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Przedmowa

Artykuty opublikowane w niniejszym tomie koncentruja si¢ na najwaz-
niejszych wyzwaniach, przed jakimi stajg wspolczesne jednostki gospodarcze,
tzn. skuteczne zastosowanie rachunkowosci zarzadczej/controllingu w opera-
cyjnym i strategicznym zarzadzaniu, zapewniajacym osigganie wytyczonych ce-
16w krétko i dlugookresowych.

Cykl artykuléw rozpoczyna si¢ opisem zastosowania budzetowania
w firmie niemieckiej, funkcjonujacej w GHANIE. Autor artykulu, absolwent
uczelni niemieckiej, ktéry przez dwa lata byl specjalista ds. budzetowania w
GHANIE, zechcial podzieli¢ sie¢ rozwigzaniami budzetowania, funkcjonujacy-
mi do dzisiaj w opisywanej firmie.

W kolejnym artykule zostal zaprezentowany ciekawy temat, z praktyki
zarzadzania personelem, p.n.: ,,Controlling personalny, jako narzedzie wspoma-
gajgce zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ACTIV MED”.

Nastepny artykul ,,Rachunkowos¢ zarzgdcza w regulacjach Krajowego
standardu rachunkowosci nr 3 - Niezakoticzone ustugi budowlane a praktyka
wybranych przedsiebiorstw wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego”, nawiazuje
do stabo rozpowszechnionych w wojewodztwie kujawsko — pomorskim zasto-
sowan rachunkowosci zarzadczej w kontraktach dtugoterminowych (ustugach
budowlanych), pomimo konkretnych uregulowan ze strony Krajowego Komite-
tu Rachunkowosci.

Kolejny artykul prezentuje ciekawe zagadnienie controllingu projektow
w agencji interaktywnej.

Cennymi do$wiadczeniami rozwigzan controllingowych, stosowanych
we wlasnych firmach, dzielg si¢ Autorzy artykutéw:

o ,Zastosowanie controllingu w firmie Produkcyjno - Handlowej
Barbara - Luijckx, sp. z 0.0. w Inowroctawiu”,

o ,Zasobowo - Procesowy Rachunek Kosztéw (RPCA/RCA) w Lumag
Sp. z o.0. (branza automotive),

o ,Rozwigzania controllingowe w Spotce Wodnej Kapusciska.



W nastepnym artykule przedstawione zostaly mozliwosci zlecenia ra-
chunkowosci zarzadczej/controllingu do obstugi outsourcingowej.

W dalszej kolejnosci podjety zostal rzadko poruszany temat dotyczacy
rachunkowosci zarzgdczej w trwale zréwnowazonej gospodarce lesnej.

Przedmiotowy tom ZN WSG EKONOMIA konczy artykut p.t. ,, Wdra-
Zanie i stosowanie controllingu w przedsigbiorstwie X w Bydgoszczy”, prezentujg-
cy rzeczywiste procesy controllingowe, a takze zamierzenia dotyczace rozwoju
rachunkowosci zarzadczej/controllingu, jako narzedzia skutecznego zarzadzania
opisywang firma.

Rada Naukowa Zeszytow EKONOMIA Wyzszej Szkoly Gospodarki
w Bydgoszczy wyraza przekonanie, ze zaprezentowane w artykulach Zeszy-
tu Nr 6/2014 najlepsze praktyki rachunkowosci zarzadczej/controllingu beda
podstawa do wielowatkowej dyskusji naukowej, a takze inspiracja do dalszych
badan naukowych. W szczegdlnosci powinny one wptynaé na skuteczniejsze
zastosowanie narzedzi rachunkowodci zarzadczej/controllingu w praktyce do-
skonalenia zarzadzania polskimi przedsigbiorstwami.

doc. dr Emilia Fladrowska
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Quincy Allotey

B.A. Business Administration

Budgetierung in der Logistik

Abstract: Im Zuge einer langjihrigen Berufstitigkeit bei einem deutschen Unternehmen in
Ghana, beschreibt dieser Artikel den Budgetierungsprozess von Warengruppen. Nach einer
kurzen Beschreibung Ghanas, des Unternehmens sowie des allgemeinen Budgetierungsbegriffes
und der Budgetierungsziele, wird ein Budgetierungsprozess in vier Schritten ndher belichtet.
Dabei handelt es sich um Kalkulationen, die im Unternehmen bis dato zur Anwendung kommen.

Schliisselworter: Budgetierung, Budgetierungsprozess, Umsitze der Materialgruppen

Budzetowanie w Logistyce.
Przykitad budzetowania obrotow grup
materiatowych w niemieckiej firmie w GHANIE

Zarys tresci: W artykule zostala przedstawiona metoda budzetowania, ktora stosowalem w toku
kilkuletniej pracy, w niemieckiej firmie w GHANIE.

Artykul koncentruje si¢ na procesie budzetowania obrotéw grup materiatowych.

Po krotkim opisie GHANY, firmy, w ktdrej pracowalem oraz scharakteryzowaniu budzetowania,
przedstawitem proces budzetowania, ktory jest realizowany w 4. krokach. Omawiany proces
budzetowania prezentuje metody kalkulacji, jakie przedsigbiorstwo uzywa do dnia dzisiejszego.

Stowa kluczowe: budzetowanie, proces budzetowania, obroty grup materialowych.

Ghana

In der Region Westafrika, zahlt Ghana zu den stabilsten Demokratien.
Das Land erfreut sich eines anhaltenden Wirtschaftswachstums. Der Zuwachs
des Bruttoinlandsproduktes erreicht mitunter zweistellige Werte, die weit tiber
dem europiéischen und amerikanischen Durchschnitt liegen.
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Die Metropolregion um die Hauptstadt Accra ist mit mehr als 5 Mio.
Einwohnern, Wirtschafts- und Handelszentrum des Landes. Viele auslandische
Unternehmen lassen sich hier nieder und profitieren vom angenehmen
Geschiftsklima.

Veranderung des realen BIF
in % zurmn Vorjahr
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Deutscher Druckmaschinenhersteller

DasUnternehmen,einerderfithrendendeutschen Druckmaschinenhersteller,
ist mit einer Filiale in Accra erfolgreich auf dem ghanaischen Markt aufgestellt.
Die vier Geschiftsfelder umfassen den Verkauf von Druckmaschinen und
Zubehor, Consulting Tatigkeiten im Rahmen einer effizienten Gestaltung von
Printshops (Druckereien), Service und Wartung von Kundenmaschinen, sowie
Ersatzteil- und Konsumgiiterdistribution, wobei letzteres das Kernelement der
Geschiftstitigkeit bildet. Um der ,,6-R-Regel® (richtiges Produkt, in richtiger,
Menge, am richtigen Ort, in der richtigen Beschaffenheit, zu richtigen Kosten)
gerecht zu werden, verfiigt das Unternehmen tiber eine eigene Logistikabteilung,
die fir Beschaffung, Transport, Lagerung und Verkauf der Ersatzteile und
Konsumgiiter verantwortlich ist.
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Budgetierung

Zur Steuerung unternehmerischer Abldufe und Koordination von
Finanz-, Material-, Informations- und Personalfliissen, bedient sich das
Controlling einer Reihe von Instrumenten, die einer Erfassung, Strukturierung,
Speicherung sowie Auswertung von Informationen dienen. (vgl. Buchholz
(2013)) Ein beliebtes Instrument zur betrieblichen Planung stellt die
Budgetierung, mit einer Generierung der s.g. Budgets als Finanzplan dar,
die i.d.R. einen kurz- bis mittelfristigen Zeithorizont folgt. (vgl. Dambrowski
(1986)) Der Budgetierungsprozess beinhaltet die Aufstellung, Verabschiedung,
Abweichungsanalyse sowie Kontrolle von Budgets, zur Sicherstellung effektiver
Prognosen des Finanzplans. Auch in der englischsprachigen Literatur
unterstehen ,,profit planning and controll“ dem ,,Budgeting®. Drei grundsitzliche
Merkmale werden der Budgetierung zugeschrieben:

o Zeithorizontder Budgetierung, unterscheidet Jahres-, Mehrjahres,
Quartals-, Monats-, oder Projektbudgets

o Charakter der Budgetierung, beinhaltet den Aufbau von Budgets
auf Erfahrungswerten (z.B. Vorperioden) oder der Ermittlung
neuer Planungsdeterminanten (z.B. bei Veridnderungen von
Strukturen oder Produktinnovationen)

o Zentralisierungsgrad der Budgeterstellung, verkniipft verschiedene
Verantwortungs- und Informationsebenen des Unternehmens,
zur Sicherstellung bestmoglicher Beitrdge jeder Ebene zum
Planungsprozess

Somit steuern Budgets die Allokationen von Ressourcen. Sie generieren
Finanzplane fiir Kapital, Personal oder Warengruppen, als auch Prognosen zu
Einnahmen und Ausgaben eines Gesamtunternehmens, einzelner Abteilungen
oder Geschiftsbereiche. (vgl. Zyder (2007))

Budgetierungsprozess in der Logistik am Beispiel von
Umsatzbudgets

Im Rahmen der Finanzplanung wird folgend ein Beispiel zur Aufstellung
eines Umsatzbudgets der Warengruppen Ersatzteile und Konsumgiiter gezeigt. Zu
Beginn des Geschiftsjahres benotigt das Unternehmen Prognosen zu erwarteten
Umsatz der kapitalintensiven Ersatzteile und Konsumgiiter, um Finanzmittel
bereitzustellen und Teile und Giiter zu beschaffen. Zur Umsatzprognose wird
jeweils der Vorjahreswert als auch ein Umsatzsteigerungswert herangezogen.
Die Berechnung des Zuwachses erfolgt in einer firmeninternen Kalkulation
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der Umsatzentwicklung und beinhaltet Faktoren wie Zinsen, Inflation,
Konjunkturprognosen sowie erwartete Service - und Reparaturauftrige,
bei denen vornehmlich Ersatzteile benodtigt werden. Aufgrund begrenzter
Personalkapazititen im Geschaftsfeld Service und Wartung stehen Kundenauftrige
und Materialbedarfe bis zu neun Monate im Voraus fest. Umsatzbudgets zu
Ersatzteilen konnen daher mit grofSer Genauigkeit bestimmt werden. Prognosen
zu Konsumgiiternachfrage sind durch Kenntnis der Kundenauslastungen
ebenfalls prézise. Fir unser Umsatzbudgetierungsbeispiel aus dem Jahr 2012
wurde eine Umsatzsteigerung von 10% prognostiziert. Die Ermittlung des
Gesamtbudgets wird in 4 Schritten dargestellt. Aus Griinden des Datenschutzes
wurden Kapitalwerte abgedndert.

Schritt 1) Ermittlung der Vorjahresumsatze

Zuniachst werden die Vorjahresumsitze der Ersatzteile und Konsumgiiter fiir die
jeweiligen Quartalen ermittelt.

1. Quartal: Warengruppe - Ersatzteile (spare parts)

Position Artikel Artikel-Nr. | Menge Wert Gesamtwert
1. Mainmotor SM74 234.231... 2 $5.500,00 [ $11.000,00
2 Gearbox GTO 234.332... 12 $2.250,00 | $27.000,00
3. Roller SM74/PM74 232.345... 19 $1.321,00 [ $25.099,00
4. Transfergripper (MO) 009.212... 242 $3,00 $726,00
5 Blanket SM102 886.564... 124 $35,00 $4.340,00
468. Rubbersucker | 113.431... | s000 [ s025 | $1.250,00
Total: $112.654,00

1. Quartal: Warengruppe - Konsumgiiter (consumables)

Position Artikel Artikel-Nr. | Menge Wert Gesamtwert
1. Printing Plates (50 pcs) CON.100... 20 $40,00 $800,00
2 Printing Plates (30 pcs)) CON.101... 32 $29,00 $928,00
3. Palte Cleaner (51) CON.324... 28 $25,00 $700,00
4. UV-Ink (Yellow)(21) CON.202... 22 $33,50 $737,00
5 Conventional-Ink (black) (21) | CON.245... 56 $38,75 $2.170,00
56. Developer for CTP (5) | CON.909... | 21 | s$40,89 | 858,69
Total: $23.428,00
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Fir die Quartale des Jahres 2011 werden folgende Umsitze fiir die
beiden Warengruppen errechnet.

Quartalsumsitze 2011

1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal

Ersatzteile (spare parts) $112.654 $154.775 $145.843 $210.511
Konsumgiiter (consumables) $23.428 $33.875 $30.875 $42.368
Gesamtumsatz $136.082 $188.650 $176.718 $252.879

Schritt 2) Bildung von Quartalbudgets fur das laufende
Geschaftsjahr

Nach der Bestimmung der Vorjahresumsitze, werden je Materialgruppe
die Budgets fiir das Jahr 2012 bestimmt. Es wird eine Umsatzsteigerung von
10 % erwartet. Die Vorjahreswerte der Quartalsumsitze werden entsprechend

um 10 % addiert.

1. Quartal 2. Quartal
Vorjahreswert Vorjahreswert
Ersatzteile
(spare parts) $112.654 +10% | $123.919 $154.775 +10% | $170.253
Konsumgiiter
(consumables) $23.428  +10% | $25771 | $33.875 +10% | $37.263
Total (Quartal): | 149,690 $207.515
3. Quartal 4. Quartal
Vorjahreswert Vorjahreswert
Ersatzteile
(spare parts) $145.843  +10% | $160.427 | $210.511 +10% | $231.562
Konsumgiiter
(consumables) $30.875  +10% | $33.963 | $42.368 +10% | $46.605
Total (Quartal): | 194,390 $278.167

Fiir das Jahr 2012 ergibt sich entsprechend folgendes kumuliertes Ge-
samtbudget aus den Warengruppen Ersatzteile/ Konsumgiiter.
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1. Quartal: $149.690
2. Quartal: $207.515
3. Quartal: $194.390
4. Quartal: $278.167
Gesamtbudget: $829.762

Schritt 3) Abweichungsanalyse der Soll- und Ist-Werte

Im Laufe des Geschiftsjahres werden nach jedem Quartal die Werte der pro-
gnostizierten Budgets mit den tatsichlichen Werten verglichen, sowie die tat-
sachliche und prozentuale Abweichung errechnet.

Budget 2012 Umsatz 2012 Abweichung
1. Quartal: | $149.690 1. Quartal: | $138.902 1. Quartal: | $10.788 -8%
2. Quartal: | $207.515 2. Quartal: | $209.587 2. Quartal: -$2.072 +1%
3. Quartal: | $194.390 3. Quartal: | $188.728 3. Quartal: $5.662 -3%

4. Quartal: | $278.167 4. Quartal: | $292.075 4. Quartal: | -$13.908 +5%

Gesamt-

Gesamtbudget: | $829.762 Gesamtbudget: | $829.292 Abweichung

$470 - 0,06 %

Die Abweichung aus der Analyse wird entsprechend zu jedem Quarta-
lende in der Finanzbuchhaltung korrigiert.
Schritt 4) Eingliederung der Ersatzteil-/ Konsumguterbudgets
in das Gesamtbudgets

Die Ergebnisse der Abweichungsanalyse werden in die Gesamtbudget-

kalkulation der vier Unternehmensbereiche eingliedert, wobei wiederum Soll-
und Ist-Werte verglichen und die Abweichungen erfasst werden.

Soll-Wert Ist-Wert Abweichung
Maschinenverkauf $532.445 $320.700 -39,77 %
Consulting $54.621 $60.345 +10,47 %
@zteile/ Konsumgiiter $829.762 $829.292 @
Service $185.457 $190.003 +2,45 %

Die Abweichungen werden auch hier buchhalterisch korrigiert.
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Fazit

Eine Anwendung der Budgetierung hat sich als ein einfaches und te-
ils genaues Instrument der Finanzplanung erwiesen. Umsatzprognosen fiir die
Geschiftsbereiche Ersatzteil- und Konsumgiiterverkaufs sowie Service und Re-
paraturen haben aufgrund der beschriebenen Prognosegenauigkeit eine geringe
Abweichung als Ergebnis. Umsatzentwicklungen der anderen Geschiftsbereiche
unterliegen besonderen Landerrestriktionen und Unsicherheiten. Eine Progno-
se erscheint hier daher schwierig und ist durch eine groflere Abweichung ge-
kennzeichnet. Generell ldsst sich abschlieflend eine Regel ableiten, die besagt,
dass je genauer die Informationsbasis der Prognosewerte, desto praziser auch
der Finanzplan bzw. desto geringer die Abweichung zwischen Soll- und Wert.
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Budgeting in Logistics: An example of sales
budgets within product groups at a German
company in Ghana

Summary: In the context of perennial working experience this article describes a budgeting process
of product groups at a German company in Ghana. After a short description of Ghana, the company
as well as general budgeting and its targets, a four-step budgeting process is exposed, that is in use
up till now.

Keywords: budgeting, budgeting process, budgeting process of product groups.
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Pawel Antoszak,
Paulina Joanna Gliiska

Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy
Zaklad Gospodarowania Zasobami Ludzkimi
Instytut Ekonomii i Zarzadzania

Wydzial Studiéw Stosowanych

Controlling personalny jako narzedzie
wspomagajace zarzadzanie zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie Activ Med

Zarys tresci: Celem niniejszej artykutu jest omowienie zagadnien zwigzanych z controllingiem
personalnym, analiza funkcjonowania systemu controllingu personalnego oraz ocena jego funk-
cjonalnoéci dla dziatu zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie ustugowym Activ Med. Zastosowa-
nie controllingu personalnego pozwolilo na efektywne koordynowanie dziatan, systematyczne
wykrywanie odchylen, podejmowanie czynnoéci korygujacych. Przyjeto teze, iz jego wdrozenie
umozliwilo racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi. Metoda badawcza jest natomiast
analiza tre$ci zawartych w dokumentach przedsiebiorstwa Activ Med, przekazana przez control-
lera personalnego firmy.

Slowa kluczowe: controlling personalny, kadry, dzial personalny, zarzadzanie zasobami ludzkmi,
przedsigbiorstwo ustugowe.

Wprowadzenie

Podstawowym elementem przeksztalcania i przystosowania sie przed-
siebiorstwa do warunkow panujacych na rynku jest kierowanie zmianami,
w tym adaptacja pracownikéw do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa i warunkéw rynku pracy’. Kapitalem kazdego przedsie-
biorstwa sa pracownicy, okreslaja oni bowiem misje i cele, a takze realizujg je.
Sa nosnikami kultury i moga tworzy¢ kulture przedsiebiorstwa, moga ja pod-
trzymywac i wzbogacac, ale moga takze przyczyniac sie do jej obnizania. Kazdy
pracownik zatrudniony w przedsigbiorstwie staje si¢ czlonkiem zespotu, bry-

1 M.E. Egoman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 23-36.
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gady, wydzialu. Podzial rél w firmie wynika ze struktury organizacyjnej, zakre-
séw czynnosci, kultury organizacyjnej oraz poczucia podmiotowosci. Poczucie
podmiotowosci pojawia si¢ wowczas, kiedy pracownik uswiadamia sobie, co
robi, co dzieje si¢ wokot niego i z nim w firmie. By¢ podmiotem w firmie to
przede wszystkim mie¢ §wiadomos¢ wlasnej roli, wlasnego udzialu w procesie
wytwarzania, mie¢ z tego satysfakcje”. Kapitat ludzki jest jednym z gléwnych
czynnikéw determinujgcych konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Rozwoj kapita-
tu ludzkiego to dziatania stuzace bezposrednio firmie poprzez tworzenie atmos-
fery rozwoju zawodowego, zachecanie pracownika do podnoszenia kwalifikacji,
oferowanie konkretnych mozliwosci szkolen, tworzenie programéw rozwoju
pracownikéw. Koordynacja okreslonych zadan w sferze zarzadzania, planowa-
nia i kontroli, gromadzenia i przetwarzania informacji zajmuje si¢ controlling.

1. Wybrane metody controllingu personalnego
wykorzystywane w przedsiebiorstwie Activ Med

Obecnie w przedsigbiorstwach poszukuje si¢ metod i narzedzi, ktore
moga skutecznie wspiera¢ system zarzadzania zasobami ludzkimi. Jedna z metod
kontrolowania tego systemu jest controlling. Integruje on istotne funkecje zarza-
dzania: planowanie, motywowanie, kontrole i kierowanie.

»Controlling to szczegdlny system koordynacji okreslonych zadan w sferze
zarzadzania, zwlaszcza w zakresie planowania i kontroli, a takze system gromadze-
nia i przetwarzania informacji o przebiegu realizacji wszystkich funkcji zarzadzania
oraz wprowadzania korekt w celu poprawy efektywnosci i obnizki kosztow™.

W przedsiebiorstwach, w ktorych wdrozono system controllingu, dy-
rekcja i kadra kierownicza ustalajg cele, ktére powinny zosta¢ osiagniete. Ko-
lejnym waznym zadaniem jest znalezienie drogi ich realizacji. Zadanie to przy-
pisane jest controllerowi, ktéry wspolpracujac z kadrg kierownicza opracowuje
oraz wdraza programy dzialan. ,Poprzez biezace poréwnywanie stanu zapla-
nowanego z realizacja controller stwierdza, czy kierownicy zachowuja, czy tez
nie ustalony kierunek. Jezeli w poszczegoélnych okresach powstana odchylenia
oznacza to, ze w jakiej$ czedci cele nie zostaly zrealizowane. Odchylenia te s dla
controllera sygnatem alarmowym™. Po zdiagnozowaniu przyczyny wystapienia
odchylen, mozna rozpocza¢ dzialania korygujace, tak, aby w przyszlosci udato
sie osiggna¢ wyznaczone cele.

2 'W. Banka, Zarzgdzanie personelem: teoria i praktyka, Wyd. A. Marszalek, Torun 2000, s. 32.
3 J. Bernais, J. Ingram, Controlling personalny i koszty pracy, Wyd. AE, Katowice 2005, s. 12.

4 H.J. Vollmuth, Controlling: planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2007,. 9.
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W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem coraz wieksza role przypisuje sie
cztowiekowi. Metodg kontrolowania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
jest controlling personalny.

Controlling nie jest innym okresleniem kontroli, jest to bowiem metoda
zarzadzania integrujaca wszystkie istotne funkcje zarzadzania, a mianowicie: pla-
nowanie, motywowanie, kontrole i kierowanie. Uwaza si¢ go za skuteczny sposéb
zarzadzania w warunkach niestabilnego otoczenia.

Kontrola jest nieodlagcznym elementem systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, pozwalajagcym na utrzymanie przebiegu pracy zgodnego z zalozonym
planem. Ma ona za zadanie ustanowienie norm i diagnozowanie réznic miedzy za-
tozeniami (oczekiwaniami) a wynikami pracy. Pozwala na podjecie dziatan korygu-
jacych i rozwigzanie problemu. Istniejg cztery etapy kontroli przebiegu pracy:

« ustalenie norm i metod pomiaru,

o pomiar wynikéw przebiegu pracy,

e poréwnanie ustalonych norm z aktualnymi wielko$ciami,

« ocena wynikow przebiegu pracy i podjecie dziatan regulacyjnych.

Kontroli podlegaja rowniez wszystkie elementy strukturalne funkcji
personalnej: planowanie, dobor, rozwoj, motywowanie, ocenianie i derekruta-
cja. W tym przypadku istota jest ustalenie réznic miedzy wykonaniem a wzor-
cem oraz korekta ustalonych odchylen.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage na roéznice miedzy kontrolg a controlingiem.
Kontrola dotyczy wylacznie przeszlosci, badajac bledy i szukajac ich przyczyny.
Natomiast controlling zorientowany jest na przysztos¢, o czym swiadczy funkcja
planowania i kierowania procesami. Przeszfo$¢ moze by¢ istotna jedynie, jesli ma
wplyw na przyszle procesy. Nie zastgpi on jednak kontroli w przedsiebiorstwie, jego
zadaniem jest koordynowanie tego systemu i sprawianie, aby byt skuteczny.

Utozsamianie controllingu ze stowem ,kontrola” jest wigc btedne, po-
niewaz controlling oznacza calo$¢ systemu kierowania przedsigbiorstwem®.

Jednym z narzedzi controllingu personalnego, wykorzystywanym
w przedsigbiorstwie Activ Med jest ANALIZA ABC. Stuzy ona przede wszyst-
kim do wyznaczania priorytetowych zadan oraz grup pracownikéw istotnych
w osigganiu celow catego przedsiebiorstwa. W firmie Activ Med zadania te dzie-
li si¢ na trzy grupy: A, B lub C. Do grupy A przyporzadkowuje sie zadania bar-
dzo wazne, silnie powiazane z innymi zadaniami. Grupa B to zbiér zadan waz-
nych, ale mozliwych do przekazania réznym pracownikom. Natomiast grupe C
stanowig zadania zwykle, codzienne, ktore nie maja znaczenia dla osiggniecia
celow wytyczonych przez badang firme. W odniesieniu do poszczegdlnych pra-

5 Ibidem,s.9.
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cownikéw grupe A przypisuje sie osobom, ktdre maja istotny wplyw na zysk
i rentownos¢ przedsiebiorstwa — w przypadku przedsigbiorstwa Activ Med do
grupy tej zalicza si¢ menedzera firmy. Grupe B stanowig kierownicy poszczegdl-
nych dzialtéw, natomiast grupe C pracownicy, ktorzy nie maja duzego wpltywu
na wyniki organizacji i moga w latwy sposob zostac zastapieni przez inne oso-
by. Przy dokonywaniu podziatu personelu w badanym przedsiebiorstwie nalezy
okresli¢ zalozenia dla stanowisk A, B i C. Menedzer zajmujacy pozycje w grupie
A musi posiadac $cisle okreslone umiejetnosci oraz wiedze. Istotne jest to, aby
regularnie bral udzial w szkoleniach zapewniajacych jego rozwoj, podnoszenie
jego kwalifikacji jako pracownika majacego kluczowe znaczenie dla osiggniecia
sukcesu przez firme Activ Med. W przedsigbiorstwie Activ Med dokladne pla-
nowanie dotyczy rowniez stanowisk typu B, wiaze si¢ to z planowaniem dzia-
fan motywacyjnych i szkolen tych pracownikéw. Istotnym elementem dziatan
motywacyjnych jest wynagrodzenie — czg¢$¢ placy jest ruchoma, otrzymywana
w zalezno$ci od konkretnych wynikéw pracy. Stanowiska przyporzadkowane
w firmie Activ Med do grupy C nie wymagaja szczegélowego planowania. Fir-
ma stara sie jednak zaplanowac szkolenia wymagane przez charakter pracy, ma-
jace na celu zwigkszenie wydajnosci tego personelu.

Tabela 1. Podzial stanowisk pracy na grupy A, BiC

Stanowisko B - kierownicy C - pracownicy
pracy A - menedzer poszczegdlnych podlegajacy kierow-
(A, Blub C) dziatow nikom dzialow
Planowanie Bardzo dokladne Doktadne Niedokfadne
Bardzo zindywidu- . . . Niski stopien zin-
. . e Zindywidualizowane R .
Indywidualne po- alizowane podejscie s dywidualizowania
e podejscie wzgledem .
dejscie wzgledem tych pra- M) podejscia wzgledem
Ny tych pracownikéw MP
cownikow tych pracownikow
Wysokie, w przypadku
Wysokie premie wy- kler(?wmkow po- Niskie premie wpla—
. 7. | szczegolnych dziatéw, | cane w zaleznosci od
. placane w zaleznosci . . . . .
Wynagrodzenia . premie zalezne od indywidualnych wyni-
od przychodéw przed- nikéw osigganych | kéw prac dajnosci
siebiorstwa ActivMed | " asany pracy, wycay
przez podlegte im pracy
grupy pracownikéw
Niezbedne planowa-
nie juz na poziomie
zatrudniania, doktadne | Przydatne planowanie Niekonieczne okre-
Dobor pracownikéw | wymagania dotyczace | na poziomie zatrud- $lanie konkretnych
umiejetnosci, wiedzy, niania kryteriéow doboru
cech charakteru, posia-
danego doswiadczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Activ Med z 2012 r.
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Kolejnym narzedziem controllingu personalnego, wykorzystywanym
w przedsiebiorstwie Activ Med dla zwigkszenia jego konkurencyjnosci na rynku, jest
ANALIZA WASKICH GARDEL, czyli jego stabych stron. W przedsigbiorstwie — na
podstawie wczesniej ustalonych celéw izadan — okresla sie, czy wystepuje nadmiar lub
niedobor pracownikéw potrzebnych do ich osiggniecia. Na podstawie wynikow tej
analizy podejmuje si¢ decyzje personalne, do ktérych nalezy — w wyniku niedoboru
pracownikéw potrzebnych dla osiggniecia wyznaczonych celéw - podjecie procesu
rekrutacji pracownikow lub w przypadku nadmiaru pracownikéw - rozpatrzenie
procesu derekrutacji. Innymi sferami rozpatrywanymi w firmie Activ Med poprzez
analize¢ waskich gardetjest brak odpowiednich kwalifikacjiiwyksztalcenia pracowni-
koéw, dzigki czemu na czas mozna skorygowac bledy, nie doprowadzajac do utrwalenia
ztego wizerunku przedsiebiorstwa w oczach klientéw. Stabe strony mozna réwniez
ustali¢, analizujac konkurencje firmy. W przedsigbiorstwie Activ Med poréwnuje
sie dziatanie pracownikéw na tle innych firm z tej samej branzy, znajdujacych sie
w regionie. Umozliwia to wdrozenie proceséw korygujacych, dzieki ktérym stabe
strony zostang wyeliminowane.

Dzieki ANALIZIE RYZYKA KADROWEGO w przedsiebiorstwie Activ
Med istnieje mozliwos¢ podjecia odpowiednich dziatan dla unikniecia zagrozen
w obszarze zarzadzania personelem, takich jak: odejscie wykwalifikowanych, ce-
nionych pracownikéw oraz duza zmienno$¢ (nietrwalos¢) pracownikow. Przy-
czyng pierwszego z wymienionych zagrozen moga by¢ bledy na poziomie moty-
wowania, a w szczegdlnosci wynagradzania. Natomiast nietrwato$¢ pracownikow
moze mie¢ swoje podloze na poziomie ich rekrutacji i selekcji. Znikniecie tych
zagrozen chroni przedsigbiorstwo Activ Med przed obnizeniem jakosci ofero-
wanych ustug, zmniejszeniem przychodéw i ponoszeniem kosztéw prowadzenia
ponownej rekrutacji oraz wdrozeniem nowych pracownikéw do pracy w fir-
mie. System controllingu personalnego jest w tym wypadku Zrédlem informacji
i wskazowek ulatwiajacych podejmowanie odpowiednich decyzji. Niezbedne jest
przeanalizowanie struktury wynagrodzen (zewnetrznej i wewnetrznej). Struktura
wewnetrzna wynagrodzen wskazuje, jaka czes¢ wynagrodzenia otrzymywanego
przez pracownikow stanowi wynagrodzenie zasadnicze, jakg — wynagrodzenie za
przepracowane godziny nadliczbowe, a jaka — dodatki funkcyjne, dodatki moty-
wacyjne — zalezne od wynikow osigganych przez pracownika, zespotu pracowni-
czego. Zewnetrzna struktura wynagrodzen wskazuje z kolei, jaki udzial w ogélnej
kwocie przeznaczonej przez przedsigbiorstwo na wynagrodzenia majg poszcze-
golne grupy pracownicze. Poréwnujac wynagrodzenia w przedsiebiorstwie Activ
Med, bierze si¢ pod uwage poziom i struktury wynagrodzen z innych podmiotow
w danej branzy.
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2. Techniki wykorzystywane w przedsiebiorstwie Activ
Med do planowania zatrudnienia i doboru pracownikéw

W procesie planowania kadr w przedsi¢biorstwie Activ Med okresla
sie, jakich pracownikéw potrzebuje organizacja, aby osiagna¢ wyznaczone
cele. Punktem wyjscia w procesie planowania zatrudnienia jest misja i wizja
przedsiebiorstwa Activ Med, co pozwala okresli¢, jakie kwalifikacje i kom-
petencje powinni posiada¢ rekrutowani pracownicy. Zgodnie z systemem
controllingu personalnego, ktdry traktuje zasoby ludzkie jako najwazniejszy
zasob przedsiebiorstwa, nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage na pozyskiwanie
pracownikow.

Etapami planowania zatrudnienia w przedsiebiorstwie Activ Med sa:

» diagnozowanie potrzeb kadrowych,
o analiza stanu zatrudnienia,
o planowanie obsad personalnych i projektowanie zmian.

Do celéw i zadan controllingu planowania zatrudnienia w firmie
Activ Med nalezy:

o okreslenie norm zatrudnienia dla poszczegdlnych stanowisk,

« diagnoza potrzeb kadrowych niezbednych dla rozwoju firmy,

o okreslenie zapotrzebowania na pracownikow w przedsiebiorstwie,

« kontrola realizacji planéw zatrudnienia.

Zadania te mozna osiagna¢, korzystajac z odpowiednich miernikéw
ilosciowych i jakosciowych.

Miernikami ilo§ciowymi wykorzystywanymi przez controlling plano-
wania zatrudnienia w firmie Activ Med sg:

o planowana wielko$¢ zatrudnienia;

o tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu zapotrzebowa-
nia na ustugi oferowane przez firme Activ Med;

o  wskazniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia w konkretnych dziatach;
o planowana i uzyskana przez pracownikéw wydajnos¢ pracy.
Mierniki jako$ciowe powstaja na podstawie odpowiedzi na pytania:
e Zjakim wyprzedzeniem zglaszane s3 potrzeby personalne?
« Jakiego rodzaju plany zatrudnienia s opracowywane?
o Jakie s3 mocne i stabe strony realizowanego w analizowanym
przedsigbiorstwie planowania zatrudnienia?
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o Jakie sg przyczyny nadmiaréw i niedoboréw pracownikow?

o Czy wystepuje kontrola realizacji planéw?

« Etapy doboru pracownikéw w przedsiebiorstwie Activ Med to:
« rekrutacja kandydatow,

 selekcja odpowiednich 0séb, zgodnych z profilem wymagan.

W przedsigbiorstwie Activ Med stosowana jest w szczegolnosci rekru-
tacja zewnetrzna, najczesciej wykorzystywane sg ogloszenia prasowe, oglosze-
nia w Internecie, urzedy pracy, ogloszenia w radiu. Daje to mozliwo$¢ dotarcia
do duzej iloéci potencjalnych kandydatéw na poszukiwane stanowisko. W se-
lekeji kandydatéw najczesciej stosowang technikg jest rozmowa kwalifikacyjna,
wszystkim kandydatom zadaje si¢ podobne pytania, aby zapewni¢ okreslona
strukture rozmowy. Dodatkowg technika stosowang przy selekcji pracownikéow
w przedsiebiorstwie Activ Med jest analiza dokumentacji — curriculum vitae,
list motywacyjny oraz analiza referencji.

Do celéw i zadan controllingu doboru pracownikéw w przedsigbior-
stwie Activ Med naleza:

o okreslenie strategii przyciaggania kandydatow do pracy;

o uczestnictwo w opracowywaniu i wyborze metod, technik i proce-
dur rekrutacji, selekcji i wprowadzania do pracy;

o ocena efektywnosci procesu doboru w poszczegélnych okresach.

Controlling doboru pracownikéw w przedsiebiorstwie Activ Med przed-
stawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Controlling doboru pracownikéw w przedsigbiorstwie Activ Med

Plany zatrudnienia
Okreslenie pozadanego profilu kandydata do pracy

w przedsigbiorstwie Activ Med

y

Opracowanie procedury

doboru
Zrédta i rodzaj Formy przyciagania Opracowanie metod
rekrutacji kandydatow i technik selekcji

Realizacja procesu doboru kandydatéw

oraz nadzor procesu doboru

v

Selekcja wsrod rekrutowanych kandydatow

v

Zatrudnienie wybranego kandydata

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Activ Med z 2012 r.

Miernikami ilo$ciowymi wykorzystywanymi przez controlling doboru

pracownikow w przedsiebiorstwie Activ Med sa:

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktérzy przepracowali co naj-
mniej okres przyjety jako wystarczajacy do pomiaru stabilizacji zatogi;
liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktorzy uzyskali bardzo
dobra lub dobrg roczng ocene pracy;

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktérych awansowano;
liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktérych zwolniono;

koszt doboru pracownika na jedno stanowisko pracy (przewidywa-
ne i uzyskane koszty doboru.

Mierniki jako$ciowe powstaja w wyniku odpowiedzi na pytania:

Czy istniejg jasno okreslone zasady rekrutacji?
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o Jakie techniki doboru pracownikéw sa stosowane?

o Czy istnieje potrzeba zmiany procedury doboru i dla jakich grup?
« Czy istnieje potrzeba zmiany form przyciggania kandydatow?

o Czy prowadzi sie rachunek kosztéw doboru?

o Czy sg jasno okreslone wymagania kwalifikacyjne kandydatéw na
kazde stanowisko pracy?

W przedsigbiorstwie Activ Med zrodta informacji dla potrzeb control-
lingu doboru pracownikéw uzyskuje sie poprzez tworzenie wtasnej bazy danych
o skuteczno$ci stosowanych metod i technik doboru pracownikéw.

Jedna z technik wykorzystywanych w przedsiebiorstwie Activ Med do pla-
nowania zatrudnienia jest OPTYMALIZACJA WIELKOSCI ZATRUDNIENIA.
Firma stara si¢ dostosowac liczbe zatrudnionych oséb do potrzeb wynikajacych
z popytu na jej ustugi tak, aby maksymalnie obnizy¢ koszty pracy. Dane o zapo-
trzebowaniu na pracownikéw firma czerpie z technik planowania zatrudnienia.
W firmie Activ Med analizuje si¢ zachowania konkurencyjnych firm oraz zmiany
zachodzace w branzy, w ktdrej funkcjonuje firma. Pod wzgledem zasobéw ludz-
kich analizuje si¢ stan, strukture, dynamike oraz stopien wykorzystania pracowni-
kow w przedsiebiorstwie. Okresla sig, czy czas pracy jest nalezycie wykorzystany,
obserwuje si¢ m.in. wskazniki absencji i fluktuacji pracowniczej. W procesie opty-
malizacji wielko$ci zatrudnienia okresla si¢ liczbe niezbednych pracownikéw, ale
réwniez szczegoélowe oczekiwania wobec tych pracownikow.

3. Opracowanie potrzeb szkoleniowych
w przedsiebiorstwie Activ Med

W firmie Activ Med dla uzyskania obrazu oplacalnosci inwestycji
w kapital ludzki uzywa si¢ ANALIZY RACHUNKU INWESTYCJI W KAPITAL
LUDZKI. Pozwala ona na zbadanie wiezi miedzy podjetymi inwestycjami w pra-
cownikow a wynikami przedsigbiorstwa. Firma stawia na rozwdj poprzez syste-
matyczne szkolenie pracownikéw, tym samym umacniajac ich wigz z przedsie-
biorstwem i zwigkszajac ich lojalnos¢. Jednoczesnie w firmie Activ Med stara si¢
wlasciwie wybiera¢ adresatéw szkolen, w czym pomaga controlling personalny,
dostarczajac niezbednych informacji.

Celami i zadaniami controllingu szkolenia i rozwoju zawodowego
w przedsiebiorstwie Activ Med sa:

o wyznaczenie celow i strategii szkolen pracownikdw;
 ustalenie zZrédet pozyskiwania informacji o potrzebach szkolenio-
wych;
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« badanie istniejagcych w przedsiebiorstwie potrzeb szkoleniowych;

o wyznaczenie w przedsiebiorstwie pracownikow, ktdrzy wezmga
udzial w szkoleniach;

« kontrola nad realizacjg szkolen;

« ocena wplywu szkolen na dzialalno$¢ przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Controlling szkolen pracowniczych w przedsigbiorstwie Activ Med

Opracowanie strategii szkolen

Ustalenie celow szkolen pracownikow

Opracowanie planow, budzetow, harmonogramow szkolen

(dobor metod 1 form szkolen, wybor instytucji szkoleniowych, wybor termindw

|

Kontrola nad realizacjg szkolen

szkolen)

Ocena efektywnosci szkolen

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Activ Med z 2012 r.

Miernikami ilo§ciowymi wykorzystywanymi przez controlling szkole-
nia i rozwoju zawodowego w przedsiebiorstwie Activ Med sa:

o liczba pracownikéw przedsiebiorstwa, ktorzy wzieli udzial w szko-
leniach;

« zaplanowane koszty szkolen i uzyskane koszty szkolen;
o  koszty szkolenia na jednego pracownika;

o rezultaty szkolen - wieksza wydajnos¢ pracy personelu, ktory wziat
udzial w szkoleniach;

o procent pracownikéw, ktérzy pomimo udziatlu w szkoleniach nie
awansowali;



Controlling personalny jako narzedzie wspomagajgce zarzadzanie zasobami... 25

o procent pracownikéw, ktdrzy po wzieciu udzialu w szkoleniach
uzyskali odpowiednie kwalifikacje i awansowali.

Mierniki jakosciowe uzyskuje si¢ w wyniku odpowiedzi na pytania:
o Czy w przedsigbiorstwie Activ Med istniejg plany szkolen?

o Czy w przedsigbiorstwie Activ Med planowane szkolenia maja pre-
cyzyjnie wyznaczone cele?

o Czy w przedsiebiorstwie Activ Med dokonuje si¢ oceny szkolen?

Informacje na ten temat firma uzyskuje poprzez prowadzenie dokumen-
tacji osobowej pracownikéw oraz z wynikéw ocen pracowniczych. Controlling
szkolen zapewnia przedsiebiorstwu przede wszystkim realizacje wczesniej za-
mierzonych celéw i podniesienie efektywnosci dziatan poszczegdlnych pracow-
nikéw poprzez podniesienie ich kwalifikacji. Ocena efektywnosci szkolen po-
zwala na stwierdzenie, czy pracownicy poszerzyli swoja wiedze i czy wptyneto
to na efektywno$¢ dziatania firmy. Dzigki tej ocenie ufatwia si¢ podejmowanie
decyzji odnos$nie przyszlych potrzeb szkoleniowych. Najczedciej stosowanymi
sposobami oceny szkolen w przedsiebiorstwie Activ Med sa:

o zbieranie opinii na temat stopnia zadowolenia ze szkolen od pra-

cownikow bezposrednio po ukonczeniu szkolenia;

o przeprowadzenie testu sprawdzajacego wiedze z zakresu szkolenia;

« ankieta przeprowadzona wéréd pracownikéw.

4. Narzedzia wykorzystywane w firmie Activ Med
do oceny pracy pracownikéw

Ocenianie pracownikdéw w przedsiebiorstwie Activ Med wigze sie
z zebraniem, sprawdzeniem i wykorzystaniem informacji uzyskanych o pra-
cownikach w celu okreslenia efektow ich pracy. Zgodnie z zasadg systematycz-
nosci jest przeprowadzane regularnie, a ocenom podlegaja wszyscy pracownicy,
ktorzy zostaja zaznajomieni z kryteriami oceniania i s3 Swiadomi, iz podlegaja
temu procesowi.

Do zadan controllingu oceniania pracownikéw w przedsiebiorstwie
Activ Med naleza:

« ustalenie kryteriéw oceny pracownikow;

« ustalenie, czy dane uzyskiwane poprzez ocenianie pracownikow sa
przydatne, czy sg wykorzystywane do podejmowania decyzji per-
sonalnych;
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« identyfikacja mocnych i stabych stron pracownikéw zatrudnianych
w przedsiebiorstwie;

« ocena wydajnoéci pracy poszczegolnych pracownikdéw, ich wkladu
w realizacje misji i wizji firmy Activ Med;

« ustalenie poprawnych dziatan korygujacych prace poszczegdlnych
pracownikow.

Miernikami ilo$ciowymi controllingu oceniania wykorzystywanymi

w przedsiebiorstwie Activ Med sa:
o ilo$¢ pracownikéw ocenianych;
o rozklad uzyskanych ocen;

o ilo$¢ pracownikéw, w stosunku do ktérych podjeto decyzje perso-
nalne w wyniku przeprowadzenia oceny.

Mierniki jako$ciowe controllingu oceniania powstaja w wyniku odpo-
wiedzi na pytania:

+ Jakie metody oceniania sg stosowane w organizacji?

o Czyiw jaki sposob wykorzystuje si¢ wyniki ocen?

W przedsiebiorstwie Activ Med do controllingu oceniania wykorzystu-
je sie gléwnie arkusze ocen pracownikéw, wyniki ocen efektéw pracy. Dzieki
jego stosowaniu mozna zbada¢ przydatnos¢ stosowanych w przedsiebiorstwie
procedur oceniania pracownikow.

Jednym z narzedzi, ktére w znacznym stopniu ulatwia zarzadzanie pra-
cownikami w przedsigbiorstwie Activ Med jest PORTFOLIO PERSONALNE.
Pozwala ono wskaza¢ zagrozenia tkwigce w zasobach ludzkich firmy.

Pomocnym narzedziem w zastosowaniu portfolio personalnego w fir-
mie Activ Med jest macierz Odiorne, ktora pozwala na zidentyfikowanie najlep-
szych pracownikéw oraz pracownikéw malo przydatnych w przedsiebiorstwie,
co w badanej firmie stanowi uzyteczny element podejmowania decyzji perso-
nalnych.
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WYNIKI PRACY

Rysunek 3. Personalne portfolio w ukladzie potencjal — wyniki pracy

II
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa Activ Med z 2012 r.

Wykorzystywana macierz powigzana jest z zasobami ludzkimi firmy
Activ Med. Pozwala na przeanalizowanie i oceng¢ stanu kadrowego oraz stwier-
dzenie przyczyny takiego stanu. Kolejnym zadaniem po wykonaniu macierzy
w tym ukladzie jest zasugerowanie odpowiednich zmian w poszczegélnych
sferach zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Duza ilo§¢ pracownikéw
w I ¢wiartce (pracownicy o niskich umiejetnos$ciach i niskiej wydajnosci pra-
cy) moze wskazywa¢ na bledy na etapie doboru pracowniczego, polegajace
gléwnie na bledzie w identyfikacji niezbednych umiejetnosci, ktére powinien
posiada¢ kandydat na danym stanowisku pracy. Pracownicy znajdujacy sie
w II ¢wiartce to osoby, ktére pomimo niskich umiejetnosci uzyskuja bardzo
dobre wyniki pracy, swiadczy to przede wszystkim o dobrym systemie moty-
wacyjnym wykorzystywanym wobec tych pracownikéw oraz dobrej organizacji
pracy. Pracownicy, ktorzy znalezli sie w IIT ¢wiartce, to osoby, ktore przy duzym
potencjale uzyskujg bardzo dobre wyniki pracy. Swiadczy to o dobrych decy-
zjach podjetych na poziomie rekrutacji i doboru pracownikéw, odpowiednim
motywowaniu i dobrej organizacji pracy w firmie. Pracownicy, ktérzy znajda
sie w IV ¢wiartce, to najgorzej rokujacy pracownicy, ktérzy mimo potencjatu
(odpowiednich kwalifikacji, umiejetnosci) osiggaja niskie wyniki pracy. Wiaze
sie to z generowaniem zbyt wysokich kosztéw, niewspoimiernych do korzysci
uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo. W przedsigbiorstwie Activ Med pracow-
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nikéw, ktorzy znajdujg sie w tej grupie, stara sie odpowiednio zmotywowac,
w wypadku, kiedy nowy system motywacyjny nie przynosi efektow, nalezy pod-
ja¢ decyzje o ewentualnym zwolnieniu i rozpoczeciu procesu ponownej rekru-
tacji, starajac sie wyeliminowa¢ bledy popelniane wczesniej na tym poziomie.

Podsumowanie

Controlling - za pomocg miarodajnego systemu informacji - pozwa-
la na dokladna kontrole realizacji zamierzonych celéw i korygowanie plandw.
Dzigki temu systemowi pozna¢ mozna zaréwno mocne, jak i stabe strony danej
firmy, co w konsekwencji stymulowa¢ moze rozwdj przedsigbiorstwa. Wdro-
zenie controllingu w przedsigbiorstwie wiaze si¢ ze znacznymi zmianami or-
ganizacyjnymi. Nieodlacznym elementem wprowadzenia tego systemu jest
stworzenie nowego stanowiska pracy controllera. Controller powinien mie¢
odpowiednie cechy charakteru, jak i wyksztalcenie, ktére pozwoli mu na me-
todyczno-koncepcyjne rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie w przed-
siebiorstwie. Jego zadaniem jest tworzenie warto$ci przedsiebiorstwa poprzez
wzmocnienie kapitatu ludzkiego we wspoétczesnych organizacjach.

Wdrozenie systemu controllingu personalnego w przedsiebiorstwie Ac-
tiv Med umozliwia racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi. Prowadzo-
na na biezaco integracyjna polityka planowania, sterowania i kontroli pozwala
dostrzec w pore problemy zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak: rosngce
koszty osobowe, obnizenie jakosci $wiadczonych ustug, zmiany kompetencji
pracownikéw, doboru kadry i jej wykorzystania. Zastosowanie controllingu
personalnego pozwolito na efektywne koordynowanie dzialan, systematyczne
wykrywanie odchylen, podejmowanie czynnosci korygujacych. Controlling
personalny umozliwia pomiar i monitorowanie wszelkich kosztéw zwigzanych
z obszarem personalnym, co pozwala na obnizenie kosztéw pracy.

Controlling jest wigc ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania,
ktoéry powinien wspiera¢ kadre kierownicza przy podejmowaniu decyzji i two-
rzeniu mechanizméw skutecznego sterowania, pozwalajacych na osigganie wy-
sokiej efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Personnel Controlling as a tool supporting
management of human resources in the
company Activ Med

Summary: The aim of this article is to discuss issues related to personnel controlling, analysis of the
functioning of the personnel controlling and the evaluation of its functionality for human resources in
the company service Activ Med. The use of personnel controlling it possible to effectively coordinate
activities, systematic detection of deviations, taking corrective actions. Adopted the thesis that its
implementation has enabled the rational management of human resources. The research method is
analysis of the content contained in the company Activ Med forwarded by the Personnel Controller.

Keywords: Personnel Controlling, staff, human resources department, human resources
management, company service.
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Rachunkowos¢ zarzadcza w regulacjach
Krajowego Standardu Rachunkowosci
nr 3 - Niezakonczone ustugi budowlane
a praktyka wybranych przedsiebiorstw
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego

Zarys tresci: Jednym z bardziej skomplikowanych zagadnien rachunkowosci sa kontrakty dtugoter-
minowe, w tym niezakonczone ustugi budowlane, dlatego Krajowy Komitet Standardéw Rachunko-
wosci (KSR), wspart przedsiebiorcow i ksiegowych szczegotowa regulacja opisywanego zagadnienia,
podejmujac uchwale nr 9/09 z dnia 26 pazdziernika 2009 w sprawie przyjecia znowelizowanego
Krajowego Standardu Rachunkowosci (KSR) nr 3 ,,Niezakonczone ustugi budowlane”, ktéry wska-
zuje na koniecznos$¢ zbudowania i biezacego stosowania, w tym obszarze, podsystemu Rachunko-
wosci Zarzadczej, zintegrowanego z podsystemem Rachunkowosci Finansowej.

Badania wybranych przedsigbiorstw wykazuja, ze KSR nr 3 nie jest w praktyce stoso-
wany, co uniemozliwia prowadzenie biezacej kontroli zarzadczej zaréwno w sferze budzetowania
kosztow, jak i przychodéw uméw budowlanych (kontraktéw dlugoterminowych).

Podstawowsa przyczyna jest eksploatacja przestarzalych podsysteméw Rachunkowo-
$ci Finansowej, napisanych w DOS, nie mogacych wspdtpracowa¢ na WE i WY z EXCEL-em,
w ktérym to narzedziu najczesciej buduja podsystemy Rachunkowosci Zarzadczej male i $red-
nie przedsigbiorstwa, ze wzgledu na prostote narzedzia, jego funkcjonalnos¢ i znikome koszty
(nie ma koniecznosci zakupu dedykowanych podsysteméw Rachunkowosci Zarzadczej, ani za-
trudniania informatykow).

Stowa kluczowe: MSR 11, KSR 3, kontrakty dlugoterminowe.

Wprowadzenie

Jednym z bardziej skomplikowanych zagadnien rachunkowosci sg kon-
trakty dlugoterminowe, w tym niezakonczone ustugi budowlane. Miedzynaro-
dowe Standardy Rachunkowosci (MSR) reguluja problem w MSR nr 11. Usta-
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wa o rachunkowosci ujmuje to zagadnienie w 3 artykulach'. Krajowy Komitet
Standardéw Rachunkowosci (KSR), dziatajacy przy Ministrze Finansow, wspart
przedsiebiorcow i ksiegowych szczegdlowa regulacja opisywanego zagadnienia,
podejmujac uchwate nr 9/09 z dnia 26 pazdziernika 2009 r. w sprawie przyjecia
znowelizowanego Krajowego Standardu Rachunkowosci (KSR) nr 3 ,Nieza-
konczone ustugi budowlane™.

Uregulowania odgérne wskazuja na konieczno$¢ zorganizowania ra-
chunkowosci w dwoch zintegrowanych, podsystemach:

« podsystem Rachunkowosci Finansowej (RF),
o podsystem Rachunkowosci Zarzadczej (RZ).

Praktyka badanych przedsiebiorstw wojewodztwa kujawsko-pomor-
skiego wykazuje, ze rachunkowos¢ tych firm projektowo-budowlanych jest or-
ganizacyjnie przestarzata, i w jednym przypadku, zdaniem autorki tego artyku-
tu, byta jedng z przyczyn, ktéra doprowadzila nawet do upadiosci likwidacyjnej
firmy z powodu informacyjnej niemozliwosci panowania nad budzetem przy-
chodéw i kosztow’.

Celem artykulu jest przedstawienie rozwigzan rachunkowosci w re-
gulacjach Krajowego Standardu rachunkowosci (KSR) nr 3 — Niezakonczone
ustugi budowlane i jego wykorzystania w praktyce wybranych przedsiebiorstw
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego, a takze wskazanie konsekwencji nie-
przestrzegania tego standardu, zwigzanych z tym zaniedban w rozwiazaniach
rachunkowosci badanych przedsiebiorstw i uswiadomienie przedsiebiorcom
korzysci w sferze zarzadzania, jakie moze przynies¢ jego stosowanie.

Charakterystyka ustug budowlanych

W mysl KSR nr 3, ustugi budowlane s to ustugi polegajace na budowie,
odbudowie, ulepszeniu (przebudowie, rozbudowie, rekonstrukcji, moderniza-
cji), rozbidrce i remoncie konstrukcji potaczonych z gruntem w sposéb trwaty,
wykonanych z materiatéw budowlanych i elementéow skltadowych, bedacych
wynikiem prac (robo6t) budowlanych.

W szczegdlnosci sa to ustugi (prace, roboty) polegajace na:

a) przygotowaniu terenu pod budowe,

1 Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2002 r. nr 76, poz. 694 ze zm., art. 34a, 34c
i34d.

2 Dz. Urz. MF 2 2009 r. nr 16, poz. 88. Tres¢ KSR nr 3 jest zgodna w podstawowych rozwigzaniach
z Miedzynarodowym Standardem Rachunkowosci 11 ,,Umowy o ustuge budowlang’, wydanym przez Rade
Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci wedlug stanu prawnego na dzien 1 stycznia 2006 r.

3 Sad oglosil upadlos¢ we wrze$niu 2013 r.
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b) wznoszeniu kompletnych budynkéw i budowli lub ich czesci oraz wy-
konywaniu rob6t wchodzacych w zakres inzynierii lgdowej i wodne;j,

c) wykonywaniu instalacji budowlanych,
d) wykonywaniu wykonczeniowych robét budowlanych,

e) rekultywacji Srodowiska po rozbiérce budynkow lub budowli.

Istota umoéw o ustugi budowlane
(kontraktéw diugoterminowych)

Krajowy Standard Rachunkowosci (KSR) nr 3 — Niezakonczone ustugi
budowlane wyjasnia, ze umowy o ustugi budowlane charakteryzuja si¢ zazwy-
czaj dlugim okresem realizacji (okres ten trwa dluzej niz 6 miesigcy). Ich wyko-
nanie i odbior czesto przypada na inny okres sprawozdawczy niz ten, w ktérym
rozpoczeto prace?.

Umowa o ustuge budowlang to umowa zawarta migedzy wykonawca
i zamawiajacym, ktérej przedmiotem jest budowa sktadnika aktywow trwatych
lub ich zespotu nastepujaca w wyniku wykonania ustugi budowlanej. Sktadniki
te sa ze sobg $cile powigzane lub wzajemnie zalezne pod wzgledem projekto-
wym, technologicznym lub ze wzgledu na ich funkcje uzytkowa czy ostateczne
przeznaczenie lub sposob uzytkowania. Umowa moze by¢ takze zawarta miedzy
wykonawcg a podwykonawcg.

Umowy budowlane s3 zazwyczaj dzielone na mniejsze elementy dla ce-
16w zarzadczych lub technologicznych (np. na poszczegdlne obiekty, etapy lub
rodzaje rob6t budowlanych).

Okres trwania (cykl zycia) umowy obejmuje trzy fazy:
o faze przygotowawczo-projektows,
o faze realizacji,
o faze posprzedazna.
Umowa budowlana moze by¢ zawarta jako:
a) pojedyncza umowa,
b) grupa oddzielnych umoéw,
c) umowa gltéwna oraz umowy dodatkowe,

d) pojedyncza umowa wraz z dodatkowymi zalacznikami (aneksami)
do niej.

4 Rozwigzania zawarte w Standardzie zaleca si¢ odpowiednio stosowac takze do innych ustug o podobnym
charakterze (np. do ustalania przychodéw i kosztéw z dlugoterminowych umoéw o ustugi informatyczne
(oprogramowanie), projektowe, geologiczne, naukowo-badawcze).
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Jednostki specjalizujgce sie¢ w wykonywaniu pojedynczych typow ro-
bét budowlanych (np. roboty instalatorskie, roboty dekarskie, roboty torowe,
roboty drogowe, sprzetowe itp.) moga zawiera¢ z gtéwnym wykonawcg umo-
wy budowlanej umowe o podwykonawstwo. Umowa o podwykonawstwo moze
dotyczy¢ np. oddzielnych prac w réznych obiektach, dodatkowo przewidujac
jeszcze istotne przerwy w czasie ich realizacji.

Wycena umoéw o ustugi budowlane

Przepisy Ustawy o rachunkowosci, KSR i MSR dopuszczajg jednakowe
metody ustalania cen umoéw o ustugi budowlane’. Sa to:

« umowa w cenach stalych (ryczaltowych),
o umowa ,koszty plus”

Umowa budowlana o cenach statych, zwanych inaczej ryczaltowymi,
jest to umowa, w ktdrej zamawiajacy i wykonawca umawiajg si¢ na stosowanie
okreslonej w umowie statej ceny lub stawki za wybudowang jednostke produk-
tu, Umowa taka dopuszcza takze klauzule umozliwiajacg aktualizacje ceny. KSR
nr 3 podaje przyklady uméw w cenach ryczattowych (statych).

Umowa w cenach stalych zawiera¢ moze nastepujace warianty usta-
lenia ceny®:

 stalg, dokladnie okreslong wartos$¢ (cene) za wykonanie ustugi budowlanej;

« stalg cene, z mozliwoscia jej korygowania ze wzgledu na zmiany
wskaznikow poziomu cen;
« stalg ceng oraz klauzule dopuszczajaca mozliwos¢ jej renegocjacji
w razie zajscia okreslonych w umowie okolicznoscis
 stala cene powiekszona o przyznawang okresowo premie za termi-
nowa i jakosciowa realizacje umowy;
o stalg cene, ktdra jest uwarunkowana osiagnieciem $cisle okreslo-
nych wskaznikow.
W przypadku podania zanizonej ceny stalej (ryczattowej), wynikajacej
z blednej kalkulacji, calkowite ryzyko ponosi wykonawca.
Umowa budowlana z ceng ,,koszt plus” jest to umowa, w ktdrej zama-
wiajacy i wykonawca umawiajg sie, ze wykonawcy sg zwracane przez zama-

5 E.Fladrowska, A. Michalska, Kontrakty dlugoterminowe, ich wycena i ewidencja, Zeszyty Naukowe WSG,
EKONOMIA 4/2012, ISSN 1733-8891, Bydgoszcz 2012, s. 85.

6 Uchwala nr 9/09 Komitetu Standardéw Rachunkowosci z dnia 26 pazdziernika 2009 r. w sprawie
przyjecia znowelizowanego krajowego standardu rachunkowosci nr 3 ,,Niezakonczone ustugi budowlane”
(Dz. Urz. MF z 2009 r. nr 16, poz. 88).



Rachunkowos¢ zarzgdcza w regulacjach Krajowego Standardu Rachunkowosci nr 3... 35

wiajacego okreslone koszty rzeczywiste lub planowane wykonania umowy, po-
wiekszone o ustalony % zysku liczony od tych kosztéw lub o stalg stawke zysku.

Umowy w cenach ustalonych wedlug formuly ,koszty plus” zawieraja

zwykle”:

o gwarancje zwrotu poniesionych przez wykonawce rzeczywistych
lub uznanych za racjonalne, kosztéw ich realizacji;

o warunek wspolnego ponoszenia kosztéw przez zleceniodawce
i wykonawce;

o gwarancje zwrotu poniesionych przez wykonawce rzeczywistych
lub uznanych za racjonalne kosztow jej realizacji i wyplaty wyko-
nawcy dodatkowej premii motywacyjnej;

o gwarancje zwrotu poniesionych przez wykonawce rzeczywistych
lub uznanych za racjonalne kosztéw jej realizacji i wyplaty okreso-
wej premii wykonawcy;

o gwarancje zwrotu rzeczywistych kosztow jej realizacji oraz wyplaty
wykonawcy zysku o ustalonej kwotowo wysokosci;

o postanowienia przewidujace rozliczenie kosztow realizacji propor-
cjonalnie do zuzytego czasu pracy i materiatéw.

Charakterystyka kosztéw ujetych w umowach
budowlanych i ich rozliczenia

KSR nr 3 precyzuje, ze koszty uméw budowlanych nalezy ujmowac
oddzielnie dla kazdej umowy. Ponoszone przez wykonawce koszty wykonania
umowy budowlanej, zgodnie z definicjg tych kosztéw zawartg w art. 28 ust. 3
Ustawy o rachunkowosci, obejmuja:

a) bezposrednie koszty wytworzenia dotyczace okreslonej umowy,

b) uzasadniong cze¢$¢ posrednich kosztéw wytworzenia zwigzanych

z dzialalnoscig wynikajacg z umowy,

¢) inne koszty wykonania umowy, ktére zgodnie z warunkami umo-

wy pokrywa zamawiajacy.

Koszty nalezy ujmowa¢ wedlug uméw budowlanych, poczawszy od
dnia podpisania umowy lub uzyskania pewnosci, ze umowa mig¢dzy wykonaw-
c3 a zamawiajacym zostanie zawarta, gdy koszty zostaly poniesione przed jej
podpisaniem.

7 W. Gabrusewicz, Z. Kolaczyk, praca zbiorowa, Rachunkowos¢ Finansowa cz. Il zaawansowana, COSZ
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2007, s. 287.
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Do bezposrednich kosztéw wytworzenia danej umowy zalicza si¢ kosz-
ty wszystkich trzech faz cyklu zycia umowy, ktdre na podstawie dowodéw pier-
wotnych mozna jednoznacznie przypisa¢ do danej umowy. Przyktady kosztow
zaliczanych zazwyczaj do kosztéw bezposrednich umowy to:

a) koszty fazy przygotowawczo-projektowej, jak np. koszty przygoto-
wania oferty, koszty uczestnictwa w przetargu, koszty dokumenta-
cji projektowo-technicznej, jesli jest mozliwe wyodrebnienie tych
kosztow i przypisanie do umowy, a nie zostaly one uprzednio od-
niesione na wynik finansowy;

b) koszty fazy realizacji umowy, przyktadowo:

o koszty zuzycia wycenionych w cenach nabycia materiatéw
budowlanych;

o koszty plac robotnikéw bezposrednio produkcyjnych z po-
chodnymi, tgcznie z kosztami pac nadzoru budowy;

o koszty eksploatacji wlasnych lub wynajetych maszyn i urza-
dzen (sprzetu) wykorzystywanych w trakcie realizacji umo-
wy, takie jak: koszty najmu lub amortyzacji, koszty przegla-
dow i napraw, koszty paliwa, koszty obstugi itd.;

o koszty transportu (przemieszczenia) maszyn, urzadzen, ma-
terialow, ziemi do i z miejsca budowy;

o koszty ustug wykonywanych przez podwykonawcéow;

c) szacunkowe koszty fazy posprzedaznej, jak np. rezerwa na koszty
robét poprawkowych, gwarancyjnych i rekojmi.
Do uzasadnionej czesci posrednich kosztow wytworzenia dotyczacych
danej umowy zalicza si¢ przykladowo:
a) koszty ubezpieczenia budowy;

b) koszty projektowania i doradztwa niezwigzane bezposrednio
z dang umowa, ktére mozna przyporzadkowa¢ do umowy;

c) rozliczone koszty swiadczen wewnetrznych (np. sprzetu budowla-
nego, transportu zaplecza tymczasowego);

d) koszty wzniesienia, uzytkowania i rozbiérki tymczasowego zaple-
cza techniczno-socjalnego;

e) koszty ogdlne budowy, takie jak: koszty zarzadzania, nadzoru bu-
dowlanego, ochrony, dowozu lub zakwaterowania pracownikéw
zamiejscowych, koszty BHP itp.



Rachunkowos¢ zarzgdcza w regulacjach Krajowego Standardu Rachunkowosci nr 3... 37

Do innych kosztéw zalicza sie¢ niewymienione wyzej koszty, ktorymi
mozna, zgodnie z warunkami umowy, obcigzy¢ zamawiajacego, np. koszty prac
rozwojowych dotyczacych umowy, koszty finansowania zewnetrznego budowy
lub koszty ogélne jednostki pokrywane przez wykonawce itp.

Jezeli jednostka przed podpisaniem umowy budowlanej aktywuje roz-
liczenia miedzyokresowe czynne z tytulu fazy przygotowawczej (np. koszty
przygotowania dokumentacji do przetargu, koszty wstepnych obmiaréw tech-
nicznych itd.), to na dzien bilansowy, gdy nie dojdzie do podpisania umowy
budowlanej, rozliczenia miedzyokresowe kosztéw czynne winno si¢ przeksie-
gowac w ciezar kosztéw danego okresu sprawozdawczego.

Z kosztow umowy budowlanej, w mysl art. 28 ust. 3 Ustawy o rachunko-
wosci, wylacza sie koszty stale przypadajace na niewykorzystane normalne zdol-
nosci produkeyjne zasobéw zaangazowanych przy wykonywaniu danej umowy.

Rachunkowos¢ zarzadcza w regulacjach Krajowego
Standardu Rachunkowosci nr 3

Zarzadzanie, kontrola ksiggowa przychodéw i kosztow uméw budow-
lanych, sporzadzanie sprawozdania finansowego - wymagaja opracowania
i wdrozenia do stosowania przemyslanego i sprawnie dziatajacego Systemu Ra-
chunkowosci Zarzadczej (SRZ), z narzedziami budzetowania, ktéry powinien
obejmowac ewidencje, kontrole i analize przychodéw oraz kosztéw poszczegdl-
nych umoéw.

SRZ winien ujmowac¢ globalno-etapowy budzet przychodéw oraz kosz-
tow umowy. Globalny budzet przychodéw z umowy jest to aktualny co naj-
mniej na dzien bilansowy budzet (plan, preliminarz) przychodéw z umowy dla
catego okresu realizacji umowy oraz dla poszczegoélnych okreséw sprawozdaw-
czych i prac objetych umowa oddzielnie.

SRZ powinien umozliwia¢ identyfikacje kosztéw rzeczywistych umowy,
poczawszy od fazy przygotowawczo-projektowej, poprzez faze realizacji, na kosz-
tach fazy posprzedaznej skonczywszy i ich poréwnanie z odpowiednimi przycho-
dami z umowy oraz wielko$ciami przewidzianymi w globalnym budzecie.

KSR nr 3 precyzuje, ze globalny budzet kosztow umowy jest to aktualny
co najmniej na dzien bilansowy budzet kosztéw umowy dla catego okresu trwa-
nia (cyklu zycia) umowy oraz dla poszczegélnych okreséw sprawozdawczych
i prac objetych umowg oddzielnie. Globalny budzet kosztéw umowy sporzadza-
ny jest przy uwzglednieniu rzeczywistego zakresu prac wykonywanych sitami
wlasnymi jednostki, jak i przy pomocy podwykonawcéw, technologii oraz po-
ziomu plac i cen. Posiadanie aktualnego, globalnego budzetu kosztéw stanowi
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warunek konieczny ustalania wyniku z wykonania niezakonczonych umoéw bu-
dowlanych o cenach ryczattowych.

W sytuacji stosowania metody kosztowej, warunkiem koniecznym,
wedlug regulacji KSR nr 3, jest takze funkcjonowanie w jednostce realizujacej
umowy, odpowiedniego Systemu Rachunkowosci Zarzadczej. Metoda kosztowa
wymaga posiadania wiarygodnych danych o kosztach umowy poniesionych na
realizacje dziatan objetych dang umowg i poréwnania ich z suma kosztéw, ktora
- wedlug przewidywan aktualnych na dzien bilansowy - trzeba bedzie jeszcze
ponies¢ dla pelnego wykonania umowy, tacznie z usunigciem, w okresie rekoj-
mi, ujawnionych po jej zakonczeniu usterek.

Ponadto KSR nr 3 akcentuje, ze wiarygodne ustalenie przychodéw
i kosztow oraz stopnia zaawansowania poszczegolnych umoéw budowlanych
wymaga dobrej wspotpracy stuzb finansowo-ksiegowych jednostki realizujacej
umowe z kierownikami odpowiednich budéw. Oznacza to efektywny, termino-
wy i udokumentowany przeplyw informacji o realizacji umowy, jej przycho-
dach i kosztach oraz o ewentualnych zagrozeniach terminu jej wykonania lub
wyniku.

Kierownik jednostki powinien zadba¢ o stworzenie odpowiedniego
systemu niezwlocznego przekazywania tych informacji do stuzb finansowo-
-ksiegowych. Zrédlem informacji, ktére pozwala w prosty i efektywny sposéb
spelni¢ te wymagania, jest odpowiedni system rachunkowosci zarzadczej. Sto-
sowane w nim metody i techniki gromadzenia oraz dostarczania niezbednych
danych powoduja, ze jest to system wczesnego informowania kierownika jed-
nostki, osoby odpowiedzialnej za wykonanie umowy, stuzb finansowo-ksiego-
wych i innych o wynikach i zagrozeniach umowy.

W szczegolnosci, warunkiem koniecznym jest stworzenie efektywnego
systemu budzetowania i sprawozdawczosci wewnetrznej przychodoéw i kosztow
umow, to jest systemu, ktory dostarcza wiarygodnych oraz rzetelnych informa-
cji o rzeczywistej (historycznej) oraz przyszlej wysokosci przychodow i kosztow
realizacji poszczegélnych uméw budowlanych.

KSR nr 9 a praktyka wybranych przedsiebiorstw
wojewddztwa kujawsko-pomorskiego w zakresie
kontraktéw dtugoterminowych, w tym uméw budowlanych

Praktyka badanych przedsiebiorstw wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego wykazuje, ze rachunkowos¢ firm projektowo-budowlanych jest organi-
zacyjnie przestarzala, i w jednym przypadku, zdaniem autorki tego artykulu,
doprowadzita nawet do upadtosci likwidacyjnej firmy.
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Jak podkresla KSR nr 3, umowy budowlane charakteryzuja sie dlugo-
trwalym (ponad 6-miesiecznym) wykonawstwem i czestg zmienno$cig warun-
kéw realizacji. Zmienno$¢ w realizacji zawartych uméw wymaga sprawnego
i prawidtowego aneksowania tych umoéw oraz biezacej aktualizacji budzetow
przychoddéw i kosztéw w Systemie Rachunkowosci Zarzadczej (SRZ).

Jednocze$nie, uwzgledniajac zagrozenia wynikajace ze zmiennosci wa-
runkow realizacji umoéw, konieczne jest biezace analizowanie odchylen wyko-
nania od zatozonego budzetu i nakierowywanie na osiagniecie zatozonego celu,
przy wykorzystaniu Systemu Rachunkowosci Zarzadczej, ktéry moze by¢ zbu-
dowany w narzedziu Ms-Excel.

Sprawne funkcjonowanie podsystemu Rachunkowosci Zarzadczej dla
celow controllingu uméw budowlanych (kontraktéw diugoterminowych), jak
wynika z dos§wiadczen i ostatnich badan autorki, wymaga:

a) w miar¢ nowoczesnego podsystemu Rachunkowosci Finansowej
(RF), ktory bedzie umozliwiak:

o import (na WE) i eksport (na WY) danych z systemu RF do
systemu RZ i odwrotnie;

o odpowiedniej organizacji numeracji zlecen, w ramach po-
szczegdlnych umoéw, w podziale na rozliczane etapy, podeta-
py, roboty itp., z uwzglednieniem oséb odpowiedzialnych za
sterowanie poziomem kosztéw kazdego zlecenia (w zespole
5 kosztow);

o ksiegowania w czasie rzeczywistym (codziennie);

» prowadzenia ewidencji ksiegowej i sprawozdawczosci wedtug
wymagan Ustawy o rachunkowosci i KSR nr 3.

b) odpowiedniego dla potrzeb jednostki podsystemu Rachunkowosci
Zarzadczej (RZ), zintegrowanego z podsystemem RF, jako narzedzi
pracy controllera.

Podsystem RZ, podobnie jak RE, powinien dziala¢ w sieci, tzn. mie¢
zdalne stanowiska u wszystkich pracownikéw odpowiedzialnych za przypisane
im etapy i podetapy umowy (zlecenia w podsystemie RF). U zrédia powinny
by¢ wprowadzane dowody kosztowe i przesylane do bufora podsystemu RF,
a po kontroli i zatwierdzeniu przez upowaznione osoby, kierowane automatycz-
nie do zaksiegowania. Podobnie aneksy do uméw, po podpisaniu przez upo-
waznione osoby, powinny by¢ wprowadzane do podsystemu RZ.

Okresowo (najrzadziej co miesiac), controller, bazujac na jednym
wspdlnym zrédle informacji, winien emitowac z podsystemu RZ odpowiednie
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raporty® dla zainteresowanych szczebli zarzadzania, wybierajac w szczegdlnosci
dane o odchyleniach.

Kierownik jednostki winien opracowaé, wspdlnie z controllerem, sys-
tem narad controllingowych o charakterze informacyjno-decyzyjnym, koncza-
cych si¢ podjeciem decyzji nakierowujgcych na osiagniecie celu, zgodnie z za-
wartymi umowami.

A jak przedstawia sie rzeczywisto$¢ w dwu badanych spétkach (jed-
nej spolki akcyjnej i jednej spoéltki z o.0. z kapitalem krajowym) wojewddztwa
kujawsko-pomorskiego, realizujacych zamoéwienia rzadowe rozproszone po
catym kraju?

W badanych firmach, funkcjonujacych kilkanascie lat, eksploatowany
jest podsystem RF (przestarzaly, dziatajacy w srodowisku systemu operacyjnego
DOS, system SIMPLE), ktory nie zapewnia mozliwosci wspdtpracy z Ms-Excel.
Dla stuzby ksiegowej jest to ,wygodna” sytuacja, poniewaz utrudniona jest kon-
trola wewnetrzna i zewnetrzna ze strony organéw podatkowych (kontrolujacy
nie moga zada¢ niestandardowych wykazow sporzadzanych w Ms-Excel, przez
co kontrola jest utrudniona).

Eksploatacja odbywa si¢ okresowo. Prezes otrzymuje sprawozdanie fi-
nansowe, szczegélnie Rachunek Zyskéw i Strat (RZiS), co miesigc. Jednakze nie
otrzymuje najwazniejszej informacji, tzn. kosztow poszczegdlnych umoéw w po-
dziale na etapy i podetapy w ujeciu 0s6b odpowiedzialnych.

Brakuje podsystemu RZ, poniewaz nie ma fizycznej mozliwosci auto-
matycznego zasilania podsystemu RZ przez podsystem RF (nie ma mozliwosci
zintegrowania podsystemow RF i RZ). Nie zorganizowano podsystemu RZ cho-
ciazby dla celéw biezacej ewidencji i aktualizacji uméw (ich etapéw i podeta-
pow, termindéw), tzn. wprowadzania zawieranych aneksow, podpisanych proto-
kotéw odbioru, analizy opdznien itp.

Prezes, postugujacy sie sprawnie narzedziami informatycznymi, pod-
czas prowadzonego badania (takze metoda wywiadu osobistego) narzekat,
ze jest ,,zawalony” stertag dokumentacji umownej w formie papierowej. Dla ce-
16w zarzadczych zorganizowal sobie ,,wlasng” ewidencje kosztow rzeczywistych
poszczegolnych umow (etapow, podetapdw), wprowadzajac ponownie wszyst-
kie faktury kosztowe do tabel Ms-Excel. Zatrudnil do tego celu dodatkowg oso-
be na umowe zlecenie. Ztamana wigc zostala podstawowa zasada informatyza-
¢ji, ze dane do systemu informatycznego winny by¢ wprowadzane tylko raz, co
zapobiega powstawaniu réznic pomiedzy danymi z podsystemu RF i RZ, jedno-
cze$nie minimalizuje pracochfonnos$¢ wprowadzania danych.

8 Hilmar J. Volmuth, Controlling planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2007, s. 83.
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Réznorodnos¢ wieloetapowych kontraktow dlugoterminowych, brak
sprawnego informatycznego Systemu Rachunkowos$ci Zarzadczej, z Systemem
Kontroli Zarzadczej, uniemozliwily odpowiednio wczesne reagowanie, dopro-
wadzily do naliczenia przez zleceniodawce znaczacych kar umownych i zapo-
czatkowalo proces upadlosciowy jednostki (SA).

Podsumowanie

Praktyka badanych jednostek wojewddztwa kujawsko-pomorskiego
wykazuje, ze Krajowy Standard Rachunkowosci nr 3 nie jest stosowany nawet
w firmach realizujacych zamoéwienia rzagdowe. Przyczyng jest utrzymywanie
przestarzatych, ,,szczelnie” zamknietych podsysteméw Rachunkowosci Finan-
sowej, dziatajacych w $rodowisku systemu operacyjnego DOS, bez mozliwosci
wymiany danych z arkuszem kalkulacyjnym, w ktérym male i $rednie firmy
krajowe najczesciej organizujg podsystem Rachunkowosci Zarzadcze;.

W krajach rozwinietych, np. USA, zaméwienia rzadowe kierowane sa
do firm posiadajacych sprawne informatyczne systemy kontroli zarzadczej’. Jest
to konieczne w sytuacji, gdy umowa zawiera wycene metoda koszty plus. Zlece-
niodawca winien mie¢ mozliwos$¢ kontroli kosztéw, by zabezpieczy¢ realizowa-
ng umowe przed dopisywaniem kosztow, ktore jej nie dotycza.

Jednym z bardziej skomplikowanych zagadnien rachunkowosci sg kon-
trakty dlugoterminowe, w tym niezakonczone ustugi budowlane, dlatego Krajo-
wy Komitet Standardéw Rachunkowosci (KSR), wsparl przedsigbiorcow i ksie-
gowych szczegdtowa regulacja opisywanego zagadnienia, podejmujac uchwate
nr 9/09 z dnia 26 pazdziernika 2009 r. w sprawie przyjecia znowelizowanego
Krajowego Standardu Rachunkowosci (KSR) nr 3 ,,Niezakonczone ustugi bu-
dowlane”, ktéry wskazuje na koniecznos¢ zbudowania i biezacego stosowania
w tym obszarze podsystemu Rachunkowosci Zarzadczej, zintegrowanego
z podsystemem Rachunkowo$ci Finansowej.

Badania wybranych przedsigbiorstw wykazuja, ze KSR nr 3 nie jest
w praktyce stosowany, co uniemozliwia prowadzenie biezacej kontroli zarzad-
czej zarowno w sferze budzetowania kosztow, jak i przychodéw umoéw budow-
lanych (kontraktow dlugoterminowych).

Podstawowa przyczyng jest eksploatacja przestarzalych podsystemow
Rachunkowosci Finansowej, napisanych w DOS, niemogacych wspdtpracowac
z arkuszem kalkulacyjnym Ms-Excel, w ktérym to narzedziu najczedciej bu-
duja podsystemy Rachunkowosci Zarzadczej male i $rednie przedsiebiorstwa,

9 J. Kalinowski, Kontrakty dtugoterminowe w praktyce, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa
2012.
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ze wzgledu na jego prosta obstuge, funkcjonalnos¢ i znikome koszty (nie ma
konieczno$ci zakupu dedykowanych podsystemdéw Rachunkowosci Zarzadczej
ani zatrudniania informatykow).
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Management accounting in the regulations of
the National Accounting Standard no. 3

- Unfinished construction services versus the

practices of the selected companies from the

Kujavian and Pomeranian Voivodeship

Summary: One of the most complex accounting issues are long-term contracts including the
unfinished construction services. Therefore, the National Accounting Standards Committee
(KSR) supported the entrepreneurs and the accountants with the detailed regulation referring to
the discussed issue, passing for example a resolution 9/09 dated 26 October 2009 concerning the
approval of the amended National Accounting Standard no. 3 ,,Unfinished construction services”.
The resolution indicates the necessity to build the Management Accounting subsystem integrated
with the Financial Accounting subsystem in this area and to apply the system for the current use.

The results of the research carried out in the selected companies show that the National
Accounting Standard no. 3 is not applied in practice, which enables running the current management
control both in the sphere of costs budgeting and budgeting incomes from construction contracts
(long-term contracts).

The basic cause is the exploitation of the outdated Financial Accounting subsystems,
written in DOS, which are incompatibile with the WE and WY in EXCEL, that is the tool where
small and medium-sized companies often build their Management Accounting subsystems due to
its simplicity, functionality and scarce costs (there is neither the obligation to purchase the dedicated
Management Accounting subsystems nor the obligation to employ the IT engineers).

Keywords: International Accounting Standard 11, National Domestic Standard 3, long-term
contracts
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Controlling projektéw w agencji
interaktywnej

Zarys tresci: System controllingu wdrozony w przedsigbiorstwie z pewnoscia poprawil jako$¢ za-
rzadzania organizacja. Mozliwo$¢ tworzenia budzetéw projektu oraz ich rozliczania z uwzglednie-
niem czasu pracy, ponoszonych kosztéw oraz terminowos$ci wykonania przyczynito sie do zwigk-
szenia wiedzy o realizowanych projektach. Uzyskane informacje odno$nie kosztéw ponoszonych
w firmie, kalkulacji §$wiadczonych ustug, okreslania ich rentownosci i wydajnoéci pracownikéw oraz
powstatych odchylen daja szerokie mozliwoéci w procesie decyzyjnym. Dzieki wdrozeniu systemu
Business Intelligence w modelu ustugowym kadra zarzadzajaca posiada dostep do biezacych i szcze-
gotowych informacji o najwazniejszych obszarach dzialania firmy, w kazdym miejscu i o kazdej
porze. W pierwszej fazie wdrozenia controllingu skoncentrowano si¢ na najbardziej podstawowych
narzedziach wspomagajacych operacyjne zarzadzania projektami. W miare rozwoju dziatalnoéci
firma zamierza doskonali¢ ten system i poszerza¢ o narzedzia controllingu strategicznego..

Slowa kluczowe: system controllingu, narzedzia controllingu strategicznego.

Wprowadzenie

Rosnacy udzial projektéow w dzialalnosci podmiotéw gospodarczych
stwarza dogodne warunki do rozwoju i zastosowan metod controllingu pro-
jektéw. Controlling - jako system informacyjny wspomagajacy zarzadzajacych
i orientujacy ich wysitki na osigganie zadowalajacych wynikéw finansowych
- musi by¢ dostosowany do specyfiki stosujacego go podmiotu. Bardzo szcze-
golne charakterystyki projektow, takie jak unikalno$¢ oraz tymczasowosé, nie
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pozostajg bez wplywu na sposéb opracowania i wykorzystania w praktyce me-
tod controllingu’.

Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki controllingu projektéw na
przykladzie wybranego kompleksowego wdrozenia. Oméwiono skladniki syste-
mow controllingu stosowane w przedsigbiorstwach zorientowanych projektowo
oraz przedstawiono wyniki studium przypadku agencji interaktywnej. Przed-
stawiono gltéwne elementy opracowanego po raz pierwszy systemu controllin-
gu oraz wskazano na najwazniejsze kwestie towarzyszace jego wprowadzeniu
w analizowanym podmiocie.

Controlling w dziatalnosci projektowej

Potrzeba zastosowania specyficznych rozwigzan w zakresie systemow
controllingu projektéw wynika bezposrednio ze specyfiki dziatalnosci projekto-
wej’. Realizacja podstawowej dzialalno$ci w formie niepowtarzalnych i jedno-
razowych przedsiewzie¢ narzuca - inny od tradycyjnego - rytm wykorzystania
instrumentéw wspomagajacych planowanie dzialan, podejmowanie decyzji,
monitorowanie efektow dziatalnosci oraz pomiar efektywnosci. W komplekso-
wym systemie controllingu przedsiebiorstwa projektowego mozna wyréznic az
cztery skladowe umozliwiajace oddanie zlozonej sieci powigzan miedzy wyni-
kami takiego podmiotu a poszczegélnymi jego segmentami. Sktadowe te okre-
slane sg jako®

« controlling pojedynczych projektow,
« controlling portfeli projektow,
« controlling dzialalno$ci powtarzalnej,

« controlling catego podmiotu.

W praktyce najczesciej znajdujg zastosowanie metody controllingu po-
jedynczych projektow. Do tej grupy zaliczy¢ mozna m.in.: kalkulacje kosztéw
projektow, budzetowanie projektow, metode wartosci wypracowanej, analizy
marz projektow. Wszystkie te metody stuza do konstrukeji obrazu sytuacji fi-
nansowej pojedynczego projektu i majg za zadanie wspomaga¢ zarzadzaja-
cych projektami w decyzjach operacyjnych dotyczacych ich przebiegu, zakresu

1 Por. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow, CH Beck, Warszawa
2007; M. Sierpinska (red.), Controlling w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Vizja Press&It, Warszawa 2007;

B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzgdzanym przez projekty, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2013.

2 Por. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie wartoscig projektéw, CH Beck, Warszawa 2010, rozdz. IL
3 E.Nowak (red.), Controlling dla menedzeréw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 210.
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i efektow. Metody te najczesciej stosowane sg dla kazdego projektu jednorazo-
wo lub sekwencyjnie w okresie realizacji projektu. W ten sposob zapewnia sie
mozliwos¢ elastycznego doboru metod do specyficznego celu i unikalnych uwa-
runkowan realizacji konkretnego projektu. Jednoczesnie wraz z zakonczeniem
projektu zanika potrzeba zastosowania wykorzystywanych wczesniej metod.

Controlling wspomaga takze strategiczne zarzadzanie projektami. Meto-
dy controllingu portfeli projektéw sa zorientowane na wykorzystanie synergii po-
jawiajace si¢ na skutek rownoczesnej realizacji wielu przedsiewzie¢*. Do tej gru-
py zaliczy¢ mozna systemy pomiaru efektywnosci projektéw, analizy portfelowe,
analizy ryzyka projektow, analizy wartosci dla klientéw, analizy przebiegu i kosz-
tow wielu projektow itp. Celem zastosowania tych metod jest poprawa sytuacji
finansowej podmiotu poprzez lepsze skoordynowanie poszczegélnych projektow.
Wzajemne dostosowanie przebiegu projektéw minimalizuje koszty niewykorzy-
stanych zdolnosci, bedace powaznym obcigzeniem dla wigkszosci podmiotow
prowadzacych nieregularng dziatalno$¢. Réwnie wazny jest jednak pomiar sy-
nergii po stronie efektéw. Odpowiedni dobér poszczegélnych projektéw moze
sprawia¢, ze faczna warto$¢ oferowana klientom w dluzszym czasie bedzie rosta,
a wraz z nig — poziom przychodéw podmiotu. Zobrazowanie tych powigzan oraz
ich analiza jest kolejnym waznym zadaniem dla systemu controllingu.

W kazdym przedsigbiorstwie, w tym réwniez zorientowanym projekto-
wo, realizowanych jest wiele dziatan o powtarzalnym, regularnym charakterze.
One réwniez wymagaja uwzglednienia w systemie controllingu. Ta grupa me-
tod w duzym stopniu odpowiada rozwigzaniom stosowanych w tradycyjnych
podmiotach. Projektowanie takich rozwigzan wymaga jednak w znacznie wiek-
szym stopniu przemyslenia sposobu faczenia danych dotyczacych regularnych
i jednorazowych segmentéw dziatalno$ci w spéjne sprawozdania i analizy.

Powyzsza kwestia stanowi ostatnie z prezentowanych wyzwan dla
controllingu przedsiebiorstw projektowych. Niezaleznie od niepowtarzalnosci
dzialalnosci, wymaga ona stalego zestawu rozwigzan ewidencyjnych i oblicze-
niowych, umozliwiajacych planowanie wynikéw calego podmiotu, monitoro-
wania jego faktycznego stanu i regularnego pomiaru osiggnie¢ finansowych
z punktu widzenia przyjetych celéw. Do metod zapewniajacych takie komplek-
sowe podejscie zaliczy¢ nalezy przede wszystkim: rachunek kosztéw dziatalno-
$ci, procedury tworzenia i kontroli budzetu wiodacego, zestawy sprawozdan
segmentowych oraz calo§ciowy system pomiaru osiggnie¢ organizacji. Wszyst-
kie razem stanowig podstawowe zrodlo informacji finansowej dla celow strate-
gicznego i operacyjnego zarzadzania przedsigebiorstwem projektowym.

4 A.Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelami projektow, PWN, Warszawa 2012.
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Podkresli¢ nalezy, ze w praktyce nie wszystkie wskazane elementy syste-
mu controllingu muszg by¢ rozwinigte w réwnym stopniu. Dobér stosowanych
przez przedsiebiorstwa metod jest bardzo indywidualny i uzalezniony od wielu
czynnikéw, w tym m.in. od: wielkosci podmiotu, jego aktualnego etapu rozwoju,
sity zorientowania na poprawe wynikéw finansowych czy przygotowania meryto-
rycznego kadry. W pierwszej kolejnosci z szerokiej palety mozliwoséci wybierane
sa z reguly instrumenty najprostsze, skierowane na pomiar przychodéw i kosztow
z projektow. W miare rozwoju systemu moga by¢ one uzupelniane bardziej za-
wansowanymi metodami, faczacymi pomiar wynikéw finansowych z dlugoter-
minowa strategia przyjeta przez przedsiebiorstwo projektowe.

Studium przypadku - agencja interaktywna?®

Firma Yeslogo Media Interactive dziala na rynku ogdélnopolskim od
kilku lat, z powodzeniem $wiadczac kompleksowe ustugi w zakresie szeroko ro-
zumianego marketingu internetowego: tworzenie identyfikacji wizualnej firm,
rejestracja i ochrona znaku towarowego, prowadzenie kampanii linkéw spon-
sorowanych Google Adwords, tworzenie sklepéw internetowych, stron inter-
netowych (réwniez na urzadzenia mobilne) oraz ich pozycjonowanie®. Przed-
siebiorstwem zarzadza dyrektor, ktéremu bezposrednio podlegaja: sekretarka,
koordynator kluczowych projektéw, koordynator mniejszych projektéw oraz
ksiegowa (zewnetrzne biuro rachunkowe).

Schemat 1. Struktura organizacyjna

Sekretarka DYREKTOR
Ksiegowa Koordynator
kluczowych projektow
Koordynator
mniejszych projektow

= -
Dziat Grafiki Dziat IT

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy firmy Yeslogo.

5 Szczegdtowa analiza i prezentacja wynikow wdrozenia: M. Murdza, Wdrozenie controllingu w agencji
interaktywnej, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza’, 1/2011, s. 7-15; M. Murdza, Wdrozenie controllingu
w agencji interaktywnej, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza’, 2/2011, s. 8-17.

6 www.yeslogo.pl
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Organizacja pracy skupia si¢ na realizacji projektow przez grupe pro-
jektowa, w sklad ktorej (w zaleznosci od potrzeb i wielkosci projektu) wcho-
dzi koordynator projektu, cztonkowie Dziatu Grafiki i/lub cztonkowie Dziatu
IT. Projektami zarzadzaja koordynatorzy projektéw, ktorzy organizuja prace
i przydzielaja zadania czlonkom Dzialu Grafiki i Dziatu IT. Do ich obowiazkéw
nalezy réwniez:

o zarzadzanie projektami, planowanie projektow, tworzenie harmo-
nogramow projektow, alokowanie pracownikéw do projektow, mo-
nitorowanie i kontrola realizacji projektow;

 analiza sytuacji klienta oraz identyfikacja jego potrzeb;

« prowadzenie konsultacji oraz negocjacji z klientem.

Przy kazdym nowym projekcie koordynator odpowiedzialny za projekt
tworzy harmonogram projektu: planuje zadania, przydziela je do pracownikéow
oraz okresla planowany czas wykonania. Koordynator moze sprawdzi¢, czy za-
danie zostato wykonane w zaplanowanym czasie, gdyz pracownicy zobowigzani
s3 ewidencjonowac czas pracy nad zadaniem w danym projekcie.

Przed wdrozeniem systemu controllingu w firmie w zaden sposéb nie
byta oceniana rentowno$¢ projektéw oraz nie byly planowane i rozliczane kosz-
ty poszczegélnych projektow. Podstawa oceny dzialania byla zyskownos¢ na po-
ziomie calej firmy, po pokryciu wszystkich kosztow, za$ informacje pochodzilty
jedynie z raportéw ksiegowych tworzonych na potrzeby zarzadcze.

Cel wdrozenia controllingu projektéow

Podstawowym celem implementacji controllingu w dziatalnosci pro-
jektowej Yeslogo byta mozliwos¢ biezacej analizy dzialalnosci przedsiebiorstwa
oraz oceny realizowanych projektow. Podstawowe przestanki dla wdrozenia
controllingu w firmie Yeslogo:

o  brak lub ograniczona odpowiedzialno$¢ za ponoszone koszty;
o trudnos¢ w okresleniu rentownosci poszczegélnych ustug;

o problemy z kalkulacjg ustug, realizacja ustug przynoszacych
niewielkie zyski lub straty;

o trudnos$¢ w okresleniu wydajnosci pracownikow;
o chec zwigkszenia efektywnosci posiadanych zasobdow.

Dyrektor zdecydowal si¢ na wdrozenie systemu controllingu wspartego
informatycznym narze¢dziem klasy Business Intelligence, spetniajacym wszyst-
kie wymagania na informacje zarzadcze. Wéréd nich wymieni¢ mozna: analizo-
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wanie projektow na kazdym etapie realizacji, w podziale na zlecenia, informacje
o pracownikach, ktdrzy je realizujg, czasie ich pracy, terminowos$ci wykonania
zadan, stopniu obcigzenia zadaniami, rentownosci projektow z podzialem na
rodzaje ustug oraz strukture sprzedazy.

Wprowadzone metody controllingu projektéw

Wdrozenie controllingu realizowane byto w kilku etapach. Pierwszym
z nich byto wydzielenie centréw odpowiedzialnoéci. W firmie Yeslogo nie funk-
cjonuja one jako tradycyjne centra wyodrebnione z jednostek/komdrek organi-
zacyjnych, lecz kazdy realizowany projekt petni funkcje centrum odpowiedzial-
nosci danego typu’. Do centrum kosztowego zaliczane s3 projekty kosztowe,
ktore wynikajg z wewnetrznych potrzeb dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ich wy-
konanie wplywa bezposrednio na zwigkszenie kosztéw, np. pozycjonowanie
firmowej strony internetowej. Centrum przychodowe beda stanowily projek-
ty przychodowe — projekty wykonywane dla klientéw, generuja przychody ze
sprzedazy oraz koszty wykonania (np. projekty graficzne, strony internetowe,
logotypy, wizytoéwki itp.). Do centrum inwestycyjnego zaliczane sg projekty,
w ktorych ponoszone sg naklady inwestycyjne, koszty i uzyskiwane przychody,
np. zakup maszyn i urzadzen niezbednych do realizacji kontraktu. W nastepnym
kroku opracowano procedure budzetowania projektu oraz kontroli wykonania
budzetu. Proces budzetowania bazuje na dwoch metodach: budzetowaniu przy-
rostowym oraz budzetowaniu od podstaw. Budzetowanie przyrostowe jest w fir-
mie stosowane przy realizacji ustug typu: logotypy i pakiety. Za punkt wyjscia
bierze si¢ tutaj wykonanie standardowych projektow w przeszlosci i okreslenie na
tej podstawie pracochtonnosci (w roboczogodzinach) oraz kosztéw dodatkowych
zwigzanych z realizacjg. Budzet ten moze by¢ korygowany o koszty zwigzane ze
wzrostem cen ustug zewnetrznych, takich jak druk. Budzetowanie od podstaw
jest natomiast wykorzystywane w projektach realizowanych po raz pierwszy —
produkty niestandardowe dopasowane do klienta. Kontrola wykonania budzetu
opiera si¢ na analizie odchylen i podjeciu dziatan korygujacych.

Kolejnym etapem byla analiza systemu finansowo-ksiegowego i we-
wnetrznego systemu do zarzadzania projektami. Na potrzeby ewidencji kosztéw
i przychodéw na projekty nalezato stworzy¢ odpowiednig analityke konta ksie-
gowego, ktéra umozliwialaby ich przypisanie do konkretnego projektu czy zada-
nia. Podstawg stworzenia rachunku marz pokrycia byto podzielenie ponoszonych
kosztéw na trzy typy: koszty bezposrednie projektu, koszty posrednie oraz koszty
ogodlne (rozliczane kluczem podziatowym, w tym przypadku roboczogodziny).

7 M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza..., op. cit., s. 204-205.
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Tabela 1. Schemat wyliczania marz zysku projektu

Pozycja Projekt Zrédlo pobierania danych
Przychody Wolumen sprzedazy x cena | System finansowo-ksiegowy, ewidencja
ze sprzedazy sprzedazy na kontach zespotu 7
System finansowo-ksiegowy, konto 501,
Koszty . . . .
. . Koszty wykonania ustugi | oznaczenie numerem projektu z systemu
bezposrednie
CRM
Udzielone rabaty | Wysoko$¢ udzielonego rabatu System CRM
. . Uslugi reklamowe, koszty .
Koszty posrednie telekomunikacyjne System finansowo-ksiegowy, konto 502
Koszty ogolne Kosaty zarzadu, ustug System finansowo-ksiegowy, konto 550
¥ o8 ksiggowych, administracji 4 eBOWY,
Marza I stopnia 1-2-3
Marza II stopnia 1-2-3-4
Marza III stopnia 1-2-3-4-5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Bender, Czym sa marze zysku, jak je wylicza¢
i analizowa¢, Monitor Rachunkowo$ci i Finanséw, nr 12, 2008, s. 41.

W firmie system motywacyjny oparty jest na czynnikach materialnych
(premie) i niematerialnych (kursy jezykowe, szkolenia). Przed wprowadzeniem
systemu controllingowego w firmie nie byly stosowane czynniki motywacji.
Pracownicy otrzymywali stale wynagrodzenie. Po wdrozeniu controllingu do-
minuje wynagradzanie za osiagane efekty, co nakltada na pracownikéw obo-
wiazek codziennego wypelniania karty czasu pracy w systemie CRM przy re-
alizowanym projekcie wraz z rzeczywistg liczbg przepracowanych godzin przy
konkretnym zleceniu. Dzieki temu kazdy projekt ma budzet planowanego czasu
trwania poszczegdlnych zlecen i rzeczywistego czasu ich wykonania. Pracow-
nicy realizujacy zlecenia s oceniani na podstawie odchylen czasu pracy i do-
trzymania kosztéw projektu. Koszty wykonania projektu, rentownos¢ projektu
oraz czas realizacji sa kontrolowane przez koordynatora, ktdry jest rozliczany
z wyniku osiggnietego projektu.

Koncowym etapem wdrozenia byto opracowanie raportéw z wykona-
nia projektoéw i ogélnej dzialalnosci firmy na potrzeby podejmowania decyzji
dla kadry zarzadzajacej. Osoby zajmujace rozne stanowiska potrzebujg réwniez
innych informacji. Dyrektor potrzebowal raportéw dotyczacych:

« generowanych przychodéw oraz ponoszonych kosztow calej firmy;

« analizy rentownosci projektow, przychodow i kosztow z projektow
w wybranym okresie;
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o udzialu kosztow bezposrednich, posrednich i kosztéw zarzadu;
o efektywnosci pracownikow;

o kontrahentow.

Raporty koordynatoréw projektow zawieraja informacje dotyczace:
 stopnia realizacji projektows;

« poziomu kosztow projektu (dotrzymanie lub przekroczenie planu);
« czasu wykonania projektu oraz stopnia zaawansowania prac;

« czasu trwania poszczegdlnych zadan z podziatem na pracownikéw;

o efektywnosci wykorzystania czasu pracy pracownikow.

Zastosowane rozwigzania techniczne

Dyrektor firmy zdecydowal si¢ na informatyczne wsparcie control-
lingu poprzez wdrozenie systemu klasy Business Intelligence. Systemy te stu-
23 do gromadzenia i analizy danych w celu usprawnienia procesu decyzyjnego
wprzedsiebiorstwie.Stanowigkombinacjenarzedziitechnologiiwspomagajacych
podejmowanie decyzji zarzadczych, budzetowanie, controlling i raportowanie®.
W agencji interaktywnej wybrano rozwigzanie w modelu chmury (SaaS-Softwa-
re as a Service). Jest to abonamentowa ustuga controllingu finansowego on-line,
skierowana do sektora MSP. Dodatkowg zaleta tego modelu jest mozliwo$¢ wy-
kupienia abonamentu na ustuge ,,Controller na godziny”, co pozwala na otrzy-
mywanie wysokiej jakosci analiz doradczych o wynikach firmy oraz wyodreb-
nionych o$rodkéw odpowiedzialnosci, przedstawionych w sposéb zrozumialy
réwniez dla oséb bez specjalistycznego przygotowania. Podstawa systemu in-
formatycznego bylo utworzenie hurtowni danych, a za jej pomoca - analitycz-
nych kostek OLAP do analizy danych w wielu przekrojach. Systemy BI opieraja
swoje dzialanie na hurtowniach danych stanowiacych odrebne, uporzadkowane
tematycznie bazy danych zasilane danymi pochodzacymi z réznych zrodel: sys-
temow finansowo-ksiegowych, systeméw CRM, ERP, HR itd.° Dane z hurtow-
ni danych przesylane s3 do analitycznych struktur OLAP (OnLine Analytical
Processing), zwanymi kostkami, ktére pozwalaja na wielowymiarowa analize
danych, wizualizacje i raportowanie'.

8 J. Surma, Business Intelligence - systemy wspomagania decyzji biznesowych, PWN, Warszawa 2009, s. 22.

9 A. Billewicz, Budowa proceséw ekstrakcji , transformacji i tadowania danych w systemach Business
Intelligence, [w:] T. Porebska-Miac, H. Sroka (red.), Systemy wspomagania organizacji, Wydawnictwo AE,
Katowice 2004.

10 J. Surma, Business Intelligence. Systenmy wspomagania decyzji biznesowych, PWN, Warszawa 2009, s. 36.
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Podczas wdrozenia ustalony zostal zakres informacji, jaki powinien by¢
widoczny u dyrektora i koordynatoréw projektéw. Dzigki temu nie ma proble-
mu z nadmiarem informacji, s3 one dostosowane do indywidualnych potrzeb
uzytkownika, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Dla kazdego z nich stwo-
rzone zostaly predefiniowane pulpity menedzerskie z najwazniejszymi wskazni-
kami, wykresami i raportami.

Zrzut 1. Przyklad pulpitu dla dyrektora firmy - przychody ze sprzedazy projektow
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Zrédto: System Fineus, analiza projektéw, dane przykladowe.

Zrzut 2. Przyktad pulpitu dla koordynatora projektéw - realizacja przychodow i kosztéw w
wybranym projekcie
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Zrodto: System Fineus, analiza projektéw, dane przykladowe.
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Wszyscy uzytkownicy posiadaja dostep do tych samych informacji, bez
obaw o niezgodno$¢ wersji. Dzigki kostce analitycznej, automatycznie zasilanej
danymi z systemu finansowo-ksiegowego i CRM, przetwarzanej kazdego dnia,
kadra zarzadzajaca ma dostep do najbardziej aktualnych danych o stopniu reali-
zacji projektow.

Schemat 2. Pobieranie danych do systemu Business Intelligence

- planowany i rzeczywisty czas realizacji - koszty bezposrednie - konto 501,
projektow, - koszty posrednie - konto 502,

- planowany koszt projektow, - koszty ogolne - konto 550,

- projekty/zlecenia na pracownikow. - przychody ze sprzedazy - 7XX.

g g

P
[ SYSTEM DO ZARZADZANIA ] SYSTEM FINANSOWO- }

PROJEKTAMI CRM KSIEGOWY
-
System klasy Business Intelligence

] I I ey

[ diagramy ][ wykresy ][ raporty ][prezentacje ][ dane tabelaryczne ]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy firmy Yeslogo.

Mozna samodzielne tworzy¢ przekrojowe analizy, raporty oraz wykre-
sy, dostosowujac zakres informacji do swoich potrzeb. Pozwala to na szybsze
dostrzeganie pojawiajacych sie probleméw (przekroczenie budzetu) i mozliwo-
$ci (przesunigcie pracownika do innego zadania) oraz stosowanie dziatan kory-

gujacych.

Podsumowanie

System controllingu wdrozony w przedsigbiorstwie z pewnoscia po-
prawil jakos$¢ zarzadzania organizacja. Mozliwo$¢ tworzenia budzetéw projek-
tu oraz ich rozliczania z uwzglednieniem czasu pracy, ponoszonych kosztow
oraz terminowos$ci wykonania przyczynilo si¢ do zwigkszenia wiedzy o reali-
zowanych projektach. Uzyskane informacje odnos$nie kosztéw ponoszonych
w firmie, kalkulacji §wiadczonych ustug, okreslania ich rentownosci i wydaj-
nosci pracownikéw oraz powstalych odchylen dajg szerokie mozliwosci w pro-
cesie decyzyjnym. Dzieki wdrozeniu systemu Business Intelligence w modelu
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uslugowym kadra zarzadzajaca posiada dostep do biezacych i szczegétowych
informacji o najwazniejszych obszarach dziatania firmy, w kazdym miejscu
i o kazdej porze. W pierwszej fazie wdrozenia controllingu skoncentrowano si¢
na najbardziej podstawowych narzedziach wspomagajacych operacyjne zarza-
dzania projektami. W miare rozwoju dzialalnosci firma zamierza doskonali¢
ten system i poszerzac o narzedzia controllingu strategicznego.
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Project controlling in interactive agency

Summary: The main purpose of the article is to present controlling in project management
supported by an example of controlling implementation in a service company. First part of
the article presents characteristics and methods of projects’ controlling. Second part presents
a practical example projects’ controlling implementation in Interactive Agency, starting from short
description of the business and identification of implementation purposes. The article presents steps
of implementation process: separation of responsibility centers, identification of necessary changes
to the accounting records which enable calculation of project related costs and profit margins,
description of the budgeting process, measurement of projects’ and employees’ performance as well
as reporting principles which include Business Intelligence system.

Keywords: project controlling, business inteligence system,
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Zarys tresci: Definiowanie controllingu (rachunkowosci zarzadczej). Wyszczegélnienie instru-
mentow controllingu. Prezentacja przykladowych raportéw i ich wykorzystania w zarzadzaniu
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$ci zarzadczej), controller, controlling nieinstytucjonalny i instytucjonalny, controlling operatyw-
ny i strategiczny, budzetowanie kroczace, budzetowanie przyrostowe.

Wprowadzenie

Celem opracowania jest przedstawienie zastosowania controllingu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem na przykladzie Firmy Produkcyjno-Handlo-
wej Barbara Luijckx Sp. z 0.0. w Inowroctawiu. Autorka ma zamiar podzieli¢ sie
doswiadczeniami i jednoczesnie udowodni¢ hipotezg, ze skuteczne zastosowanie
controllingu warunkuje osigganie zalozonych wynikéw i rozwdj firmy.

Przedmiot dziatalnosci spétki Barbara Luijckx

Obecnie spotka Barbara Luijckx specjalizuje sie w produkcji i sprzedazy
profesjonalnych produktéw dla cukiernictwa i gastronomii w kategorii ,deser”:
dekoracji czekoladowych, dekoracji z cukru, dekoracji z marcepana, korpuséw
do produkgji pralin, figur czekoladowych. Oferte firmy stanowi réwniez wlasna
marka ,,Barima Artisanal’, obejmujaca surowce i pétprodukty dla cukiernictwa
i gastronomii, a takze asortyment dekoracji czekoladowych i z cukru, sprzeda-
wany pod marka ,,Barbara Luijckx”. Dekoracje firmy Barbara Luijckx Sp. z o.o.
charakteryzuja wysokie walory estetyczne i uzytkowe oraz nowoczesne wzor-
nictwo zgodne z aktualnymi tendencjami na rynku cukierniczym.
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Spotka Barbara Luijckx powstata w lutym 1999 r. po przeksztalceniu ze
spolki cywilnej Barbara S.C. zalozonej w 1991 r. w Inowroctawiu. Przeksztal-
cona firma rozpoczeta dzialalno$¢ w lutym1999 r. i przyjela nazwe Zaktad Pro-
dukeji Cukierniczej Barbara Luijckx Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia.
Udzialowcem spotki zostata firma holenderska, dziatajaca w tej samej branzy od
wielu lat w Holandii i majaca szerokie kontakty handlowe.

Byl to moment przelomowy w historii firmy. Na bazie doswiadczen
holenderskiego wspoélnika zmodyfikowany zostal caly system zarzadzania
przedsigbiorstwem, takze w zakresie controllingu. Dostrzezono, jak wazny jest
prawidlowy obieg informacji, sposob ich wykorzystania oraz wlasciwa reakcja
na pozyskane dane, a wlasciwie ustawiony i skutecznie wykorzystywany sys-
tem raportowania stanowi narzedzie zarzadzania, ktérego znaczenie trudno
jest przeceni¢. Controlling w kazdym przedsigbiorstwie przyjmuje inng postac.
Jak wynika z doswiadczen autorki', nigdy nie mozna tez uznac go za system
zamkniety i ostatecznie wdrozony, poniewaz ciagle musi si¢ dostosowywac do
potrzeb firmy i rozwija¢ wraz z nia.

Aby zadania stawiane controllingowi przyniosty optymalny efekt, jed-
nostka powinna wybrac sposéb, w jaki bedzie on prowadzony. Istnieje wiele moz-
liwosci i zawsze trzeba dostosowac go do mozliwosci i potrzeb danej jednostki.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze podstawowa funkcja controllingu
jest systematyczne dostarczanie kierownictwu firmy informacji pomagajacych
w podejmowaniu decyzji optymalnych w danym okresie oraz warunkach i uza-
leznione jest od rodzaju probleméw decyzyjnych. Dlatego tez trudno przecenié
znaczenie, jakie ma to dla efektywnego zarzadzania przedsi¢biorstwem - za-
réwno na etapie planowania, jak i kontroli. O jakosci controllingu w danym
przedsigbiorstwie swiadczy wartos$¢ przekazywanych informacji, ktérych rezul-
tatem sg podjete decyzje i ich wplyw na wyniki osiagniete przez firme.

Wptyw inwestycji i controllingu na rozwéj badanego
przedsiebiorstwa

W przypadku opisywanej spotki wprowadzony system controllingu
przynidst bardzo szybko znaczace efekty. Firma osiagala coraz lepsze wyniki
finansowe, a wypracowywane zyski powiekszaly kapitat zapasowy spotki.

W roku 2003 nastgpil kolejny przelom w historii firmy. W tym cza-
sie bowiem dostrzezono, Ze jej rozwdj jest ograniczony w znaczacy sposob
skromnymi warunkami lokalowymi. Spétka dysponowata czesciowo wlasnymi,
a czeSciowo wynajmowanymi pomieszczeniami produkcyjnymi i magazyno-

1 Autorka jest gtéwna ksiegowa/controllerem w opisywanej firmie.
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wymi, zlokalizowanymi w réznych czesciach miasta. Bylo to bardzo ktopotliwe
i jednoczesnie kosztowne, poniewaz magazyny wyrobow gotowych i materia-
tow zlokalizowane byty w innych czesciach miasta. Wlasciwe zorganizowanie
procesu produkgcji i magazynowania, a takze sprzedazy, wymagalo wiele do-
datkowej pracy zwigzanej z przetadunkami i transportem. W uzytkowanych
pomieszczeniach produkcyjnych nie bylo juz miejsca na nowe linie produk-
cyjne. W zwigzku z tym dalszy rozwdj firmy stal si¢ niemozliwy. Sytuacja ta
wplyneta na decyzje zarzadu spétki o zainwestowaniu w nowg siedzibe firmy
- nowoczesny zaklad produkcyjny z czescig biurowa, nowoczesnym magazy-
nem, w atrakcyjnej lokalizacji.

Tym samym, zarzad spolki podjat decyzje o najwigkszej w swojej do-
tychczasowej historii inwestycji — w nowa siedzibe firmy, zakladajac przy tym
wykorzystanie mozliwosci, jakie miata przynies$¢ integracja z Unig Europejska
wzakresie pozyskiwania dofinansowaniainwestycjidlamatychisrednichprzed-
siebiorstw. Spétka juz wezedniej, z sukcesem, korzystata z dotacji UE - z fun-
duszy przedakcesyjnych i PHARE. Korzystajac z doswiadczen, podjeto decyzje
o ztozeniu wniosku o dofinansowanie w ramach Sektorowego Programu Ope-
racyjnego — Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw dzialanie 2.3. ,Wzrost
konkurencyjnosci matych i $rednich przedsiebiorstw poprzez inwestycje”
W 2005 r. opracowane zostaly dwa wnioski - jeden na wdrozenie innowa-
cyjnego systemu magazynowego, drugi projekt to budowa nowej hali i zakup
nowoczesnej linii produkcyjnej. Wartos$¢ dofinansowania do tych dwoch pro-
jektow to blisko dwa miliony ztotych. Projekty zostaly ocenione bardzo do-
brze przez instytucje wdrazajaca i zostaly przekazane do realizacji. Inwestycja
przebiegla bardzo sprawnie i w 2007 r. firma rozpoczela dziatalno$¢ w nowej
lokalizacji. Zwiekszone mozliwosci produkcyjne i obnizenie kosztow biezacej
dzialalnos$ci pozwolily na zatrudnienie dodatkowych pracownikéw.

W ciagu 23 lat, z maltego produkcyjnego zaktadu zatrudniajacego kilka-
nascie osob, dzialajacego w wynajmowanych pomieszczeniach, Zaktad Produkeji
Cukierniczej Barbara Luijckx Sp. z 0.0. rozwinal si¢ w preznie dzialajaca Firme
Produkcyjno-Handlowa, zatrudniajaca 90 oséb, posiadajaca piekna, nows siedzi-
be, efektywnie korzystajaca z dotacji UE, nagradzang w wielu konkursach krajo-
wych - kilkakrotny laureat ,,Gazeli Biznesu” oraz ,,Zlotej Setki Pomorza i Kujaw”.

W ogolnym ujeciu sytuacja gospodarcza firmy jest obecnie bardzo dobra;
znaczaco przyczynil sie do tego konsekwentnie stosowany controlling oraz zrealizo-
wane inwestycje. System informacyjny obstugujacy zarzadzanie ZPC bazuje gtow-
nie na zbiorach informacji rachunkowosci finansowej, w ktérej informacje wpro-
wadzane s3 w czasie rzeczywistym, bezposrednio u zrédta. W codziennej praktyce
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ZPC Barbara Luijckx nazywa si¢ go controllingiem® System ten, aby byl przydatny,
musial by¢ dostosowany do specyfiki firmy, dlatego na wstepie scharakteryzowano
firme Barbara Luijckx Sp. z 0.0. w Inowroclawiu, w ktérej sprawnie i skutecznie’
dziala opisywany system controllingu. Gléwnym instrumentem stosowanego w fir-
mie controllingu jest budzetowanie.

Opracowany system raportowania ma za zadanie przekazywanie bieza-
cych informacji o etapach i stopniu realizacji poszczegolnych celéw zalozonych
w fazie budzetowania.

System raportowania zaréwno w zakresie, jak i czestotliwosci przeka-
zywanych informacji podporzadkowany jest poszczegdlnym typom planowania
stosowanym w przedsiebiorstwie i stuzy osiggnieciu mozliwie najwyzszego po-
ziomu kontroli realizacji zalozonych celéw oraz oceny realnosci tych zalozen.
Organizacja firmy i przeptyw informacji

Rysunek 1. Schemat organizacyjny ZPC Barbara Luijckx

Prezes
Zarzadu

Dyrektor do Spraw Dyrektor do Spraw /Dyrektor do Spraw
Handlowych Finansowych Produkc;ji
<
! 1 4 b 4
Dziat Eksportu Dziat Inzynier Utrzymania
i Importu Rachunkowosci Ruchu |
3 1
Dziat Dziat
Handlowy — Produkeji
sprzedaz Magazynowa | Bezposredniej
krajowa nie i
logistyka
Legenda:
1. informacje do raportéw =
2. raportowanie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Komisja Rachunkowosci Zarzadczej Rady Naukowej, funkcjonujacej przy Zarzadzie Gléwnym SKwP
pod kier. prof. dr hab. Ireny Sobariskiej, udowodnita na famach czasopisma ,Rachunkowos¢’, ze pojecie
»controlling” jest tozsame rachunkowosci zarzadczej. Podmioty, w zalezno$ci od swoich upodoban, stosuja
nazwe ,controlling” albo ,,rachunkowo$¢ zarzadcza”. I. Sobanska, Rachunkowo$¢ zarzadcza — podejscie
operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010.

3 W sensie uniwersalnym termin ,,sprawno$¢” jest nazwa ogdlng kazdego z waloréw praktycznych (Kotarbinski
1969, s. 127); skuteczno$¢, korzystnos¢, ekonomicznos¢ - to trzy rézne ,walory praktyczne’, ktore J. Zieleniewski
(Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 232) uwaza za podstawowe postacie sprawnosci.
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Usprawnienie zarzadzania firmg, a w szczegdlnosci wdrozenie control-
lingu, wymagalo zmiany organizacji systemu rachunkowosci i zastosowania
bardziej nowoczesnego systemu informatycznego. Stosowanie sprawnego sys-
temu informatycznego, ktory wiele danych ustala sam, pozwala oszczedzi¢ czas
i skupic¢ si¢ na istotnych problemach.

Do biezacej kontroli wykonania planu opracowanych zostalo w progra-
mie Excel kilka dobrze sprawdzajacych si¢ aplikacji. Raporty pokazuja parame-
try natychmiast po wprowadzeniu biezacych danych, sg czytelne i nie wymagaja
dodatkowej analizy. Raporty te stuzg zarzadzaniu i zarazem stanowia dogodne
narzedzie pracy w Dziale Rachunkowosci.

W ZPC Barbara Luijckx controlling spetnia przede wszystkim funkcje
doradcza, a takze wspomaga proces planowania w zakresie:

o produkdji,

o finansdw,

o zatrudnienia,

o marketingu,

o  strategii.

System controllingu jest wykorzystywany nie tylko w celu wykrywania
i przeciwdzialania biezacym problemom, ale stuzy réwniez przewidywaniu za-
grozen w przyszlosci.

Do pozostatych funkeji controllingu naleza:

o sprawozdawczos¢,

e ocena,

« kontrola.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze poprzez ww. funkcje, controlling przyczynia
sie, dzigki czytelnej i kompletnej informacji, do poprawy efektywnosci dziatal-
nosci firmy. Pozwala skupi¢ si¢ na dzialaniach kluczowych, jednocze$nie zacho-
wywac elastycznos¢ dzialan w obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.
Obecny system raportowania dostosowany zostal do potrzeb zarzadzania. Po-
czatek wdrazania controllingu to okres wejscia do spotki nowego wspolnika,
tak jak wspomniano wczesniej, firmy zagranicznej. Byl to rok 1999. Do tego
czasu istnial wprawdzie jakis system przekazywania informacji osobom zarza-
dzajacym, lecz zarzadzanie firmg odbywalo si¢ w sposob bardziej intuicyjny,
niz oparty na konkretnych danych liczbowych. Od 1999 r. system raportowania
coraz bardziej zaczal spetnia¢ przestanki przypisane rachunkowosci zarzadczej
i stawal si¢ coraz wiarygodniejszym narzedziem dla oséb odpowiedzialnych
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za zarzadzanie firmg. W trakcie kolejnych lat opracowywano kolejne kategorie
planowania i kontroli realizacji tych planéw, by w mozliwie najbardziej efektyw-
ny sposob realizowaé postawione sobie cele.

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen zauwazono, ze najlepsze
efekty przynosi precyzyjne planowanie operac  yjne. Daje bowiem mozliwosé¢
biezacej kontroli i natychmiastowej reakeji na zjawiska niepozadane. Bazg jest
planowanie operacyjne na okres roczny. Od ustalenia tego planu wywodzg si¢
dalsze etapy — bardziej szczegélowych planéw — zaréwno w zakresie okresu ob-
jetego planem, jak i poszczegolnych komoérek odpowiedzialnych za dany sektor
dzialalnosci.

W celu kontroli wykonania zalozonego planu stosuje si¢ wiele raportéw
- poczynajac od dziennych, poprzez tygodniowe do miesiecznych i kwartal-
nych. Raporty te, w zaleznosci od swojego przeznaczenia, pokazujg m.in.:

« stopien realizacji planu na dany moment w stosunku do normy;

« procentowy udzial poszczegdlnych grup towaréw lub sprzedazy dla
konkretnych odbiorcéw w calej wartosci sprzedazy;

 udzial procentowy sprzedazy w kraju i na eksport w wartosci ogélnej;
o warto$¢ poszczegélnych elementéw planu w walucie euro;

o wysokos¢ kosztow w poszczegolnych grupach i stopien ich zaawan-
sowania na dany moment;

« realizacj¢ zalozonego wzrostu w poréwnaniu z okresem poprzednim;

o stopien realizacji planu w zakresie elementéw wrazliwych lub sta-
nowigcych cel, np. nowych wyrobéw lub towardw;

o efektywnos¢ poszczegolnych kontraktow w zaleznosci od wielkosci
sprzedazy.
Biezaca kontrola i systematyczne omawianie osigganych wynikéw
w analizowanych okresach pozwala na wtasciwg reakcje w przypadku np. prze-
kroczenia kosztéw lub zbyt niskiej wartosci sprzedazy.
Poza gtéwnymi raportami, w kazdym tygodniu sporzadzane sa raporty
pomocnicze, takie jak:

« wkazdy poniedzialek - raport ze wskaznikami ptynnosci;

o w piatki - raport stanu naleznosci przeterminowanych - kwoty
i dni zwloki.
Pozwala to na unikniecie utrzymywania np. nadmiernych zapaséw lub
dopuszczenia do duzych zaleglosci ptatniczych u odbiorcow.
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Przyktadowe raporty z systemu controllingu i ich
uzytkownicy

W tym punkcie przedstawiono kilka przykladowych raportéw z syste-
mu controllingu oraz wskazano ich uzytkownikow.

Dane przedstawione w raporcie nr 1 oraz sposdb ich prezentacji
w czytelny sposob przedstawiajg sytuacje przedsiebiorstwa na dany moment.
Raport ten sporzadza si¢ jeden raz w miesigcu — do 15. dnia miesigca za mie-
sigc poprzedni.

Zawarto$¢ raportu nr 1 ma zapewni¢ dostarczenie wszystkich inte-
resujacych zarzad parametréw, bez konieczno$ci zbierania dodatkowych
danych.

Najwazniejsze informacje to:

W uktadzie pionowym:

o procent wykonania planu (budzetu) w stosunku do zadan na dany
miesigc;

o procentowy udzial poszczegélnych grup sprzedazy w sprzedazy
ogolem;

o warto$¢ w euro wedlug okreslonego kursu.

W ukladzie poziomym:

o warto$¢ sprzedazy w poszczegdlnych grupach;
o warto$¢ sprzedazy wyrobow wilasnych;

o warto$¢ sprzedazy towarow;

o warto$¢ sprzedazy w kraju;

o wartos¢ sprzedazy na eksport;

o koszt bezposredni produkgji;

o warto$¢ sprzedanych towarow;

e % ikwota marzy brutto;

» pozostale koszty i przychody oraz stopien ich realizacji w stosunku
do planu;

o koszty ogétem i w % do wartosci sprzedazy;
o zysk brutto, podatek dochodowy i zysk netto;

o poréwnanie % - rzeczywiscie zrealizowanej marzy brutto ze sprze-
dazy wyrobow wiasnych i towaréw do zalozonej na etapie plano-
wania.
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Podobnie badany jest stopien realizacji poszczegolnych grup kosztow
i przeprowadzana natychmiastowa analiza przyczyn znaczacych réznic w sto-
sunku do zalozonych kwot.

Zarzad otrzymuje zatem raport, ktdry juz podczas czytania dostarcza
waznych, omawianych na biezaco, informacji.

Istotne jest, ze taki system kontroli realizacji planu na biezaco wskazuje na
odstepstwa w poszczegolnych wielkosciach, a jego dane mogg by¢ poddane analizie
przyczynowej bez zbednej zwloki; nie sg potrzebne dodatkowe opracowania.

Tabela 2. Raport nr 2. Poréwnanie warto$ci sprzedazy do analogicznego okresu roku
poprzedniego

Zestawienie obrotoéw za m-c luty 2012 28

Produkty ogélem: 602 261,13
W tym:
Holandia 142 801,98
Koncern X 301 644,00
Stowenia 751,75
Ukraina 0,00
Wrtochy 0,00
Lotwa 6 154,19
Litwa 3 634,23
Estonia 0,00
Czechy 0,00
Skandynawia 40 295,10
Niemcy 0,00
Niemcy II 50 287,23
Cukiernicy:kraj 56 692,65
Towary ogélem: 508 803,58
W tym:
Lotwa 21 318,42
Litwa 9393,01
Ukraina 0,00
Czechy 3471,46
Moldawia 0,00
Estonia 0,00
Stowenia 5318,17
Cukiernicy: 469 302,52
Dekoracje cukrowe 31 399,94
W tym:
Holandia 7 457,34
Wtochy 0,00
Lotwa 2 144,01
Litwa 0,00
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Czechy 0,00
Stowenia 115,56
Estonia 0,00
Niemcy II 0,00
Cukiernicy: 21 683,03
0,00
0,00
0,00
Ustugi: 5713,30
Promocja produkty: 0,00
Promocja towary: 0,00
opakowania 1 926,00
Reklama, targi:
0,00
Surowce
W tym:
Kwota ogoélem: 1150103,95 1446 788,35 79,49 %
zakup BL na potrz. prod. 0,00 0 towary eksport
Barima na eksport 19 223,12
Zestawienie obrotow za m-c luty 2010 28 w tym towary: 2010
Cukiernicy ogétem:  Produkty: 56 692,65 92 494,00 Dostawca 1 244 687,58
Towary: 469 302,52 409 012,90 Dostawca 2 64 847,49
dek. cukrowe 21 683,03 16 683,04 Dostawca 3 31 159,51
0,00 - Dostawca 4 23131,46
0,00 - Dostawca 5 2 204,08
0,00 - Dostawca 6 76 313,50
Dostawca 7 4 086,89
Reklama: 0,00 - Dostawca 8 22 872,01
Razem: bez BARIMY 364 422,08 412911,30 88,26
Barima ( w tym El Viejo) 141 160,99 98 881,26 142,76 %
DGF 42 095,13 6 397,38 658,01 %
razem kraj 183 256,12 105 278,64 174,07 %
547 678,20 518 189,94 105,69 %
BARIMA + DGF 183 256,12 105 278,64 174,07
w tym
Odbiorca przemystowy 1 - -
Odbiorca przemystowy 2 -
Odbiorca przemystowy 3 - -
Odbiorca przemystowy 4 13 248,00 -
Odbiorca przemystowy 5 - 13 498,00
Odbiorca przemystowy 6 5 643,68 -
18 891,68 13 498,00
cukiernicy 528786,52 504 691,94 104,77 %
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Raport nr 2 - poréwnanie wartosci sprzedazy do analogicznego okresu
roku poprzedniego jest przekazywany na koniec kazdego dnia roboczego osobie
z zarzadu odpowiedzialnej za realizacj¢ planu sprzedazy.

Pierwsza cze$¢ raportu - to narastajaca od poczatku miesigca warto$é
sprzedazy, w podziale na poszczegdlne grupy sprzedazy oraz poréwnanie sumy
ogolem do wartosci ogétem za analogiczny okres roku poprzedniego.

Dane te obrazuja realizacje zalozonej dynamiki przychodéw. (Na etapie
planowania zakladany jest na dany rok wzrost przychodéw w okreslonej wyso-
kosci).

Druga cze$¢ raportu — to bardziej szczegétowe pordwnanie wartosci
i struktury sprzedazy z rokiem poprzednim. Pozwala ono na kontrole realizacji
zalozonych wzrostéw — w danym przypadku jest to 10% w stosunku do roku
poprzedniego.
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W przypadku rozpatrywanej umowy marza brutto zostala wynegocjo-
wana w stalej wysokosci, tj. 0,74 zt na jeden wyrdb. W zwiazku z tym w raporcie
przelicza sie zyskowno$¢ tej produkcji w zaleznosci od wielkosci zamoéwienia,
analizujac udzial kosztow statych w marzy brutto. Raport ten sporzadzany jest
okresowo, po zmianie cen lub innych parametréw wplywajacych na rentow-
no$¢, np. zmianie wydajnosci pracy pracownikéw dzigki automatyzacji wybra-
nej czynnosci.

Tabela 4. Raport nr 4 — miesieczny. Wykonanie zadan przypadajacych na poszczegélnych
sprzedawcdw w miesiacu

brakuje do
y i ji 01-2012 minimum

100

% 01-2009 Il tydzien % |IV tydzien % |V tydzien %

I 138 023,00 - - 106 542,12

Plan minimum ogétem 126 691,31 - - 20 149,19

Plan minimum ogétem 126 691,31 - - 6 095,44

Plan minimum ogétem 126 691,31 - - 15 438,60
m 138 023,00 - - 109 767,18 79,53

Plan minimum ogétem 126 691,31 - - 16 924,13 -
552 092,00 - - 480 450,92 87,02
Plan minimum ogétem 506 765,24 - - - 58 607,36

Raport nr 4 przedstawia wykonanie zatozonych, wynikajacych z planu
zadan przypadajacych w danym miesigcu na poszczegdlnych sprzedawcow. Jest
on przedktadany raz w miesigcu na zebraniu pracownikéw Dziatu Handlowego.
W razie potrzeby stosowany system informatyczny pozwala przedstawi¢ postep
sprzedazy w ujeciu tygodniowym.
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Raport nr 5 - tygodniowy. Zestawienie tygodniowej sprzedazy
SPRZEDAZ TYGODNIOWA

SALES FOR THE WEEK: 9
From -01-03-2012 till 05-03-2012
Produkty BARBARA LUIJCKX / Products of BARBARA
LUIJCKX

Ogotem / Total 264 013,96
Rynek cukierniczy w Polsce / Confectionery market in Poland

Ogoétem / Total 166 851,77
Czekolada / Chocolate 144 949,64
Kencraft in Poland 20 884,46
Eksport produktéw do Holandii / Export of Production to Holandia
Export Kencraft do Holandii / Export of products Kencraft to
Holandia
Eksport produktéw do Niemiec / Export of production to Germany 50 240,75
Eksport towaréw do Czech / Eksport of goods to Czechy 69,66
Eksport towaréw na totwe / Eksport of goods to Lativia 0,00
Eksport produktéw konc. X Niemcy / Export of production to X 0.00
Germany ’
Eksport towaréw do Anglii/ Eksport of goods to England 0,00
Eksport towaréw do Danii / Eksport of goods to Denmark 0,00
Eksport towaréw na Litwe / Eksport of goods to Lituania 0,00
Eksport produktéw do Estonii/ Export of products to Estonia 0,00
Eksport produktow do Stowenii / Export of production to Slovenia 0,00
Eksport produktow do Witoch / Export of production to Italia 46 851,78
Promocja / Promotion
Produkty importowane / Imported products

Ogoétem / Total 190 330,00
Import z XX / Import from XX 95 648,15
Import z XY / Import from XY 20 328,96
Import z XYZ / Import from XYZ 2 247,99
Import z XXX / Import from XXX 3 511,69
YYY 22 896,99
2727 45 696,22
Razem / Total 454 343,96
Zamowienia / Order position
Kraj / Inland 100 000,00
Eksport / Export 225 280,00

325 280,00

Razem / Total
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Raport nr 6 - tygodniowy - Wskazniki ptynnosci
Ptynnos¢ na dzien 6.03.2012

Aktywa 3 294 665,30 2,4141
Zobowigzania 1364 773,85

Nalezn.+ $r. pien. 1927 874,70 1,4126
Zobowigzania 1364 773,85

Sr. pien. -1299,31 -0,0010
Zobowiazania 1364 773,85

w tym:

zobowigzania wobec X 162 103,85

Naleznosci za sprzedane towary z importu 928 620,30

Sprzedaz ogdtem 454 343,96

w tym

towary X 95 648,15

Raport nr 5 sporzadzony jest przez Dzial Rachunkowosci, w kazdy
piatek — za kolejny tydzien roku. Informuje on o sprzedazy w podziale teryto-
rialnym, pozwalajac na kontrole realizacji planéw sprzedazy w tym zakresie.
Analiza przyczyn odchylen dotyczy poziomu stanéw magazynowych, realizacji
zamdwien itp.

Raport nr 6 - Wskazniki ptynnosci - przedstawiany jest zarzadowi
w kazdy poniedzialek.

Daje on obraz aktualnej sytuacji finansowej firmy, jak i informuje o nominalne;j
wartosci poszczegolnych skltadnikéw majatku.

Informacje przekazywane za pomocg przedstawionych wyzej raportow
stanowia podstawe do analizy biezacej sytuacji firmy, jak réwniez dynamiki jej
rozwoju. S réwniez cennym zrédiem informacji wykorzystywanym do zarza-
dzania strategicznego. Dzigki temu, ze w firmie przestrzegana jest zasada ksie-
gowania dokumentoéw w czasie rzeczywistym, mozliwa jest duza czestotliwo$¢
dostarczania aktualnych raportéw, a raporty zawieraja wiarygodne informacje
o stanie rzeczywistym.

Wskazujg na slabe i silne strony przedsiebiorstwa, okreslajg stopien
wykorzystania mozliwosci sprzedazy, pokazuja narastanie kosztow. Pozwalaja



Zastosowanie controlingu w Firmie Produkcyjno-Handlowej Barbara Luijckx... 73

zwrdci¢ uwage na zagrozenia, np. ponadplanowa wysokos¢ ktorejs z pozycji
kosztéw lub spadek marzy brutto, przypadajacej na okreslong galaz dzialalnosci
firmy. Przede wszystkim jednak umozliwiajg szybkie reagowanie i biezaca eli-
minacje niekorzystnych czynnikow.

Dane przedstawiane w raportach stanowig zarazem podstawe do opra-
cowania kolejnych budzetéw - na nastgpne lata.
W ciggu 10 lat istnienia Spotki Barbara Luijckx w Inowroctawiu udalo sie wy-
pracowa¢ narzedzia rachunkowosci zarzadczej (controllingu), dostosowane do
potrzeb zarzadzania firma, ulatwiajace podejmowanie decyzji przez zarzad.

System raportowania jest nadal rozwijany; tworzone sg kolejne spra-
wozdania ulatwiajace prace zaréwno zarzadowi, jak i poszczegélnym dziatom
firmy, zwlaszcza Dzialom Sprzedazy oraz Eksportu i Importu - informujac
o realizacji planu sprzedazy, a takze Dzialowi Rachunkowosci, informujac o re-
alizacji kosztow.

Podsumowanie

Na podstawie osigganych wynikéw mozna stwierdzié, ze system con-
trollingu firmy Barbara Luijckx skutecznie wspiera realizacje zatozonych celow.
Pomimo trudnej sytuacji gospodarczej, z jaka boryka sie od kilku lat cata Eu-
ropa, zarzad firmy poprzez swiadome i celowe dzialanie potrafit tak pokiero-
waé dzialalnoscig przedsiebiorstwa aby zminimalizowa¢ skutki kryzysu. Kon-
sekwentnie realizujac zalozone, dlugoterminowe plany, firma stawia przed soba
cele gospodarcze oraz inwestycyjne, dazac do ciaglego rozwoju. Na bazie do-
tychczasowych, pozytywnych do$wiadczen w dziedzinie controllingu, mozna
sadzi¢, ze plany dotyczace inwestycji réwniez zakonczg si¢ sukcesem, a decyzje
podjete w procesie planowania strategicznego okazg si¢ stuszne.
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The application of controlling in
Manufacturing and Trading Company
Barbara - Luijckx. Limited liability company
in Inowroctaw

Summary: On the basis of the obtained results, it can be stated that the controlling at Barbara
Luijckx Company effectively supports the realization of the assumed goals. In spite of the difficult
economic situation Europe has been contended with for a couple of years, the Management Board
of the Company managed to lead the company’s activities consciously and intentionally in such
away as to minimize the effects of the crisis. Consistently, keeping the assumed, long-term plans,
the company achieves its economic and investment objectives aspiring to continuous development.
On the basis of the previous, positive experiences in the field of controlling, it can be thought that
the plans referring to investments will also become successful and the decisions taken during the
process of strategic planning will turn out to be right.

Keywords: controlling, management accounting, techniques of controlling and management
accounting, controller, institutional controlling, non-institutional controlling, operating controlling,
strategic controlling, continuous budgeting, incremental budgeting.
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LUMAG Sp. z o.0.

Przedsigbiorstwo Lumag Sp. z 0.0. powstalo w 1998 r. i jest jednym
z najwigkszych polskich producentéw oktadzin i klockéw hamulcowych do sa-
mochodoéw ciezarowych oraz klockéw hamulcowych do samochodéw osobo-
wych. Firma jest czlonkiem Europejskiego Zwiazku Producentéw Materialow
Ciernych (FEMFM!'). Na przestrzeni lat firma dokonala ogromnego postepu
technologicznego, ktory widoczny jest w stale unowoczesnianym parku maszy-
nowym, stosowanych rozwiagzaniach konstrukcyjnych, jak réwniez w ciaglym
podnoszeniu standardow jakosci i bezpieczenstwa.

Kazdego roku linie produkcyjne opuszcza ponad 2 mln okladzin cier-
nych i blisko 5 mIn klockéw hamulcowych. Zgodnie z przyjeta dltugofalowa

1 Federation of European Manufacturers of Friction Materials, www.femfm.com.
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strategiag rozwoju, spotka Lumag dazy do tego, aby w kazdym kraju europejskim
obecna byta marka LUMAG i BRECK. Dlatego w ostatnim okresie intensyw-
nie rozwija sprzedaz eksportowa i wychodzi naprzeciw oczekiwaniom klien-
tow, stale poszerzajac oferowany asortyment. Rocznie wprowadza ok. 80 no-
wych indekséw wyrobéw. Prawie 80% sprzedazy trafia na rynki zagraniczne do
43 krajow. Sprzedaz catkowita to ok. 115 mln PLN, a zatrudnienie przekracza
200 os6b. Coraz prezniej dziala réwniez angielski oddziat LUMAG Ltd., pozy-
skujac szerokie grono odbiorcéw z Wielkiej Brytanii i Irlandii. Od 1 pazdzier-
nika 2013 r. Lumag Sp. z o.0. kontynuuje dzialalno$¢ w nowej siedzibie. Dwu-
dziesta pigta rocznica istnienia firmy zbiegla si¢ z zakonczeniem najwiekszej
inwestycji w jej historii - budowa nowej fabryki wraz z biurowcem o powierzch-
ni blisko 19 tys. m*.

Zroznicowana i wielowariantowa produkcja, poszerzajace si¢ portfo-
lio asortymentowe, dostep do danych niezbednych w procesach negocjacyjnych
w branzy automotive, dlugoterminowe kontrakty produkcyjne to kluczowe czyn-
niki, ktore stawiaja duze wyzwania przed rachunkiem kosztow przedsiebiorstwa.

Przestanki wdrozenia w Lumag Sp. z o.0.

Lumag, przedsigbiorstwo dzialajace w branzy automotive, stoi przed
wyzwaniem polegajacym na obstudze dwoch alternatywnych kanaléw dys-
trybucji. Z jednej strony przedsigbiorstwo dziala na rynku czesci zamiennych,
a z drugiej strony wchodzi na bardzo wymagajacy rynek pierwszego montazu.
Wymagania w zakresie jakosci oraz zasad obstugi tych dwoch kanatow dystry-
bucji sg bardzo zréznicowane i decyduja o finalnej ich rentownosci.

Istotnym wyzwaniem stawianym przed rachunkiem kosztéw byla pra-
widlowa i precyzyjna wycena kosztéw wytwarzania produktéw z zachowaniem
podziatu kosztéw na koszty stale i zmienne oraz wykluczeniem narzutu kosztow
niewykorzystanych zasobéw. Aspekt ten mial za zadanie uchroni¢ przedsiebior-
stwo przed zjawiskiem spirali §mierci kosztoéw statych, polegajacym na nieuzasad-
nionym zawyzaniu kosztoéw wytworzenia produktéw o koszty niewykorzystanych
mocy produkcyjnych. Podejscie to wymagane bylo ze wzgledu na konieczno$¢
zapewnienia informacji niezbednych do negocjacji dlugoterminowych kontrak-
tow w branzy automotive na tzw. pierwszy montaz oraz poznanie faktycznych
(uzasadnionych) kosztéw wytworzenia poszczegoélnych produktow.

Coraz szersze portfolio produktowe wynikajace z indywidualnych
oczekiwan klientow oraz che¢ poznania rentownosci poszczegdlnych indeksow
produktowych sprawila, ze istotnym elementem byto réwniez okreslenie kosz-
tow sprzedazy i marketingu produktéw oraz grup produktowych, co oznacza-
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to koniecznos¢ wilaczenia tego zakresu kosztow rowniez do kalkulacji kosztow
sprzedawanych produktow.

Zrdznicowane zasady wspolpracy z poszczeg6lnymi klientami w kana-
le czesci zamiennych sprawily, Ze pojawila sie potrzeba bardziej precyzyjnego
odnoszenia kosztéw obstugi (cost to serve) do poszczegdlnych klientéw. Celem
takiego podejscia byla che¢ odzwierciedlenia zréznicowanej rentownosci po-
szczegdlnych klientéw, wynikajacej nie tylko z poziomu oferowanych cen pro-
duktow, ale réwniez z poziomu obstugi sprzedazowej i logistycznej klientow.

Od tradycyjnego do zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw

Przed rozpoczgciem prac nad wdrozeniem rachunku kosztéw w Lumag
Sp. z o.0. stosowany byl tradycyjny rachunek kosztéw petnych w ujeciu ex post
(koszty rzeczywiste), rachunek zyskow i strat sporzadzany byt w wariancie po-
réwnawczym, a bardzo uproszczona kalkulacja przygotowywana w arkuszach
MS Excel’. Ujecie ex ante rachunku kosztéw (koszty planowane) miato ograni-
czony zakres do: sporzadzania kalkulacji planowanych kosztéw jednostkowych
wyrobow oraz planowania rocznych kosztéw wedlug uproszczonej struktury
rodzajowej w podziale na podmioty wewnetrzne.

Koszty wedlug rodzaju ewidencjonowane w zespole 4 mialy struktu-
re dostosowang gloéwnie dla celow sprawozdawczosci zewnetrznej okreslonej
w Ustawie o rachunkowosci oraz dla celéw podatkowych w zakresie ustalania
kosztéw uzyskania przychodow.

Natrafiajagc na problemy zaréwno techniczne, jak i merytoryczne,
w kolejnym etapie opracowano projekt wielozadaniowego rachunku kosztow
i wynikoéw, ktdry jednakze okazal sie niemozliwy do wdrozenia w posiadanych
systemach informatycznych. Ostatnim krokiem bylo rozwiniecie wczesniej
opracowanej koncepcji w kierunku Zasobowo-Procesowego Rachunku Kosz-
tow, polegajace przede wszystkim na rozbudowaniu centréw kosztéw w kie-
runku szczegolowego ewidencjonowania kosztow w ramach centréw kosztow
zasobow, rozdzielenie kalkulacji kosztow statych i zmiennych, wyodrebnianie
kosztow niewykorzystanych zasobdéw oraz wlaczenie do kalkulacji réwniez
obiektow kosztowych klientéw i zapewnienie informacji o ich rentownosci.
Rozwinigcie koncepcji i wdrozenie Zasobowo-Procesowego Rachunku Kosz-
tow zrealizowane bylo przez zespdt projektowy zlozony z pracownikéw firmy

2 Rozwoj rachunku kosztéw w firmie Lumag opisany zostal w artykule: B. Rusek, Wdrozenie systemu
controllingu w przedsigbiorstwie LUMAG Sp. z o.0., ,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza’, 1-28 lutego
2009, s. 6-12.
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Lumag kierowany przez specjaliste ds. controllingu oraz konsultantéow firmy
ABC Akademia w okresie ok. 8 miesigcy. Aktualnie Zasobowo-Procesowy Ra-
chunek Kosztéw jest wdrazany i rozwijany w specjalistycznym oprogramowa-
niu controllingowym Doctor Coster®.

RCA to wiecej niz ABC

Na gruncie krytyki zalozen i nieudanych wdrozen amerykanskiej kon-
cepcji rachunku kosztow dzialan ABC oraz pozytywnych doswiadczen nie-
mieckich w zakresie zastosowania Grenzplankostenrechnung (GPK) pojawi-
ly sie na $wiecie proby powigzania niemieckiego GPK z amerykanskim ABC
w ramach jednej koncepcji rachunku kosztéw. Na gruncie amerykanskim proby
powigzania GPK i ABC prezentowane s3 pod nazwa Resource Consumption
Accounting (RCA)*. Prace nad powigzaniem ABC i GPK sg w Polsce prowa-
dzone przez T.M. Zielinskiego. Ich zwienczeniem jest wypracowanie koncepcji
rachunku kosztéw pod nazwg ,,Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztéw™.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw wpisuje sie¢ w najnowsze tren-
dy rozwoju koncepcji controllingowych na $wiecie, bedac jednoczesnie odpo-
wiedzig na szerokie zapotrzebowanie menedzeréw i controlleréw na szczegd-
fowe i wiarygodne informacje o kosztach zasobdw, dzialan oraz rentownosci
produktéw, ustug i klientéw. Coraz bardziej wyspecjalizowane zespoly control-
lingowe oraz wykorzystanie specjalistycznych narzedzi informatycznych klasy
ABC/RCA to kluczowe czynniki sukcesu dla rozpowszechniania si¢ zaawanso-
wanych rachunkow kosztow, jak RCA. Zasobowo-procesowy rachunek kosztow
z powodzeniem zostal juz wdrozony w kilkudziesi¢ciu polskich przedsigbior-
stwach z branz takich, jak: produkcja, handel, energetyka, ustugi finansowe, in-
frastruktura i inne.

Model Zasobowo-Procesowego Rachunku Kosztéw
w LUMAG Sp. z o.0.

W efekcie prac wykonanych na przestrzeni lat, przedsigbiorstwo aktual-
nie prowadzi Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztéw (RCA) realizujacy wie-
loetapowe rozliczanie kosztow pomiedzy obiektami grupowania kosztéw, rozpo-
czynajac rozliczenia od ok. 300 centrow kosztéw zasobow, 70 dzialan, az do 800
obiektow kosztowych, w tym 750 produktéw oraz 50 klientéw. Dzigki takiej kon-

3 D.E. Keys, A. ven der Merwe, The case for RCA: Excess and idle Capacity, “Journal of Cost Management’,
July/August 2001, s. 21-32.

4 Prace prowadzone s3 w ramach rozprawy doktorskiej T.M. Zielinskiego pt. Zasobowo-procesowy
rachunek kosztow, napisanej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.
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strukeji rachunku kosztéw mozliwe stalo sie monitorowanie rentownosci pro-

duktéw i klientéw w ujeciu wielostopniowych marz pokrycia kosztéow odzwier-

ciedlajacych poziomy zarzadzania produktami i klientami przedsigbiorstwa.

Wdrozony rachunek kosztéw ma spelnia¢ nastepujace zasadnicze cele:

1)

2)

3)

4)

umozliwia¢ kalkulacje kosztéw wytworzenia produktéw (dziatalnosé
podstawowa) oraz zapewni¢ przyczynowo-skutkowe rozliczenie
kosztéw posrednich na produkty (np. koszty posrednie wydzialow
produkcyjnych, kontroli jakoéci) wedlug zasad rachunku kosztéw
pelnych zgodnie z wymogami prawa;

umozliwia¢ rozliczanie i kalkulacje kosztow ustug dziatalnosci po-
mocniczej (np. uslugi automatykow, ustugi mechanikéw, ustugi
transportu wewnetrznego);

zapewni¢ dostep do informacji o kosztach i rentownosci obstugi
poszczegolnych klientéw oraz kanaléw dystrybucji;

umozliwia¢ kontrole efektywno$ci dziatania poszczegdlnych osrod-
kéw odpowiedzialnosci (wspieraé proces budzetowania kosztow,
zbierania kosztow rzeczywistych oraz ustalania odchylen).

Obiekty grupowania kosztéw jakie wyodrebniane s3 w rachunku kosz-
tow LUMAG Sp. z o.0. to: centra kosztow zasobdw (zasoby - linie produkcyj-
ne, zespoly pracownicze, budynki, media itp.), dzialania (operacje produkcyjne

i sprzedazowe) oraz obiekty kosztowe produktow oraz klientéw wraz z przypi-
saniem ich do grup i segmentow.
Struktura zasobow (centréow kosztéw) podporzadkowana i podzielona jest

na o$rodki odpowiedzialnosci za koszty, ktore zostaly okreslone pod wzgledem:

1)

2)

3)

4)

przestrzennym - osrodek obejmuje dany teren, budynek lub jego
cze$é;

organizacyjnym - o$rodek jest wyodrebniony jako element skfa-
dowy struktury organizacyjnej i jest dla niego wyznaczona osoba -
kierownik osrodka, ktéra odpowiada za realizacje zadan w danym
o$rodku;

informacyjnym - tzn. informacje o kosztach zasobéw w danym
os$rodku s3 wyodrebnione w systemie ewidencyjnym na odrebnych
kontach w zespole 5 ZPK i dostepne dla kierownika;

przedmiotowym - procesy zachodzace w osrodku odpowiedzial-
nosci prowadza do wytworzenia produktu, ustugi lub wykonania
okreslonych dzialan, ktére mozna zmierzy¢ pod wzgledem ich
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kosztow, dostepnych zdolnosci produkcyjnych i rzeczywistego po-
ziomu dziatalnosci (dotyczy to gtéwnie osrodkéw odpowiedzialno-
$ci w ramach dziatalnosci podstawowej i pomocniczej);

5) decyzyjnym - kierownik osrodka odpowiedzialnosci wplywa na
poziom kosztéw danego osrodka i za ten poziom jest odpowie-
dzialny®.

Osrodki odpowiedzialno$ci wyodrebnione w LUMAG Sp. z o.0. stano-
wig podstawe do gromadzenia i przetwarzania danych rzeczywistych o kosztach
zasobow, budzetowania i kontroli kosztéw na poziomie osrodkéw, a takze sta-
nowig punkt wyjscia do wyceny produktéw i ustug przedsigbiorstwa.

Kolejng grupa obiektéw grupowania kosztow sg dzialania. Dzialania
pogrupowane zostaly zgodnie z rodzajem procesu realizowanego w przedsie-
biorstwie. W rachunku kosztéw wyodrebniono trzy rodzaje proceséw — procesy
podstawowe (gléwne), procesy wspierajace oraz zarzadcze. Dzialania podsta-
wowe wyodrebniane byty w ramach: procesu produkcji, procesu marketingu
i sprzedazy, procesu zakupdw oraz procesu badan i rozwoju. Dziatania wspie-
rajagce zostaly wyodrebniane w ramach proceséw: pomocniczych produkcji,
utrzymania budynkéw i terenu oraz zapewnienia jakosci. Proces zarzadczy
obejmuje koszty ogdlne zarzadu i kierowania przedsiebiorstwem.

Prowadzony w przedsiebiorstwie rachunek kosztow zaklada wielo-
etapowe rozliczanie kosztéw od zasobow poprzez dzialania, az do obiektow
kosztowych produktéw i klientéw. Dla przykladu, dla dzialan podstawowych
i wspierajacych wyodrebniono zasoby niezbedne do ich realizacji oraz przypisa-
no do nich koszty. W ramach wyodrebnionych zasobéw, wskaza¢ mozna zaso-
by w postaci zespotéw pracownikéw, poszczegolnych maszyn, gniazd produk-
cyjnych, linii technologicznych, pojazdéw transportowych, narzedzi, mediow,
powierzchni. Do zasobow typu ,,zespoly pracownicze” przypisane zostaty tzw.
koszty osobowe: wynagrodzenia, ubezpieczenia spoleczne oraz pozostate koszty
etatow takie, jak np.: odziez robocza i ochronna, badania lekarskie, wyposazenie
informatyczne, powierzchnia biurowa. Do zasobéw typu ,linie technologiczne”
przypisane s koszty amortyzacji, medidéw, czgsci zamiennych, narzedzi, olejow
i smaréw, ubezpieczen majatkowych oraz rozliczone koszty ustug remontowych
i konserwacyjnych mechanikéw i automatykoéw. Przyjete podejscie do wyceny
zasobow dostarcza informacji o kosztach w petni wyposazonych zasobdow, gdzie

5 Zapodmiot odpowiedzialny za koszty nie mozna uzna¢ takiej czgéci firmy, ktéra kieruje wiele oséb,
poniewaz ich uprawnienia decyzyjne i odpowiedzialno$¢ beda trudne do rozgraniczenia; podmiotem
odpowiedzialno$ci za koszty nie moze by¢ z drugiej strony, ze wzgledu na zbyt duza rozpigto$¢ kierowania,
taka jednostka w przedsiebiorstwie, gdzie jedna osoba kieruje praca kilku dziatow.
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uwzglednia si¢ zaréwno bezposrednie elementy kosztowe (rezultat ksieggowania
kosztéw rodzajowych), jak i posrednie elementy kosztowe wynikajace z roz-
liczania zasoboéw oraz dzialan wspierajacych. W ten sposob okreslone koszty
zasobow dalej rozliczane s3 na dziatania przy zastosowaniu réznych nos$nikow
kosztéw zasobow, ktore oddaja zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy po-
wstaniem kosztu a jego konsumpcja przez dziatanie oraz stuza jednoczesnie do
pomiaru wykorzystania zasobow. W rezultacie tego etapu rozliczen dostepna
jest informacja o kosztach catkowitych i jednostkowych realizowanych operacji
produkcyjnych i sprzedazowych.

Zwienczeniem rozliczania kosztow jest kalkulacja kosztéw obiektow
kosztowych, ktére w rachunku kosztéw reprezentuja 750 wyrobéw gotowych
zebranych w ramach 3 grup asortymentowych oraz 50 klientéw zorganizowa-
nych w ramach 8 segmentéw klientéw. Podejscie to pozwala na prowadzenie
wieloblokowej i wielostopniowej analizy kosztéw i rentownosci produktow oraz
klientéw przedsigbiorstwa.

Architektura informatyczna zasobowo-procesowego
rachunku kosztow

Architektura informatyczna, na podstawie ktérej funkcjonuje rachunek RCA,
to: zrédtowe systemy operacyjne (ERP, ksiegowe, produkcyjne) oraz stanowiace
centralny element tej architektury oprogramowanie Doctor Coster® (rys. 1).

Rysunek 1. Schemat zasobowo-procesowego rachunku kosztéw w LUMAG Sp. z o.0.

. System Zasobowo-Procesowy Rachunek Kosztow
inansowo — . .
ksiegowy Resource Consumption Accounting - RCA
dane — ® Odbiorcy
@ — — DOEtO( COSter =P informacji
System R wynikowej
produkcyjny
- Rozliczanie i kalkulacja kosztéw produktdw i klientéw
- Wielostopniowe marze pokrycia kosztéw
- Raportowanie wynikéw
System

ERP
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wdrozeniowych.
W spoéltce Lumag dane do rachunku kosztéow pochodza z wielu zrodel.

Baze do zbierania i przetwarzania danych stanowi oprogramowanie Doctor Co-
ster®, ktdre wspolpracuje poprzez automatyczne interfejsy informatyczne z pro-



82 Beata Rusek, Tomasz M. Zielifiski

gramem finansowo-ksiegowym Microsoft Business Solution Great Plains Dy-
namics oraz z programem produkcyjnym Infor. COM. Z pierwszego programu
pochodza wszystkie informacje dotyczace sprzedazy - ilo$¢, cena, warto$¢, jed-
nostka miary sprzedanego wyrobu, ID i nazwa klienta oraz informacje na temat
wysokosci i rodzaju poszczegolnych kosztéw. Z drugiego natomiast pochodza
gltéwnie informacje dotyczace nosnikéw kosztow, a wiec: wielko$¢ produkeiji,
czasy technologiczne, liczba serii produkcyjnych, liczba kg wyprodukowanych
wyrobow. Oproécz tych dwoch programéw, szereg danych dostarczanych jest
w postaci réznych zestawien przygotowanych w pliku MS Excel. Zestawienia te
uzupelniajg zakres informacyjny posiadanych systemdéw informatycznych i sa
efektem procesow raportowych w przedsiebiorstwie.

Utrzymanie zasobowo-procesowego rachunku kosztéw

Prowadzony w przedsigbiorstwie model rachunku kosztéw aktuali-
zowany jest w ujeciu miesiecznym. Zadanie to nalezy do specjalisty ds. con-
trollingu, ktéry odpowiada za utrzymanie rachunku kosztéw, jego prawidio-
we funkcjonowanie oraz regularne zasilanie go w informacje niezbedne do
wygenerowania informacji wynikowych za poszczegdlne miesigce. Istotnym
aspektem warunkujacym funkcjonowanie zaawansowanego rachunku kosztow
jest mozliwos¢ jego efektywnego dostosowywania do zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwie. Wykorzystanie specjalizowanego narzedzia controllingo-
wego istotnie wplywa na mozliwosci samodzielnego dostosowywania rachunku
kosztow bez koniecznosci istotnego wsparcia firm zewnetrznych, a calo$¢ ra-
chunku kosztéw utrzymywania jest przez specjaliste ds. controllingu przy nie-
wielkim wsparciu wlasnego dziatu IT®.

Raportowanie wynikéw z zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw

Pomimo ze decyzja o rozpoczeciu prac nad wdrozeniem nowego ra-
chunku kosztow podjeta byta przez Zarzad, to faktycznych odbiorcéw informa-
¢ji ptynacych z modelu zasobowo-procesowego rachunku kosztow jest znacznie
wiecej. Najwiecej korzysci czerpie dzial sprzedazy, jego kierownictwo i przed-
stawiciele handlowi. Otrzymuja oni na biezaco informacje na temat kosztow
wytworzenia wyrobow gotowych oraz rentownosci obstugiwanych przez nich
klientéw. Informacje te umozliwiaja im prowadzenie elastycznej polityki ce-

6 Nawet jesli pojawiaja si¢ nowe maszyny, nowe dziaty badZ nowy zaklad, jak to mialo miejsce w 2013 r., to
model rachunku kosztéw jest na tyle intuicyjny, ze specjalista ds. controllingu bez problemu dostosowat go
do nowych warunkéw funkcjonowania.
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nowej wzgledem klientéw, pozwalajg na réznicowanie cen w zaleznosci od wo-
lumenu zamdwienia oraz swiadome podejmowanie réznych dziatan w obszarze
obstugi sprzedazowej i logistycznej klientéw. Wdrozenie zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw umozliwilo wprowadzenie systemu motywacyjnego wynagra-
dzania dzialu sprzedazy nie od przychodu, lecz od wygenerowanego zysku.

Waznym aspektem jest to, ze dzigki informacji generowanej z rachunku
kosztow przedsiebiorstwo moze sprosta¢ wymaganiom klienta pierwszomonta-
zowego, zwlaszcza jezeli chodzi o poziom i szczegélowos¢ przygotowywanych
kalkulacji’. Ponadto zagwarantowana w systemie controllingowym rozdziel-
czo$¢ kosztodw sprawia, ze mozliwe jest opracowywanie dla potencjalnych klien-
tow nie tylko ofert na finalny gotowy wyrdb, ale rowniez na poszczegdlne etapy
produkeyjne®.

Czynniki sukcesu wdrazania zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw

Za najwazniejsze czynniki sukcesu wdrazania zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw uzna¢ mozna: wsparcie najwyzszego kierownictwa, wykorzy-
stanie we wdrozeniu metody doradztwa wspotuczestniczacego oraz zastosowanie
specjalistycznego oprogramowania klasy ABC/RCA.

Kierownictwo Spdétki bylo swiadome potrzeb informacyjnych oraz korzy-
$ci, jakie niesie wdrozenie rachunku kosztéw i bylo tez otwarte na zmiany zaréwno
merytoryczne, jak i techniczne zwigzane z nowym podejsciem. Niezwykle wazna
byla réwniez aprobata i wsparcie Zarzadu — zaréwno finansowe, jak i organizacyjne.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw wdrazany byl metoda doradz-
twa wspdtuczestniczacego, czyli z jednej strony powolano zespot ztozony z pra-
cownikéow LUMAG Sp. z 0.0., a z drugiej zesp6t konsultantéw firmy ABC Akade-
mia. Taki sposob realizacji projektu mial wplyw na jakos¢ opracowanego modelu
oraz mozliwos¢ jego samodzielnego rozwoju w przysztosci.

Podsumowanie

Wybor koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéow jako pod-
stawy systemu controllingowego LUMAG Sp. z o.0. podyktowany byl komplek-
sowoscig tego rachunku kosztéw w zakresie ujecia zasobdw, dzialan oraz obiek-
tow kosztowych. Rachunek ten uznany jest za kompleksowe zrodlo informaciji

7  Firmy rynku pierwszomontazowego (np. producenci samochodéw) niejednokrotnie realizuja audyty
kosztowe, podczas ktorych szczegblowo omawiane sa zasady kalkulacji kosztéw prowadzone
u potencjalnego kontrahenta.

8 Sprzedaz ustug produkcyjnych warunkuje podniesienie wykorzystania zasobéw i pozwala na unikanie
ponoszenia kosztow niewykorzystanych zasobow.



zarzadczej zaréwno strategicznej, jak i operacyjnej niezbednej do wsparcia
wszystkich szczebli zarzadzania przedsigbiorstwem.

Przedstawiony w artykule przyklad przedsiebiorstwa LUMAG wska-
zuje na mozliwo$¢ realnego zastosowania zaawansowanego rachunku kosztow
w przedsigbiorstwach z branzy automotive. Wysoki stopien standaryzacji oraz
poziom $wiadomosci proceséw produkcyjnych w tej branzy, pozwala pozytyw-
nie oceni¢ potencjal rozpowszechnienia tego rachunku kosztow wsrdd przed-
siebiorstw z branzy samochodowe;j.

Process Casting (RPCA / RCA) in the enterprise
Lumag Sp. with o.0. (automotive industry)

Summary: The concepts and principles used in traditional costing negate its utility for the decision
making and business management. Modern manufacturing companies look for the costing concepts
based on the casualty principle, which are able to provide both information about costs of making
products and costs of servicing individual customers. The following article shows the way that
company LUMAG Sp. z o0.0. passed from traditional costing to resource and process consumption
accounting (RCA/RPCA).

Keywords: costing negate, business management.
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Rachunkowos¢ zarzadcza w Spoétce
Wodnej ,Kapusciska” w Bydgoszczy

Zarys tresci: Zarzadzanie oczyszczalnig $ciekow wigze si¢ nie tylko z zachowaniem zasad gospo-
darki rynkowej. Prawo Wodne na mocy, ktorego funkcjonuja spotki wodne, modyfikuje czyste re-
lacje biznesowe wprowadzajac wieksza odpowiedzialno$¢ za srodowisko. Spotki Prawa Wodnego
funkcjonujg na podstawie wydanego decyzja Marszatka Wojewodztwa pozwolenia wodnopraw-
nego. Pozwolenie wodnoprawne okresla ilo§¢ i jakos¢ $ciekdow, jaka spotka moze odprowadzié
do rzeki Wisty. Prowadzone badania na wlocie do oczyszczalni, a przede wszystkim w miejscu
odprowadzenia oczyszczonych $ciekéw do rzeki pozwalaja na ocene procesu technologicznego
oczyszczania $ciekow. Wyniki badan sg rowniez podstawa do naliczania kar za ewentualne prze-
kroczenia wymaganego poziomu badanego parametru.

Trudno$ci w zarzadzaniu oczyszczalnig $ciekdéw wynikaja nie tylko z obowiazkow §$ro-
dowiskowych, a raczej z rodzaju ponoszonych kosztéw powstajacych w procesie oczyszczania,
niskiego poziomu elastycznosci kosztéw przy braku narzedzi umozliwiajacych planowanie ilo$ci
i jakosci dostarczanego przedmiotu $wiadczonej ustugi.

Slowa kluczowe: controlling, rachunkowo$¢ zarzadcza, Prawo Wodne

Wprowadzenie

Funkcjonujace przedsigbiorstwo korzysta z wielu instrumentéw eko-
nomicznych. Wnikliwa analiza i ocena kazdego zdarzenia gospodarczego przy
wykorzystaniu odpowiednich narzedzi jest bardzo pomocna w procesie budo-
wania optymalnej strategii i wyborze wlasciwych narzedzi jej realizacji. Prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej, oparte na wlasciwie dobranej strategii rozwo-
ju, nie gwarantuje sukcesu, ale w zmieniajacych si¢ warunkach gospodarczych
zastosowanie wlasciwych narzedzi zarzadczych, gtéwnie controllingu, gwaran-
tuje wyzszy poziom efektywnosci i osiggnigcie wyznaczonego celu.

Wedlug W. Brzezina, ,,controlling to zorientowany na zysk zdecentrali-
zowany system planowania, sterowania i kontroli, ktéry wykorzystuje w szero-

1 Mgr Malgorzata Stawicka byta dlugoletnia gtéwna ksiggowa w Komunalnym Przedsigbiorstwie
Energetyki Cieplnej (KPEC) w Bydgoszczy.



86 Matgorzata Stawicka

kim zakresie metodologie rachunkowosci zarzadczej i nowoczesng metodologie
zarzadzania finansami™. Controlling, rozumiany jako instrument zarzadzania,
pomaga wiec®:
e W osigganiu zamierzonych celéow dlugo- i krotkoterminowych
przedsiebiorstwa;

o weliminacji przypadkowych zdarzen;

o whbudowaniu systemu ostrzegania przed niebezpieczenstwami gro-
zacymi firmie;

o w podjeciu dziatan majacych na celu eliminacje¢ zakldcen procesu
sterowania firma;

o wkierowaniu prospektywnymi dzialaniami przedsiebiorstwa.

Controlling stanowi $rodek do osiggniecia celow, dotrzymywania har-
monogramow i dostrzegania pojawiajacych sie trudnosci. Zorientowany na
przyszto$¢, uwzglednia otoczenie i wezesnie wykrywa waskie gardta®.

Te ogdlne zasady dotyczg kazdego przedsigbiorstwa, réwniez przedsie-
biorstwa funkcjonujacego w bardzo stabilnym - wydawatoby sie - otoczeniu,
w sferze publicznej — w gospodarce komunalnej. Przedsiebiorstwa realizujace
zadania komunalne nie muszg — w ocenie otoczenia — wykazywac si¢ wysokim
poziomem elastycznodci, przedsigbiorczosci czy nawet aktywnosci gospodar-
czej. Powierzone zadania wykonujg one przy ustalonych z gory ograniczeniach,
a ograniczenia te wynikaja z zakresu powierzonych zadan, posiadanej in-
frastruktury technicznej, poziomu regulowanych przepisami prawa cen, czy
poziomu i zasad alokacji kosztow. Swiadomi tak wielu ograniczen, kierujacy
przedsiebiorstwami komunalnymi coraz cze$ciej siegaja do nowoczesnych me-
tod i narzedzi zarzadzania, zastosowania w swych podmiotach rachunkowosci
zarzadczej, a dokladniej wdrozenia procesu controllingu.

Artykul poswiecono funkcjonowaniu przedsigbiorstw komunalnych,
w tym przypadku oczyszczalniom $ciekow. Rozwazania przedstawiono na przy-
ktadzie oczyszczalni $ciekdw ,,Kapusciska” w Bydgoszczy zarzadzanej w formie
spotki wodnej. Prezentowane tre$ci usystematyzowano w punktach. Pierwsze
z nich zawierajg krétka charakterystyke Spotki Wodnej ,,Kapusciska” Szczego-
fowo objasniono zasady funkcjonowania podmiotu gospodarczego dzialajacego
na podstawie Prawa wodnego®. Punkt trzeci zawiera opis metodologii plano-

W. Brzezin, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu, ,Rachunkowo$¢ Zarzadcza i Controlling’, nr 1 grudzien 1998, s. 6.

R. Mann, E. Mayer, Controlling w twojej firmie, Centrum Kierowania Lideréw, Skierniewice 1997, s. 18.

= W N

A. Mazur-Jelonek, Wdrozenie i organizacja controllingu w firmie, ,,Poradnik Gazety Prawnej’, nr 2 /2000, s. 3.

5 Prawo wodne, Ustawa z dnia 18 lipca 2001 .
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wania przychodéw i kosztéw. Obowigzujace w spdlce zasady planowania po-
ziomu przychoddéw i kosztéw wynikaja z zadeklarowanych na dany rok ilosci
dostarczanych $ciekéw. W zakonczeniu przedstawiono obecng sytuacje spotki
oraz utrate stabilizacji finansowej na skutek likwidacji produkeji w Zaktadach
Chemicznych ,,Zachem” SA.

1. Charakterystyka Spétki Wodnej ,,Kapusciska”
w Bydgoszczy

W roku 1995 Zaktady Chemiczne ,,Zachem” SA, Zaklady Chemiczne
»Nitro-Chem” SA i Zaklady Przemystu Gumowego STOMIL SA, w porozumie-
niu z samorzagdami Miasta Bydgoszczy i Solca Kujawskiego, powotaly do Zycia
podmiot gospodarczy dajacy szanse na dalszy rozwoéj przemystu chemicznego
w Bydgoszczy, poniewaz zaistnialo zagrozenie dla branzy chemicznej, wiazace
sie z iloscig i skladem $ciekéw odprowadzanych do Wisly. Pozostajace po pro-
cesie produkcji $cieki stanowity realne zagrozenie dla srodowiska naturalnego.
Fadunek zanieczyszczen w $ciekach pochodzenia chemicznego byt tak duzy,
ze spowodowal, iz wskazywano na Bydgoszcz jako gtéwnego sprawce zanie-
czyszczenia rzeki Wisly. Dodatkowym obcigzeniem byty réwniez $cieki bytowe
wymienionych miast, Bydgoszczy i Solca Kujawskiego, ktére nie dysponowaty
dostateczng ilo$cig oczyszczalni; wiekszos$¢ Sciekow trafiata bezposrednio do
srodowiska.

Pomyst na wybudowanie oczyszczalni zostal zrealizowany w ciggu kilku
lat. Oczyszczalnia zostata oddana do uzytku w 2001 r. i sprawnie funkcjonowata
przez 11 lat. Zarzadzanie oczyszczaniem $ciekow powierzono odrebnemu pod-
miotowi pn. Spétka Wodna ,,Kapusciska”. Na owe czasy bylo to zaspokojenie
potrzeb odmiennych organizméw gospodarczych celem zapewnienia dalszego
funkcjonowania na rynku.

Misja Spotki Wodnej ,,Kapusciska” jest oczyszczanie $ciekow komunal-
nych i przemystowych, a tym samym zapobieganie niekorzystnym procesom
zachodzacym w srodowisku.

Nadrzednym celem Spo6tki Wodnej ,,Kapusciska” jest zaspokojenie po-
trzeb i wymagan klientéw w zakresie:

« oczyszczania $ciekéw komunalnych i przemystowych;

« unieszkodliwiania odpaddw;

« wykonywania badan wody, $ciekéw, osadéw Sciekowych i osadu
czynnego przez akredytowane laboratorium badawcze spelniajace
wymagania normy PN-EN ISO/IEC 17025:2001.
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W oczyszczalni tej oczyszczane sa:

o Scieki komunalne z potudniowo-wschodniej czesci Bydgoszczy;
 Scieki miejskie z Solca Kujawskiego;

 Scieki z przemystu chemicznego.

Parametry projektowe ilosci $ciekoéw doplywajacych do oczyszczalni:

o 41010 m*/d Q$r/d sciekéw komunalnych z miasta Bydgoszcz Qsr/d;

o 2470 m’/d Qsr/d do 3445 m’/d Qmax/d $ciekow komunalnych
z Solca Kujawskiego;

« 28400 m*’/d Qér/d Zaklady Chemiczne ,Zachem” Bydgoszcz.

Srednio w ciggu roku, przyjmujac 365 dni w roku, iloéé $ciekéw doptywa-
jacych do oczyszczalni zgodnie parametrami projektowymi powinna wynies¢:

o 15870200 m? $ciekéw komunalnych;

o 10366 000 m* $ciekéw przemystowych.

Wiekszos¢ dyspozycji prawnych w obrebie ksztaltowania stosun-
kow wodnych wynika z aktéw administracyjnych. Pozwolenie wodnoprawne
jest decyzja administracyjna. W pozwoleniu ustala si¢ cel i zakres korzystania
z wdd, warunki wykonywania uprawnienia oraz obowiazki niezbedne ze wzgle-
du na ochrong zasobéw srodowiska, intereséw ludnosci i gospodarki, takie jak
ilo$¢ pobieranej wody oraz ilo$¢ i sklad $ciekow®.

Spotka Wodna ,,Kapusciska” prowadzi dziatalno$¢ na podstawie decy-
zji Marszalka Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego z dnia 23 grudnia 2010 r.
zawierajacej pozwolenie wodnoprawne na odprowadzanie oczyszczonych $cie-
kéw do rzeki Wisty w km 771,0, poprzez réw otworowy, w ilosci:

« $redniodobowo - $ciekéw komunalnych 43 000 m’/d i Sciekow
przemystowych 9 750 m® /d, facznie 52 750 m*/d;

« maksymalnie dobowo - $ciekéw komunalnych 72 000 m? /d i $cie-
kéw przemystowych 20 000 m?/d, facznie 92 000 m’ /d.

Wielkos¢ oczyszczalni wyrazana RLM wynosi 390 063.

Pozwolenie udziela si¢ na czas okreslony, dwuetapowo:

o do 31 grudnia 2014 r,, tj. na okres modernizacji oczyszczalni $cie-
kow ,,Kapusciska™;

o od 1 stycznia 2015 r. do 31 grudnia 2020 r., tj. na okres po zakon-
czeniu modernizacji oczyszczalni.

6 Prawo srodowiskowe dla ekonomistow pod redakeja S. Czai, K. Nowak, Ochrona wéd powierzchniowych
i podziemnych w polskich i miedzynarodowych rozwigzaniach prawnych, WAE, Wroclaw 2007, s. 77.
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2. Spétka Wodna ,,Kapusciska” jako podmiot Prawa wodnego

Podstawowym aktem prawnym okreslajagcym zasady ochrony wéd
i prowadzenia gospodarki wodnej, w tym funkcjonowania oczyszczalni $cie-
kow, jest ustawa Prawo ochrony srodowiska’. Przepisy szczegélowe zwigzane
z gospodarka wodna, regulacja gospodarowania wodami, a w tym funkcjono-
wanie spotek wodnych, zebrano w ustawie Prawo wodne®. Istotna w kilku re-
gulacjach jest rowniez ustawa o zbiorowym zaopatrzeniu w wodg i zbiorowym
odprowadzaniu $ciekow.

Tworzenie spotek wodnych, zasady funkcjonowania, nadzdr i kontro-
la spétek, a po spelnieniu celu, do jakiego spdtka zostala powotana, w konse-
kwengji jej likwidacja, uregulowana jest w rozdziale VII ustawy Prawo wodne,
a dokumentem okreslajacym zasady uzgodnione przez cztonkéw spotki w chwi-
li jej tworzenia jest statut spotki. Obok podstawowych elementéw okreslajacych
nazwe, siedzibe, organy spétki, bardzo waznym punktem sg zasady ustalania
wysokosci sktadek i innych $wiadczen na rzecz spotki.

Czlonek spotki wodnej jest zobowigzany do wnoszenia sktadek i po-
noszenia na jej rzecz innych okreslonych w statucie §wiadczen, niezbednych do
wykonywania statutowych zadan spotki®. Wysokos¢ sktadek i innych swiadczen
na rzecz spolki wodnej powinna by¢ proporcjonalna do korzysci odnoszonych
przez cztonkow spotki, w zwigzku z dzialalnoscig spotki'®.

Rézne byly sposoby rozliczen miedzy rolnikami (jako odbiorcami
$ciekéw) a dostawcami $ciekéw przeznaczonych do rolniczego wykorzystania
(miasto lub przedsigbiorstwo produkcyjne). Przewaznie $cieki byly dostarczane
nieodplatnie, a czesto fabryka lub miasto - jako cztonek spotki wodnej — party-
cypowalo w kosztach instalacji odpowiednich urzadzen, umozliwiajacych przy-
gotowanie $ciekéw do rolniczego wykorzystania''.

W przypadku Spoétki Wodnej ,, Kapusciska” cztonek spotki zobowigzany
jest do opfacania sktadek oraz wykonywania innych §wiadczen na rzecz spétki
ustalonych przez zarzad".

7 Art.97-100 i art. 181 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Dz.U. nr 62, poz. 627 Prawo ochrony §rodowiska.

8 Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne Dz.U. z 2001 r. nr 115, poz. 1229 z pézn. zm. Dz.U. z 2001 r.
nr 115, poz. 1229 z péin. zm.

9 Art. 170.1. Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne. Dz.U. z 2001 r. nr 115, poz. 1229 z p6zn. zm.
10 Art. 170.2. Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne. Dz.U. z 2001 r. nr 115, poz. 1229 z p6zn. zm.

11 R.Paczuski, Spotki wodne - cele, zadania, prawne podstawy organizacji oraz perspektywy ich rozwoju
w kontekscie zachodzgcych zmian, Dom Organizatora, Torun 2006.

12§ 11 pkt 2 Statutu Spotki Wodnej ,,Kapusciska” w Bydgoszczy.
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Spotka Wodna ,,Kapusciska” zostala zarejestrowana w Ksiedze Wodnej
Wojewddztwa Bydgoskiego pod nr 99, dnia 25 maja 1995 r. Zgodnie ze statu-
tem, zostala powolana do wybudowania i pdzniejszej eksploatacji biologiczne;j
oczyszczalni $ciekéw komunalnych i przemystowych. Do eksploatacji oczysz-
czalnia $ciekow ,,Kapusciska” zostata oddana w marcu 2001 .

Statut Spotki Wodnej okresla przyjeta w chwili powstania spoiki struk-
ture wlascicielska, jak to zostalo wykazane w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Struktura wladcicielska Spétki Wodnej ,,Kapusciska”

Czlonek Spotki Wodnej | Udziat cztonkowski

Scieki komunalne

Miasto Bydgoszcz | 50,00

Gmina Solec Kujawski | 2,50
ZPG STOMIL SA | 0,40

Scieki przemystowe
Z. Ch. ,,Zachem” SA | 45,40
Z. Ch. ,Nitro-Chem” SA | 1,70

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Statutu SWK.

Wysoko$¢ skladek i innych $wiadczen czlonkéw spétki ustala na
dany rok zarzad spolki na podstawie uchwalonego przez Walne Zgromadze-
nie Czlonkéw planu finansowego oraz w wysokosci proporcjonalnej do ko-
rzysci uzyskiwanych przez cztonkéw z dziatalnosci spoiki, a takze do kosztow
ponoszonych przez spétke z tytulu zaspokojenia przez nig potrzeb czlonkdow.
Na podstawie Uchwaty Walnego Zgromadzenia zarzad zawiera w imieniu spdt-
ki umowy okreslajace obowigzki cztonkow spotki®.

Zasady okreslania wysokosci sktadek cztonkow spolki ustalane sg od-
dzielnie dla kazdego zadania lub grupy zadan'.

Zasady podzialu skladek eksploatacyjnych sa aktualizowane po zakon-
czeniu kazdego roku, natomiast zasady udzialu w kosztach inwestycyjnych roz-
budowy i modernizacji oczyszczalni obowiazuja przez caly okres realizacji za-
dan®. Podzial odbywa si¢ wedtug zalacznika okreslajacego udzial cztonkowski.
W uzasadnionych przypadkach, na wniosek zarzadu spotki, mozliwa jest zmia-

13§13 pkt 1 Statutu Spotki Wodnej ,,Kapusciska” w Bydgoszczy.
14§ 13 pkt 2 Statutu Spotki Wodnej ,,Kapusciska” w Bydgoszczy.

15§ 13 pkt 3 Statutu Spotki Wodnej ,,Kapusciska” w Bydgoszczy.
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na zasad podzialu skladek inwestycyjnych w trakcie realizacji zadania. Zmiany
takiej moze dokona¢ Walne Zgromadzenie's.

Wedlug zapiséw ksiegowych Spétki Wodnej ,,Kapusciska” w latach
2001-2012 zarejestrowano wplaty od poszczegélnych cztonkow spotki w wyso-
kosci wykazanej w tabeli 2.

Tabela 2. Wysoko$¢ wplat poszczegolnych czlonkow spotki w latach 2001-2012

Nazwa 2001-2012 % Udzial wg

statutu
Gmina Bydgoszcz (MWIK Sp. z 0. 0.) 138277 293,13 43,32 50%

Zaktady Chemiczne ,Zachem” 165183 619,53 51,75 45,40%
Zaktady Chemiczne ,,Nitro-Chem” 4 665 854 1,46 1,70%
Gmina Solec Kujawski 9945 281,60 3,12 2,50%
BZPG ,,Stomil” S.A. 1127 004,73 0,35 0,40%
Razem 319199 053,83 100,00 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ksigg rachunkowych.

Sumy wplat zblizone sg do struktury wlascicielskiej spotki, ale czy jest
to jednoznaczne z poziomem osigganych korzysci przez poszczegolnych czton-
kow? Wysokos¢ skladek i innych §wiadczen czlonkéw spoiki ustala si¢ na dany
rok w wysokosci proporcjonalnej do korzysci uzyskiwanych przez czlonkéow
z dziatalnosci spoiki, a takze do kosztéw ponoszonych przez spotke z tytutu
zaspokojenia przez nig potrzeb czlonkéw. Kontynuujac rozwazania nad pro-
blemem wysokosci tworzonych kosztéw i odnoszonych korzysci, mozemy po-
zna¢ zakres §$wiadczonych przez oczyszczalnie ustug, rodzaj i strukture kosztow
rodzajowych, obciazenia finansowe, inwestycyjne oraz zakres przypisania tych
obcigzen poszczegdlnym cztonkom spotki.

3. Planowanie przychodéw i kosztéw

Spotka Wodna ,,Kapusciska” realizuje powierzone jej zadania na pod-
stawie planu rzeczowo-finansowego. Plan ten sklada si¢ z nastepujacych roz-
dziatow:

16§ 13 pkt 4 Statutu Spotki Wodnej ,,Kapusciska” w Bydgoszczy.
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o wstep, jako rozdzial pierwszy, ujmuje informacje zawarte w decyzji
Marszatka Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego z dnia 23 grud-
nia 2010 r. zawierajacej pozwolenie wodnoprawne na odprowa-
dzanie oczyszczonych $ciekow do rzeki Wisly;

o rozdzial drugi poswigcony jest procesom sadowym, w ktérych stro-
ng jest spotka;

o wrozdziale trzecim planowane s3 przychody i koszty;

o  piaty rozdzial poswiecony jest kosztom finansowym;

o kolejny rozdziat przeznaczony jest planowanym inwestycjom;

o dopelnieniem materiatu jest wynik finansowy, bilans i rachunek
przeplywow.

Do planu zalacza si¢ materialy uzupelniajace bedace zbiorem szczego-

fowych zadan eksploatacyjnych.
Spolka osiaga przychody z nastepujacych zrodel:
o oczyszczania $ciekéw dostarczanych przez cztonkéw spotki;

o oczyszczania $ciekdw od pozostalych dostawcow $ciekdw; Scieki

dowozone beczkowozami;

« sprzedazy certyfikatow potwierdzajacych produkcje zielonej ener-

gii;

» pozostalych: $wiadczenia ustug laboratoryjnych, refundacji kosz-

tow.

95% przychodéw pochodzi z oczyszczania Sciekéw dostarczanych przez
cztonkow spotki. Pozostate swiadczenia to zaledwie kilka procent.

Spoétka uzyskuje przychody na podstawie zawartych umoéw z do-
stawcami $ciekéw. Zawarte umowy zawieraja zapis okreslajacy wysokos¢
oplaty stalej, ktérej poziom zapewnial splate zaciagnietej pozyczki prze-
znaczonej na budowe oczyszczalni. Poziom minimalnej oplaty stalej wy-
nikal z przyjetego rozliczenia fadunku chlorku w dostarczonych $ciekach.
Zasad ustalania przychodéw na kolejne lata nie ustalono i nie zapisano
w statucie spotki, co bylo powodem ciaglych sporéw miedzy czlonkami
spotki. Przypisanie poszczegdlnym dostawcom $ciekow poziomu kosz-
tow do pokrycia przychodami wedlug zasady osiaganych korzysci stalo si¢
powodem ciaglych sporéw, co przekladalo si¢ na odmowe dobrowolne-
go regulowania uchwalonych obcigzen bedacych pochodna ilosci $ciekéw
i stawki za oczyszczenie 1 m3 §ciekéw. Dysproporcje w wysokosci stawek
z latami poglebialy sie na niekorzys¢ dostawcow $ciekow przemystowych.
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Wykres 1. Poziom stawek za oczyszczenie 1 m® dostarczanych $ciekéw w latach 2001-2010
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Plan przychodéw, zawarty w dokumencie przed planem kosztéw, nie
jest jednak sporzadzany jako pierwszy. Jest on pochodng planu kosztow, planu
obcigzen finansowych i planu inwestycyjnego. Ta niezgodnos¢ z zasadami con-
trollingu wynika z prowadzenia dzialalnosci o charakterze non profit.

Poziom przychodéw pokrywa poziom kosztéw rodzajowych, zaku-
py inwestycyjne i splaty zobowigzan finansowych. Osiagany zysk spdotka moze
przeznaczy¢ na cele statutowe. Przychody, ktére przeznaczono na inne cele, ob-
cigzone sg podatkiem dochodowym. W sprawozdawczosci finansowej spotka
wykazywatla dodatni wynik finansowy, ale w wymiarze finansowym spoétka nie
dokonywata wyplat z zysku, a jedynie mogta obnizy¢ naleznos¢ od czlonkow
spotki w kolejnym roku. W konsekwencji oznaczalo to obnizke przychodow,
wzglednie mniejszy udzial w finansowaniu inwestycji lub splacie zaciggnietych
kredytéw i pozyczek.

Sprawozdawczo$¢ finansowa spotki moze prowadzi¢ do mylacych
wnioskdw. W latach, w ktorych spotka osiggala dodatni wynik finansowy,
wskaznik plynnosci nie osiagal chociazby wartoéci réwnej 1.
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Wykres 2. Wynik finansowy w latach 2003-2012
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Wskazniki ptynnosci biezacej i szybkiej, ze wzgledu na brak zapaséw,
osiggaja ten sam poziom. Majatek obrotowy sktadajacy sie z naleznosci i gotow-
ki w przypadku wskaznika ptynnosci szybkiej pokrywa w pelni zobowigzania
krotkoterminowe przy poziomie wskaznika o wartosci réwnej 1.

Tabela 3. Podstawowe wskazniki Spétki Wodnej Kapusciska” w latach 2004-2012

Lata | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Wskaznik

Plynnos¢ biezaca i szybka 0,37 | 0,14 | 0,36 | 0,69 | 0,36 | 0,65 | 0,42 | 0,81 | 0,56

Udzial naleznoéci w majatku
obrotowym

Plynnos¢ gotowki 0,01 | 0,02 | 0,04 | 0,30 | 0,03 | 0,20 | 0,04 | 0,08 | 0,18

0,97 1 0,89 |1 0,90 | 0,57 | 0,90 | 0,69 | 0,91 | 0,90 | 0,67

Rotacja majatku obrotowego

. 183 65 113 89 73 148 100 122 108
w dniach

Rotacja zobowigzan w

. 495 | 461 314 129 | 203 | 229 | 237 151 194
dniach

Planujgc koszty, pracownicy uczestniczacy w procesie planowania opie-
raja sie na wlasnym doswiadczeniu zawodowym, opiniach wydanych przez fir-
my serwisujace urzadzenia czy przez nadzor techniczny, sporzadzaja liste zadan
eksploatacyjnych i liste zakupow inwestycyjnych. Dostawa niezbednych ma-
terialéw odbywa si¢ na podstawie zawartych umoéw dostawcéw wylonionych
w procedurze przetargowej. Koszty rodzajowe spétki przyporzadkowane sa
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poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym. W procesie planowania kosztow
udziat bierze 6 o$rodkéw odpowiedzialnosci za poziom kosztow.

Dzial Gltéwnego Technologa odpowiada za plan oznaczony w tabeli
symbolem DD; sg to koszty zuzytych chemikaliéw, ustug utylizacji pozostaja-
cych po procesie oczyszczenia mechanicznego piasku, skratek i osadu, ktory jest
efektem procesu biologicznego oczyszczania sciekow. Na podstawie deklarowa-
nej przez dostawcow ilosci $ciekow, technolog nalicza kwote optaty srodowisko-
wej, ktora wliczana jest do miesigcznego rozliczenia, a oplacana na podstawie
skorygowanych rzeczywistych ilosci odprowadzonych, oczyszczonych sciekow.
W zakresie tworzenia planu przychodéw gléwny technolog ustala ceny ustug
oczyszczania $ciekow dowozonych.

Gloéwny energetyk o symbolu DE odpowiedzialny jest za zuzycie energii
elektrycznej, produkeje energii z wytwarzanego w procesie fermentacji biogazu
i obstuge rozliczen z dostawca energii w zakresie uzyskania certyfikatu energii
z odnawialnych zrédet. W tym dziale planowane jest réwniez zuzycie wody na
potrzeby technologiczne i sanitarne. Gléwny energetyk w zakresie produkeji
energii odnawialnej jest rownoczesnie tworcg planu przychodéw.

DL to symbol kierownika laboratorium, ktére §wiadczy ustugi wewnetrz-
ne, przeprowadzajac badania $ciekéw na wlocie do oczyszczalni, a takze Sciekow
oczyszczonych. W niewielkim zakresie laboratorium $wiadczy ustugi dla zewnetrz-
nych podmiotéw. DL to réwniez dzial uczestniczacy w budowie planu przychodéw.
Pozostate dzialy uczestnicza wylacznie w opracowywaniu planu kosztow.

DT to symbol pionu technicznego z podleglymi dyrektorowi technicz-
nemu brygadami eksploatacyjnymi i Wydzialem Mechanicznym. Te stuzby od-
powiadajg za utrzymanie urzadzen w stanie zapewniajacym bezawaryjng pra-
ce; majg one wplyw na koszty zakupu materiatow do urzadzen. Systematyczne
konserwacje i serwisy zapewniaja wydluzenie czasu uzytkowania elementéw
technicznych i ograniczenia zakupéw inwestycyjnych. Pion techniczny okresla
zadania w planie kosztéw rodzajowych i w planie inwestycyjnym.

DZ - Dzial Zaopatrzenia i DK - Dziat Kadr to typowe dzialy stuzace
do obstugi spotki, mogace jednak wplynaé na poziom kosztéw poprzez opty-
malizacje zakupoéw w przypadku zaopatrzenia, a wykorzystujacy nowoczesne
metody zarzadzania personelem Dzial Kadr, poprzez prawidlowy dobér wy-
kwalifikowanych pracownikéw, ma wplyw na optymalizacj¢ proceséw w spolce.
Czes¢ kosztéw ogolnych pozostaje w dyspozycji Biura Zarzadu Spoétki.

Przyporzadkowanie wymienionych kosztow do poszczegdlnych szesciu
osrodkow odpowiedzialnosci umozliwia gromadzenie informacji niezbednych
do podejmowania decyzji strategicznych w planowaniu wieloletnim.



96 Matgorzata Stawicka

Podsumowanie

Na podstawie zebranych do$wiadczen w zarzadzaniu oczyszczalnia
$ciekéw autorka moze stwierdzi¢, ze dla dobrego funkcjonowania podmiotu
o tak malej elastycznosci operacyjnej bardzo wazne jest utrzymanie zakresu
swiadczonej ustugi, czyli dostawa $ciekdw w ilosciach zgodnych z zaprojektowa-
nym potencjatem technicznym. Znaczne wahania w parametrach ilosciowych,
ale takze jako$ciowych dostarczanych $ciekow, obniza efektywnos¢ prowadzo-
nego procesu technologicznego. Ilos¢ i jakos¢ przyjmowanych $ciekéw mierzo-
ne s3 i poddawane ocenie w kazdej dobie pracy oczyszczalni. Do otrzymanych
wynikéw dostosowywany jest proces oczyszczania. Nagle zmiany moga by¢
wywolane zaréwno dziataniem czlowieka, jak i przyrody - nalezy tu wymienié
zjawisko nawalnych deszczy lub wrecz odwrotng sytuacje, znaczne obnizenie
doplywu $ciekdéw o duzym stezeniu zanieczyszczen, ktdre destabilizujg prace
oczyszczalni. Odnotowane ujemne lub dodatnie odchylenia w budzecie zapla-
nowanych kosztow sg efektem zjawisk niezaleznych od kierujacego podmiotem
i w efekcie, w sposob naturalny, wymuszaja wieksza elastycznos¢ w zarzadzaniu,
koniecznos¢ podejmowania szybkich decyzji przy duzej bezwtadnosci systemu
technologicznego. Dostawa $ciekdw, znacznie przekraczajaca normy ilosciowo-
-jakosciowe lub nie w pelni wykorzystujaca potencjat oczyszczalni, ma decydu-
jace znaczenie w ksztaltowaniu budzetu i powstajacych odchylen w wyniku jego
realizacji.

Rynek stanowi doskonaly mechanizm alokacji ograniczonych zasobdw,
niemniej jednak wykazuje tez cechy zawodnosci. Zawodnos¢ rynku oznacza ta-
kie sytuacje, w ktérych nie istnieja dostateczne warunki do osiggniecia efektyw-
nych rozwigzan za pomocg mechanizmu rynkowego"’.

Na podstawie przedstawionych faktéw mozna by stwierdzi¢, ze pomyst
powolania Spotki Wodnej ,, Kapusciska” byt dobry i przyniést zamierzone efekty.
Wspdlne oczyszczanie $ciekow dalo mozliwos¢ zachowania przemystu chemicz-
nego, a $cieki bytowe nie trafiaty do Wisly. Jednak ocena stabilnosci funkcjonowa-
nia oczyszczalni na styku biznesu i samorzadu zostala drastycznie zweryfikowana
w 2012 r. poprzez likwidacje Zaktadéw Chemicznych ,,Zachem” SA i pozostawie-
nie czlonkow Spoétki Wodnej z koniecznoscig modernizacji oczyszczalni i nieroz-
liczonymi zobowigzaniami jeszcze z okresu budowy obiektu.

Utrata stabilizacji na skutek likwidacji produkcji w Zaktadach Che-
micznych ,,Zachem” SA wymaga zweryfikowania metod uzupelniania brakuja-
cej wartosci przychodéw i ograniczania kosztow.

17  P. Jezowski, Postawy regulacji srodowiska i zdrowia. Metody szacowania korzysci i strat w dziedzinie
ochrony srodowiska i zdrowia, SGH, Warszawa 2009, s. 11.
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Management accounting in Water Company
,,KAPUSCISKA" in Bydgoszcz

Summary: Managing the sewage treatment plant is not only associated with the exercising of the
market economy principle. The Water Law with the legal validity regulating the functioning of water
companies, modifies pure business relations introducing more significant responsibility for the
environment. The Water Law Companies function on the basis of water legal permit issued on the
basis of the Marshall of the Voivodeship’s decision. This water legal permit determines the amount
and the quality of wastewaters which the company can introduce into the River Vistula. The carried
out research at the inlet to the sewage treatment plant and particularly at the place where the treated
wastewaters are let into the river allow to assess the technological process of wastewaters treatment.
The results of the research also become the basis to charge penalties for the possible exceeding of the
required level of the studied parameter.

The difficulties connected with managing the sewage treatment plant do not only result
from the environmental duties but rather from the type of the incurred costs arising during the
treatment process, the low level of cost flexibility and at the same time, the lack of tools enabling
planning the amount and quality of the delivered subject of the service provided.

Keywords: controls, management accounting, Water Law
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Wyzsza Szkota Finanséw i Prawa w Bielsku-Bialej

Wdrazanie i stosowanie rachunkowosci
zarzadczej w obstudze outsourcingowej

Zarys tresci: Konkurencja na rynku ustug ksiegowych w Polsce jest duza, a bedzie pewnie jeszcze
wieksza po wejsciu w Zycie ustawy deregulacyjnej. Dlatego tez biura rachunkowe oprécz $wiadcze-
nia ustug z zakresu rachunkowosci finansowej powinny oferowa¢ swoim klientom kompleksowa
obstuge zawierajaca realizacje zadan stawianych przed Rachunkowoscia Zarzadcza. Outsourcing
rachunkowo$ci daje szeroki zakres mozliwo$ci wykorzystania specjalistycznej wiedzy z zakresu con-
trolingu w przedsigbiorstwach gospodarczych. Skutecznos¢ wykorzystania tego narzedzia w duzej
mierze zalezy od dostawcy ustugi, ktory znajac zalety i wady wprowadzania outsourcingu rachun-
kowosci, analizuje, doradza i staje sie wspottworca procesu jego wdrazania i stosowania.

Slowa kluczowe: outsourcing rachunkowosci, rachunkowo$é¢ zarzadcza.

Wprowadzenie

Rachunkowos¢ zarzadcza — obok rachunkowosci finansowej — stanowi
element skltadowy systemu identyfikacji, pomiaru, przetwarzania i przekazywa-
nia informacji finansowych o sytuacji majatkowej i osiagnietych przez podmiot
gospodarczy wynikach. Jej zadaniem jest wspomaganie kierownikéw organizacji
w procesie podejmowania decyzji gospodarczych, krétko- i dlugoterminowych
oraz dostarczanie informacji niezbednych w planowaniu i kontroli dziatalnosci'.

W duzych podmiotach gospodarczych czynnosci w zakresie rachunko-
wosci zarzadczej wykonywane sg przez specjalnie w tym celu tworzone dzialy
controlingu, w zwiazku z czym koszty pozyskania potrzebnych do zarzadzania
przedsiebiorstwem informacji s3 do$¢ znaczne. Mniejsze firmy nie moga po-
zwoli¢ sobie na tak duze wydatki, dlatego tez moga one skorzystac z obstugi out-
sourcingowej $wiadczonej przez biura rachunkowe. Jednakze specyfika dziatan

1 S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztow, TNOIK, Torun 2012, s. 28.
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podejmowanych w ramach wdrazania i stosowania rachunkowosci zarzadczej
powoduje, ze praktyka korzystania z ustug zewnetrznej firmy ksiegowej nie jest
jeszcze powszechnie stosowana.

Konkurencja na rynku ustug ksiegowych jest bardzo duza, a bedzie za-
pewne jeszcze wigksza po wejsciu w zycie ustawy deregulacyjnej, ktéra umoz-
liwi prowadzenie ksigg rachunkowych przez osoby nieposiadajace zadnych
uprawnien (dotychczas byly one potwierdzane certyfikatem wydawanym przez
Ministerstwo Finanséw). Biura rachunkowe, chcac pozyska¢ nowych klientow
i utrzymac dotychczasowych, powinny poszerzy¢ swoja oferte o ustugi z zakre-
su wdrazania i stosowania rachunkowosci zarzadczej.

Celem niniejszego artykutu jest zwrdcenie uwagi na potrzebe wprowa-
dzenia do oferty biur rachunkowych ustug z zakresu rachunkowosci zarzadczej
oraz wskazanie obszarow jej stosowania.

Outsourcing rachunkowosci

Outsourcing® definiowany jest najczesciej jako przedsiewziecie pole-
gajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej wybranych, realizowanych
przez przedsigbiorstwo funkcji i przekazaniu ich do realizacji innym podmio-
tom gospodarczym®. Obstuga outsourcingowa rachunkowosci w przedsie-
biorstwie moze mie¢ réznorodny charakter i dotyczy¢ pojedynczych funkcji
lub calych proceséw. Rachunkowos$¢ jest rozleglym zagadnieniem i zadania
realizowane w jej obszarze wyodrebniane s3 w podmiotach gospodarczych
z uwzglednieniem takich kryteriéw, jak: rodzaj prowadzonej dzialalnosci, ob-
szar dzialania, a takze ilo$¢ generowanych dokumentéw ksiegowych podlegaja-
cych ewidencji oraz liczba i rodzaje sprawozdan wewnetrznych i zewnetrznych
tworzonych w procesie przetwarzania i agregacji danych rachunkowych. Zakres
ustug realizowanych przez zewnetrzne firmy outsourcingowe koncentruje si¢
przede wszystkim na prowadzeniu ksiag rachunkowych i sprawozdawczosci
finansowej, doradztwie ksiggowym oraz prowadzeniu ewidencji podatkowych
i doradztwa podatkowego.

Niezaleznie od rozmiardw, jednostki gospodarcze dzialaja w warun-
kach rosngcej konkurencji i konieczno$ci maksymalnego ograniczania kosztow.
Nacisk na minimalizacje kosztow funkcjonowania i jednoczesna konieczno$é
poszukiwania nowych produktéw i rozwigzan, ktére moglyby powiekszy¢ lub

2 Termin ,outsourcing” jest skrotem pochodzacym od angielskiego wyrazenia ,,outside-resource-using”
(wykorzystanie zasobéw zewnetrznych).

3 M. Trocki, Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka”, nr 9, 1999.
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utrzymac zyskowno$¢ na pozadanym poziomie, wplywa na podejmowanie
przez przedsiebiorcow decyzji o outsourcingu rachunkowosci. Rachunkowos¢
w firmie ma przede wszystkim warto$¢ poznawcza i informacyjng w zakresie
majatku, jego zrédel pochodzenia i zyskownosci. Wzrost tempa zycia gospodar-
czego i funkcjonowania przedsigbiorstw stwarza potrzebe szybkiego i kompe-
tentnego dostarczania wiarygodnych i kompletnych informacji. Wykorzystanie
outsourcingu rachunkowosci daje wigcej mozliwosci niz ksiegowos¢ prowadzo-
na we wlasnym zakresie, poniewaz zewnetrzni partnerzy sg lepiej przygotowa-
ni do wykonywania ustug i to zaréwno w zakresie wiedzy, jak i infrastruktury
technicznej. Gléwnymi powodami, dla ktérych przedsigbiorstwa decyduja sie
na korzystanie z outsourcingu, s3: zmniejszenie kosztéw utrzymania dziatu
ksiegowego, podniesienie jakosci otrzymywanych informacji poprzez dostep do
wiedzy specjalistow oraz mozliwos¢ skupienia si¢ na kluczowych celach funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa®.

Struktura rynku ustug ksiegowych w Polsce

Wedlug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, w 2011 r. licz-
ba przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce w rejestrze REGON wyniosta
4071576.Ich struktura, bioragc pod uwage poszczegdlne grupy wielkosci, przed-
stawiala sie nastepujaco: mikroprzedsigbiorstwa — 3 861 352 (94,8%) wszyst-
kich zarejestrowanych przedsigbiorstw), mate firmy - 173 449 (4,3%), §rednie -
31 329 (0,8%) oraz duze — 5446 (0,1%). Firm z sektora MSP w 2011 r. bylo
4 066 130, co stanowilo 99,9% liczby wszystkich przedsiebiorstw zarejestro-
wanych w REGON. Sposréd wszystkich zarejestrowanych firm w 2011 r. tylko
1787,5 tys. przedsigbiorstw bylo aktywnych, z czego 1716,3 tys. to firmy za-
trudniajace do 9 osob, 54,9 tys. firmy mate zatrudniajace od 10 do 50 pracow-
nikéw oraz 16,3 tys. firmy $rednie zatrudniajace od 50 do 250 pracownikow’.

Jak pokazuja wyniki badania Small Business DNA, 51% mikro i ma-
tych firm korzysta z ustug zewnetrznych biur rachunkowych, 12% zatrudnia
ksiegowego, natomiast 37% przedsiebiorcow samodzielnie prowadzi swoja
ksiegowo$¢6. Biorgc pod uwage strukture liczby i rodzaju firm w Polsce, struk-
tura korzystania z ustug ksiegowych przedstawia si¢ nastepujaco:

4 Innowacyjna rola outsourcingu rachunkowosci, http://www.skwp.poznan.pl/files/pliki/4ea7f0030cdf5

5 Raport o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2010-2011; www.parp.gov.
pl/files/74/75/76/479/15160

6 Analiza rynku ustug ksiegowych online, http://www.fundacjastarter.org.pl
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Rysunek 1. Struktura ksiegowych w Polsce
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z badania Small Business DNA.

Z powyzszego podzialu wynika, ze ponad potowa firm z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw korzysta z ustug $wiadczonych przez biura rachun-
kowe. Wedlug danych GUS za I kwartat 2011 r., w Polsce dziatato 42 718 pod-
miotéw prowadzacych ustugi w zakresie ksiegowosci (wedlug PKD).

W stosunku do liczby podmiotéw prowadzacych dzialalnos¢ gospodar-
cza w Polsce tylko niewielka ich czes¢ (164 187 firm, czyli 9,2%) prowadzi ksie-
gi rachunkowe zgodnie z Ustawg o rachunkowosci. Brakuje, niestety, danych
statystycznych dotyczacych ilosci firm obstugiwanych przez biura rachunkowe
w zakresie pelnej ksiegowosci.

Tabela 1. Struktura sektora malych i rednich przedsiebiorstw w Polsce pod wzgledem
stosowanych form opodatkowania i systeméw ewidencyjnych w 2011 r.

Forma Mikroprzedsie- | Przedsigbiorstwa | Przedsiebiorstwa Razem
opodatkowania biorstwa male $rednie
/system
ewidencyjny Tlos¢ % Tlos¢ % Tlo$¢ % Tlos¢ %
Ksiggi 112470 | 68,50 | 36224 | 22,06 | 15493 | 9,44 | 164187 | 100
rachunkowe
Podatkowa
ksiega 1153956 | 98,37 | 18775 | 1,60 324 0,03 | 1173055 | 100
przychodow
irozchodéw
Ewidencja 357351 | 100 100
przychodow
Karta 86822 | 100 100
podatkowa
Razem 1710599 54 999 15 817 1781415

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raportu’.

7 Raport - Dziatalno$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2011 r.,
http://www.stat.gov.pl/gus/5840_826_PLK_HTML.htm
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Na przetomie 2010 i 2011 r. portal infakt.pl we wspolpracy z firmg ba-
dawczg ,,4P Research Mix” przeprowadzitl badania wéréd matych i srednich
firm dotyczace ksiegowosci mikro i matych firm. W badaniu wzigto udzial
450 przedsigbiorcow, reprezentujacych firmy zatrudniajace od 0 do 49 oséb
z terenu calej Polski. Wsréd ankietowanych byly osoby prowadzace dziatalnoé¢
gospodarczg, wlasciciele i wspotwlasdciciele firm, prezesi, czlonkowie zarzadu
oraz dyrektorzy generalni i zarzadzajacy. Badanie bylo realizowane w okresie od
15 grudnia 2010 r. do 17 stycznia 2011 r. i zastosowano metode wywiadu inter-
netowego wypelnianego samodzielnie (CAWI). Najwazniejsze wnioski wyni-
kajace z przeprowadzonego badania w aspekcie tematu niniejszego artykutu to:

o ponad 3/4 firm rozlicza si¢ na podstawie ksiegi przychodéw i roz-
chodéw ijest to jednoczesnie najpopularniejsza forma prowadzenia
ksiegowosci wéréd mikro i malych firm, zwigzana $cisle z najbar-
dziej popularng forma prawna, jaka jest jednoosobowa dziatalno$¢
gospodarcza;

« na chwile obecng nadal najbardziej popularnym sposobem prowa-
dzenia ksiggowosci jest obstuga przez zewnetrzne biuro (51% firm);

o wséréd probleméw wymienianych przez respondentéw zdecydo-
wanie najwiecej (79%) jest probleméw praktycznych zwigzanych
z koniecznosciag dowozu dokumentéw do biura rachunkowego,
brakiem lub niskim poziomem doradztwa w zakresie optymaliza-
cji kosztow, koniecznoécig prowadzenia podwojnej ewidencji, ra-
portowaniem, informowaniem, nieelastycznymi godzinami pracy
(dostep do danych tylko i wylacznie w godzinach pracy biura) itp.;

o réwnie duza grupa problemoéw (52%) to problemy z komunikacja,
a w szczegdlnosci potrzeba czgstych dojazdéw do biura, brak do-
stepu do informacji na biezgco, zwloki i brak procedur pozyskiwa-
nia odpowiedzi na zadawane pytania;

« najmniejsza grupa problemow, to problemy z dokumentami (25%),
gdzie wskazywano gtéwnie na utrudnienia z dostepem do danych
finansowych i dokumentow?®.

Rachunkowos¢ zarzadcza w ofercie biur rachunkowych

Biura rachunkowe prezentuja oferty $wiadczonych przez siebie ustug
w Internecie poprzez wlasne strony www. Wiekszos¢ z nich proponuje w nich
jedynie obstuge ksiegowo-podatkowa oraz kadrowo-ptacows, a tylko niekto-

8 Analiza rynku ustug ksiegowych online, http://www.fundacjastarter.org.pl
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re w zakresie swoich ustug wymieniaja rachunkowos¢ zarzadcza. Zakres tej
rachunkowosci jest w wigkszosci przypadkéw bardzo lakonicznie opisany,
a niektore z biur, proponujac ustugi w zakresie controlingu, pisza o nich, jako
o novum na rynku ustug ksiegowych®. Swiadczy to o tym, ze obstuga dotyczaca
rachunkowosci zarzadczej nie jest jeszcze zbyt rozpowszechniona.

Sporadycznie zdarzajg sie firmy $wiadczace ustugi ksiegowe, ktore
oferujg bardzo szeroki zakres ustug wspomagajacych zarzadzanie z zakresu
controllingu operacyjnego i finansowego (ustalanie celow, poszukiwanie roz-
nych wariantéw realizacji celow, dobdr kryteriéw decyzyjnych, podjecie decy-
zji o wdrozeniu wybranego wariantu, poréwnanie faktycznych i planowanych
wynikéw, dziatanie korygujace w przypadku wystapienia odchylen), proponuja
budowe strategii kosztowych (kalkulacja kosztéow produktow, towardéw i ustug,
tworzenie o$rodkow kosztow i osrodkéw odpowiedzialnosci) oraz planowanie fi-
nansowe (wsparcie planowanej rocznej dzialalnosci, koordynacja dziatan réznych
cze$ci organizacji, sterowanie dzialalnoscia, budzetowanie, w tym budzety kosz-
tow, przychodow, inwestycji, sprzedazy, zakupéw, planowane przeplywy pienigz-
ne, planowany rachunek wynikéw i bilans)'®. W ofercie kolejnego biura mozna
przeczyta¢ o mozliwosci zaméwienia ustugi dotyczacej podziatu przedsiebiorstwa
na osrodki odpowiedzialnosci ze wskazaniem wlasciwych miar oceny dokonan,
budowy wieloblokowego i wielostopniowego rachunku kosztéow zmiennych
w celu oceny rentownosci produktéw, grup produktow, kanalow dystrybuciji, ana-
lizy progu rentownoséci i dzwigni operacyjnej, zaprojektowania rachunku kosztéw
docelowych oraz badania rentownosci kierunkow sprzedazy''.

Z powyzszego wynika, zZe pojawiajg si¢ proby zaoferowania podmiotom
gospodarczym uslug z obszaru rachunkowosci zarzadczej, tajemnicg handlowa
tych biur rachunkowych jest jednak odpowiedz na pytanie, czy ustugi w tym
zakresie sg przez klientdw zamawiane.

Wdrazanie i stosowanie rachunkowosci zarzadczej przez
pracownikéw biur rachunkowych

Widrazanie i stosowanie w jednostce gospodarczej rachunkowosci za-
rzadczej przez biuro rachunkowe powinno by¢ elementem sktadowym catoscio-
wej obstugi tego podmiotu w obszarze rachunkowosci. Nie ma takiej potrzeby,
aby pracownik biura rachunkowego wykonywal wszystkie czynnosci z zakre-
su rachunkowosci, wiekszo$¢ prostych prac ksiggowych moze by¢ realizowana

9 Oferta $wiadczonych ustug, www.tax-net.pl
10 Oferta swiadczonych ustug, http://www.accf.pl

11 Oferta $wiadczonych ustug, http://gierusz-i-wspolnicy.firmy.net
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przez pracownikow przedsigbiorstwa. Obstuga outsourcingowa powinna jed-
nakze obejmowa¢ kluczowe czynnosci w zakresie rachunkowosci finansowej,
aby na bazie informacji pozyskanych z tego zakresu moc odpowiednio zapro-
jektowac i wdrozy¢ rozwigzania dotyczace rachunkowosci zarzadczej. Pracow-
nik biura rachunkowego powinien przede wszystkim bra¢ udzial w tworzeniu
badz modyfikacji juz istniejacej polityki rachunkowosci, organizacji dokumen-
tacji ksiegowej, ewidencji ksiggowej, inwentaryzacji, a takze w pracach kontrol-
no-analitycznych oraz sporzadzaniu sprawozdania finansowego.

Miejscem $wiadczenia outsourcingu rachunkowosci powinna by¢ sie-
dziba firmy, a pracownik biura rachunkowego jest specjalnie dedykowany do
obslugi klienta, co jest niezwykle waznym czynnikiem zapewniajacym pelng
wiedze na temat specyfiki jednostki gospodarczej. Duzym minusem tradycyj-
nego prowadzenia obstugi ksiegowej w biurze rachunkowym jest ograniczony
kontakt osoby prowadzacej ksiegi rachunkowe z podmiotem gospodarczym,
co nierzadko jest przyczyna blednego zakwalifikowania operacji gospodar-
czych, czego konsekwencja bywa sporzadzenie niewiarygodnego sprawozdania
finansowego. Niezmiernie wazne w takich przypadkach jest wigc zapewnienie
prawidlowego przeptywu informacji pomigdzy biurem rachunkowym i firma.
O ile jednak rachunkowos¢ finansowa i rozliczenia podatkowe moga by¢ pra-
widtowo ewidencjonowane na podstawie kompletnych i rzetelnych informacji
zawartych w przekazywanych do biura dokumentach ksiegowych, o tyle czyn-
nosci zwigzane z rachunkowoscia zarzadcza nie moga by¢ wykonywane poza
jednostka gospodarcza. Trudno bowiem byloby dokona¢ pomiaru efektu dzia-
talnosci jednostki organizacyjnej i oceny rentownosci produktéw bez dogteb-
nego poznania, najlepiej poprzez bezposrednia obserwacje, proceséw produk-
cyjnych. Zebrane i przedstawiane przez specjaliste skierowanego do jednostki
informacje powinny pomagac¢ kierownictwu firmy w zarzadzaniu operacyjnym,
taktycznym, planistycznym, kontrolnym oraz strategicznym. Aby ten cel osig-
gnaé, osoba zajmujgca si¢ rachunkowoscia zarzadcza musi konsultowaé sie
z osobami, ktére beda z tych informacji korzystac, tj. z kierownictwem oraz
pracownikami innych komoérek obstugiwanego przedsigbiorstwa. Osoby, ktore
majg dostarcza¢ informacji z dziedziny rachunkowosci zarzadczej, musza zro-
zumie¢ role, jaka odgrywaja inne wydzialy firmy. Oprécz skutecznej wymiany
informacji muszg one zapewni¢ i wspdlprace, i koordynacje wzajemnych dzia-
tan. Pozyskanie tych efektéw jest mozliwe jedynie w trakcie obecnosci w pod-
miocie, a nie poza nig (w biurze rachunkowym).

Rodzaj ustug outsourcingowych z zakresu controlingu, ktére biuro ra-
chunkowe mogloby zaproponowaé w swojej ofercie, zaleze¢ bedzie od kwali-
fikacji pracownikoéw biura oraz potrzeb zglaszanych przez obecnych lub przy-
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sztych jego klientéw. Prawdopodobnie biura rachunkowe nie zatrudniaja zbyt
wielu specjalistow w zakresie rachunkowosci zarzadczej. Jak dotad jednak nie
przeprowadzono badan, ktére dalyby odpowiedz na pytanie, czy biura rachun-
kowe sa przygotowane do przedstawienia takiej oferty, a takze — czy istnieje na
nig zapotrzebowanie wérdéd malych firm, ktére korzystaja z ustug outsourcingu
rachunkowosci. Dlatego tez wskazane byloby przeprowadzenie badan w tym
zakresie.

Zapotrzebowanie na wiarygodne informacje zarzadcze wystepuje
z pewnoscig w kazdym przedsigbiorstwie. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest jednak
w znacznym stopniu zindywidualizowana oraz dostosowana do rozmiaréw i po-
trzeb konkretnego podmiotu. Kazda oferta musi by¢ wiec poprzedzona doktad-
nym rozpoznaniem potrzeb i oczekiwan potencjalnego nabywcy ustugi. Trzeba
pamieta¢ o tym, ze rachunkowo$¢ zarzadcza dziata w pieciu sferach zarzadzania
przedsiebiorstwem: planowaniu, ocenie, wykonywaniu i kontroli operacji, zabez-
pieczaniu i efektywnym wykorzystaniu aktywéw oraz komunikacji. Niektorzy
klienci biura moga by¢ zainteresowani rozwigzaniami probleméw tylko w niektd-
rych obszarach, inni bedg oczekiwa¢ kompleksowej obstugi.

W ramach planowania od systemu rachunkowosci zarzadczej oczekuje
sie informacji w wymiarze historycznym i prospektywnym, pozwalajgcych na
opracowanie programu przyszlej dzialalnosci, wskazanie §rodkéw, jakie beda
potrzebne i rezultatow, jakie mogg by¢ osiggniete.

W procesie oceny zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest dokonywa-
nie interpretacji danych, proby wychwycenia trendéw, w celu dojscia do oceny
zaistniatego stanu rzeczy.

Sfera wykonywania i kontroli operacji dotyczy procesu dostarczania
kierownictwu informacji i wykonywania analiz na rzecz zarzadzajacych po-
szczegblnymi funkcjonalnymi obszarami dzialalnosci jednostki. Gléwnym za-
daniem rachunkowosci zarzadczej w zakresie kontroli jest kontrola kosztow.
Rachunku kosztow dokonuje si¢ poprzez ujecie, zgrupowanie i interpretacje
w okreslonych przekrojach kosztow produkc;ji i sprzedazy produktéow, mierzo-
nych ilosciowo i wartosciowo za pewien okres, w celu uzyskania informacji
potrzebnych do ustalania wynikéw i kierowania przedsigbiorstwem lub ich ze-
spotem. Zadania rachunku kosztéw wiazg si¢ z wymaganiami informacyjnymi,
decyzyjnymi i kontrolnymi wobec tego rachunku. Jako podstawowe zadania
rachunku kosztéw wymienia si¢ zwykle: tworzenie podstaw decyzyjnych, usta-
lanie kosztow dla potrzeb polityki cenowej, kontrole przebiegu proceséw pro-
dukceyjnych i uzyskiwanych efektéw, obserwacje i badanie zmian strukturalnych
przedsigbiorstwa, dostarczanie informacji kosztowych.
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W zakresie zabezpieczania i efektywnego wykorzystywania aktywow
zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie poszczegdlnym kierow-
nikom informacji zgodnych z ich zakresem odpowiedzialno$ci i stale utrzymy-
wanie systemu rozrachunku nad aktywami jednostki.

Piata sfera zarzadzania, czyli komunikacja, odpowiada za sprawozdania
finansowe, sporzadzanie specjalistycznych zestawien, informacji wynikajacych
z analiz danych ksiegowych potrzebnych przy réznych przedsiewzieciach.

Do zadan szczegélowych, ktére moglyby by¢ wykonywane w ramach
outsourcingu rachunkowosci zarzadczej, nalezg m.in.:

« analiza sprzedazy i ocena trendéw na rynku;

« opracowywanie i rozwijanie wskaznikéw biznesowych;

o analiza cen;

o ocena rentownosci produktow;

« raportowanie dotyczace regiondw, branzy lub segmentéw klientow;
 analiza kosztow;

« analiza kosztow i korzysci danego projektu;

« analiza progu rentownosci;

 analiza cyklu Zycia;

« analiza oplacalnosci klienta;

o budzetowanie;

 analiza zakupow i leasingu;

« planowanie strategiczne;

o doradztwo w zakresie zarzadzania strategicznego;

« prezentacja danych finansowych (na potrzeby organizacji);
« prognozowanie sprzedazy;

«  prognozowanie finansowe;

+ alokacja kosztow'.

Mozliwos¢ skorzystania z obstugi outsourcingowej w zakresie rachun-
kowosci zarzadczej ma wiele zalet, a przede wszystkim nizsze koszty pozyska-
nia informacji, wysokie kompetencje zespolu zajmujacego sie wykonywaniem
powierzonych zadan, brak kosztéw podnoszenia kwalifikacji oraz mozliwo$¢
skorzystania z do$wiadczen wszystkich specjalistéw zatrudnionych w biurze ra-
chunkowym. Najwazniejszg sposrod ww. zalet jest niewatpliwie doswiadczenie

12 Rachunkowo$¢ zarzadcza, http://www.governica.com
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0s0b, ktore w ramach outsourcingu zajmujg si¢ rachunkowoscia zarzadcza w wie-
lu podmiotach. Wiedza i umiejetnosci zdobyte w trakcie wdrazania i stosowania
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych
w roznych branzach sg z pewnoscig niemozliwe do uzyskania przez osoby zatrud-
nione w komorkach tylko jednego podmiotu. Ponadto nieoceniona jest mozli-
wos¢ skorzystania z doswiadczen praktycznych pozostalych pracownikéw biura
rachunkowego specjalizujacych sie w kompleksowej obstudze rachunkowosci.

Biuro rachunkowe, ktére chcialoby zaproponowaé swoim dotychcza-
sowym lub nowym klientom obstuge outsourcingowa z zakresu wdrazania
i stosowania rachunkowosci zarzadczej musiatoby przede wszystkim zatrudnié
wysokiej klasy specjalistow, ktorzy beda posiadali wiedze i doswiadczenie z za-
kresu controlingu.

Oferty z zakresu rachunkowosci zarzadczej nie moga by¢ standardowe
i zunifikowane. Kazdy podmiot ma swoje okreslone potrzeby w zakresie rodzaju
informacji koniecznych do zarzadzania firma. W ramach $wiadczonej ustugi
bardzo wazne jest zagwarantowanie kierownictwu statego i terminowego do-
starczenia istotnych informacji, aby umozliwi¢ zarzadzajacym podjecie natych-
miastowych dzialan w odpowiedzi na pojawiajace si¢ problemy.

Podsumowanie

Konkurencja na rynku ustug ksiegowych w Polsce jest duza, a bedzie
pewnie jeszcze wigksza po wejsciu w zycie ustawy deregulacyjnej. Dlatego tez
biura rachunkowe, oprécz $wiadczenia ustug z zakresu rachunkowosci finan-
sowej, powinny oferowaé swoim klientom kompleksowg obstuge zawierajaca
realizacje zadan stawianych przed rachunkowoscia zarzadcza. Outsourcing
rachunkowosci daje szeroki zakres mozliwosci wykorzystania specjalistycznej
wiedzy z zakresu controlingu w przedsigbiorstwach gospodarczych. Skutecz-
nos$¢ wykorzystania tego narzedzia w duzej mierze zalezy od dostawcy ustugi,
ktory znajac zalety i wady wprowadzania outsourcingu rachunkowosci, analizu-
je, doradza i staje si¢ wspottwdrcg procesu jego wdrazania i stosowania.
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Experience with the implementation
and application of Management Accounting in
the use of outsourcing

Abstract: The increase in the rate of economic life and performance creates a need for fast and
competent delivery of information coming from the area of accounting. The use of outsourcing
accounting in small and medium-sized enterprises can reduce the cost of acquiring information
management and use of the high competence of the team responsible for the performance of his
duties. Accountants working in a difficult market accounting services must constantly expand the
scope of services. Service outsourcing involving the implementation and application of management
accounting is not yet very widespread in Poland. Therefore, modern office accounts should this type
of service to offer its current and new customers.

Keywords: outsourcing accounting, management accounting.
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Piotr Szczypa
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

Rachunkowos¢ zarzadcza w trwale
zré6wnowazonej gospodarce lesnej

Zarys tredci: ,Misja Laséw Panistwowych jest, dzialajac w sposéb odpowiedzialny, profesjonalny
i otwarty, sprawowanie pieczy nad dobrem wspdlnym wszystkich Polakow, jakimi sg lasy, gwa-
rantujac jednoczesnie trwatos¢ ekosystemow lesnych, powigkszanie i ochrone zasobow przyrod-
niczych, a takze doskonalenie ich do pelnienia réznorodnych funkcji zgodnych z oczekiwaniami
spoteczenstwa”. Tak sformutowana misja Lasow Panstwowych w pelni odpowiada ustawowym
zalozeniom trwale zréwnowazonej gospodarki lesnej. Zawiera w sobie ujecie aspektéw ekono-
micznych, ekologicznych i spolecznych funkcjonowania Laséw Panstwowych.

Slowa kluczowe: rachunkowo$¢, rachunkowo$¢ zarzadcza, gospodarka lesna.

Wprowadzenie
Lasem w rozumieniu przepiséw Ustawy o lasach’ jest grunt:

1) o zwartej powierzchni co najmniej 0,10 ha, pokryty roslinnoscia
le$ng (uprawami le$nymi) — drzewami i krzewami oraz runem le-
$nym - lub przejsciowo jej pozbawiony: przeznaczony do produk-
cji lesnej, lub stanowiacy rezerwat przyrody lub wchodzacy w skiad
parku narodowego albo wpisany do rejestru zabytkéw;

2) zwigzany z gospodarka lesng, zajety pod wykorzystywane dla po-
trzeb gospodarki lesnej: budynki i budowle, urzadzenia melioracji
wodnych, linie podziatu przestrzennego lasu, drogi lesne, tereny pod
liniami energetycznymi, szkélki lesne, miejsca skladowania drewna,
a takze wykorzystywany na parkingi lesne i urzadzenia turystyczne.

1 Art. 3 Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 r. o lasach, Dz.U. 1991 nr 101, poz. 444 z p6in. zm.
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Las jako grunt o charakterystycznym przeznaczeniu moze by¢ przed-
miotem zainteresowania rachunkowosci. Z kolei podmiotami systemu rachun-
kowosci w tym zakresie sa nastepujace jednostki organizacyjne wchodzace
w sklad Lasoéw Panstwowych: Dyrekcja Generalna Lasow Panstwowych, regio-
nalne dyrekcje Lasow Panstwowych, nadlesnictwa oraz inne jednostki organi-
zacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej. Na podstawie dostepnej literatury,
aktow prawnych, wywiadéw z pracownikami dzialéw finansowo-ksiegowych
nadles$nictw nalezy stwierdzi¢, ze rachunkowo$¢ w zakresie gospodarki lesnej
koncentruje si¢ przede wszystkim na rozwigzaniach obligatoryjnych zwigza-
nych z podsystemem rachunkowosci finansowej. Rozwigzania z zakresu pod-
systemu rachunkowosci zarzadczej sa rzadko stosowane, a w przypadku wielu
jednostek organizacyjnych Lasow Panstwowych w ogdle nie sg wykorzystywa-
ne. W zwigzku z tym istnieje potrzeba przeprowadzenia gltebszych badan z za-
kresu mozliwosci i celowosci zastosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej
jako zrodta informacji o gospodarce lesnej. Z uwagi na ograniczong objetos¢ ar-
tykulu rozwazania zostang zawezone do ogélnych kwestii z zakresu rachunko-
wosci. Celem opracowania jest wskazanie ogolnych wytycznych rachunkowosci
zarzadczej w realizacji trwale zrownowazonej gospodarki lesnej wraz z proba
identyfikacji kierunku prac badawczych we wskazanym obszarze.

W trakcie pisania artykutu zostaly wykorzystane metody indukcji, de-
dukgji, a takze technika wywiadu bezposredniego. Proces badawczy polegal na
zidentyfikowaniu problemu badawczego, a nastepnie ustosunkowaniu si¢ do
niego poprzez analize informacji pochodzacych z literatury, aktow prawnych
oraz zebranych w trakcie wywiadéw bezposrednich, wdrozen narzedzi rachun-
kowosci zarzadczej. Na tej podstawie zostaly wyciagniete wnioski.

Trwale zré6wnowazona gospodarka leSna

Gospodarka lesna, zgodnie z Ustawa o lasach, to dziatalno$¢ lesna
w zakresie urzadzania, ochrony i zagospodarowania lasu, utrzymania i powigk-
szania zasobow i upraw lesnych, gospodarowania zwierzyng, pozyskiwania
- z wyjatkiem skupu - drewna, zywicy, choinek, karpiny, kory, igliwia, zwierzy-
ny oraz ptodéw runa lesnego, a takze sprzedaz tych produktow oraz realizacja
pozaprodukcyjnych funkcji lasu. Natomiast przez trwale zréwnowazong gospo-
darke lesng nalezy rozumie¢ dzialalnos$¢ zmierzajaca do uksztaltowania struk-
tury laséw i ich wykorzystania w sposéb i tempie zapewniajacym trwale zacho-
wanie ich bogactwa biologicznego, wysokiej produkcyjnosci oraz potencjatu
regeneracyjnego, zywotnosci i zdolnosci do wypelniania, teraz i w przysztosci,
wszystkich waznych ochronnych, gospodarczych i socjalnych funkcji na pozio-
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mie lokalnym, narodowym i globalnym, bez szkody dla innych ekosystemow?.
Podstawowym narzedziem do realizacji trwale zréwnowazonej gospo-

darki lesnej jest plan urzadzenia lasu lub uproszczony plan urzadzenia lasu.
Plan taki powinien uwzgledniac nastepujace cele’:

1)

2)

3)

4)

5)

zachowanie lasow i korzystnego ich wptywu na klimat, powietrze,
wode, glebe, warunki zycia i zdrowia czlowieka oraz na rownowage
przyrodnicza;

ochrone lasow, zwlaszcza lasow i ekosystemow lesnych stanowig-
cych naturalne fragmenty rodzimej przyrody lub lasow szczegdlnie
cennych ze wzgledu na:

a) zachowanie roznorodnosci przyrodniczej,

b) zachowanie lesnych zasobéw genetycznych,

c) walory krajobrazowe,

d) potrzeby nauki.

ochrone gleb i terenéw szczegoélnie narazonych na zanieczyszczenie
lub uszkodzenie oraz o specjalnym znaczeniu spotecznym;
ochrone wdd powierzchniowych i glebinowych, retencji zlewni,
w szczegolnosci na obszarach wododzialéw i na obszarach zasilania
zbiornikéw wéd podziemnych;

produkcje na zasadzie racjonalnej gospodarki, drewna oraz surow-
cow i produktéw ubocznego uzytkowania lasu.

Ustawa o lasach w art. 13 wskazuje, ze w celu realizacji trwale zréwno-
wazonej gospodarki lesnej Lasy Panistwowe obowiazane sa w szczegoélnosci do:

inicjowania, koordynowania i prowadzenia okresowej oceny stanu laséw
i zasobow lesnych oraz prognozowania zmian w ekosystemach lesnych;

sporzadzania okresowych wielkoobszarowych inwentaryzacji sta-
nu laséw oraz aktualizacji stanu zasobéw lesnych;

prowadzenia banku danych o zasobach lesnych i stanie lasow.

Majac powyzsze na uwadze, dostrzega si¢ trzy zasadnicze funkcje lasu:
ekologiczng, ekonomiczng i spoleczng. Do prowadzenia prawidlowej, trwa-

le zréwnowazonej gospodarki lesnej przy jednoczesnej realizacji wskazanych

tunkgcji lasu niezbedne sg okreslone informacje — finansowe i niefinansowe, do-

2 Ibidem, art. 6.

3 Ibidem,art. 7.
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tyczace zarowno okresow przeszlych, terazniejszych, jak i przysztych. Powinny
one umozliwi¢ skuteczne podejmowanie decyzji w ramach trwale zréwnowazo-
nej gospodarki lesnej, co w przekonaniu autora, wymaga zastosowania narzedzi,
ktore jednoczesnie beda w stanie dostarczy¢ roznorodnych informacji, opisuja-
cych uwarunkowania ekologiczne, ekonomiczne i spoleczne laséw. Dzigki tym
informacjom bedzie mozna analizowa¢ wzajemne relacje zachodzace miedzy
dzialalnoscia gospodarcza, ekologiczna i spoleczng lasow.

Potrzebe pozyskania pelnych i rzetelnych informacji (syntetycznych
i szczegdtowych), niezbednych dla oséb zarzadzajacych Panstwowymi Go-
spodarstwami Lesnymi Lasow Panstwowych, dostrzega m.in. A. Paszkiewicz
z Dyrekcji Generalnej Laséw Panistwowych®. Jednakze uwage poswigcit parame-
trom ekonomicznym opartym na danych przesziosciowych, czyli generowanym
przez system rachunkowosci finansowej. Podejscie takie wspolczesnie nalezy
uznac za niewystarczajace. Uwarunkowania, w jakich realizowana jest obecnie
trwale zrdwnowazona gospodarka lesna, sa bardzo zlozone, dlatego nalezy po-
szukiwa¢ takich systemowych rozwigzan informacyjnych, ktére jak najlepiej
wspomoga procesy zarzadcze w roznych jednostkach organizacyjnych Lasow
Panstwowych. Jednym z takich systemdw moze by¢ rachunkowos$¢ zarzadcza.

Rachunkowos¢ w realizacji trwale zr6wnowazonej
gospodarki leSnej

Otoczenie Lasow Panstwowych charakteryzuje si¢ duza zlozonoscia
i szybkim przeplywem réznorodnych informacji. Jak w takich warunkach za-
chowuje sie system rachunkowosci, system, ktéry od samego poczatku swo-
jego istnienia pelnil przede wszystkim funkcje informacyjne? Czy system
rachunkowosci nadaza za szybkoscig, iloscig i rodzajem informacji emito-
wanych przez otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne? Nalezy stwierdzi¢, ze tak.
Rachunkowos¢, dzieki wielowiekowej tradycji, wypracowanym regutom po-
stepowania i jednocze$nie duzej elastycznosci i umiejetnosci dostosowywania
sie do nowych warunkéw, nadal jest skutecznym systemem informacyjnym
przedsiebiorstw. Chod¢, jak stusznie zauwazaja M. Gmytrasiewicz, A. Karman-
ska i J. Turyna, zacierajg si¢ granice miedzy rachunkowoscig a innymi syste-
mami informacyjnymi przedsigbiorstwa®.

4 A. Paszkiewicz, Rola parametrow ekonomicznych w ocenie podstawowej dziatalnosci jednostek organi-
zacyjnych Laséw Panstwowych [www.ibles.pl, Materialy konferencyjne ,Wspélczesne problemy ekonomiki
le$nictwa, s. 18].

5 J. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu decyzji zarzgdczych, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1997, s. 92; M. Gmytrasiewicz,
A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, Difin, Warszawa 2006, s. 27.
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System rachunkowosci kazdej jednostki gospodarczej moze sktadaé
sie z podsystemu obligatoryjnego (rachunkowo$¢ finansowa) i fakultatywne-
go (rachunkowos¢ zarzadcza). W przypadku rachunkowosci Lasow Panstwo-
wych dominuje podsystem rachunkowosci finansowej, ktéry reguluja naste-
pujace akty prawne:

1) Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowo$ci.

2) Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 6 grudnia 1994 r. w spra-
wie szczegolowych zasad gospodarki finansowej w Panstwowym
Gospodarstwie Lesnym Lasy Panstwowe, ktore zawiera przepisy
ogolne, krotki opis zasobow, przychoddéw i kosztéw dzialalnosci,
wyniku finansowego oraz funduszu le$nego.

3) Zalacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 4 Dyrektora Generalnego LP
z dnia 23 stycznia 2009 r. Zasady (Polityka) Rachunkowosci Pan-
stwowego Gospodarstwa Le$nego Lasy Panstwowe, ktore obej-
muje postanowienia ogolne, a takze opis zasad prowadzenia ksiag
rachunkowych, metod wyceny aktywow i pasywow oraz ustalania
wyniku finansowego, informacje dotyczace powierzenia skfadni-
kow majatkowych i kwestie dotyczace inwentaryzacji.

Wymienione akty prawne obejmuja wylacznie narzedzia rachun-
kowosci finansowej, ktére s3 wykorzystywane w ramach zarzadzania trwale
zrownowazonej gospodarki lesnej. Narzedziami tymi s3: ksiegi rachunkowe
(konta syntetyczne i analityczne), inwentaryzacja, rachunek kosztéw pelnych,
sprawozdawczo$¢ finansowa. Narzedzia te dostarczaja informacji finansowych
w trybie ex post, ktore wykorzystuje si¢ przyktadowo dla potrzeb sprawozdaw-
czych, ustalania wskaznikéw ekonomicznych. Informacje te wspomagaja pro-
ces zarzgdzania w jednostkach Laséw Panstwowych, gtéwnie w ramach funkeji
kontrolnej, ale takze i planistycznej - z tym, ze w tym przypadku podstawa do
formulowania danych planistycznych sa przede wszystkim wyniki z przeszio-
$ci. Takie rozwigzanie nalezy jednak uznac za niewystarczajace. Stad potrzeba
szerszego zastosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Poniewaz trwale
zrownowazona gospodarka lesna opiera si¢ na dlugookresowym modelu za-
rzadzania, uwage nalezy w tym przypadku skoncentrowa¢ na tzw. strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej. W przekonaniu autora, w najblizszych latach
widoczny bedzie rozwdj strategicznej rachunkowosci zarzadczej skupiajacej
w sobie cele ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne dziatalnosci jednostek go-
spodarczych. W tym kontekscie stworzenie dostosowanego do potrzeb trwale
zréwnowazonej gospodarki lesnej podsystemu rachunkowosci zarzadczej wy-
daje sie niezbedne.
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Narzedzia rachunkowosci zarzadczej w realizacji trwale
zrownowazonej gospodarki leSnej

W celu okreslenia przydatnosci rachunkowosci zarzadczej strategicznej
w realizacji trwale zrownowazonej gospodarki lesnej nalezy nie tylko wskazaé
konkretne narzedzia rachunkowosci, ale takze kierunki zmian w ramach obec-
nej strategii Lasow Panstwowych. M. Pigan z Dyrekeji Generalnej Lasow Pan-
stwowych wskazal na osiem priorytetowych dzialan, waznych dla osiggniecia
celow przyjetych w strategii Lasow Panstwowych. Sg to nastepujace dzialania®:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

Ekonomizacja dziatalnosci gospodarczej, w tym racjonalizowanie
kosztéw i zwigkszanie przychodéw, poszukiwanie dochodéw ze
zrodet innych niz tylko sprzedaz drewna.

Optymalne planowanie i zarzgdzanie zasobami, poprzez wlasciwe
rozpoznanie stanu lasu i zasobéw drzewnych w cyklicznych pra-
cach urzadzania lasu oraz inwentaryzacjach wielkoobszarowych
oraz takiej zmiany w prawie, aby plan urzadzenia lasu byt jedynym
dokumentem planistycznym integrujacym zadania gospodarki le-
$nej oraz potrzeby ochrony przyrody.

Optymalne dostosowanie poziomu zatrudnienia oraz struktur do
faktycznych obowiazkow, zadan i odpowiedzialno$ci poszczegol-
nych szczebli zarzadzania.

Widrazanie dugoletnich programoéw dziatania w obrebie gospodar-
ki lesnej, wdrazanie innowacji i inwestycji.

Wdrazanie nowych technologii we wszystkich kierunkach gospo-
darki lesne;j.

Kreowanie skutecznej polityki informacyjnej oraz komunikacji ze
spoteczenstwem.

Systematyczne ksztalcenie i rozwdj pracownikow.

Eliminacja niepotrzebnej biurokracji, w tym uproszczenia spra-
wozdawczosci 1 dzialan administracyjnych, ktére utrudniajg pra-
cownikom pelnienie funkcji gospodarza lasu.

W tabeli 1. podjeto probe okreslenia mozliwosci wykorzystania wy-
branych narzedzi rachunkowosci zarzadczej do potrzeb wskazanych wezesniej
o$miu priorytetowych dzialan. Przyjeto subiektywng ocene przydatnosci narze-

6 M. Pigan, Cel i zadania gospodarki lesnej na tle struktury Paristwowego Gospodarstwa Lesnego Lasy Pari-
stwowe [www.ibles.pl, Materiaty konferencyjne ,Wspdtczesne problemy ekonomiki le$nictwa, s. 13].
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dzi rachunkowosci zarzadczej w przedziale od 0 do 10, gdzie 0 oznacza brak
przydatnosci, a 10 petng przydatnos¢.

Tabela 1. Przydatnos¢ narzedzi rachunkowosci zarzadczej w realizacji priorytetowych dziatan
w ramach strategii Laséw Panstwowych

Priorytetowe dzialania w ramach
strategii
Narzedzia rachunkowo$ci zarzadczej Laséw Panstwowych Razem

1123|4516 7]8
Benchmarking 51153514 |3]5 31
Budzety 71647124410 34
Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu 512105124 |1]0 19
Rachunek kosztéw docelowych 31]0]J]0(f[4)0]0f0]O 7
Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem [ 6 [0 [ 6 [ 3] 0] 0] 3|0 18
Rachunek kosztow jako$ci 2101214103510 16
Rachunek kosztéw zmiennych 6|l0|4|1[0]0]4]0 15
Strategiczna karta wynikow 0|8|18[9]6]9]19]|0 59
Razem 44117129136 (1524|129 5 199

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie wynikow ujetych w tabeli 1. mozna stwierdzi¢, ze:

« najskuteczniejszymi narzedziami rachunkowodci zarzadczej sa
strategiczna karta wynikow, w dalszej kolejnosci budzety i bench-
marking;

« najmniej przydatnym narzedziem rachunkowosci zarzadczej oka-
zal sie rachunek kosztéw docelowych;

« narzedzia rachunkowosci zarzadczej sa w stanie zaspokoic¢ potrze-
by informacyjne zwiazane przede wszystkim z realizacjg dziatania
nrl,4,3i7;

o w przypadku dziatan nr 8, 5 i 2 narzedzia rachunkowosci zarzad-
czej jako zrodla informacji s3 mato przydatne.

Nalezy w tym miejscu wskaza¢, ze nawet w tak praktycznej nauce, jaka
jest rachunkowos¢, nie wszystkie postulaty, wzorce, przyklady z zakresu rachun-
kowosci, w tym rachunkowosci zarzadczej dla potrzeb wspomagania informa-
cyjnego trwale zrownowazonej gospodarki lesnej, maja mozliwos¢ wdrozenia
w praktyce. Przyczynami tego stanu rzeczy mogg by¢ problemy natury: meryto-
rycznej, metodologicznej, proceduralnej, formalnej, technicznej oraz organizacyj-
nej. Charakterystyke wskazanych grup problemowych przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Grupy problemowe rachunkowosci ukierunkowanej na trwale zréwnowazong
gospodarke lesna jako elementu sktadowego rachunkowosci jednostek organizacyjnych Laséw

Panstwowych (LP)

Problemy

Przedmiot odniesienia - ogdlnie

Przedmiot odniesienia - trwale zrow-
nowazona gospodarka le$na

Merytoryczne

o Przedmiot pomiaru (identyfikacja, de-
finicja, klasyfikacja)

o Zwigzki miedzy réznymi wielkosciami
charakteryzujacymi zjawiska gospodarcze

o Reguly metodologiczne poznania
i modelowe ujecia ztozonej rzeczywi-
stosci gospodarczej podmiotu (teore-
tyczna podstawa budowy systemow
rachunkowosci)

« Zasoby lasow (drewno, zywica, karpi-
na, zwierzyna, ptody runa lesnego itd.)

+ Zuzycie zasobéw $rodowiska a efekty
rzeczowe

« Wlyczenie do modelu zlozonej rze-
czywistosci  gospodarczej podmiotu
- wspotzaleznosci ,LP - $rodowisko
naturalne - spoteczenstwo

Metodologiczne

Sposoby pomiaru; wybor metody zalezy od
przyjetej definicji przedmiotu i oczekiwa-
nego stopnia dokladnosci pomiaru, moz-
liwosci i oplacalnosci zastosowania danej
metody oraz przyjetej polityki rachunkowo-
$ci uwarunkowanej celem pomiaru

Definicje przedmiotu pomiaru: koszty,
efekty, zobowigzania, straty, korzysci
ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne
dostosowanie do przyjetej polityki ra-
chunkowosci LP uwarunkowanej celem
pomiaru

Proceduralne

Mozliwe do zastosowania procedury
grupowania, rozliczania i kalkulacji
wielkosci ekonomicznych w procesie
tworzenia informacji retro- i prospek-

tywnych

Mozliwe do zastosowania procedury
tworzenia informacji retro- i pro-
spektywnych - ujecie i uwidocznienie
$rodowiskowych i spotecznych kosztow
dziatalnoéci LP (oplaty ekologiczne),
kosztéw ochrony srodowiska

Formalne

Formy ujmowania odpowiednich wiel-
koéci w urzadzeniach ewidencyjnych

i planistycznych oraz prezentacji w spra-
wozdaniach (raportach) przeznaczonych
dla réznych uzytkownikéw

Formy ujmowania w ewidencji retro-

i prospektywnej oraz w sprawozdaniach
- wielkoéci ekologiczne, spoleczne w ra-
chunku kosztéw, w bilansie, w rachunku
zyskow i strat, w rachunku ekonomicz-
nym przedsiewzie¢ proekologicznych,
w planie urzadzenia lasu

Techniczne

Potrzeba, mozliwosci, zakres i sposoby
zastosowania techniki komputerowej
przetwarzania danych

Zastosowanie techniki komputerowej —
przetwarzanie danych srodowiskowych
w pozadanych szczegotowych przekro-
jach, np. wedlug elementéw srodowiska,
wedtug dziatalnosci podstawowej,
ubocznej i dodatkowej LP

Organizacyjne

Organizacja funkcjonowania systemu
rachunkowoséci w powigzaniu z innymi
systemami informacyjnymi, zarzadzania
LpP

Organizacja funkcjonowania systemu
rachunkowo$ci ukierunkowanej na
trwale zrownowazong gospodarke le$na
w powigzaniu z systemem zatrudnie-
nia i wynagradzania w LP, gospodarka
mieszkaniows, systemem edukacyjnym
iinne, a takze zapewnienie poprawnego
przepltywu informacji miedzy jednostka-
mi organizacyjnymi LP

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Stepieni, Rachunkowos¢ ekologiczna w $wietle
idei spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, [w:] Zeszyty Naukowe nr 633. Prace
z zakresu rachunkowo$ci finansowej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2003, s. 45.
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Podsumowanie

»Misja Lasow Panstwowych jest, dzialajagc w sposéb odpowiedzialny,
profesjonalny i otwarty, sprawowanie pieczy nad dobrem wspolnym wszyst-
kich Polakéw, jakimi sg lasy, gwarantujac jednoczesnie trwalos¢ ekosystemow
lesnych, powigkszanie i ochrong zasobow przyrodniczych, a takze doskonalenie
ich do pelnienia réznorodnych funkcji zgodnych z oczekiwaniami spoteczen-
stwa’l. Tak sformulowana misja Laséw Panstwowych w pelni odpowiada usta-
wowym zalozeniom trwale zréwnowazonej gospodarki lesnej. Zawiera w sobie
ujecie aspektow ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych funkcjonowania
Lasow Panstwowych. Biorgc pod uwage specyfike dzialalnosci Lasow Panstwo-
wych, wyzwania, przed ktérymi stoja, wyniki oceny przydatnos$ci narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej oraz postulowany argument eliminacji niepotrzebnej
biurokracji bezposrednich stuzb lesnych, nalezy stwierdzic, ze:

o narzedzie (narzedzia) rachunkowosci zarzadczej powinny by¢
wdrozone w jednostkach regionalnych i centralnej (Dyrekcja Ge-
neralna Laséw Panstwowych i dyrekcje regionalne Laséw Panstwo-
wych);

o przyjete rozwigzania w ramach rachunkowosci zarzadczej powinny
w jak najwiekszym stopniu wykorzystywac¢ informacje generowane
w nadlesnictwach w ramach obligatoryjnego podsystemu rachun-
kowosci finansowej;

o predysponowane sg narzedzia tzw. rachunkowosci zarzadczej stra-
tegicznej;

« najbardziej skutecznym narzedziem rachunkowosci zarzadczej jest
strategiczna karta wynikow.

Powyzsze wnioski maja charakter ogdélny i stanowia przyczynek do
poglebionych interdyscyplinarnych badan naukowych. Rachunkowos¢, w tym
rachunkowos$¢ zarzadcza jednostek organizacyjnych Laséw Panstwowych,
w sposob szczegdlny jest zobligowana do sprostania wspoétczesnym uwarunko-
waniom ekonomii zréwnowazonego rozwoju. Stwarza to nowe wyzwania przed
systemem rachunkowosci w dzialalnoséci Laséw Panstwowych. Wyzwania trud-
ne, tym bardziej ze wypracowane rozwigzania, podobnie jak wieloletnia go-
spodarka polskich Laséw Panstwowych, powinny sta¢ si¢ wzorcem dla innych
panstw.
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Management Accountancy in a permanently
sustainable forest management

Summary: TheorganizationalunitsoftheNational Forestsareconductingprimarilyfinancialaccounting.
Contemporary conditions in which permanently sustainable forest management is conducted, require
additional information beyond the capabilities of obligatory accounting. Therefore there is a need for
deeper research into the possibility and expediency of the use of tools of management accounting as
asource of information about forest management. The aim of this article is to identify general guidelines
in the implementation of management accounting for sustainable forest management, together with
an attempt to identify the direction of research in the indicated area.

Keywords: accountancy, management accountancy, forestry economics.
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Bydgoskie Zaktady Elektromechaniczne Belma S.A.

Wdrazanie i stosowanie controllingu
w przedsiebiorstwie X w Bydgoszczy

Zarys tre$ci: W powyzszym opracowaniu dokonano analizy najistotniejszych obszaréw dziatal-
nosci Przedsigbiorstwa ,,A” niezbednych dla przedstawienia koncepcji funkcjonowania systemu
controllingu operacyjnego.

Nalezy jednakze pamigta, ze samo wdrozenie controllingu nie jest panaceum na roz-
wigzanie wszystkich probleméw firmy.

Biorac pod uwage zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz wage proble-
mu jakim jest wzrost konkurencyjnosci coraz czesciej menadzerom firm potrzebne jest narzedzie
diagnostyczne, ktore pozwoli na odpowiednio wczesne podjecie decyzji i niedopuszczenie do po-
waznych znieksztalcenn w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

Warunkiem spelnienia tej roli przez controlling operacyjny jest przekonanie uczestni-
kow tego procesu o wadze przedsiewzigcia i oczekiwanych efektach.

Jest to nie tylko przekazanie pracownikom odpowiedniej wiedzy o zastosowanych na-
rzedziach i przyjetych procedurach, ale takze przekonanie pracownikéw co do istotnosci natozo-
nych na nich obowigzkéw.

Waznym w tym wzgledzie jest réwniez udzial kierownictwa przedsiebiorstwa, ktére
musi si¢ aktywnie zaangazowac si¢ w caly ten proces.

Woéweczas mozna sie spodziewac realizacji wyznaczonych celéw takich jak miedzy inny-
mi obnizenie kosztow, skrocenie czasu przebiegu proceséw produkcyjnych, obnizenia wielko$ci
zaangazowanego kapitalu obrotowego, podniesienia wydajno$ci i efektywnego wykorzystania za-
sobow bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: controlling operacyjny, controlling strategiczny, wielostopniowy i wieloblokowy
rachunek kosztéw zmiennych, koszty stale, koszty zmienne, centra kosztow, centra zyskow, centra
wynikow.

Wprowadzenie

W kierowaniu wspoiczesnym przedsiebiorstwem nie ma juz miejsca na
improwizacje¢. Nie bedzie go tym bardziej w przyszlosci. Szczegdlne znaczenie
majg: strategiczne myslenie i dzialanie, umiejetnos¢ przewidywania przysztych
zdarzen oraz zdolno$¢ do elastycznej i szybkiej reakeji na sygnaly ptynace z oto-
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czenia. Oznacza to, Ze zarzadzanie strategiczne, ktorego jednym ze skladnikow
jest system controllingu, jest i bedzie najwazniejszym nurtem w teorii i praktyce
zarzadzania kazdego przedsigbiorstwa.

Opisany w niniejszej pracy controlling operacyjny ma by¢ zZrédtem infor-
magji dla kazdej jednostki (w tym takze budzetowej) i pomostem do implementa-
cji w przysztosci systemu informatycznego wspierajacego zarzadzanie operacyjne.
Autor wyraza przekonanie, ze opisane w artykule rozwigzania przyniosg przed-
sigbiorstwu zwigkszenie produktywnosci, a w konsekwencji ciagte generowanie
zysku poprzez racjonalizacje kosztow dziatalnosci i staly monitoring poziomu
kosztoéw w relacji do osigganych w danym okresie przychodow.

W punkcie pierwszym przedstawiony zostanie uklad ewidencji kosz-
tow, ktory umozliwi uzyskiwanie informacji do podejmowania szybkich decyzji.
W punkcie drugim zaprezentowana zostanie struktura organizacyjna, ktdra be-
dzie narzedziem ochrony przedsigbiorstwa przed niepewnoscia otoczenia. Wy-
rézniac ja bedzie elastycznos¢ dostosowywania do siebie wszystkich operacji go-
spodarczych prowadzonych wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Punkt trzeci poswigcony zostal procesowi optymalizacji proceséw zle-
ceniowych na podstawie analizy przebiegu procesu produkcyjnego przedsiebior-
stwa w celu prawidlowego mierzenia, wyceny, identyfikowania i rejestrowania
kosztow.

Opisywane do$wiadczenia dotycza rzeczywistego przedsigbiorstwa, ktd-
rego nazwe zaszyfrowano, podajac ja jako ,,Przedsigbiorstwo A”.

1. Zakres zastosowania systemu

1.1. Ogélna analiza Zaktadowego Planu Kont przedsiebiorstwa
produkcyjnego , A"

Przedsigbiorstwo ,,A” stosuje rozszerzony wykaz kont ksiegi gtéwnej. Za-
sady funkcjonowania kont przyjeto wedlug zalecen ,Wzorcowego Planu Kont’,
wydanego przez FINANS-SERWIS Sp. z 0.0. Zasady te stosuje si¢ odpowiednio do
poszczegolnych kont, takze do kont podzielonych lub potaczonych i wykazanych
w zakladowej ksiedze glowne;.

1.2. Analiza zespotu ,,4"i,5"” Zaktadowego Planu Kont

Zaktadowy Plan Kont przedsiebiorstwa produkcyjnego ,,A” skonstruowany jest
pod katem rachunkowosci podatkowej. Zespot ,,4” Zaktadowego Planu Kont
prezentujacy rodzajowy podzial kosztow nie jest rozbudowany (tabela 1). Zasady
budowania konta oparte zostaly na zarzadzeniu wewnetrznym, ktére przedstawia
strukture i opis kont kosztéw. Struktura konta jest nastepujaca:
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AAA - konto kosztéw (KK),

BBB - miejsce powstawania kosztow (MPK),
CCC - zbiorcza jednostka kalkulacyjna (JK),
DD - rezerwa,

EEEE - koszty wedlug rodzaju.

Tabela 1. Grupa kosztéw rodzajowych zespolu ,,4” Zaktadowego Planu Kont

Grupa kont | Rodzaje kosztow Charakterystyka
Przeznaczone do ewidencji planowych odpiséw amortyza-
400 Amortyzacja cyjnych $rodkéw trwatych i wartoéci niematerialnych
i prawnych
- . Przeznaczone do ewidencji zuzycia materiatdw i energii
Zuzycie materia- . - : I
401 L . na cele dzialalno$ci podstawowej, pomocniczej i ogdlnego
16w i energii
zarzadu
Przeznaczone do ewidencji kosztow prostych ustug
402 Ustugi obce obcych wykonanych na rzecz dzialalno$ci operacyjnej
jednostki
403 Podatki i oplaty Podatki i oplaty stanowigce koszty
Przeznaczone do ewidencji kosztow dzialalnoéci opera-
404 Wynagrodzenia cyjnej z ty‘fulu wynagrodzen pienig¢znych iVY naturze na
podstawie umowy o prace, umowy zlecenia, umowy
o dzielo i innych umoéw
Ubezpieczenia | Przeznaczone do ewidencji kosztéw dziatalnosci operacyj-
405 spoleczneiinne | nejz tytutu réznego rodzaju $wiadczen na rzecz pracow-
$wiadczenia nikow, ktdre nie sg zaliczane do wynagrodzen
409 Pozostale koszty Pozostale koszty nieujete na innych kontach uktadu
rodzajowe rodzajowego
Stuzy do przeniesienia kosztow przypadajacych na biezacy
490 Rozliczenie okres sprawozdawczy, a takze zarachowania kosztow przy-
kosztéow padajacych na przyszle okresy sprawozdawcze; ksiegowa-
nia kosztéw na koniec okresu sprawozdawczego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zaktadowego Planu Kont.

Kazde konto syntetyczne zespotu ,,4” jest podzielone poziomo na konta
analityczne. Ewidencja kosztéw w ukladzie rodzajowym dostarcza informacji tyl-
ko o strukturze kosztow. Na potrzeby decyzyjne takie informacje sg niedostatecz-
ne i nie daja mozliwosci wskazania 0os6b odpowiedzialnych za powstanie kosz-
tow'.

1 K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzgdczej, PWE, Warszawa
2006, s. 52.
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W zwiazku z tym, Ze struktura konta wskazuje na fakt przypisywania

kazdemu miejscu powstawania kosztéw (w zespole ,,5”) wszystkich kosztow
rodzajowych zespolu ,4”, i tym samym tabele budzetowe przysztych jednostek
budzetowych moga by¢ tozsame, proponuje si¢ nie rozbudowywac zespotu ,,4”

Ewidencja kosztéw w zespole ,,5” Zakladowego Planu Kont dostarcza

informacji o miejscu powstawania kosztéw i posiada nastgpujaca strukture

(tabela 2):

miejsce powstawania kosztow (BBB),

wskazanie jednostki kalkulacyjnej (CCC), ktérej na koncu przypi-
sywany jest koszt rodzajowy (EEEE), co zostalo juz scharakteryzo-

wane wczesnie;j.

Tabela 2. Zesp6? ,,5” wedlug miejsc powstawania kosztow

Grupa kont | Konto kosztow Charakterystyka
Ewidencjonuje si¢ na nich koszty dziatalno$ci podstawo-
Koszty dziatalno- | wej zwigzanej bezposrednio z produkcja, wskazujg one
501 (o . . . e
$ci podstawowej | MPK, jednostke kalkulacyjng z okresleniem wyrobu oraz
koszt rodzajowy skladajacy si¢ na wyréb i MPK.
Ewidencjonuje si¢ tutaj koszty wytworzenia brakow nie-
507 Koszty brakow naprawialnych, ujawnionych w toku produkeji i udoku-
mentowanych kartg brakow.
Ewidencjonuje si¢ na nim koszty posrednie podstawowej
dzialalnosci produkceyjnej; zalicza si¢ do nich m.in. amor-
Koszty wydzialo- | tyzacje, wynagrodzenia, materialy pomocnicze, narzedzia,
526 we podstawowej koszty utrzymania w ruchu maszyn i urzadzen, koszty
dzialalnosci konserwacji, o$wietlenia, ogrzewania, zabezpieczenia
BHP. Dzieli si¢ je na miejsca powstawania kosztéw wedlug
zdefiniowanych kluczy podziatowych.
Ewidencjonuje si¢ tutaj koszty za- i wyladunku, dystry-
527 Koszty sprzedazy | bucji, reklamy wyrobdw itp. Nie sa dzielone na miejsca
powstawania kosztow.
528 Kosaty zakupu Ewidencjonuje si¢ na .tyr’n ko.nc1e koszty zakupu zwigzane
z zakupem materialow nie objetych ceng nabycia.
Koszty dzialalno- Kos?ty uslug i prodl{kc].l $wiadczone przez wyf)drgbn}q-
530 s L ne jednostki przedsiebiorstwa na potrzeby dziatalno$ci
$ci pomocniczej ;
podstawowe;j.
535 Dzialalnos¢ Koszty te nie sa przenoszone na koszty ogélnego zarzadu
socjalna Y ap Y ogoines add.
. Ewidencjonuje si¢ na nich m.in. koszty zarzadu, biura
Koszty ogolnego o . . s .
550 rarzadu organizacji, dzialu informatyki, koszty dziatalnosci admi-

nistracyjne;j.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zaktadowego Planu Kont.
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Celem analizy obecnej struktury ewidencjonowania kosztéw jest ocena
stosowanego dotychczas rachunku kosztéw i okreslenie docelowego rachunku
umozliwiajacego w przyszlosci zastosowanie w przedsigbiorstwie kontrolowa-
nego zarzadzania wynikiem finansowym. W zwiazku z tym w kazdej z grup
kosztow tworzone bylyby osrodki budzetowe odpowiadajace miejscom powsta-
wania kosztow. W dalszej czedci pracy zostanie sprecyzowana struktura osrod-
kéw budzetowych oraz okreslona ich podleglos¢ organizacyjna.

1.3. Analiza zespotu ,, 7" Zaktadowego Planu Kont

Zespol ,,7” Zaktadowego Planu Kont jest przeznaczony do ewidencji
przychodéw i kosztow zwigzanych z ich osiagnieciem, a takze pozostatych przy-
chodéw i kosztow operacyjnych, przychodow i koszéw z operacji finansowych,
zyskow i strat nadzwyczajnych. Strukture ewidencjonowania sprzedazy i kie-
runki jej realizacji przedstawia tabela 3.

Tabela 2. Zesp6? ,,5” wedtug miejsc powstawania kosztow

Grupa kont Nazwa Charakterystyka
Sprzedaz produk- Ew1denc.] onuja erychody ze sprz.edazy Produkcp prze-
701 cii przemvslowei mystowej z podziatem na sprzedaz w kraju, WDT oraz z
NP 4 ) podziatem na jednostki kalkulacyjne (wyroby)
Sprzedaz ustug . S . -
202 dzialalnosci pod- Ewidencjonuja przychody z tytu%u ustug dzialalnosci
- podstawowej
stawowej
Sprzedaz ustug Ewidencjonuja przychody z tytulu ustug dzialalnosci
703 dziatalnosci pomocniczej z podziatem na zaklady ustugowe i rodzaje
pomocniczej ustug pomocniczych
Sp rz.edaz u§h.1g Ewidencjonuje sprzedaz na rzecz Zaktadowego Funduszu
704 dzialalnosci A , .
o Swiadczen Socjalnych
socjalnej.
205 Sprzedaz ustug Ewidencjonuje sprzedaz ustug dziatalnoéci ogélnoadmi-
pozostatych nistracyjnej
730 Sprzedaz towaréw Ew1d.enqonu]g przy.chody z tytulq sprzedazy towarc?w
z podzialem na rodzaj towaru oraz jednostke sprzedajaca
Sprzedaz mate- Ewidencjonuja przychody z tytutu sprzedazy materialow
740 s . . . .
riatow z podzialem na materialy oraz jednostke sprzedajaca

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zaktadowego Planu Kont.

Gléwnym zadaniem dokonanej analizy Zakladowego Planu Kont Przed-
siebiorstwa ,,A” bylo uzyskanie, przed przystgpieniem do tworzenia osrodkéw
budzetowych, odpowiedzi na pytanie, czy stosowany w przedsiebiorstwie Plan
Kont umozliwia:



126

Przemystaw Wypijewski

szczegblowe przedstawienie miejsc powstawania kosztéw i miejsc
powstawania przychodow;

powigzanie przychoddéw ze sprzedazy z kosztami stricte produkcyj-
nymi i kosztami pozostalej dziatalnosci;

przedstawienie miejsc powstawania kosztow z uwzglednieniem za-
leznosci organizacyjnych (utworzenie centréw kosztéw i zysku);

zbudowanie modelu zarzgdzania wynikiem finansowym.

Zdaniem autora, zaprezentowany system rejestracji zdarzen umozli-
wia — w docelowym modelu controllingu operacyjnego — gromadzenie, ana-
lizowanie, transformowanie informacji finansowych i niefinansowych oraz ich

przekazywanie kadrze zarzadzajacej. Znajdzie to uzasadnienie w dalszej czesci

opracowania.
System rachunkowosci zarzadczej podmiotéw gospodarczych, w od-
réznieniu od rachunkowosci finansowej, nie podlega bezposrednim regulacjom

prawnym, jest indywidualnie budowany w podmiotach, przez co nie nosi cech

uniwersalnoéci. System ten w praktyce jest zalezny od szeregu zmiennych we-

wnetrznych i zewnetrznych, jak struktura organizacyjna podmiotu®.

2 L Sobaniska, Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 35.
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2. Analiza struktury organizacyjnej pod katem miejsc
powstawania kosztéw i przychodéw

2.1. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa produkcyjnego ,,A”

Dotychczasowy strukture organizacyjng przedsiebiorstwa X przedsta-
wiono na schemacie 1.

Schemat 1. Struktura organizacyjna Przedsiebiorstwa ,,A”

[ WALNE ZGROMADZENIE |

[ RADA NADZORCZA |
ZARZAD SPOLKI |
Zaktad Wyrobow Biuro Obstugi Zarzadu Dzial Finansowo-Ksiggowy
| Elektrycznych 1 —
Zaktad Wyrobow Dziat Zarzadzania Jakoscia Dzial Analiz
Specjalnych - Ekonomicznych —
Zaklad Ustug Specjalista do spraw Dzial Spraw
| Remontowych —— Obronnych Pracowniczych i Admin.
Dziat Logistyki Specjalista do spraw BHP Rewident —

Organizowanie polega na ustanowieniu struktury wewnetrznej, sprzy-
jajacej wykonaniu wyznaczonych dziatan oraz okresleniu zakresu odpowie-
dzialnosci kadry kierowniczej®.

Przedsiebiorstwa dzialajace w gospodarce rynkowej daza do efektyw-
nych dziatan, ktére pozwolilyby im istnie¢ przez dlugi okres i by¢ konkuren-
cyjnymi w stosunku do innych podmiotéw gospodarczych. Przyszto$¢ i rozwdj
przedsigbiorstwa zalezg od decyzji podejmowanych przez kierownika jednost-
ki, a te z kolei zalezg od uzyskiwanych informacji‘.

3 A.Kaszuba-Perz, A. Szydetko, Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo WSIiZ, s. 19.
4 K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, op. cit., s. 13.
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Przedstawiona dotychczasowa struktura organizacyjna przedsiebior-
stwa nie pozwala na efektywne zarzadzanie. Jest struktura, ktéra uniemozliwia
wiarygodna oceng dziatajacych w ramach przedsigbiorstwa jednostek organiza-
cyjnych, a tym samym nie wymusza dziatan zmierzajacych do poprawy osiaga-
nych przez te jednostki parametréw ekonomicznych.

2.2. Proponowana struktura osrodkéw budzetowania

Nowa struktura o$rodkéw budzetowania powinna pozwoli¢ na podej-
mowanie wlasciwych decyzji w zakresie zarzadzania. Po rozpoznaniu potrzeb
informacyjnych kadry zarzadzajacej przedstawiono proponowana strukture
budzetowa przedsigbiorstwa (schemat 2). Nowa struktura organizacyjna od-
wzorowuje wszystkie proponowane w koncepcji osrodki budzetowe, ktére jed-
noczesnie sg ujete w Zakladowym Planie Kont w zespole ,,5”. Osrodki glowne,
agregujace podlegte im mniejsze os$rodki budzetowe, zostaly w tym schema-
cie oznaczone kolorem niebieskim, a pozostale zaznaczone kolorem szarym sa
o$rodkami budzetowymi, na poziomie ktorych planuje si¢ koszty i przychody.
Proponowana koncepcja zaklada postawienie pracownikom na stanowiskach
kierowniczych wyzszych wymagan. W zwiazku z tym zaklada si¢ powolanie
centréw kosztéw i centréw zysku. Kierownik centrum zysku poprzez swoje de-
cyzje moze wywiera¢ bezposredni wptyw na koszty i przychody ze sprzedazy °.
Korzysci wynikajace z zastosowania centrow zysku to m.in.:

« silniejsze dazenie do osiggniecia zysku,

o lepsza $wiadomos¢ problematyki kosztow,

o szybsze reagowanie na stabe punkty przedsigbiorstwa,

o szybsze podejmowanie decyzji,

o przejscie od myslenia nastawionego na obrét do myslenia nasta-

wionego na zysk itd.®

Przy formulowaniu struktury przyjeto ponadto zalozenie, ze koszty
i przychody beda planowane wedlug zasady ,bottom-up”’, co oznacza plano-
wanie pozycji kosztowych przez kierownikéw osrodkéw najnizszego szczebla,
a akceptowanych lub nie, pozycji kosztowych przez kierownikéw osrodkow
wyzszego szczebla. Struktura taka umozliwi szczegoélowe i wielowariantowe
analizowanie kosztéw, przychodéw oraz zarzadzanie wynikiem.

5 Hilman J. Vollmuth, Podstawy budowy systemu controllingu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1996, s. 82.

6 Ibidem, s. 83.
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Schemat 2. Nowa struktura budzetowa Przedsiebiorstwa ,,A”

[ Przedsigbiorstwo ,,A” ]

CENTRA KOSZTOW

Zakiad Ustug Zaklad Produkcji Centrum Centrum Rozwoju
Technicznvch Urzadzen Administracii
Szef Zaktadu Ustlug Szef Zaktadu Zarzad || Dziat Rozwoju Wyrobow
| | Technicznych | | i Administracii Elektrycznyvch
1
[Kiitoraita Dzial Inzynierii Wzt Ndbarieze Gléwny Specjalista
— | Jakosci Rozwoiu Wyr. Elektr.
1
| | Gospodarka Dziat Sprzedazy Zarzad K?nstmkcjaWyro-
Energetyczna | | iMarketineu bow Elektrycznych —
L
Serwis Remontowy Dziat Zakupow Penomocnik Dzial Rozwoju
| | | | iMagazynowania Zarzadu ds. Jakosci —_| Wvrobow Specialnvch
Galwanizernia || Technologia | _I Biuro Organizacji | Glowny Specjalista
N | | Rozwoiu Wyr.Spec.
Szef Dziatu E
| Srodous T
Srodowiska Dziat Technologii iat Organizacyt
Gospodarka Wodna _I Narzgdziownia | _I Dziat Informatyki |
Dzial Spraw Prac.

— Produkcja

Dziat Ekonomiczno-
Szef Produkcji Finansowy

I Dyrektor Ekon.-Fin.

Produkcia Dzial Ksiggowosci

Obrobka Dziat Ekonomiczny
Rewident

Montaz

2.3. Analiza obowiazujacych zasad planistycznych

Obowiazujace dotychczas zasady planistyczne w przedsigbiorstwie X,
polegajace na:

« przygotowywaniu budzetu przez dzial analiz ekonomicznych;
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o przekazywaniu budzetu kierownikom jednostek organizacyjnych
w celu ich weryfikacji;

o przekazywaniu zweryfikowanego budzetu przez dziat analiz ekono-
micznych Zarzadowi Spétki w celu jego zatwierdzenia, w zwigzku
z proponowanym przyjeciem zasad planowania kosztéw i przycho-
dow na podstawie wspomnianej juz metody ,,.bottom-up” musza
ulec diametralnej zmianie.

Procedura planowania kosztéw i przychodéw Przedsigbiorstwa ,,A” po-
winna obejmowa¢ dwa zasadnicze obszary:
o planowanie w obszarze zlecen produkcyjnych, w tym:

o przychody na podstawie potwierdzonych i przewidywanych
ofert;

o koszty na podstawie zaakceptowanych zlecen zwigzanych
z ofertami;
« planowanie w pozostatym obszarze dzialalnosci przedsigbiorstwa, tj.:

o koszty kontrolowane Zakladu Ustug Technicznych i Zakladu
Produkgcji Urzadzen;

o koszty Centrum Administracji i Centrum Rozwoju.

Ponadto proponuje si¢ oprze¢ planowanie budzetéw na nastepujacych
fazach (schemat 3):

o planowane przychodéw jako bazy dla planowania produkeji
i $wiadczenia ustug (w tej fazie powstajg zlecenia i powstaje plano-
wany przychdd);

« planowanie produkcji jako bazy dla planowania kosztéw zmien-
nych oraz zlecen wewnetrznych (w tej fazie powstaja ilosciowe
plany produkgcji i nastepuje podziat technologiczny produkcji);

o planowanie kosztéw we wszystkich osrodkach budzetowania facz-
nie z kosztami stalymi Jednostek Budzetowych;

o agregowanie planow budzetowych w celu stworzenia finalnego pla-
nu budzetowego Przedsigbiorstwa ,,A”, w tym:

« powstaje budzet glowny,
« nastepuje akceptacja budzetu przez Zarzad,

o rozpoczyna si¢ proces zarzadzania wynikiem finansowym.
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Schemat 3. Planowanie budzetéw w Przedsiebiorstwie ,,A”

Dziat Sprzedazy i Marketingu — prognoza
FAZA 1 sprzedazy ogolem
Planowanie
przychodow
@rzqd — zatwierdzenie > Czas
(dni)
FAZA 11 Biuro St.erowama Produkcja — planuje
produkcie
Planowanie produkcji
Biuro Sterowania Produkcja — przekazuje
plany produkcji do Zaktadu Produkcji
Urzadzen i Zaktadu Ustug Technicznvch
FAZA 111 Zaktad Ustug Technicznych —plan kosztow
wewngtrznych dla Zaktadu Produkcji
Planowanie kosztow
kontrolowanych
i niekontrolowanych Centra — planowanie kosztow kontrolo-
wanych z uwzglednieniem podziatu kosztow
posrednich Czas
(dni)
Korekta planow budzetowych dokonana przez
FAZA TV Grownikéw Centrow
Agregacja
i modyfikacja planow
budzetowych Dziat Ekonomiczny agreguje plany Centrow
w budzet glowny
Zarzad — opiniuje i zatwierdza
FAZAV e
Akceptacja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2.4. Analiza zarzadzania kosztami zmiennymi i statymi

Podstawowym kryterium podziatu kosztow w aspekcie decyzyjnym jest
zachowanie si¢ elementarnego kosztu wzgledem rozmiaru dziatalnosci. Przyj-
mujac jako miernik dzialalnosci liczbe godzin pracy lub liczbe jednostek pro-
jektu, mozna bada¢ korelacje migdzy kosztem a wybranym miernikiem. Pozycje
kosztow wykazujace korelacje z rozmiarem dziatalnosci sg kosztami zmienny-
mi, natomiast koszty nieskorelowane z rozmiarem dziatalnosci sg kosztami
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stalymi’. W proponowanym systemie budzetowania przyjeto podzial kosztow,
zawarty w tabeli 4.

Tabela 4. Podzial kosztéw na stale i zmienne w Przedsiebiorstwie ,A”

Rodzaj kosztow

Koszty bezposrednie

Koszty posrednie

Zmienne

materialy bezposrednie
odchylenia

narzedzia i przyrzady specjalne
narzedzia i przyrzady uniwer-
salne

obrébka obca

place bezposrednie - produk-
cja podstawowa

place bezposrednie - produk-
Cja pomocnicza

sktadki ZUS, FP, FGSP

odpis na ZFSS

narzedzia i przyrzady specjalne
narzedzia i przyrzady uniwer-
salne

transport

Stale

amortyzacja srodkow trwatych
amortyzacja warto$ci niemate-
rialnych i prawnych

paliwo

materialy pozostate

energia elektryczna, energia
cieplna, woda

remonty

podatki

oplaty

place poérednie

place - fundusz bezosobowy
sktadki ZUS, FP, FGSP

odpis na ZFSS

inne $wiadczenia na rzecz pra-
cownikow

amortyzacja $rodkow trwatych
amortyzacja warto$ci niemate-
rialnych i prawnych

koszty podrézy stuzbowych
ubezpieczenia majatkowe
ubezpieczenia osobowe itd.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zaktadowego Planu Kont Przedsiebiorstwa ,, A”

Stosujac to kryterium, proponuje si¢ zarzadzanie kosztami stalymi
i zmiennymi Przedsigbiorstwa ,,A” oprze¢ na analizie progéw rentownosci
i marz pokrycia. Zarzadzanie kosztami zmiennymi i kosztami statymi skfadac
sie bedzie z trzech etapow:

7 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 113.
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o pierwszy etap polega¢ bedzie przede wszystkim na precyzyjnym za-
planowaniu kosztéw na poziomie kazdego osrodka budzetowego;

o drugi etap polega¢ bedzie na realizacji budzetu przez kazdego kie-
rownika osrodka, co przyczyni si¢ w pierwszej fazie stosowana
controllingu do nieprzekroczenia planéw kosztowych (koszty kon-
trolowane), a docelowo do zwigkszenia efektywnosci osrodka bu-
dzetowego (wypracowanie zysku lub uzyskanie oszczednosci);

o trzeci etap to analiza odchylenn wykonania budzetu od planu oraz
wskazanie odchylen oraz sposobu zapobiegania ich powtérnemu

wystapieniu.
Po wdrozeniu controllingu operacyjnego zarzadzanie budzetami nalezy
powiazac z systemem motywacyjnym.

2.5. Analiza systemu rozrachunkéw wewnetrznych

Dotychczas stosowany system rozrachunkéw wewnetrznych obejmo-
wal tylko dzial informatyki (umiejscowiony w Biurze Obstugi Zarzadu), §wiad-
czacy uslugi dla wszystkich jednostek organizacyjnych Przedsiebiorstwa ,,A”
i byl systemem recznego rozpisywania kosztow zlecenia na rzecz innych komo-
rek. Dodatkowo system ten charakteryzuje sie:

o brakiem obustronnej akceptacji dokumentu, na podstawie ktdre-
go przypisywane sg koszty (wywoluje to niekiedy konflikt miedzy
jednostkami korzystajacymi z ustug informatyki a dzialem infor-
matyki);

o brakiem aktywnej postawy kierownikéw w dazeniu do minimaliza-
cji kosztow w podlegtych jednostkach organizacyjnych, ze wzgledu
réwniez na to, ze koszty zlecen wewnetrznych sa kosztami niekon-
trolowanymi.

W zwigzku z powyzszym proponuje si¢, aby w docelowym modelu
controllingu rozrachunki wewnetrzne oparte byly na systemie Zlecen We-
wnetrznych (wdrazany jest ten system w Przedsiebiorstwie ,,A”) i staly sie
podstawa do rozliczania kosztéw i przychodéw wewnetrznych pomiedzy
osrodkami.

Aby to osiagna¢, proponuje sie:

o rozszerzy¢ strukture konta ksiggowego o dodatkowy numer, ktory

oznacza¢ bedzie numer zlecenia wewnetrznego. Pozwoli to na do-
kfadng analize kosztow okreslonych zadan;
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o zobligowa¢ kadre kierownicza przedsiebiorstwa do dyscyplinowa-
nia si¢ w zakresie ustalania zlecen wewnetrznych oraz przyjmowa-
nia i podpisywania dokumentéw $wiadczacych o zakonczeniu da-
nego zlecenia i przyjecia jego kosztéw w ciezar osrodka.

System zlecen wewnetrznych opisany zostal w dalszej czesci koncepcji.

3. Zarzadzanie zleceniami i wynikiem finansowym
w przedsiebiorstwie produkcyjnym , A”

W tej czeSci opracowania zostang przedstawione wnioski z anali-
zy przebiegu procesu produkcyjnego w systemie zleceniowym wdrazanym
w Przedsiebiorstwie ,,A”. Przedstawione zostang réwniez zasady rozliczania
kosztow produkcji na zlecenie. Dzigki temu ulatwiony zostanie proces wyboru
w przyszlo$ci rozwigzania informatycznego majacego na celu wdrozenie zlecen
wewnetrznych oraz ich ewidencje.

Przez ,,zlecenie” w systemie zleceniowym nalezy rozumie¢ parti¢ produkcji
konkretnego wyrobu wyrazong w jednostce kalkulacyjnej przypisanej do tego wy-
robu. Zaklada sie, ze zlecenie moze sklada¢ sie z wielu zaméwien. Proces technolo-
giczny zlecenia jest unormowany (normatywne koszty wytworzenia). Numery zle-
cen beda nadawane automatycznie przez przyszty, wdrozony w Przedsigbiorstwie
»A system informatyczny w zakresie controllingu operacyjnego.

System zleceniowy bedzie zasilany informacjami umozliwiajacymi weryfi-
kacje przebiegu realizacji zlecenia przez wszystkie osrodki uczestniczace w zleceniu.

3.1. Organizacja proceséw zleceniowych

Dazeniu do efektywnego wykorzystania zasoboéw, warunkujgcemu uzy-
skanie niskiego poziomu kosztéw dzialalno$ci przedsigbiorstwa, a tym samym
wysokiej konkurencyjnosci jego produktéw, sprzyja doktadna znajomos¢ pa-
rametrow techniczno-ekonomicznych dziatalnoéci podstawowej i pomocniczej
przedsiebiorstwa. Srodkiem pozwalajagcym uzyskaé spetnienie tak sformuto-
wanych potrzeb jest zastosowanie systemu zleceniowego. System ten pozwala
precyzyjnie zidentyfikowa¢ kazdy, wazny z punktu widzenia dziatalnosci, ro-
dzaj kosztéw i odnies¢ go do wlasciwego miejsca jego powstania. Decydujacym
czynnikiem o dokladnym planowaniu budzetéw w wydzielonych podmiotach
budzetowania jest sposdb powigzania zlecen dotyczacych tych podmiotéow
z planowaniem kosztéw w okresach budzetowania.

Korzysci wynikajace z wykorzystywania informacji pochodzacych ze
zlecenia produkcyjnego dla opracowania planu budzetu dla danego okresu pla-
nistycznego i jednostki budzetowej wynikajg z faktu, Ze wlasnie w informacji ze
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zlecen zawarta jest najbardziej dokladna dekompozycja zadan na interesujace
nas uklady odniesienia®.

Wtasciwe oprogramowanie procesu planowania budzetéw na pod-
stawie informacji zawartych w zatwierdzonych i uruchamianych do realizacji
zleceniach, stanowi bardzo precyzyjna specyfikacje parametréow finansowych,
limitujacych koszty niezbedne do realizacji zadan. W fazie tej precyzyjnie moz-
na okresli¢ prawdopodobny stan wykorzystania zasobow dysponowanych przez
dany o$rodek budzetowania, co pozwoli na opracowanie wariantu uzupelnienia
zlecen o aktualne preferencje klientéw i oceni¢ skutki kolejnej symulacji planu.
Wazne jest rowniez ustalenie buforowych termindw, w ramach ktérych nie jest
mozliwa ingerencja w strukture planowanych zadan danego okresu planistycz-
nego, a spelnienie oczekiwan kontrahentéw moze by¢ dokonane w ramach ne-
gocjowanych korekt sptywu dostaw dla innych odbiorcow’.

Dokladnos¢, rzetelno$¢ planowania i uruchamiania zlecenia lub zlecen
bedzie decydowac o stopniu wiarygodnosci zastosowanych tabel budzetowa-
nia, ktore Przedsigbiorstwo ,,A” bedzie musialo zastosowad, aby moc zarzadzad
wynikiem finansowym w ramach przewidywanego wdrozenia koncepcji con-
trollingu operacyjnego. W zwiazku z tym uproszczony model organizacji pro-
cesow zleceniowych proponowany do zastosowania w przedsiebiorstwie bedzie
mial nastepujacy przebieg: na podstawie zamoéwien kontrahentéw Dzial Sprze-
dazy i Marketingu przekazuje plan sprzedazy do Biura Sterowania Produkcja.
W Biurze jest tworzone zlecenie produkcyjne, ktdre zostaje wycenione za po-
mocg kosztéw normatywnych systemu zleceniowego, tj. okreslona zostaje tech-
nologia produkcji, norma zuzycia materialow, czas pracy dla poszczegdlnych
faz zlecenia. Zleceniu produkcyjnemu nadany zostalby numer, ktéry stalby sie
przystlowiowym identyfikatorem. W tej fazie zlecenie produkcyjne otrzymato-
by status ,zlecenia planowanego”. Wyznaczona zostataby data uruchomienia
i zakonczenia zlecenia.

Rozpoczecie realizacji zlecenia przez Produkcje (Obrobka lub Montaz)
zmieniloby status zlecenia z planowanego na ,zlecenie realizowane” Rzeczy-
wiste koszty zlecenia zostang wyliczone po jego zakonczeniu. Czas realizacji
zlecenia powinien by¢ rejestrowany na biezagco. We wdrazanym systemie infor-
matycznym powinna by¢ mozliwos¢ graficznej prezentacji czasu przebiegu zle-
cenia produkcyjnego, np. wykres Gantta.

8 L. Drelichowski, J. Kurkus, G. Nogaj-Sowinska, E. Mowinski, Sterowanie zleceniami jako element
planowania produkcji, kontroli jej realizacji i zasileti systemu budzetowania kosztéw, IV Konferencja z cyklu
Komputerowe Systemy Wielodostepne, Wydawca ATR Bydgoszcz, s. 340.

9 Ibidem, s. 340.



136 Przemystaw Wypijewski

Zlecenie, ktdrego czas realizacji bylby diuzszy niz biezacy okres spra-
wozdawczy (miesigc), do czasu zamknigcia wykazywaloby koszty rzeczywiste
z wartoscig zerowa (,,otwarte” zlecenie wykazywane byloby w produkgji nieza-
konczonej i wyceniane bytoby po technicznym koszcie wytworzenia).

Graficzny przykiad organizacji zlecenia produkcyjnego prezentuje

schemat 4.

Schemat 4. Organizacja zlecenia produkcyjnego

Biuro Sterowania
Produkcja.

Otrzymuje zamowienie;
tworzy zlecenie
produkcyjne; przypisuje

~

Produkcja.
Otrzymuje zlecenie
planowane i

numer zlecenia; ; )
przypisuje technologie; ur uchamzfz zlecenie
okresla normy zuzycia produkcyjne.
itd.
A 4
Obrobka ?/Izml Zakupoxy i
agazynowania.
Wydaje materiaty,
/ zleca ustugi
kooperacyjne.
(koszty materiatowe,
koszty kooperacji
zewnetrznej).
Montaz /
Zlecenie
zakonczone

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zanim zlecenie produkcyjne zostaloby uruchomione, Biuro Sterowania
Produkcjg przeprowadziloby jego symulacje. Podczas symulacji badana bytaby
dostepnos¢ zasobow niezbednych dla realizacji zlecenia i okreslana bylaby tzw.
partia ekonomiczna. Jezeli symulowany przebieg zlecenia produkcyjnego bylby
akceptowany, Biuro zatwierdzaloby zlecenie, przypisujac mu wstepny czas reali-
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zacji i zlecenie przechodziloby w stan oczekiwania na realizacje. Proces zlecenia
jest w dalszej jego cze$ci wykonywany w osrodkach produkeyjnych. Kazdy pra-
cownik rejestruje w systemie zleceniowym poczatek swojej pracy, rodzaj wyko-
nywanej operacji, ilo§¢ wykonanych elementéw (detali), czas zakonczenia pra-
cy. Zlecenie produkcyjne, po jego zrealizowaniu, zamykane byloby przez Biuro
Sterowania Produkcja.

3.2. Wycena procesoéw zleceniowych

Prowadzone w przedsigbiorstwie prace nad wdrozeniem systemu zle-
ceniowego w zakresie systemoéw technicznego przygotowania produkcji musza
umozliwia¢ pozyskiwanie nastepujacych zasilen informatycznych:

« emisje planéw zlecenia produkcyjnego obejmujacego zadania pro-

dukcyjne w zakresie wyrobdw i detali niezbednych ujeciu miesiecz-
nym lub kwartalnym;

o specyfikacje zapotrzebowania materialowego niezbednego do re-
alizacji planu zlecenia;

« bilansowanie obcigzen stanowisk i pracochfonnosci niezbednej do
wykonania planu zlecenia;

o wykonanie obliczen rachunku kosztéw normatywnych dla planu
zlecenia.

W nastepnej kolejnoéci nalezatoby przewidzie¢ réwniez automatycz-
ng emisje dokumentacji produkcyjnej, kart limitowych pobran materialowych
oraz kart kompletacji podzespotow stuzgcych wyprodukowaniu wyrobu. Kolej-
ny schemat (nr 5) przedstawia obecny sposob wyceny zlecenia produkcyjnego.
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Schemat 5. Rozliczanie kosztéw do zlecenia produkcyjnego

Koszty
dzialalno$ci
produkcyjnej

Koszty
wydzialowe
(koszty posrednie
stale i zmienne)

Narzuty na

wynagrodzenia
(wedtug

rzeczywistych
kosztow poniesienia)

Koszty materialow
Koszty
wynagrodzen
Koszty kooperacji

Jednostka \ J

Jednostka

kalkulacyjna kalkulacyjna

Zlecenie
zakonczone.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaleca sie, aby kierownictwo Przedsigbiorstwa ,,A” przed wdrozeniem
systemu zleceniowego dokonalo weryfikacji obecnie stosowanych normatywow
i procesu technologicznego Modut ,,zlecenia” we wdrazanym systemie zlecenio-
wym Przedsigbiorstwa ,,A” powinien dla danego zlecenia obejmowac nastepuja-
ce informacje niezbedne dla wlasciwej, pdzniejszej jego wyceny:

o koszt materialéw bezposrednich,

« wynagrodzenia pracownikéw bezposrednio produkcyjnych,

« narzuty na wynagrodzenia,

o koszty wydzialowe (koszty posrednie stale i zmienne),
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o koszty brakéw zlecenia,
o uslugi obce (kooperacje zewnetrzng),
koszty narzedzi specjalnych i uniwersalnych.

Wynagrodzenia bylyby rejestrowane na zlecenie we wdrazanym sys-
temie zleceniowym Przedsiebiorstwa ,,A” poprzez elektroniczne czytniki. Pra-
cownik rozpoczynajacy prace przy zleceniu na podstawie tzw. przewodnikow
rejestrowalby za pomoca czytnika kodu kreskowego, ktorg operacje danego zle-
cenia realizuje. Koszt wynagrodzen pracownikéw produkcyjnych nieprzypisa-
ny w danym momencie do zlecenia bytby przypisany do kosztéw wydzialowych.
Koszty wydzialowe bytyby dzielone na osrodki budzetowe w systemie dotych-
czasowym, tj. w systemie finansowo-ksieggowym. Podzial kosztéw wydzialo-
wych osrodkéw budzetowych zakladu produkcyjnego na zlecenie odbywalby
sie na podstawie klucza podziatowego, np. wedlug pracochtonnosci okreslajace;
czas zaangazowania osrodka budzetowego w realizacj¢ danego zlecenia.

Koszt obrobki obcej (kooperacja zewnetrzna) bylby przypisany do zle-
cenia na koniec kazdego miesigca na podstawie otrzymanych faktur. Informacja
o wysokosci kosztu obrébki obcej bytaby przypisywana do zlecenia przez pra-
cownikéw Dzialu Zakupu i Magazynowania.

Pozwoli to na uchwycenie wszystkich kosztéw rzeczywistych zlecenia
po jego zamknieciu. Autor koncepcji zarejestrowal podczas przeprowadzanej
analizy dotychczasowego systemu rejestracji kosztow w Przedsiebiorstwie ,,A”
wystepujacy problem z wlasciwym przypisywaniem, nawet ,,recznie”, kosztow
kooperacji zewnetrznej do jednostki kalkulacyjnej wybranego produktu.

W zwigzku z tym wdrazany system zleceniowy musi zosta¢ zmodyfi-
kowany o mozliwo$¢ przypisywania kosztéw kooperacji do zlecenia oraz po-
wigzany z systemem finansowo-ksiegowym rejestrujacym fakture. Umozliwi to
aktualizacje zlecen.

Rozchéd materialéw na potrzeby produkcyjne wedlug jednostki kalku-
lacyjnej ewidencjonowany bedzie w momencie ich pobrania z magazynu (wy-
danie za dowodem RW) i przypisany automatycznie do zlecenia.

Ewidencja przebiegu zlecenia bedzie automatyczna i uruchamiataby si¢
wraz z rozpoczeciem zlecenia produkcyjnego przez Produkcje.

3.3. Zlecenia wewnetrzne

Zleceniami wewnetrznymi bedg zlecenia nieposiadajace dokumentacji
technicznej i we wdrazanym systemie zleceniowym musi by¢ wdrozony modut
umozliwiajacy ich rejestracje. Modul ten powinien zapewnia¢ agregowanie na-
stepujacych informagji:
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numer zlecenia wewnetrznego (nadawany automatycznie);
nazwe zlecenia;
przedmiot zlecenia (np. ustuga galwaniczna, obrébka detalu itp.);

planowang date rozpoczegcia zlecenia z mozliwoscia modyfikowa-
nia przez wykonawce zlecenia;

planowana date zakonczenia zlecenia réwniez z mozliwoscig mo-
dyfikowania przez wykonawce;

o$rodek otwierajacy zlecenie (nadawany automatycznie);

nazwe kierownika osrodka otwierajacego zlecenie (nadawany automa-
tycznie, jezeli wprowadzajacym zlecenie jest przyszly zleceniodawca);

gltowny osrodek odpowiedzialny za wykonanie zlecenia;

nazwe kierownika osrodka akceptujacego (zleceniobiorca) zlecenia;
wymagang date zakonczenia zlecenia ustalong przez zleceniodawce;
akceptowang date okreslona przez o$rodek przyjmujacy zlecenie;
date faktycznego rozpoczecia zlecenia;

date faktycznego zakonczenia zlecenia;

wynegocjowang pomiedzy osrodkami ceng;

rzeczywista cene wykonania zlecenia wewnetrznego.

Do kazdego zlecenia wewnetrznego mozliwe byloby wpisywanie kosz-
tow planowanych i rzeczywistych zwigzanych z wykonywanym zleceniem. Beda

one podstawa do skalkulowania ceny dla zleceniobiorcy. Proponowana forma
tabeli zlecenia wewnetrznego, umozliwiajaca rejestracje zlecen, obejmowalaby:

nazwe zlecenia;

przewidywany termin realizacji ustugi;

rzeczywisty okres, w ktorym zrealizowana zostata ustuga;

koszt planowany (cena planowana);

koszt rzeczywisty (cena rzeczywista);

jednostke miary;

planowana wartos¢ wykonania zlecenia (koszty planowane);
rzeczywistg warto$¢ wykonanego zlecenia (koszty rzeczywiste);

date akceptacji planowanej warto$ci zlecenia (bez daty akceptacji
zlecenie nie byloby uruchamiane);

nazwe o$rodka, ktory ponosi koszty zlecenia;
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« date rozpoczecia i zakonczenia zlecenia, w czasie ktorej ponoszone
byly rzeczywiste koszty;

« date wprowadzenia do systemu controllingu operacyjnego.

Dla o$rodka zlecajacego suma kosztéw zwigzanych z wykonaniem da-
nego zlecenia stanowilaby koszty wewnetrzne, natomiast dla osrodka przyj-
mujacego zlecenie przychdéd wewnetrzny. Autor koncepcji proponuje ponadto
przyjecie dodatkowej zasady, ze zlecenie zewnetrzne zlecane jest przez jeden
osrodek budzetowy zlecajacy, lecz realizowane moze by¢ przez kilka osrodkow,
tzn. takze inne o$rodki, a nie tylko gléwny osrodek moga dodawac swoje koszty
do zlecenia. Umozliwi to doktadng ewidencje kosztéw, np. kosztéw wewnetrz-
nych przypisywanych przez poszczegélne osrodki budzetowe Zakladu Ustug
Technicznych innym o$rodkom.

Zaklada sie ponadto, ze informacja o wysokosci kosztéw i przychodow
wewnetrznych pochodzaca ze zlecen bylaby dla osrodkéw bedacych stronami
zlecenia widoczna w systemie informatycznym w ten sposab, ze:

o pod pozycja ,koszty wewnetrzne” widoczna bedzie warto$¢ kosz-
tow zlecen wewnetrznych - zleconych;

o pod pozycja ,,przychody wewnetrzne” widoczna bedzie wartosé
przychodoéw z tytulu zlecen wewnetrznych — wykonanych.

3.4. Zarzadzanie wynikiem finansowym

Zarzadzanie przychodami i kosztami jest na dzien dzisiejszy kluczo-
wym czynnikiem zarzadzania wynikiem finansowym na poziomie:

« o$rodka budzetowego,

o zakladow,

« centréw budzetowych,

o aw koncu na poziomie budzetu gléwnego.

Wynik finansowy jest podstawowym wskaznikiem $wiadczacym m.in.
o wiarygodnosci i kondycji przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie wynikiem finansowym w duzej mierze oparte jest na
sprawnym procesie zarzadzania planami przychodowymi i kosztowymi.

Jednym z narzedzi zarzadzania przychodami - oprocz planowania — jest
réwniez dywersyfikacja produktéw i ustug. Proponowana koncepcja controllingu
operacyjnego bedzie wspomagala przedsi¢biorstwo w analizie rentownosci pro-
dukcji, wyrobow, a takze w tworzeniu planéw przychodowych, co utatwi z kolei
tworzenie prognoz wyniku finansowego. To pozwoli tworzy¢ strategie cenowg ofe-
rowanych produktow z wykorzystaniem informacji o cenach rynkowych.
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Drugim wspomnianym narzedziem zarzadzania wynikiem finanso-
wym jest zarzadzanie kosztami, ktére ma na celu stworzenie rzetelnej i wia-
rygodnej analizy rentownosci wyrobow i ustug. Zarzadzanie to, zgodnie
z koncepcja, powinno opierac si¢ na odpowiedniej alokacji kosztéw posrednich
i wlasciwym przypisywaniu kosztéw do konkretnych osrodkéw budzetowych,
wyrobdw, ustug, a nawet kosztow dziatan.

Podmiotem planowania (budzetowania) beda os$rodki odpowiedzial-
nosci (jednostki budzetowe). Budzety o$rodkéw beda:

« dostarczaly informacji o kategorii wydatkow;

o okreslaly srodki niezbedne do realizacji celu jednostki i okres ich
zapotrzebowania;

o okreslaly dziatania, ktdre stuza tylko bezposrednio celom jednostki;

« umozliwia¢ analize celéw i dziatan w odniesieniu do ich rzeczywi-
stych kosztow;

» dostarcza¢ informacji na temat potencjalnych probleméw dotycza-

cych ptynnoéci finansowej przed ich pojawieniem sie.

Plany budzetéw o$rodkéw odpowiedzialnosci nizszego i wyzszego
szczebla beda tworzy¢ budzet gléwny Przedsigbiorstwa ,,A” i staja si¢ punktem
wyj$cia przy tworzeniu prognoz wyniku finansowego.

Podczas realizacji budzetéw konieczne beda jego kontrole dokonywa-
ne w regularnych odstepach czasu, ktére pokazywac¢ beda nieprawidlowosci we
wdrazanych budzetach i w ten sposéb pozwola na wczesne wykrycie odchylen
wykonania budzetu w stosunku do zalozen planistycznych. Po stwierdzeniu
odchylen nalezy przeprowadzi¢ ich analiz¢ w celu ustalenia przyczyn odchylen
i sposobu ich usuniecia lub ewentualnego zlagodzenia. Pozwoli to na szybka mo-
dyfikacje planu budzetu gléwnego i urealnienie prognozy wyniku finansowego.

Innym istotnym narzedziem zarzadzania wynikiem jest system zle-
ceniowy oparty na sprawnym planowaniu zlecen produkcyjnych, ich kosztow
oraz harmonogramow realizacji, a takze system zlecen wewnetrznych, ewiden-
cjonujacy rozliczenia wewnetrzne pomiedzy osrodkami i umozliwiajacy wyta-
nianie o$rodkéw rentownych i nierentownych.

Proponowana koncepcja controllingu operacyjnego daje mozliwo$¢ za-
rzadzania wynikiem finansowym na trzech poziomach:

« wynik finansowy bez zlecenn wewnetrznych,
« wynik finansowy Iacznie ze zleceniami wewnetrznymi,
« wynik finansowy wylacznie zlecenn wewnetrznych.

Mozliwos¢ takiego sposobu zarzadzania przedstawiono w tabeli 5.
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Wynik finansowy jest ksztaltowany takze w nastepstwie wlasciwych de-
cyzji finansowych kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci. W zwigzku z tym
waznym elementem zarzadzania wynikiem finansowym jest system motywa-
cyjny.

Aktualny system motywacyjny Przedsi¢biorstwa ,,A” oparty jest na sta-
tej miesiecznej nagrodzie w wysokosci 20% wynagrodzenia zasadniczego. Przy-
znawanie nagrody ma charakter obligatoryjny. Nie ma sprecyzowanych kryte-
riéw przyznawania nagrody. Zdaniem autora koncepcji, ten system nie spelnia
roli motywacyjnej i w zasadzie jest stalg cz¢$cig wynagrodzenia zasadniczego.

Swiadoma i konsekwentna koncentracja zarzagdéw na zarzadzaniu war-
tosciami powoduje skutki organizacyjne, z ktorymi muszg one sobie poradzic.
Po pierwsze, kto$ jest potrzebny do zarzadzania operacjami w perspektywie
biezacej. Po drugie, zarzadzanie takie musi by¢ tak samo spodjne i konsekwent-
ne, jak oddanie tego pola przez zarzad. Pojawia si¢ wiec potrzeba zastapienia
osobistego osadu cztonkéw zarzadu przez system - zarazem oceniajacy i moty-
wujacy. Dopiero wtedy mozna do zarzadzania operacjami instytucji angazowac
kadre kierowniczg na coraz nizszym szczeblu zarzadzania'’.

Nowy system powinien przede wszystkim uswiadamia¢ pracownikom,
ze bedzie to nagroda uzalezniona od efektywnosci pracy. Powinien to by¢ sys-
tem dwupoziomowy i obejmujacy osrodki wynikowe i osrodki kosztowe.

Filozofi¢ t¢ prezentuje schemat proponowanego systemu (schemat 6).

10 L Sobanska, op. cit., s. 29.
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Schemat 6. Docelowy system motywacyjny Przedsiebiorstwa ,,A”

PIERWSZY POZIOMOWY

Nagroda obliczona na
podstawie

wykonania planu przez
osrodek budzetowania.
Realizacja budzetow
sprawdzana
miesi¢cznie, kwartalnie.

Nagroda od efektywnosci dzialania
osrodka budzetowego

DRUGI POZIOM

Nagroda obliczana na podstawie
wielkosci osiagnigtego wyniku
finansowego Przedsigbiorstwa
,»A”. Uruchamiana na koniec
roku. Dzielona strukturg
nagrody

otrzymang na pierwszym
poziomie

Nagroda od efektywnosci dzialania
Przedsigbiorstwa ,,A”

Zrodlo: opracowanie wlasne.

System motywacyjny dla kadry zarzadzajacej moglby by¢ poszerzony
o dodatkowe pakiety motywacyjne, ktére rowniez moglyby wplyna¢ na efek-
tywnos¢ zarzadzania Centrami. Wdrozenie i przekonanie pracownikéw do ta-
kiego systemu bedzie mialo istotne znaczenie dla przysztego funkcjonowania
jednostki i wypracowywania przez nig wyniku finansowego. Rezultaty dziatal-
nosci przedsigbiorstwa musza by¢ odpowiednio monitorowane i oceniane. In-
formacje o wynikach dzialalnosci oraz stopniu realizacji zadan moga by¢ wyko-
rzystane do wyznaczenia zmiennej czesci wynagrodzen, dezagregacji odchylen
zarejestrowanych na szczeblu przedsiebiorstwa, szybkiej identyfikacji zagrozen,
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a takze podjecia odpowiednich dziatan zaradczych. Odpowiedni system moni-
torowania powinien wspomagac zarzadzanie operacyjne. Do jego elementow
nalezy zaliczy¢ rezultaty kontroli budzetow poszczegdlnych osrodkéw odpo-
wiedzialnosci i zwigzanych z nimi planéw rzeczowych. Moga one zosta¢ uzu-
pelnione takze innymi miernikami''.

Aby wyeliminowac stabe strony przedsigbiorstwa, dyrekcja i kadra kie-
rownicza koncentrowaty sie¢ dawniej na poszczegdlnych jednostkach organiza-
cyjnych. Chodzilo przede wszystkim o komoérki marketingu i zbytu, produkeji
oraz gospodarki materiatowej. Wiele decyzji podejmowano tylko z mysla o po-
szczegolnych jednostkach. Ten sposdb myslenia jest zbyt waski i w zbyt matym
stopniu uwzglednia w przedsi¢biorstwie wzajemne powigzania i zaleznosci.
Dlatego przy zarzadzaniu przedsigbiorstwem niezbedne jest widzenie calo$cio-
we pozwalajgce skutecznie kierowa¢ przedsigbiorstwem w przysztosci'?.

Kierownictwu Przedsigbiorstwa ,,A” zaproponowano wskazniki ekono-
miczne poza powszechnie stosowanymi (réwniez zalecanymi) takimi, jak:

« wskaznik ptynnoéci biezacej (aktywa obrotowe/zobowigzania krot-
koterminowe);

« wskaznik ptynnosci szybkiej (aktywa obrotowe — zapasy/ zobowia-
zania krotkoterminowe);

o wskaznik udziatu aktywéw obrotowych netto w aktywach;

« wskaznik rotacji aktywow ogotem (przychody ze sprzedazy/aktywa
ogolem);

o wskaznik aktywow trwalych (przychody ze sprzedazy/aktywa trwate);

« wskaznik rotacji kapitalu wlasnego (kapital wlasny/przychod ze
sprzedazy);

« wskaznik rotacji kapitalu stalego (kapital wlasny + zobowigzania
dtugoterminowe/przychody ze sprzedazy);

o wskaznik kapitaléw wlasnych do aktywow ogoélem;

« wskaznik kapitaléw wlasnych do aktywoéw trwalych;

«  wskaznik wyniku netto do aktywéw ogotem (ROA) - (wynik netto/
aktywa ogdtem);

o wskaznik wyniku netto do kapitatu wlasnego (ROE) - (wynik netto/
kapitaly wlasne) itd.

11 A. Kaszuba-Perz, A. Szydetko, op. cit., s. 280.
12 Hilmar J. Vollmuth, op. cit., s. 161.
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Powyzsze wskazniki maja umozliwi¢ uchwycenie zalezno$ci miedzy
obrotem, kosztami i kapitalem oraz przyblizy¢ pracownikom przedsigbiorstwa,
kierownikom komoérek odpowiedzialnosci i dyrekcji wzajemne powiazania

i znaczenie zaproponowanych wskaznikow.

Pierwszym z proponowanych modeli jest model Du Ponta. Pozwala on
na kompleksowe podejscie do analizy wskaznikowej. Ukazuje schemat powia-
zan przyczynowo-skutkowych, wiazac efektywnos¢ ekonomiczng z dziatalno-
$cig finansowsq. Zgodnie z modelem Du Ponta, warto$¢ wskaznika rentownosci
kapitatu wlasnego uzalezniona jest od:

« wskaznika rentownosci aktywéw ROA,

o  struktury kapitalu zaangazowanego w przedsiebiorstwie.

Zalezno$¢ te przedstawia schemat 7.

Schemat 7. Model Du Ponta

Przychody netto Koszty Aktywa trwale Aktywa
ze sprzedazy uzyskania obrotowe
— przychodu —|—
Zysk ze sprzedazy Przychody netto Przychody netto ze Aktywa
/ ze sprzedazy sprzedazy /
Rentowno$¢ aktywéw ROA >< Aktywa/Kapital wlasny
R 1 ROE

Zrédlo: opracowanie wlasne.



148

Przemystaw Wypijewski

Innymi proponowanymi dla Przedsigbiorstwa ,,A” narzedziami con-
trollingu operacyjnego sa'*:

analiza break-even point (progu rentownosci), ktéra koncentruje
sie na zaleznosciach pomiedzy ponoszonymi kosztami, przychoda-
mi ze sprzedazy i uzyskiwanymi zyskami. Pozwala wyznaczy¢ taka
wielko$¢ produkeji/sprzedazy, przy ktorej pokryte zostang koszty
calkowite;

metoda ABC jest to analiza opierajaca si¢ na poréwnaniu ilosci, ja-
kie wystepuja w firmie, z wartosciami, jakie im towarzysza. Pozwala
ona na efektywniejsze zarzadzanie poprzez wyodrebnienie najbar-
dziej istotnych sfer firmy;

analiza ,waskich gardel” pozwala na ustalenie optymalnego pozio-
mu wytwarzania poszczegdlnych produktéw przy istniejacych wa-
runkach produkcyjnych;

analiza warto$ci, ktéra ma na celu doglebne zbadanie mozliwosci
obnizenia kosztéw lub poprawy organizacji i funkcjonowania pro-
dukc;ji.

W zwigzku z tym, ze Przedsig¢biorstwo ,,A” jest przedsiebiorstwem

o produkcji wieloasortymentowej, zaleca si¢ réwniez wykorzystanie modelu
wielostopniowego (wieloblokowego) rachunku kosztéw zmiennych.

W modelu tym koszty state przypisuje si¢ indywidualnie do poszcze-
golnych asortymentéw produktéw badz pojedynczych produktow. Kazda grupa
kosztow podlega identyfikacji i przypisaniu do poszczegdlnych obiektéw kosz-
tow, ktérymi moga by¢ :

poszczegodlne rodzaje produktow,

grupy asortymentowe produktow,

zaklady lub wydzialy produkcyjne (centra odpowiedzialnosci),
rézne obszary dzialalnos$ci przedsiebiorstwa,

przedsiebiorstwo jako calos¢.

Metoda ta wymaga prowadzenia szczegélowej ewidencji przychodow

ze sprzedazy poszczegolnych obiektow kosztow!'.

Idee wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztow i wynikéw przed-
stawia tabela 6.

13 S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wyd. TNOiIK w Toruniu, Torun 2003, s. 204-205.

14 A.Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzgdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk

1997, s. 26.
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Tabela 6. Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw zmiennych

Grupa Grupa
asortymentowa asortymentowa
Tres¢ A RAiEM B RAZBEM RAZEM
Al A? B! B?
(a) (b) (©) | (d=b+c) | (e) (f) (g=e+f) | (h=d+g)

1. Przychody ze sprze-
dazy netto

2. Koszty zmienne

3. Marza brutto I wg
produktow (1-2)

4. Koszty stale asorty-
mentow

5. Marza brutto II wg
produktow (3-4)

6. Koszty state grup
asortymentow

7. Marza brutto III wg
asortymentow (5-6)

8. Laczna marza wy-
dzialu X, Z

9. Koszty state wydzia-
X, Z

10. Marza brutto IV
wg wydziatéw (8-9)

11. Koszty state
zarzadu

12. Koszty stale sprze-
dazy

13. Wynik operacyjny
przedsigbiorstwa
(10-11-12)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek
kosztow, t. I, Torun 2012.

Wielostopniowy rachunek kosztéw i wynikéw umozliwia ocene¢ ren-
townosci poszczegdlnych produktéw i grup asortymentowych.
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4. Podsumowanie

W powyzszym opracowaniu dokonano analizy najistotniejszych ob-
szarow dzialalnosci Przedsiebiorstwa ,, A’ niezbednych dla przedstawienia kon-
cepcji funkcjonowania systemu controllingu operacyjnego. Nalezy jednakze
pamietaé, ze samo wdrozenie controllingu nie jest panaceum na rozwigzanie
wszystkich probleméw firmy.

Bioragc pod uwage zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa
oraz wage problemu, jakim jest wzrost konkurencyjnosci, coraz czesciej me-
nadzerom firm potrzebne jest narzedzie diagnostyczne, ktére pozwoli na od-
powiednio wczesne podjecie decyzji i niedopuszczenie do powaznych znie-
ksztalcen w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Warunkiem spelnienia tej
roli przez controlling operacyjny jest przekonanie uczestnikéw tego procesu
o wadze przedsiewzigcia i oczekiwanych efektach. Jest to nie tylko przekazanie
pracownikom odpowiedniej wiedzy o zastosowanych narzedziach i przyjetych
procedurach, ale takze przekonanie pracownikéw co do istotnosci natozonych
na nich obowiazkdow.

Wazny w tym wzgledzie jest rowniez udzial kierownictwa przedsigbior-
stwa, ktére musi aktywnie zaangazowac sie w caly ten proces. Wowczas mozna
sie spodziewac realizacji wyznaczonych celow takich, jak m.in.: obnizenie kosz-
tow, skrocenie czasu przebiegu proceséw produkcyjnych, obnizenie wielkosci
zaangazowanego kapitalu obrotowego, podniesienie wydajnosci i efektywne
wykorzystanie zasobow bedacych w posiadaniu przedsiebiorstwa.
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The implementation and the use
of controlling in company X in Bydgoszcz

Summary: The mentioned-above study analyzes the most significant areas of economic activity
of Company A’ essential to present the concept how the operational control system works.

However, it should be taken into account that the implementation of controlling itself is
not a panacea to solve all the company’s problems.

Considering the changes taking place in the company’s business environment and the
significance of the problem which is the increase in competitiveness, the managers of the companies
more frequently need a diagnostic tool which will allow them to take relatively early decisions and
will not allow them to lead to serious deformations in running the company.

The condition necessary to achieve this role through operational controls is to convince
the participants of this process how important this undertaking is and about the expected results.
It does not only mean providing employees with necessary knowledge about the applied tools and
accepted procedures but also convincing them how significant the duties imposed on them are.

The participation of the management board of the company which should be actively
involved in the whole process seems important in this respect.

Then, one can expect that the set objectives including lowering costs, shortening the
manufacturing time, lowering the amount of the working capital, increasing the efficiency and the
effectiveness of company’s resources will be achieved.

Keywords: operational controls, strategic controls, multi-level and multiblock bill of variable costs,
fixed costs, variable costs, cost centres, profit centers, results centres.






