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Artykut powstat w ramach projektu szkoleniowego wspdtfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczos$ci

Artykut pt.: Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych Autor: Piotr Skrzyniarz

W czerwcu 2001 roku w Gdansku odbyt sie IX Kongres Controlleréw, ktérego gosciem byt prof. Peter
Horvath, autor wielu publikacji na temat zarzadzania przedsiebiorstwem. W swoim wystgpieniu na
temat Balanced Scorecard poruszyt on miedzy innymi watek zwigzany z budzetowaniem. Stwierdzit
on, ze w przedsiebiorstwie budzetowaniu powinny podlega¢ w zasadzie tylko koszty struktury (koszty
state). Ta enigmatyczna wypowiedz wyrwana z kontekstu i pozbawiona komentarza, mogtaby
wzbudzi¢ wiele zastrzezen i kontrowersiji.

Profesor Horvath, nie rozwijajac tematu, w swojej wypowiedzi zwrécit uwage, ze budzetowanie
kosztow struktury, jako obszaru reakcji na zmieniajace sie warunki otoczenia, cechuje wieksza
efektywnos$¢ niz budzetowanie w obszarze sprzedazy czy tez kosztéw proporcjonalnych (zmiennych).
Kreowanie i wptywanie na parametry budzetowe zwigzane ze sprzedazg sg w znacznym stopniu
ograniczone. Optymalizacja ceny i wielkosci sprzedazy mozliwa jest jedynie w takim zakresie, w jakim
zaakceptuje to rynek. Podobnie ma sie rzecz z kosztami proporcjonalnymi (kosztami zmiennymi),
ktore sg bezposrednio pochodng wielkosci sprzedazy. Informacje na temat cen i warunkow sprzedazy
oraz zakupu z reguty sa powszechnie dostepne. Sprawia to, ze $wiadomie lub nieswiadomie
stosowane techniki benchmarkingu w tych obszarach, w istotnym stopniu ograniczajg mozliwo$ci

osiggniecia znacznej przewagi konkurencyjne;.
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Obszarem, na ktory uwarunkowania rynkowe majg mniejszy wplyw niz sami zarzadzajacy jest juz
wspomniany obszar kosztow struktury. Stad czeste stwierdzenia typu: ,... na rynku przetrwa ten, kto

bedzie potrafit zaspokoi¢ potrzeby klienta przy mozliwie niskich kosztach struktury...”.
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Wpilyw rynku i przedsiebiorstwa
na skiadowe wyniku
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Koszty struktury (koszty state) sa czyms$ niepowtarzalnym i charakterystycznym dla kazdego
przedsiebiorstwa. Proste techniki benchmarkingu nie zawsze zdajg tu egzamin. Wynika to z duzej
liczby czynnikbw na nie wptywajacych, kitdre czesto nie sg znane nawet samym zarzadzajgcym.
Trudnosci w zarzadzaniu kosztami struktury wynikajg réwniez z tego, ze zarzadzajacy bedac czescig
tej struktury czesto nie potrafig by¢ wobec niej obiektywni (efekt kuli ziemskiej — bedac na Ziemi nie

widzimy, ze jest ona okragta).

Umiejetnos¢ odpowiednio wczesnej diagnozy niekorzystnych zmian w kosztach struktury
przedsigbiorstwa porownywalna jest do diagnozy choréb nowotworowych. Lekarze onkolodzy
twierdza, ze odpowiednio wczesne wykrycie komérek rakowych daje 100% gwarancji wyleczenia.
Natomiast jesli pacjent doprowadzi do zaawansowanego stadium choroby nie ma pewnosci, ze
zostanie on skutecznie uzdrowiony. Podobnie jest z przedsiebiorstwem, w ktérym efektywnosé

struktury doprowadzona jest do fazy degeneracji.
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Restrukturyzacja przeprowadzona dopiero w tej fazie rozwoju organizacji nie daje gwarancji

powodzenia.
Krzywa zycia organizacji
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Biorac pod uwage dynamike zmian w otoczeniu przedsiebiorstw oraz wzrost konkurencyjnosci coraz
czesciej potrzebne sa zarzadzajacym narzedzia diagnostyczne, ktére pozwolg na odpowiednio
wczesne podjecie decyzji i nie dopuszczenie struktury przedsiebiorstwa do fazy degeneracji.
Narzedziem, ktére moze spetnia¢ to zadanie jest wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych. W
rachunkowosci zarzadczej jest on odpowiednikiem rachunku zyskoéw i strat. Przy czym o ile rachunek
zyskow i strat daje informacje o wyniku catego przedsiebiorstwa, to rachunek pokry¢ finansowych
pokazuje rowniez wyniki czesciowe oraz w jakim stopniu poszczegodine czesci struktury przyczyniajg
sie do niego.

Ponizszy rysunek przedstawia przyktadowy model graficznej struktury wielostopniowego rachunku

pokry¢ finansowych dla przedsigbiorstwa energetycznego.
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i) Piotr Shrzyniarz

Model ma charakter uproszczony i stworzony zostat dla celdow dydaktycznych. W rzeczywistosci
rzadko zdarza sie, aby struktura przedsiebiorstwa i procesy w nim realizowane przedstawiaty sie tak
prosto. Stad struktura rachunku pokry¢ finansowych w kazdym przypadku powinna by¢ projektowana
indywidualnie. Nie ma tutaj mozliwosci stosowania rozwigzan standardowych bgdz kopiowania
struktury z innych nawet relatywnie podobnych przedsiebiorstw. Wynika to miedzy innymi z wielu
czynnikdw o charakterze subiektywnym, ktére sg istotne dla skutecznego jej funkcjonowania, takich
jak: sktonnos¢ do ryzyka zarzadzajacych, przygotowanie merytoryczne pracownikdw itp.

Ponizszy rysunek przedstawia graficzng strukture rachunku pokry¢ finansowych wjednym z
przedsiebiorstw poligraficznych.
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Przykiad graficznej struktury wielostopniowego rachunku pokry¢
finansowych
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Wielostopniowy rachunek pokryé finansowych stanowi logiczng podstawe do budowy funkcjonalnej
struktury organizacyjnej. Pozwala ona na cedowanie kompetencji i odpowiedzialnosci na nizsze
szczeble. Dzieki temu mozliwe jest sterowanie wynikiem przedsiebiorstwa na kazdym poziomie
pokrycia finansowego.

Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych stosowany zaréwno w ukfadzie planowanym jak i
wykonania w oparciu o budzety elastyczne pozwala szybko zidentyfikowaé zrodto odchylenia w
wyniku przedsigbiorstwa i w razie potrzeby optymalizowac¢ strukture przedsiebiorstwa w zaleznosci od
zmieniajacej sie sytuacji na rynku. Rachunek pokry¢ finansowych wskazuje jednoczes$nie na
konkretne miejsce w przedsiebiorstwie gdzie struktura powinna byé optymalizowana.

Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych zbudowany w oparciu o budzety elastyczne pozwala na
przeprowadzenie analizy wrazliwosci wyniku przedsiebiorstwa na odchylenia w poszczegélnych jego
obszarach.
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To z kolei umozliwia planowanie dyspozycyjne, a w ramach niego okreslenie dopuszczalnych
odchylen oraz sporzadzenie katalogu dziatan na wypadek ewentualnych odchylen lub w przypadku
obszardw krytycznych uruchomienie dziatan zapobiegajgcych powstaniu odchylen.

W duzych przedsigbiorstwach, gdzie struktury sg bardzo skomplikowane uzasadnione jest stosowanie

wielostopniowego rachunku pokry¢ finansowych jako narzedzia analitycznego.
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1) Piotr Skrzyniarz

Sporzadzone dla poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa zazwyczaj pokrywa sie z procesami i moze
by¢ stosowane do procesowego rachunku kosztow. W potaczeniu z rachunkiem kosztow
proporcjonalnych (zmiennych) pozwala stosunkowo precyzyjnie okresli¢ dolng granice ceny,
rozumiang jako pokrycie wszystkich kosztéw proporcjonalnych oraz bezposrednich kosztéw struktury

(statych).

Warunkiem zastosowania wielostopniowego rachunku pokry¢ finansowych jest budzetowanie

podmiotowe, gdzie podstawg do tworzenia budzetu jest analityczna jednostka budzetowa.
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1) Piotr Skrzyniarz

Najczesciej stosowanym w praktyce i opisywanym w literaturze jest budzetowanie przedmiotowe,
gdzie podstawag do tworzenia budzetu jest przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstwa. Stad tworzy sie na
przyktad: budzety sprzedazy, produkcji czy tez zaopatrzenia. Punktem wyjscia w budzetowaniu
przedmiotowym jest budzet sprzedazy, kitéry stanowi podstawe do sporzadzenia pozostatych. Na
bazie budzetu sprzedazy powstaje budzet produkcji, ktéry z kolei warunkuje powstanie planu
zaopatrzenia, ten z kolei magazynowania. W przypadku, gdy po konsolidacji budzetow czesciowych w
budzet gtéwny nie zostanie on zatwierdzony przez zarzad, liczba mozliwych powtérzen takiego
procesu, z uwagi na czas potrzebny do jego przeprowadzenia, jest ograniczona i wymaga wielu

naktadow. Z tej samej przyczyny zmniejsza sie réwniez mozliwos¢ negocjacji budzetowych. Podejscie
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takie utrudnia przypisanie odpowiedzialnosci za sporzadzone budzety do konkretnych osob oraz
ogranicza mozliwosci koordynacji prac budzetowych i konsolidacji budzetéw czesciowych.
Ograniczenia takie nie wystepuja w przypadku budzetowania podmiotowego, gdzie podstawg do
tworzenia budzetu jest analityczna jednostka budzetowa. Cate przedsigbiorstwo jest podzielone na
takie jednostki i do kazdej z nich przypisana jest osoba, ktora jest za nig odpowiedzialna. Ona tez
tworzy dla niej budzet ipdzniej go realizuje. Wymaga to standaryzacji wszystkich arkuszy
budzetowych w przedsiebiorstwie tak, aby w kazdym z nich znajdowaty sie doktadnie te same pozycje
kosztéw i przychoddéw, z =zachowaniem jednakowej kolejnosci. Umozliwia to w systemie
informatycznym ich tatwa konsolidacje. Podejscie to spetnia wymogi, ktére sg trudne do spetnienia w
przypadku budzetowania przedmiotowego ponadto daje mozliwos¢ generowania informacji w
dowolnych konfiguracjach. Nie traci sie przy tym informacji w uktadzie przedmiotowym, gdyz struktura
macierzowa takiego budzetowania umozliwia dowolng konsolidacje informacji o rodzajach kosztéw i
przychodbéw, a takze tworzenie sprawozdan finansowych pro forma dla poszczegélnych czesci
przedsiebiorstwa.

Kierownicy jednostek budzetowych podejmujg zatem jednoczesnie decyzje natemat sprzedazy,
produkcji, czy tez zaopatrzenia, lecz w ramach obszaru ich odpowiedzialnosci. Wystepuje tutaj
omawiany juz efekt zwigkszonego zaangazowania pracownikéw, gdyz budzetowanie podmiotowe
umozliwia doktadny pomiar efektéw ich pracy oraz ocene ich wptywu na wynik catego

przedsiebiorstwa. Moze to by¢ wykorzystane do zbudowania odpowiedniego systemu wynagrodzen.

Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe jak juz wspomniano uwarunkowany jest
zasadnoscig ich analizy pod wzgledem kosztéw i przychodéw. Kryterium podziatu powinno wynika¢ z
realizowanych w przedsigbiorstwie procesow. Przykiadowymi kryteriami podziatu na analityczne
jednostki budzetowe moga by¢:

= Srodki trwate/ majatek produkcyjny (budynki, budowle, urzadzenia, linie technologiczne),

= procesy (umowy, kontrakty, zlecenia, remonty, inwestycje, projekty),

= zespoty ludzkie (brygady pracownikéw na przyktad remontowe),

= rynki sprzedazy (wyodrebnione wg kryteribw produktowych, branzowych, obszaréw

geograficznych, segmentow klientdw itp.).

Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe powinien by¢ uszczegdtowieniem
podziatu wystepujacego w rachunku pokry¢ finansowych, gdzie wystepujg syntetyczne jednostki
budzetowe, ktére moga sie sktada¢ z kilku jednostek analitycznych. Budujac strukture analitycznych

jednostek budzetowych nie mozna sie sugerowaé obecng strukturg organizacyjng. Czesto bowiem
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tworzac strukture organizacyjng jej autorzy kierujg sie inng logika niz przeptywy kosztéw i informaciji
oraz liczenie rentownosci, czy tez efektywnosci.

Mozliwa jest natomiast sytuacja odwrotna, czyli tworzenie struktury organizacyjnej na bazie struktury
analitycznych jednostek budzetowych.

Tworzac analityczne jednostki budzetowe nalezy kierowac sie logika przedstawiong na
ponizszym rysunku.
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W wielu przedsiebiorstwach zwraca sie uwage na problemy z alokacjg kosztéw. Koszt podobnie jak

\‘.
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choroba jest skutkiem i leczenie skutkow badz zarzgdzanie przedsigbiorstwem jedynie przez
pryzmat kosztéw czesto nie daje pozadanych efektow. Zanim powstanie koszt musi nastgpic
dziatanie do ktoérego zostaty wykorzystane zasoby poprzedzone decyzjg osoby odpowiedzialnej.
Zaleznos¢ ta stanowi wskazéwke do budowy wspomnianych wyzej analitycznych jednostek
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budzetowych. Procesy realizowane w analitycznej jednostce budzetowej powinny w catosci byé
przez nig realizowane. To nie koszt ma charakter posredni lecz dziatanie, ktére czesto dotyczy wielu
miejsc powstawania kosztow. Ciezko w takim wypadku przypisa¢é odpowiedzialnos¢ i stworzy¢

czytelny system motywacyjny.

Nastepnym krokiem w definiowaniu jednostek budzetowych powinno by¢ okreslenie dla nich
jednostek rozliczeniowych czyli miernikéw, w stosunku do ktérych bedg odnoszone koszty jednostki
budzetowej. Inaczej méwiac nalezy okresli¢, co jest nosnikiem kosztébw w danej jednostce
budzetowej. Powinna by¢ to jednostka, od wielkosci ktorej zaleze¢ beda koszty proporcjonalne
(zmienne) analitycznej jednostki budzetowej. W przypadku trudnosci z precyzyjnym wyznaczeniem
jednostki rozliczeniowej ze wzgledu na szeroka dziatalnos¢ jednostki budzetowej moze wskazywaé

to na zte jej zdefiniowanie.

STRATEGIA

ZADANIE
STRATEGICZNE

ZADANIE
STRATEGICZNE

1) Piotr Skrzyniarz
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Przyktadem ztego zdefiniowania analitycznej jednostki budzetowej moze by¢ sala operacyjna w
banku. Jezeli przyjmiemy za jednostke rozliczeniowa liczbe obstuzonych klientdw (proces realizowany
w sali - obstuzenie klienta) to nie uzyskamy miarodajnych informacji o koszcie procesu, gdyz kazdy z
klientbw moze przyjS¢ w innej sprawie i wygenerowac rézne koszty. Jednostka takg nie moze byc¢
rébwniez operacja, gdyz realizowane sa rézne operacje. Rozwigzaniem moze by¢ natomiast
segmentacja klientow i stworzenie stanowisk do obstugi klientéw poréwnywanych kosztowo. W takim
wypadku stanowisko moze by¢ analityczng jednostkg budzetowa, a jednostkag dla niego bytaby liczba

obstuzonych klientow.

Istotnym zagadnieniem 2z punktu widzenia zarzadzania kosztami sa rozliczenia $wiadczen
wewnetrznych. Zastosowanie tych rozliczen na bazie analitycznych jednostek budzetowych pozwala
na ubezposrednienie wszystkich kosztow i wlasciwg ocene poszczegblnych czesci struktury
przedsiebiorstwa. Nie uwzglednienie przeptywu kosztéw i przychodéw wynikajacych ze Swiadczen
wewnetrznych moze zkolei prowadzi¢ do btednej oceny rentownosci poszczegdlnych czesci

przedsiebiorstwa, a w efekcie do niewtasciwych decyzji w tym zakresie.
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i) Piotr Shrzyniarz
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Wynika to stad, ze koszty przypisuje sie jednostkom realizujgcym $swiadczenia, natomiast efekty tym,

na rzecz, ktérych sa one swiadczone.

Poza korzysciami wynikajagcymi z zastosowania wielostopniowego rachunku pokry¢ finansowych

przedstawionymi powyzej wynikajg jeszcze inne:

Stopniowanie wynikdbw w wielostopniowym rachunku pokry¢ finansowych stanowi pewnego
rodzaju filtr informacyjny. Na odpowiedni szczebel zarzgdzania dochodzg jedynie informacje
istotne. Pozwala to w znacznym stopniu usprawni¢ proces podejmowania decyzji.

Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych mozna rowniez zastosowa¢ w innych
ptaszczyznach zarzadzania np. do zarzadzania przeptywami pienieznymi, jako matryca bazowa
do Balanced Scorecard, czy zarzagdzania wartoscia firmy.

Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych moze stanowi¢ wskazéwke do budowy planu kont.

Kompleksowe zastosowanie wielostopniowego rachunku pokry¢ finansowych jest doskonatym

narzedziem koordynacji catego systemu zarzgdzania przedsigbiorstwa i moze stanowi¢ punkt wyjscia

do budowy takiego systemu.
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