawisk i ich skutkow,
ktore powstaty wewnatrz firmy oraz skutkow wewngtrznych zjawisk zewngtrznych
(np. spadek sprzedazy na skutek spadku popytu). Te drugie dotycza zjawisk zacho-
dzacych poza przedsigbiorstwem, lecz istotnych dla jego terazniejszosci i przysztosci.

Ze zrdédet wewngtrznych pochodzi informacja finansowo-ksiggowa i1 poza

12 Por: P. Dittmann, Prognozowanie w przedsiebiorstwie, w: P. Dittmann, E. Szabela-Pasierbinska,
1. Dittmann, A. Szpulak, Prognozowanie w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, wyd. Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakéw 2009, s. 13.

13 Por: J. Czerminski, Systemy wspomagania decyzji w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, wyd. Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 21.

14 Por: J. Czekaj (red), Metody organizacji i zarzqdzania, wyd. A.E. w Krakowie, Krakéw 2007, s. 107.
15 Por: Z. Malara, J. Rzechowski, Zarzqdzanie informacjg na rynku globalnym. Teoria i praktyka,
wyd. C. H. Beck, Warszawa 2011, s. 23.
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ksiggowa. Informacja finansowo-ksiggowa pochodzi przede wszystkim z ksiag
rachunkowych i sprawozdan finansowych. Informacja pozaksiggowa gromadzona
jest przez komorki organizacyjne w postaci dokumentéw nie podlegajacych ewi-
dencjonowaniu przez shuzby ksiegowe, a dotyczace takich zjawisk, jak np.: liczba
i struktura zatrudnionych, ich kwalifikacje, regulaminy wewnetrzne, schematy or-
ganizacyjne, réznego rodzaju projekty organizacyjne, technologiczne produktowe,
dane o klientach, odbiorcach, dostawcach, r6znego rodzaju analizy wewnetrzne itp.

Informacja zewnetrzna dociera do przedsi¢gbiorstw réznymi drogami, w rdznej
postaci, z r6znym natgzeniem itp. Dotyczy ona szeroko rozumianego otoczenia. Im
bardziej to otoczenie jest przez organizacj¢ rozpoznane, tym bardziej trafne moga
by¢ jego decyzje. Przedsigbiorstwa bowiem funkcjonuja dla otoczenia i dzieki oto-
czeniu. Otoczenie nadaje sens istnieniu przedsigbiorstw. Od niego plynie zapotrze-
bowanie na produkty i ustugi wytwarzane przez przedsigbiorstwa. Rownoczesnie
przedsigbiorstwa pozyskuja z otoczenia niezbedne zasoby. Poza przedsigbiorstwem
powstaja przepisy regulujace zasady jego funkcjonowania w otoczeniu, tworzy sig
konkurencja, powstajg oczekiwania co do okreslonych zachowan przedsi¢biorstw
(np. wzgledem $rodowiska naturalnego, wspotfinansowania dziatalnosci charyta-
tywnej, kulturalne;j itp.). To wszystko powoduje, ze informacja zewngtrzna ma istot-
ne znaczenie dla podejmowanych w przedsigbiorstwach decyzji. Przedsiebiorstwa
powinny dysponowaé niezbednym zasobem tej informacji, by w niezbednym za-
kresie dostosowywac swoje decyzje do warunkéw tworzonych przez otoczenie.
Warunki te stawiajg przed organizacjami gospodarczymi okreslone wyzwania.
Jedne z nich stanowig dla podmiotu gospodarujacego okreslone ograniczenia, inne
z kolei tworza zachete do podejmowania nowych wyzwan. Wlasciwa reakcja na
te wyzwania ze strony przedsigbiorstw nie tylko pozwala na spetnienie oczekiwan
otoczenia, lecz rowniez prowadzi do wyzszej efektywnosci ekonomicznej'®. Od tej
reakcji zaleza wizerunek i reputacja przedsi¢biorstwa, ktore sg istotnym zasobem
strategicznym i wptywajg na tworzenie jego przewagi konkurencyjne;j’.

Z powyzszego wynika, ze w kazdym przedsigbiorstwie powinny funkcjonowac
dwaréwnolegle systemy informacyjne. Jeden z nich to system finansowo-ksiggowy
znajdujacy swoj wyraz w rachunkowosci finansowej, drugi to system zabezpiecza-
jacy informacj¢ pozafinansows, konieczng do podejmowania racjonalnych decyzji.
Ten drugi system znajduje odzwierciedlenia w rachunkowosci zarzadczej. Zdaniem
J. S. Czarneckiego ma on dostarcza¢ informacji potrzebnej do wprowadzania r6z-
nego rodzaju innowacji i eliminowania strat'®,

16 Por: J. R. Schermerhorn, Jr, Zarzgdzanie, wyd. PWE, Warszawa 2008, s. 97.

17 Por: 1. Kuraszko, Nowa komunikacja spoteczna wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, wyd. Difin,
Warszawa 2010, s. 40.

18 Por: J. S. Czarnecki, Zarzgdzanie jako nadawanie sensu kombinacji zasobéw, w: 1. Sobanska (red),
Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2010,
s. 57.
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1.2. Zadania rachunkowosci finansowej

Zabezpieczenie informacji niezbgdnej do podejmowania decyzji wymaga sys-
tematycznej ewidencji skutkow zdarzen gospodarczych zwigzanych z funkcjono-
waniem przedsi¢biorstw. Jednakze sama ewidencja jest niewystarczajaca do tego
by wygenerowaé¢ odpowiednig informacj¢ ekonomiczng. Informacja ta bowiem
wymaga odpowiedniego przetworzenia danych zarejestrowanych w ksiggach ra-
chunkowych. Od rachunkowosci oczekuje si¢ informacji ekonomicznej umozli-
wiajacej jej odbiorcom formutowanie uzasadnionych opinii i racjonalnych decy-
zji’. Spetnienie tych oczekiwan wymaga dwojakiego spojrzenia na t¢ informacje,
sprawozdawczego i menedzerskiego.

Oczekiwania zwigzane z zabezpieczeniem informacji niezbednej do oceny
skutkéw finansowych zarzadzania przedsigbiorstwem speinia rachunkowos¢ fi-
nansowa. Z. Messner okresla ja jako ,,dzial rachunkowosci, ktory obejmuje prze-
twarzanie podstawowych danych zawartych w dowodach ksiggowych, polegajace
na ewidencji tych operacji na kontach syntetycznych i analitycznych, a nast¢pnie
prezentacji rezultatow tego przetworzenia w postaci sprawozdania finansowego™?.
Z tej definicji wynika, ze rachunkowo$¢ finansowa obejmuje ksiggowos$¢, rachu-
nek kosztow oraz sprawozdawczo$¢ finansowa. Produktem koncowym tej rachun-
kowosci jest sprawozdanie finansowe obejmujace bilans, rachunek zyskéw i strat,
informacj¢ dodatkowa zawierajaca uzupelniajace informacje i wyjasnienia, zesta-
wienie zmian w kapitale wlasnym oraz rachunek przeptywow pieni¢znych. Dwa
ostatnie elementy sprawozdania finansowego musza by¢ sporzadzane tylko przez
te przedsigbiorstwa, ktorych sprawozdania podlegaja obowigzkowemu badaniu
przez biegtych rewidentow. Dla pozostatych firm majg charakter fakultatywny.

Ksiegowos¢ dotyczy ewidencji stanéw sktadnikow majatkowych i zrodet fi-
nansowania oraz ich zmian. Prowadzona jest w sposob usystematyzowany i chro-
nologiczny. Jej rezultatem sg dane czg¢$ciowo przetworzone, ktore podlegaja od-
powiedniemu, dalszemu przetworzeniu w ramach pozostalych podsystemow
rachunkowosci finansowej. Do tego celu wykorzystuje si¢ odpowiednie urzadze-
nia ksiegowe nazywane kontami. Konta te dzielg si¢ na syntetyczne i analityczne.
Zbidr kont syntetycznych nazywa sie ksiega gtdéwna, zas zbiory kont analitycznych
nazywa si¢ ksiggami pomocniczymi. Zbidr ten jest w duzej mierze zdeterminowa-
ny przez ustawe o rachunkowosci. Natomiast konta analityczne moga by¢ rozbudo-
wywane dowolnie, w zalezno$ci od potrzeb informacyjnych menedzerow.

Rachunek kosztow zajmuje si¢ pomiarem i rozliczeniem kosztow. Czgsto jest
definiowany jako system obejmujacy metody pomiaru kosztéw, zasady podziatu

1 Por: D. Misifiska, Harmonizacja rachunkowosci w: T. Cebrowska (red), Rachunkowosci finansowa
i podatkowa, wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 119.

20 7. Messner, Rachunkowos$é finansowa w systemie informacji ekonomicznej, w: J. Pfaff, Z. Messner,
Rachunkowos¢ finansowa z uwzglednieniem MSSF, wyd. PWN, Warszawa 2011, s. 22.
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kosztow, metody wyceny kosztow produktow, struktury obiektow wyodrebnionych
jako przyczyny powstawania strumieni kosztow itp*!. Jego celem jest z jednej strony
dostarczenie informacji niezbednych do podejmowania decyzji zarzadczych zwia-
zanych z planowaniem i kontrolg zadan gospodarczych (cel wewnetrzny), z drugiej
za$ zapewnienie informacji koniecznych do sporzadzenia sprawozdania finansowego
zgodnie z obowiazujacymi standardami (cel zewngtrzny). Sposob realizacji pierw-
szego celu zdeterminowany jest przez zapotrzebowanie na informacje kosztowa
zglaszang przez analitykow 1 decydentow. Cel drugi i sposob jego realizacji okreslaja
regulacje prawne zawarte w ustawie o rachunkowo$ci, ustawie o podatku dochodo-
wym od 0s6b prawnych, przepisach dotyczacych statystyki panstwowe;j.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jest rezultatem odpowiedniego przetworzenia da-
nych zaewidencjonowanych przez ksiggowos¢. Zawiera informacje, ktorg zainte-
resowany jest szeroki odbiorcow, poczynajac od wlascicieli poprzez potencjalnych
inwestoréOw chcacych naby¢ udziaty danego przedsigbiorstwa, banki wspomagaja-
ce przedsigbiorstwa kredytami i pozyczkami, dostawcow, urzad skarbowy, urzad
statystyczny, instytucje badawcze itp. Wymienieni odbiorcy, znajduja si¢ poza
przedsigbiorstwem. Zainteresowani sa na ogo6l réznymi aspektami sytuacji finan-
sowej przedsiebiorstwa. Czesto nie znajg doktadnie przedmiotu jego dziatalnosci,
kregu odbiorcow, konkurentéw, co ma istotne znaczenie dla proceséw zarzadzania.
Interesuja ich natomiast: kondycja finansowa, mozliwosci kontynuowania dziatal-
nosci i rozwoju przedsigbiorstwa. Ich potrzebom podporzadkowana jest zawarto$¢
informacyjna sprawozdania finansowego. Dlatego sprawozdanie finansowe jest tak
skonstruowane, by zapewni¢ jego adresatom informacje¢ o zasobach ekonomicz-
nych przedsi¢biorstw, o roszczeniach wobec tych zasobow oraz o rezultatach pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej®.

By informacja ta speliata oczekiwania wszystkich zainteresowanych, byta
przez nich zrozumiata oraz spetniala warunek poréwnywalnosci z informacjami
z poprzednich okresow sprawozdawczych, z innych przedsiebiorstw, zasady pro-
wadzenia ksiag rachunkowych oraz sporzadzania sprawozdan finansowych podle-
gaja standaryzacji, ktora oznacza stosowanie tych samych regut i zasad sporzadza-
nia sprawozdan finansowych? przez r6zne podmioty gospodarcze. Standardy moga
mie¢ zasieg krajowy lub miedzynarodowy. W Polsce krajowe standardy rachunko-
wosci zawarte sg w ustawie o rachunkowosci. Ustawa ta w duzej mierze uwzgled-
nia rozwigzania preferowane przez Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci
(MSR) i Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej (MSSF).
Sprawozdawczo$¢ finansowa koncentruje si¢ jedynie na tych kategoriach ekono-

2l Por: 1. Sobanska, Rachunek kosztéw i jego struktura, w: 1. Sobanska, Rachunek kosztow
i rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 78.

22 Por: E. A. Hendriksen, M. F. van Breda, Teoria rachunkowosci, wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 145.
B Por: I. Olchowicz, A. Ttaczata, Sprawozdawczos¢é finansowa wedtug krajowych i Miedzynarodowych
Standardow, wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 13.
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micznych, ktéore mozna w sposob doktadny i wiarygodny wyceni¢ a metody tej

wyceny mozna poddajg si¢ standaryzacji*.

Przestrzeganie obowigzujacych standardéw zapewnia informacje zrozumiata
dla ich odbiorcow, wiarygodna, porownywalng. Cechy tej informacji potwierdzo-
ne sg dodatkowo (w przypadku przedsiebiorstw, ktorych sprawozdania podlegaja
obligatoryjnej rewizji finansowej) przez biegtych rewidentéw. Tym samym moga
by¢ wykorzystywane do réznorakich analiz i ocen, m.in. do identyfikacji i oceny
ryzyka prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci®. Mimo spetniania wigk-
szo$ci oczekiwan zglaszanych przez odbiorcoOw zewnetrznych, informacja spra-
wozdawcza charakteryzuje si¢ ograniczona przydatno$cia w procesie zarzadzania.
Wynika to, w szczegolnosci z nastgpujacych okolicznosci:

1) Informacja sprawozdawcza jest nie tylko zestandaryzowana, lecz rowniez za-
gregowana. To powoduje, ze nie wszystkie informacje moga by¢ dla konkret-
nych odbiorcéw istotne i mie¢ wptyw na ich decyzje®®. Sprawozdanie spetniaja-
ce obowiazujace standardy i sprawdzone przez bieglego rewidenta nie zawiera
wielu danych szczegdtowych koniecznych do podejmowania konkretnych de-
cyzji zarzadczych. Np. menedzerowi zarzadzajacemu sprzedaza nie wystarczy
informacja o warto$ci przychodow ze sprzedazy netto. On musi wiedzie¢ dzigki
jakim transakcjom te przychody powstaly (jakie sprzedano produkty badz ustu-
gi i w jakich ilosciach, komu sprzedano i po jakiej cenie, jak ksztattowaty sig¢
ceny u konkurencji itp.).

2) Sprawozdanie finansowe spetnia dwie funkcje: potwierdzajaca okreslong sytu-
acje finansowa jednostki gospodarczej i prognostyczna umozliwiajaca przewi-
dywanie tej sytuacji w przysztosci. Jednakze jak zauwaza K. Winiarska, sposob
prezentacji informacji w sprawozdaniu finansowym moze mie¢ wpltyw na moz-
liwos¢ tego prognozowania®’. Ponadto, informacja sprawozdawcza ma charak-
ter historyczny. Dotyczy zdarzen zaistnialych w okresie sprawozdawczym. To
ogranicza jej wykorzystanie w prognozowaniu przysztej sytuacji finansowej
przedsigbiorstwa. W miar¢ uptywu czasu dane historyczne staja si¢ coraz mniej
przydatne w formutowaniu prognoz.

Rola rachunkowosci finansowej ro$nie wraz z rozwojem gospodarki rynkowe;j
aw szczegolnosci dotyczy to rynku kapitatowego. Przez odbiorcéw informacji eko-
nomicznej tworzonej przez t¢ rachunkowos$¢ zgtaszane sg coraz to nowe potrzeby.

24 Por: J. Gierusz, Zalozenia koncepcyjne sporzqdzania i prezentacji sprawozdan finansowych,
w: J. Gierusz, Ustawa o rachunkowosci a Miedzynarodowe Standardy rachunkowosci. Analiza
porownawcza., wyd. ODDK, Gdansk 2002, s. 53.

% Por: B. Micherda, Jakosé¢ danych sprawozdawczych, w: W. Skoczylas, Analiza sprawozdawczosci
finansowej przedsigbiorstwa, wyd. SKwP, Warszawa 2009, s. 77.

26 Por: W. Gos, S. Honko, P. Szczypa, ABC sprawozdar finansowych, wyd. CeDeWu, Warszawa 2010,
s. 20.

2T Por: K. Winiarska, Teoretyczne zagadnienia sprawozdawczosci finansowej, w: K. Winiarska (red),
Sprawozdawczosé finansowa, wyd. P.K., Koszalin 2010, s. 27.
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Dotycza ona zarowno zakresu, jak i formy prezentacji tej informacji. Uczestnicy
rynku kapitatlowego (inwestorzy i analityce finansowi) zglaszaja coraz to nowe
oczekiwania wzgledem sprawozdan finansowych spotek gietdowych. Dotyczg one
gldwnie zwigkszenia przejrzystosci informacji sprawozdawczej, uzupetnienia jej
o cele strategiczne spotek i prognozy ich sytuacji finansowej*®. Wychodzac naprze-
ciw tym oczekiwaniom proponuje si¢ modyfikacj¢ sprawozdania finansowego tak,
by prezentowato ono spdjny obraz finansowy dziatalnosci przedsiebiorstwa, zabez-
pieczato wigkszg dezagregacje danych finansowych oraz ulatwiato oceng mozli-
wosci terminowej splaty zaciggnietych przez nie zobowigzan?.

Rachunkowo$¢ finansowa, jako wiarygodne zrodto informacji ekonomiczne;,
nie jest w stanie zaspokoi¢ wszystkich potrzeb informacyjnych kadry menedzer-
skiej przedsigbiorstw. Nie stanie si¢ to rowniez wtedy, kiedy spetnione bytyby
wszystkie oczekiwania inwestoréw gietdowych i analitykow finansowych. Nie
oznacza to jednak, ze informacja tworzona przez t¢ rachunkowosc¢ jest mato uzy-
teczna w procesie zarzadzania podmiotem gospodarczym. Jednakze uzytecznos¢ ta
zalezy w duzej mierze od stosowanej w przedsigbiorstwie polityki rachunkowo$ci
i zwigzanej z nig organizacji ksiag rachunkowych. Polityka rachunkowosci zawiera
zbidr sposobodw ewidencjonowania, przetwarzania i prezentacji informacji ekono-
micznej i finansowej wybranych sposrod mozliwych i zgodnych z prawem rozwig-
zan*, Obowigzujgce prawo (standardy rachunkowosci) wyznaczaja okreslone gra-
nice dla systemu informacyjnego jakim jest rachunkowo$¢ finansowa. Wejscie do
tego systemu jest zdeterminowane przez zasady, reguty i standardy rachunkowo$ci
o charakterze uniwersalnym. Natomiast informacja wychodzaca z tego systemu
jest czesciowo okreslona przez standardy sprawozdawczosci finansowej. Moze by¢
jednak mniej zagregowana, bardziej szczegdtowa i lepiej dostosowana do ocze-
kiwan kadry zarzadzajacej. Wymaga to tylko rozbudowania analityki ksiggowe;j,
czyli zaktadowego planu kont.

1.3. Zadania rachunkowosci zarzadczej

Trzeba jednak podkresli¢, ze nawet najbardziej szczegdtowa informacja ksie-
gowa nie zabezpieczy w pelni potrzeb menedzerskich. Wynika to z réznic w po-
trzebach zglaszanych przez odbiorcow zewnetrznych tej informacji i odbiorcow

28 Por: D. Dziawgo, ,, Nowe” sprawozdanie finansowe — glos w dyskusji, w: ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowos$ci” 2011, nr 62, ss. 83 — 96.

2 Por: D. Krzywda, Biznesowa koncepcja sprawozdania finansowego w dobie kryzysu finansowego,
w: B. Micherda (red), Rachunkowos¢ wobec kryzysu gospodarczego, wyd. Difin, Warszawa 2010,
ss. 60 —61.

30Podobng definicje polityki rachunkowosci podaja: M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowosé
finansowa, wyd. Difin, Warszawa 2006, s. 467.
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wewnetrznych jakimi sa menedzerowie. Roznice te dotycza m. in.*':

1) Adresatow informacji, ktérymi sg w rachunkowos$ci finansowej odbiorcy ze-
wnetrzni, za§ w rachunkowosci zarzadcezej kadra kierownicza.

2) Informacja ksiegowa zawsze dotyczy okresu minionego, podczas, gdy w zarza-
dzaniu potrzebne sg nie tylko informacje o skutkach zdarzen minionych, lecz
w rownej mierze, lub przede wszystkim informacje o tym co moze si¢ zdarzy¢
w przysztosci.

3) Z ksigg rachunkowych wyptywa informacja finansowa, wyrazana w jednost-
kach pienigznych, podczas, gdy w zarzadzaniu potrzebna jest rowniez informa-
cja podawana w jednostkach niepienieznych (fizycznych, procentowych itp.).

4) Okresu, ktorego dotycza raporty. W przypadku rachunkowosci finansowe;j sa
okreslone przez obowigzujgce przepisy prawa, za§ w przypadku zarzadzania
powinny by¢ dostosowane do potrzeb menedzerow.

5) Atrybutéw informacji. W rachunkowosci finansowej gtownym atrybutem jest
doktadnos$¢ informacji, za§ w zarzadzaniu chodzi gléwnie o istotnos¢ i szyb-
ko$¢ przekazu.

6) Przeznaczenia informacji. Informacja sprawozdawcza wykorzystywana jest do
analiz i ocen, za$ zarzadcza stuzy planowaniu, podejmowaniu decyzji i kontroli
ich skutkow.

Mozna wskazaé jeszcze na inne rdznice®?, chociazby takie jak stopien szcze-
gélowosci informacji, brak uregulowan prawnych w zakresie rachunkowosci za-
rzadczej, w zwiagzku z tym moze by¢ ona $cisle dostosowania do wymogow wyni-
kajacych z przyjetego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem. Inaczej bedzie ona
zorganizowana i w r6znym zakresie beda wykorzystywane jej metody w przypad-
ku przedsigbiorstw matych i duzych. Zakres jej stosowania zalezy od stopnia cen-
tralizacji decyzji w danej organizacji, od charakteru prowadzonej dziatalnos$ci oraz
od celow realizowanych przez dang organizacj¢. Jej narzgdzia sa uzyteczne zarOw-
no w przypadku przedsigbiorstw realizujacych cele komercyjne (maksymalizacja
korzysci dla wtascicieli), jak i organizacjach non profit (np. publicznych zaktadach
opieki zdrowotnej, szkolach, organizacjach charytatywnych itp.).

Zarzadzanie jest procesem tworczym i wymaga od zarzadzajacych ciaglej obser-
wacji otoczenia 1 nie tylko biernego dostosowywania si¢ do zachodzacych w nim
zmian, lecz rowniez oddzialywania na te zmiany dgzac do tego co jest pozadane,
anie tylko do tego co jest mozliwe. Wzrost warto$ci przedsigbiorstwa jest rezultatem
jego zdolnosci do szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

31 Por: J. Turyna, Rachunkowos¢ finansowa, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2005, ss. 19 — 20.

32 Na réznice te migdzy tymi dwoma dzialami rachunkowos$ci w mniejszym lub szerszym zakresie
zwracajg uwage rozni autorzy (por: m. in. I. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie
operacyjne ... op. cit., ss. 715 — 76, M. Gmytrasiewicz (red), Encyklopedia rachunkowosci, wyd.
LexisNexis, Warszawa 2005, s. 639, K. Marecki, Rachunkowos¢ menedzerska w gospodarce
finansowej przedsiebiorstwa, wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 18, W. Gabrusewicz, A. Kamela-
Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. PWE, Warszawa 1998, s. 33).
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W szczegoblnosei chodzi o umiejetnos¢ odpowiednio wezesnego rozpoznania symp-
tomow tych zmian oraz weryfikacji realizowanej strategii rozwoju, a w dalszej kolej-
nosci o zdolnos¢ do restrukturyzacji posiadanych zasoboéw oraz mozliwosci zdoby-
wania nowych zasobow.

Skuteczne zarzadzanie, czyli takie, ktore w konkretnych warunkach, zapewnia
najlepsze zrealizowanie celow, wymaga nie tylko szczegélowej informacji o tym
co si¢ dzieje wewnatrz organizacji, lecz rowniez bardzo szczegdélowego rozpozna-
nia otoczenia. Informacja o otoczeniu jest czgsto wazniejsza od tej, ktora dotyczy
wnetrza organizacji. Dlatego gromadzenie i selekcja 1 przetwarzanie informacji
zewnetrznych nalezy do jednego z zadan rachunkowosci zarzadczej. Rola tej in-
formacji ro$nie w miar¢ jak organizacje przechodzg od tradycyjnej rachunkowosci
zarzadczej do zaawansowanej (strategicznej, nowoczesnej) rachunkowos$ci zarzad-
czej, ktorej podstawowymi cechami sg*:

a) koncentracja na przysztosci,

b) podejscie procesowe, uwzgledniajace perspektywe analizy ,,0d zewnatrz do
wewnatrz” organizacji, polegajaca na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu
wyjscia,

c¢) traktowanie informacji o zasobach organizacji jako informacji majacej strate-
giczna znaczenie,

d) rozumienie koncepcji strategicznych, uczestniczenie w opracowaniu strategii
i monitorowanie jej realizacji,

e) identyfikacja dziatan kreujacych wartosc.

Rachunkowo$¢ ta zwigzana jest w szczegdlny sposob z dwoma funkcjami za-
rzadzania, a mianowicie planowaniem i kontrolg*. Planowanie zwigzane jest z wy-
borem celdéw i zadan oraz sposobow ich realizacji, co wymaga podejmowania okre-
$lonych decyzji (krétko 1 dtugookresowych). Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza
nie tylko niezbgdnych informacji, lecz réwniez oferuje odpowiednie narzegdzia ich
przetwarzania oraz kryteria wyboru rozwigzan racjonalnych. Dzigki temu mozna
formutowaé rézne warianty decyzyjne, dokonywac ich oceny oraz wyboréw naj-
korzystniejszych sposrdd nich. Dotyczy to w rownej mierze decyzji o charakte-
rze operacyjnym (struktura produkcji i ustug, wprowadzanie nowych produktow,
wybdr technik wytwarzania, wybor form dystrybucji, ustalanie cen wewnetrznych
itp.), jak i strategicznym (wybor kierunkow specjalizacji, outsourcing, zakres i me-
tody restrukturyzacji, lokalizacja produkcji itp.).

Kontrola to biezace sledzenie (obserwowanie) przebiegu realizacji przyjetych
celow i zadah oraz identyfikacja réznic (odchylen) miedzy nimi, ustalanie przy-
czyn ich powstawania i przeciwdzialanie odchyleniom niepozadanym. Jest ona

3 G. K. Swiderska, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjuym
przedsiebiorstwa, w: C. K. Swiderska (red), Controlling kosztow i rachunkowosé zarzqdcza, wyd.
Difin, Warszawa 2010, s. 20.

34 Zwracaja na to uwagg liczni autorzy, w tym: J. J. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunkowos¢ dla
menedzerow, wyd. PWN, Warszawa 2003, s. 237.
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procesem systematycznym, nalezacym do zakresu obowigzkéw kadry kierow-
niczej. Sprawowanie tej funkcji nie jest mozliwe bez dostarczania menedzerom
doktadnej i istotnej informacji o biezagcym zaawansowaniu przydzielonych danej
jednostce zadan. Takiej informacji nie zapewni rachunkowo$¢ finansowa, jezeli
jej organizacja, a w szczegolnosci zakladowy plan kont nie bedzie dostosowany
do potrzeb informacyjnych kadry kierowniczej, a obieg dokumentow skroci¢ do
niezbednego minimum ich przetwarzanie w poszczegdlnych komorkach®.

Brak uregulowan prawnych w zakresie rachunkowosci zarzadczej stwarza duze
mozliwos$ci w zakresie jej organizacji w przedsiebiorstwach. Ta organizacja nie
moze by¢ szablonowa (identyczna lub podobna w réznych organizacjach). Trzeba
zwraca¢ uwage na uzytecznos$¢ informacji dla konkretnych stanowisk kierowni-
czych. Szczegotowose 1 zakres tej informacji dostepnej dla poszczegodlnych mene-
dzeréow powinien by¢ dostosowany do zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci.
Oznacza to, ze informacja zarzadcza musi by¢ odpowiednio wyselekcjonowana
i podana w formie zrozumialej przez jej adresatow. Ma ona wptywaé na zacho-
wanie kadry kierowniczej*. W przeciwnym razie bedzie ona przez jej odbiorcow
ignorowana, a skutkiem wprowadzenia systemu rachunkowosci zarzadczej moze
by¢ wzrost kosztow zarzadzania, a nie poprawa efektywnosci. Doswiadczenia
wielu przedsigbiorstw, w tym amerykanskich wskazuja, ze dla wielu menedzerow
nizszych szczebli zarzadzania nie sg zrozumiale nie tylko cele koncowe przedsie-
biorstwa oraz wynikajace z nich zadania i kryteria oceny ich wykonania®’.

Wazne jest wigc, by kazdy menedzer otrzymywat nie tylko informacje zrozu-
miala, lecz tylko taka ktora jest mu konieczna do podejmowanych przez niego
decyzji oraz kontroli wynikéw ich realizacji. Nadmiar informacji jest rownie nie-
korzystny jak i jej niedobor. Przy nadmiarze konieczna jest ich selekcja, by dotrzec¢
do tych, ktére sg dla decydentdéw istotne. Informacje zle dobrane, niewlasciwie
przetworzone, niedostosowane do charakteru decyzji, nie uwzgledniajace okolicz-
nos$ci zewnetrznych, mogg uniemozliwi¢ podjecie decyzji najkorzystniejszych lub
tez by¢ przyczyna podjecia decyzji btedne;.

Wazna role w tym zakresie spetniajg specjalisci od rachunkowosci zarzadcze;j,
ktorzy powinni umie¢ dobiera¢ wtasciwie mierniki zadan i kryteria ich oceny, ana-
lizowac¢ i raportowac w sposob zrozumiaty dla kadry zarzadzajacej. Od specjalistow
rachunkowosci zarzadczej oczekuje si¢ pomocy przy rozwigzywaniu takich pro-
blemow jak: ocena optacalnosci produktoéw, ustug i optymalizacja struktury asor-
tymentowej sprzedazy, poziom ceny, ktory mozna zaakceptowac przy przyjmowa-
niu dodatkowych zlecen produkcyjnych w warunkach niepelnego wykorzystania

35 Problem organizacji rachunkowosci finansowej szeroko opisano w pracy K. Winiarska (red),
Organizacja rachunkowosci, wyd. PWE, Warszawa 2011.

3¢ Por: J. J. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunkowosé... op. cit., s. 242.

37 Por: L. Pietrewicz, Pulapki zarzqdzania wartoscig, ,,JEkonomika i organizacja przedsiebiorstwa”
2008, nr 2.
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potencjatu gospodarczego, wybor techniki i technologii, rozwigzan organizacyj-
nych, ocena efektywnosci pracy wewnetrznych jednostek organizacyjnych, ocena
poziomu rezerw efektywnosciowych i sposobow ich wyzwalania, tworzenie moty-
wacyjnych systemdéw wynagradzania w odniesieniu do poszczeg6élnych pracowni-
kow jak i catych jednostek organizacyjnych w powigzaniu z osigganymi wynikami
ekonomicznymi, wybor lokalizacji dziatalnosci gospodarczej itp.

Na koniec nalezy zwroci¢ uwage na dwa aspekty rachunkowosci zarzadcze;j:
operacyjny i strategiczny. Pierwszy dotyczy zapewnienia menedzerom informacji
uzytecznej w procesie podejmowania decyzji operacyjnych. W warunkach wspoét-
czesnego przedsiebiorstwa, informacje takie sa konieczne, lecz nie wystarczajace
do skutecznego zarzadzania jego rozwojem. Konieczne jest rowniez wyposazenie
kadry kierowniczej w odpowiednie informacje i narzedzia wspomagajace proces
tworzenia, wdrozenia i kontroli przebiegu realizacji strategii. Tym zajmuje si¢ ra-
chunkowos¢ strategiczna, ktdra obejmuje zestaw koncepcji 1 instrumentow umoz-
liwiajgcych zarzadzanie procesem tworzenia warto$ci dodanej przedsiebiorstwa®,

1.4. Rachunek kosztow jako element rachunkowosci finansowej
i zarzadczej

Rachunkowos$¢ finansowa i zarzadcza to dwa dziaty rachunkowosci, tworzace
wlasne zbiory informacji. Te dwa zbiory informacyjne maja wspdlny iloczyn, ktorym
jest rachunek kosztow. Jest on procesem identyfikowania, gromadzenia, przetwarza-
nia i interpretowania informacji o wartosci zuzycia zasobow w zwigzku z realizacjg
celow organizacji. K. Sawicki rachunek kosztéw definiuje ,,jako ogoét dziatan zmie-
rzajacych do odzwierciedlenia zachodzacych w przedsigbiorstwie proceséw zaopa-
trzenia, produkcji i zbytu — poprzez ujecie zgrupowanie i interpretacje w réznych
przekrojach kosztow wiasnych wytworzenia i zbytu produktéw pracy przedsiebior-
stwa, mierzonych ilo§ciowo i wartosciowo, za pewien okres — w celu uzyskania moz-
liwie wszechstronnych informacji potrzebnych do ustalenia wynikow i kierowania
przedsiebiorstwem lub ich zespotem™”. Ta szczegdtowa definicja faczy dwa spoj-
rzenia na koszty: ksiggowe i zarzadcze. Pierwsze wskazuje na potrzebe ustalenia wy-
niku finansowego na prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, drugie zwraca uwage
na znaczenie kosztow w procesie zarzgdzania organizacjami gospodarczymi. Koszty
sa przedmiotem rachunku ksiggowego, jak i kryterium oceny réznorakich decyzji.

Ksiggowy rachunek kosztow uwarunkowany jest obowigzujacymi standarda-
mi rachunkowosci (mi¢dzynarodowymi i krajowymi). Dominuje tu spojrzenie

3 Por: E. Nowak, Problemy rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, w: ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2010, nr 56, s. 170.
K. Sawicki, Analiza kosztéw firmy, wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 87.
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retrospektywne. Kosztem jest zuzycie zasobu, ktore zostato potwierdzone dokumen-
tem posiadajagcym cechy dowodu ksiggowego. Zasadnicze znaczenie ma tutaj podziat
kosztéw na czg$¢ podlegajacg aktywowaniu w postaci zapaséw i rozliczen miedzy-
okresowych oraz czgs¢ zwiazang ze sprzedanymi produktami, ustugami towarami,
zgodnie z zasada wspotmiernosci przychodow i kosztow. W rachunku tym zwraca
si¢ uwage na dwa podstawowe atrybuty kosztow, tj. mobilnos¢ 1 porownywalnosc*.

Mobilnos¢ zwigzana jest z przenoszeniem warto$ci zuzywanych zasobow na wy-

twarzane produkty, porownywalnos¢ zas dotyczy konfrontowania wartosci zuzytych

zasobdw z uzyskanymi przychodami z tytutu sprzedazy rezultatow pracy firmy.

Standardy rachunkowosci okreslaja zasady rozliczania kosztow, czyli przeno-
szenia badz do rachunku zyskow i strat badz do bilansu. W tym celu dokonuje si¢
podziatu kosztow poniesionych w okresie sprawozdawczym na koszty produktu
i koszty okresu. Te pierwsze przypisane sa do produktow i w zaleznosci od tego,
czy produkty sg sprzedane czy tez nie wykazywane sa w bilansie (koszty produk-
tow nie sprzedanych) lub w rachunku zyskow 1 strat (koszty produktow sprzeda-
nych). Koszty okresu nie podlegaja rozliczeniu na produkty, i niezaleznie od wiel-
kosci sprzedazy w catosci zmniejszaja wynik finansowy okresu w ktorym zostaty
poniesione. Zgodnie z ustawa o rachunkowos$ci naleza do nich koszty ogodlnego
zarzadu, koszty sprzedazy, magazynowania oraz cz¢$¢ wydziatowych kosztow sta-
tych przypadajacych na niewykorzystang czgs¢ zdolnosci produkcyjnej*.

W rachunku tym przyjmuje si¢ zatozenie, ze podstawowym czynnikiem ksztal-
tujacym poziom kosztow jest wielko$¢ produkcji (rozmiary prowadzonej dziatal-
nos$ci). Zalozenie to prowadzi do znaczacych uproszczen przy wycenie kosztow
produktow. Koszty te, a w szczegolnosci koszty okresu ksztattuja si¢ bowiem pod
wplywem wielu innych czynnikow, ktorych poznanie ma istotne znaczenie dla za-
rzadzania efektywnos$cia przedsigbiorstw. Informacje generowane w wyniku tego
rachunku z punktu widzenia zarzadzania kosztami majg ograniczong warto$¢ po-
znawczg. Opieranie decyzji na wynikach tego rachunku prowadzi do*:

a) znieksztalcenie jednostkowych kosztéw catkowitych, ktorych wysokos¢ zalezy
od przyjetych kluczy podziatowych kosztow posrednich, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do wzajemnego subsydiowania produktow,

b) braku informacji o przyczynach powstawania kosztow, w odniesieniu do pro-
duktow, klientow, rynkow, kanatow dystrybuciji itp.,

¢) trudnosci w ocenie rentownos$ci produktow i klientow,

d) brak mozliwosci okreslenia skutkow niepelnego wykorzystania posiadanego
potencjatu gospodarczego przedsiebiorstwa.

4 Por: J. Gierusz, Koszty i przychody w $wietle nadrzednych zasad rachunkowosci. Pojecia,
klasyfikacji, zakres ujawnien, wyd. ODDK, Gdansk 2010, s. 69.

41 Szerzejnatentematpatrz: W. Janik, M. Pazdzior, Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wyd. CeDeWu, Warszawa 2010, ss. 74 — 77.

2 Por: G. K. Swiderska, Rachunkowos¢ zarzqdeza i rachunek kosztéw... op. cit., s. 28.
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W rachunku decyzyjnym koszty traktuje si¢ jako skutek okreslonej decyzji. Jest
to spojrzenie prospektywne. Odmiennos$¢ tych podejs¢ wynika z nastgpujacych
okoliczno$ci:

1) Przedmiotem zainteresowania w procesie decyzyjnym jest tylko to zuzycie, kto-
re powstanie pod wptywem danej decyzji. W zwiazku z tym, nie wszystko to,
co znajduje odzwierciedlenie w rachunku ksiggowym moze by¢ uwzgledniane
przy podejmowaniu decyzji. Np. decyzja o wzroscie produkcji, bez konieczno-
sci rozbudowy zdolnos$ci produkceyjnej, bedzie podejmowana bez uwzglednia-
nia kosztéow statych (np. amortyzacji urzadzen wytworczych). Jest to uzasad-
nione tym, ze pod wptywem tej decyzji nie przybedzie tych kosztow. Wzrosnie
natomiast zuzycie materialow, robocizny bezposredniej, energii itp.

2) Podejmujac decyzje i dokonujac jej oceny uwzglednia si¢ tylko zuzycie ko-
nieczne (niezbedne). Tymczasem w rachunku ksiggowym rejestruje si¢ zuzy-
cie faktyczne, nie rozrozniajgc migdzy tym co niezbedne, a tym co nadmierne
(niepotrzebne). W ksiggach rachunkowych nie mozna zidentyfikowa¢ marno-
trawstwa, ktore jest dla przedsiebiorstwa ewidentna strata. Mozna to natomiast
zrobi¢ w systemie rachunkowosci zarzadcze;.

3) Analizujac koszty konkretnej decyzji uwzglednia si¢ nie tylko zuzycie zasobow,
lecz rowniez skutki, ewentualnego wykorzystania danych zasobow w innym za-
stosowaniu, czyli tzw. koszty utraconych mozliwosci (niezrealizowane korzysci
na skutek okreslonego wykorzystania ograniczonego zasobu). W ksiegach ra-
chunkowych nie mozna natomiast rejestrowac skutkéw zdarzen prawdopodob-
nych.

Z powyzszego wynika, ze w procesie decyzyjnym, koszty traktowane sg jako
skutek konkretnej decyzji. Poszczegdlne decyzje w roznym stopniu przyczyniajg
si¢ do generowania kosztow, rejestrowanych na biezgco w ksiggach rachunkowych.
Dlatego koszty okresu biezacego podzieli¢ mozna na koszty bedace skutkiem de-
cyzji podjetych wezesniej, nazywane kosztami zapadtymi®® i koszty bedace skut-
kiem decyzji biezacych nazywane kosztami operatywnymi*. Do tych pierwszych
zaliczy¢ mozna takie pozycje jak: amortyzacja, koszty obstugi zadluzenia, czyn-
sze itp. Sg to wszystkie koszty, ktorych w krotkim okresie nie mozna zmienic.
Natomiast koszty drugiej grupy powstaja na skutek decyzji biezacych, takich jak:
zuzycie materialow i energii zwigzanych z przyjeciem do realizacji nowych zlecen
produkcyjnych, wydatki na reklame, przyznanie nagrod pracownikom, wydatki na
biezaca konserwacje 1 naprawy itp. W miar¢ wydluzania horyzontu czasowego ma-
leje udziat kosztow zapadtych. Wsrdd kosztow zapadtych moga wystapi¢ koszty
utracone. Sg one skutkiem decyzji wczesniejszych, ktore, w przeciwienstwie do

43 Koszty te bywaja nazywane réwniez kosztami przesadzonymi lub utopionymi (por: D. Dobija,
M. Kucharczyk, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2009, s. 121).

4 Por: J. Gierusz, Koszty i przychody... op. cit., s. 88.
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wigkszosci kosztow zapadtych, nie przyczynia si¢ w przysztosci do powstania ja-
kichkolwiek przychodow. Czgsto jako przyktad takich kosztow podaje si¢ zapas
zakupionych wcze$niej materiatow, ktore ze wzgledu na zmiang programu pro-
dukcyjnego sa nie przydatne do dalszej produkcji, lecz ktérych rownoczesnie nie
mozna sprzedac.

Innym podziatem, z punktu widzenia zarzadzania, jest wyodrgbnienie kosztow
decyzyjnych (istotnych) i niedecyzyjnych* (nieistotnych). W tym przypadku cho-
dzi o wptyw poszczegblnych pozycji kosztow na wybor jednego z rozpatrywanych
wariantow decyzji. Istotnymi sg tylko te pozycje kosztéw, ktére nie tylko powstang
pod wptywem danej decyzji, lecz réwnoczesnie r6znig si¢ wielkosciag w rozpatry-
wanych wariantach. Np. decyzja o wyborze maszyny do wykonania okreslonej
partii detali zwigzana jest ze zuzyciem materiatow, energii, narzgdzi, czasu pracy
robotnikow. Jezeli w dwu mozliwych wariantach (na maszynie A lub na maszynie
B) koszty zuzycia materiatdéw bedg takie same na obu maszynach, zas$ pozostate
z wymienionych pozycji kosztowych bedg rézne, to koszty materiatowe mimo, ze
maja charakter kosztoéw operatywnych sa kosztami nieistotnymi. Nie sa uwzgled-
nianie przy wyborze maszyny. Wybor maszyny nastapi w oparciu o informacje
o sumie kosztow z pozostalych trzech pozycji. Wykonanie partii detali powinno si¢
odby¢ na tej maszynie, dla ktdrej suma tych kosztow bedzie nizsza.

W wielu sytuacjach z wyborem okre$lonego wariantu zwigzane sg utracone ko-
rzysci, z tytulu odrzucenia innych wariantow. Koszty takie nazywa si¢ kosztami
alternatywnymi lub kosztami utraconych mozliwo$ci. Sg one rowne potencjalnym
korzys$ciom z ktorych przedsiebiorstwo $wiadomie zrezygnowato. Zaistnienie ta-
kiej sytuacji wymaga, by wlaczy¢ je do rachunku optacalno$ci podejmowane;j de-
cyzji. Takie sytuacje wystepuja przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Miara
kosztow alternatywnych w tym przypadku sa korzysci z alternatywnego zastoso-
wania kapitatlu, przy zatozeniu jednakowego (zblizonego poziomu ryzyka). Maja
rowniez miejsce w przypadku wielu innych sytuacji, takich jak: utrata wartosci
aktywow, dodatnia warto$¢ firmy, ceny transferowe*, a wigc w sytuacjach, ktore
dotycza wykorzystania ograniczonych zasobow.

Bardzo przydatny, przy podejmowaniu decyzji operacyjnych, jest podziat kosz-
tow na zmienne i state. Kryterium podziatu jest reakcja kosztow na zmiane skali
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Kosztami zmiennymi sg te koszty ktére reaguja na
te zmiang, rosna jezeli ros$nie produkcja, spadaja kiedy produkcja spada. Takimi
kosztami jest zuzycie materialow, energii, pracy, narzgdzi bezposrednio przy pro-
dukcji, koszty konserwacji napraw, remontow. Niektore z nich zmieniajg si¢ jednak
w tempie wolniejszym niz produkcji (np. koszty konserwacji 1 napraw) i nazywa

458, Sojak te koszty nazywa relewantnymi i nierelewantnymi (S. Sojak, Rachunkowosé¢ zarzqdcza,
Wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 56.

4 Por: B. Nadolna, Identyfikacja kosztéw utraconych korzysci w rachunkowosci, w: ,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” 2009, nr 49, s. 189.
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si¢ je kosztami zmiennymi degresywnie. Kosztami statymi nazywa si¢ t¢ czes¢
kosztow przedsiebiorstwa, ktore nie reaguja lub stabo reaguja na zmiang wielko$ci
produkcji. Sa to koszty amortyzacji (z wyjatkiem amortyzacji naliczanej metoda
naturalng), koszty czynszu, ubezpieczenia majatkowego, podatku od nieruchomo-
$ci, podatku od $rodkéw transportowych, wigkszos¢ kosztow ogolnego zarzadu.
Omawiana reakcja kosztow dotyczy okreslonego poziomu potencjatu gospodar-
czego przedsicbiorstwa. Jezeli zmianie ulega ten potencjat zmieniajg si¢ koszty
state (rosng lub spadaja) w zalezno$ci od tego czy ma miejsce zwigkszenie tego
potencjalu czy tez zmniejszenie. W odréznieniu od kosztéw zmiennych zmiany
kosztow statych nastgpuja skokowo. Sa one skutkiem inwestycji lub deinwestycji.
Procesy inwestycyjne wymaga zazwyczaj dtuzszego okresu. Dlatego tez podziat
na koszty zmienne i state jest charakterystyczny dla krotkiego okresu. W okresie
dtugim wszystkie koszty sg zmienne, z tym tylko, Ze jedne zmieniajg si¢ w sposob
ciagly a inne skokowo.

Powyzsze kryterium klasyfikacji kosztéw wykorzystuje si¢ przy definiowaniu
kosztow krancowych i przecietnych. Kosztem krancowym nazywa si¢ przyrost
kosztow catkowitych na skutek zwigkszenia produkcji o jednostke. Jezeli przyrost
produkcji jest rezultatem lepszego wykorzystania istniejacego potencjatu gospo-
darczego przedsigbiorstwa, wowczas koszt krancowy jest rowny jednostkowemu
kosztowi zmiennemu. Kosztem przecigtnym nazywa si¢ sredni koszt wytworzenia
jednostki produktu w danej jednostce organizacyjnej. Jest on ilorazem sumy ponie-
sionych kosztéw zmiennych i statych i liczby wytworzonych produktow. Wzrost
produkcji, ktorego efektem jest lepsze wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej po-
woduje spadek kosztu przecietnego, gdyz koszty state rozktadaja si¢ wowczas na
wigkszg liczbg produktow. Najnizszy koszt przecietny wystepuje przy pelnym wy-
korzystaniu mozliwosci produkcyjnych (ustugowych) przedsigbiorstwa. Przy nie-
pelnym obcigzeniu posiadanego potencjatu gospodarczego powstaja tzw. koszty
bezuzyteczne, nazywane inaczej kosztami pustymi. Jest to ta czgs¢ kosztow sta-
tych, ktore przypadajg na niewykorzystang czes$¢ zdolnosci produkceyjne;.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem istotne znaczenie ma podziat kosztow na
kontrolowane i nieckontrolowane. Kontrolowanymi nazywa si¢ t¢ czgs¢ kosztow
jednostki organizacyjnej (wydziatu, oddziatu, dzialu), ktorej kierownik poprzez
swoje decyzje ma wptyw na jej poziom. Niekontrolowane to te koszty, ktore sa
przypisane do danej jednostki, lecz menedzer nig zarzadzajacy nie ma wplywu na
ich poziom. Np. w wydziale produkcyjnym kosztami kontrolowanymi przez jego
kierownika sg koszty materiatowe (kierownik odpowiada za przestrzeganie techno-
logii, za jako$¢ wytwarzanych produktow itp.), koszty pracy (kierownik wnioskuje
o zatrudnienie lub zwolnieni podlegtych mu pracownikow, o stawki wynagrodzen,
o wykorzystaniu ich czasu pracy itp.). Nie kontrolowanymi sa natomiast koszty
amortyzacji (decyzje o inwestycjach oraz polityce amortyzacyjnej podejmuje za-
rzad przedsigbiorstwa), koszty ubezpieczenia majatkowego (stawki ubezpiecze-
niowe negocjowane sa poza wydziatem), podatek od nieruchomosci wydziatowe;j
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itp. Podziat ten ma bardzo istotne znaczenie ze wzgledu na odpowiedzialnos¢ za
poziom wygenerowanych kosztow. Racjonalizacja kosztow i eliminowanie marno-
trawstwa jest mozliwe wowczas, gdy kazdy decydent bedzie rozliczany z poniesio-
nych kosztéw. Nie moze jednak odpowiada¢ za koszty, na ktore nie ma wptywu.
Dlatego rozroznienie miedzy kosztami kontrolowanymi i niekontrolowanymi jest
tak istotne.

1.5. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem i controlling

Wzrost konkurencji wymusza zmian¢ dotychczasowych zachowan, ktore po-
winny by¢ zwigzane ze wzrostem przedsi¢biorczosci, nie tylko samych zarzadow,
lecz rowniez menedzerow nizszych szczebli zarzadzania, jak rowniez poszczego6l-
nych pracownikow. Przedsigbiorczo$¢ wyraza si¢ m.in. w powstawaniu nowych
pomystow, wdrazaniu roznorakich innowacji, ciggtym dostosowywaniu oferty ryn-
kowej do zmieniajacych si¢ okolicznosci. Wiaze si¢ ona z r6znego rodzaju innowa-
cjami, ktore pozwalaja na poprawe kondycji finansowej firmy oraz umocnienie jej
pozycji rynkowej. Wyzwolenie poktadow przedsigbiorczosci wsrdd pracownikow
wymaga swobody wymiany informacji oraz dostepu do wiedzy, ktorg dysponuje
firma*’. Jest ono mozliwe w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego wiel-
kosci 1 wieku. Jak zauwazyt swego czasu P. F. Drucker ,,...przedsigbiorczos¢ jest
praktykowana przez duze i czgsto stare firmy”*. Wyzwolenie tej przedsigbiorczo-
$ci wymaga w wielu przypadkach zmiany systemu zarzadzania przedsi¢gbiorstwem.

Wspolczesne przedsigbiorstwo jest ztozonym organizmem gospodarczym.
Zarzadzanie nim wymaga duzej wiedzy o procesach rynkowych, produkcyjnych,
technologicznych i finansowych. Dynamika tych procesow jest bardzo duza, co
niewatpliwie prowadzi do wzrostu ryzyka gospodarczego, zwigzanego z prowa-
dzona dziatalnoscia. Chcac unikng¢ lub zminimalizowa¢ niepozadane skutki za-
chodzacych zmian konieczna jest w miar¢ szybka reakcja ze strony menedzerow.
Reakcja ta moze polega¢ na zmianie dotychczasowej strategii przedsigbiorstwa
i nalezy ona do kompetencji zarzadu lub tez na korekcie biezacych zadan i sposo-
bow ich realizacji. W tym ostatnim przypadku moze by¢ ona szybsza i skuteczniej-
sza jezeli uprawnienia decyzyjne o charakterze operacyjnym beda zlokalizowane
na mozliwie najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Wtedy decyzje nie
wymagaja bezposredniej akceptacji zarzadu, przez co skraca si¢ czas niezbedny
do ich podjecia. W tej sytuacji decentralizacja zarzadzania poprzez przeniesienie
na nizsze szczeble struktury organizacyjnej okreslonych uprawnien decyzyjnych
1 zwigzanych z nimi odpowiedzialnosci wydaje si¢ by¢ rozsadnym rozwigzaniem

4 Zarzqdzanie kreatywnosciq i innowacjg, wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 152.
8 P.F. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczosé, wyd. Studio Emka, Warszawa
2004, s. 25.
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w duzych przedsigbiorstwach. W matych podmiotach gospodarczych problem ten
ma mniejsze znaczenie.

Na ogdt wraz ze wzrostem ztozonosci i niepewnosci otoczenia rosnie sktonnosé
zarzadow przedsiebiorstw do delegowania wigkszego zakresu decyzji na nizsze
szczeble zarzadzania®. Dzigki temu wigksza liczba pracownikow zaangazowanych
zostaje w proces zarzgdzania, co umozliwia im zdobycie wigkszej wiedzy o samym
przedsiebiorstwie, warunkach, w ktorych ono funkcjonuje, lepsze zrozumienie jego
celow oraz lepsze wykorzystanie posiadanych kwalifikacji. Tym samym powstaja
lepsze warunki do rozwoju przedsigbiorczosci menedzerskiej 1 pracownicze;.

Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw zaleza nie tylko od przedsiebiorczosci
pracownikoéw 1 mobilizacji wewnetrznych rezerw efektywnosciowych, lecz row-
niez od harmonijnej wspotpracy wewnetrznych komorek organizacyjnych. System
zarzadzania powinien pobudza¢ wewnetrzny wzrost efektywnosci. Dlatego tez
konieczna jest, w przypadku wielu przedsigbiorstw, zmiana dotychczasowych
relacji wewnetrznych miedzy komorkami organizacyjnymi i pracownikami oraz
zwigkszenia roli tzw. kontraktéw relatywnych®, ktore J. Kay nazywa architekturg
wewnetrzng firmy®!. Chodzi o to, ze decentralizacja zarzgdzania wymaga od me-
nedzeréow zarzadzajacych réznymi wewngtrznymi jednostkami organizacyjnymi
wigkszej dyscypliny w zakresie wspotdziatania przy realizacji celow przedsiebior-
stwa. Osiagnigcie zatozonych celow wymaga nie tylko efektywnej pracy poszcze-
g6lnych zespotdéw (komoérek organizacyjnych), lecz rowniez odpowiedniej koordy-
nacji realizowanych przez nie zadan.

Sama decentralizacja decyzji nie musi zapewni¢ wzrost efektywnosci funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Jej ubocznym skutkiem moze by¢ zjawisko autonomi-
zacji, wyrazajace si¢ w dominacji celow partykularnych poszczegolnych komorek
(zespotdéw) nad celami firmy jako catosci. ,,Nic bowiem w przedsigbiorstwie nie
orientuje menedzeré6w na wspolny cel automatycznie. Przeciwnie, biznes z samej
swej natury zawiera trzy potezne czynniki dezorientujace menedzeréw: specjali-
styczny charakter pracy wigkszosci sposrod nich, hierarchiczna struktura zarza-
dzania oraz réznice w poczuciu perspektywy i w samej pracy, owocujace izolacja
roznych szczebli zarzadzania od siebie™?. Dlatego konieczne jest stworzenie ta-
kiego mechanizmu zarzadzania, ktory pozwolitby na biezaca obserwacj¢ i oceng
realizacji zadan poszczegolnych wewnetrznych jednostek organizacyjnych oraz
odpowiednio wczesna interwencje w przypadku pojawiania si¢ niepozadanych za-
chowan lub tez znaczacych zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania ... op. cit., ss. 362 —363.

30 Kontraktem relatywnym nazywa si¢ niepisang umowe miedzy stronami, ktorej realizacja jest
wymuszona potrzeba wspotpracy (por: J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, wyd. PWE, Warszawa 1996,
ss. 85 — 86).

S Tamze, s. 99.

32 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, ss. 139 — 140.
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Rozwigzaniem, ktére ogranicza niebezpieczenstwo autonomizacji jednostek
wewnetrznych oraz umozliwia harmonizacje¢ ich celow z celami przedsigbiorstwa
jest system controllingu. Jest on rozwigzaniem polegajacym na sterowaniu i koor-
dynacji dziatan wewnetrznych jednostek organizacyjnych w ramach zdecentralizo-
wanego systemu przy pomocy odpowiednio dobranych instrumentow ekonomicz-
nych. Wg E. Nowaka ,,controlling jest systemem zarzadzania przedsigbiorstwem
wspierajacym menedzerow w sterowaniu przebiegiem zachodzacych w nim proce-
sow gospodarczych oraz koordynowaniem réznych obszarow dziatalnosci z punk-
tu widzenia przedsiebiorstwa jako catosci dla osiggni¢cia zatozonych celow™,
M. Sierpinska i B. Niedbata podkres$laja, ze ,,...controlling to system wzajemnie
okreslonych przedsiewzig¢, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu sys-
temowi sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiggnig¢cie zalozonego wyni-
ku*. Controlling jest rozwigzaniem, ktore wspomaga zarzad w procesie stero-
wanie wynikiem finansowym firmy. Jak podkresla M. Dobija ,,...controlling jest
raczej traktowany jako podsystem zarzadzania dziatajacy w celu optymalnej reali-
zacji zadan, przy czym ustanawianie tych zadan jest jego immanentng czgécig”™.
S. Nowosielski zauwaza, ze jego istota ,,...jest wspomaganie procesu podejmowa-
nia decyzji w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem, na wszystkich jego szcze-
blach, w réznych obszarach funkcjonowania i w réznych przedzialach czasowy-
ch™® Na wspomagajaca role controllingu zwracajg rowniez uwage inni autorzy®’.

Sprawne funkcjonowanie controllingu wymaga zabezpieczenia menedzerdéw
w odpowiednig informacje. Informacja ta dostarczana jest przez dziat rachunko-
wosci zarzadczej. Specjalisci tego dziatu nie tylko dostarczaja informacji, lecz
wspotuczestnicza w procesie decyzyjnym na roéznych poziomach zarzadzania
przedsigbiorstwem. Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza odpowiednich narzedzi,
uzytecznych przy podejmowaniu decyzji. Zadania zwigzane z rachunkowoscia
zarzadczg i1 controllingiem wzajemnie si¢ przenikaja i w praktyce réznych przed-
siebiorstw wykonywane sa badz przez specjalistow od rachunkowos$ci zarzadczej
badz przez controllerow,

53 E. Nowak (red), Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty, wyd. ODDK, Gdansk
2003, s. 12.

54 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003,
s. 14.

55 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 61.

3¢ S. Nowosielski, Controlling, w: J. Lichtarski (red), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, wyd. A.E.
we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 363.

7 Por. m.in.: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowifiska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd.
PWE, Warszawa 1998, s. 374, K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, wyd. ODDK, Gdansk,
2004,s. 9.

8 Por: A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza jako dzialalno$¢ zawodowa w kontekscie doSwiadczeh
zagranicznych, w: ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2011, nr 62, s. 301- 305.
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I1. Rachunek kosztow i decyzje operacyjne

2.1. Rachunek kosztow zmiennych

2.1.1. Model rachunku kosztéw zmiennych

W zarzadzaniu operacyjnym duze zastosowanie ma rachunek kosztéw zmien-
nych. W ramach tego rachunku rozréznia si¢ koszty zmienne i koszty state. Podstawa
takiego podzialu kosztow jest ich reakcja na zmiang skali dzialalnosci przedsig-
biorstwa (osrodka odpowiedzialno$ci) w krotkim okresie. Do kosztow zmiennych
zalicza si¢ te pozycje kosztow, ktore zmieniajg si¢ pod wptywem wzrostu lub spad-
ku wielkosci realizowanej produkcji (ustug). Przyktadem kosztow zmiennych jest
zuzycie materiatlow bezposrednich (np. zuzycie owocéw do produkcji dzemow).
Do statych zalicza si¢ te koszty, ktore nie reaguja lub slabo reagujg na zmiany
wielkosci realizowanych zadan. Sg nimi takie pozycje jak: czynsze, podatek od
nieruchomosci, podatek od srodkéw transportowych, optaty leasingowe, koszty
funkcjonowania administracji itp.

W rachunku tym rozliczeniu na produkty i ustugi podlegaja jedynie koszty
zmienne. Rachunek ten opiera si¢ na zalozeniu, ze w krotkich przedziatach cza-
sowych przedsiebiorstwo nie ma wplywu na poziom kosztow statych. Koszty te
(stale) uwzglednianie sg dopiero w rachunku zyskow i strat, gdzie traktowane sg
jako element podzialu marzy brutto. Suma tej marzy osiggnicta na sprzedazy pro-
duktow, ushug, towaréw w danym okresie jest zrodlem pokrycia kosztow statych
przedsi¢biorstwa oraz zysku na sprzedazy.

Rachunek ten wykorzystywany jest przy ocenie réoznych decyzji zwigzanych
z biezacym zarzadzaniem osrodkami odpowiedzialnosci. Dotyczy to w szczegol-
nosci decyzji zwigzanych z oceng optacalnosci produktéow i budowg programu pro-
dukcyjnego, wyborem metod technologicznych, ocena kooperacji produkcyjne;j
(decyzje typu: kupi¢ czy wytworzy¢ we wlasnym zakresie) itp.

Podstawg oceny optacalnosci produktow i1 ustug jest tzw. marza brutto, nazy-
wane inaczej marza na pokrycie. Jest ona ro6znicg miedzy ceng sprzedazy dane-
go dobra a jednostkowymi zmiennymi kosztami jego wytworzenia lub zakupu
i sprzedazy. Produktow i ustug nie obcigza si¢ kosztami statymi.
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Tabela 2.1. Schemat rachunku kosztoéw zmiennych

Lp Wyszczegolnienie Ogoétem | Produkt A | ProduktB | ProduktC
1. | Przychody ze sprzedazy netto X X X X

2. | Koszty zmienne X X X X

3. | Marza brutto I stopnia (1-2) X X X X

4. | Koszty state osrodka X

5. | Marza brutto II stopnia (3-4) X

Zrodto: Opracowanie wlasne

Rachunek ten umozliwia podejmowanie bardziej racjonalnych krotkookreso-
wych decyzji produkcyjnych i rynkowych w warunkach niepetnego wykorzystania
zdolnosci produkcyjnych. Koszty zmienne mozna ewidencjonowa¢ wedlug pro-
duktow, ustug, rodzajow dziatalnosci lub osrodkow odpowiedzialnosci. Koszty
zmienne o charakterze bezposrednim odnosi si¢ na obiekty kalkulacji na podstawie
dokumentow zrodtowych. Koszty zmienne posrednie rozlicza si¢ natomiast pro-
porcjonalnie, na ogot do ptac lub czasu pracy.

2.1.2. Zastosowanie rachunku kosztow zmiennych w decyzjach
operacyjnych

Jednym z czestych zastosowan rachunku kosztow zmiennych jest ocena opta-
calno$ci produktow i ustug. Zgodnie z ideg tego rachunku, kazdy produkt jest opta-
calny, dla ktorego spetnione sg warunki:

MBjZO
smb >0
czk,

gdzie: MB, - jednostkowa marza brutto (MBj =c— kzj),

¢ — cena sprzedazy netto produktu lub ustugi,

kzj — jednostkowy koszt zmienny wytworzenia produktu,

smb — stopa marzy brutto, ktora jest relacjg jednostkowej marzy brutto do
ceny produktu lub ustugi.

Przykiad 2.1. Kierownik osrodka odpowiedzialnosci za przychody otrzymat
raport na temat wielkosci sprzedazy oraz kosztow i1 wyniku finansowego realizo-
wanych na produktach wytwarzanych w jego jednostce. Informacje z tego raportu
zawiera tabela 2.2. Na podstawie danych tej tabeli wskaza¢ produkty, z ktérych
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wytwarzania centrum powinno zrezygnowac wiedzac, ze koszty state centrum wy-
nosza 200.000,00 zt.

Tabela 2.2. Wielko$¢ sprzedazy, ceny, koszty i zysk jednostkowy

Lp.| Produky | VITESRTE ] Cena ) |G | edmontony )
1. A 10 000 120,00 65,00 +15,00
2. B 15 000 89,00 49,00 +19,00
3. C 20 000 75,00 60,00 -2,00
4. D 17 000 90,00 65,00 -3,00
5. E 12 000 150,00 92,00 +13,00
6. F 25000 84,00 72,00 0,00
7. G 17 000 92,00 93,00 -11,00
8. H 22 000 78,00 78,00 -4,00

Zrodto: Dane umowne

Gdyby w ocenie kierowac si¢ zyskiem netto, ktory jest roznica migdzy ceng
a kosztem jednostkowym catkowitym (suma jednostkowego kosztu zmienne-
go 1 narzutu kosztow statych) nalezatoby za deficytowe uzna¢ produkty C, D, G
i H. Gdyby z nich zrezygnowano, wowczas marza brutto osiggana przez to cen-
trum spadtaby do — 783.000 zi, z obecnego poziomu 225.000,00 zt. Wyliczenia
szczegotowe zawarte sa w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Koszty state centrum przychodow

Lp. Produkty 0, k:,- =c—kzj- z, Koszty stale ogotem = Q- kS].
1. A 10 000 40,00 400 000,00
2. B 15 000 21,00 315 000,00
3. C 20 000 17,00 340 000,00
4. D 17 000 28,00 476 000,00
5. E 12 000 45,00 540 000,00
6. F 25000 12,00 300 000,00
7. G 17 000 10,00 170 000,00
8. H 22 000 4,00 88 000,00
9. Razem X X 2629 000,00

7Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 3.1.

W rachunku kosztéw pelnych koszty stale rozliczane sg migdzy poszczegol-
ne produkty w oparciu o umowne klucze podzialowe. Klucze te, niezaleznie od
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ich rodzaju, powoduja znieksztatcenie jednostkowych kosztéw catkowitych. Nie
ma kluczy idealnych. Kazdy powoduje, ze okreslone wyroby sg bardziej obcia-
zane tymi kosztami niz pozostate. Zmiana klucza powoduje jedynie zmniejszenie
obcigzenia kosztami statymi jednych produktéw i zwigkszenie obcigzenia innych
produktow.

Rezygnujac z pewnych produktow, rezygnuje si¢ rowniez z marzy brutto, ktorej
te produkty dostarczajg. Jezeli w miejsce wycofanych produktéw lub ustug nie
wprowadzi si¢ innych wyrobow, wowczas, te produkty, ktore pozostang w portfelu
produkcyjnym bedg obcigzone dodatkowo tg czescig kosztow statych, ktéra byta
pokrywana przez wyroby i ustugi wycofane z produkcji. Sytuacje te ilustruja dane
zawarte w tabeli 2.4.

Postugujac si¢ kryterium marzy brutto jednostkowej lub stopy marzy brutto
(relacji jednostkowej marzy brutto produktu do jego ceny) zauwazymy, ze jedy-
nym produktem deficytowym jest produkt ,,G”, ktérego jednostkowa marza brutto
wynosita —1 zt (por. tabela 2.4). Z tytutlu jego wytwarzania centrum ponosi stratg
w wysokosci 17.000 zt.

Tabela 2.4. Marza brutto analizowanego centrum przychodéw

Lp.| Produkty 0 MB=c-kgj | O Hjjf;/ycbmtto i er:thLB,-
L] A 10000 55,00 45,33% 550 000,00
2| B 15 000 40,00 44.94% 600 000,00
| ¢ 20000 15,00 20,00% 300 000,00
| o 17000 25,00 27,78% 425 000,00
s | E 12000 58,00 38.67% 696 000,00
6. | F 25000 12,00 14,29% 300 000,00
.| G 17000 1,00 1,09% 17 000,00
s | w 22000 0,00 0,00% 0,00
9. | Razem x X X 2 854 000,00

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie tabeli 3.1.

Zatem, jedynym produktem deficytowym jest produkt ,,G”. Eliminacja go
z programu produkcyjnego zwigkszy marze brutto dostarczang przez dane centrum
0 17.000 zt. Jest to przyrost rowny stracie ponoszonej na produktach ,,G”. Wyniesie
ona wowczas 2.871.000 zt. Wynik finansowy, jaki moze zrealizowaé przedsig-
biorstwo na produktach wytwarzanych przez dane centrum wyniesie 242.000 zt
(2.871.000,00 — 2.629.000,00).

W przyktadzie 2.1. wszystkie produkty (z wyjatkiem produktu ,,G”) sa optacal-
ne. Ich optacalno$é jest jednak zroznicowana. Swiadczy o tym stopa marzy brutto,
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ktora jest najwyzsza w przypadku produktow ,,A” , a najnizsza dla produktow ,,H”.
Wynik finansowy mozna poprawi¢ nie tylko poprzez wyeliminowanie produktéw
deficytowych (o ujemnej marzy brutt), lecz rowniez poprzez zamian¢ produktow
mniej optacalnych na bardziej optacalne.

Roézny poziom optacalnosci produktow i ustug wytwarzanych i sprzedawanych
przez dane przedsi¢biorstwo sprawia, ze wynik finansowy zalezy w duzej mierze
od struktury sprzedazy, ktora z kolei zdeterminowana jest strukturg produkcji. O tej
strukturze przesadza si¢ na etapie budowy programu produkcyjnego. Im wigkszy
udzial w tym programie beda miaty produkty najbardziej optacalne, tym wyzszy
bedzie wynik finansowy przy danym wykorzystaniu zasobow.

W krotkim okresie przedsigbiorstwo do pewnych zasobow moze mie¢ ograni-
czony dostep. To powoduje, ze zachodzi koniecznos¢ modyfikacji kryterium opta-
calnosci produktow. Zasoby, ktorymi przedsigbiorstwo dysponuje moga by¢ po-
dzielone na dwie grupy: ograniczone i nieograniczone. Zasobami ograniczonymi
sa te, ktorych nie mozna dowolnie zwigkszy¢ w krotkim czasie i ktore limituja
rzeczywiste rozmiary produkcji. W kazdym przedsi¢biorstwie, w réznych okre-
sach mogg to by¢ rdzne zasoby. Np. w zaktadach produkujacych makaron zuzywa
si¢ pszenicg bezglutenows, ktorg kupuje si¢ w Kanadzie i transportuje statkami.
Wielko$¢ partii transportowej zabezpiecza produkcje w okresie ok. 6 miesigcy.
W tym okresie zapas tej pszenicy moze by¢ traktowany jako zasob ograniczajacy.
Przy produkcji samochodoéw moze to by¢ zdolnos¢ produkcyjna, przy innej zas
specjalisci o unikalnych kwalifikacjach itp.

Podane wyzej przyktady zasobow ograniczonych nalezg do tzw. ograniczen we-
wnetrznych. Oprocz nich wystepuja ograniczenia zewnetrzne, ktorych przyczyny
leza poza przedsigbiorstwem. Da takich najczesciej zalicza si¢ popyt. Jednak tych
ograniczen moze by¢ wigcej. Wiele z nich moze mie¢ charakter administracyjny,
np. ograniczenie produkcji zapisane w udzielonej koncesji.

W tej sytuacji, w krotkim okresie nalezy wykorzysta¢ zasob ograniczony w taki
sposob, by w warunkach ograniczen zewngtrznych, mozna byto osiagna¢ najlepszy
z mozliwych wynik finansowy. Jest to mozliwe wowczas, kiedy zasob ten zostanie
rozdysponowany miedzy produkty i ustugi najbardziej optacalne. Jednak w tym
przypadku nalezy zweryfikowac kryterium optacalnosci produktoéw uwzgledniajac
W nim zuzycie zasobu ograniczonego. Kryterium to mozna zapisa¢ w postaci na-
stepujacej formuty:

MB

J
Zzo~ —> Max

gdzie: ZZO/. — zuzycie zasobu ograniczonego na jednostke produktu (ushugi),
Pozostate oznaczenia jak w poprzednich formutach.
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Przy budowie programu produkcyjnego powyzsze kryterium stuzy do budo-
wy rankingu produktow, czyli do ich uszeregowania od najbardziej do najmniej
oplacalnych. Do programu produkcyjnego w pierwszej kolejnosci wprowadza si¢
produkty o najwyzszej optacalnosci (w wysokosci nie wigkszej od mozliwej sprze-
dazy), zas w dalszej kolejnosci produkty mniej optacalne, az do wyczerpania zaso-
bu ograniczonego. Sposob budowy optymalnego portfela produktow przy dwoch
ograniczeniach (jednym zewnetrznym — popyt, i drugim wewne¢trznym — zapas
surowca strategicznego) przedstawiono w przyktadzie 2.2.

Przyktad 2.2. Osrodek odpowiedzialnosci za wyniki (centrum zysku) dysponuje
potencjatem produkcyjnym w wysokosci 20.000 maszynogodzin. Moze wytwa-
rza¢ sze$¢ produktow. Ich charakterystyke techniczno-ekonomiczng podano w ta-
beli 2.5. Utozy¢ program produkcyjny zapewniajacy maksymalizacje marzy brutto
osrodka, wiedzac, ze jego koszty state wynoszg 3.000.000 zt.

Tabela 2.5. Charakterystyka produktow

Lp. Produkty Zapotr(zszl;(;wanie Masalr;ﬁfz/lslz(t).r;noéé Cesnze:.gzﬂ kzj

1 A 35000 5,00 120,00 78,00
2 B 20 000 3,00 85,00 42,00
3 C 32 000 8,00 94,00 63,00
4 D 17 000 12,00 69,00 39,00
5 E 15 000 10,00 75,00 48,00
6 F 24 000 8,00 79,00 35,00
7 G 28 000 15,00 63,00 34,00

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane mozna okresli¢ optacalnos¢ wytwarzania poszcze-
gblnych produktow, ich ranking i utozy¢ program produkcji zapewniajacy maksy-
malizacj¢ wyniku finansowego. Informacje te podano w tabeli 2.6.

Z tabeli 2.6 wynika, ze najbardziej optacalnym produktem jest wyréb ,,B” a naj-
mniej oplacalna jest produkcja wyrobow. ,,G”. Jedna minuta czasu maszynowego
poswigcona na produkty ,,B” owocuje marzg brutto w wysokosci 14,33 zt, podczas,
gdy przy produkcji wyrobow ,,G” zapewnia marz¢ w wysokosci zaledwie 1,93 zt
(prawie siedmio i potkrotnie nizsza. W tej sytuacji budowe programu rozpoczyna
si¢ od produktow ,,B”, ktorych wielkos¢ produkcji przyjmuje si¢ na poziomie moz-
liwej sprzedazy. W nastepnej kolejnos$ci wprowadzano produkty o nizszej optacal-
nosci, w zaleznosci od ich miejsca w rankingu. W zwigzku z ograniczeniem poten-
cjatu produkcyjnego, produktow ,,G” mozna wytworzy¢ tylko 11.400 szt. (mniej
niz mozna sprzedac).
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Tabela 2.6. Optymalny program produkcyjny analizowanego centrum

Lp. Produkty MB, (z/szt.) MB,/min. Ranking Program

1 A 42,00 8,40 zt 2 35000
2 B 43,00 14,33 zt 1 20 000
3 C 31,00 3,38 zt 4 32 000
4 D 30,00 2,50 zt 6 17 000
5 E 27,00 2,70 zt 5 15000
6 F 34,00 4,25 7t 3 24 000
7 G 29,00 1,93 zt 7 11 400

Zroédlo: Obliczenia wiasne na podstawie danych tabeli 3.4.

Przedstawiony w tabeli 2.6. program produkcyjny zapewnia danemu osrod-
kowi odpowiedzialno$ci najlepszy wynik finansowy, jaki mozna uzyskaé¢ przy
danym potencjale wytworczym 1 istniejgcym zapotrzebowaniu rynkowym.
Realizacja tego programu w danych warunkach rynkowych pozwoli na wy-
gospodarowanie, przez dany osrodek, marzy brutto w wysokosci 2.383.600 zt
(suma iloczynow wielko$ci produkcji poszczegdlnych asortymentow i jednost-
kowej marzy brutto pomniejszona o koszty state osrodka). Jest to mozliwy wktad
danego os$rodka do budzetu calego przedsigbiorstwa. Z tej kwoty w pierwszej
kolejnosci beda pokryte koszty osrodkoéw kosztowych (o$rodkéw, ktdérym nie
mozna jednoznacznie przypisa¢ jakichkolwiek przychodéw). Kwota ta zosta-
ta wyliczona zgodnie z modelem rachunku kosztéw zmiennych przestawionym
w tabeli 2.1.

Kolejnym zastosowaniem rachunku kosztow zmiennych sa decyzje typu ,,kupic¢
lub wytworzy¢ we wlasnym zakresie”. Jest problem optacalnosci rozkooperowa-
nia produkcji oraz outsourcingu. Ocena optacalno$ci tego typu decyzji wymaga
doktadnego rozpoznania jej skutkoéw. Skutki te sg zréznicowane w zaleznos$ci od
celu i zakresu projektowanych zmian. Mozna wyr6zni¢, co najmniej trzy sytuacje,
w ktorych podejmuje si¢ tego typu decyzje, a mianowicie:

a) rozkooerowanie produkcji moze spowodowac jedynie zmian¢ kosztow zmien-
nych,

b) outsourcing powoduje zmian¢ kosztow wytwarzania (kosztow zmiennych i sta-
tych kosztow wytwarzania)(np. likwidacja laboratorium szpitalnego i zakup ba-
dan od firmy zewnetrznej),

c¢) likwidacja produkcji pewnych elementéw produktow finalnych i ich zakup na
zewnatrz, po to by zwolni¢ moce produkcyjne na produkty o wyzszej optacal-
nosci.

W pierwszym przypadku, warunek optacalnosci decyzji mozna wyrazi¢ przy
pomocy formuty:
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ct+k, <k,

gdzie: ¢ — cena zakupu produktu lub ustugi na zewnatrz jednostki organizacyjnej,
k_— koszty zakupu jednostki produktu lub ustugi na zewnatrz,
kZ/_ — zmienny jednostkowy koszt wytworzenia we wlasnym zakresie.

Przyktad 2.3. W o$rodku odpowiedzialno$ci wytwarza si¢ produkt finalny skta-
dajacy si¢ z czterech elementow. Rozpatruje si¢ celowos¢ zlecenia jednego z nich
do kooperacji. Jednostkowe koszty zmienne tego elementu ksztattujg si¢ na pozio-
mie 28 zl/szt. i obejmujg koszty materialdéw bezposrednich, koszty bezposredniej
obrobki i zuzycie energii elektrycznej. Cena zakupu na zewnatrz wynosi 15 zl/
szt. Roczne zapotrzebowanie danego osrodka na te elementy wynosi 50.000 szt.
Elementy te dostarczane bylyby partiami liczacymi 5.000 szt. Koszty transportu
jednej partii wyniostyby 5.000 zt. Czy decyzja o rozkooperowaniu produkcji jest
uzasadniona?

Z powyzszego wynika, ze koszty transportu jednej sztuki wyniostyby 1 zt. (5.000
z}/5.000 szt.). Skutkiem rozkooperowania produkcji bytby spadek jednostkowego
kosztu zmiennego elementu o 2 zl/szt. (28 z1-26 zi-1 zt). Przekazujac dany element
do wykonania na zewnatrz, oszczednosci danego osrodka wyniostyby 100.000 zt
(50.000 szt. — 2zt/szt.). Ta decyzja nie powoduje zadnych zmian w kosztach statych
osrodka.

W drugim przypadku mamy do czynienia z likwidacja pewnej czesci poten-
cjatu produkcyjnego (uslugowego) osrodka (przedsiebiorstwa). W takiej sytuacji
zmieniaja si¢ nie tylko koszty zmienne, lecz rowniez spadaja koszty state o t¢ wiel-
kos$¢, ktora zwigzana jest z funkcjonowaniem danego rodzaju dziatalnos$ci osrodka.
Warunek optacalnosci takiej decyzji moze by¢ wyrazony przy pomocy formuty:

ctk. <k,

gdzie: k., — jednostkowy koszt wytworzenia obejmujacy koszty zmienne i odpo-
wiednig cze$¢ kosztow statych, okreslony wzorem:

gdzie: K — suma kosztow statych generowana przez dang jednostke, ktora wy-
twarzata okreslony produkt lub ustugg.

Przyktad 2.4. Szpital rozwaza celowos¢ likwidacji wlasnego laboratorium ana-
litycznego i zakupu stosowanych badan od laboratorium prywatnego. Dotychczas
laboratorium to realizowato 3.000 badan w okresie. Zatrudniato 4 osoby, w tym
kierownika. Koszty zatrudnienia ww. osob, lacznie ze $wiadczeniami na rzecz
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pracownikow wynosity 10.000 zt. Zuzycie odczynnikéw chemicznych wynosito
20.000 zt, zuzycie sprzgtu jednorazowego 12.400 zt, amortyzacja wyposazenia
1.500 zt, pozostate koszty o charakterze statym (np. zuzycie materiatdéw biuro-
wych, optaty telekomunikacyjne itp.) wynosity $rednio 5.400 zt. Cena zakupu jed-
nego badania wyniesie 15,00 zt.

Likwidacja laboratorium spowoduje nie tylko spadek kosztow zmiennych (nie
bedzie laboratorium nie begdzie zuzycia odczynnikéw chemicznych i sprzetu jed-
norazowego), lecz rowniez spadng koszty state. Nie bedzie potrzeby zatrudniania
laborantow, utrzymywania stosownej aparatury, utrzymywania dodatkowego tacza
telefonicznego. W szpitalu znikng wszystkie koszty, ktore to laboratorium genero-
wato. Beda to wszystkie koszty (zmienne i state) zwigzane z wytwarzaniem ustug
laboratoryjnych we wtasnym zakresie. Koszty te wynosity:

k( — 20.000+12.400 + 10.000+1.500+5.500 10 80 +5 63 — 1643 7t

jw 3.000 3.000

Z finansowego punktu widzenia decyzja o likwidacji laboratorium jest uza-
sadniona. Cena zakupu badan od laboratorium prywatnego jest o 1.43 zt nizsza
od jego wytworzenia we wlasnym zakresie. Decydujac si¢ na takie rozwigzanie
trzeba uwzgledni¢ réwniez inne czynniki. Outsourcing ushlug ma nie tylko zalety.
Zwigzany jest rowniez z pewnym ryzykiem. Pozbycie si¢ wtasnego laboratorium
naraza szpital na mozliwo$¢ powstania trudno$ci zwigzanych z realizacjg badan
pilnych (cito). Zarzad pozbywa si¢ bezposredniego wptywu na jakos¢ badan, ich
terminowos¢. Nie moze by¢ réwniez pewny tego, ze w diuzszym okresie cena
ustug zewnetrznych nie zostanie znaczaco podniesiona. Brak wlasnego laborato-
rium moze stanowi¢ rowniez przeszkode w podpisaniu kontraktu z NFZ na okre-
slone rodzaje ustug zdrowotnych. To co dzisiaj jest tansze w blizszej lub dalszej
przysztosci moze si¢ okaza¢ rozwigzaniem drozszym.

Podejmujac zatem tego typu decyzje, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatal-
nosci, trzeba wzig¢ pod uwage rowniez szereg innych czynnikow, ktore moga mie¢
w przysztosci istotne znaczenie dla efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. W roz-
nych podmiotach gospodarczych i dla réznego typu ustug moga to by¢ inne czynniki.
Rézna moze by¢ ich waga. Zatem, przy kazdej takiej decyzji powinny by¢, oprocz
wynikéw analizy finansowej, wzigte pod uwage inne okolicznosci. Moga one, mimo
przestanek finansowych wskazywac na nieracjonalnos¢ takiej decyzji.

W okreslonych sytuacjach przedsiebiorstwa moga zdecydowaé si¢ na odda-
nie cze¢sci produkeji lub ustug do wykonywania na zewnatrz, nawet wtedy, kiedy
koszty jej wytworzenia we wlasnym zakresie beda nizsze do sumy ceny zakupu
1 kosztow transportu. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce wowczas, kiedy w miejsce
produktéw wycofanych (oddanych do kooperacji) wprowadzi si¢ produkty o wyz-
szej optacalnosci. Takie rozwigzanie moze by¢ korzystne, jezeli spelniony zostanie
warunek:
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UMB, < MB,

gdzie: UMB, — suma utraconej marzy brutto na produktach (ustugach) oddanych
do kooperacji,
MB, — suma marzy brutto na produktach wprowadzonych w miejsce pro-
duktéw oddanych do kooperacji.

Przyktad 2.5. Przedsiebiorstwo posiada w petni wykorzystang zdolno$¢ pro-
dukcyjng. Powstata mozliwo$¢ poprawy wyniku finansowego poprzez zmiany
struktury produkcji. Rozwaza celowo$¢ oddania do kooperacji dwoch detali (,,a”
i,b”) zuzywanych przy montazu produktow ,,X”. Na bazie powstalych rezerw
zdolnosci produkcyjnej wprowadzono by nowy produkt ,,Y”. Dotychczas wy-
twarzano 100.000 szt. detali ,,a” 1 50.000 szt. detali ,,b”. W ich miejsce mozna
wytwarzac¢ 150.000 szt. produktéow ,,Y”. Jednostkowy koszt zmienny wytworze-
nia detalu ,,a” wynosi 13,00 zl/szt. a detalu ,,b” 17,50 zl/szt. Cena zakupu na
zewnatrz detali ,,a” wyniesie 16,00 zl/szt., za$ detalu ,,b” 20,50 zl/szt. Koszty
transportu partii detali liczacej 15.000 szt. (niezaleznie od tego, czy beda to de-
tale ,,a” czy ,,b””) wyniesie 7.500 zt. Cena sprzedazy jednego wyroby ,,Y”” wynosi
175 zt/szt. Stopa kosztow zmiennych zwigzana z wytwarzaniem tych produktow
wyniesie 60%. Czy taka restrukturyzacja produkcji bedzie dla przedsigbiorstwa
optacalna?

Z danych powyzszego przykladu wynika, ze koszty transportu jednej sztu-
ki detali (,,a” i ,,b”) wynosi 0,50 zl/szt. (7500 z1/15.000 szt.). Utracona marza
brutto na detalach ,,a” wyniesie 350.000 zt [(13,00 — 16,00-0,50)-100.000], za$
na detalach ,,b” 175.000 zt [(17,50-20,50-0,50)-50.000]. Razem na obu detalach
przedsigbiorstwo utraci 525.000 zt marzy brutto. Uruchamiajac produkcje wyro-
bow ,,Y” uzyska marze brutto w wysokosci 1.050.000 zt [175-(1-0,6)-150.000].
Dokonujac takiej restrukturyzacji przedsigbiorstwo moze zwiekszy¢ swoj wynik
finansowy o 525.000 zt (1.050.000 zt — 525.000 zt). Wobec powyzszego przed-
siebiorstwo powinno podja¢ decyzje o oddaniu do kooperacji i detali ,,a” i ,,b”
i uruchomi¢ w ich miejsce produkcje wyrobow ,,Y”.

Oceniajac oplacalno$¢ rozwoju wspotpracy gospodarczej z innymi podmiota-
mi gospodarczymi, oprocz aspektow finansowych, nalezy uwzgledni¢ inne oko-
licznosci, ktére moga mie¢ wptyw na jej efektywnos$¢. Rachunek optacalnosci
przeprowadzany jest przy zatozeniu okreslonego poziomu cen i kosztow, spraw-
nej organizacji i spetnieniu okreslonych warunkow technicznych. W trakcie re-
alizacji wszystkie te zalozenia mogg ulec niekorzystnym zmianom, a wtedy taka
wspolpraca moze okazac si¢ nieoptacalna, natomiast jej zerwanie moze narazi¢
przedsigbiorstw na dodatkowe straty. Dlatego przy podejmowaniu tego typu de-
cyzji wazne jest nie tylko sam wynik rachunku, lecz rowniez dobor partnera do
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wspotpracy. Niejednokrotnie trzeba przeprowadzi¢ jeszcze dodatkowe rachunki.
Dotyczy to w szczegdlnosci outsourcingu, ktory jest decyzja bardziej o dtugo-
trwatych skutkach. Jest rozwigzaniem o charakterze strategicznym a nie opera-
cyjnym'.

Innym zastosowaniem rachunku kosztow zmiennych w decyzjach
operacyjnych podejmowanych przez kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci
jest wybor wariantu decyzyjnego w przypadku kiedy rozpatrywane rozwigzania
r6znig si¢ poziomem kosztow statych i zmiennych, czyli sa wzgledem siebie
alternatywne. Taka sytuacja wystepuje wtedy, gdy zachodzg nastepujace
nier6wnosci:

KSI < Ks]]
k. 2k

zmjll

gdzie: K, — koszty stale pierwszego rozwigzania,
K, —koszty state drugiego rozwigzania,
k.,,; —jednostkowy koszt zmienny w rozwigzaniu pierwszym,
k., —jednostkowy koszt zmienny w rozwigzaniu drugim.

W kazdym z takich przypadkéw istnieje taki poziom produkcji (ustug), przy
ktérym koszty catkowite w obu rozwiazaniach sg takie same. Ten poziom na-
zwa¢ mozna graniczng wielko$cig produkcji (ustug). Wybor rozwigzania zalezy
od relacji miedzy ta wielko$cig a rzeczywistym zapotrzebowaniem. Jezeli zapo-
trzebowanie jest wyzsze od granicznego poziomu produkcji wybiera si¢ rozwia-
zanie o wyzszych kosztach statych. Przy relacji odwrotnej (zapotrzebowanie niz-
sze od wielkos$ci granicznej) wybiera si¢ rozwigzanie o nizszych kosztach statych.
Graniczng wielko$¢ produkcji (Qgr), nazywana inaczej progiem kosztow obojet-
nych? wyznacza si¢ przy pomocy formuty:

Q — Ks]] _Ksl
&r kzmjl _kzmjll

Przyktad 2.6. W wyniku ogloszonego przetargu na modernizacj¢ linii produk-
cyjnej przedsigbiorstwo otrzymato trzy oferty. Charakterystyke tych ofert podano
w tabeli 2.7. Roczne zapotrzebowanie na produkcje wytwarzang na modernizowa-
nej linii wynosi 90.000 szt. Ktorg oferte powinno wybraé przedsicbiorstwo?

' Por: m.in. 1. Sobanska, Rachunkowosé zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2010, ss. 240 —241.
2 Por: S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 363.
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Tabela 2.7. Charakterystyka ekonomiczna i finansowa ofert

Lp. Wyszczegodlnienie Oferta | Oferta II Oferta III

1. | Koszt modernizacji (zt) 2.920.000,00 | 2.340.000,00 1.970.000,00

5, | Zdolnos¢ produkeyjna linii po 105.000 95.000 80.000
modernizacji w szt.

3 Przewidywany okres uzytkowania 10 10 3
w latach
Roczne koszty utrzymania linii

4. L. . 134.000,00 120.000,00 195.000,00
w gotowosci produkcyjnej (zt)

5 Jedno§tkf)we zmienne koszty 32,00 34.50 36.20
materialow (zt)

6. Pozpstale jednostkowe koszty 15.80 17.90 23.00
zmienne

Zrodlo: Dane umowne

Z danych tabeli 2.7 wynika, ze oferta III powinna by¢ odrzucona z uwagi na
niska zdoIno$¢ linii produkcyjnej po modernizacji. Nalezy zatem wybiera¢ miedzy
dwoma pierwszymi ofertami. W tym celu ustala si¢ wysoko$¢ kosztow statych
i zmiennych dla obu ofert. Koszty state obejmujg roczne koszty amortyzacji li-
nii i koszty jej utrzymania w stanie gotowosci produkcyjnej. Jednostkowe koszty
zmienne sg sumg jednostkowych kosztow zmiennych materiatow i pozostalych
kosztow zmiennych. Z charakterystyki wynika, ze koszty stale pierwszej ofer-
ty wynosza 397.000 zt (2.920.000/10 + 105.000), za$ oferty drugiej 354.000 zt
(2.340.000/10 + 120.000). Jednostkowe koszty zmienne wynosza odpowiednio:
w ofercie I — 47,80 zt (32,00 + 15,80), w ofercie II — 52,40 zt (36,20 + 17,90).
Oferty te sa wzgledem siebie alternatywne. Koszty state I oferty sa wyzsze od
kosztow statych oferty II, za$ jednostkowy koszt zmienny w ofercie I jest nizszy
od jednostkowego kosztu zmiennego w ofercie II. W zwigzku z tym okreslamy
graniczng wielko$¢ produkeji, ktora wynosi 9.348 szt.

__397.000,00-354.000,00
0, =TUWNIHNN ~ 9 348 s,

Otrzymany wynik wskazuje na wybodr oferty I. Mimo wyzszych kosztow sta-
tych, réznica w jednostkowych kosztach zmiennych jest na tyle istotna, ze przy
wielkosci produkcji 95.000 szt. koszty catkowite przy modernizacji linii wg oferty
I beda znaczaco nizsze niz w przypadku oferty I1. Rdznica wyniesie 371.000,00 zt
[(90.000 - 52,40 + 354.000) — (90.000 - 47,80 + 397.000). Koszty catkowite obu
ofert bylyby rowne przy produkcji 9.348 szt. Zatem oferta Il bytaby optacalna wte-
dy, gdyby zapotrzebowanie na produkcj¢ bylo nizsze od 9.348 szt.

Proponowany w powyzszym przykladzie wybor oferty przetargowej oparty jest
na wyniku analizy finansowej. Trzeba pamictaé, ze rezultat okres§lonego rachunku
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zalezy od poprawnego skalkulowania kosztow. W przypadku ich niedoszacowania
wybor moze okaza¢ si¢ nietrafny. Dlatego tez, wczesniej nalezy sprawdzi¢ rzetel-
nos¢ informacji finansowych zawartych w ofertach oraz sprawdzi¢ wiarygodno$¢
oferentow.

Rachunek kosztéw zmiennych jest modelem rachunku, szczegdlnie przydatnym
przy podejmowaniu decyzji operacyjnych, a wigc tych, ktére sa domena kierowni-
kow osrodkow odpowiedzialnosci. Poslugiwanie si¢ tym rachunkiem pozwala na
podejmowanie racjonalnych decyzji dotyczacych wykorzystania dostgpnych w da-
nym osrodku zasobdw. Wykorzystanie tego rachunku do oceny rezultatoéw pracy
centrow decyzyjnych mobilizuje je nie tylko do bardziej racjonalnej gospodarki
posiadanymi zasobami (bardziej intensywne ich wykorzystanie, pozbywanie sig¢
zasobow zbednych, poszukiwanie tanszych zrodet zaopatrzenia itp.), lecz rowniez
lepszego dostosowywania oferty produkcyjnej (ushugowej) do oczekiwan rynku.
Szybciej rowniez pojawiaja si¢ sygnaly o zagrozeniach. Np. spadek sprzedazy
natychmiast powoduje wzrost zapasé6w i obnizenie wyniku finansowego. W ra-
chunku tym bowiem wynik finansowy poprawia si¢ dzigki zwigkszaniu sprzedazy,
a nie produkcji. Tym samym rachunek ten jest bardziej skorelowany z wymogami
gospodarki rynkowej®. Ograniczeniem w jego zastosowaniu moga by¢ trudnosci
w miar¢ precyzyjnym podziale kosztoéw na zmienne i state.

Na koniec trzeba zauwazy¢, ze w dlugim okresie wszystkie koszty ulegaja
zmianie. Dlatego jego praktyczne zastosowanie zwigzane jest z decyzjami bieza-
cymi, ktérych skutki maja krotkoterminowy charakter. Przy decyzjach dlugookre-
sowych (rozwojowych, restrukturyzacyjnych) wykorzystuje si¢ rachunek kosztow
pelych. Sa to jednak decyzje podejmowane na szczeblu zarzadow przedsigbiorstw,
a nie o$rodkéw odpowiedzialnosci.

2.2. Rachunek kosztow dzialan
2.2.1. Istota rachunku kosztow dzialan

Rachunek kosztow dziatan (Activity-Based-Costing) dotyczy sposobu rozlicza-
nia kosztéw posrednich. Rozliczanie kosztow bezposrednich odbywa si¢ wedtug
tych samych zasad co w rachunku kosztow pelnych lub rachunku kosztow zmien-
nych. Koszty bezposrednie sa bowiem jednoznacznie przypisane do produktow
ma podstawie dokumentacji zrédtowej. Rachunek ABC opiera si¢ na zatozeniu, ze
koszty posrednie powstaja na skutek realizacji przez przedsigbiorstwo okreslonych
dziatan, ktore sg do tego, by wytworzy¢ okreslone produkty i dostarczy¢ je do od-
biorcy. Produkty i ustugi sg wiec posrednimi przyczynami sprawczymi tej grupy

3 Wiecej na temat wad i zalet tego rachunku napisano w pracy: 1. Sobanska (red), Rachunek kosztéw
i rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003.
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kosztow. W zwigzku z tym, za nim skalkuluje si¢ koszty produktow najpierw nale-
zy wyceni¢ koszty poszczegdlnych dziatan. O ile w tradycyjnym rachunku kosztow
koszty posrednie byty dzielone, przy wykorzystaniu odpowiednich metod, wprost
na produkty, czy ustugi, o tyle w rachunku kosztow dzialan wprowadza si¢ dodat-
kowy etap kalkulacji polegajacy na wycenie kosztow poszczegdlnych dziatan.

Chcac postugiwac si¢ rachunkiem ABC nalezy w pierwszej kolejnosci zdefinio-
wac dziatanie. Wystepujace w literaturze definicje r6znig si¢ stopniem szczegoto-
wosci. E. Nowak dziatanie definiuje jako cze$¢ procesu gospodarczego, obejmuja-
ca powigzane ze sobg czynnosci i zdarzenia niezbedne do wytworzenia i sprzedazy
produktu*. Wg R. Piechoty dziatanie jest zbiorem ,,powtarzalnych, jednorodnych
lub podobnych zdarzen i czynno$ci wykonywanych w celu realizacji okres§lone;j
funkcji gospodarczej i powodujacych powstawanie kosztow™. Z kolei T. Wnuk-
Pel dzialanie postrzega jako zesp6t czynnosci wykonywanych w organizacji, kto-
rego wyodregbnienie i analiza jest konieczna do sporzadzania rachunku kosztow
i zarzgdzania nimi®. Podobng definicj¢ podajg J. Gierusz i M. Cyganska piszac, ze
przez dziatanie rozumie si¢ ,,zesp6t czynnosci wykonywanych w jednostce, beda-
cych uzytecznymi z punktu widzenia celow rachunku kosztow’”’. Pelniejszg de-
finicje podaje G. K. Swiderska nazywajac dziataniem ,zorganizowang i celowa
pojedyncza operacj¢ lub czesciej, pewien proces (czyli zespot Scisle powigzanych
ze sobg czynnosci) zachodzacych w przedsigbiorstwie, a przez to zuzywajacy okre-
$lona cze$¢ zasobow przedsiebiorstwa’®. Kazde dziatanie zwigzane jest ze zuzywa-
niem okreslonych zasobow. Jest ono okreslong kombinacjg zuzywanych zasobdw
i metod postepowania. Zwiazek ten jest jednoznacznie podkreslony w definicji
sformulowanej przez J. A. Brimsona, ktory przez dziatanie rozumie ,.,kombinacje
ludzi, technologii, surowcéw, metod i otoczenia, ktore produkuje dany produkt lub
ustuge. Ono opisuje, co dane przedsigbiorstwo robi: sposob, w jaki czas jest wydat-
kowany i wyniki procesu’.

Dziatania sa wspdlnym mianownikiem organizacji zarzadzanych w uktadzie
procesowym!®. Charakteryzuje je kompletnos¢ i powtarzalno$é. Postugiwanie si¢
tym rachunkiem wymaga jednoznacznego zdefiniowania, oprocz dzialania, takich

*E. Nowak, Rachunek kosztow dziatan, w: K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy
rachunkowosci zarzgdczej, wyd. PWE, Warszawa 20006, s. 184.

S R. Piechota, Projektowanie rachunku kosztéw dziatan, wyd. Difin, Warszawa 2005, 26.

® Por: T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedlug dzialah, w: 1. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza.
Podejscie....op. cit., s. 509.

7 J. Gierusz, M. Cyganska, Budzetowanie kosztow dziatan w szpitalu, wyd. ODDK, Gdansk 2009,
s. 110.

8 Por: G. K. Swiderska (red), Rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Poltext, Warszawa 1997, s. 99

° Cyt. za J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztéw i zasobéw — koncepcji ABC i ABM,
wyd. A.E. w Poznaniu, Poznan 2005, s. 95.

19Por: J. A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzgdzanie kosztami dziatar, WIG-Press, Warszawa
2000, s.
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kategorii jak zasob, proces, czynno$¢, obiekt kosztow, nosnik dziatania, no$nik za-

sobow (kosztow) oraz pomiar dokonan. Przez zasob rozumie si¢ aktywa materialne

1 niematerialne (bilansowa i pozabilansowe) wykorzystywane przy realizacji okre-

Slonych dziatan. Proces jest sekwencja dziatan nastgpujacych po sobie prowadzaca

do osiagnigcia okreslonego celu. Czynnos¢ jest elementem (sktadnikiem) dziatania,

ktory musi by¢ zrealizowany by dane dziatanie zaistniato. Obiektem kosztow moga
produkty, ich grupy, ustugi, projekty, kontrakty, zaméwienia, segmenty rynku, kanaty
dystrybucji, odbiorcy itp. No$nik dziatania jest miarg czgstotliwosci 1 intensywnosci
danego dzialania. No$nik zasobdw jest miarg zuzycia zasobu przez dzialanie, sta-
nowi podstawe do okreslenia kosztow danego dzialania. Pomiar dokonan dotyczy
oceny rezultatow okre§lonych dziatan, proceséw lub jednostki organizacyjnej.
Funkcjonowanie przedsigbiorstwa zwigzane jest z réznorodnymi dziatania-

mi, ktére tworza swoistg hierarchi¢ sktadajacg si¢ z réznych poziomow dziatan.

Wyrodznia si¢ cztery poziomy dziatania, a mianowicie'':

a) dzialania dotyczace catego przedsigbiorstwa zwigzane gtdownie z procesem za-
rzadzania,

b) dziatania dotyczace rodzajow produktéw zwigzane z obstuga techniczng pro-
dukcji, zmianami w technikach wytwarzania i doskonaleniem produktow,

¢) dziatania dotyczace partii (serii) produktéw zwigzane z przygotowaniem pro-
dukcji, transportem wewnatrzzaktadowym, zaopatrzeniem, itp.,

d) dzialania dotyczace jednostki produktu zwigzane z bezposrednim wykonaw-
stwem, zuzyciem materiatow i energii, zasilaniem maszyn, itp.

System rachunku kosztow dzialan (ABC) wymaga zatem:

a) rozpoznania istotnych dziatan w podmiocie gospodarczym,

b) wybor nosnika kosztow dziatania, ktérym powinna by¢ wielkos$¢ tatwo mierzal-
na, zrozumiata i proporcjonalna do rozliczanych przy jej zastosowaniu kosztow,

¢) ewidencji kosztéw w odniesieniu do poszczegodlnych wyodrebnionych dziatan.
Jednym z trudniejszych zadan na etapie wdrazania rachunku ABC jest wybor

nos$nika poszczegodlnych dziatan. Jest on ilosciowym wskaznikiem efektow dzia-
fania. Jego wybor wymaga kompromisu mi¢dzy doktadnoscig pomiaru a kosztem
tego pomiaru. Nosniki te dzieli si¢ na trzy grupy'?:

1) Ilo$ciowe nosniki operacji (np. liczba ustawien, liczba przyje¢ materialowych,
itp.), ktore informujg o czestotliwosci danego dziatania. Nalezg one do najmniej
kosztownych, a rownocze$nie moga by¢ najmniej doktadnymi no$nikami dziatan.

2) Nosniki czasu trwania (liczba godzin potrzebna na przezbrojenie maszyn),
ktore informujg o ilosci czasu, ktory trzeba zuzy¢ na wykonanie okreslonego

' Por: K. Rybarczyk, Zastosowanie rachunku kosztéw dziatan do kalkulacji i analizy kosztéw obstugi
klienta, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, Warszawa
1998, nr 46, s. 47

12 Por: R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s.127
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dziatania. Sg one na ogo6t bardziej doktadne od no$nikéw operacji, lecz rowniez
bardziej kosztowne.

3) Nosniki intensywnosci dziatania uwzgledniajace stopien zlozonos$ci danego
dzialania (np. rzeczywista lub przyblizona ilo$¢ czasu oraz zasoby wykorzysta-
ne do obstugi danego klienta). Sa to mierniki zazwyczaj najbardziej doktadne,
lecz rownoczesnie najkosztowniejsze.

ETAP | ETAP I
Wycena kosztow Rozliczanie kosztow
dzialalnosci posrednich na produkty
—
I D1 > P1
—>
AR
N
—> D2 > P2
Koszty
posrednie

Rys. 2.1. Schemat rachunku kosztow dziatan

Zrodlo: Opracowanie whasne

Praktyczne wdrozenie rachunku kosztow dziatan musi by¢ poprzedzone analiza
realizowanych przez przedsiebiorstwo procesow gospodarczych i podziatem ich na
dziatania. W tym celu nalezy':

3 Por: A. Szychta, Metody rachunkowosci zarzqdczej uwarunkowanej dziataniami, ,Zeszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, Warszawa 1998, nr 43, ss. 72 —73
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1) Okresli¢ kluczowe (fundamentalne) dziatania istotne z punktu widzenia funk-
cjonowania jednostki gospodarczej oraz z punktu widzenia zwigkszenia warto-
$ci produktow dla klientow.

2) Podda¢ wyodrebnione dzialania analizie pod katem ich niezbgdnosci z punktu
widzenia warto$ci uzytkowej produktow i ushug. Z tego punktu widzenia dzia-
fania dzieli si¢ na istotne i nieistotne. Te ostatnie z kolei podzieli¢ mozna na
nieuniknione i pozorne'. Koszty nieistotne nieuniknione nie tworza wartosci,
lecz sg konieczne dla sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem (np. tworzenie
1 analiza raportow finansowych) Dziatania pozorne nie tylko nie przyczyniaja
si¢ bezposrednio lub posrednio do wzrostu wartosci, lecz czesto ich przyczyna
jest batagan organizacyjnego i dlatego powinny by¢ wyeliminowane lub zna-
€zgco ograniczone.

3) Pordwna¢ dziatania niezbedne z wzorcem (podobnymi dziataniami w przedsie-
biorstwie macierzystym lub w innych przedsi¢biorstwach w celu ewentualnego
ich usprawnienia.

4) Sprawdzi¢ powigzania miedzy dziataniami, by wyeliminowa¢ dziatania niepo-
trzebnie si¢ powtarzajace i skroci¢ do niezbednego minimum czas ich trwania
Schemat graficzny kalkulacji kosztow w rachunku kosztéw dziatan przedsta-

wiono narys. 2.1.

W procesie kalkulacji z wykorzystaniem rachunku kosztow dziatan wyodrebnia
sie nastepujace kroki:

* ustalenie kosztow jednostki dzialania wedtug formutly:

2 KD,

LD,

KID, =

gdzie: KJD, - koszt jednostki dziatania i-tego dziatania
aKD, - suma kosztow i-tego dziatania
LJD, - liczba zrealizowanych jednostek i-tego dziatania

* ustalenia kosztow posrednich przypadajacych na dane produkty wedtug wzoru:
KP, =Y KID,;-LID,
gdzie: KP/. - koszty posrednie danego produktu
LJD, - liczba jednostek i-tego dzialania skonsumowanych przez danego

produkty
Pozostate oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

" Por: J. Gierusz, Rachunek kosztow dziatan, w: Rachunek kosztow w praktyce, wyd. Verlag Dashoffer,
Warszawa 1999, s. 4.
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* ustalenia jednostkowego kosztu produktu wedtug formuty:

kP,
= kjb. +
J4 UP]
gdzie: kjpj - koszt jednostkowy danego produktu
kjbj - koszt jednostkowy bezposredni danego produktu
Pozostate oznaczenia bez zmian.

k

Jpi

Przykiad 2.7. Przedsigbiorstwo przemystu elektrotechnicznego wytwarza dwa
produkty A i B. W okresie sprawozdawczym wytworzono 3000 szt. produktow
A'11000 szt. produktow B. Jednostkowe koszty materiatow bezposrednich produk-
tow wyniosty odpowiednio: A - 85 zl/szt. B - 154 zl/szt. Jednostkowa pracochton-
no$¢ bezposredniego wykonania obu produktéw byla taka sama i wyniosta po 3
godz. na szt. Cena jednostkowa 1 roboczogodziny tgcznie z narzutami na place
wyniosta 11 zt. Koszty posrednie produkcji wyniosty 231000 zt. Sktadaly si¢ na
nie: koszty dostaw materiatowych - 42 000 zt, koszty przezbrojenia maszyn - 64
000 zt, koszty utrzymania maszyn w ruchu - 78 000 zt, koszty wysytki materialow
do odbiorcow - 47 000 zt.

Produkty wytwarzane byly w 40 seriach produkcyjnych, z czego na produkty
A przypadato 30 serii, za$ na produkty B 10 serii. Na potrzeby produkcji zreali-
zowano 24 dostawy materiatlowe, z czego na potrzeby produktow A - 18 dostaw
i na potrzeby produktow B - 6 dostaw. Przepracowano 13 000 maszynogodzin,
z czego na rzecz produktow A - 9000 m. godz. za$ na rzecz produktow B - 4 000
m. godz. Skalkulowa¢ jednostkowy koszt produktow A i B wykorzystujac metode
kalkulacji doliczeniowej, w ktorej koszty posrednie beda rozliczane proporcjonal-
nie do kosztéw robocizny bezposredniej, oraz rachunek kosztow dziatan, wiedzac,
ze miarg jednostki dziatania dla kosztow zaopatrzenia jest liczba dostaw materiato-
wych, dla kosztow przezbrojenia maszyn liczba przepracowanych maszynogodzin,
za$ dla pozostatych kosztow posrednich liczba serii produkcyjnych.

Kalkulacja kosztu jednostkowego produktu wedtug obu metod jest nastgpujaca:
1) Kalkulacja kosztow jednostkowych produktéw z wykorzystaniem metody doli-

czeniowej. Koszty jednostkowe bezposrednie produktow wyniosly odpowied-

nio: produkt A — 118 zl/szt. (85 zt + 3 godz.- 11 zt/godz.), produkt B - 187 zl/szt.

(154 zt + 3 godz.- 11 zt/godz.). Koszty robocizny bezposredniej razem wyniosty

132.000 zt [(3000 szt. + 1000 szt.)-3 godz.-11 zl/szt.]. Wspdlczynnik narzutu

kosztow posrednich wynosit 1,75 (231000 z#/132000 zt). Koszt jednostkowy

wytworzenia produktow wynidst odpowiednio: produkt A — 175,75 zl/szt. (118

zt/szt. + 33 zl/szt.-1,75), produkt B -244,75 zV/szt. (187 z¥/szt. + 33 zl/szt.-1,75).
2) Kalkulacja kosztow jednostkowych w rachunku kosztow dziatan. W pierwszej

kolejnosci ustalamy koszt jednostkowy dziatan, ktorego kalkulacje podano

w tabeli 2.8.
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Tabela 2.8. Kalkulacja kosztow jednostki dziatania

Dziatanie Koszty dziatania Miara jednostki . Liczba Koszt jednostki
jednostek

Dostawy materialow 42 000 zt | Liczba dostaw 24 1750 zt
Utrzymanie maszyn 78 000 21 Liczba serii 13000 67
w ruchu produkcyjnych
Przezbrojenie 64 000 2t Liczba ‘ 40 1600 21
maszyn maszynogodzin
Wysytka produktow 47 000 zt | Liczba serii 40 1175zt

Zrédto: Opracowanie wlasne

Nastepnie ustalono koszty posrednie przypadajace na poszczeg6lne produkty.
Koszty te podano w tabeli 2.9.

Tabela 2.9. Kalkulacja kosztow produktéw A i B

Dziatanie

Produkty A

Produkty B

Dostawy materiatow

18-1750 =31 500 zt

6-1750 =10 500 zt

Utrzymanie maszyn w ruchu

3000-3-6 = 54 000 zt

1000-4-6 =24 000 zt

Przezbrojenie maszyn

30-1600 =48 000 zt

10-1600 = 16 000 zt

Wysylka produktéw

30-1175=35250 zt

10-1175 =11 750 zt

Razem 168 750 zt 62 250 zt

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wobec powyzszego koszt jednostkowy wytworzenia produktow wynosi: pro-
dukt A - 174,25 z¥/szt. (118zl/zt + 168750 z1/3000 szt.), produkt B - 249,25 zl/szt.
(187 z¥/szt. + 62250 zt/1000 szt.).

Otrzymane w obu metodach wyniki nie sa takie same. W rachunku kosztow
dziatan kosztami posrednimi w wickszym stopniu sa obcigzone produkty wytwa-
rzane w mniejszych ilosciach, natomiast w metodzie kalkulacji doliczeniowej kosz-
ty posrednie zostaty rozliczone proporcjonalnie do ilo$ci. Mozna zatem zauwazy¢,
ze w tradycyjnym rachunku kosztow nie wida¢ efektu skali produkcji. Tymczasem
produkty wytwarzane w mniejszych ilo$ciach sa relatywnie drozsze, gdyz czesto
ich realizacja wymaga niewiele mniej naktadow w poréwnaniu z produktami lub
ustugami realizowanymi na duzg skalg. Latwo to zauwazy¢ np. na prostym przy-
ktadzie kosztow wystawienia faktury. Naklady materiatow (papier) i robocizny
(pracochlonnos$¢ wystawienia) jednej faktury niezaleznie od jej wartosci (wiel-
kos$ci sprzedazy) sa takie same. W odniesieniu jednak na jednostke sprzedanego
produktu beda inne. Podobnie jest w przypadku wielu kosztéw posrednich (np.
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koszty transportu). Ponadto rachunek kosztow dziatan pozwala na podziat kosztow
posrednich miedzy produkty i ustugi proporcjonalnie do ilo$ci skonsumowanych
dziatan. Nie wszystkie produkty wymagajg takich samych dziatan i w takich sa-
mych ilosciach. Na przyktad w zalezno$ci od odbiorcy czy produktu réozne moga
by¢ konieczne naktady na kontrole jakos$ci. Rachunek ten pozwala rowniez na
lepsze poznanie rezerw kosztowych w przedsigbiorstwie. Wyodrebnienie i analiza
dziatan umozliwia ich racjonalizacje, poprzez eliminacj¢ dziatan zbednych, ktére
nie przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci i uzytecznosci produktéw, a co za tym
idzie do zmniejszenia poziomu generowanych kosztow.

Zaprezentowany model rachunku kosztow dzialan nazywany jest przez G. K.
Swiderska modelem minimalnym's. W praktyce model ten moze byé rozbudowa-
ny tak, by lepiej mogt obrazowac przyczynowo-skutkowa transformacje strumie-
ni kosztow. Chodzi o to, by liczba i kolejnos¢ etapow rozliczania kosztow byta
dostosowana do warunkow konkretnej organizacji. Takie podej$cie odwzorowu-
je funkcjonowanie przedsiebiorstwa, uelastyczniajac model kalkulacji kosztow
oraz dostarcza informacji uzytecznej przy podejmowaniu decyzji i kontroli'®.
Niezaleznie jednak od obiektu kalkulacji, najpierw rozlicza si¢ koszty posrednie
na dziatania.

Elastyczne podejscie do rachunku kosztow dziatan i uwzglednienie warunkow
techniczno-organizacyjnych przedsigbiorstwa powoduje, ze jego wykorzystanie
w praktyce znacznie poszerza zakres informacji zarzadczej, i umozliwia bardziej
doktadne okreslenie mocnych i stabych stron podmiotu gospodarczego. Poszerza
jego wiedze o kosztach procesow i dziatan, kosztach procesow i dziatan nie two-
rzacych wartosci, miernikach efektywnosci procesow i dzialan, kosztach wytwo-
rzenia wyrobow i ustug, czynnikach kosztotworczych!”. Tym samym rachunek
ten jest wsparciem dla menedzeréw w podejmowaniu trafnych decyzji. Moze
bowiem dostarczy¢ informacji bardziej dostosowanych do charakteru rozpatry-
wanych decyzji.

Wdrozenie tego rachunku w konkretnej firmie moze wymaga¢ zmian w orga-
nizacji produkcji, strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, organizacji obiegu
dokumentoéw 1 w systemie ewidencyjnym. System ten musi umozliwiaé¢ ewiden-
cje kosztow w podziale na dziatania. Koszty posrednie musza by¢ rejestrowa-
ne nie na kontach wydziatéw lub kontach analitycznych do kosztow wydziato-
wych, lecz na kontach konkretnych dziatan'®. Jedno dziatanie moze sktada¢ si¢
z czynno$ci realizowanych przez rézne komorki organizacyjne. Jest to zatem
przedsigwzigcie czasochlonne i kosztochtonne. Jak przy kazdym rozwigzaniu
technicznym i organizacyjnym, tak samo i przy wdrozeniu rachunku kosztéw
dziatan, nalezy skonfrontowac¢ spodziewane korzysci z kosztami ich uzyskania.

15 Por: G. K. Swiderska (red), Controlling kosztéw ... op. cit., ss.. 309.

16 Por: Tamze, ss.. 310 — 322.

17Por: J. A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie... op. cit., s. 4.

8 Por: J. I. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunkowosé dla ... op. cit.,, s. 318.
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Postugiwanie si¢ rachunkiem ABC jest pozadane w tych przedsi¢biorstwach,

w ktorych!’:

a) wystepuje bardzo wysoki udziat kosztéw statych w kosztach ogotem,

b) produkcja jest ztozona, wieloasortymentowa, a wielko$¢ serii (partii) produk-
cyjnych ulega czestym zmianom,

¢) informacje o kosztach czesto sa kwestionowane przez zarzadzajgcych wydzia-
fami produkcyjnymi,

d) produkty sa narazone na intensywng konkurencje cenowa.

Ponadto wdrozenie rachunku kosztow dziatan moze by¢ korzystne w przedsig-
biorstwach o wysokiej dywersyfikacji produkcji, w firmach o rozbudowanym syste-
mie ewidencyjnym, ktory bedzie wymagat niskich naktadéw na wdrozenie rachunku
ABC oraz w organizacjach gospodarczych funkcjonujacych w warunkach silnej kon-
kurencji wymuszajacej ciagla kontrole kosztow i racjonalizacj¢ dziatan rynkowych.

Z najnowszych badan wynika, ze odsetek przedsigbiorstw, ktore wdrozyty ten
rachunek w r6znych krajach jest dos¢ zrdéznicowany (najwyzszy w krajach wyso-
ko rozwinigtych, nizszy w krajach o nizszym poziomie rozwoju gospodarczego)®.
W ostatnich latach zakres stosowania tego rachunku nie ulegt znaczacym zmianom.

2.2.2. Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem (7D ABC)

Istotnym problemem w rachunku kosztow dziatan jest uwzglgdnienie w nim
problemu stopnia wykorzystania posiadanych zasobow. Zasoby ktorymi dysponu-
je przedsigbiorstwo (materialne i osobowe) nie zawsze sa w pelni wykorzystane.
Zalezy to od relacji migdzy potencjatem tkwigcym w tych zasobach oraz mozliwo-
sciami sprzedazy (potencjatem rynkowym). Jak podkreslaja tworcy tego rachun-
ku (R.S. Kaplan i R. Cooper) centralnym punktem rachunku kosztéw dziatan jest
,mierzenie rozmiard6w wykorzystanej i niewykorzystanej zdolnosci produkcyjne;j
oraz zarzadzanie nig”?'.

Posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby podzielili na dedykowane i dorazne.
Do pierwszej grupy zaliczyli te, ktorych w krotkim przedziale czasowym nie moz-
na zmieni¢, w zwigzku z tym mogg by¢ one zrédlem kosztow niewykorzystanego
potencjatu (np. hale produkcyjne, biurowiec, maszyny i urzadzenia, pracownicy
o stalym czasowym wynagrodzeniu itp.). Druga grupe tworza zasoby nabywane
(dorazne) w miar¢ potrzeby (np. materiaty 1 surowce, pracownicy wynagradzani
w systemie akordowym itp.). Jezeli spada produkcja (ustugi) spadaja réwniez zakupy
tych zasobow, w zwiazku z czym nie tworzg one kosztow niewykorzystanej zdolno-
sci. Zasoby dedykowane sg zrédtem kosztow statych, za§ zasoby dorazne zrodtem

1 Por: T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedlug dziatan ...op. cit., s. 467

20 Por: T. Wnuk-Pel, Badania rozpowszechniania rachunku kosztéw dzialan na przefomie XX i XXI
wieku — przeglad literatury ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2010, nr 58, s. 216.

2I:R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami... op. cit., s. 159.
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kosztow zmiennych. Jak zauwaza J. Mielcarek, nie wszystkie zasoby dedykowane
sg zrodtem kosztow statych. Niektore z nich sg podzielne 1 w przypadku spadku
zapotrzebowania rynkowego mozna si¢ ich pozby¢ np. maszyny. Dlatego proponuje
podziat kosztow zasoboéw dedykowanych na czgs¢ statg i zmienng®.

Calos¢ kosztow dostarczonych zasobow jest sumag kosztow zasobow wyko-
rzystanych i kosztow zasobow niewykorzystanych. Zrodlem tych ostatnich sg
zasoby dedykowane, szczegdlnie w tej czesci, ktoéra jest niepodzielna lub trud-
no podzielna (np. powierzchnia hali produkcyjnej). Rachunek kosztow dziatan
sterowanych czasem umozliwia uwzglednienie rzeczywistego wykorzystania
posiadanych zasobow i zwiazanego z nimi potencjatu. Zapewnia bardziej wia-
rygodna informacje o niezbednym zuzyciu zasobow dla realizowanej produkcji
(ustug) i umozliwia okreslenie skali ewentualnego marnotrawstwa zwigzanego
z niedopasowaniem rzeczywistego (praktycznego) potencjalu produkcyjnego
do mozliwosci sprzedazy. Ponadto upraszcza problem kalkulacji w poréwnaniu
z podej$ciem tradycyjnym?.

Kalkulacja kosztéw w tym rachunku wymaga wykonania nastgpujacych czyn-
nos$ci: okreslenie kosztow posiadanych zasobow, ustalenie potencjatu zwigzanego
z tymi zasobami wyrazonych w jednostkach czasu, skalkulowania kosztu jednost-
ki potencjatu, okreslenia ilo$ci zaangazowanego potencjatu na jeden produkt Iub
ustuge. Przy jej przeprowadzaniu wykorzystuje si¢ nastepujace formuty:

PprZB =Py - Wpy

gdzie: P os— potencjat rzeczywisty (praktyczny) posiadanych zasobow,
P, —potencjal nominalny zasob6éw mierzony nominalnym czasem,
W, — wspdtczynnik praktycznego wykorzystania zasobu mierzony relacjg

czasu efektywnego do czasu nominalnego.

KJP =£4£

PprZB

gdzie: KJP — koszt jednostki potencjatu,
KZB — koszty posiadanego zasobu,

KWYP = KJP-LIWP

gdzie: KWYP — koszty wykorzystanego potencjahu,
LJWP — liczba jednostek wykorzystanego potencjatu,

22 Por: J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku ... op. cit., s. 159.
2 Por: T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedtug dzialan .... op. cit., s. 553.

50



KNWP = KZB — KWYP
gdzie: KNWP — koszty niewykorzystanego potencjatu.

Przykiad 2.8. Oddziatl szpitalny liczy 25 t6zek. Zatrudnionych jest w nim 20
pracownikow (8 lekarzy oraz 12 pielegniarek. Srednie wynagrodzenie brutto le-
karza wynosi 5.000 zt miesigcznie, a pielegniarki 2.500 zt. Sredni czas pracy
jednego pracownika w miesigcu przyjmuje si¢ na poziomie 22 dni roboczych i 8
godzin dziennie. Srednie wykorzystanie czasu personelu wynosi 75%, ze wzgle-
du na nalezne urlopy, zwolnienia lekarskie, szkolenia, opiek¢ nad dzie¢mi itp.
Srednie obtozenie 16zek w miesigcu wynosi 85%, za$ $redni czas wykorzystania
aparatury szacuje si¢ na poziomie 60% potencjalnego ich czasu pracy. Potencjalny
czas wykorzystania aparatury w miesigcu wynosi 440 godzin. W analizowanym
okresie leczono na oddziale 85 pacjentow, z ktorych kazdy przebywat §rednio po
5 dni. Skalkulowa¢ $redni koszt opieki medycznej nad jednym pacjentem, jezeli
wiadomo ze aparatura byta wykorzystywana przez 176 godzin. Czas opieki pie-
legniarskiej i konsultacji lekarskich wyniést 1.420 godz. Ponadto obliczy¢ koszt
opieki medycznej nad pacjentem A i B. Pacjent A przebywat na oddziale przez
7 dni, pacjent B 4 dni. Czas konsultacji lekarskich i opieki pielegniarskiej dla
pacjenta A wyniost 18 godzin, za$ dla pacjenta B — 14 godzin. Czas badan dia-
gnostycznych w wykorzystaniem aparatury oddziatlowej na rzecz pacjenta wy-
niost A 0,5 godz., a pacjenta B 1,5 godz. Koszty posiadanych zasobow oddziatu
podano w tabeli 2.10.

Tabela 2.10. Koszty zasobéw oddziatu

Wyszczegdlnienie Pracownicy | Pomieszczenia Aparatura Koszty
Amortyzacja 5 000,00 17 000,00 22 000,00
Wynagrodzenia brutto 70 000,00 70 000,00
Narzuty na wynagrodzenia 14 000,00 14 000,00
Materialy i energia 1 000,00 6 000,00 3800,00 10 800,00
Szkolenia pracownikow 10 200,00 10 200,00
Ustugi obce 2 000,00 3 600,00 5 600,00
Pozostate koszty 3000,00 300,00 1 600,00 4 900,00
Razem 98 200,00 13 300,00 26 000,00 137 500,00

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane mozna okresli¢ koszt jednostki dostarczonych zaso-
bow, ktory jest ilorazem kosztéw zasobow i potencjatu produkcyjnego (ustugowe-
go) jaki jest z nimi zwigzany, skorygowanego o wspotczynniki ich wykorzystania.
Koszty te podano w tabeli 2.11.
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Tabela 2.11.

Koszt jednostki zasobow dedykowanych

Wyszczegdlnienie Pracownicy Pomieszczenia Aparatura
Nosnik kosztow godziny osobodni godziny
Potencjat nominalny 3450 750 330
Potencjat praktyczny 2610 600 264
Koszt zasobu 98 200,00 13 300,00 26 000,00
Koszt jednostki zasobu w zt 37,62 22,17 98,48

Zrodto: Obliczenia wiasne

Dane tabeli 2.11 stanowig podstawe do skalkulowania $redniego kosztu opieki
nad pacjentem w oparciu o rachunek kosztow dziatan sterowanych czasem. Wyniki
tej kalkulacji zawarto w tabeli 2.12.

Tabela 2.12. Sredni koszt opieki medycznej jednego pacjenta na oddziale

Koszt jednostki czasu

Wyszczegdlnienie Czas dziatania dziatania Koszt dziatania
Opieka lekarska i pielegniarska 1 420 godzin 37,62 53 420,40
Koszty hotelowe 425 osobodni 22,17 942225
Koszty aparatury 176 godz. 98,48 17 332,48
Razem 80 175,13

Zrodto: Obliczenia wiasne

Z wyliczen zawartych w tabeli 5.5. wynika, ze koszty niewykorzystanego po-
tencjatu na danym oddziale wyniosty 57.324, 87 zt. i stanowity 41,7% kosztow po-
siadanych zasobow. Znajac koszty zasobow, praktyczny potencjat ushugowy z nimi
zwigzany oraz zuzycie tego potencjalu w odniesieniu do poszczego6lnych pacjen-
tow mozna obliczy¢ koszt opieki medycznej na oddziale dla konkretnego pacjenta.
Stosowne obliczenia podano w tabeli 2.13.

Tabela 2.13. Koszt opieki medycznej wybranych pacjentow na oddziale

L Pacjent A Pacjent B
Wyszczegodlnienie . .
Czas dziatania Koszt Czas dziatania Koszt
Opieka lekarsko-pielggniarska 18 677,16 14 527,68
Koszty hotelowe 5 110,85 7 155,19
Koszty aparatury 0,5 49,24 1,5 147,72
Razem X 837,25 X 830,59

Zrodto: Obliczenia wlasne
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Rachunek kosztow dziatan sterowanych czasem jest doktadniejszy. Pozwala na
lepsza identyfikacje rezerw efektywno$ciowych i okreslenie skutkéw finansowych
niedostosowania zasoboéw do rzeczywistych potrzeb. Tym samym stwarza dobre
podstawy do oceny rentownosci poszczegolnych produktow i ushug. Zarzadom
przedsigbiorstw i menedzerom liniowym pozwala na pehiejsza kontrole kosztow.
Jest narzedziem, ktore moze by¢ wykorzystane do biezacego zarzadzania kosztami.

Praktyczne wdrozenie i postugiwanie si¢ tym rachunkiem jest jednak proce-
sem pracochlonnym. Wymaga pozyskiwania wielu informacji spoza systemu ksig-
gowego. Oznacza to konieczno$¢ tworzenia nowych (dodatkowych) zbiorow in-
formacyjnych. Dokladno$¢ wynikéow tego rachunku zalezy od jakos$ci informacji
wejsciowych. Dotyczy to w szczegoélnosci danych o czasie trwania poszczegdl-
nych dziatan. Czesto sa to dane szacunkowe?®!, nie potwierdzone odpowiednimi
badaniami czasu. Dlatego rachunek ten nie znajduje powszechnego zastosowania
w praktyce.

2.3. Rachunek kosztow klienta

Jednym z istotnych zastosowan rachunku kosztéw dziatan jest rachunek kosz-
tow klienta. Jak sama nazwa wskazuje jest on zwigzany z procesem tworzenia
wartosci dla klienta i zuzywanymi w tym procesie zasobami. Warto$¢ ta powsta-
je w procesie technicznego przygotowania produkcji, zaopatrzenia, wytwarzania
i sprzedazy wyrobow i ustug. Wszystkie dziatania przyczyniajace si¢ do tworzenia
wartosci M. E. Porter nazwal tancuchem wartosci. W tancuchu tym wyodrebnit
dziatania podstawowe i pomocnicze. Do dziatan podstawowych zaliczyt logistyke
(na wejsciu 1 wyjsciu), wytwarzanie, marketing 1 ustugi posprzedazne. Dziatania
pomocnicze obejmujg zarzadzanie przedsicbiorstwem, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, zaopatrzenie, dziatania rozwojowe (doskonalenie produktéw i procesow)>.

Wytworzona warto$¢ w wyniku ww. procesow jest oferowana klientom po okre-
$lonej cenie, ktora ma pokry¢ koszty zwigzane z jej wytworzeniem i dostarczeniem
do klienta oraz zapewni¢ przedsigbiorstwu okreslony zysk, ktory jest zrodtem war-
tosci dla wlascicieli. Bez wartosci dla klientow nie ma wartosci dla wtascicieli.
Obie sg wzajemnie powigzane. Przedsiebiorstwo podejmuje dziatalnos¢ po to by
tworzy¢ warto$¢ dla wiascicieli. Nie moze jej jednak tworzy¢ bez dostarczenia
klientom produktow i ustug o oczekiwanym, przez nich, poziomie wartosci uzytko-
wej. Te dwie wartosci, jak zauwaza B. Dobiegata-Korona idg w parze®®. Warunkiem

2 Por: E. Zarzycka, Whiad koncepcji rachunku kosztow zasobéw do rachunkowosci zarzqdczej,
,.Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2010, nr 59, s. 214.

5 Por: R. Piechota, Projektowanie rachunku... op. cit., s. 153.

26 Por: B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red), Wspélczesne zrédla wartosci przedsiebiorstwa, wyd.
Difin, Warszawa 2006, s.218.
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zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa jest integracja tych dwoch wymiarow
warto$ci w zarzadzaniu organizacjami gospodarczymi?’.

Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo mozna podzieli¢ na koszty pro-
dukcyjne i koszty klientow. Te pierwsze sa zdeterminowane w duzej mierze da-
zeniem do wytworzenia produktow najlepiej spetniajacych oczekiwania klientow
(poziomem ich warto$ci uzytkowej i stopniem zrdéznicowania oferty produkto-
wej). Koszty klienta zwigzane sa z pozyskiwaniem i obstuga klientow. Pierwsza
grupa tych kosztow wigze si¢ z procesami badania rynku i zache¢cania klientow
do korzystania z oferty przedsigbiorstwa (marketing, promocja) oraz utrzymywa-
niem kontaktow z klientami. Druga grupa to koszty obstugi przed i posprzedazne;.
J. Twardg dzieli je na trzy grupy: koszty wyczerpania zapaséw (spadek zyskoéw na
skutek spadku zaufania klientow i1 pogorszenia reputacji firmy), koszty niespraw-
nos$ci obstugi wynikajace z niedostosowanie jej do warunkow rynkowych (np. zta
lokalizacja magazynow i punktow sprzedazy, koszty dostaw awaryjnych itp.) oraz
koszty dystrybucji fizycznej (obstuga zaméwien, utrzymanie magazynow, koszty
transportu itp.)*.

W warunkach wspotczesnych przedsiebiorstw koszty klientow staja si¢ niemniej
wazne od kosztow produkcji. Wynika to m.in. z rosngcej konkurencji spowodowa-
nej procesami globalizacji, wzrostu §wiadomosci zarzadéw o roli klientow w osig-
ganiu celow przedsigbiorstwa, wzrostu wymagan klientow w zakresie ich obstugi®.
W zwigzku z tym, przy danym poziomie ceny partycypacja przedsi¢biorstwa (a po-
srednio wtascicieli) w wytworzonej wartosci zalezy od kosztow, jakie poniesie
przedsigbiorstwo od momentu uruchomienia produkcji az do zakonczenia obshugi
posprzedazne;.

Dazac do maksymalizacji wyniku finansowego przedsigbiorstwa nie moga
ograniczac si¢ tylko do optymalizowania programow produkcyjnych. Muszg mie¢
rowniez odpowiednig wiedze o rynku i swoich klientach, a w szczego6lnosci o kosz-
tach transakcji handlowych. C. Kochalski podkresla, ze mierzenie kosztéw klien-
tow ma kluczowe znaczenie w zarzadzaniu przez warto$¢*. Zazwyczaj jest tak, ze
wigkszos¢ zysku podmioty gospodarcze osiggaja na transakcjach ze stosunkowo
nieliczng grupg klientow. Dlatego tez ci klienci powinni by¢ dobrze zidentyfiko-
wani. Niekoniecznie musza to by¢ klienci, ktérzy kupujg duze partie produktow.
Poznanie rentownosci poszczegdlnych klientow utatwia planowanie sprzedazy
oraz stwarza odpowiednie podstawy do negocjowania warunkéw sprzedazy. Na

2 Por: M. Michalak, Tworzenie i pomiar wartosci, w: 1. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzgdcza.
Podejscie... op. cit., s. 454.

28 Por: J. Twardg, Koszty logistyki przedsiebiorstw, wyd. Biblioteka Logistyka, Poznan 2003, ss. 81
-90.

2 Por: M. Biernacki, R. Kowalak, Rachunek kosztow logistyki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
wyd. U.E. we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 51.,

30 Por: C. Kochalski, Koszty w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez wartosé. Ujecie modelowe, wyd.
A.E. w Poznaniu, Poznan 2006, s. 88.
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klientoéw najbardziej rentownych moga by¢ skierowane réznorodne instrumenty

ekonomiczne stosowane w walce konkurencyjnej (itp. opusty cenowe, warunki

ptatnosci, terminy dostaw, itp.).

Wybor strategii rynkowej, w tym réwniez klientow, ktorych potrzeby przedsie-
biorstwo chce zaspokaja¢ wymaga sprawdzenia czy*':

a) docelowi klienci beda sktonni zaptaci¢ odpowiednia ceng za oferowane produk-
ty lub ushugi oraz czy mozna liczy¢ na ich lojalno$¢,

b) firma posiada odpowiednie systemy dostaw, konieczne do tego by spehic ocze-
kiwania klientow i czy potrafi to robi¢ lepiej od konkurenc;ji.

c) Skuteczne zarzadzanie kosztami obstugi klientow i wzrost efektywnosci zwia-
zanych z nimi wydatkow wymaga odpowiedzi na pytania®*:

d) jaka kwote marzy brutto dostarczaja poszczegdlne produkty, ustugi i towary,
ktore sa bardziej, a ktére mniej rentowne?,

e) dzigki ktorym klientom przedsigbiorstwo osigga dodatnia kwote marzy brutto
a dla ktorych klientow sprzedaz jest nieoptacalna (ujemne kwoty marzy brutto)?,

f) jakie wyniki finansowe uzyskuje si¢ na sprzedazy produktow, towarow i ustug
na roznych rynkach lub segmentach rynku?

Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania wymaga odpowiedniej ewidencji
przychodow i kosztow oraz zastosowania wielopoziomowego rachunku zyskow
i strat. Przychody i koszty wytworzenia sprzedanych produktéw (ustug, towardw)
oraz koszty ich sprzedazy* musza by¢ grupowane wedtug klientéw, rynkow, ich
segmentow oraz kanatow dystrybucji.

Biorac pod uwage gotowos¢ do zaplacenia okreslonej ceny za oferowana war-
tos¢, klientow podzieli¢ ich mozna na cztery grupy (por. rys. 2.2)**:

1) Klientow wrazliwych na ceng, lecz majacych mato specjalnych wymagan, przez
co koszty ich obstugi sa na ogoét niskie. Oczekujg oni niskich cen Osiggana
marza na sprzedawanych im produktach, ustugach, towarach jest rowniez niska.
Korzysci zwigzane z obstugg tych klientéw zaleza od tego, na ile przedsiebior-
stwo potrafi zminimalizowac koszty tej obstugi.

2) Klientow agresywnych, ktorzy oczekujg niskich cen, lecz maja bardzo duzo
indywidualnych wymagan zwigzanych z warunkami dostawy, terminami ptat-
nosci, itp. Czesto dla wyegzekwowania swoich oczekiwan wykorzystuja swoja
silng pozycj¢ rynkowa. Czgsto ich obstuga przynosi przedsigbiorstwu straty.

3) Klientow pasywnych zwracajacych gldéwnie uwage na jakos$¢ produktu i jako$
obstugi klienta. Gotowi sg oni zaptaci¢ za spetnienie ich oczekiwan odpowiednio

31 Por: M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, wyd. PWN, Warszawa 2000, ss. 119 120.

32 Por: A. Szychta, Wykorzystanie rachunku kosztéw dziatan do oceny rentownosci sprzedazy.
,,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2001, nr 4.

3 Szczegdtowy podzial kosztéw sprzedazy wedtug klientéw i ich grup wymaga zastosowania
rachunku kosztow dziatan.

3 Por: R. S. Kaplan, R Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig. Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, ss. 240 —241.
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wysoka ceng. Obstuga tych klientow zapewnia najczgsciej przedsigbiorstwu
najwyzsze korzysci.

4) Klientow wymagajacych, zadajacych czgsto spetnienia wielu specjalnych wa-
runkéw. Rentownos¢ tych klientow zalezy od poziomu ceny i kosztow ich ob-
shugi.

Wysokie
Pasywni Wymagajacy
ZYSKI -~ STRATY
Marza )
przedazy
Wrazliwi Agresywni
na cene
Niskie |
Niskie Koszty obstugi klienta Wysokie

Rys. 2.2. Klasyfikacja klientow wedlug rentownosci

Zrodio: Opracowano na podstawie: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywno-
Scig. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s.241.

Podziat klientow na rentownych (przysparzajacych przedsigbiorstwu zyskow)
i nierentownych, przyczyniajacych si¢ do powstawania strat biegnie wzdtuz prze-
katnej (patrz rys. 2.2). Pole powyzej przekatnej jest polem zyskow, zas pole pod
przekatng jest polem strat. Analiza optacalnosci klientow pozwala na poznanie
zrodet wysokich kosztow sprzedazy oraz przyczyn zrdznicowanego poziomu
rentownosci klientow. Szczegolng uwage przedsiebiorstwo powinno zwréci¢ na
obstuge klientow agresywnych. Chodzi tu gléwnie o taka zmiane wspotpracy,
by mozna bylo obnizy¢ koszty obstugi. Niejednokrotnie bowiem wysoki po-
ziom tych kosztow wynika ze zlej wewnetrznej organizacji procesow sprzedazy.
Zmniejszenie tych kosztow moze wymagac rowniez zmian w systemie sktadania
zamowien, systemie obstlugi posprzedaznej. Wysokie koszty sprzedazy moga by¢
spowodowane réwniez niestandardowymi wymaganiami klienta w zakresie logi-
styki czy odnos$nie personelu technicznego czy sprzedawcow. W takiej sytuacji
poprawa rentownos$ci moze by¢ mozliwa tylko w wyniki konsultacji z klientem,
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ktory badz zrezygnuje z czegsci swoich oczekiwan lub tez zgodzi si¢ na odpo-
wiedni wzrost ceny. W przypadku, gdy klient nie wyraza zgody na zmian¢ swoich
wymagan lub nie zechce za ich spelnienie zaptaci¢ odpowiednio wyzszej ceny,
a przedsigbiorstwo nie moze obnizy¢ kosztow, firma powinna z niego zrezygno-
wac. Transakcje handlowe maja sens jedynie wowczas, gdy przynosza przedsie-
biorstwom okres$lone korzysci lub w szczegélnych przypadkach nie przyczyniaja
si¢ do powstawania strat.

Tabela 2.14. Przyktadowy wzor rachunku kosztéw klienta

Rynek Kraj Zagranica
Grupa klientow A B C D

Klienci

>
>

1.Przychody ze sprzedazy produktow x | x | X | x| x| x| X|X

2.Koszty wytworzenia sprzedanych pro-
duktow

3. Koszty procesow obstugi danych klien-
tow
4. Marza brutto wedtug klientow (1-2-3) x | x | X | x| x| x| X|X

»
»
>
tal
>
>
>~
>~
>~
>

5. Rentowno$¢ sprzedazy wedtug klientow
1)

6. Suma marz klientow

7. Koszty obstugi grup klientow

X< <
X< <
X< R
T ol T B B Il B

8. Marza brutto wedhug grup klientow
(6-7)

9. Rentownos$¢ sprzedazy wedhug grup
klientow

=
>

>
=

10. Suma marz grup klientow

11. Koszty obstugi sprzedazy na danym
rynku

12. Marza brutto na danym rynku (10-11)

13. Rentowno$¢ sprzedazy wedtug rynkow

A
XX =X

14. Suma marz brutto na wszystkich ryn-
kach

15. Koszty ogoélnego zarzadu

16. Wspolne koszty sprzedazy

ST Rl Il

17. Wynik na sprzedazy ogoétem
(14-15-16)

Zrodho: Opracowanie na podstawie: A. Szychta, Wykorzystanie rachunku kosztow dziatar do oce-
ny rentownosci sprzedazy, ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2001, nr 4.
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Do oceny rentownos$ci klientow wykorzystuje si¢ rachunek kosztow dziatan.
Podstawa tej oceny jest rdéznica miedzy przychodami netto zrealizowanymi na
rzecz poszczegdlnych klientow a kosztami wytworzenia sprzedanych im produk-
tow 1 ustug. Z tej roznicy w pierwszej kolejnosci trzeba pokry¢ koszty obshugi
danego klienta. Jezeli sg one nizsze od tej rdznicy to powstaje tzw. marza klienta.
Rodznica ujemna $wiadczy o nieoptacalnosci danego klienta. Z sumy marzy uzyski-
wanej na wszystkich klientach pokrywa si¢ inne koszty sprzedazy (koszty obshugi
grupy klientow, koszty kanatéw dystrybucji, segmentéw rynku, wspolne koszty
sprzedazy) oraz koszty ogélnego zarzadu.

Model takiego rachunku przedstawiono w formie tabelarycznej (por. tabela
2.14).

Do czynnikow powodujacych zréznicowanie kosztow sprzedazy w odniesieniu
do poszczegdlnych klientow nalezg*:

a) czestotliwosé dostaw do klienta i czestotliwos¢ zamowien od klienta, w tym
rowniez zamoéwien natychmiastowych,

b) przewidywalno$¢ zapotrzebowania na oferowane klientowi produkty i ustugi,

c¢) odlegltos¢ od klienta i forma transportu,

d) specjalne wymagania technologiczne i jakosciowe klienta, wymagane opako-
wania i oznaczenia towarow,

e) poziom niezb¢dnego zapasu bezpieczenstwa,

f) stopien zaangazowania przedstawicieli handlowych,

g) potrzeba doradztwa technicznego lub instalacji u klienta,

h) obstuga posprzedazna,

1) intensywnosc¢ i forma przeptywu informacji miedzy stronami,

j) intensywnos$¢ promocji i reklamy skierowanej na klienta,

k) Koniecznos¢ uczestnictwa w targach, zrzeszeniach, itp.,

1) wymagania prawne,

m) koszty finansowe zwiazane z kredytem kupieckim, sprzedaza ratalna, itp.

Klasyfikacje czynnikow ksztattujacych poziom kosztow klienta zawiera tabela
2.15

Tabela 2.15. Przyczyny wysokich i niskich kosztow klienta

Przyczyny wysokich kosztow Przyczyny niskich kosztow
1. Produkcja na indywidualne zamowienie 1. Zaméwienia na standardowe produkty
2. Mate ilosci produktow w jednym zamowie- | 2. Duze ilo$ci produktéw w jednym zamowie-
niu niu
3. Nieregularne zamowienia 3. Regularne zamowienia

35 Por: K. Rybarczyk, Zastosowanie rachunku kosztéw dziatar do kalkulacji i analizy kosztow obstugi
klienta, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, Warszawa
1998, nr 46, ss. 152 - 153
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Przyczyny wysokich kosztow

Przyczyny niskich kosztow

4. Dostawy na specjalnych warunkach

4. Standardowe warunki dostawy

5. Zmiana wymagan w zakresie dostawy

5. Brak zmian w uzgodnionych warunkach
dostawy

6. Regczna obstuga i przetwarzanie danych

6. Elektroniczne przetwarzanie danych

7. Duze wsparcie przed sprzedaza (marketing,
opracowanie techniczne, przygotowanie sprze-
dazy)

7. Sporadyczne czynnos$ci przedsprzedazne
(typowe ustalenia cenowe, standardowa obstuga
zamOwienia

8. Duzo czynno$ci posprzedaznych (instalacja,
szkolenie, realizacja gwarancji)

8. Brak czynno$ci posprzedaznych

9. Konieczno$¢ utrzymywania zapaséw mate-
riatéw produkcyjnych

9. Brak koniecznosci utrzymywania zapaséw
materiatlow produkcyjnych

10. Dhugi cykl regulowania ptatnosci

10. Terminowe regulowanie platnosci

Zrédto: R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig. Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 239.

Koszty zwigzane z procesem sprzedazy dotycza takich dziatan jak: rekla-
ma i promocja, utrzymywania kontaktow z klientami, dzialania administracyjne
w przedsigbiorstwie, zabezpieczenie produktow w procesie przewozu (itp. opa-
kowania zbiorcze), logistyka, ustugi posprzedazne, ustugi bankowe, prawne, itp.
Koszty te tworzg hierarchie, ktora obejmuje’:

1) Koszty na poziomie zamowienia (itp. koszty fakturowania).

2) Koszty na poziomie odbiorcy (itp. koszty kontaktow z klientem, indywidualne
dziatania promocyjne). R6zni klienci mogg wymagacé réznych naktadow pracy
zwigzanej z przetwarzaniem zlecen, nadaniem produktom specyficznych cech,
przygotowaniem wysylki produktow, itp.

3) Koszty na poziomie kanatlu dystrybucji (itp. utrzymanie statej sieci punktow
sprzedazy, spetnienie szczegdlnych warunkow zwigzanych z danym kanatem,
itp.).

4) Koszty na poziomie segmentu rynku (itp. koszty badania rynku, koszty kampa-
nii reklamowych, itp.),

5) Koszty na poziomie przedsi¢biorstwa (itp. koszty licencji).

We wspotczesnych przedsigbiorstwach rola rachunku kosztéw klienta systema-
tycznie rosnie, poniewaz wielko$¢ sprzedazy i wyniki ekonomiczne z nig zwigzane
w coraz wigkszym stopniu zaleza nie tylko od jakosci oferowanych produktow, to-
wardw czy ustug, lecz rowniez od relacji z klientami. Budowa tych relacji wymaga
okreslonych kosztéw na rozwoj sieci dystrybucji, szkolenie sprzedawcow, two-
rzenie specjalnej oferty dla klientow, utrzymywanie ciggtego kontaktu z klientami
i zdobywanie nowej wiedzy o ich zachowaniach, upodobaniach, motywach zakupu,

36 Tamze, s. 118.
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itp. Koszty obstugi klientow zaleza wigc z jednej strony od stopnia rozwoju i wy-
korzystania kanatow dystrybucji, z drugiej za$ od czgstotliwosci 1 wielko$ci poje-
dynczych zaméwien. Im mniejsze i czestsze jednorazowe zamdwienia tym koszty
ich realizacji sa wyzsze. Ten sam produkt moze charakteryzowac si¢ r6zng rentow-
no$cia sprzedazy w zalezno$ci od segmentu rynku, kanatu dystrybucji czy nawet
pojedynczego odbiorcy. Sukces ekonomiczny przedsiebiorstwa wymaga wiedzy
na temat kosztow zdobywania klientow.

Przyktad 2.9. Przedsigbiorstwo sprzedaje swoje produkty dla 3 grup klientow
oznaczonych symbolami: A, B, C. Koszty zwigzane z ich obstuga w okresie spra-
wozdawczym oraz liczebno$¢ poszczegdlnych grup podano w tabeli 2.16. Obliczy¢
sredni koszt obstugi jednego klienta w poszczegdlnych grupach, jezeli wiadomo,
ze no$nikiem kosztow wizyty handlowcow jest liczba wizyt, no$nikiem kosztow
zarzadzania klientami i dzialan promocyjnych jest liczba klientéw, nosnikiem
kosztow przygotowania zamdwien jest liczba zamowien, za§ nosnikiem kosztéw
fakturowania i windykacji naleznosci jest liczba wystawionych faktur.

Tabela 2.16. Koszty obstugi i liczebno$¢ grup klientow

Lp. Wyszczegoblnienie Razem Grupa A Grupa B Grupa C
1. | Koszty wizyt handlowcow 149568,0 21584,0 71 744,0 56240,0
2. | Koszty zarzadzania klientami 29 303,5 77250 12 360,0 92185
3. | Przygotowanie zamowien 86 688,0 18 000,0 38 448,0 30240,0
4. | Dziatania promocyjne 170700,0 45 000,0 72 000,0 53700,0
5. | Fakturowanie i windykacja na- 24 822,0 5040,0 8982,0 10800,0

leznosci 0
6. | Razem koszty obstugi klientow 461081,5 97 349,0 203274,0 160198,5
7. | Srednie koszty obstugi jednego 810,3 640,0 847,0 895,0
klienta
8. | Liczebno$¢ grupy 569 150 240 179
9. | Liczba wizyt handlowcow 984 142 472 370

10. | Liczba zrealizowanych zamowien 1204 250 534 420

11. | Liczba wystawionych faktur 1379 280 499 600

Zrodto: Dane umowne.

Koszty obstugi poszczegdlnych grup klientow obliczono poprzez przemnozenie
kosztow jednego dziatania przez liczbe dziatan zrealizowanych na rzecz poszcze-
gblnych grup klientow. Koszty obstugi jednego klienta w poszczegdlnych grupach
okreslono poprzez podzielenie sumy kosztow obstugi klientow w poszczegdlnych
grupach klientow przez liczbe klientow w danej grupie. Koszty te uksztattowaty
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si¢ nastepujaco: w grupie A - 648,99 zt (97349,00:150), w grupie B — 846,98 zt
(203274,00:240), zas w grupie C — 894,96 zt (160198,50:179). Sredni koszt obshugi
jednego klienta z grupy A byl nizszy o 20% w stosunku do sredniego kosztu w catej
firmie 1 0 27,5% nizsze od kosztow obstugi klienta z grupy C. Koszty obstugi klien-
ta z grupy C byly najwyzsze w przedsigbiorstwie i stanowily 110,04% kosztow
$rednich w firmie.

Majac takie dane mozna obliczy¢ rentowno$¢ klientdéw w poszczegélnych gru-
pach. W tym celu niezbgdne sa dane o przychodach i kosztach w podziale na po-
szczegblne grupy klientow.

Przykiad 2.10. W tabeli 2.17 podano przychody i koszty w podziale na trzy gru-
py klientow, ktorych koszty obstugi skalkulowano w przyktadzie 2.9.

Tabela 2.17. Przychody i koszty wg grup klientow

Lp. Wyszczegolnienie Razem Grupa A | Grupa B Grupa C
Przychody ze sprzedazy netto 11600000 2300000 | 5400000 3900000
Koszty wytworzenia sprzedanych 8204000 1610000 | 3942000 2562000
produktéw

3. | Marza brutto na produktach (1-2) 3396000 690000 | 1458000 1248000
4. | Rentowno$¢ produktow (3:1) 0,29 0,30 0,27 0,32
5. | Koszty obstugi klientow 461 081,50 97349 | 203274 160198,5
6. | Marza brutto na klientach (3-5) 2934918,5 | 592265,1 | 1254726 | 1087801,5
7. | Rentownos¢ klientow (6:1) 0,2530 0,2575 0,2324 0,2789
8. | Koszty ogdlnego zarzadu 1 400 000
9. | Wspolne koszty sprzedazy 230 000

10. | Wynik na sprzedazy (6-8-9) 1304 918,5

11. | Rentowno$¢ sprzedazy ogolem 0,1125
(10:1)

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie umownych danych.

Z informacji zawartych w tabeli 2.17 wynika, Ze najwyzsza rentownos$¢ uzy-
skiwano na produktach sprzedawanych grupie C klientéw. Rownocze$nie $red-
nie koszty obstlugi jednego klienta w tej grupie byly najwyzsze (por. tabela 2,16).
Mimo to rentownos¢ klientow z tej grupy mierzona marza brutto na klientach byta
najwyzsza. Jeden klient z grupy C dostarczyt przedsigbiorstwu marzy brutto w wy-
sokosci 6.077,1 zt. Dzieki jednemu klientowi z grupy A uzyskano marze brutto
w kwocie 3,948,4 zt (0 35% mniej w poréwnaniu z klientami grupy C), za$ na
jednym kliencie z grupy B przedsigbiorstwo zarobito 5,228 zi. Mimo najwyzszych
kosztow obstugi klienci z grupy C okazali si¢ najbardziej rentowni.
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Rachunek kosztow klienta pozwala nie tylko na wyeliminowanie klientow nie-
rentownych, lecz stwarza podstawe do skutecznego zarzadzania kosztami sprzeda-
zy, do optymalizacji portfela zamowien, do zindywidualizowania kalkulacji ceny
i innych warunkow sprzedazy (wedtug klientoéw), do doboru najbardziej skutecz-
nych i efektywnych instrumentoéw polityki rynkowej. Umozliwia on rowniez bar-
dziej skuteczne wchodzenie na nowe rynki, pozyskiwanie nowych klientow czy
wybor nowych kanatéw dystrybucji.

Ocena optacalnosci klientow jest podstawa analizy wartosci klientow, nazywanej
inaczej warto$cig zyciowa klientow?®’. Jej celem jest ustalenie minimalnej, akcep-
towalnej wartosci ktora musi by¢ wytworzona w przedsi¢biorstwie, by mogto ono
przetrwac. Jej wielkos¢ zalezy od takich czynnikow jak: oczekiwania (wymagania)
klientow, standardy jako$ciowo-cenowe konkurentow oraz mozliwosci i ogranicze-
nia organizacyjne, techniczne i technologiczne®®. Podstawa okreslania wartosci klien-
tow sg strumienie pieni¢zne generowane przez poszczegoélnych klientow lub grupy
klientow w okre§lonym przedziale czasowym. Warto$¢ ta jest suma zdyskontowa-
nych strumieni pieni¢znych w danym okresie. Przyjeta stopa dyskontowa odzwier-
ciedla stope korzysci, jakie przedsigbiorstwo chce uzyskac $rednio z tytutu sprzedazy,
niezb¢dng do zapewnienia witascicielom oczekiwanej przez nich stopy zwrotu z za-
angazowanego kapitalu. Rachunek wartosci klientow jest odmiang rachunku efek-
tywnosci inwestycji, w ktorym obiektem inwestycji jest klient.

2.4. Rachunek kosztow przerobu (teoria ograniczen)

Nieco inne podej$cie do poprawy efektywnosci ekonomicznej proponowane
jest przez teorig¢ ograniczen (7TOC). Sktada si¢ ona z trzech elementéw: rachunko-
wosci przerobu, zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach ograniczen oraz pro-
cedury rozwigzywania problemow™. Jej tworca jest izraelski fizyk E. M. Goldratt.
Zauwazy!t on, ze przedsigbiorstwo jest organizmem ztozonym z wielu wzajemnie
powiazanych ogniw. Niektore z tych ogniw sg stabsze od pozostatych i bardziej po-
datne na r6znego rodzaju ograniczenia®. Ograniczenia te maja swoje zrodto zaréw-
no wewnatrz sytemu (ograniczenia wewnetrzne), jak w otoczeniu (ograniczenia
zewngetrzne). Przykladem ograniczen wewngtrznych moze by¢ posiadany poten-
cjat (zdolnos¢ produkcyjna), zatrudnienie robotnikéw o unikalnych kwalifikacjach,
dostepnos¢ surowca itp. Podstawowym ograniczeniem zewn¢trznym dla kazdego

37 Por: T. Doligalski, Wartos¢ portfela klientéw. Aspekt teoretyczny, w: B. Dobiegata-Korona,
A. Herman (red), Wspolczesne zrodta... op. cit., s. 434.

38 Por: R. Piechota, Projektowanioe rachunku... op. cit., s. 164.

3 Por: J. Mielcarek, Paradygmat teorii ograniczern jako koncepcji rachunkowosci zarzqdczej, wyd.
WSB w Poznaniu, Poznan 2005, s. 26).

40 Por: E. M. Goldratt, Cel. Doskonatosé w produkcji, wyd. MINT Books, Warszawa 2007.
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przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki rynkowej jest popyt. Stanowig one
istotng przeszkode w krotkookresowej maksymalizacji korzy$ci ekonomicznych.

Ogniwa najstabsze najczesciej nazywa si¢ je ,,waskimi gardtami”. Jednym z za-
dan zarzadzania jest wzmacnianie stabych ogniw i tym samym przezwyci¢zanie
istniejacych ograniczen. Wzmacniane ogniwa przestaja by¢ ,,waskimi gardtami”.
W dhluzszym okresie wickszos¢ ograniczen, w szczegolnosci wewnetrznych, moze
by¢ wyeliminowana. Mozna bowiem rozbudowa¢ zdolnosci produkcyjne firmy, wy-
ksztalci¢ nowych robotnikow itp. Na ogoét jednak w ich miejsce pojawiajg si¢ nowe
ograniczenia, ktore przedtem byty niewidoczne. Dlatego tez teori¢ ograniczen mozna
traktowac jako ,,systemowe podejscie do ciaglego doskonalenia organizacji™™'.

Rachunkowo$¢ przerobu koncentruje si¢ na trzech obszarach efektywnosci:
przerobie, inwestycjach i kosztach operacyjnych. Przez przer6b rozumie si¢ roznice
miedzy zrealizowanymi przychodami ze sprzedazy a kosztami zmiennymi propor-
cjonalnie, ktorymi niewatpliwie sa koszty materialow bezposrednich®’. Kosztami
takimi moga by¢ rowniez place pracownikéw wynagradzanych akordowo lub tez
zuzycie energii na cele technologiczne. Przerob jest nadwyzka zrealizowanych
przychodow ze sprzedazy netto nad kosztami jednoznacznie zmiennymi. Przez
inwestycje rozumie si¢ naktady poniesione na zakup aktywow, ktére majg byc
przedmiotem odsprzedazy, na 0got po odpowiednim ich przetworzeniu. Zalicza si¢
do nich zapasy (materiatdw, produktow niezakonczonych, produktow gotowych,
srodkow trwalych i innych aktywéw). Kosztami operacyjnymi sg pozostate kosz-
ty (poza kosztami proporcjonalnie zmiennymi), ktoére powstaja w rezultacie prze-
ksztatcania zasobow (zapaséw) w przerdb. Sa to koszty o charakterze czesciowo
zmiennym (itp. koszty robocizny bezposredniej przy czasowym systemie wyna-
gradzania robotnikow) oraz stale koszty operacyjne, takie jak: koszty amortyzacji,
koszty administracyjno-gospodarcze itp.

Wykorzystujac wymienione kategorie mozna oceni¢ wplyw konkretnej decyz;ji
na wynik przedsigbiorstwa i wskaznik efektywnosci aktywow. Dazac do wzrostu
efektywnosci menedzerowie powinni maksymalizowa¢ przerob, minimalizowac
zapasy oraz racjonalizowa¢ (ograniczac¢) koszty operacyjne. Istotnym problemem
w operacyjnym (krotkookresowym) zarzadzaniu przedsigbiorstwem staje si¢ za-
tem takie uksztattowanie i wykorzystanie posiadanych zasobow (zapasow), by przy
istniejacych ograniczeniach osiggna¢ najkorzystniejszy przerdb. Zgodnie z zalo-
zeniami rachunkowosci przerobu, przeréb moze by¢ zwigkszany nieograniczenie
droga kolejnych usprawnien. Natomiast zapasy i koszty operacyjne mozna ograni-
czy¢, co najwyzej do zera.

4 Por: T. Wnuk-Pelc, Zarzqdzanie przy wykorzystaniu teorii ograniczen(TOC), w: 1. Sobanska (red),
Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2010,
s. 175.

42 W literaturze zazwyczaj pisze sie o kosztach calkowicie zmiennych, czyli reagujacych na wzrost
sprzedazy (por: J. Mielcarek, Paradygmat ... op. cit., s. 27).
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W teorii ograniczen podkresla si¢ istotny zwigzek migdzy zapasami a kosztami
operacyjnymi i posrednio wynikiem finansowym. Minimalizacja zapaséw powo-
duje spadek kosztow operacyjnych i wzrost wyniku finansowego. Obnizenie kosz-
tow operacyjnych jest rezultatem spadku kosztéw posiadania potencjatu (podatek
od nieruchomosci, koszty ubezpieczenia majatku, koszty konserwacji i remontow,
koszty ochrony mienia itp.) i kosztow utrzymania zapasow (kosztow magazynowa-
nia, strat w procesie przechowywania zapasow, kosztow zamrozenia kapitatu itp.).
Réwnoczesnie ograniczajac zapasy mozna osiggnac¢ dodatkowe korzy$ci w postaci
wzrostu jakosci i nowoczesnosci produkcji i lepszego dostosowania oferty do po-
trzeb odbiorcow Jest to mozliwe dzieki przyspieszeniu rotacji zapasow i przyspie-
szeniu wdrazania do produkcji nowych wyrobow.

W rachunkowosci przerobu koszty traktowane sg jako jedno z kilku, przy czym
nie najwazniejsze, zrodet poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw.
Jest to zatem inne podejscie niz w rachunku kosztow, gdzie gldowna uwaga koncen-
truje si¢ na poszukiwaniu zrodet ich obnizania. Tymczasem koncentracja na przero-
bie i czynnikach go ograniczajacych wymaga bardziej kompleksowego spojrzenia na
przedsigbiorstwo, jako system ztozony z elementow pozostajacych we wzajemnych
zaleznosciach. Unika si¢ w ten sposob fragmentarycznego rozwigzywania proble-
mow, rozpatrujac je z punktu widzenia celow calego systemu. Przedmiotem zaintere-
sowania kadry zarzadzajacej stajg si¢ nie koszty i zyski poszczegdlnych produktow,
lecz wynik finansowy calego przedsicbiorstwa. Wktad poszczegdlnych wyroboéw
w ten wynik zalezy od warto$ci przerobu osiagnietego przy ich sprzedazy.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach ograniczen wymaga rozwigzy-
wania dwoch typow problemow: okreslania relacji migdzy zasobem lub zasobami
ograniczonymi a zasobami nieograniczonymi oraz usuwania ograniczen. Pierwszy
typ probleméw mozna rozwigzywac poprzez tworzenie zapasow buforowych (do-
tyczy to zasobow ograniczonych). Rozwigzywanie problemoéow drugiego typu wy-
maga zastosowania okreslonej procedury, na ktora sktadaja sie:

identyfikacja ograniczenia » decyzja o sposobie wykorzystania ograniczenia
-+ podporzadkowanie wszystkiego podjetej decyzji» wzrost wydajnoS$ci
stabego ogniwa » jezeli ograniczenie zostalo usuniete wro¢ do kroku
pierwszego®.

W takiej sytuacji zarzadzanie staje si¢ ciggiem decyzji dotyczacych statych
usprawnien*,

Aplikujac teori¢ ograniczen do zarzadzania przedsigbiorstwem mozna odpowie-
dzie¢ na dwa zasadnicze pytania*:

T. Corbett, Finanse do géry nogami, wyd. MINT Books, Warszawa 2007.
# Por: J. Mielcarek, Paradygmat teorii... op. cit., s. 34.
4 Por: J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztéow i zasobéw — koncepcji ABC i ABM, wyd.
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1) Jakie sg przyczyny nie osiggania przez podmiot gospodarczy oczekiwanego po-
ziomu efektywnosci?

2) Jak zarzadza¢ zidentyfikowanymi ograniczeniami i relacjami mi¢dzy nimi a po-
zostatymi zasobami przedsigbiorstwa, aby maksymalizowac obecny i przyszty
wynik finansowy?

Przyktad 2.8. Zatozmy, ze przedsigbiorstwo wytwarza dwa produkty: Xi
Y. Charakterystyka ekonomiczna tych produktéw podana jest w tabeli 2.16.

Tabela 2.16. Ekonomiczna charakterystyka produktow

Lp. Wyszczegodlnienie Produkty X Produkty Y
1. | Cena jednostkowa sprzedazy 99,00 66,00
2. | Koszt materialow bezposrednich z¥/(szt.) 44,50 33,00
3. | Pozostate koszty zmienne proporcjonalnie (z}/szt.) 33,00 23,10
4. | Koszty state (zI/szt.) 13,00 5,40
5. | Przerob (zt/szt.) 21,50 9,90
6. | Pracochtonnos$¢ jednostkowa (min/szt.) 5 2,5

Zrodto: Dane umowne.

Produkty te wytwarzane sg w jednym gniezdzie produkcyjnym, ktorego poten-
cjat wynosi 400 h. W ramach tego potencjalu mozna wytworzy¢ 4.800 szt. pro-
duktéw X lub 9.600 szt. produktow Y. Na rynku mozna sprzeda¢ tylko 4.000 szt.
produktow X i 4.000 szt. produktéw Y.

Przy jedynym ograniczeniu w postaci posiadanego potencjatu wytwarzajac tyl-
ko produkty X warto$¢ przerobu wyniostaby 103.200 zl, natomiast wytwarzajac
tylko produkty Y uzyskano by przeréb o wartosci 95.040 zt. W tej sytuacji, przy
braku innych ograniczen, nalezatoby caty potencjal przeznaczy¢ na produkty X.

Przy dwdch ograniczeniach (jedno wewnetrzne — potencjat i jedno zewnetrzne
— popyt), wybor jest trudniejszy. W pierwszej kolejnosci nalezy oceni¢ optacalnosé
produktéw, wykorzystujac do tego celu relacje przerobu do pracochtonnosci pro-
dukcji. Relacja ta wynosi odpowiednio: produkt X — 4,3 zt/min., produkt ¥ — 3,96
zt/min. Produkt X jest bardziej oplacalny i dlatego w pierwszej kolejnosci nalezy
wykorzysta¢ potencjat na jego wytwarzanie. Poniewaz produktow X mozna sprze-
da¢ tylko 4.000 szt., na ich wytworzenie potrzebny jest potencjalt w wysokos$ci
333,33 godz. Reszte potencjatu przeznaczy si¢ na produkty Y, czyli 66,67 godz.
W ramach tego potencjalu mozna wytworzy¢ 1.600 szt. produktow Y. W tej sytu-
acji warto$¢ przerobu wyniesie 101.840 zt (4000 - 21,50 + 1600 - 9,90). Optymalny
program produkcyjny przy tych ograniczeniach obejmuje produkcje 4.000 szt. pro-
duktow X1 1.600 szt. produktow Y.

A.E. w Poznaniu, Poznan 2005, ss. 299 — 300.
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Przykiad 2.9. Proces technologiczny sktada si¢ z dwoch operacji a i b. Czas
trwania operacji a przy produkcie X wynosi 5 min, a przy produkcie ¥ 2,5 min.
Czas trwania operacji b przy produkcie X wynosi 8 min, a przy produkcie ¥ 6 min.
Potencjat wykonawczy dla operacji a wynosi 400 godz., za§ dla operacji b 500
godz. Zaktadajac, ze popyt, ceny, koszty i struktura kosztéw produktow X i Y sa
takie same jak w przyktadzie 2.8. utozy¢ optymalny program produkcyjny.

W tym przypadku mamy 3 ograniczenia, dlatego do budowy programu pro-
dukcyjnego wykorzystamy programowanie liniowe. Celem przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja przerobu. Funkcje tego celu mozna zapisaé nastepujaco:

P=21,5X+9,9Y

Ograniczenia w jakich ta funkcjabgdzie realizowana mozna zapisaé nastepujgco:

5X +2,5Y <400
8X +6Y <500
X <4000
Y <4000

Rozpatrujac potencjal operacji a (400 godz.) mozna wytworzy¢ 4.800 szt.
produktéow X lub 9.600 szt. produktow Y. Uwzgledniajac pracochtonno$¢ ope-
racji b mozna wytworzy¢ 3.750 szt. produktow X lub 5.000 szt. produktow
Y. Uwzgledniajac powyzsze ograniczenia, mozliwe kombinacje produkcji podane
w tabeli 2.17. Kombinacji posrednich, dotyczacych réznych proporcji miedzy pro-
duktami X 1 Y moze by¢ wiele. Kombinacja II, z punktu widzenia funkcji celu jest
najkorzystniejsza, gdyz umozliwia maksymalizacje przerobu. Kazda inna kombi-
nacja, oprocz 1, zapewnia nizsza wartos¢ przerobu. Kombinacja IV jest wynikiem
rozwigzania uktadu rownan: 5X + 2,5Y = 24.000 min (400godz.) i 8X + 6Y =
30.000 min (500 godz.). Optymalny program produkcyjny obejmuje produkcje
3.750 szt. produktow X.

Tabela 2.17. Przerob przy réznych kombinacjach produkcji

Lp. Wyszczegolnienie Produkt X (szt.) | ProduktY (szt.) Przerob (zt)

1. | Kombinacja I 0 0 0
2. | Kombinacja II 3.750 0 80 625,00
3. | Kombinacja III 0 4000 39 600,00
4. | Kombinacja IV 1500 600 37 200,00

Zrédto: Dane umowne. Propozycje wiasne

Mimo zalet teoria ograniczen (rachunkowo$¢ przerobu) ma réwniez wady.
Podstawowa wadg jest to, ze jej uzytecznos$¢ ogranicza si¢ do krotkiego okresu.
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Podobnie jak w rachunku kosztéw zmiennych (a nawet bardziej), rowniez w rachun-
kowosci przerobu znaczaca czg$¢ kosztow pozostaje niejako poza kontrola. Sg to
koszty state, za ktdre uznaje si¢ rowniez znaczacg czgs$¢ kosztow bezposrednich (np.
koszty wynagrodzen brutto z pochodnymi w przypadku czasowego systemu ptac).

2.5. Rachunek kosztow standardowych

Narzedziem biezacej kontroli kosztow jest rachunek kosztow standardowych.
Oparty jest na technicznie uzasadnionych normach zuzycia zasoboéw (materiatow,
robocizny, energii, narzedzi itp.). Standardy kosztowe to inaczej koszty postulowa-
ne, okreslajace dopuszczalny poziom zuzycia zasobow przy realizacji wyznaczo-
nych zadan w warunkach dobrej organizacji dziatalnosci gospodarczej. Sg waznym
narzedziem planowania i kontroli kosztow w przedsigbiorstwie. Ich istota polega na
ustalaniu wzorcéw kosztowych dla okresow przysztych. Sa to koszty, ktore przed-
siebiorstwo powinno ponies¢ w zwigzku z realizacja zatozonych celow. Ich poziom
jest uwarunkowany jako$cia technicznego wyposazenia pracy oraz organizacja
procesow produkcji i pracy. Charakterystyczng cecha standardow kosztowych jest
to, ze odnoszone sg one do okreslonej jednostki (czynno$ci, operacji, produktu).
Nie mozna ich zatem utozsamia¢ z planem, czy budzetem kosztoéw, ktore dotycza
ogotu kosztow, jakie przedsiebiorstwo ma ponies¢ w przysztosci. Standardy kosz-
towe stanowig natomiast podstawe planowania (budzetowania) kosztow.

Wykorzystujac w praktyce ten rachunek mozna zrealizowac takie cele jak*:

a) stworzenie podstaw do oceny zarzadzania kosztami przez rézne szczeble zarza-
dzania w przedsicbiorstwie,

b) identyfikacja dziatan niezgodnych z planem przyczyniajacych si¢ do generowa-
nia niepotrzebnych kosztoéw,

¢) pomoc w przewidywaniu (prognozowaniu) kosztow i podejmowaniu decyz;ji,

d) uproszczenie procesOw wyceny zapasow produktow,

e) motywowanie kierownictwa réznych szczebli zarzadzania do oszczednosci
kosztowych.

Standardy kosztowe dotyczace kosztéw bezposrednich moga by¢ opracowane
w oparciu o dane dotyczace zuzycia czynnikow produkcji w okresach przesztych
(podejscie historyczne) lub w oparciu o zalozenia techniczne dotyczace tego zuzy-
cia (podejscie techniczne). Na podstawie zatozen konstrukcyjno-technologicznych
produktow okres$la si¢ standardy kosztowe dla materiatéw bezposrednich, robo-
cizny bezposredniej i innych bezposrednich czynnikow produkcji (np. energii czy
oprzyrzadowania).

4 Por: T. Wnuk-Pel, Rachunek kosztow standardowych — odchylenia kosztow bezposrednich, w:
1. Sobanska (red), Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003,
s. 246.
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Podstawg do ustalenia standardowych kosztow materiatowych jest specyfika-
cja materialow niezbednych do wytworzenia danego produktu z okresleniem nie-
zbednych parametréw jakosciowych. Do kazdego rodzaju zuzywanego materiatu
konieczna jest norma technicznego zuzycia uwzgledniajaca technologie przetwa-
rzania. Powyzsze informacje pochodza z dziatéw konstrukcyjno-technologicznych.
Oprocz tych informacji do okreslenia standardowych kosztow materiatow bezpo-
srednich konieczna jest znajomo$¢ ceny, po jakiej te materialy moga by¢ zakupio-
ne. Informacje cenowe uzyskuje si¢ z dzialdw zaopatrzeniowych, ktore w oparciu
o posiadane doswiadczenie okreslaja najbardziej prawdopodobne ceny nabycia
materialow. Standardowy koszt materialowy okresla sie¢ zatem wedtug formuty:

n
ksmj = znzi 'ci
i=1

gdzie: ksmj - standardowy koszt materiatow bezposrednich danego produktu,
n_ - norma jednostkowego zuzycia materiatow danego rodzaju,
¢, - cena jednostkowa materiatow danego rodzaju.

Przykiad 2.10. W przedsigbiorstwie wytwarzany jest produkt X, przy produkcji
ktérego zuzywa si¢ 5 réznych materiatow. Techniczne normy zuzycia poszczegol-
nych materiatow oraz ich ceny zawiera tabela 2.18. Ustali¢ standard kosztéw dla
produktow X.

Tabela 2.18. Normy techniczne zuzycia i ceny materialow

Lp. | Nazwa materiatu Iilelgily e dn((:)z?lfowa ngrerfl};n;;;lzia Standard kosztowy
1. | Materiat 1 kg 15,00 0,2 kg/szt. 3,00
2. | Materiat 2 szt. 25,00 1 szt. 25,00
3. | Materiat 3 mb 7,80 0,3 2,34
4. | Materiat 4 m? 17,50 0,12 2,10
5. | Materiat 5 kg 35,00 0,08 2,80
6. | Razem X X X 35,24

Zrodto: Dane umowne

Standard kosztowy dla materiatlow bezposrednich produktu X wynosi 35,24 zt.
Jest to suma standardow kosztowych poszczegolnych materiatow, ktore trzeba zu-
zy¢ przy wytwarzaniu danego produktu.

Podstawe standaryzacji kosztoéw robocizny bezposredniej stanowig proces tech-
nologiczny i jego organizacja, okreslajace zespot operacji roboczych, ktore nalezy
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wykona¢ by wytworzy¢ dany produkt Iub ushuge. Kazda operacja robocza posiada
norme pracochtonnosci, ktdra stanowi podstawe ustalenia czasu bezposrednio pro-
dukcyjnego, ktory nalezy zuzy¢ na wytworzenie jednego wyrobu lub wykonanie
jednej ushugi. Poszczegdlne operacje technologiczne wymagaja okreslonych kwa-
lifikacji. Uwzgledniajac stawki godzinowe lacznie z narzutami stosowane w przed-
sigbiorstwie dla poszczegolnych grup zaszeregowania robotnikow oraz normy
pracochtonnos$ci okresla si¢ koszt standardowy robocizny bezposredniej wedlug
formuty:

!
ksrj = Z”m "Sgi
=1

gdzie: k- koszt standardowy robocizny bezposredniej danego produktu (ustugi),
n,, - norma pracochtonnosci dla operacji roboczych wymagajacych danych
kwalifikacji w odniesieniu do jednostki produktu lub ustugi.
Sy - stawka godzinowa facznie z narzutami dla robotnikéw o danych kwa

lifikacjach.

Przykiad 2.11. Przy wytwarzaniu produktéw X zatrudnia si¢ robotnikow o na-
stepujacych kwalifikacjach: frezer, tokarz i monter. Pracochtonnos¢ poszczegol-
nych operacji oraz stawki godzinowe pracownikéw zatrudnionych przy produkcji
danego wyrobu zawiera tabela 2.19. Ustali¢ standard kosztoéw robocizny bezpo-
sredniej dla produktow X oraz zaplanuj koszty tej robocizny dla produkcji rownej
100 tys. szt. tych produktow.

Tabela 2.19. Pracochtonno$¢ wykonania produktu X i stawki godzinowe robotnikéw

Lp. Zawod Je.dn. Stgwka Norma N Standard
Miary godzinowa pracochtonnosci kosztowy
1. | Tokarz minuta 10,20 15/szt. 2,55
2. | Frezer minuta 7,80 12/szt. 1,56
3. | Monter minuta 9,00 18/szt. 2,70
6. | Razem X X X 5,81

Zrodto: Dane umowne

Z tabeli 2.19 wynika, ze standard kosztow robocizny bezposredniej dla pro-
duktu X wynosi 5,81 zt. Koszty tej robocizny dla 100 tys. szt. wyniosa 581 000 zt
(100000 - 5,81).

Standardy dla innych bezposrednich czynnikéw produkcji okresla si¢ w taki
sam sposob jak standardy kosztowe dla materialdéw bezposrednich i robocizny bez-
posredniej. Warunkiem zastosowania podobnego sposobu sg normy ich zuzycia.
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Nieco odmiennie okresla si¢ standardy dla kosztow wydziatowych. Koszty te
nie poddajg si¢ normowaniu. Standardy kosztowe majg tutaj charakter prelimina-
rzy (limitow). Ustala si¢ je czgsto w formie narzutu na jedng roboczo lub maszy-
nogodzing. Wysoko$¢ tego narzutu jest na ogdt zrdznicowana wewnatrz przed-
siebiorstwa. Poszczegodlne wydziaty w zaleznosci od wyposazenia technicznego,
stopnia planowanego wykorzystania zdolnosci produkcyjnej, stopnia ztozonoS$ci
realizowanych procesow technologicznych majg inne stawki narzutow. Stawki te
niejednokrotnie nawigzuja do rzeczywistych kosztow poniesionych w okresach
ubieglych.

Przykitad 2.12. Produkt X, dla ktorego standardy kosztow materialow bezpo-
srednich i robocizny bezposredniej ustalono w przyktadzie 7.4 i1 7.5. wytwarzany
jest w wydziale produkcyjny, ktérego budzet kosztow wydzialowych wynosi 230
tys. zt. Planowana liczba roboczogodzin na tym wydziale wynosi 25 tys.

a) Ustal standard kosztoéw wydziatowych dla produktu X, wiedzac, ze jego catko-

wita pracochtonno$¢ wynosi 45 min. (por: tab. 2.20).

b) Ustal standard jednostkowego kosztu wytworzenia produktu X.
¢) Zaplanuj koszty wytworzenia 100 tys. szt. produktow X.

Standard kosztéw wydziatlowych na jedng roboczogodzing wyniesie 9,20 zl/rg.
(230000 zt : 25000 rg.). Standard kosztow wydziatowych na jednostke produktu X
wyniesie 6,90 zt. (9,20 - &). Standard jednostkowego kosztu wytworzenia produktu
X wynosi 47,95 zt/szt. (35,24 + 5,81 + 6,90). Koszty wytworzenial 00 tys. szt. pro-
duktow X wyniosa 4 795 tys. zt. (47,95 - 100000).

W praktyce mozna wykorzystywac rézne kategorie standardow. C. Drury wy-
roznia*’: standard bazowy, standard idealny, standard biezaco osiggalny. Z kolei
inni autorzy pisza o standardach idealnych, normalnych i biezaco osiggalnych*®,

Standardy bazowe charakteryzuja si¢ niezmiennoscig w dtugich okresach czasu.
Sa one malo uzyteczne w praktyce, zwlaszcza wowczas, gdy czesto zmieniajg si¢
parametry je okreslajace (ceny, technologia). Przy wysokiej stabilnosci czynnikdéw
techniczno-cenowych ich stosowanie umozliwia analiz¢ zmian wydajnosci pracy
w przedsigbiorstwie.

Standardy idealne oparte sg na zalozeniu, ze proces produkcyjny bedzie reali-
zowany w optymalnych warunkach techniczno-organizacyjnych. Przy ustalaniu
standardow kosztowych nie zaktada si¢ mozliwos$ci odstepstw od przyjetych norm
technicznych. W praktyce wigkszosci przedsigbiorstw spetnienie warunkoéw opty-
malnych jest trudne, dlatego standardy idealne sa na ogo6t niemozliwe do osiagnie-
cia. Ich zastosowanie moze stuzy¢ do oceny stopnia rozbiezno$ci migdzy stanem

47 Por: C. Drury, Rachunek kosztéw, wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 440.
8 Ppor: K. G. Swiderska (red), Controlling kosztéw i rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. Difin, Warszawa
2010, s. 114.
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rzeczywistym a stanem idealnym oraz oszacowania strat, jakie przedsi¢biorstwo
ponosi nie zapewniajac optymalnych warunkéw produkcyjnych. Standardy idealne
moga mobilizowaé robotnikéw do wzrostu wydajnosci pracy, a kadre techniczng
do poprawy organizacji pracy, wowczas, kiedy zblizenie si¢ do stanu idealnego
bedzie realne. Moga sta¢ sie¢ wytyczna do ciaglego doskonalenia prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. W przeciwnym przypadku postugiwanie si¢ tymi stan-
dardami moze mie¢ znaczenie demotywujace 1 w dluzszym okresie prowadzi¢ do
spadku efektywnosci.

Standardy normalne sa dostosowane do rzeczywistych warunkoéw techniczno-
organizacyjnych konkretnego przedsiebiorstwa. Ich poziom jest okreslany w taki
sposob, by z jednej strony mobilizowal do wzrostu wydajnosci zasobow, z drugiej
za$ byt mozliwy do osiagnigcia przy danym poziomie wyposazenia techniczne-
go 1 organizacji pracy. Oparty jest on na doktadnych wynikach analizy mozliwej
obnizki kosztoéw. Standardy sa pochodng wczesniej przeprowadzonych analiz. Sg
tak ustalone by zapewni¢ wyzwolenie istniejacych rezerw kosztowych (obnizenie
kosztow). Unika si¢ na ogot wyznaczania zbyt wygorowanych norm, ktére mo-
glyby zniecheci¢ osoby odpowiedzialne do osiggania zadanego poziomu kosztow.

Standardy biezaco osiggalne oparte sg na aktualnie osigganych parametrach
wydajnosciowych (pracy i urzadzen technicznych). Podstawe do ich okreslenia
stanowig zazwyczaj wyniki poprzednich okresow. Czesto sa wynikiem konsultacji
z przedstawicielami zaldg. Ich skuteczno$¢ w kontroli kosztow w duzej mierze
zalezy od ich jakos$ci. Istnieje duze niebezpieczenstwo, ze ich poziom bedzie re-
zultatem kompromisu migdzy tym co mozliwe i konieczne, a oczekiwaniami pra-
cowniczymi. W tej sytuacji standardy sa wzglednie tatwe do osiagnigcia, lecz nie
mobilizujg w wystarczajagcym stopniu do obnizania kosztow i wyzwalania rezerw
efektywno$ciowych.

Zastosowanie standardowego rachunku kosztow mozliwe jest w tych przedsie-
biorstwach, ktore realizujg produkcje seryjng i masowa oraz wtedy, gdy duzemu
asortymentowemu zréznicowaniu produkcji towarzyszy wysoka powtarzalnosc
realizowanych operacji (np. wytwarzane produkty oparte sa na znormalizowanych
czesciach czy detalach lub gdy procesy wytwarzania réznych produktow sg kom-
binacja ograniczonej liczby okreslonych operacji).

Koszty standardowe sa podstawa oceny wewnegtrznych podmiotéw gospo-
darczych, odpowiedzialnych za realizacj¢ okreslonych zadan produkcyjnych lub
ustugowych. Ocena polega na ustaleniu réznic miedzy rzeczywistym poziomem
kosztow a kosztami standardowymi. Analiza tych r6znic pozwala z kolei na iden-
tyfikacje ich przyczyn oraz podejmowanie dziatan zapobiegajacych powstawaniu
niekorzystnych odchylen.

Jednakze rachunek kosztéw standardowych ma réwniez swoje niedoskonatosci.
Oparty jest bowiem na okreslonych odgornych zalozeniach, ktore uczyniono przy
opracowywaniu norm. Menedzerowie i pracownicy majg dostosowac si¢ biernie
do wymagan wynikajacych z zadanych norm. Nie ma miejsca, ani motywacji do
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tego, by inicjowac i udoskonalaé¢ procesy w trakcie ich realizacji. Ponadto, czgsto
si¢ zdarza, ze normy nie sg na biezagco weryfikowane. Mimo, ze zostaly oparte na
najlepszych wzorcach, to z uptywem czasu dezaktualizujg si¢. Zachodzi potrzeba
ich zmiany. Op6znianie zmiany norm nie sprzyja wzrostowi efektywnosci. Z kolei
ich aktualizacja oparta na rzeczywistych wynikach z poprzedniego okresu nie mo-
bilizuje do dalszego wzrostu efektywnosci, zapobiega jedynie spadkowi ponizej
juz osiggnietego poziomu.

W warunkach globalizacji gospodarki i nasilajacych si¢ procesow konkuren-
cji potrzeba czego$§ wigcej. Nie wystarczy juz samo doskonalenie proceséw we-
wnetrznych. Potrzebna jest biezaca konfrontacja efektywnosci wewnetrznej z naj-
lepszymi wzorcami krajowymi, czy nawet swiatowymi. W przeciwnym bowiem
przypadku zagrozona moze by¢ pozycja rynkowa przedsigbiorstwa.

2.6. Zadania do samodzielnego rozwigzania

Zadanie 1

Przedsiebiorstwo wytwarza trzy produkty oznaczone symbolami ,, X", ,,Y”1,,2”.
Informacje o wielkosci produkcji, sprzedazy, cenach i kosztach podano w tabe-
i 2.20. Wykorzystujac te dane ustali¢ wynik finansowy oraz warto$¢ zapasow
produktow w rachunku kosztéw zmiennych oraz w rachunku kosztéw petnych
(przyjmujac za klucz podziatowy kosztéw wydziatlowych koszty robocizny bez-
posredniej, a za klucz podziatlowy kosztoéw ogolnozaktadowych koszty przerobu).
Wyjasnij przyczyny réznic w wyniku finansowym.

Tabela 2.20. Produkcja, sprzedaz, koszty i ceny

Lp. Wyszczegodlnienie Ogodtem Wyrob X Wyréb Y Wyrob Z
1. | Produkcja (szt.) 58.000 18.000 25.000 15.000
2. | Sprzedaz (szt.) 51.000 15.000 22.000 14.000
3. | Cena sprzedazy (zt) 73,00 49,00 121,00
4. | Materiaty bezp. (zl/szt. 25,40 19,50 34,20
5. | Robocizna bezp. (zt/szt.) 12,00 13,40 25,10
6. | Koszty wydz. (z1) 980.000
7. | Koszty ogolnozak. (zt) 750.000

Zrodto: Dane umowne

Zadanie 2

Wydzial produkcji tozysk dysponuje potencjalem wytwoérczym w iloSci
52.000 maszynogodzin. Moze wytwarza¢ 10 asortymentéw produktéw. Ich eko-
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nomiczng charakterystyke podano w tabeli 2.21. Ut6z optymalny program pro-
dukcyjny 1 zaplanuj wynik finansowy, jezeli koszty ogélnowydzialowe szacuje
sie na 825.000 zt.

Tabela 2.21. Charakterystyka produktow

Wyrob Popyt (szt.) Cena (zl/szt.) Mas(zgysl(;)zc;lsl;r'l)n 08¢ St;i?eizizctﬁw
A 12.450 17,20 0,40 62%
B 9.780 25,70 0,60 50%
C 10.400 64,20 1,20 62%
D 14.800 34,10 0,25 48%
E 21.000 19,40 0,20 30%
F 13.900 49,30 1,00 40%
G 15.200 52,60 0,70 55%
H 7.500 19,80 0,35 45%
I 9.000 75,00 1,50 48%
J 7.500 43,90 0,80 45%

Zrodlo: Dane umowne

Zadanie 3

Przedsiebiorstwo rozpatruje optacalno$¢ oddania do kooperacji zewnetrz-
nej trzech elementow, dotychczas wytwarzanych we wlasnym zakresie, stuza-
cych do montazu produktu finalnego ,,X’. Wybrano potencjalnego wykonawce.
Charakterystyke kosztow produkcji we wlasnym zakresie i warunkow zakupu ele-
mentéw w ramach kooperacji podano w tabeli 2.22.

Tabela 2.22. Informacje o kosztach i cenach

Lp. Wyszczegdlnienie Element ,,a” Element ,,b” Element ,,c”
1. | Materialy bezp. (zl/szt.) 42,50 34,20 17,80
2. | Energia (z¥/szt.) 1,25 3,30 4,20
3. | Robocizna bezp. (zl/szt.) 12,30 11,80 10,40
4. | Koszty wydziatowe zmienne 3,70 2,15 2,80
(zt/szt.)
5. | Koszty wydziatlowe stale 7,90 10,25 5,95
(zt/szt.)
6. | Cena zakupu (zl/szt.) 62,30 45,70 34,80

Zrodto: Dane umowne
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Koszty transportu partii elementow liczacej 2.000 szt. wynosza 3.700 zt. W okre-

sie przedsiebiorstwo potrzebuje 30.000 szt. elementow ,,a”, 15.000 szt. elementow

b oraz 26.500 szt. elementdéw ,,c”. Przeprowadz rachunek optacalno$ci kooperacji

i wskaz elementy, ktore przedsigbiorstwo powinno wytwarza¢ we wlasnym zakre-

sie, wiedzac, ze rozkooperowanie produkcji nie wplynie na zmiane potencjalu wy-
tworczego przedsigbiorstwa.

Zadanie 4

Szpital posiada wtasng pracowni¢ rentgenowska przeprowadzajaca cztery ro-
dzaje badan (A, B, C, D). Liczba badan realizowanych §rednio w miesigcu oraz ich
koszty podano w tabeli 8.4. Ze wzgledu trudna sytuacje finansowa, szpital rozwaza
mozliwo$¢ likwidacji pracowni oraz zakupu tychze badan od spotki zlokalizowanej
w poblizu. Likwidacja pracowni bedzie zwigzana ze zwolnieniem zatrudnionych
tam pracownikéw oraz zlomowaniem znajdujacego si¢ tam wyposazenia (brak
chetnych do jego nabycia). Odzyskany lokal bedzie przejety przez inng jednostke
szpitalng. Ceny zewnetrznych uslug rentgenowskich zamieszczono w tabeli 2.23.
Czy likwidacja pracowni jest ekonomicznie uzasadniona? Ustal wysoko$¢ korzysci
zwigzanych z proponowanym rozwigzaniem (likwidacja lub utrzymanie pracowni
w strukturze szpitala).

Tabela 2.23. Koszty pracowni rentgenowskiej i ceny zakupu badan od firmy zewnetrznej

Lp. Wyszczegdlnienie A B C D

1. | Liczba badan 160 270 320 220
2. | Materiaty (zt/jedno badanie) 3,90 2,50 4,20 3,15
3. | Energia (zl/jedno badanie) 0,35 0,42 0,25 0,94
4. | K. pracy (zl/jedno badanie) 12,80 15,30 9,50 14,70
5. | Amortyzacja aparatury (zl/badanie) 3,90 4,35 2,40 5,10
6. | Koszty ogdlne pracowni (zt/badanie) 9,70 13,40 8,75 13,60
7. | Koszty ogdlne szpitala (zt/badanie) 2,50 2,95 3,10 1,95
8. | Cena zakupu badan (zl/badanic) 30,00 35,00 20,00 35,00

Zrodta: Dane umowne

Zadanie 5

Przedsiebiorstwo moze wprowadzi¢ do produkcji nowy produkt ,,N”. Nie ma
jednak wolnych mocy produkcyjnych. Musiatoby odda¢ do kooperacji jeden z de-
tali (detal ,,e”) wytwarzanych dotychczas we wlasnym zakresie. Charakterystyka
nowego produktu ,,N” i detalu ,,e” przewidywanego do zakupu na zewnatrz zawar-
ta jest w tabeli 2.24.
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Tabela 2.24. Produkcja, koszty i ceny wyrobow ,,N” 1 ,.e”

Lp. Wyszczegdlnienie Produkt ,,N” Detal ,,e”

1. | Produkcja w okresie (szt.) 150.000 200.000
2. | Materiaty bezposrednie (zl/szt.) 194,00 17,20
3. | Energia (zt/szt.) 31,30 2,70
4. | Robocizna bezposrednia (zt/szt.) 84,60 7,50
5. | Inne koszty zmienne (z}/szt.) 13,90 1,30
6. | Koszty wydziatowe state (zl/szt.) 49,80 25,40
7. | Cena sprzedazy (zl/szt.) 440,00 X
8. | Cena zakupu +koszty transportu (zl/szt.) X 57,00

Zrodto: Dane umowne

Jaka decyzje powinno podjac przedsigbiorstwo (wprowadzi¢ do produkcji pro-
dukt ,,N”, czy nie)? Jakie korzySci moze osiagnac firma z tytutlu proponowanej

decyzji?

Zadanie 6

Szpital oglosit przetarg na zakup aparatury diagnostycznej. Otrzymat 5 ofert,
ktorych charakterystyka zamieszczona w tabeli 2.25.

Tabela 2.25. Charakterystyka ofert

Wyszczegoblnienie Oferta [ Oferta II Oferta 111 Oferta [V Oferta V
Koszty zakupu (z1) 2.500.000 2.250.000 1.980.000 2.100.000 | 1.800.000
Potencjat ustugowy 6.000 5.000 4.500 4.000
(liczba badan/rok)

Koszty konserwacji 45.000 50.000 60.000 70.000 75.000
i remontow (rok)

Materiaty i energia 13,20 15,00 17,80 22,00
(zl/badanie)

Robocizna bezp. 15,10 17,30 16,50 19,40
(zlt/badanie)

Planowany okres 10 10 10 8
uzytkowania (lata)

Dane umowne

Zaproponowac oferte, ktorg powinien wybraé szpital, jezeli wiadomo, Ze $red-

nie roczne zapotrzebowanie na te badania wynosi 4.800 jednostek.
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Zadanie 7

Przedsiebiorstwo wytwarzajace dwa produkty A i B w okresie sprawozdaw-
czym poniosto nastepujace koszty (patrz tabela 2.26).

Tabela 2.26. Koszty wytworzenia produktow w zt.

L.p. Koszty Ogoétem Wyroby A Wyroby B
1. | Materiaty bezposrednie 117.990 37.992 79.998
2. | Robocizna bezposrednia 96.000 76.800 19.200
3. | Koszty zaopatrzenia 24.984
4. | Koszty rozkroju 180.000
5. | Przezbrojenie maszyn 60.120
6. | Utrzymanie maszyn w ruchu 35.700
7. | Koszty sprzedazy 14.400

Zrodlo: Dane umowne

Informacje dodatkowe niezbedne do rozliczenia kosztow zawiera tabela 2.27.

Tabela 2.27. Informacje dodatkowe do tabeli 8.7.

L.p. Wyszczegolnienie Ogotem Wyroby A Wyroby B
1. | Przepracowane roboczogodziny 9.600 7.680 1.920
2. | Przepracowane maszynogodziny 10.200 7.680 2.520
3. | Liczba dostaw materiatowych 24 18 6
4. | Liczba serii produkcyjnych 36 24 12
5. | Liczba produktow w szt. 3.000 2.400 600

Zrodto: Dane umowne

Ustali¢ jednostkowy koszt wytworzenia produktow A 1 B wykorzystujac:
a) metode kalkulacji doliczeniowej, przy zalozeniu, ze kluczem podziatlowym
kosztéw posrednich sa koszty robocizny bezposrednie;.
b) rachunek kosztow dziatan, przy zatozeniu, Ze miarg dzialania dla zaopatrzenia
sg dostawy, dla utrzymania maszyn w ruchu przepracowane maszynogodziny,
za$ dla przezbrajania maszyn, rozkroju materialdw i sprzedazy serie produk-

cyjne.

Zadanie 8

Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ trzy produkty ,,A”, ,,.B”, ,,C”. Koszty
zwigzane z ich wytwarzaniem oraz charakterystyke procesu wytworczego podano

w tabeli 2.28.



Tabela 2.28. Charakterystyka procesu wytworczego i jego kosztow

Wyszczegdlnienie Ogotem Wyréb A Wyréb B Wyrob C
Liczba produktow (szt.) 14.600 2.400 5.000 7.200
Materiaty bezposrednie (zt) 662.600 124.800 185.000 352.800
Robocizna bezp. (zt) 294.360 34.800 117.000 142.560
Zaopatrzenie (zt) 47.000
Rozkrdj materiatu 38.500
Przezbrojenie maszyn 72.250
Utrzymanie maszyn w ruchu 56.075
Transport wewngtrzny 30.750
Roboczogodziny rzeczywiste 20.000 3.600 11.000 5.400
Maszynogodziny rzeczywiste 22.430 2.880 8.750 10,800
Liczba dostaw materialowych 30 8 12 10
Liczba serii produkcyjnych 25 6 8 11

Zrodto: dane umowne

Skalkulowac jednostkowy koszt wytworzenia poszczegolnych produktow:
a) metoda doliczeniowa, zaktadajac, ze kluczek podziatowym kosztow posrednich
(wydzialowych) sg koszty robocizny bezposredniej,
b) w oparciu o rachunek kosztow dziatah, wiedzac, ze miarg dzialania dla za-
opatrzenia jest liczba dostaw materialowych, dla kosztow utrzymania maszyn
w ruchu liczba przepracowanych maszynogodzin, za$ dla kosztéw pozostatych

liczba serii produkcyjnych.

Zadanie 9

Przedsigbiorstwo wytwarza trzy produkty; A, B, C. Niezbg¢dne informacje

o kosztach i produkcji tych wyrobow zawiera tabela 2.29.

Tabela 2.29. Charakterystyka ekonomiczna produktow i dziatan

L.p. Wyszczegblnienie Ogotem A B C
1. | Liczba produktow (szt.) 1.000 4.000 5.000
2. | Koszty materialow bezposrednich (zt) | 102.000 10.000 32.000 60.000
3. | Koszty robocizny bezposredniej (zt) 200.000 20.000 80.000 100.000
4. | Maszynochtonno$¢ produkcji mg./szt. 3,0 2,0 2,5
5. | Pracochtonnos$¢ produkeji w rg./szt. 2,0 2,0 2,0
6. | Liczba serii produkcyjnych 19 4 6 9
7. | Liczba dostaw materiatowych 11 2 4 5
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L.p. Wyszczegodlnienie Ogotem B C
Koszty zaopatrzenia (zt) 46.530
.| Koszty przezbrojenia maszyn (zt) 66.842
10. | Koszty rozkroju materialow (zt) 61.750
11. | Koszty utrzymania maszyn w ruchu (zt) | 122.200
12. | Koszty sprzedazy (z}) 62.396

Zrodlo: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane skalkulowac jednostkowy koszt produktow:
a) w oparciu o metod¢ kalkulacji doliczeniowej, jezeli kluczem podziatlowym
kosztéw posrednich sa koszty robocizny bezposrednie;j,
b) wykorzystujac rachunek kosztow dziatan, jezeli koszty zaopatrzenia ksztattuja
si¢ proporcjonalnie do liczby dostaw materiatowych, koszty utrzymania ma-
szyn proporcjonalnie do liczby przepracowanych maszynogodzin, zas pozostate

koszty posrednie proporcjonalnie do liczby serii produkcyjnych.

Zadanie 10
Dokona¢ oceny optacalnosci produktow X i Y majac takie jak w tabeli 2.30.
Miary poszczeg6lnych dziatan sg takie same jak w zadaniu 8.

Tabela 2.30. Charakterystyka ekonomiczna produktow i dziatan

L.p. Wyszczegdlnienie Ogotem Produkty X Produkty Y
1. | Produkcja w szt. 35.000 10.000 25.000
2. | Materiaty bezposrednie w zt 950.000 200.000 750.000
3. | Robocizna bezposrednia w zt 225.000 100.000 125.000
4. | Koszty zaopatrzenia w zt 95.000
5. | Koszty sprzedazy w zt 35.000
6. | Koszty przezbrojenia maszyn w zt 140.000
7. | Liczba serii produkcyjnych 14 10
8. | Liczba dostaw materiatowych 19 15
9. | Jednostkowa cena w zl/szt. X 40 42

Zrodlo: Dane umowne

Zadanie 11
W okresie sprawozdawczym udzielono 130 kredytow na kwote 13.500.000 zt,
oraz przyjeto 2.500 depozytoéw na kwote 13.950.000 zt. Srednia stopa oprocento-
wania kredytow wyniosta 12%, za$ depozytow 5,5%. Z tytutu udzielonych kre-
dytéw bank pobiera prowizj¢ w wysokosci 1,5%. Koszty obstugi kredytobiorcow

i depozytariuszy ksztattowaty si¢ tak jak w tabeli 2.31.
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Tabela 2.31. Koszty obstugi kredytodawcow i depozytariuszy przyktadowego banku komercyjnego

Lp. Dzialanie Kwota No$nik dziatania L.J.D.
Kredyty
1. | Rozpatrywanie wnioskow kredytowych 19 000,00 | Liczba wnioskéw 62
2. | Udzielone kredyty 24 900,00 | Liczba kredytow 30
3. | Zarzadzanie ryzykiem kredytowym 48 000,00 | Liczba rachunkow 25
4. | Administrowanie kredytami 33 000,00 | Liczba rachunkow 25
5. | Zamykanie kredytéw 10 200,00 Ecc}zlgilfg:;km@tyc}‘ 5
6. | Razem 135 100,00
Depozyty
1. | Otwieranie nowych rachunkéw 13 900,00 Liczba n,o wych 2300
rachunkow
2. | Przyjmowanie wkladow 22 500,00 | Liczba przyjetych 6400
3. | Wyptata depozytow 12 700,00 | Liczba wyptat 7250
4. | Informowanie depozytariuszy 7 800,00 | Liczba informacji 12 000
5. | Administrowanie depozytami 34 500,00 | Liczba rachunkow 20 800
6. | Zamykanie rachunkoéw 8 700,00 | Liczba zamknigtych 1050
7. | Razem 100 100,00

Zrodto: Opracowanie wlasne. Dane umowne.

W oparciu o powyzsze dane skalkulowa¢ sredni jednostkowy koszt obstugi de-
pozytariusza i kredytobiorcy.

Zadanie 12

Na oddziale wewnetrznym szpitala wojewodzkiego jest 35 16zek. Pracuje w nim
29 0s6b (9 lekarzy oraz 15 pielegniarek oraz 5 salowych. Srednie wynagrodzenie
brutto lekarza wynosi 5.500 zt miesigcznie, a pielegniarki 3.000 zt, salowej 1.900
zt. Sredni czas pracy jednego pracownika w miesigcu przyjmuije si¢ na poziomie 22
dni roboczych i 8 godzin dziennie. Srednie wykorzystanie czasu personelu wynosi
85%, ze wzgledu na nalezne urlopy, zwolnienia lekarskie, szkolenia, opiek¢ nad
dzie¢mi itp. Srednie obtozenie 16zek w miesigcu wynosi 80%, za$ $redni czas wy-
korzystania aparatury szacuje si¢ na poziomie 62% potencjalnego ich czasu pracy.
Potencjalny czas wykorzystania aparatury w miesigcu wynosi 450 godzin. W ana-
lizowanym okresie leczono na oddziale 140 pacjentow, z ktorych kazdy przebywat
srednio po 6 dni. Skalkulowa¢ sredni koszt opieki medycznej nad jednym pacjen-
tem, jezeli wiadomo ze aparatura byla wykorzystywana przez 276 godzin. Czas
opieki pielegniarskiej 1 konsultacji lekarskich wyniost 1.420 godz. Ponadto obli-
czy¢ koszt opieki medycznej nad pacjentem A i B. Pacjent A przebywal na oddziale
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przez 8 dni, pacjent B 3 dni. Czas konsultacji lekarskich i opieki pielegniarskiej
dla pacjenta A wyniost 21 godzin, za$ dla pacjenta B — 15 godzin. Czas badan dia-
gnostycznych w wykorzystaniem aparatury oddzialowej na rzecz pacjenta wyniost
A 0,75 godz., a pacjenta B 1,2 godz. Koszty posiadanych zasobow oddziatu podano
w tabeli 2.32.

Tabela 2.32. Koszty zasoboéw oddziatu

Wyszczegodlnienie Pracownicy | Pomieszczenia Aparatura Koszty razem
Amortyzacja 3500,00 12 000,00 15 500,00
Wynagrodzenia brutto 95 000,00 95 000,00
Narzuty na wynagrodzenia 19 500,00 19 500,00
Materialy i energia 2 200,00 7 300,00 4100,00 13 600,00
Szkolenia pracownikow 15 200,00 15 200,00
Ustugi obce 3400,00 5 600,00 9 000,00
Pozostate koszty 5 000,00 500,00 2 600,00 8 100,00
Razem 136 900,00 14 700,00 24300,00 175 900,00

Zrodto: Dane umowne

Zadanie 13

Oddziat wewnetrzny szpitala powiatowego liczy 20 t6zek. Zatrudnionych jest
w nim 15 pracownikéw (6 lekarzy oraz 9 pielegniarek). Srednie wynagrodzenie
brutto lekarza wynosi 6.500 z miesiecznie, a pielggniarki 2.800 zt. Sredni czas pra-
cy jednego pracownika w miesigcu przyjmuje si¢ na poziomie 22 dni roboczych i 8
godzin dziennie. Srednie wykorzystanie czasu personelu wynosi 80%, ze wzgledu
na nalezne urlopy, zwolnienia lekarskie, szkolenia, opieke nad dzieémi itp. Srednie
obtozenie 16zek w miesigcu wynosi 75%, za$ $redni czas wykorzystania apara-
tury szacuje si¢ na poziomie 49,2% potencjalnego ich czasu pracy. Potencjalny
czas pracy aparatury w miesigcu wynosi 390 godzin. W analizowanym okresie
leczono na oddziale 90 pacjentoéw, z ktérych kazdy przebywat $rednio po 6 dni.
Skalkulowa¢ sredni koszt opieki medycznej nad jednym pacjentem, jezeli wiado-
mo ze aparatura byla wykorzystywana przez 192 godzin. Czas opieki pielggniar-
skiej i konsultacji lekarskich wyniost 2112 godz. Ponadto obliczy¢ koszt opieki
medycznej nad pacjentem A,B, C i D. Pacjent A przebywat na oddziale przez 7 dni,
pacjent B 4 dni, pacjent C 3 dni, za$ pacjent D 10 dni. Czas konsultacji lekarskich
i opieki pielegniarskiej dla pacjenta A wyniost 12 godzin, za$ dla pacjenta B — §
godzin, pacjenta C — 5 godzin, pacjenta D 21 godzin. Czas badan diagnostycznych
w wykorzystaniem aparatury oddzialowej na rzecz pacjenta wyniost A 0,5 godz.,
a pacjenta B 1,5 godz., pacjenta C 1 godz., za$ pacjenta D — 0,75 godz. Koszty
posiadanych zasobow oddziatu podano w tabeli 2.33.
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Tabela 2.33. Koszty zasobéw oddziatu

Wyszczegodlnienie Pracownicy | Pomieszczenia | Aparatura Koszty
Amortyzacja 3.000,00 15.000,00 18.000,00
Wynagrodzenia brutto 64.200,00 64.200,00
Narzuty na wynagrodzenia 13.120,00 13.120,00
Materialy i energia 2.100,00 5.000,00 2.500,00 9.600,00
Szkolenia pracownikow 8 .700,00 8.700,00
Ustugi obce 3.700,00 4.200,00 7.900,00
Pozostate koszty 4.000,00 900,00 2.600,00 7.500,00
Razem 92.120,00 12.600,0 24.300,00 129.020,00

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o powyzsze dane okresli¢ koszt jednostki dostarczonych zasobow,
$redni koszt leczenia jednego pacjenta w tym szpitalu oraz koszt leczenia szpital-
nego wymienionych pacjentéw (A, B, Ci D).

Zadanie 14
W gniezdzie produkcyjnym wytwarza si¢ dwa produkty ,,a” i ,,b”, ktérych cha-
rakterystyke podano w tabeli 2.34.

Tabela 2.34. Ekonomiczna charakterystyka produktow

Lp. Wyszczegdlnienie Produkty ,,a” Produkty ,,b”
1. | Zapotrzebowanie rynkowe (szt.) 4500 6 000
2. | Cena jednostkowa sprzedazy 102,00 91,00
3. | Koszt materialow bezposrednich zl/(szt.) 61,00 44,40
4. | Koszty energii (zI/szt.) 2,50 1,90
5. | Koszty pracy (wynagrodzenia robotnikdéw 1,80 2,10

w systemie akordowym (zl/szt.)
6. | Koszty state (zl/szt.) 15,50 21,60

Zrodto: Dane umowne.

Proces technologiczny sktada si¢ z dwoch operacji x i y. Czas trwania operacji x
przy produkcie ¢ wynosi 5 min, a przy produkcie b 2,5 min. Czas trwania operacji
x przy produkcie a wynosi 8 min, a przy produkcie b 6 min. Potencjat wykonaw-
czy dla operacji x wynosi 300 godz., za$ dla operacji b 350 godz. Ut6z optymalny
program produkcyjny, wykorzystujac teori¢ ograniczen.

Zadanie 15
Przedsigbiorstwo wytwarza dwa produkty: A i B. Proces technologiczny reali-

zowany jest w dwoch gniazdach technologicznych. Charakterystyka ekonomiczna
tych produktow podana jest w tabeli 2.35.
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Tabela 2.35. Ekonomiczna charakterystyka produktow

Lp. Wyszczegdlnienie Produkty A Produkty B
1. | Cena jednostkowa sprzedazy 95,00 124,00
2. | Popyt w szt. 4.000 3.500
2. | Koszt materiatoéw bezposrednich zt/(szt.) 57,00 68,20
3. | Pozostate koszty zmienne proporcjonalnie (zt/szt.) 19,00 37,20
4. | Koszty state (zl/szt.) 10,50 12,40
5. | Maszynochtonnos$¢ produkcji w min. 8,00 12,00
w tym: w gniezdzie 1 5,00 7,00
w gniezdzie 2 3,00 5,00

Zrodto: Dane umowne.

Potencjat produkcyjny gniazda 1 wynosi (350 godz.), za$ gniazda 2 (300 godz.).
Utozy¢ optymalny program produkcyjny.

Zadanie 16
W dwdch kolejnych okresach przedsigbiorstwo osiggneto wyniki ekonomiczne,

takie jakie podano w tabeli 2.36.

Tabela 2.36. Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa

Lp. Wyszczegblnienie Okres | Okres 11

1. | Produkcja w szt. 125.000 129.000
2. | Sprzedaz w szt. 120.000 123.000
3. | Materialy bezposrednie produkc;ji (zt) 3.500.000 3.612.000
4. | Robocizna bezposrednia (zt) 1.625.000 1.677.000
5. | Pozostate koszty bezposrednie (zt) 625.000 645.000
6. | Wydziatowe koszty zmienne (zt) 1.000.000 1.032.000
7. | Zmienne koszty sprzedazy (zt) 360.000 369.000
7. | Koszty ogdlnowydziatowe (stale) (zt) 2.500.000 2.500.000
8. | Koszty ogodlnozaktadowe (state) (zt) 3.200.000 3.200.000
9. | Koszty sprzedazy state (zt) 800.000 800.000

Zrodto: Dane umowne

Ustal wynik finansowy na sprzedazy oraz warto$¢ produktow niesprzedanych
w rachunku kosztow petlych, rachunku kosztéw zmiennych oraz rachunku kosz-
tow przerobu.

Zadanie 17
Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ 3 wyroby: ,,A”, ,,B” 1,,C”. Informacje
o normach zuzycia zasobow i ich cenie podano w tabeli 2.37.
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Tabela 2.37. Normy zuzycia i cena zasobow przy produkcji wybranych produktow

Lp Wyszczegodlnienie J. miary Cena Wyréb A Wyrob B Wyréb C
1. | Zuzycie mat. X kg 13,5z¥/kg 0,25 kg 0,34 kg 0,55 kg
2. | Zuzycie mat Y szt. 5 zl/szt. 3 szt. 5 szt. 8 szt.
3. | Zuzycie mat. Z mb 35 z/mb 2,5 mb 4 mb 1,5 mb
4. | Robocizna typu ,,a” rg. 22 zl/rg. 0,35 rg 0,67 rg 0,80 rg
5. | Robocizna typu ,,b” rg. 15 zt/rg. 0,20 rg 0,50 rg 0,80 rg
6. | Robocizna typ ,,c” rg. 19 zt/rg. 0.75 rg Irg 0,6 rg
7. | Maszynochtonnos¢ mg 1,2 mg 1,5 mg 0,9 mg
8. | Produkcja szt. 35.000 80.000 65.000

Zrodto: Dane umowne

Zdolno$¢ produkcyjna tego wydziatu wynosi 480.000 mg. Ustali¢ standardowy
koszt wytworzenia jednostki produktow ,,A”, ,,B” 1,,C”.

Zadanie 18
Na wydziale produkcyjnym wytwarza si¢ trzy produkty X, Yi Z. Charakterystyke

zuzycia materiatow, energii i pracy dla poszczegdlnych wyrobdéw podano w tabeli
2.38.

Tabela 2.38. Charakterystyka zuzycia materiatdéw energii i robocizny

o Jednostka Cena Jednostkowa norma zuzycia

Wyszczegdlnienie miary jednostkowa % Y ~
Materiat A m.b. 35,40 zt/mb. 2,10 3,50 1,50
Materiat B m.b. 121,35 z¥/mb. 0,80 0,30 1,10
Materiat C Szt. 10,81 zt/szt. 2 3 5
Energia kWh 0,54 zt/kWh 1,2 0,90 1,75
Robocizna A rg. 29,80 zt/rg. 1,2 0,50 0,80
Robocizna B rg. 34,00 zl/rg. 0,60 0,15 0,40
Robocizna C rg. 25,00 zb/rg. 0,80 1,10 0,45
Produkcja szt. X 34.200 29.800 52.000

Zrodto: Dane umowne

Planowane koszty wydzialowe wynosza 278.000 zt. Planowana liczba roboczo-
godzin wynosi 1.760 godzin. Okresl standard jednostkowego kosztu wytworzenia
tych produktow.
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II1. Rachunek kosztow w decyzjach strategicznych

3.1. Tworzenie wartosci jako cel przedsi¢biorstwa

Przedsiebiorstwa sg organizacjami, w ktorych splatajg si¢ interesy réoznych grup
spotecznych. Wsrdd nich dwie sa najwazniejsze, tj. klienci i wlasciciele. Klienci sa
zrodlem przychodow, i od ich zainteresowania ofertg przedsigbiorstwa zalezy jego
trwanie i rozwoj. Z kolei wlasciciele angazuja swoj kapitat oczekujac odpowiedniego
pomnozenia jego warto$ci. Zrodlem pomnazania tej wartoci jest warto$¢ wytworzo-
na dla klientow. Te dwie wartosci sg ze sobg Scisle powigzane. Trzeba jednak pod-
kresli¢, ze transakcje handlowe miedzy przedsigbiorstwem a klientem zawierane sg
w warunkach asymetrii informacyjnej', czyli sytuacji kiedy klient o zakupowanym
produkcie lub ustudze ma mniej informacji niz sprzedajacy. Transakcja zawierana
jest ze wzgledu na zaufanie klienta do przedsigbiorstwa. Jezeli to zaufanie zostanie
utracone, klienci przestang nabywac produkty przedsigbiorstwa i moze stangé¢ ono
przed widmem bankructwa. Z tego mozna by sadzi¢, ze firma nie moze w dhuzszym
okresie przysparza¢ warto$ci wiascicielom, nie tworzac wartosci dla klientow.

Konkurencyjno$¢ umozliwia rozwdj a to oznacza, ze wszystkie grupy interesa-
riuszy realizuja swoje cele. Powstaja nowe miejsca pracy, wzrost sprzedazy zache-
ca do unowoczesniania produkcji i technologii, ro$nie wydajnos¢ pracy, co daje
podstawe do wzrostu ptac. Rosnie jakos$¢ produkcji, spadaja koszty, rosng zyski
i korzysci akcjonariuszy. I odwrotnie. Zbyt wysokie ptace moga doprowadzi¢ do
spadku konkurencyjnosci i udzialu firmy w rynku, a tym samym w dtuzszej per-
spektywie do koniecznosci obnizenia ptac lub upadiosci. Przedsiebiorstwo, ktore
chciatoby w krotkim okresie zwigkszy¢ zysk poprzez nadmierny wzrost ceny moze
doprowadzi¢ do spadku popytu i spadku masy zysku i tym samym wartosci przed-
siebiorstwa. Dodatkowo moze doprowadzi¢ rowniez do pojawienia si¢ dodatkowej
konkurencji i tym samym utraty dotychczasowej pozycji rynkowej, co w konse-
kwencji prowadzi do spadku jego wartosci itp. Tylko wzrost wartosci dla klientow
i akcjonariuszy umozliwia pogodzenie sprzecznych interesow grup spolecznych
zwigzanych z przedsigbiorstwem.

W praktyce problem ten nie jest tak jednoznaczny. W duzym stopniu zalezy
to od poziomu monopolizacji rynku i ochrony praw konsumentow. W warunkach

! Szerzej na ten temat pisze T. Gabrusewicz, Rachunkowosé odpowiedzialnosci spolecznej
w ksztaltowaniu zasad nadzoru korporacyjnego, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, ss. 146 — 152,
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duzej konkurencji rynkowej przedsigbiorstwa lekcewazace klientow nie sg wsta-
nie dostarcza¢ wiascicielom oczekiwanych przez nich korzysci. Sytuacja, w ktorej
wartos¢ dla wiascicieli mogtaby powstawac kosztem klientéw moze mie¢ wowczas
jedynie charakter przejsciowy, na ogdét krotkotrwaly. W warunkach monopolu lub
oligopolu sytuacja jest bardziej ztozona. Klient ma wowczas wybor niewielki lub
tez jest pozbawiony takiej mozliwosci. Dlatego tez, nawet przy prawnej ochronie
jego praw, przedsigbiorstwa mogg realizowa¢ swoje cele przynajmniej cze$ciowo
jego kosztem. Moga rowniez lekcewazy¢ oczekiwania niektorych, innych interesa-
riuszy (dostawcdw, pracownikow), czego wiele przyktadéw mozna znalez¢ w go-
spodarce polskiej (np. niektore duze sieci handlowe, niektore banki).

W Zadnym jednak przypadku zarzady przedsigbiorstw nie moga lekcewazy¢
wiasdcicieli (akcjonariuszy). Przedsigbiorstwa, ktorych zarzadzanie nie jest ukie-
runkowane na warto$¢ w dos¢ krotkim okresie przejmowane sg na ogot przez inne
firmy. Rozwdj fuzji i przejeé jest zagrozeniem dla tych, ktorzy lekcewazg wartosc.
Rezultatem takiego lekcewazenia jest tzw. ,,Juka warto$ci”. Rozumie si¢ przez nia
roéznice miedzy warto$cia przedsiebiorstwa mozliwa do osiggniecia gdyby dazyto
ono do maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy a jego biezacg warto$cig rynko-
wa?. Jedna z przyczyn wystepowania luki warto$ci moze by¢ sprzecznos$¢ intere-
sow akcjonariuszy i kierownictwa firmy, na przyktad premiowanie kierownictwa
od wysokos$ci osiggnigtego w okresie sprawozdawczym zysku. Luka stanowi za-
chete dla potencjalnych inwestorow do zakupu przedsi¢biorstwa, wymiany jego
kierownictwa i pomnozenia swoich kapitatow poprzez wzrost wartosci rynkowe;j
akcji.

Spojrzenie na cele przedsigbiorstwa poprzez pryzmat wartosci jest mozliwe
tylko w dtugim horyzoncie czasowym. Jej ocena wymaga dlugookresowego spoj-
rzenia i kompleksowych informacji, dotyczacych nie tylko przesztosci, ale przede
wszystkim przysztosci. Dgzenie do jej pomnazania wymaga®:

a) koncentracji na wynikach przedsigbiorstwa, ktore maja konkretny wymiar fi-
nansowy.

b) podporzadkowania strategii rozwojowych i struktur organizacyjnych celom po-
mnazania wartosci.

¢) powigzania celdow nizszych szczebli zarzadzania ze wzrostem wartosci przed-
sicbiorstwa.

d) koordynacji r6znorodnych celow realizowanych przez przedsigbiorstwo i jego
wewnetrzne jednostki organizacyjne tak, by warto$¢ przedsigbiorstwa mogta
rosng¢.

Przy zarzadzaniu warto$cig przedsigbiorstwa konieczne jest polaczenie filozo-
fii budowania warto$ci z procesami i systemami zarzadzania nieodzownymi do

2 A. Rappaport, Wartosé dal akcjonariuszy, wyd. WIG-Press, Warszawa 1999, s. 2
3T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena. Mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, wyd. WIG-Press,
Warszawa 1997, s. 90.
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wprowadzenia tej filozofii w zycie*. Zarzadzanie to wymaga dobrej znajomosci

czynnikow ksztattujacych wartos¢ firmy. Nie zawsze bowiem wzrost sprzedazy lub

rentownosci sprzedazy jest rOwnoznaczny ze wzrostem wartosci przedsigbiorstwa.

W okreslonych okoliczno$ciach powodowa¢ moze skutki przeciwne.

Wzrost warto$ci nastgpuje poprzez ogdlny wzrost efektywnosci podmiotu go-
spodarczego, ktory czgsto nie jest mozliwy bez dodatkowych naktadow (np. na
modernizacje technologii czy wyposazenia technicznego, na ochrong srodowiska
lub poprawe warunkéw socjalnych pracownikow). Wzrost wartosci oraz dziatania
niezbedne do jego zapewnienia wymagaja zbudowania wlasciwego systemu zarza-
dzania, obejmujacego planowanie, kontrolg¢ i motywowanie. Elementy te musza
by¢ nie tylko ze soba odpowiednio skoordynowane, lecz w catosci musza by¢ pod-
porzadkowane celowi pomnazania wartosci przedsi¢biorstwa.

Zbudowanie takiego systemu jest poprzedzone doktadnym rozpoznaniem czyn-
nikow ksztaltujacym te wartos¢. Nie ma czynnikéw uniwersalnych, jednakowych
dla wszystkich przedsigbiorstw. Dlatego wazna jest szczegotowa ich identyfikacja,
uwzgledniajaca indywidualne cechy poszczegolnych przedsigbiorstw i otoczenia
w ktorym one funkcjonuja. Warto$¢ tworzy si¢ poprzez wewnetrzne procesy za-
chodzace w przedsigbiorstwach®. Czynniki tworzace warto$¢ podzieli¢ mozna na
trzy grupy:

1) ogodlne, charakterystyczne dla wszystkich przedsiebiorstw, takie jak: wielkos¢
sprzedazy, udziat zysku w cenie, poziom kapitatu obrotowego i jego relacja do
majatku trwatego,

2) indywidualne dla poszczegdlnych przedsigbiorstw, takie jak, struktura klien-
tow, odleglos¢ od rynkéw zbytu, struktura ekonomiczna kosztow (koszty state
i zmienne), posiadany potencjat gospodarczy, itp.,

3) operacyjne do ktorych zaliczy¢é mozna ceny sprzedazy, system wynagradzania
pracownikoéw, stopien wykorzystania zdolno$ci produkeyjnych, system zaopa-
trzenia, zasady korzystania z kredytu kupieckiego, itp.

Analiza tych czynnikow moze ujawnic istniejace rezerwy efektywnosciowe, a za-
razem wskaza¢ mozliwosci ich wyzwolenia. Podstawowe czynniki ksztattujace war-
to$¢ danego przedsigbiorstwa nie maja na ogot statego charakteru i wymagaja okre-
sowej weryfikacji. Nad wartos$cig przedsigbiorstwa zarzad musi czuwac bez przerwy.
Sytuacja gospodarcza firmy i otoczenia majg charakter dynamiczny i dlatego wy-
maga biezacej obserwacji i ciaglej reakcji ze strony zarzadu firmy. Bardzo pomocna
moze by¢ metoda scenariuszy, ktora pozwala na uwzglednienie przewidywanych
zmian i wielorakich ich skutkow finansowych. Analiza czynnikow wartosci 1 sce-
nariuszy przysztego rozwoju firmy pozwala nie tylko na wybor wlasciwej strategii
rozwoju, lecz réwniez koncentruje uwage menedzerdw na wartosci przedsigbiorstwa.

4 Tamze.
> Por: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii w biznesie. Jak przefozy¢ wartosci na mierzalne
wyniki, wyd. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2011, s. 31.
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3.2. Rachunek kosztow docelowych

Jednym z istotnych czynnikéw majacym wpltyw na warto$¢ przedsigbiorstw sa
koszty. Dazenie do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa wymaga odpowiedniego za-
rzadzania ich poziomem. Nie wystarczy mierzy¢ koszty i odpowiednio je rozliczac,
co nalezy do istoty rachunku kosztow, lecz trzeba je odpowiednio ksztaltowac.
Koszty to wartoSciowy rezultat zuzycia zasobow przedsigbiorstwa. Chodzi o to, by
zuzycie to byto adekwatne do rozmiardw i struktury realizowanej sprzedazy. Na to
zuzycie maja wptyw decyzje podejmowane na r6znych etapach dziatalnosci gospo-
darczej, prowadzonej przez przedsigbiorstwa, poczynajac projektowania nowych
produktéw i ustug. Na kazdym z tych etapow nalezy podejmowaé odpowiednie
dzialania, ktore zapewnia wytworzenie okreslonej wartosci uzytkowej (wyrobow
1 ustug o oczekiwanej przez klientow poziomie jako$ci) przy mozliwie najnizszym
zuzyciu zasobow. Celem zarzadzania kosztami jest zatem wzrost efektywnos$ci
wykorzystania posiadanych zasobéw poprzez odpowiednie uksztattowanie ich po-
ziomu i struktury oraz zuzycie zgodne z obowigzujacym wzorcem. Powinno ono
wzmacnia¢ pozycje konkurencyjng firmy.

Problem ten ma wigc wymiar strategiczny i operacyjny. W wymiarze strategicz-
nym chodzi o poszukiwanie mozliwosci kreowania wyzszej wartosci przy wyko-
rzystywaniu takich samych zasoboéw co konkurenci, lub tez kreowania takiej same;j
wartosci przy uzyciu mniejszych zasobow®. Jednym z narzedzi takiego poszukiwa-
nia jest rachunek kosztow docelowych, ktory umozliwia dostosowanie kosztow do
przewidywanego poziomu przysztych cen rynkowych. Jest on systemem koncen-
trujgcym si¢ na analizie i kalkulacji kosztoéw nowych produktow’. Dzigki stosowa-
nej procedurze mozna uzyskac obnizenie wszystkich sktadnikow kosztow. Jest sto-
sowany na etapie technicznego przygotowania produkcji i uwzglednia wszystkie
fazy cyklu zyciowego produktu. Dzieki temu daje szans¢ na kompleksowa analizg
wartos$ci tworzonej dla klientow i innych interesariuszy, w szczegolnosci dla wia-
scicieli. Moze by¢ wykorzystany rowniez do zapoznawania pracownikdéw z celami
strategicznymi przedsiebiorstwa i motywowania ich do wspotdziatania w ich re-
alizacji®. W wymiarze operacyjnym ,,koszty docelowe pozwalajg okresli¢ koszty
standardowe i budzety kosztow — w ten sposob strategiczne zarzadzanie kosztami
jest zintegrowane z systemem controllingu™.

¢ Por: P. Kosin, Strategiczne zarzqdzanie kosztami przedsiebiorstwa w otoczeniu sieciowym, wyd.
U.E., Katowice 2011, s. 40.

7 Por: E. Nowak, Modele rachunku kosztéow w rachunkowosci zarzqdczej, w: K. Czubakowska,
W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci ... op. cit., s. 207.

8 Por: J. Matuszek, M. Kotosowski, Z. Krokosz-Krynke, Rachunek kosztéw dla inzynieréw, wyd.
PWE, Warszawa 2011, s. 273.

° E. Nowak, Geneza i istota strategicznego zarzqdzania kosztami, w: E. Nowak (red), Strategiczne
zarzqdzanie kosztami, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 21.
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Najwigksze znaczenie dla poziomu przysztych kosztow majg rozwigzania kon-
strukcyjno-technologiczne wyrobow, ktore zdaniem wielu specjalistow determinu-
ja je w 80% do 95%'°. To przekonanie legto u podstaw rachunku kosztéw docelo-
wych (target costing). Rachunek kosztéw docelowych jest narzedziem zarzadzania
kosztami przez caly cykl zycia produktu przy zaangazowaniu stuzb konstrukcyjno-
technologicznych, produkcyjnych, marketingowych i finansowych. Rachunek ten
dotyczy kosztéw nowych produktéw. Opiera si¢ na zatozeniu, ze w duzej mierze
o poziomie kosztow decydujg projektanci produktu i procesu technologicznego
stuzacego jego wytwarzaniu. To konstruktorzy i technolodzy decydujg o praktycz-
nej realizacji okre$lonych rozwigzan konstrukcyjnych i technologicznych. Od ich
pomystowosci 1 wybranych rozwigzan zalezy zuzycie materiatow i surowcow, pra-
cochtonno$¢ wykonania, naprawialnos¢ produktow, itp. W procesie wytwarzania
istniejg ograniczone mozliwosci wptywu na koszty. Mozna jedynie kontrolowac
zgodnos¢ zuzycia rzeczywistego z zaprojektowanymi normami i racjonalizowac to
zuzycie poprzez roznego rodzaju udoskonalenia mozliwe w ramach zaprojektowa-
nego schematu konstrukcyjno-technologicznego.

Projektowanie nowych wyrobow wymaga poglebionej analizy rynku (nie tylko
w zakresie popytu potencjalnego) i kompleksowej analizy optacalnosci nowych
produktow. Chodzi o to, by produkt mial nie tylko nabywcow, lecz by mozliwa do
uzyskania cena zapewniata $cisle okreslony poziom rentownosci w okresie jego
wytwarzania. Dlatego w pracach nad nowymi produktami zaangazowani sg nie
tylko konstruktorzy i technolodzy, lecz rowniez pracownicy dziatu marketingu i ra-
chunkowosci zarzadcze;.

Przedmiotem analizy s nie tylko koszty ponoszone w okresie wytwarzania
i sprzedazy produktu, lecz rowniez te, ktore przedsigbiorstwo ponosi na etapie pro-
jektowania i uruchamiania produkcji oraz na etapie likwidacji produkcji danego
wyrobu. Jest to o tyle istotne, ze fazy projektowania i likwidacji produkcji stajg si¢
coraz bardziej kosztowne i w coraz wigkszym stopniu wplywaja na efektywnosc
pracy przedsiebiorstw. Wplyw kosztow przygotowania i likwidacji produkcji na
0g6lng sytuacj¢ finansowg firm jest szczegolnie widoczny przy wyrobach o krot-
kim cyklu zyciowym. Pominigcie tych kosztow w rachunku optacalnosci produk-
tow mogtoby dla niektorych przedsigbiorstw zakonczy¢ si¢ katastrofa finansowa.
Zbyt niski poziom ceny moze nie zapewni¢ w krotkim okresie wystarczajaco wy-
sokiej nadwyzki nad biezacymi kosztami produkcji, ktora w petni pokrytaby ponie-
sione wezesniej koszty przygotowania produkcji 1 konieczne koszty jej likwidacji.
Takie niebezpieczenstwo jest o wiele mniejsze w przypadku wyrobow o dlugim
cyklu zyciowym.

10 Por: A. Szychta, Zasady i struktura target costing, ,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej
Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, Warszawa 1996, nr 37, s. 95 oraz S. Sojak, H. Jozwiak,
Rachunek kosztow docelowych, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 63.
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Rachunek ten charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami'':

a) uwzglednia potrzeby o przyszlych nabywcow oraz ich oczekiwania w zakresie
jakosci i ceny nowych produktow,

b) traktuje koszt jako funkcje przewidywanej ceny produktu,

c¢) koncentruje si¢ na fazie technicznego przygotowania produkcji, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem konstrukcji produktu i technologii jego wytwarzania,
ktore w znaczacym stopniu determinujg koszty w kolejnych fazach jego cyklu
zyciowego,

d) bazuje na informacjach gromadzonych przez rézne shizby przedsicbiorstwa
(techniczne, sprzedazy, finansowe itp.,

e) jest zorientowany na dtugookresowe wyniki finansowe, przez dobrze jest sko-
relowany z celem strategicznym przedsigbiorstwa, jakim jest pomnazanie jego
wartosci.

W rachunku kosztow wykorzystywanym do badania optacalno$ci uruchomienia
nowych produktow uwzglednia wszystkie przychody i koszty zwigzane z przygo-
towaniem, uruchomieniem, produkcja i likwidacja produkcji nowych wyrobow
(tzw. pelne koszty cyklu zyciowego produktow). Jego celem jest identyfikacja
1 wykorzystanie wszystkich mozliwych rezerw kosztowych we wszystkich fazach
cyklu zyciowego produktu. Przy identyfikacji kosztow uczestnicza pracownicy
dzialu badan i rozwoju, konstrukcyjnego, wydziatlow produkcyjnych, dziatu mar-
ketingu i rachunkowosci zarzadczej. Podstawe prowadzonych badan i analiz stano-
wi cena, jaka beda mogli zaptaci¢ za projektowany produkt przyszli jego nabywecy.
Oznacza to, ze koszty produktow musza by¢ dostosowane do ceny, oszacowanej
wczesniej przez shuzby marketingowe. Cena jest okreslana w oparciu o badanie
potrzeb i mozliwos$ci ptatniczych (dochodow) potencjalnych klientéw, ich opinie
o funkcjach produktu, ceny wyroboéw konkurencyjnych. Koszty sa parametrem
pochodnym w stosunku do przewidywanej ceny produktu. Cena oprocz pokrycia
kosztéw musi zapewni¢ przedsigbiorstwu okreslony poziom zysku. Wobec powyz-
szego docelowy koszt jednostkowy produktu (4j) stanowi roznice miedzy mozliwa
ceng sprzedazy (cj) a wymaganym poziomem zysku jednostkowego (Zj), €O mozna
zapisac:

k=c-z
J ] ]

Okreslony w powyzszy sposob koszt docelowy jest konfrontowany z kosztem
oszacowanym przez konstruktorow i technologéw, ktory nazywa si¢ ,,kosztem dry-
fujacym”. Jezeli koszt docelowy jest nizszy od kosztu dryfujacego, wowczas za-
rzad przedsiebiorstwa podejmuje jedna z nastepujacych decyzji':

" Por: M. Markowska, Rachunek kosztéw docelowych, w: E. Nowak (red), Strategiczne... op. cit., s. 88.
12 Por: A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, wyd.
ODDK, Gdansk, 1997, s. 75.

90



a) modyfikacja projektu konstrukcyjno-technologicznego produktu w celu obnize-
nia szacowanych kosztow,

b) obnizenie poziomu wymaganego zysku jednostkowego,

¢) rezygnacji z wprowadzenia danego produktu na rynek w najblizszym okresie.
Modyfikacj¢ projektu nowego produktu dokonuje si¢ z wykorzystaniem metod

analizy warto$ci. Polega ona na okreslaniu funkcji produktu istotnych dla klien-
tow oraz ustalaniu kosztow ich otrzymania. To pozwala na zbudowanie rankingu
parametrow produktu. Na czele tego rankingu sg te parametry (cechy), ktorych
znaczenia dla warto$ci uzytkowej (oczekiwania klientow) produktu sa najwyzsze.
Na koncu umieszcza si¢ parametry najmniej istotne dla wartosci uzytkowej pro-
duktu. Poszczegdlnym parametrom przypisuje si¢ udzialy w kosztach wytworze-
nia produktu. W pierwszej kolejnosci zwraca si¢ uwage na te parametry, ktorych
koszty wytworzenia sg nieproporcjonalne do wptywu danego parametru na warto$¢
uzytkowa produktu. Dotyczy to w réwnej mierze tych cech, ktorych koszty sg za
wysokie w stosunku do wptywu danego parametru na jakos¢ produktu, jak i tych,
ktorych koszty wytworzenia sg zbyt niskie.

Celem analizy wartosci jest wyeliminowanie ewentualnych dziatan i funkcji pro-
duktu, ktérego nie przyczyniaja si¢ do wzrostu warto$ci wyrobu oraz uproszczenie
wielu innych dziatan lub zmiana sposobu realizacji, tak by obnizy¢ koszt dryfujacy
do poziomu kosztu docelowego. Dochodzenie do poziomu kosztow, ktory uznaje
si¢ za zadowalajacy (docelowy) sktada si¢ z wielu etapéw. Na kazdym z kolejnych
etapéw przeprowadza si¢ podobne analizy i modyfikacje. Proces konczy si¢ w mo-
mencie, kiedy kolejny poziom kosztu dryfujacego mozna uznac za koszt docelowy.

Do poziomu kosztu docelowego mozna dochodzi¢ jedng z trzech metod'?:

a) metodg planowania odgoérnego (fop-down), polegajaca na zaplanowaniu wiel-
kosci zysku przez kierownictwo naczelne, a nastepnie ustalenie kosztu dopusz-
czalnego bez udziatu kierownictwa nizszych szczebli,

b) metode planowania oddolnego (bootom-up), wymagajaca oszacowania przez
inzynierow kosztow poszczego6lnych operacji, detali catego wyrobu,

¢) metodg mieszana, bedaca potaczeniem obu metod rownoczesnie, ktore wyraza
si¢ w tym, ze kierownictwo naczelne wyznacza docelowy poziom zysku i anga-
zuje pracownikow do udziatu w szacowaniu kosztow nowego produktu.
Metoda trzecia uwazana jest za najbardziej skuteczng. Udziat pracownikéw niz-

szych szczebli w procesie szacowania kosztow nowych produktéw utatwia w prak-

tyce osiggniecie zatozonego poziomu kosztow docelowych.

Trzeba podkresli¢, ze stosowanie tego rachunku nie jest tak samo skuteczne we
wszystkich przedsigbiorstwach. Wg F. Robinsona najlepsze efekty stosowania tego
rachunku mogg uzyska¢ firmy, ktore funkcjonuja na rynkach, gdzie istnieje mozli-
wos¢ dobrego rozpoznania potrzeb i preferencji klientow oraz identyfikacji konku-
rentow, wytwarzaja produkty w réznych wariantach w $rednich lub matych seriach,

3 Por: P. Prewysz-Kwinto, Rachunek kosztéw docelowych, wyd. CeDeWu, Warszawa 2010, s. 54.
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maja zautomatyzowany proces produkcyjny. Skutecznos¢ tego rachunku wzrasta
w warunkach wzglednie ustabilizowanych cen zaopatrzeniowych (niskiej inflacji)'.

Rachunek kosztow docelowych znajduje obecnie szerokie zastosowanie w przed-
sigbiorstwach, nie tylko japonskich, gdzie zrodzita si¢ jego koncepcja, lecz rowniez
amerykanskich i europejskich. Coraz czeéciej rachunkiem tym interesuja si¢ przed-
sigbiorstwa polskie. Te, ktore si¢ zdecydowaty na wdrozenie tego rachunku zwracajg
uwagge na to, ze pozwala on na osiggnigcie odpowiedniej przewagi konkurencyjnej'>.

Proces racjonalizacji kosztow nie konczy si¢ na etapie projektowania produk-
tow. Problem obnizania kosztoéw i minimalizacji ich poziomu jest aktualny réwniez
na etapie produkcji. W fazie wytwarzania istotnego znaczenia nabiera koncepcja
kaizen costing”. Jest ona niejako uzupethieniem rachunku kosztéw docelowych
i polega na systematycznym udoskonalaniu technologii i organizacji pracy w celu
wzrostu wydajnosci pracy i obnizenia kosztow. Udoskonalenia te sa na og6t skut-
kiem dziatan racjonalizatorskich zgtaszanych przez pracownikoéw. Proces ten od-
bywa si¢ w trakcie realizacji zadan wyznaczonych komoérkom produkcyjnym, czy
zespotom pracowniczym. Jego celem jest maksymalne wykorzystanie istniejacych
rezerw efektywnosciowych, niezaleznie od poziomu wyznaczonego komorce za-
dania ekonomicznego, ktorym moze by¢ okreslony limit kosztow lub okreslony
poziom wyniku finansowego. Redukcja kosztow na etapie wytwarzania nowych
produktéw jest w duzej mierze rezultatem do$wiadczenia zdobytego przy wy-
twarzaniu wyrobow wczesniejszych. Skumulowane doswiadczenie produkcyjne
pozwala niejednokrotnie na wprowadzanie do programu produktow, ktorych jed-
nostkowy koszt catkowity jest wyzszy od kosztu docelowego. Taka sytuacja ma
miejsce wowczas, gdy przewidywane efekty ciaglych usprawnien daja szanse na
osiaggni¢cie w okreslonej perspektywie czasowej oczekiwanego poziomu kosztow
i efektywnosci'®. Trzeba jednak podkresli¢, ze wraz z doskonaleniem metod tech-
nicznego przygotowania produkcji nowych wyrobdw oraz systemow planowania
i kontroli kosztow mozliwosci osiggania znaczacych efektow droga stopniowego
obnizania kosztow w okresie produkcji wyrobow maleja. Wptywa to na malejace
znaczenie tej koncepcji w procesie zarzadzania kosztami.

3.3. Rachunek oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Inwestycje sa metodg tworzenia zasobow przedsigbiorstwa, niezbgdnych do
realizacji dlugookresowych jego celow. W ich wyniku zmienia si¢ poziom i struk-
tura tych zasobow. Przystepujac do oceny ich efektywnosci nalezy oszacowaé ich

14 Tamze, s. 50.

15 Por: A. Smektalski, K. Justynowicz, Target costing jako element zarzqdzania projektem w firmie
Scanclimber, w: ,,Controlling i rachunkowos$¢ zarzadcza” 2006, nr 11.

16 Por: S. Sojak, H. Jozwiak, Rachunek kosztéw... op. cit., s. 68.
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wplyw na zmiane rentownosci prowadzonej dziatalnosci, na ryzyko prowadzonej
dziatalnosci oraz wartos¢ przedsigbiorstwa. Nie bez znaczenia jest rowniez reakcja
interesariuszy na decyzje inwestycyjne.

Rachunek efektywnosci inwestycji polega na odpowiednim zestawieniu wply-
wow 1 wydatkow oraz poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie czy istnieje szansa na to,
by suma strumieni pienieznych w catym okresie realizacji i eksploatacji inwestycji
byta co najmniej nieujemna. Ostateczng decyzj¢ o realizacji inwestycji podejmuje si¢
na podstawie wyniku oceny jej efektywnosci metodami uwzgledniajacymi zmiany
wartosci pienigdza w czasie (metodami zdyskontowanymi). W ramach tych metod
wykorzystuje si¢ najczes$ciej dwa wskazniki: zdyskontowana warto$¢ netto projektu
(NPYV) oraz wewnetrzng stopg zwrotu zwykta (/RR) lub zmodyfikowang (MIRR).

Zaktualizowana warto$¢ netto jest (NPV). Jest ona sumg zdyskontowanych r6z-
nic migdzy wpltywami i wydatkami pieni¢znymi z calego okresu realizacji i eksplo-
atacji przedsiewzigcia inwestycyjnego, przy okreslonym poziomie stopy dyskon-
towej. Odzwierciedla ona korzysSci jakie moze przynie$¢ inwestorowi realizacja
projektu. Korzysci te wyrazaja sie¢ w nadwyzkach przychodow nad kosztami inwe-
stycyjnymi i operacyjnymi.

n =
NPV =Y CF .-a.+TV-a = Y DCF
i=0 ni 1 n ;=

gdzie: CF - strumienie pieni¢zne netto w i-tym roku realizacji i eksploatacji
przedsigwzigcia,
CF,=Z2,-01-T)+4,-N,-ACO,
Z . — zysk operacyjny w danym roku obliczeniowym,
T, — stopa podatku dochodowego w danym roku obliczeniowym,
A, — stopa podatku dochodowego w danym roku obliczeniowym,
N, — wydatki inwestycyjne na majatek trwaly w danym roku obliczenio-
wym,
ACO, — zmiana wartos$ci majatku obrotowego w danym roku obliczenio-
wym,

ACO, = CO, - CO,,

TV — warto$¢ koncowa (rezydualna) projektu,
aj — wspotczynnik dyskonta dla i-tego roku obliczeniowego

a ., Z;.
! (1+d)l

d — stopa dyskonta, rowna sredniowazonemu kosztowi kapitatu finansuja-
cego dang inwestycje,
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i — kolejne okresy obliczeniowe, poczynajac od momentu poniesienia
pierwszych wydatkow inwestycyjnych,

a, —wspotczynnik dyskontowy dla ostatniego roku obliczeniowego,

DCF, — zdyskontowane strumienie pienigzne netto w danym roku oblicze-
niowym.

Stopa dyskonta, ktora odzwierciedla koszt alternatywnego zastosowania ka-
pitatu przy takim samym ryzyku finansowym. Zalezy ona od ogdlnego poziomu
stopy procentowej oraz ryzyka zwigzanego z zastosowaniem kapitatu w konkret-
nym przedsiewzieciu inwestycyjnym. Kazda inwestycja, podobnie jak jakiekol-
wiek przedsigwzigcie gospodarcze obarczona jest ryzykiem. Rozumie si¢ przez
nie prawdopodobienstwo nie osiggnigcia celu, facznie z utratg zaangazowanego
kapitatu. W przypadku inwestycji rozréznia si¢ ryzyko sukcesu i ryzyko ptynno-
sci. Ryzyko sukcesu zwigzane jest z mozliwoscig uzyskania efektow nizszych od
oczekiwanego poziomu. Taka sytuacja moze powsta¢ na skutek nizszych od zakta-
danych przychodow ze sprzedazy, wyzszych, od przewidywanych nakladéw in-
westycyjnych kosztow, wyzszych kosztow eksploatacyjnych, czy wreszcie mniej
korzystnego rozlozenia w czasie wpltywow i1 wydatkow zwiazanych z realizacja
i eksploatacja inwestycji. Ryzyko ptynno$ci zwigzane jest z mozliwoscig niedo-
boru $rodkow finansowych niezbednych do sfinansowania terminowych ptatnosci
zwigzanych z dang inwestycja. Im wyzsze ryzyko tym wyzsza musi by¢ stopa dys-
kontowa. Tym samym rosna wymagania w zakresie oczekiwanych efektow zwia-
zanych z dang inwestycja. Rownoczesnie trudniej jest o projekty, ktorych realizacja
przyczyniataby si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

Najprostszg alternatywa dla kapitatu inwestora jest lokata bankowa gwaranto-
wana przez panstwo lub obligacje Skarbu Panstwa. Angazujac kapitat w dziatalnos¢
gospodarcza inwestor ponosi ryzyko jego utraty, dlatego oczekuje wyzszego wyna-
grodzenia z tytulu wytozonego kapitatu w porownaniu z oprocentowaniem np. de-
pozytow bankowych. Innymi stowy wiasciciel kapitatu oczekuje premii za ryzyko'’.

W zaleznosci od przedmiotu analizy i ryzyka zwigzanego z uzyskaniem przewi-
dywanych strumieni pieni¢znych stope dyskontowa opiera si¢ na:

a) rynkowej stopie procentowej,
b) rynkowej stopie procentowej skorygowanej o premi¢ za ryzyko
¢) $redniowazonym koszcie kapitatu finansujacego inwestycje.

17'W przypadku polskich przedsiebiorstw okreslenie wysokosci premii za ryzyko wigze si¢ z pewny-
mi trudnos$ciami. Zwigzane sg one z brakiem wiarygodnej bazy informacyjnej umozliwiajacej kalku-
lacje tego ryzyka. Dlatego, w praktyce wykorzystuje si¢ podejscie uproszczone, bazujace na stopie
skalkulowanej dla rynkow europejskich (4%) i powigkszonej o premi¢ za dodatkowe ryzyko dla
danego kraju, ktéra w przypadku Polski waha si¢ w przedziale 2,00 do 2,25%. Wobec powyzszego
premia za ryzyko inwestycyjne dla polskich przedsigbiorcoéw waha si¢ w przedziale 6% - 5,25% (por:
M. Melich, Wycena wartosci firmy, w: A. Szablewski, R. Tuzimek (red) Wycena i zarzqdzanie warto-
Scig firmy, wyd. Poltext, Warszawa 2005, s. 163).
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Wartos¢ koncowa projektu okresla si¢ czesto metoda wartosci likwidacyjne;.
Zaktada si¢ wowczas, ze na koniec okresu obliczeniowego aktywa powstate w wy-
niku inwestycji zostang sprzedane, a z wptywow powstatych w wyniku tej sprzeda-
zy pokryte beda koszty likwidacji przedsigwzigcia.

Przedsigwzigcie jest oplacalne, jezeli NPV > 0. Oznacza to, ze suma zdyskon-
towanych réznic migdzy przychodami i wydatkami zwigzanymi z danym przed-
sigwzigciem powinna by¢ co najmniej rowna nominalnej wysokosci naktadéw in-
westycyjnych. Przedsiewzigcie jest tym bardziej efektywne, im NPV jest wyzsze
od zera. Jezeli NPV jest réwne 0, wéwczas inwestor moze oczekiwac takiej stopy
korzysci, jaka zatozono w przyjetej stopie dyskontowej. W przypadku NPV wiek-
szego od zera inwestor moze oczekiwa¢ korzysci odpowiednio wyzszych. NPV
nizsze od zera nie oznacza, ze przedsiewzigcie bedzie generowato strate. Projekt
inwestycyjny jest odrzucany dlatego, ze stopa mozliwych korzysci jest nizsza od
oczekiwanego przez inwestora poziomu.

Innym wskaznikiem, ktory moze by¢ wykorzystany do oceny projektow inwe-
stycyjnych, jest wskaznik rentownosci inwestycji (P/), nazywany tez wskaznikiem
zyskow do naktadow's. Podobnie jak wskaznik warto$ci biezacej oparty jest na
zdyskontowanych strumieniach pieni¢znych. Warto$¢ tego wskaznika oblicza si¢
wedlug wzoru:

iCF,»al
PI =4

o

gdzie:
N, — poczatkowe naktady inwestycyjne.
Postugujac sie¢ tym wskaznikiem, inwestycje uwaza si¢ za optacalng, jezeli
jest spetniony warunek:

PI>1

Warto$¢ wskaznika rowna jedno$ci oznacza, ze inwestor moze oczekiwac stopy
korzysci rownej przyjetej stopie dyskontowej. Wartos¢ wyzsza od jednosci infor-
muje o mozliwej do uzyskania wyzszej stopie korzysci niz wynika to z przyjetej
stopy dyskontowej. Jezeli PI > 1 to roznica Pl - 1 wyraza dodatkowa korzys¢ ja-
kiej moze oczekiwac¢ inwestor z jednej zainwestowanej ztotowki. Miedzy Pl a NPV
wystepuje Scista wspotzaleznos¢. Warto§¢ NPV jest bowiem rowna:

NPszn:CFi-ai—No

i=1

Wskaznik rentownosci inwestycji jest bardziej zrozumialy niz wartos¢ NPV
(szczegdlnie dla 0s6b mato obeznanych z technikg liczenia tych wskaznikow). Moze

8 Por: S. A. Ross, R. W. Westerfield, B. D. Jordan, Finanse przedsiebiorstw. Dom wydawniczy
ABC. Warszawa 1999, s. 298
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by¢ bardzo uzyteczny przy wyborze wariantdw inwestycyjnych w warunkach ogra-
niczonych zasobow kapitatowych. Jednakze w sytuacji wzajemnie wykluczajacych
si¢ projektéw wyboru dokonuje si¢ na podstawie wartosci NPV a nie PI.

W sytuacji, gdy kilka rozpatrywanych wariantow przedsiewzigcia inwestycyj-
nego wykazuje nieujemnag zaktualizowang warto$¢ netto (NPV) zachodzi koniecz-
no$¢ wyboru wariantu najbardziej korzystnego. Jezeli rozpatrywane warianty cha-
rakteryzujg si¢ podobnymi nakladami inwestycyjnymi o identycznym rozktadzie
czasowym, wowczas wybiera si¢ ten wariant dla ktorego NPV jest najwyzsze.
Natomiast wtedy, gdy wysokos¢ i1 rozktad czasowy wydatkow inwestycyjnych w
poszczegblnych wariantach jest zréznicowany wyboru wariantu najkorzystniejsze-
go dokonuje si¢ w oparciu o relacj¢ wartosci NPV do warto$ci biezacej wydatkow
inwestycyjnych (PVI), okreslang jako wskaznik warto$ci biezacej netto (NPVR).

NPVR =2r

Wskaznik ten przy dodatniej wartosci NPV przyjmuje warto$ci wyzsze od 1,
za$ przy NPV =0, przyjmuje warto$¢ 1. Najkorzystniejszym wariantem jest ten dla
ktorego wartos¢ wskaznika NPVR jest najwyzsza.

Innym wskaznikiem, ktéry moze by¢ wykorzystany przy wyborze najkorzyst-
niejszego wariantu inwestycyjnego w warunkach zréznicowanych wariantow in-
westycyjnych jest indeks rentownosci (R/). Liczony jest on wedtug wzoru:

RI =55
gdzie: PVB — zdyskontowana warto$¢ dodatnich strumieni pieni¢znych dla da-
nego wariantu inwestycyjnego.

Z rozpatrywanych wariantow najkorzystniejszym jest ten dla ktorego wartos¢
RI jest najwyzsza. Migdzy wskaznikami NPVR i Rl istnieje $Scista wspotzaleznosc,
a mianowicie:

NPVR=RI—-1

Wdrozenie projektow o dodatniej wartos¢ NPV korzystnie wplywa na wartos¢
przedsigbiorstwa, odpowiednio ja podwyzszajac. NPV > 0 to warto$¢ dodana do
aktualnej wartosci przedsigbiorstwa. Im wigcej projektow o dodatniej wartos§¢
NPV, tym wyzsza warto$¢ spolki, ktora je realizuje.

Drugim kryterium oceny efektywnosci inwestycji nalezacym do grupy metod
zdyskontowanych jest wewngtrzna stopa zwrotu (/RR), ktora liczy si¢ wedlug wzoru:

ol i)
RR=i +—2—1
1 PV+ NV
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gdzie: PV - warto$¢ dodatnia NPV dla nizszej stopy dyskontowej il
NV - warto$¢ ujemna NPV dla wyzszej stopy dyskontowej i2.
Roéznica miedzy il a i2 nie powinna by¢ wyzsza od 2 punktow procentowych.
Wartos¢ IRR ustala si¢ wigc metoda kolejnych przyblizen. Okresla ona taka stopa
procentowa, przy ktorej NPV osigga warto$¢ zerowa (por. rys. 3.1).

NPV A

>
IRR r

Rys. 3.1. Graficzna ilustracja wewnetrznej stopy zwrotu

Zrodto: opracowanie wlasne

Projekt nie moze by¢ zaakceptowany jezeli /RR jest nizsza od skalkulowane;j
stopy dyskonta "d". Stopa dyskontowa wyraza bowiem oczekiwang przez inwesto-
ra stope zwrotu od zaangazowanego przez niego kapitalu. Nizsza stopa oznacza-
laby bowiem zmniejszenie lub pozbawienie przedsigbiorcy premii za ryzyko in-
westycyjne. Sposrod wariantow przedsigwzigcia spelniajacych powyzszy warunek
nalezy wybrac¢ ten, dla ktorego /RR osiaga najwyzszy poziom.

Wewnetrzna stopa zwrotu nie jest najlepszym kryterium oceny efektywno-
$ci inwestycji, mimo, ze jest preferowana przez wigkszo$¢ kadry kierownicze;j.
Preferencje wynikajg z duzej czytelno$ci (jasnosci) informacji, ktoérg zawiera we-
wnetrzna stopa zwrotu. Bardziej przemawia do wyobrazni stwierdzenie, ze dana
inwestycja daje mozliwo$¢ osiagnigcia 20% stope rentownosci (stopy zwrotu z
zainwestowanego kapitatu), niz fakt, ze zaktualizowana wartos¢ netto danego pro-
jektu wynosi np. 20000 zt. Tym niemniej nie mozna lekcewazy¢ stabosci /RR jako
wskaznika oceny efektywnosci inwestycji. Do tych stabo$ci naleza'’:

1) Mozliwos¢ powstania konfliktoéw migdzy NPV i IRR (por. rys. 3.2). Taka sytuacja
ma zazwyczaj miejsce, kiedy rozpatrywane warianty inwestycyjne rdznig si¢ roz-
miarami i czasowym zroéznicowaniem wplywow i wydatkéw. Warto$¢ strumieni
pieni¢znych zwigzanych z analizowang inwestycjg zalezy od stopy rentownosci, po
ktorej inwestuje si¢ powstajace nadwyzki pieniezne. /RR opiera si¢ na zatozeniu, ze

19 Por: E. F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami. PWE. Warszawa 1996. T. 2, ss. 71 — 75
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nadwyzki te beda reinwestowane wedtug stopy rentownos$ci rownej wysokosci /RR,
za§ w metodzie NPV zaktada si¢ powtdrne zaangazowanie powstajacych nadwyzek
pieni¢znych wedhug stopy rownej sredniemu kosztowi kapitatu (przyjetej stopie
dyskontowej). Wobec tego metoda NPV jest blizsza sytuacji realnej i dlatego w
przypadku, gdy wystepuja rozne wskazania wedtug /RR 1 NPV nalezy wybra¢ ten
wariant dla ktérego NPV jest wyzsze (nalezy dac pierwszenstwo NPV przed IRR).

NPV A

NPV,

NPV,

IRR, IRI&\ r >

Rys. 3.2. Ilustracja konfliktu migdzy NPV a IRR

Zrédto: opracowanie wiasne

2) Mozliwos¢ wielokrotnego wystapienia /RR (por. rys. 3.3) Jest to mozliwe przy pro-
jektach nietypowych, zwlaszcza tych, ktore charakteryzujg si¢ wysoka ujemng war-
toscig koncowa (np. niektore projekty w przemysle wydobywczym, energetyce ato-
mowej, itp.). W takich sytuacjach nie daje mozliwosci podjecia wlasciwej decyz;i.

NPV A

IRR, / IRR, \r >

Rys. 3.3. Przyktad wielokrotnej wewngtrznej stopy zwrotu

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Z jednej strony zalety /RR, z drugiej zas jej stabosci staty si¢ przyczyng modyfi-
kacji konstrukcji wewnetrznej stopy zwrotu. Powstata zmodyfikowana wewnetrz-
na stopa zwrotu (M/RR), ktérg oparta jest na zatozeniu, ze powstajgce nadwyzki
pieniezne sa reinwestowane wedlug stopy korzysci rownej $sredniemu kosztowi
kapitatu. M/RR liczy si¢ wedtug wzoru:

> CIF-(1+k)™!
i=1

MIRR =, -1

n

> COF, -(1+k)™
i=1

gdzie: CIFi—ujemne strumienie pieni¢zne w i-tym okresie obliczeniowym,
COFi — dodatnie strumienie pieni¢zne w i-tym okresie obliczeniowym,
k — $redni koszt kapitatu,
i — okresy obliczeniowe,
n — liczba okresow obliczeniowych.

Projekt jest optacalny, jezeli M/RR > d. Gtowng zaletg wskaznika MIRR jest
to, iz jego konstrukcja oparta jest bardziej realnym zatozeniu odnos$nie reinwesto-
wania powstajacych nadwyzek gotowkowych. Zaktada si¢ mianowicie, ze poziom
efektywnosci reinwestycji bedzie réwny $redniowazonemu kosztowi kapitatu za-
angazowanemu w finansowanie rozpatrywanego przedsigwzigcia inwestycyjnego.

Rozwoj przedsiebiorstwa powoduje wzrost jego wartosci wtedy kiedy realizo-
wane projekty charakteryzuja si¢ wyzsza efektywnoscia od osigganego dotychczas
poziomu. Dokonujac wyboru strategii rozwoju przedsiebiorstwa nalezy poszuki-
wac takich projektow, dla ktérych NPV jest wyzsze od zera, a IRR i MIRR sa wyz-
sze od przyjetej stopy dyskontowej (sSredniowazonego kosztu kapitatu finansujace-
go inwestycje).

3.4. Strategiczna karta dokonan

Wartos$¢ przedsicbiorstw zalezy od oczekiwanych w przysztosci wynikow eko-
nomicznych. Znajduja one odzwierciedlenie w strategii wykorzystania posiada-
nych zasobow (materialnych i niematerialnych). Badania prowadzone w gospodar-
ce amerykanskiej wykazuja, ze jeszcze w roku 1982 warto$¢ ksiggowa aktywow
stanowita 62% wartosci rynkowej przedsiebiorstw, w roku 1992 juz tylko 38%,
za$ pod koniec lat dziewig¢édziesigtych XX wieku jej udziat spadt do 10 — 15%%.

2 por: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Praktyka, wyd. Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 2001, ss. 5, 6. W wielu duzych firmach o znaczeniu mi¢dzynarodowym udziat
wartos$¢ intelektualnej w wartosci rynkowej jest jeszcze wyzszy. Na przyktad w Coca Coli szacuje si¢
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Wskazuje to na rosngcy wzrost roli kapitatu intelektualnego w rozwoju przedsig-

biorstw. Dzigki temu kapitatowi firmy?2!:

a) utrzymuja dobre stosunki z klientami, dzigki ktorym zapewnia si¢ lojalnos¢
obecnych klientow oraz efektywna i wydajng obstuge nowych grup klientow i
obszaréw rynku,

b) wprowadzajg innowacyjne produkty i ustugi, pozadane przez docelowe grupy
klientow,

c¢) szybko i relatywnie tanio wytwarzaja produkty i Swiadcza ustugi o wysokiej
jakosci, dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow,

d) motywuja pracownikow do podnoszenia kwalifikacji, ciaglego doskonalenia
procesow, poprawy jakosci i skrocenia czasu reakcji na potrzeby klientow,

e) rozwijaja technologie informatyczne, bazy danych i systemy informacyjne.

W swietle powyzszego, jak zauwaza D. P. Norton, warto§¢ w epoce postindu-
strialnej?:

1) Nie zalezy bezposrednio od wysokos$ci naktadow w danym czasie. Inwestycje
w wiedze moga by¢ nieprzydatne dla jednych projektow i bezcenne dla innych
projektow.

2) Zalezy od otoczenia (kontekstu), w ktorym realizowany jest dany projekt.
Gwaltowna zmiana otoczenia moze spowodowac radykalng zmiang wartosci.

3) Jest pochodna na ogdt okreslonego zbioru zasobow niematerialnych i material-
nych. Na przyktad sprzedaz samochodu powigzana jest czgsto ze sprzedazg kre-
dytu i ubezpieczenia.

Swiadomos¢ tego faktu wymaga zmiany podejécia do zarzadzania przedsiebior-
stwem. To pracownicy wykorzystujac swoja wiedze i dostepne informacje przyczy-
niajg si¢ do tworzenia nowej wartosci. Dlatego muszg zna¢ nie tylko zadania biezace,
lecz rowniez cele strategiczne. Wystepuje wiec konieczno$¢ lepszego powigzania
celow strategicznych przedsigbiorstwa z celami operacyjnymi komorek organizacyj-
nych. Narzedziem umozliwiajagcym takie powigzanie jest strategiczna karta wynikow
(balanced scorecard)®. Jest ona wielokryterialng koncepcja przektadania strategii na
zadania operacyjne oraz pomiaru dokonan w réznych obszarach dziatalnosci pod-
miotu gospodarczego. Nie jest jednak metoda oceny efektywnosci gospodarowania
ograniczonymi zasobami, lecz narzedziem umozliwiajacym uzyskanie optymalnych
wynikéw w konkretnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa?.

go na 96%, w Microsofcie na 94%, w ABB na 87% (por: A. Jarugowa, Rachunkowos¢ zarzgdcza na
Swiecie wezoraj — dzis — jutro. ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 1999, nr 1.

21 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatania. PWN,
Warszawa 2001, s. 23.

22 Por: A. Fazlagic, Balanced Scorecard — skazani na monopol?. “Controlling i rachunkowos¢ za-
rzadcza”, 2002, nr 2.

23 W literaturze polskiej nazywana rowniez strategiczng kartg dokonan.

24 Por: A. Jablonski, M. Jablonski, Strategiczna karta wynikéw. Teoria i praktyka, wyd. Difin,
Warszawa 2011, s. 15.
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Dzi¢ki tej karcie uwaga pracownikow jest kierowana nie tylko na cele finan-
sowe firmy, lecz rowniez te dziatania, ktére wywierajg istotny wplyw na przyszta
warto$¢ przedsiebiorstwa. Pozwala ona na potaczenie krétkoterminowej efektyw-
nosci z dlugookresowymi czynnikami kreowania wartosci. Nie jest tradycyjnym
systemem kontroli wynikow przedsigbiorstwa, lecz systemem wzajemnego in-
formowania i uczenia si¢. Stosuje si¢ jg dla potrzeb weryfikacji strategii rozwoju
przedsigbiorstwa i uzgadniania (wzajemnego dostosowania) dziatan poszczego6l-
nych komorek organizacyjnych koniecznych dla zapewnienia realizacji koncowe-
go celu firmy.

W koncepcji balanced scorecard przedsigbiorstwo i jego cele rozpatrywane sa
w czterech plaszczyznach: rozwoju, procesow wewnetrznych, klientow i finan-
sow. Miedzy tymi plaszczyznami wystepuja Sciste powiagzania. W kazdej z tych
ptaszczyzn identyfikuje si¢ cele ogolne i szczegdtowe, ich mierniki (finansowe
i niefinansowe) oraz dziatania niezbe¢dne do osiaggnig¢cia planowanego wzrostu
wartosci.

Miedzy poszczegdlnymi plaszczyznami wystepuja Sciste powigzania. Np.
osiggnigty poziom rentownosci zalezy m.in. od wielkosci, ktora w duzym stop-
niu jej pochodng lojalnosci klientow. Ta za$ zalezy od terminowo$ci dostaw oraz
czasu i jakos$ci ich obstugi. Na jako$¢ obstugi z kolei duzy wptyw maja kwalifi-
kacje pracownikow i wyposazenie techniczne. Nie ma zatem w przedsigbiorstwie
zdarzenia, ktére nie powodowatoby okreslonych skutkow ekonomicznych, badz
to poprzez przysparzanie przychodéw, generowanie kosztow lub rownoczesny
wplyw na poziom przychodow i kosztow. Oznacza to, ze kazda komorka organi-
zacyjna, niezaleznie od realizowanych zadan i kazdy zatrudniony pracownikoéw
majg okre§lony udzial (zroznicowany zaleznie od petnionej funkcji) w konco-
wym wyniku finansowym przedsigbiorstwa. Skuteczne zarzadzanie przedsigbior-
stwem nie jest mozliwe bez odpowiedniego systemu mierzenia i kontrolowanie
tego udziatu.

W plaszczyznie finansowej znajduje odzwierciedlenie koncowy cel kazdej orga-
nizacji gospodarczej, jakim jest wzrost jej wartosci. Cel ten moze by¢ podzielony
na kilka celow czastkowych, ktorych osiggnigcie moze by¢ roztozone w czasie.
Wartos$¢ kazdego z celow finansowych moze by¢ wyrazona przy pomocy réznych
miernikoéw. Cele i mierniki w plaszczyznie finansowej stanowig punkt odniesienia
do celéw i miernikdow okreslonych w pozostatych ptaszeczyznach. Stanowig one od-
powiednie ogniwa w tancuchu przyczynowo-skutkowym dziatan realizowanych w
r6znych komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa. Cele i mierniki w réznych
okresach ,,zycia” przedsigbiorstwa sa inne. Zmieniajg si¢ wraz ze zmiang warun-
kow zewnetrznych i wewnetrznych. W okresie poczatkowym dominujg cele zwig-
zane z rozwojem przedsigbiorstwa, jego ekspansja rynkowa. W okresie stabilizacji
uwaga przesuwa si¢ na rentownos$¢ prowadzonej dziatalnosci. Wigkszego znacze-
nia nabierajg procesy kontroli kosztow i rentownosci produktow, klientow, rynkow.
W kazdym etapie rozwoju przedsigbiorstwa w celach i miernikach finansowych
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powinno by¢ uwzglednione ryzyko finansowe. Dazenie do wzrostu efektywnosci
za wszelka ceng moze doprowadzi¢ do nadmiernego wzrostu ryzyka (np. nadmierna
koncentracja sprzedazy na najbardziej rentownym rynku moze grozi¢ bankructwem
w przypadku gwattownego zatamania si¢ sprzedazy na tym rynku spowodowanego
pojawieniem si¢ silnego konkurenta). Dlatego wiele przedsigbiorstw ubezpiecza
si¢ przed taka sytuacja dywersyfikujac rynki, produkty, klientow, itp. Oznacza to na
0got godzenie si¢ na wolniejsze tempo wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Spadek
ryzyka optacony jest nizszym poziomem efektywno$ci. Przyktadowe cele 1 mier-
niki w plaszczyznie finansowej zawiera tabela 3.1.

Tabela 3.1. Przyktadowe cele i mierniki w ptaszczyznie finansowe;j

Cele Mierniki

Osiagniecie okreslonej stopy zwrotu | Relacja ksiggowego zysku do $redniej wartosci kapitatow

z kapitatow wlasnych wlasnych w danym przedziale czasowym, efekt dzwigni
finansowe;j

Wzrost wykorzystania aktywow Produktywno$¢ aktywow mierzona wartoscig produkcji
sprzedane;j

Wzrost rozmiarow sprzedazy Stopa wzrostu sprzedazy wedtug segmentéw rynku mierzo-
na relacja sprzedazy planowanej do sprzedazy dotychcza-
sowej

Wzrost udziatu sprzedazy na rynkach | Udzial sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogolem w okre-

zagranicznych sie planowanym

Obnizenie kosztow wytwarzania Relacja jednostkowego rzeczywistego kosztu wytworzenia
do kosztu wzorcowego (planowanego)

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw.
Jak przetozy¢ strategie¢ na dziatania. PWN, Warszawa 2001, s. 62

Kolejnym waznym obszarem dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest sprzedaz i bez-
posrednio z nig zwigzana plaszczyzna klienta. Jedynym racjonalnym uzasadnie-
niem dla przedsi¢biorczosci gospodarczej jest tworzenie klienteli. Fundamentem
przedsigbiorstwa jest klient, ktory ptaci za konkretne produkty i ustugi i dzigki
ktoremu przedsigbiorstwa moga trwac i rozwijac¢ si¢. Nie jest wazne co mysla
o produktach ich wytworcy (przedsigbiorcy, menedzerowie), lecz istotne jest jak je
postrzegaja klienci i jakg im przypisuja warto§¢. Wartos$¢ ta musi by¢ na poziomie
zapewniajacym zaspokojenie ich potrzeb. Musza mie¢ oni poczucie, ze warto$c,
ktora otrzymuja jest rowna co najmniej cenie jaka ptaca za produkt lub ustuge
lub réwnowazna innemu wyrzeczeniu, ktore musza poniesé by je otrzymac. Zadne
przedsigbiorstwo nie jest w stanie spetni¢ oczekiwan wszystkich klientow, dlatego
konieczne jest jednoznaczne okreslenie grup klientow, ktorym bedzie oferowato
swoje produkty (ustugi). Oczekiwania tych grup sa podstawa projektowania i wy-
twarzania okres$lonej wartosci uzytkowej produktow.
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Na warto$¢ dla klienta wptywa wiele czynnikéw do ktorych naleza jakos$¢ pro-
duktéw, cena, warunki zakupu, jakos$¢ obstugi, serwis, itp. Jakos¢ produktow okre-
Slona jest przez zesp6t cech nadanych im w procesie wytwarzania, ktore sprawiaja,
ze zaspokaja on okreslone potrzeby odbiorcéw. Wytworzenie tych cech wiagze sie
z okreslonymi kosztami. Im wyzszy standard posiadaja poszczegodlne cechy tym
wyzsze sg koszty wytwarzania, ktore w konfrontacji z ceng okreslajg poziom war-
tosci dla wlasciciela przedsigbiorstwa. Przedsigbiorczo$¢ przejawia si¢ miedzy in-
nymi w tym, ze podmiot gospodarczy potrafi dostarczy¢ klientowi taki produkt lub
ustuge, ktore beda posiadaly niezbedny zestaw cech o odpowiednim standardzie,
a rownoczesnie koszty jego wytworzenia i dostarczenia do klienta beda nizsze od
ceny, ktora klient jest sktonny zaptaci¢. Producent w celu obnizenia kosztow nie
moze obniza¢ jako$ci ponizej pewnego minimalnego standardu.

W gospodarce konkurencyjnej nie moze rowniez podnosi¢ dowolnie ceny
w celu odpowiedniego zrekompensowania kosztow. Cena bowiem jest parametrem
niezaleznym od pojedynczego wytworcy. Przedsiebiorstwo, ktore chee funkcjono-
wa¢ na danym segmencie rynku musi dostosowac¢ si¢ do jego warunkow. Koszty
firmy nie leza w sferze zainteresowania klientoéw. Ci chcg bowiem naby¢ dobre pro-
dukty (o okreslonym poziomie jako$ci) na korzystnych warunkach (po mozliwie
najnizszych cenach, czgsto z odroczonym terminem ptatnosci) i chcg by¢ sprawnie
1 mile obstuzeni. Klienci chcg by¢ zadowoleni pod kazdym wzgledem. Ich zado-
wolenie przektada si¢ na przyszly popyt. Klienci zadowoleni przywiazujg si¢ do
przedsigbiorstwa. Dokonuja nowych zakupow i czesto sprowadzaja nowych klien-
tow. Tworza w otoczeniu dobrg opini¢ o przedsigbiorstwie, ktora jest niezbedna dla
zdobycia i utrwalenia okre$lonej pozycji rynkowej. Przedsigbiorcy i menedzero-
wie rozumiejacy ten problem dbaja o klientow. Nie ograniczajg si¢ tylko do spraw
techniczno-produkcyjnych, gdyz wiedza, ze dla osiggnigcia sukcesu rynkowego
nie wystarczy wytworzenie produktow nawet o najwyzszych parametrach tech-
nicznych i uzytkowych. Klient wymaga czegos$ wiecej, a niejednokrotnie z uwagi
na swoje dochody oczekuje produktow o nizszym standardzie, lecz bardziej dosto-
sowanych do jego aktualnych oczekiwan.

Przedsigbiorstwo nie moze zaniedbywac kontaktéw ze swoimi klientami.
Koncentracja jedynie na rozwigzywaniu probleméw wewnetrznych (technicz-
nych, produkcyjnych, organizacyjnych) tatwo moze doprowadzi¢ do zapomnie-
nia o klientach i utracenia zdobytej pozycji rynkowej, co zaowocuje spadkiem
sprzedazy i tym samym spadkiem efektywno$ci prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej.

Klient postrzega wartos¢ przez pryzmat uzytecznosci produktu, ktory nabywa.
Zakupi dany produkt wéwczas, gdy musi przeznaczy¢ mniej na uzyskanie okreslo-
nej uzytecznosci niz w przypadku innego produktu. Jak stusznie zauwaza H. Simon,
klient w swoim wyborze kieruje si¢ kryterium uzytecznosci netto, ktora jest roznica
miedzy uzytecznoscig postrzegang przez klienta a ceng produktu. Przedsigbiorstwo,
ktore przestanie dostarczac klientowi oczekiwanej przez niego uzytecznosci netto
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wypadnie z rynku i tym samym nie dostarczy odpowiedniej warto$ci wtascicielowi.
Klient zakupi inne produkty (innych przedsigbiorstw), dla ktorych relacja miedzy
oceniang przez niego uzytecznoscia a ceng bedzie najkorzystniejsza.

Wysoka warto$¢ dla Wysoka wartos$¢ dla
klientow klientow

Wartos¢ postrzegana Niskie koszty i Wysokie koszty i
Niska cena wysoka cena

przez klientow Niska warto$¢ dla Niska wartos¢ dla klientow
klientow
Wysokie koszty i

Niskie koszty i wysoka cena
Niska cena

Koszty i cena produktow

Rys. 3.4. Relacja migdzy kosztem i ceng a wartos$cia postrzegang przez klientow

Lepsze wykorzystanie zasobéw umozliwia obnizenie kosztow i ceny. Jednakze
tym korzystnym zjawiskom produkcyjnym (jak wspomniano wczesniej) towarzy-
szy czesto spadek wartosci dla klientow. Produkty nie posiadajace cech indywi-
dualnych rozniacych ich od innych wyrobow nie pozwalajag na wyrdznienie po-
szczegblnych klientow sposrod innych nabywcow. Konkretny nabywca postrzega
to jako utrate swojej indywidualnosci i takie produkty przestaja spetniaé jego ocze-
kiwania, przez co ich warto$¢ w jego przekonaniu spada. Warto$¢ w opinii klienta
to nie tylko cena. Wielu sposrod nich jest sktonnych zaptaci¢ wyzsza cene byle
tylko naby¢ produkt, ktorego nie posiadajg sgsiedzi, znajomi lub wspotpracownicy.

Osiagniecie korzystnej relacji migdzy wartoscia (uzytecznoscia) dla klientow
a ceng 1 kosztem produktéw nie musi oznacza¢ wytwarzania wyrobow o najwyz-
szych parametrach technicznych czy uzytkowych. Dazac do wzrostu efektywnosci,
przedsigbiorstwa powinny umieszcza¢ swoje produkty w strefie wokot przekatnej
prostokata na rys. 3.4. Tylko wtedy klienci, ktorzy kupuja dany produkt moga miec¢
poczucie, ze uzyskuja dobrg warto$¢, zas przedsigbiorstwo moze zoptymalizowad
roznicg miedzy ceng produktu a kosztami jego wytworzenia.

Wysoka efektywno$cig moga charakteryzowac si¢ tylko te podmioty gospodar-
cze, ktore dostarczajg klientom oczekiwanej przez nich uzytecznosci (wartosci)
oraz dostosowujg swoj potencjal gospodarczy (wielkos¢ i strukture zasobow) do
mozliwosci rynkowych. Stusznie zauwaza P.F. Drucker, ze dla stworzenia nie-
zbednej przedsigbiorstwu klienteli, musi ono ,,kontrolowaé zasoby wytwarzajace
bogactwo” Kierujac si¢ zasada efektywnosci, wiasciciele (menedzerowie) dosto-
sowuja przedsiebiorstwa (ich wielkos$¢, strukture produkcyjng, strukture organi-
zacyjna, itp.) do mozliwosci sprzedazy a nie do osobistych ambicji. Musza jednak
dokona¢ wyboru okreslonego typu strategii. Moze to by¢ strategia niskich kosztow,
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strategia lidera produktu, strategia kompleksowych rozwigzan dla klientow lub
strategia innowacji warto$ci>.

Rosnaca efektywno$¢ organizacji gospodarczej w dlugim okresie oznacza, ze
zaspokaja ono coraz lepiej potrzeby klientow dostarczajac im coraz wyzszej war-
tosci (uzytecznosci). Oceniajac efektywnos¢ podmiotow gospodarczych oceniamy
rownoczesnie ich prace na rzecz otoczenia, a w szczegdlnosci klientow.

Przyktadowe zestawienie celow i miernikow w plaszczyznie klienta zawiera
tabela 3.2.

Tabela 3.2. Cele i mierniki w ptaszczyznie klienta

Cele Mierniki
Udziat w rynku Udziat mierzony liczba klientéw, wartosécig lub iloscig sprzedazy
Zdobywanie Tempo pozyskiwania nowych klientow (relacja nowo pozyskanych klientow
klientow do liczby dotychczasowych klientow)
Utrzymanie Np. Liczba klientow obstugiwanych od n lat w aktualnej liczbie klientow
klientow ogolem
Satysfakcja Stopien zadowolenia klientéw z poszczego6lnych elementéw kreowanej
klientow wartosci
Rentowno$é Zysk uzyskiwany dzigki obstudze poszczegdlnych klientéw, grup klientow
klientow lub segmentdéw rynku np. w stosunku do ponoszonych kosztéw lub wyko-

rzystywanych zasobow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw.
Jak przetozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, s. 75.

Realizacja celow sformutowanych w plaszczyznie finansowej i klienta zalezy
od organizacji i kosztow proceséw wewnetrznych, na ktore sktadajg si¢ procesy in-
nowacyjne, procesy operacyjne oraz procesy obstugi posprzedaznej. W przypadku
procesow innowacyjnych chodzi o rozpoznanie dlugookresowych potrzeb klientow
1 sposobow ich zaspokajania oraz kierunkéw zmian w tym zakresie. Rozpoczecie
produkcji nowego wyrobu musi by¢ poprzedzone odpowiednimi pracami przygo-
towawczymi. Prace te polegaja na opracowaniu zatl11ozen konstrukcyjnych przy-
sztego produktu (przygotowanie konstrukcyjne - KPP), opracowaniu technologii
wytwarzania (technologiczne przygotowanie produkcji TPP), oraz organizacji pro-
cesu wytworczego i uruchomieniu produkcji (organizacyjne przygotowanie pro-
dukcji - OPP). Catos¢ tych prac nosi nazwe technicznego przygotowania produkcji.
Od jakosci tego przygotowania zalezy w duzym stopniu jakos$¢ produktow, spraw-
no$¢ przebiegu produkcji i wprowadzenie produktu na rynku.

Wprowadzanie do produkcji nowych wyrobéw musi nastgpowaé odpowiednio
wczesniej przed wycofaniem z produkcji wyrobow starszych, ktorych cykl zyciowy

25 Szerzej na ten temat pisza: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii... op. cit., ss. 354 —372.
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dobiega konca. Jest to podyktowane tym, ze opanowanie nowej produkcji, jak row-
niez zdobycie przez nowy wyrob okreslonej pozycji na rynku wymaga pewnego
czasu. Gdyby rozpoczyna¢ prace nad nowym produktem w koncowej fazie cyklu
zyciowego produktu wytwarzanego w wczesniej, wowczas w przedsigbiorstwie
wystepowatyby okresy, w ktorych wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnych bytoby
bardzo niskie. Tym samym niskie bytyby wpltywy z tytulu sprzedazy. Moglyby
one nie wystarczy¢ na pokrycie kosztow statych. Kazde przedsigbiorstwo powinno
mie¢ zatem odpowiednig liczbg produktéw w réznych fazach cyklu zyciowego, by
mie¢ zapewniony systematyczny doptyw §rodkow finansowych z tytutu sprzedazy
niezbednych do finansowania swojej dziatalnosci.

W przypadku proceséw operacyjnych istotnego znaczenie majg trzy zagadnie-
nia: czas trwania proces6w (cykl rotacyjny zapasow, dtugos¢ cyklu produkcyjnego,
szybko$¢ obstugi klientow), jako$¢ procesow, ktorych skutkiem jest jako$¢ produk-
tow 1 ustug i satysfakcja klientow z dokonanych w przedsigbiorstwie zakupow oraz
koszty realizacji procesow.

Czas trwania proceséw zalezy od organizacji procesow produkcji i procesow
pracy, od stosowanych technologii, technicznego uzbrojenia pracy, poziomu in-
formatyzacji przedsi¢cbiorstwa, itp. Istotnym skutkiem trwania procesow operacyj-
nych jest rotacja zaangazowanych kapitatéw i koszty ich zamrozenia. Im krocej
trwaja te procesy, tym wiekszg mozna zrealizowac sprzedaz w jednostce czasu,
tym mniej trzeba zaangazowac kapitatu na jednostke sprzedazy i tym nizsze beda
koszty zamrozenia kapitatu.

Jako$¢ procesow znajduje bezposredni wyraz w jakosci wytwarzanych pro-
duktéw i ustug, ktéra zalezy od jakosci projektu (wzorca produktu, ustugi) oraz
jako$ci wykonania. Jako$¢ projektu okreslona jest przez zatozenia konstrukcyjno-
technologiczne produktu. Na jej poziom decydujacy wptyw wywieraja projektanci.
Natomiast jako$¢ wykonania zalezy od wielu czynnikdéw. Podstawowym czynni-
kiem jest jakos¢ projektu. Wyréb nie moze mie¢ wyzszej jakosci niz to zatozo-
no w projekcie. Wérod innych czynnikow istotne znaczenie majg takie jak: jakos¢
pracy, przestrzeganie dyscypliny technologicznej, jako$¢ materiatdow i surowcow,
czesci 1 podzespotow oraz jakosé srodkow pracy wykorzystywanych przy wytwa-
rzaniu produktow (por. rys. 3.5).

Wybdr poziomu jakos$ci projektu wiaze si¢ z obshuga posprzedazna klientow, po-
winna by¢ uwzgledniona w rachunku ekonomicznym jako$ci. Elementami tego ra-
chunku jest warto$¢ uzytkowa produktow (Q) oraz koszty zwigzane z jej pozyskaniem
(wytworzeniem) i uzytkowaniem. Koszty te zmieniajg si¢ wraz ze zmiang poziomu
wartosci uzytkowej. Wyzszy poziom jakoSci wymaga poniesienia wyzszych kosztow
produkcji, lecz na 0ogo6t nizszych kosztow uzytkowania. Nizszy poziom jakosci obniza
koszty produkciji, lecz zwieksza koszty uzytkowania produktow. Z kolei jakos¢ wy-
konania ma wplyw na poziom brakow oraz kosztow i strat z nimi zwigzanych (straty
z tytulu brakow nienaprawialnych, koszty usuwania wad produktoéw, koszty reklama-
cji, itp.) 1 poziom satysfakcji klientow z tytutu nabytych produktow czy ustug.
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Jakos¢ projektu

Jakos$¢ srodkow

pracy
Jakose Jakosé
materiatéw . —> Jakos¢ wyrobu
. . wykonania
i surowcow

Jakosé¢ pracy

Rys. 3.5. Czynniki ksztaltujace jakos¢ wyrobow

Zrodto: Opracowanie wlasne

Niemate znaczenie majg rdéwniez koszty realizacji proceséw zwigzane nie tylko
z bezposrednim zuzyciem czynnikoéw produkcji, lecz roéwniez z funkcjonowaniem
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Problemy zarzadza-
nia i kontroli tych kosztéw omowiono w nastepnych rozdziatach.

Tabela 3.3. Przyktadowe cele i mierniki w ptaszczyznie procesow wewnetrznych

Cele

Mierniki

Spadek kosztow zamrozenia ka-
pitatow

Dlugosé cyklu operacyjnego (suma cykli rotacji w dniach
zapasOw i naleznosci)

Skrocenie cyklu realizacji zamo-
wien

Srednia liczba dni uptywajaca od ztozenia zamowienia do
jego realizacji

Skrocenie okresu wdrazania no-
wych produktow

Srednia liczba dni (tygodni, miesiecy) do zatwierdzenia
koncepcji do sprzedazy pierwszych egzemplarzy nowych
produktow

Poprawa jakosci produkeji

Procentowy spadek liczby brakow, procentowy spadek licz-
by reklamacji, obnizenie strat z tytutu brakow i reklamacji

Obnizenie kosztdw procesow
wewnetrznych

Procentowy spadek kosztow posrednich

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw.
Jak przelozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, ss. 99 — 121

Plaszczyzna rozwoju tworzy baze do realizacji celéw ujetych w pozostatych
ptaszczyznach. Baze te stanowi potencjal ludzki i informacyjny. W przypadku
potencjatu ludzkiego chodzi o umiejetnosci pracownikow, ich zainteresowanie
zmianami w otoczeniu, sktonno$¢ do wprowadzania innowacji, lojalnos¢ wobec
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przedsiebiorstwa, co znajduje odzwierciedlenie w wydajnosci pracownikow, ich
satysfakcji z pracy, zaangazowanie w procesie realizacji przydzielonych zadan.
Pracownicy lepiej identyfikujacy si¢ z przedsigbiorstwem niechgtnie zmieniaja
prace, chetniej podejmuja nowe wyzwania i bardziej angazuja si¢ w realizacje no-
wych zadan. Przedsigbiorstwo, w ktorym pracuja pracownicy lojalni o wysokich
kwalifikacjach moga rozwijac si¢ szybciej. Znajduje to wyraz zarowno w wyzszym
poziomie nowoczesnosci produkcji, bardziej dynamicznym wzros$cie sprzedazy,
jak 1 w tatwiejszym pokonywaniu konkurencji. W sytuacji kiedy wiedza staje si¢
bardziej istotnym czynnikiem sukcesu od zasobow kapitatowych duza role w po-
tencjale rozwojowym przedsi¢biorstwa spetniajg zasoby kadrowe i informacyjne.

Tabela 3.4. Cele i mierniki w ptaszczyznie rozwoju

Cele

Mierniki

Wzrost wiedzy 1 umiejetnosci
personelu

Uczestnictwo w szkleniach (liczba godzin odbytych szkolen
na jednego pracownika

Wzrost lojalnosci pracownikow

Wskaznika zwolnien pracownikow z przyczyn pozaekono-
micznych

Wzrost zakres i jako$ci informaty-
zacji firmy

Udziat stanowisk pracy z dostgpem do zintegrowanego sys-
temu informatycznego w ogolnej liczbie stanowisk pracy

Wzrost naktadow na prace nad
nowymi produktami

Relacja naktadéw na badania nad nowymi produktami do
warto$ci sprzedazy

Osiagnigcie wysokiego poziomu
kompetencji funkcjonalnej

Wiasciwe obsadzanie stanowisk strategicznych w dziale
badan i rozwoju

Zbudowanie skutecznych, interdy-
scyplinarnych, wielofunkcyjnych
zespotow

udziat pracownikéw pracujacych afektywnie w wielofunk-
cyjnych zespotach

udziat pracownikéw zdolnych do skutecznego petnienia
funkcji lidera procesu badan i rozwoju

Stosowanie technologii do szyb-
kiego lansowania produktow

Udziat produktow wylansowanych dzigki skutecznej wspot-
pracy terminali CAD/CAM

Korzystanie z osiggnig¢é srodowi-
ska naukowo-technicznego

udziat pomystéw pochodzacych z zewnatrz
wewngtrzna ocena biezgcego potencjatu technologicznego

Promowanie kultury innowacyjnej

Liczba sugestii odno$ni nowych pomystow i umiejetnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw.
Jak przetozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, ss. 99 — 121 oraz R. S. Kaplan, D. P.
Norton, Mapy strategii w biznesie, wyd. GWP, Gdansk 2011, s. 182.

Szybka i skuteczna reakcja na szybko zmieniajace si¢ otoczenie i jego oczekiwa-
nia wobec przedsi¢biorstwa wymaga od jego pracownikow wysokich kwalifikacji
oraz wiarygodnej i szybkiej informacji o klientach, konkurencji, dostawcach, najnow-
szych wynikach badan naukowych, mozliwych zmianach w technologiach, dostep-
nosci do zrodet finansowania itp. Zmiany w zakresie wiedzy technicznej wptywaja
na skracanie cykli zyciowych produktow, co z kolei wymaga intensyfikacji prac nad
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doskonaleniem dotychczasowych produktéw i prac nad nowymi produktami. Te oko-

liczno$ci determinuja charakter celow i miernikow w plaszczyznie rozwoju (tab. 3.4).
Zbidr celow i miernikow w poszczegodlnych ptaszczyznach powinien by¢ we-

wnetrznie spojny, co oznacza konieczno$¢ zachowania odpowiedniej rownowagi

miedzy?:

a) zewnetrznymi wskaznikami odnoszacymi si¢ do satysfakcji wtascicieli i klien-
tow a wewnetrznymi wskaznikami dotyczacymi procesdw gospodarczych
przedsigbiorstwa i jego zdolnos$ci do rozwoju,

b) wskaznikami zwigzanymi z celami strategicznymi a wskaznikami opisujacymi
kluczowe czynniki sukcesu,

¢) wskaznikami finansowymi i wskaznikami niefinansowymi,

d) wskaznikami opisujacymi cele dtugookresowe a wskaznikami charakteryzuja-
cymi cele krotkookresowe.

Ponadto, mierniki te powinny by¢ w miarg proste, doktadne, pozwalaé¢ na uzy-
skiwanie wiarygodnych wynikéw i koncentrowac si¢ na najistotniejszych proble-
mach zwigzanych z zarzadzaniem przedsicbiorstwem. Liczba miernikow powinna
by¢ ograniczona. Konstruujac BSC firmy powinny koncentrowac si¢ na kilku za-
sadniczych parametrach, ,,ktore stanowig o strategii zmierzajacej do dtugotrwatego
tworzenia wartos$ci”?’.

Przyktadowe powiazanie celu strategicznego z celami czastkowymi w poszcze-
gblnych ptaszczyznach BSC pokazano na rys.3.6.

Wzrost wartosci przedsiebiorstwa

Y Y

Wzrost udziatu w rynku Skrocenie cykli rotacji kapitatu Obnizenie kosztow
Wzrost sprzedazy Skroécenie cykli rotacji Poprawa wykorzystania
dotychczasowym klientom zapasow czynnikéw produkcji
Pozyskanie nowych Skrécenie okresu Racjonalizacja zasobow
klientow kredytowania odbiorcéw majatkowych

Rys. 3.6. Przyktadowe powigzanie mi¢dzy celem strategicznym przedsi¢biorstwa a celami
czastkowymi w poszczegodlnych pltaszczyznach Strategicznej Karty Dokonan

Zrbdto: Opracowanie wlasne

26 p. Kabalski, Zréwnowazona Karta dokonarn — jak moze wyglgdaé w praktyce (czesé I), ,,Controlling
i rachunkowos$¢ zarzadcza™ 2000, nr. 4.
?’R. S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii... op. cit., s.23.
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Strategiczna karta wynikow nie jest metoda realizacji celow firmy, lecz na-
rzedziem zarzadzania pozwalajacym na koncentracj¢ uwagi menedzerow na stra-
tegii rozwoju przedsiebiorstwa i osigganiu przysztego sukcesu. Pozwala ona na
stworzenie zintegrowanego systemu pomiaru i zarzadzania wynikami przedsie-
biorstwa®.

Dzigki dobrze przygotowanej BSC otrzymuje si¢ jasny obraz przysztosci przed-
sigbiorstwa oraz sposobow jakie sa niezbedne, by ten obraz stat si¢ rzeczywisto-
$cig. Poshugiwanie si¢ tym narzedziem powinno umozliwia¢ odpowiedz na dwa py-
tania®: czy wybrana strategia jest wdrazana? oraz czy wdrozona strategia pozwala
na osiaganie zatozonych celow?

Realizacja zalozonych celow zalezy nie tylko od poprawnos$ci same;j strategii.
Niemate znaczenie ma wilasciwe przelozenie strategii na cele i zadania operacyj-
ne jednostek biznesowych wewnatrz przedsigbiorstwa, komorek organizacyjnych
i stanowisk pracy. Skuteczne wdrozenie BSC wymaga:

1) Opracowania tzw. kamieni milowych, ktére stanowia docelowe warto$ci przy-
jetych miernikow konieczne do osiagnigcia w poszczegdlnych przedziatach
czasowych realizowanej strategii.

2) Przekazanie odpowiedniej informacji (o ww. warto$ciach) do os6b odpowie-
dzialnych za wykonanie okreslonych zadan (celow czastkowych).

3) Opracowanie sposobow realizacji zadan przez nizsze szczeble zarzadzania (naj-
lepiej z udziatem oséb odpowiedzialnych (kierownikow) za ich wykonanie.

4) Przygotowanie budzetu umozliwiajacego wykonanie tych zadan.

5) Potaczenia budzetow czastkowych w budzet przedsigbiorstwa dla danego prze-
dzialu czasowego (kwartatu, péirocza, roku).

Takie postepowanie umozliwia zlikwidowanie we wlasciwym czasie réznicy
(luki) migdzy wynikami docelowymi a obecnymi. Pozwala na poznanie procesu
tworzenia wartosci i bardziej skuteczng jego kontrolg. Charakteryzuje ja znaczna
elastyczno$¢ przejawiajaca si¢ w mozliwosci dostosowywania jej do warunkow
konkretnego przedsigbiorstwa lub innej organizacji.

BSC jest narzedziem nie pozbawionym wad. W literaturze podkresla sig, Ze jest
ona skierowana do wewnatrz przedsicbiorstwa, w niedostatecznym stopniu uwzgled-
nia warunki otoczenia, a w szczegolnosci nie nawigzuje lub mato nawigzuje do stra-
tegii konkurentow. Zaklada wysoki poziom centralizacji zarzadzania i planowania.
Jest podatna na r6znego rodzaju manipilacje’’. Mimo tych wad moze przyczyni¢ si¢

28 Por: A. Szychta, Metody i systemy pomiaru wynikéw dzialalnosci jednostek gospodarczych.
Zbilansowana karta wynikow, w: A. A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza,
wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 787.

2 Por: J. Michalak, Pomiar dokonar, w: 1. Sobanska (red), Rachunkowosé zarzqdcza. Podejscie...op.
cit., 5.423.

30P Warowny, Balanced scorecard, w: K. G. Sidwerska, Controlling kosztéw...op. cit., ss. 557 =558.
31 Por: J. Michalak, Pomiar dokonan. Od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, wyd. Difin,
Warszawa 2008.
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do wzrostu skutecznosci planowania strategicznego. W praktyce mozna podac wie-
le przyktadow korzysci, jakie osiggnely przedsiebiorstwa wdrazajac BSC*2. Trzeba
rowniez podkresli¢, ze koncepcja ta podlega ewolucji w kierunku coraz lepszego
wyjasniania zalezno$ci migdzy stanem rzeczywistym a stanem docelowym.

3.5. Zadania do samodzielnego rozwiazania

Zadanie 1
Przedsiebiorstwo rozpatruje trzy warianty realizacji inwestycji. Charakterystyka
tych wariantoéw zawarta jest w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Informacje o wariantach inwestycyjnych

Lp. Wyszczegodlnienie Wariant | Wariant 11 Wariant 11
1. | Wydatki inwestycyjne w zt 200.000 230.000 180.000
2. | Okres eksploatacji w latach 5 5 5
3. | Warto$¢ rezydualna w zt 10.000 15.000 8.000
4. | Strumienie pieni¢zne netto w zk.

Rok 1 80.000 100.000 55.000
Rok 2 70.000 70.000 65.000
Rok 3 65.000 50.000 65.000
Rok 4 60.000 50.000 65.000
Rok 5 55.000 50.000 65.000

Zrodto: Dane umowne

Przedsiewzigcie zostanie sfinansowane w 60% kapitatem wlasnym, zas w 40%
kredytem bankowym oprocentowanym w skali roku na poziomie 11%. Prognozuje
si¢ $rednioroczng stope¢ inflacji na poziomie 3,1%. Stopa oprocentowania 2-letnich
obligacji Skarbu Panstwa wynosi 5,75%. Premig za ryzyko inwestycyjne przyjmu-
je si¢ na poziomie potowy oprocentowania obligacji skarbowych. Przeprowadzi¢
rachunek efektywnosci inwestycji przy wykorzystaniu metod prostych i metod
zdyskontowanych.

Zadanie 2
Spotka chee uruchomié¢ produkcje okien. Roczne mozliwosci sprzedazy szacuje
si¢ w roku 1 na 12.000 m?, w roku 2 na 13.000 m?, za$ poczawszy od roku 3 na

32 Por. np. R. Ozgowicz, D. Michalski, Efekty wdrazania Balanced Scorecard w hurtowni materiatéw
budowlanych, ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2011, nr 3 1 4.
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15.000 m?. Przewidywany okres eksploatacji wynosi 10 lat. Przewiduje si¢ produk-
cje dwoch typow okien: typ A i typ B. Udziat produkcji okien typu A wynosi 35%.
Cena jednostkowa (bez VAT) okna typu A wynosi 410 zt/m?, za$ okna typu B 450
zt/m?. Koszt jednostkowy materiatlow bezposrednich 1 m? okna typu A wynosi 290
zt, za§ okna typu B 320 zt. Przy produkcji zatrudnionych bedzie 10 robotnikow,
ktorych miesieczng ptace brutto tacznie z narzutami szacuje si¢ na poziomie 2.500
zt na osobg, 2 pracownikow inzynieryjno-technicznych z wynagrodzeniem 4.500
zt facznie z narzutami miesi¢cznie na osobe, 2 pracownikow administracyjno-biu-
rowych z miesiecznym wynagrodzeniem brutto z narzutami w wysokosci 2.000 zt
na osobe oraz dwoch cztonkéw zarzadu z miesiecznym wynagrodzeniem brutto
lacznie z narzutami w wysokosci 10.000 zt na osobe. Koszty energii szacuje si¢
na poziomie 3.000 zt na miesigc. Koszty transportu zwigzane z dowozem okien
do klienta szacuje si¢ na 9.000 zI miesi¢cznie. Pozostale koszty sprzedazy (m.in.
na reklame) szacuje si¢ na poziomie 2% wartos$ci przychodow ze sprzedazy netto.
Koszty te sg wkalkulowane w cene sprzedazy.

Koszty remontéw wyposazenia technicznego szacuje si¢ na 4.000 zi. w pierw-
szym roku eksploatacji oraz na 12.000 zi. rocznie w kolejnych latach. Koszty
ubezpieczenia wyposazenia technicznego i srodkow transportowych szacuje si¢
srednio na 5% ich warto$ci brutto. Hala produkcyjna bedzie dzierzawiona. Koszty
dzierzawy hali produkcyjnej wyniosg 8.000 zt miesigcznie. Koszty administracji
(optaty telekomunikacyjne, koszty materiatéw biurowych, srodki czystosci, odzie-
zy ochronnej, delegacji, itp.) szacuje si¢ na 5.000 zt miesiecznie. Naktady inwe-
stycyjne na zakup maszyn i urzadzen szacuje si¢ na 470.000 z1, na zakup $rodkow
transportowych na 150.000 zt, za§ komputerow 30.000 zt. Roczna stopa amorty-
zacji maszyn i urzadzen wynosi 10%, §rodkow transportowych i komputerow 20%.

Szacujac zapotrzebowanie na kapitat obrotowy nalezy przyjac¢ nastepujace cy-
kle rotacyjne: zapasy materialowe 15 dni, zapasy produktéw 10 dni, naleznos$ci 21
dni, zobowiazania z tytutu dostaw materiatowych 21 dni, $rodki pieniezne 3 dni.
Inwestycja zostanie sfinansowana w 40% $rodkami wlasnymi, natomiast w 60%
kredytem bankowym oprocentowanym w skali roku na poziomie 10%. Kredyt zo-
stanie zaciggniety na 3 lata. Okres karencji wyniesie pot roku. Cato§¢ zostanie
sptacona w 5 réwnych potrocznych ratach. Raty beda obejmowaly kapitat pozycz-
kowy i odsetki. Inwestor oczekuje $redniej stopy zwrotu z kapitatu na poziomie
11%. Obecny poziom inflacji wynosi 4,1% Warto$¢ koncowa inwestycji jest rtowna
zaangazowanemu kapitatowi obrotowemu..

Sporzadzi¢ sprawozdania finansowe pro forma. Przeprowadzi¢ rachunek efek-
tywnosci inwestycji z wykorzystaniem metod prostych i zdyskontowanych.

Zadanie 3

Przedsiebiorstwo przemystu spozywczego chce uruchomi¢ produkcje wafli.
Roczne mozliwosci sprzedazy tego produktu szacuje si¢ na 7.000 t rocznie. Ceng
sprzedazy 1 tony bez podatku VAT szacuje si¢ na 8.500 zi. Stopa podatku VAT
wynosi 23%.

112



Bezposrednie koszty produkcji jednej tony skalkulowane na podstawie tech-
nicznych norm zuzycia wyniosa 3.800 zi. Koszty wydziatlowe szacuje si¢ na
10.100.000 zt (w tym 1.100.000 zt to koszty amortyzacji), za$ koszty ogolnoza-
ktadowe na 7.500.000 zt (w tym 600.000 zt stanowig koszty amortyzacji). Koszty
sprzedazy ocenia si¢ na 4.000.000 zt, z tego koszty amortyzacji wynosza 300.000
zt. Udziat kosztow zmiennych w kosztach wydziatowych wynosi 25%, w kosztach
ogolnozaktadowych 5%, za§ w kosztach sprzedazy 50%.

Koszt realizacji inwestycji szacuje si¢ na 13.000.000 zt, z czego 6.000.000 zt
oraz kapitat obrotowy sfinansowane zostang srodkami wlasnymi przedsi¢biorstwa,
za$ 7.000.000 zt kredytem bankowym oprocentowanym w wysokosci 10% w skali
roku.

Szacujac zapotrzebowanie na kredyt obrotowy nalezy zatozy¢ 15 dniowy cykl
rotacyjny zapasOw materiatowych, produktow gotowych, naleznosci i zobowigzan
z tytulu zakupdéw materiatlowych oraz 5 dniowy cykl rotacyjny zapasow produk-
tow niezakonczonych i 3 dniowy cykl dla §rodkéw pienieznych. Efektywna stopa
zwrotu z kapitatu oczekiwana przez inwestora wynosi 12%. Przeprowadzi¢ rachu-
nek efektywnosci inwestycji przy wykorzystaniu metod prostych i dyskontowych,
jezeli zaktada si¢ eksploatacje inwestycji w blizej nie okreslonym przedziale cza-
sowym.

Zadanie 4

Przedsigbiorstwo rozwaza decyzje o zakupie maszyny. Otrzymato 3 oferty roz-
nigce si¢ ceng, parametrami technicznymi maszyn oraz okresem zycia. W oparciu
0 powyzsze dane zestawiono strumienie pieni¢zne, ktore zostaty zawarte w tabeli
3.6.

Tabela 3.6. Cena nabycia maszyn i strumienie pieni¢zne zwigzane z ich eksploatacja

Lp | Wyszczegdlnienie Maszyna A Maszyna B Maszyna C
1 | Cena nabycia maszyny w zt 100000 120000 80000
2 | Strumienie pieni¢zne netto w zt
a) w roku I eksploatacji 25000 26500 37000
b) w roku II eksploatacji 36000 38000 37000
¢) w roku III eksploatacji 50000 50000 50000
d) w roku IV eksploatacji 50000 40000 37000
e) w V roku eksploatacji 30000 35000 37000
f) w VI roku eksploatacji 20000 15000 50000
Okres eksploatacji maszyny (lat) 6 6 3

4. | Warto$¢ rynkowa maszyny na koniec 0 0 0
okresu eksploatacji

Zrodto: Dane umowne
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Maszyna C po trzech latach wymaga wymiany. Naktady na t¢ wymiane beda
réwne jej obecnej cenie. Stopa rentownosci kapitatu zaangazowanego w danym
przedsigbiorstwie wynosi 10%. Doradzi¢ kierownictwu przedsi¢biorstwa, ktorg
maszyn¢ powinno zakupic.

Zadanie 5

Spotka wytwarzajace materialy budowlane chce uruchomic produkcje styropia-
nu o gestosciach M 15 1 M 20 w istniejacej, lecz nie wykorzystanej hali produkcyj-
nej. Z przeprowadzonego studium wykonalno$ci inwestycji wynika, ze konieczne
beda nastepujace naktady inwestycyjne: a) przygotowanie projektu technicznego
—120.000 zt, b) zakup linii do produkc;ji styropianu — 1.200.000 z, ¢) modernizacja
hali produkcyjnej — 150.000 zt, d) wykonanie wiaty magazynowej do sktadowania
gotowego styropianu — 200.000 z1, e) zakup samochodu do dystrybucji wytworzo-
nego styropianu 175.000 zt. Obecna warto$¢ hali wyszacowana jest na 1.400.000
zt. Wydajno$¢ linii wynosi 60 m? styropianu na godz. pracy linii. Okres realizacji
inwestycji wynosi 0,5 roku. Przewidywany okres eksploatacji linii wynosi 8 lat.

Badania rynkowe wykazaty, ze srednio w ciggu roku mozna sprzeda¢ 110.000
m’ styropianu, z czego 60% styropiany M 15 1 40% styropianu M 20. Cena rynko-
wa netto (bez podatku VAT) 1 m3>M15 wynosi 95 zt, zas 1 m* M 20 130 zt.

Do obstugi linii na jedng zmiane potrzebne sg 3 osoby. Miesieczna ptaca brutto
jednego pracownika wyniesie 2.500 zt. Oprocz tego zatrudniony zostanie jeden
kierowca, ktérego miesieczne wynagrodzenie brutto przewiduje si¢ na poziomie
3.000 zt. Spotka ponosi dodatkowe koszty zatrudnienia w formie narzutdw na wy-
nagrodzenia brutto w wysokosci 20,44%.

Linia bedzie zasilana energig elektryczng. Zainstalowana moc wynosi¢ bedzie
140 kW. Wykorzystanie tej mocy przewiduje si¢ na poziomie 90%. Srednia cena za
1kWh wynosi 0,52 zt.

Do produkcji styropianu uzywany bedzie granulat importowany z Niemiec, kto-
rego cena wynosi 0,55 EURO za kg. Do wytworzenia 1 m? styropianu M 15 zu-
zywac si¢ bedzie 12 kg granulatu, za$ na 1 m* granulatu M 20 trzeba zuzy¢ 16 kg
granulatu.

W zwiazku z tym, Ze na rynku funkcjonujg juz inni producenci styropianu, spot-
ka bedzie musiata ponosi¢ wydatki na reklame, promocje. Ponadto bedzie ponosita
koszty transportu styropianu do odbiorcy. W zwiagzku z tym koszty sprzedazy sza-
cuje si¢ na poziomi 4% przychodow ze sprzedazy netto.

Przewiduje si¢ nastgpujace cykle rotacyjne dla kapitatu obrotowego: zapasy
materialow — 21 dni, zapasy produktow gotowych — 15 dni, naleznosci 30 dni, zo-
bowigzania 60 dni, $rodki pieni¢zne — 7 dni.

Przedsiewziecie zostanie sfinansowane w 40% ze §rodkow wlasnych, w 40%
kredytem bankowym, za$§ w 20% dotacja unijng. Obecne oprocentowanie dzie-
sigcioletnich obligacji skarbowych wynosi 6,5%. Inwestor oczekuje premii za
ryzyko inwestycyjne w wysokosci 5%. Oprocentowanie kredytow bankowych
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wyniesie 11%. Dotacje unijng mozna otrzymac na inwestycje o stopie zwrotu nie
nizszej niz 6%.
Po 8 latach przewiduje si¢ demontaz i ztomowanie tej linii. Koszty z tym zwia-
zane szacuje si¢ na 40.000 zt, przychody ze sprzedazy ztomu wyniosa 3.000 zt.
Oceni¢ optacalnos¢ tego przedsigwzigcia inwestycyjnego (wykorzystujac meto-
dy proste i zdyskontowane) oraz oszacowac zwigzane z nim ryzyko.

Zadanie 6

Mate przedsiebiorstwo planuje zakup maszyny do pakowania produktéw goto-
wych. Cena zakupu tej maszyny wynosi 300.000 zt. Koszty jej zainstalowania i uru-
chomienia szacuje si¢ na 30.000 zt. Okres uzytkowania maszyny planuje si¢ na 5
lat. Po tym okresie maszyna zostanie ztomowana. Koszty demontazu maszyny 1i jej
ztomowania szacuje si¢ na 10.000 zt. Planowane przychody ze sprzedazy powstatego
ztomu wyniosg 3.000 zt. Instalacja maszyny pozwoli na ograniczenie zatrudnienia
przy pakowaniu produktéow z 10 0sob do dwoch osob. Srednie miesieczne wyna-
grodzenie jednego pakowacza wynosi 2.400 zt brutto. Miesigczne koszty Swiadczen
na rzecz jednego pracownika wynosza 650 zl. Przejs$cie na pakowanie mechaniczne
nie spowoduje zmiany zapotrzebowania na kapital obrotowy. Zakup maszyny zosta-
nie sfinansowany kredytem bankowym oprocentowanym w wysokosci 11% w skali
roku. Koszty instalacji i uruchomienia pokryte zostang §rodkami wtasnymi przedsig-
biorstwa. Oczekiwana stopa zwrotu z kapitatdéw wiasnych firmy wynosi 10%. Ocenic¢
optacalnos¢ zakupu przy pomocy metod prostych i zdyskontowanych.

Zadanie 7

Restauracja hotelowa wymaga zmiany wystroju, ktorego koszt szacowany jest
na 200.000 zt. Przewiduje si¢, ze z nowym wystrojem restauracja moze funkcjono-
wac przez co najmniej 8 lat, pod warunkiem, ze za 4 lata przeprowadzone zostanie
remont kapitalny, ktorego koszt szacowany jest na 75.000 zl. Obecne przychody
ze sprzedazy ksztattowaly si¢ na poziomie 95% warto$ci progu rentownosci, ktory
wynosi 1.000.000 zt, przy stopie kosztow zmiennych 50%. Po zmianie wystroju
koszty stale wzrosng o kwote amortyzacji. Udziat kosztow amortyzacji lokalu re-
stauracyjnego w kosztach statych restauracji wynosi 2%. Przewiduje si¢ wzrost
obrotdéw (przychodow ze sprzedazy netto) o 40%. Oceni¢ oplacalnos$¢ planowanej
inwestycji w oparciu o metody zdyskontowane. Czy zmiana wystroju restauracji
wplynie na wzrost wartosci hotelu?

Zadanie 8

Przedsigbiorstwo sredniej wielkosci, zatrudniajace 368 osob, planuje kompu-
teryzacje systemu informacji finansowo-ksiegowej. Przeprowadzone rozmowy
z firmg komputerowa pozwolity na okreslenie kosztow informatyzacji i eksploata-
cji systemu. Wynika z nich, ze instalacja systemu lacznie z zakupem niezbgdnego
sprzgtu oraz oprogramowania wyniesie 450.000 zt. Koszty serwisowania systemu
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szacuje si¢ na 25.000 zt w roku. Przewidywany okres uzytkowania systemu wy-
nosi 5 lat. Po tym okresie sprz¢t komputerowy bedzie sprzedany za kwote 15.000
zt. Informatyzacja systemu pozwoli na zmniejszenie zatrudnienia pracownikow
zatrudnionych przy gromadzeniu, przetwarzaniu i przechowywaniu informacji fi-
nansowo-ksiggowej w liczbie 7 osob, ktorych srednie miesieczne wynagrodzenie
brutto wynosi 3.000 zt, za$ koszty $wiadczen na jednego pracownika ksztattuja si¢
na poziomie 30% S$redniego wynagrodzenia brutto. Kazdy ze zwolnionych pracow-
nikow otrzyma jednorazowg odprawe réwng trzymiesi¢gcznemu wynagrodzeniu
brutto. Rezultatem informatyzacji bedzie rowniez lepsza kontrola ptatnosci faktur,
co pozwoli na skrocenie sredniego cyklu rotacyjnego naleznosci o 5 dni. Obecnie
srednia dlugos¢ cyklu rotacyjnego naleznosci wynosi 30 dni, za$ $rednioroczny
stan tych naleznosci ksztattuje si¢ na poziomie 370.000 zt. Nalezno$ci finansowane
sg kredytem bankowym oprocentowanym w wysokosci 12% w skali roku. Oceni¢
optacalnos¢ informatyzacji przy pomocy metod prostych i zdyskontowanych. Czy
informatyzacji spowoduje wzrost wartosci przedsiebiorstwa?

Zadanie 9

Firma wytwarzajaca energi¢ elektryczna planuje zainstalowanie dodatkowych
filtrow pozwalajacych na ograniczenie emisji substancji szkodliwych dla srodowi-
ska. Przewidywany koszt zakupu i instalacji tych filtréw wyniesie 4.900.000 z1, za$
roczne koszty zwigzane z ich uzytkowaniem szacuje si¢ na 275.000 zt. Planowany
okres eksploatacji tych filtrow wynosi 10 lat, poczym musza one by¢ zdemonto-
wane. Koszty demontazu i utylizacji szacuje si¢ na 75.000 zl. Instalacja filtrow
wplynie na zmniejszenie optat srodowiskowych o 60%. Obecna roczna wysoko$é
tych optat wynosi 1.200.000 zt. Ocen optacalno$¢ tego przedsigwzigcia, wiedzac,
ze zostaloby one sfinansowane w 40% $rodkami wtasnymi, w 40% kredytami ban-
kowymi oprocentowanymi w wysokos$ci 7,5% w skali roku oraz 20% dotacjami ze
$rodkow unijnych. Srednia roczna stopa zwrotu z inwestycji w energetyce ksztal-
tuje si¢ na poziomie 9,5%. Dotacje unijne przyznawane sg na te przedsigwzigcia,
dla ktérych stopa zwrotu nie jest nizsza od 6%. Ocen optacalnos¢ przedsiewzigcia
na podstawie wskaznikow NPV, IRR 1 MIRR. Czy to przedsigwzigcie moze miec
korzystny wpltyw na wartos$¢ przedsigbiorstwa?

Zadanie 10

Przedsigbiorstwo rozpatruje trzy warianty modernizacji linii produkcyjne;j.
Charakterystyke tych wariantow podano w tabeli 3.7.

Sytuacja rynkowa pozwala na pelne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej
w kazdym wariancie modernizacyjnym. Przedsigwzigcie zostanie sfinansowanie
srodkami witasnymi przedsigbiorstwa. Oprocentowanie dziesiecioletnich obliga-
cji skarbowych wynosi 5,75%. Oczekuje si¢ 6,5% premii za ryzyko inwestycyjne.
Dokona¢ wyboru wariantu modernizacyjnego, kierujac si¢ kryterium wzrostu war-
tosci przedsiebiorstwa.

116



Tabela 3.7. Charakterystyka wariantow modernizacji linii produkcyjnej

Lp. Wyszczegdlnienie Wariant [ Wariant I1 Wariant I11
1. | Naktady inwestycyjne w zl. 1.200.000 1.500.000 1.100.000
2. | Zdolnos¢ produkeyjna (szt.) 100.000 110.000 105.000
3. | Koszty zmienne jedn. (zt) 75,00 68,30 77,50
4. | Koszty utrzymania linii (z}/rok) 120.000 80.000 105.000
5. | Wspdtczynnik kosztow zmiennych 0,6000 0,5464 0,6200
6. | Przewidywany okres uzytkowania (lat) 10 10 10
7. | Koszty demontazu i ztomowania linii (z}) 54.000 72.000 48.000
8. | Kapital obrotowy niezbedny do 285.000 320.000 300.000

eksploatacji (zt)

Zrodto: Dane umowne

Zadanie 11

Jednym z celow przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii jest wzrost sprze-
dazy. Przeprowadzone badania wykazaly, ze sprzedaz mogtaby wzrosna¢, jezeli
obnizono by ceng. Wspotczynniki elastycznosci cenowej popytu zostat oszaco-
wany na poziomie (-1,2). Dotychczasowa wielkos¢ sprzedazy wynosita 150.000
szt. produktow X po cenie 100 zt/szt. Wskaznik poziomu kosztow wiasnych sprze-
danych produktow wynosit 88%, za$ stopa (wspotczynnik) kosztow zmiennych
60%. Produktywnos¢ aktywow ksztaltowala si¢ na poziomie 2,0, za§ wskaznik
zadtuzenia wynosit 40%. Koszty obstugi dlugu (koszty finansowe) ksztaltowa-
ly si¢ na poziomie 152.000 zt. Zdolnos¢ produkcyjna byta wykorzystana w 75%.
Zarzad przedsiebiorstwa postanowil obnizy¢ cene sprzedazy o 8%. Zaktadajac, ze
wzrost sprzedazy nie spowoduje zmiany w wartosci aktywow, poziomie zadluzenia
i kosztach jego obstugi, zaplanuj wielko$¢ zysku na sprzedazy, zysku brutto oraz
stope zwrotu z kapitatow wiasnych (stopa podatku dochodowego wynosi 19%).
Czy wzrost sprzedazy przysporzy akcjonariuszom dodatkowej wartosci?

Zadanie 12

Po wnikliwej analizie organizacji proceséw wewngtrznych zaproponowano od-
powiednie zmiany, ktorych rezultatem ma by¢ skrocenie cykli rotacyjnych zapaséw
materiatowych, zapasow produktow oraz naleznosci. Wymienione sktadniki majatku
obrotowego ksztaltowaly si¢ na poziomie: zapasy materiatowe 1.200.000 zt, zapasy
produktéw 1.800.000 zt, zas naleznosci 2.500.000 zt. Obecne cykle rotacyjne tego
majatku okreslane w oparciu o przychody ze sprzedazy netto wynosily $rednio: ma-
terialy 20 dni, zapasy produktow 30 dni, za$ nalezno$ci 41,7 dnia. Po zmianach cykl
operacyjny ma ulec skroceniu o 30%. Wiedzac, ze dotychczasowa produktywnosc
aktywow wynosi 1,8, wskaznik zadluzenia ogotem 45%, koszt kredytow obroto-
wych 12% (oprocentowanie roczne), stopa podatku dochodowego 19%, zaplanu;:
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e warto$¢ aktywow obrotowych, przy zatozeniu dotychczasowej produkcji
1 sprzedazy,

* spadek kosztéw finansowych na skutek nizszego zapotrzebowania na kredyty
obrotowe,

* wielko$¢ zmiany w stopie zwrotu z kapitatow wiasnych spowodowang skroce-
niem cyklu operacyjnego.

Zadanie 13

Dotychczasowy udziat przedsigbiorstwa w rynku szacowany jest na 2,5%,
przy przychodach ze sprzedazy netto w wysokosci 25.000.000 zt. Dotychczasowy
wskaznik rentownosci sprzedazy mierzony zyskiem na sprzedazy wynosit 12%.
Stopa kosztéw zmiennych 55%. Wykorzystanie potencjatu gospodarczego przed-
sigbiorstwa wynosito 65%. Przedsigbiorstwo chce zwigkszy¢ swoj udzial w rynku
do 3%. W tym celu musi zwigkszy¢ roczne wydatki na reklam¢ o 1.500.000 zt
oraz obnizy¢ cen¢ sprzedazy o 5%. Oblicz wielko$¢ zysku na sprzedazy w nowych
warunkach. Jak wzrost wielko$ci sprzedazy i udzialu w rynku wptynie na wartos$¢
przedsigbiorstwa?

Zadanie 14

Przedsiebiorstwo zamierza uruchomic¢ produkcje nowego wyrobu. Po szcze-
gotowej analizie rynkowej ustalono, ze roczna sprzedaz tego produktu wyniesie
85.000 szt. Opracowano konstrukcje tego produktu, uwzgledniajaca oczekiwania
klientéw oraz odpowiednig technologic wytwarzania. Zaprojektowano réwniez
organizacj¢ przebiegu produkcji. W oparciu o projekt techniczno-organizacyjny
okreslono koszt wytwarzania tego produktu na poziomie 125 zl/szt. Koszty in-
westycyjne zwigzane z uruchomieniem produkcji tego wyrobu ustalono na pozio-
mie 2.500.000 zt. Roczne wydatki na reklame szacuje si¢ na poziomie 300.000
zt. Koszty administracyjne zwiagzane z zarzadzaniem produkcjg wyrobu wynosza
750.000 zt. Oczekiwana roczna stopa zwrotu z kapitatu wynosi 14%. Przewidywany
okres produkcji nowego wyrobu wynosi 8 lat. Ustal docelowy koszt produkcji, je-
zeli przewidywana cena sprzedazy wynosi 140 zt/szt.? Okresl o ile procent:

musialyby by¢ obnizone koszty administracyjne, by przy przewidywanej cenie
rynkowej przedsigbiorstwo mogto osiagnac oczekiwang stope zwrotu z kapitatu?

inwestor musiatby obnizy¢ oczekiwania wzgledem stopy zwrotu z kapitatu,
przy skalkulowanym koszcie dryfujacym.

Zadanie 15

Cen¢ rynkowa dla nowego produktu ustalono na poziomie 205 zl/szt.
Przewidywany okres produkcji sprzedazy tego wyrobu wynosi 5 lat. W pierwszym
roku sprzedaz ksztattowataby si¢ na poziomie 60.000 szt., w roku drugim 80.000
szt., za§ w latach nastepnych po 100.000szt. rocznie. Przewidywane naklady na
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uruchomienie produkcji wynosza 2.200.000 zt. Po likwidacji produkcji wartos¢
rynkowa zdemontowanych maszyn i urzadzen szacuje si¢ na 75.000 zt. Koszty
likwidacji wyniosg 100.000 zt. Koszty wytworzenia produktu zostaty skalkulowa-
ne na 182 zl/szt. w roku pierwszym, 179 zl/szt. w roku drugim i 175 zl/szt. w la-
tach kolejnych. Koszty marketingowe zwigzane z wprowadzeniem produktu na
rynek 1 utrzymaniem jego sprzedazy w kolejnych latach szacuje si¢ nastgpujaco:
rok pierwszy 800.000 zt, rok drugi 600.000 zt, rok trzeci i nastgpne po 500.000 zt.
Koszty state zwigzane z produkcja tego produktu szacuje si¢ na 1.000.0000 zt rocz-
nie. Przy produkcji tego wyrobu nalezy zaangazowac kapitat obrotowy w wysoko-
$ci 500.000 zt., ktory po likwidacji produkcji zostanie przez inwestora odzyskany
w catosci. Oczekiwana $rednioroczna stopa zwrotu z kapitalu zaangazowanego
w uruchomienie produkcji tego wyrobu wynosi 20%, przy stopie podatku docho-
dowego 19%. Ustal jednostkowy catkowity koszt produkcji w kolejnych latach
cyklu zyciowego produktu. Przyjmujac niezmiennos$¢ cen i kosztow (brak inflacji),
odpowiedz na pytania:

* czy inwestor powinien angazowac si¢ w uruchomienie produkcji tego wyrobu?
» jakiej $redniej stopy zwrotu z kapitatlu moze oczekiwac przy przyjetym pozio-

mie ceny i kosztow?






IV. Controlling jako podsystem zarzgdzania
przedsi¢biorstwem

4.1. Istota controllingu jako podsystemu regulacji wewnetrznej

Controllingu nie mozna utozsamia¢ z kontrola biurokratyczna. Taka kontrola
jest zespotem czynnosci, ktore majg celu oceng stopnia zgodno$ci osiggnietego
stanu danego zjawiska ze stanem zadanym lub tez zgodno$ci realizacji okreslonych
zadan zgodnie z obowigzujagcymi procedurami. W kontroli tej ktadzie si¢ nacisk na
autorytet formalny, na zgodno$¢ z obowiazujacymi przepisami, regutami i proce-
durami'. Rezultatem kontroli jest ustalenie ewentualnych odchylen i wskazanie
osoby odpowiedzialnej za ich powstanie. Czgsto jest to ocena post factum, doty-
czaca zdarzen juz zaistniatych, czyli przesztych. Tymczasem rozpatrujac kontrole
jako jedna z funkcji zarzadzania mozna jg ,,...okresli¢ jako systematyczne dziatanie
zmierzajace do ustalenia norm efektywnos$ci przy planowaniu celow do zaprojek-
towania systemow informacyjnych sprzezen zwrotnych, poréwnywania rzeczywi-
stych wynikdéw z wyznaczonymi normami, stwierdzenia, czy wystepujg odchylenia
i do pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich dziatan potrzebnych do
zapewnienia, aby wszystkie zasoby organizacji byly najskuteczniej i najsprawniej
wykorzystane do osiggania celow korporacji’. Z powyzszej definicji jednoznacz-
nie wynika, ze nadaje si¢ jej inne znaczenie. Ma ona inny charakter. Nazywa si¢
ja czesto kontrola sterujaca, dla podkreslenia nie tylko odmiennosci jej charakteru,
lecz réwniez celow dla ktorych jest prowadzona. Kontrola ta funkcjonuje na za-
sadzie sprzezenia zwrotnego, korygujacego na biezaco procesy realizacyjne’. Jej
celem jest nie tyle ocena podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje okreslonych
zadan, lecz identyfikacja powstajacych zagrozen, ktére mogg uniemozliwi¢ osia-
gniecie oczekiwanych rezultatow. Zatem, kontrola ta ma pomdc osobom odpowie-
dzialnym (menedzerom) w podejmowaniu takich decyzji, ktore umozliwig osig-
gnigcie zaplanowanych wynikow lub tez pozwolg na minimalizacj¢ negatywnych
skutkow.

Poza kontrolg elementami controllingu jest jeszcze planowanie i sterowa-
nie. W procesie planowania okresla si¢ przyszte cele przedsiebiorstwa, natomiast

! Por: S. P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, wyd. PWE, Warszawa 2002, s. 559.
2]. A.F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s 538.
3 Por: H. Bieniok (red), Metody sprawnego zarzqdzania, wyd. Placet, Warszawa 2004, s. 271.
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w procesie sterowania realizacja wynikajacych z nich podejmuje si¢ konieczne
dziatania korygujace, majace zapobiec powstaniu niepozadanych skutkow. Korekta
dotyczy¢ moze zarowno metod i Srodkow dziatania, jak i samych zadan. Te ostat-
nie wymagaja korekty wowczas, gdy zmienione warunki dzialania wplynely na
nierealno$¢ wczesniej przyjetych celow i zadan.

Z cybernetycznego punktu widzenia system controllingu w przedsi¢biorstwie
przyréwnaé¢ mozna do zamknietego systemu samoregulacji. W systemie tym waz-
ne miejsce zajmuje wytyczanie celow, ktorym zajmuje si¢ kierownictwo przedsie-
biorstwa. Chodzi o to by nie byto to waskie kierownictwo, lecz szerokie gremium
odpowiedzialne za ich realizacj¢ na rownych szczeblach hierarchii organizacyj-
nej. ,,Zarzad skuteczny musi kierowac poczucie perspektywy i wysitki wszystkich
menedzerow ku wspolnemu celowi. Musi doprowadzi¢ do tego, by kazdy z nich
wiedziat, jakich rezultatow si¢ od niego oczekuje i zeby dany przetozony rozumiat,
czego ma oczekiwa¢ od kazdego z podlegtych sobie menedzeréw”.* Realizacja
celow wymaga doboru wlasciwych sposobow dzialania. Proces wykonania (dziata-
nie) poddawany jest systematycznej obserwacji, by mozna byto w pore zapobiegac
zbaczaniu przedsiebiorstwa z wczesniej wyznaczonego kursu (celu). Obserwacja
dostarcza niezbgdnych informacji do podejmowania wlasciwych decyzji korygu-
jacych.

Controlling w przedsi¢biorstwach pelni funkcje systemu wezesnego ostrzegania
przed zagrozeniami. Istota tego systemu sprowadza si¢ do zapobiegania powstawa-
niu skutkow, ktére uniemozliwiatyby osiagniecie zatozonych celéw. Chodzi wiec
o to, by sygnaty o mozliwych zagrozeniach docieraly do gremiow kierowniczych
mozliwie jak najszybciej, by istniata mozliwo$¢ zapobiegania powstawaniu nie-
pozadanych zjawisk i skutkow. Controlling jest systemem ukierunkowanym na
przysztos¢, a nie na przeszto$¢. Przesziosé jest wazna tylko o tyle, o ile wywiera
okreslony wpltyw na terazniejszos¢ i na przyszto$¢. Chodzi bowiem o wycigganie
wiasciwych wnioskoéw z btedow popetionych w przesztosci.

W systemie controllingu mamy do czynienia z pewnego rodzaju sprze¢zeniem
zwrotnym. Ma ono charakter wyprzedzajacy. Polega na stalej obserwacji wybra-
nych obszarow przedsiebiorstwa i okreslonych segmentdw otoczenia i przekazy-
waniu niezbednej informacji do antycypacji przysztego stanu firmy. Dzieki temu
kierownicy sg zmuszani do ciggtego podejmowania réznych decyz;ji, ktére powin-
ny doprowadzi¢ do osiagnigcia wyznaczonych dla organizacje celéw. Dostarczana
kierownikom informacja okresla nie tylko na wielko$¢ niekorzystnych odchylen
miedzy stanem rzeczywistym a oczekiwanym, lecz rowniez wskazuje okolicznosci,
ktore sg ich przyczyng. Dlatego moze stanowi¢ podstawe do podejmowania dziatan
korygujacych (przeciwdziatajagcych nieoczekiwanym skutkom). Proces monitoro-
wania (kontrolowania) biezacej realizacji zadan przedsiebiorstwa zilustrowano na

rys. 1.
4H. J. Vollmuth, Controlling, wyd. Placet, Warszawa 1993, s. 144.
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POZYTYWNA
Brak odchylen lub
odchylenia oceniane
Monitorowanie sytuacji ekonomiczno- pozytywnie
N N L Ocena
finansowej przedsigbiorstwa
NEGATYWNA
A Odchylenie oceniane
negatywnie
Cele przedsigbiorstwa Realizacja celéw przedsigbiorstwa
Zadania osrodkow Stopien wykonania zadan i i .
odpowiedzialnosci osrodkéw odpowiedzialnosci Dziatania korygujace

Rys. 1. Proces kontroli w systemie controllingu

Glownym zadaniem prowadzonej obserwacji jest niedopuszczenie do powstania
rozbieznoséci migdzy stanem rzeczywistym a stanem oczekiwanym. Systematyczne
sledzenie osigganych wynikéw pozwala nie tylko na szybkie wychwycenie po-
wstajacych bledow i zagrozen, lecz rowniez na wykorzystanie nadarzajacych sie
okazji. Odchylenia od planu nie zawsze musza stanowi¢ zagrozenie, czasami moga
mie¢ korzystny wptyw na koncowe cele przedsigbiorstwa. Systematyczna obser-
wacja przebiegu zaplanowanych dziatan pozwala na zmiang sposoboéw funkcjono-
wania, na korygowanie celow i zadan oraz przenoszenie ograniczonych zasobow
do takich zastosowan, ktore wczesniej nie zostaty uwzglednione, a ktore stwarzaja
mozliwosci osiagniecia wyzszych korzysci od wczesniej zaplanowanych.

4.2. Przedmiot i zakres controllingu

Funkcjonowanie przedsigbiorstw zwigzane jest z wykonywaniem rdéznorakich
zadan o charakterze technicznym, organizacyjnym i finansowym. Kazde z nich
zwigzane jest z realizacja okre$lonej wigzki celow, ktore przedsigbiorstwa chca
osiggna¢ w okreslonym przedziale czasowym. Realizacja kazdego z tych dziatan
wymaga zaangazowania okreslonych zasobow. Od tego jak te zasoby zostang wy-
korzystane zalezy wynik finansowy i rozwo6j. Controlling jest rozwigzaniem, ktore
przesuwa odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie zasobow na stanowiska bezposred-
nio zwigzane z ich uzytkowaniem. Controlling moze dotyczy¢ wszystkich lub tyl-
ko niektorych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dlatego rozréznia si¢ controlling
kompleksowy i funkcyjny.

Controlling kompleksowy dotyczy wszystkich obszarow dziatalnosci przedsig-
biorstwa Obejmuje on pelny zakres wzajemnych relacji miedzy przedsiebiorstwem
a jego otoczeniem. Dotyczy on nie tylko podsystemu ekonomiczno-finansowego,
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lecz rowniez podsystemu zabezpieczenia jakos$ci, sprawnosci technicznej maszyn
1 urzadzen, elastyczno$ci aparatu wytworczego, systemu naboru i rozwoju kadr,
itp. Wyniki osiggane w ramach poszczegdlnych podsysteméw poréwnywane sg
z osiagnieciami podmiotow gospodarczych funkcjonujacych w otoczeniu, w celu
okreslenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Ma on szczeg6lne znacze-
nie przy budowie i realizacji strategii zapewniajacej realizacj¢ dtugookresowych
celow przedsicbiorstwa.

Controlling funkcyjny dotyczy tylko okreslonego obszaru zarzgdzania przedsig-
biorstwem, np. finanséw, sprzedazy, produkcji, marketingu, itp. Controlling kom-
pleksowy sktada si¢ z wielu elementow controllingu dziedzinowego. Ograniczajac
si¢ do najczesciej wystepujacych w praktyce obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstw
wyodrgbni¢ mozna nastepujace dziedziny controllingu:

1) Controlling finanso6w zwigzany jest ze sterowaniem wynikiem finansowym i za-
chowaniem ptynnosci finansowej. Przedmiotem szczegolnego zainteresowania

w tym przypadku sg zrédta powstawania kosztow, optacalnos¢ produktow, ryn-

kéw zbytu, kanatow dystrybucji, cykle rotacyjne majatku obrotowego i zobo-

wigzan itp. Podstawowym celem tego obszaru dziatalno$ci przedsigbiorstwa
jest obserwacja i ocena procesu tworzenia wyniku finansowego oraz ostrzeganie
0s0b odpowiedzialnych o ewentualnych zagrozeniach zwigzanych z realizacja
celow finansowych. Chodzi o to, by zapewniona zostata planowana rentowno$¢
kapitatu wynikajaca ze strategii rozwoju firmy i by zachowana zostata ptynnos¢
finansowa. Sprawne zarzadzanie dziatalnoscia finansowa przedsigbiorstwa wy-
maga biezacej informacji o skutkach podejmowanych decyzji, ich wptywie na
biezacy i przyszla sytuacje ptatnicza, zmianach w zapotrzebowaniu na kapitat,
przewidywanym wptywie na realizacje krotko i dtugoterminowych celow fi-
nansowych firmy. Informacje te pozwalajag odpowiednio wczesnie identyfiko-
wac ewentualne zagrozenia w realizacji tych celow i podejmowac odpowiednie
dzialania korygujace (zapobiegawcze). Rezultatem wdrozenia controllingu fi-
nansowego powinna by¢ poprawa plynnosci finansowej podmiotu gospodarcze-
go, spadek $redniowazonego kosztu kapitatow finansujacych dziatalnos¢ firmy,
spadek ryzyka niewyptacalno$ci oraz wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

2) Controlling produkcji, ktory skoncentrowany jest na problemach wewngtrzne-
go funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dotyczy on procesOw programowania

i realizacji produkcji. Ukierunkowany jest na problemy optacalnosci produk-

cji. Uwage kadry menedzerskiej kieruje na obnizanie jednostkowych kosztow

poprzez optymalizacj¢ konstrukcji produktéw i technik ich wytwarzania, wy-
zwalanie rezerw efektywno$ciowych zwigzanych z poprawa wykorzystania
materiatow, czasu pracy robotnikow, potencjatu produkcyjnego i racjonalizacja
procesow kooperacyjnych, itp. Istotnym jego elementem jest ocena poziomu ja-
kos$ci i nowoczesno$ci wyrobow i ustug. Koncentracja na wewnetrznych proble-
mach firmy nie oznacza lekcewazenia sytuacji zewngtrznej. Przedsigbiorstwo
stanowi jednolity organizm gospodarczy i sterowanie wszystkimi zjawiskami
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3)

4)

1 procesami wewngtrznymi musi uwzglednia¢ zmiany rynkowe na tyle na ile
zwigzane sg one z realizowang struktura produkcji i ustug. Controlling produk-
cji jest Scisle skorelowany z controlinngiem marketingu, controllingiem logisty-
ki i controllingiem personalnym. Programowanie produkcji wymaga znajomo-
$ci poziomu i struktury sprzedazy, a to z kolei determinuje zapotrzebowanie na
materiaty, surowce, energig, robotnikow itp.

Controlling logistyki®, ktory zajmuje si¢ planowaniem i kontrolag procesow
logistycznych, ich synchronizacjg i optymalizacjg. Jego celem jest wspieranie
procesu decyzyjnego w logistyce i stworzenie najbardziej korzystnych warun-
kéw do sprawnego przebiegu proceséw zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy.
Dotyczy obserwacji i oceny zagadnien zwigzanych z zamawianiem i organiza-
cja dostaw materialowych, przechowywaniem (magazynowaniem) materiatow,
surowcow, potproduktow, wyrobow gotowych oraz ich transportem. Chodzi o to
by procesy te realizowane byty we wlasciwych momentach czasowych i by czas
ich trwania byt optymalny. Czas jest w tym przypadku jednym z wazniejszych
czynnikoéw wplywajacych zaré6wno na ewentualne marnotrawstwo zasobow
materialnych jak i na koszty zamrozenia kapitatu w tych zasobach. Koniecznos$¢
objecia controllingiem procesow logistycznych wynika z szybko zmieniajacych
si¢ warunkoéw przemieszczania strumieni materialnych. Controlling ten koncen-
truje si¢ na tych elementach systemu logistyki i na tych czynnikach, ktére ogra-
niczaja efektywnos$¢ pracy catego przedsicbiorstwa.

Controlling marketingu dotyczy proceséw badania rynku, ksztattowania struk-
tury sprzedazy oraz promowania produktow i ustug firmy w celu zapewnienia
przedsi¢gbiorstwu maksymalnych przychodow. Jego zadaniem jest wspieranie
procesow planowania i kontroli realizacji decyzji zwigzanych z dostarczaniem
produktow i ustug dla klientow. Swoim zakresem obejmuje wszystkie dziatania
zwigzane z relacjami przedsicbiorstwo-klienci, poczawszy od oceny potrzeb
rynkowych i analizy konkurencji poprzez programowanie produkcji, reklame,
sprzedaz, az do odzyskania gotowki za sprzedane produkty, ustugi i towary.
Dobrze funkcjonujacy controlling marketingu pozwala na wskazanie klientow
(grup klientéw), ktorzy sa najwazniejsi dla firmy, dzieki ktorym przedsigbior-
stwa osigga zyski. Dzigki informacjom uzyskiwanym w ramach controllingu
marketingu mozna racjonalizowa¢ wydatki zwigzane z procesem sprzeda-
zy, mozna dokonywac¢ systematycznej oceny rynkow, klientow, konkurentow,
sposobow sprzedazy oraz analizowa¢ poziom ryzyka na poszczegdlnych ryn-
kach. Trzeba zauwazy¢, ze o niskiej efektywnosci prowadzonej dziatalno$ci
moga przesagdzaé nie tylko wysokie koszty wytwarzania, lecz rowniez wysokie
koszty sprzedazy. W wielu przedsicbiorstwach nie przywiazuje si¢ zbyt duzej

5 Przez logistyke rozumie sic w tym przypadku ogét czynnosci transportowych, manipulacyjnych
i magazynowych zwiazanych z przeptywem materialow, produktow i towaréw, poczawszy od
zaopatrzenia, poprzez produkcje a skonczywszy na sprzedazy.
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5)

uwagi do zarzadzania kosztami sprzedazy. Nie prowadzi si¢ ich szczegdtowe;j
analizy, zwlaszcza w podziale na koszty rozwoju rynku, dystrybucji produk-
tow, koszty promocji itp. Tymczasem obecnie obserwuje si¢ znaczacy wzrost
kosztéw sprzedazy. Wigkszym wyzwaniem staje si¢ sprzedaz a nie produkcja.
Controlling marketingu utatwia koordynacj¢ r6znych dziatan zwigzanych z ana-
lizg rynku, promocjg i dystrybucjg i tym samym umozliwia wzrost efektywnosci
ekonomiczne;.

Controlling personalny obejmuje zagadnienia zwigzane z doborem, ksztat-
ceniem pracownikow oraz wykorzystaniem ich czasu pracy i umiejetnosci.
Zajmuje si¢ problemami wydajnosci pracy, kosztow pracy, oceniania i wyna-
gradzania pracownikow oraz stosunkéw mig¢dzyludzkich. Rola tej dziedziny
controllingu systematycznie ro$nie w miar¢ wzrostu znaczenia wiedzy w roz-
woju przedsiebiorstw. No$nikami tej wiedzy sg pracownicy. Od ich kwalifikacji,
innowacyjnosci i zdolno$ci do sprawnego wykonywania zadan zaleza wyniki
ekonomiczne firm. Dlatego wspotczesne przedsiebiorstwa staja przed proble-
mem ,,jak zaangazowac serca i umysly swych pracownikow do efektywnego
dziatania™, gdyz dzigki zaangazowaniu pracownikow i ich umiejetnosciom
przedsicbiorstwa stajg si¢ bardziej konkurencyjne. Jak zauwazajg L. Edvinson
i M. S. Malone kapitat intelektualny ,,jest przede wszystkim nawigacyjnym na-
rzedziem dla przysztoéci”. Controlling personalny jest narzedziem racjona-
lizacji poziomu i struktury zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Pozwala na ste-
rowanie procesami gospodarowania zasobami ludzkimi i dostosowywanie ich
struktury do aktualnych i przysztych warunkéw funkcjonowania firmy. Mozna
wyodrebni¢ trzy poziomy controllingu personalnego, a mianowicie: controlling
kosztoéw kapitatu ludzkiego, controlling wydajnosci kapitatu ludzkiego i con-
trolling efektywno$ci tego kapitatu®. Poziom pierwszy dotyczy wydatkow,
ktore ponosi przedsigbiorstwo w zwiagzku z naborem, ksztalceniem i zatrudnie-
niem pracownikdéw. Przedmiotem obserwacji i analizy jest poziom, struktura
i dynamika tych wydatkow, poziom i struktura wynagrodzen, relacje migdzy
wynagrodzeniem na roéznych stanowiskach, poziom ptac w firmie na tle $red-
niego wynagrodzenia w regionie, u konkurencji itp. Drugi poziom zwigzany jest
z badaniem produktywnosci tego kapitatu. Chodzi o analiz¢ racjonalno$ci za-
trudnienia, jego struktury (udziat poszczegolnych grup w zatrudnieniu ogotem,
dostosowanie poziomu kwalifikacji do wymagan na danym stanowisku pracy
itp.) oraz wykorzystania czasu pracy zatrudnionych. Zle uksztalttowana struktu-
ra zatrudnienia moze by¢ przyczyna zlego funkcjonowania pewnych procesow,

®R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Balanced Scorecard, wyd. CIM, Warszawa
2001, s. 225.

7L. Edvinson i M. S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 55

8 Por: S. Olech, Controlling personalny — przestanki efektywnego wdrozenia, ,Controlling
i rachunkowos¢ zarzadcza” 2009, nr 9, s. 33.
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przez co osiggane beda nizsze od oczekiwanych wyniki ekonomiczne. Moze
stanowi¢ rowniez zagrozenie dla utrzymania okreslonej pozycji rynkowej. Na
trzecim poziomie controllingu personalnego przeprowadza si¢ ocen¢ efektyw-
nosci tego kapitatu z wykorzystaniem wskaznikoéw rentowno$ci (np. relacja zy-
sku i warto$ci dodanej do liczby zatrudnionych lub do kosztow pracy, wskaznik
optacenia wzrostu wydajnos$ci pracy, liczba projektéw innowacyjnych itp.).

6) Controlling administracji zwigzany jest z funkcjonowaniem administracji przed-
sigbiorstwa. Dotyczy on obserwacji i oceny procesoOw administrowania, takich
jak: organizacja tych proceséw, podziat zadan i odpowiedzialnosci migdzy po-
szczegolnymi komodrkami administracji firmy, sprawno$¢ ich funkcjonowania,
koszty generowane przez stluzby administracyjne. Rola tego obszaru dziatal-
no$ci przedsiebiorstwa stale ros$nie. Przejawia si¢ to migdzy innymi w syste-
matycznym wzroscie kosztow ogolnozaktadowych, ktorych wysokos¢é w coraz
wigkszym stopniu wpltywa na efektywno$¢ podstawowej dziatalno$ci firmy.
Zadaniem controllingu w tym obszarze jest tworzenie warunkow do wzrostu
sprawnosci stuzb administracyjnych. Ten obszar controllingu tym si¢ r6zni od
pozostatych, ze znajduje si¢ dopiero w poczatkowej fazie rozwoju. Brak jest
jeszcze odpowiednich narzedzi, przy pomocy ktorych mozna byloby skutecznie
monitorowaé procesy administracyjne.

Podziat przedsigbiorstwa na obszary moze by¢ mniej lub bardziej szczegdlowy.
Liczba tych obszarow jest zroznicowana w zaleznosci od wielkosci jednostki or-
ganizacyjnej, rodzaju prowadzonej dziatalnosci, stopnia ztozono$ci realizowanych
zadan itp. Moga by¢ wyodrgbnione dodatkowo takie obszary jak np. controlling
jakosci, controlling projektow, controlling inwestycji. Skuteczno$¢ controllingu za-
lezy nie tyle od szczegdlowosci podziatu przedsigbiorstwa na obszary, lecz od tego
na ile wszystkie aspekty prowadzonej dziatalnosci zostaly wlaczone do systemu.
Pozostawienie bowiem niektorych z nich poza systemem moze stac si¢ przyczyna
nizszej, od oczekiwanej, efektywnosci. Obszary wylaczone z controllingu moga
generowac nieuzasadnione koszty.

4.3. Controlling strategiczny i operacyjny

Skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, zapewniajace osiagniecie zalozo-
nych celdéw wymaga objecia controllingiem nie tylko dziatalnosci biezacej (ope-
racyjnej), lecz rowniez procesow zwigzanych z przygotowywaniem i wdrazaniem
strategii. Zadanie realizowana poprzez codzienng dziatalnos¢ gospodarcza wyni-
kajg z celow strategicznych. Cele te oraz sposoby ich osiggania wymagaja, jednak
przynajmniej, okresowej weryfikacji, niezbednej do lepszego dostosowania ich do
zmian zachodzacych w otoczeniu. Chodzi o tworzenie lepszego dopasowania profi-
lu dziatalno$ci przedsigbiorstwa do zewnetrznych warunkéw jego funkcjonowania
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1 tym samym wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans oraz unikanie powstajacych
zagrozen®. Strategia, podobnie jak dzialalno$cig biezacg, przedsigbiorstwa mu-
sz zarzadzaé. Przez zarzadzanie to rozumie si¢ ,,kompleksowy, ciagly proces (...)
nastawiony na formutowanie i wdrazanie skutecznych strategii; sposob podejscia
do szans i wyzwan gospodarczych”®, W zarzadzaniu tym podejmuje si¢ decyzje
dotyczace kluczowych problemow zwigzanych z przetrwaniem i rozwojem przed-
sigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem otoczenie 1 weztowych czynnikow
wlasnego potencjatu gospodarczego!!. Zarzadzanie to utatwione jest w przypadku
zastosowania controllingu strategicznego, ktory jest podsystem zarzadzania strate-
gicznego.

S. Marciniak definiuje controlling strategiczny jako ,,monitorowanie, analiza
1 oceng procesow (przedsigwzigc) o horyzoncie czasowym ponad jeden rok, prowa-
dzone w celu skierowania ich przebiegu we wlasciwym (optymalnym) kierunku”'?.
Celem tego controllingu jest zapewnienia zgodnosci kierunkow rozwoju przedsie-
biorstw z dlugofalowymi trendami rozwoju gospodarczego. M. Chalastra podkre-
sla, ze zadaniem controllingu strategicznego jest analiza dtugoletnich kierunkow
rozwoju rynku i planowanie procesow dostosowawczych do zmieniajacych sig
warunkow dziatania'®. Bardziej ogdlnie zadania te ujmuje K. Czubakowska pi-
szac, ze ,,celem controllingu strategicznego jest stworzenie warunkoéw do dziatan
zgodnych z dtugofalowymi celami przedsiebiorstwa'4. Chodzi o biezgce sygna-
lizowanie powstajacych zagrozen w realizacji przyjetych celow oraz mobilizo-
wanie do podejmowania przedsiewzig¢ zwigkszajacych szanse przetrwania i roz-
woju firmy. Duza turbulencja otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw wymaga
systematycznej jego obserwacji i identyfikacj¢ zdarzen, ktore nie byty uwzgled-
nione przy formulowaniu strategii, badz tez zostaly uwzglednione w sposob
niewlasciwy.

Do podstawowych zadan w zakresie controllingu strategicznego mozna zali-
czy¢:
a) identyfikacje powiazan miedzy otoczeniem, zachowaniem menedzerdéw i struk-

turg organizacyjng poszczegolnych subsystemow w przedsigbiorstwie,
b) wspieranie zarzadu w poszukiwaniu i optymalnym wykorzystywaniu przy-

sztych strategicznych potencjalow przedsiebiorstwa,
¢) transmisja informacji o celach strategicznych przedsigbiorstwa do nizszych

szczebli zarzadzania,

° Por: B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 110.

10R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania... op. cit., s. 245.

" Por: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii I praktyce formy, wyd. PWN, Warszawa 2007,
s. 11.

12.S. Marciniak, Controlling. Filozofia. Projektowanie, wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 101.

13 Por: M. Chalastra, Zadania controllingu strategicznego w budzetowaniu, ,,Controlling
i rachunkowos¢ zarzadcza” 2001, nr 1.

14 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, wyd. ODDK, Gdansk 2004, s. 12.
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d) monitorowanie stanu przedsigbiorstwa i oceny realizacji przyjetych celow stra-
tegicznych,

e) informowanie kierownictwa firmy o powstajacych zagrozeniach dla przyjetych
kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa i wskazywanie koniecznych korekt w re-
alizowane;j strategii.

Jak podkreslono wczesniej, controlling strategiczny jest elementem zarzadza-
nia strategicznego, w zwigzku z czym obejmuje swoim zakresem zarowno analizg
strategiczng, jak i formutowanie strategii oraz jej realizacj¢. Analiza strategiczna
polega na diagnozowaniu stanu przedsi¢biorstwa oraz jego otoczenia w celu okre-
$lenia jego potencjatu i zewnetrznych warunkow jego rozwoju. Stuzy do wskazy-
wania mocnych i stabych przedsigbiorstwa oraz szans i zagrozen dla jego rozwo-
ju. W jej wyniku okresla si¢ dziedziny dzialalno$ci, w ktorych przedsigbiorstwo
moze skutecznie konkurowac na rynku i realizowaé oczekiwania jego wtascicieli
interesariuszy'. Analiza ta poprzedza proces tworzenia strategii, ktora okresla cele
przedsigbiorstwa, niezbedne srodki do ich osiggnigcia oraz sposoby postepowania
umozliwiajace realizacj¢ przyjetych celow. W tej fazie zarzadzania strategicznego
controlling zabezpiecza niezbedng informacje¢ pozwalajaca na oceng roznych wa-
riantow strategii 1 wybor takiego, ktory w danych warunkach umozliwia optymalny
rozwdj firmy.

W dalszej kolejnosci do stuzb controllingowych nalezy przetozenie celow
strategicznych na zadania operacyjne dla konkretnych komérek organizacyjnych
1 opracowanie harmonogramu ich realizacji. Dlatego skuteczno$¢ strategii zalezy
nie tylko od jej jakosci, lecz rowniez od sposobow powiazania celow strategicz-
nych z celami krotko i sredniookresowymi. Koordynacja tych zadan oraz systema-
tyczna ich konfrontacja z celami strategicznymi pozwala na szybka identyfikacje
wewnetrznych i zewngtrznych barier, ktoérych ograniczenie lub wyeliminowanie
warunkuje realizacje strategii.

Strategicznym celem wspotczesnych przedsiebiorstw jest wzrost ich warto-
$ci. Jej wzrost wymaga duzej elastycznosci i szybkiej reakcji na wszelkie zmiany
w jego blizszym i dalszym otoczeniu. Tworzenie wartosci przedsicbiorstwa zalezy
od poziomu rentownosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, tempa wzrostu
sprzedazy oraz ryzyka zwigzanego z prowadzona dzialalno$cia. Wzrost ryzyka
prowadzi do spadku wartosci, gdyz powoduje, ze w wigkszym stopniu przedsig-
biorstwo jest narazone na niekorzystne zjawiska, grozace w przysztosci stratami
lub niewyplacalnoscig. Identyfikacja czynnikow tego ryzyka jest jednym z istot-
nych zadan controllingu strategicznego.

Ryzyko dziatalno$ci gospodarczej zwigzane jest bezposrednio z efektywnoscia
ekonomiczng. Na ogo6t wyzszej efektywnos$ci towarzyszy wyzsze ryzyko. Mozna
powiedzie¢, ze poziom efektywnosci jest pochodng poziomu ryzyka. Zarzadzanie

15 Por: A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, wyd. PWN, Warszawa 2007,
s. 137.
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przedsigbiorstwem jest swego rodzaju gra miedzy efektywnoscia a ryzykiem, jaka
prowadzi zarzad przedsiebiorstwa. Chcac osiggna¢ wyzsza efektywnosé przedsie-
biorstwo musi inwestowaé, wprowadza¢ nowe produkty, zdobywaé nowe rynki
zbytu, dazy¢ do zdobycia przodujacej pozycji na rynku, w wiekszym zakresie ko-
rzysta¢ z kapitatow obcych. Wszystkie te dziatania zwigkszaja ryzyko, lecz row-
noczesnie daja szans¢ na osiagnigcie wickszego zysku i szybszy wzrost wartosci
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa dziatajace mniej ekspansywnie, wykazujace
duza ostroznos¢ w inwestowaniu i korzystaniu z kapitatow obcych na ogot mniej
ryzykuja, lecz réwnoczesnie wykazujg nizszg efektywnos¢. Nizsza efektywnosé
jest ceng za wigksze bezpieczenstwo, zas wyzsza efektywnosc¢ jest optacona zwiek-
szonym ryzykiem.

W zaleznosci od sktonnosci do ryzyka zarzadzajacy stosuja jedng z dwoch stra-
tegii:

a) maksymalizacji efektywnosci przy danym poziomie ryzyka,
b) minimalizacji ryzyka przy danym poziomie efektywnosci.

Racjonalizacja decyzji finansowych polega na dazeniu do zachowania rozsad-
nej rownowagi miedzy ryzykiem a efektywnoscig ekonomiczng. Wymaga rowniez
duzej elastycznosci 1 szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Chodzi bowiem o to, by zapewni¢ zgodno$¢ faktycznego rozwoju przedsigbiorstwa
z dtugofalowymi trendami rozwoju gospodarczego, a w szczegolnosci kierunkami
rozwoju rynku. Dlatego rola controllingu strategicznego systematycznie ro$nie.

Realizacja strategii nastepuje w wyniku dziatalnosci operacyjnej. Cele strate-
giczne podporzagdkowane maksymalizacji wartos$ci zostaja przetozone na zadania
operacyjne realizowane w trakcie biezacej dziatalnosci przedsigbiorstw. Realizacja
tych zadan jest przedmiotem obserwacji i oceny dokonywanej w ramach control-
lingu operacyjnego. Koncentruje si¢ on na wewnetrznych warunkach realizacji za-
dan gospodarczych, a przede wszystkim na:

a) wspomaganiu procesu realizacji strategii w krotkich przedziatach czasowych,

b) monitorowaniu biezacej dziatalnosci i ostrzeganiu przed zagrozeniami w zakre-
sie realizacji zadan operacyjnych,

¢) ujawnianiu rezerw efektywnos$ciowych oraz wskazywanie lepszych sposobow
wykorzystania posiadanego potencjatu gospodarczego.

W controllingu operacyjnym gtowna uwaga w procesie zarzadzania skoncentro-
wana jest na wewnetrznych uwarunkowaniach biezacej dzialalno$ci gospodarczej
przedsiebiorstw. Swoim zakresem obejmuje on proces wyznaczania zadan dla we-
wngetrznych komorek organizacyjnych, obserwacj¢ 1 oceng procesu ich realizacji,
w wyniku ktérych nastepuje identyfikacja ewentualnych zagrozen utrudniajgcych
lub uniemozliwiajacych osigganie zaplanowanych wynikow!e. Jest rozwigzaniem

16 Niektorzy autorzy akcentujg w controllingu operacyjnym proces monitorowania przebiegu dzia-
falnosci operacyjnej, minimalizujac jego role w wyznaczaniu samych zadan (por: K. Czubakowska,
Budzetowanie w controllingu... op. cit., s.42).
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wspomagajacym, w szczegolnosci menedzerow $redniego szczebla, w podejmowa-

niu decyzji operacyjnych. Umozliwia rowniez wczesne wychwytywanie réznych

btedow, a przez to stwarza szanse na wyeliminowanie lub ograniczenie niepozada-
nych skutkéw z nimi zwigzanych. Jest on ukierunkowany na tworzenie i przetwa-
rzanie informacji na potrzeby decyzji operacyjnych.

Dobrze zorganizowany controlling pozwala z jednej strony na lepsze wykorzy-
stanie posiadanych zasobow, z drugiej za$ na zachowanie ptynnosci finansowej. Sa
to warunki niezbgdne do tego by rosta wartos¢ przedsigbiorstwa. Cele tego control-
lingu realizowane sg poprzez:

1) Udzial komérki controllingu w przygotowywaniu planow operacyjnych, w kto-
rych okresla si¢ zadania dla osrodkow odpowiedzialno$ci oraz srodki niezbgdne
do ich realizacji. Pracownicy tej komorki formutuja wytyczne do planow krot-
koterminowych, ktore na ogot majg forme¢ budzetow z podzialem na zadania dla
osrodkow odpowiedzialnosci.

2) Aktywny udziat komoérki controllingu w opracowywaniu zadan rzeczowych
i budzetéw finansowych dla o§rodkéw odpowiedzialnosci. Controller musi dba¢
o to, by budzety czastkowe zapewniaty realizacj¢ celow strategicznych.

3) Biezaca obserwacj¢ i analize osigganych wynikow w celu okreslenia ewentu-
alnych zagrozen w realizacji planow krotkoterminowych. Dzieki temu mozna
dokonywa¢ odpowiednich korekt w sposobach realizacji dziatan oraz ewentu-
alnie w zadaniach.

4) ldentyfikacje ostatecznych odchylen miedzy wynikami rzeczywistymi a ocze-
kiwanymi, ich przyczyn i odpowiedzialnosci konkretnych pracownikéw za za-
istniaty stan.

5) Formutowanie opinii i ocen na temat pracy poszczegdlnych osrodkow odpowie-
dzialnosci niezbednych do skutecznego funkcjonowania systemu motywacyjne-
go w przedsigbiorstwie.

Charakter zadan stawianych przed controllingiem operacyjnym determinuje
w duzej mierze rodzaj narze¢dzi, ktorymi postuguja si¢ controllerzy. Sg to na ogot
narzgdzia pozwalajace na liczbowy opis rzeczywistosci, takie jak wielopoziomo-
wy (wielostopniowy) rachunek zyskow 1 strat, budzety, wskazniki ekonomiczne
itp. Trzeba jednak podkresli¢, ze zmiana roli czynnikéw wptywajacych na osta-
teczne rezultaty ekonomiczne przedsiebiorstw, dotychczas znane narzedzia staja
si¢ niewystarczajace. Dotyczy to w szczegdlnosci roli zasobow niematerialnych
przedsiebiorstwa, ktore okreslane sg mianem kapitatu intelektualnego. Jego rola
systematycznie ros$nie. Dlatego potrzebne sg nowe mierniki, ktére pozwola na ade-
kwatne odzwierciedlenie warto$ci tego kapitatu.

Powyzsze uwagi nie przekreslaja przydatnosci miernikow liczbowych, wskazu-
ja jedynie na koniecznos$¢ zachowania pewnej ostroznosci przy formutowaniu na
ich podstawie kategorycznych (jednoznacznych) ocen. Ostateczna ocena powinna
uwzglednia¢ rowniez informacje o charakterze jakosciowym.
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4.4. Rola controllera w przedsi¢biorstwie

Istotng role w systemie controllingu petni controller'’. Zajmuje si¢ on w szczego6l-
nosci gromadzeniem i przetwarzaniem informacji uzytecznych w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Jest doradca szeroko rozumianego kierownictwa firmy w podej-
mowaniu decyzji. Pelni funkcje wspomagajaca proces zarzadzania firmg!s. W zalez-
nosci od szczebla zarzadzania dotyczy to decyzji strategicznych (zarzad) lub decyzji
operacyjnych (kierownicy nizszych szczebli). Gromadzac i odpowiednio przetwarza-
jac informacje controller dokonuje oceny ewentualnych zagrozen dla realizowanych
celow oraz pojawiajacych si¢ szans. Jego funkcje mozna uja¢ nastepujaco:

a) wspieranie zarzadu przedsigbiorstwa przy opracowywaniu planow strategicz-
nych i operacyjnych oraz biezacym kierowaniu poprzez dostarczanie rzetel-
nych informacji i wiarygodnych opinii,

b) koordynowanie celéw catosciowych i czastkowych tak, by te ostatnie wspot-
przyczynialy sie do osiggania tych pierwszych,

c) tworzenie przejrzystego systemu ewidencyjnego kosztow i wynikow dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa i poszczegodlnych jednostek biznesowych, umozliwiajace-
go biezaca kontrole i oceng realizacji przypisanych im zadan,

d) biezaca obserwacja wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa, identyfikacja po-
wstajacych zagrozen i wskazywanie mozliwosci poprawy efektow ekonomicznych,

e) zorganizowanie sprawnego systemu informacyjnego dostosowanego do potrzeb
skutecznego kierowania jednostkg gospodarcza, m.in. poprzez okreslenie za-
sad sporzadzania r6znych raportow z przebiegu realizacji zadan operacyjnych
1 strategicznych.

Z przedstawionych wyzej funkcji wynikajg konkretne zadania, do ktoérych za-
licza si¢:

a) analiza celowos$ci wprowadzania nowych produktéow (ustug) i eliminowania
wyrobow dotychczas wytwarzanych,

b) okreslanie zakresu specjalizacji wtasnej produkcji przy uwzglednianiu mozli-
wosci korzystania z kooperacji,

¢) ocena uwarunkowan rynkowych dla nowych inwestycji oraz przewidywanej
ich ekonomicznej efektywnosci,

17 Funkcje te moze spemié jedna osoba (stanowisko jednoosobowe) lub komérka organizacyjna skta-
dajaca si¢ z kilku Iub kilkunastu oséb (w zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa).

18 Rola controllera jest nieco inaczej rozumiana w przedsiebiorstwach anglo-amerykanskich oraz
przedsigbiorstwach niemieckich i austriackich. W tych pierwszych controller petni funkcje zblizone
do zadan gtownego ksiggowego i odpowiada za rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza. W tych dru-
gich jest specjalista wspomagajacym proces zarzadzania. Jego gléwnym zadaniem jest planowanie,
kontrolowanie i raportowanie o poziomie zaawansowania realizowanych planéw na potrzeby we-
wnetrzne przedsigbiorstw (por: A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza jako dziatalnosé zawodowa
w kontekscie doswiadczen zagranicznych, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, Warszawa 2011,
nr 62 (118), ss. 302 — 304.
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d) krytyczna ocena sprawozdan finansowych sporzadzanych przez stuzby rachun-
kowosci zarzadczej,

e) analiza mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa i jego jednostek biznesowych,

f) analiza potencjatu produkcyjnego oraz stanu zamowien (analiza portfelowa),

g) wskazywanie ,,waskich gardel” oraz ich skutkow ekonomicznych oraz sposo-
bow ich usuwania,

h) analiza zdolno$ci konkurencyjnej podmiotu gospodarczego,

1) opracowywanie systemOw wynagradzania uwzgledniajacych $cisla wspotza-
lezno$¢ miedzy poziomem plac a efektami jednostek biznesowych i komorek
organizacyjnych, w ktorych zatrudniony jest pracownik.

Jednym z istotnych zadan pracownikéw controllingu jest upowszechnienie my-
$lenia kategoriami efektywnosci ekonomicznej oraz uswiadamianie pracownikow
o ich wptywie na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Dzigki temu wzrasta nie tyl-
ko poczucie odpowiedzialnosci za realizacje przydzielonych im zadan, lecz rowniez
ulatwiona zostaje komunikacja mi¢dzy poszczegdélnymi komoérkami organizacyjny-
mi. Swiadomos$¢ zwigzkéw miedzy zaangazowaniem pracownikow a rezultatami
ekonomicznymi firmy ufatwia kierownictwu przedsigbiorstwa wdrazanie réznora-
kich innowacji, niezbednych do wzrostu konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego.

Role controllera czgsto porownuje si¢ z funkcja nawigatora, ktorego zadaniem
jest pilnowanie by statek nie zboczyt z wyznaczonego kursu. Podobnie controller;
obserwuje on biezgcg dziatalnos¢ poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, ocenia
jej przebieg i identyfikuje zagrozenia, o ktorych informuje osoby odpowiedzialne.
Jego rola ma charakter wspomagajacy proces zarzadzania i polega w szczegolnosci
na analizowaniu danych ekonomicznych, formutowaniu odpowiednich wnioskdéw
i ewentualnie przygotowywaniu wariantow decyzyjnych. Zdefiniowanie roli kontro-
lera w przedsiebiorstwie wigze si¢ z okresSlonymi wymaganiami (por. tab. 4.1).

Tabela 4.1. Katalog wymagan wobec controllera

Wymagania metodyczno-specjalistyczne Wymagania behawioralne
Wszechstronne uzdolnienia 1.Cierpliwo$¢ (np. do interpretacji ciaggle powta-
Analityczny umyst rzajacych si¢ zjawisk),
zdolno$¢ myslenia cato§ciowego Tolerancja
Umiejetnos¢ uczenia si¢ Zyczliwosé
Umiejetnos¢ abstrahowania Umiejetnos¢ obrazowego sposobu wyrazania
Umiejetnosci trenerskie mysli
Zdolnos¢ objasniania Wyczucie
Znajomo$¢ metod komunikacji Zdrowy rozsadek i odwaga
Znajomo$¢ techniki rozwigzywania problemow | Umiejetno$é przyjmowania krytyki i §miania si¢
Znajomo$¢ komputerowego przetwarzania in-| z samego siebie
formacji Wytrzymatosé
Znajomo$¢ urzadzen do prezentowania danych | Brak poczucia zbyt duzej waznosci
Nadzorowanie systemu sprawozdawczosci

Zrédto: E. Janczyk-Strzata, Controlling w przedsiebiorstwach produkcyjnych, wyd. CeDeWu,
Warszawa 2008, s. 32.
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Z badan prowadzonych nad rolg controllera w polskich przedsiebiorstwach wy-
nika, ze w wigkszosci z nich postrzegany jest jako ten, ktéry ma zabezpieczac,
przede wszystkim, potrzeby informacyjne zarzadu. Rzadziej traktuje si¢ control-
lera jako tego, ktoéry wspomaga menedzeréw sredniego szczebla w podejmowa-
niu decyzji'®. Trzeba jednak podkresli¢, ze controlling nie jest jeszcze w praktyce
polskich przedsigbiorstw, zwtaszcza tych, ktore bazuja tylko na kapitale krajowym,
powszechnie stosowany. Mozna oczekiwac, ze w miar¢ wzrostu liczby przedsig-
biorstw, ktore beda wdrazaty system controllingu, pojawi si¢ wigksze zroznico-
wanie roli controllerow w réznych podmiotach gospodarczych. Wydaje si¢, ze
w $rednich 1 duzych przedsiebiorstwach funkcje controllera moga by¢ bardziej
ukierunkowane na wspomaganie menedzerow $redniego szczebla, za§ w matych
przedsiebiorstwach controllerzy beda wspomagali bezposrednio zarzad.

Od zdefiniowania roli controllera i jego zadan w duzej mierze zalezy usytu-
owanie stanowiska lub komorki controllingu w strukturze organizacyjnej. To usy-
tuowanie moze mie¢ pozycje sztabowa lub liniowg. W pierwszym przypadku ko-
morka controllingu petlni w przedsigbiorstwie funkcje typowo doradcza. W drugim
rozwigzaniu pozycja tej komorki jest silniejsza.

Usytuowanie sztabowe oznacza na ogot wysoka pozycje hierarchiczng. Jest to
jednak pozycja o charakterze doradczym, bez formalnej mozliwosci komunikowa-
nia si¢ z osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ zadan operacyjnych. Nie zawsze
ulatwia ona wykonywanie zadan controllera, zwlaszcza wtedy, kiedy koncentruja
si¢ one na wspomaganiu menedzeréw $redniego szczebla. Controller stoi niejako
na uboczu. Utrudniona jest jego komunikacja z menedzerami liniowymi. Formalnie
powinien si¢ kontaktowaé¢ z nimi za posrednictwem zarzadu. To utrudnia przeptyw
informacji zarzadczej i szybka reakcje na powstajace zagrozenia. Wydtuza sig¢ proces
podejmowania decyzji i tym samy zmniejsza si¢ skutecznos¢ funkcjonowania con-
trollingu. Takie wiec usytuowanie jest wlasciwe wowczas, kiedy funkcje controllera
(stanowiska, komorki) zostang wyraznie ukierunkowane na wspomaganie zarzadu.

Pozycja liniowa jest skuteczniejsza wtedy, kiedy controlling jest traktowany
jako podsystem wspomagajacy menedzeréw sredniego szczebla. Wtedy komor-
ka (stanowisko) controllingu zajmuje rownorzedne miejsce z innymi komoérkami
liniowymi. Kontakty controllera z tymi komdrkami majg charakter bezposredni.
Controller uczestniczy w rdéznego rodzaju naradach kierownikow tych komorek,
co ulatwia przekazywanie na biezaco wszelkich informacji o pojawiajacych sig
zagrozeniach i ich skutkach. Mozna roéwniez na biezgco sugerowac okreslone dzia-
fania korygujace 1 podawac argumenty, ktore za nimi przemawiajg. Takie czgste,
bezposrednie kontakty pozytywnie wptywaja na wzrost skutecznosci systemu con-
trollingu.

W duzych przedsigbiorstwach niekiedy praktykuje si¢ wdrazanie rozbudowa-
nego systemu controllingowego. Wyodrgbnia si¢ pion controllingu, w ramach

19 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling..., op. cit., s. 39.
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ktorego funkcjonujg komorki i stanowiska controlleréw zlokalizowane na réznych
szczeblach hierarchii organizacyjnej. Zadania controllerow sa zréoznicowane w za-
lezno$ci od usytuowania w strukturze organizacyjnej pionu. Komorki usytuowane
najwyzej wspomagaja zarzad w zarzadzaniu strategicznym, za§ komorki nizszych
szczebli wspomagaja menedzerow liniowych w decyzjach operacyjnych.

Matym i $rednim przedsigbiorstwom proponuje si¢ czgsto korzystanie z outso-
urcingu controllingu. Wynika to z faktu, ze wdrozenie systemu controllingu wig-
ze si¢ czesto ze znacznymi kosztami, zwlaszcza wtedy, kiedy chce si¢ korzystac¢
z wysoce wyspecjalizowanych narzedzi controllingowych. Zakup odpowiedniego
oprogramowania i jego obstuga wiaza sie na ogédt z wysokimi wydatkami. W wie-
lu przypadkach moga by¢ one nizsze, jezeli przedsi¢biorstwo skorzysta z ustug
wyspecjalizowanej firmy dysponujacej wysoko wykwalifikowana i doswiadczona
kadra controllerow.

4.5. Warunki wdrozenia controllingu w przedsi¢biorstwie

Praktyczne wykorzystanie controllingu w systemie zarzadzania przedsigbior-
stwem wymaga odpowiedniego przygotowania. Podstawowym warunkiem, ktory
powinien by¢ spetniony w pierwszej kolejnosci jest $ciste rozgraniczenie kompe-
tencji poszczegolnych komorek organizacyjnych. Chodzi o eliminacj¢ zjawiska
krzyzowania si¢ niekiedy sprzecznych intereséw kierownikow i powstajacych
z tego tytutu tar¢ w procesie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niejasno$¢ w sfe-
rze kompetencji uniemozliwia precyzyjne okreslenie odpowiedzialno$ci za wyko-
nywane zadania. W takiej sytuacji skutecznos¢ controllingu spada, a w skrajnym
przypadku moze by¢ zerowa. Nie mozna bowiem przypisywaé poszczegolnym ko-
morkom okre§lonego zakresu odpowiedzialnosci, jezeli realizacja przydzielonych
im zadan w duzej mierze zalezy od decyzji podejmowanych w innych komoérkach.
Dlatego tez, wdrozenie poprzedzone jest pracami organizacyjnymi, ktore obejmuja:
1) Wyodrebnienie okreslonych osrodkéw odpowiedzialnosci, ktore beda podlegaty

ocenie za wykonanie przydzielonych im zadan.

2) Ewentualna zmiana struktury organizacyjnej tak, by umozliwiata ona jedno-
znaczng ocene osrodkéw odpowiedzialnos$ci za wykonanie przydzielonych im
zadan.

3) Wdrozenie takiego stylu zarzadzania, ktory umozliwiatl bedzie uczestnictwo
kierownictwa nizszych szczebli w procesie planowania dziatalnosci gospodar-
czej 1 dawal okreslona swobode tym kierownikom w podejmowaniu decyzji
operacyjnych.

4) Przebudowa systemu ewidencyjno-ksiegowego oraz pozostatych elementow
systemu informacyjnego tak, by zaspokojone byly biezace potrzeby w zakresie
informacji zarzadczej.
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5) Wprowadzenie rachunku kosztow zmiennych i wieloszczeblowego rachunku
zyskow 1 strat.

6) Uporzadkowanie obiegu dokumentacji oraz wdrozenie jasnych procedur orga-
nizacyjnych i kontrolnych.

Wydzielenie w przedsiebiorstwie osrodkow odpowiedzialnosci nie jest zadaniem
fatwym. Wymaga duzej znajomosci specyfiki firmy, jej potencjalu i mozliwosci,
stosowanej technologii i organizacji procesow gospodarczych, posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobow oraz podatnosci pracownikow na nowe rozwigzania orga-
nizacyjne. Efektywno$¢ zarzadzania osrodkami odpowiedzialno$ci zalezy od*:

a) rozpoznania istoty kosztéw i wynikow osrodka odpowiedzialnosci,

b) sposobu pomiaru, grupowania i kalkulacji produktow oraz kosztow pracy,

¢) powigzania kosztow i wynikow z miejscami ich powstawania,

d) kryteriow wydzielenia i warunkow tworzenia osrodkéw odpowiedzialnosci,

e) zasad rozliczania kosztow §wiadczen wzajemnych miedzy poszczegdlnymi
osrodkami odpowiedzialnosci,

f) stworzonych procedur kontroli i odpowiedzialnosci za koszty lub wyniki po-
szczegolnych osrodkow.

Gospodarka rynkowa wymusza na przedsigbiorstwach nowe spojrzenie na po-
ziom 1 strukture generowanych kosztéw i wynikdéw. W warunkach konkurencji
cena jest parametrem rynkowym, ksztalttowanym przez relacj¢ popytu i podazy.
Pojedyncze przedsiebiorstwa majg ograniczony wplyw na jej poziom. Stad tez po-
ziom wyniku finansowego jest uzalezniony nie tylko od wielkos$ci sprzedazy, lecz
rowniez od poziomu wygenerowanych kosztow. Kontrola kosztow i wynikow wy-
maga na ogét zmian w systemach ewidencyjnych. Systemy, ktore wystarczaja dla
potrzeb rozliczania kosztow i ustalania wyniku zgodnie z zasadami rachunkowo-
sci finansowej czgsto nie zabezpieczajg potrzeb informacyjnych menedzerow od-
powiedzialnych za dany os$rodek. Systemy ewidencyjne wielu przedsicbiorstw sg
podporzadkowane bardziej wymaganiom podatkowym (ksiegowo$¢ podatkowa)
niz potrzebom zarzadzania przedsigbiorstwem. Dlatego zachodzi potrzeba takich
zmian, w szczegolnosci, w analityce ksiggowej, ktore umozliwia¢ beda przypisy-
wanie okreslonych przychodow i kosztéw poszczegolnym osrodkom.

Zarzadzanie poprzez kontrole kosztow i wynikow wymaga przeniesienia odpo-
wiedzialno$ci za ich poziom ze szczebla kierownictwa przedsiebiorstwa na komor-
ki, ktore je generuja. Odpowiedzialnos¢ taka bedzie mozliwa tylko wowczas, gdy
bedzie wdrozony odpowiedni system budzetowania kosztéw oraz system ewiden-
cyjny umozliwiajacy przypisanie kosztow rzeczywistych do konkretnych komo-
rek, czy stanowisk. ,,Celem wprowadzonego systemu budzetowania i rozliczania
kosztow oraz wydatkow jest stworzenie planu dziatan i koordynacji tych dziatan
w strukturze przedsigbiorstwa i zwiazane z tym okreslenie naktadow, przychodow,

20 Por: A. Kardasz, R. Kotapski, A. Szczerbinski, Istota i monitorowanie osrodkéw odpowiedzialnosci
za koszty, ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2000, nr 9
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zapotrzebowania na zrodta finansowania, biezaca analiza kosztow komorek orga-
nizacyjnych pozwalajaca na ocen¢ wielkosci i zasadno$ci ponoszonych wydatkow,
czyli dostarczanie danych, ktore beda wskazoéwkami dla kolejnych przedsigwzieé
oraz motywowania na podstawie jasnych celow...” Zatem, skuteczny system kon-
troli kosztoéw wymaga organizacyjnego wyodrebnienia srodkéw odpowiedzialnosci
za koszty (centrow kosztow) lub wyniki (centrow zyskoéw) i odpowiednich zmian
na poziomie ewidencji analitycznej, umozliwiajacych identyfikacj¢ rzeczywistego
wykonania wedtug tych osrodkow.

Controlling w przedsi¢biorstwie musi by¢ oparty na wiarygodnym systemie in-
formacyjnym. System ten powinien zabezpiecza¢ informacje we wlasciwym cza-
sie, odpowiednio wyselekcjonowane 1 w miar¢ szczegdtowe. Dotyczy to w duzej
mierze informacji sprawozdawczej, ktora stuzy nie tylko prezentacji wynikow, lecz
przede wszystkim wskazuje na wystepujace roznice migdzy zadaniami a wykona-
niem i umozliwia wysylanie sygnatéw ostrzegawczych o wystepujacych zagroze-
niach. Im wczesniej zostang dostrzezone odpowiednie zagrozenia, tym wicksze
beda szanse na podjecie skutecznych dziatan korygujacych. System informacyjny
powinien zatem by¢ tak zbudowany, aby zabezpieczal decydentom doptyw infor-
macji z nalezyta czestotliwoscia i w takich terminach, by mogly by¢ wykorzystane
przy podejmowaniu decyzji.

Przed systemem informacyjnym stawia si¢ nastepujagce wymagania:

1) Zakres informacji docierajacej do poszczegdlnych stanowisk decyzyjnych po-
winien by¢ skorelowany z ich uprawnieniami decyzyjnymi. Oznacza to ko-
nieczno$¢ zroznicowania rodzaju, szczegdtowosci i terminowos$ci informacji
przekazywanej do roznych stanowisk kierowniczych. Kazdy kierownik powi-
nien mie¢ zapewniong informacj¢ istotng dla podejmowanych przez niego decy-
zji, rownocze$nie nie powinien otrzymywac¢ informacji zbgdnych, ktére tworza
niepotrzebny szum informacyjny.

2) Informacje powinny by¢ podane w sposob zrozumialy przez adresata. Oznacza
to koniecznos$¢ odpowiedniej standaryzacji przekazywanych informacji i zacho-
wania stabilnosci uktadu przekazywanych sprawozdan. Przyspiesza to odbior
informacji i zapobiega nieporozumieniom z tytulu réznego rozumienia tresci tej
samej informacji przez roznych kierownikow.

3) Brak mozliwosci manipulowania informacjami i zonglowania liczbami.
W przeciwnym przypadku niemozliwe bytoby dokonywanie jednoznacznych
ocen, controlling stalby si¢ nieskutecznym lub mato skutecznym narzedziem
zarzadzania.

Dobrze funkcjonujgcy system informacyjny jest podstawg efektywnej kontroli,
ktéra powinna charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami®!:

1) Scistoscig informacji zwigzanych z wynikami kontroli. Informacje niedoktad-
ne moga spowodowac reakcje przeciwne do pozadanych, zamiast poprawy

21]. A. F. Stoner, C. Wanker, Kierowanie, op. cit., ss. 470, 471
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2)

3)

4)

5)

6)

)
b)

¢)

wynikow dziatania korygujace moga stworzy¢ nowe problemy. Wazne znacze-
nie ma tutaj dobor wlasciwych narzgdzi analitycznych.

Aktualnoscia, ktéra oznacza informacj¢ terminowsa, pozwalajaca na odpowied-
nio wczesne podjecie koniecznych przedsigwzigé mogacych zapobiec negatyw-
nym skutkom.

Obiektywizmem i zrozumiato$cig dla tych ktorych dotyczy. Chodzi bowiem
o to, by wyniki kontroli byly nie do podwazenia i nie wptywaly na nie subiek-
tywne odczucia oceniajacego. Tylko wtedy mozna oczekiwac, ze kierownicy
beda reagowali na wyniki kontroli umiejetnie i sprawnie.

Koncentracja na tych dziataniach, czy na tych obszarach dziatalnosci, na kto-
rych istnieje najwigksze niebezpieczenstwo powstania negatywnych odchylen,
w najwigkszym stopniu zagrazajagcym realizacji celow5) Realizmem ekono-
micznym wyrazajagcym si¢ w tym, ze koszty kontroli nie przewyzsza korzysci
z nig zwigzanych. Zakres stosowanej kontroli powinien by¢ tak dobrany, by
realizujac postawione przed nig zadania nie angazowaé nadmiernych srodkow.
Kontrola powinna by¢ skoncentrowana na tych zadaniach i komorkach orga-
nizacyjnych, ktore stwarzajg najwigcej trudnosci, czyli na tzw. ,,waskich gar-
dtach”. W tym celu trudne problemy segreguje si¢ wedtug kryterium ich wazno-
$ci dla realizowanych celow. To pozwala na koncentracj¢ dziatan kontrolnych,
a tym samym na wzrost skutecznosci dziatan kontrolnych.

Realizmem organizacyjnym, ktory charakteryzuje si¢ Scistym powigzaniem wy-
nikow kontroli z systemem motywacyjnym pracownikdéw. Pracownicy powinni
wyraznie dostrzega¢ zwigzek migdzy wydajnoscig a poziomem wynagrodzen.
Wiaze si¢ to z koniecznoséciag wprowadzenia takiego systemu motywacyjnego,
ktory w mozliwie w najwigkszym stopniu uzalezniatby wysokos$¢ ptac od wyni-
kéw pracy pracownika i komorki.

Elastycznoscia instrumentéw kontrolnych, ktore wiaza sie z koniecznoscia ich
zmiany, w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia przedsi¢gbiorstwa. Otoczenie
to charakteryzuje si¢ na ogdt duza dynamika. Nie wszystkie zmiany mozna
przewidzie¢ z nalezyta doktadno$cia na etapie planowania i budzetowania za-
dan. Dlatego skuteczna kontrola wymaga odpowiedniej, uprzedniej korekty
planéw, jezeli zmiany te uzasadnione sg okoliczno$ciami od przedsicbiorstwa
niezaleznymi.

W systemie kontroli istotne znaczenia majg takie zagadnienia jak:

okreslenie pozadanych wynikow,

dobdr whasciwych wskaznikdéw do mierzenia wynikow,

ustalenie bazy porownawczej (norm) dla poszczegdlnych wskaznikow.

Wryniki, ktére sg przedmiotem kontroli wymagaja jednoznacznego okreslenia.

Kontrola moze by¢ skuteczna tylko wtedy, kiedy forma wyniku nie budzi watpli-
wosci ocenianych i oceniajacych. Przyktadowo, mozna oczekiwaé poprawy wy-
niku i wyrazi¢ to oczekiwanie w sformutowaniu: ,,zwigkszy¢ zysk na sprzedazy”
1 ,,zwigkszy¢ zysk na sprzedazy o 10% w stosunku do okresu ubieglego”. Przy
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pierwszym sformutowaniu zadanie nie jest okreslone precyzyjnie. Przyrost zysku

tylko o 1 zt mozna uzna¢ za wykonanie zadania. W przypadku drugiego sformuto-

wania mamy do czynienia z jasno okreslonym zadaniem. Zysk ma wzrosna¢ o 10%.

Ocena nie sprawia wowczas problemow.

Cel postawiony przed poszczegdlnymi kierownikami wymaga wilasciwego
przelozenia na okre$lony zespot wiarygodnych wskaznikoéw wcezesnego ostrzega-
nia. Powinny one umozliwia¢ kierownikom prowadzenie systematycznej oceny
stopnia realizacji wyznaczonych zadan i podejmowanie koniecznych dziatan ko-
rygujacych. Wskazniki te dotyczg takich aspektow dziatalnosci poszczegdlnych
komorek jak: wyniki dzialan poczatkowych komorki, stopien zaawansowania
przydzielonych zadan, zmiany w zalozonych warunkach dziatania. Wskazniki
muszg by¢ podane w formie zrozumiatej dla kierownikow. Tylko wtedy moz-
na oczekiwa¢ od nich wlasciwej reakcji. W przeciwnym przypadku powstana
zbe¢dne szumy informacyjne, ktoére utrudnig lub uniemozliwig poprawng oceng
zaistnialej sytuacji.

Istotne znaczenie dla oceny i reakcji oso6b zarzadzajacych ma ustalenie bazy
porownawczej. Kazda ocena wymaga wyboru odpowiedniego punktu odniesienia.
W zaleznosci od tego, ta sama sytuacja moze by¢ roéznie postrzegana. W zaleznosci
od komorki organizacyjnej, rodzaju przydzielonych zadan, celu oceny, baze po-
rownawczg stanowi¢ moga:

a) wielkosci normatywne (np. techniczna norma zuzycia materialdéw na jednostke
produktu, normatyw zapasow materialowych),

b) wielkos$ci planowane (planowana wielko$¢ sprzedazy, planowany wynik finan-
sowy, planowany poziom kosztow, itp.),

c¢) wielkosci z okresow poprzednich (np. wydajnos¢ pracy poprzedniego okresu,
wynik finansowy poprzedniego okresu, itp.),

d) wielkosci ekonomiczne uzyskane przez inne przedsiebiorstwa tej samej branzy
w kraju lub za granica (np. poziom i struktura kosztow) lub $rednie wielkosci
ekonomiczne dla calej gospodarki lub regionu (np. sredni poziom ptac).
Przygotowanie i wdrozenie controllingu mozna podzieli¢ na cztery podstawo-

we etapy.

W etapie pierwszym opracowuje si¢ koncepcje (projekt), ktora powinna by¢
sci$le dostosowania do nie tylko do celéow przedsiebiorstwa, lecz rowniez do
warunkow w jakich ono funkcjonuje. Nie ma uniwersalnego (standardowego)
schematu controllingu, podobnie jak nie ma standardowego przedsigbiorstwa.
Kazde ma, oprocz cech ogodlnych, cechy indywidualne, ktére powinny znalez¢
odzwierciedlenie w koncepcji controllingu. Koncepcja powinna zawieraé¢ cha-
rakterystyke procesow realizowanych w przedsigbiorstwie (z podziatem na pod-
stawowe 1 pomocnicze), osrodki odpowiedzialno$ci z okresleniem ich charakteru
oraz okres$lenie ich zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci. W ramach koncep-
cji nalezy rowniez podac¢ sposob oceny osrodkéw odpowiedzialnosci (mierniki
oceny, ich konstrukcj¢, zasady i czgstotliwos$¢ oceny) oraz zdefiniowac sposob
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powiazania wynikow oceny osrodkow odpowiedzialno$ci z systemem wynagra-
dzania pracownikow.

W etapie drugim przeprowadza si¢ wdrozenie pilotazowe. Czesto ogranicza si¢
ono do wybranych o$rodkow, ktore realizuja najwazniejsze zadania w przedsie-
biorstwie. Ma ono na celu testowanie zaproponowanych rozwigzan oraz wprowa-
dzenie zmian w przygotowanej koncepcji, majacych na celu usunigcie zauwazo-
nych btedow i niedociggnig¢.

Trzeci etap zwiazany jest z wprowadzeniem udoskonalonego projektu w catym
przedsicbiorstwie, tj. objecie controllingiem wszystkie sfery prowadzonej dzia-
talnosci. Warto§¢ zauwazy¢, ze skuteczno$¢ funkcjonowania controllingu zalezy
w duzej mierze od tego, na ile bedzie on miat charakter kompleksowy.

Etap czwarty zwigzany jest z obserwacja skutecznos$ci funkcjonowania systemu
controllingowego oraz wychwytywaniem i usuwaniem ewentualnych niedocig-
gnigé.

Wprowadzenie controllingu w przedsi¢biorstwie napotka¢ moze opdr ze strony
pracownikow, a w szczegdlnosci kadry kierowniczej $redniego szczebla. Jest to
zjawisko naturalne, ktore mozna wytlumaczy¢ lekiem przed ,,obcym ciatem” w or-
ganizmie przedsigbiorstwa, obawami przed utrata dotychczasowej pozycji, przed
uszczerbkiem dotychczasowych kompetencji. Bardzo czgsto zrédlem tych obaw
moze by¢ brak zrozumienia istoty controllingu i utozsamianie go z rutynowa kon-
trola, ktora nie zawsze kojarzy si¢ z poszukiwaniem rezerw efektywnosciowych,
czy tez dazeniem do poprawy skutecznos$ci dziatania. Bardzo tatwo moze by¢ on
utozsamiany ze wzrostem wymagan wydajnosciowych. Obawy przed wdrozeniem
controllingu moga wystapic¢ nie tylko wsrdod pracownikow, lecz rowniez wsrod
cztonkow zarzadu przedsigbiorstwa.

Strategia wdrazania tego systemu wymaga wielu dzialan u$wiadamiajacych
1 pokazujacych korzysci jakie moze mie¢ z tego tytutu nie tylko przedsiebiorstwo
jako organizacja, czy jego wlasciciel, lecz rowniez zatrudnieni w nim pracownicy.
Poprawa skutecznosci dziatania to umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku,
to mniejsze straty czasu i energii, to wyzsza efektywno$¢ ekonomiczna, w ktorej
partycypowaé moga rowniez pracownicy poprzez odpowiednio zbudowany system
motywacyjny.

Odrebnym problemem moze by¢ wprowadzenie controllingu w matych przed-
sigbiorstwach. Tworzenie tam odrgbnych stanowisk lub komoérek oznaczaé moze
niepotrzebne rozbudowywanie struktury organizacyjnej. W takiej sytuacji moze
by¢ celowe, by funkcje controllera spelniat menedzer firmy, korzystajac z odpo-
wiednio przygotowanych informacji dostarczanych przez komorki finansow i ra-
chunkowosci. Warunkiem skutecznosci takiego rozwigzania jest generowanie
przez te komorki informacji w takich przekrojach, z takg czestotliwoscia 1 w ta-
kich terminach, by mozliwe bylo biezace porownywanie standw rzeczywistych ze
stanami oczekiwanymi. Koniecznym rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ zatrudnienie
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controllera z zewnatrz, szczegodlnie w tych przedsigbiorstwach, gdzie nie ma od-
powiednio wykwalifikowanej kadry. Do zadan controllera z zewnatrz nalezy wow-
czas zorganizowanie systemu informacji zarzadczej oraz przeszkolenie zarzadu
w zakresie celow, zasad i sposobow realizacji funkcji controllingu w matej jednost-
ce gospodarczej. Zatrudnienie controllera z zewnatrz jest zazwyczaj rozwigzaniem
przejsciowym i ma za zadanie przygotowanie podmiotu gospodarczego do zarza-
dzania z wykorzystaniem systemu controllingu.






V. Zarzadzanie osSrodkami odpowiedzialnos$ci

5.1. Istota i kryteria wyodrebniania oSrodkow odpowiedzialnosci

Wprowadzenie controllingu wymaga podziatu przedsigbiorstwa na osrodki od-
powiedzialnosci, nazywane inaczej centrami. Osrodek odpowiedzialnosci okresli¢
mozna jako wzglednie wyodrebniony zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa, posia-
dajacy swoja specyfike, pozostajacy pod jednoosobowym kierownictwem. Osrodki
odpowiedzialno$ci tworzone sa zazwyczaj na bazie jednej lub kilku komorek or-
ganizacyjnych realizujacych identyczne lub wzajemnie powigzane ze soba zada-
nia. Takim o$rodkiem moze by¢ kazda komoérka organizacyjna lub grupa komorek,
jezeli stojacy na jej (ich) czele kierownik moze kontrolowaé powstawanie kosztow,
nadwyzki ekonomicznej lub wykorzystanie $rodkow inwestycyjnych. Trzeba jed-
nak zauwazy¢, ze schematy organizacyjne opisujg wiezi stuzbowe i funkcjonalne,
ktore czesto nie pokrywajg si¢ z wigziami specjalizacyjnymi. Dlatego, przy wy-
dzielaniu o$rodkéw odpowiedzialnosci, tylko w ograniczonym zakresie wykorzy-
sta¢ mozna istniejaca strukture organizacyjna.

Do podstawowych kryteriow podziatu przedsigbiorstwa na o$rodki odpowie-
dzialnosci zalicza sig:

a) spehianie funkcje (np. zaopatrzenie, produkcji, marketing, administrowanie,
itp.),

b) fazy procesu produkcyjnego (np. w przedsigbiorstwie przemystu migsnego faza
uboju, rozbioru, przetworstwa migsnego),

c¢) lokalizacja przestrzenna (terytorialne rozmieszczenie wewngtrznych jednostek
organizacyjnych),

d) kierunki sprzedazy (np. sprzedaz krajowa i sprzedaz eksportowa, sprzedaz wg
obszarow geograficznych),

e) grupy odbiorcoOw (np. klienci indywidualni i hurtownicy),

f) rodzaje prowadzonej dziatalnosci (dziatalno$¢ produkcyjna, handlowa, ustugo-
wa, budowlana, itp.), grupy asortymentowe produktéw (np. mrozonki, koncen-
trat owocowy, napoje), poszczegolne produkty,

g) zadania (np. zlecenia produkcyjne, prace remontowe, roboty budowlane, prace
projektowe, prace badawcze, itp.),

h) komplementarno$¢, czyli mozliwos¢ jednoznacznego pomiaru kosztéw lub
przychodow lub tez przychodow i kosztow dla danego osrodka,
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autonomiczno$¢, czyli mozliwo$¢ zharmonizowania zakresu uprawnien decy-
zyjnych i odpowiedzialnosci w danym osrodku.
Wyroznia si¢ cztery podstawowe rodzaje osrodkéw odpowiedzialnos$ci, a mia-

nowicie:

1)

2)

3)

Centra kosztowe tworzy si¢ je gldwnie na bazie tych komoérek organizacyjnych,
ktorych efektow pracy nie mozna bezposrednio ani posrednio powigzac z reali-
zowanymi przez przedsigbiorstwo przychodami (np. komoérki administracyjne)
lub te, ktdre nie sprzedajg efektdw swojej pracy na zewnatrz (np. komorki reali-
Zujace procesy pomocnicze: remontowe, magazynowe, itp.). Kierownicy tych
osrodkéw odpowiadaja za realizacje zadan rzeczowych i poziom wygenero-
wanych kosztow. Od kierownikow tych osrodkow oczekuje si¢ realizacji przy-
dzielonych im zadan po kosztach nie wyzszych od zadanego poziomu. Zadany
poziom kosztow stanowi wielko$¢ progowa, ktorej przekroczenie jest oceniane
negatywnie. Od kierownika oczekuje si¢ biezgcej kontroli zuzycia czynnikow
gospodarczych i takich decyzji, ktére nie powodujac pogorszenia realizacji za-
dan beda korzystnie wptywaty na wykorzystanie materiatow, energii, wyposa-
zenia technicznego, czasu pracy robotnikow. Centrami kosztow moga by¢ na-
wet bardzo mate komorki organizacyjne.

Centra przychodowe tworzy si¢ w szczegolnosci wowczas, kiedy jednym z pod-
stawowych celow przedsigbiorstwa jest znaczacy wzrost udzialu w rynku lub
tez utrzymanie dotychczasowego udzialu. Najczesciej osrodki takie tworzy si¢
na bazie dzialow marketingu i sprzedazy. Uwaga kierownikow tych osrodkow
koncentruje si¢ na wielkosci uzyskiwanych obrotéw, w mniejszym za$ stopniu
na kosztach z tym zwigzanych. Kierownicy niejednokrotnie otrzymuja dodat-
kowe uprawnienia w zakresie ustalania cen sprzedazy, gtdbwnie poprzez stoso-
wanie r6znego rodzaju opustdéw, po to by pozyskac jak najwiecej klientéw i tym
samym zrealizowa¢ wyzsza sprzedaz. Trzeba jednak zauwazy¢, ze mozna zna-
czaco zwigkszy¢ sprzedaz i tym samym udziatl w rynku przy niewspotmiernie
wysokich kosztach. Koncentracja jedynie na samej sprzedazy (bez dostatecznej
dbatosci o koszty) moze doprowadzi¢ nie tylko do spadku optacalnosci pro-
dukcji, lecz do nie przewidywanej straty na dziatalnosci operacyjnej. Dlatego
w wiekszosci przypadkoéw, kryteria oceny tych centréw tak si¢ konstruuje, by
pobudzaty one nie tylko do wzrostu sprzedazy, lecz rowniez kontroli kosztow
sprzedazy.

Centra zyskow (rentownosci), ktorych kierownicy swoimi decyzjami moga
wptywac zar6wno na poziom kosztow jak i poziom przychodow. Efekty ich pra-
cy (produkty, ustugi) sprzedawane sg na zewnatrz lub tez mozna w sposob tatwy
1 obiektywny okresli¢ ich warto$¢ rynkowa i w ten sposob efekt ich pracy wy-
razi¢ w formie nadwyzki przychodéw nad ich kosztami. Zasadnicza przestan-
ka uzasadniajacg wyodrebnienie takiego centrum jest jednoznaczne okre$lenie
zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci menedzera zarzadzajacego dana jed-
nostka. Moze mie¢ on uprawnienia do samodzielnego okreslania poziomu cen,
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programow produkcyjnych, wyznaczania kierunkow sprzedazy, itp. Ma row-

niez wptyw na poziom kosztow zwigzanych z realizowana sprzedaza. Zatem,

mozna okresli¢ jednoznacznie wktad danego osrodka w realizacje celu przed-
sigbiorstwa i wyrazi¢ go w kategoriach finansowych. Kierownicy centrow zy-
skow nie majg jednak uprawnien do podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Ich samodzielno$¢ dotyczy dziatalno$ci operacyjnej. Takimi o$rodkami mogg

by¢ wydziaty produkcyjne i pomocnicze, zaktady w ramach przedsi¢biorstw

wielozaktadowych, oddziaty terenowe bankow itp.

4) Centra inwestycyjne odpowiadaja nie tylko za wielko$¢ wygospodarowane;j
nadwyzki ekonomicznej, lecz rowniez za jej relacje w stosunku do zainwesto-
wanego kapitatu. Zarzad centrum inwestycyjnego sprawuje kontrolg nie tylko
nad kosztami, czy przychodami ze sprzedazy, posiada rowniez uprawnienia de-
cyzyjne w zakresie zakupu wyposazenia technicznego, wchodzenia na nowe
rynki zbytu, itp. Centrum inwestycyjne e jest zazwyczaj samodzielnym pod-
miotem gospodarczym wyodregbnionym nie tylko pod wzgledem ekonomicz-
nym, lecz réwniez prawnym. Takimi oSrodkami sg najczesciej przedsigbiorstwa
wchodzace w sktad holdingdéw, rzadziej zaklady w ramach przedsigbiorstwa
wielozaktadowego.

W ramach centrow kosztow, przychodéw i zyskow moga by¢é wyodrgbniane
subcentra kosztowe, za$§ w ramach centrow inwestycyjnych moga by¢ tworzone
subcentra przychodow oraz zyskéw. W ramach jednego przedsigbiorstwa moze
wiec by¢ kilka poziomow osrodkéw odpowiedzialnosci. Liczba osrodkdéw odpo-
wiedzialnosci oraz ich poziomdéw zalezy od wielkosci podmiotu gospodarczego,
jego specyfiki oraz zakresu decentralizacji decyzji. Im wigksze przedsigbiorstwo
1 im wicksza decentralizacja tym wicksza liczba o$rodkow i poziomoéw odpowie-
dzialno$ci. Hierarchiczna struktura o$rodkow odpowiedzialnosci charakteryzuje
si¢ wzrastajacym zakresem odpowiedzialno$ci w miar¢ przechodzenia na coraz
wyzszy poziom hierarchii organizacyjnej. Relacje miedzy osrodkami odpowie-
dzialnosci oparte sa na kontraktach relatywnych.

Podziat przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci wymaga odpowiednie-
go uporzadkowania struktury organizacyjnej. Struktura organizacyjna musi by¢
odpowiednio wpisana w przyjeta koncepcje osrodkow odpowiedzialnosci. W prze-
ciwnym przypadku mogltby powsta¢ chaos organizacyjny, ktory doprowadzitby do
spadku efektywnosci zamiast oczekiwanego jej wzrostu.

5.2. Kryteria i zasady oceny oSrodkow odpowiedzialnos$ci

Egzekwowanie odpowiedzialnosci od kierownikow poszczegodlnych osrodkow
wymaga stworzenia odpowiedniego systemu ich oceny, ktoérego zadaniem jest:
a) zmobilizowanie kierownictwa osrodkéw do ujawniania i wyzwalania posiada-
nych rezerw ekonomicznych,
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b) skierowanie uwagi kierownictwa na obnizanie kosztow catkowitych poprzez
ujawnianie i eliminowanie nakladow zbednych nie przyczyniajacych sie do re-
alizacji celow ekonomicznych,

¢) przeniesienie wspotodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne przedsigbior-
stwa na szczebel osrodkow odpowiedzialnosci,

d) umozliwienie dokonywania porownania efektywnosci pracy poszczegdlnych
osrodkow w ramach przedsiebiorstwa.

Zastosowane w ramach systemu zasady i kryteria oceny powinny uwzgledniac¢
charakter realizowanych przez komoérke zadan oraz zakres uprawnien decyzyjnych
kierownika. Powinny by¢ jednak tak sformutowane, by nie tylko ,,wymuszaty”
okreslone dziatania, lecz motywowaty do rozwoju przedsigbiorczosci wsrod kadry
kierowniczej. W tym przypadku przez przedsigbiorczos¢ rozumie si¢ elastycznosé
dziatania pozwalajacg na dazenie kierownikow do wyznaczania sobie ambitnych
celow, prowadzacych do wzrostu korzysci ekonomicznych. Przedsigbiorczo$é
powinna charakteryzowa¢ nie tylko kadre kierownicza najwyzszego szczebla,
lecz wszystkich pracownikéw piastujacych jakiekolwiek stanowiska kierowni-
cze w przedsigbiorstwach. Wyniki ekonomiczne podmiotéw gospodarczych, bez
wzgledu na branze, zaleza od wysitku catej kadry kierowniczej. Im wigksze zro-
zumienie celow przedsigbiorstwa przez kadre kierownicza nizszych szczebli oraz
im wigksze zaangazowanie tej kadry, tym korzystniejsze sa wyniki ekonomiczne.

Dlatego istotne jest ustalenie wkladu poszczegdlnych podmiotéw odpowie-
dzialno$ci w koncowy rezultat przedsiebiorstwa. Chodzi rowniez o pobudzenie
aktywnosci nizszych szczebli zarzadzania w zakresie wyzwalania rezerw efektyw-
nosciowych. Ten ostatni cel ma szczegdlne znaczenie w przypadku przedsigbiorstw
produkujacych drogo, jednak po wyzwoleniu wewnetrznych rezerw kosztowych
majacych szans¢ na generowanie zysku.

Problemem, ktory wymaga rozwiazania przy okreslaniu kryteriow oceny osrod-
kéw odpowiedzialnoscei jest liczba miernikow oceny (jeden miernik finansowy lub
miernik finansowy potaczony z jednym lub kilkoma miernikami niefinansowymi).
Koncentracja jedynie na efektach finansowych, zwtaszcza w krotkich przedziatach
czasowych moze w dtuzszej perspektywie doprowadzi¢ do zaniedbania innych,
istotnych dla trwania i rozwoju firmy dzialan (np. ograniczanie remontéw daje
krotkookresowy wzrost zysku, lecz w dtugim okresie prowadzi do przyspieszonej
dekapitalizacji srodkow trwalych i niekorzystnie wptywa na zdolnos¢ produkcyj-
ng). Stad tez w literaturze przewaza poglad, ze podstawowy miernik oceny (o cha-
rakterze finansowym) powinien by¢ uzupetmiony jednym Iub dwoma miernikami
uzupeliajacymi, stanowigcymi warunki brzegowe) (np. wskaznikiem brakow,
reklamacji, terminowos¢ realizacji zamédwien, wydajnos¢ pracy, odnowienia srod-
kow trwatych itp.).

W przypadku os$rodkow kosztowych podstawowy kryterium oceny efektow
ekonomicznych ich pracy jest wykonanie zadan rzeczowych przy nie przekroczo-
nym budzecie kosztowym. Kryterium to mozna wyrazi¢ w postacie nierownosci:
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Krzk < Kbk

gdzie: K _, — koszty zrealizowane (rzeczywiste) kontrolowane przez kierownika

danego osrodka,
K,, — budzet kosztow kontrolowanych danego osrodka.

Dokonujac oceny w oparciu o to kryterium nalezy wprowadzi¢ podziat kosztow
osrodka na kontrolowane i niekontrolowane. Koszty kontrolowane to te, na kto-
rych wysokos$¢ kierownik osrodka moze wptywac swoimi decyzjami. Zakres tych
kosztow zalezy od uprawnien decyzyjnych kierownika. Im zakres ten jest wigkszy
tym wiecej kosztow danego osrodka bedzie kosztami kontrolowanymi i odwrotnie.
Koszty niekontrolowane to takie, ktére zwigzane sg z funkcjonowaniem danego
osrodka, lecz na ktérych wysokos¢ kierownik nie ma wptywu. O ich wysokosci
przesadzaja menedzerowie wyzszych szczebli zarzadzania w gestii, ktorych pozo-
stajg okreslone uprawnienia decyzyjne. W budzecie oraz raporcie z wykonania bu-
dzetu zamieszcza si¢ wszystkie koszty danego osrodka (dla celow informacyjnych),
lecz rozlicza dany osrodek tylko z wykonania kosztow kontrolowanych.

Wskazniki uzupetniajace zwigzane sg na ogdt z charakterem realizowanych za-
dan przez dany osrodek. Dlatego sa one bardzo zr6znicowane nie tylko w odniesie-
niu do poszczegdlnych osrodkow, lecz rowniez w czasie. W roznych przedziatach
czasowych, rozne aspekty dzialalnosci danego osrodka mogg mie¢ szczegdlne zna-
czenie dla realizacji celow catego przedsiebiorstwa. Przyktadowymi miernikami
uzupelniajagcymi w tych osrodkach moga by¢ np. terminowos$¢ realizacji przydzie-
lonych zadan, wykorzystanie czasu pracy, udziat btgdnie wystawionych dokumen-
tow w ogolnej liczbie dokumentow itp.

W os$rodkach przychodowych podstawowy miernik oceny oparty jest na przy-
chodach ze sprzedazy. Miernik ten w zalezno$ci od sytuacji przedsigbiorstwa, jego
strategii 1 aktualnie realizowanych celdéw moze mie¢ r6zng konstrukcje. Podstawa
oceny moze by¢ wykonanie przychodow planowanych lub przyrost przychodoéw
w stosunku do poprzedniego okresu. Koncentracja na samych przychodach moze
jednak doprowadzi¢ do pogorszenia sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i spadku
jego efektywnosci. Wzrost przychodéw moze by¢ osiggany przy niewspotmiernym
przyro$cie kosztow lub znaczacym spadku cen.

Sam wzrost sprzedazy nie musi prowadzi¢ do sukcesu finansowego. Stad tez
najczesciej w tych osrodkach stosuje sie takie wskazniki uzupetniajace, ktore ogra-
niczaja niepozadane skutki dazenia do wzrostu udzialu w rynku. Istotne znaczenie
w tym przypadku ma wiasciwy dobor tych wskaznikow. Dobor ten zalezy od':

a) zakresu uprawnien decyzyjnych kierownika osrodka,
b) miejsca osrodka w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,

' M. Sierpifiska, B. Niedbata, Controlling operacyjny...op. cit., s. 205.
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c) strategii rynkowej przedsigbiorstwa,
d) rodzaju prowadzonej dziatalnosci i jej specyfiki.

Takimi wskaznikami moze by¢ wykonanie przez osrodek planowanej marzy
brutto, warto$¢ udzielonych opustow czy tez cykl realizacji naleznosci. Mierniki
te w powigzaniu z miernikami przychodow kieruja uwage kierownika centrum na
efektywno$¢ podejmowanych decyzji oraz zwigkszaja odpowiedzialno$¢ za wply-
wy z tytutu sprzedazy. Akcentuja konieczno$¢ powigkszania sprzedazy przy row-
noczesnym wzroscie efektywnosci lub co najmniej utrzymanie jej na dotychcza-
sowym poziomie oraz ograniczaja mozliwo$¢ powigkszania przychodow poprzez
nadmierne kredytowanie odbiorcow. Warto w tym miejscu podkreslic, ze w warun-
kach gospodarki rynkowej bardziej istotne sg wptywy z tytutlu sprzedazy niz same
przychody. Sama sprzedaz nie wydaje si¢ by¢ wielka sztuka. Sztukg jest natomiast
sprzedaz, ktorej towarzyszy wplyw gotdwki oraz przyrost zyskow. U kierownikow
osrodkow przychodowych §wiadomos$¢ tego faktu jest szczegdlnie istotna.

Niekiedy pozadane jest bardziej szczegotowe ukierunkowanie decyzji kierow-
niczych i wtedy wprowadza si¢ mierniki dotyczace struktury sprzedazy (produk-
towej lub regionalnej). Wowczas chodzi nie tylko o wzrost sprzedazy, lecz o to,
by ten wzrost zostal osiggnigty w rezultacie powigkszania sprzedazy okreslonych
produktow lub tez na konkretnych rynkach.

Biorac powyzsze pod uwage zadania dla osrodkéw przychodowych mogg by¢
okreslone przy pomocy nastgpujacych wskaznikéw: wielkos¢ przychodow ze
sprzedazy netto okreslono kwotowo lub przyrost przychodéw ze sprzedazy wy-
razony kwotowo lub procentowo, przy rownoczesnym osiggnieciu kwoty marzy
brutto na poziomie nie nizszym od okre§lonej kwoty oraz srednim cyklu rotacyj-
nym nalezno$ci nie wyzszym od zadanego poziomu. Tak sformutowane zadania
z jednej strony mobilizujg do wzrostu sprzedazy poprzez poszukiwanie nowych
klientow, nowych rynkow zbytu itp., ale rownoczesnie zabezpieczajg przedsigbior-
stwo przed niepozadanym spadkiem efektywnosci.

W osrodkach wynikowych (centrach zysku) podstawowym kryterium oceny
jest kwota planowanej marzy brutto rozumianej jako réznica migdzy przychodami
osrodka a wszystkimi jego kosztami (zmiennymi i stalymi). W wielu przedsigbior-
stwach, w ktorych funkcjonuje system controllingu, osrodki odpowiedzialnosci
(wynikowe i1 przychodowe) obcigzane sg okreslonym narzutem kosztow statych
zarzadu (planowanych lub rzeczywistych). Takie rozwigzanie jest nieracjonalne,
gdyz przerzuca odpowiedzialno$¢ za poziom tych kosztow na tych, ktoérzy nie maja
na nie zadnego wplywu. Ostabia to motywacje¢ kierownikow tych centrow do po-
prawy efektywnosci. Koszty te nie powinny obejmowac zadnych pozycji, ktore
bytyby przypisane osrodkowi w formie narzutu kosztéw ogdlnych. Chodzi o prze-
strzeganie zasady, ze dany osrodek moze by¢ rozliczany tylko ze skutkow wta-
snych decyzji, a wiec przychoddéw i kosztow, na ktore kierownik o$rodka mogt
wplywaé w ramach przyznanych mu uprawnien decyzyjnych.

Wiadomo jednak, ze zrodtem pokrycia kosztow ogdlnego zarzadu jest nadwyz-
ka finansowa osrodkéw wynikowych nad kosztami przez nie wygenerowanymi.
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Podobnie jest z zyskiem netto, ktory chece osiggnac przedsigbiorstwo. Oczekiwania
wzgledem osrodka powinny znalez¢ odzwierciedlenie w jego budzecie w formie
planowanej kwoty marzy brutto, jakg dany os$rodek powinien wygospodarowaé
w danym okresie budzetowym. W praktyce oczekiwania te beda takie same, nie-
zaleznie od tego czy beda miaty forme narzutéw kosztow ogolnych, czy tez marzy
brutto. Inna bedzie jednak ich znaczenie. W drugim przypadku w oczekiwaniach
zarzadu wzgledem danego centrum bedzie podkreslony wymodg efektywnoscio-
wy. Zniknie konieczno$¢ pokrycia kosztow generowanych przez inne komorki.
Natomiast podkreslony zostanie efekt pracy danej jednostki organizacyjnej.

Podobnie jak w przypadku o$rodkéw przychodowych kryterium podstawowe
moze by¢ uzupetnione dodatkowymi zadaniami, tworzacymi warunki ograniczaja-
ce, takimi jak: cykl rotacji naleznosci, srednia dtugos¢ cyklu produkcyjnego, sredni
cykl rotacji zapasow produktow, sredni okres realizacji zamowien itp. Warunki te
powinny by¢ dostosowane do zadan rzeczowych, ktore wykonuje osrodek oraz
jego roli jaka spetnia w realizacji celéw catego przedsigbiorstwa. Np. dzial sprze-
dazy podpisujac umowe z klientem dotyczaca warunkoéw sprzedazy kredytowanej
powinien uprzednio oceni¢ wiarygodnos$¢ i zdolno$¢ kredytowa odbiorcy, po to by
zminimalizowa¢ ryzyko niesciggalnosci naleznosci. Dlatego celowa jest koncen-
tracja odpowiedzialnosci za sprzedaz w osrodkach wynikowych lub przychodo-
wych. Nieracjonalne bytyby rozwigzania, w ktérych odpowiedzialno$¢ wymienio-
nych centrow konczytaby si¢ na wystawieniu faktury, bedacej podstawg naliczenia
przychodow. Tymczasem akt sprzedazy konczy sie¢ wptywem kwoty faktury na ra-
chunek podmiotu sprzedajacego. Kierownicy tych centrow swoja uwage skupiaja
na czynnikach operacyjnych, takich jak: biezgce ceny zaopatrzeniowe i ceny sprze-
dazy, koszty operacyjne, dtugos$¢ cyklu produkcyjnego, pracochtonno$é¢ i maszy-
nochtonnos¢ produkcji, czas obstugi klienta, zachowania konkurencji itp. Te fakty
powinny znalez¢ odzwierciedlenie w systemie oceny osrodkéw odpowiedzialnosci.
W przeciwnym przypadku controlling bedzie mato skuteczny.

W funkcjonowaniu centrow zyskow przejawia si¢ wiele zalet decentralizacji za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem, takich jak: odcigzenie zarzadu od spraw zwigzanych
z zarzadzaniem operacyjnym, zwigkszenie motywacji pracownikow do bardziej
efektywnej pracy (wigksza mobilizacja do wyzwalania rezerw efektywnos$cio-
wych), wzrost elastycznosci w zakresie reakcji na zachodzace zmiany rynkowe
itp. Robwnoczes$nie jednak pojawiajg si¢ problemy zwigzane z ustalaniem wielko$ci
wyniku finansowego w tych centrach. Trzeba bowiem wyceni¢ zaréwno przycho-
dy jak i koszty. Przedsigbiorstwo stanowi zwarty organizm gospodarczy, dlatego
funkcjonujace w jego ramach komorki organizacyjne, w mniejszym lub wickszym
zakresie ze sobg wspotpracuja. To oznacza, ze w trakcie realizacji swoich zadan
w okreslonym zakresie wspolpracuja z innymi osrodkami. Korzystaja z efektow
pracy innych o$rodkow lub tez same $§wiadczg okreslone ustugi na rzecz innych.
W takich sytuacjach zachodzi koniecznos¢ wyceny wartosci §wiadczen wzajem-
nych. Probleméw takich jest mniej wowczas, gdy wszystkie efekty pracy danego
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centrum sprzedawane sg na zewnatrz. Z tych tez wzgledow w literaturze postuluje
si¢ taki podziat firmy na osrodki odpowiedzialnosci, by liczba wzajemnych $wiad-
czen (liczba interakcji miedzy osrodkami) byta mozliwie najmniejsza.

Spetienie powyzszego postulatu w przypadku matych przedsiebiorstw bywa
trudne. Kierujac si¢ takim kryterium w wiekszosci matych i srednich przedsie-
biorstw nalezatoby zrezygnowac z wyodrgbniania centréw odpowiedzialnych za
wyniki. Takimi centrami mogltyby by¢ wowczas np. zaktady produkcyjne funkcjo-
nujace w ramach przedsigbiorstw wielozaktadowych, samodzielne przedsigbior-
stwa w ramach holdingéw, czy sklepy funkcjonujgce w ramach sieci handlowych.

Takie podejscie do organizacji controllingu wydaje si¢ ogranicza¢ mozliwo-
sci poprawy efektywnosci poprzez decentralizacj¢ zarzadzania. Dlatego w kazdym
przedsigbiorstwie, ktore decyduje si¢ na wdrozenie controllingu nalezaloby rozwazy¢
mozliwo$¢ tworzenia tzw. pozornych centdw zysku (quasi-centrum zysku)’. W ta-
kich centrach ich przychody powstaja z dwoch zrédet: sprzedazy zewnetrznej oraz
sprzedazy wewnetrznej. W tym ostatnim przypadku jest to warto$¢ swiadczen wy-
konanych przez dany osrodek na rzecz innych o$rodkéw w ramach danego przedsie-
biorstwa (zaktadu). Istotnym problemem w takich osrodkach staje si¢ kwestia wyceny
wartosci tych swiadczen. Sytuacja jest w miare prosta wtedy, gdy na $wiadczenia te
istnieja ceny rynkowe. Wtedy funkcjonowanie takich centréw daje pehiejszy obraz
efektywnosci pracy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych i ich wkladu w osta-
teczny wynik finansowy przedsigbiorstwa. Na ogét jednak jest tak, ze pewna czes¢
ustug wzajemnych nie ma wlasciwego odpowiednika rynkowego i zachodzi potrze-
ba wprowadzenia odpowiedniego systemu cen wewngtrznych (transakcyjnych)?.
Kazda formuta cenowa, z wyjatkiem ceny rynkowej, ma okre$lone wady i zalety.
Wykorzystujac ceny wewnetrzne w ocenie centrow zyskow, trzeba mie¢ swiadomosc,
ze shuza one jedynie do przemieszczania wyniku finansowego miedzy poszczegol-
nymi osrodkami odpowiedzialno$ci. Dlatego, poziom tych cen powinien by¢ odpo-
wiednio przemys$lany, by w réwnej mierze motywowac wspoltpracujace osrodki do
wzrostu efektywnosci. Biorac pod uwagg trudnosci jakie moga powstac przy tworze-
niu i wdrazaniu tych cen, nalezatoby ograniczac¢ liczbg pozornych centrow zyskow do
tych osrodkdw, w ktorych przewazaja przychody zewnetrzne lub tez tych, w ktorych
rozlicznie ustug wewngtrznych moze by¢ oparte na cenach rynkowych.

Ocena wyniku finansowego centréw zysku, nazywanego marzg brutto, oparta
jest zazwyczaj na wielopoziomowym rachunku zyskow i strat. W rachunku tym
uwzgledni¢ mozna rowniez skutki finansowe niespetnienia warunkow brzegowych
(kryteriow uzupehiajacych (np. utracone korzysci na skutek nadmiernego zaanga-
zowania kapitalu w naleznos$ciach, czy zapasach produktow itp.). Przyktad takiego
rachunku przedstawiono w tabeli 3.1 (patrz par. 5.3).

2 Tamze, s. 218.
3 Tamze, s. 218.
4 Szerzej na temat tych cen napisano w rozdziale III niniejszej pracy.
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W zaleznosci od szczegotowosci podziatu kosztow osrodka liczba stopni marzy
brutto moze by¢ wigksza. Bardziej szczegdélowego objasnienia wymaga pozycja
,utracone korzysci”. Powinna ona wystapi¢ woéwczas, gdy dany o$rodek swoimi de-
cyzjami (dziataniami) spowoduje wzrost kosztéw lub strat poza osrodkiem. Jezeli
wydhuzajac terminy ptatnosci odbiorcom lub nie kontrolujac terminowego sptywu
naleznosci spowoduje przyrost tego aktywu ponad przyjeta w przedsiebiorstwie
normg, to przedsicbiorstwo bedzie musiato je sfinansowa¢. W tym celu musi zaan-
gazowac dodatkowe kapitaly wlasne lub zaciagna¢ kredyty. Bez wzgledu na Zrédto
sfinansowania nadmiernych naleznos$ci powstang utracone korzysci, ktore moga
mie¢ forme kosztow dodatkowego zamrozenia kapitatow wilasnych lub wzrost od-
setek od kredytow. Wysoko$¢ utraconych korzys$ci mozna obliczy¢ mnozac kwote
ponadnormatywnych nalezno$ci przez stop¢ oprocentowania kredytow obroto-
wych.

Przy tak sformutowanych zasadach, ocena bedzie pozytywna w przypad-
ku gdy rzeczywista kwota marzy brutto nie bgdzie nizsza od kwoty zadanej
w budzecie osrodka. Nie wszystkie skutki niespetnienia dodatkowych kryteriow
mogg by¢ w ten sposoéb wycenione, dlatego ocena centréw zyskow moze miec
rowniez nieco inny charakter. Warunkiem oceny pozytywnej moze by¢ bowiem
osiggniecie zadanej marzy brutto przy rownoczesnym spetnieniu kryteriow do-
datkowych.

Nieco inaczej oceniane sg osrodki inwestycyjne. Przyznana im odrebno$¢ eko-
nomiczna oznacza prowadzenie przez nie dzialalnosci gospodarczej na wlasny ra-
chunek, nawet w przypadku gdyby nie posiadaty odrebnosci prawnej. Posiadaja
one bowiem wydzielony majatek i kapitaty. Zestawiaja samodzielnie sprawozdanie
finansowe. Dysponujg prawem do samodzielnego inwestowania pozostawionych
od ich dyspozycji kapitalow. Prawo to moze dotyczy¢ zar6wno inwestycji rozwojo-
wych jak rowniez lub tylko inwestycji modernizacyjno-odtworzeniowych. W tym
drugim przypadku uprawnienia decyzyjne maja ograniczony zakres. Kierownik ta-
kiego centrum ma jedynie dba¢ o utrzymanie zdolnosci osrodka do produkcji lub
$wiadczenia ustug na dotychczasowym poziomie.

Jednym z warunkow osiggania przez centra inwestycyjne oczekiwanych wyni-
kow jest stworzenie odpowiedniego systemu oceny rezultatow ich pracy. Chodzi
o0 to, by zapewni¢ dziatania danego centrum zgodne ze strategia rozwoju catego
podmiotu gospodarczego. W centrach inwestycyjnych zaangazowane sg okreslone
kapitaty. Wtasciciele maja wzgledem nich okreslone oczekiwania w zakresie ich
pomnazania, czyli wzrostu ich wartosci. Zatem mierniki oceny pracy danego cen-
trum powinny umozliwia¢ pomiar jego wktadu we wzrost wartosci catego przed-
sicbiorstwa.

W praktyce czesto do oceny pracy tych centrow wykorzystuje si¢ wskazniki
rentownosci kapitatow wilasnych (ROE) lub ogdétem (ROA), ktore okresla sie na
podstawie danych sprawozdawczych. Jednak wskazniki te oparte na informa-
cjach o rocznym wyniku finansowym nie odzwierciedlaja w petni wktadu danego
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osrodka we wzrost wartosci calego podmiotu gospodarczego. Do istotnych wad

tych wskaznikow zaliczy¢ mozna’:

1) Warto$¢ wskaznika ROA nie doszacowuje stopy zwrotu w pierwszych latach
uzytkowania inwestycji, za$ przeszacowuje w koncowych latach eksploatacji.
Tej wady nie eliminuje rowniez Srednia ksiegowa stopa zwrotu.

2) Warto$¢ ROA zalezy od wartosci nie zamortyzowanych inwestycji z poprzed-
niego okresu. Zatem dwie firmy majace identyczne strategie i oczekiwania, lecz
jedna z nich dokonata wcze$niej wigkszych inwestycji bedg miaty zroznicowa-
ne wartosci ROA.

3) ROA nie uwzglednia wartosci rezydualnej przedsigbiorstwa, ktdra na ogo6t sta-
nowi ponad 50% wartosci rynkowej firm.

4) Zmiana polityki finansowej moze wywiera¢ czasami niekorzystny wplyw na
warto$¢ wskaznikéw rentownosci kapitalow, jezeli liczone sa one w oparciu
o zysk po opodatkowaniu. Dotyczy to w szczegdlnos$ci wartoSci ROE. Przy
wysokim zysku operacyjnym (po przekroczeniu punktu obojetnosci) w miare
zadluzenia szybko rosnie rentownos$¢ kapitatow wilasnych dzieki dodatniemu
efektowi dzwigni finansowej. Ro$nie rowniez ryzyko finansowe, ktore przy
wzroscie ROE moze oznacza¢ spadek warto$ci przedsigbiorstwa. Tymczasem,
wzrost zadluzenia moze korzystnie wptywaé na wzrost wartosci przedsiebior-
stwa, jezeli cena kapitalow obcych jest korzystna a struktura finansowania opty-
malna (optymalny $redni koszt kapitatu).

We wspotczesnym $wiecie coraz wiecej przedsigbiorstw inwestuje w nowe pro-
dukty, marketing, ksztalcenie pracownikow, itp. Sg to inwestycje obnizajace na
0go6t biezace zyski na rzecz przysztych wplywow (zyskow). Wymienione bowiem
naktady czesto nie podlegaja ksiggowej kapitalizacji tylko ksiegowane sa bezpo-
srednie w koszty biezace. W tej sytuacji wskazania ROE sg bardzo mylace.

Przedsigbiorstwa. ktore koncentruja swoja uwage tylko na rocznym wy-
niku finansowym, na ogo6t, nie wykorzystuja wszystkich swoich mozliwos$ci.
Niejednokrotnie dla potrzeb przysztego rozwoju trzeba pogodzi¢ si¢ ze spadkiem
krotkookresowej efektywnosci (np. podczas gruntownej modernizacji aparatu wy-
tworczego moze nastapi¢ przejsciowy spadek produkcji i sprzedazy i tym samym
spadek krotkookresowego zysku, itp.). Warto$¢ przedsigbiorstwa nie jest kategoria,
ktéra mozna oceni¢ w krotkim przedziale czasowym. Jej ocena wymaga dtugo-
okresowego spojrzenia i kompleksowych informacji, dotyczacych nie tylko prze-
sztosci, ale przede wszystkim przysztosci. Jest rowniez lepszym kryterium oceny
decyzji krotkoterminowych.

Zadaniem zarzadow jest pomnazanie wartoSci kapitatow wiascicielskich.
Dlatego lepszym miernikiem efektywnosci pracy os$rodkéw inwestycyjnych
wydaje si¢ by¢ zysk ekonomiczny, nazywany inaczej zyskiem rezydualnym.
Stanowi on réznic¢ migedzy zyskiem ksiggowym a minimalng wielkoscig zysku

5 Por: A. Rappaport, Wartosé dla akcjonariuszy. Wyd. WIG-Press, Warszawa 1999, ss. 28 — 35
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oczekiwang przez inwestorow (wlascicieli), co mozna wyrazi¢ za pomocg naste-
pujacej formuty:

Z.= C,(ROA - WACC)

gdzie: Z -—zysk ekonomiczny,

C;g — kapitat ogotem,

ROA - stopa rentownosci kapitatléw ogdtem, ktérymi dysponuje centrum
inwestycyjne, mierzona zyskiem operacyjnym pomniejszonym o podatek
dochodowy,

WACC — $redniowazony koszt kapitatu.

Zysk ekonomiczny jest miernikiem przyrostu wartosci przedsigbiorstwa w ba-
danym okresie. Stanowi on bowiem nadwyzke zysku operacyjnego skorygowane-
go o stope podatku dochodowego nad kosztami, ktore przedsiebiorstwo ptaci za
wykorzystywany kapital. Maksymalizacja zysku ekonomicznego w dtugim okresie
prowadzi do maksymalizacji wartoéci przedsigbiorstwa.

Zysk ten wystapi wowczas, gdy wysokos$¢ osiggnietej wartosci dodanej (nad-
wyzki nad poniesionymi kosztami materialnymi z wytaczeniem amortyzacji) prze-
wyzszy warto$¢ nastgpujacych obcigzen:

a) godziwego wynagrodzenia za prace, tacznie z kosztami $wiadczen na rzecz pra-
cownikow,

b) kosztéw zaangazowanych kapitatow (odsetek od kapitatow obcych i dywiden-
dy na poziomie rownym oczekiwanej przez inwestoroOw stopie zwrotu),

¢) podatkow kosztowych i podatku dochodowego i réznego rodzaju optat admini-
stracyjnych, skarbowych, itp.,

d) kosztow utrzymania aktualnego potencjatu $rodkow trwatych (kosztow amor-
tyzacji).

Zysk ekonomiczny kieruje uwage menedzeréw na dlugoterminowe przeptywy
pieni¢zne, a nie na krotkoterminowe relacje zysku do kapitatu. W zwigzku z tym,
wszystkie decyzje i dzialania podejmowane sg z uwzglednieniem ich wptywu na
wartos$¢ kapitatu a nie na podstawie krotkoterminowych efektow. Mozna np. mak-
symalizowa¢ krotkookresowy zysk poprzez ograniczenie naktadow na biezace re-
monty. Bedzie to jednak dziatanie, ktore moze doprowadzi¢ do szybkiej dekapita-
lizacji majatku, ktora spowoduje konieczno$¢ poniesienia w przysztosci wysokich
naktadow inwestycyjnych i tym samym obnizy warto$¢ przedsigbiorstwa. Wzrost
wartosci kapitalu wymaga systematycznej analizy sytuacji danego centrum inwe-
stycyjnego 1 wykorzystywania wszystkich pojawiajacych si¢ szans wewnatrz i na
zewnatrz dla pomnozenia korzysci wiascicieli.

Problem warto$ci nie moze by¢ obcy menedzerom nizszych szczebli zarzadza-
nia firmg. Na warto$¢ pracowaé musza wszyscy. Kierownicy centrow inwestycyj-
nych powinni interesowac si¢ nie tylko dziatalno$cia operacyjna, lecz podejmowac
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dziatania zwigzane z realizacjg strategii rozwoju przedsigbiorstwa w czesci doty-
czacej danego centrum. Dazenie do osiggni¢cia zysku rezydualnego wymaga cig-
gtej koncentracji, przy podejmowaniu decyzji strategicznych i operacyjnych, na
czynnikach ksztaltujagcych warto§¢ przedsigbiorstwa. Nie ma czynnikow uniwer-
salnych, jednakowych dla wszystkich przedsi¢biorstw, czy wszystkich centrow in-
westycyjnych w ramach tego samego podmiotu. Dlatego tak wazne jest ich szcze-
gotowe ich rozpoznanie z uwzglednieniem indywidualnych cech poszczegoélnych
osrodkéw 1 otoczenia w ktorym one funkcjonuja. Generalnie czynniki te podzieli¢
mozna na trzy grupy:

1) ogolne, charakterystyczne dla wszystkich przedsicbiorstw, takie jak: wielkos¢
sprzedazy, udzial zysku w cenie, poziom kapitatu obrotowego i jego relacja do
majatku trwatego,

2) indywidualne dla poszczegodlnych przedsiebiorstw, takie jak, struktura klien-
tow, odleglo$¢ od rynkow zbytu, struktura ekonomiczna kosztéw (koszty state
i zmienne), posiadany potencjat gospodarczy, itp.,

3) operacyjne do ktorych zaliczy¢ mozna ceny sprzedazy, system wynagradzania
pracownikdw, stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, system zaopa-
trzenia, zasady korzystania z kredytu kupieckiego, itp.

Chcac dobrze poznaé powyzsze czynniki mozna zbudowa¢ w kazdym centrum
odpowiednie drzewo celow, ktore pokaze zwiazek poszczegdlnych odcinkoéw ich
dziatalnosci z warto$cig centrum i catego przedsigbiorstwa. Analiza tych czynni-
kow moze ujawnié istniejace rezerwy efektywnosciowe a zarazem wskaza¢ mozli-
wosci ich wyzwolenia.

W oparciu o zysk ekonomiczny konstruuje si¢ wskaznik ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA) lub tez na podstawie przeptywdw pienieznych z dziatalnosci ope-
racyjnej (CF)) tworzy si¢ wskaznik rezydualnych przeptywow pienigznych (RCF).
Wskazniki te maja postac:

EVA=Z,-(1-T)~WACC-C,,

RCF = CF, -WACC-C,,

gdzie: Z — zysk z dzialalnoSci operacyjnej danego centrum,
T — stopa podatku dochodowego,
C,, — kwota kapitalow ogétem,
Pozostate oznaczenia tak jak w poprzednich wzorach.

Powyzsze wskazniki maja lepiej zobrazowaé wklad danego centrum inwesty-
cyjnego w tworzenie warto$ci catego podmiot gospodarczego. Pierwszy z tych
wskaznikow wymaga odpowiedniej korekty ksiegowych wartosci zysku opera-
cyjnego 1 kapitatow. Wedlug autorow koncepcji tego wskaznika korekty dotyczy¢
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moga wielu pozycji rachunku zyskow i strat oraz bilansu®, w zaleznosci od tego
wg jakiego standardu przygotowane jest sprawozdanie finansowe.

Wskaznik EVA nie jest miarg idealng. Ma swoje zalety 1 wady. Podstawowa
jego zaleta jest to, ze pozwala na realng oceng wygospodarowanego przez jednost-
ke gospodarcza wyniku finansowego, dajac w miar¢ jednoznaczng odpowiedz na
temat stopnia realizacji podstawowego celu przedsiebiorstwa, jakim jest dazenie
do wzrostu jego wartosci. Wada natomiast jest niewatpliwie brak jednoznacznej
korelacji migdzy wartos$cig EVA a ceng gietdowa akcji 1 warto$cig rynkowa przed-
siebiorstwa. Mimo tych wad moze by¢ traktowany jako podstawowa determinanta
warto$ci dochodowej przedsicbiorstwa’, w zwigzku z tym mozna wykorzystywac
go do oceny wktadu centrow inwestycyjnych w tworzenie warto$ci przedsiebiorstw.

Analizujac wady i zalety wskaznika EVA w literaturze polskiej zaproponowano
wiele jego modyfikacji®. W praktyce najczgsciej przed wyliczeniem tego wskazni-
ka dokonuje si¢ zazwyczaj kilku korekt danych sprawozdawczych. Dodatnia war-
tos¢ EVA oznacza, ze dane centrum inwestycyjne wygospodarowato wyzsza, od
oczekiwanej, wartos¢ dla wlascicieli. EVA rdwna zero wskazuje na to, ze korzysci
osiggnigte przez dany osrodek sa rowne oczekiwanemu poziomowi. W przypadku
ujemnej warto$ci £VA oceniany osrodek nie osiagnat oczekiwanego poziomu efek-
tywnosci.

Rezydualna warto$¢ przeplywoéw pienieznych (RCF) jest o tyle wygodniej-
szym wskaznikiem biezacej oceny efektywnos$ci pracy centrow inwestycyjnych,
ze nie wymaga dodatkowych korekt danych sprawozdawczych. Wskaznik ten na
0go61 bardziej poprawnie informuje o wkladzie danego osrodka inwestycyjnego
w tworzenie wartosci calego przedsigbiorstwa. Warto$¢ tego wskaznika wyzsza od
sredniowazonego kosztu kapitatu (WACC) oznacza, ze osrodek funkcjonuje efek-
tywnie, a jego dziatalno§¢ przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
W przypadku kiedy RCF < WACC aktywno$¢ danego osrodka niekorzystnie wpty-
wa na warto$¢ przedsiebiorstwa, powodujac jej obnizenie.

Podobnie jak w przypadku innych rodzajéw osrodkow odpowiedzialnosci,
wskazniki finansowe moga i na 0ogoét sg uzupetianie wskaznikami o charakterze

6 Por: A. Ehbar, EVA. Strategia tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, wyd. WIG-Press, Warszawa
2000, s. 10. Zdaniem E. A. Helferta najwazniejsze korekty dotycza kosztow leasingu operacyjne-
g0, wyceny zapasow, odroczonego podatku dochodowego, umorzenia wartos$ci firmy oraz wydatkoéw
o charakterze rozwojowym (na B+R) i wydatkow zwigzanych z reklamg i promocja (por: E. A. Hel-
fert, Techniki analizy finansowej, wyd. PWE, Warszawa 2004).

7 Por: E. Mac¢kowiak, Ekonomiczna wartos¢ dodana, wyd. PWE, Warszawa 2009, ss. 121 — 124,

8 Sg one dostosowane do obowiazujacych w Polsce standardéw sprawozdawczo$ci finansowej. Naj-
prostszy sposob obliczania £VA proponuja G. Golebiowski i A. Ttaczata. Ich zdaniem korekty zy-
sku operacyjnego mozna ograniczy¢ tylko do uwzglednienia skutkow aktualizacji wyceny aktywow
i utworzonych rezerw pomniejszonych o podatek dochodowy wg aktualnej stopy, za$ zainwestowany
kapital mozna obliczy¢ odejmujgc od pasywow zobowigzania krotkoterminowe (por: G. Golegbiowski,
A. Ttaczata, Analiza finansowa w teorii i praktyce, wyd. Difin, Warszawa 2009, ss. 281 — 282.
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techniczno-ekonomicznym. W tym przypadku moga to by¢ takie wskazniki jak:
wielko$¢ 1 struktura zatrudnienia, udziat w rynku, okres wprowadzania nowych
produktéw na rynek itp.

5.3. Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie os$rodkow odpowiedzialnosci powodu-
je konieczno$¢ opracowania systemu oceny efektywnosci ich pracy. System taki
wymaga odpowiedniego podzielenia przychodow i kosztow migdzy poszczegdlne
osrodki w celu okreslenia ich wktadu w wynik finansowy przedsigbiorstwa. Taka
mozliwo$¢ stwarza wielopoziomowy rachunek zyskow i strat, nazywany inaczej
rachunkiem marz. Jest on oparty na rachunku kosztow zmiennych. W rachunku
tym przychody i koszty zmienne dzieli si¢ wedtug osrodkow odpowiedzialnosci,
za$ w ramach osrodkéw mozna dzieli¢ miedzy poszczegélne produkty i ushugi.
Natomiast koszty stale dzieli si¢ na kilka grup, w zaleznosci od ich charakteru
i stopnia powigzania z wyodrebnionymi segmentami dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
W zwiazku z tym, w zaleznosci od sytuacji, wyodrebnia sie:

1) Koszty state produktu, ktére nie zaleza od ilosci wytwarzanych produktow, np.
optaty licencyjne lub amortyzacja wyspecjalizowanego wyposazenia technicz-
nego stuzacego jedynie do wytwarzania danych produktow lub ustug.

2) Koszty state grupy produktow, ktére ponoszone sa w zwigzku z utrzymywaniem
gotowosci produkcyjnej do wytwarzania okreslonych asortymentow produktow
i ushug, np. koszty utrzymania dziatu zajmujacego si¢ technicznym przygoto-
wywaniem produkcji danej grupy wyrobdw lub ustug, koszty amortyzacji urza-
dzen stuzacych tylko ich produkcji, itp.

3) Koszty state osrodkoéw zwigzane z ich funkcjonowaniem, lecz niezalezne od
wielkosci realizowanej przez nie produkcji i ustug, np. koszty wynagrodzen
brutto i §wiadczen na rzecz pracownikow administracji osrodka (np. kierow-
nika os$rodka, jego zastgpcy, mistrzow, referentdw, planistow, itp.), koszty
amortyzacji powierzchni produkcyjnej i ustugowej osrodka, koszty ogrzewania,
o$wietlenia, utrzymania czystosci, koszty administrowania (optaty telefoniczne,
materiaty biurowe, itp.), koszty szkolen, itp. Nalezy zauwazy¢, ze kosztami sta-
tymi o$rodka odpowiedzialnosci jest tylko ta czes¢ kosztow statych, ktorych nie
mozna jednoznacznie przypisa¢ do zadnego z produktow lub grupy produktow
W nim wytwarzanych.

4) Koszty state obszarow dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Wystepuja tylko w tych
przedsigbiorstwach, w ktorych jednoznacznie wyodrebnia si¢ konkretne ob-
szary dziatalno$ci (np. dziatalno$¢ produkcyjna, dziatalnos¢ ustugowa, dzia-
falno$¢ handlowa), odrebnie administrowane, czgsto rowniez wyodrebnione
pod wzgledem terytorialnym. Sg to koszty zwigzane z zarzgdzaniem tymi ob-
szarami (np. koszty wynagrodzen brutto i §wiadczen na rzecz pracownikdéw
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administracyjnych danych obszaréw, koszty amortyzacji pomieszczen i wypo-

sazenia biur zajmowanych przez pracownikow zajmujacych si¢ zarzadzaniem

wyodrgbnionymi obszarami, itp.

5) Koszty state catego przedsiebiorstwa, ktorych nie mozna przypisa¢ zadnemu
z wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialno$ci i obszarow dziatalnosci. Sa
to wynagrodzenia brutto i $wiadczenia na rzecz zarzadu przedsigbiorstwa, pra-
cownikoéw administracji centralnej, koszty funkcjonowania biur tej administra-
cji, roznego rodzaju optaty, itp. Pokrywane sa one z sumy marz brutto wygo-
spodarowanych przez poszczegélne osrodki odpowiedzialnoséci lub obszary
dziatalno$ci. Uproszczony jego model zawiera tabela 5.1.

Rachunek ten w swojej istocie polega na wyodrebnianiu réznych grup kosztow
zmiennych i statych. Odejmujac stopniowo poszczeg6lne kategorie kosztow od
przychodow ze sprzedazy otrzymujemy szczegotowsa informacje o ich wptywie na
wynik finansowy danego osrodka odpowiedzialnosci. W rezultacie takiego podzia-
hu wyodrebnia si¢ kilka kategorii marzy brutto (marzy na pokrycie).

Marza brutto pierwszego stopnia jest nadwyzka przychodow ze sprzedazy da-
nego produktow nad jego kosztami zmiennymi. Wykorzysta¢ ja mozna do oceny
poziomu potencjalnej optacalnosci danego produktu. Z marzy tej w pierwszej ko-
lejnosci pokryte musza by¢ koszty state produktu.

Marza brutto II stopnia informuje o rzeczywistej wielkosci nadwyzki przychodéw
ze sprzedazy poszczegolnych produktow nad ich indywidualnymi kosztami. Jest ona
roéznica miedzy marza brutto I stopnia poszczegdlnych produktow a ich indywidual-
nymi kosztami statymi. W przypadku, kiedy wielkos$¢ sprzedazy ro6zni si¢ znacznie
od potencjalnej mozliwosci produkcji danego wyrobu, marza brutto 11 stopnia moze
by¢ nawet ujemna. Marza brutto II stopnia stuzy do oceny rzeczywistej optacalnosci
wytwarzania poszczegolnych wyrobow lub ustug. Suma tych marz jest zrédtem po-
krycia wspolnych kosztoéw stalych okreslonych grup produktow.

Réznica miedzy sumg marz Il stopnia poszczegdlnych produktow a kosztami
statymi grupy produktow tworzy marzg¢ brutto III stopnia. Suma marz na poszcze-
golnych grupach produktéw wytwarzanych w poszczeg6élnych osrodkach odpo-
wiedzialnosci stanowi zrodto pokrycia statych kosztow osrodka.

Marza brutto III stopnia jest r6znicg miedzy suma marz brutto II stopnia osiggnie-
tych na poszczeg6lnych grupach produktow a kosztami stalymi osrodka odpowiedzial-
nosci. Z sumy tych marz pokrywane sg koszty stale obszarow dziatalnosci przedsig-
biorstwa.

Roéznica migdzy suma marz brutto osrodkow odpowiedzialnosci funkcjonujacych
w ramach poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci a kosztami statymi tych obszarow
tworzy marze brutto IV stopnia. Suma marz brutto wszystkich obszaréw dziatalnosci
firmy jest bezposrednim zrodtem pokrycia kosztow statych przedsiebiorstwa.

Po potraceniu kosztow statych wspolnych dla catego przedsigbiorstwa powstaje
wynik finansowy na sprzedazy. Dalsza cz¢$¢ wielopoziomowego rachunku zyskow
i strat jest taka sama jak rachunku ksiggowego.
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Tabela 5.1. Uproszczony model wielopoziomowego rachunku zyskow i strat

Obszary dziatalnosci A B
Osrodki odpowiedzialnosci 1I I v
Grupy produktow C D e
Produkty 1 31415 8|9 (10|11 ]12]13
Lp Wyszczegodlnienie
1. | Przychody ze sprzedazy X X | x| X x| x| x| x| x|X
2. | Koszty zmienne wyrobu X X | x| X X[ x| x| x| x|X
3 Marza brutto produktu I stop- x x| x| x lxxlxlxlx
nia (1-2)
4. | Koszty state produktu X X[ x| X x| x| x| x| x|X
s Marzzll brutto produktu II x x| x| x lxxlx ! <] x
stopnia (3-4)
6. Mar.za brutto I¥ stopnia na X X « <
grupie produktow
7 K’oszty state grupy produk- X X < N
tow
Marza brutto grupy produk-
8. | tow (marza brutto III stopnia) X X X X
(6-7)
Marza brutto III stopnia
% os$rodkow odpowiedzialnosci X x X
10 Kf)szty staif: f)srodkow odpo- X X X
wiedzialno$ci
Marza brutto o$rodkéw od-
11 | powiedzialnosci IV stopnia X X X
(9-10)
12 Marza })ruttq v stopt}la X X
obszarow dziatalnosci
13 Koszfy.sta%e obszarow dzia- X X
falnosci
Marza brutto obszaréw dzia-
14 Talnosci V stopnia (12 — 13) X X
Marza brutto V stopnia
15 S
przedsi¢biorstwa
16 Koszty stale catego przedsie-
biorstwa
17 | Wynik na sprzedazy (15 — 16)

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat jest wiec uszczegoétowieniem ope-
racyjnej czgsci tego rachunku, ktéra zwigzana jest z dziatalnoscig podstawowaq.
Zarzadzanie wspdtczesnym przedsigbiorstwem wymaga doktadnej wiedzy na te-
mat zrodet przychodow i kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz egzekwo-
wania odpowiedzialno$ci nie tylko za realizacje okreslonych zadan rzeczowych,
lecz rowniez za osiggnigte wyniki finansowe. Wielopoziomowy rachunek zyskow
i strat stwarza takie mozliwosci.

Przykiad 5.1. Zaldézmy, ze przedsigbiorstwo prowadzi dwa rodzaje dzialalnosci,
ktore zostaly wyodrebnione pod wzgledem organizacyjnym, a mianowicie dziatal-
nos¢ produkcyjng 1 handlowa. W ramach kazdej dziatalno$ci wyodrgbniono po dwa
o$rodki odpowiedzialnosci, ktorymi w obszarze dziatalnosci produkcyjnej sa: wydziat
produkcyjny I 1 wydziat produkcyjny II, za§ w obszarze dziatalnosci handlowej: hur-
townia I 1 hurtownia II. W I wydziale produkcyjnym wytwarzane sa dwie grupy asor-
tymentowe produktéw (A i B), za§ w Il wydziale produkcyjnym jedna grupa asorty-
mentowa wyrobow ( C ). W ramach kazdej grupy asortymentowej wytwarzane sa po
dwa produkty. W hurtowni I sprzedawana jest jedna grupa asortymentowa towarow
(X), za$ w hurtowni II dwie grupy asortymentowe towarow (Y 1 Z). W ramach kazde;j
grupy towarow sprzedaje si¢ po dwa asortymenty towarow. Informacje szczegotowe
o przychodach 1 kosztach poszczegolnych produktow i towarow zawiera tabela 5.2.

Tabela 5.2. Przychody i koszty indywidualne produktow i towarow w tys. zt

Grupy produktéw A B C X Y V4
Produkty 1 2 3 4 5 6 1 11 Inr | v \ VI
Przychody 300 | 200 | 450 | 700 | 500 | 290 | 120 | 720 | 800 | 510 | 340 | 600
Koszty zmienne 150 80 | 300 | 410 | 200 | 120 | 70| 530 | 600 | 380 | 210 | 390
pKr((’)st:itséth{e 20| 10 30| 50| 40| 10 40
Koszty state grupy 50 70 100 25

Zrodto: Dane umowne

Koszty stale I wydzialu produkcyjnego wyniosty 120 tys. z1, za$ Il wydziatu
produkcyjnego 150 tys. zt. Koszty funkcjonowania hurtowni [ wyniosty 120 tys. zt,
za$ hurtowni II 180 tys. zt. Koszty funkcjonowania Dzialu Szefa Produkcji zajmu-
jacego si¢ planowaniem i koordynacja procesow wytworczych wyniosty 50 tys. zt,
za$ koszty funkcjonowania Pionu Dyrektora ds. Handlu 70 tys. zt. Koszty ogolne-
go zarzadu w przedsigbiorstwie wyniosty 185 tys. zt. Zestawi¢ wielopoziomowy
rachunek zyskow i strat.

Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat zgodny z powyzszymi danymi zawie-
ra tabela 5.3.
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Tabela 5.3. Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat analizowanego przedsigbiorstwa

Obszary dziatalnosci

Produkcja

Handel

Osrodki odpowiedzialno$ci

Wydziat I

\Wydziat IT

Hurtownia I

Hurtownia II

Grupy produktow

A

B

C

X

Y

zZ

Produkty

II

1

v

v

VI

Lp.

Wyszczegodlnienie

1. [Przychody ze sprzedazy

300

200

450 | 700

500

290

120

720

800

510

340

600

. [Koszty zmienne wy-

robu

150

80

300 | 410

200

120

70

530

600

380

210

390

. [Marza brutto produktu

I stopnia (1-2)

150

120

150 | 290

300

170

50

190

200

130

130

210

4. [Koszty state produktu

20

10

30

50

40

40

. [Marza brutto produktu

11 stopnia (3-4)

130

110

150 | 260

250

130

40

190

200

90

130

210

. |Marza brutto II stopnia

na grupie produktow

240

410

380

230

290

340

. |[Koszty state grupy

produktow

50

70

100

25

. [Marza brutto grupy pro-

duktow (marza brutto
111 stopnia) (6-7)

190

410

310

230

190

315

. [Marza brutto III stopnia

osrodkow odpowie-
dzialnosci

600

310

230

505

. [Koszty state osrodkow

odpowiedzialnosci

120

150

120

180

11.

Marza brutto osrodkow
odpowiedzialnosci IV
stopnia (9-10)

480

160

110

325

12.

Marza brutto IV stopnia
obszarow dziatalno$ci

640

435

13.

Koszty stale obszaréw
dziatalnosci

50

70

14.

Marza brutto obszarow
dziatalnosci V stopnia
(12-13)

590

365

15.

Marza brutto V stopnia
przedsigbiorstwa

955

16.

Koszty state catego
przedsigbiorstwa

185

17.

'Wynik na sprzedazy
(15-16)

770

Zrodlo: Opracowanie wiasne
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Z powyzszego rachunku wynika, ze wszystkie obszary dziatalnos$ci, osrodki od-
powiedzialnosci oraz produkty i towary sg optacalne. Kazdy z wyodrebnionych
segmentow ma okreslony wktad do ostatecznego wyniku na sprzedazy. Nie ozna-
cza to jednak, ze kazdy z tych segmentow (produktow, towardéw, osrodkéw odpo-
wiedzialnosci, czy rodzajow dzialalnosci jest jednakowo efektywny. W celu oceny
poziomu efektywnosci nalezy przeprowadzi¢ bardziej szczegdlowy analize wyko-
rzystujac do tego celu dodatkowe informacje o zuzyciu czynnikow produkcji. Taka
analiza jest konieczna przy optymalizacji programow dziatalnoSci operacyjnej oraz
przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

Warto zwroci¢ uwage na istotng réznice w zakresie i tresci informacji dostarcza-
nej przez wielopoziomowy rachunek zyskow i strat i rachunek kosztoéw zmiennych.
W rachunku kosztéw zmiennych otrzymaliby$my wyniki sumaryczne, takie jak
w tabeli 654. Nie mogliby$my dokona¢ oceny efektywnos$ci ani poszczegdlnych
osrodkoéw odpowiedzialno$ci ani poszczegodlnych produktow lub ich grup.

Tabela 5.4. Przychody, koszty i wynik finansowy w tys. zt.

Lp. Wyszczegdlnienie Kwota

1. | Przychody ze sprzedazy produktow 2 440
2. | Koszty zmienne produktow 1260
3. | Marza brutto na produktach 1180
4. | Przychody ze sprzedazy towarow 3090
5. | Warto$¢ sprzedanych towaréw w cenach zakupu 2180
6. | Marza brutto na sprzedazy towaréw 910
7. | Marza brutto ogotem 2 090
8. | Koszty state 1320
9. | Wynik na sprzedazy 770

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat moze by¢ ponadto wzbogacony
0 koszty nadmiernego zamrozenia kapitatdéw obrotowych. Koszty te powstaja w du-
zej mierze na skutek decyzji podejmowanych przez osrodki odpowiedzialno$ci. Sa
to decyzje zwigzane z poziomem zapasow i kredytem kupieckim zwiazanym ze
sprzedaza produktow i ustug. Dla kazdego osrodka odpowiedzialno$ci mozna usta-
li¢ odpowiedni normatyw majatku obrotowego (np. dla wydziatow produkcyjnych
normatyw zapasoéw produktow niezakonczonych, dla dziatu sprzedazy normatyw
naleznosci, itp.). Jezeli nastgpi przekroczenie normatywu majatku obrotowego
przez dany osrodek odpowiedzialnosci, wowczas marze brutto IV stopnia, na eta-
pie oceny os$rodka, pomniegjsza si¢ o koszty ponadnormatywnego zamrozenia kapi-
tatu. Miarg tych kosztow moze by¢ oprocentowanie kredytow obrotowych, ktorymi
zazwyczaj w wiekszosci przypadkow, przedsiebiorstwa finansuja znaczaca czgsé
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majatku obrotowego. Do okreslenia wysoko$ci kosztow nadmiernego zamrozenia
kapitatu obrotowego wykorzysta¢ mozna nastgpujacg formute:

K., =(MO, -MO,)-

gdzie: MO, — stan $redni tej (pofowa sumy stanu na poczatek i1 koniec okresu)
czesci majatku obrotowego, za ktory odpowiedzialny jest dany osrodek,
MO, — stan pozadany (normatywny) majatku obrotowego wynikajgcy
z normatywnych cykli rotacyjnych dla danej grupy majatku obrotowego,

MO, =WPO- -

WPQO — warto$¢ podstawy naliczania wartosci danej grupy majatku obroto
wego (np. przychody ze sprzedazy netto,

CR —normatywna dlugo$¢ cyklu rotacyjnego dla danej grupy majgtku ob
rotowego w dniach,

T - liczba dni w okresie.

Podstawg ostatecznej oceny osrodka jest porOwnanie rzeczywistej marzy brutto
IV stopnia z jej planowana (budzetowana) wielkoscia. Ocena jest pozytywna, jezeli
rzeczywista marza brutto IV stopnia nie jest nizsza od wielko$ci planowane;.

W wielopoziomowym rachunku zyskow i strat wystgpuje dylemat zwigzany
z rozliczaniem (podzialem) kosztéw wspolnych miedzy osrodki odpowiedzialno-
$ci. Do takich kosztow naleza koszty funkcjonowania komorek administracyjnych,
ekonomicznych, wydzialdow pomocniczych (np. wydziatlu transportu, remontowe-
go itp.). W przypadku wydzialéw pomocniczych, problem moze by¢ rozwigzany
na zasadzie odptatnosci za ustugi §wiadczone przez te wydziaty na rzecz innych
osrodkéw odpowiedzialnosci. Wymaga to wprowadzenia okre§lonego systemu cen
wewnetrznych (transakcyjnych).

Znacznie trudniejsza sytuacja wystepuje w przypadku komorek, ktore generuja
koszty zaliczane do grupy kosztow ogolnego zarzadu (dziat ksiegowosci, kadr, ra-
chuby ptac, organizacyjno-prawny itp.). Komorki te niewatpliwie pracuja na rzecz
wszystkich jednostek przedsigbiorstwa. Wystepuja jednak trudnosci z mierzeniem
wynikow ich pracy. Dlatego tez w przypadku tych kosztéw moze by¢ zastosowa-
ne jedno z dwoch rozwigzan. Rozwiagzanie pierwsze polegajace na podziale tych
kosztow miedzy poszczegodlne osrodki w oparciu o znane w ksiggowosci klucze
podziatowe’. W rozwigzaniu drugim kosztami tymi nie obcigza si¢ osrodkow od-
powiedzialnosci. Sa one pokrywane z marzy brutto wygospodarowanej przez po-
szczegoblne osrodki wynikowe.

% Por: np. B. Sliwczynski, Systemowe ujecie controllingu operacyjnego Zrédiem poprawy wynikéw
przedsiebiorstwa, w: ,,Controlling i rachunkowos$¢ zarzadcza” 2011, nr 12, s. 37.
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Kazde z tych rozwigzan ma swoje wady i zalety. Zwolennicy pierwszego roz-
wigzania podkreslajg, ze koszty ogolnego zarzadu sg skutkiem realizowania przez
stuzby ekonomiczno-administracyjne okreslonych ustug na rzecz osrodkéw odpo-
wiedzialnosci. Czesto podkresla sie rowniez, ze przypisywanie czesci kosztow sta-
lych zarzadu osrodkom wynikowym ma na celu zwrdcenie uwagi ich menedzerom,
zeby uwzgledniali je w swoich kalkulacjach'®. Wydaje si¢ jednak, ze ten problem
mozna rozwigza¢ poprzez zadanie osrodkowi okreslonej wielkosci (kwoty) marzy
brutto jaka ma wnie$¢ (wygospodarowac) do wyniku finansowego caltego przedsig-
biorstwa. Nie ma potrzeby dodatkowego zabezpieczenia w postaci dzielenia kosz-
tow ogolnego zarzadu miedzy poszczegodlne osrodki wynikowe. Wbrew pozorom,
takie rozwigzanie ostabia, a nie wzmacnia, odpowiedzialno$¢ kierownikow tych
osrodkow za wyniki finansowe.

W rozwigzaniu drugim wychodzi si¢ z zalozenia, Zze nie ma dobrych metod
podziatu kosztow wspdlnych (kosztéw ogolnego zarzadu) miedzy poszczegdlne
osrodki odpowiedzialnosci. Sposoby rozliczania stosowane przez stuzby ksiegowe
nie sg doktadne i na ogo6t zamazuja obraz rzeczywistej optacalnosci wyodrebnio-
nych segmentow!!. Ponadto, za takim rozwigzaniem przemawia¢ moga rowniez
inne argumenty. Zrodlem pokrycia tych kosztow niewatpliwie jest nadwyzka fi-
nansowa wygospodarowana przez o$rodki wynikowe (centra zyskow). Jednakze
kazdy z tych o$rodkow realizowa¢ moze zadania o réznej efektywnos$ci, zatem
zdolnos$¢ tych osrodkow do partycypacji w pokryciu tych kosztow moze by¢ bar-
dzo zroznicowana. W interesie calego przedsiebiorstwa moze by¢ utrzymywanie
osrodkow, ktore generujg relatywnie niska nadwyzke finansowa (np. wytwarzaja
i sprzedaja produkty o niskiej optacalnosci, ktore sa swoistym ,,magnesem” dla
klientow. Nabywajac dane produkty klienci rownoczes$nie zaopatrujg si¢ w inne
produkty, o znacznie wyzszej efektywnosci. Dopoki nie ma wiec mozliwo$ci zasta-
pienie produkcji (ustug) danego osrodka innymi, bardziej optacalnymi, dopoty jego
utrzymywanie jest optacalne, jezeli generowana przez niego marza brutto nie jest
ujemna. Likwidacja takiego osrodka spowodowatoby koniecznos¢ przejecia kosz-
tow ogolnego zarzadu przez osrodki pozostate, co mogltoby zaowocowac spadkiem
wyniku finansowego calego przedsigbiorstwa. W tym przypadku bowiem nalezy
kierowac si¢ takg samg zasada oceny jak w przypadku pojedynczych produktow
(ustug). Kazdy osrodek wynikowy (centrum zysku) jest dla przedsigbiorstwa efek-
tywny dopoki generowana przez niego marza brutto (réznica miedzy przychoda-
mi o$rodka a jego kosztami wtasnymi) nie jest ujemna. Ponadto warto podkreslic,
ze obcigzanie osrodkow kosztami ogoélnego zarzadu prowadzi do zerwania wigzi

10Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 229.

" Por; min. G. K. Swiderska, Grzechy gléwne zarzqdzajgcych kosztami, w: ,,Controlling
i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2006, nr 11, D. Dobija, M. Kucharczyk, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Teoria,
praktyka, aspekty behawioralne, wyd. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,
$.564.
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miedzy poziomem kosztow przypisanych danemu osrodkowi a mozliwo$ciami
zarzadzania tymi kosztami. Wyodregbnianie osrodkéw odpowiedzialno$ci ma sens
wtedy, gdy wyniki pracy danego o$rodka beda w miar¢ jednoznacznie uzaleznione
od decyzji podejmowanych przez jego kierownika. Na koszty ogolnego zarzadu
kierownicy osrodkow wynikowych nie maja zadnego wplywu. Wobec powyzsze-
go powstaje sytuacja, w ktorej nastepuje ,,rozmycie” odpowiedzialnosci za pewna
cze$¢ kosztow. Prowadzi to ostabienia lub utraty kontroli nad tymi kosztami.

5.4. System cen transakcyjnych

Osrodki odpowiedzialno$ci w ramach wspotpracy wewnatrz przedsigbiorstwa
dokonuja systematycznej wymiany migdzy soba okreslonych potproduktow i ustug.
Odpowiedzialnos$¢ poszczegdlnych osrodkdéw za wyniki ekonomiczne wymaga by
wymiana ta byla ekwiwalentna. Przedmiot wymiany musi by¢ zatem odpowied-
nio wyceniony, tzn. musi mie¢ odpowiednig cene, ktéra pozwoli na szacowanie
wartosci sprzedazy dla wykonawcy (o$rodka sprzedajacego) i wartosci kosztu dla
odbiorcy (osrodka kupujacego). Taka ceng nazywa si¢ ceng transakcyjna lub we-
wnetrzng. Shuzy ona bowiem do rozliczania wzajemnych swiadczen migdzy o$rod-
kami odpowiedzialno$ci. Wprowadzenie controllingu wiaze si¢ zatem z koniecz-
noscig opracowania systemu cen wewnetrznych. Ceny te powinny'?:

a) stanowi¢ obiektywng podstawe do mierzenia wyniku ekonomicznego dziatal-
nosci gospodarczej poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci,

b) umozliwia¢ podejmowanie przez kierownictwo poszczegodlnych osrodkow ra-
cjonalnych decyzji, zgodnych z celami calego przedsigbiorstwa,

¢) motywowac osrodki odpowiedzialnosci do poprawy efektywnosci gospodaro-
wania i tym samym wyzwalania wewnetrznych rezerw efektywnos$ciowych.

Opracowanie systemu cen transakcyjnych spetniajacym powyzsze wymagania
jest zadaniem trudnym. Ceny te bowiem, w odréznieniu od cen zewngtrznych (cen
na sprzedawane przez przedsiebiorstwo produkty, ustug, towary) nie maja bezpo-
sredniego wplywu na wysokos$¢ osigganego przez przedsiebiorstwo wyniku finan-
sowego. Sa natomiast instrumentem podziatu tego wyniku miedzy poszczegodlne
osrodki odpowiedzialnosci. Wyzsze ceny wewnetrzne powoduja wzrost wyniku
w osrodkach sprzedajacych potfabrykaty lub ustugi i spadek wyniku finansowego
w osrodkach je nabywajacych. Dlatego ceny wewngtrzne nie mogg by¢ rozpatry-
wane w sposob wyizolowany, lecz muszg uwzglednia¢ warunki organizacyjno-pro-
dukcyjne wspodtpracujacych osrodkoéw (np. poziom wykorzystania ich potencjatu
produkcyjnego), ich pozycje w procesie wytwarzania (np. usytuowanie w procesie
produkcyjnym), itp.

12M. Dobija, Rachunkowosé zarzqdcza i controlling, PWN, Warszawa 2005, s. 202.
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Biorac pod uwage podstawe konstrukcji (wyznaczania) cen wewngtrznych roz-
roznia sig:
a) umowne powstajace w wyniku negocjacji miedzy zainteresowanymi osrodkami
odpowiedzialno$ci (ceny negocjowane),
b) ceny rynkowe obowigzujace na rynku (stosowane w transakcjach miedzy przed-
sigbiorstwami),
¢) ceny podwojne (dualne).
Ceny oparte na kosztach moga by¢ ksztattowane na podstawie jednej z trzech
formut:
1) Cena wewnetrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi zmiennemu produktu
(ustugi), co mozna zapisac:

w zmj

gdzie: ¢, — cena transferowa produktu (ustugi),
kzmj — koszt zmienny jednostkowy wytworzenia produktu (ustugi).

Podstawe do ustalenia wysokos$ci kosztow zmiennych w tej formule stanowig

techniczne normy zuzycia czynnikéw produkcji na jednostke produktu lub ustugi.

2) Cena wewngtrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi wytworzenia produktu
(ustugi) przez dany o$rodek odpowiedzialnosci. W tym przypadku koszt zmien-
ny powickszony jest o odpowiedni narzut kosztow stalych danego osrodka.
Narzut ten moze by¢ ustalony w oparciu o dowolny klucz podziatowy kosztow
stalych osrodka miedzy wytwarzane przez niego produkty czy ustugi. Jednakze
wysokos¢ tego narzutu nie zalezy od rzeczywistego poziomu tych kosztow, lecz
jest ustalona na podstawie wielkosci ujetych w budzecie. W ten sposob osrodek
odpowiedzialno$ci zmuszony jest do systematycznej kontroli poziomu swoich
kosztow. Formutle tej ceny zapisa¢ mozna nastgpujaco:

K, _
c, :kzmj +Q_:_kzmj (1+nks)

gdzie: K, - koszty state przypadajace na dane produkty okreslone zgodnie z przy-
jetym kluczem podzialowym tych kosztow,
0, - wielko$¢ produkeji danego wyrobu lub ustugi,
n, — standardowy wspotczynnik narzutu kosztow statych na koszty zmienne,
Pozostate oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

3) Cena wewnegtrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi wytworzenia produktu
w danym o$rodku odpowiedzialnosci powigkszonemu o okreslony narzut marzy
brutto III stopnia. Wysokos$¢ tego narzutu zaleze¢ moze od kosztow utraconych
mozliwosci badZ od wysokos$ci kapitatu zaangazowanego w danym os$rodku od-
powiedzialnosci i oczekiwanej stopy zwrotu z tego kapitatu. Koszty utraconych
mozliwosci stanowia réznice miedzy przychodami ze sprzedazy zewngtrznej
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produktéw lub ustug bedacych przedmiotem obrotu wewngtrznego a ich kosz-
tami zmiennymi. Formute ceny wewnetrznej w tym przypadku mozna zapisaé:

lub

gdzie:

K, +MB, MB,
— sp 1 — y/i
¢, =k, + —5 k.. + o
K, +N,-ROE, u MB
¢, =k, + ROy ey My
w zmj Qp zmj Qp

MB,, — marza brutto III stopnia przewidywana do osiggnigcia na sprzeda-
zy wewngtrznej danych produktow (ustug) rowna utraconym mozliwo-
sciom (wielko$ci marzy brutto III stopnia uzyskiwanej na sprzedazy we-
wngtrznej — roznicy migdzy przychodami ze sprzedazy zewngtrznej pro-
duktoéw a kosztami ich wytworzenia w osrodku odpowiedzialnosci),

N, — wielkos¢ kapitatu zaangazowanego w danym osrodku odpowiedzial
nosci,

ROE — oczekiwany poziom rentownosci tego kapitalu mierzony zyskiem
brutto,

u_ — wspblczynnik udziatu produktow (ustug) danego rodzaju w marzy
brutto III stopnia o$rodka odpowiedzialnosci,

MB,,—oczekiwany poziom marzy brutto Il stopnia (sumy kosztow statych osrod-
ka i marzy brutto III stopnia) na sprzedazy wewngtrznej danych produktow,
Pozostate oznaczenia bez zmian.

Przyktad 5.2. Okresli¢ ceng wewnetrzng detalu X, ktorego koszty zmienne
ksztattuja si¢ tak jak w tabeli 5.5. Wielko$¢ produkcji tego detalu na potrzeby we-
wnetrzne wynosi 20.000 szt.

Tabela 5.5. Charakterystyka zmiennych kosztow produkcji detali X

Lp. Wyszezegolnienic J ednostkf)wg Cena jednostkowe.i. . Koszt
norma zuzycia czynnika produkcji jednostkowy

1. | Materiat A 0,5 mb/szt. 17,50 zt/mb 8,75 zt

2. | Materiat B 0,2kg/szt. 25 zl/kg 5,00 zt

3. | Materiat Z 0,11. 43 zt/1. 4,30 z

4. | Praca robotnika 1 25 min. 15 zt/godz. 6,25 7

5. | Praca robotnika 2 10 min. 12 zl/godz. 2,00 zt

6. |Energia elektryczna 3 kWh 0,42 zt/kWh 1,26 zt

7. | Razem koszty zmienne 27,56 zt

Zrodto: Dane umowne
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Koszty state osrodka wynosza 325.000 zt. Kapital zaangazowany w osrodku
wynosi 2.500.000 zt. Oczekiwana stopa zwrotu z tego kapitalu mierzona marza
brutto III stopnia (r6znica migdzy przychodami ze sprzedazy osrodka a kosztami
jego funkcjonowania — sumg kosztow zmiennych i statych) osrodka wynosi 15%.
Zmienne koszty produkcji detalu X stanowia 18% kosztéw zmiennych catej pro-
dukcji realizowanej przez osrodek odpowiedzialnosci. Ustal wysokos$¢ ceny trans-
ferowej na detale X przy zatozeniu, ze koszty state osrodka rozliczane sa propor-
cjonalnie do kosztow zmiennych, zas§ wszystkie wytwarzane w osrodku produkty
charakteryzuja si¢ jednakowym poziomem rentownos$ci netto.

Chcac okresli¢ ceng wewngtrzna, w pierwszej kolejnosci ustala si¢ wielko$¢
wspolczynnika narzutu kosztéw statych. Stanowi on relacje kosztéw statych osrod-

ka do ogohu kosztow zmiennych generowanych przez ten osrodek. Wszystkie kosz-
27,56:20000
ty zmienne w tym o$rodku wynosza 3.062.222 zt [ 018 |. Wspotczynnik narzu-

tu kosztow statych wynosi 10,61% (. ). W zwiazku z tym, na detale X przypada
58.482 zt kosztow statych (27,56-:20000-0,1061). Osrodek odpowiedzialnosci po-
winien osiggna¢ marze¢ brutto III stopnia w wysokosci 375.000 zt (2500000-0,15).
Jednakowa optacalnos¢ wszystkich produktéw wytwarzanych w osrodku oznacza,
ze z kazdej ztotowki kosztéw (zmiennych i statych) poniesionych przez osrodek,
niezaleznie od produktow, osiagnieta zostanie jednakowa marza brutto III stopnia.

Rentownos$¢ netto produkcji w danym os$rodku powinna, zatem, wynosi¢ 11,07%

(% ). Tym samym marza brutto III stopnia osiggnieta na sprzedazy de-

tali X powinna wynie$¢ 67.492 zl [(27,56-20000+58482)-0,1107]. Wobec powyz-

szego cena wewngtrzna jednego detalu X powinna wynies¢ 33,86 zt (¢ = 27,56 +

58482+67492
20000 )

Ceny umowne sg oparte na negocjacjach migdzy kierownikami zainteresowa-
nych osrodkéw odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie. Negocjacje sa namiastkg
rynku, zwlaszcza wowczas, gdy rynek na produkty lub ustugi bedace przedmiotem
wymiany wewnetrznej nie jest doskonale konkurencyjny. Poziom cen negocjowa-
nych jest rezultatem swoistej gry prowadzonej przez kierownikow, ktorzy czesto
zachowuja sie tak, jak gdyby byta to gra o sumie zerowej. Tymczasem sytuacja jest
bardziej ztozona. Ceny wewngtrzne stanowig niewatpliwie narzgdzie transferu wy-
niku finansowego migdzy poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialnosci. Poziom
tych cen bardziej korzystny dla jednych osrodkow jest mniej korzystny dla innych
osrodkow. Nie ma on jednak wplywu na wynik koncowy catego przedsicbiorstwa.
Nizszy wynik finansowy osrodka sprzedajacego z tytutu niskich cen wewnetrznych
moze by¢ z nadwyzka zrekompensowany przez odpowiednio wyzszy wynik finan-
sowy osrodka kupujacego. System cen wewngtrznych ma motywowac do poprawy
racjonalnosci gospodarowania zasobami pozostajagcymi w dyspozycji osrodkdéw
odpowiedzialnosci. Nie powinien natomiast umozliwia¢ przerzucania kosztéw nie-
gospodarno$ci migdzy wspotpracujacymi osrodkami.
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Dlatego ceny umowne sa delikatnym narzedziem sterowania dziatalno$cig
osrodkow odpowiedzialnosci. Ceny umowne moga spetni¢ pozytywna role we
wzroscie efektywnosci osrodkoéw odpowiedzialnosci, pod warunkiem, ze kierow-
nik centrum kupujacego (produkty, ustugi) bedzie mogt naby¢ przedmiot transakceji
na zewnatrz w przypadku, gdy wykonawca wewnetrzny (osrodek sprzedajacy) nie
zgodzi si¢ na obnizenie ceny wewnetrznej, co najmniej do poziomu ceny rynkowe;.
Brak mozliwosci odmowy ze strony kupujacego zaptacenia wygoérowanej ceny,
moze nie mobilizowac sprzedajacych do obnizania swoich kosztow. Moga oni
probowac przerzuca¢ swoje wysokie koszty na kupujacych poprzez wyznaczanie
odpowiednio wysokich cen wewnetrznych. W takim przypadku ceny umowne nie
przyczynig si¢ do wzrostu efektywnosci. Trzeba mie¢ jednak swiadomosé, ze tan-
sze zakupy na zewnatrz przedsi¢gbiorstwa nie gwarantujg poprawy efektywnosci.
Wbrew oczekiwaniom przyczyni¢ si¢ mogg do wzrostu ogotu kosztow w przed-
siebiorstwie. Taka sytuacja begdzie miata miejsce wtedy, kiedy osrodki odpowie-
dzialno$ci, ktore nie zrealizuja okres$lonej sprzedazy wewnetrznej (przy braku
mozliwosci sprzedazy zewngetrznej) pozostang z niesprzedanymi kosztami statymi.
Woweczas, zamiast oczekiwanego wzrostu efektywnosci moze nastapic jej spadek.

Ceny wewngtrzne negocjowane, mimo ze teoretycznie zwigkszaja uprawnienia
osrodkow odpowiedzialnosci, w praktyce moga prowadzi¢ do wielu konfliktow
miedzy osrodkami odpowiedzialnosci 1 koniecznosci ograniczenia uprawnien de-
cyzyjnych menedzerow. Dlatego wprowadzenie cen umownych (negocjowanych)
nie zawsze jest uzasadnione. Zarzady przedsiebiorstw decydujace sie na ich wpro-
wadzenie powinny by¢ przygotowane na ingerencje w negocjacje cenowe miedzy
kooperujgcymi osrodkami.

Wykorzystanie cen umownych w praktyce na ogoét wymaga okreslenia przedzia-
Tu cenowego (goérnej i dolnej granicy), w ktdrym ta cena moze si¢ ksztaltowaé. By
byla skuteczna, a jednoczesnie nie narazata przedsi¢biorstwa na ewentualng stratg
jej gorny poziom nie powinien by¢ wyzszy od ceny rynkowej, zas poziom dolny
nizszy od jednostkowego kosztu zmiennego.

Ceny wewnetrzne oparte na cenach rynkowych sg najbardziej zobiektywi-
zowanym narzgdziem sterowania efektywnoscig osrodkow odpowiedzialnosci.
Pozwalajg one na jednoznaczng ocene wktadu danego osrodka w wynik finanso-
wy generowany przez cale przedsigbiorstwo. Poziom tych cen moze by¢ ustalany
w dwojaki sposob:

a) cena wewnetrzna jest rowna rynkowej cenie produktu lub ustugi bedacej przed-
miotem wewngtrznej wspotpracy,

b) cena wewngtrzna jest nizsza od ceny rynkowej o wielkos$¢ kosztow sprzedazy
zewnetrznej.

Niezaleznie od tego, ktory sposob ustalenia ceny wewngtrznej przyjmiemy, mu-
simy uwzgledni¢ mozliwosci produkcyjne i rynkowe osrodka odpowiedzialnosci
sprzedajacego swoje produkty lub ustugi na potrzeby wewngtrzne (innych osrodkow
odpowiedzialnosci). W sytuacji ograniczonego popytu zewngtrznego i nadmiaru
mocy produkcyjnych moze si¢ okazac, ze optacalnym jest nie tylko dla sprzedajacego
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osrodka, lecz rowniez dla calego przedsiebiorstwa sprzedawanie tych ustug na po-
trzeby wewnetrzne po cenie nizszej od poziomu rynkowego. Cena wewnetrzna niz-
sza od ceny rynkowej zacheca osrodki kupujace do zakupéw wewnetrznych zamiast
poszukiwania zewnetrznych dostawcow'®. Cena rynkowa jest niewatpliwie najlep-
szym rozwigzaniem w przypadku duzego popytu zewnetrznego (pozwalajacego na
sprzedaz calej mozliwej produkcji osrodka na zewnatrz). W przypadku niespetienia
tego warunku trzeba stosowac inne rodzaje cen wewngtrznych.

Ceny podwdjne nazywane inaczej dualnymi to ceny zréznicowane dla sprzedaja-
cego ikupujacego. Dla sprzedajacego sa to zazwyczaj ceny rynkowe lub ceny oparte
na formule kosztowej, zawierajace jednak okreslony poziom marzy brutto, za$ dla
kupujacego cena wewnetrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi zmiennemu lub
jednostkowemu kosztowi wytworzenia produktu lub ustugi w osrodku sprzedajacym.
Dualny system cen wewngtrznych powoduje, ze suma wyniku finansowego brutto
(marzy brutto III stopnia) wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci bedzie wyzsza od
wyniku catego przedsigbiorstwa. Jednak dzigki tym cenom mozna':

a) zmobilizowa¢ sprzedajace osrodki odpowiedzialnosci do maksymalizowania
marzy brutto III stopnia, przy réwnoczesnym zapewnieniu osrodkom kupuja-
cym wiasciwej informacji o kosztach, niezbednej do podejmowania racjonal-
nych decyzji krétkoterminowych,

b) zachowaé zgodnos¢ celéw poszczegodlnych osrodkdéw z celami catego przed-
sigbiorstwa, gdyz taki system zachgca bardziej do korzystania z kooperacji we-
wnetrznej niz zewngtrznej,

¢) ograniczy¢ lub wyeliminowaé konflikty wewnetrzne powstajace przy negocja-
cjach cenowych.

Jednakze, podobnie jak inne rodzaje cen wewnetrznych, rowniez ceny dualne
nie stanowig rozwigzania idealnego. Mozna wskaza¢ na trzy gtéwne mankamen-
ty tego systemu. Po pierwsze ceny dualne uniemozliwiajg mierzenie wktadu po-
szczegolnych osrodkow wynikowych w wynik catego przedsigbiorstwa, po dru-
gie uprzywilejowanie transferu wewnetrznego moze by¢ przyczyng nadmiernego
wzrostu produkcji, przewyzszajacej mozliwosci zewngtrznej sprzedazy, po trzecie
ceny wewngtrzne oparte na kosztach nie stanowig wystarczajgco silnych bodzcow
do poszukiwania tanszych kooperantow zewnetrznych.

Zagadnienie ksztaltowania cen wewnetrznych nalezy do jednego z najtrudniej-
szych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wynika to najczesciej z nastgpujacych
przyczyn:

1) Brak jest obiektywnych kryteriow alokacji kosztow wspolnych. Che¢ podziatu
tych kosztéw migdzy produkty i ustugi w oparciu o arbitralne kryteria znie-
ksztatca na ogdt obraz ich optacalnosci i powoduje powstawania konfliktow
miedzy wspolpracujacymi osrodkami.

13 Por: S. Sojak, Ceny transferowe. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2001, s. 76
4 Por: S. Sojak, Ustalanie cen transferowych umownych i dualnych, ,,.Controlling i rachunkowos¢
zarzadcza” 2001, nr 2.
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2) Brak zrozumienia istoty controllingu i korzysci zwigzanych z jego wdrozeniem
przez kierownictwo przedsigbiorstwa, co czg¢sto prowadzi do funkcjonowania
systemow, w ktorych autonomia osrodkéw odpowiedzialnosci jest bardzo ogra-
niczona.

3) Niekonsekwencja w ocenie osrodkow odpowiedzialnosci, ktora prowadzi do
spadku zainteresowania menedzeréw racjonalizacja wynikow ekonomicznych
i stabej motywacji do realizacji przydzielonych zadan finansowych. Tym sa-
mym przedmiotem ich zainteresowania przestaja by¢ ceny uslug wewngtrznych
(zaréwno ich poziom jak i merytoryczne jego uzasadnienie).

Kazdy z zaprezentowanych rodzajow cen wewnetrznych ma swoje wady i za-
lety. Ich praktyczne wykorzystanie zalezy z jednej strony od warunkow organiza-
cyjno-produkcyjnych przedsigbiorstwa, z drugiej zas od zakresu decentralizacji
zarzadzania firmg i1 zwigzanego z tym zakresu autonomii decyzyjnej kierownikow
osrodkow odpowiedzialnosci.

5.5. Zadania do samodzielnego rozwigzania

Zadanie 1.
Wyniki finansowe spolki ,,Artysta” w okresie sprawozdawczym zawiera tabela 5.6.

Tabela 5. 6. Przychody i koszty firmy ,,Artysta”

L.p. Wyszczegdlnienie Kwota w tys. zt
1. | Przychody ze sprzedazy netto produktow 42 900,00
2. | Przychody ze sprzedazy netto towarow 2 500,00
3. | Koszty dziatalnosci operacyjnej 38 200,00
4. | Zmiana stanu zapasow produktow +800,00
5. | Wynik na sprzedazy zbednej maszyny -30,00
6. | Przychody finansowe 120,00
7. Odsetki od kredytow 470,00
8. | Wynik zdarzen nadzwyczajnych 0
9. | Stopa podatku dochodowego w % 19,00

Zrodto: Dane umowne

Ustali¢:

a) poziom zysku ekonomicznego, jezeli kapitat wiasny spotki wynosit 25 min
zt, stopa inflacji 3,9%, roczne oprocentowanie dtugoterminowych obligacji
skarbowych wynosito 6,25% a oczekiwana przez inwestora premia za ryzyko
ksztaltowala si¢ na poziomie 50% stopy rentownosci z obligacji skarbowych
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b) wysoko$¢ zysku ksiegowego, konieczng do zapewnienia wiascicielowi 60%

premii za ryzyko inwestorskie.

Zadanie 2

Spotka ,,Mefix” wykorzystuje w procesie zarzadzania rachunek kosztow zmien-
nych. Posiada dwa oddziaty prowadzace dzialalno$¢ operacyjna, stanowigce centra
wynikowe. Rachunek wynikow za okres sprawozdawczy zawiera tabela 5.7.

Tabela 5.7. Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat spotki ,,Grafix” za okres sprawozdawczy

Lp. Wyszczegodlnienie Ogodtem Oddziat Oddziat IT
1. | Przychody ze sprzedazy netto w zt. 3.400.000 1.800.000 1. 600.000
2. | Koszty zmienne 1.540 000 800.000 740.000
3. | Koszty state oddziatow 650.000 420.000 230.000
4. | Koszty state zarzadu 390.000
5. | Odsetki od kredytow 56.000
7. | Stopa podatki dochodowego (%) 19
8. | Produktywnos¢ aktywow (%) 15
9. | Wskaznik zadtuzenia ogolnego (%) 40

Zrodto: Dane umowne

Zaplanowac:

a) wielkos$¢ zysku ekonomicznego na poziomie wyzszym o 40% w porownaniu
z okresem sprawozdawczym, jezeli wiadomo, ze oczekiwana stopa zwrotu z ka-

pitatu wynosi 10% w skali roku,

b) wielkos¢ sprzedazy dla poszczegodlnych oddziatdw, jezeli nie zmieni si¢ poziom
zadluzenia i jego cena oraz nie wystapi potrzeba zwigkszania zdolno$ci produk-

cyjnej w poszczegdlnych oddziatach.

Zadanie 3

Przedsigbiorstwo zostato podzielone na trzy osrodki odpowiedzialnosci: zaopa-
trzenie produkcja, sprzedaz. W okresie sprawozdawczym wyprodukowano i sprze-
dano 50.000 szt. wyrobow X. Cena sprzedazy 1 szt. wynosi 520 z¥/szt. Na jeden
produkt zuzyto 10,5 kg materiatu po 12 zl/kg oraz 5 roboczogodzin, ptacac po 15
zt za 1 1. godz. Koszty state zwigzane z produkcja i sprzedaza wyniosty 7.200.000
74, z czego na zaopatrzenie przypada 300.000 zt, na produkcje 5.200.000 z1, a na
sprzedaz 1.700.000 zt. Koszty ogoélnozaktadowe wyniosty 6.000.000 zt. Dziat za-
opatrzenia pobiera 5% prowizji od wartosci zakupionych materialow, za$ dziat
sprzedazy 10% prowizji od ceny sprzedanych produktow. Sporzadzi¢ wielopozio-

mowy rachunek zyskow i strat dla tego przedsigbiorstwa.



Zadanie 4.

Warto$¢ majatku przedsigbiorstwa, ktorego wyniki ekonomiczne podano w za-
daniu 3 wynosi 2 mln zt., z czego na majatek trwaty przypada 40%. Warto$¢ majat-
ku trwalego eksploatowanego przez zaopatrzenie wynosi 500.000 zt, przez produk-
cje 1.200.000 zt, zas przez dziat sprzedazy 300.000 zt. Wspotczynnik zadtuzenia
ogotem wynosi 0,5. Poszczegdlne osrodki odpowiedzialno$ci oceniane sg wedlug
stopy rentownosci kapitalow wtasnych mierzonej marza brutto. Ocen efektywnosé
pracy poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci oraz zaproponuj zmiany w po-
ziomie cen wewnetrznych (wysokosci prowiz;ji).

Zadanie 5

Majatek obrotowy przedsigbiorstwa, ktore byto przedmiotem analizy w zada-
niu 3 i 4 obejmuje: zapasy materiatowe 300.000 zt., zapasy produktow 200.000
zk., naleznosci 500.000 zt., $rodki pieniezne 200.000 zt. Kapitaty obce obejmuja
250.000 zt. kredytow i 250.000 zt. zobowiazan biezacych, w tym 100.000 zt. zo-
bowigzan z tytutu dostaw. Roczne koszty oprocentowania kredytéw wynoszg 11%.
Normatywne cykle rotacji wynosza odpowiednio: zapasOw materiatowych wynosi
21 dni, zapaséw produktéw 10 dni, nalezno$ci 30 dni. Za poziom zapaséw materia-
lowych odpowiada dziat zaopatrzenia, za zapasy produktéw dziat produkcji, a za
naleznos$ci dziat sprzedazy. W oparciu o powyzsze dane:
a) skorygowaé¢ marzg brutto dla poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosSci,
b) sporzadzi¢ skorygowany, wielopoziomowy rachunek zyskow i strat dla po-

szczegblnych osrodkow,
¢) ocenic¢ prace osrodkow odpowiedzialnosci wedtug skorygowanej marzy brutto.

Zadanie 6
Przedsiebiorstwo sktada sie z 3 wydzialow produkcyjnych. Wyniki ekonomicz-
ne tych wydziatow przedstawiono w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa za okres sprawozdawczy

Lp Wyszczegodlnienie Ogolem W-1 W-2 w-3

1. | Przychody netto 23.000.000 | 5.500.000 9.000.000 8.500.000
2. | Materiaty bezposrednie 8.500.000 | 3.000.000 1.500.000 4.000.000
3. | Robocizna bezp. 4.500.000 | 1.000.000 2.200.000 1.300.000
4. | Energia 1.000.000 500.000 200.000 300.000
5. | Koszty wydziatowe 3.300.000 800.000 1.000.000 1.500.000
6. | Koszty ogdlnozaktad. 3.900.000 900.000 1.600.000 1.400.000
7. | Zatrudnienie 380 50 150 100

Zrodlo: Dane umowne
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W oparciu o powyzsze dane:

a) oceni¢ prace poszczegdlnych wydziatow,

b) wskaza¢ wydziaty, ktore obnizajg warto$¢ przedsicbiorstwa i zaproponowaé
zmiany umozliwiajgce poréwnywalne wykorzystanie zasobéw pracy w po-
szczegolnych wydziatach.

Zadanie 7
Przedsiebiorstwo sktada si¢ z 3 samodzielnych zaktadow funkcjonujacych jako
centra zyskow. Wyniki ekonomiczne catego przedsigbiorstwa zawiera tabela 5.9.

Tabela 5.9 Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa w tys. zt.

Lp. Wyszczegodlnienie Razem Zarzad Z-1 Z-2 Z-3
1. | Przychody netto 12.400 2.400 6.000 4.000
2. | Koszty zmienne 4.260 1.080 1.680 1.500
3. | Koszty state 2.440 400 480 960 600
4. | Odsetki od kredytow 700 700
5. | Podatek dochodowy 376
6. | Majatek obrotowy 3.400 400 800 1.200 1.000
7. | Majatek trwaty 9.600 600 1.200 4.800 3.000
8. | Zobowigzania dtugookresowe 8.000 8.000
9. | Zobowigzania biezace 2.000 200 460 700 640

Zrodto: Dane umowne

Okresli¢ rentowno$¢ kapitatdéw wiasnych dla kazdego zaktadu z uwzglednie-
niem rotacji kapitatu i zysku ekonomicznego, przy zatozeniu, ze Srednia oczekiwa-
na stopa zwrotu wynosi 10%.

Zadanie 8

Opracuj wielopoziomowy rachunek zyskow i strat dla hotelu, ktory wynajmuje
pokoje (jeden segment dzialalno$ci) i prowadzi restauracje (drugi segment dzia-
falno$ci). Wyniki finansowe hotelu oraz dane uzupetniajace podano w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Wyniki finansowe i uzupetniajace dane ekonomiczne hotelu

Lp. Wyszczegdlnienie Ogotem Pokoje Restauracja
1. | Przychody ze sprzedazy netto (zt) 1.950.000 1.050.000 900.000
2. | Koszty materiatow i energii (zt) 492.500 72.500 420.000
3. | Wynagrodzenia z pochodnymi (zt) 469.500 262.500 207.000
4. | Inne koszty (zt) 37.200 13.200 24.000
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Lp. Wyszczegblnienie Ogotem Pokoje Restauracja
5. | Marketing (z1) 62.900

6. | Konserwacja i naprawy (zt) 97.500

7. | Administracja (zt) 125.000

8. | Ubezpieczenia majatkowe (zt) 175.000

9. | Koszty finansowe (zt) 115.300

10. | Amortyzacja (zt) 72.800

11. | Powierzchnia uzytkowa (m?) 2.700 1.900 800
12. | Wartos¢ nieruchomosci hotelowe;j (z1) 14.400.000

Zrodlo: Dane umowne

Ustal optacalnos¢ obu rodzajoéw dziatalnosci. Zaktadajac, ze kapitaty wiasne sa
rowne wartosci nieruchomosci okresl stope zwrotu z tych kapitatow. Ktory z ro-
dzajow prowadzonej dzialalno$ci zapewnia wyzszg stope zwrotu?

Zadanie 9
Przedsiebiorstwo sprzedaje swoje produkty dla trzech grup klientéw. Dla grupy
1 1 2 sprzedaje si¢ produkty standardowe, za$ grupa 3 kupuje produkty wzboga-
cone o dodatkowe cechy uzytkowe. Cechy te nadawane sg produktom standardo-
wym poprzez wyposazenie ich w dodatkowe detale. Wyniki finansowe osiggane na
sprzedazy poszczegdlnym grupom klientéw podano w tabeli 5.11.

Tabela 5.11. Wyniki finansowe przedsigbiorstwa wg grup klientow

L.p. Wyszczegdlnienie Ogoétem Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3
1. | Przychody netto (z}) 11.600.000 | 2.300.000 | 4.200.000 | 5.100.000
) Koszty wytworzenia produktow 6.960.000 | 1.380.000 | 2.520.000 | 3.060.000

* | standardowych (zt)
3 Koszty udoskonalenia produk- 510.000 510.000
T | tow (2h)
4. | Koszty promocji i reklamy (z}) 775.000 115.000 252.000 408.000
5. | Koszty obstugi klientow (zt) 427.000 95.000 128.000 204.000
6. | Koszty transportu produktow 306.000 92.000 63.000 151.000
7. | Koszty ogdlnego zarzadu 1.900.000

Zrodto: Dane umowne

Przeprowadz analizg kosztow sprzedazy poszczegdlnym klientom oraz ocen
optacalnos$¢ sprzedazy dla poszczegdlnych grup klientow. Jakie widzisz mozliwo-
$ci poprawy optacalnosci sprzedazy w poszczegdlnych grupach?
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Zadanie 10

Przedsiebiorstwo prowadzi trzy rodzaje dziatalnosci: produkcje, sprzedaz hurto-
w3 1 sprzedaz detaliczng. Produkcja sprzedaje swoje wyroby w catosci do hurtowni
i punktow sprzedazy detalicznej. Wyniki finansowe zwiazane z funkcjonowaniem
poszczegblnych segmentow podano w tabeli5.12.

Tabela 5.12. Wyniki finansowe przedsigbiorstwa wg rodzajow dziatalno$ci

L.p. Wyszczegdlnienie Ogoétem Produkcja Hurt Detal

1. | Przychody netto (zt) 10.521.250 | 4.975.000 | 3.850.000 | 1.696.250
2. | Koszty wytworzenia produktow (zt) | 8.225.000 | 3.250.000 | 3.500.000 | 1.475.000
3. | Wynik brutto na sprzedazy (1-2) (z}) | 2.296.250 | 1.725.000 350.000 221.250
4. | Koszty promocji i reklamy (z}) 129.500 0 50.000 79.500
5. | Koszty state punktow sprzedazy (zt) 346.000 0 154.000 192.000
6. | Koszty transportu produktow 61.500 0 61.500 0
7. | Koszty ogodlnego zarzadu 1.500.000

Zrodto: Dane umowne

Ocen optacalnos¢ poszezegolnych rodzajow dziatalnosci. Rezygnujac ze sprze-
dazy detalicznej (ograniczajac si¢ jedynie do sprzedazy hurtowej) szacuje sig, ze
sprzedaz spadtaby o 10%, przy utrzymaniu kosztow promoc;ji i sprzedazy na do-
tychczasowym poziomie. Zlikwidowano by wszystkie punkty sprzedazy detalicz-
nej. Koszty state hurtowni wzrostyby natomiast o 10%. Czy takie rozwigzanie by-
oby dla przedsigbiorstwa optacalne?
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VI. Budzetowanie zadan operacyjnych

6.1. Istota i struktura budzetu w przedsi¢biorstwie

Jednym z narzgdzi sterowania wynikiem ekonomicznym przedsigbiorstwa
jest budzet. W literaturze przedmiotu podaje si¢ rozne definicje budzetu. Wedtug
C. Drurego budzet jest szczegdtowym planem dziatania przedsiebiorstwa
w przysztych okresach, koordynujacy roznorodne typy dzialalnosci'. Zdaniem
W. Szczesnego i J. Sliwy ,budzet przedsiebiorstwa jest zbiorczym planem finan-
sowym, ktory grupuje wszystkie odcinkowe plany dochodow z wlasnych i obcych
zrodet oraz wydatki zwigzane z dzialalnoscig przedsiebiorstwa warunkujace uzy-
skanie przychodow”?. Wg E. Nowaka ,,budzet jest planem dziatania przypisanym
jednostkom organizacyjnym(...) oraz przedsigbiorstwu jako catosci dla okres$lone-
go okresu budzetowego™. Podobne spojrzenie na budzet zaprezentowano w pracy
pod red. G. K. Swiderskiej. Budzet zdefiniowany jest tam jako plan dziatania, okre-
slajacy sposob alokacji zasobow (wyrazony w formie ilosciowej lub wartosciowej)
sporzadzony na okres jednego roku lub okresy krotsze.*.

Z przytoczonych definicji wynika, ze budzetem nazywa si¢ na ogot szczego-
lowy, krotkoterminowy plan dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Jest on zestawieniem
przewidywanych wielkosci (ilosci) sprzedazy, produkcji 1 zuzycia zasobow oraz
przewidywanych przychodow i kosztow, wptywow i wydatkéw podmiotu gospo-
darczego lub jego wyodrebnionej organizacyjnie czgsci lub przedsigwzigcia gospo-
darczego (spotecznego). Jest narzgdziem umozliwiajagcym przeksztalcenie celow
przedsiebiorstwa na konkretne zadania finansowe wewnetrznych jednostek organi-
zacyjnych w danym okresie obrachunkowym.

Budzet okresla zadania dla poszczegdlnych komorek (o$rodkéow odpowie-
dzialnos$ci) w ujegciu wartosciowym oraz wielko$¢ zasobow finansowych, rzeczo-
wych i ludzkich niezbgdnych do realizacji tych zadan. Jest narzedziem realiza-
cji planow finansowych przedsigbiorstwa, umozliwiajagcym koordynacj¢ dziatan

!'Por: C. Drury, Rachunek kosztéw, wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 369.

2'W. Szczesny, J. Sliwa, Budzetowanie operacyjne, finansowe i kapitatowe w przedsiebiorstwie, wyd.
C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 11.7

3 E. Nowak, Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty, wyd. ODDK, Gdansk 2003,
s. 86.

4 G.K. Swiderskiej (red), Controlling kosztéw i rachunkowo$¢ zarzqdeza, wyd. Difin, Warszawa 2010,
ss. 460 — 461.
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poszczegodlnych komorek organizacyjnych w krotkim okresie. Stuzy do bezpo-
sredniego informowania kadry kierowniczej i pracownikow o krotkoterminowych
celach przedsigbiorstwa® i wynikajacych z nich zadaniach dla poszczegdlnych ze-
spotow.

Ze wzgledu na zakres tematyczny budzet przedsigbiorstwa obejmuje czgs$¢ ope-
racyjng nazywang budzetem operacyjnym i cze¢$¢ finansowa nazywang budzetem
finansowym®. Budzet operacyjny obejmuje zagadnienia zwigzane z zaopatrze-
niem, produkcja, sprzedaza, zas budzet finansowy dotyczy wptywow i wydatkoéw
zwigzanych z tymi procesami oraz z dziatalnoscig inwestycyjng i finansowa firmy.
Budzet operacyjny podzielony jest na szereg budzetéw czastkowych. W zaleznosci
od kryterium podzialu rozréznia si¢ budzety tematyczne, takie jak: budzet sprze-
dazy, budzet produkcji (zakupow), budzet zapasow, budzet przychodow i kosztow
operacyjnych, budzet inwestycji i remontow itp. oraz budzety osrodkéw odpowie-
dzialno$ci wydzielone wg kryterium organizacyjnego. Budzet finansowy obejmuje
rachunek zyskow i strat pro forma, rachunek przeplywow pieni¢znych pro forma,
bilans pro forma (por. rys. 6.1).

Budzet przedsi¢cbiorstwa wyraza przewidywane skutki finansowe planowanych
dziatan i przedsigwzig¢. Utatwia wiec biezace $ledzenie realizacji planu i iden-
tyfikacje powstajacych odchylen oraz zwigzanych z nimi szans i zagrozen. Tym
samym stwarza mozliwo$ci odpowiedniego przeciwdziatania i ograniczania nieko-
rzystnych skutkéw. Umozliwia koordynacj¢ zadan i dziatan wewnetrznych komo-
rek organizacyjnych, umozliwiajac menedzerom podejmowanie decyzji zgodnych
z celami calego zaktadu. Zawiera informacj¢ o oczekiwaniach zarzadu w stosunku
do menedzerow nizszych szczebli. Moze by¢ wigc wykorzystany do motywowania
menedzerow do realizacji zadan budzetowych, jezeli od ich wykonania zalezata
bedzie przynajmniej czes$¢ ich wynagrodzenia.

Dzigki budzetowaniu i budzetom:

a) nastgpuje formalizacja celow 1 zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa w krot-
kich przedziatach czasowych,

b) nastepuje lepsze powigzanie proceséw rzeczowych z procesami finansowymi,

¢) powstaja mozliwosci koordynacji i optymalizacji dziatan wewnetrznych komo-
rek organizacyjnych firmy,

d) nastepuje okreslenie rzeczowych i finansowych mozliwosci realizacji celow,

e) nastepuje podziat celow przedsigbiorstwa na konkretne zadania finansowe we-
wnetrznych podmiotow gospodarczych,

f) przekazywane sg szczegotowe informacje o planie finansowym przedsiebior-
stwa na nizsze szczeble zarzadzania,

5 Por: M. Dylewski, System budzetowania w przedsiebiorstwie, w: M. Dylewski, B. Filipiak,
P. Szczypa, Budzetowanie w przedsiebiorstwie, wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 14.
¢ Por: T. Kiziukiewicz, Rachunkowosé¢ nie tylko dla ksiegowych, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 154.
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g) powstaja mozliwo$ci usprawnienia systemu motywacyjnego i powigzania za-
sad 1 poziomu wynagrodzen pracownikow w wynikami finansowymi komorek,
w ktorych sg zatrudnieni,

h) poprawia si¢ wykorzystanie posiadanych zasobow pracy i zasobow rzeczowych
oraz wyzwalane sg rezerwy efektywnosciowe,

1) powstajag mozliwosci biezacej kontroli proceséw gospodarczych i sterowania
ptynnos$cig finansowa i poziomem rentownosci.

Budzet Budzet Budzet
sprzedazy przychodow naleznosci

Y

Budzet Budzet
zapasow produkciji

Budzet
kosztéow

Budzet kosztow Budzet kosztow
zmiennych stalych

Y Y

Rachunek zyskow
i strat pro forma

Y

Rachunek
przeptywow
pienieznych

pro forma

Budzet
zobowigzan

e BILANS

[ N PRO FORMA

1

Budzet
inwestycji

Rys. 6.1. Struktura budzetu przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Podstawowym elementem budzetu przedsicbiorstwa jest budzet sprzedazy.
Okresla on bowiem ilo$¢ i strukture asortymentowa sprzedazy, ktéra nalezy zre-
alizowa¢ w okresie budzetowym, z podziatem na rodzaje dziatalnos$ci, osrodki od-
powiedzialnosci i1 kierunki sprzedazy. Od tego budzetu zalezg bezposrednio lub
posrednio kolejne budzety czastkowe.

Budzet sprzedazy stanowi podstawg do okreslenia budzetu przychodow ze
sprzedazy, ktore podzieli¢ mozna na dwie grupy: przychody z dziatalno$ci podsta-
wowej (operacyjnej) i przychody z dzialalnos$ci pozostate;.

Dziatalno$¢ operacyjna zwiazana jest z realizacjg podstawowych zadan przed-
sigbiorstwa (produkcja, $wiadczeniem ustug lub dziatalnoscig handlowa). Do dzia-
falno$ci operacyjnej zalicza si¢ rowniez sprzedaz ustug na rzecz podmiotow ze-
wnetrznych przez jednostki realizujace dziatalno$¢ pomocnicza wewnatrz zaktadu
(np. ustugi remontowe, ustugi transportowe, produkcja narzedzi, itp.). Znakomita
cze$¢ przychodow kazdego przedsiebiorstwa ma swoje zrodto w tej dziatalnosci.
Tylko w okreslonych okoliczno$ciach przychody z dziatalno$ci pozostatej moga
mie¢ znaczacy udziat w przychodach ogoétem.

Przychody z dziatalnos$ci pozostatej moga mie¢ dwa podstawowe zrodta:

a) sprzedaz zbgdnych niefinansowych aktywow trwatych (np., zbednego lub prze-
starzatego parku maszynowego, itp.)

b) przychody finansowe uzyskiwane na ogot z tytutu deponowania czasowo wol-
nych srodkow pieni¢znych na oprocentowanych rachunkach bankowych, czy tez
odsetek za przeterminowane naleznos$ci, ze sprzedazy inwestycji (np. sprzedazy
papierow wartosciowych), czy tez dywidend od udziatdéw w obcych spotkach.
Przychody te dzieli si¢ ponadto na przychody netto (bez podatku od towaroéw

i ushug) i przychody ze sprzedazy brutto (facznie z podatkiem VAT).

Budzet kosztow, podobnie jak budzet przychodow dzieli si¢ na budzet kosz-
tow zwigzanych z dziatalnoscig operacyjng i budzet pozostatych kosztow. Koszty
dziatalno$ci operacyjnej moga by¢ pogrupowane wedlug kryterium rodzajowego
i kalkulacyjnego oraz podzielone na zmienne i state. Taki podzial ulatwia proces
budzetowania i umozliwia zastosowanie budzetéw elastycznych.

Na budzet kosztow pozostatej dziatalnosci sktada sig:

a) warto$¢ przewidywanych do sprzedazy niefinansowych sktadnikow majatku
trwatego wedtug ich wartosci ksiggowej 1 koszty ich sprzedazy,

b) budzet kosztéw finansowych obejmujacy w szczego6lnosci odsetki od przewidy-
wanego zadtuzenia zaktadu, warto$¢ papierow warto§ciowych przeznaczonych
do zbycia wedtug cen nabycia, itp.

Budzet przychodéw i budzet kosztéw nie obrazuja w pelni przysziej sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa. Ich rezultatem jest budzet wynikow, ktory jest zesta-
wieniem oczekiwanych przychodow (budzetu przychodow) i planowanych kosz-
tow. Budzet wynikéw ma zazwyczaj forme¢ wielopoziomowego rachunku zyskow
1 strat 1 pokazuje wktad poszczegdlnych podmiotéw wewnetrznych do wspolnego
budzetu przedsigbiorstwa.
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Budzety te nie informujg jednak o przyszlych mozliwosciach ptatniczych.
Dzieje sig tak dlatego, ze:

1) Przychody ze sprzedazy nie sa rdwnoznaczne z wplywami pienieznymi.
Niejednokrotnie, zaptata za sprzedawane produkty i towary wptywa z pewnym
opOznieniem czasowym, stad tez czgs$¢ przychodow ze sprzedazy odktada sie
w formie nalezno$ci. Ponadto, czes¢ wptywdw w okresie sprawozdawczym do-
tyczy sprzedazy z poprzednich okresow.

2) Koszty nie sg rownoznaczne z wydatkami. Wynika to z nastepujacych okolicz-
nosci:

a) koszty firmy zwigzane sg z ponoszonymi wydatkami, cho¢ nie wszystkie wy-
datki maja charakter kosztow (np. wydatki zwigzane z lokata bankowa),

b) powstawanie kosztow moze by¢ niezalezne w czasie od dokonywanych wydat-
kéw (np. zuzycie materiatdw, za ktdre jeszcze nie zaptacono, koszty amortyza-
cji srodkow trwatych).

Z powyzszych powoddw konieczne jest przygotowanie rowniez budzetow:
przeptywow pienieznych, budzetu naleznosci, zobowiazan, zapasow i wydatkow
inwestycyjnych. Budzet przeplywow pieni¢znych jest zestawieniem oczekiwanych
wpltywow i przewidywanych wydatkéw. Planowane wptywy okresu planistyczne-
go moga by¢ wyzsze od budzetu przychodow, jezeli:

a) skrdéceniu ulegnie okres oczekiwania na zaptate za realizowane ushugi (plano-
wany stan naleznosci na koniec okresu bedzie nizszy od stanu naleznosci na
poczatek okresu),

b) przedsiebiorstwo zaciggnie dodatkowe kredyty lub pozyczki albo pozyska do-
datkowe pienigzne wklady kapitatowe od wlascicieli.

Planowane wplywy moga by¢ nizsze od budzetu przychodow, jezeli wydhluze-
niu ulegnie okres zaptaty za zrealizowane ushugi. Wydatki dotycza nie tylko zaku-
pow zrealizowanych w okresie planistycznym, lecz rowniez sptaty zaciagnietych
zobowiazan, kredytow lub pozyczek, naleznych podatkow i optat a takze wydat-
koéw inwestycyjnych. Moga by¢ wyzsze od poniesionych kosztow, jezeli:

a) zgromadzone zostang np. dodatkowe zapasy materiatow, surowcow, czy towarow,

b) zaplanowane zostang okreslone wydatki inwestycyjne lub inne ptatnosci nie
bedace kosztami,

c¢) zaklad splaci czgs¢ lub catos¢ kredytéw lub pozyczek,

d) skrocony zostanie okres realizacji zobowigzan wobec dostawcow.

Z wymienionych wyzej powodow budzet przeplywoéw pienieznych musi
uwzglednia¢ przewidywane zmiany w stanie zapasOw, naleznosci i zobowigzan,
ktore moga by¢ zawarte w odrgbnych budzetach czastkowych lub we wspolnym
budzecie zapotrzebowania na kapitat obrotowy zaktadu.

Rozroéznia sig:

1) Budzety state, niezmienne w danym okresie nazywane rowniez budzetami
sztywnymi. Przyjete wielkosci traktuje si¢ jako zadania optymalne. Oczekuje
si¢ pelnej ich realizacji, tolerujac, co najwyzej, niewielkie odchylenia. Sg one
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przygotowane dla jednego poziomu dziatalnosci przedsigbiorstwa (produkcji

i sprzedazy). Za ich zalete mozna uzna¢ fakt, ze motywuja one (silniej niz bu-

dzety elastyczne) do realizacji zawartych w nich zadan rzeczowych i finanso-

wych. Jednakze sita tej motywacji jest zalezna od stabilnosci otoczenia w jakim
dziala przedsigbiorstwo. Wysoka motywacja ma miejsce wtedy, gdy warunki

w jakich budzet jest realizowany sg zgodne lub bliskie przyjetym zatozeniom

przy tworzeniu budzetu. Natomiast przy otoczeniu turbulentnym i znaczacych

réznicach migdzy rzeczywistymi warunkami realizacji budzetu a przyjetymi za-
lozeniami motywacja stabnie, gdyz budzet staje si¢ niemozliwy do wykonania.

2) Budzety elastyczne, korygowane na biezaco w miar¢ zmieniajacych si¢ warun-
kéw dziatania przedsigbiorstwa. Przyczyna dokonywanych korekt sa zmiany
zatozen, ktore byly podstawg konstrukcji budzetow pierwotnych. W budzetach
tych najczgstszym zmianom ulegajg przychody i koszty zmienne, bezposrednio
powiazane z realizowang produkcja i sprzedaza. Budzety zmienne stanowig na
ogot seri¢ budzetdéw dla roznych pozioméw dziatalnosci, szczegolnie uzytecz-
nych przy kontroli kosztoéw wspdlnych i wydatkéw operacyjnych’. Budzety te
moga by¢ systematycznie dostosowywane do zmieniajacych sie okolicznosci,
przez co w kazdych warunkach nie tracg swojej aktualno$ci. Istnieje jednak
niebezpieczenstwo naduzywania tej elastycznosci. Swiadomo$¢ mozliwosci
zmiany budzetu moze wptywa¢ demobilizujgco na ich wykonawcow. Jezeli
wykonanie budzetu nie bedzie satysfakcjonujgce to si¢ go zmieni. Praktyka do-
starcza duzo takich przyktadow. Jak zauwaza M. Chalastra, budzety sg zbyt
czesto zmieniane na skutek zaistnialych odchylen. Zamiast dociekaé przyczyn
zaistnialej sytuacji, zmienia si¢ budzety®.

Odmiang budzetow elastycznych sa budzety kroczace (ciagle). Ich aktualizacja
odbywa si¢ zazwyczaj raz na kwartat. Nowy budzet obejmuje kolejnych 12 miesie-
cy, przy czym dla pierwszych trzech miesiecy jest bardzo doktadny, natomiast dla
kolejnych okresoéw jest bardziej ogdlny. Do gtéwnych zalet budzetow kroczacych
zalicza si¢’;

a) obnizenie stopnia niepewnos$ci zawartej w prognozie obejmujacej okresy dluzsze
(roczne) (bardziej doktadnie mozna przewidzie¢ np. wskazniki zmiany cen),
b) proces planowania i kontroli oparty jest na ostatnim realistycznym planie, a nie
na zatozeniach statego budzetu przygotowywanego raz na rok,
c) projekcja zdarzen obejmujaca okres dluzszy niz w przypadku budzetu
tradycyjnego (z kazdym okresem, w ktorym aktualizuje si¢ plan finansowy
budzet obejmuje o jeden okres wiecej).

"Por: A. Szychta, Zasady i metodologia budzetowania, w: A. A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta,
Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcja i zasady, wyd. Absolwent, £6dz 2001, s. 85.

8 Por: M. Chatastra, Audyt systemu controllingu, w: ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2010,
nr 10, s. 26.

% Rachunkowosé zarzqdeza, pr. pod red. G. K. Swiderskiej..., op. cit., s. 204.
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Budzety te maja rowniez swoje wady, do ktoérych w szczegolnosci zalicza sig
wzrost czasochtonnosci i kosztochtonnos$ci budzetowania. Kierownictwo przedsie-
biorstwa procesom budzetowania poswigca¢ musi znacznie wigcej uwagi, co ogra-
nicza czas na przygotowanie decyzji o charakterze strategicznym. Budzet roczny
dzieli si¢ na budzety kwartalne i miesieczne. Taki podziat jest konieczny szczeg6l-
nie w tych firmach, w ktorych wystepuje zjawisko sezonowosci.

6.2. Metody budzetowania

Budzety moga by¢ przygotowywane réznymi metodami, ktore rdznig si¢ stop-
niem szczegdtowosci, jak i przyjeta podstawa budzetowania. Przyjmujac kryterium
szczegdtowosci rozroznia si¢ szczegdtowag metode budzetowania i metode ogdlng.
Metoda szczegdtowa polega na odrebnym budzetowaniu poszczegdlnych pozycji
budzetow czastkowych. Kazda pozycja dokladnie jest analizowana. Uwzglednia sig¢
przewidywane zmiany wszystkich czynnikow, ktore maja wplyw na jej wielkos¢.
Metoda ta jest pracochtonna i wymaga stworzenia w przedsigbiorstwie rozwinigtego
systemu informacji zarzadczej. W metodzie ogdlnej nie rozpatruje si¢ szczegdtowo
poszczegblnych pozycji budzetow czastkowych. Przedmiotem budzetowania sg po-
zycje zbiorcze (np. suma przychoddéw, suma kosztow, suma zmian w zapasach czy
naleznosciach, itp.). Metoda ta jest prosta, mato pracochtonna, jednakze nie dajaca
mozliwos$ci doktadnej identyfikacji rezerw efektywnosciowych. Jest mato skuteczna,
zwlaszcza w pierwszym okresie stosowania budzetowej metody zarzadzania.

Ze wzgledu na przyjeta podstawe budzetowania wyroznia si¢ przyrostowg me-
tode budzetowania oraz metod¢ budzetowania ,,0d zera”.

W metodzie przyrostowej budzetowane wielkosci okresla sie poprzez prze-
mnozenie wielkosci zrealizowanych w okresie bazowym przez wskaznik zmia-
ny, uwzgledniajacy przewidywane skutki inflacji czy planowanych oszczednosci.
Ogolng formute budzetowania w tej metodzie mozna zapisa¢ nastgpujaco:

B, =B, -(l+w,)-(1+w) (1-w,)

gdzie: B, —budzet bazowy (na ogo6t budzet lub wykonanie okresu poprzedniego),
B - budzet na okres planowany,
w, — wskaznik zmiany wielkosci produkeji (sprzedazy, zuzycia jednostko-
wego czynnika produkcji),
w_— wskaznik zmiany cen,
w_—wskaznik oszczgdnosci (np. kosztow wspolnych).

Przyktad 6.1. W okresie bazowym przychody ze sprzedazy wyniosty 2,5
min zl., osiggnigcto 12% rentowno$¢ sprzedazy mierzong zyskiem operacyj-

nym na sprzedazy, koszty zmienne stanowity 65% kosztéw wtasnych produkeji
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sprzedanej. Udzial kosztow wynagrodzen wraz z pochodnymi w kosztach zmien-
nych wynosit 25%, za§ w kosztach stalych 45%. 5% kosztow statych stanowi
amortyzacja. W okresie planowanym przewiduje si¢ 10% wzrost ilosci sprzedazy,
5% wzrost cen wytwarzanych wyrobow, 2% wzrost ptacy realnej pracownikow,
8% stope inflacji oraz 10% redukcj¢ zatrudnienia pracownikoéw administracyjno-
biurowych. Przygotowac¢ budzet przychodow, kosztow i wyniku na sprzedazy na
okres planowany.

Dysponujac powyzszymi danymi, przygotowanie budzetu mozna rozpocza¢ od
ustalenia warto$ci bazowych dla kosztow. Koszty catkowite stanowilty 88% przy-
chodow ze sprzedazy (100%-12%), czyli 2,2 mln zt (2,5 - 0,8). Koszty zmienne
wynosity 1,43 mln zt (2,2 - 0,6), w tym koszty wynagrodzen (wraz z pochodnymi)
357 500 zt (1,430000 - 0,0,25). Wobec powyzszego koszty state wynosity 0,77 min
7zt [2,2 - (1-0,65) = 2,2 — 1,43], z czego 346 500 (0,77 - 0,45) przypadato na koszty
wynagrodzen wraz z pochodnymi, a 38 500 (.0,77 - 0,05) na koszty amortyzacji.
Zaktada sig¢, ze ceny czynnikow produkcji, (z wyjatkiem wynagrodzen i amortyza-
cji) beda rosty w tym samym tempie co inflacja.

W dalszej kolejnosci okresla si¢ wskazniki zmiany dla poszczegdlnych pozycji
przychodow i kosztéw. Wynosza one odpowiednio:

a) wskaznik wzrostu przychodow ze sprzedazy uwzglednia dwa parametry: wzrost
ilosci sprzedazy oraz przewidywany wzrost cen,

(1+0,1) - (14+0,05) = 1,155

b) wskaznik wzrostu kosztow wynagrodzen wraz z pochodnymi dla kosztow
zmiennych uwzglednia trzy parametry: zaktadany wzrost ptac realnych, prze-
widywany wskaznik inflacji oraz przewidywany przyrost sprzedazy,

(1-0,02) - (1 +0,08) - (1-0,1)= 1,212

c) wskaznik wzrostu pozostatych kosztow zmiennych uwzglednia przyrost sprze-
dazy oraz przewidywana inflacj¢ (zaklada si¢ bowiem, ze ceny pozostatych
czynnikdéw beda rosty w tym samym tempie co inflacja),

(1+0,1) - (1+0,08) = 1,188

d) wskaznik zmiany kosztow wynagrodzen wraz z pochodnymi dla pracownikow
administracyjno-biurowych uwzglednia przewidywany wzrost plac realnych
oraz planowang redukcje personelu administracyjno-biurowego,

(1+0,02) - (1+0,08) - (1-0,1)=0,991

e) wskaznik zmiany pozostatych kosztow statych (bez amortyzacji) uwzglednia
jedynie zmiany z tytutu inflacji (przewidywanej zmiany cen wykorzystywanych
zasobow) i wynosi 1,08
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f) koszty amortyzacji nie ulegng zadnej zmianie (nie byto nowych inwestycji, nie
bedzie przeszacowania warto$ci majatku trwatego, wskaznik zmiany tych kosz-
tow wynosi 1,00.

Budzet okresu bazowego i budzet okresu planowanego zawiera tabela 6.1.

Tabela 6.1. Budzet bazowy i budzet na rok planowany

Lp. Wyszczegodlnienie Budzet bazowy Wzsr]:iljg;ki Budzet planowany
1. | Przychody ze sprzedazy 2 500 000 1,155 2 877 500
2. | Koszty zmienne 1430 000 1707 420

W tym: wynagrodzenia 357 500 1,212 433290
pozostate koszty 1072 500 1,188 1274 130

3. | Koszty state 770 000 797 682
W tym: wynagrodzenia 346 500 0,991 343 382
Amortyzacja 38500 1,000 38 500

pozostate koszty 385000 1,080 415 800

4. | Koszty razem 2200 000 2505102
5. | Zysk na sprzedazy (1-4) 300 000 372 398

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z budzetu wynika, ze w okresie planowanym oczekuje si¢ o 24,13% wyzszego
zysku ze sprzedazy w porownaniu z okresem bazowym.

Zaprezentowana metoda przyrostowa automatycznie przenosi na okresy przy-
szte wszystkie lub wiekszos¢ rezerw efektywnosciowych okresu bazowego. Jako$¢
nowego budzetu jest pochodng jakosci budzetu bazowego. Dlatego uwaza sie, ze
metoda ta moze mie¢ zastosowanie tylko w niektorych przypadkach, np. do spo-
rzadzania budzetu przychodéw ustug realizowanych na ustabilizowanym poziomie,
do budzetowania kosztow wynagrodzen'.

Metoda ,,0d zera” nie nawigzuje do okresu bazowego. Budzet przygotowuje
si¢ tak, jakby byt sporzadzany po raz pierwszy dla nowo powstalego podmiotu
gospodarczego. Dlatego szczegotowo rozpatruje si¢ nie tylko same zadania, lecz
rowniez mozliwe sposoby ich wykonania. Proces przygotowania budzetu sktada
si¢ z nastepujacych etapow!'':

a) okreslenie obszarow decyzyjnych w jednostce organizacyjnej i wyznaczenie
dla niej zadan,

0 Por: A. Szychta, Zasady i metodologia ... op. cit., s. 668.
"' Tamze, s. 670.
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b) charakterystyka dzialalnosci w ramach kazdego obszaru decyzyjnego za pomo-
cg pakietow decyzyjnych,

¢) ocena i nadanie poszczegolnym pakietom okreslonej rangi w danym obszarze
decyzyjnym i w catym zaktadzie,

d) przydzielenie niezbednych zasobow w celu wykonania wybranych pakietow
decyzyjnych.

Zaletg tej metody jest to, ze na kazde zadanie i dziatanie nalezy spojrze¢ w spo-
sob zindywidualizowany, wybra¢ najlepszy sposob postepowania oraz okresli¢ jego
skutki. Pozwala to na dostrzezenie i eliminacj¢ ewentualnych btedéw z przesztosci
oraz wprowadzenie nowych rozwigzan. Metoda ta wymaga znacznie wigkszego
zaangazowania kierownictwa réznych szczebli zarzadzania przedsigbiorstwem
w proces budzetowania i jest zdecydowanie bardziej pracochtonna od metody przy-
rostowej. Poleca si¢ jg jednak dla tych firm, ktore po raz pierwszy przygotowuja
budzety lub tych, ktore stosowaty dotychczas metode przyrostowa. Przygotowany
tag metoda budzet moze stanowi¢ dobra podstawe do sporzadzania budzetow na ko-
lejne okresy. Kolejne budzety moga by¢ woéwczas przygotowane metodami prost-
szymi, mniej pracochtonnymi i mniej kosztownymi. Jak zauwaza C. Drury ,,zmia-
ny w przysztych warunkach musza by¢ kazdorazowo brane pod uwagg, ale dane ex
post mogg stanowi¢ uzyteczne wyznaczniki na przyszto$¢”'2.

W metodzie tej podstawa okreslania wysokosci budzetéw dla kosztow zmien-
nych sa: ilo$¢ produkcji, jednostkowe normy zuzycia technicznego czynnikow
produkcji, ceny czynnikow produkcji. Budzet kosztéw materialow bezposrednich
(maja one charakter kosztow zmiennych proporcjonalnie) wyrazi¢ mozna formula:

iigz N C

Jj=1 i=1

gdzie: Q.- planowana ilos¢ produkcji danego asortymentu (produktu, ustugi),
n_—norma zuzycia jednostkowego danego materiatu na jednostke danego
produktu (ustug),
c,— jednostkowa cena zakupu danego materiatu,
i — liczba asortymentéw wytwarzanych produktow (ustug),
j — liczba zuzywanych rodzajow materiatow, surowcow, potfabrykatow,
czesci ,detali.

Podstawe do opracowania budzetéw kosztow robocizny bezposredniej stanowig
normy pracochtonnosci. Wielko$¢ tych budzetow zalezy od wielko$ci produkcji,
norm pracochtonnosci i stawek godzinowych zawierajacych réwniez pochodne od
wynagrodzen brutto. Budzet ten mozna okresli¢ formuta:

12.C. Drury, Rachunek kosztéw, PWN, Warszawa 1996, s. 377
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gdzie: n,,—norma pracochtonno$ci wykonania jednego produktu czy ustugi dane-
go rodzaju przez jednego robotnika o danych kwalifikacjach,
Sy~ godzinowa stawka robocizny uwzgledniajgca wynagrodzenia brutto
wraz z pochodnymi robotnika o okreslonych kwalifikacjach,
Jj—liczba zawodow i grup zaszeregowania robotnikow przewidywanych do
zatrudnienia bezposrednio przy planowanej produkcji,

Pozostate oznaczenia takie jak w poprzednim wzorze.

W przypadku kosztow posrednich metoda szczegétowa wymaga odrgbnego
podejscia do kosztow wydzialowych, kosztow ogdlnozaktadowych oraz kosztow
sprzedazy. Koszty te budzetuje si¢ odrebnie dla kazdego wydzialu podstawowego
i pomocniczego. W tym celu gromadzi si¢ informacje o powierzchni zajmowanej
przez poszczego6lne jednostki organizacyjne, liczbie zatrudnionych pracownikéw
administracyjnych, obstugi, robotnikow posrednio produkcyjnych i ich wynagro-
dzeniach, wielkos$ci zuzycia i cenach materialdw pomocniczych, narzedzi, energii,
amortyzacji wyposazenia wydzialowego.

Dane niezbedne do sporzadzenia budzetow tych kosztow uzyskuje si¢ poprzez: '
a) obliczenia teoretyczne (np. moc silnikéw elektrycznych, poradniki statystyczne,

szacunkowe i technologiczne),

b) badanie w danym podmiocie wewn¢trznym niezbednych potrzeb w zakresie
zuzycia niektorych materiatow pomocniczych, narzegdzi, energii elektrycznej,
etatow, plac pracownikéw umystowych i robotnikéw posrednio produkcyjnych,

¢) analize danych statystycznych z lat ubiegtych.

Istotne znaczenie ma réwniez plan ustug wewnetrznych $wiadczonych przez
wydzialy pomocnicze na rzecz wydziatow podstawowych i komorek administra-
cyjnych przedsigbiorstwa.

Koszty poszczego6lnych wydziatow dzieli si¢ na koszty: proste i ztozone, koszty
state i zmienne, koszty kontrolowane i koszty niekontrolowane.

Koszty proste w budzetach kosztow wydzialowych ujmuje sie wedtug pozycji
rodzajowych, za$ koszty ztozone wedlug poszczegélnych komorek (wydziatow)
$wiadczgcych ushugi wewngtrzne na rzecz wydziatu dla ktorego przygotowuje sig
budzet.

Koszty wydzialowe sktadajg si¢ z czesci zmiennej (wspolne koszty zmienne),
statych kosztéw produkcyjnych oraz kosztoéw mieszanych sktadajacych si¢ cze-
sciowo z kosztow statych i czesciowo z kosztow zmiennych. Wzoér podziatu kosz-
tow wydziatowych wedtug w/w kryteriow zawiera tabela 6.2

13 Z. Leszczynski, T. Wnuk, Controlling,. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1999, s. 28
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Tabela 6.2. Struktura kosztow wydziatowych

L.p. Pozycje kosztow Koszty zmienne Koszty stale

I. | Koszty proste

1.1. | Koszty kontrolowane

a) materiaty

b) energia

1.2. | Koszty niekontrolowane

a) amortyzacja

¢) podatek od nieruchomosci

II. | Koszty zlozone

2.1. | Koszty kontrolowane
a) koszty ushug wydziatu X
b) koszty ustug wydzialu Y

2.2. | Koszty niekontrolowane

a) koszty ustug wydziatu Z

III. | Koszty kontrolowane razem

V. | Koszty niekontrolowane razem

Zrédto: Opracowanie whasne

Podziatu kosztow na state i zmienne dokonuje si¢ w odniesieniu do poszczegol-
nych pozycji rodzajowych kosztéw prostych i w odniesieniu do poszczegdlnych
pozycji kosztow ztozonych. Niektore pozycje moga mie¢ charakter kosztow sta-
tych (np. amortyzacja, podatek od nieruchomosci, czynsz, itp.). W przypadku po-
zostatych kosztow szacuje si¢ wspotczynnik ich zmiennosci, ktory okresla stopien
degresji kosztow wzgledem zmiany wielko$ci produkcji (ustug). W celu okreslenia
tego wspotczynnika w pierwszej kolejnosci szacuje sie funkcje kosztéw catkowi-
tych wykorzystujac do tego celu metode regresji (lub metode dwoch punktdéw).
Nastepnie za$ liczy si¢ wartoS¢ wspotczynnika zmienno$ci kosztow (w_, ) wedhug
WZOru:
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gdzie: w_, — wspotczynnik zmiennosci dla danej pozycji kosztow,
a — wyszacowana metoda regresji warto$¢ parametru a funkcji kosztow
catkowitych,
Q. — $rednia arytmetyczna wielko$ci produkc;i,
K — srednia arytmetyczna kosztu catkowitego.

Przyktad 6.2. Dane niezbedne do oszacowania funkcji kosztow caltkowitych
materialow pomocniczych na wydziale produkcyjnym zawiera tabela 6.3. Okresli¢

wspotczynnik zmiennosci dla tych kosztow.

Tabela 6.3. Produkcja i koszty catkowite

| o K, ©0) | ®k-kK) | ©0r | (©O0)K-K)
1. 1020 32000 17 950 289 16 150
2. 950 29900 -53 -1150 2809 60 950
3. 1000 31200 -3 150 9 -450
4. 1050 31500 47 450 2209 21 150
5. 900 29 000 -103 -2050 10609 211 150
6. 980 31 000 -23 -50 529 1150
7. 1050 32.400 47 350 2209 16 450
8. 1000 30900 -3 -150 9 450
9. 920 29 100 -83 -1950 6889 161 850
10. 1080 32 100 77 1050 5929 80 850
11. 1100 32 500 97 1450 9409 140 650
12. 990 31 000 -13 -50 169 650
R. 12 040 372 600 0 0 41 068 711 000

Zrodto: Dane umowne

W oparciu o dane tabeli 7.2 warto$¢ parametru a oszacowano na 17,31, zas pa-
rametru b na 13688, w zwiazku z czym funkcja kosztow materiatow pomocniczych
w tym przedsiebiorstwie ma postac:

f(K,) =17,31a+13688

Zostala ona oszacowana przy pomocy metody regresji, przy wykorzystaniu
wzorow z paragrafu 5.1. niniejszego opracowania,

_ Z(Ki _KS')'(Qi _QY) _ 711000
Z(Q; ) )2 41068

K, =K —k;-Q, =300 _1200.17 3] = 13688

=17,31
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W zwigzku z powyzszym wspotczynniki zmienno$ci kosztow wydzialowych
Wynosi:

w.; =17,31- 35555 = 0,60
Otrzymany wynik oznacza, ze kazdy przyrost produkcji w danym wydziale
o 1% powoduje przyrost kosztow materialdow pomocniczych o 0,6%.
Budzet zmiennych kosztow wydziatowych jest suma budzetow dla poszczegol-
nych pozycji rodzajowych tych kosztow. Budzet poszczegdlnych pozycji rodzajo-
wych zmiennych kosztow wydziatowych (B, ) okresla si¢ nastepujgco:

B i =By -+ w, -w,)

zkwi

gdzie: wszystkie oznaczenia takie same jak w poprzednich wzorach.

Budzety kosztow ogodlnozaktadowych przygotowuje sie wedtug pozycji rodza-
jowych kosztow. Na ogoét sg to koszty o charakterze stalym, niezalezne od zmia-
ny wielkosci produkcji w krotkim okresie. Budzetujac ich wielkos¢ uwzglednia
si¢ przewidywane zmiany cen zuzywanych zasobéw oraz planowany poziom ich
oszczednosci. Budzet poszczegdlnych pozycji rodzajowych tych kosztéw mozna
wyrazi¢ formula:

Bp =Bh'(1+Wc)'(1—W0)

Jest to formuta charakterystyczna dla metody przyrostowej (wszystkie oznacze-
nia sg takie same jak metodzie przyrostowej).

Budzet kosztow sprzedazy dzieli si¢ zazwyczaj na czgs¢ stala, zwigzana z utrzy-
maniem sieci dystrybucji i cz¢$¢ zmienng zalezng od wielkosci sprzedazy. Czgsé
stala kosztow budzetuje sie¢ w taki sam sposob jak koszty ogolnozaktadowe, zas
koszty zmienne sprzedazy w formie narzutu na budzetowane koszty produkcji
sprzedanej. Budzet kosztéw sprzedazy okresli¢ mozna formuta:

ka = Kss + Wks : Kcs
gdzie: B, - budzet kosztow sprzedazy,

K - koszty state sprzedazy ustalone w taki sam sposob jak koszty ogdlno-
zakladowe,

w, - wspdlczynnik narzutu zmiennych kosztow sprzedazy na budzet kosz-
tow catkowitych produkcji sprzedane;j,

K - budzet kosztow catkowitych produkcji sprzedane;.
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6.3. Procedury budzetowania

Proces zwiazany z przygotowaniem budzetéw nazywa si¢ budzetowaniem. Jego
zadaniem jest opracowanie budzetoéw zapewniajacych osiggniecie przez przedsig-
biorstwo zalozonych celow. Procedura budzetowania okresla zasady planowania
i wykorzystania $rodkow finansowych w celu efektywnego wykonania zadan go-
spodarczych.

Proces budzetowania obejmuje:

1) Przygotowanie danych ogélnoekonomicznych z uwzglednieniem branzy (pro-
gnozowane ceny, wskazniki wzrostu cen zaopatrzeniowych, prognozowane
marze, przewidywane zmiany popytu, zmiany w systemie podatkowym, np.).
Dane te przygotowuje stanowisko lub komoérka odpowiedzialna za koordynacjg
procesu budzetowania w przedsigbiorstwie.

2) Przyjecie zalozen bazowych (np. ceny na wlasne produkty i ustugi, wskazniki
oszczednosci kosztowych, wielko$¢ zatrudnienia, wskazniki wzrostu wynagro-
dzen np.), ktére stanowi¢ beda bazg do przygotowywania budzetow szczegoto-
wych.

3) Zdefiniowanie celow dziatania przedsi¢biorstwa w okresie budzetowym (np.
wielko$¢ zysku netto, udzial w rynku, wejscie na nowe rynki zbytu, rozwdj
zdolnos$ci wykonawczych, np.). Cele te wynikaja ze strategii rozwoju. Powinny
by¢ z nig spdjne. Wymagaja wigc zatwierdzenia przez zarzad firmy.

4) Przygotowanie szczegétowych budzetow sprzedazy w przekroju jednostek or-
ganizacyjnych, klientow, rynkow, przedzialow czasowych.

5) Opracowanie szczegotowych budzetow w zakresie produkcji, kosztéw, nakta-
doéw kapitatowych (inwestycyjnych) i gotowki.

6) Przeksztalcenie szczegotowych budzetéw w budzet gtdéwny obejmujacy rachu-
nek zyskow i start pro forma, rachunek przeptywow pieni¢znych pro forma i bi-
lans pro forma.

Budzety moga by¢ przygotowane przez specjalne powotana do tego komorke
lub stanowisko (budzetowane odgorne) lub przez poszczegdlne komorki organiza-
cyjne przedsiebiorstwa odpowiedzialne za ich wykonanie (budzetowanie oddolne).
Czas przygotowania budzetow przez wyspecjalizowana komorke jest krotszy, jed-
nak budzety te mogg by¢ przyjmowane, przez osoby za nie odpowiedzialne, jako
zadania narzucone z gory. Kierownicy moga si¢ z nimi nie identyfikowacé, co ostabia
poczucie odpowiedzialnosci za ich wykonanie. Budzetowanie oddolne jest bardziej
czasochtonne. Kazda bowiem komorka przygotowuje swdj budzet na podstawie
wytycznych otrzymanych od koordynatora procesu budzetowania. W trakcie opra-
cowywania budzety podlegaja uzgadnianiu, czgsto wiaze si¢ to z koniecznoscia do-
konywania wielokrotnych korekt w budzetach szczegétowych. Jednakze takie bu-
dzety traktowane sg przez kadrg kierownicza, najczesciej, jako wiasne. Uczestnicy
ona bezposrednio w procesie ich powstawania. Czuje si¢ bardziej odpowiedzialna
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za realizacje zadan, ktore zostaty w tych budzetach zapisane. Proces budzetowania
wymaga jednak znacznie dtuzszego czasu. Niejednokrotnie przygotowanie budze-
tu rocznego trwa kilka miesiecy. Istnieje niebezpieczenstwo znudzenia kadry kie-
rowniczej procesem budzetowania, tym bardziej, ze odbywa si¢ ona rownolegle
z procesem biezacej realizacji aktualnych zadan operacyjnych komorek.

Proces budzetowania w duzych przedsigbiorstwach nadzorowany jest na ogot
przez komitet budzetowy, na czele ktdrego stoi na ogot zastgpca np. finansowych,
a w jego sktad wchodza: kierownik dziatu odpowiedzialnego za proces budzetowa-
nia i kontrole realizacji budzetow oraz kierownicy komorek odpowiedzialnych za
przygotowanie i realizacj¢ poszczegélnych budzetow. Do zadan komitetu budze-
towego nalezy:

a) koordynacja i zatwierdzanie wszystkich budzetow czastkowych,
b) biezaca kontrola wykonania budzetow w trakcie roku,

¢) przygotowywanie raportow z wykonania budzetow,

d) ewentualne korygowanie budzetow.

Caty proces budzetowania podzieli¢ mozna na pie¢ etapow. Etap pierwszy obej-
muje zatozenia do budzetu, okreslenie celow budzetu rocznego, poinformowanie
pracownikow o tych celach, podziat przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialno-
$ci 1 okreslenie kryteriow oceny kierownikow poszczegdlnych osrodkow, wybor
metody tworzenia budzetu (budzet staly czy elastyczny, budzet oddolny czy od-
gorny, budzet przyrostowy czy od podstaw), opracowanie instrukcji budzetowych
(podziat przedsiebiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci, klasyfikacje przychodow
1 kosztow, okres budzetowania, formularze do wypehienia, objasnienia sposobow
wypetniania formularzy, zasady kalkulacji r6znych pozycji kosztowych i przycho-
dowych, harmonogram przygotowania budzetu), wyznaczenie kontrolera budzetu
oraz sktadu komitetu budzetowego.

W etapie drugim okresla si¢ warunki brzegowe, tj. czynniki, ktore ograniczaé
moga wielkos$¢ produkcji czy sprzedazy, (np.: wielko$¢ popytu przy danym pozio-
mie ceny, ograniczenie mocy przerobowych, niedostgpnos¢ danych materiatow lub
technologii, mozliwe wydatki na remonty lub inwestycje), ustala si¢ ceny trans-
akcyjne (wewngtrzne), standardy kosztow, oraz opracowuje si¢ budzety czastko-
we. Etap trzeci dotyczy uzgodnienia i zatwierdzenia budzetu i obejmuje: przeglad
budzetéw czastkowych przez kierownikéw osrodkow odpowiedzialnos$ci, spraw-
dzenie przez komitet budzetowy zgodnosci budzetow czastkowych, przedtozenie
budzetu zarzadowi do zatwierdzenia. Etap czwarty zwigzany jest z kontrola wy-
konania budzetu i obejmuje okreslenie minimalnego czasu migdzy powstaniem
odchylenia a przekazaniem informacji na jego temat, analiz¢ powstatych odchylen,
okreslenie wielkos$ci odchylenia i ich skutkéw finansowych, poinformowanie wta-
sciwych osob o wynikach kontroli. Etap piaty zwigzany jest z dziataniami korygu-
jacymi majacymi na celu likwidacje powstalych odchylen i aktualizacje kolejnych
budzetow.

Istotng rolg w procesie budzetowania spetnia kontroler budzetowy. Do jego
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zadan nalezy: opracowywanie instrukcji do sporzadzania budzetéw, konsolidacja
budzetdw, prezentacja budzetu zbiorczego, nadzor biezacy nad realizacjg budzetu,
analiza skutkow powstajacych odchylen i informowanie o nich zarzadu, przygoto-
wywanie propozycji korekt budzetowych

Tradycyjny system budzetowania ogranicza si¢ na ogo6t do planowania i szcze-
gotowej kontroli kosztow. Tymczasem nie jest to rozwigzanie do konca zgodne z ce-
lem przedsigbiorstw, jakim jest tworzenie warto$ci dla akcjonariuszy. Oszczedno$ci
kosztowe sg tylko jednym z czynnikow wzrostu wartosci. Budzety kosztowe ogra-
niczajg inicjatywe kierownikow operacyjnych koncentrujac nadmiernie ich uwage
na nie przekraczaniu zadanych budzetow kosztowych. Prowadzi to niejednokrot-
nie do lekcewazenia innych sposobow poprawy efektywnosci. Dlatego tez wiele
przedsigbiorstw zagranicznych odchodzi stopniowo od tradycyjnego budzetowa-
nia kosztow na rzecz innych metod zarzadzania, np. budzetowania finansowego,
zrownowazonej karty wynikow, zarzadzania na podstawie dziatan.

6.4. Budzetowanie zadan dla oSrodkow odpowiedzialnoSci

Syntetycznym wyrazem efektow pracy poszczegolnych osrodkoéw odpowie-
dzialnosci jest ich wktad do wyniku finansowego catego przedsigbiorstwa, stano-
wigcego zroédto wzrostu jego wartosci. Wktad ten zostaje zaplanowany poprzez
okreslenie zadan osrodkow i zwigzanego z nimi budzetu. Budzet jest krotkoter-
minowym, wzajemnie skoordynowanym planem finansowym dziatalnosci osrod-
koéw odpowiedzialno$ci zawierajgcym zestawienie przewidywanych kosztow lub
przychodow i kosztow (w zaleznosci od rodzaju osrodka odpowiedzialnosci).
Wykonanie przydzielonych o$rodkom zadan i zwigzanych z nimi budzetow jest
warunkiem osiagnigcia przez przedsigbiorstwo zatozonych celéw. Budzet jest na-
rzgdziem koordynacji dziatalnosci poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci,
zapewniajacym zgodnos¢ ich celow z celami przedsigbiorstwa. Brak takiej koor-
dynacji uniemozliwilby realizacje celu firmy.'

Uczynienie z budzetowania skutecznego narzgdzia kontroli kosztow wymaga
oparcia budzetu na realnych przestankach. Poziom kosztow przez nie okreslonych
powinien z jednej strony umozliwia¢ wykonanie zadan rzeczowych w terminie i na
odpowiednim poziomie jakosciowym, z drugiej zas mobilizowa¢ do racjonalnego
gospodarowania przydzielonymi osrodkowi zasobami i motywowaé¢ do wyzwala-
nia istniejacych rezerw kosztowych. W celu przygotowania budzetéw spetniaja-
cych powyzsze warunki stusznym wydaje si¢ by:

1) Podzieli¢ koszty poszczegodlnych osrodkow odpowiedzialnosci na jednorod-
ne pozycje rodzajowe. Tylko wtedy mozna dokona¢ szczegodtowej analizy

14 Por: J. A. F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie. PWE. Warszawa 1992, 5.272
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2)

3)

4)

poszczegdlnych grup kosztow i oceni¢ ich poziom w kontekscie zadan realizo-
wanych przez dany osrodek.

Wykorzysta¢ jako podstawe budzetowania kosztow bezposrednich normy tech-
nicznego zuzycia czynnikdw produkcji. Tylko zaktualizowane normy technicz-
ne, uwzgledniajace warunki techniczno-organizacyjne, moga stanowi¢ podsta-
we do budzetowania kosztow bezposrednich (materiatlow, robocizny, narzegdzi,
energii, itp.). Budzetowanie tej grupy kosztow w oparciu o faktyczne zuzycie
z okresOw ubiegtych nie zapewnia nalezytej ich kontroli. Brak jest bowiem in-
formacji o rzeczywistej wielkosci rezerw kosztowych. Zadania dla osrodkéw
odpowiedzialno$ci w zakresie poziomu kosztéw moga by¢ niewspotmierne do
istniejacych rezerw.

Podzieli¢ koszty posrednie na cze$¢ zmienng i1 czg$¢ stala. Podziat taki umoz-
liwi bardziej precyzyjne oszacowanie tej grupy kosztow w budzecie. Budzet
zmiennej czesci kosztow posrednich uzalezni¢ mozna od przewidywanej zmia-
ny zadan dla danego o$rodka odpowiedzialnosci, przewidywanej zmiany cen
zuzywanych czynnikow gospodarczych oraz ewentualnych oszczednosci kosz-
towych. Budzet kosztow posrednich o charakterze statym zalezatby od przewi-
dywanego wzrostu cen czynnikéw gospodarczych oraz zadanych oszczednosci
kosztowych. W obu przypadkach podstawg tworzenia budzetow na okresy na-
stepne bytyby rzeczywiscie poniesione koszty w okresie ubiegtym.

Ujecie w budzecie o$rodka odpowiedzialnosci nie tylko kosztéw prostych, lecz
rowniez kosztow ztozonych. Istotnym utrudnieniem w procesie budzetowania
jest okreslenie poziomu kosztow ztozonych (kosztow §wiadczen wzajemnych
miedzy poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialno$ci, np. kosztow ustug kon-
serwacyjno-remontowych $wiadczonych przez wydzial remontowy na rzecz
wydziatow produkcyjnych). Koszty te powinny by¢ ujmowane w budzetach od-
biorcow ustug wewnetrznych w wysokosci proporcjonalnej do ilosci tych ustug.
Oznacza to, ze:

Koszty zmienne ushugi powinny by¢ uzaleznione od przewidywanego zakre-
su ustugi i przewidywanych cen czynnikéw gospodarczych (np. cen czgsci za-
miennych zuzywanych przy naprawach, liczby godzin niezbg¢dnej na wykona-
nie danej ustugi i stawki godzinowej robotnika ja realizujacego, itp.).

Koszty stale komorki swiadczacej ustuge powinny obcigza¢ zleceniobiorce
proporcjonalnie do stopnia potencjatu ushugowego zleceniodawcy zaangazowa-
nego na rzecz zleceniobiorcy. Podstawe kalkulacji tej czgsci kosztow powinien
stanowi¢ budzet kosztow statych zleceniodawcy a nie koszty rzeczywiste.

W zwigzku z powyzszym budzet kosztow ztozonych zwigzanych z pojedyncza

ustuga wewnetrzng moze by¢ okreslony wedlug formuty:

B BKSW
BKL= K+ by

-WPZ
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gdzie: K —koszty zmienne ustug,
BKSW — budzet kosztow statych komorki (osrodka odpowiedzialno$ci)
swiadczacej ustuge,
PUW — potencjat uslugowy danej komorki (osrodka odpowiedzialno$ci),
WPZ — wykorzystanie potencjatu ustugowego wykonawcy na rzecz ustugo-
biorcy.

* Nie obcigzac¢ kosztow osrodkoéw odpowiedzialnosci kosztami ogolnego zarzadu.
Koszty te w matym stopniu zwigzane sg z pracg komodrek produkcyjnych i ustu-
gowych. Ich podzial migdzy poszczegdlne osrodki odpowiedzialnosci mozliwy
jest dzieki zastosowaniu umownych kluczy podziatowych. Nie ma w zasadzie
dobrych kluczy podziatowych dla tych kosztow. Dlatego tez rozliczenie tych
kosztow na osrodki produkcyjno-ustugowe zaciemnia na ogot rzeczywisty ob-
raz efektywno$ci pracy tych komorek. Koszty te 1 tak musza by¢ pokryte z ogol-
nej nadwyzki ekonomicznej wygospodarowanej przez poszczegdlne osrodki
odpowiedzialno$ci. Z punktu widzenia koncowego celu firmy nie ma znaczenia
w jakim stopniu poszczegodlne osrodki odpowiedzialnosci bedg partycypowaty
w pokryciu tych kosztow.

* Podzieli¢ koszty poszczegolnych osrodkow na kontrolowane i niekontrolowane.
Koszty kontrolowane to te pozycje kosztowe, ktorych wysokos¢ zalezy od de-
cyzji danego kierownika (np. koszty materialéw zuzywanych w wydziale pro-
dukcyjnym), za$ koszty niekontrolowane to te, na ktorych poziom kierownik nie
ma wplywu (np. podatek od nieruchomosci, amortyzacja, itp. jezeli decyzje in-
westycyjne zastrzezone sg dla wyzszych szczebli kierowania). Niejednokrotnie
powstaje watpliwos¢, czy koszty niekontrolowane powinny by¢ wykazywa-
ne w budzecie kosztow osrodka odpowiedzialnosci. Kierownika osrodka nie
mozna bowiem rozlicza¢ z poziomu tych kosztow. Sg one skutkiem decyzji
podejmowanych na wyzszych szczeblach zarzadzania. Wydaje si¢ jednak, ze
w budzecie danej komorki (osrodka odpowiedzialnosci) powinny si¢ znalezé
wszystkie koszty zwigzane z jej funkcjonowaniem, bez wzgledu na stopien ich
kontroli przez bezposredniego kierownika. Takie budzety zawieraja bowiem
pelng informacje o kosztach generowanych przez poszczegoélne komorki i po-
zwalajg nie tylko na rozliczenie poszczego6lnych kierownikdéw z poniesionych
kosztow, lecz rowniez na ocene adekwatnosci wszystkich kosztow zwigzanych
z dang komorka w odniesieniu do realizowanych przez nia zadan lub osiggane-
go wyniku finansowego.

Podstawowym finansowym kryterium oceny o$rodkdéw kosztowych jest réznica

(odchylenie) kosztéw rzeczywistych (Kr) 1 kosztoéw okreslonych w budzecie (Kb).

Warunek pozytywnej oceny mozna wyrazi¢ formuta:

Kr—Kb<0
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Od osrodkoéw kosztowych oczekuje si¢ nie przekraczania zadanych budze-
tow kosztowych, przy pelnym wykonaniu przydzielonych zadan rzeczowych.
Pozytywnie ocenia si¢ spadek kosztéw, jezeli przydzielone zadania zostang w pel-
ni wykonane. Oceny mozna dokonywa¢ w odniesieniu do poszczegdlnych pozycji
kosztowych lub calosci kosztow osrodka. W przypadku niewykonania zadan rze-
czywiste koszty (Kr) moga by¢ zwigkszone o tzw. koszty utraconych mozliwosci.
Przyktadowy wzor budzetu kosztowego i jego wykonania zawiera tabela 6.4.

Tabela 6.4. Uproszczony wzor budzetu kosztowego i oceny jego wykonania

Lp. Wyszczegdlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. Koszty materiatow

2. Koszty energii

3. Koszty wynagrodzen brutto

4. Koszty $wiadczen na rzecz pracownikow
5. Koszty ustug obcych

6. Koszty amortyzacji

7. Podatki kosztowe

8. Pozostate koszty

9. Koszty utraconych mozliwosci

10. | Koszty razem

Zrédto: Opracowanie whasne

W budzecie kosztéow nie przewiduje si¢ kosztow utraconych mozliwosci.
Zaktada si¢ bowiem, ze zadania zostang w pelni wykonane, bez koniecznos$ci an-
gazowania dodatkowych zasobow, np. majatku obrotowego. Jezeli natomiast zato-
zone zadania nie zostang wykonane lub tez nastapi wyzsze od przewidywanego za-
angazowanie zasobow, np. srodkéw obrotowych, woéwczas osrodek jest obcigzany
dodatkowymi kosztami, ktore powstaty na skutek tego niewykonania lub przekro-
czenia. Na przyktad dziat zaopatrzenia jako osrodek kosztowy moze otrzymac za-
dania zabezpieczenia ciggtosci produkcji przy okreslonym gormym stanie zapasow.
Przekroczenie tego poziomu spowoduje w przedsigbiorstwie wzrost kosztow po-
siadania zapasow (dodatkowe koszty zamrozenia kapitatu w zwiekszonym stanie
zapasow). O przyrost tych kosztdow mozna zwickszy¢ rzeczywiste koszty osrodka,
co niewatpliwie wptynie na ocene jego pracy. Wtedy mimo, na przyktad nizszych
kosztow rzeczywistych od przewidywanych w budzecie ocena moze by¢ negatyw-
na, jezeli ujemna roznica miedzy tymi kosztami bedzie nizsza od dodatkowych
kosztéw zamrozenia kapitatow.

W przypadku o$rodkow odpowiedzialnych za wynik finansowy zasady budze-
towania kosztow sg takie same. Dodatkowo nalezy opracowaé budzet przychodow,
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zapaséw oraz wyniku finansowego. W przypadku tworzenia tych budzetéw ko-
nieczne jest rowniez oparcie si¢ na danych szczegdétowych o asortymencie sprze-
dazy, ilosci sprzedazy, cenach sprzedazy, ewentualnie kierunkach sprzedazy ze-
wnetrznej oraz zakresie sprzedazy wewnetrznej. Budzet wyniku finansowego
osrodka odpowiedzialnosci jest elementem wielopoziomowego rachunku zyskow
i strat przedsi¢biorstwa. W budzecie wyniku finansowego, podobnie jak w przy-
padku budzetu kosztowego, nie przewiduje si¢ kosztow utraconych mozliwosci
(kosztow nadmiernego zamrozenia kapitatu obrotowego). Takie koszty moga poja-
wic si¢ przy ocenie wykonania budzetu, jezeli nastgpi przekroczenie normatywow
majatku obrotowego, za ktory odpowiedzialny jest dany osrodek.

Podstawe oceny o$rodka wynikowego jest porOwnanie rzeczywistego poziomu
marzy brutto z poziomem zawartym w budzecie. Od tych osrodkéw oczekuje sig,
by zachodzita nierowno$¢:

MB_>MB,

gdzie: MB _—rzeczywisty poziom marzy brutto danego stopnia,
MB, — poziom marzy brutto zadany w budzecie

Przyktadowy wzor budzetu wielopoziomowego rachunku wynikéw dla cen-
trum zysku podano w tabeli 6.5.

Tabela 6.5. Wzor wielopoziomowego rachunku wynikow osrodka wynikowego

Lp. Wyszczegodlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. | Przychody netto

2. | Koszty zmienne osrodka

3. | Marza brutto I stopnia (1-2)

4. | Koszty state osrodka

5. | Marza brutto II stopnia (3-4)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zarowno przychody jak i koszty (state i zmienne) poszczegdlnych osrodkéw
moga by¢ wykazywane wedtug pozycji rodzajowych. Stopien szczegdtowosci pre-
zentacji budzetéw poszczegdlnych osrodkow zalezy od celu analizy, jej zakresu
oraz szczebla organizacyjnego osrodka. Zarzadowi przedsigbiorstwa nalezy przed-
stawia¢ zestawienia bardziej syntetyczne, natomiast kierownikom osrodkow po-
trzebne sg analizy bardziej szczegdtowe.

Istotne znaczenie dla proceséw kontroli wynikéw finansowych i kosztow ma
system ewidencji przychodow i kosztow. Przychody musza by¢ ewidencjono-
wane w podziale na sprzedaz zewngtrzna i wewnetrzng oraz wedlug osrodkow
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odpowiedzialno$ci. Koszty musza by¢ rejestrowane nie tylko wedlug miejsc ich
powstawania, lecz musi istnie¢ techniczna mozliwo$¢ biezacej ich obserwacji.
Informacje o poniesionych kosztach musza by¢ dostgpne praktycznie kazdego
dnia, a nie tylko po zakonczeniu okresu sprawozdawczego. Wtedy nie mozna juz
przeciwdziata¢ nadmiernemu powstawaniu kosztow. Bezposredni dostep do biezg-
cej informacji o kosztach powinni mie¢ kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci.
Tylko wtedy moga tymi kosztami sterowaé. System ewidencji ksiggowej powinien
by¢ automatycznie powigzany z systemem kontroli kosztéw. Oznacza to koniecz-
no$¢ przystosowania systemu informatycznego przedsi¢biorstwa dla potrzeb kon-
troli kosztéw (controllingu).

6.5. Analiza wykonania zadan budzetowych

Budzety na etapie ich realizacji wymagaja systematycznej kontroli ich wykona-
nia. Celem tej kontroli jest ustalenie odchylen migdzy wielko$ciami rzeczywiscie
osiagnigtymi a tymi, ktore zapisano w budzecie, identyfikacja przyczyn powsta-
tych odchylen oraz ich ocena. Informacja o odchyleniach ma istotng wartos¢ dla
0s0b odpowiedzialnych za wykonanie budzetéw. Stanowi ona podstawe do pode;j-
mowania odpowiednich dziatan korygujacych, ktore maja zapobiega¢ dalszemu
powstawaniu odchylen niekorzystnych oraz w miar¢ mozliwo$ci niwelowaé juz
powstate odchylenia. Ponadto, wyniki analizy odchylen moga by¢ wykorzystane
do rozliczenia 0sob odpowiedzialnych za wykonanie budzetow.

Analiza odchylen budzetowych prowadzona jest w odniesieniu do poszczegol-
nych budzetéw czgstkowych oraz w odniesieniu do catkowitego budzetu firmy.
W przypadku budzetow czastkowych analizuje si¢ poszczegdlne pozycje przycho-
dow 1 kosztow oraz okresla ich odchylenie (r6znic¢ migdzy stanem rzeczywistym
a budzetem) oraz przyczyny jego powstania. Przyczynami tymi, w przypadku po-
szczegolnych pozycji kosztowych, moze by¢ ilos¢ produkeji (sprzedazy), zuzycie
jednostkowe oraz cena. W przypadku poszczegdlnych pozycji przychodéow moze
by¢ ilo$¢ sprzedazy oraz cena sprzedazy. Natomiast na odchylenie catkowite wyko-
nania i budzetu czastkowego moga wptywac rowniez zmiany w strukturze budze-
towanych i rzeczywiscie zrealizowanych zadan.

Syntetycznym rezultatem réznicy migdzy rzeczywistym wykonaniem a budze-
tem jest odchylenie wyniku finansowego. Jest ono skutkiem wielu odchylen czast-
kowych. Strukture tych odchylen ilustruje rys. 6.2.

Niezaleznie od przyjetej metody analizy odchylen, niezbedne jest:
* ustalenie bezwzglednej wartosci odchylenia,
* identyfikacja czynnikow, ktore mogly mie¢ wpltyw na jego wysokosc,
* zbadanie czy prawdopodobne czynniki ulegly zmianie w stosunku do zatozen
przyjetych przy tworzeniu budzetu,
* przeprowadzenie analizy wedlug jednej z omoéwionych poprzednio metod.
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Rys. 6.2. Drzewo odchylen wyniku finansowego

Bezwzgledna wartos¢ odchylenia jest réznicg migdzy wartoscig rzeczywista
i warto$cia zadang (ujeta w budzecie). Odchylenie to moze mie¢ warto$¢ dodatnig
lub ujemng. W zaleznos$ci od przedmiotu analizy kazda z tych warto$ci moze by¢
réznie oceniana. Przy analizie przychodow i wyniku finansowego pozytywnie oce-
nia si¢ warto$¢ dodatnia, za$ negatywnie ujemng warto$¢ odchylenia. W przypadku
badania odchylen kosztowych jest odwrotnie. Pozadane sa odchylenia ujemne, zas$
zle ocenia si¢ odchylenia ujemne. Trzeba jednak podkresli¢, ze sytuacja idealna
miataby miejsce wowczas, gdyby odchylenia byty rowne lub bliskie zeru. Budzety
czastkowe maja okreslony wptyw na budzet ogdlny przedsigbiorstwa. Oparte sg
na okreslonych relacjach migdzy nimi. Odchylenie wykonania od zadan budzeto-
wych (niezaleznie od tego, czy jest dodatnie czy ujemne, czy samo w sobie moze
by¢ ocenione pozytywnie czy negatywnie) zaktoca te relacje i moze mie¢ nega-
tywny wpltyw na osiaganie zatozonych celow, zwlaszcza dlugookresowych (stra-
tegicznych). Np. wzrost przychodu ze sprzedazy moze by¢ osiggniety na produk-
tach, ktore w strategii przedsi¢gbiorstwa maja marginesowe znaczenie lub tez moze
by¢ spowodowana znacznym wydluzeniem okreséw kredytowania odbiorcow, co
moze negatywnie wplynac¢ na ptynno$¢ finansows. Przyrost sprzedazy powoduje
wzrost zobowigzan podatkowych, ktore w przypadku dtugich terminéw ptatnosci
faktur wystawionych odbiorcom moze zrodzi¢ zapotrzebowanie na dodatkowe
kredyty, a w przypadku odmowy kredytowania przez bank, moze doprowadzic¢
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do niewyptacalnosci a w dalszej kolejnosci nawet do upadtosci przedsiebiorstwa.
Znaczace odchylenia zadan budzetowych (niezaleznie od tego czy sa dodatnie czy
ujemne) mogg Swiadczy¢ nie tyle o dobrej pracy osrodka, lecz o niskiej jakosci bu-
dzetu. Nie mozna bowiem wykluczy¢ sytuacji, kiedy che¢ wykazania si¢ sukcesem,
osrodki odpowiedzialnosci na etapie tworzenia budzetu nie beda w peini ujawniaty
posiadanych rezerw efektywnos$ciowych. Dlatego czesto proponuje sig, by row-
noczesnie z przydziatem okre$lonych zadan budzetowych dla osrodkéw odpowie-
dzialno$ci okresla¢ dopuszczalng wielkos¢ odchylen. Wowczas, kazde odchylenia
przekraczajace dopuszczalng wielkos¢ bedzie oceniane negatywnie.

Kolejnym etapem w procedurze analitycznej jest wskazanie bezposrednich
czynnikow, ktore moga mie¢ wptyw na dane odchylenie. W tym celu dla kazdego
miernika oceny nalezy opracowac algorytm (formute matematyczng), opisujacy
jego zwigzek z wielkosciami ekonomicznymi lub technicznymi, ktére maja bezpo-
sredni wptyw na jego poziom. Majac taki algorytm mozna badaé¢ wplyw najwaz-
niejszych czynnikéw na zmian¢ danego miernika oraz dokonywaé oceny warto-
Sciujacej.

Do analizy przyczyn powstalych odchylen wykorzysta¢ mozna znane metody
analizy rozliczeniowej'’. Do najczgsciej wykorzystywanych metod tej analizy na-
lezy metoda kolejnych podstawien i metoda logarytmiczna.

Metoda kolejnych podstawien, nazywana rowniez metoda podstawien tancu-
chowych, stosowana moze by¢ wowczas, gdy zaleznosci miedzy badanym zjawi-
skiem a czynnikami go ksztaltujacymi maja charakter zwiazku funkcyjnego, ktory
mozna wyrazi¢ w postaci iloczynu, ilorazu lub sumy algebraicznej. Przy postugi-
waniu si¢ ta metodg mozna wyodrgbni¢ nastepujace etapy analizy:

1) Ustalenie odchylenia globalnego (bezwzglgdnego) migdzy wielkoscia badana

a wielkoscig bazowa, co mozna zapisac jako:

E~E,=0

gdzie: E, - wielkos¢ badana,
E, - wielkos¢ bazowa
O - odchylenie globalne

2) Okreslenie czynnikow ksztattujacych badang wielko$¢ i formy zwigzku funk-
cyjnego. Jezeli zatozymy, ze dang wielko$¢ ekonomiczng ksztattujg 3 czynni-
ki (np. wielko$¢ produkcji, norma zuzycia jednostkowego i cena jednostkowa
czynnika produkcji), a zwigzek miedzy nimi moze by¢ przedstawiony w formie
iloczynu, to wielko$¢ badang mozemy przedstawic¢ za pomoca wzoru:

15 Metody te zostaty szczegdlowo omdwione m. in. w takich pracach jak: W. Gabrusewicz, Podstawy
analizy finansowej, wyd. PWE, Warszawa 2005, s. 36 — 57, G. Golebiowski, A. Ttaczata, Analiza
finansowa w teorii i w praktyce, wyd. Difin, Warszawa 2009, ss. 102 — 112, W. Janik, Analiza
ekonomiczna przedsigbiorstwa, wyd. WSPA w Lublinie, Lublin 1999, ss. 19 — 32.
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Elzal‘bl.cl

gdzie: a, - warto$¢ czynnika a ksztaltujgcego badang wielko$¢ (np. rzeczywista
wielko$¢ produkeji),
b, - wartos¢ czynnika b ksztattujacego badang wielkos¢ (np. rzeczywiste
zuzycie jednostkowe czynnika produkcji),
c, - warto$¢ czynnika ¢ ksztaltujgcego badang wielkos¢ (np. rzeczywista
cena jednostkowa czynnika produkcji).

Z kolei wielkos$¢ bazowa mozemy przedstawi¢ za pomocg wzoru:

E,=a, b, c,

gdzie: a, - warto$¢ czynnika a ksztattujgcego wielkos¢ bazowg (np. planowana
wielko$¢ produkcji)
b, - warto$¢ czynnika b ksztattujgcego wielkoS¢ bazowg (np. techniczna
norma zuzycia jednostkowego czynnika produkcji),
¢, - warto$¢ czynnika c ksztaltujgcego wielkos¢ bazowag (np. planowana
cena jednostkowa czynnika produkc;ji).

3) Podziat odchylenia globalnego na odchylenia czastkowe poprzez zmiang
wartosci poszczegdlnych czynnikéw w kolejnych podstawieniach. W tym celu
mozna obliczy¢ warto$ci posrednie E| i E; wedtug wzoru:

E =a, -bO-co

EH:al.bl .CO

Warto$¢ odchylenia czgstkowego powstalego na skutek zmiany wartosci czyn-
nika a okreslimy jako réznice:

Ou:EI_EO

Wartos¢ odchylenia czastkowego powstalego na skutek zmiany wartosci czyn-
nika b okreslimy jako réznice:

Ob - EH*EI

Warto$¢ odchylenia czastkowego spowodowanego zmiang warto$ci czynnika ¢
okreslimy jako réznice:

OC :El 7E11

Odchylenie globalne jest rowne sumie odchylen czastkowych:
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0=0,+0,+0,

Przedstawiony sposob obliczania odchylen czastkowych ma forme rozwinigta.
Roznice te mogg by¢ zidentyfikowane rowniez sposobem skroconym. Okresli¢ je
mozna nastgpujaco:

0,=(a,~a,) b, c,
O,=a, (b—-b) c,
O.=a b (c—c,)

Metoda kolejnych podstawien jest prosta. Jej powazng wada jest jednak to, ze
warto$¢ odchylen czastkowych zalezy od przyjetej kolejnosci podstawien. Dlatego
praktyczne wykorzystanie tej metody wymaga zachowania w catej analizie raz
przyjetej kolejnosci podstawien.

W metodzie logarytmicznej warto$¢ odchylen czastkowych ustala si¢ w trzech
etapach analizy.

W etapie pierwszym ustala si¢ wskazniki dynamiki badanego zjawiska i czynni-
koéw go ksztaltujacych wedtug wzorow:

Eq al b1 1
dE:E; da=a—; dp =75 do=—

gdzie: d, — wskaznik dynamiki zjawiska badanego,
d, — wskaznik dynamiki czynnika (a) wptywajacego na zmiang wartosci
badanego zjawiska,
d, — wskaznik dynamiki czynnika (b) wptywajgcego na zmiang wartosci
badanego zjawiska ekonomicznego,
d, — wskaznik dynamiki czynnika ( ¢) wptywajgcego na zmiang wartosci
analizowanego zjawiska,
Pozostate oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

W etapie drugim ustala si¢ udzialy wptywu poszczegdlnych czynnikéw na od-
chylenie globalne. W tym celu dynamike badanego zjawiska przedstawia si¢ w for-
mie iloczynu dynamiki czynnikow je ksztattujacych, co mozna zapisa¢ w postaci:

d,=d -d d,
Nastepnie powyzszy iloczyn logarytmuje si¢ stronami, otrzymujac:
Ind,=Ind, -Ind Ind

Z kolei powyzsze rownanie dzieli si¢ stronami przez warto$¢ Ind, i otrzymuje
si¢ udziaty poszczegolnych czynnikéw w odchyleniu globalnym, ktorych suma jest
rowna jednosci.
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l=u "u, u

a b c

gdzie: u, u,, u, —udziaty czynnikow a, b, ¢ w odchyleniu globalnym.

W etapie trzecim oblicza si¢ warto$¢ odchylen czastkowych spowodowanych
zmianami poszczegdlnych czynnikéw w nastepujacy sposob:

0,=0u; 0,0 u; O0=0 u;

Zasady stosowania tej metody sg takie same bez wzgledu na liczbg czynnikéw
oddzialywujacych na zmiang badanych zjawisk gospodarczych.

Przykiad 6.3. W odlewni wykonano 12 t odlewow, podczas gdy budzet przewi-
dywat produkcje¢ na poziomie 10 t. Zatrudnionych byto 21 robotnikéw, zas budzet
przewidywat zatrudnienie 20 robotnikéw. Okres§lic wptyw zmiany liczby zatrud-
nionych robotnikdéw i przecietnej wydajnosci pracy jednego robotnika na wzrost
produkcji w okresie badanym, postugujac si¢ metoda analizy kolejnych podstawien
i metoda logarytmiczna.

Wielkos¢ produkcji i czynnikow ja ksztattujacych oraz ich zmiany zawiera ta-
bela 6.6.

Tabela 6.6. Produkcja, zatrudnienie i wydajnos¢ jednego robotnika

e . . . Wykonanie

L.p.| Wyszczegolnienie Budzet Wykonanie Odchylenie buc}llie W %
1. | Produkcja (P) 10 000 kg. 12 600 kg. 2 600 kg 126
2. | Zatrudnienie (2) 20 os6b 21 os6b 1 0s6b 105
3. | Wydajnos¢ (WP) 500 kg/osobe 600 kg/osobe 10 kg/osobeg 120

Zrodto: Dane umowne

Wielkos¢ produkcji mozna wyrazi¢ jako iloczyn liczby zatrudnionych i $rednie;j
wydajnosci pracy jednego zatrudnionego (P = Z - WP). W badanym okresie warto$¢
produkcji wzrosta o 2 600 kg w stosunku do okresu poprzedniego. Wykorzystujac
metodg kolejnych podstawien otrzymujemy:

a) wptyw zmiany zatrudnienia na przyrost produkcji - (21 — 20) - 500 = 500kg.
b) wpltyw zmiany wydajnosci pracy na zmian¢ produkcji - 21 - (600 — 500) =
2100kg.

Z powyzszego rozliczenia wynika, ze z tytulu wzrostu zatrudnienia o 1 osobe
wielko$¢ produkcji wzrosta o 500 kg, za§ z powodu wzrostu wydajnosci pracy
0 100 kg/osobe wielkos¢ produkcji wzrosta o 2100 kg.

Rozliczajac wplyw czynnikéw na wartos¢ odchylenia globalnego przy pomo-
cy metody logarytmicznej oprzemy si¢ na wskaznikach dynamiki obliczonych
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w tabeli 7.21. Zalezno$¢ miedzy tymi wskaznikami przedstawi¢ mozna w formie
réwnania:

1,26 =1.05-1,2

Logarytmujac to rownanie stronami otrzymujemy:

0,23110 = 0,04878 + 0,18232

Dzielac to rownanie stronami przez 0,23110 otrzymujemy:

1=0,21+0,79

co oznacza, ze 21% przyrostu produkcji powstalo na skutek wzrostu zatrud-
nienia, zas 79% tego przyrostu jest rezultatem zmiany wydajnosci pracy. Wobec
powyzszego:
a) z tytulu wzrostu zatrudnienia produkcja wzrosta o 546 kg (2600 - 0,12),

b) z powodu wzrostu wydajnosci pracy produkcja wzrosta o 2054 kg (2600 - 0,79).

Stwierdzone odchylenie mozna uzna¢ za zjawisko pozytywne, jezeli przedsig-
biorstwo posiada mozliwos$¢ sprzedazy wytworzonej produkcji. W przypadku bra-
ku takiej mozliwos$ci wyniki pracy odlewni nalezy uzna¢ za niezgodne z zadanym
budzetem.

Przyktad 6.4. Tabele 6.7 1 6.8 zawieraja budzet i wykonanie dla salonu i serwisu.
Dokona¢ oceny wykonania budzetu.

Tabela 6.7. Budzet salonu

Lp. Wyszczegdlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie

1. | Ilos¢ sprzedazy 600 szt. 550 szt. -50 szt.
2. | Srednia cena sprzedazy 65 800 zt/szt. 66 000 zl/szt. 200 zt/szt.
3. | Koszty zakupu samochodow 62 180 zt/szt. 62 700 zl/szt. 520 zl/szt.
4. | Pozostate koszty zmienne 400 z¥/szt. 450 z¥/szt. 50 zl/szt.
5. | Koszty state salonu 300 000 zt. 380 000 zt. 80 000 zt
6. | Przychody ze sprzedazy 39 480 000 zt. 36 300 000 zt -3 180 000 zt.
7. | Marza handlowa [ 1#(2-3) ] 2172 000 zt. 1 815000 zt. - 357 000 zt.
8. | Marza brutto I stopnia (7-1*4) 1932 000 zt. 1 567 500 zt. -364 500 zt.
9. | Marza brutto II stopnia (8-5) 1 630 000 zt. 1 187 500 zt. -444 500 zt.

Zrodto: Dane umowne

204




Tabela 6.8. Budzet serwisu

Lp. | Wyszczegdlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie

1. | Potencjat ustugowy 36 000 godz. 33 480 godz. -2 520 godz.
2. | Sprzedaz ustug 34200 godz. 33 600 godz. -600 godz.
3. | Liczba sprzedanych ustug 25000 24 000 -1 000
4. | Koszty zmienne ushug 427 500 zt. 426 400 zt. -1 100 zt
5. | Koszty state serwisu 200 000 zt. 250 000 zt. 50 000 zt
6. | Przychody ze sprzedazy 855 000 zt. 852 720 zt. -2280 zt
7. | Marza brutto I stopnia (6-4) 427 500 zt 426 240 z1. -1 260 zt
8. | Marza brutto II stopnia (7-5) 227 500 zt 176 400 zt. -51 020 zt

Zrodto: Dane umowne

Analiza wykonania budzetu marzy handlowej ze sprzedazy samochodow

Tabela 6.9. Analiza odchylenia marzy handlowej na sprzedazy samochodéw

Lp. Wyszczegdlnienie Formuta Odchylenie
1. | Odchylenie z tytutu zmiany ilo$ci sprzedazy (9,-9,)(c,k,) -181 000 zt
2. | Odchylenie z tytutu zmiany cen q,(c,-k,)-q,(c,k,) 110 000 zt
3. | Odchylenie z tytutu zmiany kosztéw zakupu q,(c,k)-q,(c,-k,) -286 000 zt
4. | Odchylenie globalne z tytutu marzy handlowej (1+2+3) -357 000 zt

Zrédto: Opracowanie wlasne

Tabela 6.10. Analiza wykonania budzetu marzy brutto na sprzedazy samochodow

Lp. Wyszczegdlnienie Formuta Odchylenie
1. | Odchylenie z tytutu marzy handlowej wiersz 4 z poPrzednlej 357 000 2t
tabeli
2. | Odchylenie z tytutu zmiany pozostatych kosz-

tow zmiennych (@70 k9, k) - 73007

3. | Odchylenie taczne marzy brutto I stopnia (1+2) -364 500 zt
Odchylenie kosztow statych K, -K, 80 000 zt.
Odchylenia marzy brutto II stopnia (3+4) -444 500 zt.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze rzeczywista marza brutto na sprzedazy
samochodow byta nizsza o 444.500 zt od wielkosci przyjetej w budzecie. Nie wy-
konanie budzetu spowodowane zostato:
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a) spadkiem sprzedazy samochodow o 50 szt., na skutek czego marza brutto obni-
zyta si¢ 0 181.000 zt,

b) wzrostem jednostkowej ceny sprzedazy o 200 zt, w rezultacie czego marza brut-
to II stopnia wzrosta 0110.000 zt,

¢) wzrostem jednostkowej ceny zakupu samochodéw o 520 zt, co spowodowata
spadek analizowanej marzy o 286.000 z1,

d) wzrostem pozostatych kosztow zmiennych o 50 zt na jeden samochdd, rezulta-
tem czego byt spadek marzy brutto II stopnia o 7.500 zt,

e) wzrostem kosztow statych salonu o 80.000 zi.

Tabela 6.11. Analiza wykonania budzetu marzy brutto na sprzedazy ushug serwisowych

Lp. Wyszczegodlnienie Formuta Odchylenie
1. | Odchylenie z tytutu iloéci sprzedanych ushug (q,-9,)(c,k,) -17 100 zt.
2. | Odchylenie z tytutu zmiany ceny ustug q,(c,-k)-q,(c,k,) 31920 zt
3. | Odchylenie a tytutu zmiany kosztow zmiennych ustug | q,(c,-k,)-q,(c,-k)) | -15 840 zi
4. | Odchylenie z tytutu marzy brutto I stopnia (1+2+3) - 1020 zt
4. | Odchylenie kosztow statych K, -K, 50 000 zt
5. | Odchylenia marzy brutto II stopnia (3+4) -51 020 zt

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przyczynami nizszej marzy brutto na sprzedazy ustug serwisowych (o 51 020

zt) w stosunku do budzetu byty:

a) spadek ustug serwisowych na skutek czego marza obnizyta si¢ o 17 100 zt,

b) wzrost sredniej ceny jednej ustugi serwisowe, co spowodowalo wzrost marzy
brutto 0 31929 zi,

c) wzrost kosztow zmiennych zwiazanej z realizacjg jednej ustugi serwisowej,
w wyniku czego marza brutto spadta o 15 840 zl,

d) wzrost kosztow statych serwisu o 50 000 zi.

Tabela 6.12. Analiza odchylenia kosztow statych serwisu

Lp. Wyszczegodlnienie Odchylenie
1. | Planowana sprzedaz ustug w godzinach standardowych 34200
2. | Rzeczywista sprzedaz ushug w godzinach standardowych 32832
3. | Rzeczywista liczba przepracowanych roboczogodzin 33 600
4. | Planowana stawka kosztéw statych na roboczogodzing 5,848 zt
5. | Budzet przeliczeniowy kosztow statych serwisu (3%4) 192 000 zt
6. | Rzeczywiste koszty state serwisu 250 000 zt
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Lp. Wyszczegodlnienie Odchylenie
7. | Catkowite odchylenia kosztow statych serwisu (6-5) lub (9-10-11) 58 000 zt
Budzet kosztow statych serwisu 200 000 zt
9. | Odchylenie budzetowe kosztow statych serwisu (6-8) 50 000 zt
10. | Odchylenie rozmiardéw ustug (2-1)*4 lub (11+12) -8 000 zt
11. | Odchylenie wydajnosci (3-2)*4 -4 490 zt
12. | Odchylenie wykorzystania potencjatu ustugowego (3-1)*4 -3 510z

Zrédto: Opracowanie wlasne

Odchylenie budzetowe kosztow statych serwisu jest niekorzystne. Koszty te
zostaly przekroczone w stosunku do poziomu zatozonego w budzecie o 50 000
zt. Niekorzystny byt réwniez wpltyw spadku ustug serwisowych. Spadek ten spo-
wodowat obnizenie wydajnosci, w wyniku czego powstato niekorzystne odchy-
lenie kosztow statych serwisu o 4 490 zt, oraz spadek wykorzystania potencjatu
ustugowego serwisu co przyczynito si¢ do powstania dodatkowego niekorzystnego
odchylenia w wysokosci 3 510 zt.

Analiza wykonania budzetow jest podstawa do sporzadzania raportéw z ich wy-
konania. Raporty te opracowujg komorki rachunkowosci zarzadczej. W raportach
tych podaje si¢ budzet i jego wykonanie, stwierdzone odchylenia oraz ich rozlicze-
nie wedtug przyczyn, ktore spowodowaty ich powstanie. Przyktadowe wzory tych
raportow zawarte sg w tabelach 6.13, 6.14 1 6.15.

Tabela 6.13. Miesigczny raport z wykonania budzetu komorki organizacyjnej

L.p. Wyszczegblnienie Ostatni miesiac Skumulowane dane od

poczatku roku
Budzet Wykonanie Budzet Wykonanie
zt % zt % |zt | % zt %

1. | Przychody ze sprzedazy

2. | Zmienne koszty dziatalnosci
a) Materialy
b) Robocizna

¢) Pozostate

Marza brutto I stopnia (1-2)

4. | Koszty state komorki
5. | Marza brutto II st. (3-4)

Zrodto: opracowanie wlasne
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Tabela 6.14. Miesigczny raport wynikéw dla catego przedsigbiorstwa

L.p

Wyszczegblnienie

Ostatni miesiac

Skumulowane dane od

poczatku roku

Budzet

Wykonanie

Budzet

Wykonanie

zt

% z1

%

z1

%

zt

%

Przychody ze sprzedazy energii

Zmienne koszty energii

a) Koszty zakupu energii

b) Materiaty

¢) Pozostate

Marza brutto I stopnia (1-2)

Koszty state rejonéw

Marza brutto II st. (3-4)

S Pl e

Przychody ze sprzedazy produkcji
pomocniczej

Koszty zmienne produkcji pomoc-
niczej

a) Materialy

b) Robocizna

¢) Pozostate

Marza brutto I st. (6-7)

Koszty stale dziatalnosci pomocni-
czej

10.

Marza brutto II st. (8-9)

11.

Marza brutto II st. ogdtem

12.

Koszty state zarzadu

13.

Wynik na sprzedazy (11-12)

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Tabela 6.15. Miesi¢czny raport z analizy odchylen

L.p.

Budzet

Wyszczegodlnienie clastyczny

Wykonanie

Odchylenie z tytutu

Ogotem

Tlosci

Normy

Ceny

Przychody ze sprzedazy

Koszty materialow

a)

b)

©)

Koszty robocizny
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. Budzet . Odchylenie z tytulu
L.p. Wyszczegodlnienie Wykonanie —
elastyczny Ogoétem | Iloéci | Normy | Ceny

a)
b)
<)

4. | Inne koszty zmienne (waz-
niejsze pozycje)

5. | Koszty state komorki X X X

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Kazde przedsigbiorstwo w zaleznos$ci od struktury organizacyjnej, rodzajow
osrodkow odpowiedzialno$ci, celow kontrolnych, itp. opracowuje wlasne wzory
raportow. Wzory te nie majg charakteru, podobnie jak wszystkie rozwigzania zwig-
zane z controllingiem. Powinny by¢ dostosowane do warunkow i potrzeb informa-
cyjnych menedzerow konkretnego przedsigbiorstwa.

6.6. Zadania do samodzielnego rozwiazania

Zadaniel
Sprzedaz i koszty dziatalno$ci firmy dealerskiej zawiera tabela 6.16. Sporzadzi¢
budzet przychodéw i kosztow na okres nastepny wiedzac ze:

a) przewidywany wzrost cen sprzedazy: samochodow bedzie rowny stopie inflacji,
ushug serwisowych bedzie wyzszy o 3% od przewidywanej inflacji, czgsci za-
miennych oraz olejow bedzie wyzszy o 5% od stopy inflacji,

b) przewidywane koszty powinny ksztattowac si¢ nastepujaco: koszty zakupu sa-
mochodow i czgéci zamiennych wzrosna o 2% wigcej niz inflacja, pozostale
koszty zmienne wzrosng proporcjonalnie do wzrostu sprzedazy i stopy inflacji,
koszty state uksztaltuja si¢ pod wptywem dwoch zjawisk: inflacji i dziatan ra-
cjonalizatorskich, ktore spowoduja ich obnizenie o 10%,

c) wielko$¢ sprzedazy przewiduje si¢ nastepujgco: spadek sprzedazy samochodoéw
0 5%, wzrost sprzedazy czesci zamiennych o 12%, wzrost ustug serwisowych o 15%.

Tabela 6.16. Przychody i koszty firmy dealerskiej z okresu poprzedniego

L.p. Wyszczegodlnienie Okres poprzedni Budzet
1. | Przychody ze sprzedazy netto w tys. zt.
a) samochodow 8.500
b) ustug serwisowych 3.700
¢) czgsei i olejow 4.000
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L.p. Wyszczegdlnienie Okres poprzedni Budzet
2. | Koszty zakupu w tys. zt.
a) samochodow 8.100
b) czesei i olejow 2.250
3. | Koszty zmienne w tys. zt.
a) salonu 300
b) serwisu 2.100
c) sklepu 150
4. | Koszty stale w tys. zt.
a) salonu 500
b) serwisu 1.100
¢) sklepu 250
d) ogdlnego zarzadu 400

Zrodto: Dane umowne

Zadanie 2

Opracuj budzet zadan finansowych dla salonu, serwisu i sklepu przyjmujac na-

stepujace zalozenia:

a) wedhug prognoz sprzedaz samochodow nie moze wzrosna¢ wigcej niz o 5%,
sprzedaz czgsci zamiennych moze wzrosna¢ maksymalnie o 10%, zas sprzedaz
ustug serwisowych nie wzro$nie wigcej niz o 15%,

b) inflacje przewiduje si¢ na poziomie 2,9%,

¢) nie przewiduje si¢ realnego wzrostu cen na samochody i czgéci zamienne, real-
ne ceny ustug serwisowych mogg wzrosnac o 2%,
d) realne koszty salonu powinny spas¢ o 5%, sklepu o 8%, a serwisu o 3%, realne
koszty ogblnego zarzadu powinny spas¢ o 10%,
e) kapitaty wiasne firmy wynosza 4.000.000 zt, za$ majatek trwaty 3.000.000
zt, z czego na salon przypada 1.500.000 zt, na serwis 1.000.000 zt, na sklep

300.000 zt i na biura zarzadu 200.000 zt..

Tabela 6.17. Przychody i koszty okresu poprzedniego

Wyszczegdlnienie Ogolem Salon Serwis Sklep
1. Przychody w zt. 10.500.000 6.500.000 2.500.000 1.500.000
2. Koszty zakupu towarow w zt. 7.755.000 5.980.000 650.000 1.125.000
3. Koszty zmienne w zl. 1.520.000 200.000 1.300.000 20.000
4. Koszty stale w zt. 690.000 320.000 250.000 120.000
5. Koszty ogdlne zarzadu 380.000

Zrédto: Dane umowne
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Dealer chce osiagna¢ rentownos$¢ kapitatow wiasnych na poziomie 12%. Czy
jest to mozliwe? Jaki wynik finansowy powinny wypracowac poszczegolne jed-
nostki organizacyjne, jezeli koszty obstugi kapitaléw obcych wyniosg 50.000 z1?
Wyniki firmy za poprzedni okres z podziatem na jednostki organizacyjne zawiera
tabela 6.17.

Zadanie 3
W tabelach 6.18 — 6.22 podano wyniki dziatalnos$ci Zaktadu Energetycznego
w okresie sprawozdawczym.

Tabela 6.18. Sprzedaz i koszty wedtug rejonow

Lp. Wyszczegdlnienie Ogotem Rejon | Rejon 11 Rejon 111
1. | Sprzedaz energii w zt 186.570.000 | 106.870.000 51.300.000 28.400.000
2. | Sprzedaz ustug w zl. 2.372.000 1.322.000 630.000 420.000
3. | Sprzedaz energii w MWh 415.260 235.860 107.780 71.620
3. | Koszty zakupu energii 137.183.000 78.581.000 37.720.000 20.882.000
3. | Straty energii 13.718.300 7.858.100 3.772.000 2.088.200
4. | Koszty bezposrednie ustug 2.247.200 1.261.000 628.000 358.200
5. | Koszty rejonow 35.611.500 11.075.500 12.406.000 12.130.000
6. | w tym: materiaty 1.567.000 1.481.600 1.507.500
7. | Koszty ogodlne zarzadu 14.935.000

Zrédto: Dane umowne
Tabela 6.19. Bilans Zaktadu Energetycznego

Lp. Wyszczegdlnienie 01.01.11 31.12.11

1. | Rzeczowy majatek trwaty 307.413.000 305.450.000
2. | Zapasy materialow 5.431.600 3.850.900
3. | Naleznosci 46.141.300 39.285.000
4. | Srodki pieniezne 780.900 4.285.300
5. | Aktywa razem 359.766.800 392.871.200
1. | Kapitaly wiasne 308.500.000 295.047.900
2. | Rezerwy

3. | Zobowiazania dlugoterminowe 20.000.000 5.000.000
4. | Zobowigzania krotkoterminowe 31.266.800 92.823.300
5. | Pasywa razem 359.766.800 392.871.200

Zrodto: Dane umowne
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Tabela 6.20. Uproszczony rachunek zyskow i strat Zaktadu Energetycznego

Lp. Wyszczegdlnienie Kwota w zt.
1. | Przychody ze sprzedazy netto 15.942.000
2. | Koszty dziatalnosci operacyjnej 14.935.000
3. | Wynik finansowy na sprzedazy 1.007.000
4. | Pozostate przychody operacyjne 142.000
5. | Pozostate koszty operacyjne 148.200
6. | Wynik na dziatlanosci operacyjne;j 1.000.800
7. | Przychody finansowe 210.000
8. | Koszty finansowe 433.000
9. | Wynik na dziatalno$ci gospodarczej 777.800
10. | Wynik zdarzen nadzwyczajnych 0
11. | Wynik finansowy brutto 777.800
12. | Podatek dochodowy 151.680
13. | Inne obcigzenia wyniku 93.920
14. | Wynik finansowy netto 532.200

Zrédto: Dane umowne
Tabela 6.21. Zapasy i naleznosci

Lp. Wyszczegodlnienie Rejon I Rejon IT Rejon 111

1. | Zapasy materialow na poczatek okresu 847.000 1.327.000 946.200
2. | Zapasy materialdw na koniec okresu 950.000 1.450.000 1.450.900
3. | Naleznosci na poczatek okresu 25.000.000 8.000.000 3.928.000
4. | Naleznosci na koniec okresu 28.500.000 8.795.000 3.928.500

Zrodto: Dane umowne
Tabela 6.22. Koszty ogolne wedhug pozycji rodzajowych

Lp Wyszczegdlnienie Zarzad Rejon I Rejon II Rejon III
1. | Amortyzacja 1.250.000 3.633.900 4.566.000 5.212.300
2. | Remonty 1.550.500 421.200 564.000 505.100
3. | Materialty 230.800 1.567.000 1.481.000 1.507.500
4. | Wynagrodzenia z narzutami 4.950.000 2.567.000 2.867.600 2.224.800
5. | Transport 324.500 699.500 565.100 491.150
6. | Energia 30.600 21.300 43.600 27.300
7. | Telekomunikacja 565.000 208.400 162.200 159.600
8. | Pozostate 6.033.600 516.400 168.200 50.000
9. | Koszty ogdlne rejondw 0 1.720.000 1240.600 1.371.500
10. | Razem 14.935.000 | 10.321.900 | 11.658.300 | 11.549.250

Zrodto: Dane umowne
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Sporzadzi¢ budzety przychodéw i kosztéw z podzialem na rejony przyjmujac

nastepujace zatozenia:

a) wielkos¢ sprzedazy w Rejonie I wzro$nie o 10%, w Rejonie II o 3%, za$
w Rejonie III spadnie o 2%.

b) Cena zakupu energii wzrosnie o 10%, za$ cena sprzedazy energii nie moze
wzrosnac o wigcej niz 8,5%.

¢) Wspotczynnik strat energii spadnie do 6%.

d) Przewidywany $rednioroczny poziom inflacji wynosi 3,1%.

e) Planuje si¢ ograniczy¢ koszty stale rejonow o 10%, za$ koszty ogoélnego zarza-
du spadna o 12%.

Zadanie 5
Wykorzystujac dane o budzecie przygotowanym w zadaniu 7.8 przeprowadz
analiz¢ wykonania budzetow wiedzac, ze:
a) ilo$¢ sprzedazy w Rejonie I wzrosta o 5%, w Rejonie 11 0 5%, za§ w Rejonie 111
utrzymat si¢ na poziomie okresu poprzedniego.
b) ceny zakupu energii wzrosty o 12%, za$ ceny sprzedazy energii wzrosty o 7,5%.
c) Wspotczynnik strat uksztaltowal si¢ na poziomie 6,5%.
d) koszty stale Rejonu I spadty o 12%, Rejonu II 0 8%, za$ w Rejonie 111 utrzymaty
si¢ na poziomie roku poprzedniego.
e) Koszty ogdlnego zarzadu obnizone zostaly o 15% w stosunku do roku poprzed-
niego.

Zadanie 6

Wykorzystujac dane z poprzedniego przyktadu ustal zadania finansowe dla po-
szczegblnych rejondéw, zaktadajac 10% rentowno$¢ kapitatow wiasnych i przyjmu-
jac cykl rotacyjny dla zapaséw materialowych na poziomie 14 dni, a dla naleznosci
na poziomie 21 dni. Stopa podatku dochodowego wynosi 19%. Zaktad nie przewi-
duje korzystania z kredytow bankowych.

Zadanie 7

Plan produkcji wydziatu produkcyjnego przewiduje produkcje 150.000 szt. pro-
duktéw X w miesigcu kwietniu, przy zdolnosci produkcyjnej 200.000 szt. mie-
siecznie. Planowane koszty catkowite wynoszg 1.800.000 szt. W marcu wytwo-
rzono 100.000 szt. i poniesiono koszty w wysokosci 1.400.000 zi. Okresl budzet
kosztoéw dla produkcji na poziomie: 90.000 szt., 120.000 szt. i 150.000 szt.

Zadanie 8

Sporzadzi¢ budzet kosztow dla 75% i 90% wykorzystania zdolnosci produkcyj-
nej, majac nastgpujace dane: a) zdolnos¢ produkcyjna 100.000 szt., b) koszty stale
wydziatowe 750.000 zt., ¢) koszty ogélnego zarzadu 600.000 zt, d) koszty zmienne
degresywnie przy 65% wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnej wynosity 1.650.000
74, za$ przy 80% jej wykorzystaniu 2.260.000 zt.
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Zadanie 9

W ponizszej tabeli 6.23 zestawiono budzet i wykonanie dla salonu samochodo-
wego.. Dokona¢ oceny wykonania budzetu.

Tabela 6. 23. Budzet salonu i jego wykonanie

Lp. Wyszczegdlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. | Ilos¢ sprzedazy 1000 szt. 1050 szt.

2. | Srednia cena sprzedazy 65 000 zl/szt. 64 000 zl/szt.

3. | Koszty zakupu samochodow 63 280 zt/szt. 61 500 zt/szt.

4. | Pozostate koszty zmienne 500 zt/szt. 550 zl/szt.

5. | Koszty state salonu 400 000 zt. 450 000 zt.

Zrodto: Dane umowne

Zadanie 10

Budzet serwisu i jego wykonanie w zakladzie obstugi samochodéw zamiesz-
czono w ponizszej tabeli 6.23. Przeprowadzi¢ analiz¢ odchylen rzeczywistego wy-

konania od zadan budzetowych.

Tabela 6.23. Budzet serwisu i jego wykonanie

Lp. Wyszczegdlnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. | Potencjal ustugowy 42 000 godz. 41 480 godz.

2. | Sprzedaz ustug 38 200 godz. 39 600 godz.

3. | Liczba sprzedanych ustug 30 000 29 400

4. | Koszty zmienne ustug 810 000 zt. 1128 600 zt.

5. | Koszty state serwisu 250 000 zt. 320 000 zt.

6. | Przychody ze sprzedazy 1560 000 zt. 1511 160 zt.

Zrodto: Dane umowne



VII. Motywowanie pracownikow w systemie controllingu

7.1. Istota systemu motywacyjnego

Ocena o$rodkow odpowiedzialnosci powinna znalez¢ odzwierciedlenie w sys-
temie motywowania zarzadu, kierownictwa $redniego szczebla i pracownikow.
Motywacja jest bowiem jednym z najwazniejszych elementow controllingu'.
Skutecznos¢ controllingu jest tym wyzsza im bardziej jest on ukierunkowany na
stworzenie silnej motywacji pracownikow do pozadanych przez firm¢ zachowan.
Chodzi o stworzenie warunkow umozliwiajacych zapewnienie jak najwigkszej
zgodnosci indywidualnych oczekiwan pracownikow z zadaniami o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci. Celem motywacji jest zachgcenie pracownikow, a w szczegdlnosci
kierownikow do zwigkszonego wysitku intelektualnego nad doskonaleniem i po-
szukiwaniem ciggle nowych sposobow zwigkszania wynikéw ekonomicznych.

Kazde dziatanie, ktore realizuje cztowiek zwigzane jest z okre§long motywacja.
Motywacja jest czgsto okreslana jako uktad sit, ktore sktaniajg ludzi do okreslonych
zachowan?. W przypadku pracownikow zachowania te wyrazajg sie¢ w intensyw-
nosci (ilosci i jakos$ci) pracy. Poziom motywacji wptywa na aktywnos¢ cztowieka
w dazeniu do uzyskania oczekiwanego skutku dziatania. Staba motywacja na ogot
niekorzystnie wptywa na intensywnos¢ pracy. Pracownicy wowczas ograniczajg
swoj wysitek do niezbednego minimum. Pracuja tylko z taka intensywnoscig, by
unikng¢ negatywnej oceny, wigzacej si¢ z nagang lub utrata pewnych korzysci
(np. pozbawienia premii). Zle rozwiazany system motywacyjny nie wynagradza-
jacy dostatecznie za wyniki wybitne, a nadmierne za przecigtne wyzwala posta-
wy konserwatywne. Nie stwarza dostatecznie silnych bodzcow do poszukiwania
nowych rozwigzan. Wptywa hamujaco na wdrazanie innowacji. Pracownicy nie
wykorzystuja swoich mozliwosci. Brak jest bowiem bodzcoéw do wyrdzniania si¢
1 osiggania coraz to wigkszych sukceséw. Badania prowadzone w polskich przed-
siebiorstwach wskazuja na relatywnie niskg efektywnos$¢ stosowanych systemow
motywacyjnych. Dotyczy to w szczegdlnosci srednich i duzych przedsigbiorstw?.

! Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 121.

2 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania... op. cit., s. 545.

3 Por: P. Bohdziewicz, Dziatania zarzqdcze na poziomie wydzialéow w ocenach pracownikow, w:
B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawelczyk (red), Strategie zarzqdzania zasobami ludzkim a ksztattowanie
stosunkow pracy, wyd. U.L., £.6dZ 2010, s. 142.
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Przez motywowanie rozumie si¢ proces $wiadomego i celowego oddzialywania
,,ha motywacje pracownikow poprzez stwarzanie srodkow 1 mozliwosci realizacji
ich oczekiwan (celdw i wartosci), dla osiagniecia celu motywujacego (organizacji),
z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu”™. Motywowanie nalezy do jednej
z podstawowych funkcji kierowniczych. Zadaniem kierownika (menedzera) jest
nie tylko wyznaczenie pracownikowi (podwtadnemu) okreslonego zadania, lecz
réwniez zachecenie go do tego by je wykonat w odpowiedni sposob i by realizacja
tego zadania przyniosta pozadane rezultaty.

W procesie oddziatywania na pracownikow menedzerowie wykorzystuja rozne
metody i narzedzia. Zbioér metod i narzedzi oddziatywania na pracownikéw w celu
zapewnienia zgodnos$ci ich zachowan z oczekiwaniami przedsigbiorstwa nazywa
si¢ systemem motywacyjnym. Zachowania pracownikow maja prowadzi¢ do po-
wstania skutkow zgodnych z celami firmy, przy jednoczesnym zaspokojeniu ich
potrzeb. Skuteczno$¢ systemu zalezy od stopnia harmonizacji wykorzystywanych
metod i narzgdzi motywacji. Chodzi o to by nie byly one wzajemnie sprzeczne
i nie motywowaly do odmiennych zachowan. Musza réwnoczesnie uwzgledniac
osobiste interesy pracownikow i nie prowadzi¢ do przeciwstawiania celow indywi-
dualnych celom przedsigbiorstwa.

W zaleznosci od sposobu motywowania wyroznia si¢ motywacje negatywng i mo-
tywacje pozytywna. Motywacja negatywna oparta jest na obawie o utrate tego, co juz
cztowiek posiada (np. obawa przed zmniejszeniem poziomu ptac, degradacjg spotecz-
na, dymisja, itp.). W szerokim zakresie wykorzystuje ona réoznorodne kary. W moty-
wacji pozytywnej akcentuje si¢ natomiast mozliwosci lepszego zrealizowania celow
osobistych pracownika (np. wzrost wynagrodzenia, mozliwo$ci awansu, zwigkszenie
samodzielnosci dziatania, itp.). Oparta jest na réznego rodzaju nagrodach.

Podstawowym zadaniem systemu motywacyjnego jest zachecanie pracowni-
kéw do podejmowania dziatan prowadzacych do osiggnigcia wyznaczonych zadan
czastkowych i celow koncowych przedsiebiorstwa. System ten sktada si¢ z dwoch
elementow: bodzcow o charakterze materialnym i bodzcoOw pozamaterialnych.
W ramach motywacji materialnej wykorzystuje si¢ takie narzedzia jak: ptace, pre-
mie, ubezpieczenie pracownikow, diety, wyposazenie stanowisk pracy, itp. Metody
i narzedzia motywacji pozamaterialnej podzieli¢ mozna na’:

a) polityczne ( wptyw, wtadza, odpowiedzialno$¢, kontrola, informacja, podziat
zasobow, kontakty z otoczeniem),

b) techniczne (rozwiazywanie problemow, uczestnictwo w zespotach projekto-
wych, itp.),

¢) spoleczno-psychologiczne (tozsamo$¢ spoleczna i osobista, uznanie, zaufanie,
status, informacja, atrakcyjny czas pracy, samodzielnosc),

4S-Borkowska (red), Motywowa¢é skutecznie, wyd. IPiSS, Warszawa 2004, s.15.
5 Por: M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spotecznym organizacji, w: A. Kozminski,
K. Piotrowski (red), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 335
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d) zwigzane z mozliwosciami samorealizacji (umozliwienie samoksztatcenia

i rozwoju).

W grupie bodzcow materialnych zasadniczg role spetniajg wynagrodzenia, obej-
mujace ogdt korzysci, finansowych i pozafinansowych, jakie otrzymuje pracownik
z tytulu $wiadczonej pracy®. Opracowanie motywacyjnego systemu wynagradza-
nia wymaga rozstrzygnigcia wielu probleméw, do ktorych zalicza si¢ m. in.”:

a) ustalenie poziomu wynagrodzen w okreslonej relacji do rynku,

b) okreslenie poziomu i rozpigtosci wynagrodzen miedzy réznymi grupami pra-
cownikow,

c) okreslenie wewnetrznej struktury wynagrodzen, tj. relacjami migdzy stalg cze-
$cig wynagrodzenia a cze$cig ruchoma (zmienna),

d) sformulowanie zasad i kryteriow réznicowania wynagrodzen,

e) przyjecie jednoznacznych metod obliczania poszczegdlnych sktadnikow wyna-
grodzen.

Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego zalezy nie tylko od wewnetrznych wa-
runkow funkcjonowania przedsiebiorstwa, lecz rowniez od jego otoczenia, czyli
systemu podatkowego, poziomu cen, obowigzujagcych norm prawnych, sytuacji
na rynku pracy, systemow motywacyjnych w innych przedsigbiorstwach (w bran-
7y, regionie), roli zwigzkéw zawodowych, itp. Tworzac ten system nalezy dazy¢
do w miare precyzyjnego sformutowania wymogdw, ktorych spetnienie bedzie
dawa¢ pracownikowi prawo do otrzymania okreslonej cze¢sci wynagrodzenia.
Przeprowadzone w Polsce badania wskazuja, ze najczestsza przyczyng niezadowo-
lenia z pracy jest czegste zaskakiwanie pracownikow decyzjami i sprawami, ktorych
si¢ wczesniej nie spodziewali®. Mozna domniemywac, ze nie s3 one zwigzane
z zakresem ich obowigzkow i tym samym, ktoére nie znajduja odzwierciedlenia
w obowiazujagcych zasadach wynagradzania.

Zbudowanie wewnetrznie zgodnego systemu motywacyjnego jest zadaniem
niezmiernie trudnym. Nie wystarczy bowiem precyzyjnie okresli¢ cele przedsig-
biorstwa, lecz nalezy rowniez dobrze poznac cele i oczekiwania pracownikow, ich
cechy osobowe, umiegjetnosci oraz system wartosci. Wymienione czynniki powo-
duja istotne zréznicowanie oczekiwan poszczegdlnych pracownikow i odmiennosc
ich reakcji na te same bodZce. Inaczej na ogo6t reaguja pracownicy wyksztatce-
ni, bardziej doswiadczeni, posiadajacy w Srodowisku okreslony status spoteczny
a inaczej pracownicy o nizszym wyksztalceniu, nawet z duzym z duzym stazem
pracy i do$wiadczeniem. Inaczej na ogot na ten sam bodziec reaguja pracowni-
cy z negatywnym doswiadczeniem (np. ci, ktorzy w przesziosci nie otrzymali
obiecanej nagrody, mimo, ze spetnili konieczne warunki), a inaczej ci, ktorych

¢ Por: M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 138.

7 Por: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWE, Warszawa 2008, 5.333 — 338.

8 Por: A. Rogozinska-Pawelczyk, Zrédla niezadowolenia i stresu w Srodowisku pracy, w:
A. Rogozinska-Pawetczyk (red), Strategie zarzqdzania... op. cit., s. 119.
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doswiadczenie jest pozytywne. Inne sa oczekiwania pracownikéw mtodych, zakta-
dajacych rodziny a inne pracownikéw starszych z ustabilizowang pozycja zyciows.
Dlatego zbudowanie spojnego sytemu motywacyjnego wymaga analizy nie tylko
celow przedsigbiorstwa, lecz réwniez oczekiwan i celow pracownikow, ich do-
$wiadczenia oraz systemu wartosci.

System motywacyjny w przedsiebiorstwie powinien sprzyja¢ wzrostowi efek-
tywnos$ci ekonomicznej 1 umozliwia¢ jednoznaczne uzaleznienie otrzymywanych
przez pracownika korzysci od efektow jego pracy. Skuteczny system motywacji
nie moze by¢ podporzadkowany doraznym celom firmy, np. minimalizacji kosz-
tow zatrudnienia poprzez zatrudnienie pracownikdéw o najnizszych kwalifikacjach
lub obnizanie wynagrodzen pracownikom o wyzszych kwalifikacjach ze wzgledu
na wysoki poziom bezrobocia. Taka polityka motywacyjna wptywa niekorzystnie
na realizacje celow dlugookresowych i nie sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkie-
g0 (zasobow wiedzy), ktory w warunkach wspotczesnej gospodarki staje si¢ waz-
niejszym zasobem od kapitatu rzeczowego. Mimo wysokiego bezrobocia system
motywacyjny musi by¢ coraz bardziej dostosowywany do systeméw wartosci
i oczekiwan pracownikow oraz ukierunkowywac¢ ich na podnoszenie kwalifikacji
i efektywniejsze wykorzystanie potencjatu tkwigcego zarowno w zasobach ma-
terialnych 1 finansowych pozostawionych do ich dyspozycji oraz w nich samych.
Powinien on umozliwia¢ osiggni¢cie zgodnosci miedzy interesami wiascicieli, ka-
dry zarzadzajacej i pracownikow.

W warunkach controllingu istotne jest zbudowanie wewnetrznie spojnego sys-
temu motywacyjnego, ktory by sprzyjal zgodnosci celow pracownikéw z celami
osrodkow odpowiedzialno$ci oraz celow tych osrodkow z celami przedsiebiorstwa.
Wszyscy powinni odczuwaé konsekwencje realizacji lub niewykonania zaplano-
wanych zadan. W przeciwnym przypadku nawet najlepsza strategia nie zapewni
osiagnigcia zatozonych celow. Wigksze zaangazowanie pracownikdéw i wynikajacy
stad wzrost efektow ekonomicznych powinno przektadac si¢ na wyzsze wynagro-
dzenia i odwrotnie. Spadek efektow ekonomicznych osrodka odpowiedzialnosci
powinien znalez¢ odzwierciedlenie w spadku korzysci finansowych pracownikow.

7.2. Elementy systemu wynagradzania

System wynagradzania obejmuje $wiadczenia o charakterze ptacowym i rze-
czowym’. Te pierwsze obejmuja place, premie i prowizje oraz nagrody i bonusy
uznaniowe. Drugi rodzaj §wiadczen jest bardziej zroznicowany i obejmuje takie
korzysci jak: prawo do prywatnego korzystania z samochodu stuzbowego, telefo-

° Por: m. in. W. Szklarczyk, Bodzce dlugoterminowe — determinantami wzrostu wartosci organizacji,
w: S. Borkowska, Motywowac... op. cit., s. 146.
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nu komorkowego, prywatnej opieki zdrowotnej, $wiadczen socjalnych, szkolenia,
nienormowanego czasu pracy itp. Prowadzone w Polsce badania nad systemami
motywacji pracownikow wskazuja, ze duza cze$¢ zatrudnionych najwigksza uwage
przywiazuje do bodzcow finansowych'®.

W zaleznosci od sposobu powigzania wysokos$ci ptacy z wktadem pracy pra-
cownika wyodrebnia si¢ czasowe, akordowe, prowizyjne oraz bonusowe formy
ptac. Czasowe formy ptac uzalezniajg zasadnicza cze$¢ lub cato$¢ wynagrodze-
nia od przepracowanego czasu pracy. Wyodrebnia si¢ czasowe zwykle formy ptac
1 czasowo-premiowe formy plac, w ktorych czes¢ wynagrodzenia zalezy od spet-
nienia dodatkowych warunkéw (np. premia za zaoszczedzony czas, za oszczedno-
$ci w zuzyciu materiatdow, za poprawe jakosci produkeji, itp.), place zryczaltowane
(ptaca zasadnicza plus stale dodatki, np. za staz pracy plus sktadniki zmienne, np.
za godziny ponadwymiarowe, premie)''. Te formy wynagradzania nie zapewnia-
ja lub pozwalaja na relatywnie niewielkie uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia
pracownika od bezposrednich efektéw jego pracy. Wysokos$¢ placy jest w istot-
nym stopniu pochodng taryfikacji stanowiska pracy lub pracownika. Jak zauwaza
Z. Sekuta, czasowe formy placy ,,sprzyja¢ moga rozwodnieniu pracy i przerostom
zatrudnienia”'?.Zaletg tych form jest prostota, zrozumiatos¢, tatwos¢ praktyczne-
go zastosowania oraz relatywnie niskie koszty administrowania ptacami. Stosuje
si¢ je w szczegblnosci tam, gdzie mierzenie efektow pracy jest trudne (np. prace
administracyjne), gdzie wptyw pracownika na tempo pracy jest ograniczony (np.
przy tasmie produkcyjnej z rytmem wymuszonym), gdzie praca polega gléwnie na
nadzorowaniu maszyn i urzadzen (np. ustawiacz maszyn) itp.

Ponadto, bez wzgledu na powyzsze okoliczno$ci czasowe formy plac sa najcze-
Sciej stosowane w spoteczenstwach o wysokiej kulturze organizacyjnej, gdzie nie
powoduja one zmniejszenia wysitku ze strony pracownikow. Na przyktad w wielu
duzych korporacjach podkresla si¢ czesto mozliwos¢ 1 celowos¢ zastgpienia norm
pracy zadaniami, ktore powinno zrealizowa¢ dane stanowisko lub grupa stanowisk
dla realizacji celéw wydziatu czy innej komorki organizacyjne;.

Place akordowe uzalezniaja wysoko$¢ wynagrodzenia od ilosci wykonanej
produkcji (ustug). Wiaza wigc w sposob jednoznaczny wynik pracy z wysokoscia
wynagrodzenia. Oparte sg na zalozeniu, ze mozliwo$¢ uzyskania wyzszych zarob-
kéw motywuje do wykonania danych zadan produkcyjnych lub ustugowych szyb-
ciej. Ich skutecznos¢ wymaga jednak spetnienia okreslonych warunkéw, do kto-
rych nalezy: mierzalno$¢ wyniku pracy, bezposredni wptyw pracownika na tempo
pracy (akordu nie stosuje si¢ np. przy pracy na tasmie produkcyjnej z rytmem

Y Por: D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, w: L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje
w zarzqdzaniu personelem, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2006, s. 121.

" Por: Z. Sekuta, Struktury wynagradzania pracownikéw, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, ss. 193 — 199.

12 7. Sekula, Struktury wynagradzania... op. cit., s. 213.
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wymuszonym, mimo, ze ilo§¢ pracy mozna dokladnie zmierzy¢), mozliwo$¢ za-
pewnienia odpowiedniej jako$ci produkeji, itp.

Prowizyjna forma ptac polega na bezposrednim uzaleznieniu wysokosci wyna-
grodzenia od wykonanej pracy. Jego wysoko$¢ jest zazwyczaj iloczynem stopy pro-
wizji wyrazonej w procentach i podstawy naliczania wynagrodzenia (np. dzienny
obrot, suma korzySci przysporzonych przedsigbiorstwo z tytutu tanszych zakupow,
itp.). W przypadku nie wypracowania przez pracownika podstawy prowizji wyna-
grodzenie si¢ nie nalezy. W praktyce wystepuje czgsto powigzanie formy czasowe;j
1 prowizyjnej, szczegélnie w przypadku pracownikow pozostajacych w stosunku
pracy. Pracownikowi przyshuguje wowczas ptaca stala na minimalnym poziomie,
niezalezna od wynikoéw jego pracy i placa prowizyjna zalezna od wypracowanej
podstawy prowizji.

Bonusowe formy ptac czgsto sg stosowane w krajach zachodnich. Charakteryzuja
si¢ one uzaleznieniem czgsci ptacy od wysokosci osiggnigtych efektow ekonomicz-
nych przez przedsigbiorstwo lub komorke organizacyjng. Sg narzgdziem pozwala-
jacym na elastyczne ksztaltowanie udzialu poszczegolnych grup pracowniczych
w wygospodarowanych korzy$ciach finansowych. Premie bonusowe przystuguja
za dodatkowe efekty pracy (ponad efekty zadane).

Niemate znaczenie dla motywacyjnej funkcji ptac ma wewng¢trzna ich struktura.
Struktura ta okres$lona jest przez proporcje migdzy statg i ruchoma czg$cia ptac. Do
stalej czesci ptac zalicza si¢ wynagrodzenie zasadnicze oraz state dodatki do ptac,
np. za staz pracy, za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia, za prace w porze
nocnej, dodatek funkcyjny, itp. Ruchoma czgs$¢ ptacy zwiazana jest ze spelnieniem
przez pracownika okreslonych warunkow.

Mimo, ze w strukturze ptac w praktyce polskich przedsigbiorstw zachodza
znaczace zmiany (odchodzi si¢ od tych elementdw, ktére nie maja bezposrednie-
go zwiazku z trudnosci a i efektywnosciag pracy, tj. dodatek za staz pracy, nagro-
dy jubileuszowe itp.)"?, to jednak w dalszym ciagu dominuja ptace o charakterze
statym!®. Sg one powigzane bardzo silnie z okreslonymi warunkami formalnymi,
takimi jak: kwalifikacje formalne, staz pracy, zajmowane stanowisko, itp. Takie
rozwiazania najczesciej nie motywuja lub mato motywuja do dbatosci o efekty
pracy, ostabiaja poczucie sprawiedliwosci wynagradzania, godzg w zasade propor-
cjonalnosci $wiadczen do wydatkowanej pracy.

Tylko relatywnie mata cze$¢ wynagrodzenia ma charakter ruchomy, na ogoét
form¢ premii'>. W wigkszosci przypadkow premia ma charakter regulaminowy.

13 Por: Z. Sekuta, Struktury wynagradzania... op. cit., s. 461.

" Por: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... op. cit., s. 366.

5 Np. w ok. 70% badanych malych i $rednich przedsigbiorstw nie wyplacano zadnych premii.
Jednym wynagrodzeniem byta ptaca zasadnicza. Natomiast tam, gdzie premi¢ wyplacano, stanowita
ona zaledwie od 10% - 20% funduszu ptac (por: M. Gruza, Struktura wewnetrzna wynagrodzen
w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw, w: S. Borkowska, Motywowaé skutecznie... op. cit.,
s. 192.
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Warunki jej przyznawania sa czgSciej zwigzane ze spelnieniem kolejnych formal-
nych kryteriow (np. nie korzystanie ze zwolnien lekarskich, brak nagany, itp.) niz
z wynikami efektywno$ciowymi i wysitkami osobistymi konkretnych pracowni-
kéw. Dos¢ rzadko stosowane sg premie uznaniowe. Taki system stwarza wysokie
poczucie bezpieczenstwa pracownikom. Ostabia jednak poczucie ich odpowie-
dzialnosci za efekty ekonomiczne. Brak jest bowiem jednoznacznego powigzania
miedzy poziomem plac a sytuacj¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa. Czgsto kierow-
nicy i pracownicy nie widza bezposredniego zwiazku migdzy osobistym wysitkiem
a wysokoscig otrzymywanego wynagrodzenia. Nadmierna formalizacja systemu
motywacyjnego sprawia, ze czesto mimo zréznicowanego zaangazowania pracow-
nikdéw otrzymuja oni podobne wynagrodzenie. W tej sytuacji bardziej energiczni
i wydajniejsi pracownicy zmniejszaja swoj wysilek, nie chcge pracowac na innych.
Dominuje wigc kult przecigtnosci. To zniecheca wielu kierownikow i przedsigbior-
cow do wykorzystywania w polityce ptacowej instrumentéw premiowych!'e.
Dotychczasowa praktyka premiowania w wigkszos$ci polskich przedsigbiorstw
jest niedobra. Mimo, ze ta forma wynagradzania pracownikow jest mato popularna
w polskich przedsigbiorstwach, to jeszcze jej zwigzek z rzeczywistymi efektami
ekonomicznymi przedsigbiorstw jest czegsto maly. Premiowanie ma sens wtedy,
kiedy uzyskanie premii wigze si¢ z uzyskaniem przez pracownika pozadanych
efektow, od ktorych zalezy wysoko$¢ premii. W przeciwnym przypadku premia
przeksztatca si¢ stopniowo w zwykly dodatek do ptacy zasadniczej. Pracownik
przestaje rozumiec jej cel i czuje si¢ pokrzywdzony, jezeli premii nie otrzyma.
Opracowanie skutecznego systemu wynagradzania nie jest zadaniem tatwym.

Prowadzone badania nad systemami motywacji pracowniczej wskazuja, ze nie

ma jednoznacznego przetozenia wyzszej ptacy na silniejsza motywacje. Placa

traktowana jest jako $wiadczenie za wykonywanie okre§lonych czynno$ci
zawodowych wchodzacych w zakres obowigzkéw danego stanowiska pracy.

Dlatego uwaza si¢, ze sile motywacyjna wynagrodzenia mozna zwigkszy¢

poprzez uzaleznienie poziomu wynagrodzenia od realizacji wyznaczonego celu

biznesowego'”.
Zmiany w systemie motywacyjnym powinny i$¢ w dwoch kierunkach:

1) Zdecydowanego wzrostu udzialu ruchomej czgsci wynagrodzen (premii)
w og6lnym wynagrodzeniu kierownikow osrodkow i ich pracownikow.

2) Jednoznacznego uzaleznienia wysokosci wynagrodzen od wykonania zadan
budzetowych o$rodka i spetnienia ewentualnych warunkow dodatkowych (np.
skrocenia cyklu uruchomienia produkceji nowego wyrobu, itp.).

Skutecznos$¢ systemu plac zalezy w duzej mierze od poprawnosci ustalenia
zadan oraz wlasciwego doboru dodatkowych kryteriow o charakterze techniczno-

16 Por: Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s. 48.
17Por: W. Szklarczyk, Bodzce diugoterminowe ... op. cit. , s. 146.
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ekonomicznym warunkujacych otrzymanie ruchomej czgsci placy (premii)'®. Przy
doborze tych kryteriow uwzgledni¢ trzeba mozliwo$¢ wplywu ocenianej jednostki
na ich wykonanie. Takie rozwigzanie pozwala na uzaleznienie zarobkéw od wy-
nikdw ekonomicznych firmy i indywidualnego wysitku poszczegolnych pracow-
nikow. Umozliwia realizacj¢ podstawowych celow stawianych przed systemami
motywacyjnymi, a kierownikom stwarza mozliwo$¢ bezposredniego wigkszego
wplywu na postawy robotnikow.

7.3. Motywowanie pracownikow osrodkow odpowiedzialnos$ci

W zaleznosci od sytuacji konkretnego przedsigbiorstwa, stopnia determinacji
zarzadu i oporu ze strony zatrudnionych (w szczeg6lnosci zwiazkow zawodowych)
zmiany mogg by¢ mniej lub bardziej radykalne. Wyodrebni¢ mozna kilka warian-
tow mozliwych rozwigzan.

1) Utrzymanie dotychczasowego sytemu wynagradzania w odniesieniu do pra-
cownikow osrodka, z wyjatkiem kierownika i ewentualnie jego zastepcow.

2) Wprowadzenie zmian w zadaniach premiowych wszystkich pracownikéw, uza-
lezniajac wysokos$¢ przyshugujacej premii w okre§lonym procencie lub w ca-
tosci od wykonania zadan budzetowych, przy rownoczesnej zmianie struktury
ogolnej kwoty ptac.

3) Ograniczenie placy stalej do urzedowej placy minimalnej, ktora otrzymywaliby
Wszyscy pracownicy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Pozostata czgs¢
wynagrodzenia zwigzana bylaby ze stopniem wykonania zadan premiowych
zwigzanych z realizacja zadanego budzetu.

4) Wprowadzenie prowizyjnego systemu wynagradzania, uzalezniajagcego catosé
ptacy od wykonania zadan budzetowych. W tym przypadku pracownicy nie mie-
liby zapewnionego statego wynagrodzenia. Ich sytuacja materialna zalezataby od
wynikow ekonomicznych calego przedsiebiorstwa oraz od stopnia wykonania za-
dan budzetowych osrodka odpowiedzialno$ci. Jest to rozwigzanie, ktore w duzej
mierze przenosi ryzyko gospodarcze z przedsigbiorcy na pracownikow.
Wszystkie z proponowanych rozwigzan majg na celu pobudzanie zespotow do

wzrostu efektywnosci pracy poprzez zwickszenie uzaleznienia wysokosci plac,

przynajmniej czg¢$ci pracownikow, od wygospodarowanych rezultatow ekono-
micznych'. Kazdy z proponowanych wariantow ma inng sit¢ motywacyjng i zwia-

18 Jak stusznie zauwaza M. Smith jeZeli firma chce zacheci¢ pracownikéw do realizacji zadan
o charakterze niefinansowym, musi je w odpowiedni sposdb powigzaé z systemem wynagradzania
(por: M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej, Fundacja Rozwoju rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1998, ss. 267 -268.

19 S3 one zgodne z coraz powszechniejsza opinia specjalistow, ze przynajmniej premiowanie powinno
by¢ powigzane z wynikiem finansowym formy (por: M. Juchnowicz, Partycypacja jako narzedzie
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zany jest z roznym stopniem ryzyka pracownikow. Najmniej radykalnym rozwig-
zaniem jest wariant I. Sytuacja pracownikoéw nie ulega wigkszym zmianom. Mozna
jedynie zastapi¢ dotychczasowe tytuty premiowe zadaniem osiagnigcia przez dany
osrodek, zatozonych dla niego w budzecie, zadan rzeczowych i wyniku finansowe-
go. Skuteczno$¢ danego podej$cia moze by¢ mala, jezeli udziat premii w ogdlnym
wynagrodzeniu byt dotychczas relatywnie niski.

Rozwiazanie czwarte wydaje si¢ by¢ silnie motywujace do wzrostu efektyw-
nos$ci i zainteresowania catosci zatogi wynikami ekonomicznymi swojej komor-
ki oraz catego przedsigbiorstwa. Jednakze jego praktyczne urzeczywistnienie jest
mato prawdopodobne, chociazby z uwagi na obowigzujaca ptacg minimalna. Jego
zastosowanie wymagatoby wprowadzenie niezmiernie precyzyjnych miernikéw
wkladu poszczegolnych komorek oraz pojedynczych pracownikow w ostateczny
wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.

Najbardziej realnymi wydaja si¢ by¢ rozwiagzania drugie i trzecie. Ich wdroze-
nie w warunkach polskich przedsigbiorstw nie powinno napotykaé¢ duzych sprzeci-
wow. Moze jednak wyzwoli¢ wzrost zainteresowania pracownikow obnizkg kosz-
tow i zwiekszy¢ ich przedsigbiorczos$¢?.

Proponowane zmiany zmniejszaja bezpieczenstwo ptacowe pracownikow i bar-
dziej uzalezniaja wysokos$¢ wynagrodzenia od uzyskanych przez nich efektow pra-
cy. Dla pracownikow oznaczajg zwiekszone ryzyko. Znaczaca czg$¢ wynagrodze-
nia nie jest pewna, lecz zalezy od indywidualnego wysitku i jego rezultatu. Tym
samym cze$¢ ryzyka gospodarczego jest przeniesiona na pracownikow. Przy po-
gorszeniu si¢ sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa niejako automatycznie spa-
daja zarobki pracownikow. Dlatego tez wprowadzenie tych zmian musi wigzac si¢
z koniecznos$cig stworzenia szansy pracownikom otrzymania wyzszych zarobkoéw
w porownaniu z dotychczasowym systemem wynagradzania. Jak zauwazajag W. F.
Samuelson i S. G. Marks jednostki wykazujace nieche¢ do ryzyka musza otrzymac
dodatkowe wynagrodzenie za zgod¢ na jego ponoszenie?'.

Warto rowniez zauwazy¢, ze w rzeczywistosci wysoki poziom ptac statych
stwarza jedynie pozory wigkszego bezpieczenstwa ptacowego. W sytuacjach kry-
zysowych moze on jedynie przyspieszy¢ upadtos¢ podmiotu gospodarczego i utra-
te miejsc pracy. Niski poziom ptlac stalych daje wigksze szanse na przetrwanie
kryzysu i zachowanie miejsc pracy. Z dotychczasowych doswiadczen wynika jed-
nak, ze wigkszos¢ pracownikow wyzej ceni place stalg niz ruchomg. Proponowane
zmiany moga by¢ wiec utozsamiane z dazeniem do nieuzasadnionego zmniejszenia

polityki personalnej, w: K. Makowski (red), Zarzqdzanie pracownikami. Instrumenty polityki
personalnej, wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 138.

20 Szczegbdlowe propozycje w zakresie proponowanych rozwigzan mozna znalezé w pracach: M. W.
Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, wyd. Placet, Warszawa 2009, ss. 185 —
203, M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny... op. cit, ss. 183 — 184,211 —215, 262 — 268.
2 Por: W. F. Samuelson, S. G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 408.

223



ogolnego poziomu wynagrodzen w przedsigbiorstwie. W tej sytuacji wydaje sie, ze
skutecznych w praktyce zmian w systemach wynagradzania nalezy poszukiwaé
W obszarze rozwigzania drugiego i trzeciego.

Pierwszym krokiem w kierunku wprowadzania motywacyjnego systemu wyna-
gradzania powigzanego z wynikami o$rodkéw odpowiedzialno$ci jest okreslania
zasad tworzenia funduszu plac naleznego pracownikom danego osrodka. Jedna
z istotnych zasad powinno by¢ uzaleznienie znaczacej czeSci wynagrodzen dla
danego osrodka od wykonania przez niego przydzielonych zadan rzeczowych i fi-
nansowych oraz przyznanie kierownikom o$rodkow wickszego wptywu na podziat
tej czesci miedzy pracownikow osrodka. To z kolei wymaga okreslenia zasad przy-
dzielania $rodkoéw finansowych dla poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci,
W powigzaniu z osiggnigtymi przez nie wynikami ekonomicznymi.

W przypadku os$rodkéw przychodowych i wynikowych wysoko$¢ premii na-
leznej danemu wydzialowi mozna powigza¢ z zadana marzg brutto. T¢ wysokos¢
mozna nalicza¢é w formie procentu od kwoty osiggnigtej marzy, przy rOwnocze-
snym spetnieniu okreslonych warunkéw brzegowych. Mogg nimi by¢: minimalna
kwota marzy brutto jaka musi osiggnac osrodek by otrzymac prawo do premii (np.
nie mniej niz 95% kwoty zadanej), minimalna kwota przychodoéw ze sprzedazy na
rynkach szczegolnie preferowanych w danym okresie (np. nie mniej niz 90% kwo-
ty zadanej), minimalny udziat przychodow ze sprzedazy osiggniety na preferowa-
nych rynkach w przychodach ogétem (np. nie mniej niz 60%). Oprdcz tego moga
by¢ warunki o charakterze pozafinansowym, takie jak np. wskaznik terminowosci
dostaw, wskaznik rotacji naleznosci, zapasow itp.

W osrodkach odpowiedzialnych za wzrost przychodow ze sprzedazy (centrach
przychodowych) nie zaleca si¢ uzalezniania wysokos$ci premii dla pracownikdéw od
wartos$ci zrealizowanych przychodéw. Istnieje wowczas niebezpieczenstwo wzro-
stu sprzedazy, przy réwnoczesnym lekcewazeniu kosztow. Wtedy rosnagcym obro-
tom bedzie towarzyszyt wzrost ptac, przy rownoczesnym spadku efektywnosci (zy-
sku). Marza brutto jest bardziej uniwersalnym kryterium oceny. Kieruje ona uwage
pracownikow nie tylko na wzrost sprzedazy, lecz rowniez na koszty zwigzane z jej
realizacja. Pozwala na unikniecie sytuacji, w ktorej wzrostowi plac towarzyszy
spadek efektywnosci.

W przypadku osrodkow odpowiedzialnych za koszty wysoko$¢ premii moze
by¢ ustalona kwotowo, rownoczesnie z podaniem warunkoéw jej przyznania o$rod-
kowi. Np. petng kwote premii osrodek otrzymana w przypadku nie przekroczenia
budzetu kosztowego. Przy jego przekroczeniu do 5%, za kazdy procent przekro-
czenia kwota premii spada o 2%. W przypadku, gdy koszty przekroczone sg o wig-
cej niz 5% osrodek zostaje pozbawiony premii. Podobnie jak w przypadku centrow
przychodow i kosztéw do warunkéw uzalezniajacych przyznanie premii nalezy
wiaczy¢ rowniez kryteria pozafinansowe. Chodzi bowiem o to, ze niezaleznie od
charakteru osrodka warunki naliczania wysokosci funduszu premiowego powinny
by¢ jednoznacznie powigzane z kryteriami oceny osrodkow odpowiedzialnosci.

224



W opracowaniu motywacyjnego systemu wynagradzania pracownikow w osrod-
kach odpowiedzialno$ci powinni uczestniczy¢ ich kierownicy. Odpowiadajac za
wyniki ekonomiczne osrodka muszg dysponowaé skutecznymi narzedziami oceny
pracy podwladnych i ich motywowania. Controlling wydaje si¢ stwarza¢ ku temu
odpowiednie warunki. Dotychczasowa praktyka dowodzi niewystarczajacego
wplywu menedzerow liniowych na polityke personalng prowadzona w przedsie-
biorstwie? oraz systemy wynagradzania pracownikow. Dopoki tak bedzie trudno
spodziewac¢ si¢ wyraznego wzrostu skutecznos$ci wdrazanego w organizacjach sys-
temu controllingowego.

Wspolczesne rozwigzania w zakresie polityki i praktyki wynagradzania pra-
cownikow idg w kierunku poszerzenia odpowiedzialnosci kierownikéw osrodkow
(menedzerow pierwszej linii) za ich realizacj¢®. Towarzyszy¢ temu musi wzrost
uprawnien decyzyjnych kierownikow w zakresie doboru pracownikow oraz ksztat-
towania struktury wynagrodzenia materialnego. Kierownicy w wigkszym powinni
mie¢ mozliwo$¢ wplywania na poziom i strukture ptac poprzez wyrazny wzrost
udzialu ruchomej czgséci ptac w calym wynagrodzeniu. Wzrost tego wplywu nie
oznacza jednak wzrostu uznaniowos$ci w systemie wynagradzania. Badania wska-
zuja, ze wigckszos$¢ pracownikow oczekuje formalizacji zasad naliczania i podzia-
hu premii*. Dzigki temu pracownicy poznaja oczekiwania przedsigbiorstwa oraz
kryteria ich oceny. Moga dokonywac poréwnan wiasnych osiagnig¢ i wynagrodzen
z innymi. Dlatego system wynagradzania poszczeg6lnych pracownikéw w osrod-
kach powinien by¢ powigzany z oceng uzyskanych przez nich wynikéw pracy.
Wyniki te powinny znalez¢ odzwierciedlenie w korzysciach finansowych pracow-
nikow.

Znajac zasady tej oceny, mozna ustali¢ sposoby dzielenie tych srodkéw miedzy
poszczegdlnych pracownikow. Zbudowanie wewngtrznie spdjnego systemu wy-
nagradzania (tzw. pakietu) pracownikow osrodkéw odpowiedzialnosci wymaga?:
a) ksztattowania struktury wynagrodzen pod katem realizacji celow wynikajacych

ze strategii dzialania przedsiebiorstwa,

b) doboru sktadnikow wynagrodzen pod katem systemu warto$ci pracownikow,

¢) zréznicowania sktadnikéw wynagrodzen dla réznych grup zatrudnionych, ze
wzgledu na wymagania pracy i oczekiwania wynikajgce z realizacji celow stra-
tegicznych firmy,

d) doboru sktadnikow pod katem ich niekolizyjnosci wzgledem siebie oraz ich
wzajemnym dopelnianiu si¢ (a nawet wzmacnianiu).

22 Por: D. Lewicka, Motywacyjna sila .... op. cit., s. 121.

2 Por: M. Armstrong, Strategiczna zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 224.

24 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 125.

2 Por: J. Sokotowski, Rola pakietowych systeméw wynagrodzen w ksztaltowaniu kapitatu
intelektualnego organizacji, ,,Przeglad organizacji” 2002, nr 1.
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Zmodyfikowany system wynagradzania pracownikéw powinien spetniaé naste-

pujace wymagania?®:

a) nie powinien stwarza¢ zbyt wielu przeszkod przy ustalaniu wysokosci poszcze-
gblnych sktadnikéw wynagrodzenia,

b) zmiana zasad wynagradzania nie powinna generowa¢ wyzszych kosztow niz
zamierzone,

c) jezeli pracownik nie spetni okreslonych warunkéw nie otrzyma dodatku za
efekty pracy,

d) dodatki za efekty pracy powinny by¢ powigzane z ewentualnymi uprawnienia-
mi do innych $§wiadczen,

e) przy ustalaniu wysokosci premii za efekty pracy nalezy uwzgledni¢ charakter
tych efektow i dtugos¢ okresu, w ktorym moga wystapié,

f) przyznanie premii musi znalez¢ odzwierciedlenie w ocenie efektow pracy.
Skuteczno$¢ proponowanych zmian zalezy w duzej mierze od poprawnosci

ustalenia zadan budzetowych oraz witasciwego doboru dodatkowych kryteridw

o charakterze techniczno-ekonomicznym warunkujacych wyplate funduszu pre-

miowego?’. Przy doborze tych kryteriow uwzgledni¢ trzeba mozliwos¢ wptywu

ocenianej jednostki na ich wykonanie. Takie rozwigzanie pozwala na uzaleznienie

zarobkow od wynikow ekonomicznych firmy i indywidualnego wysitku poszcze-

gblnych pracownikow. Umozliwia realizacje podstawowych celow stawianych

przed systemami motywacyjnymi, a kierownikom stwarza mozliwo$¢ bezposred-

niego wickszego wpltywu na postawy robotnikdw.

7.4. Motywowanie kadry kierowniczej

Kierownicy zarzadzajacy osrodkami odpowiedzialnosci muszg by¢ niemniej, niz
pozostali pracownicy, zainteresowani wzrostem efektywnosci jednostek organizacyj-
nych, ktorymi zarzadzaja. Powstaje jednak problem: czy moga by¢ wynagradzani
na tych samych zasadach co pozostali pracownicy, czy tez nalezy stworzy¢ dla nich
system odrebny. Od menedzerow (kierownikow) wymaga si¢ okre§lonej sprawnosci
organizacyjnej i funkcjonalnosci, ktore sg niezbedne do osiggania celow organizacji.
W swoich decyzjach menedzer powinien mysle¢ kategoriami dobra wspodlnego, czyli
taczy¢ dobro wiasne z dobrem pracownikéw i przedsigbiorstwa?.

26 Por: F. Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen. Jak wprowadzaé efektywny
system, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 165.

27 Jak stusznie zauwaza M. Smith jezeli firma chce zachecié pracownikéw do realizacji zadan
o charakterze niefinansowym, musi je w odpowiedni sposéb powiazaé¢ z systemem wynagradzania
(por: M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej, Fundacja Rozwoju rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1998, ss. 267 -268.

28 Por: B. R. Kuc, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, wyd. Difin, Warszawa 2009,
s. 385.
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Przyjecie rozwigzania, w ktorym zasady wynagradzania menedzerow linio-
wych sa powigzane z zasadami wynagradzania pracownikow, wigze si¢ na ogot
z koniecznoscig zmiany w zadaniach premiowych kierownikow. Moga by¢ one
zréznicowane, poczawszy od wprowadzenia dodatkowego zadania premiowego
w postaci wykonania zadan budzetowych komorki a skonczywszy na uzaleznieniu
premii kierownikéw jedynie od stopnia wykonania zadan budzetowych. A. Deyhle
wyodrebnia 5 mozliwych wariantow w zakresie powigzania premii kierownikow
z wynikami o$rodkow odpowiedzialno$ci®’:

1) Wysoko$¢ premii kierownika jest okre§lona w formie statego, procentowego
udzialu w marzy brutto osiagnigtej przez dany osrodek. Ten wariant mozna za-
stosowac tylko w osrodkach przychodowych i centrach zyskoéw. Z uwagi na
fakt, ze w r6znych osrodkach mogg by¢ zréznicowane mozliwos$ci generowania
marzy brutto nalezatoby zr6znicowac te udziaty i dostosowac je do konkretnych
warunkow poszczegdlnych centrow. Nie jest to zadanie tatwe, prowadzi¢ moze
do skomplikowania systemu premiowania kadry zarzadzajacej i powstawania
roznego rodzaju konfliktéw zwigzanych z wprowadzaniem nowych produktow,
czy tez zasad rozliczaniu ustug swiadczonych przez jedne osrodki na rzecz in-
nych.

2) Wysokos¢ premii kierownika zalezy od stopnia dodatniego odchylenia od zadane-
go budzetu. W miarg przekraczania wysokosci zadanej marzy brutto ro$nie premia.
W wariancie tym wystepuje silna motywacja do przekraczania zadanego poziomu
marzy. Jego praktyczne wykorzystanie wigze si¢ z wieloma niebezpieczenstwa-
mi. Kierownicy centréw odpowiedzialnosci beda zainteresowani w ukrywaniu re-
zerw efektywno$ciowych na etapie przygotowywania budzetow, po to by tatwiej
byto wykaza¢ wyzsza od planowanej marze¢ brutto. W swoim postepowaniu beda
kierowa¢ si¢ krotkookresowymi korzysciami zaniedbujac dziatania o skutkach
dhlugookresowych (np. ograniczajac liczbe koniecznych remontow maszyn, rezy-
gnujac z promowania nowych produktow itp.).

3) Wysokos¢ premii jest taka sama dla kierownikow wszystkich osrodkow.
Warunkiem jej otrzymania jest wykonanie zadania budzetowego. W przeci-
wienstwie do dwoch poprzednich, rozwigzanie to mozna zastosowac rowniez
do kierownikéw centrow kosztow. W metodzie tej mozna wprowadzi¢ dodat-
kowa premie¢ za uzyskanie korzystnego odchylenia (za obnizenie kosztow po-
nizej zadanego poziomu w osrodkach kosztowych lub za wzrost marzy brutto
powyzej zadanego poziomu). Wprowadzajac dodatkowa premie tatwo mozna
upodobni¢ t¢ metode do poprzedniej i tym samym narazi¢ przedsiebiorstwo na
niebezpieczenstwa z nig zwigzane.

4) W wariancie czwartym wysoko$¢ premii jest zwigzana z wykonaniem zadania
budzetowego. Oczekuje si¢ jednak, ze to wykonanie bedzie doktadne takie jak
planowano. Wobec tego premia jest zmniejszana zar6wno za niewykonanie, jak

2 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., ss. 266 —268.
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i za przekroczenie zadania. Rozwigzanie to wydaje si¢ silnie motywowac¢ do
tworzenia realnych budzetow. Nie mozna jednak wykluczy¢ sytuacji, w ktorych
kierownicy o$rodkéw beda ukrywali pewne rezerwy, dazac do stworzenia sytu-
acji, w ktorej tatwiej bedzie wykona¢ przydzielone zadania.

5) Wariant piaty jest zmodyfikowang wersja metody czwartej (wariantu czwartego).
Wysoko$¢ premii jest okreslona i powigzana z wykonaniem zadanego budzetu.
Przewiduje si¢ jednak mozliwos$¢ wzrostu tej premii, jezeli korzystnie oceniane
odchylenia nie przekraczaja okreslonego poziomu (np. wzrost marzy brutto nie
wyzszy niz 10% wielkos$ci zaplanowanej, obnizenie kosztéw nie wigcej niz 5%
wielkos$ci planowanej). Jezeli przekroczenie jest wyzsze od dopuszczalnego po-
ziomu, to wtedy premia jest zmniejsza do wysokosci zaplanowanej (czyli odpo-
wiadajacej wykonaniu zadania w 100%). W przypadku nie wykonania zadania
premii si¢ nie wyptaca.

Wybor okreslonego rozwigzania zalezy w duzej mierze od aktualnych celow
przedsigbiorstwa, jego pozycji rynkowej, posiadanych rezerw efektywnosciowych,
struktury organizacyjnej, stopnia zrdéznicowania trudnosci realizowanych zadan
przez poszczegdlne osrodki itp. Ponadto nalezatoby uwzgledni¢ fakt, ze wsrod
wielu menedzerow obserwuje si¢ tendencje do ,.chodzenia na skroty”, dazenie
do szybkiego dorabiania si¢, nie zawsze metodami spotecznie akceptowalnymi’.
Potwierdzaja to rowniez obserwacje zachowan menedzeréw zagranicznych, wsérod
ktorych wielu z nich podejrzewa si¢ o nieuczciwg realizacje wlasnych intereséw
kosztem akcjonariuszy®'. Dlatego w r6znych okresach dziatalnosci firmy skutecz-
ne moga by¢ inne rozwiazania.

System premiowania kadry menedzerskiej powinien charakteryzowac si¢ od-
powiednig elastyczno$cia, umozliwiajaca szybka reakcje na zachodzace zmiany
w przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu. Chodzi tu zar6wno o elastyczno$¢ w sensie
jakosciowym jak i ilo§ciowym. Ta pierwsza oznacza dostosowywanie zasad wyna-
gradzania do zmieniajacej si¢ strategii i celow operacyjnych przedsiebiorstwa, zas
ta druga wiaze si¢ z wrazliwos$cig poziomu wynagrodzen na sytuacje ekonomiczna
firmy i zmiany na rynku pracy*.

Innym rozwigzaniem zwigzanym z wynagradzaniem kierownikow osrodkow
odpowiedzialnosci mogg by¢ pakietowe systemy wynagradzania®. Pakiet wyna-
grodzenia catkowitego kierownika sktada¢ si¢ moze z czterech elementow: pta-
cy statej (ptace zasadniczej i statych dodatkéw), ptacy ruchomej krotkookresowej

39 Por: B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, wyd. PTM,
Warszawa 2008, s. 300.

31 Por: A. K. Kozminski, Koniec $wiata menedzeréw, Wydawnictwa Profesjonalne i Akademickie,
Warszawa 2008, s. 94.

32 Por: M. Juchnowicz, Elastyczne systemy wynagrodzen, w: M. Juchnowicz (red), Elastyczne
zarzqdzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 277.

33 Szczegdtowe omdwienie tych systeméw zawarto w pracy: H. Kinowska, Skuteczne wynagradzanie
kadry menedzerskiej, wyd. Oficyna Wydawnicza Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Warszawa 2005.
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(premii), wynagrodzenia odroczonego (np. akcje spoliki, opcje na akcje, udzialy
w zyskach przedsiebiorstwa, fundusz emerytalny, ubezpieczenie na zycie itp.),
$wiadczenia dodatkowe (np. karty kredytowe, auto stuzbowe do celow prywatnych,
prywatna opieka zdrowotna dla rodziny itp.)**. Systemy te zazwyczaj stosowane sa
w ramach kontraktu menedzerskiego.

Kontrakty menedzerskie zawierane sg zazwyczaj w celu zwigkszenia odpowie-
dzialnosci kierownikdéw za osiggane wyniki ekonomiczne i lepszego zmotywowa-
nia ich do ich poprawy. Zwigkszaja one zazwyczaj skuteczno$¢ systemu moty-
wacyjnego, nie tylko poprzez wzrost poziomu wynagrodzen, lecz rowniez dzigki
zwigkszeniu prestizu danego stanowiska. Ponadto kontrakty zawierane sg na §cisle
okreslony czas, po uplywie ktorego moga by¢ odnowione na innych zasadach lub
tez tracg wazno$¢ a osoba traci stanowisko. To powoduje, ze charakteryzujg si¢
one wysokg elastycznoscig®.

Zalety kontraktéw menedzerskich ujawniajg si¢ wowczas, gdy dobrze zosta-
ng okres$lone oczekiwania przedsigbiorstwa wobec konkretnego menedzera, ktore
znajda odzwierciedlenie w jednoznacznie sformutowanych kryteriach oceny jego
pracy, a koszty z nim zwigzane beda wspotmierne do spodziewanych korzysci eko-
nomicznych. Réwnoczesnie kontrakt powinien by¢ skonstruowany w jak najprost-
szy sposob. Ten sposob motywowania moze by¢ wykorzystany w szczegolnosci
w odniesieniu do kierownikow centréw inwestycyjnych.

3 Por: T. Kawka, Wynagradzanie pracownikéw, w: T. Listwan (red), Zarzqdzanie kadrami, wyd.
H.C. Beck, Warszawa 2006, ss. 134 — 135.

35 Szerzej na temat kontraktéw menedzerskich patrz: B. Haus, H. Jagoda, Kontrakt menedzerski

i firma zarzqdzajgca jako nowe formy zarzqdzania przedsigbiorstwem w polskiej gospodarce, wyd.
A.E., Wroctaw 1997.
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