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1. Wstep

Narzedzia controllingu operacyjnego umozliwiajg obserwacj¢ szczegélnie
waznych grup kosztowych, co pozwala na szybsza reakcj¢ na wystepujace za-
kiécenia oraz bardziej efektywne wykorzystanie posiadanego potencjalu wy-
tworczego. Tak jak poj¢cie controllingu jest wieloznaczne, tak i w zakresie
problematyki instrumentarium controllingu brak jest jednolitego stanowiska.
Do wspdtczesnego instrumentarium controllingu mozna zaliczy¢ ok. 60 metod
controllingu [7, s. 105-109]. Wigkszos¢ instrumentéw wykorzystywanych w
controllingu operacyjnym nie zostala stworzona z mys$la o nim, lecz powstala
poprzez modyfikacje narzedzi juz istniejacych z wielu dyscyplin. Modyfikacja
tych narzedzi polegata na nowym sposobie ich wzajemnego powiazania i wyko-
rzystania w controllingu.

Zdaniem wielu autoréw! podstawowym instrumentem controllingu zaréwno ope-
racyjnego, jak i strategicznego powinny by¢ systemy rachunku kosztéw [8, s. 35],
umozliwiajace budzetowanie wraz z analiza odchylen?. Skuteczne zarzadzanie
przedsigbiorstwem przez controlling wymaga opracowania i wprowadzenia in-
strumentarium adekwatnego do konkretnych probleméw i potrzeb menedzeréw.
Dobér narzedzi ma umozliwi¢ kadrze kierowniczej podejmowanie trafniejszych
decyzji i samodzielne sterowanie procesami nastawionymi na osiaganie wytyczo-
nych celéw.

I Por. W. Minnel, H. U. Kiipper, J. Weber [6; 4; 11].
2 Na temat wykorzystania rachunkéw kosztéw w przedsigbiorstwach wojew6dztwa warminsko-
mazurskiego zob. szerzej w [2, s. 68-76].
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2. Metodyka badan

Gléwnym celem badan ankietowych, przeprowadzonych wsréd 169 przedsie-
biorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego byla
ocena wykorzystania instrumentéw controllingu operacyjnego do poprawy gospo-
damosci przedsigbiorstw. W badaniach wzigly udziat firmy, ktére znalazty si¢ na
wykazie 1286 podmiotéw gospodarczych zatrudniajacych powyzej 50 pracowni-
kéw sporzadzonym przez WUS w Olsztynie. Kryteriami réznicujacymi badane
firmy byly: forma prawna, forma wtasnosci, rodzaj prowadzonej dziatalnosci, uzy-
skany wynik finansowy, przychody ogélem oraz warto$¢ aktywéw.

3. Wykorzystanie narzedzi controllingu operacyjnego

Otrzymane wyniki badan wskazuja na staba znajomos$¢ i wykorzystanie narze-
dzi controllingu operacyjnego wsréd badanych firm. Lepsze wyniki dotyczace
stosowania narzedzi controllingu, w poréwnaniu z cala populacja, otrzymano,
ograniczajac liczb¢ ankietowanych do tych firm, ktére zadeklarowaly posiadanie
systemu controllingu (tab. 1). W niektérych przedsigbiorstwach mozna jednak
zaobserwowaé tendencje do sukcesywnego powigkszania arsenalu instrumentow
controllingu, wspierajacych procesy zarzadzania’.

Najbardziej znanym narzedziem okazata si¢ analiza punktu krytycznego, ktérej
znajomosé zadeklarowata ponad polowa ankietowanych przedsigbiorstw. Na dru-
gim miejscu (43,8%) znalazla si¢ analiza wielkosci zaméwien, na trzecim za$ krét-
kookresowy rachunek wynikéw, znany ok. 40% badanych firm. Co trzecie ankie-
towane przedsig¢biorstwo wiedzialo, jak przeprowadzi¢ analiz¢ obszaréw sprzedazy
oraz optymalizacj¢ wielkosci zaméwien. Wiedz¢ na temat metod rachunku inwe-
stycyjnego i analizy ,,waskich gardel” posiadata co czwarta badana firma, a znajo-
moscia analizy rabatéw i metody ABC moglo poszczyci¢ si¢ co piate ankietowane
przedsig¢biorstwo. Najmniej populamymi narzedziami controllingu wiréd badanych
firm byly optymalizacja partii produkcji oraz analiza XYZ. Co dziesiate przedsig-
biorstwo nie znato zadnych z wymienionych instrumentéw controllingu.

Wisrdd narzedzi controllingu wykorzystywanych w badanych przedsigbiorstwach
stosujacych ten system dominujaca pozycj¢ zajmowala analiza punktu krytycznego
{(progu rentownosci), ktéra przeprowadzalo blisko 68% respondentéw*. Dostarczanie
danych koniecznych do wyznaczania progu rentownosci wymaga stosowania syste-
mu rachunku kosztéw zmiennych albo co najmniej wyodr¢bniania w przedsigbior-

3 Przeprowadzone badania nad systemami motywowania i kontrolowania polskich przedsie-
biorstw wykazaty, ze wigkszo$¢ badanych firm wykorzystuje instrumenty controllingu operacyjnego
(3,s.13-14].

4 W badaniach przeprowadzonych w 1999 r. przez A. Szychte wéréd 60 przedsigbiorstw wskaz-
nik ten ksztattowat si¢ na poziomie ok. 47%, a w 2005 r. — 46,2% (9, s. 192-193; 10, s. 109].
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stwie kosztéw stalych i zmiennych’. Wér6d przedsiebiorstw deklarujacych stosowa-
nie controllingu jedynie 23,7% prowadzilo rachunek kosztéw zmiennych. Oznacza
to, ze pozostale jednostki w celu dokonania podziatu kosztéw na stale i zmienne
przegrupowaly poszczeg6lne pozycje kosztéw w rachunku kosztéw petnych. Wyma-
gato to jednak dodatkowych naktadéw pracy i nie bylo tak doktadne jak prowadzenie
calego rachunku kosztéw w formie rachunku kosztéw zmiennych.

Tabela 1. Znajomo$¢, stosowanie i plany wprowadzenia wybranych narzedzi controllingu
przez badane firmy w ciagu najblizszych trzech lat*

Plany wprowadzenia
. , . firm firm

Narzedzia controllingu Znajomos¢ | Wykorzystywanie niestosu)_;qce stosuj:ce
controllingu controlling

N % N % N % N %
Analiza metoda ABC 34 20,1 10 16,9 6 54 [ 10 16,9
Analiza XYZ 13 7,7 6 10,2 0 0,0 3 5,1
Analiza wielkosci zam6wien 74 1438 34 57,6 18 | 164 9 15,2
Optymalizacja wielkodci zaméwien | 56 |33,1 24 40,7 131 11,8 7 11,7
Analiza progu rentownosci 91 |53.8 40 67.8 131 11,8 |10 16,9
Analiza ,,waskich gardel” 40 237 14 23,7 6 54 5 8,5
Optymalizacja partii produkcii 26 |154 13 22,0 1 0,9 7 11,9
Analiza rabatéw 34 20,1 18 30,5 2 1,8 6 10,1
Analiza obszar6w sprzedazy 53 314 25 424 121 109 | 11 18,6
Krétkookresowy rachunek wynikéw [ 66 [ 39,0 34 57,6 11 | 10,0 1 1,7
Metody rachunku inwestycyjnego 46 272 16 27,1 2 1,8 5 85
Inne - - 1 1,7 1 09 1 1,7
Zadne 16 9,5 5 8,5 52 | 472 | 17 28,8

Razem badanych firm 169° X 59° X 110°] X 59° X

* Dane nie sumuja si¢ ze wzglgdu na mozliwo$¢ wyboru wielu wariantéw odpowiedzi (N - liczba
odpowiedzi, * - liczba respondent6w).

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Brak podziatu kosztéw na koszty stale i zmienne jest jedng z gléwnych przy-
czyn nie wyznaczania progu rentownosci w pozostalej czgsci przedsigbiorstw. To
samo dotyczy mozliwosci sporzadzania krétkookresowego rachunku wynikéw.
Rachunek ten sporzadzata ponad potowa ankietowanych, tyle samo firm przepro-
wadzalo tez analiz¢ wielkosci zaméwien. Analiz¢ marz pokrycia w poszczeg6lnych
obszarach sprzedazy w celu réwnomiermnego wykorzystania ich potencjalu prze-
prowadzato 42,4% respondentéw, a skalg i wielko$¢ zaméwien, celem obnizenia

5 Badania przeprowadzone na grupie 85 przedsigbiorstw wykazaly, ze do najczgéciej wykorzy-
stywanych narze¢dzi zaliczyé mozna budzetowanie kosztéw, analizg wskaznikéw ekonomicznych oraz
system raportéw [5, s. 26].
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kosztéw dzialu zaopatrzenia i magazynu, ocenialo 40,7% ankietowanych. Blisko
21,7% firm wykorzystywalo metody rachunku inwestycyjnego, a 30,5% przepro-
wadzalo analiz¢ rabatéw. Co piate badane przedsigbiorstwo dokonywato optymali-
zacji partii produkcji oraz wykorzystywalo informacje pochodzace z analizy ,,wa-
skich gardel”. W najmniejszym stopniu wykorzystywane byly analizy ABC oraz
XYZ. Natomiast zadnych z wymienionych instrumentéw controllingu nie stosowato
8,5% ankietowanych, co moze oznacza¢ wigksze zainteresowanie metodami analizy
wskaznikowej (ptynnosci finansowej, rentownosci, sprawnosci i zadluzenia).

Wiréd innych stosowanych narz¢dzi przedsigbiorstwa wymienily: analize
przeptywu gotéwki, rachunek wynikéw wedlug centréw zysku i produktéw, anali-
z¢ kosztéw zlej jakosci, jak réwniez stosowane systemy komputerowe wspomaga-
jace controlling, np. SAP, MRP II.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych na pytanie o plany wprowadzenia wybra-
nych instrumentéw controllingu wynika, ze bardziej skltonne do rozszerzenia ze-
stawu stosowanych narzedzi ulatwiajacych zarzadzanie sa przedsigbiorstwa, ktére
juz od jakiego$ czasu wykorzystuja niektdre z instrumentéw controllingu. Z kolei
prawie polowa z firm niestosujacych controllingu nie zamierzatla w najblizszym
czasie wprowadzaé zadnych jego narzedzi. Wynikaé to moze z niskiej $wiadomo-
$ci menedzeréw, oporu ze strony pracownikéw ksiggowosci w obawie przed nad-
miarem nakladu pracy zwiazanej z podziatem, alokacja i analiza kosztéw czy tez
brakiem §rodkéw na wdrozenie nowych instrumentéw. Przedsiebiorstwa wdrazaja-
ce controlling, zachgcone wzrostem efektywnosci swojej dziatalnosci, wyrazaty
wigksza potrzebe i mozliwosci poprawy zarzadzania jednostka poprzez wdrozenie
nowych instrumentéw. Najwigcej przedsiebiorstw z tej grupy planowato wprowa-
dzi¢ analize i optymalizacj¢ wielkosci zaméwien oraz analiz¢ progu rentownosci.
Jak wykazaly przeprowadzone badania, byly to jednoczesnie narzgdzia czesto juz
stosowane przez firmy stosujace controlling. Ich wdrozenie w pozostatych przed-
sigbiorstwach tej grupy podwyzszy jeszcze popularnos¢ ich wykorzystania.

Natomiast przedsigbiorstwa niewdrazajace controllingu zamierzaly w najbliz-
szej przyszlosci sporzadzaé analiz¢ wielkosci zamowien i punktu krytycznego oraz
wyznacza¢ optymalng wielko$¢ zaméwien. Co dziesiata firma planowata wprowa-
dzi¢ krétkookresowy rachunek wynikéw oraz analiz¢ obszaréw sprzedazy.

Najlepsza znajomo$¢ i wykorzystanie narzedzi controllingu wykazywaty spétki
prawa handlowego. Ponad 60% spélek z o.0. przeprowadzalo analiz¢ wielkosci za-
moéwien, progu rentownosci oraz sporzadzato krétkookresowy rachunek wynikéw.

Znajomos$¢ i wykorzystanie narz¢dzi controllingu wzrastalo wraz z rozmiarami
przedsigbiorstw. Ponad polowa firm zatrudniajacych 50-100 pracownikéw znala
zaledwie 2 z 11 wymienionych narzedzi, wigkszo$¢ zas przedsigbiorstw zatrudniaja-
cych powyzej 250 pracownikéw zadeklarowata znajomos$¢ 9 narze¢dzi controllingu.

Najbardziej popularnymi narzedziami controllingu, bez wzgledu na wielkos¢
przedsigbiorstwa, byla analiza progu rentownosci, wielkosci oraz optymalizacji
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zamdwien. Potowa przedsi¢biorstw matych oraz blisko 88% duzych potrafity wy-
znaczyé krytyczny punkt produkcji i sprzedazyS. Wigksze przedsigbiorstwa cze-
Sciej wykorzystywaly réwniez analiz¢ obszaréw sprzedazy i metody rachunku
inwestycyjnego. Powszechne wykorzystywanie analizy obszaréw sprzedazy przez
wigksze przedsigbiorstwa moze oznaczaé, ze jednostki te sprzedaja swoje produkty
do réznych regionéw i krajéw. Wéwczas istotne sa réznice w strukturze marz po-
krycia poszczegblnych obszar6éw oraz znaczenie kazdego z nich dla przedsigbior-
stwa. Stosunkowo rzadko przeprowadzana byla analiza XYZ w mniejszych i $red-
nich przedsigbiorstwach, gdzie narzedzie to jest szczegdlnie polecane ze wzgledu
na czeste wystgpowanie wysokich zapaséw magazynowych, angazujacych zbyt
wiele kapitatu.

Analiza uzyskanych odpowiedzi z punktu widzenia pochodzenia kapitalu poka-
zuje, ze badane jednostki panstwowe wykorzystywaly jedynie 3 z 11 podanych in-
strumentéw controllingu: analiz¢ progu rentownosci (75%), krétkookresowy rachu-
nek wynikéw (50%) oraz analize¢ ABC (25%). Polowa tych jednostek nie planowata
réwniez w najblizszym okresie wprowadzi¢ zadnych narzg¢dzi controllingu.

Wsréd firm prywatnych catkowicie finansowanych przez rodzimy kapital naj-
czesciej stosowane byly: analiza progu rentownosci (65,7%), analiza wielkosci za-
moéwien (59,4%) oraz krétkookresowy rachunek wynikéw (56,3%). Blisko co czwar-
te takie przedsigbiorstwo zglosilo ch¢é wprowadzenia analizy wielkosci zaméwien
oraz obszaréw sprzedazy. Te same instrumenty controllingu byly réwniez najczgsciej
stosowane przez 77,8% ankietowanych przedsigbiorstw bazujacych gléwnie na kapi-
tale zagranicznym. Natomiast wéréd firm z czgsciowym udzialem kapitalu zagra-
nicznego 60% przeprowadzalo analiz¢ wielkosci zaméwien, analiz¢ ABC i XYZ
oraz analize obszaréw sprzedazy. Z kolei 83,4% przedsigbiorstw z catkowitym
udziatem kapitalu zagranicznego przeprowadzato analiz¢ progu rentownosci, obsza-
réw sprzedazy oraz wykorzystywato krétkookresowy rachunek wynikéw.

Najbardziej znanym i najczgsciej wykorzystywanym (66,7%) narzedziem we
wszystkich rodzajach dziatalnosci byta analiza progu rentownosci. Wigkszos¢ firm
produkcyjnych i handlowych wyznaczata ponadto krétkookresowy rachunek wyni-
kéw, analizowata obszary sprzedazy oraz dokonywata optymalizacji wielkosci
zaméwien. Réwniez pozostale narzedzia controllingu w wigkszym stopniu wyko-
rzystywane byly przez firmy produkcyjne i handlowe niz ustugowe.

Firmy ushugowe byly takze najmniej zainteresowane rozszerzeniem zakresu
stosowanych instrumentéw. Blisko 60% tych przedsi¢biorstw nie planowato roz-
szerza¢ zestawu wykorzystywanych narzedzi, podczas gdy odsetek ten dla firm
produkcyjnych wynosit 25,8%, dla handlowych za$ jedynie 8,3%. Prawie co piate
przedsigbiorstwo produkcyjne zamierzato przeprowadza¢ analiz¢ punktu krytycz-

6 Badania przeprowadzone na 100 podmiotach wykazaly, ze analiz¢ rentownosci zna 50% ma-
tych (zatrudniajacych do 50 os6b) i 60% duzych firm (zatrudniajacych powyzej 50 oséb) (1, s. 140].
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nego oraz wyznacza¢ optymalna parti¢ produkcji, a co trzecia firma handlowa zain-
teresowana byla wdrozeniem analizy obszaréw sprzedazy.

Grupujac otrzymane wyniki wedlug wielkosci osigganych zyskéw, mozna za-
uwazy¢, ze najwigcej narzedzi controllingu wykorzystywaly przedsigbiorstwa o
najwyzszej rentownosci. Polowa tych firm zaznaczyla 8 z 11 wymienionych narzg-
dzi, podczas gdy wigkszosé przedsigbiorstw deficytowych wykorzystywalo jedynie
analiz¢ punktu krytycznego (76,9%) oraz krétkookresowy rachunek wynikéw
(53,8%). Przeprowadzanie analizy progu rentownosci nie jest gwarancja jej osia-
gniecia. Szanse przedsigbiorstwa na uzyskanie zadowalajacych efektéw ekono-
micznych zwigksza stosowanie jednoczesnie wielu narzedzi. Dodatnie wyniki fi-
nansowe przedsigbiorstwa pozwalaja na restrukturyzacje i wdrazanie kolejnych,
nowoczesnych narzedzi zarzadzania.

Wisréd jednostek deficytowych posiadajacych system controllingu najbardziej
pozadanym narz¢dziem (28,6%) okazala si¢ analiza obszaréw sprzedazy. Oznaczaé
to moze, ze przedsigbiorstwa nierentowne widzg w tej analizie szans¢ poprawy
swoich wynikéw. Z kolei wigkszos¢ firm deficytowych niestosujacych controllingu
zamierzalo przeprowadza¢ analiz¢ progu rentownosci oraz obszaréw sprzedazy.

Jesli chodzi o rozréznienie badanych firm z punktu widzenia osiaganych przy-
chodéw z caloksztattu dziatalnosci, to mozna zauwazyé, ze przedsi¢biorstwa
o mniejszych obrotach przywiazywaly wigksza wage do analizy wielkosci zamo-
wien (100%), analizy obszaréw sprzedazy (60%) oraz analizy rabatéw (60%) niz
przedsigbiorstwa o najwyzszych obrotach (odpowiednio: 56,7, 46,7 i 30%).

4. Whnioski koncowe

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze narzedzia control-
lingu operacyjnego sa stabo rozpowszechnione wéréd respondentéw oraz w nie-
wielkim stopniu wykorzystywane w praktyce. Do najbardziej znanych i najczgsciej
wykorzystywanych narzedzi naleza: analiza punktu krytycznego, analiza wielkosci
zaméwien oraz krétkookresowy rachunek wynikéw. Pozostale narz¢dzia control-
lingu wykorzystywane sa przez niewielki odsetek badanych przedsigbiorstw.

Najwigksza znajomo$é narzedzi controllingu wykazaty spétki z o.0. o niskiej
rentownosci, bazujace na kapitale zagranicznym, prowadzace w gléwnej mierze
dziatalno$¢ handlowa. Znajomos¢ narzg¢dzi controllingu przekiadata si¢ bezposred-
nio na ich wykorzystywanie. Stosunkowo niskie wykorzystanie narz¢dzi control-
lingu moze wynika¢ z koniecznosci rekonstrukcji tradycyjnego rachunku kosztéw.
Inna przyczyna moze by¢ brak czasu na stosowanie koncepcji i narzedzi nawet juz
znanych, poniewaz w wielu przypadkach kadra kierownicza jest juz i tak nadmier-
nie obcigzona pracochtonnymi rozwigzaniami starego systemu.

Najczesciej narzedzia controllingu wykorzystywaty duze, rentowne spéiki z o.o.
bazujace na kapitale zagranicznym, prowadzace w gléwnej mierze dziatalnos¢
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produkcyjna. Wykorzystanie tych narz¢dzi wzrastalo wraz z rozmiarami przedsig-
biorstwa oraz wielkoscig osiaganych zysk6w. Mozna zatem stwierdzic, ze firmy te
sa bardziej otwarte na najnowsze koncepcje zarzadzania. Dodatni wynik finansowy
uzyskany dzigki dzialalnosci gospodarczej pozwala tym firmom na poniesienie
naktadéw finansowych na przebudowg istniejacego systemu na potrzeby control-
lingu i wdrozenie wielu jego narzedzi.

Stan rozwoju poszczegd6lnych narzedzi controllingu nie w kazdym przypadku
musi by¢ na maksymalnym poziomie. Nadmierna rozbudowa tego systemu moze
powodowaé niepotrzebne koszty w stosunku do uzyskanych efektéw. Maksymalny
poziom zaawansowania funkcjonowania poszczegélnych narzedzi controllingu
nalezy traktowa¢ w sposéb dynamiczny, czyli wprowadza¢ nowe instrumenty w
miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb oraz stopnia zaawansowania poslugiwania sig¢
dotychczas wprowadzonymi narzedziami.
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THE USE OF OPERATIONAL CONTROLLING TOOLS AS APPLIED
TO ENTERPRISES WITHIN THE REGION OF WARMIA AND MAZURY

Summary

The use of particular instruments of operational controlling enables managers to make proper de-
cisions and control their departments and processes in order to achieve their goals. According to the
survey, which was carried out among 169 firms with the employment of over 50 workers, instruments
of operational controlling are not well-known among managers. Only a small per cent of respondents
use the instruments in practice. The most popular tools of operational controlling used were: the break
even point analysis, the purchase order quantity analysis and the short-term cost account. Relatively
low use of controlling tools can be attributed to the use of traditional cost accounting methods. In
order to use controlling techniques, companies need to adopt modern cost accounting techniques such
as variable cost accounting or activity-based costing.
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