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Doktor nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Menedzer m.in. jako Dyrektor
Departamentu Strategii, a nastepnie Doradca Prezesa Zarzadu w Polskiej Spétce Gazownictwa (GK
PGNiG), odpowiedzialny za obszary: strategii i analiz strategicznych, zarzadzania procesami,
zarzadzania ryzykiem i zarzagdzania projektami; wspdétautor Strategii na lata 2016-2022; uhonorowany
Medalem za zastugi dla Polskiej Spétki Gazownictwa. Doradca przedsiebiorstw w zakresie
projektowania i wdrazania systemow informacji zarzadczej, w tym controllingu i Balanced Scorecard,
m.in. jako Prezes Polskiego Stowarzyszenia Doradcéw Organizacji. Wyktadowca i trener biznesowy z
25-letnim doswiadczeniem w zakresie controllingu, w ponad 600 projektach szkoleniowych (m.in. dla:
Budimex, PGNiG, PKO BP, PESA, Play, Daimler Automotive, Generali, Stocznia Remontowa, Impel,
KGHM). Autor blisko 30 publikacji naukowych i popularno-naukowych w obszarze zarzadzania
przedsiebiorstwami. Wyktadowca na studiach podyplomowych w zakresie controllingu
i zarzadzania finansami oraz psychologii przywdédztwa (m.in. Uniwersytet Gdanski, Politechnika
Gdanska, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Wyzsza Szkota Bankowa, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroclawiu). Przewodniczgcy Rady Pomorskiego Oddziatu NFZ w latach 2009-2013.

Projekty z wdrozeniem rachunku marzowego:

= Zdefiniowanie rynku, przeprowadzenie analizy SWOT, opracowanie Balanced Scorecard oraz
koncepcji rachunku marzowego dla Dgbrowski Armatura / Pompy Taramas,

=  Opracowanie koncepcji rachunku marzowego dla CPP PREMA S.A,,

e QOpracowanie koncepcji i wdrozenie rachunku marzowego dla PGNiG S.A.,

e Opracowanie koncepcji rachunku marzowego dla ANDREX VALVE GROUP,

e Opracowanie koncepcji rachunku marzowego dla FOLPLAST,
Opracowanie modelu zarzgdzania dla PHU GOLEBIEWSKI dealera FORD i SUZUKI,

e Opracowanie koncepcji controllingu dla Dolnoslaskiej Spotki Gazownictwa (GK PGNIG),

e Opracowanie i wdrozenie systemu controllingu w Mazowieckiej Spotce Gazownictwa (GK PGNiG),

e QOpracowanie koncepcji i wdrozenie systemu controllingu w GAornoslaskiej Spétce Gazownictwa
(GK PGNIG),

e Opracowanie i wdrozenie rachunku marzowego dla serwisu samochodéw MERCEDES-BENZ
MOJSIUK,

e Opracowanie koncepcji i wdrozenie systemu controllingu w ZARZADZIE MORSKIEGO PORTU
GDANSK,

e Opracowanie koncepcji i wdrozenie systemu controllingu w POMORSKIE] KOMUNIKACJI
SAMOCHODOWE]J,

e QOpracowanie koncepcji i wdrozenie systemu budzetowania w ORGANIKA PROPEX Sp. z 0.0.,

e Opracowanie koncepcji systemu budzetowania w POLSKIE) WYTWORNI PAPIEROW
WARTOSCIOWYCH S.A.,

e Opracowanie koncepcji systemu budzetowania w KAPENA S.A,,

e Opracowanie koncepcji i wdrozenie systemu budzetowania w RAIFFPOL Sp. z 0.0.,
Opracowanie koncepcji i wdrozenie systemu budzetowania w ATEXT S.A..
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Indywidualne projektowanie rachunku

Rachunek marzowy powinien by¢ szyty (projektowany) na ,miare
przedsiebiorstwa”. Oznacza to, ze jego skuteczne funkcjonowanie
uzaleznione jest od indywidualnego podejscia do przedsiebiorstwa,
uwzgledniajgcego jego specyfike, uwarunkowania i potrzeby. Przy
projektowaniu rachunku marzowego nie ma sztywnych regut, tzw.
jedynie stusznych rozwigzan. Bardzo czesto mozliwych jest do
zaakceptowania  kilka alternatyw. Wybierajagc optymalne
rozwigzanie, uwzgledniajgce specyfike, uwarunkowania i potrzeby
przedsiebiorstwa nalezy by¢ jednak swiadomym jak w konkretnej
sytuacji nalezy jg analizowaé, jak interpretowac i jakie podejmowad
decyzje. Stad, nawet w przedsiebiorstwach tej samej branzy,
relatywnie poréwnywalnych, mozliwe s catkiem rézne rozwigzania.
Przyktadem moze by¢ kwestia przyporzadkowania kosztow zuzycia
farby do zlecenia w zaktadach poligraficznych. Zdarza sie, ze
niektére maszyny poligraficzne nie sg wyposazone w liczniki
pozwalajgce na doktadne okreslenie zuzycia farby na konkretne
zlecenie. Farba jest wlewana do katamarzy i na wypetnionych
katamarzach mozna zrealizowa¢ kilka zlecen. Jak przypisaé zatem
koszt zuzycia farby do poszczegdlnych zlecen? Technolodzy
twierdzg, ze wprawdzie sg wskazniki, ktére majg temu stuzy¢, jednak
sami przyznajg, ze obcigzone sg one duzym btedem. Z kolei z analizy
struktury kosztéw zlecenia wynika, ze koszt zuzycia farby ma
charakter wrecz marginalny. Biorac zatem pod uwage jedng z zasad
rachunkowosci zarzadczej; a mianowicie, ze wartos¢ informacji musi
by¢ wieksza od kosztéw jej pozyskania, rozliczanie tych kosztéow
przestaje mie¢ uzasadnienie ekonomiczne. Koszt samego rozliczenia
znacznie przekroczytyby kwote kosztdw zuzycia farby. Koszty te
jednak istniejg i nie mozna ich po prostu pomingé. Praktycznym
rozwigzaniem problemu mogtoby by¢ potraktowanie kosztow
zuzycia farby jako kosztu struktury (statego) maszyny poligraficzne;.
Farba byfaby potraktowana jak substancje smarne umozliwiajace

maszynie jej prawidtowe funkcjonowanie. Teoretycznie rzecz

Rachunek marzowy
powinien by¢ jak dobry
garnitur — musi by¢ szyty na
miare

Przyktad indywidualnego
podejscia do liczenia
rentownosci w dziatalnosci
poligraficznej
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biorac, takie rozwigzanie nie jest zgodne z prawda, gdyz koszt
zuzycie farby jest ewidentnie kosztem proporcjonalnym (zmiennym)
zlecenia. Jednak, jesli chodzi o rozwigzywanie rzeczywistych
probleméw wystepujacych w przedsiebiorstwach na poziomie
operacyjnym wymagane jest podejscie praktyczne i stosowanie
rachunku ekonomicznego.

W zarzadzaniu przedsiebiorstwem mamy zazwyczaj do czynienia
z zagadnieniami ztozonymi i wspdtzaleznymi, ktérych rozwigzanie
wymaga uwzglednienia wielu czynnikdéw. Zmiana chociazby jednego
z nich powoduje, ze koncepcja rachunku marzowego moze wygladaé
zupetnie inaczej niz w innym przedsiebiorstwie tej samej branzy,
w relatywnie podobnej sytuacji.

Analogicznie do powyzszego przyktadu, jezeli przedmiotem zlecenia
bedzie druk banknotdw, to przyjecie kosztow zuzycia farby jako
kosztu struktury (statego) maszyny poligraficznej bytoby juz zbyt
duzym uproszczeniem. Poziom istotnosci kosztéw w tej sytuacji
przedstawia sie juz zupetnie inaczej, poniewaz, o ile w przypadku
zakupu puszki zwyktej farby jej koszt wnosi 5 zt, to przy zakupie farby
do druku banknotdw jest to juz 5 000 zt. Poza tym, procedura tego
rodzaju zlecenn wymaga bardzo doktadnego rozliczenia gospodarki
materiatowej. Stad maszyny poligraficzne przeznaczone do druku
banknotdéw, z definicji wyposazone sg w liczniki.

Innym przyktadem koniecznosci indywidualnego podejscia do
rozwigzywania problemoéw przedsiebiorstw moze by¢ klasyfikacja
kosztow transportu. Czy wymiana opon w srodkach transportu jest
kosztem proporcjonalnym (zmiennym), czy tez kosztem struktury
(statym)? Z reguty wymiana opon nastepuje w wyniku ich zuzycia,
lecz jesli Srodek transportu bedzie stat nieuzytkowany, to z biegiem
czasu guma sparcieje i trzeba bedzie opony wymieni¢ tak, czy
inaczej. A zatem jest to koszt proporcjonalny, czy tez koszt
struktury? W controllingu, jak juz wspomniano, nie ma jedynie
stusznych rozwigzan, czesto majg one charakter umowny. Totez
w powyzszym przypadku oba rozwigzania sg dopuszczalne. Jezeli

srodki transportu sg w petni wykorzystywane i wymiana opon

Przyktad indywidualnego
podejscia do rozliczania
kosztéw transportu
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nastepuje w wyniku ich zuzycia to koszt wymiany mozemy
zaklasyfikowac jako koszt proporcjonalny. Natomiast w przypadku
wykorzystania srodkéw transportu w stopniu duzo nizszym niz
Srednioroczny przebieg kilometréw, wynikajacy z przyjetej
amortyzacji, znajduje juz uzasadnienie zaliczenie kosztu wymiany
opony do kosztow struktury.

Powyzsze przyktady pokazujg, ze w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
nie ma sztywnych zasad i regut. W zaleznosci od indywidualnego
charakteru przedsiebiorstwa, poszczegdlne rozwigzania moga
wygladac inaczej. Zdarza sie, ze przyjmujac to, czy inne rozwigzanie
nalezy uwzgledni¢ nawet takie czynniki jak temperament,
wyksztatcenie lub sktonnosé do ryzyka menedzerow.

Projektowanie rachunku marzowego w wiekszosci przypadkéw ma
wprawdzie pewien wspdlny mianownik, jesli chodzi o sposéb
podejscia do rozwigzywania probleméw oraz pewne zasady
fundamentalne, jednak brak jest rozwigzan modelowych, ktdre
mogtoby by¢ skuteczne w kazdej sytuacji i w kazdym
przedsiebiorstwie. Mozna sie nawet pokusi¢ o stwierdzenie, ze ile

jest przedsiebiorstw, tyle jest mozliwych rozwigzan.
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Uwzglednienie dynamiki zmian

Otoczenie gospodarcze ulega ciggtym zmianom. Przedsiebiorstwa,
chcace utrzymad sie na rynku w dtugim okresie, muszg posiadac
zdolnos¢ do identyfikowania tych zmian i dostosowywania do nich.
Wymaga to zastosowania takich rozwigzan w zarzadzaniu, ktére
uwzgledniajg dynamike zjawisk gospodarczych.

Projektujgc i wdrazajgc rachunek marzowy nalezy odpowiednio
podzieli¢ przedsiebiorstwo na jednostki biznesowe (MPK). Ma to
pdzniej istotny wptyw na rozliczanie Swiadczen wewnetrznych oraz
liczenie wynikdw czesciowych przedsiebiorstwa. Jednak podstawg
do podjecia decyzji w tych obszarach nie powinien by¢ stan obecny
firmy, lecz stan uwzgledniajgcy réwniez potencjalne zmiany
w okresach przysztych. Tymczasem bardzo czestg praktyka jest
przyjmowanie rozwigzan statycznych. Wdrazane s rozwigzania
zaspokajajace tylko obecne, biezgce potrzeby. Ponosi sie ogromne
naktady finansowe i organizacyjne na implementacje tych
rozwigzan. Po czym, w pewnym horyzoncie czasu (obecnie krotszym
niz jeszcze w latach poprzednich) nastepujg zmiany w otoczeniu,
ktore majg istotny wptyw na wewnetrzny ksztatt i funkcjonowanie
firmy. Sprawia to, ze zarzadzajgcy przedsiebiorstwem stwierdzaja,
Ze przyjete wczesniej rozwigzania nie uwzgledniajg nowych potrzeb
i konieczne sg kolejne istotne zmiany pociggajace za sobg
reorganizacje i znaczne nakfady finansowe.

Warunkiem koniecznym skutecznego wdrozenia i funkcjonowania
rachunku marzowego jest podejscie dynamiczne, uwzgledniajgce
zmiennos$¢ otoczenia rynkowego i jego wptyw na funkcjonowanie

przedsiebiorstwa.

Rachunek marzowy
powinien by¢ elastyczny na
zmiany

Strona5



RACHUNEK MARZOWY

Holistyczny podejscie od zarzagdzania

Amerykanski fizyk Fritjof Capra twierdzi, iz nasza cywilizacja
znajduje sie obecnie w globalnym kryzysie. Przejawia sie on faktem
wystepowania problemdw, z ktdrymi nie potrafimy sobie poradzic,
takimi jak: kryzys finansowy, fala imigracji, ocieplenie klimatu,
nieuleczalne choroby, narastajaca fala przestepczosci i terroryzmu,
itp. Wedtug Fritjofa Capry wszystkie te zjawiska sg rdéznymi
przejawami tego samego kryzysu. lJest to kryzys percepcji,
polegajgcy na kurczowym trzymaniu sie anachronicznych pojeé
mechanistycznego Swiatopogladu Newtona i Kartezjusza.
Przestarzate pojecia prébujemy zastosowa¢é do obecnej
rzeczywistosci, ktérej nie da sie rozumie¢ w tamtych kategoriach.
Funkcjonujemy bowiem w Swiecie wspotzaleznych zjawisk
biologicznych, spotecznych, psychologicznych i Srodowiskowych.
Obecnie w wielu dziedzinach wiedzy, w tym réwniez zarzadzaniu,
naukowcy doszli do bariery uniemozliwiajacej dalszy postep. Fritjof
Capra wysnuwa teze, iz przekroczenie tej bariery jest mozliwe
jedynie poprzez zmiane sposobu myslenia i postrzegania
rzeczywistosci.

Jezeli chcemy opisywac zjawiska ekonomiczne, badz na nie
wptywaé, niezbedne jest uwzglednienie ich catosciowego
charakteru oraz funkcjonowania w systemie.

W zarzadzaniu przedsiebiorstwo powinno byé traktowane
z perspektywy ekologicznej, holistycznej. Podstawowym zatozeniem
jest, ze wszelkie aspekty zarzadzania przedsiebiorstwem i zwigzane
z nimi problemy majg charakter systemowy, co oznacza, ze
wszystkie sg ze sobg $cisle powigzane i wzajemnie od siebie zalezne.
Skuteczne zarzgdzanie powinno zatem koordynowaé wszystkie
aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Wielu zarzadzajacych przedsiebiorstwami popetnia btad traktujgc
autonomicznie poszczegdlne obszary zarzadzania. Oddziela sie
czesto zagadnienia finansowe od personalnych, produkcje od

sprzedazy, sprawy strategiczne od operacyjnych itp. Pojecia takie

Polecane lektury autorstwa
Fritjofa Capry: Tao fizyki,
Punkt zwrotny
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jak zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie procesowe, marketing czy tez
controlling s3 stworzone na potrzeby akademickie, aby mozna byto
w usystematyzowany sposéb przedstawi¢ jakies zagadnienie.
Natomiast w praktyce, skuteczne zarzgdzanie sprowadza sie do
synergicznego zastosowania wszystkich metod i narzedzi
zarzadzania. Wszystkie subsystemy zarzadzania i ich poszczegdlne
sktadowe powinny by¢ ze sobg wzajemnie powigzane. Nawet jesli
zmiany w przedsiebiorstwie przeprowadza sie w sposdb etapowy,
warunkiem koniecznym skutecznosci tych dziatan jest wstepne
uwzglednienie wzajemnych zaleznosci w docelowym modelu
przedsiebiorstwa. Nie mozna podejmowac decyzji operacyjnych
jesli nie zostaty okresdlone cele i sposoby ich realizacji. Z kolei
dziatania strategiczne nie majg uzasadnienia jesli nie zostang
wykonane na ptaszczyznie operacyjnej. Za zagadnieniami
finansowymi zazwyczaj stojg ludzie i nie mozna rozpatrywac ich bez
uwzglednienia aspektéw personalnych zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ponadto zadaniem przedsiebiorstwa z reguty jest
zwiekszanie jego wartosci, stad konieczne uwzglednianie w kazdym
przypadku rachunku ekonomicznego. Na poziomie operacyjnym
funkcje koordynacyjng, tozsamg z mysleniem holistycznym petni

rachunek marzowy.
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Przypadek punktu sprzedazy napojow

Na podstawie A. Deyhle, Controller Praxis, Management Service Verlag

1. Sytuacja wyjsciowa

Pewien przedsiebiorca postanowit prowadzi¢ punkt sprzedazy
napojow na targach. Wynajat od kierownictwa targdw pomieszczenie

za 400 zt dziennie.

Asortyment sprzedawanych napojéw ograniczyt na poczatku do
dwdch artykutéw: piwa w butelkach i kawy w kubkach plastykowych.
Ceny sprzedazy na oba napoje zostaly ustalone bez wiekszych
rozwazan strategicznych, w oparciu o ceny konkurencji na 2 zt za
kubek kawy i 3 zt za butelke piwa. Kolejnym krokiem w planowaniu
byto ustalenie kosztow krancowych dla obu artykutéw. W przypadku
piwa sprawa byta prosta, bowiem miat tutaj do czynienia z towarem
handlowym. W piwo zaopatrzyt sie w hurtowni, ptacac za butelke 2 zt

W tym wypadku cena zakupu byta jednoczesnie kosztem
krancowym piwa. Natomiast w przypadku kawy miat on juz do
czynienia z procesem produkcyjnym. Kawa miata byé podawana po
turecku w plastykowych kubeczkach. Gorgca woda znajdowata sie
W naczyniu podgrzewanym elektrycznie. Ponadto klienci mieli
otrzymywac matg plastykowa tyzeczke. Mleko i cukier miato stac¢ do
dyspozycji klientdw na ladzie. Kosztami kraricowymi sg tutaj koszty,

ktore sie zwiekszajg poprzez sprzedaz kolejnego kubka kawy.

Na koszty kraricowe sktadajg sie w tym przypadku koszty materiatowe
wedtug receptury. Mamy tutaj do czynienia z produkcjg seryjng, gdzie
niektére materiaty wykorzystywane sg do wytworzenia wiekszej ilosci
produktow. Konieczne jest zatem zastosowanie kalkulacji
standardowej do okreslenia kosztu jednostkowego. Dotyczy to kosztu
kawy, mleka i cukru. Koszt standardowy kawy zostat okreslony przy
pomocy specjalnej miarki. Natomiast koszty standardowe mleka
i cukru musiaty by¢ skalkulowane przed sprzedazg na podstawie
przewidywanej wielkosci zuzycia. Do kosztéw krancowych nalezy

wliczy¢ ponadto koszt zakupu kubka i tyzeczki. (Do krancowych
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kosztow standardowych nalezatoby wliczy¢ réwniez koszty zuzycia
wody na kawe oraz energii elektrycznej potrzebnej do jej podgrzania
w przypadku, gdyby nie byty one wliczone w czynsz). W ten sposdb
przedsiebiorca wyliczyt koszt krancowy kawy na poziomie 1,20 zf za

kubek.

2. Wynik pierwszego dnia targéw

Pierwszego dnia targdéw przedsiebiorca sprzedat po 1000 szt. kazdego

z artykutdéw. Wyniki przedstawiaty sie w nastepujacy sposéb:

Obrot . Obrot
Kawa / Piwo /
z 1000 z1000 Suma
N N
Cena sprzedazy / Przychody 2,- 2000,- 3,- 3000,- 5000,-
Koszty krancowe /
proporcjonalne 1,20 1200,- 2,- 2000,- 3200,-
Pokrycie finansowe 0,80 800,- 1,- 1000,- 1800,-
Czynsz 0,04 40,- 0,36 360,- 400,-
(10%) (90%)
Zysk 0,76 760,- 0,64 640,- | 1400,-

* Czynsz zostat rozliczony proporcjonalnie do powierzchni
zajmowanej przez zwolennikdw kawy i piwa. Rotacja amatorow
piwa z uwagi na ilos¢ wypijanego ptynu byta o wiele mniejsza niz
amatordéw kawy. W efekcie piwosze zajmowali 90% powierzchni
lokalu podczas gdy zwolennicy kawy 10%.

3. Ktdry artykut jest korzystniejszy?

Po pierwszym dniu prowadzenia punktu sprzedazy napojow
przedsiebiorca spostrzegt, ze wsrdd klientéw jest liczna grupa
niezdecydowanych co do wyboru napoju. Podsuneto mu to mysl, aby
takim klientom polecaé napdj, na ktdrym zarabia wiecej. Powinno to
wedtug niego skutkowaé wyziszym zyskiem. Na podstawie zysku
jednostkowego z poprzedniego dnia sprzedazy stwierdzit, ze kawa
jest artykutem korzystniejszym. Kolejnego dnia, korzystajac
z odpowiedniej argumentacji zaczat przekonywac¢ klientow
niezdecydowanych do zakupu kawy. W wyniku podjetych dziatan
zmienita mu sie struktura sprzedazy. Tym razem sprzedat 1500

kubkéw kawy i 500 piw.
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KAWA PIWO
Suma
1500 500
Przychody 3000,- 1500,- 4500,-
Koszty
proporcjonalne 1800,- 1000,- 2800,-
Pokrycie finansowe 1200,- 500,- 1700,-
Czynsz 400,-
Zysk 1300,-
A
zt
PROG
RENTOWNOSCI

11 31X
Obrét " Obrét
Kawa/ Piwo /
21000 z1000 Suma ’
kubek | fubksw | Putelk® | b itelek ‘
Cena sprzedazy / Przychody 2,- 2000,- 3,- 3000,- 5000,-
Koszty kraricowe / ‘
Y 1,20 1200,- 2,- 2000,- 3200,-

ggoporcjonalne

Pokrycie finansowe

Czynsz

Zysk

0,04 40,- 36 360,- 400,-
(10%) | (90%)
I @ I 760,- | 0,64 | 640, 1400,-
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BEZPOSREDNIE POSREDNIE / WSPOLNE
/ / KROTKO
OKRESOWE
PROPORCJONALNE
DLUGO
OKRESOWE
STRUKTURY
4, Jakie podja¢ decyzje, aby wynik sie poprawit?

Przedsiebiorca pouczony w zakresie rozliczania kosztow. Stwierdzit,
ze pokrycie finansowe na piwie jest wieksze od pokrycia finansowego
na kawie. Pogorszenie wynikéw wynikato zatem z niewtasciwego
doboru informacji do oceny rentownosci produktéw. Biorac to pod
uwage przedsiebiorca zmienit swojg strategie sprzedazy. Tym razem
klientom niezdecydowanym polecat piwo zamiast kawy. Wyniki

po zakonczonym dniu przedstawiaty sie nastepujaco:

KAWA PIWO
Suma

500 1500
Przychody 1000,- 4500,- 5500,-

Koszty

proporcjonalne 600,- 3000,- 3600,-
Pokrycie finansowe 400,- 1500,- 1900,-
Czynsz 400,-
Zysk || 1500,-

5. Co sie stanie, jesli przed punktem sprzedazy napojow pojawi sie
kolejka?

Jedli przed wejsciem do punktu sprzedazy napojéw pojawi sie kolejka
pokrycie finansowe nie bedzie zaleze¢ juz tylko od pokrycia
finansowego na sztuke, lecz rowniez od czasu obstugi. Jednak czas
bedzie odgrywat istotng role dopiero wtedy, kiedy stanie sie ,,waskim

gardtem” tzn. kiedy powstanie kolejka i czas oczekiwania stanie sie na
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tyle dtugi, ze niektérzy klienci zrezygnuja z zakupu. Teraz
przedsiebiorcy bedzie zaleze¢, aby w okreslonym czasie wypracowac
jak najwieksze pokrycie finansowe. Do tego celu musi przeprowadzic¢
analize czasu. Ktéry z produktéw w sytuacji ograniczenia czasowego
jest zatem korzystniejszy? Gdyby sie okazato, ze jest nie tak jak do tej
pory piwo lecz kawa przedsiebiorca powinien zmieni¢ swoje
postepowanie przy polecaniu produktéw na rzecz kawy. A zatem
w zarzgdzaniu nalezy postepowaé w sposob elastyczny w zaleznoSci
od rozwoju sytuacji. Stad jesli przed punktem bedzie stata kolejka
powinno sie forsowac kawe, jesli natomiast kolejki nie ma, lub jest na
tyle nie wielka, ze nie ma problemu ,waskiego gardta” powinno sie

forsowac piwo.

6. Wsparcie sprzedazy piwa przez reklame

Dotychczasowe dziatania przedsiebiorcy w zakresie wspierania
sprzedazy ograniczaty sie do wykorzystania argumentow przy
rozmowie i nie generowaty one kosztéw. Przedsiebiorca zaczat sie
jednak zastanawiaé, czy nie da sie poprawi¢ wynikdw poprzez
reklame w formie tzw. ,cztowieka kanapki”, ktory nositby z przodu
i z tylu plakaty reklamujace piwo w jego punkcie sprzedazy. W tym
celu mozna zatrudni¢ studenta. Stawka za dzierr chodzenia z takimi
plakatami wynosi: 180,-. Powstaje zatem pytanie, czy go
zaangazowac? Poza tym co zrobi¢ z dodatkowymi kosztami? Czy sg
one kosztami proporcjonalnymi piwa? Tutaj nalezy zadac sobie
pomocnicze pytanie: Co sie zmieni?”
Bioragc pod uwage kostke kosztéw koszty reklamy mozna
zaklasyfikowac w nastepujgcy sposob:

1. koszt struktury (nie zmienia sie w zaleznosci od ilosci

sprzedanych piw)
2. bezposredni (dotyczy tylko piwa)

3. krotkookresowy (mozna zrezygnowac z dnia na dzien)
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Udziat w rynku
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W przypadku zaangazowania dodatkowych kosztéw statych powinno

sie sprzeda¢ pewng minimalng liczbe dodatkowych produktow tak,

aby pokry¢ te koszty. W przypadku studenta, ktéry zgda 180,- za

dzien, przy pokryciu finansowym za piwo w wysokosci 1,- powinno to

by¢ 180 dodatkowych butelek piwa. A zatem przedsiebiorca musi

oszacowa(é, czy przy pomocy reklamy uda mu sie sprzeda¢ 180

butelek wiecej, czy tez nie. Jezeli tak, kazda nastepna butelka ponad

dodatkowe 180 butelek bedzie przyczynia¢ sie do zwiekszenia

pokrycia finansowego.

KAWA PIWO
Suma
500 1800
Przychody 1000,- 5400,- 6400,
Koszty
proporcjonalne 600,- 3600,- 4200,-
PFI 400,- 1800,- 2200,
Koszty promocji - 180,- 180,-
PEIl 400,- 1620,- 2020,
Czynsz 400,-
Eysl 1620,-
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7. Rewizja cen i planu zysku

Przedsiebiorca zaczat sie zastanawiaé, czy nie powinno sie zmienic
ustalonych pierwotnie ,,na oko” cen. W przypadku piwa podniesienie
cen jest to o tyle problematyczne, ze jest to produkt markowy
i u kazdego innego sprzedawcy bedzie smakowat doktadnie tak samo.
Jezeli juz to mozna by wzig¢ pod uwage ewentualne obnizenie cen.
To jednak moze zmusié konkurencje do obnizenia cen i cata branza
napojow moze na tym stracic.

Za to przy kawie moze wystepowaé juz zrdznicowanie i mozna
oferowac specjalng jej mieszanke. W takim przypadku w pewnych
granicach istnieje mozliwos¢ stosowania wiasnej indywidualnej
strategii cenowej. W przypadku podniesienia cen zawsze nalezy sobie
odpowiedzie¢ na pytanie jak zareaguja klienci, czy cena nie bedzie dla
nich wygdrowana, czy nie odejdg do konkurencji. Natomiast przy
obnizeniu ceny kawy moze pojawi¢ sie watpliwos¢ klientow w jej
jakosé¢. Analiza wartos$ci ma scisty zwigzek z decyzjg o cenie sprzedazy
i czesto powigzana jest z wizerunkiem firmy lub produktu.
Przedsiebiorca zdecydowat sie na dobrg jakos¢ kawy, a zatem
obnizenie ceny nie wchodzi w rachube. A zatem moze sprébowad

podnies¢ cene?

Podwojenie produkcji powoduje skrocenie czasu
i spadek kosztow o 20%

0 Liczba
jednostek
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Cwiczenie

Uzupetnij brakujgce dane w poszczegoélnych kolumnach:

A B C D
A | Sprzedaz 1.000 2.000 3.000 ?
B | Koszty zmienne 600 ? ? 1.500
C | Pokrycie finansowe ? ? ? ?
D | Koszty state ? 600 900 ?
E | Zysk 100 200 ? 400
F | Wielko$¢ sprzedazy (sztuki) ? 200 ? ?
G | Cena/ szt. 5 ? 20 ?
H | Koszty zmienne / szt. ? ? 10 3
| | Pokrycie finansowe / szt. ? ? ? 4
J | Prog rentownosci ilosciowy ? ? ? ?
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Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych

Budzetowanie kosztéw struktury, jako obszaru reakcji na
zmieniajgce 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 s3 w znacznym stopniu ograniczone. Optymalizacja ceny
i wielkosci sprzedazy mozliwa jest jedynie w takim zakresie, w jakim
zaakceptuje to rynek. Podobnie ma sie rzecz, jesli chodzi o koszty
proporcjonalne (zmienne), ktore sg bezposrednio pochodng

wielkosci sprzedazy.

Obszarem, na ktéry uwarunkowania rynkowe majg mniejszy wptyw
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...”.

J_/ . SPRZEDAZ . FJH q
/4:
| — / lRopgggiglALN;
JJ_ ) [ “ B H—IU -
. WYNIK .

RYNEK

[PRZEDSIEBIORSTWO ]

Koszty struktury sg czyms$ niepowtarzalnym i charakterystycznym
dla kazdego przedsiebiorstwa. Proste techniki benchmarkingu nie
zawsze zdajg tu egzamin. Wynika to z duzej liczby czynnikéw na nie
wptywajgcych, ktére czesto nie sg znane nawet samym

zarzadzajgcym. Trudnosci w zarzgdzaniu kosztami struktury wynikajg
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rowniez z tego, ze zarzgdzajacy bedgac czescia tej struktury czesto nie
potrafig by¢ wobec niej obiektywni (efekt kuli ziemskiej — bedac na

Ziemi nie widzimy, ze jest ona okragta).

Umiejetnosé odpowiednio wczesnej diagnozy niekorzystnych zmian
w kosztach struktury przedsiebiorstwa poréwnywalna 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 ktorym efektywnos¢ struktury doprowadzona jest do fazy

degeneracji.

Restrukturyzacja przeprowadzona dopiero w tej fazie rozwoju

organizacji nie daje gwarancji powodzenia.

efektywnos¢

Faza { Faza Faza dojrzatosci Faza | Faza
decyzji wzrostu . spadku |degeneracji
i naktadéw |

) N

Faza )
wdrozenia

RESTRUKTURYZACJA

Biorgc pod uwage dynamike zmian w otoczeniu przedsiebiorstw oraz
wzrost konkurencyjnosci coraz czesciej potrzebne sg zarzgdzajgcym
narzedzia diagnostyczne, ktére pozwolg na odpowiednio wczesne
podjecie decyzji i nie dopuszczenie struktury przedsiebiorstwa do

fazy degeneracji.

Narzedziem, ktére moze spetniaé¢ to zadanie jest wielostopniowy
rachunek pokry¢ finansowych. W rachunkowosci zarzadczej jest on

odpowiednikiem rachunku zyskéw i strat. Przy czym o ile rachunek
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zyskéw i strat daje informacje o wyniku catego przedsiebiorstwa, to
rachunek pokry¢ finansowych pokazuje réwniez wyniki czesciowe
oraz w jakim stopniu poszczegdlne czesci struktury sie do niego

przyczyniaja.

Ponizszy rysunek przedstawia przyktadowy model graficznej
struktury wielostopniowego rachunku pokry¢ finansowych dla

przedsiebiorstwa energetycznego.

= KONTRAKT
= KONTRAKT
= KONTRAKT
™~ KONTRAKT
= KONTRAKT
f—— KONTRAKT
—— KONTRAKT

L= KONTRAKT
~— KONTRAKT

PFI

BL
OK

OK

DZIALY
POMOCNICZE

DZIALY
POMOCNICZE

CELEKTRpWIA

‘ ADMINISTRACJA

DZIALY
POMOCNICZE

EL‘E‘K‘fﬁbwnm’

ADMINISTRACJA
ELEKTROWNI

ADMINISTRACJA

ELEKTROWNI RONTRAKT

ELEKTROWNI

DZIALY
. OPERACYJNE

e '"CENT*UM""" ........................................................

. ADMINISTRACJA
KONCERNU

Model ma charakter uproszczony i stworzony zostat dla celow
dydaktycznych. W rzeczywistosci rzadko sie zdarza, aby struktura
przedsiebiorstwa i procesy w niej realizowane przedstawiaty sie tak
prosto. Stad struktura rachunku pokryé¢ finansowych w kazdym
przypadku powinna by¢ projektowana indywidualnie. Nie ma tutaj
mozliwosci stosowania rozwigzan standardowych badz 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 zarzadzajgcych, przygotowanie

merytoryczne pracownikow itp.

Wielostopniowy rachunek pokryé finansowych stosowany zaréwno
w uktadzie planowanym jak i wykonania w oparciu o budzety
elastyczne pozwala szybko zidentyfikowac¢ Zrédio odchylenia
w wyniku przedsiebiorstwa i w razie potrzeby optymalizowac

strukture przedsiebiorstwa w zaleznosci od zmieniajacej sie sytuacji

Wyniki czesciowe

Rachunku pokry¢
finansowych nie mozna
projektowac w oparciu o
strukture organizacyjna

Identyfikacja zrodet
odchylen
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na rynku. Rachunek pokry¢ finansowych wskazuje jednoczesnie na
konkretne miejsce w przedsiebiorstwie gdzie struktura powinna by¢

optymalizowana.

JEDNOSTKA ROZLICZENIOWA | MIERNIK | RBG

|
PLANOWANA LICZBA JR | ‘

NR | RODZAJKOSZTU | JM.| CJ.| ILOSC | PROPORC. | STRUKT. | RAZEM |

EE

SUMA | 400 600 1000

KOSZT JEDNOSTKOWY | 4 s %

KOSZT JEDNOSTKOWY > CENA RYNKOWA

SWIADCZENIE USLUG
ZEWNETRZNYCH ] ? OUTSOURCING ]

OPTYMALIZACJA KOSZTOW
STRUKTURY

Wielostopniowy rachunek pokry¢ finansowych zbudowany analiza wrazliwoéci na

w oparciu o budzety elastyczne pozwala na przeprowadzenie analizy odchylenia

wrazliwosci wyniku przedsiebiorstwa na odchylenia
w poszczegolnych jego obszarach. To z kolei umozliwia planowanie
dyspozycyjne, a w ramach niego okreslenie dopuszczalnych
odchylen oraz sporzadzenie katalogu dziatan na wypadek
ewentualnych odchylen lub w przypadku obszaréw krytycznych

uruchomienie dziatan zapobiegajgcych powstaniu odchylen.

W duzych przedsiebiorstwach, gdzie struktury sg bardzo
skomplikowane uzasadnione jest stosowanie rachunku pokry¢
finansowych  jako narzedzia analitycznego.  Sporzadzony
dla poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa zazwyczaj pokrywa sie
z procesami i moze by¢ stosowane do procesowego rachunku
kosztéw. W potaczeniu z rachunkiem kosztéw proporcjonalnych
pozwala to stosunkowo precyzyjnie okreslié dolng granice ceny,
rozumiang jako pokrycie wszystkich kosztéw proporcjonalnych oraz

bezposrednich kosztéw struktury.

Zasade funkcjonowania analitycznego rachunku pokry¢ finansowych

przedstawia ponizszy rysunek.
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Warunkiem zastosowania wielostopniowego rachunku pokry¢
finansowych jest budzetowanie podmiotowe, gdzie podstawa

do tworzenia budzetu jest analityczna jednostka budzetowa.

UZASADNIONA
ANALIZA KOSZTOW,
LICZENIE RENTOWNOSCI
| EFEKTYWNOSCI

MIERNIKI OCENY
EFEKTYWNOSCI AJB -
KOSZT JEDNOSTKOWY

J

ANALITYCZNA
JEDNOSTKA
BUDZETOWA

PRZYPISANE STANDARDOWE
KOSZTY ARKUSZE
RODZAJOWE BUDZETOWE
J/ //,‘
PERSONALNE
PRZYPISANIE
KOMPETENCJI

| ODPOWIEDZIALNOSCI

Najczesciej stosowanym w praktyce i opisywanym w literaturze jest
budzetowanie przedmiotowe, gdzie podstawg 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, ktéry stanowi podstawe do sporzadzenia pozostatych. Na
bazie budzetu sprzedazy powstaje budzet produkcji, ktéry z kolei
planu zaopatrzenia, ten z kolei

warunkuje  powstanie

Analityczna jednostka
budzetowa jest MPK, lecz
nie kazde MPK spetnia
warunki jednostki
budzetowej

Roéznica miedzy

budzetowaniem
przedmiotowym
a podmiotowym
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magazynowania. W przypadku, gdy po konsolidacji budzetéw
czesciowych w budzet gtdwny nie zostanie on zatwierdzony przez
zarzad, liczba mozliwych powtdrzen takiego procesu, z uwagi na czas
potrzebny do jego przeprowadzenia, jest znacznie ograniczona
i wymaga wielu nakfadéw. Z tej samej przyczyny zmniejsza sie
rowniez mozliwos¢ negocjacji budzetowych. Podejscie takie
utrudnia przypisanie odpowiedzialno$ci za sporzgdzone budzety do
konkretnych oséb oraz ogranicza mozliwosci koordynacji prac

budzetowych i konsolidacji budzetéw czesciowych.

Ograniczenia takie nie wystepujg w przypadku budzetowania
podmiotowego, gdzie podstawg do tworzenia budzetu jest
analityczna jednostka budzetowa. Cate przedsiebiorstwo jest
podzielone na takie jednostki i do kazdej z nich przypisana jest
osoba, ktdéra jest za nig odpowiedzialna. Ona tez tworzy dla niej
budzet i pdzniej go realizuje. Wymaga to standaryzacji wszystkich
arkuszy budzetowych w przedsiebiorstwie tak, aby w kazdym z nich
znajdowaty sie doktadnie te same pozycje kosztéw i przychodéw,
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 mozliwosé generowania informacji
w dowolnych konfiguracjach. Nie traci sie przy tym informacji
w ukfadzie przedmiotowym, gdyz struktura macierzowa takiego
budzetowania umozliwia dowolng konsolidacje informacji
o rodzajach kosztéw i przychoddw, 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 zwiekszonego zaangazowania pracownikow,
gdyz budzetowanie podmiotowe umozliwia doktadny pomiar
efektow ich pracy oraz ocene ich wptywu na wynik catego
przedsiebiorstwa. Moze to by¢ wykorzystane do zbudowania

odpowiedniego systemu wynagrodzen.
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Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe jak juz
wspomniano uwarunkowany jest zasadnoscig ich analizy pod
wzgledem kosztéw i przychoddéw. Kryterium podziatu powinno
wynika¢ z realizowanych w przedsiebiorstwie procesow.
Przyktadowymi kryteriami podziatu na analityczne jednostki
budzetowe mogg by¢:

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

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

e zespoly ludzkie (brygady pracownikéw na przykfad
remontowe),

e rynki sprzedazy (wyodrebnione wg kryteriéw
produktowych, branzowych, obszaréw geograficznych,
segmentoéw klientéw itp.).

Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe
powinien by¢ uszczegdtowieniem podziatu wystepujgcego
w rachunku pokry¢ finansowych, gdzie wystepujg syntetyczne
jednostki budzetowe, ktdre mogg sie sktadaé z kilku jednostek
analitycznych.  Budujgc  strukture analitycznych  jednostek
budzetowych nie mozna sie sugerowa¢ obecng strukturg
organizacyjng. Czesto bowiem tworzac strukture organizacyjng jej
autorzy kierujg sie inng logika niz przeptywy kosztéw iinformaciji
oraz liczenie rentownosci, czy tez efektywnosci.

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

Tworzgc analityczne jednostki budzetowe nalezy kierowac sie logika

przedstawiong na ponizszym rysunku.

Definiowanie jednostek
budzetowych
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DZIALANIE

KOSZTY {_ — ZASOBY )

W wielu przedsiebiorstwach zwraca sie uwage na problemy
z alokacjg kosztéw. Koszt podobnie jak choroba jest skutkiem
i leczenie skutkdw badz zarzadzanie przedsiebiorstwem jedynie
przez pryzmat kosztdw czesto nie daje pozgdanych efektéw. Zanim
powstanie koszt musi nastgpi¢ dziatanie do ktérego zostaty
wykorzystane zasoby poprzedzone decyzjg osoby odpowiedzialnej.
Zalezno$¢ ta stanowi wskazowke do budowy wspomnianych wyzej
analitycznych jednostek budzetowych. Procesy realizowane
w analitycznej jednostce budzetowej powinny w catosci by¢ przez nig
realizowane. To nie koszt ma charakter posredni lecz dziatanie, ktére
czesto dotyczy wielu miejsc powstawania kosztéw. Ciezko w takim
wypadku przypisa¢ odpowiedzialnos¢ i stworzyé czytelny system

motywacyjny.

Nastepnym krokiem w definiowaniu jednostek budzetowych
powinno by¢ okreslenie dla nich jednostek rozliczeniowych czyli
miernikdw, w stosunku do ktérych beda odnoszone koszty jednostki
budzetowej. Inaczej mowigc nalezy okreslié, co jest nosnikiem
kosztow w danej jednostce budzetowej. Powinna by¢ to jednostka,
od wielkosci ktérej zaleze¢ bedg koszty proporcjonalne analitycznej
jednostki budzetowej. W przypadku trudnosci z precyzyjnym

wyznaczeniem jednostki rozliczeniowej ze wzgledu na szeroka

Problem z alokacjg kosztow

Mierniki jednostek
budzetowych
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dziatalno$¢ jednostki budzetowej moze wskazywac to na zte jej
zdefiniowanie.

Przyktadem ztego zdefiniowania analitycznej jednostki budzetowe;j
moze by¢ sala operacyjna w banku. Jezeli przyjmiemy za jednostke
rozliczeniowg liczbe obstuzonych klientéw (proces realizowany
w sali - obstuzenie klienta) to nie uzyskamy miarodajnych informacji
o koszcie procesu, gdyz kazdy z klientow moze przyjs¢ w innej
sprawie i wygenerowaé rdzne koszty. Jednostka taka nie moze byé
rowniez operacja, gdyz realizowane s3 rdine operacje.
Rozwigzaniem moze by¢ natomiast segmentacja klientéw
i stworzenie stanowisk do obstugi klientédw poréwnywanych
kosztowo. W takim wypadku stanowisko moze by¢ analityczng
jednostkg budzetowg, a jednostka dla niego bytaby liczba

obstuzonych klientow.

DZIALANIE DZIALANIE DZIALANIE DZIALANIE

1 v 1 1

Mierniki

!

e

Istotnym zagadnieniem z punktu widzenia zarzgdzania kosztami sg
rozliczenia swiadczen wewnetrznych. Zastosowanie tych rozliczen
na bazie analitycznych jednostek budzetowych pozwala na
ubezposrednienie  wszystkich  kosztdw i wilasciwg ocene
poszczegdblnych czesci  struktury  przedsiebiorstwa. Nie
uwzglednienie przeptywu kosztéw i przychodéw wynikajgcych ze
Swiadczen wewnetrznych moze z kolei prowadzi¢ do btednej oceny
rentownosci poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa, a w efekcie do

niewtasciwych decyzji wtym zakresie. Wynika to stad, ze koszty
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przypisuje sie jednostkom realizujgcym $wiadczenia, natomiast
efekty tym, na rzecz ktérych sg one swiadczone.
Swiadczenia wewnetrzne wymagaja okreélenia sposobu ich

rozliczania. Wykorzystuje sie tutaj koszty kalkulacyjne.

PRZYCHODY OPERACYJNE
PRZYCHODY
PRZYCHODY KALKULACYJNE
KOSZTY OPERACYJNE
KOSZTY
KOSZTY KALKULACYJNE
WYNIKIOPERACYJNE
WYNIKI
WYNIKIKALKULACYJNE

Natomiast w zakresie okreslania wysokosci tych obcigzen praktyka

wskazuje na trzy sposoby rozliczen wewnetrznych.

e Kierownicy jednostek budzetowych negocjujag miedzy sobg
stawki, po ktérych realizuje sie Swiadczenia. Metoda ta, zaraz po
jej wprowadzeniu, moze spowodowac¢ wiele konfliktéw.
Z czasem jednak prowadzi ona do coraz wiekszej swiadomosci
ekonomicznej kierownikow i zazwyczaj po wstepnych wahaniach
stawka ustala sie na optymalnym poziomie. Wada tej metody
jest sktonnosé kierownikéw do przerzucania kosztéw na inne
jednostki. Koszty te, chociaz o charakterze kalkulacyjnym,
znieksztatcajg jednak informacje o wynikach poszczegdlnych
jednostek.

e Innym sposobem jest okresowe wyznaczenie przez Zarzad
stawek, po ktérych powinny byé rozliczane s$wiadczenia
wewnetrzne. Metoda ta wprawdzie eliminuje konflikty miedzy
kierownikami. Natomiast prowadzi do konfliktdw miedzy
kierownikami, a Zarzagdem, jezeli nie jest on w stanie dobrze

uzasadnié¢ ustalonych stawek. Podobnie jak w poprzedniej

Koszty kalkulacyjne stuzg
miedzy innymi do
rozliczania $wiadczen
wewnetrznych
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metodzie nie oddaje ona w petni informacji o rentownosci
jednostek budzetowych. Nawet jezeli zostang one ustalone na
wtasciwym poziomie, to statyczny charakter metody ogranicza
prawdziwosé informacji.

e Trzecim rozwigzaniem jest rozliczanie $wiadczen wewnetrznych
po planowanych kosztach ich realizacji wynikajacych z budzetu
elastycznego. Uzyskuje sie w ten sposdb obiektywizm informacji
wynikajgcy z systemu. Metoda ta nie rodzi konfliktéw, pod
warunkiem jednak, ze zasady dekretacji kosztdw sg zrozumiate
i przez wszystkich akceptowane.

Nalezy jednak pamieta¢, ze rozliczanie $wiadczen wewnetrznych ma

sens jedynie w przypadku tych jednostek, dla ktérych celowe jest

liczenie rentownosci. W przypadku obszaréw odpowiedzialnosci

o charakterze administracyjnym, ktére z definicji s3 jednostkami

kosztowymi nie znajduje to uzasadnienia.

Rozliczanie takie prowadzi do zbednej biurokracji, jest

kosztotwdrcze i ma znikomg wartos¢ informacyjna.

MAGAZYN I ZLECENIE | $R. TRANSPORTU ’
K. OPERACYJNE K. OPERACYJNE K. OPERACYJNE
WYNAGRODZENIA + WYNAGRODZENIA + WYNAGRODZENIA -3
USLUGA $R.
USLUGA + USLU
MAGAZYNOWANIA MAGA! NIA IRANSEORTU
K. KALKUL&YJNE K. KALKULACYJNE K. KALKPILACYJNE
=3 USLUGA
MAGAZYNOWANIA
USLUGA $R.
TRANSPORTU (—

Poza korzysciami przedstawionymi powyzej, z wielostopniowego
rachunku pokry¢ finansowych wynikajg jeszcze inne:

e Stopniowanie wynikdw w rachunku pokryé finansowych

stanowi pewnego rodzaju filtr informacyjny. Na odpowiedni

szczebel zarzadzania dochodzg jedynie informacje istotne.

Rozliczanie swiadczen
wewnetrznych pozwala
lepiej ocenic¢ rentownos¢
obszarow cze$ciowych
w przedsiebiorstwie
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Pozwala to w znacznym stopniu usprawni¢ proces
podejmowania decyzji.

Wielostopniowy rachunek pokryé finansowych mozna
rowniez zastosowac w innych ptaszczyznach zarzadzania np.
do zarzadzania przeptywami pienieznymi, jako matryca
bazowa do Balanced Scorecard, czy zarzadzania wartoscig
firmy.

Konstrukcja wielostopniowego rachunku pokry¢
finansowych pozwala na dynamiczne dopasowanie
struktury przedsiebiorstwa do zmieniajgcych sie warunkéw
w otoczeniu.

Wielostopniowy rachunek pokryé¢ finansowych stanowi

wskazowke do budowy planu kont.
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