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1. Wstep

Wyniki finansowe stanowig odzwierciedlenie zdarzen gospodarczych zachodza-
cych w przedsigbiorstwie. O ich ksztalcie decydowaé¢ moga zarzadzajacy jeszcze
przed realizacja konkretnych dziatan. W optymalizacji efektow dzialalnosci nie-
zbedny jest jednak zestaw danych wspierajacych podejmowanie decyzji zarzad-
czych.

Celem niniejszej publikacji jest wskazanie systemow i procedur zarzadzania
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, ktore stanowié¢ moga Zrddlo informacji
wspomagajacych rachunkowos¢ zarzadcza i controlling w podejmowaniu decyzji
zorientowanych na osiaganie oczekiwanych wynikow finansowych.

Podejmujac sig¢ blizszego omdwienia zagadnienia, nalezy przyjaé, iz w ksztatto-
waniu wynikéw finansowych przedsigbiorstwa za istotne trzeba uznaé dziatania
umozliwiajace optymalizacje wykorzystania systemu informacji finansowej po-
przez:
konstrukcje planu kont opartg na strukturze organizacyjnej jednostki, osrodkach
odpowiedzialnosci, a przede wszystkim na potrzebach zarzadzajacych,

— jednoczesne zastosowania réznych modeli rachunku kosztow w tworzeniu pod-
staw decyzyjnych,

— adaptowanie finansowych danych do prowadzenia biezacej analizy ekonomicz-
nej,

— wykorzystanie generowanych informacji w planowaniu finansowym i budzeto-
waniu.
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Jako zapewnienie realizacji przyjetych zalozen wskazano na koniecznoéé¢ funk-
cjonowania w przedsigbiorstwie systemu kontroli wewngtrznej i audytu wewngtrz-
nego.

2. System rachunkowos$ci finansowej jako zrédlo wiarygodnych
danych ekonomicznych

Rachunkowos¢ finansowa, w tym jej zakres podmiotowy i przedmiotowy oraz
zasady stosowania, podlega regulacjom prawnym krajowym i ponadpanstwowym.
Podmioty dzialalnosci gospodarczej, ktére prowadza ksiegi handlowe, s3 obowia-
zane stosowac si¢ do wytycznych ustawy o rachunkowosci w zakresie: zasad doty-
czacych ich prowadzenia, przeprowadzania i wlasciwej dokumentacji inwentaryza-
cji, wyceny posiadanych aktywow i pasywow, a takze ustalania wyniku finansowe-
go, sporzadzania sprawozdan finansowych, zabezpieczania i ochrony danych oraz
przyjecia na siebie odpowiedzialnosci karnej za naruszenie przepiséw obowiazuja-
cych w tym zakresie [24]'.

Tylko pozornie moze si¢ wydawac, iz uregulowanie dzialalnosci gospodarczej
utatwia jej prowadzenie. Zmieniajace si¢ przepisy prawne, szczegolnie w ostatnim
okresie, wymagaja od zarzadzajacych, w zwigzku z dazeniem do ich harmonizacji
w skali $wiatowej, aktualizacji wiedzy w tym obszarze i dostosowywania do nich
posiadanych systemow informacyjnych.

Dodatkowe zmagania obserwuje si¢ rowniez w rozdzieleniu ujgcia zdarzen go-
spodarczych pomigdzy odmiennym ich uregulowaniem prawem bilansowym i pra-
wem podatkowym. Wyniki obydwu podlegaja kontroli organéw zewngtrznych,
natomiast ich ewentualne nieprawidlowosci nie pozostajg dla przedsigbiorstw bez
konsekwencji albo karno-skarbowych, albo w postaci utraty wiarygodnosci czy tez
utraty potencjalnych udziatowcéw lub wierzycieli.

Rachunkowosci finansowej przypisuje sig, iz jest ona zrédtem danych ekono-
micznych dotyczacych dziatalnosci gospodarczej kazdego podmiotu. Szacuje sie, ze
system rachunkowo$ci dostarcza obecnie 70% informacji ekonomicznych, i to za-
réwno tych ukierunkowanych na potrzeby decyzyjne (pod warunkiem, ze system
rachunkowosci wtasciwie wykorzystuje przypisane jej cechy i walory poznawcze),
jak i tych stuzacych otoczeniu przedsig¢biorstw, pozostajacych z nimi w zwigzkach z
tytulu réznego rodzaju transakcji gospodarczych i powiazan kapitatowych
(8, s. 10-14].

Rachunkowos¢ spetnia niewatpliwie w tym obszarze funkcj¢ informacyjna, jed-
nak w interesie zarzadzajacych powinna znajdowac si¢ taka konstrukcja systemu,

' W sytuacjach nie uregulowanych ustawa o rachunkowosci przedsigbiorstwa moga si¢ positkowaé
rozwigzaniami regulowanymi Krajowymi standardami rachunkowosci, a w przypadku ich braku —
Migdzynarodowymi standardami rachunkowosci.
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ktéra w pelni zrealizuje zadania zwiazane z funkcja optymalizacyjng i kontrolna.
Podyktowane jest to tym, iz rachunkowos¢, co wynika z regulujacych jg zasad,
gromadzi wszystkie informacje dotyczace kazdego obszaru dzialalnosci, w tym
m.in. produkcji, marketingu, zaopatrzenia, wyrazajac je w kategoriach finansowych
i podporzadkowujac systemowi zarzadzania [14, s. 15].

Przestrzeganie zasad rachunkowosci i znajomo$¢ wzajemnych zaleznosci i skut-
kéw zmian w stanie majatku przedsigbiorstwa, nie pozostajacych bez wptywu na
jego wyniki, zapewnia ich $wiadome ksztattowanie na podstawie rzetelnych infor-
macji. Podejmowanie decyzji w tym zakresie wymaga od zarzadzajacych dokony-
wania wybordéw dopuszczalnych prawem i zdeterminowanych celami przedsigbior-
stwa rozwiazan. Nad przestrzeganiem zasad rachunkowos$ci czuwaja, poza uregu-
lowaniami prawnymi, biegli rewidenci [17, s. 25], co dodatkowo powinno stanowi¢
gwarancje i zapewnienie o wiarygodnosci gromadzonych i prezentowanych infor-
macji.

3. Zakladowy plan kont w systemie informacyjnym przedsi¢gbiorstwa

Przedsigbiorstwa sa obowiazane posiada¢ system rachunkowosci, ktéry umozli-
wi im przedstawienie sytuacji majatkowej i finansowej oraz wyniku w sposéb rze-
telny i jasny. Natomiast nie istnieja zadne uregulowania prawne, ktére zobowiazy-
watyby podmioty do wykorzystywania w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j
systemow rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Trudno oczekiwaé réwniez, ze
bez poniesienia znacznych naktadow organizacyjnych i finansowych przedsigbior-
stwo bedzie w stanie wdrozy¢ system rachunkowosci zarzadczej wspomagajacej
informacyjnie menedzerow w procesie podejmowania decyzji, planowania ekono-
micznego i kontroli [22, s. 114], a tym samym controllingu, stanowiacego system
okreslonych przedsiewzieé, zasad, metod i technik wspierajacych sterowanie i kon-
trolg, zorientowanych na osiaganie okreslonych wynikow [19, s. 14].

W obecnych warunkach nie wydaje si¢ rowniez prawdopodobne, aby bez wyko-
rzystania systemow informatycznych mozliwe bylo przetwarzanie tak wielu infor-
macji, ktore docierajg do przedsi¢biorstwa z otoczenia, a takze pochodza, szczegol-
nie w rozbudowanych organizacyjnie jednostkach, z réznych komorek jego struktu-
ry wewngtrznej.

Na potrzeby ewidencyjne prowadzonej dzialalnosci wigkszosé podmiotow go-
spodarczych wykorzystuje informatyczne systemy finansowo-ksiggowe. Mimo ze
funkcje tych systemow sprowadzajg si¢ giownie do realizacji potrzeb sprawozdaw-
czych, od zarzadzajacych zalezy jedynie ich optymalne wykorzystanie.

Rejestracja zdarzen gospodarczych, zgodnie z obowiazujacymi zasadami ra-
chunkowosci, odbywa si¢ w urzadzeniach ksiegowych, zwanych kontami. Poza
obowiazkiem odzwierciedlenia — w efekcie prowadzonej dzialalnosci — majatku i
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kapitatu oraz przychodéw i kosztow w sformalizowanych sprawozdaniach finanso-

wych nie istnieja zadne ograniczenia w konstrukcji ksiag gléwnych i pomocni-

czych. Stad tez zaktadowy plan kont przedsigbiorstwa moze odzwierciedlaé okres-

lone potrzeby informacyjne zarzadzajacych, dotyczace m.in.:

— realizowanych przedsigwzig¢ gospodarczych (nawet jednorazowych), obejmuja-
cych zdefiniowane, state procesy,

— poszczegolnych faz dziatalnosci w przedsigbiorstwie, niezbgdnych w wytwarza-
niu jego przedmiotow,

— komorek, dziatow organizacyjnych jednostki,

— osrodkéw odpowiedzialnosci, w tym m.in. za koszty, wyniki, inwestycje.

W zwiazku z zagadnieniem ksztaltowania wynikéw finansowych najistotniejsze
w tym obszarze powinno by¢ zdefiniowanie kont zespotu czwartego, obejmujgcego
koszty wedtug rodzaju i ich rozliczenie, piatego, dotyczacego kosztéow wedtug ty-
pow dziatalnosci i ich rozliczenia, szostego, ze szczegolnym uwzglednieniem rozli-
czen migdzyokresowych kosztow, oraz siédmego, w ktérym ujmowane sa przycho-
dy i koszty zwiazane z ich osiagni¢ciem [7, s. 18-20].

Oczekujac zatem, ze wykorzystywane w przedsigbiorstwie systemy informa-
tyczne beda ,.elastyczne”, a kadra zarzadzajaca jasno zdefiniuje swoje potrzeby,
mozna zalozyé, ze system rachunkowosci finansowej w przedsigbiorstwie powsta-
nie na postawie przemyslanej konstrukcji zaktadowego planu kont®.

4. Rachunek kosztéw w tworzeniu informacji kosztowej

W wyniku ewidencji zdarzen gospodarczych w systemie finansowo-ksi¢ggowym,
uzyskuje si¢ nie tylko podstawe do ustalenia obcigzen publiczno-prawnych, ale i
sformalizowana informacj¢ o stanie i sytuacji finansowej jednostki — w postaci
sprawozdan finansowych. Jednym z nich jest rachunek zyskow i strat, ktory po-
wstaje z zestawienia przychodéw i kosztow w zdefiniowanych ustawa obszarach
dzialalnosci.

Podobnie jak w stosunku do calego systemu rachunkowosci finansowej, planu
kont, rowniez w odniesieniu do konstrukcji rachunku kosztow nie musi on stanowic
tylko i wylacznie podstawy prezentacji wyniku przedsigbiorstwa uzyskanego ze
sprzedazy, z dzialalnosci operacyjnej i gospodarczej czy tez wyniku netto. Od po-
trzeb informacyjnych zarzadzajacych zaleze¢ powinno, czy wyniki b¢da obserwo-
wane w stosunku do pojedynczych produktéow lub uslug, poszczegdlnych miejsc

? Zaktadowy plan kont miesci si¢ w dokumentacji, ktora kazda jednostka, zgodnie z art. 10 ustawy
o rachunkowosci, powinna posiada¢. Opisujac sposéb prowadzenia ksiag rachunkowych, zawie-
ra/ustala wykaz kont ksiegi gléwnej, przyjete zasady klasyfikacji zdarzen, zasady prowadzenia ksiag
pomocniczych oraz ich powigzania z kontami ksiegi gtowne;j.
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powstawania kosztéw, realizowanych przedsigwzig¢, procesOw gospodarczych,
dzialéw czy tez grup kosztow tworzacych wartos¢ wyrobow.

W podejmowaniu decyzji zarzadczych trudno postugiwaé si¢ jedynie tradycyj-
nymi modelami rachunku kosztow, ujmowaniem ich jedynie w ukladzie rodzajo-
wym, kalkulacyjnym lub w podziale na koszty bezposrednie z ewentualnym przypi-
saniem kosztow posrednich. Znaczny udziat kosztow posrednich w tworzeniu final-
nych produktow pracy sprawia, iz coraz czgsciej przedsigbiorstwa wdrazaja decy-
zyjne modele rachunku kosztéw, w tym m.in. rachunek kosztow dzialan.

Nie bez znaczenia w ocenie dzialalnosci gospodarczej jest zatem ewidencja
kosztow w podziale na koszty bezposrednie i posrednie, stale i zmienne, kontrolo-
wane i niekontrolowane, charakterystyczne i niezb¢gdne do wyodrgbnienia w po-
dejmowaniu decyzji zarzadczych.

Uzyskanie tak szczegotowej informacji, ktora w réznych przekrojach identyfi-
kowataby poniesiony koszt (réwniez osiagnigty, chociaz w mniejszym stopniu
szczegotowosci, przychod), jest mozliwe dzigki odpowiedniej konstrukeji tzw. de-
kretu ksiegowego [4, s. VII-IX]. .

Przyjmujac zatem, ze w zespole piatym zakiadowego planu kont zostana zdefi-
niowane — w zaleznosci od potrzeb — miejsca powstawania kosztéw, finalne pro-
dukty, fazy dziatalnosci itd., natomiast zespdt czwarty bgdzie obejmowac koszty w
uktadzie rodzajowym, z uwzglednieniem kosztéw w modelu decyzyjnym, dekret

ksiggowy mogiby wygladaé jak narys. 1.

slolax |-l el ol _|x].|x]- X,
' - koszty - ujgte w planie
produkty/ustugi state finansowym
MPK o = kos'zty |- podlegajace
fazy produkgji itd. zmienne budzetowaniu

Jednostki miary dziatania

- amortyzacja B dotstlz(lwa
- Zuzycie materialow - sztuka
i energii . . Fpartia
i Dzialania
- ustugi obce - zaopatrzenic
— podatki i oplaty p )
e - magazynowanie
- wynagrodzenia itd. )
- sprzedaz

- koszty kontrolowane
- koszty niekontrolowane

Rys. 1. Konstrukcja dekretu ksiggowego operacji wynikowych

Zréodto: opracowanie wlasne.
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Konstrukcja dekretu ksiggowego sprawia, iz rachunek kosztéw umozliwi, poza
dostarczaniem informacji do sprawozdan finansowych i ustalaniem podstawy do
opodatkowania, gromadzenie danych niezbgdnych do podejmowania decyzji zarzad-
czych. Wprowadzenie okreslonych zasad gromadzenia i grupowania kosztéw wyma-
ga, aby zar6wno kadra zarzadzajaca, jak i pracownicy poszczegdlnych szczebli sto-
sowali je ze zrozumieniem i swiadomie. Przypisanie uczestnikom wytwarzania pro-
duktéw, bedacych przedmiotem okreslonej dziatalnosci gospodarczej, odpowiedzial-
nosci za koszty procesu sprawia, iz w coraz wigkszym stopniu staja si¢ one kontrolo-
wane. Dodatkowe zobowiazanie pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach pra-
cy do ciaglego wprowadzania udoskonalen w procesie technologicznym i organizacji
pracy’ sprawia, iz mozna si¢ spodziewaé obnizki kosztéw oraz poprawy wydajnosci
pracy [9, s. 69], w efekcie zas poprawy wynikéw finansowych przedsigbiorstwa.

5. Wykorzystanie analizy ekonomicznej w ksztaltowaniu wynikow
przedsi¢gbiorstwa

Poza informacjami o charakterze wartosciowym niezbedne jest — zarowno w
kalkulacji jednostkowych kosztow wyrobow i ustug, jak tez w ocenie efektywnosci
sprzedazy czy tez dziatalnosci ogotem — gromadzenie danych ilosciowych. W ana-
lizie ekonomicznej, przyj¢tej jako jedno ze zrddet informacji o wynikach przedsie-
biorstwa, powinna si¢ znalez¢ ocena wszystkich istotnych obszaréw zarzadzania w
przedsigbiorstwie.

Przedmiotem analizy ekonomicznej, poza wynikami finansowymi w ujeciu ex
post, powinny by¢ wielkosci, ktore decyduja o ich ostatecznej wysokosci juz w
trakcie generowania. Niezaleznie od charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa, nie-
zbedna staje sie szczegdtowa ocena:

— wynikdéw materialnych dziatalnosci — produkcji, obrotu lub ustug w przekroju
asortymentowym i jako$ciowym, w ujeciu dynamicznym i przestrzennym,

— zarzadzania zasobami ludzkimi,

— gospodarki zasobami materialowymi i Srodkami trwalymi,

— postgpu technicznego i innowacji,

— umozliwiajaca zebranie informacji w postaci wskaznikéw ilosciowych dotycza-
cych wielkosci zuzycia materiatéw, liczby zatrudnionych, wielkosci produkc;ji
oraz wskaznikéw jakosciowych ilustrujacych rentownos¢, wydajnosé i technicz-
ne uzbrojenie pracy [1, s. 12-13].

3 System ciaglego wprowadzania udoskonalen do procesu technologicznego i organizacji pracy,
ktorego bezposrednimi skutkami sa obnizka kosztow oraz poprawa wydajnosci pracy na poszczegol-
nych stanowiskach pracy, stanowi koncepcj¢ rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia (kazein co-
sting). W praktyce coraz wigksza rolg w ksztaltowaniu wynikdw, juz na etapie planowania kosztow
produktu, przypisuje si¢ rachunkowi kosztow docelowych (targer costing).
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Znajomos¢ zwiazkow i zaleznoSci pomigdzy analizowanymi czynnikami, ich
obserwacja i poréwnanie w kolejnych okresach funkcjonowania przedsig¢biorstwa
umozliwiajg identyfikacj¢ rzeczywistych przyczyn prowadzacych do osiagania
wynikow finansowych. Ponadto w ksztattowaniu ich wielkosci moze by¢ wykorzy-
stana w przysztosci, mimo ze najczgéciej jest dokonywana na podstawie sprawoz-
dan finansowych odzwierciedlajacych sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa w uje-
ciu historycznym, analiza wskaznikowa. Wykorzystujac biezace informacje o pod-
stawowych wielkosciach aktywow i pasywéw, przychodéw, kosztéw oraz przepty-
wow pienigznych, decydujacych o ptynnosci, rentownosci i sprawnosci zarzadza-
nia, zarzadzajacy powinni reagowac¢ i przeciwdziataé¢ niekorzystnym, niezgodnym z
przyjetymi celami tendencjom. Analizie wskaznikowej przypisuje si¢ ponadto
udzial w systemie wczesnego ostrzegania w controllingu, ktérego zadaniem jest
sygnalizowanie wszelkich szans i zagrozen wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego
otoczeniu zewngtrznym, wraz z oceng czynnikow bezposrednio ksztaltujacych od-
chylenia od zatozonych celow [6, s. 36-40].

Definiujac podstawowe obszary zarzadzania w przedsigbiorstwie, obj¢te biezaca
analiza, w harmonogramie prac analitycznych powinno si¢ uwzgle¢dnia¢ koniecz-
nos¢ oceny otoczenia przedsigbiorstwa. Bez znaczenia jest w tym przypadku brak
mozliwosci oddzialywania jednostki na czynniki zewnetrzne. Natomiast wazne,
rowniez dla wynikéw i efektywnosci dziatania, jest szybkie dostosowanie si¢ do
zmieniajacego si¢ otoczenia — wymogow instytucji finansujacych, kontrahentéw i
potrzeb odbiorcéw. Kazde dziatanie, mimo ze konieczne do wdrozenia, powinna
poprzedza¢ analiza optacalnosci danego przedsigwzigcia, uwzgledniajaca wszystkie
istotne parametry decyzyjne. Wiedza o mozliwych do osiggniecia wynikach, szan-
sach i zagrozeniach umozliwia przedsigbiorstwu konstruowanie dzialan jeszcze
przed ich realizacja. W efekcie prowadzone czynnosci analityczne oraz racjonaliza-
cja dziatan, rozumiana jako maksymalizacja efektow przy minimalizacji naktadéw,
umozliwiaja optymalizacj¢ wynikow.

Analiz¢ ekonomiczng w przedsigbiorstwie powinno si¢ zatem postrzega¢ jako
zrodto informacji o prawidlowosciach rozwoju i wzajemnych powiazaniach przy-
czynowo-skutkowych migdzy zjawiskami ekonomicznymi [12,s.11-12; 20,
s. 9-10]. Natomiast zdefiniowanie obszaru i przedmiotu czynnosci analitycznych
powinno si¢ znajdowa¢ w gestii zarzadzajacych, zainteresowanych uzyskaniem
danych niezb¢dnych w podejmowaniu decyzji dotyczacych przysztosci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa i ksztaltowania jego wynikéw.
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6. Planowanie finansowe i budzetowanie w prognozowaniu
zdarzen wynikowych

Identyfikujac planowanie z decydowaniem o stanie i sytuacji finansowej przed-
sigbiorstwa, mozna przyjaé stwierdzenie, iz jest ono roéwniez $wiadomym i przemy-
$lanym procesem ksztattowania wynikéw. Prawidtowos¢ podejmowanych dziatan
w tym obszarze jest uzalezniona od wiarygodnosci danych dostarczanych przez
funkcjonujacy w przedsigbiorstwie system rachunkowosci, przetworzonych infor-
macji kosztowych, ilosciowych i jakosciowych parametrow zdeterminowanych
charakterem dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Uwzgledniajac dodatkowo w planowaniu nieunikniony wplyw czynnikéw ze-
wnetrznych, przedsigbiorstwo moze decydowaé o przysztych efektach na dlugo
przed podjgciem konkretnych dziatan. Szczegélnej ocenie w tym wzgledzie podle-
gaé powinny koszty, jako Ze stanowia nieodiaczny element funkcjonowania kazde-
go rodzaju podmiotu dzialalnosci gospodarczej. Nierozerwalny jest ich zwigzek z
wielko$cia oraz zmiennoscia stanu majatku i kapitatu, co potwierdza, ze koszty
stanowia uprawdopodobnione zmniejszenie korzysci ekonomicznych o wiarygodnie
okre$lonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci aktywow albo zwigkszenia
wartosci zobowigazan i rezerw (24, art. 3]. Zmniejszenie kapitatu wiasnego, do kt6-
rego w efekcie prowadza, w omawianym zagadnieniu — ksztaltowania wynikow
finansowych, mozna utozsamiaé¢ z ich obnizaniem nastepujacym w zwiazku ze
wzrostem kosztow.,

Jako podstawg skutecznego osiagania celow okreslonych w planach przyjmuje
si¢ budzetowanie stanowiace integracj¢ planowania w przedsigbiorstwie w przekro-
ju jego wewnetrznych jednostek organizacyjnych oraz sposéb uwzgledniania no-
wych okolicznosci pojawiajacych si¢ w trakcie wdrazania planéw [13, s. 41].

Efektywnos¢ budzetowania w podmiotach gospodarczych jest w duzej mierze
uzalezniona od informacji, jakie wykorzystuje. Niezbgdne w tym obszarze sa dane
pochodzace z prawidtowo skonstruowanego systemu rachunkowosci finansowej,
umozliwiajacego identyfikacj¢ miejsc powstawania kosztow oraz ich rodzajow w
przekrojach wspierajacych podejmowanie decyzji zarzadczych. W konstrukcji bud-
Zetow za istotne uznaje si¢ wykorzystanie informacji o wielkosci i rodzajach przy-
chodow oraz danych ilosciowych.

Szczegolnie istotne w ksztaltowaniu wynikéw finansowych sa mozliwosé wery-
fikacji budzetow, ocena odchylen, szczegdlnie zas podejmowanie w wyniku tych
czynnoS$ci dziatan zmierzajacych do optymalizacji posiadanych zasoboéw i osiaga-
nych wynikow.

Planowaniu finansowemu i budzetowaniu, podobnie jak menedzerom zdolnosci,
przypisuje si¢ prognozowanie zdarzef, ktére powinny zapobiec negatywnym skut-
kom zjawisk w przysztosci [3, s. 111-112). Skutecznosci podejmowanych dziatan w
obszarze decydowania o kierunkach funkcjonowania, sytuacji i stanie finansowym
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nalezy oczekiwa¢ pod warunkiem zdefiniowania przez zarzadzajacych wymagan
informacyjnych.

7. Kontrola wewnetrzna i audyt wewnetrzny w optymalizacji wynikéw

Funkcjonowanie kazdego podmiotu dziatalnosci gospodarczej jest regulowane
prawem. Mozna zatem przyjac, iz wigkszo$¢ czynnosci realizowanych w przedsig-
biorstwie podlega kontroli. Zadania kontroli mieszcza si¢ ponadto wsrdd podsta-
wowych funkcji rachunkowosci oraz rachunku kosztéow. Sprowadzaja si¢ one do
aktywnego oddzialywania na przebieg dziatalnosci gospodarczej, ktory zapewnia
jednostce osiaganie najbardziej korzystnych wynikow oraz kontroli przebiegu pro-
cesow produkcyjnych i uzyskiwanych efektow [16, s. 15, 176].

Zarzadzajacy, kierujac si¢ zasadg racjonalnego dziatania, nie powinni pozosta-
wiaé¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa bez nadzoru. Realizacji tej czynnosci sprzyja
biezaca ocena (analiza ekonomiczna) istotnych obszarow dziatalnosci, obejmujaca
porownanie uzyskanych wynikow z wyznaczeniami, ustalenie odchylen i przepro-
wadzenie analizy przyczynowo-skutkowej, ktorej efektem powinny by¢ dziatania
korygujace biezaca dzialalno$¢. Podobne dziatania analityczno-korygujace miesz-
cza si¢ w procedurze planowania finansowego i budzetowania®.

Wykorzystanie informacji o przyczynach wystapienia okreslonych zjawisk oraz
mozliwosci podejmowania dziatan w celu przeciwdziatania ich niepozadanym
skutkom stanowi profilaktyke niegospodarnosci oraz sprzyja $wiadomemu ksztal-
towaniu wynikow finansowych przedsigbiorstwa.

Ztozono$é i réznorodna specyfika procesow gospodarczych uniemozliwiaja po-
zostawienie ich wytacznie ocenie dokonywanej przy okazji ewidencji, kalkulacji,
analizy i tworzenia planéw oraz budzetowania dziatalnosci. Stad tez kontrola zaso-
bow i dziatalnosci w przedsigbiorstwie przybiera funkcjonalne i instytucjonalne
formy®. Analiza zadan, jakie mieszcza si¢ w ich obszarze, nie pozostawia watpliwo-
$ci, ze ich realizacja sprzyja¢ powinna w efekcie optymalizacji wynikow finanso-
wych przedsigbiorstwa, co zilustrowano w tabeli 1.

4 Budzetowaniu kosztow, traktowanemu jako instrument zarzadzania, przypisuje si¢ funkcjg kon-
trolna, realizowana w postaci kontroli wstgpnej — przeprowadzanej przed poniesieniem kosztow, bie-
zacej — dokonywanej w trakcie procesu ponoszenia kosztéw, i wynikowe) — dotyczacej kosztow rze-
czywiscie poniesionych [2, s. 17]. Podobnie planowanie finansowe, ktéremu w zarzadzaniu przypisuje
si¢ zindywidualizowany charakter, moze by¢ wykorzystywane w réznych celach, w tym m.in. do
analizy i kontroli utozsamianej z jego funkcjq analityczno-kontrolna [10, s. 53].

$ Kontrola funkcjonalna utozsamiana jest w przedsigbiorstwie ze sprawowaniem nadzoru stuzbo-
wego nad praca podleglych pracownikow (tzw. kontrola kierownicza). Natomiast kontrola instytucjo-
nalna przypisana jest do wyodrgbnionych organizacyjnie komorkek kontroli wewnetrznej [185, s. 12-
-13].
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Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w coraz trudniejszych warunkach
rynkowych oraz rosnace wymagania potencjalnych kontrahentéw wymuszajq na
przedsigbiorstwach, poza posiadaniem efektywnego systemu kontroli wewnetrznej,
réwniez niezaleznego i sprawnie dzialajacego audytu wewnetrznego [21, s. 48, 51].

Audyt wewngtrzny obejmuje dziatania, dzi¢ki ktérym jednostki uzyskuja obiek-
tywng i niezalezng ocen¢ funkcjonowania jednostki w zakresie gospodarki finanso-
wej pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, przejrzystosci
i jawnosci, oraz petni wobec przedsigbiorstw funkcje doradcza [23, art. 35¢c; 17,
s. 46].

Tabela 1. Zadania kontroli wewnegtrznej w przedsigbiorstwie

Rodzaj kontroli °® Zadania kontroli

— ocena zdarzen gospodarczych przed podj¢ciem decyzji
o ich realizac;ji

— zapobiezenie niepozadanym, nieprawidtowym efektom po-
dejmowanych dziatan w przedsig¢biorstwie (zapobieganie ble-
dom)

= Kontrola wstepna

— ocena czynnosci i wszelkiego rodzaju zdarzen gospodarczych
w toku ich realizacji, wykonywana na biezaco

— stwierdzenie, czy zadania wchodzace w zakres biezacej dzia-

> | Kontrola biezaca lalnosci gospodarczej przebiegaja rzetelnie, prawidlowo i

zgodnie z wyznaczeniami, a takze z zasadami racjonalnego

gospodarowania

— ocena okreslonych przedsigwziec i zdarzen gospodarczych po
ich zakonczeniu

KONTROLA FUNKCIJONALNA

— wykrycie blgdow i nieprawidlowosci, likwidacja ich przyczyn
i skutkow, uniknigcie niepozadanych wynikéw w przyszlosci

Kontrola nastgpna oraz usprawnienie dziatalnosci

KONTROLA
INSTYTUCJONALNA

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [15, s. 14; S, s. 126-129].

Sprawujac niejako funkcj¢ kontrolna wobec dziatajacego w przedsiebiorstwie
systemu kontroli wewnetrznej, audyt stanowi jedno z istotnych zrodet informacji

§ Kontrole wstgpna, biezaca i nastgpna mieszcza si¢ w ramach kontroli wykonywanej przez pra-
cownikow i kierownikdw z racji zajmowanych przez nich stanowisk, podczas gdy kontrola instytucjo-
nalna dziala gléwnie w obszarze kontroli nastgpnej [15, s. 13-14].
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niezbednych w ksztaltowaniu wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. W obszarze
jego funkcjonowania za istotne bowiem przyjmuje si¢ ustalenia w stosunku do de-
cyzji podejmowanych w przysztosci, ktére wspomagane, przyczyni¢ si¢ moga do
poprawy przysztych wynikow jednostki {11, s. 115]. Natomiast te stanowia wypad-
kowgq dziatan podejmowanych w obszarze zarzadzania aktywami trwatymi i obro-
towymi oraz kapitatami, identyfikowanych z celowoscia i poprawnoscia operacji
finansowych, ktore determinujg wielkos¢ wynikdw finansowych przedsigbiorstwa.

8. Podsumowanie

Identyfikujac Zrédta informacji w ksztattowaniu wynikéw finansowych przed-
sicbiorstwa, nalezy zwrdcié uwage na to, iz ich wyst¢gpowanie, przynajmniej w
formie umozliwiajacej tworzenie decyzji, w znacznej mierze jest uzaleznione od
potrzeb informacyjnych osob zarzadzajacych. Poza $wiadomym okresleniem istot-
nych obszarow analizy i kontroli, niezbgdne jest uwzglednianie w ich ocenie wply-
wu czynnikdw zewngtrznych. Zmiennos¢ otoczenia bowiem wymaga od podmio-
tow gospodarczych elastycznosci i szybkiego dostosowywania si¢ do zmian w sys-
temie prawnym, organizacji i w zarzadzaniu.

Niejako przy okazji warto podkresli¢, iz zaspokajania potrzeb informacyjnych
nie zapewni najlepszy program informatyczny, do ktdrego stosowania nie tylko
przedsi¢biorstwo, ale i przede wszystkim jego kadra nie bgda odpowiednio przygo-
towane. Zakres przygotowania wiaze si¢ ze wspomniang koniecznoscia okreslenia
potrzeb decyzyjnych, na podstawie ktorych w efekcie zostang zdefiniowane kolej-
no: podstawy systemu rachunkowosci finansowej, zasady stosowania rachunku
kosztow, w tym modeli decyzyjnych, oraz obszary: analizy, planowania finansowe-
go, budzetowania oraz kontroli wewngtrzne;j i audytu.
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IDENTIFICATION AND UTILIZATION OF INFORMATION RESOURCES
IN THE PROCESS OF DESIGNING FINANCIAL RESULTS
IN BUSINESS ENTERPRISES
Summary

The aim of this article is to identify the systems and management procedures which can be used as
information recourses in the process of decision making. The appropriate utilisation this resources
supports management accounting and controlling in the creation of expected future financial results.

The author claims that the most important issues in this field are:

— construction of the account scheme which is based on the organizational structure, responsibility
centres and needs of managers,

— the possibility of simultaneously usage of different models of cost accounting in decision making,

— the current economic analysis,

— financial planing, budgeting and necessity of existing internal control and audit in business enter-
prises.
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