PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1070 2005
Agrobiznes 2005
Zmiany w agrobiznesie po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej

Joanna Dynowska, Anna Lapinska

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie

WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU I RACHUNKQWOSCI
ZARZADCZEJ DO POPRAWY GOSPODARNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW BRANZY SPOZYWCZEJ I MIESNEJ

- 1. Wstep

Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza powoduje konieczno$¢ wdrazania
nowoczesnych systemow i narzgdzi zarzadzania przedsigbiorstwami, ktore uczynia
je organizacjami dynamicznymi i elastycznie reagujagcymi na zmiany otoczenia i
wyzwania rynkowe. Skuteczno$¢ podejmowanych przez menedzeréw decyzji za-
pewnitby taki systemem zarzadzania, ktory nie tylko umozliwilby przedsigbiorstwu
trwanie i ulatwitby jego rozwoj, ale takze zaowocowalby zwigkszeniem efektyw-
nosci firmy. Takim narz¢dziem umozliwiajacym podejmowanie decyzji ogranicza-
jacych ryzyko gospodarcze oraz osiagnigcie zalozonych celéw (maksymalizacji
zysku, kontynuacji dziatalnosci i rozwoju podmiotu gospodarczego) jest control-
ling, stosowany w krajach o gospodarce rynkowe;j.

2. Metodyka badan

Gléwnym celem badan byla ocena wykorzystania instrumentéw controllingu
do poprawy gospodamosci przedsigbiorstw branzy spozywczej i migsnej. W bada-
niach wziglo udziat 31 przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 50 pracownikdw i
zlokalizowanych na terenie woj. warminsko-mazurskiego. Wybér tych jednostek
zostal podyktowany tym, ze zgodnie z Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia
1994 r. podmioty te przy obrocie rocznym 800 tys. euro zobligowane sa do prowa-
dzenia pelnej ksiggowosci, co pozwoli na uzyskanie potrzebnych informacji. W
ankietowanej probie znalazly si¢ te podmioty gospodarcze, ktore wyrazily goto-
wos¢ do wspolpracy.
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Badania ankietowe przeprowadzono w 2001 r. Ze wzglgdu na termin skladania
do urzg¢du skarbowego sprawozdan finansowych (bilansu, rachunku wynikow i
sprawozdania z rachunku przeptywow pieni¢znych) dane finansowe dotyczj po-
przedzajacych trzech lat 1998-2000. Analiza obejmuje lata po 1995 r., a wigc
okres, w ktorym istnialy juz formalne i instytucjonalne przestanki do wdrazania
controllingu.

Analizowane przedsigbiorstwa, jak wigkszo$¢ z branzy, przeszly trudng droge
dostosowania sie do wymogéw Unii Europejskiej. Zostaly doinwestowane w no-
woczesne linie technologiczne, wdrozono w nich wymagane systemy utrzymania
jakosci, jak rowniez w czg¢Sci zintegrowane systemy zarzadzania.

3. Wdrazanie i efekty stosowania controllingu

Firmy branzy spozywczej i migsnej w Polsce na przetomie lat 1998-2002 po-
niosty duze naklady na modemizacj¢ i innowacjg¢ swoich zakladow. Nastgpowata
w nich konsolidacja i integracja dziatalnosci, zmniejszaly sie¢ koszty zaopatrzenia i
sprzedazy, poprawiala si¢ efektywnos$é w zarzadzaniu zapasami surowcdw i pro-
duktéw. Przyspieszone procesy inwestycyjne spowodowaly, ze znaczna cze$é firm
w analizowanych branzach spelnila wymogi sanitarno-weterynaryjne i otrzymata
uprawnienia eksportowe do Unii Europejskiej (Rynek mleka... 2004).

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej nastapit duzy popyt na polskie
produkty. Najwiekszy wzrost wartosci nastapil w grupie przetworéw mleczarskich,
migsa i przetworéw migsnych. W handlu zagranicznym produktami rolno-
-spozywczymi osiagnigto saldo dodatnie. Wzrost eksportu spowodowal wieksze
wplywy ze sprzedazy, co znacznie zlagodzilo splat¢ kredytow zaciagnigtych na
inwestycje przystosowawcze go Unii Europejskiej (Rynek miesa... 2004). Doktadna
wiedza o koszcie wytworzenia wyrobow jest podstawa wlasciwego ksztaltowania
polityki cenowej z uwzglednieniem grup produktéw i kierunkow sprzedazy, w
czym istotng rol¢ odegra¢ mogty stosowane w przedsigbiorstwach elementy con-
trollingu.

Aby controlling, jako narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem, spetnial wia-
sciwie swoje funkcje w sterowaniu przedsi¢biorstwem, niezbgdne jest tworzenie
wiarygodnej informacji ekonomicznej dotyczacej przeszlosci, terazniejszosci i
przysztosci, ktéra pozwoli na rozwiazywanie probleméw decyzyjnych w celu
utrzymywania przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku. Takim niezawodnym i
uniwersalnym instrumentem informacyjnym jest rachunkowo$¢, ktérej metody i
techniki sa podporzadkowane potrzebom podejmowania decyzji ukierunkowanych
na osiaganie celow.

Ze wzgledu na to, ze wdrazanie controllingu z reguly wiaze si¢ z tworzeniem
lub poszerzaniem zakresu dziatania rachunkowosci zarzadczej zadano pytanie do-
tyczace prowadzenia rachunkowosci zarzadczej w badanych firmach w celu
sprawdzenia, czy jest podstawa do systemu controllingu.
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Tabela 1. Prowadzenie rachunkowosci zarzadczej w badanych firmach

Prowadzenie rachunkowosci zarzadczej Liczba firm Udziat %

Prowadzona systematycznie i niezaleznie od rachunkowosci finan- 4 12.9
sowej )
Prowadzona niezaleznie od rachunkowosci finansowej, ale nieregu- 3 9.68
lamnie ’
Prowadzona w ramach rachunkowosci finansowej 12 38,71
Nie jest prowadzona 12 38,71
Razem badanych firm 31 100

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wielkosci w tab. 1 pokazuja zalezno$é migdzy rachunkowoscia zarzadcza a fi-
nansowa. Wsrod ankietowanych przedsigbiorstw tylko 12,9% firm prowadzi ra-
chunkowos¢ zarzadcza systematycznie i niezaleznie od rachunkowosci finansowej,
natomiast trzy razy tyle przedsigbiorstw wcale nie wykorzystuje rachunkowosci
zarzadczej do celow decyzyjnych (zarzadczych). Zaledwie w co dziesiatym przed-
sigbiorstwie rachunkowos¢ zarzadcza wystgpuje w formie rachunkéw problemo-
wych, tzn. prowadzona jest nieregularnie, gdy zachodzi taka potrzeba. Wiele
przedsigbiorstw sposrod badanych (38,7%) podaje, ze zintegrowalo catkowicie
rachunkowos¢ zarzadcza z systemem rachunkowosci finansowej.

Wigkszo$¢ ankietowanych firm nie prowadzi systematycznie rachunkowosci
zarzgdczej. Wdrozenie rachunkowosci zarzadcze) wymaga bowiem niejednokrot-
nie przebudowania nie tylko systemu rachunku kosztéw oraz zmiany systemu ra-
portowania i analiz (co jest juz i tak duzym wysitkiem organizacyjnym), ale réw-
niez przebudowania systemu i struktur zarzadzania. Trudnosci te powoduja, ze
czg$¢ firm ucieka si¢ do posredniego rozwigzania, wymagajacego mniejszych
naktadéw pracy, ale tez przynoszacego mniej korzysci. Rozwiazaniem tym jest
prowadzenie rachunkowosci zarzadczej nieregularnie, tzn. w formie rachunkoéw
problemowych, w sytuacjach, gdy zaistnieje taka potrzeba.

Dorazne wykorzystywanie rachunkowosci do celow decyzyjnych (zarzad-
czych) pozbawia przedsigbiorstwo mozliwosci rozwazenia efektywnosci wielu
dziatan, takich jak np. wybor optymalnej dtugosci serii czy optymalnego rozwiaza-
nia technologicznego, czego konsekwencja moze by¢ pogorszenie wynikéw finan-
sowych. Menedzerowie czgsto nie wiedza, ktore produkty czy ustugi przynosza
zyski, a ktore straty. Stwarza to niebezpieczenstwo kierowania inwestycji i alokacji
zasobow do niewlasciwych produktow. Prowadzi to réwniez do podejmowania
blednych decyzji w obszarze planowania wyniku finansowego, ukladania optymal-
nego planu produkcji, ustalania cen i polityki cenowej. Dlatego tez tak wazne jest
wykorzystywanie informacji pochodzacych z rachunkowosci zarzadcze;j.

Innym rozwiazaniem jest catkowite zintegrowanie rachunkowosci zarzadczej z
systemem rachunkowosci finansowej. W praktyce prowadzenie rachunkowosci
zarzadczej w ramach rachunkowosci finansowej ogranicza si¢ do kalkulacji kosz-
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tow jednostkowych produkowanych wyrobéw lub $wiadczonych ustug oraz wy-
znaczania podstawowych wskaznikéw finansowych, czyli dokumentowania oraz
analizy zdarzen zaistniatlych w przeszlosci, stad tez mozliwosci jej wykorzystania
w procesach zarzadzania sa réGwniez ograniczone.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczylo stosowania controllingu w badanych
przedsigbiorstwach. Blisko 40% respondentéw odpowiedzialo, ze ma system con-
trollingu w swojej firmie. Zwazywszy na wykorzystywanie rachunkowosci zarzad-
czej w procesach zarzadzania, jest to bardzo duzy odsetek. Ze wzgledu na mnogosé
definicji controllingu, ktéra powoduje wiele rozbieznosci w interpretacji zakresu
oddziatywania controllingu, jego zadan i roli, jaka spelnia w przedsigbiorstwie,
zadano pytanie, jak rozumiany jest controlling w badanych firmach.

Tabela 2. Controlling w rozumieniu badanych firm

Controlling w rozumieniu przedsigbiorstw Liczba firm Udziat %
Filozofia zarzadzania ' 1 3,23
Zestaw instrumentow pomocnych w zarzadzaniu 9 29,03
System informacyjny 5 16,13
System sterowania za pomoca zysku 0 0,00
Narzedzie planowania 4 12,90
Stanowisko w hierarchii organizacyjnej 1 3,23
Budzetowanie 6 19,35
Razem badanych firm 31* 100

* Dane nie sumuja si¢ ze wzgledu na mozliwosé wyboru wielu wariantéw odpowiedzi.
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z opisu réznych rozwiazan praktycznych, stosowanych w przedsigbiorstwach
krajowych, controlling najczesciej jest rozumiany jako system wspomagajacy za-
rzadzanie ukierunkowany na wynik (Nowosielski 1998). Otrzymane wyniki badan
wykazaly (tab. 2), ze zadna z ankietowanych firm nie utozsamia controllingu z
systemem sterowania za pomoca zysku. Najczg¢Sciej przedsigbiorstwa rozumieja
controlling jako zestaw instrumentéw pomocnych w zarzadzaniu przedsig¢bior-
stwem lub jako budzetowanie. Controlling do$¢ czgsto jest kojarzony réwniez z
systemem informacyjnym lub narzgdziem planowania. Firmy rzacko utozsamiaja
controlling jedynie ze stanowiskiem w hierarchii organizacyjnej czy tez traktujg go
jako wyraz realizowanej polityki przedsigbiorstwa, jego filozofii i kultury.

Wiele przedsigbiorstw wdrozylo system controllingu na skutek przejecia pakie-
tow kontrolnych przez duze firmy i korporacje zachodnie. Interpretacja controllin-
gu zaleze¢ moze zatem od kraju, z ktérego pochodzi kapital. Na przyktad w USA
controlling sprowadza si¢ do zapewnienia dtugotrwalej, pomysinej egzystencji
przedsi¢biorstwa w wyniku opracowania kompleksowych i strukturalnych zmian
wplywajacych na wzrost efektywnosci i optymalizacji struktury oraz umozliwiaja-
cych szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu. W praktyce niemieckiej jest on
silnie powiazany z rachunkowoscia zarzadcza. Zaklada stosowanie planowania
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opartego na sprzezeniu zwrotnym z kontrola oraz zasady identyfikowania celow
kadry kierowniczej i pozostatych pracownikéw z celami przedsigbiorstwa (Czuba-
kowska 2000). We Francji controlling zajmuje si¢ koordynacja proceséw planowa-
nia, kierowania i kontroli oraz zasilaniem w informacje. Jest to wigc sterowanie
dziatalno$cia przedsigbiorstwa zorientowane na wyznaczone cele (Podstawy con-
trollingu... 1998).

Przejgcie pakietow kontrolnych przez duze firmy i korporacje zachodnie bylo
zapewne jedna z przestanek wdrozenia controllingu w niektdrych badanych fir-
mach. Interesujace moze by¢ poznanie pozostatych przyczyn implementac)i tego
systemu.

Tabela 3. Czynniki decydujace o wprowadzeniu controllingu w badanych firmach

Czynniki decydujace Liczba firm Udziat %
o wprowadzeniu controllingu
Potrzeba sprostania konkurencji 11 91,66
Inwestor zagraniczny 6 50,00
Rosnace koszty dzialalnosci 6 50,00
Niska jakos$¢ produkcji 0 0,00
Niska rentownos¢ 4 33,33
Niska wydajnos¢ pracy 2 16,66
Brak koordynacji dzialan réznych czgéci przedsigbiorstwa 0 0,00
Inne 1 8,33
Razem firm stosujacych controlling 12* 100

* Dane nie sumuja si¢ ze wzgledu na mozliwos¢ wyboru wielu wariantéw odpowiedzi.
Zroédlo: opracowanie wilasne.

Z udzielonych odpowiedzi wynika (tab. 3), ze najczgstszg przyczyna wdrozenia
nowego narzg¢dzia zarzadzania w prawie wszystkich badanych przedsigbiorstwach
byt wzrost konkurencji. Zaostrzajaca si¢ konkurencja na skutek wzrostu liczby firm
zachodnich na polskim rynku, ograniczenia subsydiéw i protekcjonizmu na rzecz
gospodarki wolnorynkowej, kryzysu na rynku zamowien oraz coraz wyzsze wy-
magania konsumentéw w odniesieniu do jakosci, funkcjonalnosci, niskiej ceny
towarow i ustug, jak réwniez do ich réznorodnosci, wymuszajg na gléwnych decy-
dentach przedsigbiorstw wprowadzenie controllingu, czyli takiego rozwigzania w
obszarze zarzadzania, aby maksymalnie wykorzystaé istniejace i pojawiajace si¢
szanse oraz zminimalizowa¢ wplyw negatywnych zjawisk. Rozwdj przedsiebiorstw
we wspotczesnej gospodarce rynkowej zalezy zatem od ich szybkiego 1 elastyczne-
go dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie warunkdéw otoczenia, zwlaszcza do
oczekiwan klientoéw i coraz silniejszego oddzialywania konkurencji.

Na drugim miejscu respondenci wymieniali rosnace koszty dziatalnosci i zmia-
n¢ wiasciciela. Funkcjonowanie wedtug praw ekonomii rzadzacych rynkiem spo-
wodowalo, ze wlasciciele firm i zarzady zaczgli interesowac si¢ kosztami. Potowa
badanych firm widzi w implementacji controllingu mozliwos¢ obnizenia zbyt wy-
sokich kosztéw zwigzanych m.in. z szybko starzejacymi sie technologiami, skraca-
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niem si¢ cykli Zycia wyrobow oraz glgbokim podziatem pracy. Coraz wigksze an-
gazowanie kapitalu zagranicznego w polskich przedsigbiorstwach sprawia, iz
wzrasta potrzeba doskonalenia sposobu zarzadzania naszymi przedsigbiorstwami
przez stosowanie przez nie nowoczesnych metod i sposobow zarzadzania. Wsréd
tych narzedzi czolowe miejsce zajmuje koncepcja controllingu, dlatego tez byla
ona przyczyna jego wdrozenia w 50% ankietowanych firm.

Mniej istotnym czynnikiem decydujacym o wprowadzeniu controllingu w ba-
danych firmach okazala si¢ niska rentownosé¢ i wydajnosé pracy. Che¢é zagwaran-
towania badz powigkszenia zyskoéw przez poprawe planowania, kontroli i sterowa-
nie zglosilo co trzecie ankietowane przedsigbiorstwo. Zadna z ankietowanych firm
wsrod przyczyn wdrozenia controllingu nie wymienita niskiej jakosci produkcii,
czy tez checi poprawy koordynacji dziatan réznych cze¢sci przedsigbiorstwa.

Efekty uzyskane w ankietowanych firmach na skutek stosowania w nich sys-
temu controllingu przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Efekty uzyskane w badanych firmach na skutek stosowania w nich systemu controllingu

Efekty wdrozenia systemu controllingu Liczba firm Udzial %

Obnizenie kosztow 7 58,33
Zwiekszenie wydajnosci pracy 3 25,00
Poprawa plynnosci finansowe) 3 25,00
Poprawa rentownosci 4 33,33
Wazrost wartosci sprzedazy 6 50,00
Poprawa jakosci produkcji (ustug) 3 25,00
Usprawnienie przeptywu informacji 7 58,33
Zwigkszenie dyscypliny wykonania plandéw (budzetéw) 8 66,66
Uzyskanie przewagi konkurencyjnej 4 33,33
Razem firm stosujacych controlling 12* 100

* Dane nie sumuja si¢ ze wzglgdu na mozliwos¢ wyboru wielu wariantéw odpowiedzi.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jako glowny efekt wprowadzenia controllingu respondenci podali zwigkszenie
dyscypliny w wykonaniu planéw. Zastosowane narzg¢dzie zarzadzania wplyneto
znacznie na wigksze zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ zadan budzeto-
wych. Wynika to po czgsci z interpretacji pojgcia controllingu w badanych fir-
mach, ktére w wielu przedsigbiorstwach kojarzone jest wtasnie z budzetowaniem.

4. Podsumowanie

Wdrozenie systemu controllingu w ankietowanych firmach bylo przyczyna
usprawnienia organizacyjnego. Poprawe¢ wspoélpracy pomigdzy wydzialami i
usprawnienie przeplywu informacji odnotowano w ponad potowie badanych firm.
Stosowany w ramach koncepcji controllingu system raportowania pozwala na dys-
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ponowanie pelniejsza i bardziej szczegdlowq informacja, szybsze jej uzyskanie
oraz lepsze zabezpieczenie funkcji planistycznej i kontrolnej w przedsigbiorstwie.

Aplikacja systemu controllingu wplywa takze na zmniejszenie kosztow dzia-
falnosci, dzigki wigkszej §wiadomosci ich ponoszenia, rzetelnej analizie, planowa-
niu i kontroli. Nizsze koszty zanotowano w blisko 60% badanych przedsigbiorstw.
Zastosowanie w przedsigbiorstwach controllingu dato réwniez widoczne efekty w
postaci poprawy réznych wskaznikéw ekonomicznych, takich jak: ptynnos¢ finan-
sowa, rentowno$¢ czy wydajno$é pracy. Controlling umozliwit takze poprawg ja-
kosci produkcji w co czwartej badanej firmie.

Controlling odgrywa istotng rol¢ w budowaniu przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa dzigki dostosowywaniu dziatalnosci przedsigbiorstwa do dyna-
micznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Orientacja na przysztos¢ pozwala zmniejszy¢
obszar niepewnosci i stworzy¢ solidne podstawy do stabilnego rozwoju i egzy-
stencji gospodarczej. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej, glowny czynnik powo-
dujacy wdrozenie controllingu w ankietowanych przedsiebiorstwach, osiggnieto w
co trzeciej firmie.

Wprowadzenie procedury controllingu nie rozwiazuje bezposrednio wszystkich
probleméw, ale je ujawnia. Znajdowanie sposobu poprawy efektywnosci przedsig-
biorstw w ramach systemu controllingu odbywa si¢ w sferze wszystkich obszarow
dzialania przedsigbiorstwa. Zastosowanie controllingu w skali calego przedsigbior-
stwa pozwala na zdecydowane polepszenie organizacji i zarzadzania, umozliwiajac
poszczegdlnym jednostkom decyzyjnym trafne i szybkie podejmowanie decyzji, co
przy ciaglej zmianie warunkéw otoczenia na rynku branzy spozywczej i migsnej
ma duze znaczenie dla dalszego funkcjonowania i konkurowania tych przedsig-
biorstw.
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THE USAGE OF CONTROLLING AND MANAGEMENT ACCOUNTING
FOR IMPROVING THE EFFICIENCY OF FIRMS
OF FOOD AND MEAT BRANCH

Summary

The system of controlling and managenent accounting does not solve directly all problems ap-
pearing in a firm but it reveals them. Due to the better awareness of costs it is possible to reduce them.
The application of some controlling instruments in the analysed firms of food and meat branch en-
abled most of them to realise their aims and lower their costs. It also improved the cooperation be-
tween departments within the firms as well as the infonmation flow, thus making the firms more
efficient and competitive on the market.
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