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1. Wstep

Jednym z najpowazniejszych probleméw, z jakimi boryka si¢ wigkszos¢ przed-
sigbiorstw, jest kontrolowanie i ksztattowanie kosztéw. Silna konkurencja i rosnace
koszty dzialalno$ci wymuszaja na przedsigbiorstwach nowe spojrzenie na poziom
i strukture generowanych kosztéw i wynikéw. Ograniczanie si¢ tylko do informacji
dostarczanych przez rachunkowo$¢ finansowa, podporzadkowang bardziej wyma-
ganiom podatkowym niz potrzebom zarzadzania przedsigbiorstwem, nie pozwala
na dokladne analizowanie ponoszonych kosztéw. W tej sytuacji istotnym elemen-
tem w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem jest wdrozenie nowego narz¢dzia
zarzadzania, jakim jest controlling. Dzigki instrumentom controllingu i rachunko-
wosci zarzadczej dyrekcja przedsigbiorstwa uzyskuje lepszy obraz powiazan i za-
leznosci w przedsigbiorstwie, co umozliwia bardziej skuteczne zarzadzanie.

Istota i zakres controllingu sa w literaturze réznie definiowane. S. Marciniak
rozumie controlling jako doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie, urealnia-
nie 1urzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsi¢biorstwie [Marciniak 2001,
s. 20]. K. Wierzbicki rozszerza zakres controllingu jako systemu koordynacji okres-
lonych dziatan w sferze zarzadzania, a szczegdlnie w zakresie planowania i kontro-
li oraz gromadzenia i przetwarzania informacji, o organizacj¢ oraz dobér i szkole-
nia kadr [Wierzbicki 1994, s. 8-9]). Natomiast E. Nowak okre$la controlling jako
ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry urzeczywistnia wszystkie funkcje
zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, wspiera-
jac menedzeréw w podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji poprzez ksztal-
towanie wiarygodnego systemu informacji analitycznej [Rachunkowosé... 1996, s. 9].
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2. Charakterystyka podmiotéw badan

W badaniach wzigto udziat 20 firm zatrudniajacych od 47 do 50 pracownikéw,
zlokalizowanych na terenie woj. warminsko-mazurskiego. Kryteriami réznicuja-
cymi badane firmy byly: forma prawna, forma wtasnosci, rodzaj prowadzonej dzia-
lalnosci, uzyskany wynik finansowy, przychody ogétem oraz warto$¢ aktywéw.

Wsrdéd badanych przedsigbiorstw przewazaly sp6tki prawa handlowego. Naj-
wigksza grupe przedsigbiorstw w probie (70%) reprezentuja przedsigbiorstwa pry-
watne, z wylacznym udzialem kapitatu krajowego. Druga grupa przedsigbiorstw sa
przedsigbiorstwa panstwowe (25%). Najmniejsza grupe (zaledwie 5%) stanowily
przedsigbiorstwa z catkowitym udziatem kapitalu zagranicznego.

W wigkszosci przypadkéw przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ dziatalnoscia
mieszang (produkcyjno-ustugowa, produkcyjno-handilowa czy produkcyjno-ustu-
gowo-handlowg). Ze wzgledu na przewazajacy rodzaj prowadzonej dziatalnosci 7
firm to przedsigbiorstwa produkcyjne, tyle samo bylo firm ustugowych. Pozostate
6 firm to przedsigbiorstwa handlowe.

Najliczniejsza grupe stanowily przedsi¢biorstwa deficytowe (40%). Rentow-
no$¢ mieszczaca si¢ w przedziale 0-5% uzyskato 30% ankietowanych firm. Zysk
powyzej 10% osiagnety zaledwie 2 badane firmy. Pozostale jednostki osiagnely
rentownos¢ z przedziatu 5-10%.

Wartos¢ uzyskanych przychodéw w ponad potowie badanych przedsiebiorstw
(55%) nie przekraczala 800 tys. euro. Co piata ankietowana firma uzyskala obroty
z przedziatu 2,5-5 min euro. Liczng grupg (20%) stanowily réwniez przedsigbior-
stwa uzyskujace przychody przekraczajace 5 min euro. Pozostate jednostki osiag-
nety przychody z przedziatu 0,8-2,5 min euro.

Wsréd badanych firm przewazaly przedsigbiorstwa o wartosci aktywéw do
1,5 min euro (70%). Dos¢ liczna grupe (20%) stanowily firmy o wartosci majatku z
przedziatu 2,5-5 min euro. Warto$¢ majatku pozostatych jednostek miescita si¢ w
granicach 1,5-2,5 min euro.

3. Prowadzone rachunki kosztow i uklady ich rejestrowania

Rachunkowos¢ zarzadcza wykorzystuje baz¢ danych tworzona na potrzeby ra-
chunkowosci finansowej, a szczegélnie informacje o kosztach, celem ich badania i
planowania. Zapytano zatem o sposéb rejestrowania kosztéw (tab. 1). Potowa ba-
danych przedsigbiorstw ogranicza ewidencj¢ kosztéw tylko do uktadu rodzajowego
(najczesciej sa to przedsigbiorstwa handlowe). Ewidencj¢ kosztéw jednocze$nie w
ukladzie rodzajowym i kalkulacyjnym prowadzi 40% ankietowanych. Wsréd tych
firm przewazaja przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe. Zaledwie 10% bada-
nych podmiotéw prowadzi ewidencj¢ kosztéw tylko w uktadzie kalkulacyjnym.
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Tabela 1. Uklady rejestrowania kosztéw w badanych firmach

Uklady ewidencji kosztéw Liczba firn Udziat (w %)
Uklad rodzajowy 10 50
Uklad kalkulacyjny 2 10
Uklad rodzajowo-kalkulacyjny 8 40
Razem 20 100

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Mozna przypuszczaé, ze firmy ograniczajace ewidencje kosztéw tylko do kont
kosztéw wedtug rodzajéw maja prosta strukture organizacyjna, stad tez nie zacho-
dzi potrzeba kontroli kosztéw wedtug miejsc ich powstawania. Ponadto niewielkie
rozmiary dzialalnosci oraz wytwarzanie w krétkim cyklu produkcyjnym nieskompli-
kowanych produktéw powoduja, Zze nie ma potrzeby ustalania rzeczywistych kosztéw
wytwarzanych wyrobéw lub $§wiadczonych ustlug. Natomiast w przypadku prowadze-
nia kilku typéw dziatalnosci gospodarczej oraz posiadania rozbudowanej struktury or-
ganizacyjnej zachodzi juz potrzeba kontroli kosztéw w miejscach ich powstawania.

Istotna czgscia systemu rachunkowosci jest rachunek kosztéw, zaprojektowa-
ny stosowanie do potrzeb przedsigbiorstwa oraz zmieniajacej si¢ $wiadomosci i po-
staw zarzadzajacych.

Tabela 2. Stosowane rachunki kosztéw w badanych firmach

Rachunki kosztéw Liczba firm Udzial (w %)
Rachunek kosztéw petnych 17 85
Rachunek kosztéw zmiennych (direct costing) 5 25
Wielostopniowy rachunek kosztéw zmiennych 1 5
Rachunek kosztéw dziatan 2 10
Rachunek kosztéw celu (target costing) 1 5
Problemowe rachunki kosztéw 2 10
Razem 20 100

* Dane nie sumuja si¢ z uwagi na mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak pokazuja wyniki badan (tab. 2), zdecydowana wigkszo$¢ (85%) ankietowa-
nych przedsigbiorstw stosuje rachunek kosztéw pelnych. Stosowanie rachunku
kosztéw petnych w prawie kazdym przedsigbiorstwie wynika przede wszystkim z
modelu ewidencji powiazanego z przepisami i zasadami rachunkowosci. Mozliwe
uzasadnienie popularnosci tego rachunku tkwi réwniez, pomimo jego niedostat-
kéw, w jego relatywnej prostocie w stosunku do rachunku kosztéw zmiennych.
Przyczyna, dla ktérej wiele przedsigbiorstw ogranicza si¢ do tradycyjnego systemu,
moze by¢ réwniez zbyt duzy naklad pracy zwiazany z analizg zwiazkéw przyczy-
nowo-skutkowych migdzy kosztami a produktami.
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Z punktu widzenia uzytecznosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem istotna role
odgrywa rachunek kosztéw zmiennych, bgdacy wyrazem menedzerskiego podej-
$cia do kontroli kosztéw w przedsigbiorstwach. Brak wiedzy o zwiazkach réznych
kategorii kosztéw z wielkoscia obrotéw uniemozliwia bowiem m.in. realne plano-
wanie kosztéw i wynikéw finansowych oraz kontrol¢ realizowanych zamierzen.

Lepsza kontrolg nad kosztami niz jednostopniowy rachunek kosztéw pozwala
uzyska¢ wielostopniowy rachunek kosztéw zmiennych. Chociaz ujmowanie kosz-
téw stalych w wielu blokach przyczynia si¢ do wzrostu doktadnosci rachunku, ba-
dania wykazaly, ze przy okreslaniu wyniku finansowego przedsigbiorstwa rachu-
nek ten stosowala jedna ankietowana firma. Do prowadzenia tego rachunku moze
zniechgcaé konieczno$¢ wyréznienia kosztéw statych produktu, grupy produktéw,
miejsca powstawania kosztéw czy grupy miejsc powstawania kosztéw. Stosunko-
wo niskie wykorzystanie tego rachunku moze by¢ réwniez spowodowane brakiem
decentralizacji zarzadzania, zalecanej przy stosowaniu tego rachunku kosztéw.

Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, ze tylko w kilku przed-
sigbiorstwach wdrazane sa nowoczesne systemy rachunku kosztéw (activity-
-based costing, target costing), dostosowane do tworzenia informacji na potrzeby
zarzadzania. Mimo ze korzysci finansowe z zastosowania tych systeméw (np. re-
dukcja kosztéw posrednich, poznanie zyskownosci produktéw i klientéw, popra-
wa wynikéw, modelowanie kosztéw 1 wlasciwe ustalenie cen produktéw czy tez
lepsze decyzje dotyczace ilosci produkcji) przewyzszaja koszty ich wdrozenia,
niewiele jednostek gospodarczych zdecydowalo si¢ na ich wprowadzenie. Przy-
czyna takiego stanu rzeczy jest przede wszystkim duzy naklad pracy zwiazany z
zaprojektowaniem i wdrozeniem tych rachunkéw oraz klopoty ze zbieraniem
nowych kategorii danych.

Praktyczne wdrozenie nowoczesnych rachunkéw kosztéw wymaga czgsto
przebudowy systemu ewidencyjnego przedsigbiorstwa i poniesienia okreslonych
kosztéw z tym zwiazanych. Male zainteresowanie powyzszymi rachunkami moze
wynika¢ z niewielkich rozmiaréw firm oraz niskiej Swiadomosci kadry mene-
dzerskiej w zakresie rachunku kosztéw. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze w matych
i Srednich przedsigbiorstwach istnieje takie samo zapotrzebowanie na nowoczes-
ne rachunki kosztéw jak w przedsigbiorstwach duzych, z tym jednak, ze w ma-
lych i $rednich przedsigbiorstwach mozliwosci wykorzystania analizy i systemu
sa czesto ograniczone. Ttumaczy to po czgsci brak stosowania tych rachunkéw w
mniejszych przedsigbiorstwach w takiej samej skali jak w przedsi¢biorstwach
duzych.

Tylko 10% badanych przedsigbiorstw wykorzystuje problemowe rachunki kosz-
téw do rozwiazywania kwestii zwigzanych z badaniem zmian kosztéw i ich predykcja,
rachunkami decyzyjnymi oraz rachunkiem kosztéw do celéw kontrolnych. Oznacza to,
2e w wigkszosci przedsigbiorstw nie prowadzi si¢ analizy optacalnosci i struktury pro-
dukcji celem minimalizacji kosztéw 1 optymalizacji wyniku finansowego.
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4. Wykorzystanie analizy wskaznikowej

Wiréd narzedzi controllingu i rachunkowosci zarzadczej, zwiazanych z gromadze-
niem i przetwarzaniem informacji ekonomiczno-finansowych w przedsigbiorstwie oraz
procesami kontroli, wazne miejsce zajmuje analiza wskaznikowa. Umozliwia ona
m.in. sprawowanie nadzoru nad gospodarnoscia i rentownoscia proceséw gospodar-
czych poprzez stala kontrolg ponoszonych kosztéw i osiaganych wynikéw oraz rozpo-
znawanie zmian w majatku, jakie moga nies¢ z soba podejmowane decyzje.

Tabela 3. Wskazniki oceny dziatalnosci stosowane w badanych firmach

Wskazniki oceny dzialalnodci Liczba firm Udzial %
Wskazniki plynnosci 11 55
Wskazniki rentownosci 13 65
WskazZniki aktywnodci gospodarczej 4 20
Wskazniki zadtuzenia 9 45
Zadne 4 4
Razem 20* 100

* Dane nie sumuja si¢ z uwagi na mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Sposréd wymienionych czterech grup wskaznikéw finansowych (ptynnosci,
rentownosci, aktywnosci gospodarczej i zadluzenia) najistotniejsze w biezacej oce-
nie dzialalnosci przedsigbiorstwa sa, zdaniem respondentéw, wskazniki rentowno-
sci wyznaczane przez 65% ankietowanych przedsigbiorstw (tab. 3). Drugie miejsce
w hierarchii waznosci pod wzgledem uzytecznosci w biezacym zarzadzaniu zajely
wskazniki ptynnosci, ktére sa obliczane w ponad potowie badanych firm. W dal-
szej kolejnosci wyliczane sa wskazniki zadluzenia oraz aktywnosci gospodarcze;.
Oceng¢ mozliwosci obstugi przez przedsigbiorstwo jego zadluzenia przeprowadza
45% ankietowanych, natomiast analiz¢ sprawnosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa oraz efektywnos¢ gospodarowania swoim majatkiem i jego podstawowymi
sktadnikami przeprowadza co piata badana firma.

Otrzymane wyniki $wiadcza o przywiazywaniu wigkszej wagi do sprawnosci
finansowe;j firmy i jej skutecznosci dzialania (zdolnosci do tworzenia zyskéw) niz
do zachowania pltynnosci finansowej. Stosunkowo niska popularnos¢ pozostatych
wskaznikéw oznacza, ze jednostki gospodarcze nie dostrzegaja wagi analizy wskaz-
nikowej w biezacym zarzadzaniu.

W prawidlowo zarzadzanej firmie najwigksze lub réwnorz¢dne znaczenie
przypisuje si¢ wskaznikom plynnosci, poniewaz utrzymanie plynnosci jest ko-
niecznym warunkiem przetrwania oraz sprawnosci funkcjonowania firmy. Wyzna-
czanie wskaZnikéw plynnosci $wiadczy o dostrzeganiu probleméw zwiazanych z
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wyplacalnoscia i utrzymaniem réwnowagi finansowej oraz §wiadomym dopaso-
wywaniu wielkosci i struktury aktywéw biezacych do zobowiazan biezacych pod
katem zaréwno ich rozmiaréw, jak i terminéw splaty.

Wilasciwe wyznaczenie wartosci czterech wymienionych wyzej grup wskazni-
kéw finansowych pozwala na dokonanie ogdlnej oceny wynikéw firmy i jej per-
spektyw przy uwzglednieniu istniejacych trendéw oraz jakosci zarzadzania. Uzy-
skane informacje o ptynnosci finansowej, rentownosci, efektywnosci dziatania oraz
zadluzeniu umozliwiaja kontrolg¢ ré6znych aspektéw dziatalnosci przedsigbiorstwa.

5. Whnioski

Wyniki badania ankietowego wskazuja, ze w wigkszosci przedsigbiorstw kadry
menedzerskie nie potrafia wykorzystaé w procesach biezacego zarzadzania firma
kluczowego narzedzia controllingu i rachunkowosci zarzadczej, jakim jest rachu-
nek kosztéw. Nadal gléwnym rachunkiem jest tradycyjny rachunek kosztéw, na-
stawiony na zadania kalkulacyjne i sporzadzanie okresowych sprawozdan finanso-
wych. Tylko w kilku firmach wdrazane byly nowoczesne systemy rachunku kosz-
téw (rachunek kosztéw proceséw, rachunek kosztéw celu) dostosowane do two-
rzenia informacji na potrzeby zarzadzania. Swiadczy to o powolnym procesie mo-
dernizowania systemow rachunku kosztow w przedsigbiorstwach. Brak realnych i
analitycznych informacji o kosztach uniemozliwia podejmowanie w przedsigbior-
stwie trafniejszych decyzji, majacych stuzyé poprawie sytuacji finansowej firmy.
Dlatego tak wazne s3 wybdr i wdrozenie odpowiedniego systemu rachunku kosz-
téw, adekwatnego do potrzeb i specyfiki danego przedsigbiorstwa.
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THE USAGE OF INSTRUMENTS OF CONTROLLING
AND MANAGEMENT ACCOUNTING IN SMALL ENTERPRISES

Summary

According to the survey concerning the system of controlling and management accounting,
which was carried out in 20 firms with employment from 47 to 50 workers, most of the analyzed
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firms do not make use of the information coming from the system. This carries a risk of leading com-
panies to invest in the wrong assets and to allocate resources in wrong products. It can also lead to
making wrong decisions in income planning, optimal production plan, price policy, and whether or
not to insource/outsource elements of the supply chain. Moreover, lack of experience in cost account-
ing results in defaulting mainly to absorption costing. Only a small percentage of companies imple-
mented modern cost accounting techniques such as activity-based costing or target costing.
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