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Wprowadzenie

Przez budzetowanie catoksztattu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa autor rozumie proces
optymalnego doboru metod i $rodkéw realizacji planu operacyjnego danej jednostki
w jej okreslonych warunkach. Nalezy jednak zaznaczyé, ze jest ono aktualnie jeszcze
odleglym celem, poniewaz zaréwno nauka, jak i praktyka nie sq do tego nalezycie
przygotowane.

Dotychczas budzetowanie rozumiane bylo jako jedna z metod controllingu finan-
sowego, ujmowanego wylacznie w wyrazeniu wartosciowym.

Powszechnie zauwazalnym mankamentem budzetowania jest brak mozliwoS$ci
skorelowania go z dluzszym horyzontem czasowym. Nie oznacza to jednak, ze
omawianej metodzie nie nalezy poswigca¢ wlasciwej uwagi. Dowodza tego zaréwno
rozw0j badan naukowych, jak i coraz wigksze zainteresowanie praktyki.

Obecnie budzetowanie dziatalnosci winno by¢ postrzegane jako narzedzie zarza-
dzania. Od wielu lat jest jednym z istotniejszych jego elementow, cechujacych sig duza
dynamika rozwoju. Obserwowany rozwoj dotyczy trzech zasadniczych zagadnien:

— rosnacego zakresu zastosowania budzetowania, obejmujacego coraz to nowe
obszary zycia spotecznego i gospodarczego; budzetowaniem dziatalno$ci zaczy-
naja si¢ interesowac jednostki produkcyjne, samorzadowe i inne organizacje,

— dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw zastosowan tej metody, zaréwno
w przedsigbiorstwach, jak i innych jednostkach np. szpitale, jednostki badawcze
itp.,

— intensywnego rozwoju liczby i charakteru miernikéw wykorzystywanych w no-
wo budowanych rodzajach budzetow.

Do niedawna omawiana metoda utozsamiana byta prawie wylacznie z budzetowa-
niem kosztow lub efektow, czyli budzetowaniem finansowym. W ostatnim okresie za-
czeto sig¢ mowi¢ rowniez o budzetowaniu parametrow technicznych i technologicznych.
Tym samym pojawit si¢ nowy obszar budzetowania, tj. budzetowanie parametryczne.

Zaréwno budzetowanie parametryczne, jak i kosztowe moze by¢ doskonalym
narzedziem wykorzystywanym w celu lepszego i bardziej sprawnego zarzadzania
dowolna jednostka organizacyjna, w tym np. produkcyjna, bankowa, samorzadowa itp.

Prawidtowo skonstruowany budzet moze bowiem doskonale spetniaé rolg ,,wzorca”,
ktory ma obowiazywa¢ w danej jednostce. Moze rowniez stanowi¢ dobra baze dla
wyznaczania rozmiaréw dopuszczalnych odchylen od przyjetego wzorca. Odchylenia te
moga w swoich skutkach by¢ mato znaczace, ale moga tez powodowaé koniecznosé
dokonania zmian w strategii dziatania danej jednostki.

Prezentowana publikacja jest dowodem ilustrujacym rozwdj omawianej metody oraz
jej rosnacego zastosowania. Duza liczba artykutow omawia bowiem rozne aspekty, jak
1 mozliwosci stosowania metody budzetowania dziatalnosci dowolnej jednostki organi-
zacyjne;j.

grudzien, 2010 r.

Redaktor naukowy
prof. zw. dr hab. Wiktor Krawczyk
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Wplyw globalizacji rachunkowosci finansowe;j
na rachunkowos¢ menadzerska

Streszczenie. Ogolnoswiatowy kryzys finansowy, ujawniajqc wady prognoz diugotermino-
wych, niedostatek standardowych zadan w zakresie budzetowania i biezqcej analizy odchylen,
skupil sie na zagadnieniach zarzqdzania biezqcq plynnosciq i kontrolq kosztow. Sytuacja
kryzysowa zmusita menadzerow do powtornego podporzqdkowania rachunkowosci menadzerskiej
wymogom rachunkowosci finansowej. W wymaganiach kwalifikacyjnych menadzerow w Polsce,
wzorem zagranicznych firm audytorskich i koncernow miedzynarodowych pojawita si¢ koniecz-
nos¢ posiadania miedzynarodowych certyfikatow — CIMA, CFA, ACCA czy CIA, co umozliwia
wykorzystanie miedzynarodowych standardow i ich interpretacji regulujqcych zagadnienia
rachunkowosci finansowej w procesie operacyjnej i strategicznej informacji menadzerskiej.

W artykule podjeto probe identyfikacji obszaru polskiego i miedzynarodowego prawa bilanso-
wego. Ukazano w nim pojecie i zakres rachunkowosci finansowej, jej globalizacje (standaryzacje)
i oddzialtywanie rachunkowosci finansowej na zakres informacyjny rachunkowosci menadzerskiej.

1. Wstep

Ogolnoswiatowy kryzys finansowy zmusit menadzeréow do powrotu do podpo-
rzadkowania rachunkowosci menadzerskiej wymogom rachunkowosci finansowe;j'.
Wymagana staje si¢ nie tylko znajomos$¢, ale i wykorzystanie migdzynarodowych
standardéow 1 ich interpretacji regulujacych zagadnienia rachunkowos$ci finansowej
w procesie operacyjnej (biezacej) i strategicznej informacji menadzerskiej. Wynika to
z faktu, Zze rachunkowo$¢ dzigki specyficznym metodom, zasadom i procedurom
ewidencji dostarcza wszechstronnych i udokumentowanych informacji na temat prze-
biegu réznorodnych zjawisk gospodarczych.

' Problem powrotu do podporzadkowania rachunkowosci menadzerskiej wymogom rachunkowosci finan-
sowej byt juz podnoszony na forum migdzynarodowym pod koniec lat dziewigcdziesiatych ubiegltego wieku.
Zob. E. Nowak, Charakterystyka strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, w: Strategiczna rachunkowosé
zarzqdcza, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2008, s. 12.
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W artykule podje¢to probe identyfikacji obszaru polskiego i migdzynarodowego
prawa bilansowego. Ukazano w nim pojecie i zakres rachunkowo$ci finansowej,
a zwlaszcza jej globalizacje (standaryzacj¢) oraz oddzialywanie rachunkowosci finan-
sowej na zakres informacyjny rachunkowosci menadzerskie;j.
zwlaszcza w okresie przejScia z gospodarek lokalnych do gospodarek narodowych,
kiedy istniejace rzady narodowe kierowaly tym procesem®. Natomiast przejscie od
gospodarki narodowej do gospodarki globalnej jest procesem zlozonym, co przy braku
globalnego rzadu, nastr¢cza wielu trudnoéci i ryzyka popetnienia bledow. Stad istotna
rol¢ w procesie globalizacji odgrywaja instytucje migdzynarodowe.

Obecnie na rozwdj nauki rachunkowosci i jej rozwigzan utylitarnych w Polsce maja
wplyw:

1) rozwdj techniki przetwarzania danych, a zwlaszcza integracja systeméw prze-
twarzania danych na potrzeby rachunkowos$ci z innym systemami informa-
tycznymi podmiotow gospodarczych,

2) dalszy rozwoj spoteczno-gospodarczy kraju,

3) Scislejsze powiazanie gospodarki kraju z Europejskim Obszarem Gospodarczym
(EOG)’, zwickszajace swobodny przeptyw kapitatu w skali miedzynarodowej
(zasada ,,kapitatu bez granic”),

4) przyjecie przez ustawodawstwo i praktyke zasad zawartych w migdzynarodo-
wym prawie bilansowym.

Wymienione czynniki nie powinny wplynaé na ,,rewolucyjng” zmiang podstawo-

wych metod, zasad i1 procedur rachunkowosci, ktore sa niezalezne od charakteru i formy
wlasno$ci kapitatu.

2. Pojecie i zakres rachunkowosci finansowej

Tre$¢ 1 zakres pojgcia rachunkowosci finansowej zmieniaty si¢ wraz z rozwojem
gospodarczym i zapotrzebowaniem na informacje z niej ptynace. Na dzisiejszy jej
ksztalt wplyw miato powstanie i rozwoj informatyki (szybki i1 tanszy przeplyw
informacji). Nowa technologia przetwarzania danych spowodowata wiele zmian
organizacyjnych i rekonstrukcje systemowa, wyrazajaca si¢ w przeksztalceniu rachun-
kowosci w operatywne narzedzie zarzadzania podmiotami gospodarczymi. Chcac
ukaza¢ istotg¢ rachunkowosci finansowej, nalezy wzia¢ pod uwagg istotne jej elementy
i zakres, ktére przedstawiono w tabeli 1.

2 Por. E. A. Hendriksen, M. F. van Breda, Teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 90-91.

* Europejski Obszar Gospodarczy to kraje Unii Europejskiej oraz Islandia, Liechtenstein i Norwegia (art. 3
ust. pkt 48 ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci, tekst jednolity Dz.U. z 2009 r. Nr 152,
poz. 1223, Nr 157, poz. 1241, Nr 165, poz. 1316).
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Tabela 1. Istota i zakres rachunkowo$ci finansowej podmiotow gospodarczych

Istota i zakres rachunkowosci finansowej

1 | Podmioty rachunkowosci
2 | Przedmiot rachunkowosci
3 | Metody rachunkowosci
4 | Funkcje rachunkowosci
5 | Zasady rachunkowosci
6 | Zakres rachunkowosci
a | Opis przyjetych zasad (polityki) rachunkowosci
Zaktadowy Plan Kont Wykaz stosowanych ksiag Dokumentacja przetwarzania
(ZPK) rachunkowych danych
b Prowadzenie ksiag rachunkowych
Inwentarz | Dziennik | Kontaksiggi | Zestawienie Konta ksiag | Zestawienie
(wykaz glownej obrotéw pomocniczych sald kont
sktadnikow (ewidencja i sald kont (ewidencja ksiag
aktywow syntetyczna) | ksiggi glownej | analityczna) | pomocniczych
i pasywow)
¢ |Inwentaryzacja rzeczywistego stanu aktywow i pasywow
d | Wycena aktywow i pasywow oraz ustalanie wyniku finansowego
e | Sporzadzanie sprawozdan finansowych
f | Gromadzenie i przechowywanie dokumentacji ksiggowe;j
g | Poddawanie badaniu i oglaszanie sprawozdan finansowych

Zrbdto: Opracowano na podstawie ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci.

Z przedstawionych danych wynika, ze prezentowanie bazy informacyjnej rachunko-
wosci w formie sprawozdan finansowych jest tylko jednym z jej elementéw. Spra-
wozdanie finansowe adresowane do odbiorcow zewnetrznych nie wyklucza szeregu
innych form prezentacji (raportowania) zgromadzonych informacji przez rachunkowo$¢
na wewngetrzne potrzeby zarzadzania podmiotem w praktyce gospodarcze;.

Elementy sprawozdania finansowego przedstawiono w tabeli 2. Natomiast kryteria
sporzadzania, badania i konsolidacji sprawozdania ujgto w tabeli 3. Powiazanie informa-
cyjne poszczegolnych elementéw sprawozdania zaprezentowano za$ na schemacie 1.

Tabela 2. Elementy sprawozdania finansowego podmiotéw gospodarczych

Elementy sprawozdania finansowego

1 |Bilans ksiggowy
2 |Rachunek zyskéw i strat
3 | Informacja dodatkowa, ktora obejmuje: a | Wprowadzenie

b | Dodatkowe informacje i objasnienia

Dodatkowo: w podmiotach, ktorych sprawozdania podlegaja corocznemu badaniu

4 | Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym

5 | Rachunek przeptywow pienigznych

Dodatkowo: w spotkach kapitalowych, spotkach komandytowo-akcyjnych, towarzystwach ubezpieczen
wzajemnych, towarzystwach reasekuracji wzajemnej, spotdzielniach i przedsigbiorstwach panstwowych

6 | Sprawozdanie z dziatalnoéci (zarzadu) podmiotu gospodarczego

Zrédto: Opracowano na podstawie ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci.
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Tabela 3. Kryteria sporzadzania, badania i konsolidacji sprawozdan finansowych

Kryteria sporzadzania uproszczonego sprawozdania finansowego
L , . . Po nowelizacji ustawy
Nieosiagnigcie dwoch z trzech wielkosci: (0d 2001 1.)
1 | Srednie zatrudnienie 50 0s6b
2 | Suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego 2 000 000 EUR
3 Przychody netto ze sprzedazy oraz operacji 4000 000 EUR
finansowych
Kryteria badania i oglaszania rocznego sprawozdania finansowego
L . . — Po nowelizacji ustawy
Osiagnigcie dwoch z trzech wielkoscei: (0d 2000 1.)
1 | Srednie zatrudnienie 50 0s6b
2 | Suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego 2 500 000 EUR
3 Przychody netto ze sprzedazy oraz operacji 5000 000 EUR
finansowych
Kryteria konsolidacji rocznego sprawozdania finansowego matych i §rednich
grup kapitalowych
L . . — Po nowelizacji ustawy
Osiagnigcie dwoch z trzech wielkoscei: (0d 2001 1.)
1 | Srednie zatrudnienie 250 os6b
2 | Suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego 7 500 000 EUR
3 Przychody netto ze sprzedazy oraz operacji 15 000 000 EUR
finansowych

Zrédto: Opracowano na podstawie ustawy z dnia 29 wrzeénia 1994 roku o rachunkowosci.

W literaturze przedmiotu rachunkowosci zarzadczej dalece upraszczano i podno-
szono, ze celem rachunkowosci finansowej jest gromadzenie i przetwarzanie informacji
o dziatalno$ci podmiotu gospodarczego oraz prezentacja tych informacji w formie:

1) bilansu ksiggowego, ktéry stanowi oceng sytuacji majatkowo-kapitatowe;,

2) rachunku zyskow i strat bedacego ocena sytuacji finansowe;j,

3) rachunku przeplywow pienigznych dostarczajacego oceny sytuacji ekonomicznej”.

Zwicgkszajacy si¢ wraz z rozwojem rynku kapitalowego popyt na informacje wyni-
kajace nie tylko ze sprawozdawczo$ci finansowej oraz powstawanie ponadpanstwo-
wych (migdzynarodowych) korporacji gospodarczych, z ktdorymi zwiazany jest migdzy-
narodowy przeptyw kapitatu i transfery zysku, wymusza potrzebg zapewnienia:

1) porownywalnos$ci danych rachunkowych w czasie 1 w przestrzeni (krajowej

1 migdzynarodowej),

* Por. np. K. Czubakowska, Rachunek kosztéw jako Zrédlo informacji zarzqdczej, w: K. Czubakowska,
W. Gabrusewicz, E, Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzqdczej, PWE, Warszawa 2008, s. 28; W. Gabruse-
wicz, Wprowadzenie do rachunkowosci zarzqdczej, w: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke,
Rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 1998, s. 30.
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2) jednoznacznej interpretacji informacji finansowych, ktorych zrodtem byta i jest
rachunkowo$¢ finansowa,
3) rzetelnosci i wiarygodnosci danych ksiggowych.

Schemat 1. Zwiazki informacyjne elementéw sprawozdania finansowego

Salda kont Salda Salda
srodkow kont kont
pieni¢znych bilansowych wynikowych

Sprawozdanie finansowe podmiotu gospodarczego

Rac;iﬁ?:;ﬂ;i?}ywow Bilans ksiggowy Rachunek zyskow i strat
Sald [ Majatek Kapitaly
0 Rozchody podmiotu podmiotu .
poczatkowe . , Poniesione
$rodkow (aktywa) (pasywa) . Uzyskane
plus S koszty 1 straty
rzychod: pienigznych nadzwyczajne przychody
p,rydk, Y | (wydatki) | bezsrodkéw | bezwyniku i zyski
isel?i Zr(i“::h pienigznych | finansowego nadzwyczajne
p(w fy y) Saldo koficowe srodkow Saldo koficowe wyniku
PIywy pieni¢znych finansowego

Informacja dodatkowa
(wprowadzenie + dodatkowe informacje i objasnienia)
Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wlasnym

Sprawozdanie z dziatalno$ci (zarzadu) podmiotu gospodarczego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Spotki 1 grupy kapitatowe jako pierwsze zostaty zobligowane do przygotowywania
jednostkowych 1 skonsolidowanych sprawozdan finansowych zgodne z unijnymi
zasadami raportowania, a pozostate podmioty gospodarcze w Polsce moga te regulacje
przyjaé i stosowa¢ w mysl polskiego prawa bilansowego’.

5 Art. 2 ust. 3 oraz art. 8 ust. 3 ustawy z dnia 29 wrze$nia 1994 roku o rachunkowosci.
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3. Globalizacja rachunkowosci finansowej

Potrzeba poréwnan migdzynarodowych, a takze mozliwo$¢ poznania, wykorzystania
i rozpowszechnienia najbardziej rozwinigtych koncepcji i wdrozen praktycznych
spowodowata powotanie organizacji zajmujacych si¢ formutowaniem ujednoliconych
poje¢ i regut rachunkowosci finansowej na skale globalng (mi¢dzynarodowa). Poniewaz
stopien szczegdlowosci zasad prowadzenia rachunkowosci w réznych krajach jest
roznorodny, przeto narodzilo si¢ dazenie do globalizacji (standaryzacji) zasad rachun-
kowoséci w celu harmonizacji przepisow na $wiecie. Przestanki te legly u podstaw
tworzenia standardéw rachunkowos$ci rozumianych jako wzorce, normy czy zasady,
ktore przez okreslone ciato $rodowiska zawodowego ksiggowych zostaly promulgo-
wane, co przewaznie nastgpowalo po dlugim okresie badan i szeroko zakrojonych
konsultacjach.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej zbieglo si¢ w czasie z inng wazna data,
a mianowicie od 1 stycznia 2005 roku Unia Europejska wprowadzita Migdzynarodowe
Standardy Sprawozdawczosci Finansowej’, jako jedynie obowiazujace w Europejskim
Obszarze Gospodarczym zasady sporzadzania sprawozdan finansowych dla spotek
i grup kapitatlowych notowanych na gietdzie papierow wartosciowych (GPW). Jest to
proces ciagly, dostosowujacy regulacje prawne do zmieniajacych si¢ warunkow gospo-
darowania. Najwigkszy wplyw na harmonizacj¢ przepisow o rachunkowos$ci w krajach
europejskich wywarly dyrektywy Rady Unii Europejskiej’ oraz Miedzynarodowe
Standardy Rachunkowos$ci i Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finan-
sowej.

¢ Rozporzadzenia Komisji (WE) publikowane w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej: Nr 244/2010
z dnia 23 marca 2010 r. w odniesieniu do MSSF 2; Nr 243/2010 z dnia 23 marca 2010 r. w odniesieniu
do zmian do MSSF; Nr 1293/2009 z dnia 23 grudnia 2009 r. w odniesieniu do MSR 32; Nr 1171/2009 z dnia
30 listopada 2009 r. w odniesieniu do IFRIC 9 oraz MSR 39; Nr 1165/2009 z dnia 27 listopada 2009 r.
w odniesieniu do MSSF 4 i MSSF 7; Nr 1164/2009 z dnia 27 listopada 2009 r. w odniesieniu do IFRIC 18;
Nr 1142/2009 z dnia 26 listopada 2009 r. w odniesieniu do IFRIC 17; Nr 1136/2009 z dnia 25 listopada 2009 r.
w odniesieniu do MSSF 1; Nr 839/2009 z dnia 15 wrze$nia 2009 r. w odniesieniu do MSR 39; Nr 824/2009
z dnia 9 wrze$nia 2009 r. w odniesieniu do MSR 39 oraz MSSF 7; Nr 636/2009 z dnia 22 lipca 2009 r.
w odniesieniu do IFRIC 15; Nr 460/2009 z dnia 4 czerwca 2009 r. w odniesieniu do IFRIC 16; Nr 495/2009
z dnia 3 czerwca 2009 r. w odniesieniu do MSSF 3; Nr 494/2009 z dnia 3 czerwca 2009 r. w odniesieniu
do MSR 27; Nr 1274/2008 z dnia 17 grudnia 2008 r. w odniesieniu do MSR 1; Nr 1263/2008 z dnia 16 grud-
nia 2008 r. w odniesieniu do IFRIC 14; Nr 1262/2008 z dnia 16 grudnia 2008 r. w odniesieniu do IFRIC 13;
Nr 1261/2008 z dnia 16 grudnia 2008 r. w odniesieniu do MSSF 2; Nr 1260/2008 z dnia 10 grudnia 2008 r.
w odniesieniu do MSR 23; Nr 1126/2008 z dnia 3 listopada 2008 r. przyjmujace okre§lone migdzynaro-
dowe standardy rachunkowosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego
i Rady.

" Por. J. Aleszczyk, Problematyka wdrazania miedzynarodowego prawa bilansowego w Polsce, w:
Zarzqdzanie podmiotami i procesami gospodarczymi, red. J. Wisniewski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowej w Toruniu, Torun 2006, s. 41.
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W 1973 roku 16 organizacji zawodowych zajmujacych si¢ rachunkowoS$cia
z Austrii, Kanady, Francji, Niemiec, Japonii, Meksyku, Holandii, Wielkiej Brytanii,
Irlandii, Stanéw Zjednoczonych, w tym takze Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce,
utworzyto Komitet Migdzynarodowych Standardow Rachunkowosci. Komitet w 2001
roku liczyt juz 140 czlonkéw ze 101 krajow i wydat 41 MSR, ktére podlegaly wielo-
krotnym zmianom, a czg$¢ z nich zostala wycofana. Uznanie rosnacego znaczenia
Komitetu jako $wiatowego tworcy standardow spowodowato, ze od 1 stycznia 2001
roku zmienit on swoja strukture przeksztalcajac si¢ w Rad¢ Miedzynarodowych Stan-
dardow Rachunkowosci.

Rada zajeta sig aktualizacja MSR i wydawaniem nowych MSSF.

Przy Komitecie dziatat Staty Komitet Interpretacji udzielajacy na czas wskazowek
dotyczacych nowo stwierdzonych problemow w zakresie MSR. Od marca 2002 roku
miejsce Stalego Komitetu zajal Migdzynarodowy Komitet Interpretacji Sprawozdaw-
czo$ci Finansowej. Organizacja finansowana jest przez Fundacje Komitetu Migdzy-
narodowych Standardow Rachunkowosci, a jej strukturg przedstawiono na schemacie 2.

Na peten zestaw Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdawczo$ci Finansowe;,
okreslanego mianem migdzynarodowego prawa bilansowego, sktadaja sig:

1) 29 obowiazujacych sposrdéd 41 wydanych MSR (tab. 4) oraz ich 11 obowia-

zujacych sposrod 33 wydanych interpretacji SIC (tab. 5);

2) 8 MSSF oraz wydanych do nich 18 interpretacji IFRIC (tab. 6).

Przedstawione formy regulacji rachunkowosci wywarly ogromny wptyw na prze-
prowadzana w Polsce reforme systemu prawnego rachunkowosci®, w ktorej chodzito
o to, aby:

1) zrownaé prawa i obowiazki r6znych rodzajow podmiotéw gospodarczych w za-

kresie prowadzenia rachunkowosci,

2) nada¢ wlasciwa range rachunkowosci i ludziom, ktorzy ja prowadza: chodzi tu

o range¢ wspoimierna do roli, jaka rachunkowos$¢ odgrywa we wspolczesnej
gospodarce rynkowej, co oznacza wylaczenie systemu rachunkowo$ci spod
przepisow podatkowych przy jednoczesnym stworzeniu dogodnych przestanek
do przysztej synchronizacji przepisow podatkowych z przepisami regulujacymi
rachunkowos$¢ finansowa,

3) dostosowa¢ polskie rozwigzania w zakresie rachunkowosci finansowej do dyrek-

tyw obowiazujacych w krajach Unii Europejskiej,

4) dostosowac polskie zasady rachunkowosci do zasad okreslonych w MSR, o ile

zastosowanie jest mozliwe w naszej gospodarce,

5) zblizy¢ Polske do panstw stosujacych ogolnie akceptowane zasady rachunko-

WOSCI.

8 Por. B. Micherda, Przestanki ewolucji rachunkowosci i jej prawnych rozwiqzan, w: Ewolucja prawnych
rozwiqzan wspolczesnej rachunkowosci, red. B. Micherda, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 3-4.
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Schemat 2. Struktura Fundacji Komitetu Migdzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci

Fundacja Komitetu Mi¢gdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci

TASCF — International Accounting Standards Committee Foundation

SKI — Staly Komitet ds. KMSR — Komitet
<— Interpretacji Miedzynarodowych Standardow
Rachunkowosci

SIC — Standing Interpretations IASC - International Accounting

Committee Standards Committee
1997-2001 1973-2000
i WYDAL l WYDAL
MSR - Miedzynarodowe
Interpretacje do MSR Standardy Rachunkowosci

(29 obowiazujacych

(11 obowiazujacych na 33 wydane) na 41 wydanych)

SIC (IAS — International Accounting
Standards)
T AKTUALIZUJE T AKTUALIZUJE

MKISF — Miedzynarodowy
Komitet Interpretacji
44— Sprawozdawczosci Finansowej

RMSR - Rada Miedzynarodowych
Standardéw Rachunkowosci

IFRIC - International Financial IASB — International Accounting
Reporting Interpretations Standards Board
Committee
~ od 2002 roku —0d 2001 roku
l WYDAJE i WYDAJE
MSSF — Miedzynarodowe
Interpretacje do MSSF Standardy Sprawozdawczosci
Finansowej
18 wydanych
(18 wydanych) (8 wydanych)
IFRIC IFRS - International Financial

Reporting Standards

Zrédto: Opracowanie wlasne.



Wplyw globalizacji rachunkowosci finansowej na rachunkowos¢ menadzerskq 15

Tabela 4. Wykaz migdzynarodowych standardow rachunkowosci

IAS Tytul migdzynarodowego standardu rachunkowosci (MSR)
1 | Prezentacja sprawozdan finansowych (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
2 | Zapasy (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
3 | Skonsolidowane sprawozdania finansowe (zastapiony przez MSR nr 27 i MSR nr 28)
4 | Amortyzacja (zastapiony przez MSR nr 16, MSR nr 22 i MSR nr 38)
5 | Informacje prezentowane w sprawozdaniach finansowych (zastapiony przez MSR nr 1)
6 | Uwzglednianie zmian cen (zastapiony przez MSR nr 15)
7 | Rachunek przeplywow pienigznych (zaktualizowany w 2004 r.)
8 | Zasady (polityka) rachunkowosci, zmiany wartosci szacunkowych i korygowanie btedow
9 | Koszty badan i rozwoju (zastapiony przez MSR nr 38)
10 | Zdarzenia nastgpujace po dniu bilansowym (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
11 | Umowy o ustugg budowlana (zaktualizowany w 1995 r.)
12 | Podatek dochodowy (zaktualizowany od 1 stycznia 2001 r.)
13 | Prezentacja biezacych aktywow (majatku obrotowego) i biezacych zobowiazan (zast. MSR 1)
14 | Sprawozdawczo$¢ wedhug segmentow dziatalnosci (zastapiony przez MSSF 8)
15 | Informacje odzwierciedlajace skutki zmian cen (wycofany w 2003 r.)
16 | Rzeczowe aktywa trwate (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
17 | Leasing (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
18 | Przychody (zaktualizowany w grudniu 1998 r.)
19 | Swiadczenia pracownicze (zaktualizowany w grudniu 2004 r.)
20 | Rachunkowos¢ dotacji rzadowych i informacji o pomocy rzadowej (przeksztalcony w 1994 r.)
21 | Skutki zmian kurséw wymiany walut obcych (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
22 | Polaczenie jednostek gospodarczych (zastapiony przez MSSF nr 3)
23 | Koszty finansowania zewngtrznego (zaktualizowany w 2007 r.)
24 | Informacje ujawniane na temat podmiotow powiazanych (zaktualiz. od 1 stycznia 2005 r.)
25 | Lokaty kapitatowe (zastapiony przez MSR nr 39 i MSR nr 40)
26 | Rachunkowos¢ i sprawozdawczo$¢ programow $wiadczen emerytalnych (przekszt. w 1994 r.)
27 | Skonsolidowane i jednostkowe sprawozdania finansowe (zaktualizowany w 2008 r.)
28 | Inwestycje w jednostkach stowarzyszonych (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
29 | Sprawozdawczo$¢ finansowa w warunkach hiperinflacji (przeksztatlcony w 1994 r.)
30 | Sprawozdania finansowe bank6éw i podobnych instytucji finansowych
31 | Udziaty we wspolnych przedsigwzigciach (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
32 | Instrumenty finansowe — ujawnienie i prezentacja (obowiazuje od 1 stycznia 2005 r.)
33 | Zysk przypadajacy na jedna akcjg (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
34 | Sprawozdawczo$¢ finansowa srodroczna (obowiazuje od 1 stycznia 1999 r.)
35 | Zaniechanie (czg$ci) dziatalno$ci gospodarczej (zastapiony przez MSSF nr 5)
36 | Utrata wartosci aktywow (znowelizowany od kwietnia 2004 r.)
37 | Rezerwy, zobowigzania warunkowe i aktywa warunkowe (obowiazuje od 1 lipca 1999 r.)
38 | Warto$ci niematerialne (znowelizowany od kwietnia 2004 r.)
39 | Instrumenty finansowe: ujmowanie i wycena (znowelizowany od kwietnia 2005 r.)
40 | Nieruchomosci inwestycyjne (zaktualizowany od 1 stycznia 2005 r.)
41 | Rolnictwo (obowiazuje od 1 stycznia 2003 r.)

Zrédlo: Opracowano na podstawie danych publikowanych przez Rade Migdzynarodowych Standardow
Rachunkowosci, strona internetowa: http://www.iasb.org.uk.
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Tabela 5. Wykaz interpretacji do miedzynarodowych standardéw rachunkowosci

. " . Zastapion
SIC Nazwa interpretacji komitetu stalego (SKI) pfziz y
Spojnos¢ — rézne metody ustalania ceny nabycia lub kosztu wytworzenia zapaséw MSR 2
2 | Spojnosc¢ — aktywowanie kosztow finansowania zewngtrznego MSR 8
Wylaczenie niezrealizowanych zyskow 1 strat wynikajacych z transakcji
3 . . . MSR 28
z jednostkami stowarzyszonymi
6 | Koszty modyfikacji dotychczasowego oprogramowania komputerowego MSR 16
7 | Wprowadzenie waluty euro
8 | Zastosowanie po raz pierwszy MSR jako podstawy rachunkowosci MSSF 1
9 | Polaczenie jednostek gospodarczych — podziat na przejgcia i taczenia udziatow MSSF 3
10 | Pomoc rzadowa — brak konkretnego powiazania z dziatalno$cia operacyjna
11 | Wymiana walut — aktywowanie strat wynikajacych ze znacznej dewaluacji waluty MSR 21
12 | Konsolidacja — jednostki specjalnego przeznaczenia
13 | Wspotkontrolowane kontrolowane jednostki — niepienigzny wktad wspolnikow
14 Rzeczowe aktywa trwate — odszkodowania dotyczace utraty wartosci MSR 16
poszczegdlnych sktadnikow aktywow lub ich utracenia przez jednostkg
15 | Leasing operacyjny — specjalne oferty promocyjne
16 | Kapital akcyjny — wykupione wlasne instrumenty kapitatowe (akcje wlasne) MSR 32
17 | Kapital wlasny — koszty transakcji kapitatowych
18 | Spojnos¢ — metody alternatywne MSR 8
19 Waluta sprawozdawcza — wycena i prezentacja sprawozdan finansowych zgodnie MSR 21
zMSR 21 i MSR 29
20 | Metoda praw wiasnos$ci — ujmowanie strat MSR 28
21 Podatek dochodowy — realizacja warto$ci przeszacowywanych aktywow, ktore nie
podlegaja amortyzacji
Potaczenie jednostek gospodarczych — pdzniejsze korekty wykazanej poczatkowo
22 e o o MSSF 3
warto$ci godziwej i wartosci firmy
23 | Rzeczowe aktywa trwate — koszty generalnych przegladow i remontow MSR 16
Zysk przypadajacy na jedna akcj¢ — instrumenty finansowe oraz inne umowy
24 S0 . . . MSR 33
z mozliwoscia rozliczenia w akcjach
25 Podatek dochodowy — zmiana statusu podatkowego jednostki gospodarczej lub jej
udziatlowcow
27 | Ocena istoty transakcji wykorzystujacych prawna forma leasingu
Potaczenie jednostek gospodarczych — ,,data wymiany” oraz warto$¢ godziwa
28 . ; . MSSF 3
instrumentow kapitatowych
29 | Ujawnianie informacji — umowy na ustugi koncesjonowane
30 | Waluta sprawozdawcza — przeliczenie waluty wyceny na walutg prezentacji MSR 21
31 | Przychody — transakcje barterowe obejmujace ustugi reklamowe
32 | Wartosci niematerialne — koszt witryny internetowe;j
33 Metoda konsolidacji i metoda praw wiasnosci — potencjalne prawa glosu MSR 27
i przyporzadkowanie udziatow wtasnosciowych MSR 28

Zrodto: Opracowano na podstawie danych publikowanych przez Rade Miedzynarodowych Standardow
Rachunkowosci, strona internetowa: http://www.iasb.org.uk.
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Tabela 6. Wykaz Migdzynarodowych Standardow Sprawozdawczo$ci Finansowe;j
1ich interpretacji

Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej (IFRS)

Zastosowanie Migdzynarodowych Standardow Sprawozdawczosci Finansowej jako podstawy
rachunkowosci po raz pierwszy

Ptatnosci regulowane akcjami (od 01.01.2005r.)

Potaczenie jednostek gospodarczych (zaktualizowany w styczniu 2008 r.)

Umowy ubezpieczeniowe

Aktywa trwale przeznaczone na sprzedaz i zaprzestanie dziatalnosci

Poszukiwanie i ocena zt6z mineralnych

Instrumenty finansowe — ujawnienia (zaktualizowany w pazdzierniku 2008 r.)

Segmenty operacyjne (od 01.01.2009 r.)

Interpretacje do Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczos$ci Finansowej (IFRIC)

Zmiany istniejacych zobowiazan z tytutu wycofania z eksploatacji, rekultywacji terenu i zobowiazan
o podobnym charakterze

2 | Udzialy i podobne instrumenty kapitatowe w podmiotach o charakterze spétdzielni

3 | Prawa poboru

4 | Ustalenie, czy umowa zawiera w sobie elementy leasingu

5 | Prawo do funduszy zwiazanych z usunigciem skutkéw zniszczenia §rodowiska

6 Zobowiazania wynikajace z uczestnictwa w okreslonym rynku — ztomowanie sprzgtu elektrycznego
i elektronicznego

7 | Zastosowanie przeksztalcenia zgodnie z MSR 29

8 | Zakres MSSF 2

9 | Ponowna wycena wbudowanych instrumentéw pochodnych

10 | Srodroczna sprawozdawczosé finansowa i utrata wartoci

11 | MSSF 2 — wydanie akcji w ramach grupy i obrét akcjami wiasnymi (od 01.03.2007 r.)

12 | Umowy o $wiadczenie ustug publicznych(od 01.01.2008 r.)

13 | Programy lojalnosciowe adresowane do klientow (od 01.07.2008 r.)

14 M.S].{ 19 — Ograniczenia qjmowania ;k%adnika aktywéw programu qkreélonychls'wiadczeﬁ, wymogi
minimalnego finansowania oraz wzajemne powiazania migdzy tymi wymogami

15 | Umowy o budowg nieruchomosci

16 | Zabezpieczenie inwestycji netto w podmiocie zagranicznym

17 | Dystrybucja aktywow pienigznych na rzecz wiascicieli

18 | Transfer aktywow od klientow

Zrédto: Opracowano na podstawie danych publikowanych przez Rade Migdzynarodowych Standardow

Rachunkowosci, strona internetowa: http://www.iasb.org.uk.

4. Oddzialywanie systemu informacyjnego rachunkowosci
finansowej na rachunkowo$¢ menadzerska

Globalizacja gospodarki §wiatowej determinuje ewolucjg regulacji prawnych rachun-

kowosci. Polska zmaga si¢ z wyzwaniem wdrazania MSSF w polskich spotkach. Proces

ten

napotyka wiele przeszkod. Podstawowa bariera to brak wystarczajacej wiedzy
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1 kompetencji kadry menadzerskiej. Proces wdrozenia MSSF sktada si¢ z kilku zasad-
niczych etapoéw. Najwazniejszym etapem jest diagnoza systemu sprawozdawczoS$ci
finansowej spotki. Celem diagnozy jest zidentyfikowanie podstawowych réznic pomig-
dzy zasadami stosowanymi przez spotke a zasadami wynikajacymi z MSSF’. Kolejne
etapy wdrozenia to zdobycie niezbgdnej wiedzy w procesie szkolen, przygotowanie
systemu informacyjnego spotki do zaspokojenia wymogoéw MSSF oraz przygotowanie
zasad (polityki) rachunkowosci zgodnej z MSSF. Wdrozenie powinno zakonczy¢ sig
sporzadzeniem kompletnego sprawozdania finansowego zgodnego z MSSF.

Rachunkowos$¢ menadzerska bgdaca systemem informacji menadzerskiej zasilanym
przez baz¢ informacyjna rachunkowosci finansowej, rachunku kosztow, rachunkowosci
zarzadczej, rachunkowosci podatkowej, analizy finansowe;j i zarzadzania finansami daje
menadzerom podstawy do podejmowania racjonalnych, biezacych i strategicznych
decyzji w podmiocie gospodarczym. Decyzje menadzerskie ukierunkowane sa na
realizacj¢ 1 osiagnigcie celow sformutowanych przez wilascicieli podmiotow gospo-
darczych reprezentujacych kapitat publiczny, jak i kapitat prywatny.

W praktyce dziatalno$ci gospodarczej, jak i w teorii od kilku lat obserwuje si¢ wzra-
stajace zainteresowanie rachunkowos$cia menadzerska, rozumiang dalece szerzej niz
rachunkowo$¢ zarzadcza, a wymagajaca od menadzerow poznania i w praktyce wyko-
rzystywania informacji ekonomicznej u zrédet jej tworzenia'®. Nastepuje swoisty rene-
sans rachunkowosci finansowej spowodowane;j jej globalizacja (standaryzacja).

Probe identyfikacji rachunkowo$ci menadzerskiej w systemie informacyjnym rachun-
kowosci zilustrowano na schemacie 3.

Proces wdrazania MSR w polskich spotkach niewatpliwie jest procesem trudnym,
choc¢by ze wzgledu na konieczno$¢ zmian i rozbudowania systeméw informacyjnych
finansowo-ksiegowych (SI F-K). Warto jednak podja¢ ten wysitek, i to nie ze wzgledu
na formalny wymog stosowania MSSF, ale przede wszystkim, aby poprawi¢ swoja pozy-
cje konkurencyjna, w tym wypadku w obszarze konkurencji w pozyskiwaniu kapitatu.

Wdrozenie MSSF dotyczy catej spotki. Spotki publiczne w Polsce, szczegolnie te,
ktoére stanowia grupy kapitatowe, stoja przed bardzo waznym wyzwaniem, a menadze-
rowie musza podjac istotna decyzjg: czy w spolce, a moze w calej grupie nalezy juz
wdrozy¢ MSSF?

Wdrozenie MSSF jest procesem zlozonym i trudnym, a co najwazniejsze nie jest
dzialaniem jednorazowym. Nie dotyczy, jak by si¢ moglo wydawac, jedynie struktur
ksiggowych spolki, ale catej organizacji, poczawszy od najwyzszych szczebli zarza-
dzania. Proces ten powoduje potrzebg ciagltych zmian, ktére musza by¢ nadzorowane
i kontrolowane, w celu sprostania istniejacym i zmieniajacym si¢ wymogom. Wdro-
zenie nie moze by¢ rozumiane jedynie jako konieczno$¢ identyfikacji réznic i ustalenia
ich warto$ci, ale musi bra¢ takze pod uwagg:

1) zmiany organizacyjne w wielu obszarach: produkcyjnym, finansowym, zarzad-

czym, sprawozdawczym, jak i w szeroko pojetych relacjach z otoczeniem ze-
wnetrznym spotek 1 grupy kapitatowe;,

° Por. R. Serdynski, M. Krupa, A. Stawowy, S. Jalowiecka-Madeja, Miedzynarodowe Standardy Rachun-
kowosci, Poltext, Warszawa 2009, s. 21.

' Por. J. J. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunkowos¢ dla menadzeréw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 38.
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Schemat 3. Rachunkowos$¢ menadzerska w systemie informacyjnym podmiotu
gospodarczego

Informacje tworzone Informacje tworzone
na zapotrzebowanie na zapotrzebowanie
odbiorcow odbiorcow
zewngtrznych wewngtrznych

Rachunek
kosztow

Rachunkowo$¢
zarzadcza

Rachunkowo$¢
finansowa

Rachunkowos¢
menadzerska

Zarzadzanie
finansami
Budzetowanie
Controlling

Podatki
Sprawozdawczo$¢
Analiza finansowa

Informacje
finansowe

Informacje
niefinansowe

Finanse
przedsigbiorstw

Informacje tworzone
obligatoryjnie
Rachunek ,,ex post”
retrospektywny

Informacje tworzone
fakultatywnie
Rachunek ,,ex ante”
prospektywny

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2) konieczno$¢ dostosowania systemoOw planowania, budzetowania, controllingu
oraz raportowania w powiazaniu z systemami informatycznymi i informacyj-
nymi spotek i grupy kapitatowe;j'',

3) stworzenie systemu biezacego $ledzenia zmian w MSSF i ich implementac;ji,
z czym wiaze si¢ problem ciagtego monitorowania zmian w regulacjach, potg-
gowany faktem, ze standardy publikowane sa w jezyku angielskim, za$§ wersje
polskojezyczne pojawiaja si¢ ze znacznym opdznieniem'?,

4) nadzor nad implementacja MSSF w spotkach grupy kapitatowe;j,

5) zapewnienie kompleksowych szkolen pracownikéw praktycznie wszystkich
szczebli poczawszy od kadry menadzerskiej, w celu stworzenia warunkow do
prawidlowej implementacji zmian w strukturze organizacyjnej spotki i grupy
kapitatowe;,

6) koszty wdrozenia.

"' Systemy ERP (ang. Enterprise Resource Planning) wspomagajace zarzadzanie zasobami z aplikacjami
Business Intelligence i narz¢dziami Performance Management.

2 W Polsce przyjgto i opublikowano zaledwie szes¢ Krajowych Standardéw Rachunkowosci (KSR),
a mianowicie: KSR nr 1 ,,Rachunek przeptywow pienieznych”, KSR nr 2 ,,Podatek dochodowy”, KSR nr 3
,Nie zakonczone ustugi budowlane”, KSR nr 4 ,Utrata wartosci aktywow”, KSR nr 5 ,Leasing, najem
i dzierzawa” i KSR nr 6 ,,Rezerwy, bierne rozliczenia migdzyokresowe kosztow, zobowiqzania warunkowe”.
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Rozwd6j gospodarczy, prywatyzacja i Scislejsze powiazanie polskiej gospodarki
z Unia Europejska zwigksza mozliwosci swobodnego przeplywu kapitatu w skali mig-
dzynarodowej, czego rezultatem jest wzrost obecno$ci w Polsce spétek miedzynaro-
dowych typu holdingowego, bankéw 1 towarzystw ubezpieczeniowych o zasiggu
$wiatowym, instytucji finansowych (biur maklerskich, funduszy powierniczych, fun-
duszy inwestycyjnych). Zwigkszenie si¢ liczby spotek akcyjnych wplywa na rozwoj
gietd papierow wartoSciowych.

Swobodny przeptyw kapitatu oznacza takze przeplyw odpowiedzialnosci. Jest to
niezbedny warunek bezpieczenstwa obrotu gospodarczego z punktu widzenia inwe-
storow. Fundamentem budowania zaufania do potencjalnego uzytkownika kapitatu jest
przejrzysto$¢ jego funkcjonowania. Brak jednolitego jezyka biznesu jest jeszcze istotng
bariera dla swobodnego przeptywu kapitahu. Polskie spotki postrzegane sa jako bardziej
ryzykowne podmioty inwestycji dla zachodnich instytucji finansowych niz ich rodzime
firmy, postugujace si¢ znanym im j¢zykiem biznesu. Stanowi to jednoczesnie barierg
dla polskich spotek w pozyskiwaniu zagranicznych kapitatdéw, poniewaz ich cena, jako
pochodna ryzyka, jest znaczaco nizsza.

Ryzyko jest nicodtacznie zwigzane z kazda forma dziatalno$ci gospodarczej, a w prze-
wazajacej wigkszosci wynika z braku pelnej informacji w momencie podejmowania
decyzji przez menadzerow podmiotu gospodarczego. Wsrod wielu przyczyn ryzyka
wymienia si¢ czeste zmiany kursow walut, niewystarczajace kompetencje, a nawet brak
wiedzy menadzerow oraz staba jako$¢ bazy informacyjnej. Nic bardziej mylnego, gdyz
symptomy potencjalnych zagrozen pojawiaja si¢ zazwyczaj znacznie wczesniej niz
rzeczywista utrata zdolnosci do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Menadzerowie
posiadaja wystarczajaca bazg informacyjna rachunkowosci finansowej, aby odpowied-
nio wczesniej wykry¢ i podjaé dziatania zapobiegajace ryzykom. To wtasnie do rachun-
kowosci menadzerskiej nalezy biezacy monitoring zagrozen kryzysowych w podmiocie
gospodarczym.

W wymaganiach kwalifikacyjnych menadzerow w Polsce, wzorem zagranicznych
firm audytorskich i koncernow migdzynarodowych, pojawita si¢ koniecznos$¢ posiada-
nia migdzynarodowych certyfikatow:

1. CIMA (ang. The Chartered Institute of Management Accountants) — kwalifi-
kujacy specjalistow w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej po zdaniu 15 egza-
minéw w obszarze od rachunkowosci finansowej i zarzadczej do rachunkowosci
menadzerskie;j.

2. CFA (ang. Chartered Financial Analyst) — dokumentujacy posiadanie specjali-
stycznej wiedzy w zakresie zarzadzania inwestycyjnego, a zwlaszcza umiejet-
no$ci w zakresie amerykanskich i migdzynarodowych standardow.

3. ACCA (ang. 4ssociation of Chartered Certified Accountants) — potwierdzajacy
zdanie 14 egzamindéw w ramach programu ACCA Qualification, przede wszyst-
kim w zakresie rachunkowosci finansowej wedlug standardow miedzynaro-
dowych i rachunkowos$ci menadzerskiej.

4. CIA (ang. Certified Internal Auditor) — potwierdzajacy umiejgtnosci efektyw-
nego zarzadzania ryzykiem oraz opanowanie zasad funkcjonowania systemu
kontroli w firmach prywatnych, jak i w sektorze publicznym.
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Pilnym i gléownym zadaniem uczelni ekonomicznych jest nauczanie rachunkowosci
menadzerskiej obejmujacej roéwniez tresci migdzynarodowego prawa bilansowego, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem rdéznic pomigdzy polskim prawem bilansowym a Mig-
dzynarodowymi Standardami Rachunkowosci (MSR) i Migdzynarodowymi Standar-
dami Sprawozdawczo$ci Finansowej (MSSF). Ponadto w dzialalno$ci szkoleniowej
i kursowej uczelni nalezy sukcesywnie zapoznawa¢ menadzeréw, dyrektorow finan-
sowych, gléwnych ksiggowych i osoby prowadzace ksiggi rachunkowe z regulacjami
mig¢dzynarodowego prawa bilansowego, a nade wszystko kadr¢ menadzerska polskich
spotek kapitatowych.

5. Zakonczenie

Globalizacja gospodarki determinuje ewolucje¢ prawnych rozwiazan rachunkowosci.
Nastgpuja glgbokie zmiany w metodyce wyceny i dostosowywaniu rachunkowoSci
finansowej do wciaz rosnacych potrzeb zarzadzania. Opracowywana przez migdzyna-
rodowe organizacje standaryzacja rachunkowosci pokazuje szerokie spektrum potrzeb
informacyjnych rachunkowo$ci menadzerskiej i wciaz rosnaca w niej rolg rachunko-
wosci finansowe;.

Standaryzacja rachunkowosci, a nade wszystko kryzys finansowy 2008 roku oraz
»putapki” opcji walutowych spowodowaty na nowo ,,powrdt do gotych liczb”, zmusza-
jac tym samym menadzerow do:

1) podporzadkowywania rachunkowos$ci menadzerskiej wymogom rachunkowosci

finansowej,

2) legitymowania si¢ migdzynarodowymi certyfikowanymi kwalifikacjami w za-
kresie rachunkowos$ci CIMA, CFA, ACCA czy CIA,

3) efektywnego wykorzystywania systemow ERP wspomagajacych zarzadzanie
zasobami z aplikacjami Business Intelligence i narzgdziami Performance Mana-
gement.

W zestawieniach MSR-6w, MSSF-6w 1 ich interpretacji, ujetych w niniejszym arty-

kule, przedstawiono obszary uregulowan prawnych, a tym samym zakres informacyjny
rachunkowosci finansowej, bedacych ogniskowa zainteresowan kadry menadzerskie;.
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Raportowanie wewngtrzne w controllingowym
systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem

Streszczenie. Controlling ma sie przyczyniac do poprawy efektywnosci zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, dostarczajqc przy tym glownie informacji prospektywnych. Musi by¢ on dostoso-
wany indywidualnie do specyfiki danego przedsiebiorstwa. Zasadniczym celem controlingu jest
wzrost skutecznosci i sprawnosci procesu zarzqdzania, tak aby organizacja mogla jak najlepiej
dostosowad dziatania do zmian zachodzqcych w jej otoczeniu zaréwno zewnetrznym, jak i
wewnetrznym. W artykule omowiono istote i role raportowania wewnetrznego w controllingowym
systemie zarzqdzania. Szczegolng uwage poswiecono BSC, ktorq okreslono jako strategiczny
raport wewnetrzny. BSC informuje o wyznaczonych celach strategicznych, a jednoczesnie
wyznacza operacyjne zadania dla jednostek.

1. Wstep

Controlling jest skuteczng metoda racjonalnego zarzadzania przedsigbiorstwem, jest
systemem koordynujacym i wspierajacym wszystkie funkcje zarzadzania. Controlling,
aby spelni¢ swoja role musi mie¢ sprawnie funkcjonujacy system informacyjny
zawierajacy odpowiedni system raportowania wewngtrznego.

Celem niniejszego artykutu jest podkreslenie roli wlasciwego raportowania wewngtrz-
nego w controllingowym systemie zarzadzania. Autorki zwracaja uwagg zar6wno na role
raportowania wewngtrznego w procedurach controllingu operacyjnego (budzety, wielo-
segmentowy rachunek zyskéw i strat, indywidualna karta celéw), jak i na raportowanie
wewngtrzne w procedurach controllingu strategicznego (mapy szefa, BSC).

System informacyjny controllingu wsparty odpowiednim raportowaniem wewngtrz-
nym jest niezbedny do podejmowania wlasciwych decyzji, informowania decydentow
o skutkach tych decyzji (np. raporty kontrolno-wynikowe) i do przedstawienia zatozen
jednostki w przysztosci.
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2. Controlling i jego rola w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Controlling stat si¢ niezbedna cze$cia sktadowa nowoczesnej koncepcji zarzadzania
w przedsigbiorstwie. W ostatnich latach procedury controllingu znacznie rozwingty si¢
w praktyce zarzadzania, ale mimo to nadal istnieja istotne rdznice w rozumieniu
teoretycznym i praktycznym pojgcia controllingu. Zasadniczym celem controlingu jest
wzrost skutecznos$ci 1 sprawnos$ci procesu zarzadzania, tak aby organizacja mogla jak
najlepiej dostosowac dzialania do zmian zachodzacych w jej otoczeniu, zaréwno
zewngetrznym, jak 1 wewnetrznym. Mamy do czynienia z r6znymi odmianami control-
lingu (operacyjny, strategiczny), ktoére sa zwiazane z realizowanymi funkcjami
zarzadzania lub wyodrgbnionymi obszarami dziatalnosci, albo nawet z realizowanymi
przedsigwzigciami, co zostato okreslone jako controlling dziedzinowy. Te wspotczesne
koncepcje controllingu dziedzinowego, ktére zostaty wyzej wymienione staly si¢ przed-
miotem rozwoju i praktycznych zastosowan w organizacjach.

Glownym zadaniem controllingu jest zapewnienie przedsigbiorstwu dlugotrwatej
egzystencji oraz zagwarantowanie stabilnosci dziatan podejmowanych w jednostce.
Zdaniem F. Hiilsenberga i J. Wrébla controlling jest ,,wielofunkcyjnym instrumentem
sterowania majacym za zadanie koordynowanie, planowanie, kontrol¢ i zdobywanie
informacji”'. Controlling zatem, ma by¢ dobrze dzialajacym systemem zarzadzania
firma, przyczyniajacym si¢ do redukcji kosztow oraz polepszania wynikow ekono-
micznych i finansowych. Powinien takze posiada¢ orientacje na cele, na przysztos¢, na
,waskie gardto”, na rynek oraz na klienta’. Aby system controllingu mogt wspieraé
kierownictwo w podejmowaniu decyzji, musi dysponowa¢ odpowiednim systemem
informacyjnym. Dziatalno$¢ koordynacyjna kontrolera w obecnych przedsigbiorstwach
polega przede wszystkim na ustaleniu potrzeb informacyjnych, pozyskiwaniu infor-
macji, nastgpnie ich przetworzeniu, analizie a takze przekazywaniu w finalnej formie na
odpowiednie szczeble. System controllingu jest uzalezniony od specyfiki dzialania
przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze nie istnieje jeden optymalny system con-
trollingowy, ktory by znalazt zastosowanie we wszystkich podmiotach gospodarczych.

3. Raportowanie wewnetrzne w systemie informacyjnym
controllingu

Warunkiem sprawnego funkcjonowania systeméw controllingowych w przedsieg-
biorstwie, jak juz wcze$niej wspomniano jest posiadanie odpowiedniego systemu
informacyjnego, w tym odpowiedniego raportowania wewngtrznego. Z pewnoscia
takim zrodlem informacji controllingu jest systemu rachunkowosci, system gospodarki
materialowej, jak rowniez informacje czerpane z jego otoczenia — rynki zbytu, zaopa-
trzenia, kapitatu. Zewnetrzne informacje maja charakter’:

''F. Hiilsenberg, J. Wrobel, Controlling, TNOIK, Zielona Géra 2001, s. 13.

2 M. Sierpinska, B. Niedbata, System controllingu operacyjnego w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s. 13 dop.

* F. Hiilsenberg, op. cit., s. 133.
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— techniczno-technologiczny,

— handlowy — informacje dotyczace dostawcdw, odbiorcoéw, czynnikow produkeji

oraz konkurencji,

— prawny,

— uwarunkowan gospodarczych — np. inflacja, poziom kurséw walut.

Natomiast informacje wewngtrzne dotycza m.in. danych finansowo-ksiggowych,
wielkosci zapaséw, czynnikow produkeji, procesu produkcyjnego czy tez logistycznego.

Controlling niewatpliwie czerpie informacje rowniez z obligatoryjnych sprawozdan
finansowych. Polski model sprawozdawczo$ci finansowej obejmuje dwa podstawowe
sktadniki — bilans oraz rachunek zyskow i strat, sprawozdanie uzupetniajace (pomocni-
cze) — rachunek przeptywoéw pienigznych oraz pozostate sprawozdania — informacje
dodatkowa i zestawienie zmian w kapitale wtasnym®.

Tradycyjne sprawozdania finansowe sa informacja o wynikach zarzadzania przez
kierownictwo powierzonymi mu zasobami. Ukazuje rezultaty spetniania przez kiero-
wnictwo funkcji powierniczej nad majatkiem lub odpowiedzialnosci za efektywne
wykorzystanie zawierzonych mu zasobow, co controlling wykorzystuje nastgpnie do
oceny pracy kierownictwa. Nalezy zaznaczy¢, ze warto$¢ informacyjna sprawozdan
finansowych pozwala nie tylko na poznanie sytuacji finansowej w jakiej znajdowata si¢
jednostka w przeszto$ci, ale rdwniez sprawozdania te sa najodpowiedniejsza forma
przyblizenia zamierzen podmiotu w przysztosci — tzw. sprawozdania pro forma.

Aby spehi¢ swoja rolg controlling wymaga przede wszystkim okreslonego systemu
raportowania wewngtrznego, ktory musi by¢ dostosowany indywidualnie do specyfiki
danego przedsigbiorstwa. Raporty wewnetrzne w ramach procedur controllingowych,
powinny mie¢ ustalong struktur¢ oraz odstepy czasowe ich przygotowania. Nalezy
dokona¢ odpowiedniego wyboru formy wizualizacji sprawozdawczosci oraz okresli¢
tworce 1 odbiorce sprawozdania. Cze$¢ sprawozdan wewngetrznych sporzadzanych jest
cyklicznie (z géry okreslony termin), a czg$¢ w zaleznosci od potrzeb. W zwiazku z tym
mozemy rozrdzni¢ wewngtrzne sprawozdania regularne oraz wewngtrzne sprawozdania
ad hoc.

Duza uzyteczno$¢ informacyjna maja przede wszystkim sprawozdania wewngtrzne,
sporzadzane w rachunkowosci zarzadczej. Posrod najbardziej rozpowszechnionych form
raportowania, nalezy tu wymienié¢: budzety kosztow i wynikow, wielosegmentowy,
wieloblokowy rachunek zyskow i strat, indywidualna karte celéw, zbilansowana karte
dokonan (BSC).

W zakres budzetowania wchodza budzety kosztow funkcjonowania poszczegdlnych
centrow odpowiedzialno$ci oraz budzety realizacji projektow.

Budzety kosztow i wynikow controllingu obrazuja rodzaj, miejsce powstawania oraz
wysoko$¢ ponoszonych kosztow, a tym samym daja jednostce mozliwo$¢ ich reduko-
wania. Budzety pelia funkcje posrednika w komunikacji pomigdzy kierownictwem
jednostki a podleglymi mu szczeblami zarzadzania w celu realizacji i koordynacji
dziatan prowadzacych do osiagnigcia wczesniej sformutowanych zatozen.

Najpopularniejsza forma budzetowania w przedsigbiorstwach w Polsce jest budzet
wiodacy (cato$ciowy), ktory obejmuje nastgpujace budzety: sprzedazy, produkcji, kosz-

* E. Walinska, Rachunkowos¢ i sprawozdawczos¢ finansowa, t. 11, Wydawnictwo ABC, Warszawa 2006, s. 18.
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tow wytworzenia produktow (bezposrednie, posrednie), kosztow ogdlnego zarzadu,
kosztow sprzedazy’:

Budzet sprzedazy pokazuje przewidywana wielko$¢ sprzedazy wraz z szacunkowym
poziomem cen na kolejne okresy. Pozwala przedsigbiorstwu oszacowac planowana
kwotg naleznosci od odbiorcéw za sprzedane wyroby, a tym samym okre§li¢ potencjal-
na wielko$¢ przychodéw z tego tytutu.

Budzet produkcji informuje o przewidywanej wielkos$ci produkcji w poszczegdlnych
okresach budzetowania, uwzgledniajac planowane zapasy. Sporzadzony budzet produk-
cji w przedsigbiorstwie wykorzystywany jest do szacowania tych sktadnikéw kosztow
operacyjnych, ktore sa naliczane od wielkosci produkcji np. kosztu materiatéw bezpo-
$rednich, kosztu robocizny bezposredniej oraz zmiennych kosztow wydziatowych.

Budzet kosztow wytworzenia produktdw obejmuje planowane koszty bezposrednie
oraz koszty posrednie tzw. wydzialowe. Przedsigbiorstwo sporzadza budzet kosztow
wytworzenia w celu okreslenia planowanego wyniku ze sprzedazy, ktory zamyka pro-
ces budzetowania operacyjnego, a takze by przygotowaé budzety finansowe, w szcze-
goblnosci rachunek zyskéw i strat pro forma, oraz bilans pro forma.

Firmy sporzadzaja rowniez caly szereg budzetow kosztéw o charakterze posrednim.
Wyrézni¢ tu mozna budzet kosztow ogdlnego zarzadu, dostarcza on jednostce
informacji dotyczacych kosztow utrzymania dziatalno$ci oraz jej cato$ciowej obstugi
(koszty administracyjno-gospodarcze oraz koszty ogdlno produkcyjne) oraz budzet
kosztow sprzedazy, ktory jest informacja dla przedsigbiorstwa o powstatych kosztach
zwiazanych ze sprzedaza produktow gotowych.

Za kolejny raport zarzadczy mozna uzna¢ raport kontrolno-wynikowy. Jest on
zestawieniem danych, ktore zostaly zebrane na wszystkich etapach dziatania, jego
zasadniczym celem jest zobrazowanie odchylen miedzy wzorem jaki byt do wykonania
a faktycznym rozmiarem analizowanego czynnika. Dane zawarte w raporcie powinny
by¢ wiarygodne (poprzez normowanie danych planistycznych) oraz poréwnywalne, co
utatwia p6zniejsza analiz¢ odchylen, intensyfikujac i usprawniajac proces informowania
oraz wyciagania wnioskow w przysztosci. Praktyczno$¢ i efektywnos¢ systemu budze-
towania w sposOb znaczacy zalezy od wiasciwosci zastosowanego przez przedsigbior-
stwo systemu informatycznego. W procesie tym wykorzystywane sa grupy aplikacji,
takich jak: ,,zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania, naktadki OLAP i hur-
townie danych, programy dedykowane wykorzystujace rézne platformy bazodanowe,
oraz aplikacje oparte na arkuszach kalkulacyjnych”6.

Do jednych z najbardziej uzytecznych form raportowania wewngtrznego zalicza si¢
rowniez wieloblokowy, wielosegmentowy rachunek zyskéw i strat. Ma on charakter
narzgdzia planistyczno-kontrolnego. Rachunek ten jest rozbudowaniem rachunku kosz-
tow zmiennych o rachunek wynikéw oraz systemu marz na pokrycie kosztow statych.
Jest on zrodtem kosztowych kryteriow decyzyjnych, ktore sa wykorzystywane przez
kierownictwo do zarzadzania jednostka. Pozwala im na podejmowanie optymalnych
decyzji, uwzgledniajac mozliwosci dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmian jakie

5 B. Nita, Budzetowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Oficyna, Krakoéw 2007, s. 91.

® 7. Kes, Faza wdrozeniowa budzetowania w systemach informatycznych, Budzetowanie dzialalnosci,
jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania AGH,
Krakéw—Zakopane 2007, s. 232.
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zachodza na rynku, rowniez w przypadku, gdy jednostka nie wykorzystuje swoich
zdolnosci produkcyjnych. Wieloblokowy, wielosegmentowy rachunek zyskow 1 strat
dostarcza réwniez informacji, ktore sa wykorzystywane przy ocenie osiagni¢¢ kierowni-
kéw osrodkéw odpowiedzialnoséci oraz przy ustalaniu wielkosci produkcji gwarantu-
jacej osiagnigcie rentownosci.

W ramach raportowania wewngtrznego w procedurach controllingu, niektére firmy
przygotowuja tzw. indywidualna kartg celow, ktéra zapewnia koordynacje dziatan osob
odpowiedzialnych za realizacj¢ przyjetej strategii dziatania przedsigbiorstwa. Posta-
wione pracownikom cele i zadania sg sprecyzowane w sposob konkretny, mierzalny
oraz w petni zrozumialy, co daje przelozenie na udzial w wynikach jednostki. Firmy
oprocz wdrazania controllingu wprowadzaja nowy system motywacyjny, ktory polega
na zastosowaniu arkusza premiowego. Ponizej zostal przedstawiony przyktadowy
arkusz premiowy.

Imig, Nazwisko, Stanowisko

1. Wyniki finansowe spotki udziat ...%

Plan vs. Realizacja
Realizacja | realizacja planu vs.
- realizacja %

Prog Waga | Nalezna

Cele biznesowe
Lp. Plan rentownosci | celu premia

OPIS

Wynik finansowy
1. | spoiki za rok
2 — EBITDA

2. Cele pionu, dziatu, wydziatu ...%

. Plan vs. Realizaci
Cele biznesowe . calizacja
Lp. Plan | Realizacja | realizacja | planu vs,
OPIS +/- realizacja %

Prog Waga | Nalezna
rentownosci | celu premia

Zmniejszenie
1. | kosztow
osobowych dzialu

Koszty danego
5 dziatu

| w perspektywie
kwartalnej

3. Cele indywidualne ...%

Cele biznesowe Planvs. | Realizacja
Lp. Plan | Realizacja | realizacja planu vs.
OPIS +/- realizacja %

Prog Waga | Nalezna
rentownosci | celu premia

1. | Rozwdj biznesu

Rozwdj ludzi,
2. | wsparcie dla
pracy zespolowej

3. | Rozwdj osobisty

Zrodto: B. Bek-Gaik, Praktyczne aspekty controllingu w zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi na przy-
ktadzie Spotki X, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wroctaw 20009, s. 37.
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W przedsigbiorstwie oprocz indywidualnej karty celow, pomocne moga by¢ tzw.
~mapy szefa”, ktore przedstawiaja sprawozdawczo$¢ wewngtrzng organizacji na
podstawie spisu poszczegdlnych sprawozdan wraz z wzorcowym formularzem’. ,, Mapy
szefa” sa uzyteczne glownie podczas sporzadzania systeméw sprawozdawczych.

Ponizej zostala przedstawiona przyktadowa tabela ,,mapy szefa”:

Tabela 1. Przyktad listy sprawozdawczej

Nr
tabeli/rysunku

Oznaczenie

Okres
sprawozdawczy

Strona

Rozwéj obrotu

1.1

Obro6t brutto — graficzne przedstawienie

1.2

Obrét brutto

1.3

Obroty brutto na obszarach zbytu, grupy produktu, marz
pokrycia, klientow

Rozwoj kosztow

2.1

Koszty zalezne od czasu — graficzne przedstawienie

22

Koszty zalezne od czasu wg rodzajow kosztow i dziatow

Rozw6j wynikéw

3.1 Tymczasowy wynik zaktadowy — graficzne przedstawienie
32 Tymczasowy wynik zaktadowy

33 Marze pokrycia obszarow zbycia

34 Marze pokrycia grup produktow

3.5 Marze pokrycia grup klientoéw

3.6 Wynik zaktadowy

Rozwdj finanséw

4.1 Gotowos¢ platnicza
4.2 Wymagania i cele ptatnosci, powiazania
43 Potrzeby $rodkow, wydajnos¢ srodkow
Sprzedaz
5.1 Analiza dystrybucyjna grupy produktow 1 i artykutu 12824
52 Koszty zlecen
5.3 Klasy zlecen i wielkos¢ klientow
Produkcja
6.1 Wydajnos¢, personel, gldwnie stanowiska produkcji
62 Artykut — wspotczynnik wykorzystania czasu pracy
’ i niedobory czasowe
Zaopatrzenie
7.1 Zapasy 1 przemieszczanie si¢ materiatow A
7.2 Dane wydajnosci
Personel
8.1 Wykorzystanie i koszty urzgdnikow
8.2 Wykorzystanie i koszty pracownikow przemystowych

Zrédlo: F. Hiilsenberg, J. Wrobel, Controlling, TNOIK, Zielona Géra 2001, s. 148.

" F. Hiilsenberg, op. cit., s. 148.
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Kolejna forma raportowania jest zbilansowana karta dokonan (BSC), ktora powstata
w odpowiedzi na niedoskonalo$ci tradycyjnych miernikéw finansowych. BSC mozna
nazwaé strategicznym raportem wewngtrznym. BSC jest raportem, ktory przedstawia
dazenia podmiotu w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnetrz-
nych oraz wzrostu i rozwoju. Istota BSC jest przetozenie strategii podmiotu na kon-
kretnie sformulowane cele i mierniki pogrupowane w wymienionych wczesniej
perspektywach. Metoda ta stata si¢ bardzo popularna i zyskata aprobate zarzadzajacych
firma, gdyz pozwala ona w pelni monitorowaé realizacj¢ obranej strategii. Dzigki
zbilansowanej karcie dokonan jednostka otrzymuje informacje odnosnie wagi poszcze-
gblnych obszaréw jej dziatalnosci, zachowuje finansowe wskazniki efektywnosci,
wprowadzajac przy tym mierniki charakteryzujace czynniki przysztego sukcesu co staje
si¢ kluczem do poprawy jej kondycji finansowej oraz pozycji rynkowej. Zbilansowana
karta dokonan jest swoistego rodzaju tacznikiem pomigdzy wczesniej zdefiniowanym
celem strategicznym podmiotu a catoSciowym systemem rozwigzan controllingowych
majacych charakter operacyjny. BSC moze by¢é warunkiem efektywnego systemu
budzetowania, gdyz wyznacza konkretne dziatania do realizacji dla poszczegdlnych
centrow odpowiedzialnosci.

4. BSC — Strategiczny raport wewnetrzny
Studium przypadku

Koncepcje BSC zaprezentowano na przyktadzie firmy dziatajacej na rynku migdzy-
narodowym w branzy IT, jest ona producentem innowacyjnych programéw dla klu-
czowych sektorow gospodarki: telekomunikacji, bankowosci i finanséw, ubezpieczen,
administracji publicznej, duzych przedsigbiorstw oraz sektora matych i $rednich firm,
zapewnia rowniez ustugi konsultingowe, doradcze oraz integracyjne. W zwiazku z ros-
nacym zapotrzebowaniem firma obligowana jest do tworzenia réznorodnej i dynamicz-
nej oferty w celu utrzymania pozycji lidera w Polsce.

Przed przystapieniem do opracowania koncepcji BSC na podstawie sprawozdan
finansowych przeanalizowano aktualng sytuacj¢ finansowa badanej firmy — uzyskane
wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wykaz wybranych wskaznikow badanej firmy

Nazwa wskaznika ‘ 2008 ‘ 2009

‘Wskazniki rentownos$ci

Wskaznik rentownosci sprzedazy 28% 5%
ROE 37% 6%
ROA 22% 4%

Wskazniki finansowe:

Wskaznik biezacej ptynnosci 2,28 2,37
Wskaznik szybki 2,14 2,21
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Nazwa wskaznika ‘ 2008 ‘ 2009

‘Wskazniki zadluzenia:

Wskaznik ogdlnego zadtuzenia 0,42 0,38
Wskaznik zadluzenia dtugoterminowego 0,42 0,41
Wskaznik sfinansowania majatku trwatego kapitatem wiasnym 1,31 1,34
Wskazniki obrotowe:

Wskaznik obrotu naleznosci w dniach | 132 ‘ 114

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Punktem wyjs$cia przy opracowaniu zbilansowanej karty wynikow jest misja firmy,
ktora zaktada: rozwdj kapitatu ludzkiego, wprowadzanie innowacyjnych programoéow IT
wraz z kompleksowa obstuga, wspieranie réznorodnych sektoréw biznesowych oraz
znaczace inwestycje w badania i rozwdj. Z misji wynika strategia, ktéora mozna
przedstawi¢ za pomoca mapy strategii. Strategia ta koncentruje si¢ na wiedzy
pracownikdw, wysokiej jakos$¢ produktow i rozwiazan dzigki obowigzujacemu w firmie
systemowi zarzadzania jakoscia opartego o standardy ISO i CMM. Mapa strategii jest
narzedziem, ktory wspiera proces opracowywania BSC, ulatwia powiazanie miernikdw
BSC wokot wizji i strategii poprzez identyfikacj¢ nadrzednych powiazan przyczynowo
— skutkowych pomigdzy czterema wczesniej wymienionymi perspektywami. Ponizej
zostata przedstawiona przyktadowa mapa strategii dla badanej firmy.

Podsumowujac, warto$¢ informacyjna BSC jako raportu wewngtrznego jest znaczaca
z uwagi na cele strategiczne, ktdre zawarte sa w czterech perspektywach, gdzie mena-
dzerowie wskazuja kryteria istotne dla sukcesu organizacji. BSC dostarcza wiarygod-
nych informacji na temat aktualnego stanu przedsigbiorstwa, pozwala na szybkie
reakcje korygujace oraz ciagte doskonalenie strategii. Realizacja celow strategicznych
na poszczeg6lnych poziomach organizacyjnych firmy ma wptyw zaré6wno na procesy
zachodzace wewnatrz (perspektywa rozwoju i procesow wewngtrznych), jak rowniez na
otoczenie (perspektywa klienta i finansowa).
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5. Podsumowanie

Controlling jako system koordynujacy proces zarzadzania w podmiotach gospo-
darczych ma przede wszystkim przyczynia¢ si¢ do poprawy efektywnosci dziatania,
dostarczajac przy tym informacji glownie prospektywnej. Aby system controllingu
moégt w jednostce sprawnie funkcjonowaé, niezbedne jest posiadanie odpowiedniego
systemu informacyjnego, w tym indywidualnie dostosowanego do specyfiki przed-
sigbiorstwa raportowania wewngtrznego. Raportowanie wewngtrzne wykorzystywane
jest zarowno w controllingu operacyjnym jak i strategicznym. Raporty te powinny by¢
sporzadzane rzetelnie, jasno, jak rowniez mie¢ z gory okre$long strukturg. Wyrdzniamy
wewngetrzne sprawozdania regularne (o okres§lonym terminie sporzadzenia) oraz
wewnetrzne sprawozdania ad hoc (sporzadzane w zaleznosci od zglaszanych potrzeb).
Raportowanie wewngtrzne stuzy rowniez do oceny pracy kierownictwa w poszcze-
gblnych osrodkach odpowiedzialno$ci w celu zwigkszenia skutecznosci i racjonalnosci
podejmowanych przez nich decyzji ekonomicznych. Dzigki takiemu rozwiazaniu
istnieje mozliwo$¢ powiazania efektow pracy poszczegélnych centrow z systemem
wynagrodzen dla kadry kierowniczej oraz posrednio dla pozostatych pracownikow tych
osrodkoéw. Stanowi to swoisty rodzaj motywowania i sterowania zachowaniami
kierownictwa, co daje mozliwo$¢ oceny ich dzialan na podstawie umiejetnosci realizacji
celow, ktore wczesniej zostaty sformutowane w budzecie. Znaczaco potgguje to
dzialania sprawiajace, ze idea controllingu jest efektywna.

Reasumujac, gtownym celem controllingu jest wzrost skuteczno$ci i sprawnosci
procesu zarzadzania, tak aby organizacja mogla jak najlepiej dostosowaé dziatania do
zmian zachodzacych w jej otoczeniu, zarowno zewngtrznym, jak i wewngtrznym. Con-
trolling jest systemem ciagle rozwijajacym sig¢ i nie mozna méwi¢ o tzw. prawidtowej
organizacji controllingu. Dlatego tez, musi by¢ ona odpowiedzia na indywidualne po-
trzeby informacyjne przedsigbiorstwa oraz w petni dostosowywac si¢ do jego specyfiki.
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Pomiar kapitalu klienta w Swietle badan

Streszczenie. Zmiany zachodzqce w otoczeniu wspolczesnego przedsiebiorstwa skutkujq nasile-
niem konkurencji, ktéra w swojej istocie sprowadza sie do walki o pozyskanie kapitatu. Jego
zrodlem dla przedsiebiorstwa jest klient, ktory wybierajqc na rynku produkt pozwala na
przeksztalcenie kosztow zwiqzanych z jego kreacjq w korzysci. W istocie mamy wiec do czynienia
z kapitatem klientow, ktorym przedsiebiorstwo powinno zarzqdzac¢ w taki sposob, by maksyma-
lizowa¢ korzysci plynqce z zaangazowanego kapitatu. Rozwazania nad metodami pomiaru
kapitatu klienta sq wzbogacone wynikami badan ankietowych, dotyczqcych pomiaru kapitatu
klienta w praktyce polskich przedsiebiorstw.

Wstep

Powszechnie przyjmuje si¢, ze podstawowym celem kazdego przedsigbiorstwa jest
kreowanie warto$ci. Aczkolwiek warto$¢ nie jest w literaturze jednolicie definiowana,
najczesciej jest kojarzona z pewna cecha, dzigki ktorej przedsigbiorstwo jest bardziej
lub mniej pozadane, uzyteczne, szanowane czy wazne'. Dynamiczny rozwdj rynkow
kapitatowych, ekspansja kapitatu prywatnego, pogltebiajaca si¢ otwarto§¢ gospodarek,
rewolucja w technologiach informatycznych czy wzrastajace zapotrzebowanie na
kapitat, wyznaczylo nowa perspektywe postrzegania wspomnianego celu, perspektywe
whasciciela-akcjonariusza®. Dla wiadciciela, priorytetowe znaczenie maja korzysci
finansowe. W efekcie przedsigbiorstwo, bedzie mialo tym wyzszg warto$¢, im wigcej
przynosi korzysci jego wiascicielowi. Stad tez proces kreowania warto$ci utozsamia si¢
najczesciej z procesem pomnazania kapitatu. Przyjecie takiej perspektywy nie oznacza
jednak, ze przedsigbiorstwo moze skupi¢ si¢ jedynie na realizacji intereséw wiascicieli,
a wigc celow finansowych. Wreez przeciwnie, tak dlugo ma szanse na pomnazanie kapitatu,
jak dlugo jest w stanie realizowaé korzysci jego interesariuszy, przy zabezpieczeniu stopy
zwrotu z kapitatu, przewyzszajacej koszt jego zaangazowania. Poziom wspomnianych
korzys$ci przektada si¢ na rynkowa warto§¢ samego przedsigbiorstwa i odwrotnie.

' R. C. Miles, Basic Business Appraisal, John Wiley&Sons, New York 1984, s. 15.
2 Por. C. Suszynski, Przedsiebiorstwo. Wartosé. Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 95.
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W grupie wspomnianych interesariuszy kluczowe znaczenie ma klient. On bowiem,
poprzez nabycie oferowanego produktu stwarza przedsigbiorstwu szanse odtworzenie 1 po-
mnozenie kapitatu, czynigc mozliwym jego trwanie i rozwdj. Nie oznacza to jednak, ze
kazdy klient kreuje warto$¢ przedsigbiorstwa. Tworzac warto$¢ dla klienta przedsigbiorstwo
musi zaangazowac kapital, co taczy sie z koniecznoscia poniesienia kosztow, i odtworzy¢ go
na poziomie, ktéry gwarantuje osiagnigcie rentownosci zainwestowanego kapitalu, prze-
wyzszajacej koszt jego zaangazowania. W takim przypadku baza klientow, jaka dysponuje
przedsigbiorstwo kreuje jego zasoby finansowe, a co za tym idzie wywiera bezposredni
wplyw na jego warto$¢. W istocie mamy wigc do czynienia z kapitatem klientow.

Celem artykuhu jest okreslenie metod pomiaru kapitatu klienta i zaprezentowanie wyni-
kow badan nad pomiarem kapitatu klienta w praktyce polskich przedsigbiorstw.

1. Kapital klientow w lancuchu wartosci przedsi¢biorstw

Niewatpliwie wyodrebnienie kapitatu klienta jako nowej formy kapitatu jest wynikiem
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa, ktore wymusily przejécie od ekonomii
produkcji opartej na zasobach materialnych do ekonomii konsumpcji, w ktorej centralne
miejsce zajmuje klient z jego zmieniajacymi si¢ pragnieniami i potrzebami. W literaturze
przedmiotu pojecie kapitatu klienta jest jednak niejednolicie definiowane.

Tabela 1. Wybrane koncepcje definiowania kapitatu klientow

Zrédlo Definicja

Skandia (1994) »Warto$¢ relacji taczacych przedsigbiorstwo z klientami” Kapitat
klientoéw dotyczy biznesowych zwiazkoéw przedsigbiorstwa z jego
klientami, prestizu i dobrego wizerunku.

Steward (1997) »Warto$¢ franschyzy i relacji z ludzmi i organizacjami, ktérym
przedsigbiorstwo sprzedaje”.
Duffy (2000) ,»Warto$¢ aktualnych i przysztych wpltywow biezacych, bedacych

efektem relacji faczacych przedsigbiorstwo z klientami”.

Edvinsson/Briinig (2000) | Relacje taczace przedsigbiorstwo z jego kluczowymi klientami.

Kiting (2001) Kapitat klientow obejmuje wyselekcjonowane relacje przedsig-
biorstwa z ludZzmi i innymi przedsigbiorstwami i ich lojalno$¢, udziat
w rynku, i kontrakty.

Casio (2001) ,,Warto$¢ nawigzanych przez przedsigbiorstwo kontaktow z ludzmi,
z ktorymi wspotpracuje, wlaczajac w to dostawcow”.

Capiga (2005) Kapitat klientow to relacje z klientami (sensu stricto) oraz korelacja
migdzy orientacja na klienta a wartoscia przedsigbiorstwa (sensu largo).

Jurczak (2006) To element kapitalu rynkowego, obejmujacy aktualng i potencjalna
bazg klientow przedsigbiorstwa.

Volckner, Pirschegger ,,.Zbior wszystkich warto$ci niematerialnych i prawnych, jakie wyni-

(2006) kajq z relacji laczacych przedsigbiorstwo z klientami”.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Capiga, Kapital klienta banku. Wybrane aspekty
zarzqdzania i oceny, Twigger, Warszawa 2005; J. Jurczak, Kapital intelektualny w organizacji przysziosci,
,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2006, nr 11; F. V6lckner, B. Pirschegger, Immaterielle Werte
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in der internen und externen Berichterstattung deutscher Unternehmen, ,Die Betriebswirtschaft” 2006,
66. Jg., Nr 2; J. Heidemann, M. Hofmann, Wertorientierte Berichterstattung zum Kundenkapital-eine
empirysche Analyse der DAX 30-Unternehmen, Zeitschrift fiir Plannung Unternehmenssteuerung 2009, 20;
B. Giinter, S. Helm, Kundenwert. Grundlagen — Innovative Konzepte — Praktische Umsetzungen, Gabler
Verlag 2006.

Przeglad stosowanych w tym zakresie koncepcji (tab. 1) daje podstawg do stwier-
dzenia, ze kapital klientow jest definiowany w dwoch perspektywach:

— perspektywie klienta, w ktorej akcent potozony zostaje na wskazanie kluczo-

wych jego komponentdéw, przy czym koncepcje te maja charakter opisowy,

— perspektywie przedsigbiorstwa, gdzie kapitat ten identyfikuje si¢ z finansowym

i poza finansowym wkladem wnoszonym przez klienta do przedsigbiorstwa
w okresie utrzymywania z nim relacji.
Podejscie opisowe, sytuuje kategorie kapitatu klienta w marketingu i sprowadza go
do niematerialnych generatoréw wartosci przedsigbiorstwa, ktore skutkuja osiagnigciem
korzysci finansowych w przysztosci. W podejsciu ilosciowym, kapital klientow
odzwierciedla sumg korzys$ci, jakie w nastgpstwie dostarczenia wartosci dla klientow
realizuje przedsigbiorstwo, w cyklu zycia klienta®. Oczywiscie podejscia te nie wy-
kluczaja si¢ wzajemnie, wre¢ez przeciwnie, sa ze soba wzajemnie powiazane wskazujac
jakie przedsigbiorstwo powinno podejmowac dziatania, by osiagna¢ pozadane efekty.
Nie podlega dyskusji fakt, ze klient jest dla przedsigbiorstwa kluczowym dostawca
kapitatu. W efekcie, warunkiem trwania i rozwoju przedsigbiorstwa jest wykreowanie
takiej bazy klientow, ktora pozwala maksymalizowaé korzysci ptynace z zaangazo-
wanego kapitatu (rys. 1). Im wyzszy jest poziom tych korzysSci, tym wyzsza jest stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitatu, a tym samym wyzsza jest jego warto$¢. Kon-
sekwencja tego jest konieczno$¢ podejmowania dziatan zmierzajacych do budowania
zasobow klientow, a wigc dziatan ukierunkowanych na pozyskanie klientow, ich
utrzymania w jak najdtuzszym okresie czasu oraz pobudzania sprzedazy dodatkowe;.
Realizacja kluczowego celu dziatalnoSci przedsigbiorstwa wymusza zatem na
przedsigbiorstwach konieczno$¢ zarzadzania kapitalem klienta. Konsekwencja tego jest
konieczno$¢:
— identyfikacji kluczowych komponentow kapitatu klienta,
— budowy portfela klientow firmy, maksymalizujacego korzysci przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem dhugiego horyzontu czasowego,

— opracowania i implementacji strategii budowy i wzrostu kapitatu klienta,
z uwzglednieniem indywidualnych Zrédet i wzrostu warto$ci tego aktywu,

— pomiaru, monitorowania i analizy wynikow”.

3 Por. W. Caputa, Proces kreowania kapitalu klientow, w: Nowoczesnos¢ przemystu i uslug. Relacje
i wartos¢ w strategiach zarzqdzania przedsigbiorstwami, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2008, s. 265.

4 B. Dobiegata-Korona, Budowa kapitatu klienta, w: Value Based Management, Koncepcje, narzedzia,
przyklady, red. A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz, Poltext, Warszawa 2008, s. 238.
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Rysunek 1. Kapital klienta w tancuchu wartosci przedsigbiorstwa

Zroédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Ch.W. Hill, G.R. Jones, Strategic Management Theory.
An Integrated Approach, Houghton & Mifflin, 1995, s. 132.

2. Wybrane aspekty pomiaru kapitalu klienta

Z perspektywy przedsigbiorstwa, pomiar kapitatu klienta sprowadza si¢ do pomiaru
premii, jaka wnidst klient do przedsigbiorstwa, jak roéwniez premii oczekiwanej
w zwiazku z utrzymywaniem relacji z klientem w przysztosci. Stad tez kompleksowa
ocena tego kapitatu, prowadzona powinna by¢ w trzech wymiarach:

1) obiektu i powiazanych obiektow, w ktorym przedmiotem oceny sa wartoSci
wnoszone przez klientdow do przedsigbiorstwa. Ocena ta powinna by¢ doko-
nywana w przekroju klienta, wyodrgbnionych segmentow klientow i bazy
klientow z uwzglednieniem cyklu zycia klienta, jak rowniez przedsigbiorstwa,

2) czasowym, czego konsekwencja jest pomiar ,ujawnionego” i ,ukrytego”
kapitatu klientow,

3) rzeczowym, w ktérym dokonuje si¢ oceny przedmiotowo wyodrebnionych wkia-
dow klientow”.

*'S. Bohrs, Customer Value Management — Die Integration von Kundenwert und Kundennutzen als
Marketingansatz im Verkehrsdienstleistungsbereich, Mannheim 2004, s. 55; M. Teres, Der Kundenwert im
Marketing — Theoretische Hintergriinde und Umsetzungmoglichkeiten einer Wert- marktorientierten, Unter-
nehmenfiithrung, Wiesbaden 2003, s. 14.
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Jak wynika z powyzszego, kompleksowa ocena kapitatu klienta wymaga jego oceny
zar6wno na poziomie bazy klientow, jak rowniez na poziomie przedsigbiorstwa. Ocena
ta musi uwzglgdnia¢ cykl Zycia klienta, bowiem suma korzy$ci wnoszonych przez
klienta do przedsigbiorstwa jest rozna, w zaleznosci od czasu trwania relacji z klientem.
Konsekwencja tego jest pomiar korzysci na etapie pozyskania, utrzymania, utraty klien-
ta oraz sprzedazy dodatkowej. Przedmiotem oceny sa zaréwno warto$ci realizowane,
jak 1 oczekiwane przez wiascicieli przedsigbiorstwa, jak rowniez przez jego obecnych
1 potencjalnych klientéw, a tym samym generatory przysztych korzysci przedsigbiorstwa.

Wymiar przedmiotowy
Obrét, marza, Referencje,
Cash flow rekomendacje,
informacje

Wkiad klienta w kreowanie wartosci przedsigbiorstwa

Wktad klienta w wynik finansowy przedsigbiorstwa

POZIOM
PRZEDSIEBIORSTWA

Ocena wartosci dla klienta i wartos$ci dla przedsigbiorstwa

Pozyskanie klienta

Wymiar obiektu

Utrzymanie klienta

Utrata klientow

POZIOM
BAZY KLIENTOW

Sprzedaz dodatkowa

Wyniki osiagnigte Generatory wartosci
Kapital ujawniony Kapital ukryty

v

Wymiar czasowy

Rysunek 2. Kompleksowa ocena kapitatu klienta

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wskazano poprzednio, z perspektywy przedsigbiorstwa pomiar kapitatu klienta
sprowadza si¢ do pomiaru warto$ci klienta, ktora wyznacza suma wktadow wnoszonych
przez klienta do przedsigbiorstwa, w okresie utrzymywania z nim relacji. W konse-
kwencji pomiar kapitatu klienta koncentruje si¢ na ocenie kosztow i korzySci jakie
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realizuje 1 ma szanse w przysztosci zrealizowac przedsigbiorstwo w zwiazku z obshuga
klienta. Ocena rentownosci klienta moze mie¢ charakter retro i prospektywny.

Tabela 2. Wybrane metody oceny wartosci klienta

Ocena retrospektywna Ocena prospektywna
Ocena Wielko$¢ obrotéw z klientem Warto$¢ zyciowa klienta
jednowymiarowa | Wskazniki rentownosci (customer value-CP) | Podstawowy model CLV
Zyskowno$¢ klienta wg R. Winera Warto$¢ zyciowa klienta
Przeszta warto$¢ klientow (past customer Modele rozwinigte CLTV
value-PCV)
Analiza ABC
Ocena Metody scoringowe np. RFM Model Markowa
wielowymiarowa | Wykres radarowy wg klientow Analiza potencjatu
Scoring-Portfolio
Klasyczne portfolio klientow
Wskazniki alokacji

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie
ksztaltowania wartosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego, Szczecin
2008; M. Kraft, S. Alberts, Kundensegmentierung: Ansdtze zur Segmentierung von Kundel — Wie geeignet
sind herkommliche Konzepte?, ,Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebschaftliche Forschung” 2000, Jg. 52;
J. Cornelsen, Kundenbewertung mit Referenzwerten: Theorie und Ergebnisse des Kooperationsprojektes
“Kundenwert” in Zusammenarbeit mit der GfK AG, Working Paper, Niirnberg 1998.

U podstaw retrospektywnej oceny rentownosci klienta stoi zatozenie, ze wyniki
osiagane w przeszto$ci w zwiazku z utrzymaniem relacji z klientem lub grupa klientéw
stanowia podstawg dla prognozowania rentownosci tych relacji w przysztosci.
Natomiast ocena prospektywna koncentruje si¢ na oszacowaniu przyszlych przeptywow
pienigznych netto, jakie ma szanse osiagnaé przedsigbiorstwo w zwiazku z obstuga
klientow. W ocenie tej kladzie si¢ zatem nacisk na oszacowanie przysztych korzysci
ptynacych z utrzymania relacji z klientem, ktérych generatorami sa zasoby nie-
materialne, jakie udato si¢ przedsigbiorstwu wykreowaé w procesie dystrybucji, takich
jak np. umowy z klientami czy poziom lojalnoéci klienta. W efekcie w ocenie
prospektywnej uwzglednia si¢ prawdopodobienstwo utrzymania relacji z klientem.

Oszacowanie wspomnianego prawdopodobienstwa jest rownoznaczne z koniecz-
noscia identyfikacji kluczowych generatorow wartosci, a nie tylko finansowych efektow
ich oddziatywania. Generatory te nierozerwalnie zwiazane sa z warto$ciami postrzega-
nymi przez klienta, takimi jak np.: atrybuty produktu, marka, relacje czy jego cena. Jest
to rownoznaczne z konieczno$cia pomiaru nie tylko wartosci klienta, lecz rowniez
wartosci jaka przedsigbiorstwo oferuje klientowi. Do tego celu wykorzystuje si¢ naj-
czesciej wskazniki marketingowe, takie jak np.:

— wskazniki satysfakcji klientow, ktore informuja o zadowoleniu klientow z okres-

lonych wcze$niej kategorii uznanych przez klientdw za najistotniejsze,

— wskazniki lojalnosci klientow, opisujace stopien przywiazania klienta do danego

produktu, lub danej marki,
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— wskaznik utrzymania klientéw, stuzacy pomiarowi skutecznosci dziatan maja-
cych doprowadzi¢ do powtoérnych zakupdéw dokonywanych przez klientow,

— wskaznik utraty klientow,

— wskaznik RFM umozliwiajacy warto§ciowanie klientow w oparciu o histori¢ ich
wczesniejszych zakupow,

— wskaznik spontanicznej §wiadomo$ci marki informujacym o stopniu zapamigty-
wania marek przez konsumentow’.

3. Pomiar kapitalu klienta w praktyce
polskich przedsi¢biorstw

Na tle dotychczasowych rozwazan zasadne staje si¢ pytanie, w jakim stopniu
wskazane wyzej narzedzia i mierniki pomiaru kapitatu klienta znajduja zastosowanie
w praktyce polskich przedsigbiorstw? Celem udzielenia odpowiedzi na powyzsze
pytania przytoczone zostana wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrod
stuchaczy studiow podyplomowych’. W sktad ankietowanej grupy weszto 57 osob,
reprezentujacych przedsigbiorstwa o zréznicowanym przedmiocie dziatalno$ci, pozycji
rynkowej oraz wielko$ci. Najliczniej reprezentowane byly przedsigbiorstwa ustugowe
oraz przedsigbiorstwa handlowe, ktore stanowily odpowiednio 33% i 17% badanej
populacji. Badaniami objgto ponadto: przedsigbiorstwa produkcyjne (14%), przed-
sigbiorstwa produkcyjno-ustugowo-handlowe (14%), przedsigbiorstwa gornicze lub
zwigzane z gornictwem (11%) oraz banki i instytucje finansowe (11,%). Biorac pod
uwage wielko$¢ przedsigbiorstwa, ustalonego na podstawie rozmiardéw zatrudnienia,
struktura badanej populacji byta nast¢pujaca:

— 45% przedsigbiorstwa zatrudniajace do 50 osob,

— 21% przedsigbiorstwa zatrudniajace od 50 do 200 oséb,

— 349% przedsigbiorstwa zatrudniajace wigcej niz 200 0sob.

Warto réwniez podkresli¢, ze w sktad ankietowanej grupy shuchaczy wchodzity jedynie
osoby, ktore: byly wlascicielami firm (8%), reprezentowaty zarzad (34%), piony finan-
sowe badanych firm (43%) oraz przedstawiciele dzialow sprzedazy i marketingu (15%).

Jak wskazano poprzednio, podstawowym obszarem pomiaru kapitalu klienta jest
rentownos$¢ klienta. Stad tez ankietowanym zadano pytanie: Czy w dotychczasowej
praktyce w reprezentowanym przez nich przedsiebiorstwie oblicza sie rentownosé
klientow?, podajac przy tym cztery warianty odpowiedzi, wskazujace na czgstotliwosé
pomiaru oraz ich zasadno$¢. Wyniki badania zaprezentowano w tabeli 3. Systema-
tyczny pomiar rentownos$ci klientow deklaruje niecate 18% ankietowanych. Natomiast,
az 44% nie odczuwa takiej potrzeby, lub tez skupia si¢ na pomiarze rentownosci
produktu (14%). W grupie przedsigbiorstw dokonujacych systematycznego pomiaru
rentownosci klientow dominuja przedsigbiorstwa $rednie i duze (70%). Warto jednak
podkresli¢, ze 50% przedsigbiorstw zatrudniajacych od 50-200 oséb, i 37% duzych

® Por. R. Kozielski, Wskazniki marketingowe, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004.
’ Badania wiasne pt. ,Kapital klienta w kreowaniu warto$ci przedsigbiorstwa” BW/462/ROZ 5/2009/503,
Politechnika Slaska.
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przedsigbiorstw nie dostrzega takiej koniecznos$ci. Wielko$¢ przedsigbiorstwa ma jed-
nak istotny wplyw na czg¢stotliwo$¢ pomiaru rentownosci klienta, o ile bowiem w grupie
matych przedsigbiorstw, odsetek firm oceniajacych rentowno$¢ klienta systematycznie
lub sporadycznie ksztattuje si¢ na poziomie 38%, o tyle w firmach duzych udziat ten
wzrasta do 52%.

Tabela 3. Pomiar rentownosci klienta w badanych przedsigbiorstwach

Czy w Panstwa przedsigbiorstwie oblicza si¢ | Odsetek Wielkos¢ zatrudnienia (w %)
rentownos¢ klientow? odpowiedzi | 4,500s. | 50-200 os. powyiej 200 os.
Tak, przynajmniej raz w miesiacu 17,54 13 26 22
Tak, ale sporadycznie 24,56 26 8 31
Nie, obliczamy tylko rentownos¢ produktu 14,03 15 16 10
Nie widzimy takiej potrzeby 43,85 46 50 37

100 100 100 100

Zrédlo: Opracowanie wihasne.

Interesujace wyniki daje zestawienie wskazanych wyzej odpowiedzi z deklarowa-
nym przez ankietowanych relatywnym udzialem w rynku (tab.4).

Tabela 4. Pomiar rentownosci a relatywny udziat w rynku

Czy w Panstwa przedsigbiorstwie oblicza Relatywny udzial w rynku (w %)

si¢ rentownos¢ klientéw? do 5% 5-20% 20-50% 50% i wiecej
Tak, przynajmniej raz w miesiacu 15 31 7 14

Tak, ale sporadycznie 30 19 28 14

Nie, obliczamy tylko rentownos$¢ produktu 10 6 21 42

Nie widzimy takiej potrzeby 45 44 24 28
Liczba przedsigbiorstw 20 16 14 7

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli wraz ze wzrostem udzialu w rynku, maleje odsetek przedsig-
biorstw deklarujacych systematyczny badz sporadyczny pomiar rentownosci klientow.
O ile w grupie przedsigbiorstw o relatywnym udziale w rynku do 20%, prawie potowa
deklaruje taki pomiar, o tyle w przedsigbiorstwach przekraczajacych wskazany udziat
odsetek ten maleje odpowiednio do 35%, i 28% w przedsigbiorstwach o udziale
w rynku powyzej 50%. Tak wigc utrwalenie pozycji rynkowej obniza zainteresowanie
klientem, jako zrodlem generowania kapitatu, na korzys¢ pomiaru rentownos$ci samego
produktu. Wyniki te §wiadczy¢ moga o utrzymujacej si¢ w polskich przedsigbiorstwach
orientacji produkcyjnej, a nie orientacji rynkowej, w ktorej klient staje si¢ kluczowym
zasobem przedsigbiorstwa.
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Warto rowniez zadaé¢ sobie pytane, czy charakter dziatalno$ci przedsigbiorstwa
wywiera wpltyw na sktonno$¢ przedsigbiorstw do pomiaru rentownosci klientow (tab. 5).

Tabela 5. Pomiar rentownosci a charakter dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwa (w %)
Czy w Panstwa przedsi¢biorstwie . banki
oblicza si¢ rentownos¢ klientow? handlowe | produkcyjne |uslugowe | PHU|. sormicze | 4 instytucje
i pokrewne

finansowe
Tak, przynajmniej raz w miesiacu 30 25 16 13 16 40
Tak, ale sporadycznie 10 25 32 37 16 20
Nie, obliczamy tylko rentowno$¢ 10 25 34
produktu
Nie widzimy takiej potrzeby 60 50 42 25 34 40

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli, systematyczny pomiar rentownosci klienta ma miejsce najczgs-
ciej w bankach i instytucjach finansowych. Jest to uzasadnione, sa to bowiem instytucje
opierajace swoja dzialalno§¢ na zasobach klienta i dysponujace odpowiednimi zasobami
informatycznymi umozliwiajacymi natychmiastowe pozyskanie danych w omawianym
zakresie. W grupie tej znaczny odsetek ankietowanych wskazywat réwniez, na brak
konieczno$ci pomiaru rentowno$ci klienta (40%). Dotyczyto to jednak w calosci
ankietowanych, ktorzy reprezentowani podmioty doradztwa finansowo-kredytowego.
Pomiarem rentownosci zainteresowane sa rowniez podmioty zwigzane z gornictwem.
Chociaz w grupie tej tylko 16% ankietowanych deklaruje systematyczny pomiar ren-
townosci klienta i tyle samo pomiar sporadyczny, warto podkresli¢, ze 34% deklaruje
pomiar rentownosci produktu. Jest to uzasadnione, bowiem ankietowani, ktorzy
wskazywali na te odpowiedz, reprezentowali przedsigbiorstwa wykonujace zlecenia.
Stad tez pierwszoplanowym problemem staje si¢ rentownos$¢ projektu, a nie klienta,
ktory najczeSciej nie powtarza zakupu. W pozostatych grupach pomiarem rentownosci
klienta czgdciej zainteresowane sa przedsigbiorstwa produkcyjne i uslugowe, niz
przedsigbiorstwa handlowe. Przytoczone wyniki badan, chociaz nie moga stanowié
podstawy do czynienia szerszych uogélnien pozwalaja na stwierdzenie, Zze pomiar
rentownosci klienta zdecydowanie cze$ciej ma miejsce w przedsigbiorstwach ustugo-
wych, niz podmiotach koncentrujacych swoja dziatalno§¢ na handlu czy produkcji.

Ocena kapitatu klienta koncentruje si¢ m.in. na pomiarze jego potencjatu dochodo-
wego i rozwojowego. U podstaw tego pomiaru lezy rachunek kosztow zmiennych. Stad
tez ankietowanym zadano pytanie: Czy znana jest Panstwu koncepcja rachunku kosztow
zmiennych? Wybierz jednq z trzech mozliwych odpowiedzi. Wyniki badania wraz
z wariantami odpowiedzi prezentuje tabela 6. Jak wynika z tabeli rachunek kosztow
zmiennych jest koncepcja znang w prawie co trzecim przedsigbiorstwie. Niemniej
jednak znajduje on zastosowanie w praktyce tylko 14% przedsigbiorstw. Warto przy
tym podkresli¢, ze ocena rentownosci klienta na bazie tego rachunku ma miejsce tylko
w jednym przedsigbiorstwie. Pozostali ankietowani deklaruja jego wykorzystanie
w obrgbie rozliczania kosztow, nie wskazujac jednak na konkretny jego obszar.
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Znajomos$¢ rachunku kosztow zmiennych deklaruje co piaty ankietowany. Przy czym
informacje o procedurach i obszarze wykorzystania rachunku zmiennych znane sa nie
z praktyki, lecz; szkolen, kursow lub seminariow (21%). Zupetny brak znajomo$ci
rachunku kosztow zmiennych zadeklarowato 42% ankietowanych. Biorac pod uwage
wielko$¢ przedsigbiorstwa, zdecydowanie lepsza znajomo$¢ procedur tego rachunku ma
miejsce w przedsigbiorstwach $rednich i duzych, odpowiednio 45% i 40%. Kon-
sekwencja tego jest rowniez czgstsze zastosowanie rachunku w praktyce. O ile w grupie
malych przedsigbiorstw, stosowanie tego rachunku deklaruje co trzynasty ankietowany,
o tyle w przedsigbiorstwach $rednich i duzych, deklaracje taka sktada odpowiednio, co
101 co 5 ankietowany. Chociaz znajomos¢ rachunku kosztow zmiennych jest generalnie
lepsza w firmach zatrudniajacych wigcej niz 50 os6b, nie zmienia to faktu, ze potowa
z ankietowanych nie zna tego rachunku w ogole.

Tabela 6. Znajomo$¢ rachunku kosztéw zmiennych w badanej populacji

Wielkos¢ przedsigbiorstwa
Czy znana jest Panstwu koncepcja rachunku kosztow do od powyzej
zmiennych? Wybierz jedna z trzech mozliwych odpowiedzi 50 os. 50-200 os. | 200 os.
liczba wskazan
Znam ja bardzo dobrze i styszatem/tam/ o niej: 8 5 8
a) na kursie, szkoleniu, seminarium itp. 6 3 4
b) stosujemy go w przedsigbiorstwie do: 2 2 4
—rozliczenia kosztow 2 1 4
— obliczenia rentownosci klientdw 1
Nie wiem doktadnie do czego si¢ odnosi i na czym polega, ale 10 2
styszatem o niej:
a) na kursie, szkoleniu, seminarium itp. 10 2
b) w miejscu pracy przy okazji ......
Nie znam jej 8 6 10
26 11 20

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Nie sa réwniez znane procedury rachunku kosztéw dziatan, ktéry to rachunek
w obszarze zarzadzania kapitatem klienta ma znaczenie fundamentalne. Stwierdzenie to
znajduje potwierdzenie w rozkladzie odpowiedzi, jakiej udzielili ankietowani na
pytanie: Czy znana jest Panstwu koncepcja rachunku kosztow dziatan /ABC/? Wybierz
jednaq z trzech mozliwych odpowiedzi.

Jak wynika z tabeli 7, dla prawie 60% ankietowanych rachunek kosztow dziatan nie
jest w ogole znany, 21% ankietowanych zna go pobieznie z kursow i szkolen, czy
seminaridw, natomiast bardzo dobra znajomos$¢ deklaruje $rednio co 5 ankietowany.
Rachunek ten znajduje zastosowanie tylko w 8% przedsigbiorstw, z tym, ze w prze-
ciwienstwie do rachunku kosztoéw zmiennych, ktory stosowany jest czesciej w firmach
duzych, rachunek ABC wykorzystywany jest czgSciej w firmach matych i srednich.
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Tabela 7. Znajomos$¢ rachunku kosztow dziatan w praktyce badanych przedsigbiorstw

Wielkos¢ przedsig¢biorstwa
Czy znana jest Panstwu koncepcja rachunku kosztéw do od powyZe]
S 0 Lo L1
dzmlan' /A]?C/ ? Wybierz jedng z trzech mozliwych 50 0s. |50-2000s.| 200 os. razem
odpowiedzi.
liczba wskazan

Znam ja bardzo dobrze i styszalem /tam/ o niej: 5 4 2 11
a) na kursie, szkoleniu, seminarium itp. 2 2 2
b) stosujemy go w przedsigbiorstwie do rozliczen kosztow 3 2
Nie wiem doktadnie do czego si¢ odnosi i na czym polega, 6 3 3 12
ale styszatem o niej:
a) na kursie, szkoleniu, seminarium itp.
b) w miejscu pracy przy okazji ...... 6 3 3
Nie znam jej 15 4 15 34

26 11 20

Zrédlo: Opracowanie wihasne.

Kapital klientow utozsamiany jest czesto z kapitalem relacji, stad tez ankietowanym
zadano roéwniez pytanie: Czy znany jest Panstwu system CRM? Tylko 23% ankieto-
wanych deklaruje wykorzystanie CRM w praktyce. Natomiast dla 54% system ten nie
jest w ogodle znany.

Ograniczona znajomos$¢ i stosowanie rachunku kosztow oraz systemu CRM, nie
oznacza jednak, ze przedsigbiorstwa nie dokonuja w ogole oceny wartosci klientow.
Ocena taka ma miejsce szczeg6lnie w przypadku przyznawania preferencji zakupowych
dla klienta. Zwro¢my uwage na rozktad odpowiedzi, ktorych udzielili ankietowani na
pytanie: Prosze wskazal, ktore z podanych nizej czynnikow decydujq o przyznaniu
preferencji? Prosze uszeregowac czynniki poprzez nadanie im ran od 1 do 5, gdzie
1 oznacza czynnik najwazniejszy, a 5 najmniej wazny. Kazdy z ankietowanych mogt
wskaza¢ wszystkie preferencje, oceniajac ich znaczenie. W wyniku przemnozenia
liczby wskazan i1 przypisanej przez ankietowanych punktacji dla poszczegdlnych
preferencji uzyskano wyniki zaprezentowane w tabeli 8.

Tabela 8. Czynniki decydujace o przyznaniu preferencji

Lo . . Punktacja
Prosz¢ wsk:azac, ktore z Podanych nizej decyduja 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Razem
o przyznaniu preferencji? -

suma punktow

Wysoko$¢ obrotéw z klientem 36 12 12 8 5 63
Okres wspotpracy z klientem 16 28 18 36 15 103
Regularna sptata nalezno$ci 16 40 18 20 5 96
Forma ptatnosci 4 16 33 24 60 137
Decyzja wlasciciela 5 20 36 28 45 134
Inne, jakie:
Przyznanie tytutu autoryzowanego sprzedawcy 1 1

Zrbdto: Opracowanie whasne.
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W badanych przedsigbiorstwach, o przyznaniu preferencji dla klienta najczgSciej
decyduje wysoko$¢ obrotéw z klientem. Jest to uzasadnione, powszechnie bowiem
uznaje si¢, ze podstawowym celem dziatalnoSci przedsigbiorstwa jest kreowanie
warto$ci, ktore utozsamia si¢ z procesem pomnazania kapitatu. W efekcie priorytetowe
znaczenie dla przedsigbiorstwa maja bezposrednie efektow finansowe, jakie realizuje
1 ma szanse w przyszto$ci osiagnaé przedsigbiorstwo w zwiazku z obsluga klienta.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze wielko$¢ obrotow z klientem stanowi najczesciej
wykorzystywana miar¢ oceny wartoSci klienta nie tylko w praktyce polskich przed-
sigbiorstw. Przyktadowo, badania przeprowadzone w 1996 r. na probie 219 niemieckich
przedsigbiorstw przemystowych wykazaty, ze 76,3% opierato oceng wartosci klienta na
wartosci realizowanych przychodéw®. Chociaz w kolejnych badaniach udziat ten maleje
do 63,9%, obroty z klientem stanowia nadal podstawowy wskaznik oceny wartosci
klienta. Rownie czesto znajduja one zastosowanie jako podstawa segmentacji klientow,
opartej na Analizie ABC i regule Pareto, w mysl ktorej 20% klientow realizuje 80%
przychodow przedsigbiorstwa.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 8 wskazuja réwniez, ze badane firmy poswigcaja
duza uwage problemowi wyptacalnosci klientoéw oraz okresowi wspolpracy z klientem.
W konsekwencji stwierdzi¢ mozna, ze w opinii respondentéw warto$¢ klienta wyznacza
wysokos$¢ kasowych obrotéw z klientem oraz jego lojalnos¢. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze w opinii ankietowanych powszechnie panuje przekonanie, ze kazdy
klient z ktorym przedsigbiorstwo lacza stosunki transakcyjne jest rentowny.

4. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa XXI wieku to przedsigbiorstwa informacji i wiedzy, ktore
koncentruja swoja dzialalno§¢ na pozyskaniu i utrzymaniu klientow. Konsekwencja
nasilajacej si¢ walki pomigdzy przedsigbiorstwami, ktora w istocie sprowadza si¢ do
walki o klienta, jest konieczno$¢ ukierunkowania dziatan i konsumowanych w ich
trakcie zasobow, na tworzenie wartosci dla klienta, przy zagwarantowaniu realizacji
interesow przedsigbiorstwa. Nie podlega bowiem dyskusji fakt, ze klient jest dla
przedsigbiorstwa podstawowym dostawca kapitalu, a baza klientow jaka dysponuje
kreuje ich zasoby finansowe, a co za tym idzie wywiera bezposredni wptyw na jego
warto$¢. Konsekwencja tego jest konieczno$¢ kreowania zasobow klientow 1 zarza-
dzania kapitatem w taki sposob, by maksymalizowa¢ korzysci ptynace z zaangazowane-
go kapitatu. Zarzadza¢ mozna jedynie tym co jest mierzalne, a w konsekwencji oznacza
to koniecznoé¢ pomiaru kapitatu klienta.

Dla potrzeb pomiaru kapitatu klienta opracowano szereg narzedzi, metod i technik,
ktoére szeroko opisywane sa w literaturze. Niemniej jednak w praktyce badanych przed-
sigbiorstw ich wykorzystanie jest fragmentaryczne.

8 T. Tomczak, E. Rudolf-Sipdtz, Bestimungsfaktoren des Kundenkarten und - clubs, w: M. Bruhn,
C. Hamburg (Hrsg.), Hanbuch Kundenbindungsmanagement: Strategien und Instrumente fiir ein erfolgreiches
CRM, 5 Aufl.,, Wiesbaden 2003, s. 155, za: V. Vogel, Kundenbindung und Kundenwert, Der Einfluss von
Einstellungen auf das Kaufverhalten, DUV Gabler Editio Wissenschaft, Wiesbaden 2006, s. 46.
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Zaprezentowane wyniki badan, chociaz stanowia jedynie fotografi¢ rzeczywistosci,
wskazuja, ze w praktyce polskich przedsigbiorstw dominuje pomiar kosztéw i korzysci
oparty na procedurach ewidencyjnego rachunku kosztow. Stad tez, przedsigbiorstwa te
nadal koncentruja si¢ na kalkulacji kosztow wytwarzania wyrobow, badz $wiadczenia
ustug, a nie na dziataniach ukierunkowanych na kreowanie warto$ci dla klienta
i budowaniu tym samym zasobow klientow. Warto réwniez podkresli¢, ze w przed-
sigbiorstwach deklarujacych systematyczne lub sporadyczne obliczanie rentownoS$ci
klienta, tylko jedno wskazalo, na procedurg obliczania rentowno$ci oparta na marzy
brutto, i tylko to przedsigbiorstwo w systemie ewidencyjnym wyodrgbniato koszty
sprzedazy w przekroju segmentu klientow. Ograniczony pomiar rentowno$ci jedno-
znacznie wskazuje, ze pozostate koncepcje pomiaru wartosci klienta, oparte na pomia-
rze nadwyzki finansowej réwniez nie znajduja zastosowania.

Na szczeg6lne podkreslenie zastuguje ciagla koncentracja przedsigbiorstw na ewiden-
cyjnym rachunku kosztéw i nieznajomos¢ procedur tych rachunkow, ktore zdecydowanie
lepiej zaspakajaja potrzeby zarzadzania, w tym réwniez w obszarze kapitalu klienta.
Ograniczony pomiar kapitatu klienta wskazuje, ze badane przedsigbiorstwa w zasadzie nie
dysponuja informacjami o klientach, a tym samym nie zarzadzaja kapitalem klientow
i ciagle jeszcze koncentruja sig bardziej na orientacji produkcyjnej niz rynkowe;.
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Budzetowanie w strategicznym zarzadzaniu
kosztami zakladu ubezpieczen

Streszczenie. Pewne, szczegolne czynniki spowodowaly koniecznos¢ zmiany myslenia zarzqdza-
Jacych podmiotami oferujqcymi produkty finansowe, w tym rowniez ubezpieczenia. Do najwazniej-
szych z nich nalezq: ujednolicenie rynku europejskiego, powiqzania z innymi instytucjami finanso-
wymi, szybki przepbyw kapitatu, szeroki zakres inwestycji oraz zmiany w gospodarce swiatowej.

Ze wzgledu na wymienione czynniki, ktore nalezy potraktowac jako pewne determinanty zmian
w procesie zarzqdzania kosztami, mozna okreslié, ze do najwazniejszych celow strategicznego
zarzqdzania kosztami zakladu ubezpieczen nalezq: minimalizacja kosztow finansowania dziatalnosci
ubezpieczeniowej, wdrozZenie metod pozwalajqcych na ocene kosztow i rentownosci produktow
taczonych (np. bankowo-ubezpieczeniowych), umiejetna ocena koniecznosci i sposobu redukcji
kosztow, w szczegolnosci w perspektywie diugookresowej, wykorzystanie zarzqdczych sposobow
kalkulacji kosztow na potrzeby zarzqdzania wartosciq zakladu ubezpieczen.

Koniecznos¢ zastosowania procesu budzetowania w strategicznym zarzqdzaniu kosztami jest
bezdyskusyjna. Przy kazdym z czterech omowionych celow istnieje potrzeba budzetowania.

1. Wprowadzenie

Wspotczesny rynek ushug finansowych podlega ciagtym modyfikacjom ze wzgledu
na zmiany zachodzace w jego otoczeniu. Zaktady ubezpieczen sa czgsécia tego rynku,
dlatego tez musza si¢ dostosowaé do biezacych oraz przysztych uwarunkowan tego
rynku. Jednym z wazniejszych elementow zarzadzania jest umiej¢tnos¢ wiasciwej
oceny oczekiwan rynkowych i skoordynowania tego z wlasnymi mozliwosciami. Insty-
tucje finansowe sa specyficzna branza, ktora jednoczesnie do§¢ dynamicznie si¢ rozwija
i pelni coraz bardziej znaczaca rolg w spoteczenstwie.

Okreslone czynniki spowodowaty konieczno$¢ zmiany myslenia zarzadzajacych
podmiotami oferujacymi produkty finansowe, w tym réwniez ubezpieczenia. Do naj-
wazniejszych z nich naleza:

— ujednolicenie rynku europejskiego,

— powiazania z innymi instytucjami finansowymi,
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— szybki przeptyw kapitatu,

— szeroki zakres inwestycji,

— zmiany w gospodarce §wiatowe;.

Europejski rynek ubezpieczeniowy stal si¢ pewna cato$cia, ktéra obowiazuja
okreslone standardy. Dotyczy to rowniez oczywiscie polskich zaktadéw ubezpieczen.
Sytuacja ta spowodowala przede wszystkim zwigkszenie konkurencyjnosci na rynku
ustug ubezpieczeniowych. Druga charakterystyczna cecha branzy finansowej jest
system powiazan migdzy podmiotami, ktore dotycza zaréwno kapitatu, jak i klientow,
czy produktow.

Jednym z wazniejszych czynnikow, ktory wpltywa na zmiany w zarzadzaniu jest
szybki przeptyw kapitalu. Wiaze si¢ to z mozliwoscia pozyskania potencjalnych
inwestoréw, umiejgtnoscia oszacowania kosztow kapitatu oraz kreowaniem wartosci dla
wiascicieli. Takie ujecie narzuca konieczno$¢ podporzadkowania celow zarzadzania
wymaganiom obecnych lub potencjalnych wtascicieli. Zinstytucjonalizowanie inwe-
stycji spowodowato réwniez bardziej bezwzgledne podej$cie do oceny efektywnos$ci
zainwestowanego kapitatu.

Z drugiej strony ubezpieczyciele sami sa jednymi z podstawowych inwestorow,
gdyz dysponuja olbrzymimi aktywami, ktore lokuja na $wiatowych rynkach. Wraz
z rozwojem rynkéw finansowych zwigkszaja si¢ zatem mozliwos$ci w zakresie inwe-
stycji ubezpieczycieli.

Produkty ubezpieczeniowe sa bardzo mocno zwigzane z rozwojem gospodarki, np.
zamoznoscia spoleczenstwa, czy rozwojem dziatalnosci gospodarczej. Dlatego tez
zmiany w gospodarce §wiatowej zawsze miaty w przesztosci i nadal beda miaty znacze-
nie dla konstruowania portfela ubezpieczen oferowanych klientom.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie zakresu strategicznego zarzadzania
kosztami zaktadu ubezpieczen oraz wskazanie jakiego typu budzetowanie jest temu
procesowi potrzebne.

2. Cele i zadania strategicznego zarzadzania kosztami
w zakladzie ubezpieczen

We wspodtczesnym zarzadzaniu wigkszy nacisk kladzie si¢ na ujgcie dlugotermino-
we, czyli zwiazane z decyzjami strategicznymi. Operacyjna rachunkowo$¢ zarzadcza
zaczyna wypieraé strategiczna, miejsce controllingu operacyjnego zaczyna zajmowac
powoli controlling strategiczny, dlatego tez w takich obszarach jak zarzadzanie koszta-
mi, coraz wazniejsza rol¢ rowniez zaczyna petié ujecie strategiczne. Jest to naturalny
skutek koniecznosci wybiegania w daleka przyszto§¢ w procesie podejmowania decyzji
ze wzgledu na bardzo szybko zmieniajace si¢ warunki wynikajace z postgpujacej
globalizacji 1 szybkiego przeptywu informacji.

Ze wzgledu na wymienione wczesniej czynniki, ktoére nalezy potraktowaé jako
pewne determinanty zmian w procesie zarzadzania kosztami, mozna okresli¢, ze do
najwazniejszych celow strategicznego zarzadzania kosztami zaktadu ubezpieczen
naleza:
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— minimalizacja kosztow finansowania dziatalno$ci ubezpieczeniowe;j,

— wdrozenie metod pozwalajacych na oceng kosztow i rentownosci produktow

taczonych (np. bankowo-ubezpieczeniowych),

— umiejetna ocena koniecznosci i sposobu redukcji kosztéw, w szczegodlnoSci

w perspektywie dlugookresowe;,

— wykorzystanie zarzadczych sposobow kalkulacji kosztow na potrzeby zarzadza-

nia warto$cia zaktadu ubezpieczen.

Jednym z wazniejszych obszaréw, ktory zwiazany jest z strategicznym ujgciem
problematyki kosztow jest ten dotyczacy kapitalu. Podstawowym celem bedzie tu
minimalizacja kosztoéw zwiazanych z finansowaniem dziatalno$ci ubezpieczeniowe;.
Najistotniejszymi zrodtami finansowania aktywow zakladu ubezpieczen sa kapitaty
wlasne oraz rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe. Gtéwnym zadaniem begdzie tu umie-
jetno$¢ zaplanowania takiej struktury kapitatu, ktora bedzie optymalna, a wigc bedzie
dawala najwigksze mozliwosci co do rozwoju dzialalnosci, a jednoczes$nie bedzie
wiazala si¢ z najnizszym kosztem kapitatu.

Zaktady ubezpieczen maja jednak pewna specyfike wynikajaca z regulacji prawnych
i zasad nadzoru finansowego. Wysokos¢ rezerw techniczno-ubezpieczeniowych nie jest
bowiem wynikiem tylko ich wewngtrznych decyzji, ale skutkiem $cistych rachunkow
aktuarialnych zwiazanych z poziomem ubezpieczanego ryzyka. Dlatego tez trzeba
pamigtac, ze zaktad ubezpieczen nie ma tu catkowitej swobody i nie moze wysokos$cia
tych rezerw sterowa¢ w celu uzyskania najkorzystniejszej struktury kapitatu. Natomiast
moze i jak najbardziej powinien umie¢ planowaé wysoko$¢ tych rezerw, co jest $cisle
zwiazane z przyjeta, badz planowana strategia w zakresie sprzedazy oferowanych
produktow. Jesli, np. ubezpieczyciel planuje wejscie na rynek z nowym ubezpieczeniem
zwigzanym z duzym ryzykiem, to moze spodziewac si¢ z jednej strony wplywow ze
sktadek, ale z drugiej koniecznosci zwigkszenia rezerw techniczno-ubezpieczeniowych,
co spowoduje wzrost kosztow kapitatu.

Drugie podstawowe zrodlo finansowania dziatalno$ci ubezpieczeniowe;j, to kapitaty
wlasne. Rynek ubezpieczeniowy jest uregulowany odpowiednimi przepisami, wsrod
ktoérych jednym z wazniejszych jest ten dotyczacy wymaganych miniméw kapitato-
wych, ktére ubezpieczyciel musi spetni¢ by w ogoéle moc sprzedawac ubezpieczenia.
Minima te sa uzaleznione od ustawowych grup ubezpieczen i wynosza obecnie od
2 600 000 do 3 200 000 mln euro dla spotek akcyjnych (dla towarzystw ubezpieczen
wzajemnych te wymogi sa nieco nizsze).

Drugim celem strategicznego zarzadzania kosztami jest opracowanie i wdrozenie
metod pozwalajacych na oceng kosztow i rentownosci produktéw taczonych. Zaktad
ubezpieczen jest zazwyczaj cztonkiem grupy réznych instytucji finansowych, w sktad
ktérej wchodza tez bank, fundusz emerytalny oraz inwestycyjny. Powiazania migdzy
nimi maja olbrzymie znaczenie dla przyjetych przez te podmioty strategii w zakresie
sprzedazy, poziomu akceptowalnego ryzyka, czy mozliwosci kapitalowych. Jedna
z popularniejszych form takiej taczonej sprzedazy jest bankassurance, czyli oferowanie
produktu ubezpieczeniowego poprzez bank, ktdry wczesniej pozyskat klienta. Bank-
assurance zwigksza konsekwentnie swoj udziatl w rynku sprzedazy ubezpieczen, dlatego
tez na pewno bedzie jedna z wazniejszych metod pozyskania klienta w przysztosci.
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Jednoczesnie pojawia si¢ problem oceny i kalkulacji kosztow takiego produktu, gdyz
biora w tej sprzedazy udziat, co najmniej dwa podmioty.

Nastgpnym celem jest umiejgtna ocena konieczno$ei i sposobu redukcji kosztow,
w szczegolnosci w perspektywie dlugookresowej. Przy zarzadzaniu kosztami zazwyczaj
myslimy o redukcji kosztow, ktora w krotkim okresie czasu ma najczeSciej tylko skutki
pozytywne, ale po dluzszym okresie moze dziata¢ troch¢ jak sprzezenie zwrotne
i spowodowac¢ skutki negatywne, i to zardwno te finansowe jak i niefinansowe.

Dlatego tez przy opracowaniu planu w zakresie redukcji kosztow konieczne jest
ujecie wszelkiego rodzaju skutkow w perspektywie wieloletniej. Przyktadem z branzy
ubezpieczeniowej moze by¢ tu nieprzemys$lana redukcja kosztow likwidacji szkod
poprzez redukcj¢ pracownikéw, badz zatrudnianie stabo wykwalifikowanej kadry.
Szkody ubezpieczeniowe maja bardzo réznorodny charakter i niejednokrotnie wyma-
gaja umiejetnosci wysoko wykwalifikowanych likwidatorow (np. ubezpieczenia dla
przedsigbiorstw, ubezpieczenia odpowiedzialnosci, czy ubezpieczenia zyciowe). Stwo-
rzenie takiego dziatu likwidacji zawsze wiaze si¢ z wysokimi kosztami i nie mozna
szuka¢ tu zrédta redukcji kosztow, gdyz takie decyzje moga spowodowacé w przysztosci
stabsza jako$¢ ustug i gorsze wyniki finansowe, czy konieczno$¢ zaptaty kary za
nienalezyte lub nieterminowe przeprowadzenie procesu likwidacji.

Ostatnim z celow strategicznego zarzadzania kosztami jest wykorzystanie
zarzadczych sposobow kalkulacji kosztoéw na potrzeby zarzadzania wartos$cig zaktadu
ubezpieczen. Kreowanie warto$ci dla wlascicieli jest jednym z nadrzednych potrzeb we
wspotczesnym zarzadzaniu strategicznym, dlatego tez roéwniez i u ubezpieczyciela
powinno ono znalez¢ swoje miejsce. Trzeba pamigtac¢ jednak o tym, ze fundamentem
projektowania zarzadzania przez warto$¢ jest baza informacji oparta na rachunkowosci
zarzadczej. Dlatego tez olbrzymie znaczenie tu beda miaty zarzadcze systemy i kalku-
lacje kosztow.

Zarzadzanie przez warto$¢ z racji swoich zatozen wiaze si¢ z planowaniem, dlatego
tez jednym z jego instrumentéw musi by¢ budzetowanie. Obszarami kreowania wartos$ci
u ubezpieczyciela sa produkty, dystrybucja, polityka taryfowa, underwriting, admini-
strowanie systemem biznesowym, system likwidacji szkdd oraz lokaty. Budzetowanie
bedzie zatem obejmowac koszty zwiazane z tymi obszarami wykorzystujac w tym celu
zarzadcze systemy rachunku kosztow, jak na przyktad rachunek kosztéw dziatan, ktory
idealnie sprawdza si¢ w takich instytucjach jak zaktady ubezpieczen.

3. Budzetowanie na potrzeby strategicznego zarzadzania kosztami
zakladu ubezpieczen

Konieczno$¢ zastosowania procesu budzetowania w strategicznym zarzadzaniu
kosztami jest bezdyskusyjna. Problemem moze by¢ jednak jednoznaczne okreslenie,
czy dostosowanie budzetowania do zarzadzania strategicznego oznacza jednocze$nie
wdrozenie budzetowania strategicznego, czyli dlugookresowego czy niekoniecznie?
Wydaje si¢ tu jednak, iz byloby to zbyt ograniczone podejscie, dlatego tez strategiczne
zarzadzanie kosztami nie oznacza wcale budzetowania strategicznego.
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Przy kazdym z czterech omdéwionych wczesniej celow istnieje potrzeba budze-
towania. Pierwszym jest minimalizacja kosztéw finansowania dziatalnos$ci. W realizacji
tego celu istotna rolg pelni budzetowanie kapitatow, ktore obejmuje dwie sfery:
inwestycyjna i finansowa. Zostato to przedstawione na rysunku 1.

Budzetowanie kapitatlow

Strefa inwestycyjna Strefa finansowa
> Ubezpieczane ryzyka —p Kapitaty wiasne
Lokaty | Rezerwy techniczno-
-ubezpieczeniowe

Rysunek 1. Budzetowanie kapitalow w zaktadzie ubezpieczen

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie: B. Bek-Gaik, Budzetowanie kapitatowe, w: Rachunkowosé
zarzqdcza i rachunek kosztow, red. G. K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003, s. 106.

Strefa inwestycyjna w zakladzie ubezpieczen obejmuje dwa podstawowe obszary.
Pierwszy jest zwiazany z ubezpieczanym ryzykiem, czyli produktami, ktére ubez-
pieczyciel oferuje. Mozna je traktowac jako pewnego rodzaju projekty inwestycyjne,
ktorych celem jest wygenerowanie w przysziosci okre$lonej stopy zwrotu. Zadaniem
budzetowania bedzie tu zaplanowanie wszelkich skutkoéw finansowych zwiazanych ze
sprzedaza poszczegdlnych grup ubezpieczen, od potencjalnej sktadki, do wszelkich
kosztow obejmujacych analizy rynku, szacowanie ryzyka, koszty akwizycji, czy
wysoko$¢ odszkodowan i §wiadczen. Drugim obszarem sa lokaty, ktére stanowia
w zaktadach ubezpieczen wigkszos¢ aktywdow i sa podstawowym zrédlem generowania
zyskow. Budzetowanie tego obszaru bedzie skupia¢ si¢ na planach dotyczacych
dziatalnos$ci lokacyjne;.

Druga sfera budzetowania kapitalow jest sfera finansowania, ktéra w zaktadzie
ubezpieczen obejmuje kapitaly wlasne oraz rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe.
Celem tu bedzie oszacowanie kosztow tych dwodch zrodet finansowania oraz zaplano-
wanie optymalnej wysokosci §redniego wazonego kosztu kapitatu.

Nastepnym celem strategicznego zarzadzania kosztami zakladu ubezpieczen jest
wdrozenie metod pozwalajacych na oceng kosztéw i rentownosci produktow taczonych.
Skala tej sprzedazy jest na tyle duza, ze wyniki z niej uzyskiwane majq znaczacy wptyw
na wynik techniczny ubezpieczyciela. Rola budzetowania bedzie tu rowniez duza, gdyz
zawiera¢ ono bedzie wszelkie plany dotyczace skutkow finansowych tych produktow
i to zarowno tych formalnie sprzedawanych przy udziale paru instytucji finansowych,
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tak jak produkty bankassurance, jak i tych nieformalnie sprzedawanych (jako produkty
laczone), gdy posrednik ubezpieczeniowy dociera do klienta, dzigki informacjom
pozyskanym przez inna instytucj¢ finansowa, np. fundusz emerytalny.

Zaktad ubezpieczen obniza dzigki bankassurance koszty akwizycji, korzysta z juz
zorganizowanej sieci placowek sprzedazy bez koniecznoséci dodatkowych wydatkow.
Moze réwniez lokowaé na kontach bankowego partnera swoje rezerwy finansowe.
Korzysci te powoduja, iz szacuje si¢, ze produkty bankowo-ubezpieczeniowe beda
stanowily w Polsce, za parg lat ponad potowe rynku ubezpieczeniowego.

W planach dotyczacych produktow faczonych mozna zastosowa¢ dwie metody:

1) szacowanie planowanej sktadki i kosztow odnosi si¢ tylko do zaktadu ubez-
pieczen, czyli wykazuje si¢ oczywiscie mniejsze koszty, ale jednocze$nie nie widaé
korzysci, jakie czerpie druga strona, np. bank, ktéry moze dzigki temu rozwinaé swoja
sprzedaz,

2) szacuje si¢ przychody i koszty dla obu instytucji finansowych ujmujac jedno-
cze$nie wszystkie korzysci, ale rowniez i wszystkie koszty. Metoda ta jest bardziej
polecana przy zarzadzaniu strategicznym, gdy istnieja powiazania kapitalowe migdzy
tymi podmiotami, gdyz nadrzednym celem jest tu zaspokojenie oczekiwan wiasciciela.

Trzecim celem strategicznego zarzadzania kosztami ubezpieczyciela jest umiejgtna
ocena konieczno$ci i sposobu redukcji kosztow, w szczegolnosci w perspektywie dugo-
okresowej. Jak zostalo to juz wczesniej zasygnalizowane, chodzi o to, aby redukcje
kosztow planowac w sposob przemyslany, a jej skutki ujmowac w planach wieloletnich.
Budzetowanie, ktore w tym obszarze dotyczy praktycznie catosci dziatalno$ci zaktadow
ubezpieczen mozna jednak przedstawi¢ w formie pewnych projektow redukcji kosztow.
Szacowanie skutkow takiego projektu jest jednym z trudniejszych zadan w procesie
budzetowania, gdyz wiele z nich bardzo trudno jest przewidzie¢, a tym bardziej
oszacowac. Pozycja kosztow, z ktorymi polskie zaktady ubezpieczen maja najwigkszy
problem to koszty administracyjne, ktore sa jednoczesnie najczgstszym zrodtem reduk-
cji. Przykltad planu redukcji kosztéw administracyjnych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Przyktad 5-letniego planu redukcji kosztow administracyjnych
w zakladzie ubezpieczen X

Rok | Rok | Rok | Rok | Rok

Pozycja kosztow 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Koszty drukow

Koszty materiatdéw o charakterze marketingowym
Ustugi bankowe

Uslugi audytorskie
Tlumaczenia

Koszty atestow i ekspertyz
Zewngtrzne ushugi prawne
Pozostate ustugi obce
Wynagrodzenia
Ubezpieczenia samochodow
Odpisy na PFRON
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Pozycja kosztow

Rok
2011

Rok
2012

Rok
2013

Rok
2014

Rok
2015

Koszty dotyczace windykacji sktadkowych

Amortyzacja $rodkow trwatych oraz warto$ci
niematerialnych i prawnych

Zuzycie materiatow pednych

Zuzycie energii elektrycznej, CO, wody

Pozostate materiaty

Ushugi najmu i dzierzawy

Ustugi remontowe i konserwacje obiektow budowlanych

Pogwarancyjne ustugi serwisowe oraz konserwacja
sprzgtu komputerowego

Ustugi ochrony, utrzymania biura

Ustugi transportowe

Ustugi telekomunikacyjne

Koszty najmu sprzetu komputerowego (leasing
operacyjny)

Ustugi informatyczne

Uslugi pocztowe, kurierskie

Zewngtrzne ushugi prawne,

Wynagrodzenia plus narzuty

Koszty szkolenia

Koszty podrézy stuzbowych

Podatki

Ubezpieczenia osobowe i rzeczowe

Koszty BHP

Fundusz reprezentacyjny

Koszty reklamy

Pozostate

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 1 zostala przedstawiona propozycja planu redukcji kosztow administra-
cyjnych na okres pigciu lat, gdzie przy kazdej z pozycji kosztow nalezy zaplanowac jej
wysoko$¢ na dany rok. Oczywiscie trzeba pamigta¢ o tym, ze nie mozna wdrazaé
takiego planu bez szerszej analizy innych czynnikéw, ktore moga wptynac¢ na zwigk-

szenie niektorych pozycji kosztow.

Ostatnim z celdéw strategicznego zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen jest
wykorzystanie zarzadczych sposoboéw kalkulacji kosztéw na potrzeby zarzadzania
warto$cig zaktadu ubezpieczen. Tu budzetowanie bedzie obejmowac najwazniejsze
obszary kreowania wartosci dla wilascicieli, ktére mozna przedstawi¢ za pomoca tan-

cucha wartosci, co prezentuje rysunek 2.
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? Aktuariat

1

A

I/i Obstuga prawna

N

1

A Systemy informacyjne

P

8 Gospodarka finansowa

S

T

C] Zarzadzanie zasobami ludzkimi

[¢)

EW Tworzenie sieci terytorialnych

Przygotowanie Sprzedaz Likwidacja Transfer ryzyka Inwestycje
produktu produktu szkod ubezpieczeniowego w lokaty

DZIALANIA PODSTAWOWE

Rysunek 2. Lancuch warto$ci w zaktadzie ubezpieczen

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wszystkie dziatania przedstawione na rysunku 2 sa kosztotworcze, a jednoczesnie
wplywaja na warto$¢ ubezpieczyciela. Strategiczne zarzadzanie kosztami powinno
zatem skupiac si¢ na probie znalezienia pewnego optymalnego poziomu kosztow, ktory
pozwala na maksymalizacj¢ wartosci zaktadu ubezpieczen w wymienionych powyzej
obszarach. Budzety tworzone dla tych obszaréw w pewnym stopniu beda pokrywaé sig¢
z tymi, ktore powinny by¢ przygotowane na potrzeby realizacji trzech wczesniejszych
celow.

4. Podsumowanie

Rynek ubezpieczeniowy wraz z innymi rynkami ustug finansowych staje si¢ czescia
koncepcji, ktorej celem jest stworzenie ,,supermarketu” finansowego, w ktorym klient
moze szybko i1 sprawnie naby¢ réznego rodzaju produkty finansowe. Ten trend szalenie
dynamicznie si¢ rozwija. Zapewne doprowadzi to do zmiany stylu zarzadzania ubez-
pieczycielem oraz konieczno$ci dostosowania do tego instrumentéw wspomagajacych
ten proces, ktorym jest migdzy innymi budzetowanie.

Podsumowujac wczedniejsze rozwazania zawarte w niniejszym artykule mozna
pogrupowac obszary budzetowania powiazane ze strategicznym zarzadzaniem kosztami
w zaktadzie ubezpieczen, na:

— budzetowanie kapitalow w sferze inwestycji,

— budzetowanie kapitalow w sferze finansowe;,

— budzetowanie przychodéw i kosztéw produktéw taczonych,

— budzetowanie projektéw redukcji kosztow,

— budzetowanie kosztow dla obszarow kreowania wartosci ubezpieczyciela.
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Budzetowanie, mimo Zze ma charakter dtugookresowy, nie jest jednak budzetowa-
niem strategicznym, ktorego gldwna cecha jest uyymowanie pewnych wielko$ci w sposob
og6lny. Wyszczegolnione obszary budzetowania wymagaja bowiem szczegdlowych
planow oraz doktadnych opracowan.
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Istota zarzadzania procesowego a wartos¢ firmy
i wartos¢ przedsi¢biorstwa

Streszczenie. W dobie globalizacji wzrasta znaczenie walorow niematerialnych i prawnych
w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa. Pojawia si¢ rowniez konieczno$¢ poszukiwania adekwat-
nych sposobow zarzqdzania organizacjq i procesami w niej zachodzqcymi. Szczegolnie istotne
staje sie przyjecie odpowiedniego sposobu zarzqdzania wartosciq firmy, ktora reprezentuje
niematerialne, trudno mierzalne skladniki majatku jednostki gospodarczej. W artykule zostala
przedstawiona idea zarzqdzania procesowego jako odpowiedniego systemu dla realizowania celu
dzialalnosci przedsiebiorstwa, jakim jest maksymalizacja jego wartosci. Jako jeden z procesow
zaproponowano zarzqdzanie wartosciq firmy, co ma wspomagac tworzenie sprawnego systemu
informacyjnego w przedsiebiorstwie, bedqcego w centrum zainteresowania zarzqdzania pro-
cesowego. Ukazano powiqzania miedzy zarzqdzaniem procesowym, wartosciq firmy i wartosciq
przedsiebiorstwa. Przedstawiono role wartosci firmy w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa.
W kontekscie prezentowanych w artykule rozwazan zwrocono rowniez uwage na koniecznosc
rozroznienia i usystematyzowania poje¢ ,,wartos¢ firmy” i ,,wartos¢ przedsiebiorstwa”, ktore
w literaturze przedmiotu sq czesto utozsamiane, co powoduje chaos terminologiczny.

1. Wprowadzenie

Jedna z kluczowych kwestii, z jaka borykaja si¢ przedsigbiorstwa od poczatku XX
wieku do chwili obecnej jest potrzeba pomnazania swojej wartosci. Obecnie wzrost
warto$ci przedsigbiorstwa jest okreslany jako jeden z gléwnych i priorytetowych celow
ich dziatalnosci'. Bardzo pomocny w osiaganiu przez podmioty gospodarcze wymienio-
nego celu jest proces globalizacyjny®. Czynnikiem podstawowym i decydujacym w tym

! Por. E. Nowak, Zaawansowana rachunkowo$¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003, s. 249.

? Globalizacja prowadzi do zmian w spoteczefistwach i gospodarce $wiatowej, ktore wynikaja z gwattow-
nego wzrostu migdzynarodowej wymiany handlowej i kulturowej. Nastgpuje zwigkszenie wymiany informa-
cyjnej, przyspieszenie i spadek cen transportu, a takze wzrost handlu migdzynarodowego oraz inwestycji
zagranicznych spowodowanych znoszeniem barier oraz rosnacych wspodtzaleznosci migdzy panstwami.
W wymiarze gospodarczym globalizacja doprowadzita do zmian w zarzadzaniu przedsigbiorstwami przy
silnej konkurencji rynkowej. Powstato pojgcie ,,przedsigbiorstwa bez granic”, co jest efektem laczenia sig
przedsigbiorstw na skalg §wiatowa.
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procesie jest swoboda przeplywu kapitatu, ktora z kolei prowadzi do wzrostu ztozonosci
powiazan handlowych, kapitalowych i organizacyjnych podmiotéw gospodarczych’.
Specyficznym towarem staje si¢ wigc przedsigbiorstwo®.

Przyjecie przez przedsigbiorstwo celu jakim jest zwigkszanie wlasnej wartosci, przy
nieustannych zmianach otoczenia wiaze si¢ z okre§leniem odpowiedniego systemu
zarzadzania. Sukces w tym wzgledzie moze by¢ zdeterminowany obraniem wilasciwej
filozofii biznesu. Potencjat tkwiacy w przedsigbiorstwie musi by¢ bowiem odpowiednio
zarzadzany. Wydaje sig, ze dla maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa niezbedne jest
przyjecie przez organizacj¢ filozofii zarzadzania procesowego. Jednym z istotnych
procesow bedacych wynikiem potaczen przedsigbiorstw moze by¢ zarzadzanie specy-
ficzna kategoria ekonomiczna jaka jest warto$¢ firmy. Celem artykutu jest przedstawienie
zwiazku migdzy zarzadzaniem procesowym, wartoscia firmy i1 warto$cia przedsigbiorstwa
oraz przedstawienie znaczenia warto$ci firmy w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa.

2. Istota zarzadzania procesowego

Kazda organizacja jest zbiorem procesow wzajemnie si¢ przenikajacych. Ukierun-
kowanie zarzadzania przedsigbiorstwem na procesy wymaga kompleksowego myslenia
o procesach jako czynnosciach, ktore sa ze soba w rézny sposob powiazane’. Jest to
niezmiernie wazne dla sprawnego budowania i efektywnego funkcjonowania nowo-
czesnego systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie procesowe zaktada
odejscie od hierarchicznych, pionowych struktur funkcjonalnych i ukierunkowanie
organizacji na poziome struktury procesowe. Technicznie moze to powodowac¢ koniecz-
no$¢ zmiany struktury organizacyjnej, co z kolei zdaje si¢ by¢ zdeterminowane
przeorientowaniem $wiadomos$ci kadr zarzadzajacych na temat systemu zarzadzania
jednostka gospodarcza i stawianych jej celow. Proces gospodarczy, bedacy w centrum
zarzadzania procesowego, jest ,.ciagiem czynno$ci celowo zaprojektowanych, regular-
nie po sobie nastepujacych i pozostajacych migdzy soba w zwiazku przyczynowym®.”
Pojedyncze dziatanie nie tworzy wartos$ci. Warto$¢ powstaje (moze powstac) na skutek
polaczenia pojedynczych dziatah w proces. Istota i podstawa zarzadzania procesowego
jest zatem spojrzenie na organizacj¢ jak na sie¢ wzajemnie powiazanych proceséw
organizacyjnych’.

* Por. R. Ignatowski, Przewodnik po konsolidacji sprawozdar finansowych, ODDK, Gdansk 2003, s. 21.

4 Z rachunkowego punktu widzenia, na skutek zaistnienia transakcji kupna-sprzedazy przedsiebiorstw
dochodzi bardzo czgsto do ujawnienia w sprawozdaniu finansowym kupujacego specyficznej kategorii ekono-
micznej nazywanej przez rachunkowos$¢ ,,wartoscia firmy” (ang. Goodwill). Warto$¢ firmy zostanie scharak-
teryzowana w dalszej czgsci opracowania.

’ Por. A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesowe, w: Podstawy i metody zarzqdzania, red. E. Weiss, Vizja
Press & IT, Warszawa 2008, s. 222.

§'S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2008, s. 44.

7 Por. A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press & 1T, Warsza-
wa 2009, s. 19.
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3. Wartos¢ firmy a warto$¢ przedsigbiorstwa

Nabyta warto$¢ firmy jest skutkiem wspotczesnych proceséw gospodarczych, w kto-
rych towarem jest przedsigbiorstwo. Odzwierciedla ona dodatnia roznicg miedzy cena
zaplacona przez nabywajacego za jednostke¢ gospodarcza, a wartoscia godziwa prze-
jetych aktywow pomniejszona o zobowiazania®. Nabyta warto$é firmy jest ujawniana
w ksiggach nabywcy przedsigbiorstwa, podlega rozliczaniu i jest uznawana dla celéw
zewnetrznej sprawozdawczosci jako element warto$ci niematerialnych i prawnych.

Z ekonomicznego punktu widzenia wartos¢ firmy reprezentuje ponadprzecigtne
zdolnosci danego podmiotu gospodarczego do generowania zyskéw wynikajace z dzia-
fania réznego rodzaju miar niematerialnych i niefinansowych, migdzy innymi takich
jak: przedsigbiorczo$¢ kadry zarzadzajacej, wykwalifikowani pracownicy, strategiczne
potozenie jednostki, dobre kontakty z klientami czy sprawny system informacyjny.
W dobie globalizacji 1 umigdzynaradawiania gospodarek, sity i konkurencyjnosci, a co
si¢ z tym laczy ponadprzecigtnych mozliwosci jednostek gospodarczych zaczegto upa-
trywaé gtownie w warto$ciach niematerialnych, ktore w przewazajacej mierze repre-
zentuje warto$¢ firmy.

Warto$¢ firmy bedaca nadwyzka powiazanych ze soba aktywow ponad sumg ich
indywidualnych wartosci jest czgsto czynnikiem, ktory determinuje podjgcie decyzji
0 dzialaniach inwestycyjnych. Charakterystyczne dla nabytej warto$ci firmy jest
rowniez to, ze posiada ona cechy wartosci komercyjnej, nie jest samodzielnym akty-
wem, takim jak gotdwka czy zapasy materiatow, nie moze istnie¢ bez przedsigbiorstwa,
mozna jg kupi¢ jedynie z catym majatkiem danego przedsigbiorstwa.

W kontek$cie przedstawionych rozwazan trzeba jednoznacznie rozdzieli¢ pojgcie
»wartosci firmy” od ,,wartosci przedsigbiorstwa.” W literaturze przedmiotu czgsto
dochodzi do utozsamiania tych pojec i stosowania ich zamiennie, tzn. dla okre$lenia
warto$ci przedsigbiorstwa uzywa si¢ sformutowania warto$¢ firmy.

Warto$¢ przedsigbiorstwa, przy zalozeniu zaistnienia transakcji kupna-sprzedazy
jednostki, jest cena jaka kupujacy chce zaptaci¢ sprzedajacemu za dany podmiot gospo-
darczy. Jest to jego warto$¢ rynkowa. Natomiast wartos¢ firmy, jest istotnym sktad-
nikiem przedsigbiorstwa, ktory znacznie podnosi sit¢ jego oddzialywania na otoczenie.
Jak wspomniano, posiadanie warto$ci firmy $§wiadczy o ponadprzecigtnych zdol-
no$ciach jednostki do tworzenia zysku i pomnazania zainwestowanego kapitatu, co
w praktyce podwyzsza warto$¢ przedsigbiorstwa. Tak wigc, warto$¢ firmy i warto$é
przedsigbiorstwa sa pojeciami jakosciowo odmiennymi, ktére powinny by¢ odpowied-
nio interpretowane, aby nie powstawal chaos terminologiczny. UtoZzsamianie warto$ci
firmy z warto$cig przedsigbiorstwa moze by¢ wynikiem nieznajomosci istoty kategorii
jaka jest ,,warto$¢ firmy” badz blednego, acz powszechnego interpretowania stowa

»firma” jako ,,przedsigbiorstwo” %,

8 Nabyta warto$é firmy odpowiada zaptacie dokonanej przez kupujacego w zamian za oczekiwane przyszte
korzysci ekonomiczne zwigzane z wykorzystaniem zasoboéw (materialnych i niematerialnych) nabywanej
jednostki gospodarcze;j.

® Zgodnie z regulacjami Kodeksu Cywilnego, firma to imi¢ i nazwisko osoby fizycznej (do firmy osoby
fizycznej moze by¢ dotaczony pseudonim lub inne okreslenie), jak rowniez nazwa osoby prawnej prowadzacych
przedsigbiorstwo. Zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa sama firma nie moze by¢ sprzedana, pozostaje
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4. Znaczenie wartosci firmy w kreowaniu wartoS$ci przedsigbiorstwa

Patrzac na kwesti¢ zakupu jednostki gospodarczej z punktu widzenia inwestora, naj-
bardziej istotne jest to, jakie zyski i przeptywy gotowkowe nabywane przedsigbiorstwo
jest w stanie wygenerowa¢ w najblizszej przysztosci'®. Od tego jest uzalezniona cena,
jaka jest gotow zaptaci¢ kupujacy''. Spojrzenie na warto$é przedsigbiorstwa bardzo sig
zmienito na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat. Jak podkreslano, sity i konkurencyj-
nosci, a co za tym idzie ponadprzecigtnych mozliwosci jednostek gospodarczych
zacz¢to upatrywac gldwnie w warto$ciach niematerialnych. Niestety wielu z nich nie
mozna w prosty sposéb wyceni¢ 1 indywidualnie wykaza¢ w sprawozdaniu
finansowym, nie wida¢ ich wigc w warto$ci bilansowej, tym samym wartos¢ ksiggowa
podmiotu gospodarczego w wielu przypadkach w znacznej mierze r6zni si¢ od wartosci
rynkowej. Wszystkie warto$ci niematerialne i prawne, ktére przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia sity oddziatywania danego przedsigbiorstwa na otoczenie rynkowe, nie
dajace sig w prosty sposob przypisa¢ do poszczegodlnych aktywow w bilansie, zawiera
w sobie kategoria jaka jest warto$¢ firmy. Dlatego tez, warto$¢ firmy w praktyce moze
znacznie podwyzszy¢ warto§¢ przedsigbiorstwa, gdyz jest jego cze$cia, chociaz nie
zawsze wyodrgbniona'2. O wartosci jednostki gospodarczej nie stanowia przeciez jej
mury, maszyny i inne sktadniki rzeczowe. Decydujace znaczenie ma to, czego nie da si¢
dotkna¢ i w prosty sposdb wyceni¢: umiejetnosci zarzadu, wykwalifikowana kadra
pracownicza, innowacyjnos¢, relacje z klientami, umiejgtnos¢ wykorzystania nadarza-
jacych sig okazji, opinia na rynku itp.

Biorac powyzsze pod uwage, mozna zalozy¢, ze warto$¢ firmy stanowi jedno z naj-
wazniejszych zrédet kreowania wartoéci przedsigbiorstwa. Poniewaz przedsigbiorstwo
jest obecnie przedmiotem obrotu na rynku, to rozlegla wiedza na temat wartosci firmy
jest niezbgdna z punktu widzenia transakcji kupna — sprzedazy jednostki gospodarcze;.
Przy zatozeniu, ze jednym z podstawowych celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest
dazenie do wzrostu jego wartosci, konieczne staje si¢ kompleksowe zarzadzanie
sktadnikiem majatku jakim jest goodwill".

ona przy przedsigbiorcy, bez wzgledu na to co sig¢ dzieje z jego przedsigbiorstwem. Przedsigbiorca moze jednak
upowazni¢ innego przedsigbiorcg do korzystania ze swej firmy, pod warunkiem, ze nie bedzie to wprowadzato
w blad. Konkludujac, mozna stwierdzi¢, Zze firma jest jedynie nazwa przedsigbiorstwa, przy czym nalezy
zauwazy¢, ze z firma moze by¢ zwiazana pewna czg$¢ wartosci, ktora reprezentuje przedsigbiorstwo jako catos¢
(z reguly jest to jednak niewielka czg$¢). Rozrdznianie pojeé ,,wartos¢ firmy” i ,,warto$¢ przedsigbiorstwa”
potwierdza definicja warto$ci przedsigbiorstwa zawarta w stowniku ekonomicznym przedsigbiorcy: ,,W warun-
kach gospodarki rynkowej pojawia si¢ na rynku kapitatowym szczegdlny towar, jakim jest przedsigbiorstwo.
Wymaga to dokonywania jego wyceny i ustalania warto$ci. Warto$¢ przedsigbiorstwa nie moze by¢ utozsamiana
z wartoscia jego majatku (...). Warto$¢ przedsigbiorstwa to suma jego majatku oraz zdolnosci tego majatku do
przynoszenia zysku. Drugi z wymienionych skladnikéw okreslany jest mianem reputacji lub goodwill.” Por.
Z. Dowgialto, Stownik ekonomiczny przedsiebiorcy, Wydawnictwo Znicz, Szczecin 2000.

' Por. T. Dudycz Finansowe narzedzia zarzadzania warto$ciq przedsiebiorstwa, wydanie drugie, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2002, s. 36.

! Pojawia si¢ wtedy konieczno$¢ ustalenia, przy pomocy okreslonych metod wyceny, wartosci przedsigbiorstwa,
poniewaz miarg sity kazdego podmiotu gospodarczego jest jego warto$¢ wyrazona w jednostkach pienigznych.

12 Por. Z. Waskowski, Wycena wartosci firmy — metody i zastosowanie, ,,Swiat Marketingu” 2005 [online],
strona internetowa: http://www.swiatmarketingu.pl.

13 Por. M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 18.
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5. Powiazania mi¢dzy zarzadzaniem procesowym a wartoscig firmy
i wartoscig przedsi¢biorstwa

Jak podkres$lano, orientacja procesowa nakazuje kompleksowe myslenie o procesach
jako powiazanych ze soba czynno$ciach'®. Przechodzenie przedsigbiorstw z hierarchicz-
nego systemu funkcjonalnego na poziomy system procesowy jest zwigzane ze zmiana
pogladow na temat celow dziatalno$ci przedsigbiorstw. Jak zauwazono we wstepie,
obecnie jednym z gtownych celow dziatalnosci przedsigbiorstwa jest maksymalizacja
jego warto$ci. Zmiang systemu zarzadzania i sposobu myslenia na temat celow dzia-
falnos$ci przedsigbiorstwa warunkuje wiele czynnikow, mozna do nich zaliczy¢: procesy
globalizacyjne, rozwdj technologii informatycznej, konieczno$¢ dbania o ochrong
srodowiska, wyodrgbnienie kapitalu intelektualnego i wykorzystanie potencjalu w nim
zawartego, przeniesienie S$rodka cigzko$ci w budowaniu warto$ci przedsigbiorstwa
z zasobow materialnych na zasoby niematerialne.

Majac na uwadze temat rozwazan zawartych w niniejszym artykule, trzeba pod-
kresli¢, ze procesy wyodrebniane w przedsigbiorstwie na potrzeby zarzadzania dotycza
zarowno elementow materialnych jak i niematerialnych przedsigbiorstwa. Procesy
o charakterze niematerialnym dotycza w gléwnej mierze systemu informacyjnego
przedsigbiorstwa 1 majq miejsce we wszystkich obszarach jego funkcjonowania. Jest to
istotne z punktu widzenia powiazan miedzy zarzadzaniem procesowym, wartoscia
firmy (rozumiana jako goodwill) i wartoscia przedsigbiorstwa. Czg$cia wspolna jest tu
wlasnie budowanie sprawnego systemu informacyjnego, ktory w duzej mierze bazuje na
zarzadzaniu elementami niematerialnymi. Zarzadzanie procesowe sprzyja zardwno
realizacji celu przedsigbiorstwa jakim jest maksymalizacja jego warto$ci, jak rowniez
budowaniu wartosci firmy, a ta z kolei jak starano si¢ wykaza¢, przyczynia si¢ do
podnoszenia warto$ci przedsigbiorstwa. Powigzania migdzy zarzadzaniem procesowym,
warto$cia firmy i wartos$cia przedsigbiorstwa przedstawia schemat.

Schemat. Powiazania migedzy zarzadzaniem procesowym, wartoscia firmy
1 wartoscia przedsigbiorstwa

Maksymalizacja wartosci
przedsigbiorstwa

P

Zarzadzanie Sprawny system

procesowe informacyjny
Rozne Proces zarzadzania
procesy wartoscia firmy

o

Zrédto: Opracowanie wlasne.

' Por. A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit.
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Jest rzecza oczywista, ze w kazdym przedsigbiorstwie moga by¢ wyodrgbnione inne
procesy istotne z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa. Istnieje wiele réznych
schematow klasyfikujacych procesy mozliwe do zidentyfikowania w przedsigbiorstwie.
Klasyfikacje te sa mniej lub bardziej szczegdtowe. Jedna z najbardziej wyczerpujacych
klasyfikacji procesow stworzono w Amerykanskim Centrum Badan nad Produktyw-
nos$cia i1 Jako$cia. Zgodnie z przywolana klasyfikacja wyodrebniono procesy dotyczace
kilkunastu obszaréow dziatalnoSci przedsigbiorstwa: badanie rynku, budowanie wizji
i strategii, projektowanie wyrobow i ustug, produkcja i dostarczanie produktu na rynek,
fakturowanie i obstuga posprzedazna, rozwijanie i1 zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie informacja, zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi, realizacja
programow ekologicznych, zarzadzanie relacjami z otoczeniem, zarzadzanie zmianami
i doskonalenie organizacji'.

By¢ moze celowe byloby wydzielenie w przedsigbiorstwach jeszcze jednego proce-
su, dotyczacego zarzadzania wartoscig firmy, czyli zarzadzania zasobami niematerial-
nymi, ktore stanowia istotny element budowania przewagi konkurencyjnej i kreowania
wizerunku jednostki gospodarczej. Zarzadzanie procesowe jest systemem elastycznym,
ktory powinien by¢ dostosowany do potrzeb danego przedsigbiorstwa. Orientacje
procesowa cechuje wigc mozliwos¢ wprowadzania ciaglych zmian. Podobnie warto$¢
firmy, zmienia si¢ wraz ze zmiang Srodowiska, ktore je tworzy. Objecie procesem
zarzadzania warto$ci firmy i permanentne monitorowanie tej kategorii ekonomicznej
z pewnoscia bedzie wspomagato kreowanie pozytywnego wizerunku jednostki gospo-
darczej 1 budowanie sprawnego systemu informacyjnego.

6. Zakonczenie

Upowszechnienie koncepcji zarzadzania przez warto$¢ powoduje, ze gtownym celem
dziatalno$ci wielu przedsigbiorstw jest maksymalizacja ich warto$ci, w czym odpowied-
nie podej$cie do wartosci firmy ma niebagatelne znaczenie. Zestawiajac ten fakt z upow-
szechnianiem w ostatnich latach podejscia procesowego do zarzadzania organizacja,
mozna wnioskowac, ze do istotnych proceséw majacych miejsce w przedsigbiorstwie
nalezy dolaczy¢ proces zwiazany z zarzadzaniem warto$cia firmy. Wydaje sig, ze jest to
wymog czasu i efekt dostosowywania si¢ do turbulentnych zmian otoczenia.
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Audyt personalny jako narze¢dzie aktywnej polityki
zarzadzania ryzykiem kapitalu ludzkiego

Streszczenie. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi wiqze si¢ z systematycznq analizq, pomiarem
i ocenq procesu tworzenia wartosci. Zarzqdzanie, to rowniez monitorowanie i zmniejszanie
mozliwych zagrozen poprzez szacowanie lub estymacje wartosci ryzyka. Konsekwencjq tego
powinno by¢é opracowanie systemu zapobiegania lub zmniejszenia ryzyka. Nie istnieje
uniwersalny zbior obszarow ryzyka. Ich rozpoznanie zawsze zaleze¢ bedzie od wiedzy audytora,
znajomosci celow, dzialan, struktury danej jednostki, zakresow odpowiedzialnosci pracownikow
oraz ich intuicji. Istotna jest swiadomos¢, ze efektywne zarzqdzanie ryzykiem jest jednym
z podstawowych elementow skutecznego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa wykorzystuja wszystkie dostepne sposoby, by utrzymac i wzmoc-
ni¢ swoja konkurencyjnos¢. Jednym z takich sposobow jest wlasciwe spozytkowanie
potencjatu zatrudnionych, ktory odpowiednio ukierunkowany, zapewnia znacznie
lepsze rezultaty ekonomiczne firmy. W kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na jego
wielko$¢, wiasciciel 1 pracodawca chca, by zatrudnieni ludzie pomogli mu osiagaé
okreslone cele biznesowe. Stara si¢ zapewni¢ wymagane przepisami prawa warunki
zatrudnienia i pracy, a jednoczes$nie oczekuje, by osoby kierujace pracownikami
zarzadzaty kapitalem ludzkim tak, aby umiejgtnosci 1 mozliwosci zatrudnionych byty
efektywnie wykorzystane. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wiaze si¢ z systematyczna
analiza, pomiarem i ocena procesu tworzenia warto$ci. Zarzadzanie to roéwniez
monitorowanie i zmniejszanie mozliwych zagrozen poprzez szacowanie lub estymacje
wartosci ryzyka. Konsekwencja czego powinno by¢ opracowanie systemu zapobiegania
lub zmniejszenia ryzyka. Nie istnieje uniwersalny zbior obszaréw ryzyka. Ich
rozpoznanie zawsze zaleze¢ bedzie od wiedzy audytora, znajomos$ci celow, dziatan,
struktury danej jednostki, zakresow odpowiedzialnosci pracownikéw oraz jego intuicji.
Istotna jest $§wiadomo$¢, ze efektywne zarzadzanie ryzykiem jest jednym z podsta-
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wowych elementow skutecznego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Transakcje
biznesowe zawsze obcigzone sa duzym ryzykiem, co stanowi istotne zagrozenie dla
dziatalno$ci firmy. Dzigki profesjonalnym analizom mozna je wiarygodnie oszacowac,
a to z kolei umozliwia przyjecie odpowiedniej polityki rozwoju firmy. Coraz wigcej
przedsigbiorstw korzysta z ustug specjalistow potrafiacych zlokalizowa¢ obszary
zagrozenia w relacjach biznesowych, wynikajace choéby z sytuacji materialnej danej
firmy, sposobu prowadzenia przez nia intereséw, kultury biznesu, ustawodawstwa czy
sytuacji politycznej kraju, w ktorym prowadzi ona swoja dziatalno$¢.

2. Ryzyko personalne

Termin ryzyko wywodzi si¢ z jezyka wloskiego, gdzie oznacza przede wszystkim
przedsigwzigcie, ktorego wynik jest nieznany albo niepewny lub mozliwos¢, ze co$ si¢
uda albo nie uda', czy tez inaczej jako stan, w ktorym rezultat osiagniety w przysztosci
jest nieznany, ale mozna zidentyfikowac jego przyszte alternatywy, przy zalozeniu, ze
szanse wystapienia mozliwych alternatyw sa znane’.

Ryzyko jest zwiazane z wszelka dzialalno$cig ludzka i wszelkimi formami egzysten-
cji. W jezyku potocznym oznacza jaka$ miarg lub oceng zagrozenia czy niebezpieczen-
stwa wynikajacego albo z prawdopodobnych zdarzen od nas niezaleznych, albo
z mozliwych konsekwencji podjecia decyzji. Najogolniej, ryzyko jest wskaznikiem
stanu lub zdarzenia, ktére moze prowadzi¢ do niekorzystnych zdarzen.

Problematyka ryzyka personalnego jest coraz czgsdciej postrzegana jako wazny
aspekt zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji. Ryzyko personalne jest zwigzane
przede wszystkim z kapitatem ludzkim, ktérym zarzadzaja pracodawcy nie bedac jego
wlascicielem. Moga nim jedynie dysponowac, w celu prowadzenia dziatalno$ci majacej
przynie$¢ dochdd. Jest on jedyna wartoScia, ktorej nie mozna kupi¢, a jedynie wypo-
zyczy¢. Kapitalem, ktorego pracodawcy nie sa wlascicielami, a w zwiazku z tym nie sa
do konca pewni czy przysporzy on im Korzysci i pomoze osiagnac sukces. Ten sukces
przede wszystkim zalezy od umiejgtnego okreslania ryzyka i jego ograniczania, czy tez
zminimalizowania w procesie realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstwa.

Celem zarzadzania ryzykiem jest jego ograniczanie oraz zabezpieczanie si¢ przed
jego skutkami. Kluczowym elementem procesu zarzadzania ryzykiem jest jego rozpo-
znanie, identyfikacja oraz zdefiniowanie ryzyk, ktdre wiaza si¢ z rozwazanym zadaniem
audytowym. Ich prawidtowe rozpoznanie jest o tyle istotne, ze umozliwia decydentom
podjecie dziatan majacych na celu ich minimalizacje¢ lub zabezpieczenie sig przed nimi.

Ryzyko personalne mozna wiaza¢ z ilo$cia i jako$cia zasoboéw ludzkich w organi-
zacji. Jednym z aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie takiej ich
liczby oraz jakosci (doswiadczenia, szybkosci uczenia si¢), aby organizacja mogta
swobodnie reagowac i dostosowywac si¢ do zmian w otoczeniu. Innowacyjno$¢ firmy

' Leksykon finanséw, red. M. Bieganski, A. Janc, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2001, s. 9.
% Ibidem, s. 266.
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w duzym stopniu zalezy od innowacyjnosci i zdolno$ci rozwoju zasobow ludzkich.
Sztuka zarzadzania kapitalem ludzkim kieruje si¢ wigc w strong rozwoju kompetencji
posiadanych zasobow, ich kreatywnosci i wewngtrznej motywacji do pracy. Chcac
minimalizowa¢ ryzyko dziatalno$ci firmy nalezy pamigtac o bezpieczenstwie informacji
posiadanych przez pracownikow. Informacje o kliencie, produkcie czy konkurencji
moga wyptynaé na rynek wraz z zasobem ludzkim, przyczyniajac si¢ tym samym do
ostabienia pozycji organizacji na rynku. Inny aspekt bezpieczenstwa osobowego to
ryzyko btedu ludzkiego. Zapewnienie odpowiednich zasobdéw ludzkich, kreatywnych,
zdolnych do ciagltego doskonalenia si¢ i dopasowanych do struktury organizacyjnej to
proces diugotrwaty, ale tez jedyny by mozna byto sprosta¢ wymaganiom gospodarki
globalnej. Podsumowujac, powyzsze ryzyko zwiazane z zasobami ludzkimi w organi-
zacji mozna podzieli¢ na®:

— ryzyko iloSci zasobdw potrzebnych organizacji,

— ryzyko niewykorzystania potencjatu ludzkiego w organizacji,

— ryzyko braku odpowiednich zasoboéw w organizacji,

— ryzyko bezpieczenstwa informacji posiadanych przez pracownikow,

— ryzyko ,,bledu ludzkiego”.

Zarzadzanie ryzykiem personalnym jak wykazuje A. Lipka jest procesem okresla-
nia, pomiaru oraz controllingu ryzyka personalnego umozliwiajacym jego ograniczenie
i/lub zabezpieczenie sig¢ przed jego implikacjami (minimalizowanie negatywnych skutkow
podejmowanych dziatan personalnych oraz maksymalizowanie pozytywnych rezultatow
zdarzen niepomyslnych, czyli pozytywnego wykorzystania efektu ,.gry ryzykiem™)*.

3. Audyt jako narzedzie zarzadzania ryzykiem personalnym

Audyt wewnetrzny jest uznanym narzg¢dziem zarzadzania ryzykiem. Zgodnie z lite-
raturg przedmiotu, obejmuje niezalezne, obicktywne dziatania o charakterze zapew-
niajacym 1 doradczym, zaprojektowane w celu przysporzenia dodatkowej warto$ci
1 usprawnienia zarzadzania organizacja. Wspomaga organizacj¢ w osiaganiu jej celow
poprzez wprowadzenie systematycznego, zdyscyplinowanego podejscia do oceny i po-
prawy skutecznosci w zakresie proceséw zarzadzania i kontroli organizacja. Audyt
wewngtrzny mozna traktowaé jako narzedzie zarzadzania ryzykiem, ktore shuzy do
uzyskania racjonalnego zapewnienia, ze postawione przed organizacjq cele sg realizo-
wane.

Odnoszac si¢ do powyzszego nalezy uznaé, iz audyt personalny jest to proces
usystematyzowanego, niezaleznego oraz metodycznego badania i oceny zasobow
ludzkich firmy, jak réwniez systemu zarzadzania tymi zasobami, ktdéry ma na celu

3 G. Kierner, Bezpieczeristwo osobowe, w: Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, red. 1. Staniec, J. Zawita-
-Niedzwiedzki, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 160.

* A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltex, Warszawa
2002, s. 163.
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monitorowanie zgodnosci ich stanu z odpowiednimi standardami’. Jest to narzedzie
usprawniania praktyki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi firmy, ktére sa klu-
czowym czynnikiem jej sukcesu. Jego celem jest usystematyzowanie i uporzadkowanie
podstawowych zasad regulujacych przebieg pracy w organizacji, jak roOwniez spraw-
dzenie, czy stosowane procedury i regulaminy sa zgodne z obowiazujacym prawem,
a w szczegblnosci z prawem pracy oraz polepszenie jako$ci pracy dziatu kadr.

Przedmiotem audytu sa zasoby oraz procesy wchodzace w sktad szeroko rozumia-
nych zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Nalezy przez to rozumie¢ szczegdtowa ana-
lizg charakteru i zakresu dziatan zwiazanych z praca ludzi w organizacji, wynikajacych
zaréwno z indywidualnych, jak i zbiorowych stosunkdéw pracy.

Celem przeprowadzenia audytu personalnego jest uzyskanie racjonalnej pewnosci,
ze cele zarzadzania zasobami ludzkimi zostaty osiagnigte. Konieczna jest wigc wiedza
na temat obecnego stanu proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz identyfikacja
rozbieznosci pomigdzy stanem obecnym danego procesu a stanem pozadanym z punktu
widzenia strategii firmy, oraz optymalizacji proceséw zarzadzania. Dlatego tez nie-
zwykle istotnym jest poprawne okreslenie stanu pozadanego poszczegolnych procesow,
ktory powinien wynika¢ z celow strategicznych firmy, tak aby kazdy z procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi w jak najwigkszym stopniu przyczyniat si¢ do reali-
zowania strategii biznesowej firmy.

W ramach audytu personalnego wyrdznia si¢ dwa glowne kierunki, ktorych rea-
lizacja powinna odbywa¢ si¢ rownolegle. Sa nimi audyt personelu oraz audyt systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi®. W pierwszym przypadku badaniem objety jest stan
i struktura zatrudnienia oraz efektywnos$¢ i koszty wynikajace z funkcjonowania praco-
wnikow w organizacji. Istotny z tego punktu widzenia jest wtasciwy dobor miernikow.
Pomiar kapitatu ludzkiego moze by¢ dokonany zardwno w systemie wartoSciowym jak
i jako$ciowym.

Mierniki kapitatu ludzkiego dziela si¢ na trzy podstawowe grupy wedlug kryterium
jakim jest rozroznienie miedzy zasobem, a strumieniem’. Zasobom odpowiada stan
kapitatu ludzkiego w danym czasie a strumienie reprezentowane sa przez inwestycje
i efekty:

— mierniki shuzace do oceny zasobu kapitatu ludzkiego na dana chwilg (stock),

— mierniki typu ,,input”, stuzace do oceny wielkosci dokonywanych inwestycji

w kapitat ludzki,

— mierniki typu ,,output” — stuza do oceny efektow inwestycji w kapitat ludzki.
List¢ wybranych wskaznikow na poziomie organizacji wedhug trzech grup przed-
stawiajq tabele 1, 2, 3:

5 E. J. Saunders, Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach, Edukator, Czgstochowa 2002, s. 227.

¢ A. Pocztowski, N. Potoczek, Audyt personalny jako narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi, w:
Zarzqdzanie personelem dzis i jutro, red. Z. Janowska, Absolwent, 1.6dZ 2000, s. 227.

" G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 115.
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Tabela 1. Mierniki ,,stock”

Miernik

Sposéb obliczania

Jednostka miary

Wskaznik ruchliwo$ci

(liczba pracownikow zatrudnionych i zwolnionych / liczba

0,
pracownikow pracownikéw) x 100 &
Wskaznik fluktuaci (11(1)<(:)Zba zwolnionych pracownikow/liczba pracownikow) x o
Stabilnoé zatrudnicnia (.hczba pracowr.uklow o stazu pracy dhuzszym od $redniego / %

liczba pracownikow) x 100
Liczba dni chorobowych | Laczna liczba dni chorobowych wykorzystanych przez dzich

na pracownika

pracownikéw / liczba pracownikow

Zrodto: G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2009, s. 121.

Tabela 2. Mierniki ,,input”

Miernik

Sposéb obliczania

Jednostka miary

Udziat pracownikow
korzystajacych

(taczna liczba pracownikéw korzystajacych z e-learningu /

na jedna osobg szkolona

przeszkolonych pracownikow

0,
z e-learningu w ogdlnej | liczba pracownikow ogétem) x 100 %
liczbie pracownikow
Wskaznik wewnetrznej (lqczna_ liczba pracowmko_w, k.tprz_y zmienili swoje \
ruchliwoéci pracowniczej stanowisko pracy w organizacji / liczba %
pracownikow) x 100L
Uleéi kosztéw szkoleft (taczne wydatki na szkolenia pracownikéw / ogolne koszty o
w ogolnych kosztach %
pracy) x 100
pracy
Srednie wydatki na . . . .
szkolenia przypadajace Laczne wydatki na szkolenia pracownikow / liczba PLN

Zrodto: G. Lukasiewicz, op. cit., s. 122.

Tabela 3. Mierniki ,,output”

pracy

Miernik Sposéb obliczania Jednostka miary
Rentownos¢ kapitatu (przychody ze sprzedazy — (koszty uzyskania przychodow — liczba
ludzkiego koszty pracy)) / koszty pracy niemianowana
Warto$¢ dodana kapitatu | (przychody ze sprzedazy — (koszty uzyskania przychodow —

. . o PLN
ludzkiego koszty pracy)) / liczba pracownikow
Wskaznik fluktuacii liczba z»x.lol'monych pracownikow / liczba %
pracownikow x 100
Rentownos¢ kosztow Zysk netto / catkowite koszty pracy . l%czba
niemianowana

Zrédlo: G. Lukasiewicz, op. cit., s. 123.
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Przytaczajac powyzsze przyktady miernikow nalezy nadmienic¢, iz nie mozna obec-
nie wykaza¢ jednego modelowego zestawu miernikdéw mozliwego do wykorzystania
w zadaniach audytowych. Niemniej za kluczowe uznaje si¢ te, ktore odnosza si¢ do
zasobu tego kapitatu.

Drugi kierunek audytu personalnego analizuje zaréwno instytucjonalny, funkcjonal-
ny, jak i instrumentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi. Aspekt funkcjonalny
ukazuje, jak w firmie realizowane sa podstawowe funkcje zarzadzania zasobami ludzki-
mi, takie jak: planowanie, rekrutacja i derekrutacja personelu, ocenianie pracownikow,
doskonalenie zatrudnionych, wynagradzanie, ksztatltowanie warunkow i stosunkow pra-
cy, zarzadzanie efektywnos$cia pracy w ujeciu zardwno ilosciowym, jak i jakosciowym.
Aspekt instytucjonalny obejmuje zagadnienia zwigzane z badaniem struktury organi-
zacyjnej firmy oraz rozmieszczeniem w niej stanowisk i komorek odpowiedzialnych za
realizacje¢ polityki personalnej przedsigbiorstwa. W tym obszarze analizuje si¢ takze
podziat zadan migdzy kierownikami liniowymi a pracownikami. Aspekt instrumentalny
odnosi si¢ do badania metod i technik wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w organizacji. Uzyskane ta droga informacje pokazuja, ktore obszary
operacyjne zarzadzania zasobami ludzkimi sa realizowane i w jaki sposob oraz w jakim
kierunku powinny zmierza¢ usprawnienia.

Efektem audytu personalnego powinien by¢ plan dziatan ukierunkowanych na
doskonalenie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do celow, zasad
i stosowanych procedur. Prace w zakresie audytu personalnego powinny opieraé si¢ na
ocenie dokonanej przez audytora, dotyczacej ryzyka istotnych btedow w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéore maja by¢ poddane audytowi. Ocena ryzyka
powinna by¢ obecna na kazdym etapie pracy audytora poprzedzajacym opracowanie
sprawozdania z przeprowadzenia audytu. W ramach oceny ryzyka mozna wyrdzni¢ dwa
zasadnicze etapy: identyfikacj¢ obszaréw ryzyka w ramach funkcji personalnej oraz
analiz¢ ryzyka, w wyniku ktorej zostaja uszeregowane obszary ryzyka pod wzgledem
ich znaczenia dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Zbierajac informacje niezbedne do
identyfikacji obszarow ryzyka, audytor powinien bra¢ pod uwage®:

— cele i zadania organizacji w ramach realizowanej polityki personalnej,

— przepisy prawa pracy (i nie tylko), ktore narzucaja rozwiazania w okre$lonych

kwestiach,

— wyniki (jezeli takie sa) wcze$niej przeprowadzonego audytu personalnego,

— wyniki weze$niej dokonywanych innych ocen adekwatnosci, efektywnosci i sku-

tecznos$ci stosowanych narzedzi 1 metod zarzadzania pracownikami,

— wyniki rozméw przeprowadzonych przez audytora z kierownictwem lub innymi

pracownikami,

— ankiety i kwestionariusze badajace opinie pracownikow.

Analiza ryzyka personalnego to przede wszystkim wyr6znienie kategorii ryzyka,
czyli faza identyfikacji, estymacja i ocena jego rozwoju.

8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 40.
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Identyfikacja

Jakie jest ryzyko?
Jakie sa kategorie ryzyka?

I

Estymacja

Jaka jest wielkos$¢ ryzyka?
Jakie elementy decyzji sa narazone na ryzyko?
Jaki jest prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka?

J

Ewolucja

Jaka jest mozliwosc¢ akceptacji ryzyka?
Jakie sg inne mozliwosci wyboru
Jakie sg straty z tytutu ryzyka?

Rysunek 1. Etapy analizy ryzyka

Zrodlo: A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltex,
Warszawa 2002, s. 167.

Zadania audytowe powinny da¢ mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi na pig¢ kluczo-
wych pytan’:

— co jest —tj. stwierdzenie stanu istniejacego,

— co powinno by¢ — pytanie o kryteria,

— co z tego wynika — okres$lenie skutku,

— dlaczego tak sig stato — przyczyny,

— co nalezy zrobi¢ — zalecenie.

Zamknigciem zadania audytowego jest przygotowanie i przedstawienie sprawozda-
nia z przeprowadzenia audytu personalnego, ktérego celem jest dostarczenie obiektyw-
nych informacji i zalecen stanowiacych podstawe¢ do podjecia wiasciwych decyzji.
Niezaleznie od rodzaju prowadzonych badan audytowych warunkiem uczynienia
z niego skutecznego instrumentu doskonalenia zarzadzania ryzykiem personalnym jest
opracowanie i przestrzeganie odpowiedniej procedury audytowania, ktéra powinna
uwzglednia¢ przyjete profesjonalne standardy audytu wewngtrznego oraz specyfike
danej organizacji. Szczegotowa procedura audytu personalnego, jako wymiaru audytu

° K. Winiarska, Audyt wewnetrzny 2008, Difin, Warszawa 2008.
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wewngetrznego, obejmuje zagadnienia zwiazane z planowaniem audytu w powiazaniu
z oceng ryzyka, w ramach ktérego wyznaczy¢ nalezy cel, przedmiot i zakres audytu.
Kolejnym etapem procesu audytowego jest przeprowadzenie badan, dokonanie oceny
i diagnozy stanu faktycznego w odniesieniu do standardow badania i oceny. W dalszej
czgsci procedury powinna nastapi¢ weryfikacja i interpretacja poczynionych ustalen
oraz komunikowanie wynikéw audytu zainteresowanym podmiotom, w opracowanym
raporcie zawierajacym oceng i element najistotniejszy — rekomendacje. Cata procedure
audytu koncza czynnosci sprawdzajace, czyli ocena wykonania zalecen wczesniejszych
zadan audytowych.

Powodem podjecia zadan zwiazanych z audytem personalnym jest konieczno$é
nieustannego doskonalenia obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie zadan,
jakie ma do zrealizowania firma. Audyt personalny powinien wigc obejmowaé zar6wno
analiz¢ 1 badanie stanu oraz struktury zatrudnienia, jak réwniez badanie systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w aspektach funkcjonalnych, instytucjonalnych i instru-
mentalnych. Prace w zakresie audytu personalnego powinny opiera¢ si¢ na ocenie
dokonanej przez audytora, dotyczacej ryzyka istotnych bledow w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Podstawowym celem audytu personalnego jest ograniczenie ryzyka i podniesienie
efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Ryzyko jest tutaj rozumiane
jako prawdopodobienstwo wystapienia dowolnego zdarzenia, dziatania lub nawet braku
dziatania, ktorego skutkiem moze by¢ powstanie szkody lub tez nie osiagnigcie
wyznaczonych celéw lub nie zrealizowanie postawionych zadan'®.

Sama ocena ryzyka stanowi technik¢ stosowana do badania potencjalnych zadan
audytu oraz wyboru tych zadan, ktére sa narazone na najwigksze ryzyko. Audyt perso-
nalny nalezy traktowaé jako narz¢dzie usprawniania praktyki w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi kazdej firmy, niezaleznie od jej wielko$ci czy branzy, w ktorej
dziala. Jest to efekt postrzegania kapitatu ludzkiego w organizacji jako kluczowego
czynnika sukcesu kazdej firmy.

4. Zakonczenie

Waznym czynnikiem decydujacym o efektywnos$ci rynkowej kazdego przedsigbior-
stwa jest kapital ludzki. To wlasnie pracownicy stanowia glowny potencjat firmy i od
ich wiedzy, umiejgtnos$ci oraz motywacji zaleza osiagane przez niag wyniki. Umiejgtnosé
wykorzystania i ksztattowania tego potencjalu w istotny sposdb wpltywa na rezultaty
pracy 1 przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Analiza i ocena poziomu kompe-
tencji personelu jest waznym elementem zarzadzania i odpowiada w istocie na pytanie
o kondycje firmy. Pozwala na wskazanie mozliwosci lepszego wykorzystania istnieja-
cego potencjatu pracowniczego, oraz kierunkow jego ksztattowania.

Stosowanie audytu personalnego moze przysporzy¢ wiele korzySci, istotnych nie
tylko z punktu widzenia zwigkszenia efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, ale

19 T. Sapeta, Audyt personalny w kreowaniu przedsiebiorczosci pracownikq, w: Kapital ludzki a ksztalto-
wanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 267.
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i calej organizacji. Dostarcza on bowiem wymiernych informacji na temat zadaniowych
obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, wyjasnia obowiazki i odpowiedzialno$¢
zasobow ludzkich w poszczegdlnych obszarach, taczac strategi¢ personalna ze strategia
firmy. Okres$la krytyczne problemy zasobow ludzkich i wskazuje wlasciwa alokacje
kosztow zasobow ludzkich'!. Przedstawione korzysci, ktore moze niesé ze soba wdro-
zenie audytu personalnego w organizacji, wskazuja na szeroki zakres badan i analiz
koniecznych do jego przeprowadzenia, aby w petni zdiagnozowac sytuacj¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi. Tak obszerny zakres badawczy, z wykorzystaniem pierwotnych
1 wtornych zrodet informacji, stwarza konieczno$¢ zastosowania wielu metod i technik
badawczych, pozwalajacych na przedstawienie nie tylko ilo§ciowego, ale takze jakos-
ciowego obrazu realizacji funkcji personalnej w organizacji.

Podobnie jak przedsigbiorstwo w zmiennym otoczeniu, zmienia¢ si¢ musza dziaty
kadr i ich pracownicy (takze w sensie dostlownym). Odpowiedzialng i trudng rola
menedzera personalnego jest racjonalne uwzglednianie intereséw firmy, jej klientow
i pracownikow, tak aby w efekcie jego wilasna praca i praca podwtadnych byta po-
strzegana jako warto$ciowa 1 pozyteczna. Ten warunek — odpowiedniego postrzegania
przez inne podmioty wewnatrz firmy — moze by¢ kluczem do pozniejszych sukcesow.
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Efektywnos¢ wykorzystania zasobow
dostarczonych w time-driven ABC

Streszczenie. Praca porusza temat problematyki pomiaru efektywnosci wykorzystania
zasobow dostarczonych w ramach koncepcji time-driven ABC zaproponowanej przez R. Kaplana
i S. Andersona. Oryginalna funkcja wspolczynnika wykorzystania zasobow dostarczonych jest
niezalezna od wielkosci tychze zasobow, co stanowi jej glowny mankament w kontekscie
implikacji praktycznych i wykorzystania do pomiaru osiqganych przez menadzerow wynikow.
W niniejszej publikacji zaproponowano zastosowanie wspotczynnika korygujqcego, o ktory
zostata uzupelniona funkcja pomiaru stopnia wykorzystania zasobow dostarczonych. W ten
sposob  wielkos¢ zasobow dostarczonych staje sie zmienng deterministyczng i umozliwia
obserwacje wplywu poziomu kosztow na wspotczynnik efektywnosci.

1. Wprowadzenie

Nowa wersja koncepcji ABC oparta o czas, tzw. time-driven ABC miala w zamysle
autoroOw by¢ wolna od problemdéw jakie nastarczata implementacja i korzystanie
z tradycyjnego, dwuetapowego modelu ABC. Jak pokazata praktyka, rowniez nowa
wersja rachunku kosztow dziatan oparta o czas nie byla wolna od mankamentow. Jej
podstawowa wada jest to, ze zmiany wielkoSci zasobow dostarczonych nie powoduja
zmiany efektywno$ci wykorzystania zasobow. Wynika to z pewnej konsekwencji
w zalozeniach ogodlnych do modelu, ktory zrownuje stopien wykorzystania rzeczowych
zasobOw dostarczonych ze wspotczynnikiem wykorzystania zasobu czasu pracy przez
dany proces'. Jezeli zatem koszt zasoboéw dostarczonych opiszemy w komorce
organizacyjnej a jako:

C

sa

=C

sha

+Cyy » (L.1)

' R. Kaplan, S. Anderson, Time-driven activity based costing, ,,Harvard Business Review” no. 11, November
2004, s. 133-135.
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gdzie:
C

sha

C,,, — koszt dostarczonych zasobow rzeczowych,

— koszt dostarczonych zasobow osobowych,

natomiast koszt zasobow wykorzystanych w komorce a przez dziatania generowane
przez obiekt k jako:

1
Cuak = uitbkcsa ? (1 2)
apia
gdzie:
C,. — koszt zasobow wykorzystanych w komorce a przez dziatania generowane

przez obiekt kosztow k
a,,,— wspdtezynnik praktycznego zasobu czasu pracy i w komorce a

;i — WSpOtczynnik wykorzystania teoretycznego zasobu czasu pracy i przez obiekt
kosztowy k
C,, — koszt zasobow dostarczonych

to wstawiajac (1.1) do (1.2) otrzymujemy:

1 1 1
Cuak = Uik (Csha + Csm) = Wjsbke Cshu + Uik Csra = Cuha + Cura s (13)
a pia a pia a pia

gdzie C,,, to koszt wykorzystanych zasob6w osobowych, a C,  to koszt wykorzysta-

ura
nych zasoboéw rzeczowych. Obie wielkoSci mozemy zapisa¢ jako iloczyn wspol-
czynnika wykorzystania zasobow dostarczonych i kosztow zasobow dostarczonych?:

Cuha = Z"ipbk Csha ’ (1 4)
Curu = uipbk Csha : (1 5)

Wspotczynnik wykorzystania kosztow dostarczonych zasobéw osobowych wynosi
zatem:

Cuha 1
Uishpre = C = Uk = Uippk» (1.6)
sha pi
a zasobow rzeczowych:
C 1
_ “uha __ —
Uik = c Uipe = Uppic - (L.7)
sha pia

Z (1.6) i (1.7) wynika, ze stopien wykorzystania kosztoéw dostarczonych zasobow
osobowych jest taki sam jak stopien wykorzystania kosztow dostarczonych zasobow
rzeczowych. W obu przypadkach okre§la je wspoétczynnik teoretycznego lub prak-
tycznego wykorzystania zasobu czasu pracy.

2 J. Mielcarek, Ogolny model jednoetapowy a Time-Driven ABC, Target, Poznan 2007, s. 88-90.
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2. Przyklad praktyczny problemu mierzenia
efektywnosci w TD ABC

Niech teoretyczna liczba minut pracy w miesiagcu w danym przedsigbiorstwie
wynosi 90 000, natomiast wskaznik praktycznej zdolno$ci produkcyjnej pracownikow
85%. Koszty zasoboéw dostarczonych wynosza 150 000 ztotych. Praktyczna liczba
minut pracy w miesigcu wynosi zatem:

90000x 85 % = 76500 ,
a koszt zasobow dostarczonych przypadajacy na minutg praktycznego czasu pracy:

150000

=196.
76500

Przyjmujac ze wykorzystany zasoéb pracy wynosi 64 730 minut to efektywnos¢
wykorzystania zasobéw okresla¢ bedzie nastepujaca wielko$¢:

1,96 x 64730

=84,61%.
150000

Jezeli przedsigbiorstwo, przy innych czynnikach nie zmienionych, zwigkszytoby
dwukrotnie wielko$¢ zasobow dostarczonych, ze 150 tysigcy ztotych do 300 tysigcy, to
efektywno$¢ nadal pozostanie na takim samym poziomie. Koszt zasobow dostarczo-
nych przypadajacy na minutg praktycznego czasu pracy wyniesie:

300000
76500

b b

natomiast wspotczynnik efektywno$ci pozostaje niezmienny:

3,92x64730

=84,61%.
300000

W oczywisty sposob time-driven ABC dostarcza menadzerowi informacje, iz jakie-
kolwiek zwigkszenie lub zmniejszenie kosztow zasobow dostarczonych nie ma wplywu
na efektywno$¢ wykorzystania zasoboéw. Stoi to w jawnej sprzeczno$ci z jakimkolwiek
pojeciem efektywnosci i dostarcza blednych informacji osobom decyzyjnym w danej
jednostce. Uniemozliwia réwniez $ledzenie zmian efektywnoSci wykorzystania zaso-
béw dostarczonych pod wptywem podejmowanych przez zarzadzajacych decyzji.

3. Wprowadzenie wspoélczynnika korygujacego

Funkcja efektywnosci wykorzystania zasobow dostarczonych w modelu 7D ABC
zaproponowanym przez R. Kaplana i S. Andersona ma charakter staty, niezalezny od
wielko$ci zasobow dostarczonych. Jakiekolwiek proby jej modyfikacji majace na celu
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przeksztatcenie wielkosci kosztu zasobow dostarczonych w zmienna deterministyczna
musza rozpocza¢ si¢ od ponownego zdefiniowania efektywnosci wykorzystania zaso-
béw dostarczonych.

Jezeli przyjmiemy zatem, ze efektywno$¢ wykorzystania zasobow dostarczonych
oznacza, iz przy danych ich kosztach pozyskania otrzymujemy maksymalny efekt
koncowy lub przy okreslonym efekcie koncowym celem jest minimalizacja kosztow
zasobow dostarczonych, to zapis formalny takiej relacji przyjmie posta¢ ogdlna’:

, (1.8)

S |p

gdzie:

V, — to wolumen produkcji/$wiadczenia ustug,

C, —to koszt zasoboéw dostarczonych.

Wydaje si¢ oczywiste, Ze im nizsza warto$¢ tego ilorazu tym efektywniej osiagnigto
dana wielko$¢ produkcji Iub $§wiadczenia uslug. Mozna zatem na podstawie danych
historycznych (miesigcznych, kwartalnych lub rocznych) wyznaczyé najnizszy noto-
wany w danym przedsigbiorstwie lub jego komorce organizacyjnej poziom tego ilorazu.
Bedzie on stanowit punkt odniesienia wobec aktualnej sytuacji w zakresie efektywnosci
wykorzystywania zasobow dostarczonych, ktory mozemy opisa¢ w postaci nastgpujacej
formuty:

Csah

Vph _ Csatha , (19)
Cma Vph Csaa

Vo

gdzie:
C,q, — to historyczna wielkos$¢ kosztu zasobéw dostarczonych pochodzaca z ilorazu

* 0 najnizszej odnotowanej wartosci
P
Von — to historyczna wielko$¢ wolumenu produkcji lub $wiadczenia ustug pocho-

dzaca z ilorazu —* o najnizszej odnotowanej wartosci
p

C,,. — aktualna wielko$¢ kosztu zasobow dostarczonych
Vpa — aktualna wielko$¢ wolumenu produkcji lub §wiadczenia ushug

Niniejszy iloraz nazywany bedzie w dalszej czgsci pracy wspotczynnikiem korek-
cyjnym. Przyjmuje on warto$ci z przedziatu od (0; o) i stanowi¢ bedzie uzupetienie
formuty okreslajacej efektywno§¢ wykorzystania zasobéw dostarczonych, ktorej pier-
wotny ksztatt w oryginalnym modelu 7D ABC przedstawia si¢ nastgpujaco:

C T,
U. _ ~uak _ uiak , 1 . 10
ipbk C T ( )

sa ipa

2. Lange, Ekonomia polityczna, t. 11 11, PWN, Warszawa 1978.
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gdzie:

T.iar — Wykorzystany zasob czasu pracy i w komorce organizacyjnej a generowany
przez obiekt kosztow £,

T, — praktyczny zasob czasu pracy i w komorce organizacyjnej a,
natomiast zmodyfikowany o wspotczynnik korekcyjny przyjmie postac:

Uipbk — Cuak Cr — T;u'ak Cr , (11 1)
Csa T;'pa

gdzie:

C, —wspotczynnik korygujacy obliczany zgodnie z formuta (1.9).

Tak zmodyfikowana funkcja efektywnosci wykorzystania zasobéw dostarczonych
jest zalezna od wielkosci tychze zasobow, jak rowniez od wykorzystanego zasobu czasu
pracy. Reaguje zatem na dziatania menadzera, ktory stara si¢ poprawi¢ efektywno$é
dzialania zarzadzanej przez siebie komorki poprzez migedzy innymi obnizenie wielkosci
zasobow dostarczonych.

2500%

2000%

1500% \

1000% \

500% \
0%

Koszt zasoboéw dostarczonych

Efektywno$¢ wykorzystania zasobow dostarczonych

Wykres 1. Zmodyfikowana funkcja efektywnosci wykorzystania zasobéw dostarczonych

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Zwigkszanie kosztu zasobow dostarczonych powoduje, ze efektywnos¢ wykorzysta-
nia zasobow dostarczonych maleje asymptotycznie wzgledem osi odcigtych. Sympto-
matyczny jest fakt, iz funkcja umozliwia osiagnigcie przez zarzadzajacego efektywnosci
wyzszej niz 100%. Spowodowane jest to faktem, iz wspolczynnik korekcyjny funkcji
odnosi aktualne wielko$ci zasobdéw dostarczonych i wolumenu produkcji do najlepsze;j
relacji tego kosztu przypadajacego na jednostkg¢ produkcyjna z przeszto$ci. Menadzer
moze zatem osiagna efektywno$¢ wyzsza od pelnej jezeli spelniony jest nastepujacy
warunek:

Cy Lo, (1.12)
T,

uiak
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a wigc kiedy stosunek aktualnego kosztu zasobow dostarczonych przypadajacego na
jednostke produkcyjna do najlepszego historycznie odnotowanego jest wigkszy od
stosunku praktycznego zasobu czasu pracy do wykorzystanego zasobu czasu pracy.

4. Przyklad implikacji praktycznej

Tabela 1. Dane poczatkowe do przyktadu

Teoretyczna liczba minut pracy w miesigcu (w minutach) 90 000
Wspotczynnik praktycznej zdolnosci produkcyjnej zasobu pracownikow 85%
Wykorzystany zasob czasu pracy (w minutach) 54 730
Koszt zasobow dostarczonych (w zt) 300 000 zt
Wolumen obrotu 2 000 000

Zrédlo: Opracowanie wihasne.

W pierwszej kolejnosci ustalamy praktyczna wielko$¢ zasobu pracy w miesiacu:

T =a T (1.13)

ip pi~it ?
76 500 = 0,85 x 90 000.

Nastepnie koszt zasobow dostarczonych na minute praktycznego zasobu czasu pracy:

Crie = Cu , (1.14)
T;'pa
”_ 300 000
’ 76 500

i obliczamy wielko$¢ kosztu zasobow wykorzystanych:

Cuak :C XT

ripa uiak

(1.15)

214 627 =3.92 x 4 730.

Do tego momentu procedura ustalania zmodyfikowanego wspotczynnika wykorzy-
stania zasoboéw dostarczonych przebiegata identycznie jak w klasycznym modelu time-
driven ABC. W kolejnym punkcie nastgpuje zasadnicza zmiana w stosunku do pier-
wotnych zatozen. R. Kaplana i S. Andersona, ktorzy zjednali wykorzystanie zasobow
dostarczonych z wykorzystaniem zasobu czasu pracy. Chcac zastosowa¢ zmodyfiko-
wana wersje wspotczynnika wykorzystania zasobow dostarczonych, w pierwszej
kolejnosci nalezy na bazie danych historycznych wyznaczy¢ najnizsza warto$¢ relacji
kosztow zasobow dostarczonych do wolumenu obrotu.
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Tabela 2. Historyczne wielkosci kosztow zasobow dostarczonych i wolumenu
w komorce a

Okres Koszt zasobéw dostarczonych (Csa) Wolumen obrotu (Vpa) Csa/Vpa
sty-09 400 000,00 zt 1 800 000,00 zt 0,22
lut-09 400 000,00 zt 2 400 000,00 zt 0,17
mar-09 400 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,13
kwi-09 380 000,00 zt 2 500 000,00 zt 0,15
maj-09 380 000,00 zt 2 600 000,00 zt 0,15
cze-09 410 000,00 zt 2 800 000,00 zt 0,15
lip-09 410 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,14
sie-09 420 000,00 zt 3100 000,00 zt 0,14
wrz-09 420 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,14
paz-09 430 000,00 zt 2 700 000,00 zt 0,16
lis-09 415 000,00 zt 2200 000,00 zt 0,19
gru-09 415 000,00 zt 1 400 000,00 zt 0,30

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie wskaznika o najnizszej warto$ci, odnotowanego w marcu 2009 roku
ustalamy wielko$¢ wspotczynnika korygujacego zgodnie z formuta 1.9:
_ Csah Vpa
VuC

saa

r 2

400000 x 2 000 000
" 3000 000 % 300 000

0,8889.

W ostatnim kroku obliczamy warto$¢ skorygowanego wspolczynnika wykorzystania
zasobow dostarczonych:

C
_ uak
U,y =2 C,,

1

sa

214627

ot = - 0,8889 = 63,59%
P300000

Warto$¢ zmodyfikowanego wspodtczynnika wykorzystania zasobow jest nizsza od tego
liczonego zgodnie z klasyczna wersja koncepcji time-driven ABC, ktory wynosi dla po-
wyzszych danych 71,54%. Wynika to z faktu uwzglednienia, oprocz stopnia wykorzystania
zasobu czasu w komorce a, rowniez aktualnej relacji zasobow dostarczonych (naktadu) do
wolumenu produkcji (efektu) w stosunku do najlepszej odnotowanej historycznie wartosci
tego ilorazu. Warto$¢ wspotczynnika korygujacego ksztaltujacego si¢ ponizej jednosci
informuje, ze w przesztosci w komoérce o, udalo sig¢ osiagnaé nizsza wartos¢ kosztu za-
soboéw dostarczonych przypadajacych na jednostke wolumenu. Oznacza to, ze w okreslo-
nym historycznym okresie efekt koncowy osiagnigto nizszym naktadem niz obecnie.
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5. Podsumowanie i wnioski

Zaproponowana korekta klasycznego modelu 7D ABC wprowadza zaleznos¢ funkcji
efektywnos$ci wykorzystania zasobow dostarczonych od ich aktualnego poziomu, co nie
bylo czgscia oryginalnej propozycji. W ten sposob usunigty zostat gtowny mankament
pierwotnej koncepcji. Zaproponowane rozwiazanie pozwala menadzerom nie tylko na
oceng stopnia wykorzystania zasobéw dostarczonych w zalezno$ci od ich wielko$ci ale
roOwniez porOwnywanie osiaganych wynikéw w tym zakresie z wynikami historycznymi
z dowolnego okresu. Niewatpliwa zaleta zaproponowanego rozwiazania jest mozliwos¢
oceny skali zmian efektywnosci, niezaleznie do tego, czy byta ona dodatnia czy ujemna.
Zaproponowany skorygowany model 7D ABC jest z powodzeniem stosowany w kilku
poznanskich przedsigbiorstwach ustugowych. Z dotychczasowych kilkunastomiesigcz-
nych do$wiadczen wynika, iz spelnia on zarowno swoja funkcje poznawcza, jak i za-
rzadcza.

Literatura

1. Kaplan, R., S. Anderson, Time-driven activity based costing, Harvard Business Review
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2. Lange, O., Ekonomia polityczna, t. 1111, PWN, Warszawa 1978.

3. Mielcarek, J., Ogolny model jednoetapowy a Time-Driven ABC, Target, Poznan 2007.
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Neutralnos¢ podatku od towarow i ushug
a budzet srodkow pieni¢znych

Streszczenie. Rozliczenia w podatku od towarow i ustug wplywajq na plynnosé finansowq
przedsiebiorstwa. Podatek ten, cho¢ ze swej natury mial by¢ podatkiem neutralnym dla
przedsiebiorstwa, neutralny dla przeplywow pienieznych nie jest. Drzieje sie tak z powodu
ograniczonej neutralnosci VAT-u (ograniczenia w prawie do obnizenia podatku naleznego
o podatek naliczony, przesuniecia czasowe w odliczeniach, wymogi formalne itd.). Realizacja
budzetu srodkow pienieznych w kwestii VAT-u wydaje sie najtrudniejsza, poniewaz zalezy od
czynnikow zewnetrznych, tj. daty otrzymania faktury od kontrahenta, spelnienia wymogow
formalnych dokumentu, zmiany przepisow podatkowych. Sprawe komplikuje dodatkowo
wielofazowos¢ tego podatku. W niniejszej publikacji wykazano za pomocq funkcji (4), Ze
zwigkszenie zobowiqzan biezqcych z tytutu VAT powoduje spadek wskaznika biezqcej plynnosci
finansowej przedsigbiorstwa.

1. Wprowadzenie

Na tym $wiecie pewne sq tylko smier¢ i podatki".

Podatek to publiczno-prawne, nieodptatne, przymusowe oraz bezzwrotne §wiadczenie
pieni¢zne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewddztwa, powiatu lub gminy, wynikajace
z ustawy podatkowej’. Poniewaz jest to $wiadczenie nieodplatne, przymusowe i bez-
zwrotne, nie sposob prawidlowo zarzadza¢ finansami przedsigbiorstwa i sporzadzaé
budzet bez swiadomo$ci wptywu podatkéw na przedsigbiorstwo. Podatek od towarow
i ustug (VAT)?, jako podatek posredni, ze swojej natury miat byé dla przedsiebiorstwa
podatkiem neutralnym, ktory obcigza tylko finalnego odbiorcg dobr wytwarzanych przez
to przedsigbiorstwo. Tak jednak nie jest — zasada neutralnos$ci nie zawsze jest przez

' Benjamin Franklin (1706—1790) — uczony i polityk amerykanski.
2 Art. 6 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz. U. z 2005 r. nr 8, poz. 60 ze zm.).
* Zwany réwniez podatkiem VAT lub VAT-em od angielskich stow value-added-tax.
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ustawodawce zachowana, co sprawia, ze podatek, cho¢ posredni i neutralny, moze mieé¢
charakter kosztotworczy oraz wptywaé na budzet §rodkéw pienigznych. W opracowaniu
zostanie poruszony problem: czy brak neutralno$ci podatku VAT wywotluje istotne
konsekwencje w budzecie srodkow pieni¢znych przedsigbiorstwa?

2. Ztamanie zasady neutralnosci w podatku od towarow i ushug

Zasada neutralno$ci VAT dla podatnika tego podatku wyraza si¢ tym, ze poprzez
realizacje prawa do odliczenia podatku naliczonego’, podatnik nie ponosi faktycznie
jego cigzaru. Oznacza to, ze VAT nie powinien obcigza¢ podatnikéw uczestniczacych
w obrocie towarami i uslugami, ktérzy nie sg ich ostatecznymi odbiorcami, gdyz jego
cigzarem powinien by¢ obciazony ostateczny ich beneficjent, czyli konsument bedacy
ostatnim ogniwem tego obrotu’.

Podatek od towaréw 1 ustug w aspekcie zarzadzania podatkami jest podatkiem
trudnym 1 zarzadzanie nim moze odbywac si¢ w ograniczonym zakresie. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze z zalozenia nie powinien on obcigza¢ kosztow dziatalnosci gospodarcze;j.
(...) sa jednak sytuacje, kiedy zasada neutralnosci jest ztamana i oznacza dla przed-
sigbiorcow wzrost kosztow z tytutu zobowiazan w podatku VAT®.

Zasada neutralno$ci zostaje ztamana w przypadku, gdy przedsigbiorstwo ma
ograniczone prawo do obnizenia podatku naleznego o podatek naliczony w catosci lub
czgdci oraz w sytuacji, gdy prawo to jest przesunigte w czasie i wptywa to niekorzystnie
na ptynnos$¢ finansowa przedsigbiorstwa, badz tez przesunigty jest w czasie termin
zwrotu podatku na rachunek bankowy podatnika. Podatnikowi przystuguje prawo do
obnizenia kwoty podatku naleznego o kwot¢ podatku naliczonego w zakresie, w jakim
towary i ustugi sa wykorzystywane do wykonywania czynnosci opodatkowanych — jest
to lex generalis, potwierdzajace zasad¢ neutralnosci. Od tej zasady ustawodawca
wprowadzit jednak kilka wyjatkow’.

Istotne jest nie tylko to czy podatnik ma prawo do obnizenia podatku naleznego
o podatek naliczony, ale rowniez kiedy to prawo nabywa. Nalezy podkresli¢, ze prawo
podatnika powinno by¢ realizowane natychmiast — jakiekolwiek ograniczenia czasowe
w tym zakresie sq réwniez naruszeniem zasady neutralno$ci, poniewaz przesunigcie
w czasie na niekorzy$¢ przedsigbiorcy wplywa negatywnie na jego ptynnos¢ finansowa.

4 Podatek VAT naliczony to podatek wystepujacy przy zakupach, a podatek VAT nalezny to podatek
wystepujacy przy sprzedazy. W ustawie z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (Dz. U. nr 54,
poz. 535 ze zm.) ustawodawca postuguje si¢ okresleniem ,,prawo do obnizenia podatku naleznego o podatek
naliczony”, jednak utarto si¢ skrotowe okreslenie ,,odliczenie podatku naliczonego” badz ,,odliczenie VAT-u".
Na potrzeby niniejszej publikacji autorka bedzie si¢ postugiwata zamiennie obydwoma sformutowaniami.

3 J. Zubrzycki, Leksykon VAT 2009, Unimex Oficyna Wydawnicza, Wroctaw 2009, s. 6.

6 J. Szlezak-Matusewicz, Zarzqdzanie podatkami, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2008, s. 99.

7 Art. 88 ust. 3a, pkt. 2 ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ushug, np. ograniczenie
kwotowe w obnizaniu podatku naleznego o podatek naliczony w przypadku nabycia samochodéw osobowych
oraz innych pojazdow samochodowych o dopuszczalnej masie catkowitej nieprzekraczajacej 3,5 tony — w tym
przypadku kwotg podatku naliczonego stanowi jedynie 60% kwoty podatku okre$lonej na fakturze — nie
wigcej jednak niz 6000 ztotych.
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Z prawa do odliczenia, podatnik powinien skorzysta¢ niezwtocznie w odniesieniu do
catej kwoty podatku naliczonego przy zakupach. Jakiekolwiek ograniczenie prawa do
odliczenia ma wplyw na poziom obciazenia podatkowego [...J%.

Zgodnie z zasada 0godlna wyrazona w ustawie o podatku od towaréw i ustug’ prawo
do obnizenia kwoty podatku naleznego powstaje w rozliczeniu za okres, w ktérym
podatnik otrzymat fakture'’. W tej zasadzie ogdlnej jest juz pierwsze ograniczenie
czasowe zwigzane z prawem do odliczenia VAT-u, a mianowicie podatnik musi
otrzymac fakture.

Mamy jednak (od tej zasady ogoélnej) szereg wyjatkow, i tak pierwszy z nich mowi,
ze w przypadku nabycia niektorych towaréw i ustug'' (np. dostawa energii elek-
trycznej), jezeli faktura zawiera informacje, jakiego okresu dotyczy — podatnik ma
prawo do obnizenia podatku naleznego o podatek naliczony w rozliczeniu za okres,
w ktorym przypada termin platnosci za fakture'>. Roznice w czasie sa spowodowane
dodatkowo wielofazowoscia tego podatku. Przy tak duzych roznicach czasowych
trudno moéwié¢ o neutralnosci podatku VAT w aspekcie finansowym. Dla finansoéw
wazne sg przeciez nie tylko wielko$ci przeptywdw pienigznych, ale przede wszystkim
czas, w ktorym te przeplywy maja miejsce.

Kolejne ograniczenie czasowe mowi, ze w przypadku otrzymania faktury, przed
nabyciem prawa do rozporzadzania towarem jak wiasciciel, albo przed wykonaniem
ustugi, prawo do obnizenia kwoty podatku naleznego powstaje dopiero z chwila
nabycia prawa do rozporzadzania towarem lub z chwila wykonania ushugi.

Powyzszy przepis — poza okreSlonymi w pdzniejszych ustgpach ustawy wyjatkami
— uzaleznia zatem prawo odliczenia podatku naliczonego nie tylko od otrzymania przez
podatnika faktury, lecz rowniez od nabycia przez nabywce dostawy praw do roz-
porzadzania towarem, a w przypadku ustugobiorcy — wykonania ustugi przez
ustugodawce".

% Orzeczenie ETS w sprawie C-268/83 pomigdzy D.A. Rompelman i E.A. Rompelman-Van Deelen
a Minister van Financien (Holandia) oraz orzeczenie ETS w potaczonych sprawach C-177/99 pomigdzy
Ampafrance SA a Directeur des services fiscaux de Maine-et-Loire (Francja) i C-181/99 pomigdzy Sanofi
Synthelabo a Directeur des services fiscaux de Val-de-Marne (Francja); cyt. za: J. Buziewski i J. Jedraszczyk,
Neutralnosé podatku — podstawowa cecha wspélnego systemu VAT, ,Monitor Podatkowy” 2003, nr 5, s. 19.

% Art. 86 ust. 10 ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ushug.

19 Albo dokument celny.

" Art. 19 ust. 13 pkt. 1 ustawy z dnia 11 marca 2004r. o podatku od towaréw i ustug.

12 Jezeli na przyktad przedsigbiorstwo nabywa ustugi telekomunikacyjne i sprzedawca tych ushig wystawi
fakturg VAT za okres styczen 2010 w dniu 20 lutego 2010 i strony umowig sig, ze termin ptatnosci przypada
na 14 dni od daty faktury, czyli na 6 marca 2010, to wowczas nawet jezeli faktura ta trafi do przedsigbiorstwa
w dniu 26 lutego 2010, to i tak podatnik nabywa prawo do odliczenia dopiero w rozliczeniu za miesigc
marzec 2010. W tym przyktadzie mamy przesunigcie czasowe o 2 miesiagce — zakup tych ustug nastapit
w styczniu, a odliczenie moze nastapi¢ dopiero w rozliczeniu za marzec!

3 Jezeli podatnik nie dokonat obnizenia kwoty podatku naleznego o kwote podatku naliczonego
w rozliczeniu za okres, w ktorym otrzymat fakturg lub w dwoch kolejnych okresach rozliczeniowych, moze
on obnizy¢ kwotg podatku naleznego przez dokonanie korekty deklaracji podatkowej za okres, w ktérym
wystapito prawo do obnizenia podatku naleznego, nie pdzniej jednak niz w ciagu 5 lat, liczac od poczatku
roku, w ktéorym wystapito prawo do obnizenia podatku naleznego.
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3. Brak neutralnosci VAT
a budzetowanie Srodkow pieni¢znych

Neutralny podatek VAT nie powinien by¢ obcigzeniem dla przedsigbiorstwa.
Jedynym podmiotem, ponoszacym cigzar tego podatku powinien by¢ tylko odbiorca
finalny, bedacy ostatnim ogniwem w tancuchu sprzedawania i nabywania danego dobra.
Podatek VAT bylby w pelni neutralny dla przedsigbiorstwa, gdyby:

1) nie byto ograniczen co do mozliwosci obnizenia podatku naleznego o podatek
naliczony — bytaby to neutralno$¢ z punktu widzenia ew. kosztotworczego charakteru
VAT-u, ktory nie podlega odliczeniu,

2) nie bylo przesuni¢¢ w czasie w nabyciu prawa do obnizenia podatku naleznego
o podatek naliczony — bytaby to neutralno$¢ z punktu widzenia przeplywdw pienigz-
nych,

3) przedsigbiorstwo nie ponosito kosztow na ustugi doradcze zwiazane z pra-
widlowa ewidencjq VAT.

Brak neutralno$ci VAT wplywa na wszystkie fazy budzetu $rodkéw pienig¢znych,
a mianowicie na:

— fazg tworzenia budzetu — na tym etapie juz trzeba przewidzie¢ kiedy bedzie
powstawat obowiazek podatkowy po stronie VAT-u naleznego oraz kiedy przedsig-
biorstwo nabgdzie prawo do odliczenia VAT-u naliczonego,

— faze realizacji budzetu — ten etap bedzie w duzej mierze zalezat od czynnikow
zewngtrznych, niezaleznych od przedsigbiorstwa, np. moment otrzymania faktury VAT,
ktéry determinuje termin odliczenia VAT-u naliczonego,

— fazg kontroli budzetu.

W fazie tworzenia budzetu $rodkdw pieni¢znych dotyczacych podatku od towarow
i ushug nalezy:

1) przewidzie¢ moment powstania obowiazku podatkowego po stronie sprzeda-
zowej — to nie powinno rodzi¢ problemow, gdyz osoba tworzaca budzet zapewne zna
specyfike przedsigbiorstwa,

2) przewidzie¢ moment kiedy przedsigbiorstwo nabgdzie prawo do odliczenia
VAT-u naliczonego — tutaj pojawia si¢ trudnos$ci, gdyz nabycie takiego prawa zalezy
w przewazajacej mierze od czynnikOw zewngtrznych, tj. otrzymanie faktury od kontra-
henta, faktura musi spetnia¢ odpowiednie wymogi formalne. Wydaje sig, ze najlepszym
rozwigzaniem w tworzeniu budzetu bedzie analiza naby¢ takich praw w przesztosci
i przetozenie tych samych proporcji do budzetu.

W fazie realizacji budzetu najbardziej niebezpieczne beda nastepujace sytuacje:

1) zmiana momentu powstania obowiazku podatkowego, wynikajaca ze zmiany
przepiséw podatkowych,

2) zmiana stawki VAT, wynikajaca ze zmiany przepisow podatkowych. Zmiany
stawki w podatku mozna przewidzie¢, poniewaz zmiany takie sa naglasniane z dos¢
duzym wyprzedzeniem czasowym, jednak trudno$ci moga si¢ pojawi¢ w budzetach
dlugoterminowych,

3) opodznienia w prawie do obnizenia podatku naleznego o podatek naliczony. Moze
by¢ to spowodowane czynnikami zewnetrznymi, takimi jak:

a) zmiana przepisOw podatkowych,
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b) opdznienia w otrzymywaniu faktury VAT oraz biedy formalne na doku-
mencie — wymog formalny do odliczenia VAT-u,

4) wydluzenie terminu zwrotu podatku naleznego o podatek naliczony, spowo-
dowane:

a) zmiang przepisOw — w ostatnich 10 latach terminy zwrotu VAT-u na
rachunek bankowy podatnika byty zmieniane kilkukrotnie,

b) kontrola podatkowa lub czynno$ci sprawdzajace, prowadzone przez organ
podatkowy, ktore moga rowniez wydhuzy¢ termin zwrotu podatku.

Budzet $rodkow pienigznych powinien uwzglgdnia¢ obciazenia podatkowe i po-
dobne. Celem sporzadzenia budzetu §rodkdéw pienigznych jest stworzenie podstaw do
przekonania, ze w kazdej chwili posiadamy wystarczajaca ilo$¢ srodkéw pienigznych na
realizacj¢ zalozonego poziomu wydatkdéw, okreslonych w poszczegdlnych budzetach.
Budzet srodkow pieni¢znych musi wigc uwzglednia¢ konieczno$¢ zaptacenia podatkow.
Nalezy pamigtaé, ze platnosci podatkowe regulowane sa restrykcyjnymi przepisami,
ktore nakazuja zaptate podatku przed innymi zobowiazaniami'®.

Podatek VAT, ktory nie jest w pelni neutralny wptywa na budzet $rodkéw pie-
nigznych praktycznie przy kazdej transakcji kupna i sprzedazy, ktora jest opodatkowana
tym podatkiem. Brak neutralno$ci w podatku VAT wplynie na wskaznik biezacej
phynnosci finansowej przedsigbiorstwa'”, ktory wyrazamy wzorem:

W — Akt.)/waobn)ll)we . (1)

ZO bOW. krotkoterm.

W schemacie przedstawiono mechanizm, w jaki sposob zmieniaja si¢ wskazniki
ptynnosci finansowej w przedsigbiorstwie przy braku neutralnosci VAT, polegajacej na
ograniczeniu czgSciowym lub catkowitym prawa do obnizenia VAT-u naleznego
o VAT naliczony. Pokazane zostaly dwie sytuacje, a mianowicie pierwsza sytuacja
— gdy przedsigbiorstwo wykazuje nadwyzke VAT-u naleznego nad naliczonym oraz
druga — gdy przedsigbiorstwo wykazuje nadwyzke VAT-u naliczonego nad naleznym.
Te rozwazania dotycza okresu, w ktérym przedsigbiorstwo wystawia faktury sprze-
dazowe i otrzymuje za nie zaplatg oraz otrzymuje faktury zakupowe i za nie placi'®.
W takim okresie wplywy i wypltywy gotowki wynikajace z rozrachunkéw z tytutu
dostaw 1 ustug bgda na takim samym poziomie w sytuacji gdy mamy petna neutralno$é
VAT i gdy jej nie mamy. Zmiana nastapi w rozrachunkach z tytutu VAT, jezeli nie
bedzie neutralno$ci VAT i nie bedziemy mogli odliczy¢ czg¢sci VAT-u naliczonego.
Woéweczas ten nicodliczony VAT bedzie kosztem dla przedsigbiorstwa — zmniejszy si¢
wynik finansowy 1 jednoczesnie zwigksza si¢ zobowigzania publiczno-prawne z tytutu
VAT (dla przedsigbiorstwa, ktore wykazuje nadwyzke VAT-u naleznego nad naliczo-
nym) badz zmniejszy si¢ nalezno$¢ publiczno-prawna z tytulu VAT (dla przedsig-
biorstwa, ktore wykazuje nadwyzke VAT-u naliczonego nad naleznym).

" M. Poszwa, Budzetowanie kosztéw w zarzqdzaniu podatkami, wW: Budzetowanie kosztow przedsie-
biorstwa, red. E. Nowak, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 172.

5 M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzqdzanie plynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 59.

'® Rozwazania dotyczace nastgpnych okreséw rozliczeniowych zostana rozpatrzone przez autorke w na-
stepnych opracowaniach.
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Schemat. Wptyw braku neutralnoéci VAT na wskazniki pltynno$ci finansowej,
polegajacej na ograniczeniu czgs$ciowym lub catkowitym prawa
do obnizenia VAT-u naleznego o naliczony

BRAK NEUTRALNOSCI VAT

Brak lub ograniczenie prawa do obnizenia
VAT-u naleznego o VAT naliczony

Przedsigbiorstwo, ktore wykazuje nad-
wyzk¢ VAT-u naleznego nad naliczo-
nym i w kazdym okresie rozliczenio-
wym powstaje u niego zobowigzanie
publiczno-prawne

4 N

Jezeli w przedsigbiorstwie wystapi ogra-
niczenia co do mozliwosci odliczenia
VAT-u naliczonego (tj. zakaz odliczenia
VAT-u), to:

1. Zobowiazanie publiczno-prawne z tyt.
VAT-u zwigkszy si¢ (W tym samym
czasie zmniejszy si¢ wynik finan-
sowy, bo zwigksza si¢ koszty
o wartos¢ nieodliczonego VAT-u).

2. Zwigkszy si¢ tym samym miano-
wnik we wszystkich wskaznikach
ptynnosci finansowe;j.

3. Zmniejszy si¢ warto$¢ wszystkich
trzech wskaznikow plynnosci finan-

" /

Zrodto: Opracowanie whasne.

Przedsigbiorstwo, ktore wykazuje nad-
wyzke VAT-u naliczonego nad nalez-
nym i w kazdym okresie rozliczenio-
wym powstaje u niego nalezno$é
publiczno-prawna

4 N

Jezeli w przedsigbiorstwie wystapi ogra-
niczenia co do mozliwosci odliczenia
VAT-u naliczonego, to:

1. Nalezno$¢ publiczno-prawna z tyt.
VAT-u zmniejszy si¢ (w tym samym
czasie zmniejszy si¢ wynik finan-
sowy, bo zwigksza si¢ Kkoszty
o wartos¢ nieodliczonego VAT-u).

2. Zmnigjszy si¢ tym samym licznik we
wskaznikach ptynnoséci finansowe;j
— biezacej plynnosci i w wskazniku
szybkim.

3. Zmniejszy si¢ wartos¢ wskaznikow
ptynnosci finansowe;j.

N /
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4. Wplyw braku neutralnosci podatku VAT na plynnos¢ finansowa
w przypadku nadwyzki VAT-u naleznego nad naliczonym

W dalszych rozwazaniach opisana zostanie zmiana wskaznika biezacej plynnosci
finansowej w przedsigbiorstwie, w ktorym wystepuje nadwyzka VAT-u naleznego nad
naliczonym, powstaje w kazdym okresie rozliczeniowym zobowiazanie publiczno-
-prawne z tyt. VAT-u. W przypadku braku neutralnoséci podatku VAT to zobowigzanie
publiczno-prawne bedzie wyzsze niz w sytuacji, gdyby byla pelna neutralnos¢ VAT.
A zatem wskaznik biezacej ptynnos$ci, w ktorego mianowniku sa zobowiazania biezace,
bedzie nizszy przy braku neutralnos$ci VAT od poziomu tego wskaznika dla pelnej
neutralnosci VAT-u. Wskaznik biezacej ptynnosci to stosunek aktywow biezacych do
zobowiazan biezacych.

Procentowa zmiang wskaznika biezacej ptynnosci finansowej obliczymy wzorem:

w= W 100%, (2
W

n

gdzie:

W, — wskaznik biezacej ptynnosci, gdy mamy zachowana neutralno§¢ VAT
W — wskaznik biezacej plynno$ci bez neutralnosci VAT

Przeksztatcajac powyzszy wzor dochodzimy do nastepujacego rownania:

ZZ" —ljxloo%, 3)

gdzie:

A, — aktywa biezace, gdy mamy zachowana neutralno$¢ VAT,

A — aktywa biezace w sytuacji, gdy nie ma zachowanej neutralnosci VAT, przy
czym zakladamy, ze A = A4, aktywa biezace nie zmieniaja si¢ (tak jak to opisano
powyzej),

Z, — zobowiazania biezace, gdy mamy zachowana neutralno$¢ VAT,

Z — zobowiazania biezace w sytuacji, gdy nie ma zachowanej neutralnosci VAT.

Mozemy napisaé, ze zobowiazania biezace w sytuacji, gdy nie ma zachowanej
neutralnosci VAT, to zobowigzania biezace w sytuacji, gdy mamy petng neutralnosé
VAT powigkszone o przyrost zobowiazan z tytutu VAT, czyli Z=27,+ AZy,r oraz
Z,=27Z— AZy,r. Podstawiajac to do formuly (3) na procentowa zmiang wskaznika
biezacej ptynnosci finansowej mamy:

VA Z-AZ AZ
w=| 22 1 x100% = | =——V4T _ 1 {x100% = ——L % 100%
z z Z

“)
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W naszym przyktadzie mamy:

we——Dur 000 =—— 10000 600 = _0.4976%.
7 +AZ,, 2.000.000 + 10.000

W tabeli 1 obliczono za pomoca formuty (4) jak zmienia si¢ wskaznik biezacej
ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa w zaleznosci od zmiany zobowigzan
krétkoterminowych przy zalozeniu, ze zobowiazania krotkoterminowe (Z,), przy peinej
neutralnosci VAT wynosza 2.000.000 zlotych, a aktywa biezace przy peinej
neutralnoéci VAT i przy braku neutralnosci VAT w danym okresie rozliczeniowym sa
sobie rowne. Zakres zmienno$ci zobowiazan z tytulu VAT w sytuacji braku
neutralnoéci tego podatku moze rézni¢ si¢ znacznie w zaleznosci od specyfiki
poszczegdlnych przedsigbiorstw. W niniejszym opracowaniu przyjgto, ze maksymalny
uwzgledniony wzrost zobowigzan wyniesie 10%. Wzrost zobowiazan z tytutu VAT
oznacza, ze okreslona czg$¢ podatku naliczonego nie zostata odliczona od podatku
naleznego.

Tabela. Procentowa zmiana wskaznika biezacej plynnos$ci przedsigbiorstwa
zalezna od zmiany zobowiazan krotkoterminowych z tytutu VAT

Zwigkszenie zob. z tyt. VAT Proce,n t.o wa %n}lam‘l

[PLN] wskazyl!(a biezacej )

plynnosci finansowej
0 0,00%
10 000 —0,50%
20 000 —0,99%
30 000 —1,48%
40 000 -1,96%
50 000 —2,44%
60 000 -291%
70 000 -3,38%
80 000 -3,85%
90 000 —4,31%
100 000 —4,76%
110 000 -5,21%
120 000 —5,66%
130 000 —6,10%
140 000 —6,54%
150 000 —6,98%
160 000 -7,41%
170 000 -7,83%
180 000 —8,26%
190 000 —8,68%
200 000 —9,09%

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Na wykresie mamy graficzng prezentacje¢ wynikow z tabeli. Jest to funkcja pro-
centowej zmiany wskaznika biezacej plynnosci finansowej przedsigbiorstwa zalezna od
przyrostu zobowigzan krotkoterminowych z tytulu VAT (bedacych nastgpstwem braku
neutralnosci VAT).

Wykres. Zmiana wskaznika biezacej ptynnosci finansowe;j
0,00% [*~,
-1,00% | X
2,00% [ (X
3,00% | (%
-4.00%| v,
5.00%| “,
-6,00%| .,
7,00%| *,

-8,00% | "

Procentowa zmiana wskaznika biezacej ptynnosci finannsowej
B
-

9,00% |

-10,00% 50 000 100 000 150 000 200 000 250 000

Zwigkszenie wartos$ci zobowiazan biezacych z tyt. VAT [PLN]

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jest to funkcja monotoniczna, ujemna, malejaca i krzywoliniowa. Jest to przeksztal-
cona funkcja homograficzna:

ax+b
__cx+d’ ©)
wktoreja=1,b=0,c=11d=Z,, czyli o postaci
X
- , 6
Y X+Z, ©)

gdzie zmienna niezalezna jest przyrost zobowiazan biezacych z tytutu VAT.

Przy czym zwigkszenie zobowiazan biezacych z tytulu VAT w poczatkowych
przyrostach spowoduje wigkszy spadek wskaznika biezacej ptynnosci finansowej niz
w pozniejszych przyrostach.
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5. Whnioski koncowe

Neutralny podatek VAT powinien, z samej definicji, by¢ neutralny dla przed-
sigbiorstwa. Poniewaz zasada neutralnosci tego podatku nie jest w pelni spetniona,
rozliczenia z tytutu VAT maja wptyw na budzet $rodkéw pienigznych. Rozwiazanie
problemu podjgtego w opracowaniu pozwala na sformulowanie wniosku, ze wpltyw
braku neutralno$ci podatku VAT dla prawdopodobnych granic zmiennos$ci zobowiazan
krotkoterminowych, a takze w S$wietle poczynionych wyzej uwag dla aktywow
krotkoterminowych, wydaje si¢ mie¢ istotne znaczenie dla ksztaltowania si¢ wskaznika
biezacej ptynnosci finansowej w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ w ztej lub
sredniej sytuacji pod wzgledem wyplacalnosci, czyli dla wartosci tego wskaznika nie
przekraczajacej zalecanych wielkoSci.

Wplyw braku neutralno$ci podatku VAT nalezy szczegoélnie badaé w przedsie-
biorstwach, ktore maja zla sytuacje finansowa, poniewaz brak neutralnosci VAT-u
moze doprowadzi¢ do catkowitej utraty plynnosci finansowej. Co réwnie istotne,
rozliczenia z tytutu VAT znacznie utrudniaja proces budzetowania $rodkoéw pienigz-
nych z powodu przesuni¢¢ czasowych w nabyciu prawa do odliczenia podatku naliczo-
nego, ktdre sg uzaleznione od szeregu czynnikdéw zewnetrznych.

Nalezy réwniez dodaé, ze zmienno$¢ przepisow podatkowych badz ich interpretacji
utrudnia sporzadzenie wiarygodnego budzetu i moze stanowi¢ istotne zagrozenie dla
ptynnosci finansowej podmiotu gospodarczego'’.
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Zarzadzanie kosztami w przedsi¢biorstwie
postawionym w stan upadlosci likwidacyjnej

Streszczenie. W upadiosci likwidacyjnej przedsiebiorstw mamy do czynienia z dwoma stru-
mieniami przychodow, a mianowicie z przychodami dotyczqcymi zbycia przedsigbiorstwa lub jego
sktadnikow majatku, oraz z przychodami zwiqzanymi z ewentualnym kontynuowaniem dziatalnosci.

Przychody ze sprzedazy przedsiebiorstwa powinny byé prognozowane glownie w oparciu
o informacje plynqce z systemu rachunkowosci, co stanowi tzw. statyczny aspekt upadtosci.
Natomiast jej aspekt dynamiczny zwiqzany jest z zakresem i czasem kontynuowanej dziatalnosci,
o czym decyduje syndyk. Bardzo istotnym staje sie zatem wilasciwe zarzqdzanie kosztami procesu
upadtosci polegajqce na ich minimalizacji, co jest niezwykle istotne z punktu widzenia mozliwosci
osiqgniecia podstawowego celu upadiosci, jakim jest maksymalne zaspokojenie wierzycieli.

1. Wprowadzenie

Upadtoé¢ przedsigbiorstwa jest zwiazana $ciSle z gospodarka rynkowa 1 jest
pojeciem wieloznacznym, formulowanym w jezykach wielu dyscyplin naukowych.
W jezyku prawniczym upadlos¢ okreSla si¢ jako szczegdlnag instytucje prawna,
polegajaca na':

— odebraniu dluznikowi prawa korzystania ze swego mienia (majatku) i rozporza-
dzania nim na rzecz wyznaczonego przez sad syndyka masy upadtosciowe;,
ktorego celem jest przeprowadzenie post¢powania, zmierzajacego do zaspoko-
jenia roszczen wszystkich wierzycieli upadlego (przeprowadzenie postgpowania
upadtosciowego),

— modyfikacji stosunkéw zobowigzaniowych (uméw), taczacych upadtego z oso-
bami trzecimi,

— spienigzeniu majatku dtuznika 1 §ciagnigciu jego wierzytelnosci,

" A. Srzednicki, W. Sokotowicz, S. Matura, Prawo upadiosciowe w praktyce, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 1999, s. 7.
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— podziale funduszy upadto$ci migdzy wierzycieli, zgodnie z regutami okreslony-
mi w prawie upadtosciowym i naprawczym.

Upadtos¢ rozpatrywana z finansowego punktu widzenia okresla si¢ jako utratg
zdolnosci platniczej, ktéora nie ma tendencji zanikajacej, przeksztalca si¢ w trwate
zjawisko. Zjawisko to jest spowodowane nieumiejgtnoscia utrzymania kosztow ponizej
poziomu wptywodw, jest to wigc choroba anemicznych, nierentownych jednostek gospo-
darczych?.

Upadtos¢ jest bezposrednim skutkiem dilugotrwatego kryzysu finansowego
i organizacyjnego’. Jest rowniez sytuacja zwiazana ze stanem niewyplacalnosci osoby
prowadzacej przedsigbiorstwo, potwierdzona prawomocnym postanowieniem sadu
gospodarczego. Niewyptacalno$¢ jest rozumiana jako brak mozliwosci terminowego
regulowania biezacych zobowiazan finansowych®. Wystepuje ona w sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo nie jest w stanie zapewni¢ ciaglos$ci sptat biezacych rachunkoéw z po-
wodu braku $rodkéw pienigznych. Niewyplacalno$¢ jest jedna z cech pojgcia upadtosci
i moze do niej doprowadzic.

Definicja upadtosci o charakterze aksjologicznym, odwzorowujaca ztozono$¢ sytua-
cji finansowej przedsigbiorstwa, postrzega upadtos¢ w dwoch aspektach, a mianowicie
jako™:

— taki stan finansowy przedsigbiorstwa, ze zaprzestalo ono ptacenia dtugéw, a jego

majatek nie wystarcza na pokrycie catosci tych dlugow (aspekt statyczny),

— proces, ktory charakteryzuje si¢ spadkiem (pogarszaniem si¢) wynikow finanso-
wych przedsigbiorstwa — dotycza one rentowno$ci, ptynnosci finansowej i szyb-
kosci obrotu $§rodkéw (aspekt dynamiczny).

Przytoczone definicje uprawniaja do stwierdzenia, ze upadtos$¢ jako stan przedsig-
biorstwa i proces powinny zosta¢ zidentyfikowane i podlega¢ ocenie, przede wszystkim
w oparciu o informacje pltynace z systemu rachunkowosci.

Prawo upadlosciowe i naprawcze przewiduje mozliwos¢ ogloszenia upadtosci w celu
dokonania naprawy sytuacji majatkowo-finansowej (upadlo$¢ naprawcza) oraz upad-
osci z likwidacja majatku (upadtos$¢ likwidacyjna). W przypadku ogloszenia upadiosci
z likwidacja majatku podstawowym celem staje si¢ optymalne zaspokojenie wierzycieli
poprzez wlasciwe zagospodarowanie (zbycie) tzw. masy upadiosci.

Majatek upadiego powinien zosta¢ wlasciwie oszacowany, aby oceni¢ mozliwos$ci
zaspokojenia wierzycieli.

W prawie upadto$ciowym i naprawczym zaleca si¢ sprzedaz przedsigbiorstwa upad-
ego jako catosci, chyba Ze nie jest to mozliwe, w zwiazku z czym nalezy odrgbnie osza-
cowaé warto$¢ przedsigbiorstwa jako catosci oraz jego zorganizowanych czgsci, jezeli
moga by¢ wydzielone. Upadto$¢ likwidacyjna jest zatem procesem przebiegajacym
w czasie, ktorym nalezy tak zarzadzal, aby realizowac¢ jej podstawowy cel, jakim jest

2 D. Czajka, Jak zapobiec upadlosci diuznika — obrona diuznika, Wydawnictwo Zrzeszenia Prawnikow
Polskich, Warszawa 1999, s. 63.

3 A. Zelek, Wezesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkq od bankructwa, ,Przeglad Organizacji”
2002, nr 2, s. 33.

* E. Mioduchowska-Jaroszewicz, Model Altmana jako jedna z metod oceny wyplacalnosci przedsigbior-
stwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2002, nr 40, s. 231.

5 S. Nahotko, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w warunkach zagrozenia upadiosciq, Wydawnictwo AJG
i OPO, Bydgoszcz 2003, s. 43.
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maksymalne zaspokojenie roszczen wierzycieli. Waznym elementem zarzadzania pro-
cesem upadtosci likwidacyjnej jest nie tylko realizacja przychodow osiaganych ze sprze-
dazy masy upadiosci, ale rowniez wilasciwe zarzadzanie kosztami procesu likwidacji.
Osiaganie zaplanowanych przychodéw ze sprzedazy oraz wiasciwe zarzadzanie kosztami
procesu upadlo$ci pozwala na osiagnigcie optymalnego w danych warunkach stopnia
zaspokojenia wierzycieli, a wigc realizacj¢ podstawowego celu upadtosci likwidacyjne;j.

Problemom zwiazanym z ksztaltowaniem si¢ kosztow w procesie likwidacji przed-
sigbiorstw 1 ich zarzadzaniem po$wigcone sa dalsze czgsci opracowania.

2. Istota zarzadzania kosztami przedsi¢biorstwa

Zagadnienia zwiazane z ksztattowaniem si¢ kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa
stanowia jeden z podstawowych obszaréw zainteresowan jego kierownictwa. Jednym ze
sposobow zwigkszania zysku ze sprzedazy produktéw jest bowiem obnizanie kosztow.

Wazrost zainteresowania problematyka kosztéw doprowadzit do wyodrgbnienia
w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem obszaru, ktory nazywany jest zarzadzaniem
kosztami.

Podstawg zarzadzania kosztami jest informacja dostarczana przez rachunek kosztow.

W literaturze przedmiotu mozna wyodrebnic trzy podej$cia objasniajace istote za-
rzadzania kosztami tj. podejscie japonskie, anglo-amerykanskie i niemieckie®.

W koncepcjach japonskich szczegolny nacisk potozono na skuteczny sposob zarza-
dzania kosztami, ukierunkowany na wzrost efektywnosci ponoszonych kosztéw. Punk-
tem wyj$cia do zarzadzania kosztami jest analiza procesu ponoszenia kosztow oraz roz-
poznanie mozliwo$ci oddziatywania na obnizkg kosztow w poszczegdlnych etapach
tego procesu.

Skuteczne zarzadzenie kosztami wymaga zatem realizacji nastepujacych zadan:

1) planowania, projektowania i wytwarzania produktow, ktore spetniaja zapotrze-

bowanie klientéw z punktu widzenia jakos$ci 1 funkcjonalnosci,

2) ustalenia kosztu docelowego wyrobu gotowego, przy ktorym zostana zaspoko-
jone potrzeby klientow, co wymaga zastosowania rachunku kosztow docelowych
wraz z analiza warto$ci (etap redukcji kosztow),

3) okres$lenia i oceny, ktére procesy w fazie wytwarzania umozliwiaja osiagnigcie
docelowego kosztu produktu (etap kontroli kosztow).

Do japonskich koncepcji zarzadzania kosztami nawiazuje definicja zarzadzania kosztami
sformutowana przez A. Jarugg. Autorka okreSla zarzadzanie kosztami jako ,,proces usta-
wicznego usprawniania, ktory wspomaga opracowanie i zastosowanie odpowiedniej polityki
zarzadu 1 procedur postgpowania oraz wymaga zbudowania systemu doplywu informacji
opartych na znaczacych kosztach. System ten powinien pozwoli¢ na monitoring wplywu

przedsigbiorstwa na nabywanie i wykonywanie zasobow w sposob efektywny’”’.

S A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki metod integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2007, s. 180-188.

7 A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1997,
s.22-23.
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W literaturze angloj¢zycznej dominuje poglad, iz zarzadzanie kosztami nie jest
jedynie obliczaniem kosztow, lecz oznacza ono sterowanie kosztami w sposoéb pro-
aktywny. Zarzadzanie kosztami powinno zatem obejmowac cata jednostke gospodarcza
oraz uwzglednia¢ kompleksowsq informacje o zuzywaniu zasoboéw gospodarczych i ich
zwiazku z tworzeniem warto$ci dla klientow 1 wlascicieli jednostki. Zarzadzanie kosz-
tami powinno stanowi¢ zatem integralna cz¢$¢ ogdlnej strategii zarzadzania przedsig-
biorstwem ukierunkowanej m.in. na zwigkszenie satysfakcji klientow, poprawe jakosci
produktow oraz na podniesienie efektywnosci ksztattowania relacji z klientami®,

Na interdyscyplinarny charakter zarzadzania kosztami wskazuja réwniez autorzy
niemieccy’.

Zarzadzanie kosztami (K.P. Franz i P. Kajiiter) moze stuzy¢ osiagnigciu nadrzed-
nych celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa (formulowanych wspoétczesnie jako dlugo-
okresowe zabezpieczenie egzystencji przedsigbiorstwa oraz dlugotrwate zwigkszanie
jego warto$ci), pod warunkiem, iz bgdzie ono miato charakter proaktywny, a nie
reaktywny. Reaktywne zarzadzanie kosztami oznacza reakcj¢ zarzadu na pogarszajace
si¢ wyniki finansowe jednostki. Proaktywne zarzadzanie kosztami charakteryzuja za$
nastepujace wyznaczniki:

— orientacja rynkowa — zarzadzanie kosztami bierze pod uwage wymagania klien-

tow 1 relacje z konkurentami,

— caloéciowo$¢ — uwzglednia caty tancuch tworzenia wartosci 1 wszystkie fazy
cyklu zycia produktu,

— przewidywanie — oznacza wczesne zastosowanie i celowy wplyw na sytuacje
przedsigbiorstwa w zakresie kosztow,

— partycypacyjnos¢ — nie jest zarzadzaniem przez kilku specjalistow w przedsig-
biorstwie, lecz oznacza udzial w realizacji jego zadan pracownikow wszystkich
szczebli hierarchicznych,

— interdyscyplinarno$¢ — zadania zarzadzania kosztami przekraczaja granice funk-
cjonalne w przedsigbiorstwie.

Zarzadzanie kosztami w ujeciu autorow niemieckich powinno by¢ zatem procesem

ciaglym i wieloaspektowym, ukierunkowanym na zwigkszenie wartosci przedsigbiorstwa.

W polskiej literaturze przedmiotu interesujacy model efektywnego zarzadzania
kosztami proponuje M. Krajewski stwierdzajac, iz efektywne zarzadzanie kosztami
powinno zapewni¢ wygenerowanie z jednostki ponoszonych kosztow takich przycho-
dow, ktore przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. W tym ujeciu zarza-
dzanie kosztami polega na stymulowaniu i kontrolowaniu produktywnosci kosztow
przedsigbiorstwa w danym okresie (zarowno obecnym, jak i przysztym) i w okreslonych
warunkach dziatalnoéci gospodarczej'”.

Na $cisty zwiazek zarzadzania kosztami z budzetowaniem i kontrola kosztow zwra-
ca uwage T. Wnuk stwierdzajac, iz system zarzadzania kosztami ,,powinien zapewni¢

8 Ch.T. Horngren, S. M. Datar, G. Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice Hall, Person
Education International, Upper Saddle River 2003, s. 3.

? A. Szychta, op. cit., s. 185.

1" M. Krajewski, System badania produktywnosci kosztow w przedsiebiorstwie, ,,Controlling i Rachunko-
wos¢ Zarzadceza” 2000.
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prawidlowe objasnienie procesu powstawania kosztow, realna informacj¢ o kosztach
wytworzenia produktéw i ich rentownosci na potrzeby polityki cenowej przedsigbior-
stwa oraz umozliwié realizowanie celow obnizki kosztow™'".

Interesujaca definicj¢ zarzadzania kosztami przedstawia J. Rubik, stwierdzajac, iz
zarzadzanie kosztami mozna okresli¢ jako proces ciaglego, swiadomego sterowania
przez calg zatoge poziomem, struktura i przeptywem kosztow w przedsigbiorstwie,
nakierowany na racjonalizacj¢ 1 optymalizacj¢ proporcji koszty/dochody, w celu inicjo-
wania i podejmowania decyzji usprawniajacych efektywnos¢ przedsigbiorstwa'?,

Podsumowujac mozna stwierdzi¢ za E. Nowakiem, iz wspdlnymi elementami
przedstawionych koncepcji zarzadzania kosztami sa:"

1. Przedmiotem zarzadzania kosztami sa koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo
na realizacj¢ procesOw gospodarczych zwiazanych z dzialalnoscia przedsig-
biorstwa.

2. Podstawowa baza informacyjna dla zarzadzania kosztami sa odpowiednie syste-
my rachunku kosztow, ktore sa dostosowane do specyficznych potrzeb informa-
cyjnych zarzadzania r6znymi obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

3. Najwazniejszymi narzedziami zarzadzania kosztami sa planowanie kosztow
i kontrola ponoszonych kosztow oraz analiza odchylen migdzy kosztami rzeczy-
wiscie poniesionymi a kosztami planowanymi.

4. Podstawowym celem zarzadzania kosztami jest poprawa efektywnoséci wykorzy-
stania zasobow przedsigbiorstwa, co powinno umozliwi¢ osiagnigcie kolejnego
celu, ktérym jest zadowolenie klientow.

5. Najwazniejszym sposobem ma osiagnigcie celu zarzadzania kosztami jest pod-
niesienie racjonalno$ci ponoszenia kosztow poprzez rézne dziatania podejmo-
wane w zakresie obnizki kosztow.

W przedsigbiorstwie postawionym w stan upadtosci likwidacyjnej zarzadzanie kosz-
tami dotyczy w zasadzie dwdch obszarow sktadajacych si¢ na proces likwidacji przed-
sigbiorstwa. Pierwszy obszar obejmuje koszty zwiazane z administrowaniem procesem
upadtosci. Oszacowanie wysokosci tych kosztow i ujecie ich w odpowiednim prelimi-
narzu stanowi jedna z podstaw wszczecia lub odmowy wszczgcia postegpowania upad-
losciowego.

Drugi obszar dotyczy kosztow ewentualnego kontynuowania dotychczasowej dzia-
falno$ci. Decyzj¢ o czasowym kontynuowaniu dziatalno$ci podejmuje syndyk (przy
akceptacji sedziego komisarza) w przypadku gdy nagle przerwanie dziatalnosci moglo-
by wptyna¢ na zmniejszenie mozliwosci zaspokojenia wierzycieli. Decyzja o kontynuo-
waniu dziatalno$ci podejmowana jest juz po ogloszeniu upadtosci.

' T. Wnuk, Zarzqdzanie kosztami. Budzetowanie i kontrola, Infor 2002.

2 J. Rubik, Relacje miedzy rachunkiem kosztow, rachunkowosciq zarzqdczq, zarzqdzaniem kosztami
i controllingiem kosztow, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” 2003, tom 13(69), s. 226.

" E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 27.
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3. Koszty procesu likwidacji przedsi¢biorstwa

W upadtosci likwidacyjnej ustawa o rachunkowos$ci naktada obowiazek utworzenia
rezerwy na przewidywane koszty i straty spowodowane utratag zdolnos$ci do konty-
nuowania dziatalnosci'*. W takim przypadku do obowiazkéw syndyka sporzadzajacego
sprawozdanie na dzien poprzedzajacy ogloszenie upadtosci nalezy utworzenie rezerwy
na przewidywane koszty postgpowania upadiosciowego i wykazanie jej w bilansie.

Aby mozna bylo utworzy¢ rezerwe syndyk powinien posiadaé¢ informacje o ksztal-
towaniu si¢ kosztow w postawionym w stan upadtosci przedsigbiorstwie. Informacje te
generowane sa przez system rachunkowosci, a konkretnie przez prowadzony w przed-
sigbiorstwie rachunek kosztéw. Dzigki wszechstronnej analizie informacji generowanej
przez rachunek kosztow uzupetnionej o zaplanowane wydatki zwiazane stricte z prowa-
dzeniem postgpowania upadloSciowego zostaje sporzadzony plan kosztoéw postgpowa-
nia upadlo$ciowego przy wykorzystaniu katalogu tych kosztow wymienionych w prawie
upadtosciowym i naprawczym".

Utworzona rezerwa w pelni odpowiada wymogom zapiséw ustawy o rachunkowosci
i migdzynarodowym standardom rachunkowosci nr 37, gdyz'®:

— obowiazek prawny utworzenia rezerwy wynika z art. 29 uor,

— powstal w zwiazku z ogloszeniem upadtosci,

— regulacja zobowigzan spowoduje wyptyw srodkow pienig¢znych,

— mozna dokona¢ wiarygodnego szacunku tego obowiazku.

W przypadku upadtosci likwidacyjnej rezerwa na koszty postgpowania upadtoscio-
wego obciaza kapital z aktualizacji wyceny, ma wigc zatem charakter rezerwy kapitato-
wej. Konsekwencja utworzenia rezerwy w cigzar kapitatu wlasnego jest to, iz zrédlem
pokrycia przysztych zobowiazan bgda wpltywy pochodzace ze zbycia sktadnikow
majatkowych. Utworzenie rezerwy pozwala wtasciwie oszacowa¢ warto$¢ tzw. ,,masy
upadlosciowej” przektadajacej si¢ na potencjalne wptywy netto czyli wptywy, ktore
moga by¢ przeznaczone na zaspokojenie wierzycieli. W przypadku, gdy oszacowana
warto$¢ sktadnikow jest nizsza od kwoty szacowanej rezerwy, powstaje przestanka do
umorzenia postgpowania upadlosciowego.

W przypadku, gdy zachodza przestanki umozliwiajace sprzedaz przez syndyka ca-
osci przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanych cze¢$ci, powinien on podja¢ dziatania
zmierzajace do zachowania przedsigbiorstwa w niepogorszonym stanie, co moze oznaczac
konieczno$¢ kontynuowania dotychczasowej dzialalnosci. Koniecznos¢ taka wystepuje
rowniez w przypadku, gdy kontynuowanie dziatalnosci w okreslonym zakresie przez
okreslony czas jest zasadne np. ze wzgledu na specyfike procesu technologicznego.

Zgode na prowadzenie dzialalnosci syndyk musi uzyska¢ od rady wierzycieli,
a w przypadku jej braku od sedziego komisarza'.

' Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, Dz. U. 1994 nr 121, poz. 591 z pézn. zm, art. 29
ust. 1 (dalej: uor).

!5 Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadtoéciowe i naprawcze, Dz. U. 2003 nr 60, poz. 535, art. 230
(dalej: puin).

' Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) 2007, t. 1, International Accounting
Standards Committee Foundation (IASCF), Londyn 2007.

7" Art. 213 ust. 1 puin.
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Obowiazkiem syndyka jest sporzadzenie preliminarza kosztow prowadzonej dzia-
falnoéci i planowanych przychodow ze sprzedazy oraz ekonomicznego uzasadnienia dla
dalszego prowadzenia dziatalno$ci. W przypadku osiagnigcia zysku ze sprzedazy prze-
znacza si¢ go na powigkszenie funduszu masy upadlosci'®. Koszty zwiazane z pro-
wadzeniem dzialalno$ci przez syndyka beda kosztami biezacego okresu, poniewaz
zakwalifikowanie tych kosztéw do wydatkow postepowania upadlo$ciowego wynika
tylko z konieczno$ci umozliwienia zaspokojenia zobowiazan zwigzanych z tymi kosz-
tami z masy upadtosci (w pierwszej kolejnosci).

Preliminarz wydatkéw powinien zatem sktadag sig z dwoch czesci':

1) preliminarza wydatkéw postgpowania upadtosciowego,

2) preliminarza przychodow i kosztow prowadzonej dziatalnosci.

Postawienie przedsigbiorstwa w stan upadlo$ci likwidacyjnej wiaze si¢ z koniecz-
nos$cig przyjecia okreslonych zasad polityki rachunkowos$ci rowniez w zakresie rachun-
ku kosztow, dostosowanej do nowych warunkéw funkcjonowania.

Kontynuowanie dotychczasowego systemu ewidencji kosztow lub jego zmiana zale-
ze¢ bedzie w znacznej mierze od tego, czy przewiduje si¢ kontynuowanie dotych-
czasowej dziatalno$ci. W przypadku kontynuowania dziatalnosci nalezatoby zachowac
dotychczasowy system ewidencji kosztow, gdyz dostarcza on syndykowi istotnych
informacji o ksztattowaniu si¢ jednostkowych kosztow wytwarzania produktow. Nato-
miast w przypadku, gdy zaktadane jest szybkie wygaszenie dotychczasowej dziatalnosci,
ewidencj¢ kosztow mozna ograniczy¢ do uktadu rodzajowego, bez ich rozliczania na
miejsce powstania i produkty.

W konsekwencji syndyk powinien réwniez dokona¢ wyboru rachunku zyskow i strat
dostosowanego do przyjetego wariantu ewidencji kosztow.

W przypadku, gdy nie zaktada si¢ kontynuacji dzialalno$ci, wystarczajacym bedzie
wariant poréwnawczy w ktérym sposob prezentacji kosztow pozwala na ukazanie
catosci poniesionych kosztow bez wzgledu na okres jakiego dotycza, koszty te nie
obciazaja biezacego okresu (nie maja wptywu na biezacy wynik ze sprzedazy) gdyz
obciazyty utworzona na ten cel rezerwe.

Przychody 1 koszty zwiazane ze sprzedaza sktadnikow majatku sa prezentowane
w drugim segmencie rachunku zyskéw i strat tzn. w pozostalych przychodach i kosz-
tach operacyjnych.

W sytuacji, gdy zachodzi potrzeba kontynuowania dziatalnosci, wlasciwszy jest wy-
bor wariantu kalkulacyjnego rachunku zyskow i strat informujacego o uzyskanych przy-
chodach i kosztach zwiazanych ze sprzedaza produktow.

4. Zakonczenie

Celem upadtosci likwidacyjnej jest zbycie przedsigbiorstwa, jego zorganizowanych
czgdci lub sktadnikow majatku w celu zaspokojenia roszczen wierzycieli. Upadto$¢ jest
procesem, ktdrego przebieg i czas trwania zalezy od wielu czynnikéw egzo- i endogen-

' Art. 335 puin.
' A. Lodziana, B. Makuch, Upadlosé¢ likwidacyjna. Inwentaryzacja i wycena majqtku. Ewidencja i spra-
wozdawczos¢ finansowa. Praktyczny poradnik dla syndykow, Difin, Warszawa 2005, s. 117.
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nych w stosunku do przedsigbiorstwa. W interesie wierzycieli lezy jak najszybsze i jak
najbardziej efektywne zbycie tzw. masy upadto$ciowej, poniewaz od czasu i przebiegu
tego procesu w znacznej mierze zalezy stopien zaspokojenia ich roszczen.

W tym celu niezbe¢dne jest oszacowanie wartosci tzw. masy upadiosciowej, a tym
samym sporzadzenie prognozy przychoddw z jej sprzedazy. Szacunek taki stanowi pod-
stawe ogloszenia upadto$ci i pozwala na przyjecie okreslonej procedury upadlosciowe;j
(np. odrzucenie przez sad wniosku o upadtos$¢ z uwagi na fakt, iz przewidywane wpty-
wy nie pokryja kosztoéw postgpowania upadtosciowego).

Punktem wyj$cia dla ustalenia warto$ci masy upadto$ciowej sa informacje genero-
wane przez system rachunkowosci. Wycena bilansowa dokonywana przez syndyka po-
winna by¢ uzupetniona szacunkiem eksperckim opartym stricte na danych rynkowych,
co obiektywizuje proces prognozowania przysztych przychodow. Prognoza ta stanowi
podstawe sporzadzenia przez syndyka planu sprzedazy, ktory powinien uwzgledniac
nadrzedny cel upadtosci, jakim jest optymalne zaspokojenia wierzycieli.

W procesie upadtosci likwidacyjnej nalezy réwniez uwzgledni¢ jej aspekt dyna-
miczny zwiazany z przychodami i kosztami osigganymi z kontynuowanej dziatalnosci.

Bardzo wazne staje si¢ tutaj odpowiednie wykorzystanie narzedzi analizy finan-
sowej dla podjecia decyzji co do czasu i zakresu kontynuowanej w trakcie upadtosci
dziatalnosci.

Istotna rolg odgrywa tutaj funkcja analityczna rachunkowosci.

Funkcja analityczna rachunkowosci jest $cisle powiazana z funkcja kontrolna i infor-
macyjna. Polega na interpretacji poprzez dodatkowe czynnos$ci rachunkowe i analityczne
danych liczbowych dostarczanych przez rachunkowos¢, ktére zbiorczo prezentowane sa
w postaci sprawozdan finansowych. Pelnienie funkcji analitycznej przez system rachun-
kowosci stanowi zatem podstawe analizy finansowe;.

Analiza finansowa, przetwarzajac informacje plynace z systemu rachunkowosci,
wykonuje funkcje analityczna rachunkowos$ci. Poprawna interpretacja rzeczywisto$ci
gospodarczej zalezy bowiem od procesu tworzenia w rachunkowosci jej liczbowego
obrazu. Zalezno$¢ te prezentuje najpehniej strukturalny przekrdj rachunkowosci. Prze-
krdj ten, nazywany modelem zintegrowanego systemu rachunkowosci, poza tym, ze
ukazuje analize finansowa jako integralna czes¢ sktadowa rachunkowosci®, wskazuje
na mozliwo$¢ przebudowy rachunkowosci w kazdym przedsigbiorstwie z instrumentu
biernego, sprowadzajacego si¢ do ewidencji, tradycyjnego rachunku kosztow i sprawo-
zdawczo$ci, w instrument czynny, stwarzajacy podstawy do planowania finansowego
i podejmowania decyzji.

20 W literaturze przedmiotu spotkaé si¢ mozna z innymi pogladami dotyczacymi zwiazku analizy finanso-
wej z systemem rachunkowosci. W. Gabrusewicz stwierdza, ze analiza finansowa moze by¢ powiazana
z rachunkowos$cia glownie poprzez sprawozdanie finansowe, ktore jest waznym zrodlem informacji dla
analizy finansowej. Jednak analiza liczb zawartych w sprawozdaniu finansowym nie jest analiza finansowa,
lecz analiza sprawozdania finansowego. Trzeba zatem wyraznie odrozni¢ analizg finansowa i analizg sprawo-
zdania finansowego. Poza tym analizg¢ finansowa odréznia od rachunkowosci zaréwno przedmiot badan, jak
i metoda badawcza. Jezeli te podstawowe wyznaczniki tych nauk sa rézne, nie mozna wigc mowic, ze analiza
finansowa jest integralna cz¢scia rachunkowos$ci. Analiza finansowa to analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa
zawgzona do tych zagadnien, ktére maja charakter pienigzny, a nie rzeczowy (W. Gabrusewicz, Zwiqzki
analizy finansowej z rachunkowosciq, w: RachunkowoS¢ w zarzqdzaniu jednostkami gospodarczymi,
red. T. Kiziukiewicz, Katedra Rachunkowos$ci Uniwersytetu Szczecinskiego, Katedra Rachunkowosci
Akademii Rolniczej w Szczecinie, Szczecin 2006, s. 91 1 92).
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Rozpatrujac zadania analizy finansowej zwlaszcza z punktu widzenia jej przydat-
nosci w procesie upadioéci likwidacyjnej nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Zze czgsto
syndyk powinien kontynuowa¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, az do jej catkowitego
wygasnigcia, gdyz moze to zapewni¢ wyzszy stopien zaspokojenia roszczen. Dotyczy to
np. sytuacji, gdy dalsze kontynuowanie dziatalno$ci jest konieczne ze wzglgdu na spe-
cyfike procesu technologicznego, gdy sprzedaz przedsigbiorstwa jest mozliwa w trakcie
jego funkcjonowania, a takze w sytuacji, gdy nagle ,,wygaszenie” dziatalno$ci pociag-
n¢toby wysokie koszty, ktore w sposob istotny obciazytyby wptywy z jego sprzedazy.

W takim przypadku syndyk w oparciu o instrumenty analizy finansowej powinien
podja¢ decyzje o zaniechaniu lub kontynuowaniu przez okreslony czas dziatalnosci.

Przychody z tej dziatalnosci moga bowiem w istotnej mierze pokry¢ koszty poste-
powania upadto§ciowego, przyczyniajac si¢ tym samym do wigkszego zaspokojenia
roszczen wierzycieli.

Waznym elementem zarzadzania procesem upadtosci likwidacyjnej jest zatem
zarzadzanie kosztami. Specyfika zarzadzania kosztami w warunkach upadtosci likwida-
cyjnej jest konieczno$¢ wyodrebnienia kosztéw procesu i kosztow zwiazanych z konty-
nuowaniem dzialalno$ci w przypadku, gdy jest to konieczne dla zwigkszenia efektyw-
nosci procesu likwidacji.

Dzialanie syndyka w zakresie zarzadzania kosztami biezacej dzialalno$ci ma
charakter do$¢ ograniczony. Nalezy pamigtac, iz rolg syndyka w tym zakresie jest
z reguly systematyczne ,,wygaszanie” dziatalnosci lub takie jej kontynuowanie, aby nie
pogorszy¢ stanu ,,masy upadiosciowej”’. Syndyk powinien dziala¢é na podstawie
preliminarza przychodow i kosztow dziatalnosci i $cisle kontrolowac jej przebieg.
Ponadto na ograniczony zakres wptywu syndyka na koszty kontynuowanej dziatalnos$ci
wpltywa fakt, iz jest to z reguly dziatalno$¢ zaplanowana i rozpoczgta w poprzednim
okresie, prowadzona w ramach opanowanej technologii.

Podstawowym zadaniem syndyka jest zatem zarzadzanie kosztami procesu upad-
losci na podstawie preliminarza wydatkow postepowania upadlosciowego, ktorego
wykonanie powinno by¢ ustawicznie kontrolowane, a preliminarz na bazie analizy
odchylen korygowany w miar¢ zmieniajacej si¢ sytuacji zwiazanej gtdéwnie z wptywem
uwarunkowan zewngtrznych.
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Wartos¢ faktury

Streszczenie. Rzeczywista wartos¢ naleznosci fakturowej zalezy od szeregu czynnikow. Tylko
w idealnym przypadku mozna jq utozsamiaé z kwotq na fakturze zapisanq. Autor charakteryzuje
w artykule mechanizm zachodzqcych tu zaleznosci i proponuje matematyczny model wyrazajqcy
realnq wartos¢ faktury. Proponuje takze metode obliczania minimalnej ceny sprzedazy wierzy-
telnosci. Wreszcie przedstawia analize wplywu niektorych podstawowych parametrow na realnq
wartos¢ faktury.

1. Wprowadzenie: istota zagadnienia

Realna warto$¢ faktury jest nizsza niz zapisana na niej kwota naleznosci. Wynika to
przede wszystkim z faktu, iz prawdopodobienstwo sptaty naleznosci zawsze jest nizsze
niz jeden'. Ma swoje znaczenie takze fakt terminu wplaty naleznosci, przesunigtego
w czasie z powodu udzielenia kupujacemu przez sprzedajacego kredytu kupieckiego.
Zazwyczaj prawdopodobienstwo planowe] wplaty naleznosci jest bliskie jednosci.
Woweczas jest usprawiedliwione, cho¢ nie jest to zabieg $cisle poprawny z teoretycz-
nego punktu widzenia, przyjmowanie do dyktowanych przez kanony rachunkowosci
obliczen nominalnej wartosci faktury. Istotne sa bowiem konsekwencje zaistnienia
ewentualnosci braku sptaty nalezno$ci przez dhuznika. Mozna w przyblizeniu powie-
dzie¢, iz realna warto$¢ faktury okresla jej nominalna warto$¢ skorygowana o zdys-
kontowana na chwile zero nadziej¢ matematyczna sumy przysztych przeptywow
finansowych, ktére nastapia w razie nie wplynigcia naleznosci od dtuznika, ktory
korzysta z kredytu kupieckiego udzielonego przy sprzedazy. Warto$¢ faktury jest tym
mniejsza, im nizsze jest prawdopodobienstwo sptaty naleznosci, im nizZsze jest praw-
dopodobienstwo skutecznego odzyskania naleznoéci w wyniku prowadzonej windykacji
oraz im bardziej kosztowne sa ewentualne zabiegi prowadzone w celu jej odzyskania.
Zalezy tez migdzy innymi od wyznaczonego terminu wplaty nalezno$ci przez nabywceg

' A. Dura, A. Mleczko, Wartosé nieregularnej wierzytelnosci kredytowej, ,,Ekonomista” 2003, nr 1.
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produktu; im 6w termin odleglejszy, tym realna warto$¢ naleznosci fakturowej nizsza.
Na warto$¢ faktury oddziatluje niejako zab czasu.

2. Przeplywy finansowe zwigzane z faktura

Faktura, z finansowego punktu widzenia, ma przeszio$¢, terazniejszos¢ i przysztose.
Przeszto$cia sq zwiazane z nia przeplywy finansowe, jakie miaty miejsce w celu sfinan-
sowania kosztow wytworzenia partii produkcji (zakupu partii towaru). Terazniejszos¢,
to punkt na skali czasu, w ktérym dokonywana jest wycena nalezno$ci. Przysztos¢, to
spodziewane przeptywy finansowe, ktore nastapia w razie terminowej sptaty nalezno$ci
oraz ewentualne przeptywy finansowe w razie braku sptaty naleznosci w wyznaczonym
terminie. Nalezy zaznaczy¢, iz 0§ czasu jest wyskalowana w odcinkach rocznych. Do
takich jednostek czasu odnosza si¢ uzywane w obliczeniach stopy procentowe. Zatem
momenty wystgpowania przeplywoéw finansowych beda odnoszone do roku; np. okres
1 miesiaca = 1/12 rocznej jednostki czasowej’.

A. PRZESZLOSC
1) Przedsigbiorstwo poniosto koszty wytworzenia w kwocie F, na ktory to cel
pozyskato kapitat obrotowy w celu pokrycia kosztow produkcji.
2) Zostat zaptacony podatek VAT; takze sfinansowany z kapitatu obrotowego’

VAT =——(R - M), (1)
I+v

gdzie
R — kwota nalezno$ci (nominalna warto$¢ faktury), czyli warto$¢ sprzedazy wyrazona
w cenach sprzedazy,
M — koszt bezposrednich czynnikow produkcji zwiazanych z realizacja fakturowanej
w danym przypadku partii produkcji, ktorych ceny zakupu obejmujq podatek VAT,
v — stopa podatku VAT.

3) Zostat zaptacony podatek dochodowy w kwocie CIT, odpowiednio do spodzie-
wanego wyniku finansowego brutto zwiazanego z faktura; takze pokryty z kapi-
talu obrotowego.

W przesztosci zatem do kasy przedsigbiorstwa wptynat z zewnatrz kapitat obrotowy

w kwocie

K=F+VAT +CIT 2)

i zostal wydatkowany zgodnie z przeznaczeniem.

Saldo przeptywdow finansowych z przesziosci jest tym samym zerowe (kwota K
wplyngta 1 wyptyngla; saldo roéwna si¢ zero). Pozostaje natomiast z tego okresu suma
zobowiazan na kwote K. Przyjmiemy, ze koszty z tego tytutu beda obciazaé¢ przed-

2 M. Obrzut, Dyskontowy rachunek efektywnosci kontraktow handlowych, w: Budzetowanie dzialalnosci
Jjednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna ,,ART-
-TEKST”, Krakow-Zakopane 2006, s. 331-338.

> A. Dura, Controlling prospektywny w zarzqdzaniu operacyjnym, AGH — Uczelniane Wydawnictwa Nau-
kowo-Dydaktyczne, Krakéw 2009, s. 31.



Wartos¢ faktury 107

sigbiorstwo rytmicznie w jednostkowych odcinkach czasu; zawsze od catej kwoty K.
Jako jednostke¢ czasu najlepiej przyja¢ miesiac i tak uczynimy. Zatem przeplywy finan-
sowe tego rodzaju beda wystgpowac co jedng dwunasta okresu rocznego, traktowanego
jako jednostkowy.

B. TERAZNIEJSZOSC

Terazniejszo$¢, to chwila tg=0. Na ten moment beda pdzniej dyskontowane przyszie
przeptywy finansowe. W tym momencie nie wystgpuje zaden przeptyw finansowy.
Przypada na nia natomiast zobowiazanie w kwocie K.

C. PRZYSZLOSC (okres [to;t;])

W chwili t, rozpoczyna si¢ pierwszy etap ,,zycia faktury”. Trwa do momentu t;,
czyli terminu, w ktéorym ma wptynaé nalezno$¢ od nabywcy. W tym czasie przed-
sigbiorstwo ponosi koszty kapitatu od kwoty K. Koszty te podlegaja dyskontowaniu®,
gdyz poszczegolne ich ,,porcje” (rowne co do wielkosci) pojawiaja si¢ w kolejnych
jednostkowych (miesigcznych) odstepach czasu, liczac od to.

4) Koszt kapitatu K w okresie [to;t;], zdyskontowany na chwilg t,.

c =1-—t |k 3)
I (1+r)‘
gdzie

Ciio;1] — ponoszony w okresie [to;t;], zdyskontowany na chwilg ty, koszt kapitatu K,
¢ — stopa procentowa bedaca ,, jednostkowym kosztem kapitatu”,
r —stopa dyskontowa (tu najlepiej — roczna stopa zwrotu z kapitalu zaangazowanego
w biezaca dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa).

Stopy procentowe c oraz r przyjmuje si¢ zwykle jako stopy roczne, podobnie jak to
ma miejsce w bankach.

Formuta (3) wynika z sumy wyrazow postgpu geometrycznego o postaci’

LAV SR PN S | § PR S “)
L+r (I+r) (+r7)  +r)" r| (+r)

gdzie N — liczba sktadnikow postgpu geometrycznego; tu bedzie to czas t;, ktory
w praktyce jest ulamkiem okresu rocznego, przyjetego jako jednostka czasu. Po prze-
mnozeniu wyrazenia (4) przez miesigczny koszt kapitalu (cK) powstaje zdyskontowany
na chwilg zero koszt kapitalu w okresie [to, t;], czyli formuta (3).
Jezeli wszystko odbywa si¢ zgodnie z planem, w momencie t; wptywa na rachunek
przedsigbiorstwa nalezno$¢. Jest to prawdopodobne na poziomie o, mniejszym od jednosci.
5) Zdyskontowana na chwile t, kwota nalezno$ci przy zatozeniu, Zze naleznos$c
wplynie w momencie t;, czego prawdopodobienstwo wynosi o

R
__R_ )
R

* E. Nowak, Zaawansowana rachunkowo$¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003, s. 158-160.
5 J. Krolikowski, C. Steckiewicz, Matematyka — wzory, definicje i tablice, Wydawnictwa Komunikacji
i Lacznosci, Warszawa 1964, s. 76.
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gdzie
R;; — zdyskontowana na moment t, kwota nalezno$ci R, jesli wplynie ona w momencie
ty, co jest prawdopodobne na poziomie o.

W konsekwencji, takze w momencie t;, przedsi¢biorstwo zwraca kapitat obrotowy,
dotad zamrozony w wierzytelnosci fakturowej. Nastepuje wigc odptyw z kasy przedsie-
biorstwa kapitatu K.

6) Zdyskontowana na chwile ty kwota kapitatu K, wycofana z obrotu w momencie

t, co moze si¢ zdarzy¢ z prawdopodobienstwem o,

K =5, (©6)
bo(4r)

gdzie

Ky — zdyskontowana na moment t, kwota kapitatu K; przy zatozeniu, ze finalizujaca

zaangazowanie tego kapitalu wptata naleznosci R nastapi w momencie t;, co jest

mozliwe z prawdopodobienstwem o.

Przeptyw ten wystapi w momencie t; tylko w przypadku, gdy planowo wplynie
nalezno$¢ na rachunek bankowy sprzedajacego. W przeciwnym razie przedsigbiorstwo
bedzie mie¢ nadal zamrozony kapitat w wysokosci K. Koszty finansowe z nim
zwiazane beda powstawaty nadal.

D. PRZYSZEOSC (okres [t;; t,])

W razie, gdy nalezno$¢ nie zostala sptacona do chwili t;, rozpoczyna si¢ w tym
momencie okres postgpowania zmierzajacego do odzyskania naleznosci. Potrwa to do
momentu t,, Moment t, jest oczekiwanym terminem zakonczenia procedury odzyski-
wania naleznosci. W okresie od momentu t; do momentu t, przedsigbiorstwo bedzie
miato nadal zaangazowany pod postacia naleznosci kapital K, a ponadto pozyska
jeszcze dodatkowo kapitat w kwocie K"v; gtéwnie w celu pokrycia oplaty sadowej.
Bedzie wige nadal ponosi¢ koszty kapitatu i to w zwigkszonej skali.

Konieczno$¢ zaangazowania dodatkowej kwoty kapitalu K" jest posrednio spowo-
dowana faktem, iz przedsigbiorstwo musi si¢ wykazaé przed Urzedem Skarbowym
»dotozeniem nalezytej staranno$ci” zmierzajacej do odzyskania sktadnika majatkowego,
jakim jest dana wierzytelno$¢ fakturowa. Skierowanie sprawy na drogg sadowa jest
zazwyczaj najbezpieczniejsza forma owych staran. Nawiasem moéwiac, kazda droga
windykacyjna jest zwiazana z dodatkowymi kosztami, konieczno$¢ pokrycia ktorych
wymaga zaangazowania dodatkowego kapitalu. Jej skuteczno$¢ wyraza prawdopodo-
bienstwo, zazwyczaj wyraznie mniejsze od jednosci.

O dowolnej fakturze w momencie jej wystawiania mozna zatem powiedzieé, iz
moze ona sta¢ si¢ przedmiotem procesu sadowego z prawdopodobienstwem 1—a
(prawdopodobienstwo nie wplacenia nalezno$ci przez nabywceg towaru) oraz ze
pozytywny efekt osiagnigty w nastgpstwie przebycia tej drogi jest prawdopodobny na
poziomie B; przy czym a, f<1. Przyszto$¢ faktury bywa niekiedy dtuga i burzliwa.

7) Koszt kapitalu w okresie [ti, t,] zdyskontowany na moment t,

c _c|:(1+r)’2—(1+r)":|(K+KW), ™

[6] — ” (1_‘_7,)1.“2
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gdzie
Cri2) — przypadajacy na okres [t;, t,] z prawdopodobienstwem 1-a koszt kapitatu
w kwocie K+K"%, zdyskontowany na moment t,.

Formuta (7) jest analogiczna do formuly (3). Dyskontuje ona systematycznie
pojawiajace si¢ w przedziale czasu [t, t,] wydatki z tytutu kosztu kapitatu na chwilg t,.
Funkcja ta powstala wskutek wylaczenia kosztow kapitatu, jakie pojawiaja sig
w przedziale czasu [to, t;]. Wylaczenie kosztow kapitatu od kwoty K wystepujacych
w owym poczatkowym przedziale czasu jest tu spowodowane tym, ze do funkcji
bilansowej (12) beda one wprowadzeniem osobno, jako poczatkowy pewny przeptyw
finansowy. Natomiast wytaczenie tego okresu dyskontowania w przypadku dodatkowe;j
kwoty kapitatu KV wynika stad, iz w okresie [ty, t;] przeptywy te nie wystepuja.
W konsekwencji zabieg prowadzacy do wyznaczenia funkcji (7) wynika z rdéznicy

Ch%]:j[L—(l}OK+KW)—CP—(1)h}@C+KW), (®)

1+r)t2 r 1+r

ktorej przeksztalcenie prowadzi do postaci (7).

Nalezy pamigta¢ przy konstruowaniu funkcji bilansowej NPV, ze przeplywy
finansowe dyskontowane przy uzyciu funkcji (7) wystapia tylko w razie nie wptynigcia
naleznosci w planowym terminie t;, co jest prawdopodobne na poziomie 1—a.

8) Pozytywny efekt windykacji kwoty R+K" przypadajacy na moment t,, zdyskon-

towany na moment t,

_R+K"
b (1+ r)’2

R ; (€)]
gdzie

Ry, — taczna kwota naleznosci oraz optat sadowych i komorniczych podlegajaca windy-
kacji komorniczej zdyskontowana na moment ty w przypadku, gdy naleznos¢ nie zostata
wptacona planowo (co jest mozliwe z prawdopodobienstwem 1-a), ktorej wyegzekwo-
wanie jest mozliwe z prawdopodobienstwem f3.

Nalezy podkresli¢, iz sad wydajac pozytywny wyrok zasadza obowiazek wplaty
przez dluznika nie tylko podstawowej nalezno$ci, lecz takze zwrot wierzycielowi
poniesionych zgodnie z prawem innych kosztow, w szczegdlnosci optaty sadowe;j. Stad
w formule (9) pojawit si¢ symbol KY.

9) Wycofanie z obrotu i zwrot w momencie t, kapitalu w kwocie K+K", zdyskon-

towanej na moment t,

w
_K+K (10)

Lo (1+r)’2

gdzie

Ky — zdyskontowana na moment t, kwota kapitatu (K+K"Y) przy zatozeniu, ze jej
wycofanie nastagpi w momencie t,, co zaistnieje z prawdopodobienstwem 1-a; bez
wzgledu na to czy nalezno$¢ zostanie zaptacona czy nie.
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3. Wartos¢ biezaca netto finansowych konsekwencji sprzedazy
produktu z kredytem kupieckim udzielonym nabywcy

W konsekwencji zintegrowania zapisanych wczesniej funkcji (1...10) oraz odpo-
wiedniego uwzglednienia prawdopodobienstw powstaje bilansowa formuta NPVy,
ktora jest zdyskontowana na moment t, nadzieja matematyczna finansowych nastepstw
dokonania sprzedazy z kredytem kupieckim; z ewentualnos$cig zrealizowania procedury
sadowo-komorniczej w razie nie dokonania przez nabywcg sptaty naleznosci w wyzna-
czonym terminie. Oto jej posta¢ ogolna

NPV, :_C1+a(R1 —K1)+(l—a)[—C2+,B(R2 _K2)+(1_ﬂ)(_K2)]' (11)

Dokonujac stosownych podstawien zapisanych wyzej sktadnikow funkcyjnych otrzy-
mamy rozwinigta posta¢ funkcji NPVy, ktorej wszystkie elementy konsekwentnie
zostaty zdyskontowane na moment t,=0.

N

+(1—a){_r[W}(K K")ep ﬁr)li+(l_ﬂ)[_m”, (12)

przy czym poczatkowa warto$¢ zaangazowanego kapitalu obrotowego K jest zgodna
z definiujacym ja zapisem (2).

W formule (12) nie wzig¢to pod uwage mozliwosci odzyskania przez przedsigbior-
stwo zaptaconych podatkow VAT i CIT. Jest to uwarunkowane wykazaniem Urzedowi
Skarbowemu, zZe przedsigbiorstwo nie jest w zadnej mierze wspotwinne utracie
naleznosci. Stosowne stwierdzenie powinno by¢ zawarte w uzasadnieniu wyroku
sadowego. Daje to podstawe Urzedowi Skarbowemu do zwrotu przedsigbiorstwu
fiskalnej nadptaty. Uwzglednienie tego faktu w rachunku wartosci oczekiwanej NPVy,
jest oczywiscie mozliwe, chociaz bedzie stanowi¢ dodatkowa komplikacje w zapisie
i obliczeniach prowadzonych na podstawie odpowiednio uzupetionej formuty (12).
Wydaje sig jednak, ze bedzie bezpieczniej, gdy przedsigbiorstwo potraktuje t¢ mozli-
wos¢ jako nadzwyczajny bufor bezpieczenstwa i w zwykly sposob zakwalifikuje odzys-
kane kwoty podatkéw jako zysk nadzwyczajny w razie gdy taka pomyslna okolicznos¢
zaistnieje.

4. Jak okresli¢ bezpieczng ceng sprzedazy wierzytelnosci
fakturowej?

Zdarza sig, ze wchodzi w gre dokonanie sprzedazy wymagalnej wierzytelno$ci
fakturowej. Wtedy osoba odpowiedzialna w przedsigbiorstwie za decyzj¢ w tym zakre-
sie staje wobec powaznego dylematu: przysta¢ na proponowana przez potencjalnego
nabywce ceng zakupu czy zrezygnowac? Z jednej strony taka sprzedaz jest okazja do
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wyzbycia si¢ ktopotéw zwiazanych z uciazliwa i1 poniekad kosztowna procedura sado-
wo-komornicza, lecz z drugiej strony proponowana cena jest z natury rzeczy znacznie
nizsza od warto§ci nominalnej wierzytelnosci zapisanej na fakturze. Jest wowczas
decydentowi szczegolnie potrzebna informacja o tym jaka jest minimalna cena sprze-
dazy faktury, na ktéra wolno mu si¢ zgodzi¢. Rozwifimy zatem stosowne rozumowanie.

Podstawowa zasada winna by¢ nastgpujaca: finansowe skutki dokonania sprzedazy
faktury nie powinny by¢ gorsze od finansowych skutkow nie dokonywania sprzedazy
i zrealizowania procedury sadowo-komornicze;j. Istota zagadnienia sprowadza si¢ zatem
do wyznaczenia takiej ceny sprzedazy wierzytelnosci x, dla ktorej zachodzi rowno$¢

NPV*(x)= NPV,, (13)
gdzie
NPV®(x) — warto$é biezaca netto finansowych nastepstw dokonania sprzedazy.

Wartos¢ NPVy, wyraza sformutowana wczesniej funkcja (12). Trzeba natomiast
rozwina¢ formule NPVS(x), ktora bedzie prezentowaé warto$é biezaca netto
finansowych konsekwencji sprzedazy wierzytelnosci jako funkcje¢ ceny sprzedazy x.
Cena x bedzie traktowana jako utamek nominalnej wartosci faktury. W rownaniu (13)
bedzie to zmienna decyzyjna. Funkcja NPVS(x), podobnie jak funkcja NPVy, bedzie
ztozeniem kilku funkcji elementarnych.

Aby moéc przyrownac do siebie obie formuty NPV, musza one by¢ adekwatne do
siebie. W tym celu funkcja NPV(x) musi byé rozwinigta dla takiego samego okresu
czasu co NPVy,. Trzeba wigc przyjaé, iz sprawa sprzedazy wierzytelnosci fakturowe;j
nie konczy si¢ na zainkasowaniu pieni¢dzy. Sprzedajacy powinien zatozy¢, ze otrzy-
mana nalezno$¢ ze sprzedazy zostaje natychmiast zainwestowana z okreslona stopa
zwrotu. Zarazem nie zostaje wycofany z obrotu kapitat obrotowy K, ktory w okresie
[to; t2] bedzie generowal koszty finansowe; tak jak poprzednio. Ich powstawanie
w okresie [ty; t;] bedzie pewne, natomiast w okresie [t;; t;] — prawdopodobne, z prawdo-
podobienstwem 1-a.

Ewentualna sprzedaz wierzytelno$ci fakturowej nastapi nie wczesniej, niz stanie si¢
ona wymagalna, a wigc najwczesniej w momencie t;. Przyjmiemy dalej, ze sprzedaz
nastepuje wlasnie w momencie t;, a wigc wtedy, gdy jest juz jasne, ze faktura nie zo-
statla w terminie zaptacona.

W celu zapewnienia poréwnywalnosci obu rachunkéw NPV koszty finansowe,
podobnie jak osiagane przychody, musza zosta¢ zdyskontowane na chwilg t,=0. Po od-
jeciu od zdyskontowanych skapitalizowanych efektow inwestycji finansowej zdyskon-
towanych kosztow finansowych powstanie formuta wyznaczajaca warto$¢ NPV3(x),
porownywalna z NPVy,.

Warto$¢ NPV5(x) mozna syntetycznie wyrazi¢ funkcja

NPV*(x)=-C; + R (x)+ R -K; (14)
gdzie
C®, — koszty finansowe w okresie [to; t,], zdyskontowane na moment t,
R’x(x) — przychody z obrotu finansowego (z uwzglednieniem zasady kapitalizacji
efektow osiaganych w kolejnych cyklach obrotu) kapitatem uzyskanym ze sprzedazy
faktury, przypadajace na okres [to; t;], zdyskontowane na moment t,,
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R°, — zdyskontowana w momencie t, na moment ty kwota uzyskana w momencie t; ze
sprzedazy faktury,
K®, — kapitat obrotowy K, wycofany z obrotu (zwrdcony) w momencie t,, zdyskonto-
wany na chwilg to,

Funkcja (14) wymaga rozwinigcia. W tym celu zostana formalnie zdefiniowane jej
elementy; tak jak poprzednio — chronologicznie. Trzeba to uczyni¢ konsekwentnie dla
petnego okresu [ty; t5].

A. PRZESZLOSC

Finansowa historia faktury zostata wyspecyfikowana wczesniej za posrednictwem
funkcji (1) 1 (2). Koszty i wydatki podatkowe zwiazane z dana faktura zamknety sig
w przesztosci kwota K pokryta z kapitalu obrotowego. Nalezy wigc pamigtaé, iz
w zwiazku z dana faktura w momencie t, przedsigbiorstwo ma pochodzace z przesztosci
zobowiazania w kwocie K (formuta 2), z tytulu zamrozenia kapitalu obrotowego w tej
wysoko$ci w zwiazku z dana faktura. Wycofanie z obrotu tej kwoty nastapi w przy-
sztosci, w momencie koncowych rozliczen, w chwili t,.

B. PRZYSZELOSC (moment t;)
1) Przedsigbiorstwo inkasuje efekt sprzedazy faktury w kwocie

R =Rx, (15)
gdzie
RS — kwota uzyskana ze sprzedazy wierzytelnosci fakturowej w momencie t;,
x — utamek nominalnej warto$ci faktury; traktowana dalej jako dopuszczalna minimalna
cena sprzedazy faktury.

C. PRZYSZLOSC (okres [to;t2])

Jak zaznaczono wyzej, prawidlowe wyznaczenie takiej ceny x sprzedazy faktury,
ktora rownowazy finansowe skutki dokonywania i nie dokonywania sprzedazy wymaga
rozpatrywania skutkéw sprzedazy w takim samym okresie, w jakim toczy¢ si¢ bedzie
procedura sadowo-komornicza. Dlatego trzeba przyjac, iz w momencie t, rozpoczyna
si¢ okres systematycznego pojawiania si¢ kosztow finansowych od zaangazowanego
kapitatu K; jak w poprzednim ,,scenariuszu”. Zarazem od momentu t, rozpoczyna si¢
okres narastania finansowych efektow inwestycyjnego obrotu kwota kapitatu RS.
W konsekwencji ksztattuja si¢ przeptywy finansowe.

2) Koszty kapitatu C°, przypadajace na okres [to;t,], zdyskontowane na moment t,

s_cl, 1
C,z—r{l (1”)!2}1{. (16)

3) Zdyskontowany na moment t, efekt finansowy R°,(x) uzyskany w okresie [t;;t;]
z obrotu kapitalowego opartego na kapitale uzyskanym ze sprzedazy faktury
o nominalnej wartosci R po cenie X w momencie t;

R ()= 12 {(l+s)[2(l+r)t'—(l+s)"(1+r)’2 } .

g s—r (1 + r)””2

(17)
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gdzie

R¥,(x) — zdyskontowany na chwilg t, efekt obrotu kapitatlowego kwota RS w okresie
[tista],

s — stopa zwrotu z kapitatu,

r — stopa dyskontowa.

Funkcja (17) wyraza zdyskontowany na chwile ty laczny efekt prowadzonego w cza-
sie [ty;t] obrotu kapitalowego uzyskana w momencie t; kwota, przy przyjeciu zasady
kapitalizacji odsetek w owym obrocie kapitalowym. Osia tej funkcji jest roznica sum
wyrazow postepu geometrycznego dla okresu [ty;t;] oraz [ty;t;], mianowicie

2 3 15} i ty
S[z 't]=1+s+ 1+s N 1+s - 1+s :1+s 1+s _1l, (18a)
o 1+ 1+r 1+r 1+r s—r|\1l+r
2 3 f B f
s, .l]:l+s+ 1+s N l+s . 1+s =1+s l+s 1], (18b)
1+ 1+r 1+r 1+r s—r|\1l+r
t, h_ 4 153
S _1+s {(l+s) (1+r) (1+s) (1+r) } (19)

ltost2] ~ Pliosn] — S—r (1+r)t1+t2

skad

co prowadzi do funkcji (17).

D.PRZYSZEOSC (moment t;)
4) Wycofanie kwoty RS z obrotu i zdyskontowanie jej na moment t,.

N
R =(1R),' (20)
+7)?

5) Zwrot kapitatu K, zdyskontowany na moment t,.

K 21
o= ) @

W rezultacie mozna zapisa¢ funkcj¢ wyrazajaca przypadajacy na okres [to;t,] efekt
sprzedazy dokonanej w momencie t;, zdyskontowany na moment t,. Bedzie to rozwi-
nigta posta¢ funkcji (14)

NPVS(X):_C|:]_( 1 }IH1+s{(1+s)'2(1+r)"—(1+s)“(1+r)'2 R RK oo

r l+r)’2 s—r (l+r)"“2 @+ry2.

Teraz pozostaje wykona¢ zadanie zadysponowane przez formute (13), mianowicie
przyrownaé¢ do siebie NPVS(x) oraz NPVy, przy czym nalezy teraz przyjaé¢ wartosé
prawdopodobienstwa a=0. Jest juz przeciez pewne, ze faktura nie zostata zaptacona do
momentu t;. Nast¢pnie nalezy rozwigza¢ tak powstale rownanie jednej zmiennej x.
Latwo powiedzie¢... Rownanie ma wprawdzie jedng zmienna, ale jego postac jest na
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tyle zawila, ze parametryczne rozwiazanie jest poteznie skomplikowane. Wystarczy
spojrzed

C BR=(=B)K” =K (1) ]
i r . (23)

[ sy —esy ery e

S—=r

Wzér (23) wyraza minimalna cen¢ sprzedazy wierzytelnosci fakturowej; taka
mianowicie, dla ktorej dyskontowany na chwile zero efekt finansowy sprzedazy jest
réwny dyskontowanemu na chwilg zero efektowi decyzji polegajacej na obraniu $ciezki
postgpowania sadowego oraz windykacji komorniczej. Akceptacja ceny sprzedazy
nizszej od owego x™" oznacza wybdr rozwiazania gorszego od skierowania sprawy na
droge sadowa.

Nie jesteSmy oczywiscie skazani na postugiwanie si¢ tego rodzaju parametrycznym
rozwiazaniem, jak wzor (23). W XXI wieku mamy ten komfort, Ze nie potrzebujemy
juz rozwigzan w postaci wzorow. Mamy komputery. Wystarczy wigc sformutowaé
model formalny zagadnienia, co wtasnie uczyniono — réwnanie (13) oraz funkcje (12)
i (22). Chcac z niego praktycznie skorzysta¢, nalezy dokona¢ podstawien do wymie-
nionych funkcji wartosci liczbowych wszystkich wystepujacych w modelu parametrow
1 reszt¢ powierzy¢ komputerowi. Rezultaty takiego postepowania pokazemy na przy-
ktadzie.

5. Przyklad obliczeniowy

Przedsigbiorstwo w chwili ty wystawilo fakture, ktorej charakterystyke przedstawia
tabela.

Tabela. Zestawienie parametréw okreslajacych sytuacje¢ wierzytelnosci fakturowej

Nazwa parametru Symbol Wartos$¢ liczbowa
Warto$¢ nominalna faktury R 1
Zaangazowany kapital obrotowy K 0,45
Koszty sadowe i komornicze KV 0,17
Termin ptatnodci faktury t 0,04167
Spodziewany termin zakonczenia windykacji t 0,5
Koszt kapitatu c 10%
Stopa dyskontowa r 7%
Stopa zwrotu z inwestycji s 9,5%
Prawdopodobienstwo terminowej ptatnosci o 0,8
Prawdopodobienstwo sukcesu windykacji B 0,5

Warto$¢ nominalng faktury przyjeto jako 1 w celu uczynienia maksymalnie wyrazi-
stymi rezultatow prowadzonych obliczen. W to miejsce w trakcie uzytkowania metody
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mozna wstawi¢ dowolna kwote, nie zapominajac rownoczesnie o konieczno$ci zaktua-
lizowania wystepujacych w tablicy pozostatych liczb. Umieszczone w tabeli stopy
procentowe odnosza si¢ do roku. W konsekwencji terminy platnosci podane w tabeli
okreslone sa w latach; i tak podstawowy okres kredytowania kupieckiego nabywcy,
czyli okres [to;t;], jest rowny 0,04167 roku, poniewaz liczba ta odpowiada przyjetym
14 dniom odroczenia ptatnosci. Spodziewany termin zakonczenia postgpowania sado-
wo-komorniczego okreslono jako 0,5. Przewidziano bowiem, raczej optymistycznie,
polroczny okres trwania tego okresu, liczac od momentu t,.

W konsekwencji przy uzyciu funkcji (12) uzyskano warto$¢ biezaca netto NPVy=
0,424791. Jest to zdyskontowana suma przysztych przeptywow finansowych pewnych
oraz nadziei matematycznej prawdopodobnych przeptywow finansowych, ktore wy-
stapia w razie koniecznosci egzekwowania swojej naleznosci przez przedsigbiorstwo.
Wielkos$¢ ta charakteryzuje najbardziej prawdopodobna rzeczywista warto$¢ wierzy-
telnoéci fakturowej w momencie wystosowania faktury, czyli w chwili t,. Jest to
wielko$¢ mniejsza od warto$ci nominalnej R=1 z kilku przyczyn. Po pierwsze planowy
moment wplaty naleznosci przez nabywce jest nieco przesunigty w czasie w stosunku
do chwili ty, przypada bowiem na moment t;. Na warto$¢ faktury oddziatuje wigc
w normalnym trybie zab czasu. Nie jest tez pewne czy wplata zostanie dokonana
w terminie t;. Ponadto tym bardziej brak pewnosci czy dziatania sadowo-komornicze
prowadzone w przypadku nie wplynigcia ptatnosci zakoncza si¢ pozytywnym efektem,
a nawet jesli to nastapi, stanie si¢ to ze znacznym op6znieniem. Nie moze zatem dziwic,
ze prawdziwa warto$¢ faktury w chwili jej wystawienia wyraznie odbiega od warto$ci
nominalne;.

Przyjmijmy teraz, ze zaistnial niedobry fakt: nalezno$¢ nie zostata zaptacona w wy-
znaczonym terminie t;. Roéwnoczes$nie zaistniala okazja sprzedazy wierzytelnosSci.
Przedsigbiorstwo powinno si¢ dobrze przygotowa¢ do negocjacji, ktore w tej sprawie
nastapia. Podstawowa informacja powinna by¢ znajomo$¢ ceny minimalnej, ponizej
ktérej rozsadek nakazuje zrezygnowac ze sprzedazy. Powinna to by¢ taka cena sprze-
dazy, ktora zapewni rownowazno$¢ decyzji o dokonaniu sprzedazy i decyzji o wyborze
tradycyjnej $ciezki dziatania, czyli windykacji z udziatem komornika sadowego. Skutki
wyboru tej drugiej mozliwosci mozna okresli¢ w oparciu o funkcje (12). Teraz jednak
jest juz pewne, ze faktura nie zostata zaptacona w terminie t,. Zatem nalezy przyjac
a=0. W takiej sytuacji warto§¢ biezaca netto przeptywow finansowych wyniesie NPVy,
=-0,062614. Oznacza to, ze nawet pozytywny wyrok sadowy oraz spodziewany poto-
wiczny sukces komornika, ktory dziata¢ bedzie z prawdopodobienstwem osiagnigcia
pozytywnego efektu =0,5, skutkuje ujemnym oczekiwanym wynikiem finansowym.
Powstaje pytanie: za jaka ceng mozna taka fakture sprzedac?

Odpowiedz na to pytanie mozna uzyska¢ operujac modelem (22). Przy jego uzyciu
mozna znalez¢ taka ceng sprzedazy x, przy ktorej NPVS(x) = NPVy = —0,062614.
Okazuje sie, ze bedzie to cena x™" = 0,274752 nominalnej warto$ci faktury R. Jest to
niejako cena ekwiwalentna w stosunku do skutkéw finansowych nie dokonania sprze-
dazy. Kazda wyzsza cena sprzedazy zapewnia rezultat lepszy od konsekwencji finanso-
wych kierowania sprawy na $ciezke sadowa. Ponizej tej ceny natomiast kierownictwo
przedsigbiorstwa faktury nie powinno sprzedac; przynajmniej pod grozba reprymendy
od wiasciciela firmy. Konsekwencje moga by¢ oczywiscie bardziej przykre.
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Wyjasnimy skad si¢ bierze do§¢ zaskakujaca dyrektywa nakazujaca rezygnacje ze
sprzedazy faktury w przypadku, gdy warto$¢ oczekiwana NPVy przeplywow finanso-
wych charakteryzujacych przyszto$¢ faktury jest ujemna, a zarazem potencjalny jej
nabywca proponuje cen¢ dodatnia, cho¢ nizsza niz x™". Otz nalezy pamiegtaé, ze
przeptywy finansowe bedace nastgpstwem sprzedazy faktury odbywaja si¢ w czasie
[tist2], przy czym sa dyskontowane na chwilg ty. Przedsigbiorstwo, ktore dysponuje
kwota Rx od momentu t;, bedzie prowadzi¢ do momentu t, obrét finansowy ta kwota,
kapitalizujac sukcesywnie uzyskiwany zwrot z inwestycji kapitatowej. Uzyska w efek-
cie dodatkowy kapitat. To thumaczy fakt, iz minimalna cena sprzedazy wierzytelnosci
fakturowej jest wyzsza od nadziei matematycznej NPVy wartosci faktury, ktéra nie
zostata zaptacona w terminie.

Nalezy wiec podkresli¢, iz bardzo duze znaczenie ma tutaj czas, w ktorym — wedle
oczekiwan — beda przebiegaé procedury sadowe i komornicze. Posrednio zatem na
warto$¢ faktur ma wplyw sprawno$¢ organoéw sadowych i komorniczych. Dziatanie
krajowego systemu stanowienia prawa przeklada si¢ na efektywno$¢ gospodarki.
Powrécimy do tej kwestii w toku dalszych rozwazan.

6. Krotka dyskusja

Wykorzystajmy przytoczony przyktad dla dyskusji uwarunkowan decyzji dotyczacej
losow faktury. Najwygodniej w tym celu operowaé wykresami. Na poczatek warto
spojrze¢ na zalezno$¢ zdyskontowanej wartosci faktury NPVy z réznych poziomow
prawdopodobienstwa [ skutecznosci postgpowania sadowo-komorniczego. Zaleznos$¢ te
pokazuje rysunek 1.

0,6

0,5

0,4 1

0,3 1

NPVw

0,2

0,1

0 T ‘ ‘
0 0,1 02 03 04 05 06 07 08 09 1

B

Rysunek 1. Warto$¢ faktury w zaleznosci od prawdopodobienstwa sukcesu
postgpowania sadowo-komorniczego przy przyjetych w tabeli liczbowych
wartos$ciach parametrow
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Po pierwsze rzuca si¢ w oczy, ze nawet przy przyjetym na do$¢ wysokim poziomie
(0=0,8) prawdopodobienstwie dokonania przez nabywce ptatnosci zgodnie z planem,
warto$¢ oczekiwana faktury jest wyraznie nizsza od warto$ci nominalnej; nawet przy
wysokim prawdopodobienstwie sukcesu ewentualnej windykacji. A to dlatego, ze po-
zyskana w rezultacie sprzedazy w chwili t; kwota kapitatu pozostaje zainwestowana do
momentu t,. Przynosi dzigki temu pewien dodatkowy dochdd, ktory si¢ liczy w ogdl-
nym bilansie, niwelujac koszty finansowe wynikajace z zamrozenia kapitalu. W miarg
wzrostu prawdopodobienstwa [ warto$¢ oczekiwana faktury ro$nie, ale nawet przy
prawdopodobienstwie bliskim jednoSci warto$¢ ta znacznie odbiega od poziomu nomi-
nalnego. Mozna stwierdzi¢, ze im nizsze prawdopodobienstwo o, tym prosta na
wykresie jest bardziej stroma. Je$li natomiast przyja¢ prawdopodobienstwo a=1, czyli
uzna¢, iz terminowa wplata nalezno$ci jest pewna, prosta na wykresie (rys. 1) stanie sig
lina pozioma. To oczywiste, bowiem w takiej sytuacji prawdopodobienstwo sukcesu
windykacji staje si¢ catkowicie nieistotne.

Na tym tle warto przyjrze¢ si¢ wykresowi zaleznosci NPVy od prawdopodo-
bienstwa o oraz przyjetym stalym poziomie prawdopodobienstwa [ oraz przyjetych
wczesniej warto$ciach pozostatych parametrow (rys. 2).
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Rysunek 2. Zalezno$¢ wartoSci oczekiwanej NPVy od prawdopodobienstwa terminowe;j
ptatnosci faktury o, przy wartosciach parametrow, jak w tabeli

Warto$¢ oczekiwana NPVy rosénie w miar¢ wzrostu prawdopodobienstwa o. Punkt
zerowania si¢ wartoSci NPVy zalezy migdzy innymi od prawdopodobienstwa 3. Im
nizsza warto$¢ 3, tym bardziej w prawo (ku wyzszym warto$ciom o) przesunigty jest
punkt zerowania si¢ NPVy,.

Skonstruowany model — formuty (12), (13), (22) — pozwala na wieloaspektowa
analiz¢ sytuacji wierzytelnosci fakturowej. Mozna bytoby w ten sposob ,,uzmienniac¢”
i inne parametry wyszczegdlnione w tablicy 1 analizowa¢ mechanizm ich wplywu na
warto$¢ oczekiwana wierzytelnosci fakturowej. Pominiemy jednak t¢ nieco nuzaca
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czynnos$¢, by przej$¢ do zapewne bardziej intrygujacej analizy. Zajmiemy si¢ mianowi-
cie podstawowymi uwarunkowaniami minimalnej ceny sprzedazy wierzytelnosci x™".

Uwazne przyjrzenie si¢ skonstruowanemu modelowi pozwala postawi¢ zasadnicze
pytania; np.

— Jaki wplyw na warto$¢ faktury wywiera dtugo$¢ okresu [t;;t,], czyli czas oczeki-
wania na rezultat postgpowania sadowo-komorniczego majacego na celu odzys-
kanie naleznosci?

— Jak zalezy minimalna cena sprzedazy wierzytelnosci od dtugosci tego okresu?

— Jak zalezy minimalna cena sprzedazy wierzytelnosci od prawdopodobienstwa
pomyslnego przeprowadzenia windykacji komorniczej?

— Co zrobi¢, gdy okazuje si¢, ze warto$ci liczbowe parametrow (tab.) zmieniajq si¢
w czasie?

Intuicja podpowiada, ze wydtuzanie si¢ czasu oczekiwania na rozstrzygnigcie dzia-
fan sadu i komornika powinno pogarsza¢ finansowe wyniki przedsigbiorstwa-wierzy-
ciela. Wiele zalezy jednak m.in. od relacji kosztu kapitalu do zastosowanej stopy
dyskontowej. Zalezno$¢ NPV" od oczekiwanego terminu koncowych rozliczen t,
prezentuje wykres (rys. 3).
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Rysunek 3. Wartos$¢ biezaca netto zdyskontowanych na moment t, przeptywow
finansowych w zaleznosci od terminu koncowych rozliczen t,

A wigc supozycja si¢ potwierdza. Im dtuzszy okres oczekiwania na rozstrzygnigcie
dziatan prowadzonych na drodze prawnej, tym wyrazona przez NPVw wartos$¢ faktury
jest mniejsza. Tym samym czas trwania procedur sadowych i komorniczych odbija si¢
negatywnie na realnej wartosci tej kategorii aktywow przedsigbiorstwa, jakimi sg nalez-
nosci fakturowe. Na szczgs$cie intensywno$¢ obnizania si¢ zdyskontowanej warto$ci
przeptywow finansowych w miarg¢ odsuwania w czasie momentu t, nie jest znaczna.

Warto spojrze¢ jeszcze, jak zalezy minimalna cena sprzedazy wierzytelnosci od
usytuowania na skali czasu momentu t,. Pokazuje to kolejny wykres (rys. 4).
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Rysunek 4. Krzywa zalezno$ci minimalnej ceny wierzytelnosci fakturowe;j
od usytuowania na skali czasu spodziewanego momentu zakonczenia
postepowania sadowego i windykacyjnego

Wida¢, ze im po6zniejszy moment finalnych rozliczen, tym nizsza jest minimalna
cena zbycia faktury. Jest to wypadkowy efekt skomplikowanego splotu oddziatywan
wielkoS$ci liczbowych charakteryzujacych sytuacje wierzytelnosci fakturowej. Splot ten
wyrazaja formuly (12), (13), (22), a w szczeg6lnosci wzor (23). Z formalnego punktu
widzenia krzywa x™" zbliza si¢ asymptotycznie do zera, gdy t, zmierza do nieskon-
czonosci.

Wydtuzanie si¢ okresu [t;; t;], a wigc oczekiwania na rozstrzygnigcie postgpowania
sadowego 1 komorniczego jest zatem czynnikiem degradujacym bezposrednio warto§¢
faktury, jako sktadnika majatku przedsigbiorstwa. Wykresy (rys. 3 i 4) nie pokazuja
jednak negatywnego efektu posredniego. Ot6z diugi czas oczekiwania na rozstrzyg-
nigcie, a wigc na moment t,, powoduje najczesciej, ze ulega zmianie na niekorzys¢
(obniza sig) prawdopodobienstwo f. Zwloka stwarza po prostu okazj¢ tym z dtuznikow,
ktorzy sa nieuczciwi, do zabezpieczania lub wyzbywania si¢ swoich aktywow, czyli do
prowadzonej zawczasu ucieczki przed spodziewanym pojawieniem si¢ komornika.
W rezultacie regres minimalnej ceny sprzedazy faktury, jak i warto$ci biezacej netto
NPV faktury wraz ze wzrostem warto$ci t; przebiegnie intensywniej niz pokazuja
wykresy.

Poszukajmy wreszcie odpowiedzi na pytanie o zalezno$¢ minimalnej ceny zbycia
faktury x™™ w momencie t, od prawdopodobienstwa f. Zaleznoéé ta prezentuje si¢ jak
na rysunku 5.

Wykres pokazuje, ze przy bardzo niskim prawdopodobienstwie 3 optacalne jest
nawet zaakceptowanie ujemnej wartosci transakcji, a wigc doptacenie nabywcy. Za
akceptacje ujemnej ceny w takiej sytuacji nikt nie moze mie¢ pretensji do osoby
reprezentujacej strong sprzedajaca. Jej decyzja tylko pozornie wydaje si¢ nierozsadna.
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Z drugiej strony wykres ujawnia, ze nawet przy bardzo wysokim prawdopodobienstwie
sukcesu windykacji optacalna jest sprzedaz faktury po cenie nizszej od wartosci
nominalnej. Uzasadnienie tego faktu przedstawiono wyze;j.
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Rysunek 5. Zalezno$¢ minimalnej ceny sprzedazy wierzytelnosci fakturowej od
prawdopodobienstwa sukcesu postgpowania windykacyjnego

Uptyw czasu zwykle dostarcza dodatkowych informacji o stanie wierzytelnosci.
Dodatkowa wiedza moze wskazywaé na potrzebe weryfikacji wczesniej okreslonych
parametrow prawdopodobienstw — prawdopodobienstwa o, a w szczegdlnosci prawdo-
podobienstwa . W takiej sytuacji nalezy oczywiscie skorygowaé wczesniejsze ustale-
nia i przeprowadzi¢ nowe obliczenia. Nalezy zreszta zalozy¢, iz uzytkownik propono-
wanego systemu obliczeniowego wyposazy si¢ w informatyczny aparat, ktory bedzie
generowal automatycznie wyniki obliczen. Aktualizacja danych spowoduje automa-
tyczne pojawienie si¢ zaktualizowanych wynikoéw w postaci zdyskontowanych wartos$ci
NPV oraz minimalnej ceny zbycia faktury.

7. Zakonczenie

Wyniki obliczen prowadzonych przy uzyciu zaproponowanego w tym artykule mo-
delu sa niejako zarezerwowane, jak zawsze w tego rodzaju przypadkach, dla sytuacji
$cisle zgodnych z przyjetymi zatozeniami. Wypunktujmy je na zakonczenie.

1. Przedsigbiorstwo jest zdolne do prawidlowego okre§lenia — w sposob deter-

ministyczny — liczbowych warto$ci parametrow, jak w tabeli danych.

2. Przedsigbiorstwo uprawia praktyke inwestowania kapitatowego nadwyzek finan-

sowych powstajacych w prowadzonym obrocie finansowym.

3. W przypadku nie wptynigcia ptatnosci w terminie, przedsigbiorstwo kieruje spra-

we na droge sadowa.
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Inwestowanie nadwyzek kapitalowych jest naturalng praktyka. W oczywistym stop-
niu nieracjonalne jest bowiem utrzymywanie nadmiernych kwot na rachunku biezacym.
Tak nie postgpuja rozsadne firmy. Poprawnie zarzadzana firma powinna ustala¢ pewna
minimalng normg gotéwki jako stan rachunku biezacego, a kwoty przekraczajace te
granicg inwestowac; chocby w postaci lokat bankowych over-night. Jest to normalne
nawet w sytuacji znacznych, losowo nastgpujacych wahan intensywnos$ci strumieni
finansowych doptywajacych codziennie do rachunku biezacego i z niego odptywa-
jacych. Dlatego nalezy uzna¢, ze lezace u podstaw proponowanego modelu zalozenie
jest catkowicie realne.

Kto$ zapyta: a co, gdy skadinad dobry klient poprosi o przesunigcie terminu ptat-
nosci? Czesto jestesmy sktonni p6j$¢ mu na reke. To sig przeciez zdarza.

Woweczas nie wchodzi w gr¢ ani kierowanie sprawy na droge sadowa, mimo
istnienia w pewnym stopniu zagrozenia braku akceptacji ze strony Urzgdu Skarbowego,
ani tym bardziej sprzedaz wierzytelnosci. Rozsadek nakazuje najczgséciej przysta¢ na
prosbe, gdyz w przeciwnym razie grozi przedsigbiorstwu nawet utrata tego klienta
w przysztosci. Przysta¢ na prosbe nalezy jednak na pewnych warunkach. Dla ich
okreslenia moze by¢ uzyteczny takze sformutowany niniejszy model. Mozna przy jego
uzyciu okresli¢c warto§¢ oczekiwang NPVw; dokladnie tak, jak pokazano wyzej
— formuta (12). Nastgpnie nalezy zmieni¢ parametr t; powigkszajac go stosownie do
rozwazanego wydluzenia okresu oczekiwania na zaptate faktury. Otrzymamy nowa
warto§¢ NPVw; nieco mniejsza od poprzedniej. W ten sposob, porownujac wyniki
obliczen, dowiemy si¢ ile nas kosztuje wydluzenie okresu oczekiwania na ptatnosc.
Moze to by¢ punkt wyjscia do ustalenia ekwiwalentu za wydtuzony czas oczekiwania.
Mozna go np. doliczy¢ do nalezno$ci. Nie bgdzie to zreszta relatywnie znaczna kwota.
Takie rozwiazania jest sprawiedliwe i zostanie uznane przez kazdy organ kontrolny.
Musi go przekona¢ poprawno$¢ logiczna postgpowania obliczeniowego.

Warto na zakonczenie jeszcze raz podkresli¢, iz nader istotna dla rezultatu obliczen
realnej wartosci faktury jest warto$¢ liczbowa parametru t,. Jest to, jak pamigtamy,
moment zakonczenia procedury sadowo-komorniczej. Zwigkszanie tej liczby, czyli
odsuwanie w czasie spodziewanego momentu finalu pracy komornika, obniza warto$¢
liczbowa NPVw. Wystarczy uwaznie popatrze¢ na formule (12), a takze na wykres
(rys. 3). Niemniej istotne jest zarazem to, ze wydluzanie tego okresu obniza warto$¢
x™" co wida¢ na wykresie (rys. 4). Przewlektosé procedur prawnych odbija sie zatem
na warto$ci bilansowej przedsigbiorstwa. Bez trudu mozna wykaza¢ czym skutkuje
przesuwanie w czasie terminu t,. Przewleklo$¢ procedur sadowych obniza wyniki
przedsigbiorstw, a w konsekwencji obniza PKB kraju. Wydaje si¢, ze dofinansowanie
sadownictwa przy rownoczesnym wyegzekwowaniu sprawnosci jego dziatania bytoby
nader efektywna spotecznie inwestycja narodowa.

Nasuwa si¢ jeszcze jedna mysl. Kazda wierzytelno$¢ fakturowa jest elementem
aktywow przedsigbiorstwa. Traktowanie kwoty nominalnej zapisanej na fakturze
wymagalnej jako jej warto$¢ nie zastuguje z pewnos$cia na miano warto$ci godziwej
takiego skladnika aktywow przedsigbiorstwa. Blizsza takiego miana wydaje si¢ warto$¢
owej nalezno$ci okreslona w proponowany wyzej sposob.
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Streszczenie. Zasady wyceny zawarte w MSR/MSSF wskazujq, ze wycena wedlug wartosci
godziwej mozliwa jest do zastosowania w odniesieniu do niemal wszystkich pozycji sprawozdan
finansowych. Stosowanie wartosci godziwej budzi jednak duzo kontrowersji. Z jednej strony
wskazuje sie na potrzebe stosowania wspomnianej metody wyceny w celu zwiekszenia rzetelnosci
informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych, z drugiej jednak podkresla si¢ negatywne
konsekwencje stosowania wartosci godziwej, jako informacji o charakterze niestabilnym, a przez
to utrudniajqcym dokonanie wiarygodnej oceny czy tez analizy sprawozdan finansowych.

Dlatego celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie informacji na temat stosowania
wartosci godziwej w warunkach polskich. W prezentowanym badaniu skupiono sie na polskim
sektorze deweloperskim i ocenie praktyk w zakresie wykorzystania wartoSci godziwej do wyceny
i prezentacji nieruchomosci w sprawozdaniach finansowych sporzqdzanych zgodnie z MSR/MSSF,
oraz wplywie tych praktyk na wiarygodnosé i przydatnosé¢ informacji finansowej.

1. Wprowadzenie i opis problemu badawczego

Przeglad zasad wyceny zawartych w MSR/MSSF wskazuje, ze mozliwo$¢ lub obo-
wiazek wyceny wedlug warto$ci godziwej dotyczy niemal wszystkich pozycji sprawo-
zdan finansowych. Z problematyka wyceny wiaze si¢ takze odpowiednia klasyfikacja,
prezentacja oraz ujawnianie informacji o poszczegdlnych elementach sprawozdan
finansowych. Dotychczasowe do§wiadczenia spotek stosujacych MSR/MSSF dowodza,
ze postanowienia dotyczace warto$ci godziwej sa rozproszone w roéznych standardach
i czgsto wzajemnie niespdjne. Dlatego Rada Migdzynarodowych Standardow Rachun-
kowosci (RMSR) pracuje obecnie nad przyjeciem nowego standardu, ktorego celem jest
poprawa spojnosci zasad wyceny wedtug wartosci godziwej, co pozwolitoby na uprosz-
czenia MSR/MSSF oraz poprawe jakosci 1 spojnosci informacji o warto$ci godziwej.
RMSR podkresla potrzebe stworzenie zwigztej definicji wartosci godziwej oraz jednego
zrodta wytycznych dla wszystkich pomiarow wartosci godziwej wymaganych przez
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MSSF, przy wykorzystaniu jako podstawy do dyskusji SFAS 157 ,,Wycena wedhug
warto$ci godziwej”'.

Jak wspomniano uprzednio, zasady wyceny zawarte w MSR/MSSF wskazuja, ze
wycena wedlug wartoéci godziwej mozliwa jest do zastosowania w odniesieniu do niemal
wszystkich pozycji sprawozdan finansowych. Stosowanie wartosci godziwej budzi jednak
duzo kontrowersji. Z jednej strony wskazuje si¢ na potrzebg stosowania wspomnianej
metody wyceny w celu zwigkszenia rzetelno$ci informacji zawartych w sprawozdaniach
finansowych, z drugiej jednak podkres§la si¢ negatywne konsekwencje stosowania
wartosci godziwej, jako informacji o charakterze niestabilnym a przez to utrudniajacym
dokonywania wiarygodnej oceny czy tez analizy sprawozdan finansowych.

Przeciwnicy stosowania wartosci godziwej jako metody wyceny wskazuja na
subiektywizm os6b dokonujacych jej oszacowania. Dotychczasowe badania dotyczace
praktyki stosowania wartoSci godziwej podkre$laja negatywne konsekwencje
powszechnego stosowania warto$ci godziwej, jak na przyktad niestabilno$¢ informacji
zawarte] w sprawozdaniach finansowych, co w konsekwencji utrudnia interpretacje
sprawozdan przez ich uzytkownikoéw®. Coraz szersze zastosowanie wartosci godziwej
oraz licznych szacunkow w rachunkowosci powoduje, ze wykazywany przez jednostki
wynik finansowy z jednej strony oscyluje wokoét realnej wartosci aprecjacji majatku
poszczegdlnych jednostek, jednak z drugiej coraz bardziej rdzni si¢ od wartosci zysku
zrealizowanego w ujeciu kasowym. Budzi to dyskusje dotyczace zasadnosci podziatu
ustalonego w ten sposob wyniku finansowego.

Problematyka wartoSci godziwej pojawia si¢ tez jako jeden z elementow badan
w zakresie migdzynarodowej harmonizacji rachunkowosci i implementacji MSR w po-
szczegoOlnych krajach. Badania wykazuja, ze zasadno$¢ i efektywnos$¢ wdrazania MSR
w krajach transformacji systemowej jest zalezna od czynnikdw ogdlnych i specyficz-
nych. Wérdd czynnikéw ogdlnych nalezy wymieni¢: rolg ministra finanséw w procesie
zainicjowania i pozniejszego koordynowania procesu przejscia na MSR; role szczegdl-
nych uzytkownikéw sprawozdan finansowych i relacje pomigdzy sprawozdawczos$cia
finansowa i podatkowa’. Do czynnikéw specyficznych wplywajacych na efektywno$é
1 mozliwo$¢ implementacji migdzynarodowych standardéw w poszczeg6élnych krajach
zalicza si¢ migdzy innymi wiarygodnos¢ i dostepnos¢ informacji rynkowych bedacych
podstawa wycen elementéw sprawozdan finansowych wedlug ich warto$ci godziwe;j.
W opublikowanym w 1998 roku raporcie Nobes, opierajac si¢ na przeprowadzonych
badaniach literaturowych dotyczacych rachunkowo$ci w krajach rozwijajacych sig,
wskazat istotne kwestie wiazace si¢ z mozliwoscia implementacji przez te kraje MSR.
Jako jedno z ograniczen przyjecia migdzynarodowych standardow wskazat brak
odpowiednich specjalistow, ktdrzy sa niezbedni w celu interpretacji i zastosowania tych
rozwiazan MSR, ktére wymagaja podejmowania decyzji opartych na ocenach wtasnych

' Fair Value Measurements, cze$é 1: Invitation to Comment and relevant IFRS guidance oraz czg$¢ 2:
SFAS 157 Fair Value Measurements, Discussion Paper, IASB International Accounting Standards Board,
2006.

2 A. Enria, Fair Value Accounting and Financial Stability, ,,Occasional Paper Series”, No. 13, red.
A. Enria., European Central Bank, 2004; M. Barth, Fair Values and Financial Statement Volatility, w: Market
Discipline: The Cross-Country and Cross-Industry Evidence, red. K. Tsatsaronis, MIT Press, 2004.

> W. Seal, P. Sucher, I. Zelenka, The Changing Organization of Czech Accounting, ,,European Accounting
Review” 1995, No. 4 (4), s. 659-684.
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oraz wiaza sie z szerokim zastosowaniem danych pochodzacych z rynku’. Pézniejsze
badania w tym zakresie podkre$laja, ze w krajach transformacji systemowej wiary-
godno$¢ danych zawartych w sprawozdaniach finansowych sporzadzanych zgodnie
z MSR moze by¢ niewystarczajaca z powodu braku aktywnego rynku i szeroko
rozpowszechnionej korupcji’.

Badania przeprowadzone w Rosji 1 w Czechach wsrdd spotek, ktore zdecydowaty
si¢ dobrowolnie stosowa¢ MSR wykazaty, ze proces implementacji standardow
migdzynarodowych byt przedsiewzigciem niezwykle skomplikowanym. Wynikato to
z braku odpowiednio przygotowanych specjalistow, stopnia ztozono$ci niektorych stan-
dardéw w stosunku do dotychczas stosowanych rozwiazan krajowych oraz konieczno$ci
ustalania warto$ci godziwej do wyceny elementéw sprawozdan finansowych®.

W roku 2006 zespot ekspertow PriceWaterhouseCoopers przeprowadzit wsrod
profesjonalnych inwestoréw na $wiecie badania dotyczace znaczenia informacji
zawartej w bilansie w procesie oceny wartosci spolek gietdowych. Wyniki tych badan
wskazuja, ze panuje zgodno$¢ co do tego, ze warto$¢ godziwa ptynnych aktywow
finansowych jest uzyteczna. Nie oznacza to jednak checi przyjecia wartosci godziwej
jako podstawy wyceny we wszystkich obszarach. Inwestorzy podkreslaja, ze decyzje
dotyczace zasad wyceny bilansowej maja bezposredni wpltyw na kwoty wykazywane
w rachunku zyskéw i strat i dlatego istnieje obawa, ze bardziej rozpowszechnione
stosowanie wartosci godziwej moze utrudni¢ zrozumienie faktycznych wynikow
operacyjnych poszczegolnych spotek. Najwazniejszym atutem inwestorow jest ich
zdolnos¢ 1 umiejetno$¢ oceny wartosci spotek, ale do tego potrzebuja wiarygodnych
1 uzytecznych informacji, ktére dadza im wglad w jako$¢ i trwatos¢ wynikéw finanso-
wych. Jezeli przyjgta zostanie wycena wedlug wartosci godziwej dla nieplynnych
aktywow 1 zobowiazan, wowczas inwestorzy chcieliby wiedzieé, jakie dane wejsciowe
do wyceny godziwej przyjat zarzad. Inwestorzy podkreslaja, ze tylko w takim przypad-
ku beda mogli dokonaé niezaleznej oceny otrzymanych wartosci’.

Ostatni kryzys finansowy nasilit dyskusje zwolennikéw i1 przeciwnikoéw wartosci
godziwej. Pojawiaja si¢ opinie wskazujace, iz przyjmowanie wartosci godziwej jako
podstawy wyceny elementow sprawozdan finansowych przyczynilo si¢ do powstania
obecnej sytuacji kryzysowej na rynkach kredytowych i finansowych®. Innym porusza-
nym aspektem sa praktyczne trudnosci, ktore wiaza si¢ ze stosowaniem wartosci godzi-

* C. Nobes, Accounting in Developing Countries, Certified Accountants Educational Trust for The
Association of Chartered Certified Accountants, 1998.

5 Transition Report 2000, Economic Bank for Reconstruction and Development, London 2000;
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Accounting Review” 2001, No. 10 (4), s. 817-841.
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8 Por.: Letter to SEC. September 23, 2008 American Bankers Association [online], dostepny w Internecie:
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pher Whalen, The Subprime Crisis — Cause, Effect and Consequences, NFI at Indiana State University,
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wej do wyceny, szczegdlnie w sytuaciji braku aktywnego rynku’. Biezace doswiadczenia
pokazuja szereg problemow, ktore powstaja przy wycenie instrumentéw finansowych
i innych aktywow w sytuacji, gdy uzyskanie odpowiedniej informacji z rynku jest
niemozliwe lub znacznie ograniczone. Wiele profesjonalnych organizacji zajmujacych
si¢ tworzeniem standardow sprawozdawczo$ci i rewizji sprawozdan finansowych
podejmuje dziatania dajace wskazowki jak postapi¢ w obecnej trudnej sytuacji'’.
Jednocze$nie podkresla sig, ze koszt historyczny nie stanowi remedium; model kosztu
historycznego takze budzi wiele obaw i zastrzezen, a negatywne skutki wynikajace
z powszechnego stosowania tego modelu moga by¢ wigksze od tych, ktére generuje
model warto$ci godziwej''.

Przytoczone argumenty zdaja si¢ potwierdzaé istotg problematyki warto$ci godziwej
i wykorzystania jej do wyceny oraz zastosowanie praktyczne w sprawozdaniach
finansowych jednostek gospodarczych. Jest to problematyka wazna z punktu widzenia
wiarygodnosci i przydatnosci tego rodzaju informacji. Szerokie dyskusje na ten temat
w literaturze $wiatowej i niejednoznaczno$¢ ocen powoduja naturalne dazenie do
zajecia stanowiska w tej sprawie w odniesieniu do wykorzystania tej koncepcji w pol-
skich warunkach.

Dlatego celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie informacji na temat
stosowania wartosci godziwej w warunkach polskich. W przeprowadzonym badaniu
skupiono si¢ na podmiotach z branzy deweloperskiej notowanych na warszawskiej
Gieldzie Papieréw Wartosciowych (GPW) i ocenie praktyk w zakresie wykorzystania
warto$ci godziwej do wyceny i prezentacji nieruchomosci w sprawozdaniach finanso-
wych sporzadzanych zgodnie z MSR/MSSF. W ramach powyzszego celu realizowano
nastepujace cele szczegdtowe:

— ocena zakresu stosowania warto$ci godziwej do wyceny 1 prezentacji nierucho-

mos$ci w sprawozdaniach finansowych deweloperow,

— opis praktyki przyjmowanej przez spotki deweloperskie dotyczacej stosowania

warto$ci godziwej do wyceny nieruchomosci oraz metod i technik jej szacowania.

Gltowna hipoteze badawcza stawiang przed przystapieniem do badania jest twier-
dzenie, iz wycena do wartoSci godziwej nieruchomosci jest powszechna praktyka
1 wywiera istotny wplyw na jako§¢ sprawozdan finansowych deweloperéw raportu-
jacych zgodnie z MSR/MSSF.

2. Nieruchomosci w sprawozdaniach finansowych deweloperow

Glownym przedmiotem dziatalnosci jednostek z branzy deweloperskiej jest realiza-
cja kontraktow deweloperskich polegajacych na budowie (bezposrednio lub poprzez
podwykonawcow), a nastgpnie sprzedazy lub wynajmie powierzchni w budynkach

®'S. G. Ryan, Accounting in and for the Subprime Crisis, Stern School of Business, New York University,
»Working Papers” 2008 [online], dostgpny w Internecie: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=
1115323 &rec=1&srcabs=311105.

1% Challenges in Auditing Fait Value Accounting Estimates in the Current Market Environment. Staff Audit
Practice Alert, IAASB, pazdziernik 2008.

"' C. Laux, C. Leuz, The Crisis of Fair Value Accounting: Making Sense of the Recent Debate, 2009
[online], dostgpny w Internecie: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=1392645.
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handlowych, rozrywkowych, biurowych, hotelowych i mieszkalnych. Nieruchomosci
zwiazane ze specyfika dzialania firm deweloperskich mozna podzielone sa na trzy
kategorie:

a) nieruchomosci inwestycyjne,

b) nieruchomosci zajmowane przez wlasciciela,

¢) nieruchomos$ci zaliczane do zapaséw, tzw. nieruchomosci deweloperskie.

2.1. Nieruchomosci inwestycyjne

Zgodnie z MSR 40 nieruchomos$¢ inwestycyjna to nieruchomos¢ (grunt, budynek
lub czg$¢ budynku albo oba te elementy), ktora wlasciciel lub leasingobiorca w leasingu
finansowym traktuje jako zrodto przychodoéw z czynszéw lub utrzymuje w posiadaniu
ze wzgledu na przyrost ich warto$ci, wzglednie obie te korzySci, przy czym nierucho-
mos$¢ taka nie jest:

— wykorzystywana przy produkcji, dostawach dobr, swiadczeniu ustug lub czyn-

no$ciach administracyjnych, ani tez,

— przeznaczona na sprzedaz w ramach zwyktej dziatalno$ci jednostki.

Do inwestycji w nieruchomosci zalicza si¢ migdzy innymi:

— grunt (w polskich warunkach takze prawo wieczystego uzytkowania gruntow),
utrzymywany w dtugim okresie czasu ze wzgledu na wzrost jego wartosci, albo
ze wzgledu na przyszte uzytkowanie, ktore aktualnie pozostaje nieokreslone,

— budynki, budowle, lokale stanowiace odrgbna wtasnos¢, ktorych jednostka jest
wlascicielem lub nabyte w ramach leasingu finansowego, oddane przez jednost-
ke w leasing operacyjny (najem, dzierzaweg), na podstawie jednej lub wigkszej
liczby umoéw,

— budynek nabyty z zamiarem przekazania w leasing operacyjny (najem, dzier-
zawg), obecnie wakujacy.

Najczesciej do nieruchomosci inwestycyjnych spotki deweloperskie zaliczaja po-
wierzchnie biurowe, handlowe oraz mieszkania przeznaczone do wynajmu. Nalezy
jednak podkresli¢, ze nie stanowia nieruchomosci inwestycyjnych budynki nalezace do
jednostek, ktorych dziatalno$¢ statutowa polega na administrowaniu budynkami, w tym
takze mieszkalnymi, badz budowie budynkéw i sprzedazy lokali w nich si¢ znaj-
dujacych. Zatem deweloper, ktory posiada hotele 1 jednocze$nie nimi zarzadza jest
jednostka udostgpniajaca nieruchomosé, ale jednoczesnie swiadczaca dodatkowe ustugi
na rzecz podmiotéw wynajmujacych nieruchomo$é. Jezeli ustugi te stanowityby
nieistotng warto$¢ w stosunku do catego przedsigwzigcia wowczas jednostka moglaby
uja¢ nieruchomos$¢ jako inwestycyjna. Jednak w przypadku ustug §wiadczonych na
rzecz klientdow zwiazanych z prowadzeniem hotelu sa one zwykle na tyle istotnym
elementem przedsigwzigcia, ze zgodnie z MSR 40 (MSR 40, s. 12)"* nieruchomos$é
nalezy zaprezentowa¢ jako nieruchomo$¢ zajmowana przez wiasciciela (rzeczowe
aktywa trwate).

12 Miedzynarodowe Standardy SprawozdawczoSci Finansowej, tom 1, I, IASB, thumaczeniec SKwP,
Warszawa 2007.
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Nieruchomo$¢ inwestycyjna powinna by¢ poczatkowo wyceniona wedlug ceny
nabycia lub kosztu wytworzenia. Przy poczatkowej wycenie uwzglednia si¢ koszty
przeprowadzenia transakcji. Kosztem wytworzenia nieruchomosci zbudowanej przez
jednostke jest jej koszt ustalony na dzien zakonczenia budowy i przystosowania do
uzytkowania.

Po poczatkowym ujgciu jednostka powinna dokona¢ wyboru metody wyceny na
dzien bilansowy sposrod dwoch metod:

— modelu ceny nabycia (kosztu wytworzenia), ktéry polega na wycenie wszystkich
nalezace do jednostki nieruchomosci inwestycyjnych w cenie nabycia lub kosz-
cie wytworzenia, pomniejszonym o dotychczasowe umorzenie i zakumulowane
odpisy aktualizujace z tytulu utraty wartosci,

— modelu wartosci godziwej, polegajacym na zastosowaniu wartosci godziwej do
wyceny wszystkich nieruchomoéci inwestycyjnych.

Model ceny nabycia (kosztu wytworzenia) stosowany do wyceny nieruchomosci
inwestycyjnych po ujeciu poczatkowym polega na dokonywaniu systematycznej
amortyzacji przez caty okres uzytkowania nieruchomosci, ktéra w razie koniecznosci,
moze by¢ podzielona na odpowiednie, znaczace czesci, z ktorych kazda amortyzowana
bedzie osobno. Ponadto obiekt powinien by¢ oceniany pod katem utraty wartosci,
zgodnie z MSR 36, ale jednocze$nie nie jest mozliwe zastosowanie tu modelu wartosci
przeszacowanej przyjetego w MSR 16, co oznacza, ze warto$¢ brutto inwestycji wraz ze
skumulowana amortyzacja nie podlegaja przeszacowaniu in plus. Przyjety model
jednostka powinna stosowa¢ w odniesieniu do wszystkich nieruchomosci (catego
portfela), przez peten okres sprawowania nad nimi kontroli, przy czym zalecane jest
mozliwie szybkie przejscie na formule wartosci godziwe;.

Model warto$ci godziwej polega na dokonywaniu kazdorazowo na dzien bilansowy
przeszacowania nieruchomosci inwestycyjnych z ceny nabycia (kosztu wytworzenia) do
warto$ci godziwej. Zmiany warto$ci wynikajace z tego przeszacowania odnosi si¢
wprost na rachunek zyskow i strat. Jednoczesnie w ciagu okresu obiekty nie podlegaja
amortyzacji, wszelkie korekty ich wartoéci dokonuja si¢ poprzez zmiang wartosci
godziwej. Podobnie jak w przypadku modelu ceny nabycia (kosztu wytworzenia)
przyjeta formute wyceny stosuje si¢ w odniesieniu do wszystkich inwestycji w nie-
ruchomos$ci posiadanych przez jednostkg, poza rzadkimi przypadkami, gdy pomiar
wartosci godziwej jest praktycznie niemozliwy. Stosowanie tego modelu jest obowiaz-
kowe przez caty okres sprawowania kontroli nad danym obiektem, a zmiany omawiane-
go modelu na alternatywny mozna dokonac jedynie, gdy zapewni to bardziej wlasciwa
prezentacje. MSR 40 stanowi jednak, iz jest to malo prawdopodobne (§ WP 17,
MSR 40)", nalezy zatem konsekwentnie stosowa¢ wybrany model wartoéci godziwej.
W przypadku wyboru modelu ceny nabycia (kosztu wytworzenia), jako podstawy
pomiaru, jednostka jest zobowiazana do ujawnienia warto$ci godziwej nieruchomosci
inwestycyjnych w informacji dodatkowe;.

W wyjatkowych wypadkach MSR 40 dopuszcza mozliwo$¢ odstapienia od ustalenia
warto$ci godziwej danego obiektu. Moze si¢ tak zdarzy¢ wylacznie wowczas, gdy

3 Ibidem.
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porownywalne transakcje rynkowe zawierane sa rzadko i jednocze$nie jednostka nie ma
mozliwoséci zastosowania alternatywnej metody oszacowania wartosci godziwej (na
przyktad na podstawie przewidywanych przeptywow pieni¢znych). Wowczas wycenia
si¢ taka nieruchomos$¢ inwestycyjna przez caly okres sprawowania nad nia kontroli
wedlug modelu ceny nabycia, przy zalozeniu, ze jej warto§¢ koncowa wynosi zero.
Wszystkie pozostate nieruchomosci inwestycyjne wycenia si¢ wg wartosci godziwej,
nawet gdy podstawy dla jej pomiaru sa trudno dostepne.

Niezaleznie od wybranego modelu wyceny jednostka jest zobowiazana do
ujawnienia mi¢dzy innymi nastgpujacych informacji:

— czy jednostka stosuje model ceny nabycia, czy model warto$ci godziwej,

— jezeli stosuje model warto$ci godziwej — czy 1 w jakich okolicznos$ciach prawa
do nieruchomosci uzytkowanych w ramach leasingu operacyjnego sa klasyfi-
kowane i wykazywane jako nieruchomosci inwestycyjne,

— jezeli sklasyfikowanie nieruchomosci jest trudne — stosowane przez jednostke
kryteria pozwalajace na odroznienie nieruchomosci inwestycyjnych od nierucho-
mos$ci zajmowanych przez wlasciciela 1 nieruchomosci przeznaczonych na
sprzedaz w ramach zwyktej dziatalnosci,

— metody i istotne zalozenia przyjete przy ustalaniu warto$ci godziwej nieru-
chomosci inwestycyjnej, tacznie z informacja o tym, czy w trakcie ustalania
wartoséci godziwej uzyskano dowody pochodzace z rynku, czy tez w wigkszym
zakresie oparto si¢ na innych czynnikach (ktére nalezy ujawnié), ze wzgledu na
charakter nieruchomosci i brak poréwnywalnych danych rynkowych,

— stopien, w jakim warto$¢ godziwa nieruchomosci inwestycyjnej (wyceniona
i ujawniona w sprawozdaniu finansowym) wynika z ekspertyzy wydanej przez
niezaleznego rzeczoznawce, majacego uznawane kwalifikacje zawodowe oraz
niedawno uzyskane do$wiadczenie w wycenach nieruchomosci inwestycyjnych
o podobnej lokalizacji i zaliczanych do tej samej kategorii: je$li nie uzyskano
takiej ekspertyzy, fakt ten nalezy ujawnic,

— ujete w rachunku zyskow i strat kwoty z tytuhu:

- przychodoéw z czynszow, ktorych zrodtem jest nieruchomos¢ inwestycyjna,

- bezposrednich kosztow operacyjnych (tacznie z kosztami napraw i utrzyma-
nia) dotyczacych nieruchomosci inwestycyjne, ktora w danym okresie przy-
niosta przychody z czynszow.

Jezeli nieruchomos$¢ inwestycyjna jest wykazywana w bilansie zgodnie z modelem
ceny nabycia (kosztu wytworzenia) MSR 40 wymaga ujawnien obejmujacych infor-
macje o zastosowanej metodzie amortyzacji, okresach uzytkowania nieruchomosci
1 zastosowanych stawkach amortyzacyjnych, warto$ci bilansowej brutto i warto$ci na
poczatek i na koniec okresu, uzgodnienie warto$ci bilansowej na poczatek i na koniec
okresu.

2.2. Nieruchomos$ci zajmowane przez wlasciciela

Przeciwienstwem nieruchomo$ci inwestycyjnej jest nieruchomo$¢ zajmowana
przez wiasciciela. Jest to nieruchomos¢, ktora wlasciciel lub leasingobiorca w leasingu
finansowym utrzymuje w posiadaniu ze wzgledu na jej wykorzystywanie przy produk-
cji, dostawach dobr, $wiadczeniu ushug lub czynnoéciach administracyjnych. Taka
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nieruchomos$¢ spetnia definicj¢ rzeczowych aktywow trwatych zgodnie z MSR 16.
Rzeczowe aktywa trwate sq ujmowane jako sktadnik aktywow, gdy:

— istnieje prawdopodobienstwo, ze jednostka uzyska przyszte korzysci ekonomicz-

ne zwiazane ze sktadnikiem aktywow,

— ceng nabycia lub koszt wytworzenia skladnika aktywow przez jednostke mozna

w wiarygodny sposob wycenic.

Warto$¢ poczatkowa nieruchomosci zaliczanej do rzeczowych aktywow trwatych
ustala si¢ w wysoko$ci ceny nabycia lub kosztu wytworzenia. Obejmuje on cen¢ zakupu
(w tym bezzwrotne podatki od zakupu i cta importowe, pomniejszona o rabaty i upusty
handlowe), koszty bezposrednio zwiazane z dostosowaniem danego sktadnika aktywow
do miejsca i warunkéw potrzebnych do rozpoczgcia jego funkcjonowania zgodnie
z zamierzeniami jednostki oraz szacunkowe koszty demontazu i usunigcia skladnika
aktywow 1 przeprowadzenia renowacji miejsca w ktorym si¢ znajdowat.

Pozniejsza wycena dokonywana jest w oparciu o jeden z dwoch modeli dopuszczo-
nych przez MSR 16: model ceny nabycia (kosztu wytworzenia) lub model oparty na
warto$ci przeszacowane;.

Zgodnie z modelem ceny nabycia (kosztu wytworzenia) nieruchomosci wykazuje
si¢ wedlug warto$ci poczatkowej pomniejszonej o zakumulowana amortyzacje oraz
ewentualne odpisy aktualizujace z tytutu utraty wartosci. Nalezy uwzgledni¢ rowniez
korekty z tytulu zmian wyceny stosownych zobowigzan z tytutu wycofywania z uzyt-
kowania, renowacji sSrodowiska naturalnego lub innych tego rodzaju zobowigzan.

W przypadku przyjecia modelu warto$ci przeszacowanej nieruchomosci sa wycenia-
ne wedlug wartosci przeszacowanej, stanowiacej ich wartos¢ godziwa na dzien prze-
szacowania, pomnigjszonej o kwot¢ pdzniejszej zakumulowanej amortyzacji oraz
p6zniejszych odpiséw aktualizujacych z tytulu utraty warto$ci. Zmiany warto$ci odno-
szone sa na kapitat wlasny (kapitat rezerwowy z aktualizacji wyceny). MSR 16 okresla
nastepujace zasady ustalania warto$ci godziwej:

— na podstawie warto$ci rynkowej identycznych aktywow albo,

— jezeli identyczne aktywa nie wystepuja, na podstawie wartosci rynkowej

podobnych aktywow, skorygowanej o roznice migdzy aktywami,

— warto$¢ godziwa gruntdow i1 budynkéw ustalaja zwykle na podstawie danych

rynkowych biegli rzeczoznawcy majatkowi,
— warto$¢ rynkowa maszyn i urzadzen ustala si¢ zwykle na podstawie wyceny
IZECZ0ZNawcow,

— w przypadku specjalistycznych maszyn i urzadzen w odniesieniu do ktorych nie
wystepuja transakcje rynkowe dotyczace identycznych lub podobnych aktywow
stosuje si¢ dochodowe lub kosztowe techniki ustalania wartosci godziwe;.

2.3. Nieruchomos$ci zaliczane do zapaséw (nieruchomosci deweloperskie)

Zapasy rozumiane sa zgodnie z MSR 2 jako aktywa, ktore:

— stanowig materiaty Iub surowce przeznaczone do zuzycia w procesie produkcji
lub $wiadczenia ustug,

— sa w trakcie produkcji przeznaczonej do sprzedazy w toku zwyktej dziatalnosci
gospodarczej,

— saprzeznaczone do sprzedazy w toku zwyktej dziatalnosci gospodarcze;.
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W przypadku firm deweloperskich do zapasow zaliczamy w szczeg6lnosci nieru-
chomosci stanowiace:

— grunty przeznaczone pod realizacje przedsiewzi¢é deweloperskich,

— gotowe projekty deweloperskie (jednostki mieszkalne, handlowe, biurowe, ushu-

gowe, rozrywkowe , miejsca parkingowe itp.) stanowiace wyroby gotowe,

— naklady stanowiace koszt wytworzenia projektow deweloperskich bedace w toku
produkcji na dzien bilansowy.

Warto$¢ poczatkowa zapaséw stanowi ich cena nabycia lub koszt wytworzenia.

Zgodnie z MSR 2 warto$¢ ta obejmuje:

— koszty zakupu (cena zakupu, cta importowe i pozostale podatki oraz koszty
transportu, zatadunku, wytadunku, a takze inne koszty dajace si¢ przyporzad-
kowaé do wyrobdw gotowych; przy okreslaniu kosztéw zakupu odejmuje si¢
opusty, rabaty i inne podobne pozycje),

— koszty przetworzenia (koszty zwiazane bezposrednio z jednostka produkcji oraz
systematycznie przypisane, stale i zmienne posrednie koszty produkcji, ponie-
sione przy przetwarzaniu materialow),

— pozostate koszty (do kosztu wytworzenia nalezy zaliczy¢ tylko koszty pozostate
w zakresie, w jakim ponosi si¢ je w celu doprowadzenia ich do aktualnego stanu
i miejsca. Sg to m.in. koszty zuzycia materialow ponad normy, koszty magazy-
nowania, og6lne koszty administracyjne oraz koszty sprzedazy).

Po ujeciu poczatkowym zapasy wycenia si¢ w nizszej z dwoch kwot: cena nabycia
(koszt wytworzenia) 1 warto$¢ netto mozliwa do uzyskania. W przypadku zapasow
przeznaczonych do realizacji wiazacych umow warto$¢ netto to cena wynikajaca
z umowy sprzedazy, a dla pozostatych zapaséw ogolna cena sprzedazy. Dla materiatow
i innych surowcoéw przeznaczonych do wykorzystania w procesie produkcji zapasow
warto$¢ netto jest ustalana w zaleznos$ci od prognoz odnosnie poziomu cen sprzedazy
wyprodukowanych zapaséw. Zgodnie z MSR 2 zapasy, w tym nieruchomosci dewelo-
perskie zaliczane do tej grupy aktywdow, nie moga by¢ wyceniane na dzieh bilansowy
wedlug wartosci rynkowych wyzszych od ich ceny nabycia.

3. Praktyka gieldowych spolek deweloperskich w zakresie
stosowania wartosci godziwej do wyceny nieruchomosci

W celu okredlenia praktyk dotyczacych wykorzystania wartosci godziwej do
wyceny i prezentacji nieruchomo$ci w sprawozdaniach finansowych sporzadzanych
zgodnie z MSR/MSSF dokonano analizy skonsolidowanych sprawozdan spotek
gietdowych z sektora deweloperow notowanych na warszawskiej GPW. Wykorzystano
przede wszystkim skonsolidowane sprawozdania finansowe za rok 2008 i pierwsze
potrocze 2009. Wyboér podmiotéw do badania jest uwarunkowany specyfika dziatal-
no$ci firm deweloperskich, z ktéra wiaze si¢ nabywanie i wytwarzanie a nastgpnie
sprzedaz lub wynajem roéznego rodzaju nieruchomosci.
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Tabela. Polityka rachunkowos$ci w zakresie wyceny bilansowej nieruchomosci

Polityka rachunkowosci

Lp. Nazvya grup.y Zrédlo danycl} (raporty zamlesz,czane na stosowana do wyceny
kapitalowej stronach internetowych spotek) R s
nieruchomosci
1 |Globe Trade Centre Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model warto$ci godziwej
http://www.gtc.com.pl/web/pl/article/
temporaryReports#
2 |ImmoEast AG Raport za III kwartat konczacy si¢ 31.01 2009 . Model warto$ci godziwej
oraz za rok 2008
http://'www.immoeast.at/polska/02ir/berichte.htm
3 |Grupa Kapitalowa Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model warto$ci godziwej
Echo Investment http://'www.echo.com.pl/raporty_finansowe.php
4 |Plaza Centers Brak danych -
5 |Grupa Kapitatowa Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model wartosci godziwej
Polnord SA http://'www.polnord.pl/relacje-inwestorskie
6 [Grupa kapitatowa LC |Raport za III kwartaty 2009 r. oraz za rok 2008  |Model warto$ci godziwej
Corp. http://http://www.lcc.pl/raporty okresowe
7 |Dom Development SA |Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Brak nieruchomosci

http://'www.domdevelopment.com.pl/roczne.htmll

inwestycyjnych

Grupa Kapitatowa Gant
Development SA

Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008
http://www.gielda.gant.pl/CMS/raporty_gieldowe/|
raporty_gieldowe.html

Model wartosci godziwej

JW. Construction

Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008

Model wartosci godziwej

Holding SA http://inwestor.jwconstruction.com.pl/pl/
raporty_finansowe/raporty_polroczne_/art7.
html
10 |Grupa Warimpex Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model ceny nabycia

http://www.warimpex.at/index.php?idcat=
31&changelang=3

(kosztu wytworzenia)

Zgodnie z MSR 40 grupa
ujawnia informacje

o wartosci godziwe;j
nieruchomosci w informacji
dodatkowej

11

Narodowy fundusz
inwestycyjny Octava

Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008
http://'www.octava.com.pl/rok_20092.php

Model wartosci godziwej

12 |Orco Property Group |Raport roczny 2008 Model warto$ci godziwej
http://'www.orcogroup.com/files/pressreleases/
EN\2009\OPG-annual_results-2008.pdf

13 |BBI Development Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Brak nieruchomosci

Narodowy Fundusz
Inwestycyjny SA

http://'www.bbidevelopment.pl/index.php?option=
com_content&view=article&id=33&Itemid=33

inwestycyjnych

14

Ronson Europe N.V.

Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008
http://'www.ronson.pl/pwp/index.php?option=com
_content&task=view&id=75&Iltemid=221

Brak nieruchomosci
inwestycyjnych
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Polityka rachunkowosci

Nazwa grupy Zrédlo danych (raporty zamieszczane na
Lp. . : . . stosowana do wyceny
kapitalowej stronach internetowych spétek) . p
nieruchomosci
15 |Grupa kapitatowa Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Inwestycje w nieruchomosci

Triton Development

http://tritondevelopment.pl/2009/PSr2009.pdf

sq prezentowane wedhug

ceny nabycia pomniejszonej
o odpisy z tytutu trwatej
utraty wartosci.

Brak informacji o wartosci
godziwej nieruchomosci

inwestycyjnych
16 |Grupa kapitatowa TUP |Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model warto$ci godziwej
http://www.tup.com.pl/cmsPlik/2890.pdf
17 [Reinhold Raport za I pétrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Brak nieruchomosci
http://'www.reinholdpolska.com/pl/raporty.php inwestycyjnych
18 |Atlas Estate Limited  |Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008 Model wartosci godziwej

http://'www.atlasestates.com/financial_statements.
asp

19 |Grupa kapitatowa Model warto$ci godziwej

Marvipol SA

Raport za I potrocze 2009 r. oraz za rok 2008
http://www.marvipol.pl/wersja-polska/
dla-inwestorow/raporty-gieldowe/
raporty-finansowe/2009/raport-polroczny.html

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych dostepnych na stronach internetowych Warszawskiej
Gieldy Papierow Wartosciowych i poszczegolnych spotek z branzy deweloperskie;j.

Przeprowadzona w poprzedniej czeg$ci artykulu ocena potencjalnych mozliwosci
zastosowania warto$ci godziwej do wyceny nieruchomosci wykazuje, ze MSSF/MSR
daja mozliwo$¢ jej zastosowania do wyceny nieruchomo$ci inwestycyjnych lub
nieruchomos$ci zajmowanej przez wiasciciela. Wycena nieruchomosci deweloperskich
zaliczanych do zapasow jest mozliwa jedynie przy wykorzystaniu modelu ceny nabycia
(kosztu wytworzenia) z zachowaniem zasady ostroznej wyceny. Analiza raportow
finansowych pokazata jednak, ze deweloperzy nie korzystaja z tej mozliwosci wyceny
w odniesieniu do nieruchomosci zaliczanych do srodkow trwatych.

W przypadku nieruchomos$ci inwestycyjnych warto$¢ godziwa jest powszechnie
stosowana jako podstawa wyceny bilansowej. Tabela zawiera zestawienie informacji
o polityce rachunkowosci, jaka przyjety poszczegolne spotki do wyceny i prezentacji
nieruchomosci inwestycyjnych w sprawozdaniach skonsolidowanych. W badanej grupie
11 podmiotow wybrato warto$¢ godziwa jako podstawe wyceny bilansowej nieru-
chomosci inwestycyjnych, 2 podmioty — model ceny nabycia (kosztu wytworzenia),
w pozostatych przypadkach nieruchomosci inwestycyjne nie wystgpowaly (w jednym
przypadku brak mozliwos$ci uzyskania danych za badany okres).

Jak zaznaczono uprzednio, zgodnie z wymogami MSR 40 jednostki maja obowiazek
ujawnienia nie tylko informacji o tym, czy jednostka stosuje model ceny nabycia, czy
model wartosci godziwej, ale takze ujawnienia migdzy innymi jakie metody i istotne
zatozenia zostaly przyjete przy ustalaniu wartosci godziwej nieruchomosci inwesty-
cyjnej, tacznie z informacja o tym, czy w trakcie ustalania warto$ci godziwej uzyskano
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dowody pochodzace z rynku, czy tez w wigkszym zakresie oparto si¢ na innych
czynnikach (ktére nalezy ujawni¢), ze wzgledu na charakter nieruchomos$ci 1 brak
poréwnywalnych danych rynkowych. Nalezy réwniez okresli¢ stopief, w jakim warto$¢
godziwa nieruchomosci inwestycyjnej (wyceniona i ujawniona w sprawozdaniu finan-
sowym) wynika z ekspertyzy wydanej przez niezaleznego rzeczoznawcg, majacego
uznawane kwalifikacje zawodowe oraz niedawno uzyskane do§wiadczenie w wycenach
nieruchomosci inwestycyjnych o podobnej lokalizacji i zaliczanych do tej samej kate-
gorii: jesli nie uzyskano takiej ekspertyzy, fakt ten nalezy ujawnic.

Analiza sprawozdan finansowych w badanej grupie pokazuje, ze nie w kazdym
przypadku ujawniane sa niezbe¢dne informacje wynikajace z MSR 40. Niektore jednostki
ograniczaja si¢ jedynie do zaprezentowania informacji na temat zmiany stanu nie-
ruchomosci w analizowanym okresie. Wérdd tych podmiotow, ktoére dokonaly niezbed-
nych ujawnien na ogo6t warto$¢ godziwa nieruchomosci inwestycyjnych jest szacowana
przez niezaleznych rzeczoznawcéw. Dla celow sporzadzenia srodrocznych sprawozdan
wyceny zwykle przeprowadzane sa przez zarzady we wlasnym zakresie w oparciu
o uzgodniony model kapitalizacji. Wyceny nieruchomo$ci dokonywane sa zaroéwno
wedhug Krajowych Standardow Wyceny, Migdzynarodowych Standardéw Wyceny jak
réwniez zgodnie ze standardami wyceny Royal Institute of Chartered Surveyors.

Wséréd metod wyceny nieruchomosci inwestycyjnych zgodnych z Krajowymi
Standardami wyceny najczgsciej wymieniane sa metody charakterystyczne dla podejs-
cia dochodowego i porownawczego. Podstawa wyceny w podejéciu porownawczym jest
baza nieruchomosci podobnych do nieruchomos$ci wycenianej. Nieruchomosci w bazie
opisane sa za pomoca tych samych cech co nieruchomo$¢ wyceniana i byty
przedmiotem obrotu w transakcjach kupna-sprzedazy na wolnym rynku w okresie nie
dhluzszym niz 2 lata od daty wyceny. Analizowane spotki wskazuja, ze w ramach tego
podejscia wykorzystuja metode pordwnywania parami, w ktorej pordwnuje si¢
nieruchomo$¢ wyceniang z minimum trzema nieruchomosciami podobnymi lub metode
korygowania ceny $redniej, w ktorej warto$¢ nieruchomosci wycenianej okresla sig
w wyniku korekty $redniej ceny nieruchomo$ci w bazie przynajmniej kilkunastu
nieruchomosci do poréwnania wspotczynnikami korygujacymi wartoSci przypisane
poszczegdlnym cechom tych nieruchomosci.

Podejscie dochodowe opiera si¢ na zatozeniu, ze warto$¢ nieruchomosci uzalezniona
jest od dochodu, najczeséciej w postaci czynszu, jaki mozna uzyskac¢ z nieruchomosci.
Po oszacowaniu wartosci czynszu warto$¢ jest liczona jako stosunek dochodu z nieru-
chomosci do stopy zwrotu z inwestycji. Stopa zwrotu, znana jako stopa kapitalizacji,
jest okre§lona na podstawie analizy podobnych transakcji na rynku i zalezy od ryzyka,
jakie zwiazane jest z dang inwestycja.

Do najczgsciej stosowanych metod okreslania wartosci rynkowej zgodnych z Mig-
dzynarodowymi Standardami Wyceny zalicza si¢:

— poréwnawcze, oparte na cenach transakcyjnych nieruchomosci podobnych do

wycenianej,

— kapitalizacji dochodu, obejmujace analizg zdyskontowanych strumieni pieni¢znych.

W obu przypadkach stosuje si¢ analiz¢ pordwnawcza do cen lub dochodéw z nie-
ruchomos$ci podobnych do wycenianej, wybranych z aktualnego rynku. W metodzie
porownawczej nastepuje porownanie cech nieruchomos$ci wycenianej do cech nierucho-
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mosci sprzedanych i ustalenie poprawek korygujacych ceng transakcyjna na wartosé
rynkowa wycenianej nieruchomosci, a nastgpnie wyliczenie przecigtnej wartosci rynko-
wej wraz z oceng doktadnosci.

W podejsciu kapitalizacji dochodu nastgpuje przeksztalcenie jednorocznego dochodu
rynkowego za pomocg stopy kapitalizacji, na warto$¢ rynkowa nieruchomodci. Inng metoda
kapitalizacji jest analiza zdyskontowanych strumieni pieni¢znych, polegajaca na dyskon-
towaniu prognozowanych dochodow i1 warto$ci rezydualnej na ustalona date wyceny.

4. Podsumowanie

Celem artykutu bylo zaprezentowanie informacji na temat stosowania wartoSci
godziwe] jako podstawy wyceny nieruchomo$ci w sprawozdaniach finansowych
jednostek z branzy deweloperskiej notowanych na warszawskiej Gietdzie Papierow
Wartosciowych. Gtéwna hipoteze badawcza stawiana przed przystapieniem do badania
bylo twierdzenie, iz wycena do wartosci godziwej nieruchomosci jest powszechnq
praktykq i wywiera istotny wplyw na jakos¢ sprawozdan finansowych deweloperow
raportujqcych zgodnie z MSR/ MSSF. Przeprowadzona analiza potencjalnych mozliwos-
ci zastosowania warto$ci godziwej do wyceny nieruchomosci wykazata, ze MSSF/MSR
daja mozliwos$¢ jej zastosowania tylko do wyceny nieruchomosci inwestycyjnych lub
nieruchomosci zajmowanych przez wlasciciela. Wycena nieruchomosci deweloperskich
zaliczanych do zapasow jest mozliwa jedynie przy wykorzystaniu modelu ceny nabycia
(kosztu wytworzenia) z zachowaniem zasady ostroznej wyceny. Analiza raportow
finansowych pokazata jednak, ze deweloperzy nie korzystaja z tej mozliwosci wyceny
w odniesieniu do nieruchomosci zaliczanych do $rodkéw trwatych. Natomiast w przy-
padku nieruchomosci inwestycyjnych wartos¢ godziwa jest powszechnie stosowana
jako podstawa wyceny bilansowe;j.

Ocena sprawozdan finansowych w badanej grupie pokazata réwniez, ze nie w kaz-
dym przypadku ujawniane sg niezbedne informacje okreslone w MSR 40 dotyczace
przyjetych metod, technik i zatozen dla ustalenia warto$ci godziwej nieruchomosci.
Niektore jednostki ograniczaja si¢ jedynie do zaprezentowania informacji na temat
zmiany stanu nieruchomos$ci w analizowanym okresie. Wsrod tych podmiotéw, ktére
dokonaly niezbednych ujawnien na ogoét warto$¢ godziwa nieruchomosci inwestycyj-
nych jest szacowana przez niezaleznych rzeczoznawcow. Jedynie dla celow sporza-
dzenia $rodrocznych sprawozdan wyceny przeprowadzane sa przez zarzady we wlas-
nym zakresie w oparciu o uzgodniony model. Wyceny nieruchomosci dokonywane sa
zarowno wedlug Krajowych Standardow Wyceny, Migdzynarodowych Standardow
Wyceny jak réwniez zgodnie ze standardami wyceny Royal Institute of Chartered
Surveyors. Wszystkie parametry stosowane w poszczegoélnych metodach wyceny
powinny pochodzi¢ z analizy informacji rynkowych. Nalezy takze podkresli¢, Ze
trwajaca niestabilno$¢ na rynkach finansowych prowadzi do zmiennosci i niepewnosci
na $wiatowych rynkach nieruchomosci. Ograniczona liczba transakcji dokonywanych
na rynku nieruchomosci powoduje brak przejrzystosci w odniesieniu do poziomoéw cen
rynkowych oraz innych parametrow stosowanych w modelach wyceny. Rezultatem tych
uwarunkowan jest niepewno$¢, co do wycen nieruchomos$ci oraz szybkie zmiany
warto$ci rynkowych zwigzanych z biezaca sytuacja rynkowa.
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Wymagania zawodowe i osobowosciowe wobec
controllerow w Swietle badan ankietowych

Streszczenie. Celem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie informacji na temat niezbed-
nych kompetencji zawodowych oraz osobowosciowych w pracy controllera. W wyniku badan
potwierdzono hipoteze dotyczqcq kompetencji zawodowych controllera, zgodnie z ktorq za naj-
wazniejsze kompetencje uznaje sie: dobrq znajomos¢ zasad ksiegowosci/controllingu i ekonomiki
przedsiebiorstw, 2-3 lata doswiadczenia oraz dobrq znajomosé jezyka angielskiego, natomiast
najmniej istotna jest znajomosc pozostatych jezykow obcych.

Badania dotyczqce cech osobowosciowych controllera dowiodly prawidtowosé¢ postawionej
hipotezy drugiej, gloszqcej, iz najwazniejszymi cechami istotnymi w pracy controllera sq przede
wszystkim zdolnosci analityczne, innowacyjnos¢ i zdolnosé uczenia sie, samodzielnosé oraz umie-
Jetnos¢ pracy grupowej, jak rowniez doktadnosé¢ w dokonywaniu analiz.

1. Wstep

W dzisiejszych czasach prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zwiazane jest z ogra-
niczeniami i coraz wigkszymi zagrozeniami. Szybko zmieniaja si¢ warunki zewnetrzne,
a takze rownie dynamicznie ksztaltuja si¢ relacje produkt-rynek. Przedsigbiorstwa,
chcac utrzymac si¢ na rynku w takich warunkach, musza zrezygnowac ze strategii za-
chowawczej. Powinny skierowaé swoje dziatania na wyszukiwanie we wszystkich ota-
czajacych zagrozeniach, mozliwosci rozwoju dzigki przystosowaniu si¢ do zmiennych
warunkow funkcjonowania.

Controlling, jak réwniez controller jako osoba odpowiedzialna za realizacje procesu
controllingu, coraz czesciej pojawiaja si¢ w polskich przedsigbiorstwach. Jest to spo-
wodowane tym, ze gospodarka rynkowa wymusila na nich zachowania zorientowane na
przysztos¢. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa coraz czgséciej poszukuja doskonalszych
narzedzi zarzadzania, ktoére wyrdznityby ich wsrod konkurencji. Takim narzedziem jest
wladnie controlling, ktéry przy pomocy controllera realizuje podstawowe cele przed-
sigbiorstwa. W przedsigbiorstwach posiadajacych w ,,swoich szeregach” controllera,



138 Joanna Dynowska

podejmuje si¢ bardziej trafne decyzje, poniewaz controller, wykorzystujac dostgpne mu
instrumenty oraz swoja fachowa wiedza dostarcza kadrze rzetelnych informacji.

Konsekwencja rozwoju controllingu i wdrazania go do polskich przedsigbiorstw jest
istniejaca na rynku pracy potrzeba zatrudniania oséb na stanowisko controllera. Poszu-
kiwanie pracownikéw controllingu wymaga od pracodawcow dokladnego sprecyzo-
wania nie tylko zakresu ich obowiazkow, ale takze oczekiwan, co do predyspozycji
osobowosciowych, jak i wiedzy warsztatowej controlleréw.

2. Metodyka badan

Gléwnym celem badan bylo okreSlenie cech osobowos$ci i umiejgtnosci, jakie
powinien posiada¢ controller, aby wiasciwie wypetnia¢ powierzone funkcje i zadania.
Okreslenie cech osobowosci 1 umiejetnosci controllera dokonano na postawie analizy
badan ankietowych przeprowadzonych wsérdd 21 celowo wybranych przedsigbiorstw
zlokalizowanych na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego, ktére wyrazily
zgode na uzupehienie ankiety'. Czynnikiem decydujacym o wyborze przedsigbiorstwa
bylo posiadanie wdrozonego systemu controllingu badz jego elementéw?”. Stosunkowo
niewielka liczba badanych podmiotéw wynika z istnienia nielicznej grupy przedsig-
biorstw, stosujacych system controllingu. Kwestionariusze ankietowe wypetniali czton-
kowie zarzadu, dyrektorzy finansowi, gldwni ksiggowi, kierownicy lub pracownicy
dzialow controllingu3.

Badaniem objgto przedsigbiorstwa dziatajace w réznych branzach polskiej gospo-
darki migdzy innymi w: energetyce, turystyce, mediach i reklamie, finansach i doradz-
twie, budownictwie, jak rowniez w branzy paliwowej, mleczarskiej, oponiarskiej oraz
szklarskiej. Przedsigbiorstwa te sa rowniez zrdéznicowane pod wzglgdem formy organi-
zacyjno-prawnej. Sposrod badanych firm dziesiec to spotki z ograniczona odpowiedzial-
noscia, dziewigé to spolki akcyjne, jedna spoldzielnia, natomiast dwie sa wlasnoScia
0s0b fizycznych.

Ze wzgledu na wielkos$¢ zatrudnienia najwigksza grupe stanowity firmy zatrudnia-
jace od 251 do 1000 pracownikow (28,6%). Najmniej za$ bylo przedsigbiorstw o liczbie
pracownikow przekraczajacej 3000 os6b (9,5%).

Biorac pod uwage forme wilasnosci najwigksza grupe stanowity przedsigbiorstwa
prywatne bez udziatu kapitalu zagranicznego (38,1%), jak réwniez prywatne z catkowi-
tym kapitatem zagranicznym (33,3%). Przedsigbiorstwa panstwowe, prywatne z udzia-
lem kapitatu zagranicznego ponizej 50% oraz prywatne z udziatem kapitalu zagra-
nicznego powyzej 50% stanowily zaledwie po 9,5% ogoétu badanych firm. Kapitat
zagraniczny w wigkszo$ci pochodzit z Niemiec, jednak pojawily si¢ takze udzialy
z Francji, Danii, Szwajcarii oraz Stanéw Zjednoczonych.

! Zastosowano nielosowy schemat doboru proby, tzw. probe okolicznosciowa (Ch. Frankfort-Nachmias,
D. Nachmias, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 198-199).

? Wdrozenie controllingu oznaczato w tym przypadku wyodrebnienie komérki controllingu badz stanowi-
ska controllera w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.

* Dane empiryczne pochodza z pracy licencjackiej A. Sobieska, Funkcje i zadania controllera w przedsie-
biorstwie, praca licencjacka pod kier. J. Dynowskiej, UWM, Olsztyn 2008.
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Badane podmioty ujeto takze pod katem rodzaju przewazajacej dziatalnoéci. Wsrod
ankietowanych firm 52,4% stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne, 28,6% badanych
zajmowato si¢ handlem, natomiast 19% skupiato si¢ na dziatalnosci ustugowe;.

Najwigkszy odsetek badanych podmiotéw posiadato aktywa o wartosci ponad 5 min
euro (61,9%) oraz osiagato przychody powyzej 5 min euro rocznie (76,1%). Naj-
mniejszy odsetek stanowity firmy osiagajace przychody do 800 tys. euro oraz 2,5 min
euro - 5 mln euro. Natomiast w zbiorze przedsigbiorstw najmniejszy majatek posiadaty
firmy z przedziatul,5 miln euro — 5 miln euro (po 9,5%).

Analiza badanych przedsigbiorstw pod wzgledem ich rentowno$ci wykazala, ze
wszystkie analizowane firmy byly rentowne. W 42,8% badanych podmiotéw rentow-
no$¢ byla na poziomie migdzy 10,1% —20%. Tylko jedna firma posiadata niska
rentownos¢, nieprzekraczajaca 5%.

Narzedziem umozliwiajacym realizacje badan byl kwestionariusz ankietowy. Do
opracowania danych, uzyskanych z badan ankietowych, wykorzystano analizg staty-
styczng danych, ktora obejmuje analize struktury zbiorowosci wedtug cech charakte-
ryzujacych badane przedsigbiorstwa oraz analiz¢ wspoétzaleznosci cech niemierzalnych.

Badanie i oceng istotnosci zwiazkow migdzy wybranymi cechami przeprowadzono
za pomoca testu x> W przypadku stwierdzenia istotnej zaleznosci pomiedzy badanymi
cechami (p<0,05) w tabelach umieszczono dodatkowo wartosci wspotczynnika V Cra-
mera oraz przedstawiono rozktady badanych cech w formie tabelarycznej.

Przeprowadzenie badan, zgodnie z zasadniczym celem, wymagalo sformulowania
nastepujacych hipotez badawczych:

1. Wigkszo$¢ przedsigbiorcéw za najwazniejsze kompetencje niezbgdne w pracy
controllera uznaje: dobra znajomo$¢ zasad ksiggowosci/controllingu i ekonomiki
przedsigbiorstw, minimum 2—3 lata do§wiadczenia oraz dobra znajomos$¢ jezyka
angielskiego, natomiast najmniej istotna jest znajomo$¢ pozostalych jezykow
obcych.

2. Do najwazniejszych cech osobowosci przydatnych w pracy controllera zalicza
si¢: zdolno$ci analityczne, umiejetnos¢ pracy grupowej, samodzielnosé, doktad-
no$¢ oraz innowacyjno$¢ i zdolnos$¢ uczenia sig.

3. Wymagania stawiane controllerowi

W literaturze istnieje wiele réznorodnych ujgé tych wymagan. Jednym z nich jest
szczegodtowy katalog wymagan wobec controllera (tab. 1) opracowany przez stowarzy-
szenie controllerow Deyhle, ktory ktadzie silny nacisk na kwestie dotyczace zacho-
wania si¢ controllera.

Inne spojrzenie na wymagania controllera prezentuja J. M. Roehl — Anderson i S. M.
Bragg, zdaniem ktorych dobrze wykwalifikowany controller powinien posiada¢:

— biegta znajomo$¢ zagadnien z dziedziny finanséw, ksiggowosci,

— znajomos¢ zasad planowania, organizowania i kontroli,

4 E. Janczyk-Strzata, Katalog wymagan wobec wspolczesnego controllera, w: Rachunkowo$¢ a control-
ling, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, Wroctaw 2005, nr 1085, s. 212-217.
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rozlegta wiedzg dotyczaca calej organizacji (np. wykorzystywanych technologiach,
celach, produktach, historii, organizacji i otoczeniu),

znajomos¢ branzy, w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo oraz wielu czynnikow
ekonomicznych, socjalnych i politycznych,

umiejetno$¢ komunikowania si¢ z menadzerami wszystkich szczebli,

zdolno$¢ motywowania innych do dzialan zmierzajacych do realizacji zatozo-
nego celu,

podstawowa znajomos$¢ probleméw zwiazanych z wykonywaniem zadan przez
produkcje, marketing, zaopatrzenie czy inzynierig.

Tabela 1. Katalog wymagan stawianych controllerowi

Wymagania metodyczno-specjalistyczne Wymagania behawioralne
— umiejgtnosci analityczne — cierpliwo$¢ do interpretowania ciagle od
— nadzorowanie systemu sprawozdawczoS$ci nowa tych samych zjawisk
— umiejgtnos¢ abstrahowania — tolerancja
— umiejgtnos¢ uczenie si¢ — zyczliwosé
— zdolno$¢ objasniania — wizualizacja (obrazowy sposob wyrazania
— wszechstronne uzdolnienia mysli)
— zdolno$¢ myslenia catoSciowego — zdrowy rozsadek i odwaga
(holistycznego) — umiejetnos$¢ przyjecia krytyki i $miania sig
— znajomos$¢ metod komunikowania sig¢ Z samego siebie
— znajomo$¢ metod i technik rozwiazywania — wytrzymato$é
danych — brak poczucia waznosci
— zdolnosci trenerskie
— ciekawo$¢ analityczna

w

Zrodto: I. Weber, Jakie zadania powinien podejmowaé controller i dlaczego? — Zasadnicze przemyslenia
dotyczqce znanego problemu, w: Controlling. Doswiadczenia krajowe i zagraniczne, VIII Migdzynarodowy
Kongres Controllingu, 2002, s. 18.

Kolejne podejscie okreslajace wymagania controllera prezentuje brytyjski instytut
CIMA®. Wedtug niego najwazniejsza w pracy controllera jest’:

wiedza z zakresu rachunkowosci zarzadczej 1 zarzadzania finansowego,

wysokie umiejg¢tnosci komunikacyjne,

umiejetnosci konsultacyjne w powiazaniu ze zdolno$ciami budowania zespotu
i praca zespolowa,

znajomos$¢ zagadnien z zakresu zarzadzania ludzmi i przywodztwa,

zdolno$¢ do zarzadzania ryzykiem finansowym i prowadzenia kontroli finansowe;j,
dobra znajomo$¢ zagadnien sprzedazy,

umiejgtnos$¢ zarzadzania informacja 1 wykorzystania narz¢dzi technologicznych
do kompleksowej analizy scenariuszy, identyfikowania réznych opcji bizneso-
wych i rekomendowania rozwiazan,

umiej¢tnose ciaglego redefiniowania strategii biznesowej w zwiazku z szybko
zmieniajacg si¢ ekonomia.

Chartered Institute of Management Accountants.
® E. Szarska, Wymagania wobec profesjonalistéw controllingu, ,,Controlling” 2007, nr 4, s. 40-44.
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W literaturze przedmiotu wystepuje réwniez podziat kompetencji controllera na
cechy ,twarde”, czyli pozyskane w wyniku samoksztatcenia teoretycznego i praktycz-
nego oraz ,,mi¢kkie”, wynikajace z uksztaltowanej osobowosci (rys. 1).

CECHY ,,TWARDE” 0 — CECHY ,,MIEKKIE”

Wiedza finansowa | | Rynek | Komunikatywno$é
Informatyczne -
systemy firmy Dar przekonywania
Procesy biznesowe |
Produkty . . Praca w zespole
Analizowanie

Technologie Narzedzia informatyczne

controllingu Prezentowanie
Wiedza
ekonomiczna -
Strategia
| Wiedza controllingowa | —— )

Rysunek 1. Cechy controllera

Zrédto: E. Szarska, Wymagania wobec profesjonalistéw controllingu, ,,Controlling” 2007, nr 4, s. 42.

Wymagania stawiane controllerowi ulegaja ciagtym procesom transformacyjnym, co
jest wynikiem zachodzacych w gospodarce procesow globalizacyjnych. Zmiany te znaj-
duja rowniez swoje odbicie zarowno w kompetencjach zawodowych, jak i wymaga-
niach osobowosciowych, stawianych pracownikom na to stanowisko.

4. Kompetencje zawodowe controllera wskazane
w badanych firmach

Wilasciwe wykonywanie powierzonych zadan zalezy w duzej mierze od posiadania
odpowiednich kompetencji zawodowych. Analiza umiej¢tno$ci zawodowych control-
lera (tab. 3) ukazuje, ze w badanych organizacjach najwickszy nacisk ktadzie si¢ na
dobra znajomos$¢ zasad ksiggowosci oraz controllingu, jak réwniez na do$wiadczenie
z zakresu analiz finansowych, stanowigcych po 81% wszystkich badanych firm.
Wymagania te sa $cis$le powiazane z koniecznoscia przeprowadzania szczegdtowych
analiz, ktore wymagaja precyzyjnej wiedzy fachowej oraz doswiadczenia.

Za wazna kompetencje niezbedng w pracy controllera (tab. 2) przedsigbiorcy uznaja
réwniez znajomos$¢ pakietu MS Office (71,4%), w tym szczegodlne znaczenie ma
program Excell oraz Access. Umiejetnosc ta znacznie usprawnia dziatania controllerow
poprzez szybkie dokonywanie obliczen oraz badanie wszelkich zalezno$ci. W wigk-
szo$ci badanych firm zwrocono takze uwagg na dobra znajomo$¢ ekonomiki przedsig-
biorstw oraz na minimum 2-3 lata do§wiadczenia (po 52,4%), jak rowniez na wyksztal-
cenie wyzsze ekonomiczno-finansowe (47,6%).
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Tabela 2. Kompetencje zawodowe controllera wskazane w badanych firmach

Umiejetnosci controllera N %
Wyksztalcenie wyzsze ekonomiczno-finansowe 10 47,6
Minimum 2-3 lata do$wiadczenia 11 52,4
Dobra znajomo$¢ ekonomiki przedsigbiorstw 11 52,4
Dobra znajomo$¢ jezyka angielskiego 6 28,6
Dobra znajomos¢ pakietu MS Orfice 15 71,4
Dos$wiadczenie z zakresu analiz finansowych 17 81,0
Dobra znajomosc¢ zasad ksiggowosci/controllingu 17 81,0
Znajomo$¢ MSR-ow 5 23,8
Znajomo$¢ innych jezykow obcych 1 4,8
Znajomo$¢ branzy 9 429
Znajomo$¢ procesOw produkcji 1 4,8

Zrédto: Opracowanie whasne.

Znajomo$¢ branzy to kompetencja, ktora wymagana byta w 42,9% badanych firm, ze
szczegdlnym uwzglednieniem firm dzialajacych w specyficznych branzach. Znajomos¢
jezyka angielskiego (28,6%) oraz Migdzynarodowych Standardow Rachunkowos$ci
(23,8%) rzadko wskazywana byta przez badane firmy. Swiadczy¢ to o tym, iz organizacje
uwazaja je za podstawowe umiejetnosci, bez ktdrych controller nie mogltby petni¢ swoich
funkcji (informacje uzyskane podczas wywiadu swobodnego, poglebionego).

Umiejetnosci controlleréw wskazywane w badaniu ankietowym zostaly réwniez

uszeregowane przez przedsigbiorstwa wedtug ich hierarchii waznosci (rys. 2).

Wyksztatcenie wyzsze ekonomiczne

Min. 2-3 lata do$wiadczenia

Dobra znajomos¢ ekonomiki przedsigbiorstwa

Dobra znajomos¢ jezyka angielskiego

Dobra znajomos¢ pakietu MS Office

2,9

Doswiadczenie z zakresu analiz finansowych

Dobra znajomo$¢ zasad ksiggowosci/controllingu

Znajomo$¢ MSR3

Cechy osobowosci controllera

Znajomo$¢ branzy —| 1

2

Srednia ze wskazan

Rysunek 2. Hierarchia waznosci umiejgtno$ci controllera wedtug badanych firm

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Wedlug badanych firm najwazniejsza kompetencja niezb¢dna w pracy controllera
byta dobra znajomo$¢ zasad ksiggowosci oraz controllingu. W nastgpnej kolejnosci
pojawito si¢ doswiadczenie z zakresu analiz finansowych oraz minimum 2-3 letnie
doswiadczenie. Przedstawione wymagania zostaly okre§lone przez pracodawcow jako
umiejetnosci, bez ktorych praca controllera nie odbywataby sie¢ sprawnie i nie przy-
nositaby korzysci dla przedsigbiorstwa. Wedlug badanych przedsigbiorstw najnizej
w hierarchii wazno$ci zostaly uszeregowane natomiast takie kompetencje jak: dobra
znajomo$¢ jezyka angielskiego oraz pakietu MS Office. Ich miejsce w hierarchii
wynika z faktu, iz obecnie umiejgtnos$ci te uznawane sg za podstawowe7.

Umiejetnosci, jakie powinien posiadac¢ controller poddano rowniez analizie staty-
stycznej (tab. 3).

Tabela 3. Umiejgtnosci controllera a cechy charakteryzujace badane przedsigbiorstwa

Ocena niezaleznosci stochastycznej
Badane cechy 5
X P V Cramera
Forma organizacyjno-prawna 0,788 0,852 -
Wielko$¢ zatrudnienia 4,667 0,701 -
Forma wlasnoS$ci 2,771 0,597 -
Rodzaj przewazajacej dzialalno$ci 0,831 0,660 -
Zakres dziatalnoSci 0,175 0,676 -
Rentownos¢ przedsigbiorstwa 3,290 0,349 -
Wielkos$¢ osigganych przychodow 0,882 0,643 -
Warto$¢ posiadanych aktywow 6,555 0,088 -

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Analiza statystyczna (tab. 3) nie wykazata istnienia zalezno$ci migdzy umiejet-
no$ciami controllera a cechami charakteryzujacymi badane firmy (p>0,05). Rozktad
odpowiedzi w badanych cechach byt zblizony do uzyskanych przecigtnych dla wszyst-
kich przedsigbiorstw, ktore ich udzielity.

5. Wymagania osobowosciowe wobec controllera w badanych
przedsi¢biorstwach

Zakres zadan wykonywanych przez controlleréw w badanych firmach wymaga nie
tylko posiadania odpowiednich umiejetnosei, ale rowniez wykazywania odpowiednich
cech ososbowos$ci. Badania dotyczace niezbgdnych cech osobowosci controllera (tab. 4)
ukazaty, Ze najwazniejsza cecha niezbgdna w pracy controllera sg zdolnosci analityczne
(90,5%).

7 Analiza 118 ogloszen o prace na stanowisko controllera badz zblizonych réwniez wykazata, ze od
controllerow wymaga si¢ wyzszego wyksztalcenia ekonomicznego, kilkuletniego do$wiadczenia zawo-
dowego, znajomosci jezykow obcych oraz umiejgtnosci obstugi komputera — M. Sierpinska, B. Niedbata,
Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 37.
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Wyniki powyzszych badan mozna odnie$¢ do analiz dotyczacych cech osobowosci
przeprowadzonych w 2005 roku wsrdd zaleznych oraz niezaleznych przedsiebiorstw.
Badanie wykazaly wowczas, ze najbardziej istotng cecha w pracy controllerow beda
w przysztosci zdolnosci analityczne/interpretatorskie®, Wyniki te potwierdzily rowniez
obecne badania. W wigkszosci firm w pracy controllera wymagana jest takze innowa-
cyjno$¢ oraz zdolno$¢ uczenia si¢ (71,4%), co jest szczegdlnie wazne przy rozwia-
zywaniu probleméw w organizacji. Samodzielnos¢ (57,1%) rowniez byta wskazywana
przez ankietowanych jako cecha przydatna w pracy, w szczegolnosci w przedsigbior-
stwach, posiadajacych jednoosobowe komorki controllingu. Analiza cech osobowosci
ukazata rowniez, ze wedlug badanych firm kreatywnos¢, doktadnos$¢ oraz zdolnosci
organizatorskie (stanowiace po 47,6%) sa réwniez wazne przy wykonywaniu obo-
wiazkoéw controllerow. Cechy te przyczyniaja si¢ do indywidualnego podej$cia do
kazdego problemu, szczegdélowego wyjasnienia przyczyn jego zaistnienia oraz podjgcia
odpowiednich krokow zmierzajacych do jego wyeliminowania.

Tabela 4. Wymagania osobowosciowe wobec controllera w badanych firmach

Profil osobowy controllera N %
Zdolnosci analityczne 19 90,5
Umiejetno$é przekonywania 5 23,8
Umiejetno$¢ motywowania 4 19,0
Zdolnosci organizatorskie 10 47,6
Uczciwos¢ 3 14,3
Samodzielnos$é 12 57,1
Gotowos¢ do wspolpracy 7 333
Kwalifikacje menadzerskie 1 4,8
Innowacyjno$¢ i zdolno$¢ uczenia si¢ 15 71,4
Zdolnosci interpersonalne 7 33,3
Komunikatywnos¢ 8 38,1
Predyspozycje do kierowania ludzmi 1 4,8
Doktadnosé 10 47,6
Umiejetno$é pracy grupowej 8 38,1
Kreatywno$¢ 10 47,6
Dyspozycyjnos¢ 2 9,5

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Wsrdd cech, ktore rzadko pojawiaty si¢ wsrod odpowiedzi firm, znalazly si¢ takie
cechy jak: umiejetno$¢ przekonywania (23,8%) i motywowania (19%), uczciwo$¢
(14,3%), dyspozycyjnos¢ (9,5%), kwalifikacje menadzerskie (4,8%). Kwalifikacje do
kierowania ludzmi zostaly uznane sa przez badane firmy za malo wazne w pracy
controllera z uwagi na to, ze gldownym zadaniem controllera jest dostarszanie informacji
oraz doradzanie menadzerom w podjeciu decyzji, nie za§ motywowanie, kierowanie czy
podejmowanie decyzji w organizacjach.

8 G. Ward, The Future of the Accountancy Profession, ,Financial Management” January 11, 2006.
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Hierarchia waznosci cech osobowosci controllera (rys. 3) pokazuje, Zze najwaz-
niejsza cecha wedtug badanych firm sg zdolno$ci analityczne, a wigc cecha, bez ktorej
osoba peliaca funkcje controllera nie moglaby dobrze wykonywac analiz i wyciagac
wlasciwych wnioskow. Kolejnymi cechami controllera byly samodzielno$¢ oraz
kreatywnos¢. Cechy te umozliwiaja samodzielne poszukiwanie wszelkich niezbednych
informacji do wykonania szczegétowych sprawozdan o sytuacji w przedsigbiorstwie
i spojrzenie na konkretny problem z innego punktu widzenia w celu innowacyjnego
rozwiazania problemu.

zdolnosci analityczne

umiejetnos$¢ przekonywania
umiejgtnos¢ motywowania

zdolnosci organizatorskie

uczciwose

samodzielno$¢

gotowos¢ do wspolpracy
kwalifikacje menadzerskie
innowacyjnos¢ i zdolno$¢ uczenia sig
zdolnosci interpersonalne

komunikatywnos¢

Cechy osobowosci controllera

predyspozycje do kierowania ludZzmi
doktadnos¢

umiejetnos¢ pracy grupowe;j
kreatywno$é 3,5

dyspozycyjnos¢

0o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Srednia ze wskazan

Rysunek 3. Hierarchia wazno$ci cech osobowosci controllera wedtug badanych firm

Zrodto: Opracowanie whasne.

Najnizej zostaly ocenione umiejetnos$ci pracy grupowej, ktore ze wzgledu na
indywidualne wykonywanie prac przez controllerow, nawet w kilkuosobowych dziatach
controllingu nie sg najwazniejsze. Predyspozycje do kierowania ludzmi nie otrzymaty
zadnej oceny podczas hierarchizacji cech osobowosci controllerow.

Na podstawie badania zalezno$ci miedzy cechami osobowosci controllera a elemen-
tami charakteryzujacymi badane organizacje (tab. 5) mozna stwierdzi¢, ze cechy
osobowosci zaleza od formy prawnej, zakresu prowadzonej dziatanosci, wielko$ci
posiadanych przychodow oraz warto$ci posiadanych aktywow. Sitg tych zaleznos$ci, na
podstawie V Cramera, okreslono jak silna (V € (0,6; 0,8]).
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Tabela 5. Kompetencje osobowosciowe controllera a cechy charakteryzujace
badane firmy

Ocena niezalezno$ci stochastycznej
Badane cechy >
X p V Cramera

Forma prawna 10,555 0,014 0,709
Wielko$¢ zatrudnienia 6,493 0,483 -
Forma wilasnosci 5,043 0,283 -
Rodzaj przewazajacej dziatalnosci 0,779 0,677 -
Zakres dziatalno$ci 9,975 0,002 0,689
Rentownos¢ przedsigbiorstwa 1,068 0,785 -
Wielko$¢ osiaganych przychodéw 9,583 0,008 0,692
Warto$¢ posiadanych aktywow 11,667 0,009 0,764

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wigksze przedsigbiorstwa, dysponujace aktywami o duzej wartosci i dziatajace na
duza skale cenia u controllerow szczego6lnie te cechy, ktore pozwalaja im szczegotowo
dokona¢ analiz oraz zapanowaé nad sytuacja, nawet w szybko zmieniajacych sig
warunkach otoczenia. Podobne cechy bgda cenione w przedsigbiorstwach osiagajacych
duze przychody, gdzie rowniez wazne sa umieje¢tnosci dokonywania szczegoétowych
sprawozdan oraz odpowiedniej prezentacji wariantéw dziatania, zmierzajacych do
podjgcia przez kierownictwo firmy wlasciwych decyz;ji.

6. Podsumowanie i wnioski koncowe

Przeprowadzone badania umozliwity uzyskanie informacji na temat niezbednych
kompetencji zawodowych oraz osobowosciowych w pracy controllera.

W wyniku badan dokonano réwniez pozytywnej weryfikacji hipotezy, dotyczacej
kompetencji zawodowych controllera, zgodnie z ktéra do najwazniejszych zalicza sig:
dobra znajomos$¢ zasad ksiggowosci/controllingu i ekonomiki przedsigbiorstw, minimum
2-3 lata do$wiadczenia oraz dobra znajomo$¢ jezyka angielskiego, natomiast najmniej
istotna jest znajomos¢ pozostatych jezykow obcych. Poza wymienionymi kompetencjami
zawodowymi, przedsigbiorstwa czgsto oczekiwaly od controllerow umiejetnosci obstugi
arkusza kalkulacyjnego Excell, dokonywania analiz finansowych, oraz posiadania wyz-
szego wyksztalcenia ekonomiczno-finansowego.

Badania dotyczace cech osobowosciowych controllera dowiodly prawidlowosé
postawionej hipotezy, gloszacej, ze najwazniejszymi cechami istotnymi w pracy con-
trollera sa przede wszystkim: zdolnos$ci analityczne, innowacyjnos¢ i zdolno$¢ uczenia
si¢, samodzielno$¢ oraz umiejetnos¢ pracy grupowej, jak rowniez doktadnos¢ w doko-
nywaniu analiz.

Wazna cecha controllera byta réwniez dobra organizacja pracy oraz kreatywno$¢
w doborze odpowiednich wariantéw i sposobow dziatania. Mniejsze znaczenie przywia-
zywano do takich cech jak: dyspozycyjnosc¢, uczciwos¢ oraz zdolnosci interpersonalne.
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Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych kompetencji zawodowych oraz
predyspozycji osobowosciowych controllera mozna stwierdzi€, ze controller jest wszech-
stronnym specjalista z zakresu ksiggowos$ci/controllingu i ekonomiki przedsigbiorstw,
ktorego dziatania przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy, w ktorej jest zatrudniony.

Mozna rowniez przypuszczal, ze w przysztoSci do najwazniejszych cech osobo-
wosci controllera naleze¢ beda zdolno$ci analityczne, innowacyjno$¢ oraz zdolnos¢
uczenia si¢, samodzielno$¢, umiejetnos¢ pracy grupowej, jak rowniez orientacja na
wyniki. Najwazniejszymi kompetencjami zawodowymi bedzie solidna wiedza warszta-
towa z zakresu ksiggowosci/controllingu, znajomo$¢ ekonomiki przedsigbiorstw oraz
jezyka angielskiego. Natomiast zakres zadan controllera bedzie skupiat si¢ glownie na
planowaniu.
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Budzetowanie projektow public relations

Streszczenie. Artykul traktuje o koniecznosci budzetowania, nawet w tak trudnej dziedzinie do
ewaluacji jak public relations. Dzial public relations podlega takim samym prawom rynku, jak
pozostate dzialy w firmie, stqd zastanianie sie niemoznosciq wykonania pomiarow, jest
zlekcewazeniem pracy calego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy, w momencie gdy nie wybiorq
wlasciwej metody szacowania budzetu, nie bedq mogli zbadac efektow dziatan z zakresu
zarzqdzania wizerunkiem. Zadna metoda szacowania budzetu nie jest optymalna i najlepszym
sposobem znalezienia ,,zlotego srodka” jest ich lqczenie. Budzetowanie public relations, obok
okreslania celow kampanii PR, jest jednym z najwazniejszych elementow dzialania komorek
public relations w organizacji.

1. Wstep

Przedsigbiorcy na calym $wiecie coraz czgSciej zwracaja uwage na istotg i wage
wizerunku firmy. On decyduje o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, a nie jak dawniej
mys$lano — tylko posiadany kapitat. Ten sktadnik rynkowych aktywow, mimo ze
stanowiacy niematerialng warto$¢ firmy, podlega w pewnym zakresie kontrolowanemu
ksztattowaniu i w zwiazku z tym, warto poszukiwaé wszelkich mozliwosci jego
usprawniania.

Na pierwszy rzut oka, trudno jednoznacznie okresli¢ zwiazki pomigdzy wizerun-
kiem, a efektami rynkowymi osiaganymi przez firmg¢. Co wigcej, wielu przedsigbior-
cOow, a nawet PR-wcow przyzwyczailo si¢, ze niemozliwy jest pomiar efektow public
relations i nalezy traktowaé go jako modne, ale nie przynoszace znaczacych efektow
dziatania. Prawdopodobnie ten sposob myslenia, wziat si¢ z zalozenia, ze nie mozna
podda¢ dziatan, majacych na celu kreowanie wizerunku tradycyjnym metodom
ewaluacji. Trudno$¢ bowiem bierze si¢ chociazby z faktu roztozenia efektow public
relations w czasie.
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Public relations jest dzi$ dziataniem o znaczeniu strategicznym, powiazanym z eko-
nomicznymi dziataniami firmy. Czgsto PR laczony jest z marketingiem, ktéry daje
efekty sprzedazowe, jednak nawet komunikacja marketingowa wspottworzy jedynie
cze$¢ szeroko rozumianej komunikacji przedsigbiorstwa, stad nie mozna tych dziatan
utozsamia¢ z problemem mierzalno$ci public relations'.

2. Budzet dla dzialan public relations — czy to jest mozliwe?

Ciekawe jest to, ze polskie firmy tworza najcz¢sciej dzialy PR, poniewaz to jest
modne albo, poniewaz panuja takie trendy w zarzadzaniu. Tym samym podchodzi sig¢
do tych zagadnien nieco ,,po macoszemu”, traktujac je bardziej jako dodatek do
ogo6lnego programu promocji lub jako malo istotne zdarzenia w catosci dzialan
przedsigbiorstwa. Jednak mimo trochg lekcewazacego podchodzenia do tych zagadnien,
nie wolno dopuscié, by dziat public relations byt catkowicie zwolniony z rozliczania sig
z efektow swojej dziatalnosci.

W przedsigbiorstwach budzet PR zawiera si¢ czgsto w budzecie marketingowym,
badz promocyjnym. Programy PR sa jednak zupelnie innymi dziataniami i dlatego
powinny mie¢ wlasny budzet. W rzeczywistosci gospodarczej istnieje kilka mozliwosci
wspoOtpracy dziatdow PR z marketingiem, co zostalo przedstawione na wykresie.

Wykres. Warianty istnienia dzialéow marketingu i public relations w przedsigbiorstwie

KLASYFIKACJA MOZLIWOSCI ZORGANIZOWANIA DZIALOW
MARKETINGU I PUBLIC RELATIONS W PRZEDSIEBIORSTWIE

Dzial marketingu i public Marketing i PR jest tworzony
relations istnieje oddzielnie. w jednej komorce. PR w charakterze
Tworza go dziennikarze (PR) gléwnie , produktowym”. To
i ekonomisci (marketing). rozwiazanie istnieje w wielu
przedsigbiorstwach

PR jest zintegrowany z marketingiem Dziat marketingu jest czg$cia PR-u,
przedsigbiorstwa, ktore poprzez ten model najczgsciej mozna
nacisk opinii publicznej musial || —— spotka¢ w organizacjach non-profit.

zainteresowac si¢ marketingiem.

Dziat marketingu i dziat PR sa traktowane rownorzednie.
To rozwiazanie najbardziej rozwinigte i najdoskonalsze.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Ph. Kotler, W. Mindak, Marketing and Public Relations.
Should they be Partners or Rivals?, ,,JJournal of Marketing” 1978, nr 42, s. 13-20, 193.

' P. De Pelsmacker, M. Geuens, J. Van Den Bergh, Marketing Communication. A European perspective,
FT Prentice Hall — Financial Times, Harlow 2004, s. 8.
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Public relations opiera si¢ na wlasciwym komunikowaniu wykreowanego wizerunku
1 nastgpnie podtrzymaniu jego pozytywnego wyobrazenia. I podobnie jak inne dziatania
zwigzane z komunikacja, podlega ocenie z wykorzystaniem kryteriow, pomagajacych
oszacowac efektywnosc¢ i skuteczno$é. Tego typu analizy sa niezbedne, gdyz wydatek
nierzadko wielkosci kilkudziesigciu tysigey ztotych przeznaczony na kampani¢ public
relations, rozliczony jedynie raportem, plynacym z monitoringu medidéw, statystykami
popularnosci na stronach internetowych oraz statystykami publikowania przekazow
albo tylko szacunkowym wyliczeniem wptywu, jaki dzialania te maja na otoczenie, nie
jest wystarczajacy, aby rezultaty mozna bylo nazwa¢ twardymi i traktowac je powaznie.
Zwlaszcza, skoro inne dzialy podlegaja takiemu rozliczeniu. Stad nalezy podjac takie
inicjatywy, ktére przyniosa pozadane mierniki oceny skutecznosci dziatan. Dzigki temu
bedzie mozna unikna¢ posadzenia w przysztosci o niewtasciwe zarzadzanie budzetem
oraz uzyskac¢ wigksze naktady na kolejne dziatania.

Warto doda¢, ze budzet PR jest najcz¢$ciej ustalany na rok kalendarzowy. Raczej
nie zdarza sig, by byt to plan kilkuletni. Odstgpstwem od tej reguly moze by¢ to, ze
wydatki na public relations sa ponoszone w ramach budzetu na okre$lony projekt np.
unijny. Wowczas budzet ustalany jest na caty okres projektu zgodnie z harmono-
gramem. Budzet na kolejny rok powinien za$ by¢ tak ustalany, by mogta nastapi¢ jego
ciaglos¢ w przysztych latach.

3. W drodze ku ustaleniu najlepszego budzetu

W teorii, ale przede wszystkim w praktyce poszukuje si¢ coraz lepszych metod
dzialania, ktore beda mie¢ wptyw na istnienie organizacji na rynku. Réwnie istotny jest
proces budzetowania, bowiem od niego czg¢sto zalezy to, czy dany projekt zostanie
wdrozony, czy tez odsunigty na dalszy czas badz catkowicie odrzucony.

Budzet, zwlaszcza teraz w dobie kryzysu, w przypadku dzialan public relations jest
mocno ograniczany. W odréznieniu do innych, mierzalnych zadan podejmowanych
w firmie, te sa zmniejszane, chociazby ze wzgledu na to, Zze coraz czeéciej w firmach
dokonuje si¢ redukcji kosztow. Stad mozna powiedzie¢, ze proces budzetowania nalezy
do jednych z najtrudniejszych dziatan, przed jakimi staje PR-owiec, projektujac
kampanig lub projekt promocyjny.

Budzetowanie dziatan PR jest istotne ze wzgledu na mozliwo$¢ poznania kosztow,
ktore trzeba ponie$¢ na przyszte dziatania. Tak jak w kazdym projekcie, dzigki niemu
mozna pozna¢, jakiego rodzaju koszty wystapia, jak nalezy je sklasyfikowac i roz-
miesci¢ w czasie. Dzigki takim zabiegom, mozna bedzie w przysztosci zdyscyplinowac
zadania, ktore trzeba prowadzi¢ zgodnie z wyznaczonym harmonogramem i planem. Na
tym etapie mozna z kolei (moze nie dokladnie, ale cho¢by uogoélniajac) prognozowac
relacje nakladow do efektow?.

2 F. Jefkins, D. Yardin, Public relations, M & E Pitman Publishing, London 1998, s. 116.
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Nie sposob zrealizowaé¢ wiasciwego planu, jesli kwestia budzetowania nie bgdzie
jednym z pierwszoplanowych dziatan planistycznych. Ale to nie budzet powinien by¢
punktem wyjécia do planowania dziatalnosci lecz cele public relations i skuteczne
sposoby ich realizacji’. Mowa tu o pewnych priorytetach takich jak:

okreslenie przedmiotu (ewentualnych) dziatan PR,

— okreslenie tych dziatan, ktorych realizacja przyniostaby korzysci,

— okreslenie tych dziatan, ktore mozna by podjaé, gdyby znalazly si¢ na nie odpo-

wiednie $rodki.

W tej kwestii zdania kierownictwa i specjalistow od PR sa najczegSciej odmienne,
dlatego czgsto korzysta si¢ z porad innych oséb Iub prowadzi spotkania pod katem
potrzeb.

Tymczasem dzialania polskich specjalistow od PR czgsto przyjmuja odwrotny
kierunek — podaja oni wartosci, jakie firma moze przeznaczy¢ na dziatania public
relations, zapominajac, ze najwazniejszy jest cel i oczekiwania odno$nie poziomu
skutecznosci 1 efektywnosci jego osiagnieé. Zarzad firmy oczekuje podania udziatu
w tworzeniu zysku realizowanych dziatan, zmian w $§wiadomosci odbiorcow komuni-
katoéw, jak i poprawy szeroko rozumianych notowan firmy na rynku. To od nich powin-
no rozpoczaé si¢ budzetowanie dziatan, zwiazanych z zarzadzaniem wizerunkiem.

Przyktad budzetu dziatan PR (skierowanych do prasy), wraz z harmonogramem
zostat przedstawiony kolejno w tabeli 1 1 2.

Tabela 1. Przyktadowy budzet dziatah prasowych w ramach public relations

Budzet dzialan prasowych public relations
w pozycja czgstotliwosé vslf) l(lI(’ilftlr\tI) odpogsizl()liialna wsp(););:zl:caujqca

1 |Materiaty prasowe 1/2 tygodnie 2500 AA
2 |Konferencje prasowe 3/rok 15000 AA BB, CC
3 |Prezentacje prasowe 4/rok 10800 AA DD
4 |Kontakty osobiste 2/tydzien 3600 AA
5 |Wspotpraca

merytoryczna 3/miesiac 5760 AA

1 suport techniczny

Upominki 3/miesiac 3000 AA CC
7 |Ocena wynikow 2/rok 700 AA

RAZEM: 41360

Uwaga: Czas pracy osob zatrudnionych nie zostat uwzgledniony.

Zrodto: W. Budzynski, Public relations, Poltext, Warszawa 2005, s. 68.

3 Por. F. Neske, Public relations Management, Deutscher BetriebswirteVerlag, Gernsbach 1977.



Budzetowanie projektow public relations 153

Tabela 2. Przyktadowy harmonogram PR skierowany do prasy

Budzet dzialan prasowych public relations

Lp.
dzialanie styczen luty marzec kwiecien

I |1 | Iv | 1 (1 |arjIv| 1 (i urIv | 1o (I (1 |1v

1 |[Materiaty prasowe

Konferencje prasowe

Prezentacje prasowe

Kontakty osobiste

DWW N

Wspolpraca
merytoryczna
i suport techniczny

6 |Analiza wynikéw

Uwaga: czas przygotowania zostal pominigty.

Zrédto: W. Budzynski, op. cit., s. 68.

Na wielko$¢ budzetu wptyw maja zarowno czynniki zewngtrzne, jak i wewngtrzne,
subiektywne, jak i obiektywne. Obiektywne, wynikaja z potrzeby zaistnienia w $wia-
domosci otoczenia i wlasciwego komunikowania si¢ przedsigbiorstwa. Subiektywne za$
zwiazane sg przede wszystkim ze stosunkiem zarzadu badZz wiascicieli organizacji do
dziatan z zakresu PR. Czgsto wlasciciele uwazaja (poniewaz tak przyjeto si¢ mowic
w uproszczeniu), ze reklama musi kosztowac, tymczasem PR kosztuje tylko wtedy, gdy
dzialania zleca si¢ agencji PR. Takie myslenie przekladajace si¢ na ograniczanie
wydatkowania PR-u jest niezwykle krzywdzace.

Rozmach kampanii public relations rzeczywiscie jest wickszy w duzych korpora-
cjach, jednak nie wolno méwié, ze mate firmy moga osiagaé cele tylko i wylacznie
proporcjonalne do swoich matych budzetow, badz ze ze wzgledu na ten niewielki
budzet nie moga sobie pozwala¢ na zrealizowanie wielu wyjatkowych pomystéw. Nic
zgota bardziej mylnego. Matle i $rednie przedsigbiorstwa najczesciej maja tatwiejszy
dostgp do swojego niewielkiego otoczenia, stad tez zabiegi w zakresie komunikowania
si¢ z nim sa duzo tansze. Latwiej tez zarzadza¢ wizerunkiem, gdyz sprzezenie zwrotne
jest szybsze i tatwiej dostrzec oznaki wszelkiego kryzysu. Co wigcej, mniejsze oto-
czenie oznacza takze mniejsze zainteresowanie firma, ze wzgledu na skutki, jakie moze
wywrze¢ — czy to spoteczne, czy tez ekonomiczne.

Rozmiary potrzebnych $rodkow finansowych zaleza gléwnie od wielkosci progra-
mow, dlugos$ci przedsigwzig¢ planowanych w harmonogramie i narzedzi, jakie do tego
celu beda stuzy¢. Istotny jest takze charakter przekazow informacyjnych, ,,wielko$¢”
otoczenia i czas potrzebny do realizacji przedsigwzig¢.
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4. Metody szacowania budzetu

Wsréd czynnikow zwiazanych z przedsigbiorstwem, a wplywajacym na budzet
public relations mozna wymieni¢ wielko$¢ przedsigbiorstwa (obrot), okres jego

dzialalno$ci, sytuacj¢ na rynku, przyjeta strategie marketingowa — szczegélnie
w zakresie promocji i dystrybucji, a takze przedmiot oferty rynkowej przedsigbiorstwa
(produkt/ustuga).

Za$ wérdd czynnikéw, zwiazanych z rynkiem bedzie istotna wielko$¢ rynku, kieru-
nek jego rozwoju, charakter i struktura klientéw, charakter i sita konkurencji, zwyczaje
1 ograniczenia prawne, koszty realizacji okre$lonej formy przekazu komunikatu public
relations 1 koszty jej przekazu (np. koszty emisji w telewizji, koszty druku folderéw
itp.), nasycenie rynku dzialaniami podejmowanymi przez konkurencjg, charakter
klientéw (klient masowy, zinstytucjonalizowany) oraz ich lojalno$¢ wobec firmy.

Wida¢ tu daleko idaca analogi¢ z koncepcja finansowania marketingu. Budzet
public relations ustalany jest takze podobnie jak budzet reklamowy. Czgsto jednak
finansowane bezposrednio z budzetu reklamowego, nazywanego ogodlnie budzetem na
promocje, sa zgota skazane na niepowodzenie. Reklama bowiem daje efekty w krot-
szym czasie 1 sa one w wigkszym stopniu mierzalne, stad taczenie obu dzialow sprawia,
ze budzet reklamowy ,,wygrywa” i tym samym dzialania z zakresu public relations sa
pokrywane dopiero ze §rodkow nie wykorzystanych na reklame.

Do okreslania budzetu na dzialania z zakresu public relations stosuje sig wigc
naj cz:;s’ciej pie¢ podstawowych metod jego ksztattowania, zaczerpnigtych z marketingu.
Sato™

— metoda oparta na dotychczasowym budzecie na promocje,

— procent od obrotu,

— metoda ,,wszystko na co nas stac”,

— przeznaczenie $rodkéw poréwnywalnych z konkurentami,

— start od punktu zerowego (zero-base budgeting), czyli obliczanie naktadow, nie-

zbednych do realizacji tego, co zaplanowano,

— metoda zadaniowa.

Pierwsza metoda polega na ustaleniu budzetu jako okreslonego procentu, czyli
czesci budzetu przeznaczonego ogdlnie na promocj¢. To metoda jest najpopularniejsza
w polskich przedsigbiorstwach. Zwlaszcza, ze jest charakterystyczna przy opracowy-
waniu konkretnych, ale okazjonalnych dziatan PR. Wowczas brak okreslonego z gory
finansowania jest uzasadniony. W tej sytuacji, co roku okreslany jest pewien limit na
wydatki na public relations w calym budzecie na promocjg¢, poprzez ustalenie sumy
technika ,,w gor¢” lub ,,w dot”. Najczesciej przyjmuje si¢ je na poziomie 0,5-7%,
w zaleznosci od branzy, rynku czy tez fazy cyklu zycia, w jakiej znajduje si¢ produkt
K. Wojcik sugeruje, ze gdyby kierunek zmian zalezal od rozmiaréw zadan do
wykonania, a sama baza ustalona byla w przesztoéci to metoda wydawataby sie trafna’.

* A. Szymanska, Public relations w zintegrowanej komunikacji marketingowej, Unimex, Wroctaw 2004,
s. 176-1717.
5 K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005, s. 345.
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Druga metoda jest okreSlenie pewnego procentu obrotow firmy. Stosuja ja te
firmy, ktore maja doswiadczenie w ustalaniu PR-owego budzetu. Jednak postgpowanie
wedlug tej metody nie nalezy do najtatwiejszych. Gtownym problemem jest wiasciwe
ustalenie podstawy, od ktérej oblicza si¢ budzet. Mozna w tym miejscu przyjaé obroty
brutto z zamknigtego roku finansowego, ale wowczas moze okazaé sig, ze przyjgta
liczba bedzie zbyt niska, w stosunku do wzrostu obrotéw w roku nast¢pnym. Dlatego
w tym miejscu, bardziej logiczne okazuje si¢ przyjecie za podstawe prognozy na rok,
ktorego dotyczy budzet. Nastepnym problemem jest okreslenie $redniego wskaznika
procentowego, ktory najczgéciej waha si¢ pomigdzy 1-3 %, co jest uzaleznione od
wielkosci firmy (firmy o duzych obrotach maja nizszy wskaznik), oraz od branzy
— firmy ushigowe i inwestycyjne stosuja wskaznik wyzszy. Po ustaleniu budzetu po
poziomie 1, 2 lub 3% jest on jeszcze raz weryfikowany w zalezno$ci od czynnikéw,
niezaleznych od PR, a zwianych z firma i jej miejscem na rynku. Stad w zalezno$ci od
sytuacji przedsigbiorstwa, wskaznik ten jest modyfikowany o odpowiednia warto$¢
procentowa, albo stata albo okre§lona w sposob wazony od rangi czynnika®. Niezaleznie
za$ od przyjetych miernikdéw, najwazniejsze jest to, by budzet byl realny i zaktadat nie
tylko optymistyczny wariant, ale takze wszelkie mozliwe wypadki. Nalezy dodaé, ze
metoda ta zorientowana jest na posiadane $rodki i tym samym budzet planuje sig
w zaleznosci od sytuacji obecnej badz przesziej firmy, nie za$ szans, ktére moga po-
jawié si¢ w otoczeniu.

Trzecia metoda polega z kolei na okresleniu maksymalnej sumy mozliwej do
wykorzystania na cele public relations przez firm¢. Metoda ta inaczej jest nazywana
,,WszZystko na co nas sta¢”. Wysokos$¢ tej sumy jest jednoznaczna z wysokoscia budzetu.
Tego typu metod¢ mozna stosowaé tylko w przypadku zastosowania przynajmniej
jeszcze jednej, ze wzgledu na nie uwzglednienie w niej rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa ani sytuacji rynkowej. W tym wypadku jedynym czynnikiem, deter-
minujacym wielko$¢ budzetu jest sytuacja finansowa przedsigbiorstwa. Metode stosuja
wigc najczesciej firmy, ktére maja trudna sytuacje¢ finansowa. Przeznacza si¢ w niej cala
reszte niewykorzystanych pieni¢dzy.

Wedlug badan wykonanych na firmach niemieckich, szacuje sig¢, ze na public
relations wykorzystuje si¢ 5% globalnych wydatkéw komunikacyjnych’. Podobnie
ksztattuja si¢ wydatki na kontakty z prasa. Tymczasem na reklamg wydaje si¢ az 65%
budzetu, przeznaczonego ogoélnie na komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z rynkiem
(takze poprzez udziat w targach). Wida¢ wigc wyraznie wadg tej metody, a mianowicie
nieuwzglednienie w niej zadnego logicznego kryterium oraz nie zwracanie uwagi na
szanse, plynace z otoczenia. Jedyna determinanta podjgcia okreslonej decyzji odnosnie
wielko$ci budzetu jest sytuacja finansowa przedsigbiorstwa. Niestety, nalezy tu zwroci¢
uwage, ze ze wzgledu na charakter dziatan PR, ta metoda nie pozwala na ustalenie
optymalnej wielkosci budzetu, a proporcje pomigdzy naktadami na reklamg i na PR
ksztattuja sig jak 10:1°,

o w. Budzynski, Public relations, Poltext, Warszawa 2005, s. 52.

7 K. Wojcik, op. cit., s. 345.

8 A. Kocher, E. Birchmeier, Public relations? Public Relations! Konzepte, Instrumente und Beispiele fiir
erfolgleiche Unternehmenskommunikation, Verlag Industrielle Organisation, Erich 1992, s. 164.
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Przedsigbiorcy, choé¢ rzadko, staraja si¢ ustalic budzet ma poziomie budzetu
konkurentéw. Jednakze metoda ta jest mozliwa do wykorzystania tylko wowczas, gdy
znany jest budzet firmy konkurencyjnej. Takq informacjg, cho¢ odptatnie, udostgpniaja
czasem agencje badan rynku i agencje marketingowe, przy czym sa to informacje
z zesztych lat. Nigdy nie dotycza sytuacji biezacej. Czasem mozna dotrze¢ jedynie do
srednich wskaznikow procentowych dla branzy. Dane wigc tego typu sa najcze¢sciej
wyraznie nieaktualne i na ich podstawie mozna jedynie prognozowac budzet firmy.
W sytuacji za$, gdy przedsicbiorstwo nie moze osiagnaé poziomu nakladéw na PR
swoich konkurentow, wowczas metoda catkowicie si¢ nie sprawdza. W tej sytuacji
bardziej zasadne jest umacnianie wiasnej pozycji na rynku, niz walka w zakresie
strategii public relations. Co wigcej taka metoda budzetowania nie dotyczy indywi-
dualnych potrzeb, prawdziwych celéow, pozycji organizacji w branzy itp. Nie mozna
jednak mowi¢ o samych wadach. Do zalet nalezy to, ze $rednie wskazniki wyrazaja
pewne doswiadczenie praktyczne i przyblizaja przedsigbiorstwo do branzowego PR.

Jeszcze inng metoda jest start od punktu zerowego, czyli doktadne wyliczenie
naktadow niezbednych do realizacji tego, co zostato zaplanowane. Metoda ta znalazta
swoje praktyczne zastosowanie m.in. w firmie Ford Motor, Playboy, Xerox’. Przed-
sigbiorcy stosuja ja za kazdym razem, gdy planuja nowy program, czyli co roku. Nie ma
wigc mowy o odnoszeniu si¢ do poprzednich lat. W metodzie tej wszystkie czgsci
programu dzieli si¢ na cele operacyjne, do nich przyporzadkowuje si¢ odpowiednie
zadania do wykonania i grupy docelowe. Nastegpnie dla kazdej z tych czgséci ustalony
zostaje budzet. Jednoczes$nie podawana jest informacja o skutkach, jakie firma poniesie,
jesli dane zadanie nie zostanie wykonane oraz, gdy nie zostanie zatwierdzony budzet.

Specjalisci od PR, by utatwi¢ decyzje o wyborze zadan, tworza takze tzw. listg
preferencyjna, grupujac na niej najwazniejsze przedsigwzigcia. Te, o znaczeniu prio-
rytetowym, maja oczywiscie wigksza szans¢ na przyznanie §rodkoéw. Taki projekt,
zanim wejdzie w zycie, jest oceniany i w miar¢ zauwazenia odchylen od przyjetego
planu, dokonuje si¢ niezbgdnych korekt. Dopiero poprawiony i z realnie ustalonymi
kosztami staje si¢ planem obowiazujacym.

W tym miejscu warto przyblizy¢ strukture kosztow. Budzet zazwyczaj dzielony jest
na koszty state 1 zmienne. Do kosztow statych, w tym zakresie, mozna zaliczy¢:

— place pracownikéw public relations wraz z pochodnymi ptac, a takze ptace

personelu pomocniczego,

— koszty lokalowe wraz z utrzymaniem lokali i remontami,

— koszty materiatowe, w tym przeglady urzadzen, czynsz dzierzawny w przypadku

wynajmu urzadzen,

— koszty prenumeraty,

— koszty ogdlne (zarzadu, nadzoru i kontroli, reprezentacyjne),

— podroze i delegacje.

Do kosztéw zmiennych za$ zalicza si¢'";

— ushugi obce, w tym prace zlecone przez agencje PR np. opracowywanie projektow,

— druk i upowszechnianie materiatow,

— honoraria redakcyjne,

® R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 777.
1" A. Szymanska, op. cit., s. 177.
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— konferencje i podroze prasowe, odwiedzanie redakcji, przyjmowanie dziennikarzy,

— dotacje na cele charytatywne,

— seminaria, konferencje, warsztaty itp.

— uczestniczenie w targach i wystawach,

— konkursy i loterie z nagrodami,

— naklady na jubileusze,

— organizowanie eventow,

— dostarczenie mediom komunikatéw do rozpowszechniania,

— biezace informowanie otoczenia przedsigbiorstwa — prelekcje, spotkania, zwiedzanie,

— wynajem lokali, urzadzen i srodkéw technicznych na imprezy,

— koszty rozmo6w telefonicznych, potaczen internetowych, faksow i oplat pocztowych,

— wynagrodzenia dla thumaczy,

— gadzety i upominki firmowe,

— honoraria dla prelegentow, wyktadowcow i zaproszonych gosci,

— szkolenia i seminaria dla pracownikow i innych grup otoczenia w zwiazku z pro-

gramem PR.

Wsréd metod budzetowania PR istnieje jeszcze bardzo rozpowszechniona metoda
zadaniowa, ktéra wymaga okreslenia na wstepie'":

— celéw public relations,

— rodzaju technik public relations, w tym liczby i rodzaju ogtoszen, filméw korpo-

racyjnych, materiatow drukowanych itp.,

— zakresu wykorzystania $rodkow masowego przekazu (prasy, radia, telewizji —

ogolnokrajowych i lokalnych),

— zasad wykorzystania technik public relations (naktad ulotek, liczba i czas emisji

programéw sponsorowanych, rodzaj i ilo§¢ wydawnictw wiasnych),
czy firma bedzie korzystata z ustug agencji public relations, agencji reklamowe;j itp.

Po okresleniu powyzszych wytycznych, dokonuje si¢ analizy wydatkow, koniecznych
do poniesienia i sumuje si¢ je. Tak wilasnie zostaje okreslony budzet public relations. Ta
metoda nie jest rowniez pozbawiona wad — moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze dzial PR
przyjmie zbyt ambitne zadania, na ktore nie uda si¢ zgromadzi¢ wystarczajacych srodkow.
W tej sytuacji wlasciwe wydaje si¢ rozlozenie Srodkéw w ograniczonej wysoko$ci na
wszystkie zadania. Cho¢ panuje zasada, czgsto powtarzana w $rodowisku specjalistow od
promocji, ze takie postgpowanie moze spowodowac niemozno$¢ osiagnigcia progu za-
uwazalno$ci dziatan PR, co jest zwigzane ze zbyt matym rozpowszechnieniem przekazow
medialnych badZ niedobraniem wtasciwie no$nika.

Badania wykazuja, ze przy planowaniu budzetu tylko co dziesiata firma analizuje
sytuacje rynkowa wilasna (oraz konkurencji) oraz analizuje dziatania public relations.
Pozostale firmy decyduja o budzecie w sposob dowolny, narzucony z géry. Nalezy
pamigtac, ze kazdy wydatek, nawet na dziatania public relations powinien by¢ trak-
towany jako inwestycja, mimo, ze czgsto nie pokazujaca w krotkim okresie widocznych
rezultatow. Podobnie tez, jak przy kazdej inwestycji, wydatki powinny by¢ ponoszone
W sposob ciagly, tzn. konsekwentny. Racjonalne rozdysponowywanie budzetu powinno
by¢ zgodne z opracowanym wczesniej programem, gdyz wydatki nieskoordynowane
— przypadkowe, nie przyniosa wlasciwych efektow.

""" 'W. Budzynski, op. cit., s. 53.
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Firma moze podja¢ decyzje o celowym zwigkszeniu budzetu, gdy istnieje sto-
sunkowo krétko na rynku, posiada niewykorzystane mozliwosci w zakresie dystrybucji,
dobra sytuacje finansowa, wysoki udzial w rynku, badz wchodzi na rynek nowych
produktow badz ushug. Inne przestanki to wysoka innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oraz
wypuszczanie na rynek produktéw sezonowych o stosunkowo wysokiej cenie, towarow
inwestycyjnych badz ustug'?.

Do czynnikow, zwiazanych z rynkiem za$, ktére istotnie wptywaja na zwickszenie
budzetu public relations, a sa zwiazane z rynkiem naleza: duze rozmiary rynku
(rozumiane jako jego chlonnos¢), tendencje wzrostowe popytu na towary i ustugi
przedsigbiorstwa, silna konkurencja, wysokie koszty dziatan public relations na rynku
oraz wysoki poziom nasycenia materialami promocyjnymi. W tabeli 3 przedstawiono
przyktadowa strukturg budzetu promocji.

Tabela 3. Struktura budzetu promoc;ji

Struktura budzetu promocji
Lp. % calego
pozycja kwota budzetu
promocji
Reklama 420,00 60 %
2 [PR 193,55 28 %
pozycja kwota | % budzetu PR
Pracownicy 46,86 24 %
Prasa 41,36 22 %
Klienci 97,33 50 %
Inni 8,00
3 |Inne + rezerwa 86,44 12 %
Razem:| 700,00

Zrodto: W. Budzynski, op. cit., s. 54.

Warto spojrze¢ na proces budzetowania z punktu widzenia innych, mozliwych do
zaistnienia bledoéw, ktore moga wplynaé negatywnie zarowno na realizacj¢ przyjetych
celow, zaburzenia w dyscyplinie zarzadzania wizerunkiem, jak i wptynaé negatywnie na
osiagnigcie zamierzonych rezultatow. Do bledow najczesciej spotykanych podczas
planowania budzetu kampanii naleza'*:

— automatyczne, nie podyktowane sytuacja biezaca przyjmowanie danych z prze-

sztosci,

— ustalanie budzetu w procentach od innych planowanych wielkosci np. obrotow,

— zbyt duze pojécie na kompromis,

— sugerowanie si¢ jedynie opiniami agencji public relations lub agencji reklamowych,

— S$lepe nasladowanie konkurentow.

12 Ibidem, s. 54.
B K. Wojcik, op. cit., s. 344.
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Budzetowanie, czyli proces ustalania celow z uwzglednieniem kwestii kosztow
i przychodéw projektow, moze by¢ zatem procesem blednym, tym bardziej, jesli
dodatkowo nastapia takie bledy, jak niedoszacowanie kosztow, wynikajace z braku
wiedzy Iub ignorancji osoby przygotowujacej budzet oraz bledy wynikajace ze zlej
estymacji czasu pracy poszczegolnych pracownikdéw agencji i inne.

Klopotéw nastrgcza tez przyjecie btednej reguly, w mysl ktorej od wykonawcey (np.
agencji public relations) zada si¢ oszacowania budzetow, zanim jeszcze zostanie wybrany
konkretny wykonawca'*. To moze spowodowaé zanizanie pozycji, ustalonych w budze-
cie. Firmy same w ten sposob zmniejszaja szanse powodzenia konkretnej kampanii.

5. Podsumowanie

Roéznorodnosé podejscia do budzetowania, a takze poszukiwanie optymalnych roz-
wigzan jest czynnikiem podkre$lajacym znaczenie samego planowania budzetu w pro-
cesie przygotowywania oraz realizacji projektéw i kampanii public relations. Niestety,
nie sposob wskazaé jednej najlepszej metody ustalania budzetu. Dobry budzet tworzy
si¢ przez taczenie rdéznych sposobow szacowania wydatkow, wigzac ich najlepsze cechy
1 w rezultacie, uzyskujac najlepsze rozwiazanie. Najwazniejsze jest to, by zaplanowany
budzet mozna bylo z tatwoscia i przyjemnoscia realizowaé i nigdy nie doprowadzi¢ do
stanu, kiedy zarzad firmy bedzie mogt powiedzieé, ze wydatki PR mozna w kazdej
chwili odrzuci¢, bowiem nie daja zadnych efektow.
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Budzetowanie w procesie zarzadzania zmiang
w jednostce ochrony zdrowia

Streszczenie. Koniecznos¢ wprowadzania zmian w organizacjach jest obecnie powaznym
wyzwaniem dla wielu jednostek ochrony zdrowia w Polsce. Niezbedne kierunki zmian, ktore
pozwolq rozwiqzac problemy jednostek ochrony zdrowia powinny objgé wprowadzanie
instrumentow zarzqdzania stosowanych dotqd w organizacjach sektora prywatnego. Z pewnosciq
do takich instrumentow nalezq rozwiqzania controllingowe, w tym budzetowanie. Wdrozenie
systemu zarzqdzania jednostkq przy pomocy budzetowania stanowi pewnego rodzaju rewolucje.
Dla wielu jednostek system budzetowania moze stanowi¢ remedium na trudnq sytuacje finansowq
przez koniecznosc tworzenia planow i ich biezqcq weryfikacje, oraz szukanie mozliwosci ograni-
czania kosztow.

1. Wstep

Wzrost ztozono$ci i dynamiki zmian otoczenia komplikuje proces zarzadzania
1 sprawia, ze wciaz poszukuje si¢ nowych, skuteczniejszych sposobdéw trwania i roz-
woju przedsigbiorstwa w otoczeniu. Dowodem na to twierdzenie jest upowszechnianie
stosowania systemoOw wczesnego ostrzegania, koncepcji zarzadzania niespodziankami
1 zarzadzania w kryzysie. Reprezentanci systemowego postrzegania rzeczywistosci zale-
caja dokonanie fundamentalnej zmiany sposobu my$lenia'.

Nowy sposéb myslenia prowadzi do formowania si¢ nowej wizji organizacji i nowej
filozofii zarzadzania, traktowanej jako zasadniczy czynnik dalszego rozwoju przedsig-
biorstwa w konkurencyjnym otoczeniu®.

Celem niniejszego referatu jest identyfikacja roli budzetowania w kontekscie pro-
cesu zarzadzania zmiang w jednostce ochrony zdrowia. Dodatkowo wskazano specyfike
wdrozania tego typu rozwigzan w jednostkach sektora publicznego.

' Por. K. Fabianska, K. Jedralska, J. Rokita, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem a konkurencja rynkowa,
Petex, Katowice 1994, s. 17.
2 Por. Ibidem, s. 27-30.
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2. Istota i zakres procesu zarzadzania zmiana

Konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacjach jest obecnie powaznym wy-
zwaniem dla wielu firm. Zmiany — rozumiane jako zamierzone dzialania prowadzace do
osiggnigcia okreslonych celow, stuzacych zwigkszeniu dopasowania zdolno$ci orga-
nizacji do otoczenia — wymusza zaré6wno konkurencja oraz oczekiwania rynku, nowe
technologie, charakter zasobow pracy, jak i wstrzasy ekonomiczne, a takze polityka’.

Zmiana definiowana jest przez R.A. Webera jako przeksztalcenie polityki organiza-
cyjnej, struktury lub postaw ludzkich w celu zwigkszenia efektywnos$ci funkcjonowania
organizacji’.

Ogodlnie przyjmuje si¢, ze zmiana oznacza jakakolwiek modyfikacje stanu dotych-
czasowego, czyli zakresu i1 uktadu cech danego podmiotu gospodarczego. To kazda
istotna modyfikacja jakiej$ czgsci organizacji. Zmiana organizacyjna dotyczy wigc
gldwnie systemu zarzadzania, w tym szczegdlnie procesow informacyjno-decyzyjnych.
Wedlug M. Zarebskiej jest to zmiana®:

1. Polityki i strategii.

Struktur organizacyjnych.
Funkcji zarzadzania.

Styli zarzadzania.

Metod i technik zarzadzania.
Dokumentéw organizacyjnych.
Kultury organizacyjne;j.

L. Iacocca twierdzi, ze w zaleznosci od potrzeb w zakresie rozmiarow i charakteru
zmian ich lider moze zaproponowac strategi¢ zmian:

1. Zorientowana kulturowo, ktore koncentruja si¢ na tworzeniu nowych: war-
tosci, zwyczajow, norm postgpowania, postaw i wzordw zachowan. Sg one §rod-
kiem do przeksztatcenia kultury organizacyjnej firmy i sprawniejszego jej dzia-
fania. Kulturg organizacyjna najskuteczniej zmienia sig, jak przekonuje réwniez
L. Iacocca, przy udziale grupy wykorzystujac jej umiejetnosci przekonywania
i wspierania innych, stad bierze si¢ w podmiotach zorganizowanych popularnos¢
takich technik inwencyjnych jak budowanie zespotow.

2. Techniczno-strukturalng, w ktérej podkreslany jest zwiazek istniejacy pomiedzy
systemami: technicznym i spotecznym. Zwraca si¢ takze uwageg na ,,otwarty”
charakter firmy oraz jej liczne relacje 1 interakcje z otoczeniem zewngtrznym.
Wykorzystanie technik inwencyjnych ma utatwi¢ firmie zachowanie zgodnosci
powiazan migdzy: technologiq — strukturq — zadaniami — ludzmi. Jezeli, podczas
wprowadzania zmian technologicznych czy tez strukturalnych nie doceni sig
wplywu na ten proces systemu spolecznego, to mozna z duzym prawdopodo-
bienstwem zatozy¢, ze wysilek strategéw i lideréw zmian nie przyniesie plano-

NoUnsAWN

* Por. J. Handrycz, Nowe tendencje w zarzqdzaniu zmianami w duzych przedsiebiorstwach, PTE, Katowice
1998, s. 122.

* A. Szplit, J. Fudalinski, P. P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie rozwoju organizacji, Antykwa, Krakow
2002, s. 21.

5 A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 29.
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wanych efektow. Zazwyczaj bowiem odbiorcy zmian opieraja si¢ zwykle nie tyle
nowym strukturom, technologiom czy metodom pracy, lecz towarzyszacym im
przeksztalceniom w stosunkach migdzyludzkich (np. nowy podzial wiladzy,
rozktad prestizu, zmiany w grupach intereséw).

3. Integralno-systemowa, ktore wskazuja na koniecznos$¢ catosciowego planowa-
nia zmian i przewidywania wystgpowania w procesie ich wdrazania wielu
istotnych czynnikow, zaréwno wzmacniajacych jak tez oslabiajacych zmiany,
jako skutek tzw. ,,efektow ubocznych”. W zmianach wykorzystujacych t¢ stra-
tegig zwraca si¢ zwlaszcza uwagg na:

— okreslenie przysztosci firmy zgodne z potrzebami i odczuciami jej pracow-
nikow,

— sprawno$¢ komunikowania si¢ w firmie,

— siatki powigzan istniejace migdzy firma i otoczeniem,

— znaczenie tworzenia koalicji wspierajacych dziatania proefektywnos$ciowe
firmy,

— zaangazowanie wszystkich uczestnikéw firmy w rozwiazywanie jej proble-

mow’.

3. Przedsig¢biorczy charakter zmiany w sektorze ochrony zdrowia

Podejmowanie tematu przedsigbiorczoSci w ochronie zdrowia moze przyniesé
korzysci zardbwno poznawcze, jak i1 praktyczne zwigzane z prowadzeniem reform tego
sektora. Istnieja dwa filary, na ktérych opiera si¢ sprawno$¢ systemu ochrony zdrowia
1 mozna je przedstawi¢ nastgpujaco: przedsigbiorczo$¢ rozwija si¢ w publicznym
podsektorze, gdyz opieka zdrowotna uwazana jest za dobro spoteczne i jednoczes$nie
zadanie pafstwa; przedsigbiorczo$¢ rozwija si¢ w niepublicznym podsektorze, gdyz
opieka zdrowotna to dobro spoteczne, co nie jest rownoznaczne z produkowaniem
i dostarczaniem ustug zdrowotnych wytacznie przez jednostki publicznoprawne’.

Zainteresowanie zagadnieniami przedsigbiorczo$ci w ochronie zdrowia posiada swoj
utylitarny wymiar, bo zwiazane jest z chgcia wykorzystania postaw przedsigbiorczych
do podnoszenia sprawnos$ci narodowych systemow ochrony zdrowia, w tym glownie
zahamowania tendencji do wzrostu kosztow. Salman i Busse podkreslaja ze przedsig-
biorczo$¢ moze by¢ mocna dzwignia powodujaca instytucjonalna restrukturyzacje
sektora ochrony zdrowia. Zagadnienie to jednak zdobywa sobie dopiero miejsce
w literaturze przedmiotu, gdyz przedmiotem zainteresowania badaczy byl zazwyczaj
przedsigbiorca (lekarz, pielegniarka) i warunki, w jakich prowadzi swoja praktyke.
W zwiazku z tym dominowal poziom analiz w skali mikro. J. Klich twierdzi, ze
w polskiej literaturze przedmiotu brak jest opracowania, ktore podejmowalaby temat
przedsigbiorczosci w restrukturyzacji systemu ochrony zdrowia®.

6 Szerzej: E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1997.

" 1. Witczak, Ekonomika szpitala — uwarunkowania, elementy, zasady, CeDeWu Warszawa 2009, s. 125-126.

8 J. Klich, Przedsiebiorczos¢ w reformowaniu systemu ochrony zdrowia w Polsce. Niedoceniane inter-
akcje, Wydawnictwo UJ, Krakow 2007, s. 45-47.
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Urynkowienie opieki zdrowotnej w szerszym znaczeniu uzna¢ nalezy za droge po-
szukiwah nowych sposobow racjonalizacji dziatan tej strefy, co wiaze si¢ z nurtem New
public management. Celem tych dazen jest zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania
sektora opieki zdrowotnej, lepsze dostosowanie ustug do potrzeb spotecznych oraz
poprawa zasad gospodarowania ograniczonymi zasobami. Chodzi o wyzwolenie w gos-
podarce publicznej mechanizméw ekonomicznych — potaczenie publicznego charakteru
systemu opieki zdrowotnej z elementami rynku i konkurencji’.

4. Controlling w prywatnym i publicznym sektorze ochrony zdrowia

Niezbedne kierunki zmian, ktore pozwola rozwiazaé¢ problemy jednostek ochrony
zdrowia powinny obja¢ m.in. wprowadzanie instrumentéw zarzadzania stosowanych
dotad w organizacjach sektora prywatnego. Z pewnoscia do takich instrumentéw naleza
rozwiazania controllingowe, w tym budzetowanie. Zarzadzanie moze by¢ realizowane
z wykorzystaniem réznego rodzaju metod i technik. Czg$¢ z nich jest zwiazana z obsza-
rem dziatalno$ci finansowej organizacji, w tym z metoda controllingu. Podstawowe
zasady dotyczace wdrozen rozwiazan controllingowych nabieraja roéznego kontekstu
w odniesieniu do sektora publicznego i prywatnego ochrony zdrowia w Polsce. Syn-
tetyczne ujgcie poroéwnania uwarunkowan wdrozen w sektorze publicznym i prywatnym
zawiera tabela.

Tabela. Uwarunkowania zastosowania rozwigzan controllingowych
w sektorze publicznym i prywatnym

Sektor publiczny Sektor prywatny
— problemy zwigzane z prognoza — problem bezposredniego przenoszenia
i ksztattowaniem przychodow, rozwiazan z innych sektoréw gospodarki,
— potrzeba zmian w kulturze organizacyjnej — mozliwos¢ formowania od podstaw
(przetozenie na konstruowanie systemu filozofii controllingu,
motywacyjnego), — wigksza przewidywalno$¢ w ksztattowaniu
— watpliwosci ze strony personelu odnosnie przychodow (polityka cenowa),
potrzeby wyceny procedur medycznych, — zastosowanie informatyki na szeroka
— utozsamianie controllingu tylko skalg,
z rachunkiem kosztow, — mozliwo$¢ wdrazania na szersza skale
— brak konsekwencji w pracach elementow controllingu strategicznego,
wdrozeniowych, — czesto nie tak szeroki zakres dziatalnosci
— bledna interpretacja rachunku kosztow jak w jednostkach sektora publicznego
zmiennych oraz wielostopniowej marzy zysku,
— problem tzw. ,,kosztow pustych”,
— brak zintegrowanych systemow
informatycznych

Zrédto: Opracowanie wilasne.

° 1. Rudawska, Opieka zdrowotna. Aspekty rynkowe i marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 43.
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Prowadzone poréwnania z zakresu mozliwosci zastosowania rozwigzan controllin-
gowych w publicznym 1 prywatnym sektorze ochrony zdrowia prowadza do nastgpu-
jacych wnioskow:

— rozwiazania controllingowe w sektorze prywatnym sa tatwiej przyswajane,

— w sektorze publicznym wyzwaniem jest poszukiwanie perspektywy strategicznej,

— controlling w jednostkach ochrony zdrowia nie moze jedynie akcentowac wskaz-

nikéw ilosciowych,

— rozwiazania controllingowe musza zosta¢ powiazane z systemami motywacyj-

nymi.

5. Rola budzetowania w jednostce ochrony zdrowia

Nowoczesne budzetowanie w sektorze ochrony zdrowia powinno zmierza¢ w kie-
runku szerszego wykorzystania rachunku kosztow dziatan, a system informacji mena-
dzerskiej powinien wspiera¢ dziatania podnoszace efektywnos¢ funkcjonowania jedno-
stek ochrony zdrowia'’.

Wdrozenie systemu zarzadzania jednostka przy pomocy budzetowania stanowi pew-
nego rodzaju rewolucj¢. Przede wszystkim budzetowanie wymusza zoptymalizowanie
wykorzystania zardwno zasobdw kapitatowych, jak i rzeczowych, w powiazaniu z dzia-
falno$cia czynnika ludzkiego. Pozwala na ksztaltowanie najkorzystniejszych warunkéw
ekonomicznych rozwoju placowki i wytworzenie prawidtowych relacji pomigdzy
przychodami i kosztami. Dodatkowe powiazanie systemu budzetowania z rachunkiem
kosztow procedur medycznych poprawia ewidencje¢ kosztéw i pozwala na monitornig
oraz ustalenie rzeczywistych kosztow wykonanych procedur medycznych. Gtowne
korzysci z wdrozenia systemu budzetowania dla jednostek ochrony zdrowia to:

— zapewnienie optymalnego poziomu wykorzystania potencjatu gospodarczego,

— ksztaltowanie najkorzystniejszego ekonomicznie rozwoju, w tym podwyzszania

jako$ci obstugi pacjenta,

— stosowanie bodzcéw finansowych w celu wywolania pozytywnych postaw pra-

cownikow,

— dostarczenie doglgbnego i wysoce praktycznego przewodnika po finansach, skie-

rowanego zarowno do organu zalozycielskiego jak i kadry kierowniczej,

— utrzymanie prawidtowych relacji finansowych i ptynnosci finansowej organi-

zacji,

— kontrola proceséw gromadzenia i wykorzystywania §rodkéw finansowych pod

wzgledem celowosci 1 efektywnosci gospodarowania.

Dla wielu jednostek system budzetowania moze stanowic¢ lekarstwo na trudna sytuacje
finansowa poprzez konieczno$¢ tworzenia planéw i ich biezaca weryfikacj¢ oraz szu-
kanie mozliwosci ograniczania kosztow''. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze czesto budze-
towanie jest odrzucanym rozwiazaniem ze wzgledu na argument w postaci niewystar-
czajacej liczby $rodkoéw pienieznych przeznaczanych na finansowanie ochrony zdrowia

1 Szerzej: J. Gierusz, M. Cyganska, Budzetowanie kosztéw dziatar w szpitalu, ODiDK, Gdansk 2009.
"' E. Ignaszewska, Budzetowanie: Czy budzetowanie moze pomoc szpitalowi, czyli w poszukiwaniu straco-
nego czasu [online], dostgpny w Internecie: http://www.Columb-controlling.com.
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w Polsce. Taka postawa jest mozliwa do zaakceptowania w przypadku wykazania, ze
obiektywnie podjgte wszystkie mozliwe dziatania w zakresie optymalizacji finansow
jednostki i tak nie prowadza do jej bilansowania. W takim przypadku nalezy zastanowi¢
si¢ nad struktura jednostki (oddziaty i poradnie) w kontekScie dziatan na poziomie
lokalnej i regionalnej polityki dotyczacej dostgpnos$ci $wiadczen medycznych.

6. Podsumowanie

Wydaje si¢, ze wprowadzenie zasad rynkowej konkurencji w szerszym zakresie
do sektora ochrony zdrowia w Polsce spowoduje konieczno$¢ zastosowania zarzadzania
bardziej zorientowanego na wymierne cele, w tym przede wszystkim finansowe
i zwiazane z jakoscia $wiadczonych ushig. Wdrozenie rozwiazan controllingowych
stanie si¢ warunkiem niezbgednym do odniesienia sukcesu rynkowego. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze stosowanie narzedzi wykorzystywanych efektywnie w innych sektorach
gospodarki, w przypadku jednostek ochrony zdrowia wymaga uwzglednienia specyfiki
tego sektora.
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Streszczenie. Wraz z przystqpieniem do Unii Europejskiej Polska zobowiqzala sie do
prowadzenia prac zmierzajqcych do wypracowania spojnych metod okreslania kluczowych dla
przedsiebiorstw pojec¢ takich jak przychod, dochdd, koszt podatkowy. Harmonizacja przepisow
dotyczqcych podatku dochodowego od 0sob prawnych winna przyczynié sie do zmniejszenia
barier w rozwoju i spowodowac wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw polskich, miedzy innymi
poprzez ograniczenie kosztow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej poza granicami kraju,
zwigkszenie stabilnosci i przejrzystosci prawa podatkowego oraz ulatwione porownywanie
obciqzen podatkowych i parapodatkowych miedzy poszczegolnymi krajami.

Budzetowanie kapitatowe jest procesem bardzo zioZonym, procesem planowania inwestycji
rzeczowych. Przedstawione w opracowaniu obserwacje majq na celu uzasadnié hipoteze, ze
koncepcja CCCTB nie pozostanie bierna wobec tych procesow. Na tle zarysu istoty CCCTB
i budzetowania kapitatowego wskazano, ze wprawdzie w koncepcji zrezygnowano z harmonizacji
rachunkowo-podatkowej i stawek podatku dochodowego, to jej wprowadzenie nie pozostanie bez
wplywu na konkurencyjnosé przedsigbiorstw. Dotyczy to w szczegolnosci mozliwosci transgra-
nicznego rozliczania strat, odstqpienia od stosowania cen transferowych, znacznego zredukowa-
nie kosztow administracyjnych dla przedsiebiorcow, wynikajacych z koniecznosci dostosowania
sie do roznych systemow opodatkowania.

1. Wprowadzenie

Wraz z przystapieniem do Unii Europejskiej Polska zobowiazata si¢ do prowadzenia
prac zmierzajacych do wypracowania spdjnych metod okreslania kluczowych dla
gospodarki i przedsigbiorstw pojeé takich jak przychod, dochdd, koszt podatkowy.
Harmonizacja przepiséw dotyczacych podatku dochodowego od oséb prawnych winna
przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia barier w rozwoju i spowodowaé wzrost konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw polskich migdzy innymi poprzez ograniczenie kosztow prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej poza granicami kraju, zwigkszenie stabilno$ci 1 przej-
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rzystoSci prawa podatkowego oraz ulatwione poréwnywanie obcigzen podatkowych
1 parapodatkowych migdzy poszczegdlnymi krajami.

Podjecie problematyki Wspdlnej Jednolitej Podstawy Opodatkowania Oséb Prawnych
(CCCBT) w aspekcie budzetowania kapitalowego wymaga wskazania na jej zalozenia.
Na tym tle mozliwe bgdzie uwypuklenie istoty budzetowania kapitatowego i1 wskazania
na ewentualne skutki wprowadzenia CCCBT na procesy budzetowania kapitatowego.

Celem opracowania jest przyblizenie idei wspdlnej podstawy opodatkowania (CCCBT)
i wskazanie na jej znaczenie dla proceséw budzetowania kapitatowego w przedsigbior-
stwach polskich.

2. Istota harmonizacji podatkow bezposrednich

Harmonizacja podatkdéw bezposrednich — w przeciwienstwie do podatkéw posred-
nich — nie zostala przewidziana w Traktacie ustanawiajacym Wspodlnote Europejska.
Posrednio taka podstawe daje jednak artykut 94 Traktatu, w mys$l ktérego ujednoliceniu
powinny podlega¢ uregulowania prawne, wywierajace bezposredni wptyw na funkcjo-
nowanie rynku wewngtrznego.

Roéznice w konstrukcji podatku od dochodéw przedsigbiorstw, w szczegdlnosci
w zakresie firm dziatajacych w kilku Panstwach Czlonkowskich, w poréwnaniu
z przedsigbiorstwami, ktorych dzialalno$¢ ogranicza si¢ tylko do rynku krajowego,
moga wywiera¢ negatywny wplyw na funkcjonowanie Rynku Wewngtrznego. Mimo
wielu inicjatyw 1 prob przeprowadzenia harmonizacji podatkéw dochodowych od
przedsigbiorstw, podejmowanych od lat 60. (m.in. raport komisji Neumarka z 1962 r.,
memoranda Komisji Europejskiej z 1967 1 1969 r., raport Rudinga z 1992 r.) przepisy
dotyczace podatkéw dochodowych pozostaja nadal w bardzo niewielkim stopniu
zharmonizowane.

Dorobek prawny Unii Europejskiej w dziedzinie podatkéw dochodowych od przed-
sigbiorstw ogranicza si¢ zasadniczo do kilku aktéw prawnych regulujacych wybrane
aspekty zwiazane z przeszkodami o charakterze podatkowym, jakie napotykaja pod-
mioty prowadzace dziatalno§¢ gospodarcza w dwoch lub w wigkszej liczbie panstw
cztonkowskich.

Sa to przede wszystkim:

— Dyrektywa Rady 90/434/EWG z dnia 23 lipca 1990 r. w sprawie wspolnego sys-
temu opodatkowania majacego zastosowanie w przypadku taczenia, podziatéw,
wnoszenia aktywow i wymiany udziatéw, dotyczacych spotek roznych Panstw
Cztonkowskich.

— Dyrektywa Rady 90/435/EWG z dnia 23 lipca 1990 r. w sprawie wspolnego
systemu opodatkowania stosowanego w przypadku spotek dominujacych i spo-
ek zaleznych réznych Panstw Cztonkowskich.

— Konwencja Arbitrazowa 90/436/EWG w sprawie wyeliminowania podwdjnego
opodatkowania w zwiazku z korekta zyskow przedsigbiorstw powiazanych.

Pierwsza z dyrektyw przewiduje, ze fuzje, podzialy, wniesienie majatku oraz
zamiana udzialow spotek nie powoduje dla zadnej ze spotek oraz ich wspolnikow
obciazenia podatkowego. Jesli wigc w efekcie tych dziatan powstaja nadwyzki wartosci
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sktadnikow majatkowych, to nie podlegaja one opodatkowaniu. W ten sposob restruk-
turyzacja firmy moze przyczyni¢ si¢ do poprawy jej konkurencyjnos$ci, nie powodujac
dodatkowych obciazen podatkowych.

Druga z wymienionych dyrektyw ma za zadanie zapewni¢ niedyskryminacyjne trak-
towanie pod wzgledem podatkowym dywidend migdzy spétkami majacymi siedzibe
w kilku krajach UE w poréwnaniu z przekazywaniem dywidendy w obrebie jednego
kraju. Przewiduje ona, ze jesli udziat firmy matki w kapitale filii (firmy-corki) majacej
siedzib¢ w innym kraju cztonkowskim wynosi przynajmniej 25%, to zysk transfero-
wany na jej rzecz przez fili¢ jest zwolniony od podatku.

Istotne znaczenie dla regulacji opodatkowania bezposredniego w Unii miato poro-
zumienie z grudnia 1997 r. w przedmiocie tzw. Pakietu Podatkowego (Tax package).
Pakiet — formalnie przyjety przez Ministrow Finanséow UE w dniu 3 czerwca 2003 r.
— sktada si¢ z Kodeksu postgpowania w zakresie opodatkowania przedsigbiorstw (Code
of conduct for business taxation) oraz dwoch dyrektyw. Pierwsza jest dyrektywa Rady
Nr 2003/49/UE w sprawie wspodlnego systemu opodatkowania stosowanego do odsetek
oraz nalezno$ci licencyjnych migdzy powiazanymi spotkami réznych Panstw Czlon-
kowskich, druga dotyczy opodatkowania dochodéw z oszczednosci.

Kodeks nie jest co prawda prawem wigzacym, gdyz zawiera jedynie zalecenia, jest
jednak porozumieniem politycznym panstw cztonkowskich, na mocy ktoérego zobowia-
zaly si¢ one do przestrzegania zasad uczciwej konkurencji i nie wprowadzania rozwia-
zan stanowiacych szkodliwa konkurencj¢ podatkowa.

Obecna dyskusja na temat harmonizacji podatkow od przedsigbiorstw w UE skupia
si¢ na dwoch obszarach. Pierwszy stanowi czg$¢ ogolnej debaty o konkurencyjnosci
UE, prowadzonej w kontekscie Strategii Lizbonskiej i dotyczy wprowadzenia wspolnej
skonsolidowanej podstawy wymiaru podatku dochodowego od o0s6b prawnych.
Zapoczatkowato ja opublikowanie przez Komisj¢ Europejska w 2001 r. komunikatu
w sprawie eliminacji barier podatkowych na rynku wewngtrznym UE. Ujednolicenie
zasad opodatkowania przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w kilku panstwach
cztonkowskich jest tu traktowane jako jedna z zasadniczych reform niezbgdnych do
dokonczenia prac nad stworzeniem rynku wewngtrznego. Z kolei samo rozszerzenie
i poglebienie rynku wewnetrznego jest uznawane za jeden z warunkow realizacji
Strategii Lizbonskiej, a zatem osiagnigcia wyzszego wzrostu gospodarczego oraz
wzmocnienia konkurencyjno$ci gospodarki UE.

Na spotkaniu Rady ECOFIN we wrze$niu 2004 r. zostal zaprezentowany nieformal-
ny dokument Komisji pt. Wspolna jednolita podstawa opodatkowania 0s6b prawnych
(CCCTB), oraz powotano odpowiednia Grupg robocza. W maju 2007 roku Komisja
przyjeta komunikat na temat realizacji wspolnotowego programu poprawy wzrostu
i zatrudnienia oraz konkurencyjnosci przedsigbiorstw w UE, w ktéorym przedstawita
postepy prac nad CCCTB oraz kolejne dziatania, jakie nalezy podja¢ w tym zakresie.

Drugi obszar zwigzany jest z dziataniami zmierzajacymi do wsparcia rozwoju trans-
granicznego matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), ktére w najwigkszym stopniu
odczuwaja wplyw przeszkod podatkowych na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
w wigcej niz jednym Panstwie Cztonkowskim.

W grudniu 2005 r. Komisja przedstawita komunikat, w ktérym zaproponowata
ujednolicenie opodatkowania matych i $rednich firm wedlug zasady panstwa macie-
rzystego (Home State Taxation). Zgodnie z nia zyski MSP prowadzacych dzialalno$é
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w roznych Panstwach Cztonkowskich bylyby obliczane zgodnie z przepisami tylko
jednego panstwa — tego, w ktorym ma siedzibg spotka dominujaca lub zarzad grupy.
Ten pilotazowy projekt opiera si¢ na zasadzie dobrowolnego wzajemnego uznawania
przepiso6w podatkowych, jest ograniczony czasowo (ma trwac 5 lat) i nie dotyczy spotek
osobowych. Wylaczone z niego sa takze branze juz podlegajace szczegdlnym przepisom
podatkowym, m.in. ustugi finansowe, dziatalno$¢ rolnicza, zegluga, obrét i eksploatacja
zasobow ropy naftowej i gazu'.

3. Zarys istoty CCCBT

Jednym z podstawowych celow prawa wspdlnotowego jest zniesienie przeszkod
w funkcjonowaniu rynku wewngtrznego. Przeszkoda taka jest brak uregulowan wspol-
notowych, ktére dotyczytyby przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na terytorium
wigcej niz jednego panstwa cztonkowskiego. Podstawa opodatkowania dla takich
przedsigbiorstw ustalana jest zgodnie z zasadami przyjetymi w panstwie, w ktorym
kazda z tych spotek ma siedzibg. Ustalenie, jaka cze$¢ globalnego dochodu grupy
powinna by¢ przypisana danej spolce w panstwie jej siedziby, nasuwa powazne
problemy, zwlaszcza w $wietle skomplikowanych zasad i1 procedur dotyczacych cen
transferowych. W konsekwencji dzialalno§¢ transgraniczna pociaga za soba wyzsze
koszty administracyjne zwiazane z opodatkowaniem oraz wyzsze ryzyko. Szereg
watpliwos$ci budzi tez transgraniczne pokrywanie strat pomigdzy spotkami grupy. Proba
rozwigzania tych problemoéw byto opracowanie koncepcji CCCTB.

Okreslenie ,,wspolna” w nazwie CCCTB oznacza, ze wszystkie elementy niezbedne
do jej ustalenia beda okreslone prawem wspolnotowym. Przepisy dyrektywy beda regu-
lowaly (tak jak obecnie prawo wewngtrzne) takie zagadnienia, jak: pojecie przychodu,
w tym wylaczenia i zwolnienia, koszty jego uzyskania, w tym koszty niestanowiace
kosztow uzyskania przychodow, zasady ustalania roku podatkowego, zasady wyceny
aktywow, moment uzyskania przychodu i poniesienia kosztu itp.

Okreslenie ,korporacyjna” w nazwie CCCTB oznacza, ze przepisy regulujace
CCCTB beda miaty zastosowanie do spotek majacych siedzibg na terytorium panstw
cztonkowskich lub na terytorium panstw trzecich, (jesli posiadaja) zagraniczny zaktad
na terytorium UE oraz podlegajacych opodatkowaniu podatkiem dochodowym od os6b
prawnych w panstwach cztonkowskich.

Okreslenie ,,skonsolidowana” w nazwie CCCTB oznacza, ze podstawa ustalona dla
grupy spotek nie obejmuje zadnych dochodéw (strat) uzyskanych (poniesionych)
w zwiazku z transakcjami pomigdzy spotkami grupy, takich jak sprzedaz zapasow,
srodkow trwatych oraz warto$ci niematerialnych i prawnych, papierow wartoSciowych
czy $wiadczenie ustug. Transakcje wewnatrzgrupowe beda pod wzgledem podatkowym
traktowane neutralnie. Oznacza to niestosowanie do spotek wchodzacych w sktad grupy
CCCTB przepisow o podmiotach powigzanych i cenach transakcyjnych. Skutkiem kon-
solidacji bedzie takze automatyczne wyréwnywanie strat jednych spotek z dochodami
innych spotek grupy bez zadnych ograniczen oraz niepobieranie podatkéw u zrdédia od

! Zob. Opodatkowanie wedtug zasady panstwa macierzystego, Serwis KE (wersja angielska).
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jakichkolwiek ptatnosci dokonywanych pomigdzy spotkami grupy (dywidendy, odsetki,
naleznosci licencyjne).

Wprowadzenie CCCTB mialo w zalozeniu przyczyni¢ si¢ do usunigcia przeszkod
natury podatkowej w dziatalno$ci grup spotek o zasiggu transgranicznym, a w szczego6l-
nosci spowodowac:

— obnizenie kosztéw administracyjnych zwiazanych z opodatkowaniem,

— niestosowanie regulacji dotyczacych podmiotéw powiazanych (ustalanie cen

transakcyjnych, sporzadzanie dokumentacji),

— pokrywanie strat spotek (zaktadow) objetych CCCTB, tak jak w przypadku po-

datkowych grup kapitalowych o zasiggu krajowym,

— uproszczenie opodatkowania transgranicznych operacji restrukturyzacyjnych,

— calkowite wyeliminowanie ryzyka podwdjnego opodatkowania dywidend,

— usunigcie wszelkich innych przypadkéw podwojnego opodatkowania, dyskrymi-

nacji i restrykcji’.

Koncepcja CCCTB ma takze na celu zwigkszenie stopnia harmonizacji podatkowe;j
w Unii oraz ograniczenie kosztow i redukcje przeszkod dla dziatalnosci firm wewnatrz
wspolnoty europejskiej. Problemy przedsigbiorstw wynikaja ze zréznicowanych wymo-
gow naliczania podatku dochodowego od 0s6b prawnych oraz braku mozliwosci konso-
lidacji wyniku finansowego dla potrzeb podatkowych. Dotyczy ona, zatem nie tylko
przedsigbiorstw transgranicznych, ale wszystkich podmiotéw (0s6b prawnych) prowa-
dzacych dziatalno§¢ w Unii Europejskie;.

Koncepcja CCCBT ma duze znaczenie dla racjonalizacji systemu podatkowego,
opodatkowania podatkiem dochodowym przedsigbiorstw. W tym konteks$cie istotna jest
kwestia dochodu jako podstawy opodatkowania, a w szczegdlnosci wielko$¢ kosztow
stanowiacych koszty uzyskania dochodu w zestawieniu z kosztami nieuznawanymi
przez prawo podatkowe za koszty uzyskania przychodu, a takze ukazanie dochodéw
niepodatkowych.

Zbadanie mozliwosci zastosowania CCCTB to wskazanie na mozliwo$¢ kreowania
podstawy opodatkowania podatkiem dochodowym od osob prawnych. Dlatego tez
efektywne opodatkowanie przy tej samej stawce (19%) moze by¢ dla polskich
podatnikéw nizsze. Istotnym jest takze poszukiwanie modelu nadzoru nad stosowaniem
prawa w obszarze podatku dochodowego zblizonego do ,,parasola ochronnego ETS”
nad prawami podatnika w obszarze podatku od towaréow i ushug. Koncepcja ma takze
duze znaczenie w aspekcie koniecznosci kompleksowego reformowania prawa podatko-
wego w celu podnoszenia konkurencyjnos$ci polskiego systemu podatkowego. Tu uwi-
dacznia si¢ zwiazek koncepcji z budzetowaniem kapitalowym w przedsigbiorstwie,
gdyz podatek dochodowy jest jednym z wyznacznikow oceny projektow inwestycyj-
nych. Jednak urzeczywistnienie koncepcji jest bardzo trudne, a do najbardziej istotnych
zagrozen zwiazanych z jej przyjeciem naleza:

— znaczny stopien jej skomplikowania,

2 H. Litwinczuk, Prawo wspélnotowe w zakresie podatkow bezposrednich. Perspektywy harmonizacji po-
datku dochodowego, w: Systemowa reforma podatkéw dochodowych, red. B. Brzezinski, W. Nikiel, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 37.
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— fakultatywny charakter CCCTB (wzrost kosztow administracyjnych w wyniku
wspotistnienia krajowych systeméw opodatkowania korporacyjnego oraz syste-
mu opartego na koncepcji CCCTB),

— ryzyko nieosiagni¢cia zaktadanego skutku zmniejszenia kosztéw dostosowanych
dla grup spotek dziatajacych na terytorium wielu panstw cztonkowskich, jesli nie
zostang prawidtowo okreslone ramy prawnoadministracyjne CCCTB,

— ograniczenie pozytywnego efektu zniesienia obowiazkéw w zakresie cen transfe-
rowych dla grupy spotek stosujacej CCCTB oraz transgranicznego rozliczenia
strat przy utrzymaniu wysokiego putapu konsolidacji (75%)’.

4. Polska droga do Wspdlnej Skonsolidowanej Podstawy
Opodatkowania (CCCTB)

Prace dotyczace koncepcji wspolnej skonsolidowanej podstawy opodatkowania
(CCCTB) tocza si¢ od niemal 5 lat w Komisji Europejskiej w ramach ogolnego
programu okreslonego w 2004 roku®. Pod koniec 2007 r. Komisja zaprezentowata
materialy, ktore pozwalaja w blizszy sposob spojrze¢ na CCCTB. W dokumentach tych
wskazuje si¢ na bardzo istotny aspekt CCCTB, gtownie z punktu widzenia tworzenia
nowej jakosci podatku dochodowego od oséb prawnych, nowego paradygmatu tego
podatku.

Komisja jest przekonana, ze mimo iz koncepcja ma przyczyni¢ si¢ do ograniczenia
przeszkod funkcjonowania przedsigbiorstw transgranicznych to zastosowanie komplek-
sowego podejscia polegajacego na wprowadzeniu CCCTB przyniostoby ogolem
wigksze korzysci jesli chodzi o opodatkowanie zyskoéw przedsigbiorstw na rynku we-
wnetrznym®. Wdrozenie wspolnej jednolitej podstawy opodatkowania 0séb prawnych
mogloby znaczaco przyczyni¢ si¢ do poprawy sytuacji na rynku wewngtrznym, zwigk-
szenia tempa wzrostu gospodarczego oraz poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw
unijnych na rynku $wiatowym, zgodnie z odnowiona strategia lizbofiska’.

Obecnie prace nad CCCTB sg pewna niewiadomg. Grupa robocza wraz z Ko-
misja formalnie ostatni raz spotkaly si¢ w 2008 roku. Od tego czasu prace nad
wspolna podstawa, z wylaczeniem prac wewnatrz Komisji, nie sa prowadzone.

W s$wietle stanowiska polskiego rzadu przyjecie przejrzystej regulacji wprowadzaja-
cej wspolng podstawe opodatkowania moze w pozytywny sposob wptynaé na realizacje

3 Ibidem, s. 37.

* Prace dotycza realizacji wspdlnotowego programu lizbonskiego dotyczacego dziatan zmierzajacych do
przedstawienia wniosku w sprawie ustanowienia wspélnej podstawy opodatkowania osoéb prawnych (CCCTB)
(por. Realizacja wspolnotowego programu lizbonskiego.: Dotychczasowe postepy i kolejne kroki ku ustanowie-
niu wspolnej jednolitej podstawy opodatkowania oséb prawnych (CCCTB), KOM (2006) 157, Bruksela
2006.).

5 Realizacja wspélnotowego programu poprawy wzrostu i zatrudnienia oraz konkurencyjnosci przedsie-
biorstw w UE: Dalsze postepy w 2006 r. i kolejne dzialania zmierzajqce do przedstawienia wniosku w sprawie
ustanowienia wspolnej jednolitej podstawy opodatkowania osob prawnych (CCCTB), KOM (2007) 223,
Bruksela 2 maja 2007.

® Wdrazanie lizboriskiego programu wspélnotowego — Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Euro-
pejskiego — Wikiad polityki podatkowej i celnej do Strategii Lizbonskiej, KOM (2005) 532, Bruksela 2005.
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Strategii Lizbonskiej. Strategia Lizbonska przyjmuje jako jeden ze swoich gltéwnych
celéw, uczynienie z Europy najbardziej konkurencyjnego rynku $wiatowego. Komisja,
wychodzac z propozycja CCCTB, przedstawita gtowne zalozenia, ktére w jej opinii
moglyby wptynaé na to, ze projekt ten stanie si¢ atrakcyjny wiasnie z punktu widzenia
realizacji Strategii Lizbonskiej, m.in.: mozliwo$¢ transgranicznego rozliczania strat,
odstapienie od stosowania cen transferowych, znaczne zredukowanie kosztow admini-
stracyjnych dla przedsigbiorcéw, wynikajace z koniecznosci dostosowania si¢ do roz-
nych systeméw opodatkowania.

Niewatpliwie zrealizowanie idei CCCTB wptyngtoby w znaczny sposéb na urzeczy-
wistnienie Strategii Lizbonskiej. Jednak do tej pory nie udalo si¢ ani na szczeblu
Komisji, ani na szczeblu panstw cztonkowskich przeprowadzi¢ kompleksowej, wiary-
godnej oceny skutkow regulacji prowadzenia CCCTB. Takze w Polsce praktycznie
prowadzone sg jedynie szczatkowe i bardzo ogdlne dyskusje na temat wad i zalet
CCCTB. Komisja Europejska zobowiazata sig, ze przeprowadzi oceng skutkow
regulacji, uwzgledniajac wktad otrzymany od panstw czlonkowskich, przedstawiajacy
jak panstwa, znajac juz pewne zalozenia CCCTB, oceniatyby mozliwos¢ wplywu
wspolnej skonsolidowanej podstawy opodatkowania na swodj system. Taka ocena
skutkoéw regulacji przedstawiona na razie nie zostata.

Jednym z elementéw stanowiska rzadu polskiego dotyczacego konkretnych
aspektow CCCTB jest brak zgody Polski na koncepcje wprowadzenia konsolidacji
dochodéw grup spotek oraz podziatu ich zgodnie z okre§long formula. Pomyst, ze
dochody spotek wchodzacych w sklad grup migdzynarodowych moglyby zostac
ujednolicone w ramach grupy i nastgpnie dzielone wg zastosowania pewnej formuty
podziatu, wydaje si¢ najbardziej kontrowersyjny, natomiast stanowi o samej idei
istnienia CCCTB. Zastosowanie tej formuty podziatu niekoniecznie bowiem musiatoby
doprowadzi¢ do uzyskania takiego samego efektu zroéwnania wktadu, ktéry dana czesé¢
grupy migdzynarodowej wniosta do tej wspdlnej podstawy opodatkowania, z czgscia,
ktora panstwo tej spotki mogloby nastepnie opodatkowaé jako podstawe opodatko-
wania. Na ten element projektu Polska nie wyrazita zgody’.

Waznym aspektem jest rowniez kwestia prowadzenia wspdlnej podstawy opodatko-
wania jako systemu obowiazkowego, a nie opcjonalnego. Wsérdd zagrozen zwiazanych
z wprowadzeniem koncepcji CCCTB wskazano wcze$niej na postulowany jej fakul-
tatywny charakter. Jest to duze zagrozenie dla koncepcji i systeméw podatkowych,
a takze dla realizacji zasad podatkowych ucielesnianych w normach prawa podatko-
wego. Stad wniosek, wyrazany takze jako stanowisko rzadu polskiego, Ze system
CCCTB powinien by¢ wprowadzony jako obowiazkowy. Gdyby wspolna skonso-
lidowana podstawa opodatkowania zostala przyjeta w formule fakultatywnej, bylaby
28 systemem opodatkowania istniejacym we wspdlnocie 27 systemow krajowych.
Istnienie systemu fakultatywnego, dajacego mozliwo$¢ wyboru podatnikom migdzy
dotychczasowym systemem krajowym a systemem europejskim, w zasadniczy sposob
wplyngloby na koszty administracji. Istniataby konieczno$¢ prowadzenia chociazby
dwoch réwnoleglych systemoéw informatycznych.

" D. Zasada, Wspélna Skonsolidowana Podstawa Opodatkowania (CCCTB) w $wietle stanowiska Rzaqdu,
w: Systemowa reforma..., s. 40.
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Rowniez bardzo waznym aspektem stanowiska Rzadu jest to, Zze przepisy ustana-
wiajace CCCTB zawarte w przysztej regulacji prawnej w dyrektywie powinny miec
charakter autonomiczny, tzn. elementy konstrukcji wspdlnej podstawy opodatkowania
nie powinny formalnie odnosi¢ si¢ do miedzynarodowych standardow rachunkowosci
ani migdzynarodowych standardéw sprawozdawczosci finansowej. Postulat ten, wyni-
kajacy ze stanowiska Rzadu, zostal zaakceptowany i przyjety w pracach Komisji.
Komisja na takie rozwiazanie zgadza si¢, a prace sa prowadzone w tym kierunku, aby
projekt dyrektywy miat charakter autonomiczny.

Bardzo istotnym zagadnieniem, szczegodlnie w kontek§cie nowej jakosci opodat-
kowania przedsigbiorstw w UE, jest zasada wykluczenia z harmonizacji stawek przy
okazji wprowadzenia koncepcji CCCTB. Majac na uwadze fakt, ze system podatkowy
i odzwierciedlone w nim zasady podatkowe powinny przystawa¢ do warunkow
gospodarczych danego kraju to zagadnienie wysokosci stawek podatku nie powinno by¢
ujete w projekcie CCCTB. Prace Komisji byly prowadzone pod tym katem, ze kwestia
stawek podatkowych nie bgdzie w Zaden sposob przez ewentualny projekt regulacji
prawnej regulowana czy ujednolicona.

W kontek$cie realizacji zasad opodatkowania podatkiem dochodowym, a w szcze-
gblnosci zasady spojnosci 1 przejrzystosci systemu podatkowego nalezy wskazaé, ze
regulacja CCCTB powinna mie¢ charakter kompletny. Wprowadzenie dyrektywy
regulujacej kwestie CCCTB powinno nastapi¢ jedynie w momencie, gdy nie tylko
wszystkie aspekty dotyczace ustalania podstawy opodatkowania i jej ewentualnego
dzielenia begda znane, a takze zostang ustalone mechanizmy funkcjonowania admini-
stracji w nowym systemie. Jest to niezbgdne, aby system byl kompletny i spdjny.

Zagadnieniem kluczowym w koncepcji CCCTB jest stworzenie ram wspdlnej
skonsolidowanej podstawy opodatkowania. To, w jaki sposéb dziatataby formuta po-
dziatu, jakie kryteria i jakie czynniki zostatyby w niej uwzglednione, miatoby zasad-
niczy wplyw na ksztalt podstawy opodatkowania w poszczegélnych panstwach
cztonkowskich. Co za tym idzie réwniez na sposob, w jaki odbiloby si¢ to na
budzetowych dochodach z opodatkowania podatkiem od 0séb prawnych. Obecny dobor
czynnikéw zawartych w formule podziatu, ktéra bytaby stosowana w odniesieniu do
skonsolidowanej podstawy opodatkowania na szczeblu calej grupy, zaktada przyjecie
3 czynnikéw: czynnika pracy, a wigc wartosci wynagrodzen wyptacanych w ramach
grupy skonsolidowanej, warto$ci aktywow trwatych poszczegdlnych spotek wchodza-
cych w sktad grupy oraz wartosci sprzedazy dokonywanej przez te podmioty.

Ujecie czynnikéw funkcjonujacych w formule podziatu implikowatoby przede
wszystkim koniecznoé¢ dokonania korekt uwzgledniajacych réznice w rozwoju gospo-
darczym panstw. Korekta taka musiataby dotyczy¢ przede wszystkim czynnika pracy
1 uwzgledniania nie tylko warto$ci wynagrodzen w wartosciach nominalnych. Musiata-
by takze uwzgledniaé réznice w wysokosci wynagrodzen w poszczeg6élnych panstwach
cztonkowskich wynikajace ze stopnia rozwoju gospodarczego. Tymczasowo Komisja
zaproponowala, ze czynnik pracy, a wigc warto§¢ wynagrodzen, bytby korygowany
o liczbe o0séb zatrudnionych. W przypadku konkretnego podmiotu wchodzacego
w sktad grupy skonsolidowanej wyliczana formuta podziatu uwzgledniataby wigc nie
tylko warto$¢ nominalna wyptaconych ptac, lecz bytaby takze korygowana o liczbe
0so6b zatrudnionych. To w pewien sposéb preferowatoby kraje, w ktorych znajduja sig
spotki grupy skonsolidowanej zajmujacej si¢ glownie dziatalnoscia produkcyjna.
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5. Istota budzetowania kapitalowego

Wskazanie na istot¢ koncepcji CCCTB w budzetowaniu kapitalowym nalezy
rozpocza¢ od interpretacji pojecia budzetowanie kapitalowe. Nazwa ta pochodzi od
stow angielskich Capital Assets (Srodki trwate) 1 Budgeting (rozdzielanie zgromadzo-
nych $rodkow finansowych). W tym sensie pojecie kapitalu dotyczy w szczegdlnosci
zgromadzonych zasobow, ktore zostaly ucielesnione w $rodkach trwatych.

Budzetowanie kapitatowe jest definiowane jako dzial finanséow, w ktéorym prze-
prowadza si¢ oceng wartosci lub oceng efektywnosci projektow inwestycyjnych oraz
rozstrzyga si¢ o sposobach pozyskania kapitalu niezbednego do zrealizowania
rozwazanych przedsiewzie¢®. Baza przeprowadzanych badan projektow inwestycyjnych
jest okreslenie wartosci przeptywow Srodkoéw finansowych projektu: ujemnych
w okresie realizacji projektu i dodatnich w okresie eksploatacji $rodka trwatego.
Natomiast Standardy Rachunkowosci Zarzadczej wskazuja na znaczenie budzetowania
kapitalowego w alokacji ograniczonych $rodkéw’. Budzet kapitatowy jest definiowany
z kolei jako: ,lista, zwykle w postaci pewnego uszeregowania (rankingu), wszystkich
zatwierdzonych dlugoterminowych projektow, na ktore zostana poniesione wydatki
w celu podniesienia zdolnos$ci lub efektywnos$ci operacyjnej podmiotu gospodarczego.
R. Aggarwal definiuje budzetowanie kapitalowe jako proces przydzielania kapitalu na
inwestycje dhugoterminowe'’. Niektérzy autorzy okreslaja budzetowanie kapitatowe
jako proces preliminowania wydatkow inwestycyjnych, rozumiejac pod tym pojeciem
proces analizy danego projektu i podejmowania decyzji o tym, czy te projekty powinny
by¢ wlaczone do preliminarza inwestycyjnego. Preliminarz inwestycyjny jest natomiast
definiowany jako plan wydatkéw na $rodki trwate''. Z przedstawionych definicji
wynika, ze budzetowanie kapitatowe dotyczy alokacji ograniczonych zasobow przed-
sigbiorstwa w rzeczowe sktadniki aktywow trwatych, czyli inwestowania kapitatu
w $rodki trwate z uwzglednieniem efektywnosci tych inwestycji, czyli dbalosci o wzrost
warto$ci kapitatu i przedsigbiorstwa. Takie ujecie procesu budzetowania kapitatowego
powoduje, ze dla tego procesu koncepcja CCCTB ma bardzo duze znaczenie, szczegdl-
nie ze proces ten dotyczy uzyskania najlepszych efektoéw z inwestowania ograniczonych
zasobow.

Z takim ujeciem CCCTB w budzetowaniu kapitalowym zgodna jest definicja,
w ktorej autorzy okreslaja proces budzetowania jako proces planowania inwestycji
rzeczowych. H. Bierman i S. Smidt'* definiuja budzetowanie kapitatowe jako: ,,wielo-
aspektowe dziatanie, obejmujace poszukiwanie nowych propozycji inwestycyjnych,
badanie i1 analizowanie konsekwencji (skutkow) proponowanych projektow (badanie to
obejmuje badanie inzynierskie, marketingowe, finansowe) oraz wybdr najbardziej

8 Por. W. Pluta, Strategiczne zarzqdzanie finansami, Ekspert, Wroctaw 1996, s. 49.

% Por. Statements on Management Accounting, Management Accounting Terminology, The National
Association of Accountants, Statement Nr 2, June 1, 1983, s. 14.

' Por. R. Agarwal, Capital Budgeting Under Uncertainty, Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs 1993.

""" E. F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami, tom 2, PWE, Warszawa 1996, s. 53.

2 H. Bierman, Jr., S Smith. The capital budgeting decision, seventh edition, Macmillan Publishing Com-
pany, 1988, s. 4.
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efektywnego projektu inwestycyjnego”. Celem procesu budzetowania kapitatowego jest
podjecie decyzji o przyjeciu badz odrzuceniu projektu w momencie, gdy rozpatrywane
projekty sa niezalezne lub nastgpuje wybor projektu najefektywniejszego w przypadku
projektow wzajemnie wykluczajacych si¢, w kontekécie maksymalizacji warto$ci
rynkowej firmy'’. Budzet kapitalowy jest specyficznym planem, ktéry przedstawia
alokacj¢ zasobdw (Srodkoéw) na wybrane dtugoterminowe projekty inwestycyjne firmy.

W wielu rozwazaniach autorzy podkreslaja, ze budzetowanie kapitatowe jest proce-
sem, w ktorym rozstrzygaja si¢ roOwniez sposoby finansowania projektow inwesty-
cyjnych, piszac, ze budzetowanie kapitalowe nie ogranicza si¢ tylko do prezentowania
samych technik oceny efektywnosci projektéw inwestycyjnych, ale obejmuje takze
finansowa stron¢ inwestowania. Zadania budzetowania kapitalowego polegaja, zatem
nie tylko na wyborze optymalnego projektu, ale rdwniez na ustaleniu zrédet pozyskania
funduszéw, o najnizszych kosztach uruchomienia wybranego projektu'*.

Z punktu widzenia budzetowania kapitalowego, najlepiej jego istote wyraza defini-
cja podana przez Ch. Horngrena, G. Fostera, S. Datara, ktorzy pisza, ze: ,,budzetowanie
kapitatowe jest technika rachunkowosci zarzadczej umozliwiajaca analizowanie
i kontrolowanie kosztow projektow”'’. Jednak taka definicja moze wydawacé si¢ odlegta
od istoty opodatkowania podatkiem dochodowym, zwlaszcza, ze koncepcja dotyczy
opodatkowania os6b prawnych, zobligowanych do prowadzenia ksiag rachunkowych,
gdzie rozbiezno$¢ ewidencji rachunkowej i podatkowej jest naturalna i prawidtowa.
Zwazywszy jednak na fakt, ze w definicji koncepcji podkresla si¢ jej znaczenie dla
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, wyceny aktywow, wartosci i zdolnosci do gene-
rowania dochodéw, to definicja ta przybliza aspekt efektywnej alokacji kapitatu
1 narzuca podmiotom dbato$¢ o to, by zaangazowanie kapitalu byto efektywne, z czym
taczy si¢ kontrolowanie kosztow. Nalezy takze podkresli¢, ze przyjeto, iz przepisy
ustanawiajace CCCTB powinny mie¢ charakter autonomiczny, tzn. elementy kon-
strukcji wspolnej podstawy opodatkowania nie powinny formalnie odnosi¢ si¢ do
migdzynarodowych standardéw rachunkowosci ani mig¢dzynarodowych standardéw
sprawozdawczo$ci finansowej. Stad tez nalezy oczekiwaé, ze rozbiezno$¢ migdzy
zasadami podatkowymi i bilansowymi bedzie jeszcze wigksza, a uwidoczni si¢ to
szczeg6lnie w pozycjach ,,podatek odroczony” i ,aktywa z tytulu odroczonego
podatku”. Poglebi si¢ zatem rozbiezno$¢ podatkowo-bilansowa.

Kategoria, ktora ma i nadal bedzie miata duzy wplyw na proces budzetowania
kapitatowego jest stopa podatku dochodowego. W pracach nad koncepcja przyjgto
zasad¢ wykluczenia z harmonizacji stawek, co wynika z zalozenia, ze system podat-
kowy 1 odzwierciedlone w nim zasady podatkowe powinny przystawa¢ do warunkow
gospodarczych danego kraju.

3 M. A. Pocock, A. H. Taylor, Financial Planning and Control, Gower Publishing Company Ltd., 1988,
s. 115.

4 Por. W. Pluta, T. Jajuga, Inwestycje. Capital Budgeting — budzetowanie kapitatowe, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1995, s. 6; C. Drury, Management and Cost Accounting, second edition,
Chapman and Hall, London 1991, s. 356.

"> Ch. Horngen, G. Foster, S. Datar, Cost Accounting. A Managerial Emphasis, Prentice-Hall International,
Inc., Englewood Cliffs 1994, s. 684.
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Celem procesu budzetowania kapitalowego jest podjecie decyzji o przydziale §rod-
kéw na realizacje danego projektu inwestycyjnego oraz stworzenie budzetu kapitato-
wego, nazywanego tez w literaturze budzetem naktadow kapitalowych. Wszelkie
decyzje podejmowane w ramach procesu budzetowania kapitatowego koncentruja si¢ na
konkretnym przedsigwzigciu, a decyzje podjete w ramach budzetowania kapitalowego
znaczaco oddzialuja na cata dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Wynika stad, ze budzeto-
wanie kapitatlowe jest procedura na ktora koncepcja CCCTB bedzie miata duzy wptyw
pomimo wykluczenia z niej zagadnien rachunkowych i stawki podatku dochodowego.

6. Uwagi koncowe

Budzetowanie kapitatlowe jest procesem bardzo zlozonym. Przedstawione obser-
wacje mialy uzasadni¢ hipoteze, ze koncepcja CCCTB nie pozostanie bierna wobec
tych proceséw. Na tle zarysu istoty CCCTB i budzetowania kapitatlowego wskazano, ze
wprawdzie w koncepcji zrezygnowano z harmonizacji rachunkowo-podatkowe;j i stawki
podatku dochodowego, to jednak jej wprowadzenie nie pozostanie bez wptywu na konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstw. Dotyczy to w szczegodlnosci mozliwosci transgranicznego
rozliczania strat, odstapienia od stosowania cen transferowych, znacznego zreduko-
wanie kosztow administracyjnych dla przedsigbiorcéw, wynikajacych z koniecznosci
dostosowania si¢ do r6znych systemow opodatkowania.

Gospodarka rynkowa wymusza na firmach osiaganie ugruntowanej pozycji na rynku
przez staly rozwoj, a takze zroOwnania ich konkurencyjnosci na wewngtrznym rynku
europejskim. Oznacza to konieczno$¢ podejmowania przez podmioty inwestycji rzeczo-
wych o wysokiej stopie zwrotu, czyli efektywnego lokowania posiadanych zasobdw,
a pomocna w tym jest procedura budzetowania kapitalowego. Z drugiej strony
wymusza wprowadzanie rozwiazan, ktoére pozwola firmom czu¢ si¢ pewnie.

Polski system opodatkowania przedsigbiorstw wymaga gruntownej reformy. Jest to
przekonanie wyrazane zarowno przez przedstawicieli nauki, osoby zajmujace sig
doradztwem podatkowym jak i Ministerstwo Finansow. Obowiazujaca obecnie ustawa
o podatku dochodowym od oséb prawnych, od momentu jej uchwalenia w 1992 roku,
byla zmieniana 116 razy, przy czym znaczaca cz¢$¢ zmian wystapita po wydaniu
tekstow jednolitych w 2000 roku tj. 73 razy. Z uwagi na dlugotrwaty proces wprowa-
dzania tak duzej liczby zmian dostosowawczych doszto do swoistej ,,erozji” przepisow
prawnych, z ktorych nie da si¢ w sposob pewny odczyta¢ zasad opodatkowania'®.
Zasady opodatkowania sa fundamentem budowy norm prawa podatkowego, gdyz
powinny by¢ wyrazone w tych normach i podlega¢ zmianom dostosowujacym je do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych, zwlaszcza w sferze gospodarki. Zasady
te sg takze wyrazem obowiazujacego paradygmatu w opodatkowaniu przedsigbiorstw,
ktory uwidacznia si¢ w przepisach prawnych. Na tym tle koncepcja Wspdlnej Jednolitej
Podstawy Opodatkowania Oséb Prawnych jawi si¢ jako wzorzec zasad opodatkowania.

'® R. Iniewski, Dylematy reformy podatkéw dochodowych, czyli jak skutecznie przeprowadzi¢ reforme,

w: Systemowa reforma..., s. 57.
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System raportowania w przedsi¢biorstwie Alfa

Streszczenie. Przez pozyskiwanie wiarygodnych i aktualnych informacji dla podejmowania
decyzji, oraz odpowiednich srodkow na realizacje poszczegolnych zadan, wspolczesne podmioty
sq w stanie wybraé optymalny wariant decyzyjny, umozliwiajqcy osiqgniecie wytyczonych celow.
W zwiqzku z tym artykul ten poswiecony jest doniostej roli raportowania na przykladzie
przedsiebiorstwa Alfa.

1. Informacja controllingowa w przedsi¢biorstwie

Egzystencja wspoélczesnej jednostki gospodarczej jest nierozerwalnie zwiazana
z rozwiazywaniem coraz wigkszej liczby pojawiajacych si¢ problemoéw. Jakze czgsto
pomocny w tym okazuje si¢ controlling'. Jego gléwnym zadaniem jest bowiem ,,infor-
macyjne zabezpieczenie zorientowanego na wynik planowania, sterowania i kontroli
nad catoksztaltem zachowan przedsigbiorstwa, polaczonych funkcja integracyjna i koor-
dynacyjna™. Jednakze controlling nie moglby prawidtowo funkcjonowa¢ bez sprawnego
systemu informacyjno-sprawozdawczego. Warunkuje od bowiem skuteczno$¢ podejmo-
wanych decyzji dzigki zapewnieniu (w okreslonych terminach i z dana czgstotliwo$cia)
dostepu do niezbednych informacji. Z tego tez wzgledu niezmiernie wazny jest proces
budowy tego systemu uwzgledniajacy nastepujace przestanki’:

— aktualnosé — prezentowanie informacji odpowiadajacych biezacym realiom,

— ekonomicznosé — przedstawianie tylko niezbednych danych,

— Jjedno zrodlo informacji — zapewnienie zgodnos$ci danych (korzystanie z ewiden-

cji finansowo-ksiggowej),

! Por. E. Janczyk-Strzala, Controlling w przedsiebiorstwach produkcyjnych, CeDeWu, Warszawa 2008.

2 D. Hahn, Planung und Kontrolle, Planungs- und Kontrollsysteme, Planungs- und Kontrollrechnung-
Controllingkonzepte, 4. Auflage, Gabler Wirtschaft, Wiesbaden 1994, s. 174.

* H. 1. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna
Placet, Warszawa 2000, s. 84-85.
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— Jjednolitos¢ i stabilnos¢ — zapewnienie porownywalno$ci danych dzigki okreslo-
nym i niezmiennym uktadom sprawozdan,
— nastawienie na odbiorce — dopasowanie do potrzeb informacyjnych poszcze-
gbInych adresatow (np. dyrekcji czy kierownikow nizszych szczebli),
— obiektywizm — niedopuszczenie do ,,zonglowania” jakimikolwiek informacjami,
— zrozumialos¢ — wykorzystanie jednoznacznych termindéw i zwrotdow bez zbed-
nego ,teoretyzowania”, poparcie opiséw stownych odpowiednimi ilustracjami
graficznymi.
Sposrod wymienionych kryteriéw najwazniejsze wydaje si¢ nastawienie na odbiorce.
To wlasnie ono wywiera wplyw na pozostate kryteria. Bowiem to adresat, do ktérego
kierowane jest dane sprawozdanie, warunkuje jego tre$¢ oraz zawarto$§¢ merytoryczna.
Dlatego tez sposob agregacji informacji zawartych w raportach controllera jest inny dla
0s6b znajdujacych si¢ na réznych szczeblach zarzadzania. T¢ ideg prezentuje rys. 1

Zarzad

-sprawozdania syntetyczne zaktadu
-syntetyczne poréwnanie plan-wykonanie
-istotne wskazniki

Kierownicy funkcjonalni

-wyniki danych wydzialow
-wydzialowe poréwnanie plan -wykonanie
-wskazniki wydzialowe

Kierownicy miejsc powstawania kosztéw (MPK)

-wyniki MPK.
-poréwnanie plan -wykonanie dla MPK
-wskazniki dla MPK

Rysunek 1. Struktura sprawozdan a poziom zarzadzania

Zrodto: E. Janczyk-Strzata, Warunki wdrazania controllingu, w: Rachunek kosztéw w praktyce, red.
E. Nowak, Wydawnictwo Verlag Dashoffer, Warszawa 2004.

2. Charakterystyka przedsi¢biorstwa Alfa

Przedsigbiorstwo Alfa jest spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia o 100% kapitale
niemieckim. Nalezy ono do przedsigbiorstwa powstatego w Potudniowej Walii z po-
laczenia potencjatow trzech firm: X (najwigksza wowczas na $wiecie firma dzialajaca
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w branzy metalowej), Y (producenta nakrgtek i $rub) oraz Z (wytworcy wkretow do
drewna). W sktad grupy Alfa, ktdrej historia sigga 1759 roku, oprocz zaktadu zlokalizo-
wanego w Polsce, naleza rowniez przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w ponad 40 krajach
$wiata zatrudniajace w sumie ok. 52 000 osob.

Od 1980r. dziatalno$¢ grupy Alfa skupia si¢ w trzech gldéwnych obszarach:

— samochody i pojazdy terenowe (w sktad tej dywizji nalezy polska spotka Alfa),

— pojazdy specjalne i lotnicze,

— ustugi przemystowe.

W Polsce grupa Alfa rozpoczeta swa dzialalno§¢ w maju 1996r. w wyniku przejecia
od Fiat Auto Poland S.A. produkcji przegubéw homokinetycznych oraz montazu potosi.
Dziatalno$¢ Spotki koncentruje si¢ w branzy motoryzacyjnej obejmujac:

— produkcje, montaz i sprzedaz czgsci samochodowych (przeguby i potosie),

— eksport i import wyprodukowanych (ew. zmontowanych) urzadzen oraz czgsci

samochodowych,

— badania rynkowe zwiazane z prowadzong dziatalno$cia,

— inne ushugi zwiazane z produkcja/montazem urzadzen samochodowych przepro-

wadzane w zalezno$ci od potrzeb spotki.

Wraz z rozwojem dziatalno$ci oraz umacnianiem pozycji Spotki na polskim rynku
nastepuje systematyczna poprawa osigganych wynikow finansowych. Dzigki za$ doko-
nywanym modernizacjom i przeobrazeniom, wynikajacym z prowadzonej w firmie
tzw. Polityce Jako$ci, Alfa realizuje swoja misje (,,Globalne przedsigbiorstwo dazace do
doskonatosci”). Wyrazem tych dziatan jest ksztattowanie pozytywnego wizerunku Spot-
ki znajdujacego odbicie w przyznawanych wyrdznieniach — np. certyfikacie ISO 14001.

Zasadnicze wytyczne i ramy dotyczace przyszlej organizacji systemu controllingu
pochodzity od niemieckiego udzialowca oraz od centrali w Anglii. Wyrazem tego stato
si¢ oddelegowanie z centrali specjalisty na stanowisko menadzera ds. finansowych.

Pierwotny przejaw aktywnos$ci controllingowej stanowila przede wszystkim dziatal-
no$¢ zwiazana z raportowaniem w ramach koncernu oraz analiza kosztow produkc;ji.
Jednakze podejmowane poczatkowo prace wiazaly si¢ z licznymi trudno$ciami — np.
z koniecznoscia wprowadzenia wielu procedur oraz przezwycig¢zeniem niechgci
pracownikow wobec zmian. Nastepnie utworzono stanowisko analityka kosztow, ktory
otrzymat za zadanie przeprowadzanie szczegdlowych kalkulacji i analiz kosztow
(szczegoblnie dotyczacych produkcji czy jako$ci) oraz raportowanie w tym zakresie.
Dodatkowo powolano analitykdw w pozostatych dziatach (np. w dziale operacyjnym
— do analiz kosztow nowych produktéw oraz w przekrojach prowadzonych projektow).
Na tym etapie zostaty rowniez wyodrebnione centra kosztow.

Koncowym etapem w procesie wdrazania i rozwoju systemu controllingowego
stato si¢ organizacyjne wyodrgbnienie dziatu controllingu (w ktoérego sktad wchodza
analitycy ds. finansowych oraz produkcji i sprzedazy ) oraz powotanie w ramach
komérki rachunkowosci specjalisty ds. inwestycji 1 srodkoéw trwatych. Ogdlny nadzor
nad dziatalno$cia dziatu finansowego (rachunkowos$¢ + controlling) powierzono za$
polskiemu pracownikowi (zajmujacego stanowisko dyrektora ds. finanséw i handlu),
ktory zastapit poprzednio oddelegowanego z centrali specjaliste.
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3. Zrodla informacji controllingowej i sposoby ich przetwarzania

Podstawowym zrodtem informacji dla dziatalno$ci controllingowej jest system Teta.
Sktada si¢ on z czterech podstawowych modulow: finansowo-ksiggowego, srodkow
trwatych, gospodarki materiatowej oraz kadrowo-ptacowego. Do celow controllingo-
wych wykorzystywane sa trzy pierwsze wigc tylko one zostang blizej przyblizone.

Modut finansowo-ksiggowy (FK) pozwala na prowadzenie ewidencji ksiggowej
i rozliczen finansowych umozliwiajacych sporzadzanie wieloprzekrojowych analiz.
Wykorzystywany jest on m.in. do kontroli kosztow dla poszczegolnych miejsc ich po-
wstawania poprzez odpowiednie dostosowanie systemu do planu kont jednostki. Szcze-
gblnie przydatne w tym celu sa specjalnie zbudowane czternastoelementowe konta
zespotu czwartego (rys. 2).

L1 [ -0 1-1 | — | - -1 1-C0 11
v v v v

rodzaj ponoszonych rodzaj ustugi, nr MPK nr projektu nr osi
kosztéw rodzajowych materiatu
(np. 400-amortyzacja) rodzaj produkcji zwiazanej

rodzaj ponoszonych z dana operacja

kosztéw produkeji (np. 3 - transferowa)

(np. 1 - prod. pomocn.)

Rysunek 2. Struktura budowy kont zespotu 4 w przedsigbiorstwie Alfa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokumentacji Spotki.

Modut $rodki trwate (ST) stuzy do ewidencji majatku trwatego i jego amortyzacji.
Istotnym walorem jest tu mozliwo$¢ przyporzadkowywania okreslonych srodkow
trwalych do odpowiednich miejsc powstawania kosztow oraz tworzenia wieloletnich
plandéw amortyzacji.

Modut gospodarki materiatowej (GM) obejmuje monitorowanie rozliczen zwiaza-
nych z gospodarka materialowo — magazynowa, co pozwala rozdziela¢ koszty ma-
terialowe na wyroby juz od momentu wydawania surowca do produkc;ji.

Jednoczes$nie powyzsze moduly sa wzbogacone o czgs¢ nowych rozwiazan ofero-
wanych w ramach pakietu TETA 2000 — np. rozbudowany jest modut gospodarki
materialowej o zagadnienia zwiazane z logistyka zakupow, zaopatrzenia oraz sprze-
dazy. Ponadto obecnie wszystkie czg$ci systemu sg ze soba powiazane (m.in. poprzez
system GenRap stuzacy do generowania raportéw 1 przesylania danych migdzy mo-
dutami) tworzac zintegrowany system ulatwiajacy i wspomagajacy zarzadzanie catym
przedsigbiorstwem. Dzigki temu mozliwe jest dwutorowe przetwarzanie danych
— automatycznie w ramach systemu TETA (sporzadzanie réznego rodzaju zestawien)
oraz wykorzystujac arkusz kalkulacyjny Excel (do bardziej niestandardowych i zlo-
zonych analiz).
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4. Raportowanie i sprawozdawczos¢ controllingowa
w przedsi¢biorstwie Alfa

Efektem dziatan controllingowych sa dwa zbiory informacyjne:
— raporty generowane na potrzeby Zarzadu i innych zainteresowanych dzialow
wewnatrz przedsigbiorstwa;

— sprawozdania sporzadzane dla udzialowca w Niemczech i centrali w Anglii.

Zestawienia te sg generowane w pigciu okresach — codziennie, tygodniowo, mie-
sigcznie, kwartalnie i rocznie. Sa one réwniez przygotowywane ,,na zyczenie”.

Podstawowym okresem, w jakim stuzby controllingowe generuja raporty, jest
miesiac. Raporty te sa najczesciej realizowane na komputerze i rozprowadzane droga
elektroniczng (poprzez poczte elektroniczna). Na zyczenie adresatdw sa one rOwniez
przygotowywane w formie wydrukoéw lub prezentacji. Najczgsciej opracowywane raporty
prezentuje tabela 1.

Tabelal. Podstawowe raporty generowane przez stuzby controllingowe
w przedsigbiorstwie Alfa

Odbiorca
Rodzaje raportéw
zarzad inne dzialy

Koszty wytworzenia poszczegdlnych produktow z podziatem na X X
operacje (np. operacja 10-cigcie czy 80—frezowanie) — miesigcznie

Zestawienie o stanie zapasOw materiatdw (w podziale na zakupy X X
krajowe oraz import wewn. grupy i poza grupa) — miesi¢cznie

Analiza zyskownosci wyrobow gotowych — miesigcznie X X

Analiza przychodow ze sprzedazy wyrobow, towarow i ustug

. . .. . X
(w kraju, wewn. grupy i export poza grupg) — miesigcznie
Koszty roboczogodzin na danych liniach produkcyjnych X
(miesigczne)
,»Overdue debtors” (struktura przeterminowanych naleznosci) X
- miesigcznie
Analizy inwestycyjne w przekroju poszczegolnych projektow X
(miesigcznie)
Opracowania plandéw sprzedazy — miesigcznie X
Baza kosztow w przekroju poszczegdlnych projektow X
— miesi¢cznie
Analiza kosztow jako$ci (np. zapobiegania bledom, oceny, X

wadliwosci) — miesigcznie

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji Spotki.
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Oprécz powyzszych raportéw, stuzby controllingowe sporzadzaja rowniez sprawo-
zdania (tab. 2). Sa one przesylane do Niemiec (GO) i Anglii (GA) z wykorzystaniem
poczty elektronicznej). Natomiast, gdy ich przedmiotem sa kwestie bardzo pilne lub
o duzej wadze, podlegaja one rowniez omdwieniu w czasie wideokonferencji orga-
nizowanych z udzialem kierownictwa badanej Spoétki oraz zarzadow innych spotek
koncernu.

Tabela 2. Sprawozdania sporzadzane przez stuzby controllingowe
w przedsigbiorstwie Alfa

OKkres Nazwa sprawozdania Zawarto$¢ informacyjna Odbiorca

Dzien | Tagesumsatze Dzienna sprzedaz w tys. EUR GO

Tygodniowa sprzedaz z minionego
Tydzien | Weekly sales tygodnia GO
1 prognoza na nastgpny

Rentowno$¢ wyrobow dla okreslonych

Customer profitability odbiorcow GO

GAP monthly productivity Proqutywnosc na poszczegdlnych GO
wydziatach

Sales by customer Sprze('iaz miesigczna i narastajaco wg GO
klientow
Miesigczne sprawozdania wg standardow

Clime CDF File grupy (np. bilans, rachunek wynikow, cash GO, GA

flow, stan zatrudnienia i rozrachunki
wewnatrzgrupowe)

o Poréwnanie (na podstawie powyzszego
Miesiac | Excel PRS File sprawozdania) biezacego miesiaca GO, GA
z poprzednim oraz z budzetem

Excel Profit Reconciliation | Porownanie wykonania z budzetem oraz

(Causals) roznice GO, GA
Comme.n_t on Profit Komentarz pisemny do Causals GO
Reconciliation
Capex — cash Dokonane wydatki inwestycyjne z budzetu | GO, GA
Capex — assets in Analiza realizowanych inwestycji w
. . f T GO, GA
construction przekroju poszczegolnych projektow.
Preliminary estimation Przewidywana sprzedaz oraz wynik GO
finansowy.

Kwartal Ausgabenstand von Capex dla projektow powyzej 500 000 GO, GA
Grofprojekten EUR (tzw. Big Capex)

Rok Summary report Analiza w uktadzie budzet — wykonanie GO

dla dziatalnosci spotki w danym roku.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji Spotki.
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Oprocz zestawien generowanych w powyzszych okresach sa one réwniez opraco-
wywane ,,na zyczenie”. Umozliwia to zaspokojenie biezacych, czgsto jakze waznych,
potrzeb informacyjnych. Dzigki temu wspierane sa dzialania menadzerow (dziatajacych
wewnatrz analizowanego przedsigbiorstwa i innych jednostek grupy Alfa) poprzez
zapewnienie im tzw. systemu wczesnego ostrzegania dostarczajacego niezbgdnych
podstaw do efektywnego zarzadzania organizacja.

5. Kierunki rozwoju systemu raportowania

Obecnie od controllingu wymaga si¢ caloSciowego spojrzenia na przedsigbiorstwo.
Duza uwage zaczyna si¢ przywiazywaé do jego opiekunczej roli, polegajacej na iden-
tyfikowaniu i rozwijaniu indywidualnych atutow danej jednostki gospodarczej (dzigki
ktérym moze ona uzyska¢ przewage konkurencyjng). Umozliwia to ukierunkowanie
dziatalno$ci przedsigbiorstwa na czynniki przyczyniajace si¢ do jego sukcesu rynko-
wego. W ten sposob controller staje si¢ niejako shuga przedsigbiorstwa inicjujacym
1 koordynujacym nieustanny proces uczenia si¢ (tzw. learn-marketing orientation).

W zwiazku z ciaglym rozwojem spotki Alfa system raportowania w controllingu
podlega licznym modyfikacjom majacym na celu jego rozbudowe i dostosowanie do
zmieniajacych si¢ warunkow. Proces ten jest wspomagany poprzez istniejacy System
Ciaglych Ulepszen (CIP — Continous Improvement Process), dzigki ktéremu praco-
wnicy maja sposobno$¢ wprowadzania wielu ulepszen oraz modyfikacji. W ten sposob
mozliwy jest wzrost efektywnosci istniejacych rozwiazan.

Ciagly rozwoj przedsigbiorstwa sprawia, iz system raportowania poddawany jest
ciaglym modyfikacjom. Wsréd obecnie realizowanych oraz planowanych zamierzen
wymienia si¢:

— kontynuowanie procesu wdrozenia zintegrowanego systemu TETA 2000,

— uszczegblowienie i dopracowanie procesu planowania (szczeg6élnie w przekroju

poszczegdlnych projektow),

— zwigkszenie kontroli kosztow produktow i projektow,

— rozszerzenie realizowanej tematyki controllingowej o niezbgdne zagadnienia

finansowe (zar6wno na wewngtrzne potrzeby wiasne, jak i koncernowe),

— wlaczenie do wspolpracy z controllerami odpowiednich pracownikow innych

dziatow.

Nalezy rowniez podkresli¢ fakt, ze doskonalenie dotychczasowego systemu raporto-
wania jest tu procesem ciagtym. Jednakze jego charakter podlega zmianom w zalezno$-
ci od nacisku kltadzionego na zagadnienia aktualnie realizowane w przedsigbiorstwie.
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Budzetowanie jako instrument zarzadzania
kosztami przedsi¢biorstwa

Streszczenie. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej generuje koszty, ktore powinny byé
pokryte uzyskanymi przychodami w danym okresie. Osiqgniecie zysku z prowadzonej dziatalnosci
uwarunkowane jest odpowiednim poziomem kosztow, nizszym od poziomu przychodow. Koszty
determinujq jednoczesnie przychod w przedsiebiorstwie, poniewaz aby wytworzy¢ produkty,
ktorych sprzedaz generuje przychody, nalezy w pierwszej kolejnosci zuzyé okreslone zasoby.
Dlatego tez istotnym zagadnieniem jest odpowiednie zarzqdzanie kosztami, ktorego celem jest
dostarczanie informacji o kosztach na potrzeby zarzqdzania przedsiebiorstwem. Budzetowanie
Jako instrument zarzqdzania kosztami pozwala na wieloaspektowe podejscie do kategorii kosztow
przedsiebiorstwa jako calosci, jak i poszczegolnych jego elementow, przy jednoczesnej realizacji
wszystkich funkcji zarzqdzania. Zastosowanie budzetowania jako instrumentu zarzqdzania
kosztami zapewnia korzysci finansowe oraz organizacyjne. Skuteczne budzietowanie kosztow
uwzgledniajqce wszystkie aspekty zarzqdcze ma kluczowy wplhyw na zwiekszenie jakosci i efektyw-
nosci prowadzonej dzialalnosci gospodarczej oraz osiqganie zatozonych celow.

1. Wstep

Istota prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej jest uzyskiwanie dodatniego wyniku
finansowego, bedacego fundamentem sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsig-
biorstwa. Aby mowi¢ o zysku, osiagnigte przychody musza by¢ wyzsze od poniesio-
nych kosztow w danym okresie. Generowanie przychodow realizowane jest glownie
przez prowadzenie dziatalno$ci podstawowej (produkcyjnej, handlowej badZz ustugo-
wej), do ktorej niezbedne sa okreslone srodki—zasoby majatkowe, sita robocza, czy tez
ustugi obce. Majatek oraz sita robocza zaangazowane w dziatalno$¢ gospodarcza
podlegaja procesowi zuzycia. WartoSciowym odzwierciedleniem tego procesu jest
koszt. Przedsigbiorstwa pragnace maksymalizowa¢ efekty swojej dziatalnoséci daza do
wygenerowania jak najwyzszych przychodéw oraz do redukcji kosztéw do mozliwie
najnizszego poziomu. Biorac pod uwage wielko$¢ przychodéw z dziatalnosci nalezy
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stwierdzi¢, iz zaleza one od wielu czynnikow, gtownie czynnikow zewngtrznych, na
ktore przedsigbiorstwo nie ma wigkszego wplywu, a do ktérych musi si¢ dostosowac.
Koszty natomiast sa kategoriami, ktore moga by¢ §wiadomie ksztaltowane, chociazby
przez wlasciwe zarzadzanie oparte o odpowiednie metody i narzedzia.

Dobor konkretnych instrumentow zarzadzania kosztami wynika niejako z jego
potozenia zarowno w obszarze rachunkowosci zarzadczej, jak i w obszarze zarzadzania
przedsigbiorstwem. Narzedziem rachunkowosci zarzadczej umozliwiajacym wiasciwe
zarzadzanie kosztami jest budzetowanie. Stosowanie tego instrumentu pozwala na
wieloaspektowe podej$cie do kategorii kosztow przedsigbiorstwa jako catosci, jak
1 poszczegdlnych jego elementow, przy jednoczesnej realizacji wszystkich funkcji
zarzadzania. Funkcja nadrz¢dna w przypadku budzetowania jest niewatpliwie planowa-
nie, ktore stwarza podstawe do wlasciwego organizowania, skutecznego motywowania
i odpowiedniego kontrolowania.

Celem artykutu jest przedstawienie budzetowania jako instrumentu zarzadzania
kosztami w przedsigbiorstwie. Budzetowanie zaprezentowane zostanie jako: narzedzie
rachunkowos$ci zarzadczej, idea zarzadzania kosztami oraz przestanki i mozliwosci
wykorzystania budzetowania jako instrumentu §wiadomego zarzadzania kosztami, przy
jednoczesnym uwzglednieniu funkcji zarzadzania.

2. Budzetowanie jako instrument zarzadzania

Sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem uzaleznione jest niewatpliwie od zasobow
wiedzy posiadanych przez kadr¢ menadzerska. Wiedza ta powinna dotyczy¢ szeroko
pojetego otoczenia przedsigbiorstwa, zewngtrznego oraz wewngtrznego. Szczegdlna
role odgrywaja przede wszystkim zbiory informacji na temat sytuacji jednostki jako
spojnej caloséci oraz jej poszczegodlnych komorek. Narzgdziem rachunkowosci zarzad-
czej generujacym dane finansowe niezbgdne w procesie zarzadzania jest budzetowanie.
Budzetowanie mozna traktowa¢ jako wyodrgbniony instrument zarzadczy, badz tez
bardziej uniwersalnie jako metod¢ zarzadzania cala jednostka, ktora umozliwia
wytyczanie oraz realizacj¢ celow, jak i wypelnianie wszystkich funkcji zarzadzania.
Aby budzetowanie mogto spelnia¢ zadania instrumentu zarzadzania nalezy uwzglgdniaé
krytyke tradycyjnego podejscia do tego narzg¢dzia oraz tendencje rozwojowe calej
rachunkowosci zarzadczej, wérod ktorych szczegdlnie istotne sa m.in. identyfikacja
czynnikoéw kosztotworczych, czy tez wzrost znaczenia podejscia strategicznego.

Budzetowanie jest instrumentem stanowiacym zestaw procedur formutowania celow
oraz ich rozpisywania na poszczegolne jednostki i komorki organizacyjne przedsigbior-
stwa. Nalezy podkresli¢, ze budzetowanie jest nie tylko wyrazem i odzwierciedleniem
procesu planowania w przedsigbiorstwie, ale wszystkich funkcji zarzadzania, tj. plano-
wania, organizowania, motywowania i kontrolowania'.

' Ekonomika przedsiebiorstwa handlowego. Zarzqdzanie—finanse—efektywnosé—rozwdj, red. B. Filipiak,
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 127.
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Budzetowanie traktowane jako instrument zarzadzania wspomaga podejmowanie
decyzji z zakresie optymalnej alokacji zasobow, poniewaz’:

— narzuca konieczno$¢ tworzenia planéw zadan w przysztych okresach, co powo-

duje znaczne ograniczenie decyzji podejmowanych ad hoc,

— wymusza stworzenie sprawnego systemu komunikacji wewngtrznej, bedacej
elementem sygnalizacji probleméw, szans oraz korzy$ci zwiazanych planowa-
nymi dziataniami i zadaniami w przysztosci,

— narzuca konieczno$¢ odpowiedniej koordynacji w calym procesie budzetowania,

— wymusza precyzyjne definiowanie celéw i1 zadan dla odpowiedniej motywacji
pracownikow i menadzerdw,

— mnarzuca konieczno$¢ wykreowania sprawnego systemu kontroli i sterowania
realizacji zadan w celu szybkiego reagowania na odchylenia od przyjetych
standardow wykonania,

— wymusza okreslenie systemu monitoringu efektéw i zaktadanych celéw osiaga-
nych przy realizacji zadan.

Analizujac rézne podejscia do budzetowania jako instrumentu zarzadzania przed-

sigbiorstwem wyodrebni¢ mozna nastgpujace stanowiska™:

— traktujace budzetowanie w waskim zakresie, jako wynikajace z ogdlnego planu
limity $rodkow (uwzglednionych w budzecie), przeznaczone na wypetnienie
okreslonych zadan,

— ograniczajace t¢ kategori¢ do budzetowania kapitatow i kosztow,

— utozsamiajace bez zastrzezen budzetowanie z planowaniem,

— wskazujace, ze w strategicznym podejsciu do zarzadzania, proces planowania
jest wyeliminowany przez stosowanie procedur budzetowania.

Pierwsze dwa stanowiska wynikaja z dokonan teoretykow i praktykow z dziedziny
finanséw oraz zarzadzania finansami przedsigbiorstwa, ktorzy traktuja budzetowanie
instrumentalnie jako metode zarzadzania operacyjnego, a fundamentem prowadzenia
dziatalno$ci sa plany, w tym plany finansowe. Dwa pozostate podejscia natomiast
przewazaja w dokonaniach teoretykow i praktykow z dziedziny rachunkowos$ci, w tym
rachunkowosci zarzadczej. Wydaje sig, ze najbardziej odpowiednie jest podejscie
okreslajace budzetowanie jako metodg zarzadzania i realizacji przyjetych plandéw, a nie
substytut samego planowania, w tym planowania finansowego, cho¢ najistotniejsze jest
w tym przypadku sprawne realizowanie postawionych w przedsigbiorstwie celow, a nie
problem whasciwego nazewnictwa®.

Instrument budzetowania w przedsigbiorstwie ugruntowany jest wyraznie na zatoze-
niach koncepcji zarzadzania przez cele. Wystepuje tu budowa struktury celow ograni-
czonych do zakresu budzetowanego zadania. Budzetowanie, zapewniajac istotna samo-
dzielno§¢ wykonawcdéw, wykorzystuje szereg elementow motywacyjnych na etapie
realizacji zadania. Tym samym czerpie najlepsze zalozenia z metody zarzadzania przez

2 M. Dylewski, B. Filipiak, P. Szczypa, Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Aspekty rachunkowe, finanso-
we i zarzqdcze, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 10.

* Ibidem, s. 11.

* Ibidem.
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cele. Traktujac koncepcj¢ zarzadzania przez cele jako system zarzadzania, budzetowa-
nie moze by¢ ujete jako element nalezacy do tego systemu’.

Stosowanie budzetowania w przedsigbiorstwie jako instrumentu zarzadzania wyma-
ga okreslonych kwalifikacji i umiejetnosci przede wszystkim od kierownikéw roznych
szczebli hierarchii organizacyjnej. Istotne jest takze trafne dostrzeganie zagrozen mo-
gacych powodowaé traktowanie budzetowania jako wylacznie instrumentu sztywnego
planowania, oderwanego od zamian zachodzacych w otoczeniu. Wymaga to odpowied-
niego myslenia, poszukiwania czynnikdw sukcesu, gromadzenia potrzebnych zbioréw

informacji, checi do zmiany sposobu dziatania itp.

3. Przestanki i istota zarzadzania kosztami w przedsi¢biorstwie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej wymaga posiadania okreslonych zasobow.
Sa to zaré6wno elementy materialne, jak praca zywa oraz ushugi obce. Wymienione
czynniki posiadaja ceng, zatem mozna okresli¢ ich warto$¢. W tym momencie docho-
dzimy do kategorii kosztu, ktory posiada nastepujace cechy®:

— wartosciowe ujecie (np. w ztotdéwkach, euro, dolarach), a nie ilo$ciowo,

— celowe zuzycie czynnikow produkcji, czyli takie, ktore w przysztosci przy-

niesie okreslony efekt np. w postaci wyroboéw gotowych, §wiadczonych ustug,

— przypisanie do danego okresu, np. do stycznia, marca.

Bazujac na wyodrgbnionych cechach nalezy stwierdzié¢, ze ponoszenie kosztow jest
niecodzownym elementem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Fundamentalnym
zatozeniem realizacji celow 1 plandw przedsigbiorstwa powodujacej ponoszenie kosz-
tow jest osiagnigcie przychodow pozwalajacych na uzyskanie dodatniego wyniku
z dziatalnos$ci. Koszty stanowig zatem determinant przychodéow w przedsigbiorstwie,
poniewaz aby wytworzy¢ produkty, ktdorych sprzedaz generuje przychody, nalezy
w pierwszej kolejnosci zuzy¢ okreslone zasoby, czyli ponie$¢ koszt. Omawiana zalez-
no$¢ zostata zaprezentowana na rysunku 1.

5 J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 71.

® Por. Rachunkowosé¢ dla Ciebie. Podstawy rachunkowosci, red. P. Szczypa, CeDeWu, Warszawa 2008,
s. 119-120.
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Produkty H Sprzedaz H Przychody

Zaangazowanie
srodkow produkeji Nabycie srodkow
produkcji
Koszty
. /

Rysunek 1. Cykl kosztowo-wynikowy

Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie: Rachunkowos¢ zarzadcza, wydanie VI zmienione i rozszerzone,
red. T. Kiziukiewicz, Wroctaw 2009, s. 39.

Bezposrednie uzaleznienie przychodow oraz wynikow w przedsigbiorstwie od
kosztow sprawia, ze kadra zarzadzajaca zglasza coraz wigksze zapotrzebowanie na
rzetelne 1 wiarygodne zbiory informacji o ponoszonych kosztach. Efektem tego bylo
wyksztalcenie si¢ pewnego obszaru zarzadzania przedsigbiorstwem okre§lanego
zarzadzaniem kosztami. Zarzadzanie kosztami moze by¢ okreSlane jako ,,wspdlny
mianownik” dla rachunkowos$ci zarzadczej i zarzadzania przedsigbiorstwem. Miejsce
zarzadzania kosztami w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz jego powigzania
z rachunkowos$cia zarzadcza zaprezentowano na rysunku 2.

Zarzadzanie Zarzadzanie Rachunkowo$¢

przedsigbiorstwem kosztami zarzadcza

Rysunek 2. Miejsce zarzadzania kosztami w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow

w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 24.

Zarzadzanie kosztami moze by¢ interpretowane jako fundamentalny element
rachunkowos$ci zarzadczej, ktory zajmuje si¢ dostarczaniem informacji o kosztach na
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potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem. Istnieje wiele definicji tego pojgcia, na
podstawie ktorych mozna wskazaé nastepujace elementy wspolne’:

— przedmiotem zarzadzania kosztami sa koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo
w zwiazku z realizacja procesdOw gospodarczych zwiazanych z prowadzona
dziatalnoscia,

— fundamentalng baza dla zarzadzania kosztami sa odpowiednie systemu rachunku
kosztow, dostosowane do specyficznych potrzeb informacyjnych zarzadzania
réznymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— najwazniejszymi instrumentami zarzadzania kosztami sa planowanie kosztow
i kontrola ponoszonych kosztow oraz analiza odchylen migdzy kosztami ponie-
sionymi a postulowanymi,

— podstawowym celem zarzadzania kosztami jest poprawa efektywnosdci wykorzy-
stania zasobow przedsigbiorstwa, co powinno warunkowac realizacje¢ kolejnego
celu- satysfakceji klientow,

— kluczowym sposobem realizacji celu zarzadzania kosztami jest podniesienie
racjonalnosci ponoszenia kosztéw przez odpowiednie dziatania podejmowane
w zakresie redukcji kosztow.

Szczegblnego znaczenia nabiera fakt, iz koszty sa nieodzownym elementem prowa-
dzenia dzialalno$ci gospodarczej. Mozna zatozy¢, ze im wigksza skala dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, tym koszty wyzsze. Zaprzestanie produkcji (Swiadczenia ustug) nie
powoduje jednak zredukowania kosztéw do zera. Jednoczesnie, biorac pod uwagg cykl
kosztowo-wynikowy nalezy przypomnieé, ze przychody pojawiaja si¢ dopiero w dalszej
kolejnosci 1 zaleza przede wszystkim od uwarunkowan rynkowych, czg¢sto trudnych do
przewidzenia. Dodatkowo cena sprzedazy ustalana jest w oparciu o ponoszone koszty.
Dlatego tez zarzadzanie kosztami nabiera duzego znaczenia dla kadry menadzerskiej
przedsigbiorstwa, a posiadanie odpowiednich metod i narzedzi, takich jak budzetowanie
warunkuje sprawnosc¢ tego procesu.

4. Budzetowanie jako instrument zarzadzania kosztami
a funkcje zarzadzania

Zastosowanie budzetowania jako instrumentu zarzadzania wymusza na menadze-
rach okres$lone wymagania oraz konsekwentne realizowanie przyjetych zasad i proce-
dur. Przedsigbiorstwo moze stosowaé budzetowanie zardwno jako system informa-
cyjny, jak i narzedzie kontroli realizacji przyjetych celoéw. Warunkiem efektywnego
wdrozenia budzetowania jest odpowiednia koordynacja zespotu w sposdb zrozumialy
i wiarygodny realizujacego dany budzet, kierownictwa w pelni odpowiedzialnego za
jego wykonanie oraz komorek organizacyjnych majacych wpltyw na efektywno$¢ wy-
korzystania budzetowania w obszarze zarzadzania kosztami. Wymiernym aspektem
budzetowania beda budzety kosztow przygotowywane w oparciu o rézne kryteria.
Zaprezentowano je w tabeli.

" E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 24, 26-27.
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Tabela. Kryteria klasyfikacyjne budzetow kosztow

i posrednie w stosunku
do produktu

Kryterium Klasyfikacja Charakterystyka
Klasyfikacja kosztow | Budzety Budzety przedmiotowe obejmuja koszty bezposrednie
na bezpos$rednie przedmiotowe przedmiotu, czyli koszty dajace si¢ bezposrednio odniesé

Budzety podmiotowe

do produktu na podstawie dokumentéw zrodtowych.

Budzety podmiotowe obejmuja koszty posrednio zwiazane
z produktem.

Stopien agregacji
danych o planowanych
dziataniach

Budzety jednostkowe

Budzety zbiorcze

Budzet jednostkowy jest sporzadzany dla poszczegdlnych
osrodkéw odpowiedzialnoscei.

Budzet zbiorczy powstaje w wyniku agregacji informacji
z budzetow jednostkowych.

Zachowanie si¢
warto$ci kosztow

w stosunku do
zmian w rozmiarach
produkcji

Budzety kosztow
statych

Budzety kosztow
zmiennych

Budzet kosztow statych tworzony jest przy zatozeniu
pelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych — koszty
state generowane sa przez posiadany potencjat produkcyjny
podmiotu.

Budzet kosztow zmiennych sporzadza si¢ dla planowanego
stopnia wykorzystania zdoIno$ci produkcyjnych.

Okres, dla ktorego
sporzadzane sa

Budzety statyczne

Budzet statyczny sporzadzany jest jednorazowo dla danego
okresu.

budzety Budzety kroczace Budzety kroczace tworzone sa w sposob ciagly.

Odpowiedzialnosci za | Budzety brutto Budzet brutto obejmuje wszystkie koszty osrodka

koszty odpowiedzialno$ci (kontrolowane i niekontrolowane).
Budzety netto Budzet netto obejmuje tylko te koszty, za ktore osrodek

ponosi odpowiedzialnos¢.

Szczebel zarzadczy,
na ktorym budzet
powstaje

Budzety nakazowe

Budzety
partycypacyjne

Budzet nakazowy tworzony jest na szczeblu zarzadu,

a nastgpnie przekazywany jest nizszym szczeblom.
Budzet partycypacyjny sporzadzane sa na nizszych
szczeblach organizacji i na ich podstawie tworzony jest
budzet zbiorczy calej jednostki.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Rachunkowosé¢ zarzadcza i rachunek kosztow w systemie
informacyjnym przedsigbiorstwa, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006, s. 390-392.

Odpowiednie zarzadzanie kosztami w oparciu o instrument budzetowania uwarun-

kowane jest zdolno$ciami do realizacji wszystkich funkcji zarzadzania w przedsig-
biorstwie. Funkcje tworza zespot czynnos$ci i decyzji kierowniczych, prowadzacych do
realizacji celéw przedsigbiorstwa. Fundamentem pozostatych funkcji zarzadzania jest
planowanie, poniewaz stwarza podstawe prawidlowego organizowania dziatalnosci
w przedsigbiorstwie, skutecznego motywowania i odpowiedniego kontrolowania
dzialan poprzez ustalanie odchylen od planu, przyczyn ich zaistnienia i usuwania
nieprawidlowosci®. Realizacja celow budzetowych mozliwa jest dzigki optymalnej
relacji zachodzacej migdzy poszczegdlnymi funkcjami zarzadzania w budzetowaniu

(rys. 3).

8 Por. J. Marzec, Planowanie i budzetowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa, Polskie Towarzystwo Ekono-
miczne, Oddziat Warszawski, Warszawa 2002, s. 35.
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Konrad Kochanski

PLANOWANIE

(tworzenie budzetow
kosztow)

ORGANIZOWANIE

(zapewnianie
warunkoéw do
wykonania
budzetow kosztow)

KONTROLA

(weryfikacja
wykonania budzetow
kosztow)

MOTYWOWANIE

(stwarzanie bodzcoOw
do wykonania
budzetow kosztow)

Rysunek 3. Relacje migdzy funkcjami zarzadzania w ramach budzetowania kosztow

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Organizacja, procedury,
zastosowanie, red. E. Nowak, B. Nita, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 14.

Realizacja pierwszej funkcji zarzadzania przejawia si¢ przez tworzenie budzetow
kosztow 1 ich aktualizacj¢ w miar¢ zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Druga
funkcja zarzadzania — organizowanie — w przypadku budzetowania kosztow oznacza
zapewnienie warunkow sprzyjajacych do ich realizacji. Podstawowym aspektem
organizowania w przedsigbiorstwie w tym obszarze jest integracyjna rola budzetowania,
polegajaca scalaniu budzetow czastkowych w gléwny budzet przedsigbiorstwa.
Istotnym aspektem jest takze wyodrebnienie o$rodkéw odpowiedzialno$ci oraz podziat
zadan w tym obszarze.

Motywacyjna funkcja budzetowania kosztow przejawia si¢ w wywieraniu wplywu na
dzialania 1 zachowania pracownikéw tak, by ich postawa byla zgodna z zalozeniami
wytyczonymi przez przedsigbiorstwo. Budzety kosztoéw umozliwiaja stworzenie systemu
miernikdéw ocen oraz bodzcoéw, ktorego zadaniem jest spowodowanie glebszego
zaangazowania w realizacje celow postawionych przed tymi osrodkami. Budzety kosztow
okreslaja standardy, do ktorych dazy¢ maja poszczegdlne komorki organizacyjne. Poziom
tych standardéw ma zachgca¢ do skutecznego dziatania ukierunkowanego na ich osiag-
nigcie. Powinien by¢ realnie osiagalny z jednej strony oraz nie powinien zawiera¢ zbyt
duzych ,luzéw” z drugiej strony’. Motywacyjna rola budzetowania kosztow jest $cisle
powiazana i jednoczes$nie wynika z funkcji planowania i organizowania.

® Por. Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Organizacja, procedury, zastosowanie, red. E. Nowak, B. Nita,
Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 34.
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Kontrola wykonania budzetéw kosztow 1 wyciagnigcie na jej podstawie konstruk-
tywnych wnioskéw jest ostatnia funkcja zarzadzania i jednocze$nie zwienczeniem
calego procesu budzetowania kosztéw. Powinna shuzy¢ do rozliczania oséb odpowie-
dzialnych za powstate odchylenia i jednocze$nie dzialaé mobilizujaco do dalszych
dzialan. Moze by¢ okazja do zebrania uwag i konkretnych pomystow dotyczacych
zmian, warunkujacych osiagnigcie dodatniego wyniku finansowego, rozwoj 1 wzrost
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa w otoczeniu.

5. Podsumowanie

Zastosowanie budzetowania jako instrumentu zarzadzania kosztami moze zapewnic¢
nie tylko korzysci finansowe, ale rowniez organizacyjne. Chodzi tu o przeptyw
informacji, kompleksowe podejscie do definiowania i realizacji celow, ograniczenie
planowania ad hoc czy tez lepsza koordynacj¢ dziatan migdzy osrodkami odpowiedzial-
nos$ci. Prowadzenie budzetowania kosztow jest z pewnoscia fundamentalnym uzasad-
nieniem, elementem zmiany czy tez wykreowania polityki cenowo-sprzedazowej przed-
sigbiorstwa. Nie nalezy zapomina¢ jednoczes$nie o potrzebie stalego kwestionowania
utartych regut i niedostatkow tradycyjnego budzetowania.

Skuteczne budzetowanie kosztow, uwzgledniajace wszystkie aspekty zarzadcze ma
kluczowy wplyw na zwigkszenie jakosci i efektywnosci prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej oraz osiaganie zalozonych celow. Jako instrument zarzadzania zapewnia
realizacj¢ poszczegolnych jego funkcji, co czgsto warunkuje utrzymanie pozycji i osiag-
nigcie sukcesu na konkurencyjnym rynku.
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Streszczenie. Teoria kapitatu intelektualnego oraz sposoby jego wyceny sq obecnie coraz
czesciej podejmowanym tematem badan. Patrzqc na kapital z punktu widzenia zasobow,
w ktorych jest zgromadzony, wyrdznia sie kapital ulokowany w zasobach naturalnych, rzeczowych
i ludzkich. W artykule skupiono si¢ na ustalaniu kapitatu, jakim dysponujq pracownicy naukowo-
-dydaktyczni z roznym stopniem naukowym i roznym doswiadczeniem. Ogolny model kapitatu
przedstawiony przez M. Dobije zostal tu zmodyfikowany i przystosowany do specyfiki zawodu
nauczyciela akademickiego. Poza kosztami utrzymania, edukacji oraz doswiadczeniem, liczonym
od momentu uzyskania tytutu magistra i rozpoczecia pracy na uczelni, model ten uwzglednia
nakiady ponoszone przez pracownikow na prace badawcze, ktorych efektem sq kolejno zdobywa-
ne tytuly naukowe oraz doswiadczenie na poszczegolnych stanowiskach. Wycene owych naktadow
przeprowadzono w oparciu o teorig kosztu alternatywnego, czyli w wysokosci wynagrodzen, jakie
pracownik uzyskalby poswiecajqc ten czas na prowadzenie zajeé. Bazujqc na zmodyfikowanym
modelu kapitatu obliczono wysokos¢ wynagrodzen pracownikow naukowo-dydaktycznych, zgodnq
z wartosciq ich kapitatu.

1. Wstep

Teoria kapitatu ludzkiego oraz sposoby jego wyceny sa obecnie coraz czgsciej
podejmowanym tematem badan i rozwazan. Wielu menadzerow przekonato si¢ juz, ze
to wlasnie ludzie sg podstawowym czynnikiem decydujacym o sukcesach firmy.
Produktywno$¢, efektywnos$¢ pracy jest podstawa do osiagana dobrych wynikow
jednostki. Pracownicy stanowia najcenniejsze zasoby (chociaz pozabilansowe), jakimi
dysponuje przedsigbiorstwo. To oni maja zdolno$¢ generowania wartosci. Reszta
sktadnikow majatkowych sama z siebie nie jest w stanie niczego dokonaé, pozostaje
bierna dopdki nie zostanie wykorzystana przez cztowieka, stanowi jedynie narzedzie
w rekach pracownika.

Patrzac na kapitat z punktu widzenia zasobow, w ktorych jest ulokowany, wyrdznia
si¢ kapitat ulokowany w zasobach naturalnych, rzeczowych i ludzkich. Kapitat ludzki
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stanowi zatem energig, czyli zdolnos¢ ludzi do wykonywania pracy. Kapitat ten tworzy
si¢ w ztozonych procesach, w ktérych istotng rol¢ odgrywa profesjonalne ksztatcenie
we wspotczesnych uczelniach. Zgodnie z obecna rolg tych uczelni, ta czes¢ kapitatu
zwana personalnym kapitalem intelektualnym pracownika, spetnia niezwykle wazna
rolg dla jego zdolno$ci pozyskania, wykonywania 1 utrzymania pracy. Powszechnie
znane s $ciste zwiazki migdzy odpowiednim wyksztatceniem a mozliwoscia uzyskania
zatrudnienia. Kapitat intelektualny jest mierzalny na gruncie teorii pomiaru kapitahu,
ktory wynika z ogélnego modelu przedstawionego przez M. Dobija'. Model ten okresla
formuta:

_ —st mt pt (p—s+m)t __
C,=cpe”-e™-e”" =Cge =Ciexp( p—s+m)t,

gdzie: Ct — kapital w chwili t, Co — kapitat w chwili poczatkowej, p — stala potencjal-
nego wzrostu, s — naturalna losowa stratno$¢ kapitatu, m — transfer kapitatu przez prace
otoczenia. W opracowaniu stosuje si¢ nazwe ,,premia za ryzyko” w miejsce stalej
potencjalnego wzrostu p. Premia za ryzyko zostata zidentyfikowana i zmierzona w ba-
daniach rynku kapitatowego”. Wspolczesne badania ukazuja zatem szersze ekonomicz-
ne znaczenie premii za ryzyko.

Na podstawie ogolnego modelu kapitatu okresla si¢ model kapitatu ludzkiego, ktory
uwzglednia koszty utrzymania, profesjonalnej edukacji oraz przyrost kapitatu z zawo-
dowego dos$wiadczenia®. W artykule dokonano modyfikacji ogélnego modelu dostoso-
wujac go do specyfiki zawodu pracownika naukowo — dydaktycznego.

2. Ogolny model pomiaru kapitalu ludzkiego

Aby skwantyfikowaé kapitat zgromadzony przez pracownika nalezy skapitalizo-
wac koszty jego utrzymania, ksztatcenia oraz uwzgledni¢ doswiadczenie zawodowe
uzyskane od momentu zatrudnienia do dnia, w ktérym dokonuje si¢ wyliczen. Koszty
utrzymania 1 ksztalcenia stanowia naktady niezbedne do wytworzenia kapitalu
ludzkiego. Sa one ponoszone przez n kolejnych lat, wigc aby poznaé ich wartos§¢
biezaca nalezy je skapitalizowa¢ odpowiednia stopa r. Wartos$¢ stopy » przyjmuje si¢ na
poziomie 8%, czyli jako $rednia stope kapitalizacji przy $rednim poziomie ryzyka®.
Doswiadczenie zawodowe wyrazane jest natomiast nieliniowa funkcja czasu (zmodyfi-
kowana krzywa uczenia).

Model kapitatu ludzkiego mozna zapisa¢ wigc wzorem:

H(T) = (K+E) - [1+Q(T)],

' M. Dobija, Stata ekonomiczna jako miernik naturalnego potencjatu wzrostu, ,MBA”, nr 6 (101), Akade-
mia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009.

2 B. Kurek, Premia za ryzyko na rynku kapitalowym — kontrowersje metrologiczne, ,MBA”, nr 6 (101),
Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009.

’ D. Dobija, M. Dobija, O naturze kapitatu, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, Tom 17 (73), Stowa-
rzyszenie Ksiggowych w Polsce, Rada Naukowa, 2003.

4 M. Dobija, Zgodnosé¢ placy z wartosciq pracy jako zasada réwnowagi ekonomicznej, w: Nieréwnosci
spoleczne a wzrost gospodarczy, Polityka spoleczno-ekonomiczna, red. M. G. Wozniak, Rzeszow 2004.
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gdzie: H(T) stanowi warto$¢ kapitatu przypisana danej osobie, K to skapitalizowane
koszty utrzymania, E — skapitalizowane koszty edukacji, a Q(7) oznacza czynnik
przyrostu do§wiadczenia.

Koszty ksztatcenia oraz koszty edukacji ponoszone sa w sposob ciagly. Przyjmuja
tym samym charakter strumienia kosztow, ktérych warto§¢ mozna zapisa¢ nastgpujacy-
mi wzorami:

1+ -1
r b

K=k
gdzie k oznacza roczne koszty utrzymania, n- rok ponoszenia naktadow

m
E:e(1+r)r -1

b

gdzie e oznacza roczne koszty profesjonalnej edukacji, m — rok ponoszenia naktadow.

Szczegdlowa formula obliczania kapitatu z edukacji przedstawia si¢ jako przyszia
warto§¢ naktadéw zwiazanych z procesem ksztalcenia, w rezultacie ktérego student
staje si¢ profesjonalista. W niniejszym modelu przyjmuje sig¢, ze koszty edukacji
w szkole podstawowej i $redniej zalicza si¢ do kosztow utrzymania. Profesjonalne
ksztalcenie obejmuje zatem koszty ponoszone w czasie studiow i ewentualnych kursow.

Przyrost do$wiadczenia wyrazany funkcja czasu pracy zawodowej oblicza sig
nastepujaco:

In(1 -w)

QM) =1-T =

gdzie: T oznacza laty pracy zawodowej (przy czym T musi by¢ wigksze od 1 roku),
natomiast w stanowi wspolczynnik uczenia si¢. Interpretacja funkcji Q(7T) z parametrem
w wskazuje, ze pracownik wykonujacy t¢ sama prace przez kilka lat, z kazdym rokiem
wykonuje ja o w % sprawniej i efektywniej. Tak rozumiane do§wiadczenie zawodowe
skutkuje wzrostem zdolnosci do wykonywania pracy.

Powyzszy model mozna przedstawi¢ w formie addytywnej’ jako sume trzech sktad-
nikow:

H(T) =K +E + D(T)=K + I(T),

gdzie: I(T) okresla kapital intelektualny pracownika, a D(T) — przyrost do§wiadczenia
wedlug przyjetej funkcji uczenia. Poniewaz kapitat z doswiadczenia D(T) mierzy sig
jako réznicg H(T) — (K+E) wigc wielkos¢ t¢ wyraza rowniez formuta:

D(T) = (K+E)- Q(T)=H(0)Q(T).

Osoba ludzka, postrzegana w tych rozwazaniach jako triada: cialo — umyst — duch,
dysponuje jeszcze kapitatem kreatywnosci, ktorego pomiar okreslita D. Dobija®. War-

* 1. Cieslak, M. Koczuba-Sobieraj, Koszty pracy jako krytyczna zmienna w zarzqdzaniu jednostkq, w:
Rachunkowos¢ i Controlling, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2002.

® D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, WSPiZ im. L. Kozmin-
skiego, Warszawa 2005.
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to$¢ tego kapitatu okresla terazniejsza warto§¢ réznicy migdzy rzeczywistymi zarob-
kami pracownika, a minimalnym zarobkiem wynikajacym z przedstawionego modelu
kapitatu H(T). Zostaje on zatem ujawniony na efektywnym rynku pracy. Jest to zatem
formuta:

Hr=Z/p - H(T),

gdzie: Hr — kapital kreatywnosci, Z — rzeczywiste roczne zarobki pracownika,
p — premia za ryzyko. Warto zauwazy¢, ze formuta Z/p jako element pomiaru kapitatu
ludzkiego zostala juz uzyta przez B. Lev i Schwartz w 1964 roku.

Uzupehiajac wczesniejszy model kapitalu o czynnik kreatywnos$ci otrzymuje si¢
wzOr:

H(T) = K+ E +D(T) + Hr .

3. Model pomiaru kapitalu ludzkiego uwzgledniajacy specyfike
zawodu pracownika naukowo-dydaktycznego

Zaprezentowany model wyceny kapitatu ludzkiego nalezy dostosowaé do specyfiki
kazdego zawodu, tak aby mozliwe bylo ustalenie wartosci kapitatu pracownika na
kazdym etapie jego kariery zawodowej. W niniejszej pracy przedstawiona zostanie jego
modyfikacja na potrzeby ustalenia kapitatu nauczyciela akademickiego, czyli
pracownika naukowo — dydaktycznego, z r6znym stopniem naukowym. W miarg
uptywu czasu pracy kwalifikacje pracownika podnosza si¢ w efekcie zdobytego
doswiadczenia. To zjawisko jest typowe i znalazlo swoje odzwierciedlenie juz
w podstawowym modelu kapitatu. W przypadku nauczycieli akademickich
wykonywana przez nich praca ma jednak charakter dwojaki. Prowadza oni zajgcia
dydaktyczne ale rowniez zobligowani sa do pracy naukowej, przeprowadzania badan,
ktorych wyniki sa publikowane i przyczyniaja si¢ do uzyskiwania wyzszych stopni
naukowych. Zatem model kapitatu intelektualnego pracownika naukowo dydaktycz-
nego powinien umozliwiaé wyceng przyrostu jego kapitatu w miar¢ rozwoju
zawodowego pracownika. Prowadzenie badan naukowych nie pociaga za soba
wysokich wydatkéw $rodkow pienigznych ale za to pochtania znaczna czg$¢ czasu,
ktéry mogltby zostaé wykorzystany w inny, alternatywny sposob. Zatem podstawa
wyceny czasu poswigconego na prace badawcza beda korzysci jakie pracownik mogltby
uzyska¢ wykorzystujac ten czas w inny sposoéb np. prowadzac dodatkowe zajgcia
dydaktyczne. Dochodzimy tu do znanego, nie tylko w rachunkowosci ale w calej
ekonomii pojecia kosztu alternatywnego, badz inaczej mowiac kosztu utraconych
mozliwo$ci. Oznacza on dochody utracone w wyniku zaprzestania jednego dziatania na
rzecz drugiego. Pojawia si¢ w sytuacji ograniczonych zasobow — niekoniecznie
majatkowych, np. ograniczonych zdolno$ci produkcyjnych jednostki. Odzwierciedla
korzysci, ktorych jednostka bedzie musiata si¢ wyrzec w sytuacji gdy wybrana opcja
wymaga rezygnacji z innego dopuszczalnego wariantu dziatania. Cecha charakte-
rystyczna kosztu alternatywnego jest fakt, iz nie oznacza on wydatkowania $rodkow
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pienig¢znych, lecz zmniejszenie dotychczas uzyskiwanych wpltywow. Pokazuje nam co
tracimy odrzucajac alternatywna mozliwo$¢ dziatania. Koszty utraconych mozliwosci
pojawiaja si¢ zawsze jezeli stoimy przed jakim§ wyborem. Decydujac si¢ na jedno
rozwiazanie rezygnujemy z innego.

Zatem model kapitatu intelektualnego pracownika akademickiego powinien uwzgled-
nia¢ wzrost kapitatu o skapitalizowang warto$¢ czasu poswigconego pracy naukowe;.
Warto$¢ czasu pracy jest natomiast pochodna biezacej wartosci posiadanego kapitatu
ludzkiego. Doswiadczenie oraz tytuly naukowe roznicuja stawki godzinowe zajec.
Oznacza to, ze przyrost kapitatu ludzkiego powinien odzwierciedla¢ koszt alternatywny
w stosunku do kwoty, jaka pracownik moglby otrzymac za czas po§wigcony badaniom
naukowym. Zmodyfikowany model, uwzgledniajacy specyfike zawodu nauczyciela
akademickiego bgdacego pracownikiem naukowo-dydaktycznym mozna zapisa¢ nastg-
pujacym wzorem:

H(T) =K + E + D(K+E)t] + Ni {2 + D(Ni)t3,

gdzie: Ni — warto$¢ skapitalizowanych naktadéw na uzyskanie i-tego stopnia nauko-
wego, ¢t/ — czas pracy dydaktycznej, 2 — czas przez jaki ponoszone byly naktady,
t3- czas jaki minal od uzyskania i-tego stopnia naukowego.

Procedurg obliczania kapitalu ludzkiego wybranych pracownikéw naukowych réoz-
nego stopnia mozna zatem zapisa¢ jak ponize;j:

Magister bezposrednio po studiach
H=K+E

Magister po roku pracy dydaktyczno — naukowej
H = K+E+ DI(K+E) + N1(dr)

Doktor bezposrednio po uzyskaniu tytutu, po 6 latach pracy naukowej
H= K+E+ D6(K+E) + N6(dr)

Doktor, rok po uzyskaniu tytutu, po 7 latach pracy dydaktycznej i po roku pracy nad
habilitacjq
H= K+E+ D7(K+E) + N6(dr) +D1(dr)+ N1(hab.)

Doktor habilitowany bezposrednio po uzyskaniu tytutu, po 15 latach pracy dydaktycznej
i 9 latach pracy nad habilitacjq
H= K+E+ D15(K+E) + N6(dr) +D9(dr)+ N9(hab.)

Doktor habilitowany rok po uzyskaniu tytutu, po 16 latach pracy dydaktycznej
i 1 roku pracy nad profesurq
H=K+E+ D16(K+E) + N6(dr) +D10(dr)+ N9(hab.)+ D1(hab.)+ N1(prof. n)

Profesor nadzwyczajny bezposrednio po uzyskaniu tytutu, po 18 latach pracy dydaktycz-
nej i po 3 latach pracy nad profesurq
H=K + E + D18(K+E) + N6(dr) + D12(dr )+ N9(hab.) + D3(hab.) + N3(prof. n)

Profesor nadzwyczajny po roku od uzyskaniu tytutu, po 19 latach pracy dydaktycznej
H=K+E+ D19(K+E) + N6(dr) +D13(dr)+ N9(hab.)+ D4(hab.) + N3(prof. n)+D1(prof. n)



202 Magdalena Koczuba-Sobieraj

Profesor tytularny bezposrednio po uzyskaniu tytutu, po 27 latach pracy dydaktycznej
i po 4 latach pracy nad tytutem

H= K+E+ D27(K+E) + N6(dr) +D21(dr)+ N9(hab.)+ D12(hab.) + N3(prof. n)+D9
(prof. n)+N4(prof. tyt)

Profesor tytularny rok po uzyskaniu tytutu, po 28 latach pracy dydaktycznej
H= K+E+ D28(K+E) + N6(dr) + D22(dr) + N9(hab.) + D13(hab.) + N3(prof. n)+
D10(prof. n)+N4(prof. tyt)+D1(prof. tyt)

Profesor zwyczajny bezposredni po uzyskaniu tytutu, po 39 latach pracy dydaktycznej
i po 4 latach pracy nad tytutem

H= K+E+ D39(K+E) + N6(dr) +D33(dr)*+ NO9(hab.)*+ D24(hab.) + N3(prof. n)+
D21 (prof. n)+ N4(prof. tyt) + D12(prof. tyt) + N4(prof. zwycz)

Profesor zwyczajny roki po uzyskaniu tytutu, po 40 latach pracy dydaktycznej
H= K+E+ D40(K+E) + N6(dr) +D34(dr)+ N9(hab.)+ D25(hab.) + N3(prof. n)+
D22(prof. n)+ N4(prof. tyt) + D13(prof. tyt) + N4(prof. zwycz) + D1(prof. zwycz.)

3a. Wyliczenia kapitalu ludzkiego pracownikéw naukowo-dydaktycznych
Z ré6znym stopniem naukowym

Na podstawie zaprezentowanego modelu pomiaru kapitatu obliczono kapitat ludzki
magistra, doktora, doktora habilitowanego, profesora nadzwyczajnego, profesora tytu-
larnego i profesora zwyczajnego. Przyjgto na ten cel szereg zatozen:

— roczne koszty utrzymania wynosza 7800 zt (650 zt - 12) i kapitalizowane beda
do momentu ukonczenia studiéw i rozpoczgcia pracy, czyli do 23. roku zycia
wlacznie,

— roczne koszty edukacji wynosza 4500 zt i kapitalizowane bgda przez okres 5 lat,

— parametr uczenia si¢ 10%,

— pracownik akademicki po§wigca na pracg badawcza 500 godzin rocznie, czyli
ok. 2 godzin dziennie,

— prace badawcze prowadzone przed uzyskaniem tytutu doktora — 6 lat od
momentu uzyskania tytutu magistra,

— prace badawcze prowadzone przed uzyskaniem tytulu doktora habilitowanego
— 9 lat od momentu uzyskania tytutu doktora,

— prace badawcze prowadzone przed uzyskaniem tytutu profesora nadzwyczajnego
— 3 lata od momentu uzyskania tytutu doktora habilitowanego,

— prace badawcze prowadzone przed uzyskaniem tytulu profesora tytularnego
— 3 lata, po 5 latach przerwy od momentu uzyskania tytutu doktora habilitowa-
nego,

— prace badawcze prowadzone przed uzyskaniem tytulu profesora zwyczajnego
— 4 lata, po 8 latach przerwy od momentu uzyskania tytutu profesora tytularnego.

Kwoty miesigcznych kosztow utrzymania zostaty okreSlone w oparciu o dwie
istotne pozycje: minimum egzystencji i minimum socjalne. Minimum socjalne — jest to
najnizszy koszt okreslonych dobr i ushug, uznanych za niezbedne do zaspokojenia
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podstawowych potrzeb cztowieka (zywno$¢, mieszkanie, o§wiata, wychowanie, kultura,
odziez i obuwie, leki, higiena, sport, wypoczynek, transport, rezerwa finansowa — od 4
— 8% wszystkich wydatkéw). Szacowana wysoko$¢ minimum socjalnego ma infor-
mowac o kosztach zapewniajacych takie warunki zycia, by rodzina czy gospodarstwo
domowe mogly zachowa¢ sily zyciowe, posiada¢ i wychowywaé dzieci oraz utrzymy-
waé wigz ze spoleczenstwem’.

Tabela 1. Wysoko$¢ minimum socjalnego w gospodarstwach pracowniczych
w czerwceu 2009 1. (w zb)

Gospodarstwa pracownicze
e e 1-0sobowe | 2-0sobowe | 3-osobowe | 3-osobowe | 4-osobowe | 5-osobowe
Wyszczegolnienie
M+K+ M+K+
M+K/2 M+K |M+K+DM| M+K+DS DM4DS | DM+2xDS
Minimum socjalne per capita 900,2 745,35 746,21 770,08 718,23 701,47
Minimum socjalne 900,2 1490,7 2238,63 2310,25 2872,9 3507,36
Z tego:
— zywno$¢ 232,52 465,05 656025 708,19 899,39 1142,53
— mieszkanie 325,61 464,99 631,12 631,12 798,59 966,41
— edukacja 12,40 24,80 131,74 110,46 217,40 315,47
— kultura i rekreacja 92,18 107,87 132,21 139,77 164,10 196,00
— odziez i obuwie 37,40 74,80 110,80 110,59 146,60 182,39
— ochrona zdrowia 34,22 65,55 84,05 85,31 103,81 123,57
— higiena osobista 26,09 50,45 61,96 73,81 85,98 109,43
— transport i lacznos¢ 73,09 139,68 303,78 320,23 320,23 336,67
— pozostate wydatki 66,68 97,52 126,71 130,77 136,80 134,90

Zrédto: Obliczenia Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie na podstawie danych GUS.

Symbole uzyte w tablicy oznaczaja odpowiednio:

M — mgzezyzna w wieku 25-60 lat,

K — kobieta w wieku 25-60 lat,

M+K/2 — wydatki na poziomie $redniej arytmetycznej dla gospodarstwa mezczyzny
i kobiety,

DM - dziecko mtodsze w wieku 4-6 lat,

DS- dziecko starsze w wieku 13—15 lat.

Minimum egzystencji natomiast, zwane roéwniez niekiedy minimum biologicznym,
stanowi dolne kryterium ubostwa, istotnie rdézniace si¢ od minimum socjalnego. Zakres
i poziom zaspokajania potrzeb wedtug standardu minimum egzystencji wyznacza gra-
nicg, ponizej ktoérej istnieje biologiczne zagrozenie zycia oraz rozwoju psycho-
fizycznego cztowieka. W koszyku minimum egzystencji, wedlug ekspertow IPiSS,
znajduja si¢ jedynie wydatki pozwalajace na tzw. przezycie, wydatki zaspokajajace
potrzeby mieszkaniowe oraz artykuly zywnosciowe.

7 Strona internetowa Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie, http://www.ipiss.com.pl.
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Tabela 2. Wysoko$¢ minimum egzystencji w gospodarstwach pracowniczych

w 2008 r. w zt
Gospodarstwa pracownicze
e . 1-osobowe | 2-osobowe | 3-osobowe | 3-osobowe | 4-osobowe | 5-osobowe
Wyszczegolnienie

M+K+ M+K+

M+K/2 M+K M+K+DM | M+K+DS DM+DS |DM+2xDS
Minimum egzystencji per capita 413,2 345,3 3329 363,9 350,5 360,9
Minimum egzystencji 413,2 690,5 998,8 1091,8 1402,0 1804,7

Z tego:

— zywnos¢ 169,6 339,1 488,3 541,7 690,9 893,5
— mieszkanie 194,3 262,3 368,8 368,8 477,71 585,5
— edukacja 0,0 0,0 2,8 38,8 41,6 80,3
— odziez i obuwie 11,4 22,7 38,7 40,4 56,3 74,0
— ochrona zdrowia 7,5 12,5 26,6 20,8 342 42,3
— higiena osobista 10,8 21,0 26,1 294 34,5 43,1
— pozostate wydatki 19,7 32,9 47,6 52,0 66,8 85,9

Zrédto: Obliczenia Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie na podstawie danych GUS.

Zaktada sig, iz pracownicy naukowi wywodzacy si¢ z rodzin bedacych na granicy
ubostwa sa rzadkos$cia. Ludzie w tak dramatycznej sytuacji materialnej raczej nie moga
pozwoli¢ sobie na ksztalcenie si¢ na poziomie wyzszym, ktore zawsze pociaga za soba
pewne koszty oraz na pdzniejsza prac¢ naukowa. Sa oni zmuszeni jak najszybciej
podjaé prace, ktora pozwoli im si¢ utrzymaé. Wiadomo takze, ze pracownik zakwa-
lifikowany jako nauczyciel akademicki posiada dodatkowe umiejetnosei takie jak np:
znajomos$¢ jezykoéw obeych czy programéw komputerowych, co wiaze si¢ z ponoszo-
nymi dodatkowymi kosztami. Dlatego dla wyznaczenia poziomu ptac minimalnych,
jako koszty utrzymania, przyjmuje si¢ wartos§¢ minimum socjalnego pomniejszonego
o elementy nie zaliczane do kosztow utrzymania, jak np. rezerwy finansowe. Uzyskana
warto$¢ oscyluje zatem pomigdzy minimum socjalnym a minimum egzystencji. Na
potrzeby zaprezentowanego przykladu przyjeto kwote w wysokosci 650 zt.

Jezeli chodzi z kolei o koszty ksztatcenia, w Polsce dokonuje si¢ obecnie trans-
formacja systemu profesjonalnego ksztatcenia. Poprzednie finansowanie z funduszy
podatkowych jest zastgpowane przez indywidualne czesne. W zwiazku z tym przyjeto
kwotg odpowiadajaca niskiemu czesnemu na niepublicznej uczelni, jako naklady na
profesjonalng edukacjg.

Zgodnie z prawem o szkolnictwie wyzszym godzinowa stawke wynagrodzenia
zasadniczego oraz dodatkow okreslanych stawka miesigczng wynikajacych z osobistego
zaszeregowania nauczyciela akademickiego ustala si¢ poprzez podzielenie miesigcznej
stawki przez liczbg 156. Zatem liczac, w przyktadzie, godzinowa stawke w skali roku
dzieli si¢ roczne wynagrodzenie przez liczbg 1872.

W oparciu o przyjete zatozenia obliczono kapitat intelektualny wybranych pracow-
nikdéw naukowo-dydaktycznych. Wyniki zaprezentowano w ponizszej tabeli.
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Proces formutowania si¢ kapitatu pracownikow naukowo-dydaktycznych, na kazdym
etapie rozwoju naukowego, zaprezentowano w formie wykresu.

Wykres. Ksztattowanie si¢ kapitatu pracownikow naukowych w zalezno$ci
od posiadanego tytulu naukowego

2000000
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wiek pracownika

Zrbdto: Opracowanie whasne.

Powyzsze modele maja liczne zastosowania, glownie do okreslania godziwych
wynagrodzen, ale takze w innych przypadkach gdzie wystepuje wielkos¢ kapitatu ludz-
kiego. Ustanawianie wielko$ci wynagrodzen zgodnych z wartoscia kapitatu jest przed-
miotem dalszych rozwazan.

4. Modele placowe adekwatne dla wynagradzania nauczycieli
akademickich

Zgodnie z natura energii koncentracja kapitatu nie utrzymuje si¢ na stale w obiekcie
w zwiazku z czym wystgpuje naturalna stratno$¢. Te procesy naturalnej, losowej dyfuz;ji
kapitatu sa wyjasnione na gruncie nauk fizycznych (termodynamika). Wiasciwe dla
nauk ekonomicznych ujecie procesow dyfuzji kapitalu przedstawil M. Dobija®.
Zrozumienie procesoOw dyfuzji wartosci bedacej koncentracja kapitatu wyjasnia wiele
kwestii zwiazanych z rachunkiem ekonomicznym. Dla zachowania warto$ci kapitatu
stosuje si¢ kapitalizowanie badz dyskontowanie, czyli obliczanie wartosci przysztej lub
terazniejszej. Rachunek ekonomiczny dokonuje si¢ zawsze z uwzglednieniem czasu,
ktora to kategoria jest tez okreslona przez teori¢ termodynamiki, jako termodynamiczna
strzatka czasu okre$lona przez prawo rozpraszania si¢ energii. Dokonuje si¢ ono
jednokierunkowo; energia ptynie od lokalizacji z wyzszym potencjatem do lokalizacji
z nizszym potencjatem, o ile nie zostana podjete przeciwdzialania wymagajace jednakze
uzycia zewngtrznej energii.

8 M. Dobija, Theories of Chemistry and Physics Applied to Developing an Economic Theory of Intellectual
Capital, w: Knowledge café for Intellectual Entrepreneurship THROUGH or AGAINST Institutions, red.
S. Kwiatkowski, P. Houdayer, WSPiZ im. L. KoZminskiego, Warszawa 2004.
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Ta wiedza, jak tez model kapitatu ludzkiego, pozwala na zrozumienie natury ptacy
godziwej. Jest to ptaca, ktora zachowuje kapitat pracownika w niezmienionym stanie
mimo uplywu czasu. Oznacza to, ze ptaca godziwa roOwnowazy naturalny rozplyw
kapitatu pracownika. W zwiazku z tym w ustanowieniu placy godziwej ponownie
znajduje zastosowanie wielko$¢ premii za ryzyko. Te rozwazania mozna opisaé
formalnie przy zastosowaniu koncepcji wewngtrznej stopy zwrotu do kapitatu ludzkiego
okreslonego wczesniej opisanymi modelami.

Rownanie wewngtrznej stopy zwrotu zastosowane do kapitalu ludzkiego pracownika
z kapitalem H(T) w okresie jednego roku przedstawia si¢ nastepujaco:

H(T) - (I+1) =W + H(T + 1),

gdzie W stanowi roczne wynagrodzenie brutto powigkszone o ubezpieczenia spoteczne
i inne $wiadczenia na rzecz pracownikow platne przez pracodawce, czyli koszty pracy.
Czynnik H(T+1) oznacza natomiast kapitat pracownika po uptywie roku.

Na tej podstawie mozna obliczy¢ koszty pracy W:

W=H(T)+H(T) - r—H(T+1).
A po przeksztatceniach:
W =H(T) - r— H(o) [Q(T+1) — Q(T)] =H(T) r — AD(T) .

Wielkos¢ [O(T+1) — Q(T)] przedstawia w przypadku zatrudnionego przyrost
kapitatu z tytutu do§wiadczenia. Wyprowadzona formuta okresla zatem koszty pracy W
jako procent od kapitalu minus zmniejszenie z tytulu rocznego przyrostu do$wiad-
czenia. Zauwazmy, ze ten drugi sktadnik maleje szybko wraz ze wzrostem liczby lat
pracy T. Oznacza to, ze skladnik ten wywiera istotny wptyw na wynagrodzenia tylko
w poczatkowym okresie zatrudnienia. Jest to znane w praktyce zjawisko przyznawania
nizszych wynagrodzen pracownikom podczas stazu i w pierwszych latach pracy.

Zatem formuta okreSlajaca wysoko$¢ kosztow pracy moze by¢ sprowadzona do
najprostszej postaci :

W=H(T) r.
Oznacza to, ze koszty pracy stanowia procent od kapitatu zatrudnionego. Jest to for-
malny wyraz teorii placowe] wyjasniajacej zréznicowanie wynagrodzen poziomem
kapitatu zatrudnionych. Z tej ogdlnej formuty mozna bowiem wywie$§¢ model ptacy

statej (zasadniczej). W tym celu oblicza si¢ terazniejsza wartos$¢ (PV) strumienia wy-
nagrodzen.

py—_ HD
stopa dyskonta

Zgodnie z ogdlnym modelem kapital poczatkowy ulega rozpraszaniu (dyfuzji,
czynnik e™'). Zatem stopa dyskonta jest okreslona przez zmienna losowa s, ktora spetnia
relacja p = E(s). W zwiazku z tym:

_r-H(T) r-H(T)
=,

PV
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Jesli zatem r = p, to PV = H(T) oznacza to, ze kapital ludzki nie ulega deprecjacji przy
stopniu optacenia pracy réwnym r = p = 0,08. Ten rozmiar ptacy powinien by¢ staly,
czyli wyznacza teorig ptacy zasadnicze;.

r-H(T)

Jezeli stopien optacania pracy r > p, to PV = > H (T) oznacza to, ze

pracownik nie tylko zachowuje swoj kapital, lecz uzyskuje nadwyzk¢. Rozmiar tej
nadwyzki jest zwiazany z kapitatem kreatywnoS$ci pracownika.

W przypadku gdy r < p ptaca zasadnicza jest zbyt niska i nie pozwala na utrzymanie
kapitalu pracownika, ktéry ulega uszczerbkowi, co stwarza konsekwencje spoteczne
i demograficzne.

Na podstawie powyzszej teorii mozna ilustrowac i bada¢ zgodno$¢ ptac z wartoscia
kapitatlu ludzkiego. W szczegodlno$ci praktyka pozwala na konfrontacj¢ tej teorii
Z rzeczywisto$cia, bowiem ptaca minimalna jest zwykle okreslana w drodze ustawowe;.
Okreslone w drodze aktéw prawnych wynagrodzenie minimalne dotyczy wszystkich
zatrudnionych, za$ zgodnie z teorig wyznacza ono ptacg godziwa dla pracownika bez
profesjonalnej edukacji i stazu pracy.

W szkolnictwie wyzszym koszty pracy sa skladnikiem dominujacym w kosztach
ogotem. W 2008 roku stanowity one 73% kosztow rodzajowych w przypadku uczelni
panstwowych i 65% w przypadku uczelni niepanstwowych’. Zdecydowana wickszos¢
pracownikow szkot wyzszych to nauczyciele akademiccy pracujacy bezposrednio w sfe-
rze dydaktyczno — naukowej. Na koszty ich pracy wptywaja ogolnie takie czynniki jak:

— $redni poziom ptac w szkolnictwie wyzszym,

— rozporzadzenia ministra edukacji narodowej okreslajace wysoko$¢ wynagrodzen

na poszczegdlnych stanowiskach,

— wysoko$¢ narzutow na wynagrodzenia,

— wysoko$¢ pensum dydaktycznego.

Czynniki te ustalane sa gléwnie poza uczelnia i maja one charakter sztywny, jak np.
narzuty na place, albo okres§laja pewne wartoéci graniczne np. pensum, widetki
ptacowe. Istnieja wige pewne mozliwo$¢ prowadzenia przez jednostkg wilasnej polityki
wynagrodzen. Stad tez réznice w wysokosci wynagrodzen na poszczegdlnych stano-
wiskach w ramach tej samej uczelni oraz migdzy ré6znymi uczelniami. Istotne jest przy
tym, aby wynagrodzenie uwzgledniato kapitat intelektualny pracownika naukowego,
czyli jego wyksztatcenie, wiedzg, doswiadczenie, stopien i dorobek naukowy.

4a. Wyliczenie kosztéw pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych
Z ré6znym stopniem naukowym

Analizujac stosunek kosztow ubezpieczen i innych $wiadczen na rzecz pracow-
nikéw do kosztow wynagrodzen w publicznych szkotach wyzszych w 2008 roku mozna
zauwazy¢, iz na kazda zlotowke wynagrodzen przypada 21,7% kosztéw ubezpieczen
i innych $wiadczen na rzecz pracownikow. Mozna zatem tatwo obliczy¢ minimalne
i maksymalne koszty pracy obejmujace wartosci wynagrodzen wynikajace z rozporza-
dzenia oraz obliczony wskaznik narzutu pozostatych kosztéw pracy.

% Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., GUS, Warszawa 2009.
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Bazujac na ustalonych wcze$niej wielkoSciach kapitatu intelektualnego wybranych
pracownikow akademickich policzono odpowiadajace im koszty pracy. Wyniki zapre-
zentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 5. Koszty pracy wybranych pracownikéw naukowo-dydaktycznych

Roczne koszty | Miesigczne | Miesieczne koszty pracy liczone
pracy koszty pracy | jako: ustawowe wynagrodzenia
. Wartos¢ wynikajace wynikajace |+ ubezpieczenia spoleczne i inne
Stopiei naukowy kapitalu z kapitalu z kapitalu Swiadczenia na rzecz
pracownika pracownika pracownikéw (21,7%)
od do
Magister, 501368 40109,42 3342,45 2117,58 3797,04
23 lata
?;lf;fr 732014 58561,12 4880,09 3298,07 5987,64
?;ll‘;:’r habilitowany, | )5037¢ 84030,05 7002,50 3724,02 7302,00
Profesor 1190300 95223,97 793533 3979,59 8519,00
nadzwyczajny, 41 lat
15){)"12‘150" tytularny, 1405817 112465 34 9372,11 4344,69 9736,00
g;"lge;"r zwyczany, 1651011 132080,85 11006,74 4661,11 12170,00
Starszy wyktadowca
bez tytutu naukowego, 691442 55315,38 4609,62 2616,55 4673,28
45 lat

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W tabeli, obok kosztow pracy wynikajacych z kapitalu danego pracownika, za-
mieszczono miesi¢czne koszty pracy obliczone w oparciu o wynagrodzenia ustawowe
oraz wskaznik narzutu ubezpieczen spotecznych i innych $§wiadczen na rzecz praco-
wnikow. Umozliwia to weryfikacje uzyskanych wartosci ze stanem rzeczywistym.

5. Podsumowanie

Wielko$¢ ptac zawsze byla i bedzie przedmiotem spolecznego zainteresowania.
Stanowi ona zlozonag kategori¢ zarowno ekonomiczna jak i psychologiczng. Dla pra-
cownika wynagrodzenie stanowi dochdd bedacy podstawowym (czgsto jedynym)
zrédlem zaspokajania jego biezacych i przysztych potrzeb konsumpcyjno-bytowych.
Dla pracodawcy natomiast wynagrodzenia to koszty, ktére chciatby w miar¢ mozli-
wosci ograniczaé. Ta podwodjna funkcja wynagrodzen (przychodowa i kosztowa)
doprowadza do znanego ,,konfliktu interesow” pomig¢dzy pracownikiem a pracodawca.

Czynnikiem, ktéry w znacznym stopniu powinien wplywaé¢ na wielkos¢ wyna-
grodzenia zasadniczego jest kapitat zgromadzony w osobie zatrudnionego. Kapital jest
warto$cia, ktora musi by¢é zawsze wyceniana na dany moment czasu. Mierzy si¢ go
wigc albo warto$cia terazniejsza, albo przyszla, w zalezno$ci od punktu wyjscia
i problemu bgdacego przedmiotem rachunku. Oceny projektow inwestycyjnych doko-



Ksztattowanie kosztow pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych... 211

nuje si¢ poprzez dyskontowanie strumieni przyszitych wplywow. Natomiast wartosé
kapitatu ludzkiego, ktéry gromadzi si¢ w czlowieku praktycznie od dnia jego narodzin,
musi by¢ ustalana przy zastosowaniu rachunku kapitalizacji. Celem jest bowiem
ustalenie biezacej wartosci ponoszonych przez lata nakladéw. W ogdlnym modelu
skapitalizowane zostaty naktady poniesione na utrzymanie i edukacje¢ oraz przyrost
doswiadczenia zawodowego. Jednak nie zawsze formula ta jest wystarczajaca.
W odniesieniu do pracownikow naukowo — dydaktycznych zapis ten uzupetniono
o skapitalizowane naklady ponoszone przez pracownikow akademickich na prace
badawcze, ktorych rezultaty prowadza do uzyskiwania kolejnych stopni naukowych.
Wycena tych naktadow przeprowadzona zostata w oparciu o koszt alternatywny, czyli
w wysokoéci wynagrodzenia jakie pracownik uzyskalby poswigcajac ten czas na
prowadzenie zajg¢. Przyrost do§wiadczenia liczony jest w tym przypadku odrgbnie dla
kazdego stopnia naukowego. Zmodyfikowany w ten sposéb model wydaje si¢ bardziej
pasowac do specyfiki omawianego zawodu.
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Koszty logistyki w budzecie przedsi¢biorstwa

Streszczenie. Artykul jest poswiecony budzetowaniu kosztow logistyki. Przedstawiono w nim
zalety budzetowania kosztow logistyki, jego wady oraz metody. Dodatkowo, zaprezentowano
miejsce kosztow logistyki w budzecie glownym przedsiebiorstwa.

1. Wstep

Budzetowanie jest uznawane za jedno z popularniejszych i skuteczniejszych narzeg-
dzi wspierajacych zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Wynika to z wielofunkcyjnosci,
jaka niosa ze soba roczne budzety. Sa one implementacja planéw o charakterze dtugo-
okresowym 1 daja gwarancje wlasdcicielom, ze osoby odpowiedzialne za ich sporza-
dzanie bedq §wiadomie planowac na swoich odcinkach dziatania. Zostana w ten sposob
wyeliminowane (lub ograniczona ich ilo$¢) nieprzemys$lane dziatania, ktéore moga
zaszkodzi¢ w osiaganiu celow'. W pracy” budzetowanie definiuje si¢ jako proces, ktory
obejmuje okreslone fazy i etapy wykonywane w ustalonej kolejnosci, przy czym liczba
wyodrebnionych faz i etapow jest sprawa koncepcji. W pracy A. Karminskiej® budze-
towanie jest ,,narzedziem nadajacym skuteczno$¢ wdrazanym strategiom i wspomaga
planowanie strategiczne w diagnozowaniu realnos$ci realizacji zadan strategicznych”.

Budzetujac koszty przedsigbiorstwa dziatajacego na globalnym rynku istotne jest
uwzglednienie kosztéw logistyki. Koszty te zwigkszaja swoja warto$¢, co jest efektem
pozyskiwania surowcow z coraz odleglejszych krajow oraz sprzedaza produktéw do
roznych zakatkow globu ziemskiego.

' Koszty w zarzadzaniu matym i Srednim przedsiebiorstwem handlowym, red. R. Kowalak, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 90-91.

% Budzetowanie kosztéw przedsiebiorstwa, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2002, s. 12.

3 A. Karmanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw, Difin, Warszawa 2006, s. 387.
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2. Zalety budzetowania kosztow logistyki

Budzetowanie posiada liczne zalety, wsrod ktorych wymienia sigh:

— wsparcie planowania rocznej dziatalnosci,

— koordynacja oraz harmonizacja dziatan r6znych czg$ci organizacji,

— komunikowanie zamierzen poszczegdlnym kierownikom os$rodkéw odpowie-

dzialnosci,

— motywowanie pracownikow do wigkszych wysitkow, aby osiagnac cele przed-

siebiorstwa,

— sterowanie dzialalnoscia,

ocena pracy menadzerow.
Zalety te zostang omowione w artykule skupiajac si¢ na kosztach logistyki.

Wsparcie planowania rocznej dzialalnosci polega na obliczeniu, jakie moga by¢
poniesione w najblizszym okresie (najczgsciej roku) koszty logistyki i jaki bedzie ich
wplyw na podejmowane przez zarzad decyzje. Brak planowania kosztow logistyki moze
spowodowaé, ze menadzerowie podejma decyzje np. zakupu nowoczesnych wozkow
widlowych pod wplywem impulsu (np. mamy obecnie pieniadze to dokonajmy zakupu),
a w przysztodci okaze sig, ze sq one zbgdne lub nie realizuja w petni zamierzonych dziatan
(niski poziom wykorzystania, zmiany zalozen zwiazanych z transportem wewngtrznym).
Bledy w zakresie planowania moga dziatla¢ demotywujaco na pracownikéw, ktorzy
nieracjonalne ponoszenie kosztow logistyki moga traktowaé jako marnotrawstwo.

Koordynacja i harmonizacja poszczegolnych cze$ci organizacji poprzez budzet
wynika z tego, ze jest on traktowany jako przewodnik dla poszczegolnych menadzeréw
i kierownikéw osrodkow odpowiedzialnosci. Budzet gtéwny integruje poszczegdlne
budzety czastkowe nie pozwalajac na to, zeby ktorykolwiek koszt logistyki nie zostat
ujety lub zostal ujety podwdjnie. W ramach tej zalety warto wymienic istotna role budze-
towania w planowaniu kosztéw logistyki fancucha dostaw i koordynacji migdzy jego
poszczegdlnymi ogniwami. Szczeg6lnie istotne jest powigzanie kosztow logistyki dziatu
dystrybucji, transportu wewngtrznego oraz dziatu zaopatrzenia. Nieracjonalne moze by¢
zamowienie wigkszej partii surowca (liczac na opusty), jesli dzial produkcji nie jest go
w stanie zuzy¢, co powoduje wzrost kosztOw magazynowania oraz nieefektywne wy-
korzystanie $rodkow transportu wewngtrznego. Odwrotnie, zamawianie zbyt malych partii
surowca moze spowodowac, ze mimo, iz koszty magazynowania zmaleja, to koszty
transportu oraz koszty zwiazane z przestojami z powodu braku surowca wzrosna.

Komunikowanie zamierzen kierownikom os$rodkéw odpowiedzialnosci to wias-
ciwe wykorzystanie zasobu, jakim jest informacja. Kazda z osob odpowiedzialna za
swoje stanowisko powinna by¢ zorientowana, co bedzie wykonywata w najblizszej
przysztoséci. Spowoduje to, ze bedzie mogla zorganizowaé swoja prace i podlegtych jej
pracownikéw. Budzety dla poszczegolnych kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci
powinny odzwierciedla¢ cele, jakie zamierza organizacja osiagna¢ w najblizszym
okresie. Sporzadzajac je moga oni czu¢ si¢ odpowiedzialni nie tylko za ich osiagnigcie,
ale 1 ich przygotowanie. Dziat logistyki przygotowujac budzet kosztéw logistyki musi
uwzglednia¢ cele wyznaczone przez zarzad zdajac sobie sprawe z tego, ze koordynuja
najczesciej prace wielu innych dziatow przyczyniajac si¢ do harmonizacji pracy.

‘. Drury, Rachunek kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 370.
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Wazna zaleta budzetowania kosztow logistyki jest motywowanie pracownikéw
dzialu logistyki do przykladania staran dla osiagniecia celow wytyczonych przez
cala organizacje. Kadra, ktéra widzi, ze bierze czynny udziat w kierowaniu przed-
sigbiorstwem poprzez tworzenie i realizacje budzetow moze odczuwac satysfakcje
szczegOlnie w przypadku, gdy efekty sa zgodne z zalozeniami. Jesli dodatkowo moty-
wacja zostanie wzmocniona odpowiednimi premiami lub nagrodami mozna domniemy-
wac, ze budzety sporzadzane w kolejnych latach beda bardziej precyzyjne, kierownicy
nie beda starali si¢ zawyzaé kosztow logistyki w budzetach, aby zminimalizowaé ry-
zyko ich przekroczenia.

Budzetowanie kosztéw logistyki pomaga w ich sterowaniu. Dokonywanie porow-
nania planowanych kosztow logistyki z ich warto$cia rzeczywista pozwala menadzerom
dostrzec, ktére z nich wykazuja duze, a ktére male odchylenia. Analiza odchylen
pozwala ocenié, czy przyczyny ich wystapienia sa uzaleznione od czynnikoéw zewngtrz-
nych, czy od braku umiejgtnosci planowania kosztow logistyki w dziale logistyki.

Ostatnig zaleta, jaka wymienia C. Drury, jest mozliwo$¢ oceny pracy poszczegol-
nych kierownikéw, w tym kierownika dziatu logistyki. Prawidlowe wykonanie za-
planowanych zadan w budzecie moze spowodowaé, ze kierownik dziatu logistyki i jego
podwtadni otrzymaja gratyfikacje w postaci premii i nagrod. Jednoczesnie, w przypad-
ku niewykonania budzetu, kierownictwo moze ukara¢ pracownikow jesli okaze sig, ze
jest to skutkiem ich niegospodarnosci lub niedbatosci. Karana moze by¢ nadmierna
rozrzutno$¢, ktora rowniez wykaza budzety kosztow logistyki.

Budzetowanie kosztow logistyki moze petnié nastepujace funkcje’:

— informacyjna, ktéra polega na dostarczaniu informacji o kosztach proceséw
logistycznych, ktére sa niezb¢dne do podejmowania trafnych decyzji oraz dzia-
lan optymalizacyjnych,

— koordynacyjna, obejmujaca kontrolg¢ stanu zapaséow surowcoéw i materialow
z uwzglednieniem potrzeb technologicznych, a takze spadek popytu na wyroby,
towary, ustugi, koszty transportu zewngtrznego,

— Kkontrolna, zwigzang z poréwnaniem kosztéw planowanych z kosztami rzeczy-
wistymi,

— motywacyjna, ktoéra polega na zwigkszaniu zaangazowania pracownikow
w osiagganie wyznaczonych celéw i realizacj¢ zadan poszczegdlnych dziatow
systemu logistycznego.

3. Wady budzetowania kosztow logistyki

Czgs$¢ teoretykow 1 praktykow poddaje budzetowanie, w tym budzetowanie kosztow
logistyki, krytyce. Zwiazane jest to zardwno z samym systemem budzetowania, jak
i uwarunkowaniami behawioralnymi i kulturowymi budzetowania®. Wedlug K. Czuba-
kowskiej, czynniki ograniczajace budzetowanie sa nastgpujace:

5 Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, red. M. Sierpinska, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004, s. 122.
¢ Koszty w zarzqdzaniu malym i Srednim przedsiebiorstwem ustugowym, red. R. Kowalak, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 101.
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— wady tkwiace wewnatrz systemu budzetowania, wynikajace z btednych zalozen,

— niewtasciwy przebieg wdrazania procesu budzetowania’.

B. Nita do czynnikéw ograniczajacych budzetowanie (w tym kosztow logistyki),
tkwiacych w biednych zatozeniach, zalicza®;

— mala elastyczno$¢ wykorzystywanych procedur,

— dostarczanie danych z opdznieniem i dodatkowo obarczonych btedem,

— trudnosci w odpowiedniej klasyfikacji kosztow,

— brak wlasciwych procedur budowy budzetow,

— trudno$ci w przeprowadzaniu kontroli niektorych grup kosztow,

— pomijanie przez system wielu istotnych aspektéw dziatania przedsigbiorstwa,

— nadmierng ilo$¢ kreowanych informacji,

— wysokie koszty wdrozenia i obstugi systemu wobec niejednoznacznych efektow.

Wobec powyzszych, pojawiaja si¢ wigc opinie, ze budzetowanie moze wrecz szko-
dzi¢ przedsigbiorstwu ograniczajac jego rozwdj. Jest to skutek nieumiejgtnego powia-
zania budzetéw z planowaniem strategicznym, tak istotnym na konkurencyjnym rynku.

4. Metody budzetowania kosztow logistyki

Budzetowanie kosztéw logistyki mozna przeprowadzi¢ metoda przyrostowa lub od
zera. Obie metody maja zaréwno zalety, jak i wady.

Metoda przyrostowa wykorzystuje informacje z budzetow (zaré6wno wartosci plano-
wane, jak i wykonane) z poprzedniego okresu. Tworza one baz¢ wyjsciowa do budowy
budzetéw na nastgpne okresy. Dokonuje si¢ w nich korekty wynikajace z uwzglednienia
czynnikow, ktéore moga wplyna¢ na zmiang wysokosci kosztow logistyki. Zaleta tej
metody jest mniejsza pracochtonno$¢ wykonania budzetéw kosztéw logistyki, niz w me-
todzie od zera. Rowniez koszty budzetowania sa nizsze i mozna proces budzetowania
rozpoczaé podzniej, niz w konkurencyjnej metodzie. Wada jest mozliwos¢ powielenia
btedoéw, ktére mogly si¢ pojawi¢ w budzetach w poprzednich okresach. Jednoczesnie
w pracownikach moze wystapi¢ zjawisko braku kreatywnosci i inwencyjnosci, gdyz
uznaja, ze nie ma potrzeby si¢ wysila¢ 1 mozna powieli¢ wartosci kosztow z poprzedniego
okresu. Moze rowniez wystapi¢ sktonno$¢ do zawyzania kosztow logistyki.

Metoda budzetowania od zera polega na budzetowaniu kosztéw logistyki od pod-
staw. Nie wykorzystuje si¢ w niej informacji z budzetow z poprzedniego okresu zakta-
dajac, ze tworzy si¢ budzety od poczatku tak, jakby przedsigbiorstwo rozpoczynato
dziatalno$¢. Powoduje to, ze metoda jest bardziej pracochtonna od budzetowania
przyrostowego ze wzgledu na konieczno$¢ zaangazowania znacznej liczby pracowni-
kéw. Wada ta czesto powoduje, ze menadzerowie rezygnuja z niej, gdyz generuje zbyt
duze koszty, a proces budzetowania musi by¢ rozpoczety wezesniej, niz w przypadku
budzetowania przyrostowego. Moze to spowodowac 1 tak niedoktadno$ci w ustalaniu
wartoéci budzetow. Jednakze wskazuje sig nastepujace zalety”:

" K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004, s. 198.
8 Koszty w zarzadzaniu matym, op. cit., s. 102.
® Budzetowanie kosztéw przedsiebiorstwa, op. cit., s. 55.
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— odrzucenie w procesie budzetowania kosztow logistyki danych historycznych,

— identyfikacja i eliminacja dziataf logistycznych nieefektywnych,

— lepsze wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa,

— eliminowanie niegospodarnosci i naduzy¢,

— mozliwo$¢ poprawy organizacji pracy,

— mozliwo$¢ zastosowania w dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstwach.

Budzetowanie kosztéw logistyki mozna przeprowadzi¢ metoda oddolna (bottom-up)
lub metoda odgérna (top-down). Wybdér metody zalezy od sposobu zaangazowania
pracownikow nizszego szczebla, bioracych udziat w procesach logistycznych.

Budzetowanie metoda oddolna polega na zaangazowaniu znacznej czgsci (lub nawet
wszystkich) pracownikéw, ktorzy uczestnicza w procesach logistycznych. W budzetowa-
nie zaangazowani sa wszyscy kierownicy osrodkoéw odpowiedzialnoSci, ktorzy tworza
budzety czastkowe. Zaletami tego sposobu budzetowania kosztow logistycznych sa'’:

— sprzyjanie funkcji motywacyjnej budzetowania,

— duza realno$¢ budzetow kosztow logistyki oraz latwiejsze akceptowanie przez
pracownikéw ustalen w nich zawartych,
skuteczniejsza koordynacja dzialan jednostek nizszego szczebla z celami catego
przedsigbiorstwa,
lepsze dopasowanie budzetu kosztow logistyki do specyficznych uwarunkowan
dziatalno$ci poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

Za wady budzetowania oddolnego uznaje si¢ :

pochtaniaja znacznie wigcej czasu,

— moga powodowac, ze wyniki uczestnictwa w budzetowaniu kosztow logistyki
kierownikoéw nizszych szczebli bgda negocjowane przez zarzad organizacji,
wystepuje zagrozenie, ze w opracowaniu budzetow kosztow logistyki wezma
udziat pracownicy o niskich kwalifikacjach,

moga cechowac si¢ tzw. ,,luzem”,

— moga doprowadzi¢ do nadmiernej dowolnosci w postgpowaniu podwiadnych
odpowiedzialnych za procesy logistyczne,

wymaga, aby rozpoczgcie budzetowania nastapito wczesniej, kiedy jest wigeej
niepewnosci co do przyszlego okresu.

Budzetowanie odgdérne charakteryzuje si¢ tym, ze zadania zwiazane z budzetowa-
niem kosztéw logistyki wyznacza kierownictwo wyzszego szczebla. Nizszy szczebel
kierowniczy przygotowuje budzety zgodnie z wytycznymi dostarczonymi przez kadrg
menadzerska. Dzigki takiemu podej$ciu, budzety sa w wigkszym stopniu zintegrowane
z celami przedsigbiorstwa. Do innych zalet budzetowania odgdrnego mozna zaliczyé':

— skrocenie okresu budzetowania kosztow logistyki,

— dyscyplinowanie kierownikéw odpowiedzialnych za koszty logistyki oraz ich

pracownikow,

— konieczno$¢ poznania przez naczelne kierownictwo procesoOw i operacji logi-

stycznych zachodzacych w przedsigbiorstwie,

19 Budzetowanie w przedsiebiorstwie, red. E. Nowak, B. Nita, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow
2008, s. 45.

""" A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania, Absolwent,
16dz 1999, s. 600.

"2 Budzetowanie kosztow przedsiebiorstwa, op. cit., s. 56.
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— wykluczenie z budzetowania pracownikow o niedostatecznych kwalifikacjach.
Wadami budzetowania odgornego, o ktérych si¢ wspomina sa'*:

— tamowanie przeplywu informacji (w tym dotyczacych proceséw logistycznych)

w przedsigbiorstwie,

— zmniejszenie motywacyjnej funkcji budzetowania,

— ograniczenie inicjatywy pracownikow nizszych szczebli zarzadzania zajmuja-
cych si¢ logistyka, ktory biora udziat w procesie budzetowania,

— niebezpieczenstwo braku akceptacji celow ustalonych przez kierownictwo wyz-
szego szczebla przedsigbiorstwa przez pracownikéw nizszych szczebli zajmu-
jacych budzetowaniem kosztéw logistyki.

Dodatkowo budzetowanie kosztow dzieli si¢ na sztywne i elastyczne. W budzetowa-
niu sztywnym koszty logistyki, podobnie jak i inne koszty, sq planowane dla jednego
poziomu aktywnosci przedsigbiorstwa. Jest to na przyktad konkretna wielkos$¢ sprze-
dazy, dla ktorej planuje si¢ przychody ze sprzedazy, oraz w oparciu o planowane
wielko$ci zapasoéw, planowana wielko$¢ produkcji i wszystkie koszty. W budzetowaniu
elastycznym sg opracowywane scenariusze uwzgledniajace r6zny poziom aktywnos$ci
przedsigbiorstwie. Sa to zazwyczaj rozne poziomy wykorzystania zdolnosci produkcji
przedsigbiorstwa. Z jednej strony ogranicza si¢ je ,,waskimi gardtami” w produkcji,
logistyce, z drugiej ograniczonymi mozliwo$ciami popytu. Budzetowanie elastyczne
jest bardziej pracochtonne od budzetowania sztywnego i wymaga wyodrgbnienia
kosztow zmiennych i kosztéw statych.

5. Koszty logistyki w budzecie glownym

Budzet gtowny (master budget) stanowi niezbe¢dne narzedzie budzetowania kosz-
tow, w tym kosztow logistyki. Wedhug K. Kopcia jest on ,,zespotem wzajemnie zalez-
nych budzetow szczegdlowych potaczonych siecia powiazan™'*. W pracy Gabrusewicza
i in."” budzet jest okreslany jako kwantytatywne wyrazenie planu dziatania, majace na
celu zastosowanie i koordynacj¢ planu. W ujeciu rocznym, jako budzet gtéwny, ktory
najczesciej wystepuje w przedsigbiorstwie, jest podsumowaniem przewidywan, jakie sa
ujete we wszystkich szczegdtowych budzetach (tzw. budzetach czastkowych). Budzety
kosztow logistyki sa budzetami czastkowymi, ktore moga wystgpowaé jako elementy
budzetéow wybranych osrodkow odpowiedzialnosci (wydziatu transportu, magazynow)
lub jako budzety proceséw logistycznych. Budzety te powinny laczy¢ si¢ w budzet
lancucha dostaw, pokazujacego calosciowo planowane koszty zwiazane z logistyka
przedsigbiorstwa. Uproszczona struktur¢ budzetu gtdéwnego i umiejscowione w nim
koszty logistyki przedstawia rysunek 1.

Koszty logistyki wystgpuja na kazdym poziomie budzetu gléownego: zarowno w kosz-
tach produkcji, jak i kosztach nieprodukcyjnych. W ramach budzetu kosztéw produkcji,

13 Budzetowanie w przedsiebiorstwie, op. cit, s. 44.

" Budzetowanie kosztow przedsiebiorstwa, op. cit., s. 28.

5 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowifiska, H. Poetsche, Rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 1998,
s. 205.
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koszty logistyki wystepuja w budzecie kosztow posrednich. Bardzo przydatne w pro-
cesie budzetowania kosztéw logistyki jest wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialno$ci
za koszty logistyki. Moga one by¢ wyodrgbnione jako wydziaty pomocnicze, takie jak np.

wydzial transportu wewngtrznego, wozkownia, akumulatorownia lub wydziat suwnic.

Prognoza sprzedazy

Budzet przychodow
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Budzet kosztow produkcji

| l

Budzet kosztow materiatdow
bezposrednich
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I |
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forma
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Rysunek 1. Struktura budzetu gléwnego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Budzetowanie kosztéw przedsiebiorstwa, red. E. Nowak,

ODDK, Gdansk 2002.
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W ramach budzetu kosztow nieprodukcyjnych koszty logistyki wystepuja w budze-
cie kosztéw ogdlnego zarzadu i budzecie kosztow sprzedazy.

W ramach sprawozdan pro forma dla potrzeb rachunku kosztow logistyki przydatne
jest wyodrgbnienie rachunku kosztow logistyki pro forma, ktory jest raportem zawiera-
jacym pelny budzet kosztéw logistyki. Uktad poszczegodlnych pozycji rachunku kosz-
tow logistyki pro forma jest uzalezniony od potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa.

6. Zakonczenie

Koszty logistyki odgrywajac coraz wigksza rolg¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
powinny podlegac, podobnie jako inne koszty, planowaniu, kontrolowaniu i monitoro-
waniu. Naleza one do waznych kosztow ze wzgledu na to, ze przyczyniaja si¢ w znacz-
nym stopniu do wzrostu efektywno$ci m.in.: poprzez skrocenie czasu dostaw surow-
cow, krotszy czas przebywania surowcoéOw i wyrobow gotowych w magazynach oraz
skrocenie czasu dostarczenia produktéw odbiorcom. Zdaniem autora powinny by¢ dla
kosztow logistyki sporzadzane osobne raporty pro forma pokazujace, jakie moga by¢
przewidywane koszty logistyki w najblizszym okresie obrachunkowym. Dzigki temu
mozna poszukiwaé oszczedno$ci oddajac nieefektywne procesy logistyczne w outs-
ourcing. Moze to dotyczy¢ zar6wno transportu zewnetrznego, transportu wewnetrznego
oraz magazynowania.
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Streszczenie. Przedsiebiorstwa — obok budzetowania kosztow wiasnych, czy rozmiaréw nakia-
dow finansowych — mogq rowniez stosowac inne rodzaje budzetow. Nalezq do nich budzety para-
metryczne wyrazane w jednostkach naturalnych, np. mb, kg, sekunda, roboczodniowka wykonawcy
lub pracy maszyny. Sq one najczesciej stosowane w odniesieniu do wyrobow gotowych lub ich czesci
sktadowych. Budzetowanie dzialalnosci przy zastosowaniu budzetow parametrycznych zdecydo-
wanie lepiej odzwierciedla rzeczywisty stan zagadnienia, gdyz pozwala w tatwiejszy sposob okresli¢
realny poziom zapotrzebowania na czynniki produkcji dla realizacji wytyczonego celu.

W artykule zaprezentowano metode racjonalizacji celu strategicznego przedsiebiorstwa
w warunkach stosowania przez nie budzetowania wilasnej dziatalnosci.

1. Wstep

Obecnie stosowane budzetowanie w przedsigbiorstwach wykazuje wiele istotnych
wad, wynikajacych z postugiwania si¢ wylacznie nosnikami warto$ciowymi. Z istoty
swej odchylenia dodatnie i ujemne wzajemnie si¢ kompensuja. Uzyskiwany ta droga
obraz prezentuje nieistniejaca w praktyce rzeczywisto$¢, ktora jest baza dla podejmo-
wania przyszto$ciowych decyzji. Tak podejmowane decyzje majq niewiele wspolnego
z realnym stanem danego przedsigbiorstwa.

Wprowadzenie do praktyki przedsigbiorstw budzetowania parametrycznego zmieni-
loby radykalnie sytuacje, gdyz:

1) parametryczne mierniki oceny procesu produkcyjnego obrazuja rzeczywisty

stan, w ktorym realizowany jest proces produkcji,

2) ocena przebiegu procesu produkcyjnego oparta na parametrach technicznych lub
technologicznych jest ocena obiektywna, a wigc lepiej odzwierciedla rzeczy-
wisty stan realizacji.

Kazde przedsigbiorstwo, ktérego zamiarem jest dlugookresowe istnienie musi pro-

wadzi¢ nieustajace badania i analizy rynku, na ktorym funkcjonuje. Dziatania te winny
obejmowac¢ dwa zasadnicze obszary:
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1) standardowa analizg rynku i wynikajace z niej uwarunkowania na przyszto$¢ od-
nosnie do wymogow stawianych wyrobom gotowym danego przedsigbiorstwa,
2) racjonalizacje strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa w warunkach narzuca-
nych przez rynek.
Podstawowym kryterium racjonaalizacji winna by¢ minimalizacja zuzywanych
w produkcji zasoboéw oraz pracochtonnosci realizowanych procedur.

2. Istota metody optymalizacji celu strategicznego

Dla potrzeb zaprezentowania i oceny metody sterowania zestawiono og6lne podsta-
wowe zatozenia, na ktorych zostata ona oparta:

— parametryczne mierniki oceny przebiegu procesu produkcyjnego obrazuja

rzeczywisty stan, w jakim realizowany jest dany proces produkcyjny,

— ocena przebiegu procesu produkcyjnego oparta na parametrach technicznych jest
bardziej obiektywna i tym samym lepiej odzwierciedlajaca rzeczywisty stan, niz
ma to miejsce w odniesieniu do parametrow warto§ciowych, gdyz nie da si¢
sumowac zuzycia materialdow wyrazonych w kg z materiatami rozliczanymi w m?,

— parametryczna kontrola przebiegu procesu produkcyjnego moze z duzym praw-
dopodobienstwem ujawni¢ nawet niewielkie znaczeniowo odchylenia od wiel-
kosci zadawanych (planowanych),

— na podstawie wymienionych punktow nalezy zbudowaé system monitoringu
realizacji procesoéw i szybkiego wprowadzenia stosownych korekt, bez potrzeby
zmian wielkosci zadawanych w planach realizacji, obejmujacych szczeble kiero-
wania lub zarzadzania,

— strategia przedsigbiorstwa powinna by¢ bardzo mocno osadzona w realiach
funkcjonowania kazdego dowolnego wycinka dziatalnosci przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem ewentualnej konieczno$ci jego modernizacji,

— istnieje mozliwo$¢ doboru rdéznego rodzaju rozwiazan technicznych, technolo-
gicznych czy organizacyjnych, przy realizacji ktérych wydatki finansowe sa
takie same lub zblizone; oznacza to, ze przez prawidlowy dobor czynnikow
techniczno-technologicznych i organizacyjnych mozna ksztattowaé rozmiary
ponoszonych naktadéw finansowych.

Za motto dla scharakteryzowanych dziatan nalezy przyjaé¢ zasadg, ze w pierwszej
kolejnosci wykorzystuje si¢ dziatania organizacyjne — jako motor napgdowy dziatan
usprawniajacych. Dopiero po ich pelnym zagospodarowaniu wprowadza si¢ uspraw-
nienia z obszaru technicznego czy technologicznego. Powyzsze stwierdzenie wynika
z charakteru usprawnien organizacyjnych, charakteryzujacych sig:

— latwiejszym praktycznym wdrozeniem,

— znacznie mniejszymi naktadami finansowymi.

Jezeli dzialaniami organizacyjnymi nie mozna osiagnaé¢ zamierzonego poziomu
poprawy, to nalezy wykorzystywaé pozostale mozliwosci racjonalizacji realizowanych
procesow.

Przyszto$ciowy, usprawniony model przedsigbiorstwa bedzie funkcjonowat przy
nast¢pujacych uwarunkowaniach:
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1. Strategiczny cel gtowny wyrazany jest przez wykorzystanie zasady minimum-—
maksimum. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo bedzie dazylo do zuzywania mini-
malnej iloSci zasobow (w tym rowniez pracochlonnosci realizowanych
procedur), osiagajac jednoczesnie maksymalny przyrost warto$ci dodane;.

2. Cel strategiczny realizowany bedzie w warunkach dostosowanych do poziomu
rozwoju: technicznego, technologicznego oraz organizacyjnego, jako rezultat
realizacji zalozen strategicznych oraz biezacych rozbieznosci wystepujacych
migdzy potrzebami zgtaszanymi przez rynek, a mozliwo$ciami wykonawczymi
przedsigbiorstwa.

3. W procesie realizacji strategii wigksze znaczenie przypisuje si¢ wytycznym do-
tyczacym celu strategicznego, niz zawirowaniom w procesie realizacji celow
biezacych.

4. Wyodrebnione zostana osrodki odpowiedzialno$ci, ktéorych zadaniem bedzie
biezaca kontrola i koordynacja realizacji przypisanego budzetu w zakresie:

— nabywania i zuzywania niezbg¢dnych zasobow,

— przestrzegania prawidlowosci realizacji obowiazujacych procedur, dotycza-
cych obszardéw dziatalno$ci objetych obowiazujacym budzetem, a przypisa-
nym do okreslonych jednostek organizacyjnych.

5. Budowa modelu docelowego przedsigbiorstwa moze by¢ realizowana w kilku
kolejnych etapach, zaleznych od:

— stopnia wspotdziatania poszczeg6lnych elementow strukturalnych firmy,

— rzeczywistego tempa rozwoju firmy wraz z mozliwo$ciami finansowymi firmy,

— wzrostu poziomu wewngtrznej koordynacji firmy na bazie funkcjonowania
budzetéw czastkowych.

6. Prawidlowa dzialalno$¢ firmy zostanie zapewniona w wyniku stosowania gtow-
nie budzetéw parametrycznych i rzadziej finansowych w zalezno$ci od obszaru
i funkcji, jakie bedzie petnit dany budzet.

7. Opracowany zostanie wewngetrzny rachunek kosztow, w powiazaniu z wyodrebnio-
nymi obszarami dziatania lub procedurami, umozliwiajacy pozyskanie takiego ze-
stawu informacji, jaki bedzie potrzebny dla celéw sterowania przedsigbiorstwem.

Podstawa prawidlowego funkcjonowania firmy bedzie wytyczanie i realizacja celu

strategicznego, ktory stwarza mozliwo$¢ — migdzy innymi — wykonania zaprezentowa-
nych zalozen. Realizacja celu strategicznego winna by¢ podbudowana programem
niezbednych dziatan wytyczajacych drogi i sposoby przechodzenia firmy ze strefy
planowania do praktycznego ich osiagnigcia.

Kluczowa kwestia w tym obszarze jest dobor strategii firmy w odniesieniu do

ustalenia rozmiaréw zaopatrzenia zewngtrznego, a wigc:

— czy firma zamierza zwigksza¢ rozmiary zaopatrzenia?

— czy firma bedzie realizowaé program samodzielnego wytwarzania czg¢Sci sktado-
wych wytwarzanych wyrobéw gotowych?

Przyjecie pierwszej z wymienionych strategii daje przedsigbiorstwu nastgpujace

korzysci:

1. W firmie wytwarzane sa tylko zasadnicze podzespoty, o najwyzszym poziomie
jakosci. Pozostate elementy sktadowe zakupywane sa w firmach réwniez o naj-
wyzszym poziomie jakosci na rynku. Duza masowa produkcja pozwala tym fir-
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mom na sprzedaz po relatywnie niskiej cenie. Okolicznosci te sprawiaja, ze mozna
pozyska¢ wysokiej klasy produkt koncowy za stosunkowo niska ceng. Powoduje to
takze stosunkowo niska ceng rynkowa sprzedazy wyrobu gotowego. Wymienione
czynniki sprawiaja, ze firma systematycznie zwigksza rozmiary wilasnej sprzedazy.

2. Zaopatrzenie zewngtrzne sprawia, ze firma dbajaca o swoja przysztos¢ musi
sama wyznaczy¢ trendy i budowaé programy podwyzszenia jakosci produko-
wanych przez siebie wyrobow.

Przeciwienstwem omoéwionej strategii moze by¢ ograniczenie zaopatrzenia ze-
wnetrznego 1 samodzielne doskonalenie wlasnych wyrobow. Strategia ta powoduje, ze
analizowana firma:

1. Musi wylozy¢ zwigkszone $rodki finansowe na doskonalenie wiasnych produk-

tow w calym ciagu ich powstawania, a wigc: projektowania, badan technicznych
i produkcji masowe;j.

2. Wprowadza na rynek produkty o nizszej jako$ci, a zatem zmuszona jest do ich
sprzedazy po nizszej cenie. Obniza to rozmiary pozyskiwanej nadwyzki finan-
sowej 1 systematycznie pogarsza sytuacj¢ ekonomiczna firmy.

Zaprezentowany problem moze zosta¢ rozstrzygnigty jedynie przez wnikliwie prze-

prowadzong analiz¢ ekonomiczna.

Problemem o podobnym charakterze jest zagadnienie doboru drogi wykreowania
celu strategicznego firmy. Istnieja tutaj dwa istotnie rézniace si¢ rozwiazania:

1) cel strategiczny firmy jest budowany na uprzednio dokonanych usprawnieniach

W wyraznie zarysowanej przysztosci,

2) cel strategiczny rozumiany jest jako procedura ekstrapolacji warto$ci dodanej,
mozliwej do osiagnigcia w ciagle zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

Rozwiazanie pierwsze bedzie realizowane w warunkach dwoch ograniczen:

— niecheci zalogi do ciaglych skokowych zmian rozmiaréw zadan, jakie sa
stawiane przed firma, czyli pogon za czyms$ nieokreslonym,

— dokonywane w przeszto$ci udoskonalenia moga si¢ okaza¢ niewystarczajacym za-
kresem racjonalizacji, aby w zachodzacej rzeczywisto$ci by¢ liderem rynkowym.

Rozwiazanie drugie oznacza, ze przyrost wskaznika EVA lub MVA nalezy trak-
towac¢ jako stale obowiazujacy cel strategiczny, ktdry jest wyznacznikiem przemian,
jakie ciagle zachodza w firmie. Wykreowany cel strategiczny firmy winien jednoczes-
nie spetniaé trzy wymogi, tzn. umozliwiaé:

1) maksymalizacjg przyrostu wartosci dodanej,

2) minimalizacj¢ przyrostu obowiazujacych w firmie procedur,

3) realizacj¢ przysztych trendow rozwojowych, przewidywanych dla branzy,

w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje.

Oznacza to, ze realizacja wymienionych wymogéw musi odbywac sig¢ nieustannie,
a wigc musi to by¢ ciagly proces, a nie skokowa realizacja wytyczanych wybidrczo
celow. Ten ciagly proces usprawniania dziatalnos$ci przedsigbiorstwa powinien obejmo-
waé swoim zasiggiem:

— wyposazenie techniczne firmy,

— doskonalenie realizowanych proceséw technologicznych,

— rodzaje i ilo$ci zuzywanych zasobow,

— dobdr odpowiednich parametrow lub miernikéw, umozliwiajacych prawidlowa

charakterystyke proceséw zachodzacych w firmie.
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Narastajace tempo postepu techniczno-technologicznego sprawia, ze zachodzi ciagta
konieczno$¢ unowoczesniania wyposazenia technicznego firmy. Wymiana tego wypo-
sazenia moze by¢ spowodowana zarowno zmianami technicznymi, jak i ekono-
micznymi (np. zuzycie ekonomiczne parku maszynowego). Nie bez znaczenia jest tutaj
roOwniez osiagany poziom wydajnosci produkowanych wyrobow, a takze precyzja ich
wykonania czy funkcjonowania.

Rynek oczekuje na lepsze produkty nabywane za coraz nizsza ceng. Oznacza to
konieczno$¢ doskonalenia proceséw technologicznych i organizacyjnych. Kolejny
obszar ciagtego ulepszania — to surowce i materialy, ktore sa zuzywane do produkcji
wyrobow gotowych. Poziom oczekiwan jest w tym wzgledzie duzy, przy jednoczesnych
znaczacych obnizkach cen.

W takich warunkach nicodzowna jest restrukturyzacja procesu techniczno-techno-
logicznego przygotowania produkcji. Zakres niezbednych dziatan analitycznych
koniecznych do zrealizowania w ramach usprawniania przygotowania produkcji zostat
pokazany na rysunku 1. Uktad zobrazowanych wspoizaleznosci odnosi si¢ do jednego
kroku iteracyjnego.

Zakonczenie analizy procesu przygotowania produkcji umozliwia rozpoczgcie prac
nad ksztattowaniem nowej wersji budzetow czastkowych, ktore w lepszy sposdb moga
zastapi¢ budzety dotychczas stosowane.

Stwierdzenie powyzsze jest szczegodlnie zasadne w odniesieniu do oddzialow
(wydzialow) produkcyjnych danego przedsigbiorstwa.

Zmiana warunkéw prowadzenia dziatalnosci przez konkretny oddziat produkcyjny moze
by¢ rowniez wykorzystana do wdrozenia szeregu innych udoskonalen w jego funkcjono-
waniu. Na rysunku 2 pokazano przykladowa partyturg realizacji okreslonego zadania
w obszarze konkretnego wydziatu. Zobrazowano takze réznorodne wzajemne oddziatywa-
nia na siebie roznorakich elementow sktadowych dziatalnosci tego wydziatu. Kazde z mozli-
wych do uzyskania rozwigzan charakteryzuje si¢ innym zestawem i poziomem uzyskanych
wskaznikow. Zréznicowany poziom wskaznikow skutkuje réznego rodzaju ukladami
budzetow czastkowych, jakie sa mozliwe do uzyskania w nowo powstatych warunkach.
W zaleznosci od pozadanego poziomu oczekiwanych efektow ksztattowane sa wielkoSci
parametrow zawarte w stosowanych budzetach czastkowych. Wielkosci te musza byé
kompatybilne z wielko$ciami zawartymi w sasiednich budzetach czastkowych. Jezeli to nie
nastapi, nalezy budowa¢ inne warianty budzetow czastkowych.

Koncowym akcentem przeprowadzonej analizy jest ostateczna akceptacja jednego
z proponowanych zestawow rozwiazan. Jezeli poziom oczekiwanych efektéw nie zostat
podbudowany adekwatnym zestawem rozwigzan, to nalezy powtorzy¢ proces przygoto-
wania techniczno-technologicznego na bazie zmodernizowanego uktadu warto$ci
zawartych w budzetach czastkowych.

Parametryczne ujgcie budzetow oraz zhierarchizowanie koniecznych do uwzgled-
nienia uwarunkowan, stwarza wystarczajaca podstawe do przeprowadzenia szerokiej
wielostopniowej analizy:

1) parametrow, czynnikéw lub miernikéw, przy uzyciu ktoérych wyrazony zostat cel

strategiczny firmy,

2) rodzajow i jakosci zuzywanych w przysztosci zasobow,

3) wyposazenia technicznego i biurowego, niezbednego dla realizacji proponowa-

nych do stosowania procedur.
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Wymienione trzy grupy rodzajowe odwzorowania zaplanowanego stanu dziatan
winny zawiera¢ pelna charakterystyke iloSciowa i jakoSciowa pierwszej wersji celu
strategicznego firmy. Ocena poprawnosci wykreowanego wariantu celu strategicznego
bedzie mozliwa po uksztattowaniu odpowiedzi na ponizsze pytania:

1. W jakim stopniu cel strategiczny speltnia obecnie wymagania rynkowe, w odnie-

sieniu do wytwarzanych aktualnie 1 przyszto$ciowo wyrobow gotowych?

2. Jakim zakresem mozliwo$ci dalszej modernizacji wyrobow dysponuje firma?

3. W jakim stopniu ustalony cel strategiczny umozliwia przyszta modernizacj¢
wyroboéw gotowych planowanych do wytwarzania?

Udzielenie odpowiedzi na postawione pytania w sposob satysfakcjonujacy i zapew-
niajacy firmie nalezyta pozycje rynkowa — w pierwszym kroku — jest mato prawdo-
podobne.

W przypadku gdy odpowiedz nie gwarantuje firmie zakladanego tempa rozwoju,
nalezy podja¢ kolejne proby ksztattowania parametrow dla nowej wersji celu strate-
gicznego.

Racjonalizacja rozwiazan zawartych w budzetach czastkowych pokrywajacych caty
obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa nie oznacza, ze odnosi si¢ to réwniez do celu
strategicznego catej firmy. Dokonana racjonalizacja na szczeblu budzetow czastkowych
nie dowodzi, ze zostal zracjonalizowany program strategicznej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Analiza budzetow czastkowych moze wykaza¢, ze w badanym zbiorze
znajduja si¢ zarowno budzety, ktére swoim poziomem moga sprostaé efektywnosci
osigganej przez budzet ogdlny przedsigbiorstwa, jak roéwniez budzety czastkowe, ktore
uplasowaly si¢ znacznie ponizej poziomu budzetu gléwnego. Jest oczywiste, ze
zobrazowany wyzej ksztalt celu strategicznego nie moze uzyskac¢ akceptacji zarzadu
przedsigbiorstwa. Trudno sobie bowiem wyobrazi¢, by dazenie do dynamicznego
dziatania w jednym obszarze firmy odbywalo si¢ kosztem innego obszaru dziatania.
Aby zniwelowaé zaistniala sytuacjg¢ nalezy wykorzysta¢ odpowiednie mozliwosci row-
nowazenia rozwoju firmy. Mozna to osiagnaé przez:

1. Strategi¢ umiarkowana, ktora przewiduje, ze:

— w czgsci budzetow czastkowych zostanie zachowany dotychczasowy poziom
sprawnosci dziatania,

— w cze$ci budzetéw czastkowych zostang wydatkowane dodatkowe naktady
finansowe, aby zwigkszy¢ ich sprawnos¢ dziatania,

— W ostatniej grupie budzetow czastkowych zostanie zahamowane dotychcza-
sowe tempo rozwoju; bedzie si¢ to odnosi¢ gtdéwnie do obszaréw nie objg-
tych dynamicznym rozwojem.

Na rysunku 3 obszar zostat zidentyfikowany jako 1.

2. Zroznicowanie poziomu usprawnien w poszczegdlnych budzetach czastkowych
zrealizowane w taki sposob, ze w koncowym rezultacie wszystkie budzety
osiagna jednakowy poziom sprawnosci i skuteczno$ci dziatania. Omawiana
droga wyrownywania szans moze jednak znacznie podwyzszy¢ poziom wydat-
kowanych $rodkéw finansowych. Na rysunku 3 omawiany obszar oznaczono
jako 2. Przewiduje on rozpoczecie dziatan wyrownawczych od ponownego
uruchomienia procesu usprawnien.
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3. Wprowadzenie stosownych korekt do charakterystyki stanu aktualnego firmy.
Mozna to zrealizowa¢ w wyniku podjecia odpowiednich dziatan organizacyj-
nych lub inwestycyjnych poprzedzajacych rozpoczgcie realizacji celu gldwnego
przedsigbiorstwa. Poprawa wybranych obszarow stanu wyjSciowego winna
spowodowa¢ wyrownanie szans dla wszystkich budzetow czastkowych. Na
rysunku 3 obszar ten oznaczony zostal jako 3, gdyz uruchamia ponownie
dzialania usprawniajace w obszarze dziatania calego przedsigbiorstwa.

Wyzej scharakteryzowana procedura osiagania celu strategicznego firmy moze
spowodowac, ze nowo uksztalttowany poziom celu nie pokryje si¢ z wezesniej dokona-
nymi prognozami. W takiej sytuacji przedsigbiorstwo ma do wyboru dwie mozliwosci:

— wariant A — akceptacja zaistniatej sytuacji, niezaleznie od wielko$ci powstatych
rozbieznosci,

— wariant B — w przypadku uznania réznicy jako istotna, nalezy ponowi¢ caty
program dzialan usprawniajacych, aby zapewni¢ osiagnigcie wczesniej zapla-
nowanego poziomu celu strategicznego.

Bez wzgledu na przyjety do dalszej realizacji program dziatan musi on by¢ jedno-
znacznie ustalony, aby dalsze prace realizowane byly dla okreslonych wyjsciowych
uwarunkowan.

Efektem oméwionych dziatan winno by¢:

1. Uksztattowanie przysztoSciowych uwarunkowan funkcjonowania wewngtrznych

jednostek, np. zmiana warunkéw wytwarzania wyrobu gotowego.

2. Ustalenie poziomu wskaznikow technicznych, czy ekonomicznych — jako wiel-
kosci docelowych.

3. Uksztattowanie nowej wersji budzetow wykonawczych, umozliwiajacych osiag-
ni¢cie zadanych wielko$ci parametréow charakteryzujacych produkcje w nowo
zaplanowanych warunkach realizacji.

Ktora z analizowanych wersji planu strategicznego zostanie przyjeta — zalezy
réwniez w duzym stopniu od zakresu i sposobu prowadzenia dziatan koordynacyjnych
Z poszczegblnymi obszarami funkcjonowania firmy. Kazdy z obszaréw dziatania firmy
przygotowuje wlasna koncepcje mozliwosci realizacji zaakceptowanego celu strategicz-
nego. Koncepcje te moga by¢ prezentowane jako:

— jednowariantowe — z uwagi na wystgpujace istotne uwarunkowania, np. brak

srodkow finansowych na gleboka modernizacje lub inwestycje,

— wielowariantowe — uwzgledniajace mozliwosci stosowania réznych rozwiazan
technicznych czy technologicznych, w zalezno$ci od przyznanych na ten cel
srodkéw finansowych.

Omowione koncepcje winny byé tworzone rowniez z uwzglednieniem uwarunko-
wan wynikajacych z dziatalno$ci innych obszaréw funkcjonujacych w danym przedsig-
biorstwie. Nalezy wigc stwierdzi¢, ze konieczna jest wszechstronna i wielopoziomowa
koordynacja w ujeciu strategicznym i operacyjnym.

Zaprezentowany przebieg dziatan zmierzajacych do powstania kolejnego wariantu
celu strategicznego moze by¢ realizowany wielokrotnie. Realizacja dziatan w kolejnych
krokach uzgodnien winna doprowadzi¢ do uksztattowania ostatecznej wers;ji celu stra-
tegicznego.
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Wersja ta:

1. Bylaby taka koncepcjq realizacji celu strategicznego, ktdra uzyskuje akceptacje

wszystkich obszaréw dzialania przedsigbiorstwa.

2. Nie musi by¢ najbardziej dynamiczna wersja rozwoju firmy.

3. Winna stworzy¢ mozliwo$¢ pozyskania koniecznych $rodkéw finansowych

potrzebnych na jej realizacjg.

Oczywiste jest, ze wlasciciel firmy lub jego przedstawiciele (wsp6lnicy) winni braé
czynny udzial w omawianym zakresie dzialan analityczno-planistycznych. Oni to bo-
wiem beda stanowi¢ ostatnia instancje, ktora powinna podja¢ wiazaca decyzje
w sprawie dalszego kierunku rozwoju firmy. Tak moze zaistnie¢ uzgodniona koncepcja
realizacji celu gléwnego przedsigbiorstwa. Ostateczna wersja zaakceptowanego celu
strategicznego moze roznic si¢ istotnie od pierwowzoru. Nie oznacza to jednak, Ze jest
gorsza wersja. Natomiast jest bardzo prawdopodobne, ze bedzie wersjq bardziej reali-
styczna.

Dobrym zwyczajem jest rownolegle przygotowanie tzw. planu B. Plan B w obszarze
swojej konstrukeji, jak i szczegodlowosci rozpracowania nie powinien si¢ rézni¢ od
planu 4. Musi on by¢ jednak zréznicowany w odniesieniu do uwarunkowan, w jakich
plan ten moze si¢ sta¢ planem 4, np.: z powodu braku mozliwosci pozyskania
stosownego kredytu bankowego lub radykalnej zmiany konfiguracji rynku, czy koniecz-
no$ci pozyskiwania nowych strategicznych odbiorcow.

Mozna natomiast z duzym prawdopodobienstwem przewidywac, ze zmiana wlasci-
ciela firmy zaowocuje potrzeba budowania nowego celu strategicznego.

Zaprezentowana koncepcja ksztalttowania celu strategicznego firmy wykazuje szereg

istotnych zalet. Mozna do nich zaliczy¢ migdzy innymi:

1. Wymuszong konfrontacj¢ odgoérnie uksztattowanej strategii firmy z rzeczywi-
stymi mozliwo$ciami jej realizacji. Zarzad firmy na ogoét nie zna rzeczywistych
mozliwosci 1 istniejacych uwarunkowan realizowanej produkcji. Sytuacja taka
musi prowadzi¢ do zaistnienia bardziej realistycznego planu rozwoju firmy.

2. W prezentowanej metodzie, w pierwszej kolejnosci zagospodarowywane sa
mozliwosci poprawy, wynikajace z usprawnien organizacyjnych, a dopiero
w drugiej kolejnosci analizowane sa warianty poprawy wymagajace naktadow
inwestycyjnych.

3. Budowa kolejnych wersji planu strategicznego jest poprzedzona gruntowna
przebudowa sposobow funkcjonowania prawie wszystkich obszaréw dziatal-
no$ci firmy. Tym sposobem firma jest przygotowana na mozliwo$¢ zaistnienia
roéznych scenariuszy realizacji wlasnego celu strategicznego oraz posiada wiedzg
w sprawie mozliwych do osiagnigcia efektoéw ekonomicznych.

4. Iteracyjny sposob dochodzenia do ostatecznego uksztattowania celu strategicz-
nego sprawia, ze po drodze analizowany jest szereg rozwiazan posrednich, ktére
moga w okreSlonych sytuacjach peli¢ funkcj¢ planow B. Posiadany gotowy
zestaw planow B moze by¢ bardzo przydatny woéwczas, gdy rozmiary rynkowej
turbulencji przekraczaja swoimi wielkosciami zwyczajowo akceptowane granice
zaburzen rynkowych.



232 Wiktor Krawczyk

5. Opracowanie programu komputerowego wraz z przedziatlami zmienno$ci zmien-
nych niezaleznych moze spowodowaé, ze liczba roboczych wersji programéow
realizacji celu strategicznego bedzie dowolnie duza. Pozwoli to firmie na dowol-
ny dobdr sposobow realizacji przy jednoczesnym zachowaniu rozmiaréw efek-
tow na planowanym poziomie.

3. Zakonczenie

W poczatkowej czgsci artykutu prezentujacego metode sprecyzowano siedem zagad-
nien, ktére winny by¢ prawidlowo rozpracowane, aby omawiana metoda miata stworzo-
ne odpowiednie warunki do jej funkcjonowania. Kazde z wymienionych uwarunkowan
jest jednakowo istotne. Dwa z nich wymagaja nieco szerszego omdwienia, poniewaz nie
sa powszechnie znane. Dotyczy to:

1) wyodrgbnienia o$rodkéw odpowiedzialnosci, ktorych zadaniem jest biezaca

kontrola i koordynacja realizacji przypisanego mu budzetu czastkowego;

2) konieczno$ci rozpracowania odpowiedniego wewngtrznego rachunku kosztow,

ktéry uwzgledniatby:
— wydzielone w przedsigbiorstwie obszary funkcjonowania budzetow czastko-
wych (patrz rys. 3),
— realizowane glowne ciagi procedur, ktore winny zosta¢ zidentyfikowane
1 wydzielone dla objecia ich stosownymi budzetami.
W polskim pi$miennictwie oba zasygnalizowane zagadnienia nie sg prezentowane.
Koniecznym zatem jest ich scharakteryzowanie i umiejscowienie w calym systemie
budzetowania dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Prawidlowo umiejscowiony osrodek odpowiedzialnosci powinien:

1. Ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za prawidlowa realizacje przypisanego mu zespolo-
nego uktadu budzetow czastkowych, z ktorych jeden pelni funkcje budzetu
wynikowego, scalajacego rezultaty dziatalnosci budzetow wewnetrznych (patrz
rys. 4).

2. Zosta¢ ulokowany w strukturze przedsigbiorstwa w takim miejscu, w ktorym
koncentrujg si¢ informacj¢ dotyczace danego wycinka obszaru dzialalnosci
przedsigbiorstwa, np. wydziatu produkcji elementu X czy Y itd.

3. Dysponowa¢é pelng charakterystyka stanow ,,wejsciowych” i ,,wyjécia” dla dane-
go zespotu budzetow czastkowych.

4. Systematycznie by¢ nadzorowany przez kompetentna osobg, ktora dobrze zna
monitorowany wycinek procesu produkcyjnego i jednoczesnie potrafi podjac
merytoryczng decyzje w warunkach, gdy przebieg realizacji odbiega od zatozen
zawartych w budzetach.

Spetienie powyzszych warunkéw jest konieczne, by zapewni¢ prawidtowy sposob

funkcjonowania budzetéw parametrycznych.
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Rysunek 4. Przyktadowy strukturalny uktad budzetéw czastkowych

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wspomniane budzety moga réwniez by¢ podstawa do ustalania rozmiaréw pono-

szonych kosztéw danej dziatalno$ci. Aby bylo to mozliwe, niezbgdna jest:

1) szczegdlowa identyfikacja stosowanych w przedsigbiorstwie ukladéw ewiden-
cjonowania poszczegolnych sktadnikéw kosztow oraz ich ewentualna rozbu-
dowa,

2) budowa stosownych procedur podziatu i agregowania poszczegdlnych pozycji
kosztow, by w konsekwencji mozna byto ustali¢ koszty realizacji wyodrebnio-
nych budzetéw czastkowych.

Jako docelowe rozwigzanie nalezatoby przyjac¢, ze kazdy wyodrgbniony budzet

czastkowy bedzie stanowil podstawe do ustalania rozmiaréw poniesionych kosztow
wlasnych.
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Mapa Wartosci jako instrument wspomagania
decyzji inwestycyjnej

Streszczenie. Niniejszy artykul porusza kwestie spozytkowania powstajqcych nierzadko
w dziatalnosci przedsiebiorstwa nadwyzek srodkow finansowych tak, aby dochody z tego tytutu
wplywaly dodatnio na sredniq stope zwrotu z jego kapitatow wlasnych. W celu uzyskania tego
efektu autor proponuje metodyke inwestycji w akcje przedsiebiorstw notowanych na gieldzie
papierow wartosciowych, do stosowana ktorej wystarcza wiedza dziatu finansowego danego
przedsiebiorstwa. Jej podstawe stanowi hipoteza dodatniej korelacji pomiedzy produktywnosciq
kapitatow wlasnych a wartosciq rynkowq przedsiebiorstwa. W artykule przedstawiona jest
szczegolowo zarowno sama metoda Mapy Wartosci, jak i jej praktyczny algorytm postepowania
przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnej.

1. Wstep

Przedmiotem niniejszego artykutu jest problematyka spozytkowania powstajacych
nierzadko w dziatalnosci przedsigbiorstwa nadwyzek $rodkéw finansowych. Najczest-
szym sposobem zagospodarowania powstajacych nadwyzek jest umieszczanie ich na
lokatach bankowych czy kupno obligacji skarbowych. Te formy inwestycji cechuje
z jednej strony niskie ryzyko, a z drugiej — najczgsciej niezbyt wysoka stopa zwrotu, co
w praktyce obniza zazwyczaj catkowita efektywno$¢ kapitalu wykorzystywanego przez
przedsigbiorstwo. Jest to szczegélnie istotne, gdy przedsigbiorstwo gromadzi zasoby
celem dokonania przysziej inwestycji. Stad problemem pozostaje zawsze osiaganie
mozliwie wysokiej stopy zwrotu z inwestycji kapitatowych tego rodzaju.

Artykul prezentuje sposdéb wykorzystania dos¢ prostego modelu wspomagajacego
decyzje inwestycyjne. Ow model zostal oparty na koncepcji tzw. Mapy Wartosci
przedstawionej przez Ludwiga Hiltruda oraz Jurgena Ringbecka'. W rezultacie staje si¢
mozliwa alokacja wolnych $rodkow pienigznych pomigdzy akcje podmiotéw wystgpu-

' L. Hiltrud, J. Ringbeck, Managing expectations for value, ,,McKinsey Quarterly” 2000, nr 4.
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jacych na rynku kapitatowym przez osoby dysponujace wiedza z zakresu finanséw
i zatrudnionych w pionie finansowym przedsigbiorstwa.

Artykut proponuje potencjalnemu uzytkownikowi procedurg postgpowania zmie-
rzajaca do podjecia decyzji wyboru najlepszego wariantu alokacji nadwyzki finansowe;j
pomiedzy odpowiednio wyselekcjonowane akcje przedsigbiorstw.

2. Opis modelu Mapy Wartosci

Koncepcja Mapy Warto$ci (MW) przedstawiona przez L. Hiltruda oraz J. Ringbecka
opiera si¢ na uporzadkowaniu rozpatrywanej grupy przedsi¢biorstw w dwoch trybach
czasowych — biezacym i przysztym — a nastgpnie na przeprowadzeniu analizy poréw-
nawczej biorac za podstawe ich usytuowanie w poszczegélnych polach diagramu MW.
Schemat Mapy warto$ci prezentuje dalej rysunek (rys. 1).

Okreslenie warto$ci biezacej przedsigbiorstwa dokonywane jest na podstawie aktual-
nych (de facto przesztych) wynikéw finansowych. Aby mozliwym bylo poréwnanie
warto$ci roznych przedsigbiorstw, autorzy koncepcji Mapy Wartosci zadysponowali
prowadzenie tzw. normalizacji tych wartosci; odpowiednio wzgledem wartosci ksig-
gowej netto (WKN), czyli po prostu zazadali operowania warto$ciami wzglednymi
bedacymi stosunkiem zysku netto do kosztu finansowego. Znormalizowana Warto$¢
Biezaca (ZWB) przedsigbiorstwa okreSla tym samym produktywnos$¢ kapitatow
whasnych ze wzgledu na wypracowany zysk netto i $rednig wazona kosztu kapitatu®
(WACC) analizowanych firm.

Wartos$¢ przyszla przedsigbiorstwa okresla spodziewana ,,rynkowa warto§¢ dodana”.
Dokonywane to jest po przez okreslenie réznicy pomigdzy wycena rynkowa przed-
sigbiorstwa®, a jego wartoscia wynikajaca z wypracowanego zysku netto. Roznica ta jest
nastepnie normalizowana, podobnie jak warto$¢ biezaca, poprzez jej podzielenie przez
warto$¢ ksiggowa netto. Rezultat takich wyliczen jest wypadkowa opinii na temat
danego przedsigbiorstwa pochodzacych od réznych grup inwestorow. Opinie te,
zbudowane na bazie rdéznorodnych informacji i kryteriow, konstytuuja wiedz¢ o danym

2 Sredni wazony koszt kapitatu (z ang. Weighted Average Cost of Capital — WACC), to wskaznik finanso-
wy okreslajacy przecigtny koszt wzgledny kapitatu zaangazowanego w finansowanie inwestycji przez przed-
sigbiorstwo. Uwzglednia on zréznicowanie struktury finansowania inwestycji oraz zrdznicowane koszty
poszczeg6lnych sktadnikow kapitalowych 1 wskazuje jaki przecigtny koszt wzgledny ponosi przedsigbior-
stwo, angazujac dany kapital. Jest to $rednia wazona kosztow sktadnikow kapitatu finansujacego inwestycje.
Okresla ja dobrze znany wzor: i

WACC =3 wiK;
i=1
gdzie:

WACC - $redni wazony koszt kapitatu,

Ki — koszt i-tego sktadnika kapitatu,

wi —udzial i-tego sktadnika kapitalu w zrodtach finansowania,

n — liczba sktadnikow kapitatu,

> Wycena rynkowa przedsiebiorstwa jest tutaj rozumiana jako iloczyn wszystkich akcji tego przedsigbior-
stwa i ceny jego akcji notowanych na gietdzie papieréw wartosciowych. Cena akcji moze by¢ ceng z danego
dnia lub usredniong cena z okre$lonego przedziatu czasu.
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przedsigbiorstwie. Okreslenie takiego znormalizowanego obrazu i jego poroéwnanie
z innymi grupami firm ma by¢ takze pomocne w ocenie dlugoterminowych perspektyw
inwestycyjnych i ich bezpieczenstwa.

Logika tak uformowanego modelu wyraza si¢ w umozliwianiu poréwnywania
produktywnosci kapitatow wilasnych przedsigbiorstw oraz oceng tej produktywnosci
dokonywanej przez rynek kapitalowy, a nastgpnie na badaniu relacji pomigdzy tymi
wartoSciami w okreSlonej grupie analizowanych przedsigbiorstw. Hipoteza stojaca
u podstaw tego modelu zaktada silng korelacj¢ dodatnia pomigdzy produktywnos$cia
kapitatow wlasnych a wartos$cig rynkowa przedsigbiorstwa. Im jest ona wigksza tym
jego srednia dlugoterminowa warto$¢ rynkowa jest tez wigksza oraz jej zmiany sa
stabilniejsze wzgledem pozostatych przedsigbiorstw. Rezultatem takiej analizy jest
przypisanie poszczegdlnych przedsigbiorstw do poszczegdlnych pdl diagramu MW
i w konsekwencji uzyskanie niejako logicznego uporzadkowania analizowanej grupy
przedsigbiorstw oraz ustalenie relacji pomigdzy biezacymi wynikami przedsigbiorstwa
a ich percepcja przez rynek kapitalowy. Na podstawie tej relacji okre§lana jest
charakterystyka przedsigbiorstwa oraz nastgpuje przypisanie go do jednej z czterech
klas okreslonych przez autorow MW. Linie podzialu na diagramie (rys. 1) pomigdzy
wyr6éznionymi na nim czterema polami tworzone sa jako Srednie z wyliczonych dla
analizowanej grupy przedsigbiorstw wartosci biezacych (ZWB) i przysztych (ZWP).
W dalszej czgéci stosowane beda skroty ,,SWB” — $rednia arytmetyczna wartosci
biezacych analizowanej grupy przedsigbiorstw oraz ,,SWP” — $rednia arytmetyczna
warto$ci przysztych analizowanej grupy przedsigbiorstw.

Ponizej przedstawiono opis klas przedsigbiorstw powstatych po podziale:

e DZ

Ta kategoria przedsigbiorstw wyrdznia si¢ tym, ze kieruja nimi ,,Doskonali zarzad-
cy wartoscig” (stad skrot ,,DZ”). Firmy zaklasyfikowane do tej grupy przekraczaja
istotnie Srednie dla danej grupy przedsigbiorstw warto$ci zarowno w odniesieniu do
przysztosci, jak i sytuacji biezacej. Menadzerowie tych przedsigbiorstw posiadaja petna
kontrolg nad procesem tworzenia jego wartosSci. Charakterystyka tej grupy przedsig-
biorstw: ZWB>SWB oraz ZWP>SWP.

e BO

Przedsigbiorstwa tej kategorii cechujg si¢ utarta dobra powszechna opinig na temat
sprawnosci zarzadzania nimi; niejako ich kierownictwa sa oceniane jako ,,budujacy
oczekiwania, co do przyszlej warto$ci przedsigbiorstwa” (stad skrot ,,BO”). Sa to
wigc przedsigbiorstwa stwarzajace nadzieje na przyszios¢, chociaz aktualnie nie osig-
gaja znakomitych wynikow. Od klasyfikowanych do tej kategorii firm rynek kapitatowy
oczekuje relatywnie niskiej wartosci zyskow w horyzoncie krotkoterminowym oraz
ponadprzecigtnych zyskow w przysztosci. Firmy nalezace do tej kategorii cechuje
podwyzszony poziom ryzyka, gdyz ich warto$¢ rynkowa jest zalezna nie tylko od
wynikéw firmy, lecz w istotnej mierze od czynnika psychologicznego, jakim sa
nieokreslone i niemierzalne oczekiwania. Typowym przyktadem sa tu przedsigbiorstwa
tzw. nowych technologii. Charakterystyka tej grupy przedsigbiorstw: ZWB<SWB oraz
ZWP>SWP.
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e TR

Przedsigbiorstwa sytuujace si¢ w tym obszarze Mapy Wartosci charakteryzuja si¢
tym, ze w opinii rynku kapitalowego maja mate szanse wzrostu w dtuzszym horyzoncie
czasowym pomimo wypracowywania obecnie doskonatych wynikoéw. (,,TR”). Mena-
dzerowie stojacy na ich czele maja ograniczong kontrolg¢ nad procesem tworzeniem
warto$ci. Sa zwani tradycjonalistami (stad symbol TR). Jest charakterystyczne, ze
rynek moze niejako dokonywaé oceny ponizej ich rzeczywistej wartosci, wskutek
zauwazalnych na zewnatrz niskich aspiracji menadzerow, ich niekomunikatywnoscia,
lub widoczna nieefektywna wspotpraca z inwestorami. Charakterystyka przedsigbiorstw
tej grupy: ZWB>SWB oraz ZWP<SWP.

e NW

Przedsigbiorstwa tej kategorii maja na czele mato sprawnych i mato skutecznych
menadzeré6w. Sa to niejako niszczyciele wartoSci (stad symbol ,,NW?”). Tego typu
firmy w opinii rynku kapitalowego nie posiadaja czynnikow tworzacych aktywnie
1 tworczo ich warto$¢; zarowno w horyzoncie krotko- jak i dlugoterminowym. Niskie
wyceny rynkowe odzwierciedlaja prze§wiadczenie, iz dokonuje si¢ w nich nieefektywne
tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa przez menadzerow, albo wrgcz — niszczenie
powierzonej im warto$ci. Przedsigbiorstwa takie wymagaja zarbwno poprawy wynikoéw
biezacych, jak i opracowania nowej strategii wzrostu i wlasciwego jej zakomunikowa-
nia. Menadzerowie tych firm nie posiadajg kontroli nad procesem tworzenia wartoscia.
Firmy takie staja si¢ najczgsciej obiektami przeje¢ oraz strat dla wilascicieli.
Charakterystyka tej grupy przedsigbiorstw: ZWB<SWB oraz ZWP<SWP.

SWB
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& Budujacy Doskonali
i‘g’ Oczekiwania ,,BO” Zarzadcy ,,DZ”
5
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= =
= n
<
2
X Niszczyciele Budujacy
Té Wartosci ,,NW” Tradycjonalisci ,,BO”
)
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N

Znormalizowana Warto$¢ Biezaca

Rysunek. Mapa Wartoséci wg Hiltruda i Ringbecka

Zrodto: L. Hiltrud, J. Ringbeck, Managing expectations for value, ,McKinsey Quarterly” 2000, nr 4.
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Model w formule zaproponowanej przez jego autoré6w pomija przypadki genero-
wania przez przedsigbiorstwo straty zamiast zysku. Stad sugeruje si¢ w przypadku jej
stosowania dokonywanie wstepnej selekcji przedsigbiorstw pod katem ich wyniku
finansowego oraz wybieranie do analizowanej grupy tych, ktorych relacja zysk do
warto$ci ksiggowej netto jest najwigksza. Z jednej strony takie dziatanie ogranicza czas,
jaki jest potrzebny na zebranie danych, obliczenia, analiz¢ a nastgpnie wnioski a z dru-
giej podaza za stojaca u podstaw modelu hipotez¢ dodatniej korelacji pomigdzy
produktywnoscia kapitatow wiasnych a wartoscia rynkowa przedsigbiorstwa. Wskutek
takiego zabiegu zmniejsza si¢ ryzyko inwestycji kapitalowej w wyselekcjonowane
przedsigbiorstwa poprzez wyszukiwanie lideréw wsérod liderow danego rynku oraz
zwigkszy jako$¢ analizowanej grupy.

3. Budowanie Mapy Wartosci

Procedura budowania Mapy Wartos$ci sklada si¢ z kilku przedstawionych ponizej
krokow.

A. Wez liste przedsigbiorstw notowanych na gieldzie papieréw wartosciowych.

B. Pozyskaj informacje¢ o ich warto$ci ksiggowej netto.

C. Pozyskaj informacjg o ich zysku netto za ostatnie cztery kwartaly obrachunkowe.
D. Przeprowadz obliczenia zgodnie ze wzorem:

ZN (1)

PER = >
WKN

gdzie:
ZN — zysk netto przedsigbiorstwa,
WKN — warto$¢ ksiggowa netto przedsigbiorstwa.

E. Pozyskaj z ogdlnodostgpnych zrédet informacji finansowej dane o zwrocie
z inwestycji w obligacje rzadowe lub o wartosci odsetek ptaconych od lokat
dlugoterminowych przez banki. Okre$l warto§¢ wskaznika referencyjnego Rt
dla poddanych selekcji przedsigbiorstw wybierajac jedna z tych wartosci lub jej
wielokrotno$¢.

F. Zbuduyj tabel¢ zgodnie z ponizszym wzorcem (tab. 1) i wprowadz do niej
stosowne wielkosci liczbowe.

Tabela 1
Wartosé ]
; ZN Wskaznik
. >Ryt
Nazwa firmy ks;qe%i):v a Zysk netto WKN referencyjny PER > Reet
WKN ZN PER Rer
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W rubryce PER>R s wpisz ,,1” jesli warto§¢ PER danego przedsigbiorstwa
jest wigksza Iub rowna od przyjetego R a ,,0” jesli jest ona mniejsza. Do
dalszej analizy wybierz tylko te przedsigbiorstwa, dla ktorych PER>R,,, gdzie
R, jest wskaznikiem referencyjnym.

Sporzadz zestawienie tabelaryczne danych wedlug wzoru (tab. 2) pod katem
zastosowania wzorow (2) i (3),

Tabela 2

Dane dla momentu otwarcia hipotetycznej inwestycji

Kapitalizacja | Warto$é
rynkowa ksiggowa | Zysk netto | WACC
(AxB) netto

Tlos¢ akcji | Kurs akeji

(A) ®)

Nazwa firmy

. Oblicz wartosci zgodnie z wzorami [2] 1 [3]. Wyniki umie$¢ w tablicy zgodnie

z wzorem (tablica 3)

ZWB = N 2)
WACC *WKN

gdzie:

ZWB — znormalizowana warto$¢ biezaca przedsigbiorstwa,

ZN — zysk netto rozwazanego przedsigbiorstwa,

WACC - $redniowazony koszt kapitalu wykorzystywanego przez analizowane
przedsigbiorstwo,

WKN — warto$¢ ksiggowa netto przedsigbiorstwa.

ZN

zwp =— WACC, (3)
WKN

gdzie:
MV — warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa liczona jako iloczyn wszystkich jego
akcji i ich rynkowej ceny.

Tabela 3
Nazwa firmy Wskaznik Warto$ci Biezacej Wskaznik Warto$ci Przyszlej
ZWB ZWP
Wartoé¢ srednia ZWB Wartoé¢ srednia ZWP
SWB SWB




Mapa Wartosci jako instrument wspomagania decyzji inwestycyjnej 241

I. Przypisz danej firmie pozycje na Mapie Wartosci zgodnie z zasadami przy-
naleznosci opisanymi ponizej. Symbole firm rozmies¢ odpowiednio w tablicy
zgodnie ze wzorcem (tab. 4):

a. DZ ,Doskonali zarzadcy warto$cig™:
ZWB>SWB oraz ZWP>SWP
b. BO ,Budujacy oczekiwania co do przysziej warto$ci przysztej przedsig-
biorstwa:
ZWB<SWB oraz ZWP>SWP
c¢. TR ,,Tradycjonalisci™:
ZWB>SWB oraz ZWP<SWP
d. NW ,Niszczyciele wartosci™:
ZWB<SWB oraz ZWP<SWP

Tabela 4

Pozycja firmy na Mapie Warto$ci

Nazwa firmy NW | TR | BO | DZ

J. Zoptymalizuj pakiet transakcyjnego rozwiazujac ponizszy dyskretny model
programowania liniowego, celem okre$lenia struktury portfela nabywanych akcji
przedsigbiorstw:

Funkcja celu:

1
Y =) PERcx, —> max, 4)
i=1
gdzie
[ — zbidr przedsigbiorstw nalezacych do kategorii DZ na Mapie Wartosci (tabl. 4),
x;— 1lo§¢ akeji i-tego rodzaju w pakiecie transakcyjnym,
ci — cena akcji przedsigbiorstwa i —tego rodzaju w momencie zakupu,
PER;— wartos$¢ relacji PER (patrz tabl. 1) dla i-tego przedsigbiorstwa.

Warunki ograniczajace:
1y
0<¢x, £0,0257,, 4

gdzie:
T; — ogblna warto$¢ transakcji sprzedazy akcji i-tego przedsigbiorstwa doko-
nywanych w ciagu jednego dnia,

2)

Zcixi <C™ (6)
i=1
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gdzie:
C™™ — kwota przeznaczona do zainwestowania.
3)
x,eN, (7
gdzie:

N — zbior liczb naturalnych.
Zadysponowany wyzej algorytm postgpowania wymaga komentarza.

4. Komentrz do algorytmu budowy mapy wartosci

Powyzsza metodyka postgpowania przy wykorzystywaniu Mapy Warto$ci zostata
przedstawiona w formie przystgpnego algorytmu, nie wymagajacego specjalistycznej
wiedzy inwestycyjnej przy jego stosowaniu.

Krok pierwszy (A) procedury postgpowania jest konsekwencja przedstawionej w arty-
kule propozycji wyboru tylko tych przedsigbiorstw, ktoére cechuja si¢ dodatnim stosun-
kiem warto$ci zysku netto do wartosci ksiggowej netto. Wzmocnieniem tego kryterium
moze by¢ wybranie do dalszej analizy tylko tych, ktére charakteryzuja si¢ wartoscia tej
relacji wigksza od stopy zwrotu z obligacji rzadowych lub dlugoterminowych lokat ban-
kowych, lub ich wielokrotnosci. Poprzez zastosowanie tych kryteriow wyselekcjonowane
zostana tylko te firmy, ktére nawiazuja do hipotezy silnej korelacji dlugoterminowe;j
warto$ci przedsigbiorstwa z produktywnoscia jego kapitatdéw wiasnych.

Sugeruje si¢ jednak, aby nie zawegza¢ zbytnio tej grupy przedsigbiorstw poprzez
nadmierne zwigkszanie wskaznika R, gdyz doswiadczenie empiryczne wskazuje, ze
przedsigbiorstwo cechujace si¢ najwigksza produktywnoscia ma jednoczesnie mniejszy
dhlugoterminowy potencjal zwigkszania swojej wartosci rynkowej niz inne, nalezace do
tego samego klastra doskonatych zarzadcow wartosci, a cechujace si¢ mniejsza wartoscia
Reer. Jako, Ze inwestorzy na gietdzie papierow warto§ciowych dokonuja transakeji zarow-
no w oparciu o przesztos¢, jak i1 przyszty potencjal wzrostu, to w przypadku zbytniego
zawezenia grupy w koncowej analizie moglyby pozostac tylko te przedsigbiorstwa, ktore
cechuja si¢ mniejszym potencjatem wzrostu swoje wartosci rynkowe;.

Aby technicznie dokona¢ selekcji nalezy pozyskac okreslone w tabeli 1 informacje
finansowe o danym przedsigbiorstwie. Informacje te sg szeroko dostgpne w bezptatnych
branzowych portalach internetowych, takich jak emoney.pl, bankier.pl lub ptatnych,
jakimi przyktadowo sa Notoria Serwis, czy tez Reuters. Po zgromadzeniu wskazanych
informacji nalezy przeprowadzi¢ obliczenia wedlug wzoréw okre§lonych w kroku A,
a nastgpnie dokonaé uszeregowania analizowanych przedsigbiorstw wedlug wartosci
PER oraz wedlug warto$ci wyliczonych ze wzoru (1) w kolejnosci od najwigkszej do
najmniejszej. W ten sposob powstanie lista przedsigbiorstw, ktére mozna rozwazac,
jako potencjalnych kandydatow do tworzonego portfela inwestycyjnego.

W kolejnym kroku poglebia si¢ analize celem dokonania ostatecznej selekcji 1 wy-
boru potencjalnych przedsigbiorstw do portfela inwestycyjnego. Aby przeprowadzi¢ te
operacj¢ nalezy pozyskaé, z tych samych zrédet, co w kroku A, pozostale informacje
wyszczeg6lnione w tabeli 2, oraz okres§lic minimalna warto$¢ $redniowazonego kosztu
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kapitatu WACC. Obliczenia $redniej wartos¢ WACC dla analizowanej grupy wyma-
gatoby duzego nakladu pracy stad sugeruje sig, celem uproszenia i ulatwienia,
wykorzystanie tej wartosci, jaka jest przyjmowana przez analitykow finansowych
dokonujacych wyceny wartosci rynkowej przedsigbiorstw metodami dyskontowania
strumieni pieni¢znych. W tym celu nalezy wykorzysta¢ ogdlnie dostgpne rekomendacje
inwestycyjne opracowywane przez rdzne domy maklerskie. Sq one dostgpne za posred-
nictwem bezptatnych branzowych portali informacyjnych takich, jak wspomniane juz
w tym artykule emoney.pl i bankier.pl. Po pozyskaniu takiego opracowania w czg$ci
zwigzanej z wyceng analizowanego w nim przedsigbiorstwa, nalezy odszukac¢ przyjeta
warto§¢ WACC, ktéra jest zazwyczaj charakterystyczna dla wszystkich tego typu
opracowan bedac wypadkowa oczekiwan ze strony inwestorow.

W kolejnym dziataniu, po zebraniu wszystkich potrzebnych danych, dokonuje si¢
obliczen znormalizowanej warto$ci biezacej i znormalizowanej wartos$ci przysziej
zgodnie z rownaniami (2) i (3) oraz ich warto$ci $redniej. Uzyskane w ten sposob
wyniki wprowadza si¢ do tabeli 3 tworzacy tym samym podstawe do zbudowania Mapy
Wartosci. Budowa samego diagramu tej mapy sprowadza si¢ do narysowania
w uktadzie osi X i Y, gdzie na osi X umieszcza si¢ warto$ci znormalizowanej warto$ci
biezacej (ZWB) a na osi Y znormalizowane warto$ci przysztej (ZWP). Wartosci Srednie
tak, jak pokazano na rys. 1 nanoszone sa jako linia pionowa (SWB) i pozioma (SWP)
1 tworza klastry przedsigbiorstw o podobnych cechach okreslonych w punkcie H algo-
rytmu. Uzupehieniem graficznej Mapy WartoSci jest tabela 4, gdzie zgodnie z zasada-
mi okreslonymi w podpunktach a-d punktu H przypisywana jest danemu przedsigbior-
stwu przynaleznos¢ do wiasciwego klastra. Na podstawie zestawienia otrzymanego
w ten sposob nalezy dokona¢ wyboru do portfela inwestycyjnego tych przedsigbiorstw,
ktoére naleza do grupy okreslonej, jako doskonali zarzadcy warto$cia (DZ).

Po dokonaniu tego wyboru, w kolejnym nalezy dokonac¢ optymalizacji zgodnie
z modelem okreslonym w punkcie J algorytmu postepowania. Logika wystepujacej w
nim funkcja celu oraz kryteriow jest oparta na lezacych u podstaw Mapy WartosSci
zatozeniach inwestycyjnych: 1) ptynnosci akcji i-tego przedsigbiorstwa, 2) warto$ci
srodkéw przeznaczonych do zainwestowania, oraz 3) hipotezie silnej korelacji pomig-
dzy produktywnoscia kapitatdéw wlasnych a warto$cia rynkowa przedsigbiorstwa. Zgod-
nie z nimi warto$¢ inwestycji jest odpowiednio optymalizowana wedlug proporcji
wynikajacych z réznic w warto$ci PER pomigdzy typowanymi do portfela inwesty-
cyjnego przedsigbiorstwami.

Funkcja celu (4) dokonuje optymalizacji struktury portfela inwestycyjnego maksy-
malizujac w nim udziat tych firm, ktére cechuja si¢ najwicksza warto$cia wskaznika
produktywnosci kapitatéw wlasnych. Przyjmujac zatozenie, ze wspomniana powyzej
hipoteza jest prawdziwa, docelowy portfel inwestycyjny powinien cechowaé si¢ mniej-
szym ryzykiem inwestycyjnym, gdyz tak dobrane przedsigbiorstwa winny mie¢ $Srednia
warto$cia przyszta wyzsza od Sredniej wartosci biezacej przy zatozeniu niewyste-
powania niespodziewanych zdarzen takich, jak np. zatamanie si¢ rynkéw finansowych.
Nie mniej, jesli przyjeta hipoteza jest prawdziwa i o wartosci przyszitej akcji decyduje
warto$§¢ wskaznika PER, to wybrane wedlug modelu Mapy Wartosci firmy powinny
cechowad si¢ mniejszymi niz pozostate spadkami oraz szybszym powrotem do wartosci
sprzed okresu kiedy wystapilo takie zdarzenie.
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5. Podsumowanie

Kwestia efektywnosci zwrotu z inwestycji wolnych $rodkow pienigznych przed-
sigbiorstwa jest stosunkowo rzadko poruszana w literaturze. NajczgSciej sa one
inwestowana w obligacje rzadowe lub lokowane w formie depozytéw bakowych. Takie
ich spozytkowanie cechuje si¢ z jednej strony niskim ryzykiem inwestycyjnym,
a z drugiej niska stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Dzialania te wynikaja
z braku wystarczajacej wiedzy inwestycyjnej oraz braku zrozumienia Modeli przez
osoby niezajmujace si¢ na co dzien inwestycjami kapitatowymi. W efekcie, na co nie
zwraca si¢ uwagi, nastgpuje zmniejszenie sredniego zwrotu z kapitalow przedsigbiorstwa.

Niniejszy artykut jest proba zbudowania stosunkowo prostej w uzyciu, nie wyma-
gajacej specjalistycznej wiedzy, poza posiadang przez osoby pracujace w dzialach
finansowych przedsigbiorstwa, metodyki postgpowania ukierunkowanej na uzyskanie
wyzszej stopy zwrotu ze spozytkowania nadwyzki srodkow pieni¢znych.

Przedstawiona metodyka nazwana przez jej autorow Mapa Wartosci opiera si¢ na
hipotezie o silnej korelacji pomigdzy produktywnoscia kapitatow whasnych przedsig-
biorstwa a jego przyszla i biezaca wartos$cig rynkowa. Im produktywno$¢ jest wigksza
tym wigksze jest prawdopodobienstwo dodatniej réznicy pomigdzy jego wartoScia
w przysztoSci a warto$cia biezaca. Przeprowadzenie procedury zgodnej z zaproponowa-
nym algorytmem postgpowania dzieli przedsigbiorstwa na cztery klastry tj. doskonatych
zarzadcow wartoscia (DZ), budujacych oczekiwania, co do przysziej wartosci (BO),
niszczycieli wartosci (NW), oraz tradycjonalistow (TR). Hipoteza sugeruje, ze do-
konanie inwestycji w przedsigbiorstwa zaliczane do grupy DZ powinno stworzy¢ szansg
na osiagnigcie stopy zwrotu powyzej $redniej rynkowej, a w konsekwencji powyzej
dochodu z inwestycji w obligacje rzadowe lub z depozytéw bankowych, przy zalozeniu
niewystgpowania w okresie inwestycji zatamania rynkowego.

Przedstawiona metodyka oraz algorytm postgpowania prowadza w efekcie konco-
wym do zbudowania portfela inwestycyjnego sktadajacego sig z akcji przedsigbiorstw
0 najwyzszej ocenie, dokonywanej przez inwestorow gieldowych, wskaznika produk-
tywnosci kapitalow wlasnych. Wprowadzone dodatkowe mechanizmy jego optyma-
lizacji wedlug wskaznika PER charakterystycznego dla danego przedsigbiorstwa oraz
okreslonych kryteriow inwestycyjnych tj. ptynnosci waloréw na rynku gietdowym oraz
wielkosci kwoty do zainwestowania prowadza do dodatkowej dywersyfikacji we-
wnetrznej portfela i wzmocnienia oddziatywania wskaznika PER na jego strukture.
W efekcie koncowym powinno si¢ uzyska¢ zwigkszenie zarowno bezpieczenstwa
inwestycji, jak 1 jej dochodowosci.

Ze wzgledu na zakres wymaganej wiedzy, jak i zestaw wykorzystywanych danych
jest ona mozliwa do zastosowania w kazdym przedsigbiorstwie dysponujacym samo-
dzielnym dziatem finansowym. Takze czasochlonno$¢ dziatan z niej wynikajaca jest
niewielka i sprowadza si¢ do kilku roboczogodzin.

Przedstawiona metodyka wymaga przeprowadzenia badan empirycznych celem
okreslenia dochodowosci zbudowanego w oparciu o nig portfela akcji, a tym samym jej
efektywnos$ci inwestycyjnej. Badania te powinny by¢ ukierunkowane na poréwnanie
z innymi portfelami inwestycyjnymi. W pierwszej kolejnosci nalezy dokona¢ oceny
zwrotu pomigdzy uzyskanymi na bazie metodyki klastrami: 1) niszczycieli wartosci
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(NW), 2) tradycjonalistow (TR), 3) budujacych oczekiwania (BO), oraz 4) doskonatych
zarzadcoéw wartoscia (DZ) a w dalszej kolejnosci z losowo generowanymi portfelami
inwestycyjnymi.

Celem rozwoju zaproponowanej metody sugeruje si¢ prowadzenie dalszych prac
nad optymalizacja struktury portfela inwestycyjnego. Optymalizacja powinna by¢ ukie-
runkowana na zwigkszenie jego dochodowosci poprzez zarzadzanie udziatem waloréw
tych przedsigbiorstw, ktore charakteryzuja si¢ korzystniejsza dynamika poprawy swoich
wynikow finansowy, mniejszym ryzykiem rynkowym od pozostalych, a takze rozwa-
zeniem kwestii korelacji pomigdzy zmianami cen poszczegdlnych akcji typowanych do
portfela. Prace te, powinny uwzglednia¢ kwesti¢ mozliwosci wykorzystywania opisanej
metodyki przez pracownikéw dzialu finansowego dysponujacych standardowa wiedza
z zakresu finansow przedsigbiorstw.
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Wykorzystanie systemu controllingu
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Streszczenie. W artykule przedstawiono problem organizacji i funkcjonowania controllingu
w praktyce na przykltadzie firmy Michelin Polska S.A. Z badan wynika, ze w analizowanej firmie
controlling stosowany jest jako glowny system przeplywu informacji dotyczqcych budzetowania
kosztow, ich rzeczywistej wartosci oraz odchylen od planu.

Glownym narzedziem controllingu w olsztynskim przedsiebiorstwie jest budzet. Jest on pre-
cyzyjnie i z nalezytq starannosciq ustalony juz na poczaqtku roku, by sprawnie mogt funkcjonowaé
caly system przeplywu informacji w tym zakresie. Duze znaczenie dla funkcjonowania calej orga-
nizacji ma rowniez analiza odchylen rzeczywistej wielkosci kosztow od ich wielkosci budzetowa-
nej. Controlling w takiej formie moze byc¢ z powodzeniem stosowany w innych przedsiebiorstwach
o roznym rodzaju dziatalnosci.

1. Wstep

Wraz z rozwojem informatyzacji i wzrostem ilosci posiadanych danych odpo-
wiednie wsparcie raportowo-analityczne stato si¢ elementem krytycznym. Wsparcie to
w pelni zapewnia controlling, ktéry réznie rozumiany jest przez przedsigbiorcOw.
Najczesciej mylony jest z kontrola, w literaturze natomiast opisywany jest szerzej jako
podsystem, narzedzie lub funkcja zarzadzania. W niniejszym opracowaniu controlling
bedzie interpretowany jako system zarzadzania firma, ktérego zadaniem jest efektywne
dostarczanie informacji zarzadczej do wszystkich centrow zarzadzania'. Z definicji tej
wynika, iz controlling jest podstawowym elementem systemu przeplywu informacji
w przedsigbiorstwie, gdzie glownym narze¢dziem jest budzet. Budzet z kolei, to zesta-
wienie dochodow i wydatkdow przewidywanych lub planowanych na przyszly i ozna-
czony okres’. Istotna rolg w tym systemie odgrywa analiza odchylen wielko$ci rzeczy-

' P. Bender, Controlling jako sposob zarzqdzania firmq — jednolita definicja i elementy controllingu,
,,Monitor Rachunkowosci i Finanséw” 2008, nr 2.
2 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004.
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wistych od wielkosci planowanych, ktéora powinna byé przeprowadzana na biezaco
w kazdym przedsigbiorstwie’.

W wojewddztwie warminsko-mazurskim istnieje niewiele przedsigbiorstw, ktore
stosuja w pelni system controllingu, wraz z wigkszo$cia jego narzedzi. Rzadko wy-
odrgbniony jest dziat controllingu, czgéciej system ten przybiera formg jednoosobowego
koordynatora w pionie finansowo ksiggowym.

2. Cel i metodyka badan

Celem badan przedstawionych w artykule jest przyblizenie problematyki controllin-
gu z punktu widzenia jego praktycznego zastosowania oraz zapoznanie si¢ z organizacja
i funkcjonowaniem controllingu w przedsigbiorstwie produkujacym gléwnie opony
— Michelin Polska S.A. Celem bylo réwniez ukazanie jak wazny i niezbedny jest ten
system, by sprawnie zarzadzaé tak duzym przedsigbiorstwem produkcyjnym.

Dazy sig, poprzez przeprowadzone badania, do okre$lenia tego, jak istotng rolg
odgrywa controlling w analizowanym przedsigbiorstwie. Czy jest to narzedzie, system,
czy metoda zarzadzania? Nalezy zwrdci¢ roOwniez uwage na to, co obejmuje swym
zasiggiem controlling i jaka jest jego organizacja w analizowanej firmie. W celu wlasci-
wego zbadania tego problemu, zastosowane zostaly takie techniki badawcze jak wywiad
i obserwacja.

Najwazniejszymi Zrddlami danych byly wywiady przeprowadzane z kierowniczka
dzialu controllingu w Michelin w Olsztynie. Przekazata ona wiele cennych informacji
dotyczacych funkcjonowania firmy oraz dziatu controllingu. Nie mniejszy jednak wktad
mialy takze wywiady przeprowadzane z controllerami poszczegodlnych zaktadow w tej
firmie. Rzetelnie odzwierciedlenie tego, jak duze znaczenie w tym przedsigbiorstwie ma
controlling data rowniez obserwacja pracy pracownikoéw dzialu controllingu.

3. Wyniki badan

Siedziba Grupy Michelin jest Clermont-Ferrand we Francji. Grupa Michelin kieruje
aktualnie Michel Rollier, Dyrektor Zarzadzajacy wspierany przez cztonkéw Rady Nad-
Zorczej.

Michelin posiada 69 zaktadéw produkcyjnych w 19 krajach, centrum technologii
zlokalizowane na 3 kontynentach: w Europie, Azji i Ameryce Pdinocnej oraz 6 plantacji
kauczuku w Brazylii i Nigerii. Michelin jest obecny w 170 krajach, zatrudniajac ponad
129 tysigcy 0sob.

Michelin istnieje w Polsce od 1994 r., kiedy to w Warszawie zostala zatozona
pierwsza filia Grupy Michelin w Centralnej i Wschodniej Europie. Obecnie Michelin
Polska S.A. zatrudnia ponad 4500 osob. Przedsigbiorstwo to tworza: fabryka zloka-

> M. Lada-Cieslak, Teoretyczne modele analizy odchylen, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu” 2000, nr 868.
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lizowana w Olsztynie, w ktorej miesci si¢ siedziba Spotki i jest jedna z najwigkszych
struktur Grupy Michelin w Europie oraz Dyrekcja Handlowa znajdujaca si¢ w War-
szawie.

Analiz¢ controllingu w firmie Michelin nalezy zacza¢ od catosciowego spojrzenia
na przedsigbiorstwo. Pierwszym istotnym aspektem jest fakt, iz kazda filia, w kazdym
kraju, zajmujaca si¢ ta sama produkcja jest zbudowana organizacyjnie tak samo.
W Polsce controlling w Michelin jest podzielony na dwie sfery, tak jak i jest podzielona
sama firma. W Olsztynie jest controlling kosztow produkcji, gdzie znajduja si¢ zaktady
produkcyjne (zaktad opon do samochodéw osobowych i dostawczych, zaktad opon
cigzarowych, zaktad opon rolniczych oraz zaktady kordéw, form i poitfabrykatow),
a controlling marketingu i sprzedazy w Warszawie, gdzie znajduje si¢ centrum
sprzedazy przedsigbiorstwa. Waznym aspektem jest rowniez fakt, iz controlling nie jest
odrebnym dziatem firmy stuzacym do kontroli, lecz jest elementem, §cisle powiazanym
z innymi dzialami finansowymi i produkcyjnymi firmy, wchodzacym w sktad Serwisu
Finansowego. Stanowi on glowne Zrédlo informacji dla menadzeréw kazdego szczebla.

Procz $cisle organizacyjnego podziatu przedsigbiorstwa na Dyrekcje Handlowa
w Warszawie i na zaklady produkcyjne w Olsztynie, przedsigbiorstwo Michelin na
potrzeby controllingu dzieli si¢ na tak zwane Miejsca Powstawania Kosztow. Miejsca
te, to jednostki wyodrgbnione organizacyjnie, informacyjnie a czgsto takze terytorialnie,
posiadajace kierownika, czyli osobg odpowiedzialng. W Michelin wyr6znia si¢ réwniez
pomocnicze Miejsca Powstawania Kosztow, ktore §wiadcza ustugi na rzecz gtownych
Miejsc Powstawania Kosztoéw (rys. 1).

Budynki Remonty
Przygotowanie Konfekcja Wykonczenie Waulkanizacja
Personel Energia

=

1 MPK glowne
— MPK-i pomocnicze

Rysunek. Miejsca Powstawania Kosztow (MPK-i) gtéwne i pomocnicze

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie danych pochodzacych z firmy Michelin Polska S.A.
Zaczynajac analiz¢ organizacji przedsi¢biorstwa Michelin nalezy zaczaé od Miejsc

Powstawania Kosztow, ktore zsumowane tworz¢ wydziaty, a ich suma natomiast two-
rzy zaktad produkcyjny.
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Firma Michelin jest przedsigbiorstwem bardzo rozbudowanym, dlatego tez nie
mogla poprzesta¢ tylko na ksiggowosci finansowej, gdyz znacznie ograniczaloby to
zas6ob informacji. Z tego powodu w firmie mozna wyr6zni¢ jeszcze dwa dodatkowe ele-
menty ksiggowosci, a mianowicie ksiggowos¢ analityczng i budzetowa. Wiasnie te dwa
ostatnie elementy obejmuje controlling.

W przedsigbiorstwie Michelin w Olsztynie znajduje si¢ centralny dziat controllingu,
ktory miesci si¢ w gtownym budynku Michelin. Zatrudnionych jest w nim 10 osob.
Procz tej jednostki i pod jej kontrolg jest jeszcze osmiu controllerow zaktadéw produk-
cyjnych. Dziat ten stanowi integralna cz¢$¢ przedsigbiorstwa §cisle powiazana z innymi
jednostkami firmy.

Definicje controllingu poréwnuja go do metody, narzedzia lub funkcji zarzadzania
jednak w analizowanej firmie gtéwnym celem controllingu jest zapewnienie odpowied-
niego systemu przeptywu informacji niezbednego do prawidtowego funkcjonowania tak
duzej organizacji gospodarczej, jaka jest Michelin.

W polskiej filii Michalin Polska S.A. wspomaganie zarzadzania koncentruje si¢ na
controllingu kosztéw. Wytwarzanie produktéw branzy oponiarskiej pociaga za soba
znaczne zuzycie okreslonych zasobdw rzeczowych. Ze wzgledu na ich réznorodnosé, sa
one wyrazone w pieniadzu. Jednak tylko zuzycie celowe i uzyteczne jest kosztem,
pozostale za$ nie dajace efektu jest strata*. Celem zastosowania controllingu w anali-
zowanej firmie jest wyeliminowanie dziatan nieefektywnych a skoncentrowanie si¢ na
dziataniach celowych, przynoszacych odpowiednig stopg zwrotu z zaangazowanego
kapitatu. Procesy te sa sterowane takim narzedziem controllingu, jakim jest budzeto-
wanie kosztow.

Budzetowanie kosztow w analizowanej firmie wykorzystuje prowadzony w niej
podstawowy rodzajowy uktad kosztow. Koszty te dodatkowo grupuje si¢ w przekroju
miejsc ich wystgpowania, powiazanych z rodzajami dziatalnosci.

Stosowany w firmie system budzetowania odzwierciedla procesy zachodzace w pro-
dukcji, umozliwia raportowanie i monitorowanie najwazniejszego obszaru dziatalnosci,
jakim sg ponoszone na produkcj¢ koszty.

Powyzszy system, w analizowanej firmie sktada si¢ z pigciu etapow:

1. Zbieranie danych dotyczacych kosztow wytworzenia w poszczegdlnych zakta-

dach produkcyjnych.

2. Odbior i sumowanie powyzszych informacji przez dziat controllingu centralnego.

3. Przekazanie danych controllerom zaktadow produkcyjnych.

4. Opracowanie na podstawie otrzymanych informacji budzetéw, monitorowanie

ponoszonych kosztéw i analiza odchylen od nich.

5. Wyjaénienie przyczyn odchylen oraz okreslenie 0sob za nie odpowiedzialnych.

W pierwszym etapie przeptywu informacji zbierane sa dane o iloéci 1 wartosci zuzy-
tych materiatow do produkcji, wykorzystanej pracy pracownikéw oraz o innych kosz-
tach bezposrednio zwiazanych z produktem. Czynnos$ci te zmierzaja do ustalenia kosztu
wytworzenia, ktory jednak procz kosztow bezposrednich obejmuje takze koszty posred-
nie. Nalezy wspomnie¢, ze informacje o kosztach bezposrednich, sa danymi surowymi
1 ogélnymi, ktérych analiza i opis bez dodatkowego ich pouktadania nie jest mozliwa.

4 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003.
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Koszty posrednie natomiast przypisywane sg z gory na wydzialy (nastgpnie na pro-
dukty) przez pracownikow dzialu centralnego controllingu za pomoca odpowiednich
kluczy podziatowych.

Kolejnym etapem wspierajacym kierownikéw/menadzeréw kazdego szczebla w po-
dejmowaniu decyzji, dostarczajac im niezbgdnej informacji jest wstepne opracowanie
powyzszych danych surowych przez pracownikdéw centrali controllingu. Czynnos¢ ta
polega na odbiorze informacji z zaktadow produkcyjnych za pomoca wewngtrznego
systemu komputerowo — informatycznego. Wstepnie dane te sa klasyfikowane i sumo-
wane wedlug kosztow rodzajowych i przypisywane na konta analityczne konkretnych
Miejsc Powstawania Kosztow. Tak zestawione dane trafiaja do poszczegdélnych con-
trollerow zaktadow produkcyjnych w postaci zestawien i tabel. Otrzymuja oni rowniez
budzet sprzedazy i produkcji opracowany przez dziat marketingu i sprzedazy w Warsza-
wie (etap trzeci).

W etapie czwartym, na podstawie uzyskanych, od centrali controllingu danych two-
rzy si¢ budzet na nowy okres. Jest to budzet budowany ,,0d zera” jednak uwzgled-
niajacy odchylenia od poprzedniego planu rocznego. Budzetowanie w Michelin, jako
zadanie controllera dzialu produkcyjnego nie jest operacja skomplikowana. Plan ten jest
uproszczony i narzucony z gory, gdyz jego struktura ustalana jest dla kazdego wydziatu
(zaktadu produkcyjnego) we Francji. Tam tez ten plan jest przekazywany po jego
opracowaniu i zatwierdzeniu. Tak wigc poszczeg6élne zaktady produkcyjne tworzace
jedna calo$¢ Michelin, analizowane i opracowywane sa oddzielnie jak samodzielne
jednostki. Przyktadowo: w Michelin w Olsztynie istnieje (miedzy innymi) zaktad
produkcji opon osobowych, w nim sa konkretne wydzialy i Miejsca Powstawanie
Kosztéw, dla ktorych tworzone sa budzety.

Podstawowymi sktadowymi budzetu kosztow w Michelin Polska S.A. w Olsztynie
sa koszty uktadu rodzajowego nieznacznie jednak zmodyfikowane (tab.), dotyczace
poszczegdlnych zaktadow produkcyjnych, jak i koszty posrednie proporcjonalnie,
przypisywane kazdym wydziatlom (primary, secondary). Klucze podziatowe umozli-
wiajace to przypisanie sa rézne i zalezne od rodzaju kosztu posredniego oraz rodzaju
wydziatu (np. powierzchnia).

Poszczegodlne elementy budzetow w przypadku Michelin obejmuja:

1. Amortyzacje, ktora jak wiadomo nie jest wydatkiem, ale jest kosztem. W Miche-
lin koszt ten znacznie wplywa na wynik finansowy, gdyz przedsigbiorstwo to charakte-
ryzuje si¢ duzym parkiem maszynowym, rozbudowang infrastruktura budynkoéw i duza
liczba $rodkow transportu wewnetrznego i zewngetrznego (ktore zalicza si¢ do Srodkow
trwatych). Koszt ten ujgty jest w budzecie jednak nie charakteryzuje si¢ duza zmien-
nos$cia, poniewaz ustalany jest na podstawie przyjetych stawek amortyzacji zaleznych
od rodzaju $rodka trwalego (i z gory wiadomo, przez jaki czas nalezy umarzaé¢ dany
srodek oraz w jakiej kwocie).

2. Materiaty, ktore stanowig istotny koszt wytworzenia produktu. Zalezy on od cen
surowcow bioracych udzial w produkcji lub od ich kosztow wytworzenia. Sa one czgsto
przyczyna odchylen. Zadaniem controllera jest wigc ustalenie czy odchylenia te miesz-
cza si¢ w granicach ustalonych wczesniej jako dopuszczalne czy przekraczaja ustalone
normy.
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Tabela. Uproszczony przyktadowy budzet wydziatu przedsigbiorstwa
Michelin Polska S.A.

Wydziat Miesiac Narastajaco

Grupy Kont plan | wykonanie | odchylenie plan wykonanie | odchylenie
Amortyzacja
Materiaty
Remonty i konserwacje
Pozostate
Ptace
Delegacje
Szkolenia
Transport
Ubezpieczenia
Podatki
Primary
Secondary
Total

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pochodzacych z firmy Michelin Polska S.A.

3. Remonty i konserwacje, ktére (tak jak poprzednie) rowniez zaleza od rodzaju
wydziatu, dla ktorego tworzony jest budzet. Zaleza takze od ilosci, jakosci i wieku
srodkow trwatych w tym wydziale.

4. Place, delegacje i szkolenia. Sa to koszty zalezne od liczby i wyksztalcenia
pracownikow. W Michelin duza wage przywiazuje si¢ do doksztalcania pracownikow
bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Przydzielane pracowniom sa deputaty, premie
1 nagrody za jako$¢ wykonywanej pracy. Wszystkie te aspekty musza by¢ zaplanowane
i ujgte w budzecie.

5. Transport w Michelin jest zarowno wewngetrzny jak i zewngetrzny, ale w przypad-
ku wydziatu obejmuje przesunigcie materiatow, potproduktow czy towardéw wewnatrz,
migdzy jedna jego czgScia, a druga. Sa to koszty glownie zalezne od wielko$ci plano-
wanej produkcji.

6. Ubezpieczenia i podatki dotycza gldwnie mienia firmy (np. podatek od nierucho-
mosci, Srodkow transportu, ubezpieczenie maszyn i urzadzen itp.).

7. Koszty posrednie do ktorych zaliczmy migdzy innymi:

— ogrzewanie,

— energig elektryczna,
— sprzatanie,

— utylizacj¢ odpadow.

Budzetowanie w Michelin w Olsztynie, a doktadnie budzetowanie kosztow pro-
dukcji rozpoczyna si¢ z chwila uzyskania budzetu sprzedazy i produkcji od dzialu con-
trollingu marketingu i sprzedazy w Warszawie oraz otrzymania pozostatych informacji
niezbednych, aby wiasciwie przeprowadzi¢ ten proces. Budzet sporzadzany jest na
przetomie listopada i grudnia. Nalezy rowniez dodaé, iz opracowywany jest raz na caly
rok i obowiazuje od stycznia, z podzialem na miesigce. Co miesiac, mierzone i liczone
sa odchylenia od niego, jednak nie jest on juz zmieniany, czy aktualizowany.
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Do zadan controllera nalezy rowniez okreslenie przyczyn odchylen, ktore wystapity
(nastgpuje to na piatym etapie przeptywu informacji). Niekiedy sa to przyczyny bardzo
wyrazne i nie ma potrzeby glebokiej ich analizy, np. wzrost kosztow wytworzenia spo-
wodowany nieplanowanym wzrostem cen jednego z surowcoéw wchodzacych w sktad
produktu. Niekiedy za$ na odchylenia wptywa wiele czynnikdw czasem zaleznych lub
niezaleznych od firmy. W takim przypadku nalezy zrobi¢ tzw. ,reprewizje”. Jest to
narzedzie umozliwiajace szczegodtowe sprawdzenie, ktoéra pozycja w budzecie i o ile
procent ulegta zmianie. Nalezy doda¢, ze nie jest to formularz, ktory si¢ wypehia, tylko
jest to arkusz, ktéry nalezy przygotowywaé co roku od nowa, z uwzgl¢dnieniem no-
wych pozycji i nowych warunkdéw otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego.

Powyzsze etapy, czyli caly system informacji, istnieja po to, aby controller posiadat
wszystkie niezbg¢dne informacje do odpowiadania na pytania zainteresowanych kiero-
wnikow. Ma to pomaga¢ menadzerom kazdego stopnia w wypelianiu swoich obowiaz-
koéw, w prawidlowej realizacji budzetu i co za tym idzie w efektywnym zarzadzaniu.

Obowiazkiem controllera, procz podstawowych zadan, jest rdwniez uzupetnianie
swojej wiedzy i podnoszenie kwalifikacji, wyjazdy na konferencje poswigcone control-
lingowi 1 analizie kosztow, udziat w spotkaniach controlleréw, majacych na celu zba-
danie, analiz¢ i poprawienie efektywnosci ich pracy i calego przedsigbiorstwa. Czgsto
controllerzy biora udzial w wyjazdach zagranicznych, majacych na celu przygladanie
si¢ pracy w innych filiach Michelin.

4. Podsumowanie

Controlling, pomimo tego, ze nie jest w teorii jednoznacznie interpretowany i rozu-
miany, to w rzeczywisto$ci controlling odgrywa istotna rolg w przedsigbiorstwie. Jest
podstawowym instrumentem wspierajacym zarzadzanie jednostka gospodarcza. Zgod-
nie z tym przekonaniem w przedsigbiorstwie Michelin Polska S.A. controlling stoso-
wany jest jako glowny system przeptywu informacji, dotyczacych przede wszystkim
warto$ci budzetowanych kosztoéw, ich realnej wielkosci oraz ich odchylen od planu.

Podsumowujac, gtownym narzgdziem controllingu w Michelin Polska S.A. jest
budzet kosztow, ktory powinien by¢ precyzyjnie i z nalezyta staranno$cia ustalony juz
na poczatku roku, by sprawnie mogt funkcjonowaé caly system przeptywu informacji.
Nie mniejsze jednak znaczenie ma réwniez analiza odchylen realnej wielkosci kosztow
od ich wielkosci budzetowane;.
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Budzetowanie dzialalnosci gospodarczej
metoda [ — biznes

Streszczenie. W tradycyjnym budzetowaniu, do ukonstytuowania budzetow dla podejmowanej,
badz rozwijanej dzialalnosci gospodarczej, wykorzystywane sq, co najmniej cztery wielkosci
ekonomiczne: rozmiar dziatalnosci, koszty (z podzialem na koszty stale i zmienne), dochod ze
sprzedazy i zysk. Podobnie postepuje sie w celu uzyskania informacji niezbednych w procesie
decyzyjnym. W artykule zarekomendowano autorskq metode do projektowania (konstytuowania)
i analizy budzetow dzialalnosci gospodarczej, ktorq nazwano metodq [ — biznes, a ktora
wykorzystuje do tego celu, co najwyzej dwie wielkosci: wielkos¢ ekonomiczng zysk i miare ryzyka
operacyjnego — dzwignie operacyjng.

1. Réwnanie - biznes

Rownanie S — biznes to matematyczna charakterystyka ekonomicznej strony proje-
ktowanej, badz prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej przez przedsigbiorstwo, zapi-
sana w postaci rownania drugiego stopnia (nazywanego tez rownaniem kwadratowym
lub tréjmianem kwadratowym)

ta- R +B-R"Fy=0,a#01 B0, R eR-0,
gdzie:

a = B* —wspoblczynnik asymetrii rentownosci sprzedazy (entropii');

! Przedsigbiorstwa cele biznesowe konstytuuja za pomoca budzetéw. W praktyce wielkosci zaplanowane 16z-
nig si¢ od tych zrealizowanych. Takie zachowanie przedsigbiorstwa przypomina zachowanie wielkosci fizycznej
zwanej entropia, ktora mierzy nieuporzadkowanie dowolnego uktadu. Istote tej zasady ilustrujemy przyktadem.

Z codziennego do$wiadczenia wiemy, ze jezeli przedsigbiorstwo zostawia sprawy wilasnemu biegowi, to
nieporzadek szybko wzrasta. Wystarczy, aby dostawcy zaprzestali placi¢ zobowigzania, by si¢ o tym przeko-
naé¢! Natychmiast ro$nie batagan. Pojawiaja si¢ dylematy, komu zaptaci¢ i dotrzymaé terminu platnosci,
a komu nie. Ktore argumenty, pomijajac prawny, przemawiaja, za takim, a nie innym wyborem dostawcow,
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R" — teoretyczne ryzyko operacyjne, o= = %1;

B+ R" — empiryczne ryzyko operacyjne, a = f= 1.

y— podwojona odwrotno$ci rentownosci sprzedazy (wyraz wolny w rownaniu);

Roéwnanie f— biznes to zapis w postaci rOwnania twierdzenia dotyczacego kategorii
ekonomicznej sprzedaz’ (utarg):, Jezeli wyraz wolny w réwnaniu drugiego stopnia jest
podwojonq odwrotnosciq rentownosci sprzedazy, to iloczyn wspotczynnika i niewiado-
mej w tym rownaniu jest miarq ryzyka operacyjnego projektowanej, bqdz prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej przez przedsiebiorstwo..

Wyraz R* w rownaniu B — biznes, gdy a = f§= *1, to liczbowa teoretyczna miara
ryzyka operacyjnego. Informuje, jaki nalezy, badz nalezato, ponies¢ wysitek, aby
zaplanowany zysk operacyjny przez zaplanowanym budzecie kosztow statych uzyskac.
Natomiast § w réwnaniu S — biznes informuje, jak skutecznie, a wigc konsekwentnie,
przedsigbiorstwo osiagac bedzie, lub osiagato, wyznaczone cele gospodarcze. Gdy S = 1
i >01lub <0, to zaplanowany i wygenerowany zysk operacyjny przedsigbiorstwo
osiagneto przy zaplanowanym budzecie kosztow statych, ale kosztem przyrostu
sprzedazy. To oznacza, ze przedsigbiorstwo planowalo osiagna¢, badz osiagnelo, zapla-
nowany zysk, przy zadeklarowanych kosztach statych, ponoszac wysitek, mniejszy, gdy
£ > 0 lub wigkszy, gdy S < 0. Realizujac sprzedaz mniejsza lub wigksza, osiagn¢toby
wigksza lub mniejsza rentowno$¢ sprzedazy, miatyby miejsce mniejsze lub wigksze
koszty transakcyjne. Stad S jest miara rozbiezno$ci migdzy zaplanowana strategia
sprzedazy « = f = £1, a zrealizowana strategia « > f > 1. Gdy £ > 1, wowczas
R, <0, gdy <1, wowczas Rg, > 0.

L to rodzaj busoli, ktéra informuje przedsigbiorstwo, jak dalece odbiega od wzorco-
wej strategii sprzedazy sformutowanej wedlug scenariusza dla entropii o= f=1.
Sktania do refleksji i poszukania odpowiedzi na pytanie: Jak przedsiebiorca, przed-
siebiorstwo, radzi sobie w otoczeniu biznesu ze swojq ofertq?

Zakodowana we wspotczynniku g rozbiezno$¢ strategii sprzedazy, tj. wielko$¢
zastang rentowno$¢ sprzedazy, z wielkoScia rentownosci oczekiwana (planowana),
identyfikuje si¢ na rézne sposoby.

wobec ktorych w pierwszej kolejnosci zobowiazania beda regulowane. Rzecz jasna, pociaga to podobne
problemy u samych dostawcow wobec ich dostawcow, itd. Pojawia sig¢ czarny scenariusz dla przedsigbiorcy
i jego dostawcow — efekt domina.

Mozna zmieni¢ batagan w porzadek opracowujac harmonogram regulowania zobowigzan wobec dostaw-
cow. Wspdlnie wypracowaé z wierzycielami kompromis, korzystny dla obu stron. Przestrzega¢ jego reali-
zacji, ale wymaga to pewnego nakladu pracy i kapitatu (energii). Tym samym zmniejsza zasoby kapitatu
przedsigbiorstwa — uporzadkowanej energii — wczesniej przeznaczonego na realizacj¢ konkretnych pozycji
zapisanych w budzetach na osiagnigcie celow operacyjnych, taktycznych i strategicznych przedsigbiorstwa.

Precyzyjne sformutowanie tej zasady — zamiany bataganu w porzadek — znane jest w fizyce jako druga
zasada termodynamiki. Wedtug tej zasady entropia izolowanego ukladu zawsze wzrasta, a entropia dwoch
potaczonych uktadow jest nieco mniejsza niz suma entropii kazdego z uktadow oddzielnie.

? Jezeli wyraz wolny w rownaniu drugiego stopnia jest podwojona miara odwrotnosci kategorii
ekonomicznych: koszty zmienne przez zysk operacyjny, to wowczas twierdzenie [ — biznes zwiazane jest
z kategoria ekonomiczna koszty zmienne. Rozwiazujac réwnanie otrzymujemy identyczne pierwiastki R, jak
w przypadku, kiedy rownanie to zwiazane jest z kategoria ekonomiczna sprzedaz (utarg).
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Pierwszy sposéb. Wielko$é ryzyka operacyjnego R” mozna wyznaczy¢ z rownania

kwadratowego postaci
a-R*+pB-R"—y=0.

Rozwiazujac to rownanie wzgledem R” — miary teoretycznej ryzyka operacyjnego
— dla przypadku a= =1, y=-2-§, . Obliczony pierwiastek R" nalezy poréwnaé
z R’ — miara empiryczna ryzyka operacyjnego, wywiedziong np. z rachunku zyskow
i strat. Warto$§¢ (wielkos$¢) wspolczynnika S entropi¢ — obliczy¢ nalezy ze wzoru:

R#

ﬂ_R:

a wspotczynnik o — kwadrat entropii — ze wzoru:
R#Z s s
gt albo S podnies¢ do kwadratu
R
wowczas a = 37,
Drugi sposéb. Wyznaczona powyzej warto§¢ wspoOlczynnika £ réwnowazna jest
formule
#
= Ry, - Ry, ,
R,

w ktorej R;‘p to osiagnigta przez przedsigbiorstwo rentowno$¢ sprzedazy w strategii

a# [f+#11, a rentowno$¢, jaka mozna byloby osiagna¢, gdyby przedsigbiorstwo
realizowalo strategi¢ sprzedazy przy o= = 1.
Trzeci sposob. Wspolczynnik mozna obliczy¢ bezposrednio z rownania [ — biznes

a-R?+B-R'—y=0,

w ktorym, za R* w powyzszym réwnaniu nalezy wstawi¢ empiryczne ryzyko operacyjne
R? — liczbg (kwantyfikator), zidentyfikowana (pozyskana, odczytana), np. na podstawie

danych pochodzacych z rachunku zyskow i strat’, a za a wstawiajac do rownania f3°.
Otrzymamy roéwnanie kwadratowe postacé

tBRI+B-RIFy=0,

ktore nalezy nastgpnie rozwiazac.

W sytuacji, kiedy projektuje si¢ dzialalno$¢ gospodarcza postepuje si¢ w opisany
wyzej sposob. Natomiast, gdy dokonuje si¢ diagnozy dziatalno$ci gospodarczej po-
stepuje sig¢ na odwrot. W przypadku diagnozy sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa
za pomoca rownania [ — biznes poglebia si¢ badania za pomoca metody Analiza kano-
niczna. Podobnie przy projektowaniu dynamicznym budzetow operacyjnych dziatalnosci
gospodarczej, w przypadku konstytuowania budzetow, nie na jeden rok, a na kilka lat.

3 Jest tez jeszcze inna mozliwo$é: mianowicie ta, w ktérej, restrukturyzujac paradygmat SKS, identyfiko-
wali$my wzor na t¢ czgsci kosztow zmiennych, ktora przypada na prog rentownosci.
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Illoczyn + p-R*, podobnie a-R™ | w rownaniu kwadratowym £ — biznes to miary
teoretyczne i empiryczne ryzyka operacyjnego — ex post — przy jakim przedsigbiorstwo
prowadzilo dziatalno§¢ gospodarcza, i — ex ante — bedzie prowadzito. Empiryczne
ryzyko operacyjne rowne jest teoretycznemu, kiedy o = = t1. Wowczas zaplanowany
zysk operacyjny osiagnigty zostaje przy zaplanowanych kosztach statych. Inaczej,
budzety wykonano tak jak to przedstawiaja wzory i rOwnania, zestawione w tabeli 1.

W tabeli 1 zestawiono wzory i rownania konstytuujace budzety dziatalnosci gospo-
darczej dla rozwiazan szczeg6lnych, tj., scenariusza strategii sprzedazy z entropia
a= =21, aw tabeli 2 miary za pomoca, ktorych mierzy si¢ kategorie ekonomiczne

konstytuujace te budzety.

Tabela 1. Wzory i rownania konstytuujace budzety dziatalnosci gospodarcze;.

Scenariusz z entropiag = f=+1

Wyszczegolnienie

Wzory i rownania

Budzet

sprzedazy

7R-(R#+l)

#

#

+R™Z R F2. =0

z opr

Budzet

kosztow zmiennych o

#

iR#ziR#il%:O

z opr

Budzet

kosztow statych

Zysk operacyjny

Marza operacyjna

Zrodto: Opracowanie whasne.

Tabela 2. Miary kategorii ekonomicznych konstytuujace budzety dzialalnosci

gospodarczej. Scenariusz z entropia o = = *1

Wyszczegolnienie Symbol Wzoér
#
Ryzyko operacyjne R R'=—"
z
opr
Rentowno$¢ sprzedaz R! RE = 2
P zy Sp Sp m

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Natomiast w tabeli 3 zestawiono wzory i roéwnania konstytuujace budzety dziatal-
no$ci gospodarczej dla rozwigzan ogolnych, tj., scenariusza z entropia a# [+ 1,
a w tabeli 4 miary za pomoca, ktérych mierzy si¢ kategorie ekonomiczne konstytuujace

te budzety.
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Tabela 3. Wzory i rownania konstytuujace budzety dziatalnosci gospodarcze;.
Scenariusz z entropia o # f# +1

Wyszczegolnienie Wzory i r6wnania
#

Budzet # prr ' ﬂ. R# # + - #2 + 7. #x .7Sp =
sprzedazy szf.(ﬂ'R +1) ta-R"tf-R"F2 fp,._o
Budzet K;

udze # # #2 # T zm

z. R toa-R"£(-2)R"F2-—==0
kosztow ij :L.(Q.R# +[3_2) (B ) i‘pr
zmiennych 2
Budzet Kl =z* (R 1)
kosztow statych
.
Zysk operacyjny
# _ _#_ p pi

Marza operacyjna Mopr =2 -8R

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 4. Miary kategorii ekonomicznych konstytuujace budzety dziatalnosci
gospodarczej. Scenariusz z entropia @ # f# *1

Wyszczegolnienie Symbol Wzér
#
. . . # # opr
Ryzyko operacyjne pierwszego rodzaju R R" =—
opr
Rentowno$é sprzedaz R! R} = 2
Y y Sp Sp B-R*-(B-R"+1

Zrodto: Opracowanie whasne.

Jak postuzy¢ si¢ w praktyce rownaniem [ — biznes objasnimy na dwoch przykla-
dach. W pierwszym przyktadzie dominuja koszty zmienne, a w drugim koszty state.

Przyklad 1. Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢ gospodarczq, ktorej struktura
kosztéw sprzedazy przedstawia sie tak, jak pokazano to w tabeli 1.1°. W strukturze tej

przewazajq koszty zmienne.

4 W przyktadach zastosowano osobne oznaczenie tabeli, tak, aby powiazaé ja z konkretnym przyktadem.
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Tabela 1.1. Struktura kosztow sprzedazy

Kategorie ekonomiczne Oznaczenie Wielkosé
Przychody ze sprzedazy Si 240
Koszty zmienne ij 140
Koszty state K 60
Zysk operacyjny V4 ipr 40
Marza operacyjna mﬁpr 100
Ryzyko operacyjne R* 2,5
Rentowno$¢ sprzedazy Rg, 0,167

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Miara ryzyka operacyjnego R” dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa, ktore
osiagneto rentownos$¢ sprzedazy ok. 16,7% dla a =3 = 1 wynosi 3, co wynika z naste-
pujacego obliczenia:

a-R*+B-R-2-y=0

a-R+p-R-2-220
40

a-R*+p-R-12=0
a=p=1, y=12
A=p"-4-a-p
A=1"—4-1-(-12)=1+48=49
VA =49 =7

p_—B-NA_-1-7_-8
! 2-a 21 2

_—ﬂ+\/Z_—1+7_§_3

R
: 2.« 2.1 2
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Tylko pierwiastek R, spetnia rownanie, gdyz przychody ze sprzedazy to kategoria
ekonomiczna, ktéra nie jest ujemna. Po podstawieniu kategorii ekonomicznej zysk

operacyjny i kwantyfikator miary operacyjnej do wzoré6w wyspecyfikowanych w tabe-
li 1.2, otrzymano nastgpujaca strukture kosztow sprzedazy:

Tabela 1.2. Wzory na budzety Dzialalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa
dla teoretycznej miary ryzyka operacyjnego, gdy o= =1

Wyszczegolnienie Wzér
Nadbudowa

Budzet przychodow s R (4 +_40-3 A
ze sprzedazy S, = '(R +1) $,= 2 (3:+1)=60-4=240

. ’ # # .
Budzet kosztéw K' = z" R -(R#—l) Kz#m :40 3(3—1)26022120
Zmiennych o 2 2

Baza

Budzet kosztow statych K=z (R"-1) K*=40-(3-1)=40-2=80
Zysk brutto z* =40

Marza operacyjna

m! =40-3=120

opr

Rentownos¢ sprzedazy

40
240

#o_
Ry, =

=0,1666...

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Gdy poréwnamy tabelg 1.1 z tabelg 1.2 zauwazamy rozbiezno$ci pomigdzy kwan-
tyfikatorami takich kategorii ekonomicznych, jak koszty zmienne, koszty stale i marza
operacyjna. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo realizowato swoja dziatalno$¢ gospodarcza
przy strategii sprzedazy a> > 1. Gdyby realizowalo ja przy strategii sprzedazy
a= =1, wowczas nawet dla ryzyka operacyjnego R = 2,5 struktura przychodéw ze
sprzedazy przedstawiataby si¢ inaczej, tak, jak pokazano to w tabeli 1.3.
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Tabela 1.3. Wzory na budzety dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa
dla empirycznej miary ryzyka operacyjnego, gdy o= =1

Wyszczegolnienie Wzér
Nadbudowa
. r # # .
Budzet przychodow ze 1= ) s =R es ) =50:35 175
sprzedazy » 2 2
. . # # .
Budzetkosztow Kt =% ‘R -(R#—l) ij:40 2,5_(2’5_1):50_1’5:75
zmiennych o 2 2
Baza
Budzet kosztéw statych K!=z"(R"-1) K! =40-(2,5-1)=40-1,5=60
Zysk brutto z* =40
Miara
Marza operacyjna mfpr =z"- R m:;,r =40-2,5=100
. . Rt =2 , 40
Rentownos$¢ sprzedazy i Ry, =—=0,2286
S, 175

Zrodto: Opracowanie whasne.

Z tabeli 1.3 wynika, ze w takiej sytuacji marze operacyjna mozna by osiagna¢ przy
mniejszych przychodach ze sprzedazy i mniejszych kosztach zmiennych, wynoszacych
odpowiednio 175 i 75 jednostek, a nie 240 1 140. Tym samym z dziatalnosci operacyj-
nej przedsigbiorstwo osiagneloby wigksza rentowno$¢ sprzedazy. Skoro przedsigbior-
stwo realizowato swoja dzialalno$¢ operacyjna przy strategii sprzedazy o> f>1, to
wowczas struktura kosztow sprzedazy przedstawia¢ powinna si¢ tak, jak to pokazano
w tabeli 1.4. Jednak uprzednio nalezy obliczy¢ B korzystajac ze wzoru

R#

P=7%

gdzie R” to miara empiryczna ryzyka operacyjnego, a R miara teoretyczna ryzyka ope-
racyjnego, wowczas podstawiajac stosowne dane otrzymamy

3

=—=12,
2,5

p
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albo wyznaczy¢ B z rownania kwadratowego
R*”.B*+R*-B-y=0.
Wstawiajac w miejsce R” kwantyfikatory. Wowczas rownanie 3— biznes ma postaé

6,25-p>+2,5-f-12=0,

z tym, ze
R” =0 =625; Jo=R* =p=25; y=12.

Nalezy rozwigzaé rownanie

6,25-5>+25-p-12=0.
Obliczmy A .
A=2,5"-4-625-(~12)=6,25+300 = 306,25
VA =306,25 =175

A>0.

Roéwnanie ma dwa pierwiastki

-R-vA
e

—R+\/Z.
Pm R

Po podstawieniu danych otrzymamy

-2,5-17,5 =20
Bi=" 5 = T35 -

== =16
2625 125
~25+1 1

g o255 _15 o

2.625 125

Roéwnanie spetnia pierwiastek f,. Jego wielko$¢ jest identyczna z otrzymang wyzej
za pomoca wzoru. Wstawiajac za i R’ do wzoréw w tabeli 4 otrzymano kwan-
tyfikatory na kategorie ekonomiczne przychody ze sprzedazy i koszty zmienne takie,
jakie przedsigbiorstwo wygenerowato w trakcie prowadzenia dziatalno$ci operacyjne;.
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Tabela 1.4. Wzory na budzety dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa
dla empirycznej miary ryzyka operacyjnego, gdy > > 1

Wyszczegolnienie Wzoér
Nadbudowa
Budzet # #
B 40-1,2-2,5
przychodow st =2 PR (gpr ) | 57 =222 (1505 41)= 60-4 = 240
ze sprzedazy 2
* .R* 40-2,5
Budzetkosztow |K' =" " .(4.R+p-2) fo= (1,44-2,5+1,2-2)=
zmiennych 2
=50-2,8=140
Baza
Budzet #_ 4 (p#_ £ _ 40, 1 —40.15 —
kosztow statych K=z (R 1) K, =40 (2»5 1) =40-1,5=60
Zysk brutto P 2= 40
Miara
Marza operacyjna mfp, =z"-R" mfpr =40-2,5=100
#
Rentowno$¢ # _Z 40
R = # =—=
SprzedaZy Sp S;f RSp 240 0,1 666

Zrodto: Opracowanie whasne.

Poréwnujac kwantyfikatory na rentownos$¢ sprzedazy w tabeli 1.3 — Rgp =0,2286

i tabeli 1.4 — Rgp =0,167, zauwazymy, iz r6znica wynosi 0,0616. W analizowanym

przyktadzie rentowno$¢ sprzedazy moglaby by¢ o 0,0616 wyzsza, a przedsigbiorstwo
mogto si¢ ,;mniej napracowac”, aby wygenerowaé zaplanowany zysk. Innymi stowy,
koszty transakcyjne pozyskania marzy bylyby mniejsze, gdyz zaplanowany i uzyskany
zysk operacyjny mozna byto otrzymac realizujac sprzedaz o 20% mniejsza, a tym
samym o 20% mniej $rodkéw finansowych zaangazowaé w koszty zmienne.

Przyklad 2. Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢ gospodarczq, ktorej struktura
kosztow sprzedazy przedstawia sie tak, jak pokazano to w tabeli 2.1. W strukturze tej

przewazajq koszty stale.

identyczne z tymi z przyktadu 1.

Pozostate kwantyfikatory kategorii ekonomicznych sq
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Tabela 2.1. Struktura kosztow sprzedazy

Kategorie ekonomiczne Oznaczenie Wielkos$é
Przychody ze sprzedazy 240
Koszty zmienne - 60
Koszty state 140
Zysk operacyjny opr 40
Marza operacyjna mg, 180
Ryzyko operacyjne 4,5
Rentowno$¢ sprzedazy 0,167

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Miara teoretyczna ryzyka operacyjnego R” dziatalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwa, tak jak w przyktadzie 1, wynosi 3. Podobnie, rentowno$¢ sprzedazy, ok. 16,7%
dla o= #=1. Dla R* = 3 wyniki obliczen sa identyczne z tymi zestawionymi w tabe-
li 1.2. W tym przykladzie miara empiryczna ryzyka operacyjnego wynosi R =45.
Obliczenia dla poszczegolnych kategorii ekonomicznych uwzgledniajacych R* =4,5

zestawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Wzory na budzety dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa
dla teoretycznej miary ryzyka operacyjnego gdy a= =1

Wyszczegolnienie Wzor
Nadbudowa
Budzet przychod(')w ze g% = "R -(R# +1) S :w.(4’5+1):90.5,5:495
sprzedazy » d 2
f;?:g;;‘f;mw 22 '2R# (R*-1) |KZ, = 40'24’5 (45-1)=90-35=315
Baza

Budzet kosztow statych K!=z(R"-1) K' =40-(4,5-1)=40-3,5=140
Zysk brutto z* Z"=40

Miara
Marza operacyjna m:p, =z"R' mfpr =40-4,5=180

y . v _z . 40

Rentowno$¢ sprzedazy Rg, = S—ﬁ R, = 195 =0,0,081

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Gdy poréwnamy tabele 2.1 z tabela 2.2 rowniez zauwazamy rozbiezno$ci pomiedzy
kwantyfikatorami analizowanych kategorii ekonomicznych. W tym przypadku przedsig-
biorstwo realizowato swoja dziatalno$¢ gospodarcza przy strategii sprzedazy a < f< 1.
Aby obliczy¢ S dla tej strategii, postgpujemy podobnie, jak miato to miejsce w przykta-
dzie 1. Korzystamy ze wzoru

gdzie R” to miara empiryczna ryzyka operacyjnego, a R miara teoretyczna ryzyka ope-
racyjnego, otrzymano

3
= ~0,67.
P 4,5

Podobnie, wyznaczajac B z rownania kwadratowego
o-R*+Bp-R-2-y=0.
Podstawiajac za kwantyfikator R* = 4,5

240
45> B> +45-B-—2-2—=0
b g 40

20,25-B* +4,5-—12=0.
Wowczas
a=20,25;b=4,5;c=12
A=b>—-4-a-c
A=45"-4-2025-(—12)=20,25+972 = 992,25
VA = 992,25 =315.

A po podstawieniu wynikow powyzszych obliczen do wzorow

_—b-+A

B = 7a
B _ﬂ.
? 2-a
Otrzymano
ﬂ1:—4,5—31,5:—36:_0389’
2-20,25 405
B2:—4,5+31,5_ 27 ~0.67.

2.2025 405
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[, spetnia réwnanie i jest identyczna z otrzymang, a wyliczona za pomoca wzoru.
Wstawiajac 3, do wzorow w tabeli 2.3 otrzymano kwantyfikatory na kategorie ekono-
miczne przychody ze sprzedazy i koszty zmienne takie, jakie przedsigbiorstwo wygene-
rowalo, realizujac strategi¢ sprzedazy o> > 1.

Tabela 2.3. Wzory na budzety dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa
dla empirycznej miary ryzyka operacyjnego, gdy o> > 1

Wyszczegolnienie Wzér
Nadbudowa
40-0,67-4,5
Budzet przychodow | o, _z"-f-R' (5-&"+1) Sy =————=-(0,67-45+1)=
ze sprzedazy » P
=60,3-4,015=242,1
40-4,5
Budzet kosztow .z R , = (0.67*-45+0,67-2)=
zmiennych K = ) -(a R+ p- )
=90-0,69005 = 62,1
Baza
Budzet kosztow K :z#~(R#—1) K’ :40.(4,5_1):40_3’5:140
statych ; s
Zysk brutto z* =40
Miara
Marza operacyjna m:p,. =z* R mjp, =40-4,5=180
#
Rentownos¢ ¥ _ Z 40
Ry =— P =
sprzedazy g i Ry, 20 0,1666...

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki obliczen zestawione w tabeli 1.4 i w tabeli 2.3 zauwazymy, ze
gdy B <1 to koszty state sq wicksze od kosztow zmiennych, a rentownosc¢ jest wigksza
od tej dla B =1. Za$, tam gdzie B > 1 koszty state sa mniejsze od kosztow zmiennych,
a rentowno$¢ jest mniejsza od tej dla = 1.

2. Podsumowanie

Jedna z waznych konsekwencji, dla teorii i praktyki budzetowania, z postugiwania
si¢ rOwnaniem £ — biznes jest mozliwos¢ konstytuowania budzetéw dziatalnosci gospo-
darczej, diagnozowania sytuacji ekonomicznej oraz przeprowadzenie pomiaru skutecz-
nosci realizowanej strategii sprzedazy, za pomoca, co najwyzej dwoch kategorii ekono-

micznych.
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Jak wynika z badan prowadzonych przez autora, wigkszo$¢ przedsigbiorstw sektora
MSP mogtyby osiagnaé planowany zysk przy zdecydowanie mniejszych kosztach
transakcyjnych, poprawiajac w ten sposob swoja rentownos¢ (rentownos$¢ sprzedazy).
Przy pomocy réwnania [— biznes mozna zobrazowac sytuacje ekonomiczne firm
konkurencyjnych, gdyz nie sg do tego potrzebne informacje pochodzace bezposrednio
ze sprawozdan finansowych.

Roéwnanie f — biznes to takze narzedzie, za pomoca ktérego mozna przeprowadzié
analize wrazliwosci zysku, wykorzystujac do tego celu tylko dwie wielkosci — zysk
operacyjny i miar¢ ryzyka operacyjnego wyznaczong z tego rownania. W ramkach 11 2
pokazano, jak dotad tradycyjnie liczony (wyznaczany) prog rentownosci z uzyciem
czterech kategorii ekonomicznych policzy¢ (wyznaczyé) za pomoca dwoch kategorii-.

Roéwnanie S — biznes i metoda Hash sa podstawowymi elementami paradygmatu
budzetowania dziatalno$ci gospodarczej z uzyciem co najwyzej dwoch kategorii
ekonomicznych. W opinii autora, ten nowy paradygmat ma ogromny potencjat.
W potaczeniu z technologia IT stanowié¢ bedzie skuteczne narzgdzie projektowania
i diagnozowania strategii dziatalno$ci gospodarczej. Tradycyjny sposob budzetowania
angazuje duzo czasu i miejsca na udokumentowanie tego procesu. Jesli obecnie, aby
opracowac¢ budzet angazujemy czas ¢, to korzystajac z rownania [— biznes potrzebuje-
my doktadnie 7', a do zapisania danych i informacji nie kilku stron, tylko zaledwie
kilku znakéw. Zamiast umiesci¢ te znaki na stronie formatu A4 np. 3600 znakdw,
wystarczy umiesci¢ ich zaledwie kilka!

5 Wiecej na ten temat znajdzie czytelnik w pracach autora dotyczacych budzetowania metoda Hash.
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Ramka 1

Znajac kwantyfikator kategorii ekonomicznej przychody ze sprzedazy S, mozemy wyznaczy¢
empiryczny prog rentownosci ze wzoru:

PR, =7Kﬂ S M
‘ Sp - K:m
bez konieczno$ci znajomosci produkcji w ujeciu ilosciowym. Oczywiscie, spelniony musi zo-
sta¢ warunek liniowosci relacji koszty — przychody ze sprzedazy, aby po dokonaniu stosownych
redukcji wzor (1) ostatecznie przyjac posta¢ wzoru (2)

PR" = w. 2)
2

W tym celu poréwnujemy ze sobg prawe strony wzoréw, wzoru (1) i wzoru (2):
PR, = PR",

Kst'Sp _ z, '(R#z_l).

opr

S, K., 2

W miejsce zmiennych prawej strony réwnania (1) nalezy wstawi¢ prawe strony réwnan wy-
specyfikowanych w tabeli (1). Wykonujac dziatania — stosowne przeksztatcenia i redukcje
— dowodzimy, iz oba wzory na prog rentownosci sa wzglgdem siebie komplementarne. Oto
dowod:

C (k) R (R +1)

# K.vt -S _ ZO]W . 2 _

PR = S, —Kfm Sz R(RT+1) zRT-(RT-1)
2 - 2

2 (RF=1)-2f - RP-(RF +1)
_ 2
~ oz R|(RT )= (R -1

2

oz (R =1)-20, R (R +1) 2 )
- 2 2 RE(RT+1)- (R —1)|
(R0, R(RT) o (RT=1) (R 41)
- 2 2t R* 2 -

ijr ( ” _1)
2
C.n.w.
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Ramka 2
Poréwnujac prawe strony wzorow (1) i (2) na prog rentownosci w wyrazeniu wartosciowym
R"-1 1
#o_ #
PR'==2=5, M
# #2
pre = 2 (R 1) @)
¢ 2

otrzymamy wzor na kategorig ekonomiczna sprzedaz (przychody ze sprzedazy)

# #

Sﬁ:%ﬁe*ﬂ)-

Dowod
PR, = PR*
RY 7 2

2-(R"-1)-8% =2 -R*-(R" -1)
2-(R =1)-8% =zf -R*-|(R" —1)-(R" +1)]
2.5% =z R (R +1)

# #

s =%'(R#+l)

Cc.n.w.
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Istota i struktura sprawozdawczosci zarzadczej

Streszczenie. Artykutl dotyczy sprawozdawczosci zarzqdczej jako integralnej czesci rachunkowosci
zarzqdczej. W pierwszej czesci opracowania przedstawiono istote raportowania zarzqdczego na
podstawie opinii wielu autorow oraz wyjasniono miejsce tego rodzaju sprawozdawczosci w systemie
informacyjnym organizacji. W drugiej czesci artykulu zaproponowano ogolng strukture
raportowania zarzqdczego, majqc na wzgledzie obieg informacji zarzqdczej, zakres i organizacje
raportowania.

1. Wprowadzenie

Raporty i sprawozdania sporzadzane w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa
maja ré6znych odbiorcéw i rézne cele. Z punktu widzenia rachunkowos$ci zarzadczej
szczegdlnego znaczenia nabieraja raporty, ktore maja zaspokajaé potrzeby informacyjne
0so6b podejmujacych decyzje. Ten obszar sprawozdawczo$ci, okreSlanej rowniez
mianem raportowania wewngtrznego, stanowi zatem integralng czg$¢ rachunkowos$é
zarzadczej, podobnie jak produktem przetwarzania danych w rachunkowosci finansowej
jest sprawozdawczo$¢ finansowa. Jednak w odrdznieniu od tej ostatniej sprawozdaw-
czo$¢ zarzadcza nie jest ujednolicona i musi by¢ projektowana z uwzglednieniem
specyfiki podmiotu oraz wymagan menadzerow'.

Celem niniejszego opracowania jest zarysowanie istoty sprawozdawczosci zarzad-
czej na tle réznych sprawozdan sporzadzanych w systemie informacyjnym przed-
sigbiorstw oraz ukazanie ramowej struktury tego obszaru raportowania.

! Niniejsze opracowanie wpisuje si¢ W nurt rozwazan autora na temat sprawozdawczosci zarzadczej. Zob.
B. Nita, Sprawozdawczo$¢ zarzqdcza w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego”, Szczecin 2009, nr 542; B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej we
wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2009; B. Nita, Podstawowe uwarunkowania projektowania sprawozdawczosci zarzqdczej, w druku.
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2. Typologia sprawozdan sporzadzanych w przedsi¢biorstwie

Przedsigbiorstwa sporzadzaja wiele sprawozdan i raportow w celu zaspokojenia
potrzeb informacyjnych réznych grup interesariuszy w ramach szeroko rozumianej
sprawozdawczosci. Wedtug Z. Kotaczyka sprawozdawczo$¢ obejmuje ,,zespot rdézno-
rodnych informacji prezentowanych w zunifikowanych lub niezunifikowanych pod
wzgledem formy zestawieniach™”. Definicja ta wskazuje zardwno na istnienie zestan-
daryzowanych form sprawozdaf, jak i na mozliwo$ci dowolnego ksztaltowania réznego
rodzaju raportow. Zdaniem P. Horvatha sprawozdawczo$¢ przedsigbiorstwa oznacza
urzadzenia techniczne, $rodki oraz dziatania ukierunkowane na zdobywanie, przeka-
zywanie i opracowywanie informacji o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu®’. Jest to doé¢
szeroka definicja sprawozdawczosci rozumianej jako element systemu informacyjnego
przedsigbiorstwa, w ktérym niezbedne jest pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie
i komunikowanie informacji. Istotg sprawozdawczosci analizuja tez A. Kardasz i A. Szczer-
binski, ktorzy twierdza, ze sprawozdawczoscia okresla sie*:

— 0g6t czynnosci polegajacych na zestawianiu danych statystycznych dotyczacych

przebiegu proceséw gospodarczych,

— zbidr sprawozdan charakteryzujacych (opisujacych) zakres dziatalnosci i sytuacji
podmiotu gospodarczego,

— prezentacj¢ danych statystycznych, polegajaca na pisemnym, ustnym, graficz-
nym opisie (przedstawieniu) procesow gospodarczych, stanie sytuacji, opisie
zdarzen i wypadkow.

Autorzy postrzegaja sprawozdawczos$¢ jako jedna z form monitorowania dziatal-
no$ci przedsigbiorstwa. Zwracajq przy tym uwage na to, ze sprawozdawczo$¢ obejmuje
nie tylko sprawozdania, lecz rowniez zbieranie i prezentowanie informacji.

W ujeciu najbardziej ogolnym, sprawozdawczo$¢é przedsigbiorstw obejmuje groma-
dzenie 1 przetwarzanie informacji oraz sporzadzanie raportdéw i1 sprawozdan opisujacych
roézne aspekty dziatania przedsigbiorstwa. W takim rozumieniu sprawozdawczo$¢ przed-
sigbiorstw jest niezwykle pojemna kategoria pojeciowa i moze przybiera¢ rdozne formy.
Sprawozdania sporzadzane w przedsigbiorstwach mozna sklasyfikowa¢ przyjmujac dwa
kryteria. Z punktu widzenia odbiorcow informacji wyrdznia si¢ sprawozdania wewngetrz-
ne, z ktorych korzystaja menadzerowie i pozostali pracownicy oraz zewngtrzne, skierowa-
ne do innych grup interesariuszy. Ze wzgledu na obowiazek prawny wyrdzni¢ mozna
sprawozdania sporzadzane obligatoryjnie na podstawie przepisOw prawa oraz sprawo-
zdania fakultatywne, ktorych sporzadzanie jest dobrowolne. Nalezy podkresli¢, ze oba
kryteria wzajemnie si¢ przenikaja, co przedstawiono schematycznie na rysunku 1.

Obligatoryjne sprawozdania zewngtrzne sa sporzadzane gldwnie na potrzeby roz-
nych interesariuszy spoza przedsigbiorstwa, takich jak dawcy kapitalu wiasnego
(udzialowcy, akcjonariusze) i obcego (banki, fundusze, dostawcy materiatow), wiadze
panstwowe (urzedy administracyjne, organy wladzy) oraz rozne instytucje i organizacje.

% Definicja opracowana przez Z. Kotaczyka, w: Encyklopedia rachunkowosci, red. M. Gmytrasiewicz,
LexisNexis, Warszawa 2005, s. 711.

3 P. Horvath, Controlling, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 1990, s. 558.

4 A. Kardasz, A. Szczerbinski, Monitorowanie dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci, w: Rachunko-
wos¢ w zarzqdzaniu zdecentralizowanym przedsiebiorstwem, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2001.
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Obowiazek sporzadzania tych sprawozdan wynika z przepisow prawa. Mozna wyroznic
trzy podstawowe grupy tego typu sprawozdan:

1) sprawozdanie finansowe,

2) sprawozdanie z dziatalno$ci,

3) sprawozdania dla okreslonych instytucji.

Sprawozdania
|
ze wzgledu na ze wzgledu na
odbiorcow informacji obowiazek sporzadzania
wewngtrzne zewngtrzne obligatoryjne fakultatywne
4 4

Rysunek 1. Typologia sprawozdan sporzadzanych w przedsigbiorstwie

Zrédlo: B. Nita, Sprawozdawczo$¢é zarzqdcza w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, Szczecin 2009, s. 345.

Obowiazek sporzadzania dwoch pierwszych sprawozdan wynika z ustawy o rachun-
kowosci’. W éwietle art. 45 tej ustawy sprawozdanie finansowe sktada sig z:

1) bilansu,

2) rachunku zyskow i strat,

3) informacji dodatkowej, obejmujacej wprowadzenie do sprawozdania

finansowego oraz dodatkowe informacje i objasnienia.

Sprawozdanie finansowe, podlegajace corocznemu badaniu, obejmuje dodatkowo
zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wlasnym oraz rachunek przeptywéw pie-
ni¢znych. Zalozenia koncepcyjne sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych
przewiduja, ze uzytkownikami tych sprawozdan sa obecni i potencjalni inwestorzy,
pracownicy, kredytodawcy, dostawcy i pozostali wierzyciele, klienci, rzady i agendy
rzadowe oraz spoteczenstwo’.

5 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2002 Nr 76, poz. 694 z p6zn. zm.).

S Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) 2007, International Accounting
Standards Board, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2007, s. 48. Mimo wskazania pracowni-
kow jako jedna z grup uzytkownikow sprawozdan finansowych, sa one sporzadzane gtéwnie dla odbiorcow
zewngetrznych. Kierownictwo i pracownicy maja znacznie szersze mozliwosci okreslania formy i tresci
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Oprécz sprawozdania finansowego niektore podmioty sporzadzaja sprawozdanie
z dziatalnos$ci. Zgodnie z art. 49 ustawy o rachunkowosci obowiazek ten dotyczy spotek
kapitatowych, spotek komandytowo-akcyjnych, towarzystw ubezpieczen wzajemnych,
spotdzielni i przedsigbiorstw panstwowych. Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki
powinno obejmowacé istotne informacje o stanie majatkowym i sytuacji finansowej,
w tym oceng uzyskiwanych efektow oraz wskazanie czynnikdw ryzyka i opis zagrozen,
a w szczegoblnosci informacje o:

1) zdarzeniach istotnie wptywajacych na dziatalno$¢ jednostki, jakie nastapity w ro-
ku obrotowym, a takze po jego zakonczeniu, do dnia zatwierdzenia sprawozda-
nia finansowego,

2) przewidywanym rozwoju jednostki,

3) wazniejszych osiagnigciach w dziedzinie badan i rozwoju,

4) aktualnej 1 przewidywanej sytuacji finansowe;j,

5) nabyciu udziatéw (akcji) wlasnych, a w szczegdlnosci celu ich nabycia, liczbie
i warto$ci nominalnej, ze wskazaniem, jaka czg$¢ kapitatu zaktadowego repre-
zentuja, cenie nabycia oraz cenie sprzedazy tych udzialow (akcji) w przypadku
ich zbycia,

6) posiadanych przez jednostke oddziatach (zaktadach),

7) instrumentach finansowych w zakresie:

a) ryzyka: zmiany cen, kredytowego, istotnych zaktocen przeptywdéw srodkow
pieni¢znych oraz utraty ptynnosci finansowej, na jakie narazona jest jednostka,

b) przyjetych przez jednostke celach i metodach zarzadzania ryzykiem finan-
sowym, lacznie z metodami zabezpieczenia istotnych rodzajow planowanych
transakcji, dla ktorych stosowana jest rachunkowo$¢ zabezpieczen.

Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki powinno réwniez obejmowaé — jesli jest to
istotne dla oceny sytuacji jednostki — wskazniki finansowe i niefinansowe, tacznie
z informacjami dotyczacymi zagadnien Srodowiska naturalnego i zatrudnienia, a takze
dodatkowe wyjasnienia do kwot wykazanych w sprawozdaniu finansowym.

Pozostate sprawozdania sa dedykowane dla okreslonych instytucji, takich jak
Gléwny Urzad Statystyczny czy Komisja Papierow Warto$ciowych i Gietd. Obowiazek
sporzadzania sprawozdan dla GUS wynika z ustawy o statystyce publicznej’. Art. 30 tej
ustawy zobowiazuje podmioty gospodarki narodowej do przekazywania jednorazowo,
systematycznie lub okresowo, nieodptatnie informacji i danych statystycznych
dotyczacych prowadzonej dziatalnosci i jej wynikéw w formach i terminach oraz
wedlug zasad metodologicznych okre§lonych szczegétowo w programie badan
statystycznych statystyki publicznej oraz w odrgbnych przepisach. Sporzadzanie tych
sprawozdan ma znaczenie z punktu widzenia statystyki narodowe;j i zarzadzania catym
panstwem. Natomiast zgodnie z art. 81 ustawy o publicznym obrocie papierami

r6éznych raportow sporzadzanych na potrzeby zarzadzania. Por.: I. Olchowicz, A. Tlaczata, Sprawozdawczosé
finansowa wedtug krajowych i miedzynarodowych standardow, Difin, Warszawa 2008, s. 22.

7 Ustawa z dnia 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej (Dz.U. Nr 88, poz. 439 z pozn. zm.). Wzory
formularzy sprawozdawczych i objasnienia co do sposobu ich wypelniania oraz wzory kwestionariuszy
i ankiet statystycznych stosowanych w badaniach statystycznych ustalonych w programie badan statystycz-
nych statystyki publicznej okresla w drodze rozporzadzenia Prezes Rady Ministrow.
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warto$ciowymi® spotki notowane na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie
sa obowiazane do przekazywania Komisji Papierow Wartosciowych i Gield informacji
biezacych i okresowych w postaci stosownych raportow. Raporty te maja znaczenie dla
obecnych i potencjalnych inwestoréw gietdowych i1 maja stuzy¢ zwigkszeniu przejrzys-
toSci dziatania spotek dopuszczonych do publicznego obrotu.

Druga grupa raportéw to fakultatywne sprawozdania zewngtrzne, ktdrych sporza-
dzanie wynika z kilku przestanek. Po pierwsze, pomimo obowiazkéw sprawozdaw-
czych naktadanych na przedsigbiorstwa przepisami prawa, publikowane informacje,
w szczegdlnosci zawarte w sprawozdaniach finansowych, nie sq wystarczajace z punktu
widzenia potrzeb interesariuszy zewnetrznych’. Po drugie, coraz czesciej akcentuje sig
potrzebe uwzgledniania spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw i przestrzegania
zasad tadu korporacyjnego (corporate governance). W zwiazku z tym postuluje si¢ roz-
szerzenie zakresu ujawniania informacji o przedsigbiorstwie i dobrowolne publikowanie
informacji o jego dziatalnosci, wykraczajacych poza obowiazki wynikajace z przepisow
prawa. Raporty sporzadzane fakultatywnie na potrzeby zewngtrznych interesariuszy,
w szczegdlnosci inwestoréw, moga obejmowac informacje dotyczace':

— kapitahu intelektualnego,

— ryzyka dziatalnosci,

— odpowiedzialno$ci ekologicznej i spotecznej,

— nos$nikow warto$ci przedsigbiorstwa,

— zasad zarzadzania,

— relacji z dostawcami i1 odbiorcami,

— konkurencyjnosci.

Warto zauwazy¢, ze wspotczes$nie niektorzy autorzy glosza wrecz rewolucje w za-
kresie zewnetrznego raportowania dokonan organizacji. R.G. Eccles'' i in. wyrazaja
poglad, ze informacje dotyczace szerokiego zakresu miernikow dokonan maja rownie
duze znaczenie dla inwestorow 1 analitykoéw, jak i dla menadzeréw. Innymi stowy,
informacje wewngtrzne dostgpne dla kierownictwa powinny by¢é roOwniez ujawniane
zewngetrznym interesariuszom. Rewolucje t¢ okreslaja mianem ValueReporting 1 twier-
dza, ze jest niezbedna, aby uczynié przedsigbiorstwa catkowicie przejrzystymi.

8 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. Prawo o publicznym obrocie papierami warto$ciowymi (tekst jednolity
Dz. U. 22002 r. Nr 49, poz. 447 z p6zn. zm.). Rodzaj, zakres i forme¢ informacji biezacych i okresowych oraz
terminy i czgstotliwo$¢ ich przekazywania przez emitentdéw papierow wartosciowych dopuszczonych do
obrotu na urzedowym rynku gietdowym oraz emitentow papierow wartosciowych dopuszczonych do pub-
licznego obrotu, ktére nie sa dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym okresla rozporzadzanie Rady
Ministrow.

? Rowniez w zatozeniach koncepcyjnych sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych stwierdza
sig, ze ,,sprawozdania finansowe nie zapewniaja jednak uzytkownikom wszystkich informacji potrzebnych do
podejmowania decyzji gospodarczych, gdyz zasadniczo obrazuja skutki finansowe zdarzen z przesztosci
i niekoniecznie dostarczaja informacji finansowych” (Miedzynarodowe Standardy ..., op. cit., s. 49).

1 Por. G. K. Swiderska, Wyzwania dla ekspertéw rachunkowosci wobec nowych koncepcji raportowania,
w: Rachunkowos¢ wezoraj, dzis, jutro, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2007, s. 328.
Por. réwniez w pracy M. Marcinkowskiej, ktéra w catosci dotyczy nowych tendencji w sprawozdawczosci
biznesowej (M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatan i wynikéw przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004).

""R. G. Eccles, R. H. Herz, E. M. Keegan, D. M. H. Philips, The Value Reporting Revolution. Moving
Beyond the Earnings Game, John Wiley & Sons, New York 2001, s. 5.
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4. Istota sprawozdawczoSci zarzadczej

Sprawozdania zarzadcze sa w swojej istocie sporzadzane w trybie fakultatywnym.
Trudno jednak wyobrazi¢ sobie dziatanie wspolczesnego przedsigbiorstwa i zarzadzanie
jego dokonaniami bez uwzglednienia tego elementu sprawozdawczo$ci. Ze wzgledu na
to, ze sprawozdawczo$¢ wewnetrzna jest prowadzona na potrzeby podejmowania decy-
zji przez menadzerow, okreslana jest rowniez jako raportowanie zarzadcze.

Zdaniem M. Sierpinskiej sprawozdawczos¢ zarzadcza obejmuje tworzenie i przekazy-
wanie kierownictwu informacji stuzacych do podejmowania biezacych decyzji dotycza-
cych wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa'. Definicja ta jednoznacznie
podkresla krétkoterminowy zasigg raportéw zarzadczych oraz wskazuje adresatow spra-
wozdan, wykluczajac z nich odbiorcoOw zewngtrznych spoza przedsigbiorstwa.

Warto rowniez podkresli¢, ze zanim doszto do gwaltownego rozwoju rachunko-
wosci zarzadczej 1 jej nakierowania na aspekty zwiazane ze wspomaganiem zarzadzania
strategicznego, bardzo czgsto utozsamiano sprawozdawczo$¢ wewnetrzng ze sprawo-
zdawczo$cig operatywna, zorientowana na krotki okres nieprzekraczajacy jednego
roku®®. Jednak wspolczesnie wydaje sie, ze sprawozdawczo$¢ wewnetrzna obejmuje
swoim zasiggiem czasowym réwniez okresy wieloletnie, w szczegdlnosci w odniesieniu do
monitorowania realizacji projektow inwestycyjnych w ramach budzetowania kapitatow.

Wedlug D. Axona z The Hackett Group sprawozdawczo$¢ zarzadcza (management
reporting) obejmuje ogédt dziatan zwiazanych z raportowaniem dokonan za pomoca
miernikoéw, zdarzen, wynikéw analiz, nowych faktow oraz innych informacji na po-
trzeby wspomagania podejmowania decyzji'®. Przedstawiona definicja wskazuje jedno-
znacznie na sprawozdawczo$¢ zarzadcza jako instrument wspomagania procesu
podejmowania decyzji. W tym ujeciu zakres informacji objetych raportowaniem powi-
nien obejmowac:

1) mierniki dokonan,

2) zdarzenia dotyczace np. wprowadzenia produktu na rynek, pozyskania nowego

klienta,

3) wyniki analiz odnoszace si¢ do przyczyn powstawania rozbiezno$ci migdzy

uzyskanymi a zaktadanymi dokonaniami.

L. Oliver podkresla, ze raportowanie zarzadcze powinno stanowi¢ mechanizm
zapewniajacy, iz istotne informacje sa komunikowane we wiasciwym czasie w celu
usprawnienia procesu podejmowania decyzji'.

Prowadzenie sprawozdawczo$ci wewngtrznej nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kon-
tek§cie zwiazanym z funkcjonowaniem systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie.
Raportowanie wewnetrzne wymaga bowiem pozyskiwania danych, ich przetwarzania oraz

2 M. Sierpinska, System raportowania wynikéw w controllingu operacyjnym, VIZJA PRESS & IT,
Warszawa 2007, s. 49.

3 K. Sawicki podaje, ze w praktyce okre$lenie sprawozdawczos$¢/informacje operatywna stosuje sig jako
synonim nazwy sprawozdawczo$é¢/informacja biezaca lub wewngtrzna (K. Sawicki, Krotkookresowe
sprawozdania finansowe na potrzeby controllingu, ,,Prace Naukowe AE”, Wroctaw 2000, nr 868, s. 194).

' D. A. I. Axon, Best Practices in Planning and Management Reporting, John Wiley & Sons, Hoboken
2003, s. 157.

'S L. Oliver, Designing Strategic Cost Systems, John Wiley & Sons, Hoboken 2004, s. 141.
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wiasciwej prezentacji. W rezultacie sprawozdawczo$¢ ma umozliwia¢ transformacje

r6znego rodzaju danych ekonomicznych w decyzje podejmowane przez menadzerow'®.
Wspblczesnie proces informacyjny mozna postrzegaé jako sekwencje nastepujacych

po sobie technologicznych faz odpowiadajacych poszczegolnym funkcjom tego procesu'’:

1) generowanie informacji,

2) gromadzenie informacji,

3) przechowywanie informacji,
4) transmisja informacji,

5) transformacja informacji,

6) udostepnianie informacji,

7) interpretacja informacji,

8) wykorzystanie informacji.

Na podstawie ustalen J. Olenskiego mozna zaproponowa¢ model procesu informa-
cyjnego w powiazaniu z wymaganiami raportowania wewngtrznego. Model ten zapre-

zentowano na rysunku 2.

Fazy procesu
informacyjnego

| Generowanie danych | —

I
v :
| Gromadzenie danych | :i:(>
}
v !
| Przechowywanie danych | 'I:>
}
v |
I
| Transmisja danych | |:}:(>
)
¥ a
| Przetwarzanie danych | >
]
v i
| Udostepnianie informacji | =——>>
1
¥ s
| Interpretacja informacji —>
v

|Wykorzystanie informacji | =

Aspekty
ze sprawozdawczoscia

identyfikacja potrzeb informacyjnych
zrodla danych

e procedury zbierania
e weryfikacja danych

e archiwizacja danych

® dostep i bezpieczenstwo

® przypisanie znaczenia informacji

e procedury przekazywania do
przetwarzania

o kanatly transmisji

e instrumenty i procedury
przetwarzania

e techniki obliczeniowe

e tworzenie raportow
i sprawozdan
upowszechnianie

e komunikowanie

e analiza informacji

e podejmowanie decyzji

e wykonywanie dziatan
zarzadczych

Rysunek 2. Fazy procesu informacyjnego w kontekscie sprawozdawczos$ci zarzadczej

Zrodto: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzadczej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 292.

16 W dziedzinie rachunkowosci B. Siwon jako jeden z pierwszych zaproponowat stosowanie terminu ,,system
informacji ekonomicznej”. Opisal go jako kombinacje wspodtuzaleznionych i wspotdziatajacych poczynan,
zapewniajacych pomiar ekonomiczny zjawisk i procesow stanowiacych przedmiot zainteresowania kierownictwa
gospodarczego obdarzonego pewnym stopniem autonomii w realizacji zadan zmierzajacych do okre$lonego celu
(B. Siwon, Informacyjna funkcja rachunkowosci, PWE, Warszawa 1977). Kolejne rozwazania w tym zakresie
byly prowadzone m.in. w pracach: E. Terebucha, System informacji ekonomicznej w przedsiebiorstwie, PWE,
Warszawa 1982; J. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu decyzji zarzqdczych, Wydaw-
nictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1997.

'7"J. Olenski, Ekonomika informacji. Metody, PWE, Warszawa 2003, s. 41.
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Pierwsza faza dotyczy generowania danych na potrzeby sprawozdawczosci i ozna-
cza identyfikacje potrzeb informacyjnych w przedsigbiorstwie a nastgpnie rozpoznanie
potencjalnych zZrédel danych. W kolejnej fazie nalezy opracowaé szczegdtowe pro-
cedury zbierania danych przy wykorzystaniu réznych rozwigzan techniczno-techno-
logicznych. Etap ten obejmuje rowniez weryfikacje kompletnoséci i1 jakoSci danych
z punktu widzenia przyjgtych kryteridw. Przechowywanie danych wymaga zastoso-
wania hurtowni i baz danych z uwzglednieniem bezpieczenstwa i odpowiednich regut
dostepu dla roéznych uzytkownikdéw. Archiwizowane dane oczekuja na moment,
w ktorym beda uznane za przydatne oraz bgda wymaga¢ dalszej obrobki. W zwiazku
z tym nalezy zwrdci¢ uwage na koszt przechowywania, trwalo$¢ i szybkos$¢ dostepu,
a takze mozliwoéci ich aktualizowania. Transmisja danych wymaga opracowania
procedur przekazywania danych do o0séb odpowiedzialnych za ich przetwarzanie.
Przetwarzanie danych odgrywa kluczowa rolg w procesie informacyjnym zorientowanym
na sprawozdawczo$¢ zarzadcza, poniewaz oznacza przeksztatcanie danych w informacje,
czyli nadanie im tre$ci znaczeniowej. W przeciwienstwie do surowych danych, informacje
porzadkuja wiedze o zjawiskach i procesach gospodarczych zachodzacych w przedsig-
biorstwie i tym samym wzbogacaja wiedz¢ o dokonaniach organizacji.

W rezultacie procedur przetwarzania generuje si¢ réznego rodzaje raporty i sprawo-
zdania, ktore zawieraja wiele informacji dotyczacych réznych kategorii ekonomicznych
opisujacych dokonania przedsigbiorstwa. Raporty te docelowo sa przekazywane mena-
dzerom zgodnie z ustalonymi zasadami obiegu informacji zarzadczej w przedsigbior-
stwie. Same sprawozdania reprezentujg ograniczona przydatnos$¢ i z punktu widzenia
zarzadzania dokonaniami niezbg¢dne jest prowadzenie wieloprzekrojowych analiz, ktére
warunkuja uzyteczno$¢ zawartych w nich informacji. W wyniku czynnosci analitycz-
nych mozna sformutowa¢ wnioski i rekomendacje dla kadry zarzadzajacej przedsigbior-
stwem. Ostatecznie, na podstawie sprawozdan wewngtrznych oraz rezultatéw przepro-
wadzonych analiz mozna podejmowa¢ decyzje ukierunkowane na przyszle dokonania
przedsigbiorstwa.

5. Struktura sprawozdawczoSci zarzadczej

Majac na wzgledzie przedstawione fazy procesu informacyjnego, mozna uszczego-
lowi¢ te rozwazania w odniesieniu do systemoéw sprawozdawczosci zarzadczej. Pro-
jektowanie tych systemow obejmuje trzy zasadnicze elementy, ktore zaprezentowano na
rysunku 3. Dla kazdego komponentu wyspecyfikowano kilka podstawowych pytan,
ktore ulatwiaja ksztattowanie systemow raportowania zarzadczego.

Pierwszy z komponentéw dotyczy obiegu informacji zarzadczej i uwzglednia postu-
lat, ze prowadzenie sprawozdawczo$ci wewngtrznej musi by¢ celowe. Za nadrzedny cel
uznaje si¢ wspomaganie procesu podejmowania decyzji ukierunkowane na dokonania
przedsigbiorstwa, w szczegdlnoSci implementacje strategii organizacyjnej. Podany cel
osiaga si¢ za posrednictwem wielu celéw szczegdtowych, do ktorych mozna zaliczy¢:
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Sprawozdawczo$¢ zarzadcza

v

v

v

Obieg informacji zarzadczej
w przedsigbiorstwie

Zakres sprawozdawczoS$ci
zarzadczej

Organizacja
raportowania

v

v

v

o w jakim celu jest prowadzona
sprawozdawczos$¢ zarzadcza?

o jakie sg potrzeby
informacyjne, ktére mozna
zaspokoi¢ za pomoca
raportow?

o jakie sg zrodta pozyskiwania
danych?

® co powinno by¢ w raportach?

o jak uwzgledni¢ zaleznosci
migdzy raportami?

e jak powiagzac raporty ze
strukturg organizacyjna?

o jak uwzglednic¢
hierarchiczno$¢ raportow?

e kto sporzadza raporty?

e jaka powinna by¢
czestotliwosé raportowania?

o jakie rodzaje raportow?

e jaka powinien by¢ format
raportow i jego cechy?

e jak prezentowac
sprawozdania?

Rysunek 3. Struktura sprawozdawczosci zarzadczej

Zrodto: B. Nita, Sprawozdawczosé..., op. cit., s. 349.

— dokumentacje¢ i monitorowanie wielu kategorii ekonomicznych zaréwno finanso-
wych, jak i niefinansowych, retrospektywnych i prospektywnych oraz wewngtrz-
nych i zewngtrznych,

— oceng dokonan przedsigbiorstwa w roznych obszarach dziatalno$ci na podstawie
przyjetych kryteriow,

— rozpoznanie odchylen stanu faktycznego od zatozen,

— diagnoze przyczyn powstawania rozbieznosci,

— sugerowanie dziatan naprawczych oraz dzialan ukierunkowanych na popraweg
przysztych dokonan.

Zakres raportowania wewngtrznego to drugi aspekt, ktory nalezy uwzgledni¢ w ra-
mach sprawozdawczosci zarzadczej. Nalezy tu udzieli¢ odpowiedzi na pytania doty-
czace przedmiotu sprawozdawczo$ci, zaleznosci migdzy poszczegdlnymi raportami
oraz ich powiazania ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. Najbardziej ogdlnie
nalezy stwierdzi¢, Zze zakres raportowania zarzadczego stanowi pochodng przyjetego
zakresu pomiaru dokonan. Oznacza to, ze sprawozdania powinny odzwierciedlac
szeroki kontekst dokonan organizacyjnych zgodnie z ustalonymi procedurami pomiaru.
Innymi stowy, nalezy uwzgledni¢ raportowanie informacji o charakterze finansowym
i niefinansowym, pochodzacych z wewnatrz i spoza przedsigbiorstwa oraz historycz-
nych i wyprzedzajacych. System raportowania powinien przy tym uwzgledniaé strukture
przedsigbiorstwa oraz specyfike osrodkéw odpowiedzialnosci. Nalezy jednak zwrdcicé
uwage na dwa aspekty hierarchiczno$ci raportowania zarzadczego:

1) z jednej strony hierarchiczno$¢ moze by¢ rozumiana w odniesieniu do gene-
rowania raportow dotyczacych dokonan poszczegoélnych szczebli zarzadzania;
chodzi tu o sprawozdawczy opis dokonan osiaganych na réznych poziomach
struktury organizacyjne;j,

2) z drugiej strony hierarchiczno$¢ interpretuje si¢ z punktu widzenia odbiorcow
informacji zarzadczej na réznych szczeblach.
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Oba aspekty hierarchiczno$ci raportéw sa wzajemnie powiazane, przy czym pierw-
szy z nich jest znacznie bardziej ztozony, poniewaz raportowanie wylacznie w przekroju
poszczegdlnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa stanowi duze uproszczenie
1 nie jest wystarczajace.

Trzeci element struktury sprawozdawczo$ci zarzadczej wyznacza organizacja raporto-
wania. Podstawowe problemy w tym zakresie odnosza si¢ do ustalenia osob odpowie-
dzialnych za sporzadzanie raportéw zgodnie z ustalonymi formatami oraz okreSlona
czgstotliwoscig. Czestotliwos¢ raportowania jest oczywiscie zréznicowana w przekroju
poszczegdlnych komoérek organizacyjnych i kategorii ekonomicznych, ktore podlegaja
sprawozdawczosci. M. Kaura'® wyraznie zwraca uwage na to, ze mimo tradycyjnego,
miesi¢cznego podejscia do raportowania dokonan nalezy uwzgledni¢ znacznie czgstsze
przedktadanie sprawozdan. Sprawozdawczo$¢ zarzadcza w odroznieniu od sprawozdaw-
czo$ci finansowej charakteryzuje si¢ tym, ze nie ma jednoznacznie okre§lonych
i uniwersalnych cykli sporzadzania raportéw. Nadrz¢dna zasada jest tu generowanie
sprawozdan z taka czestotliwo$cia, ktora jest niezbedna przy podejmowaniu decyzji. Na
najnizszych szczeblach zarzadzania, w sferze operacyjnej, raportowanie miesigczne jest
zdecydowanie niewystarczajace. Niektorzy autorzy'® zwracaja uwage na to, ze informacje
dla kierownikéw operacyjnych powinny by¢ dostarczane nawet codziennie i dotyczy¢
szczegdtowych operacji. Oczywiscie nalezy uwaza¢, aby nie przeciazy¢ adresatow
nadmiarem informacji, co wymaga ustalenia odpowiednich limitow w celu uniknigcia
generowania informacji nieistotnych oraz powtarzajacych si¢ w réznych zestawieniach.

6. Podsumowanie

Reasumujac, prowadzenie sprawozdawczosci zarzadczej stanowi wyodrgbniony
element rachunkowos$ci zarzadczej, ktory nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kontekscie
zwianym z funkcjonowaniem systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie. Raporto-
wanie wewngtrzne wymaga pozyskiwania danych, ich przetwarzania oraz wlasciwej
prezentacji. W ujeciu modelowym projektowanie sprawozdawczosci zarzadczej
obejmuje po pierwsze okreslenie pozadanego obiegu informacji zarzadczej w przed-
sigbiorstwie, zgodnie z zasada, ze raportowanie informacji wewnatrz przedsigbiorstwa
jest uwarunkowane potrzebami informacyjnymi zarzadu. Drugi komponent dotyczy
wyznaczenia zakresu raportowania wewngtrznego. Oznacza to potrzebg okre$lenia
przedmiotu sprawozdawczo$ci, zaleznosci migdzy poszczegdlnymi raportami oraz
ich powiazan ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. Ostatni problem dotyczy
organizacji sprawozdawczosci zarzadczej i odnosi si¢ do ustalenia 0séb odpowie-
dzialnych za sporzadzanie raportow zgodnie z ustalonymi formatami oraz okreslona
czestotliwoscia.

'8 M. N. Kaura, Management Control and Reporting Systems. Harmonising Design and Implementation,
Response Books, New Delhi 2002, s. 179.

' R. A. Howell, S. R. Soucy, Management Reporting in the New Manufacturing Environment, ,Manage-
ment Accounting” 1988, vol. 69, no. 8, s. 24.
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Doskonalenie systemow rachunkowosci
zarzadczej

Streszczenie. Zmiany warunkow dzialalnosci przedsiebiorstwa wymuszajq stosowanie bar-
dziej skutecznych instrumentow zarzqdzania, ktore pomagajq przetrwac i rozwijac sie. Waznym
instrumentem zarzqdzania jest niewqtpliwie rachunkowos¢ zarzqdcza, ktora stanowi integralny
element procesu zarzqdzania. Rachunkowos¢ zarzqdcza podlega dynamicznemu rozwojowi,
ktorego wyrazem jest powstawanie nowych koncepcji i metod. Funkcjonujqce w praktyce przed-
sigbiorstwa systemy rachunkowosci zarzqdczej nie zawsze jednak wykorzystujq nowe rozwiqzania
proponowane przez teorie. Systemy te powinny by¢ jednak doskonalone tak, jak nastepuje
dostosowanie systemow zarzqdzania do zmian zachodzqcych wewnqtrz przedsiebiorstwa oraz
w jego otoczeniu. Sposob restrukturyzacji oraz zakres modyfikacji powinny zaleze¢ od istotnosci
zmian warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Waznq role w procesie doskonalenia syste-
mow rachunkowosci zarzqdczej mogq odegrac tzw. dobre praktyki, opracowywane przez Miedzy-
narodowq Federacje Ksiegowych.

1. Wprowadzenie

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest waznym instrumentem wspomagajacym zarzadzanie
wspotczesnymi przedsigbiorstwami. Dostarcza ona bowiem menadzerom informacji
ekonomicznych pomocnych przy formulowaniu strategii, planowaniu dziatalnosci, po-
dejmowaniu decyzji i kontroli ich realizacji. Przy czym informacje z rachunkowosci
zarzadczej sa wykorzystywane nie tylko przez zarzad przedsigbiorstwa, ale takze przez
kierownictwo jednostek organizacyjnych nizszych szczebli (o$rodkéw odpowiedzial-
nos$ci). Informacje dostarczane przez rachunkowo$¢é zarzadcza powinny wspieraé¢ wy-
sitki przedsigbiorstwa na rzecz polepszenia jego rezultatow.

Systemy rachunkowosci zarzadczej funkcjonujace w przedsigbiorstwach obejmuja
zbiory procedur i instrumentéw o réznym stopniu wewngtrznej integracji. Stosowane
przez przedsigbiorstwa rozwiazania w réznym stopniu spetniaja potrzeby informacyjne
menadzeréow poszczegolnych przedsigbiorstw. Zmiany zachodzace w warunkach funk-
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cjonowania przedsigbiorstw zardéwno wewngtrznych, jak i zewngtrznych, powoduja
konieczno$¢ ciaglego dostosowania systemoéw rachunkowosci zarzadczej do nowych
okoliczno$ci. Chodzi przede wszystkim o to, aby system ten coraz pelniej zaspakajat
rosnace zapotrzebowanie menadzeréw na odpowiednie informacje ekonomiczne.

Rachunkowos$¢ zarzadcza podlega ciaglej ewolucji, ktorej przejawem jest wyksztat-
canie si¢ nowych koncepcji i metod. Rozne przedsigbiorstwa wykorzystuja w réznym
stopniu poszczegolne metody. Pewne sprawdzone rozwigzania sa stosowane od wielu
lat w wielu przedsigbiorstwach, inne za$ te bardziej nowatorskie sa mniej popularne
w praktyce. Zmiany warunkéow funkcjonowania przedsigbiorstw powoduja jednakze
wzrost zainteresowania nowymi koncepcjami rachunkowosci zarzadczej. Tak wigc
funkcjonujace w praktyce przedsigbiorstw systemy rachunkowos$ci zarzadczej powinny
by¢ doskonalone, aby lepiej stuzyly menadzerom.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie uwarunkowan systemoéw rachunkowosci
zarzadcze] oraz okreslenie kierunkéw doskonalenia funkcjonujacych systeméw dla
lepszego ich dostosowania do zmieniajacych si¢ potrzeb zarzadzania wspolczesnymi
przedsigbiorstwami. Glowna teza artykulu jest prze$wiadczenie, Zze zastosowanie
w praktyce zarzadzania odpowiednich rozwiazan z zakresu rachunkowosci zarzadczej
przyczyni si¢ do pelniejszego osiagania celow dziatalnosci.

2. Rachunkowos¢ zarzadcza a potrzeby zarzadzania

Rachunkowos$¢ zarzadcza powinna by¢ skutecznym instrumentem wspomagajacym
zarzadzanie wspotczesnymi przedsigbiorstwami. T¢ role rachunkowosci zarzadczej traf-
nie okreslil brytyjski instytut CIMA (Chartered Institute of Management Accounting),
ktéry stoi na stanowisku, ze rachunkowo$¢ zarzadcza powinna stanowi¢ integralny
element procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Wedlug tzw. oficjalnej terminologii
tego instytutu (CIMA Officjal Terminology) rachunkowo$¢ zarzadcza jest integralna
czgscia zarzadzania zajmujaca si¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja informacji
wykorzystywanych do: formulowania strategii, planowania i kontrolowania dziatal-
nos$ci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zasobéw i ochrony aktywow oraz
ujawnianiem tych informacji odpowiednim uzytkownikom'.

Rola rachunkowosci zarzadczej we wspomaganiu zarzadzania przedsigbiorstwem mo-
ze by¢ ukazana przez pryzmat dziatan, jakie obejmuje zarzadzanie. W projekcie Migdzy-
narodowych Wytycznych Dobrych Praktyk pt. ,,Rola i domena zawodowych ksiggowych
w gospodarce”, opracowanych przez Migdzynarodowa Federacje Ksiggowych IFAC,
zarzadzanie zostato zdefiniowane jako zestaw obowiazkow 1 praktyk stosowanych przez
zarzad 1 kierownictwo wyzszych szczebli (organ zarzadzajacy) w celu:

a) ustalania strategicznych kierunkow,

b) zapewnienia, ze cele sa osiagane,

c) zapewnienia, ze ryzyka sa zarzadzane,

d) kontrolowania, czy zasoby organizacji sa zuzywane w sposob racjonalny?.

' CIMA Official Terminology, Chartered Institute of Management Accounting, London 2000.
2 M. Artienowicz, Jak ksiegowy moze wspoméc zarzqdzanie, ,,Rachunkowos¢” 2009, nr 9, s. 1-4.



Doskonalenie systemow rachunkowosci zarzqdczej 285

Wszystkie te aktywnosci wymagaja odpowiednich i aktualnych informacji oraz instru-
mentoOw wspomagajacych proces podejmowania decyzji oraz kontroli ich realizacji.
Istotna rola w dostarczaniu tych informacji, ich analizie i interpretacji przypada specja-
listom ds. rachunkowosci zarzadcze;.

Wspotczesna rachunkowos$¢ zarzadcza powinna by¢ nastawiona na wspomaganie
procesu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Za takim ukierunkowaniem
rachunkowo$ci zarzadczej przemawia wzrost znaczenia problemow strategicznych
w dziatalno$ci przedsigbiorstw, ktdrych rozwigzanie wymaga zastosowania odpowied-
nich instrumentéw. Przekonanie o tym doprowadzito do wyksztalcenia obszaru rachun-
kowosci zarzadczej, obejmujacego rozne koncepcje i metody przystosowane do potrzeb
zarzadzania strategicznego, nazywanego strategiczna rachunkowoscia zarzadcza. Strate-
giczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest zorientowana na informacyjne zabezpieczenie
potrzeb podejmowania strategicznych decyzji w przedsigbiorstwie, ktore sg ukierunko-
wane na osiaganie dtugofalowych celéw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do specyfiki
tych decyzji powinno by¢ dostosowana instrumentarium, ktoére usprawnia proces stra-
tegicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. W tych warunkach strategiczna rachunko-
wos¢ zarzadcza pelni aktywna role w formulowaniu i realizacji strategii przedsigbior-
stwa w warunkach duzej konkurencji i zmiennosci otoczenia’.

Rachunkowos$¢ zarzadcza powinna wspomagac dziatania kierownictwa przedsig-
biorstwa majace doprowadzi¢ do osiagnigcia lepszych rezultatow i pelnego zrealizowa-
nia zatozonych celow. Systemy rachunkowosci zarzadczej powinny by¢ ukierunkowane
na wspomaganie osiagania strategicznych celéw dziatalno$ci przedsigbiorstw. Dziatania
w réznych obszarach aktywnosci przedsigbiorstwa powinny przyczynié¢ si¢ do zrow-
nowazonego wzrostu warto$ci dodanej, osiaganego przez poprawe relacji wartosci
zuzytych zasobow w stosunku do osiaganych korzysci finansowych. Waznym zadaniem
rachunkowosci zarzadczej w tym obszarze jest pomiar dokonan przedsigbiorstwa
i poszczegodlnych osrodkoéw odpowiedzialnosci oraz komunikowanie wynikéw pomiaru
zarzadowi i odpowiednim menadzerom. Stworzenie i wdrozenie systemu pomiaru
dokonan, ktory umozliwitby okresowa oceng strategicznych kierunkéw dziatalnosci
i utatwit podejmowanie odpowiednich dziatan dla zapewnienia skutecznej realizacji
celow, jest jednym zasadniczych zadan rachunkowosci zarzadczej”.

Rachunkowos$¢ zarzadcza ma do odegrania niezwykle istotna rol¢ w zarzadzaniu
ryzykiem dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Przyszle rezultaty dziatalno$ci przedsigbior-
stwa s3 niewatpliwie najbardziej niepewnym elementem systemu pomiaru dokonan.
Proces zarzadzania ryzykiem dzialalnosci przedsigbiorstwa obejmuje: zidentyfikowanie
czynnikow ryzyka dziatalno$ci, oceng skali ryzyka towarzyszacego dziatalno$ci, moni-
torowanie wystgpujacego ryzyka oraz wskazanie odpowiednich sposobow zabezpie-
czania si¢ przed ryzykiem. Aby to bylo mozliwe nalezy dysponowac¢ odpowiednimi
informacjami o ryzyku zwiazanym z dziatalnoscia. Ponadto nalezy stosowaé wilasciwe

* Problematyce strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest w catosci poswigcona praca: Strategiczna
rachunkowos¢ zarzqdcza, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2008.

* Roli rachunkowoéci zarzadczej w pomiarze dokonan dotyczy praca: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqd-
czej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.
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instrumenty umozliwiajace ograniczenie negatywnych skutkéw ryzyka i wykorzystanie
mozliwosci, jakie niesie ze soba ryzyko. Rachunkowos$¢ zarzadcza jest niewatpliwie
zroédlem wiarygodnych informacji na temat ryzyka dziatalnosci oraz dysponuje instru-
mentami, ktore ulatwiaja proces zarzadzania ryzykiem. Migdzynarodowe Wytyczne
Dobrych Praktyk uznaja, ze glowna odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem ponosi
rachunkowos¢’.

Domena rachunkowosci zarzadczej jest takze kontrola efektywnosci wykorzystania
zasobow przedsigbiorstwa. Efektywne wykorzystanie r6znych zasobow: materialnych,
finansowych, osobowych i niematerialnych przyczynia si¢ do poprawy osiaganych wy-
nikdw oraz zwigkszenia wartoSci przedsigbiorstwa. Poprawa efektywnosci wykorzy-
stania zasobow wymaga wilasciwej ich alokacji miedzy rézne obszary aktywnosci,
zastosowania odpowiednich sposobow uzycia zasobdéw, dopasowania zasobow do
obranych kierunkow strategicznych oraz sterowania procesem zuzywania zasobOw.
Chodzi przy tym o to, aby korzy$ci ptynace z zaangazowania okreslonych zasobow
trwale przewyzszaty wartos¢ ich zuzycia, wyrazona poniesionymi kosztami. Realizacja
tych zadan jest zwigzana z podejmowaniem réznorodnych decyzji, co wymaga
posiadania odpowiednich informacji dotyczacych ponoszonych kosztow. Dlatego waz-
nym obszarem rachunkowo$ci zarzadczej jest rachunek kosztow ewoluujacy w kierunku
zarzadzania kosztami®.

3. Kierunki rozwoju i sposoby doskonalenia systemow
rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza w ujeciu tradycyjnym jest ukierunkowana na dostarczanie
informacji menadzerom réznych szczebli zarzadzania, ktére maja im pomdc w sterowa-
niu biezaca dziatalno$cia. Takie nastawienie rachunkowosci zarzadczej jest niewystar-
czajace ze wzgledu na zmiany zachodzace w warunkach funkcjonowania przedsig-
biorstw. Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna bardziej aktywnie wilaczy¢ si¢ w proces
zarzadzania nie tylko na poziomie operacyjnym, ale takze strategicznym. Na koniecz-
no$¢ takiego przeorientowania rachunkowosci zarzadczej wskazuje si¢ od prawie trzy-
dziestu lat; termin strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza zostat uzyty po raz pierwszy
1981 roku przez K. Simmondsa’.

Pozadane kierunki zmian w rachunkowosci zarzadczej, ustalone na podstawie ana-
lizy stanowisk réznych autorow, sa zaprezentowane w tabeli 1.

5 Roli rachunkowoéci zarzadczej w procesie zarzadzania ryzykiem jest po§wigcona praca: Rachunkowosé
w zarzqdzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwie, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2010.

® Rozne koncepcje i metody rachunku kosztéw oraz zarzadzania kosztami sa przedstawiane w pracy:
E. Nowak, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow. Modele i zastosowania, PWE, Warszawa 2010.

7 K. Simmonds, Strategic Management Accounting, ,,Management Accounting” 1981, nr 59(4).
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Tabela 1. Pozadane kierunki rozwoju rachunkowosci zarzadczej

=
e

Kierunki

Nastawienie na osiaganie dtugookresowych celow przedsigbiorstwa

Ukierunkowanie na wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego

Identyfikacja czynnikdw kosztotworczych o charakterze dtugookresowym

Wykorzystanie miernikow niefinansowych w ocenie rezultatow dzialalnosci

Koncentracja na kreowanie warto$ci dodanej dla klienta w relacji do konkurentow

Orientacja na dziatania istotne z punktu widzenia kreowania warto$ci

Traktowanie informacji o zasobach niematerialnych jako informacji o znaczeniu strategicznym

0| NN B W N

Integracja roznych metod i systemu pomiaru dokonan w rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting, Evolu-
tion not Revolution, CIMA, London 1989; M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzqdczej, Fundacja
Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1998; G. K. Swiderska, Rola rachunkowosci w procesie
podejmowania decyzji, ,Monitor Rachunkowosci i Finansow” 1999, nr 10; H. Yazdifar, Management
accounting in the twenty-first-century firm: a strategic view, ,Strategic Change” 2003, March-April;
A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lodzkiego, L6dz 2006.

Rozwoj rachunkowosci zarzadczej w ostatnich latach doprowadzit do powstania
réznych koncepcji i metod, ktére wzajemnie uzupehiaja sig. Poszczegdlne przedsig-
biorstwa stosuja wybrane koncepcje 1 metody, ktore sa najbardziej odpowiednie do ich
specyficznych potrzeb zarzadzania. Przy tym nie ma jednego najlepszego modelu
systemu rachunkowosci zarzadczej oraz uniwersalnego zestawu instrumentow, ktore
bylyby odpowiednie dla kazdego przedsigbiorstwa. To powoduje, Ze istniejace w przed-
sigbiorstwach systemy nie zawsze sa skuteczne i efektywne, gdyz czgsto opieraja si¢ na
rozwigzaniach tradycyjnych, w mniejszym za$ stopniu uwzgledniaja nowe koncepcje.
Dlatego istnieje potrzeba doskonalenia funkcjonujacych w praktyce systemow rachun-
kowosci zarzadczej tak, aby lepiej spelnialy potrzeby zarzadzania w aktualnych
warunkach prowadzenia dziatalnosci.

Mozna wskaza¢ dwa odmienne podejscia do doskonalenia systemow rachunkowosci
zarzadczej funkcjonujacych w jednostkach gospodarczych:

1) podejscie ewolucyjne,

2) podejscie rewolucyjne.

Ewolucyjne podejécie do doskonalenia systemu rachunkowos$ci zarzadczej polega na
wprowadzaniu stopniowych zmian w dotychczas stosowanych rozwigzaniach. Przy tym
podejsciu systematycznie usprawnia si¢ rozne elementy istniejacego systemu i okres-
lone procedury. Zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej sa dokonywane ciagle na
zasadzie matych krokow. Taki sposdb doskonalenia jest charakterystyczny dla kon-
cepcji kaizen, powszechnie stosowanej w przedsigbiorstwach japonskich. Ewolucyjne
podejscie do doskonalenia systemow rachunkowos$ci zarzadczej moze by¢ stosowane
wowczas, gdy zmiany w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw sa stopniowe
a istniejacy system jest sprawny i wymaga niewielkich dostosowan.
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Rewolucyjne podejscie do doskonalenia systemoéw rachunkowosci zarzadczej polega
na dokonywaniu skokowych zmian w funkcjonujacych systemach. Przy tym podejéciu
odchodzi si¢ od dotychczas stosowanych rozwigzan i wprowadza nowe, bardziej nowo-
czesne o charakterze innowacyjnym. Przyjete rozwiazania tworza wowczas nowy model
systemu rachunkowosci zarzadczej. Radykalna forma doskonalenia jest reengineering,
w ktoérym zaktada si¢ gruntowna i kompleksowa przebudowg systemu rachunkowosci
zarzadcze] jako spojnej calosci. Takie podejscie jest charakterystyczne dla przedsig-
biorstw zachodnich. Rewolucyjne zmiany systemoéw rachunkowos$ci zarzadczej powinny
by¢ przeprowadzone wowczas, gdy wystepuja istotne zmiany w przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu a istniejacy system nie spelnia oczekiwan i wymaga rekonstrukcji.

Porownanie charakterystycznych cech omawianych podej$¢ do doskonalenia syste-
moéw rachunkowosci jest przedstawione w tabeli 2.

Przeprowadzanie zmian w funkcjonujacym systemie rachunkowos$ci zarzadczej wy-
maga zrealizowania nastgpujacych krokow:
rozpoznania zmian w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem,
zidentyfikowania procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie,
przeorientowania na zmienne zapotrzebowanie informacyjne ze strony zarzadu
1 kierownictwa jednostek organizacyjnych,
zmiany struktury systemu rachunkowosci zarzadczej,
dostosowania instrumentow do zmienionych celow i zadan,
usprawnienia dziatan wykonywanych w ramach realizacji r6znych funkcji oraz
celdéw 1 zadan,
integracji i dopasowania wprowadzanych zmian.

Tabela 2. Cechy ewolucyjnego i rewolucyjnego doskonalenia systeméw
rachunkowosci zarzadczej

Lp.| Cecha podejscia Zmiany ewolucyjne Zmiany rewolucyjne
1 |Efekt zmian Dhugotrwaty nie majacy Kroétkotrwaty o charakterze
charakteru przetomowego przelomowym
2 | Przedmiot zmian Funkcjonujacy system Stosowane procedury
3 | Wykonywane kroki | Mate kroki Duze kroki
4 | Zakres czasowy Ciagte dziatania o stopniowo Incydentalne dziatania
narastajacych efektach o naglych efektach
Natgzenie zmian Stopniowe i systematyczne Nagte i jednorazowe
Podejscie do zmian | Podejscie systemowe Podejscie incydentalne
Metody zmian Utrzymanie i doskonalenie Radykalna przebudowa
stosownych rozwiazan stosowanych rozwiazan
8 | Zastosowane idee | Konwencjonalne, sprawdzone | Nowe koncepcje 1 instrumenty
rozwiazania
9 |Naktady Niewielkie naktady jednorazowe | Duze naktady jednorazowe
10 | Zastosowania Stabilne warunki dziatalnos$ci Dynamiczne zmiany warunkéw
dziatalnosci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii,
Kaizen Institute, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 54.
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W ujeciu systemowym proces zmian systemu rachunkowosci zarzadczej przed-
sigbiorstwa mozna podzieli¢ na cztery etapy:

1) diagnozg dotychczas stosowanych rozwiazan,

2) opracowanie programu wprowadzania zmian,

3) wdrazanie programu zaktadanych zmian,

4) kontrolg procesu wdrazania zmian.
Zmiany w systemie rachunkowos$ci zarzadczej powinny by¢ skoordynowane pod
wzgledem przedmiotowym i czasowym.

Doskonalenie systemu rachunkowosci zarzadczej zapewnia jego dostosowanie do
aktualnych potrzeb zarzadzania, sprzyja rozwojowi oraz zwigksza skutecznos¢ i efek-
tywnos¢.

4. Dobre praktyki a doskonalenie systemow
rachunkowosci zarzadczej

Potrzeba doskonalenia istniejacych w przedsigbiorstwach systemow rachunkowosci
zarzadcze] stanowita przestanke do opracowania przez Migdzynarodowa Fundacje
Ksiggowych IFAC tzw. Migdzynarodowych Wytycznych Dobrych Praktyk. Projekty
wytycznych zostaly opracowane dla rachunku kosztéw oraz dla okreslania roli ksig-
gowych we wspomaganiu zarzadzania. Przy czym Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych
Praktyk sa adresowane do czynnych zawodowo ksiggowych. Miedzynarodowe
Wytyczne Dobrych Praktyk w tym zakresie moga by¢ niewatpliwie odniesione takze do
rachunkowosci zarzadcze;.

Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk okreslaja zasady i daja wskazowki
tego, jak nalezy ocenia¢ i doskonali¢ istniejace w przedsigbiorstwach systemy rachun-
kowosci zarzadczej. Wytyczne te okre$laja ponadto pewne wzorce dobrych praktyk
w zakresie stosowania systemow i metod rachunkowosci zarzadczej. Migdzynarodowe
Wytyczne Dobrych Praktyk zawieraja takze pewne wskazowki dotyczace sposobow
wykorzystania informacji z rachunkowos$ci w dziatalnosci przedsigbiorstw.

Stosowanie dobrych praktyk w odniesieniu do rachunkowos$ci zarzadczej nie ma
charakteru obligatoryjnego. Intencja ich tworcoéw jest zwrdcenie uwagi na niedoskona-
osci dotychczas stosowanych systemow i metod oraz prowokowanie do dokonywania
w nich zmian, glownie w kierunku stosowania dobrych praktyk. Migdzynarodowe
Wytyczne Dobrych Praktyk IFAC sa zbiorem pewnych regul przygotowywania
informacji na potrzeby zarzadzania, adresowanych do ksiggowych i specjalistow ds.
rachunkowosci zarzadczej. Ich przestrzeganie powinno przyczynic si¢ do opracowania
takich systemow i metod rachunkowosci zarzadczej, ktére sa lepiej dostosowane do
specyfiki zarzadzania w danym przedsigbiorstwie®.

8 Skroty projektow tych wytycznych zostaty przedstawione w pracach: D. Wyczotkowska, Rachunek kosz-
tow — pomoc w sterowaniu dziatalnosciq organizacji, ,,Rachunkowo$¢” 2009, nr 3; M. Artienowicz, op. cit.
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Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk opracowane przez IFAC nie moga
by¢ mylone z tzw. najlepszymi praktykami rachunkowo$ci zarzadczej (ang. Manage-
ment Accunting Best Practices). Najlepsze praktyki rachunkowos$ci zarzadczej polegaja
na doskonaleniu stosowanych w praktyce rachunkowosci zarzadczej koncepcji i instru-
mentOw oraz zastosowaniu nowych rozwigzan ukierunkowanych na pelniejsze
osiagania strategicznych celow przedsigbiorstwa wzorowanych na przedsigbiorstwach
osiagajacych najlepsze rezultaty’. Istotna role w okreslaniu najlepszych praktyk rachun-
kowosci zarzadczej moze odegra¢ benchmarking, ktéry ,,mozna okresli¢ jako proces
nieustannego poszukiwania najlepszych praktyk, ktore po zaakceptowaniu i wdrozeniu
w danej organizacji moga skutkowa¢ doskonata wydajnoscia. Benchmarking najlep-
szych praktyk mozna zdefiniowaé jako proces wyszukiwania i analizowania najlep-
szych wewnetrznych i zewnetrznych praktyk, przynoszacych doskonate wyniki™'®.

5. Zakonczenie

W ostatnich latach powstato wiele nowych koncepcji i metod rachunkowosci
zarzadczej. Niektore z proponowanych rozwigzan sa jedynie pewnymi modyfikacjami
znanych koncepcji, przystosowujacymi je do aktualnych warunkow. Inne propozycje
sugeruja nowe rozwiazania, sa bardziej oryginalne, uzupeiniaja istniejace metody.
Swiadomos¢ istnienia roznych koncepcji i metod rachunkowosci zarzadczej powoduje
potrzebe analizy stosowanych przez przedsigbiorstwo systeméw rachunkowos$ci zarzad-
czej oraz wykorzystywanych w nich metod. Chodzi o to, aby systemy te lepiej spetniaty
swoje cele 1 zadania.

Rozw¢j rachunkowos$ci zarzadczej w obszarze koncepcji teoretycznych w duzym
stopniu wymusity potrzeby zmieniajacego si¢ zarzadzania. Jesli systemy rachunkowosci
zarzadczej w przedsigbiorstwach maja dziata¢ bardziej poprawnie, powinny by¢ dosko-
nalone. Z jednej strony nalezy udoskonala¢ dotychczas stosowane rozwigzania i przy-
stosowa¢ je do nowych warunkéow prowadzenia dziatalnosci, z drugiej za$ strony
wdraza¢ nowe, ktore sa przeznaczone do rozwigzywania probleméw wczesniej nie
wystepujacych, lub sa lepsze.

Doskonalac systemy rachunkowosci zarzadczej nalezy kierowac sig zasada, aby
lepiej wspieraty one podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych. Nowy model
systemu rachunkowosci zarzadczej powinien mie¢ wigksze mozliwosci niz dotychczas
istniejacy. Przy tym nalezy dba¢ o relacje migdzy korzysciami ptynacymi z zastoso-
wania nowych rozwiazan a kosztami ponoszonymi w zwiazku z ich wdrazaniem
i funkcjonowaniem. W ostatecznym rezultacie doskonalenie systemu rachunkowosci
zarzadczej powinno doprowadzi¢ do pelniejszego osiagnigcia strategicznych celow
dziatalnoS$ci przedsigbiorstwa.

? E. Nowak, Zaawansowana rachunkowo$¢ zarzqdcza, PWE, Warszawa 2009, s. 13.
' Ch. E. Bogen, M. I. Englich, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Wydawnictwo HELION,
Gliwice 2006, s. 20-21.
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MS Excel we wspomaganiu controllingu sprzedazy.
Studium przypadku

Streszczenie. W artykule przyblizono kwestie wykorzystania ogolnie dostepnych narzedzi
informatycznych pod postaciq arkusza kalkulacyjnego we wspomaganiu controllingu sprzedazy.
W celu zobrazowania istoty tego zagadnienia postuzono sie studium przypadku przedsiebiorstwa
handlowego z branzy AGD. W takcie prowadzonych badan zidentyfikowano podstawowe
problemy zwiqzane z przetwarzaniem danych na etapie planowania i kontroli sprzedazy oraz
postawiono cele przed przeprojektowanq aplikacjq informatyczng. Drzieki zastosowaniu
zaprezentowanego narzedzia osiqgnieto poprawe sprawnosci podejmowania decyzji oraz
poprawe systemu monitorowania realizacji celow przedsiebiorstwa w obszarze sprzedazy.

1. Wstep

Zwigkszenie skutecznoSci i efektywno$ci zarzadzania obszarem sprzedazy jest
mozliwe dzigki wykorzystaniu wielu narzedzi, do ktérych mozemy zaliczy¢ controlling
sprzedazy. Jednym z zalozen tej koncepcji jest decentralizacja organizacji i zarzadzania,
wyniku ktorej powstaja wzglednie autonomiczne decyzyjnie jednostki wewngtrzne
zwane oSrodkami odpowiedzialno$ci. Zarzadzanie w takim $rodowisku wymaga odpo-
wiedniego stawiania celow oraz kontroli ich wykonania. Stad zadaniem controllingu jest
dostarczanie plandw w postaci budzetéw i kontrola stopnia ich realizacji w przekroju
zdecentralizowanych jednostek. Controlling koordynujac wszystkie aspekty dziatalnosci
przedsigbiorstwa wyksztalcit odmiany specjalizujace si¢ we wspomaganiu zarzadza-
niem realizowanych przez przedsigbiorstwo funkcji: produkcji, logistyki, sprzedazy,
marketingu itd. Oczekiwane korzy$ci wdrozenia tej koncepcji to przede wszystkim
usprawnienie procesu decyzyjnego i wzrost rentownosci dziatania catej organizacji.

Aby zagwarantowa¢ skuteczna realizacj¢ zadan stawianych przed controllingiem
nalezy dostosowa¢ system informacyjny przedsigbiorstwa. System taki w ramach
controllingu sprzedazy powinien dostarcza¢ pelnowartosciowych danych o wolumenie
1 wartos$ci sprzedazy w podziale na kontrahentow, grupy asortymentowe, kanaty dystry-
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bucyjne, w ujeciu ex ante i ex post. System informacyjny wedlug A. Nowickiego sktada
si¢ ze zbioru informacji, jej nadawcow i odbiorcow, a takze z technicznych $rodkow jej
przesylania i przetwarzania'. Sprawne dziatanie controllingu sprzedazy, oprocz przyje-
tych metod planistyczno-kontrolnych, jest takze uzaleznione od rozwiazan informatycz-
nych, a te w praktyce sa bardzo zroznicowane.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania arkusza kalkulacyj-
nego we wspomaganiu controllingu sprzedazy na wybranym przyktadzie przedsigbior-
stwa handlowego. Realizacja tego celu wymaga przyblizenia koncepcji controllingu
sprzedazy, opisu studium przypadku (przedsigbiorstwo handlowe branzy AGD) oraz
opracowanego rozwigzania informatycznego na bazie arkusza kalkulacyjnego MS Excel
wspomagajacego zarzadzanie w obszarze sprzedazy.

2. Istota controllingu sprzedazy

Controlling sprzedazy moze by¢ traktowany, jako filozofia zarzadzania polegajaca
na podporzadkowaniu wszystkich dziatan gospodarczych interesom klienta, przy
jednoczesnym zachowaniu interesu przedsigbiorstwa®. Gléwne elementy controllingu
sprzedazy w odniesieniu do funkcji zarzadzania przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Elementy controllingu sprzedazy

Elementy controllingu sprzedazy w odniesieniu do funkcji zarzadzania

Funkcja zarzadzania Elementy controllingu sprzedazy

Planowanie Prognozowanie sprzedazy

Cele sprzedazy

Rzeczowe i finansowe planowanie sprzedazy
Wielostopniowy rachunek marz pokrycia

Organizowanie Centrum przychodéw
Centrum wynikow
Ceny transferowe

Motywowanie Powiazanie wynikow z wynagrodzeniami
Profit sharing

Model Weitzmana

Model Grovesa

Kontrola Ewidencja sprzedazy
Analizy plan/wykonanie
Analiza wskaznikowa
Stopien osiagnigcia celow

Zrodto: W. Czakon, Controlling sprzedazy w praktyce, ,,Rachunkowosé Zarzadcza i Controlling” 2008, nr 7.

' A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 17.

2 A. Kustra, Controlling marketingu i sprzedazy, w: Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, red.
M. Sierpinska, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2004, s. 209.
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Jak wynika z tabeli 1 controlling sprzedazy wspomaga wszystkie funkcje zarzadza-
nia. Realizacja tych funkcji wiaze si¢ z okreslonym katalogiem zadan. Do zadan con-
trollingu sprzedazy zalicza sig:

— prognozowanie sprzedazy,

— wielowariantowe planowanie sprzedazy w ujgciu ilo§ciowym i warto$ciowym,

— tworzenie budzetéw przychodow ze sprzedazy w wymaganych przekrojach (np.

centra odpowiedzialno$ci, rynki zbytu, grupy asortymentowe itd.),

— ocena stopnia realizacji przyjetych planow (na podstawie danych faktycznych

i wynikow symulacji nastepstw planu w przypadku zmiany wybranych czynni-
kéw, np. kursu waluty, odejscia istotnego klienta),

— kontrola stopnia wykonania budzetu,

— analiza odchylen danych rzeczywistych od planowanych,

— ocena skuteczno$ci dzialania systemu motywacyjnego.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze wymienione wyzej zadania maja charakter operacyjny,
tzn., ze sa realizowane cyklicznie, najczes$ciej w odcinkach miesigcznych. Do zadan
controllingu zalicza si¢ rowniez budowe systemu informacyjnego, identyfikacje i wdra-
zanie centrow odpowiedzialno$ci, rozwoj dziatu controllingu itp. Zadanie te nalezy
uzna¢ za jednorazowe lub wykonywane sporadycznie w miarg potrzeb.

W praktyce rola controllingu sprzedazy polega przede wszystkim na zapewnieniu
informacji zarzadczej dla celow zdecentralizowanego planowania i kontroli, a takze
oceny komorek odpowiedzialnych za realizacjg sprzedazy. Jak podaje W. Czakon za-
chodza dwie mozliwo$ci definicji centrum w obszarze sprzedazy: o$rodek odpowie-
dzialnosci za przychody oraz osrodek odpowiedzialnosci za wyniki’. Wedlug tego
autora wybor wilasciwego rodzaju odpowiedzialno$ci ma kluczowe znaczenie dla
efektywnosci przedsigbiorstwa. Skierowanie uwagi w stron¢ odpowiedzialnosci za
przychody powoduje maksymalizacj¢ obrotow oraz wykonanie planu sprzedazy. Stoso-
wane czasem ograniczenia takie jak minimalne ceny sprzedazy, maksymalne terminy
ptatnosci, dopuszczalne rabaty maja zabezpieczy¢ przed sprzedaza ponizej koszow czy
nadmiernym zamrazaniem kapitalu w aktywach obrotowych. Rozszerzenie zakresu
odpowiedzialnos$ci kierownika osrodka do wynikéw powoduje dodatkowe obciazenie
dzialu sprzedazy kosztami nabycia sprzedawanych towarow. W takim wypadku
kierownik tego dzialu jest rozliczany za wynik na sprzedazy (przychody minus koszty
nabycia i1 koszty handlowe). Sprzedawcy skupiaja si¢ nie tylko na sprzedazy, ale takze
musza zwraca¢ uwage na koszty 1 marzg. Moze to jednak doprowadzi¢ do sub-
optymalizacji, gdy partykularne interesy przedstawicieli handlowych zaburza realizacje
celu gléwnego przedsigbiorstwa.

Controlling, jak wspomniano we wstgpie artykulu, wymaga wdrozenia systemu
informacyjnego, ktory bedzie:

,1) dostarczal systematycznie informacji menadzerom w formie wewngtrznych
budzetéw i sprawozdan z ich realizacji w zakresie: planowania i kontroli czynnikéw

> W. Czakon, Controlling sprzedazy — organizacja, motywowanie, kontrola, ,Rachunkowo$¢ Zarzadcza
i Controlling” 2008, nr 8.
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ekonomicznych wptywajacych na wielko$¢ sprzedazy, oceny dziatalno$ci osob za nia
odpowiedzialnych,

2) przekazywal menadzerom informacje w sposob systematyczny w postaci we-
wngetrznych sprawozdan i raportow, umozliwiajacych ustalenie zyskowno$ci wedhug
towarow, klientow, form sprzedazy itp.,

3) dostarczat w miar¢ potrzeb menadzerom wyzszych szczebli zarzadzania infor-
macji w formie specjalnych raportow, stuzacych podejmowaniu decyzji: strategicznych,
dotyczacych przyktadowo dlugookresowej polityki i plandow organizacji przedsig-
biorstwa, nowych rynkéw, dzialalno$ci inwestycyjnej itp., taktycznych, dotyczacych na
przyktad dodatkowych zamowien, optacalno$ci, konieczno$ci podejmowania akcji pro-
mocyjnych itp.”*

Budowa systemu controllingu sprzedazy w znacznym stopniu jest uzalezniona od
specyfiki wdrazajacego podmiotu. Gtownie chodzi o rodzaj dzialalno$ci, zlozono$é
zachodzacych procesow, strukturg czy kulturg organizacyjna. W dalszej czeg$ci opracowa-
nia przedstawiono studium przypadku przedsigbiorstwa stosujacego controlling sprzedazy
wspomagany przez narzgdzia informatyczne na bazie arkusza kalkulacyjnego.

3. Controlling sprzedazy w badanym przedsi¢biorstwie

Prezentowane przedsigbiorstwo handlowe dziata w branzy artykutdow gospodarstwa
domowego 1 jest w fazie rozwoju co sprzyja stawianiu celéw dla organizacji w postaci
obrotu na sprzedazy’. Jako gldwny dystrybutor produktow zagranicznych marek na ry-
nek polski ma za zadanie dbanie o dostgpnos¢ petnej palety oferowanego asortymentu.
Swoja sprzedaz realizuje w oparciu o podzielony regionalnie rynek kontrahentow
instytucjonalnych (sklepow detalicznych, sieci handlowych i hurtowni). Za kazdy
obszar terytorialny odpowiada dyrektor regionalny, ktory przygotowuje plany sprzedazy
1 kontroluje stopien ich realizacji. Kontakt bezposredni z kontrahentami jest realizo-
wany poprzez zespot przedstawicieli handlowych podlegtych dyrektorom regionalnym.
Specyfika dzialalno$ci wymusza zastosowanie controllingu sprzedazy, ktory przejawia
si¢ w podziale przedsigbiorstwa na centra przychodowe (wyodrgbnione zgodnie z kry-
terium terytorialnym) oraz stosowaniu systemu planistyczno-kontrolnego dostawanego
do potrzeb realizacji strategii firmy wyrazajacej si¢ w maksymalizacji przychodow
ze sprzedazy. Z uwagi na znaczenie zarzadzania konkretnym rejonem sprzedazy przed-
stawione W niniejszym opracowaniu rozwazania koncentruja si¢ na tym szczeblu
dziatalno$ci.

W tabeli 2 przedstawiono etapy procesu planowania i kontroli sprzedazy, jakie maja
miejsce na poziomie kazdego regionu.

* G. Lew, Potrzeby informacyjne controllingu w obszarze sprzedazy przedsiebiorstwa handlowego,
,Rachunkowo$¢ Zarzadcza i Controlling” 2006, nr 4.

5 K. Garkowska, Zréwnowazona karta wynikéw w systemie informacji planistycznej, w: Rachunkowosé
zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red. A. Karmanska, Difin, War-
szawa 2007, s. 316.
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Tabela 2. Etapy procesu planowania i kontroli sprzedazy w prezentowanym
przedsigbiorstwie na poziomie regionu

. . Osoba
Lp. Etap glowne Termin odpowiedzialna
Tworzenie wyj$ciowego rocznego planu sprzedazy na
podstawie danych historycznych oraz zatozen budzetowych, |Koniec pazdziernika |Dyrektorzy
1 |dla danego regionu z podziatem na miesiace, grupy roku poprzedzajacego |regionalni
asortymentowe, przedstawicieli handlowych i klientow rok planistyczny
z uwzglednieniem zaktadanych poziomow dynamiki
. . . 3 listopada roku
2 Propagaqg gatyvlerdzonego planu sprzedazy dla poprzedzajacego rok Dyr.ektorz.y
przedstawicieli . regionalni
planistyczny
Wprowadzenie korekt do wstgpnych planow sprzedazy dla 10 hstopaqa roku Przedstawiciele
3 S . , . poprzedzajacego rok .
przedstawicieli, przestanie tych planow do dyrektora regionu . handlowi
planistyczny
Konsolidacja planéw dla przedstawicieli na szczeblu rejonu .
.. . . 15 listopada roku
oraz ustosunkowanie si¢ do korekt w planie wyjsciowym . Dyrektorzy
4 . . . . poprzedzajacego rok . .
i wygenerowanie i przestanie do centrali firmy rocznego planu . regionalni
. . planistyczny
sprzedazy po I korekcie
Przestanie do rejonéw zatwierdzonych przez centralg firmy Koniee hSFOp ada roku
5 . . poprzedzajacego rok  |Zarzad firmy
ostatecznych rocznych planow sprzedazy .
planistyczny
Przestanie do przedstawicieli handlowych ostatecznych > grudnia ?Oku Dyrektor
6 lanow sprzedazy dla przedstawicieli poprzedzajace rok regionaln;
P P y&ap planistyczny g Y
. o . . . Koniec kazdego
7 Biezacy monitoring wykonania sprzedazy w przekroju grup tygodnia roku Dyrektor
asortymentowych, klientow i przedstawicieli handlowych budzetowego regionalny
Na koniec kazdego
L .. Dyrektorzy
8 [Sporzadzenie miesigcznego raportu kontrolnego miesigca roku . .
. regionalni
budzetowego
.. . . Na koniec kazdego
Dezagregacja i propagacja raportu miesigcznego na . Dyrektorzy
9 . miesiaca roku . .
przedstawicieli regionalni

budzetowego

Ustalenie przyczyn powstania odchylen od planu i propozycja

Do 5 dnia kolejnego

Przedstawiciele

10 L . miesigca roku .
dziatan korygujacych budzetowego handlowi
Aktuallzgcla I‘O.CZrl’legO‘ p}anu sprzedgzy dla da'pego regionu na |, miare potrzeb Dyr'ektorz.y

1 podstawie wynikow biezacych oraz informacji od (w trakeie roku regionalni,
przedstawicieli na temat mozliwosci realizacji przyjgtych . Przedstawiciele

X . . - budzetowego) .
celow, przestanie do centrali firmy w celu akceptacji handlowi
. N . Po otrzymaniu
12 |Akceptacja aktualizacji rocznego planu sprzedazy aktualizacji Zarzad firmy
. . - ) Po akceptacji

13 Dezagregag‘a i propagacja aktualizacji planu gldownego na zaktualizowanego Dyr.ektorz‘y

przedstawicieli regionalni

planu rocznego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadu przeprowadzonego z dyrektorem handlowym.
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Pierwszym etapem omawianego procesu jest przygotowanie rocznego planu sprze-
dazy dla danego regionu. Punktem wyjscia sa dane historyczne sprzedazy oraz wy-
tyczne zarzadu odno$nie oczekiwanego tempa wzrostu sprzedazy w kolejnym roku.
Tempo to jest okreSlone, jako syntetyczny wskaznik wzrostu wartoSci sprzedazy
wyrazony procentowo. W praktyce wskaznik ten jest przyjmowany w tej samej wiel-
ko$ci dla wszystkich grup asortymentowych i1 klientow. Zdaniem autorow jest to
uproszczenie systemu planistyczno-kontrolnego, ktére moze wynikac z:

— syntetycznej oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa przez zarzad,

— niskiego poziomu rozwoju stosowanych metod i narze¢dzi planowania sprzedazy
(kadra kierownicza ktadzie nacisk glownie na zwigkszenie obrotu; ponadto
zaawansowane narzedzia takie jak np. wielostopniowy rachunek marz pokrycia
nie sa jeszcze stosowane),

— niedostatkow narzedzi informatycznych wspierajacych planowanie sprzedazy
(tworzenie planu gtownego sprzedazy oraz plandow czastkowych dla przedstawi-
cieli handlowych).

W kolejnym kroku plan sprzedazy jest dezagregowany na plany czastkowe dla
poszczegdlnych przedstawicieli handlowych. Dzigki formalnemu przyporzadkowaniu
przedstawicieli do danego regionu oraz klienta plany czastkowe moga by¢ okreslone
z duza szczegbtowoscia (tzw. targety, czyli cele sprzedazowe s opracowywane dla
danego handlowca w przekroju grup asortymentowych i kontrahentéw z podziatem na
poszczegdlne miesiace roku).

Plany te sa nastgpnie przekazywane przedstawicielom handlowym do akceptacji
oraz ustosunkowania si¢, co do mozliwosci ich realizacji. Informacje te sa przesytane
z powrotem do dyrektoréw regionalnych skad sa dalej wysylane do centrali firmy.
Zarzad dokonuje ostatecznych poprawek i zatwierdza palny do realizacji.

Rola handlowcow jest doprowadzenie do zlozenia zamowienia przez klienta na te
asortymenty i w tej wielkosci, ktore sa okreslone w planach. W trakcie realizacji za-
moéwien dane dotyczace rzeczywistej sprzedazy ujgte na fakturach sprzedazy gromadza
si¢ w bazie finansowo-ksiggowej przedsigbiorstwa. Z tej wlasnie bazy korzysta dyrektor
handlowy w celu kontroli stopnia realizacji przyjetych celow. W przypadku zaistnienia
sytuacji, ktoéra moze w istotny sposob rzutowaé na stopien realizacji przyjgtej wartosci
sprzedazy plany sa poddawane aktualizacji. Przedstawiciele handlowi wnosza propo-
zycje modyfikacji planow czastkowych z uwzglednieniem informacji o zaistniatych lub
potencjalnych zakldceniach sprzedazy (np. utrata kontrahenta, problemy platnicze ze
strony obecnego kontrahenta).

Przedstawiony w tabeli 2 proces realizacji zadan controllingu jest dopasowany do
poszczegdlnych funkcji zarzadzania. Wspomaga planowanie, kontrolg jak réwniez
motywowanie przedstawicieli handlowych jak réwniez dyrektorow regionalnych.
Obecny system informacyjny controllingu sprzedazy jest wspomagany prostymi narze-
dziami opracowanymi w arkuszu kalkulacyjnym. Ich podstawowym mankamentem jest
konieczno$¢ wykonywania obshugi r¢cznie bez mozliwo$ci automatycznej aktualizacji
danych rzeczywistych czy tworzenia raportow.
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4. Zalozenia budowy nowego narze¢dzia informatycznego

wspomagajacego controlling sprzedazy w badanym podmiocie

W zwiazku z brakiem inwestycji w infrastruktur¢ informatyczna dyrektor handlowy
jest zmuszony do stosowania uproszczonych metod i technik planistycznych (np.
wykorzystuje jeden wspolny wskaznik tempa wzrostu dla wszystkich grup asorty-
mentowych 1 dla catego roku). Rowniez w zakresie analizy danych rzeczywistych i ich
poréwnania do zatozonych w planach wartos$ci sprzedazy aktualne rozwiazania nie daja
petnej mozliwosci kontroli, a co za tym idzie reakcji na pojawiajace si¢ zakldcenia
w realizacji sprzedazy. Wérdéd najwazniejszych probleméw z przetwarzaniem danych
controllingowych, zidentyfikowanych wspolnie z dyrektorem handlowym wymieni¢
nalezy:

1.

Planowanie sprzedazy opierajace si¢ na jednolitym wskazniku tempa wzrostu dla
wszystkich grup asortymentu oraz klientdéw w stosunku do danych historycznych
(metoda przyrostowa). Brakuje narzedzi informatycznych wspomagajacych
planowanie sprzedazy wskaznikiem indywidualnym (oddzielnie dla grup asorty-
mentowych 1 klientéw, tempo wzrostu w poszczegdlnych miesiacach dopaso-
wane do charakterystyki sprzedazy danego asortymentu).

Stosowane rozwiazanie nie daje mozliwosci prowadzenia symulacji zachowania
si¢ wynikow sprzedazy przedsigbiorstwa na zmiang tempa wzrostu wybranych
w grup asortymentu czy klientow.

. Plany sprzedazy sa przygotowywane w jednym wariancie, co powoduje koniecz-

no$¢ nanoszenia poprawek i aktualizacji planu juz w pierwszych miesiacach
etapu realizacji. Brakuje narzedzi wspomagajacych planowanie wieloscenariu-
szowe.

Dezagregacja i propagacja planu gldwnego sprzedazy na przedstawicieli handlo-
wych jest pracochtonna.

Dane rzeczywiste sprzedazy sa niedostgpne dla dyrektora handlowego na czas
1 w postaci umozliwiajacej przeprowadzenie analizy sprzedazy oraz poréwnania
jej wynikdw do warto$ci zatozonych w planach.

Brak informatycznych narzedzi wspomagajacych analize¢ sprzedazy w roznych
przekrojach oraz prezentacj¢ wynikow analizy na potrzeby raportowania.

Przedstawione problemy zostaly wzigte pod uwage przy opracowywaniu nowego
narzedzia informatycznego dostosowanego do specyfiki przedsigbiorstwa i potrzeb
kadry zarzadzajacej. Przed tworzona aplikacja postawiono kilka gtownych celow:

1.

2.

Umozliwienie planowania sprzedazy rocznej z uwzglednieniem rdznego tempa
wzrostu dla grup asortymentowych, klientéw oraz miesigcy.

Automatyzacja dezagregacji planu sprzedazy w regionie na poszczegdlnych
sprzedawcow oraz propagacji wyodrebnionych plandw czastkowych.

. Importowanie danych rzeczywistych sprzedazy z bazy finansowo-ksiggowej

przedsigbiorstwa (wystawione faktury sprzedazy).
Tworzenie okresowych (miesigcznych) raportow sprzedazy w regionie z podzia-
lem na sprzedawcow, klientdw i grupy asortymentowe.
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Na rysunku 1 przedstawiono schemat procesu przetwarzania danych oraz dokumen-
ty generowane w trakcie planowania i kontroli sprzedazy w omawianych przedsig-
biorstwie handlowym na poziomie regionu. Przedstawiono na nim takze przeptyw
informacji na etapie realizacji przyjetych plandw oraz powiazanie danych rzeczy-
wistych z procesem kontroli sprzedazy. Symbolem skoroszytu MS Excel oznaczono te
elementy sktadowe schematu, ktore sa wspomagane komputerowo’.
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Rysunek 1. Proces oraz dokumenty generowane w trakcie planowania

1 kontroli sprzedazy

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

g |

Realizacja celow stawianych aplikacji wspomagajacej controlling sprzedazy w bada-
nym podmiocie zostaty opisane ponize;j.

® Pod nazwami uzytymi na schemacie nalezy rozumie¢: Sheet — rozwiazanie oparte na arkuszu
kalkulacyjnym, np. plan sprzedazy, Pivot — rozwiazanie oparte na arkuszu oraz narzgdziu tabeli przestawne;j,
VBA — rozwiazanie opracowane w kodzie jezyka Visual Basic for Applications i dziatajace w tle aplikacji.
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Ad 1. Planowanie sprzedazy rocznej

Tworzenie plandow sprzedazy (rocznej i miesigcznej) odbywa si¢ na podstawie
danych historycznych metoda przyrostowa. Uzytkownik ma do dyspozycji dwa gtowne
zbiory pozycji do planowania: wg grup asortymentowych oraz odbiorcow (krok nr 1 na
rys. 2). Jednorazowo mozna wybraé jeden element tych zbiorow, np. danego kontrahen-
ta lub wszystkie elementy zbioru. Plan moze wigc by¢ przygotowywany w dotych-
czasowy sposob, jednym wskaznikiem tempa wzrostu dla calego asortymentu lub
wskaznikami indywidualnymi dla poszczegolnych pozycji zbioru (krok nr 2 na rys. 2).
Ponadto uzytkownik ma mozliwo$¢ wyboru sposobu obliczania tempa wzrostu (krok
nr 3 narys. 2).

3 Microsoft Fxcel - program
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KRAJEMIA 223000 7 8% 276 992 242% 193 531 6.7% 235 964
OGROD 10 558 1.8% 14 108 336% 2489 0.4% 2 987
Suma koncowa 991 889 9,9% 1236 509 24,7% 709 754 7.1% 855 669

Rysunek 2. Arkusz planowania sprzedazy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tempo wzrostu moze by¢ ujednolicone w skali roku lub zindywidualizowane dla
poszczegdlnych miesigey roku (krok nr 4 na rys. 2). W celu ulatwienia planowania
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uzytkownik ma podglad do obrotéw historycznych (wyrazonych warto$ciowo) dla wy-
branej pozycji planu. Istnieje takze mozliwo$¢ wyboru roku odniesienia dla tworzonych
planéw (krok nr 5 na rysunku 2). Ustalony poziom wzrostu zostaje naniesiony na dane
historyczne i zapisany, jako plan sprzedazy (krok nr 6 na rysunku 2). Istnieje mozliwo$é
elastycznego wprowadzania zmian wskaznikow tempa wzrostu. Kazde kolejne wprowa-
dzenie okreslonego poziomu wskaznika tempa wzrostu do bazy zastepuje dane uprzed-
nio zapisane w zakresie wybranej pozycji planistycznej. Uzytkownik ma wglad
w aktualny plan sprzedazy w tym samym arkuszu, gdzie moze obserwowac:

— dane historyczne sprzedazy w poszczegolnych miesiacach roku odniesienia,

strukture sprzedazy,

— plan sprzedazy (ang. target) warto§ciowy i procentowy,

dla poszczegolnych pozycji (grup asortymentowych lub odbiorcéw) oraz suma-
rycznie.

Nalezy zauwazy¢, ze ten sposob planowania wskaznikiem wzrostu na podstawie
danych historycznych uwzglednia wahania okresowe (sezonowe) sprzedazy, ktore
mialy miejsce w roku bazowym.

Poszczegdlne kroki tworzenia planu sprzedazy sa realizowane przy pomocy
procedur jezyka VBA zapisanych w arkuszu. Dzigki temu mozliwa jest automatyczna
obstuga arkusza, powiazanie danych prezentowanych w komodrkach z baza danych
(historycznych i planistycznych) stanowiaca oddzielny arkusz oraz biezace $ledzenie
wprowadzanych zmian.

Ad 2. Propagacja planow czastkowych na poszczegdlnych sprzedawcow

Kolejnym celem aplikacji jest umozliwienie dezagregacji i propagacji planow
czastkowych na przedstawicieli handlowych. Jest to dziatanie czysto techniczne
(poszczegbIni handlowcy sa przypisani do okre§lonych klientéw). W tym momencie
zastosowanie znajduje opcja tabeli przestawnej — pokaz strony filtra raportu (pole
— przedstawiciele handlowi), ktéra umozliwia wydzielenie planéw czastkowych z tabeli
przestawnej do oddzielnych arkuszy skoroszytu. Dodatkowa procedura VBA umozliwia
zapisanie tych arkuszy do oddzielnych plikéw i przygotowywanie ich do wysytki poczta
elektroniczna do poszczegélnych przedstawicieli handlowych. Schemat propagacji
planéw sprzedazy przedstawiono na rysunku 3.

Ad 3. Importowanie danych rzeczywistych sprzedazy

Opracowane plany czastkowe trafiaja do realizacji. Zadaniem przedstawicieli han-
dlowych jest doprowadzenie do zlozenia zamoéwienia przez kontrahenta zgodnie z przy-
jetymi w planach zalozeniami. Wigksza cze$¢ tych zamowien konczy si¢ wystaniem
towaru do klienta 1 wystawieniem faktury. Nieznaczna czg$¢ tych zamoéwien nie jest
realizowana w zwiazku np. z brakiem lub wadami towaru na sktadzie. Wystawione
faktury trafiaja do bazy danych finansowo-ksiggowych. Do dyspozycji decydentow sa
informacje szczegdtowe zrealizowanej sprzedazy poszczegolnych towarow. W bazie tej
brakuje natomiast informacji o przynalezno$ci danego towaru do grup asortymentowych
wykorzystywanych na etapie planowania sprzedazy.
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Rysunek 3. Propagacja planéw sprzedazy na przedstawicieli handlowych

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Zadaniem stawianym przez aplikacja komputerowa jest automatyzacja importu
i agregacja danych z bazy faktur do arkusza kalkulacyjnego. Zgodnie z zalozeniami
import moze by¢ realizowany w dowolnym terminie. Dzigki temu do dyspozycji
dyrektora handlowego sa stawiane aktualne dane sprzedazowe, a to teoretycznie powin-
no znacznie usprawnic¢ proces podejmowania decyzji.

Ad 4. Tworzenie okresowych (miesi¢cznych) raportéw sprzedazy

Dane dotyczace rzeczywistej sprzedazy zaimportowane do arkusza kalkulacyjnego
daja sie przetwarza¢ na wiele sposobow. Na potrzeby przygotowania raportu stopnia
realizacji planu sprzedazy wykorzystano tabele przestawne, ktore umozliwiaja elastyczne
ksztalttowanie zapytan do bazy i sa przyjazne dla uzytkownika. Na rysunku 4 przedsta-
wiono przyktadowy zrzut raportu za jeden miesiac. Podobnie jak w przypadku planow,
rowniez w przypadku raportow istnieje mozliwos¢ przeanalizowania zgromadzonych
w bazie danych dla catego regionu lub dla wybranego sprzedawcy z podzialem na grupy
asortymentowe lub klientow. Wybor zakresu danych prezentowanych w tabeli dokonuje
si¢ poprzez pole filtra, ktory jest takze wykorzystywany do dezagregacji raportu na
sprawozdania czastkowe dla poszczegdlnych sprzedawcoéw. Dodatkowa procedura VBA
umozliwia automatyzacj¢ generowania i rozsylania raportow czastkowych do przedsta-
wicieli handlowych.

5. Zakonczenie

Controlling sprzedazy, jak kazda nowoczesna koncepcja zarzadzania dla zapewnienia
wlasnej sprawnoéci dziatania, musi by¢ wspomagany narz¢dziami informatycznymi.
W celu uskutecznienia zarzadzania obszarem sprzedazy w opisywanym przedsigbior-
stwem handlowym i poprawy jego efektywnosci zaproponowano kilka zmian w systemie
planistyczno-kontrolnym. Zmiany te koncentrowaly si¢ na zindywidualizowaniu wskazni-
kéw tempa wzrostu sprzedazy wykorzystywanych w planowaniu oraz automatyzacji
przetwarzania danych controllingowych. Jako zaplecze informatyczne zastosowano
arkusz kalkulacyjny MS Excel w szczegdlnosci tabele przestawne wraz z procedurami
VBA. Zastosowanie tego rozwigzania pozwala na skrdcenie czasu przetwarzania danych
zar6wno na etapie planowania, jak i generowania raportow kontrolnych. Ponadto takie
rozwiazanie nie powoduje potrzeby ponoszenia duzych naktadéw inwestycyjnych,
szkolenia pracownikow 1 wzrostu kosztow eksploatacji systemu informatycznego.
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Koszty i korzysci procesow globalizacji

Streszczenie. Globalizacja stanowi zarowno olbrzymiq szanse, jak i wyzwanie oraz zagroze-
nie dla wspolczesnego swiata. Konsekwencje globalizacji dla poszczegdlnych jej uczestnikow
zalezq od ich postawy i sily przetargowej na rynku. Ogromna kumulacja kapitatu i bogactwa
pozwolita najsilniejszym na dyktowanie ,,regut gry” i tym samym na znaczqce ograniczenie
prawdziwej konkurencji. Wspolczesna globalizacja ma wiec charakter asymetryczny, biorqc pod
uwage nie tylko zakres jej oddzialywan na poszczegolne dziedziny zycia, ale i jednokierunkowosé
narzucanych regut — ze sfery ekonomicznej do politycznej, spolecznej i kulturowej, z panstw
wysoko rozwinietych do pozostatych, od globalnych i regionalnych niepanstwowych podmiotow
gospodarczych do panstw oraz ze wzgledu na zroznicowany poziom mozliwosci, niezaleznosci
i nierownomiernos¢ ponoszonych kosztow i uzyskiwanych korzysci przez jej uczestnikow. We
wspotczesnym Swiecie tracq zarowno panstwa (a zwlaszcza spoleczenstwa), ktore zamykajq sie na
globalne wphwy, jak i te, ktore catkowicie bezkrytycznie przyswajaja wszystkie zdobycze
globalizacji i ulegajq naciskom sit globalnych.

1. Istota procesow globalizacji

Istote globalizacji sprowadzi¢ mozna do wzrostu zasiegu, zakresu, wielo$ci i inten-
sywnosci wzajemnych wptywow, oddzialywan i1 wspodtzaleznosci w wymiarze przekra-
czajacym granice panstw, regiondw i kontynentow. Jest kojarzona z usuwaniem granic,
liberalizacja przeptywow, dyfuzja obcych wplywow i deterytorializacja coraz wigkszej
liczby zjawisk 1 proceséw. Motorem napgdzajacym zachodzace wspodtczesnie procesy
jest postep naukowo-techniczny, zwlaszcza w zakresie $rodkéw transportu i komuni-
kacji oraz promowane rozwiazania i wartosci w sferze gospodarczej (liberalizm, prywa-
tyzacja, deregulacja, mobilno$¢, konkurencja).

Globalizacja najszybciej zachodzi w sferze ekonomicznej, czego nastgpstwem jest
stopniowa integracja, standaryzacja a nawet unifikacja gospodarki $§wiatowej. Dominacja
ekonomii spowodowata podporzadkowanie jej innych dziedzin Zycia. Nier6wnomier-
no$¢ zachodzacych procesow rodzi napigcia pomigdzy sfera gospodarcza (o globalnym
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zasiggu 1 powiazaniach), sfera polityczna, w ktérej probuje si¢ zachowac status quo
(w dalszym ciagu gtéwnym regulatorem jest tu panstwo, a nie global governance), sfera
spoteczna, ktora ma gléwnie odniesienia lokalne, a globalizacja przyczynia si¢ bardziej
do dezintegracji niz integracji w wymiarze relacji migdzyludzkich oraz sfera kulturowa,
gdzie globalizacji i unifikacji towarzyszy proces przeciwny — dywersyfikacja.

Postep technologiczny Globalne: A
Nowoczesny transport i komunikacja Oddziatywanie
Wzrost efektywnosci ekonomicznej I Wpi}_’Wy' ) -
Redukcja barier przestrzennych ZalCZHO§CI
Liberalizacja przeptywow Regulacje )
Konkurencja

Asymetria korzysci i kosztow
Kumulacja bogactwa

Relacje dominacji i podporzadkowania
Ekonomizacja polityki

Standaryzacja

Unifikacja

Deterytorializacja

Integracja

Dezintegracja

Fragmentacja

Nowe: podziaty, zréznicowania,
wigzi, lojalno$¢, znaczenia

Opor wobec globalnych odziatywan

Rysunek 1. Istota proceséw globalizacji

Zrodto: Opracowanie whasne.

Tak rozumiana globalizacja jest w znacznym stopniu procesem obiektywnym,
trudno sterowalnym, wynikajacym z zachodzacych przemian cywilizacyjnych. Jednak
W jej ramy moze by¢ wlozona rézna tres¢. Globalizowa¢ mozna zaréwno postegp tech-
niczny, prawa cztowieka jak i1 biedg bezrobocie, terroryzm. Podstawowym regulatorem,
nie tylko w gospodarce, jest konkurencja, ktora wspotczesnie przestata by¢ konkurencja
w $cistym tego stowa znaczeniu, bowiem pozycja panstw, podmiotéw gospodarczych
i grup spolecznych zalezy coraz bardziej od mniej lub wigcej przyjaznych dla nich
zasad globalnego lub panstwowego porzadku. Konsekwencje globalizacji dla poszcze-
gblnych jej uczestnikow zaleza od ich sily 1 pozycji przetargowej na rynku. Ogromna
kumulacja kapitatu i bogactwa pozwolita najsilniejszym na narzucenie regul gry po-
zostatym 1 tym samym na znaczace ograniczenie prawdziwej konkurencji. Wspoélczesna
globalizacja ma wigc charakter asymetryczny, biorac pod uwagge nie tylko poszczegolne
dziedziny zycia, ale i zroznicowany poziom mozliwosci i niezaleznosci oraz nierow-
nomierno$¢ ponoszonych kosztow i uzyskiwanych korzysci przez jej uczestnikow.

2. Konsekwencje globalizacji
2.1. Korzysci wynikajace z globalizacji
Globalizacja stanowi wielkie wyzwanie dla panstw, spoleczenstw i pojedynczych

ludzi, zawiera niespotykane dotychczas szanse i1 zagrozenia i jest kojarzona zar6wno
z korzyS$ciami, jak i kosztami. Otwiera nowe mozliwos$ci 1 przedstawia szeroka ofertg
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zarowno w zakresie drog rozwoju panstw, jak i sposobdéw zycia i samorealizacji
jednostek. Najbardziej wymierne potencjalne ekonomiczne korzySci dla panstw wyni-
kajace z globalizacji to: doptyw kapitatu zagranicznego, dostep do informacji, nowo-
czesnych technologii, powigkszenie rynkoéw zbytu, rozszerzenie rynkowej oferty
produktow, zwigkszenie presji na modernizacj¢ 1 wzrost efektywnos$ci dziatalnosci gos-
podarczej, ozywienie inwestycyjne, nowe miejsca pracy, pobudzenie eksportu, udziat
w migdzynarodowym podziale pracy, wzrost gospodarczy, podniesienie poziomu zycia,
awans cywilizacyjny. Globalizacja wyzwala konkurencj¢ i kruszy wiele strukturalnych
barier rozwoju krajow stabo rozwinigtych (np. barier¢ popytu, barier¢ inwestycyjna,
bariere¢ dostgpu do technologii)'. Moze by¢ sposobem przerwania zakletego kregu
ubostwa, w ktérym uwigzionych jest wigkszo$¢ panstw $wiata. Entuzjasci globalizacji
podkreslaja, ze stata si¢ ona gtéwna sita napedzajaca przemiany spoteczne, polityczne
i ekonomiczne, ktére ksztattuja nowy porzadek $wiata®. Globalizacja spowodowata tez
zasadnicze zwigkszenie tempa zachodzacych przemian®.

Praktyka potwierdza, ze globalizacja ze wzgledu na swoja ztozono$¢ stanowi
w duzym stopniu proces zywiotowy, ktorego skutki trudno jest jednoznacznie okreslic.
Na globalizacji traca panstwa bezkrytycznie godzace si¢ na zalecana ,.terapi¢ szokowa”
(np. w przesztosci Rosja, Ameryka Lacinska), ktéora powoduje gwattowne zubozenie
spoteczenstw. Z uptywem czasu jej efektem moze by¢é wzrost gospodarczy, ktoremu
towarzyszy polaryzacja ekonomiczna ludno$ci. Korzysci z globalizacji odnosza pan-
stwa, ktore selektywnie adaptuja jej reguly i nie rezygnuja z interwencjonizmu panstwo-
wego. Nikt jednak nie przewidywatl wczesniej, Zze na globalizacji, oprocz jej architektow
— USA 1 niektorych panstw europejskich — zyskaja najwigcej panstwa niedemokra-
tyczne, takie jak Chiny i ich panstwowe przedsigbiorstwa oraz inne kraje, ktdre swoja
konkurencyjna przewage tez buduja na ograniczaniu praw czlowieka, w tym zwlaszcza
praw pracowniczych, niskich standardach spotecznych i rosnacej restrykcyjnosci
prawa’. W zwiazku z tym ze wzrostem gospodarczym nie idzie wzrost poziomu Zycia
wigkszo$ci spoleczenstwa. Uwaza sig, ze panstwowo — kapitalistyczny 1 autorytarny
model chinski jest najlepiej dostosowany do obecnych mechanizméw globalizacji.
Pojawia si¢ w zwiazku z tym pytanie, czy Swiat bedzie nasladowal antydemokratyczny
i antypracowniczy system chinski w imig¢ pokonania konkurencji’. Jeszcze dwiescie lat
temu dominujaca potgga ekonomiczng na $wiecie byla Azja, ktéra w ostatnich latach
wydaje si¢ odzyskiwac swoja pozycje.

Na rysunku 2 zaprezentowano dlugookresowe tendencje zmian w tym zakresie z pro-
gnoza na 2030 r.

' 'W. Szymanski, Czy globalizacja musi by¢ irracjonalna?, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 85.

2 A. Gwiazda, Kontrowersje wokét globalizacji, ,, Wspblnoty Europejskie” 2006, nr 7/8 (176/177).

> W przesztoici na podwojenie PKB per capita USA potrzebowaty 47 lat, Japonia — 33 lat, a Chiny
osiagnety to w ciggu ostatnich 7 lat.

4 Wedtug raportu Banku Inwestycyjnego Goldman Sachs do najszybciej rozwijajacych si¢ gospodarek
w najblizszych latach, obok Chin i Indii, naleze¢ bgda: Rosja, Brazylia, Wietnam, Indonezja, Egipt,
Bangladesz, Korea Pd., Meksyk, Nigeria, Pakistan, Filipiny i Turcja. W latach 2005-2007 $rednie tempo
wzrostu gospodarczego oscylowato tam wokot 6%. Swiat jutra, za: ,,Forum”, 14-20 lutego 2008 r.

> W. Szymanski, Czy globalizacja..., s. 193.
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Rysunek 2. Udzial w §wiatowym PKB poszczegolnych regionow

Zrodto: A. Maddison, The World Economy: Historical Statistics, Development Centre, OECD, Paris 2003.

Prawdopodobnie w niedalekiej juz przysztosci Zachod bedzie w coraz mniejszym
stopniu odgrywaé rolg centrum proceséw globalizacji. Rosnie liczba wschodzacych
gospodarek, ktore nie chca juz pemi¢ funkcji postusznych podwykonawcéw pracu-
jacych na potrzeby Zachodu i staja si¢ groznymi konkurentami. Eksperci przewiduja, ze
do 2050 r. Chiny przescigna USA i przejma potowe produkcji $wiatowej®. Byé moze
obok liberalnego modelu pojawiaja si¢ inne wzorce rozwoju — rosyjski, chinski, a nawet
islamski, laczacy efektywnos¢ gospodarcza i religie’. Moze $wiat przypomni tez sobie
o bardziej prospotecznym i jednoczes$nie efektywnym modelu skandynawskim.

Rzeczywiste korzysci, ktore moze uzyskac panstwo uczestniczace w globalnym sys-
temie, zaleza wigc od jego pozycji i sity migdzynarodowej, od umiejetnosci wykorzy-
stania szans, ktore niesie globalizacja oraz zdolnosci selektywnego przyswajania jej
zdobyczy i1 kontrolowania mechanizmow nia rzadzacych. Wazne jest rowniez przy tym,
aby korzysci odnoszone przez panstwo sptywaly na cale spoteczenstwo, bo jedna
z konsekwencji globalizacji moze tez by¢ bogacace sig¢ panstwo z kurczacym sig
majatkiem narodowym i ubozejaca wigkszoscia obywateli.

Pozytywne konsekwencje globalizacji dla sfery polityki to przede wszystkim:
upowszechnianie instytucji i procedur demokratycznych, stopniowa uniwersalizacja praw
cztowieka, ujednolicenie zasad wspotpracy migdzynarodowej i pokojowego rozstrzygania
sporow, rosnaca formalizacja i instytucjonalizacja stosunkéw miedzynarodowych, dazenie
do regionalnej integracji, wzmocnienie i upodmiotowienie spotecznosci subpanstwowych,
wiekszy dostep do réznych zrodet informacji, wigksze mozliwos$ci naglasniania wlasnych
problemoéw i intereséw, wywieranie wpltywu na wladzg¢ i samoorganizowania si¢ dzigki
nowoczesnym S$rodkom komunikacji oraz rozproszenie wiladzy. Nalezy przy tym
podkresli¢, iz w sferze politycznej §wiat globalizuje si¢ o wiele wolniej niz w gospodarce.

® T. T. Kaczmarek, Globalistyka. Przysztosé globalnej gospodarki, Difin, Warszawa 2007, s. 9.
" E. Lechypre, ,,L’Expansion”, czerwiec 2006, za: ,,Forum” 2006, nr 32/33.
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W sferze kulturowej glownymi korzy$ciami wynikajacymi z proceséw globalizacji
sa: zwiekszajacy sie dostep do zréznicowanej oferty kulturowej, rosnagca wymiana mig-
dzykulturowa i otwarto$§¢ na odmiennos$¢ kulturowa, zacieranie si¢ granic migdzy tym
co krajowe 1 zagraniczne, konwergencja kulturowa i ksztattowanie si¢ ponadkultu-
rowego kanonu symbolicznego uniwersum, gdzie elementy wspolne wspoélistnieja obok
zrdéznicowania. Globalizacja sprzyja tez narastaniu poczucia wiasnej odrgbnosci oraz
potrzebie okreslania wlasnej tozsamosci. Daje ona spoteczno$ciom subpanstwowym
narzedzia shuzace wzmacnianiu ich pozycji oraz spotecznej mobilizacji wokot wlasnej
kultury. Wymienione procesy sprzyjaja rosnacej kompetencji do komunikacji migdzy-
kulturowej oraz tagodzeniu konfliktow i lepszemu porozumiewaniu si¢ przedstawicieli
réznych kultur. Sprzyjaja ksztalttowaniu globalnej solidarnosci, §wiadomo$ci wspdlnoty
losow i problemow.

Globalizacja stwarza tez szereg mozliwosci w sferze spolecznej, dajac spoteczen-
stwu szersza ofert¢ zardbwno w sferze materialnej, jak i duchowej. Wspoélczesny
cztowiek ma wigkszy dostgp do informacji, moze by¢ bardziej mobilny przestrzennie
1 spolecznie, moze cieszy¢ si¢ rosnaca wolnoscia wyboru i w sposéb indywidualny oraz
niepowtarzalny ksztatltowa¢ wiasne zycie. Nowoczesne $rodki komunikacji spowodo-
waly, ze kontakty spoteczne przestaty by¢ uwarunkowane przestrzennie.

2.2. Zagrozenia kojarzone z procesami globalizacji

Globalizacja jednak, jak juz wspomniano wczesniej, nie prowadzi wszystkich w tym
samym kierunku, ma swoich beneficjentow 1 ofiary. Korzy$ciom z niej wynikajacym
towarzysza koszty i zagrozenia:

e w sferze ekonomicznej:

— rosnaca rola pozapanstwowych, niewybieralnych i niedemokratycznych o$rod-

kéw wiadzy gospodarczej,

— koncentracja wladzy wynikajaca z dominacji jednego hipermocarstwa i coraz
wigkszej koncentracji bogactwa,

— grozba niestabilno$ci ekonomicznej w skali krajowej i miedzynarodowej wyni-
kajaca z potegi i rosnacej autonomii kapitatu migdzynarodowego,

— oddzielenie $wiata finansow od realnej gospodarki,

— wzrost dystansu migdzy poszczeg6lnymi segmentami rynku pracy,

— ekonomiczna polaryzacja spotecznosci migdzynarodowe;j,

— uznanie rynku jako jedynego sposobu selekcji ludzi,

— niekontrolowana prywatyzacja sektora i przestrzeni publiczne;j,

— prywatyzacja probleméw spotecznych,

— proces uspotecznienia kosztow prywatnej dziatalno$ci gospodarcze;j,

— koncentracja, trwato$¢ i izolacja ubostwa oraz konflikty z tym zwigzane,

— dla panstw przyjmujacych kapital zagraniczny: mozliwos$¢ odptywu czesci zys-
kéw z dziatalno$ci gospodarczej, niszczenia rodzimego przemyshu i sieci han-
dlowych, unikania ptacenia podatkow przez zagranicznych inwestoréw (np.
przez zawyzanie kosztow dziatalnosci Iub przenoszenie obowiazkéw podatko-
wych), obcigzania bilansu ptatniczego, wzrost bezrobocia, obcigzania budzetu
panstwa z powodu preferencyjnego traktowania zagranicznych firm, uzaleznia-
nia sfery gospodarczej i politycznej od kapitatu ponadnarodowego.
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Negatywne konsekwencje ekonomicznej globalizacji ujawniaja zwlaszcza w wa-
runkach kryzysu gospodarczego, czego przykladem jest pogarszajaca si¢ sytuacja
ekonomiczna w wigkszosci regionow $wiata w ciagu ostatnich kilkunastu miesigcy. Na
przetomie 2007 1 2008 r., pojawily si¢ pierwsze symptomy globalnego kryzysu finanso-
wego 1 zagrozenie recesja gospodarcza. Sprawdzaé si¢ zaczelty prognozy ,,malkonten-
tow” kontestujacych zasady globalnego tadu. Dzigki globalnej wolnos$ci gospodarczej
i przychylnej dla kapitalu polityce panstw, nastapita olbrzymia koncentracja bogactwa.
Kapitat nie byl w stanie jego zagospodarowaé. Finansisci zaczeli tworzy¢ coraz bardziej
skomplikowane instrumenty finansowe, by pomnazaé pieniadze. Im wigksze bylo ryzy-
ko, tym wigkszy zysk z nim zwiazany. Powstata zatrudniajaca miliony ludzi branza,
ktéra niczego nie wytwarza, ale kreuje alternatywny nierealny $wiat inwestycyjny.
W efekcie poszukiwania korzystnych lokat dla rosnacych zakumulowanych zasobow
finansowych i nasilania si¢ spekulacyjnych operacji sztucznie ,,nakrecono” popyt.
Nastapit wzrost cen (m.in. nieruchomosci, surowcow, ztota)® i zawyzeniu ulegly kursy
gietdowe. Pojawilo si¢ fikcyjne, sztucznie wykreowane bogactwo i wartosci, ktore
istniaty tylko w wirtualnym $wiecie. Niskie stopy procentowe, kampanie zache¢cajace
do korzystania z kredytow i dazenia bankéw do pomnozenia zyskow za wszelka ceng
spowodowaty gwattowny wzrost ilosci 1 warto$ci ryzykownych kredytow (subprime).
Prosperita wielu rynkéw i duzych firm nie wynikta z ich rzeczywistej kondycji, ale byta
konsekwencja rosnacej banki spekulacyjne;.

Wobec potegi kapitatu i innych ponadnarodowych podmiotow gospodarczych, pan-
stwom coraz trudniej broni¢ si¢ przed atakami spekulacyjnymi, skutkami sztucznego
zawyzania ceny roznych aktywow (kursow walut, gruntdw, nieruchomosci), opinii
i ekspertyz na specjalne zamowienie oraz oszustw finansowych. Sytuacja gospodarcza,
panstw i poszczeg6lnych ludzi, zostata uzalezniona od dziatan i decyzji, na ktoére nie
maja oni wptywu. Na skutek mato stabilnych uwarunkowan kondycji ekonomicznej
krajow, przedsigbiorstw i spoteczenstw, podlegaja one zwielokrotnionemu ryzyku.
Przyktadem moze by¢ Islandia, ktora z najbogatszej gospodarki $wiata ,,z dnia na
dzien” stata si¢ bankrutujacym krajem. Do§wiadczyto tez tego wiele spotek gietdowych
w warunkach kryzysu gospodarczego.

e w sferze politycznej:

— spadek znaczenia mi¢gdzynarodowych organizacji politycznych,

— centralizacja podejmowanych decyzji prowadzaca do unilateryzmu,

— dominacja ekonomii nad polityka, ekonomizacja polityki,

— obnizenie poziomu demokracji w skali migdzynarodowe;j,

— oslabienie struktur panstwowych i ograniczenie funkcji sprawowanych przez

panstwo,

— erozja suwerennos$ci panstwowej, prymat zobowiazan i interesOw miedzynarodo-
wych przed zobowigzaniami wobec spoleczefistwa, mniejsze mozliwosci 1za-
dow, mniejsza skutecznos¢ i czytelno$é polityki,

— urynkowienie demokracji i oligarchizacji wtadzy,

¥ W pierwszej potowie 2008 r. cena ziarna kakao i ryzu wzrosta o 50%. Pomimo nadwyzki podazy nad po-
pytem, tylko w lutym 2008 r. cena bawelny zwigkszyta si¢ 0 50%. ,,Forum” 2008, nr 27, s. 4.
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Tabela. Konsekwencje globalizacji gospodarczej

Konse-
kwen- Korzysci Koszty
cje
mozliwos¢ pokonania barier ograniczenie gospodarczej i politycznej
rozwojowych, suwerennosci,
naptyw kapitatu, uzaleznienie si¢ od migdzynarodowych
dostep do informacji i nowych uwarunkowan,
technologii, zmniejszenie majatku narodowego
wzrost zdolnosci eksportowych, wyplyw zyskow za granicg,
udziat w migdzynarodowym podziale |ujemne saldo bilansu platniczego,
pracy, mniejsza stabilno$¢ gospodarcza,
mniejsze potrzeby importowe, podporzadkowanie polityki sitom

. rozszerzenie rynkowej oferty gospodarczym,

E produktow, oligarchizacja wiadzy, urynkowienie

% nowe miejsca pracy, demokracji,

= zwigkszenie presji na modernizacjg korupcja polityczna,

a 1 wzrost efektywnosci, ograniczenie i zubozenie sektora publicznego,
ozywienie inwestycyjne, wigksze zagrozenie recesja gospodarcza,
zmiana struktury produkcji i eksportu, |redystrybucja dochodow ,,w gorg”,
powigkszenie rynkow zbytu, obciazenie budzetu panstwa przywilejami dla
upowszechnienie procedur i instytucji | kapitatu,

demokratycznych. utrudnienie miejscowym przedsigbiorstwom
dostepu do miejscowego kapitatu,
wydrazenie gospodarki z lokalnych zasobow,
niszczenie lokalnej gospodarki,
uspotecznienie kosztow prywatnej dziatalnosci
gospodarczej.
wzrost znaczenia wyksztatcenia, polaryzacja spoteczno-ekonomiczna,
szersza oferta na rynku pracy, wzrost bezrobocia,
wigkszy dostep do informacji, rosnaca grupa biednych-pracujacych,
szersza oferta konsumpcyjna, presja na ograniczenie praw pracowniczych,
wzrost mobilnosci spoteczne;j ekonomicznych i spotecznych,
, i przestrzenne;j, prywatyzacja problemow spotecznych,
2 |podniesienie umiejgtnosci dezintegracja spoteczna,
§ technicznych, produkcyjnych komercjalizacja stosunkoéw spotecznych,
§ 1 organizacyjno-zarzadzajacych, erozja spoteczenstwa obywatelskiego
S  |wprowadzenie wyzszych standardow i tradycyjnych wspolnot,
2 pracy i standardéw spotecznych, indywidualizacja i niestabilno$¢ sytuacji
g szansa na podniesienie poziomu zycia | zyciowych,

1 awansu cywilizacyjnego,
wzmocnienie spotecznosci
subpanstwowych.

kryzys tozsamosci,
prymat konsumenta nad pracownikiem
i obywatelem,
uksztattowanie sig roztacznych spotecznosci
r6znych mozliwoscei i predkoscei,
zagrozenie konfliktami spotecznymi.
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tab. cd.

Konse-
kwen- Korzysci
cje

prymat globalnych intereséw kapitatu przed interesem panstw i spoteczenstw,

uwolnienie si¢ od ograniczen narzuconych przez panstwo, rosnaca wolnos¢
prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j,

stworzenie regulacji prawnomigdzynarodowych i mechanizmoéw narzucania krajom
peryferyjnym ujednoliconych rozwiazan korzystnych dla bogatych panstw
i kapitatu,

uksztattowanie si¢ sieci wladzy (z globalnymi i regionalnymi organizacjami

gospodarczymi, instytucjami eksperckimi, doradczymi, konsultingowymi,

ratingowymi, finansowymi, naukowymi i mediami) promujacymi korzystne dla

kapitalu rozwiazania i standardy,

pobudzenie walki konkurencyjnej migdzy panstwami o przyciagnigcie kapitatu i jak
najwyzsze oceny ze strony mi¢dzynarodowych gremiow,

uzaleznienie gospodarcze krajow Trzeciego Swiata i mozliwo$é stosowania wobec
nich odmiennych od krajéw rozwinigtych standardow,

dostep do globalnych zasobow surowcowych, kapitatowych, produkcyjnych,
pracowniczych oraz rynkow zbytu,

koncentracja bogactwa i wplywow,

mozliwo$¢ wywierania nacisku na wladze panstwowe i ich polityke,

dostep do przywilejow ze strony panstwa,

mozliwo$¢ prywatyzacji i maksymalizacji korzySci i stopniowe uspotecznianie
kosztow prowadzonej dziatalnosci,

uksztattowanie si¢ warunkow sprzyjajacych unikaniu zobowiazan i odpowiedzialnosci
wobec panstwa. lokalnego $rodowiska i pracownikow,

rosnaca mobilnos¢ przestrzenna i sektorowa kapitahu,

mozliwos¢ monopolizacji poszczegdlnych sektorow gospodarczych,

minimalizacja ryzyka zwiazanego z prowadzona dziatalnoscia,

uniezaleznienie si¢ od lokalnych czynnikow produkcji i lokalnego popytu,

mozliwo$¢ spekulowania na réznicach kosztow, cen, ptac, podatkow, stop
procentowych i kursow walutowych,

zmonopolizowanie w rgkach kapitatu mys$li naukowo-technicznej — gtownego
czynnika rozwoju,

dazenie do zmonopolizowania §wiata idei, kultury,

stworzenie warunkow do bogacenia si¢ bez prowadzenia tradycyjnej dziatalnosci
gospodarczej (spekulacje walutowe, wykorzystywanie niematerialnych aktywow
firmy).

Dla korporacji

Zrédto: Opracowanie wihasne.

— rozczarowanie 1 utrata zaufania do instytucji panstwowych i mechanizmow
demokratycznych,

— presja na ograniczenie praw pracowniczych, ekonomicznych i spotecznych,

— erozja spoteczenstwa obywatelskiego,
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— grozba wzrostu popularnosci partii populistycznych i autorytarnych rzadow jako
sposobu rozwiazania pojawiajacych si¢ probleméw (niezadowolenie, konflikty
spoteczne, rosnace roszczenia kapitatu),

— globalizacja problemow, zagrozen i patologii spotecznych.

Globalizacja stanowi najwigksze wyzwanie dla panstwa, ktore zmuszone jest si¢
podda¢ podwdjnemu samoograniczeniu; ze wzgledu na oddzialywania z jednej strony
sit ponadnarodowych, a z drugiej — spotecznoéci subpanstwowych wzmocnionych
dzigki procesom globalizacji.

kryterium funkcjonalne

sity globalne

gupy - pahstwo | grupy ideologiczne
interesow i kulturowe

kryterium

terytorialne sity lokalne

Rysunek 3. Sily oddziatujace dezintegrujaco na panstwo

Zrodto: E. Polak, Integracja i dezintegracja jako wspélzalezne procesy wspélczesnych przemian cywili-
zacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 128.

e w sferze spoteczno-kulturowe;j:

— homogenizacja kulturowa zubozajaca réznorodno$¢ kulturowa jako skutek domi-
nacji skomercjalizowanej kultury konsumpcyijnej,

— ekspansja amerykanskiej kultury popularne;j,

— deterytorializacja kultury i oderwanie jej od lokalnego kontekstu,

— hybrydyzacja kulturowa,

— erozja tradycyjnych wspdlnot,

— komercjalizacja stosunkow spotecznych,

— brak zakotwiczenia we wspolnocie kulturowej, terytorialnej i zawodowe;j,

— niepewnos¢ co do wlasnej pozycji, tozsamosci,

— indywidualizacja i niestabilno$¢ potozen zyciowych i stylow zycia,

— poczucie coraz mniejszej kontroli nad wlasnym zyciem, niepewno$¢ przysztosci,

— poczucie ulotnosci, zmienno$ci i fragmentacji warto$ci, sytuacji zyciowych,
doswiadczen, postaw, wigzi spotecznych,

— dezintegracja spoteczna,

— prymat konsumenta, inwestora nad pracownikiem i obywatelem,

— uksztattowanie sig roztacznych swiatow réznych mozliwosci i predkosci,

— zmiana kryteriéw stratyfikacji spoteczne;j.
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3. Ambiwalentny charakter globalizacji

Paradoksalnie globalizacja moze wywotaé rézne, przeciwstawne wregez konsekwen-
cje, ktore w dodatku nawzajem si¢ napedzaja i wzmacniaja. Duzym uproszczeniem
bytoby wigc traktowanie jej jako prostej unifikacji $wiata pod dyktando Zachodu.
Efektem procesow globalizacji jest bowiem zaréwno:

— homogenizacja jak i heterogenizacja,

— integracja i dezintegracja (fragtegracja),

— ostabienie i wzmocnienie poczucia wilasnej odrgbnosci i tozsamosci lokalnej

(glokalizacja i grobalizacja)’,

— wzrost biedy i wzrost bogactwa,

— koncentracja wladzy jak rowniez jej rozproszenie,

— relatywizm, otwarto$¢ jak i nasilenie trybalizméw, fundamentalizméw, fanaty-

zmow,

— rozpowszechnienie demokracji i ostabienie jej mechanizmow,

— uniwersalizacja a nawet powierzchowna unifikacja jak i dywersyfikacja kulturo-

wo-cywilizacyjna (fraglizacja)'’.

Zaroéwno zwolennicy jak i1 przeciwnicy globalizacji w wigkszosci przychylaja si¢ do
opinii, ze nie jest ona obecnie, przy istniejacym poziomie zaawansowania, kwestia
wyboru. Coraz aktywniejsza i lepiej zorganizowana spoleczno$¢ migdzynarodowa oraz
panstwa tocza dyskusje nad dalszymi kierunkami jej rozwoju oraz nad mozliwosciami
zainstalowania filtrow w postaci prawnych uregulowan ograniczajacych destrukcyjne
oddzialywanie proceséw i sit globalnych, pozwalajacych jednoczes$nie korzystac z zalet
globalizacji wszystkim panstwom na réownych prawach. J. Stiglitz pisze: ,,Chociaz
globalizacj¢ wykorzystano do forsowania szczegdlnego zbioru wartosci, to wcale tak
by¢ nie musi. Globalizacja nie musi niszczy¢ Srodowiska, zwigksza¢ nieréwnosci,
likwidowaé réznorodnosci kulturowej i shuzy¢ interesom korporacji kosztem dobrobytu
zwyklych obywateli. Wbrew narzucanym opiniom nie istnieje jedna jedyna forma
kapitalizmu (liberalnego), nie ma tez tylko jednego «wlasciwego» sposobu prowadzenia
gospodarki, czego najlepszym przyktadem sa kraje skandynawskie™''. Autor twierdzi
wreez, ze rozwoj globalizacji nie jest czyms$ nieuniknionym i trwatym, bowiem przez
odpowiednie regulacje prawnomigdzynarodowe i protekcjonistyczng polityke panstwa
mozna wyhamowac jej tempo i skierowac ja na bardziej pozadane dla wigkszosci tory.
Podobne stanowisko prezentuje U. Beck, ktory pisze, ze ,,...globalizacja to zadne fatum,
na globalizacj¢ mozna wptywaé opierajac ja na nowych podstawach i przepajajac je
nowym zyciem”'>. Aby tego dokona¢ nalezatoby zmobilizowa¢ opini¢ publiczna
i wywrze¢ skuteczny nacisk na architektow obecnego tadu globalnego, co w istniejacych
warunkach wydaje si¢ jednak na razie nierealnym, idealistycznym postulatem.

’ Glokalizacja — wzmocnienie spolecznosci lokalnych lub rozpowszechnienie lokalnej kultury pod
wplywem procesow globalizacji; grobalizacja — wypieranie lokalnej kultury przez globalne sity. G. Ritzer,
Globalizacja niczego, Warszawa 2007.

0B Polak, Globalizations processes against the democratic system, ,,The International Affairs Review”
2005, nr 1 (152), s. 19.

""" J. E. Stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawnieri, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 12.

12 U. Beck, Wiadza i przeciwwladza w epoce globalnej, Scholar, Warszawa 2005, s. 13.
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Budzet UE a konsekwencje przyj¢cia nowe;j
perspektywy finansowej dla polskiej gospodarki

Streszczenie. Opracowanie jest probq oceny konsekwencji dla Polski wynikajqcych z przyje-
cia nowej perspektywy finansowej UE. Zasadniczym problemem, przed ktorym stoi Polska po
pieciu latach cztonkostwa w UE jest zdolnos¢ absorpcji przez regiony rosnqcej pomocy z budzetu
UE (w 2006 r. wartos¢ pomocy wzrosta okolo czterokrotnie, w 2008 r. — dwukrotnie). Warunkiem
wykorzystania tak duzej pomocy jest zmiana finansow publicznych i zasad funkcjonowania
administracji. Lepsze i sprawniejsze wykorzystanie Srodkow budzetowych zapewnia poddanie
znacznej czesci wydatkow publicznych unijnym zasadom oraz unijnej kontroli i ocenie.

1. Wprowadzenie

W grudniu 2005 r. uzgodniono nowe zasady tworzenia budzetu Unii Europejskiej
i rozdysponowania srodkéw w nim zgromadzonych na lata 2007-2013.

W niniejszym artykule podjgto probe oceny konsekwencji dla polskiej gospodarki
wynikajacych z przyjecia nowej perspektywy finansowej UE na lata 2007-2013.
Zasadniczym problemem, przed ktorym stoi polska gospodarka po pigciu latach
cztonkostwa w UE jest zdolnos$¢ absorpcji przez regiony rosnacej pomocy z budzetu
UE. Warunkiem wykorzystania tak duzych $srodkoéw finansowych jest zmiana systemu
finanséw publicznych i zasad funkcjonowania zasad administracji. Lepsze i1 sprawniej-
sze wykorzystanie $rodkow budzetowych zapewnia poddanie znacznej czg$ci wydat-
koéw publicznych w Polsce unijnym zasadom oraz unijnej kontroli i ocenie.

2. Struktura budzetu UE

W 1967 r. powstal budzet ogoélny Wspdlnot Europejskich w wyniku polaczenia
trzech odregbnych budzetow. Utworzenie wspdlnego budzetu byto wyrazem stanowiska
krajow cztonkowskich, ze proces integracji gospodarczej wymaga dla osiagnigcia
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wspolnych celow prowadzenia aktywnej polityki gospodarczej przez wiadze wspolno-
towe. Zmieniatly si¢ zrddla finansowania budzetu (najpierw skladal si¢ on wytacznie ze
sktadek krajow cztonkowskich, od 1970 r. ustalono tzw. system zasobow wlasnych,
ktorego struktura rowniez ulegala ewolucji, a od 1988 r. system zasobow wiasnych
uzupetiono wplatami cztonkowskimi), jak i struktura wydatkéw budzetowych (przede
wszystkim malejacy udzial wydatkéw na rolnictwo).

Tabela 1. Struktura dochodow budzetu ogdlnego (%)

Rodzaj 1971 1988 1993 1998 2008(a)
dochodow | Bro | % Lo | % lamo| ® awo| % awo| %

Cla rolne (Sk*adki 072 | 306 | 260 | 62| 193 | 29| 195| 23| 143 | 15
Pozostale cla 058 | 250 | 931 | 223 | 11,05 | 168 | 12,16 | 144 | 1071 | 11,0
Podatek VAT — | = 2393 5723449 | 525 3302 | 392 | 2412 | 247
Czwarte 7r6dio — | = | aas | 1061652 | 252 3502 | 414 | 5940 | 609
Pozostale 103 | 444 | 155 | 37| 168| 26| 228 | 27| 18| 19
Ogotem 233 | 100,0 | 41,84 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 84,53 | 100,0 | 97,50 | 100.0

(a) uchwalony budzet
(b) od 1 lipca 1995 r. cta rolne zastapity zmienne optaty wyrownawcze z tytutu importu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: L. Oreziak, Finanse Unii Europejskiej, Warszawa 2004,
s. 133; EUROSTAT 2004-2008.

Tabela 2. Struktura wydatkéw budzetu ogolnego (%)

Rodzaje wydatkow 1971 1988 1993 1998 | 2008(a)

EFOGR - Sekcja Gwarancji 79,6 64,3 53,9 48,2 44,9
Operacje Strukturalne 53 15,6 31,6 354 34,3
Edukacja, kultura i inne* 1,0
Energia, srodowisko** 0,3
Ochrona konsumenta*** 1,3
Prace badawczo-rozwojowe 2,7 34 3,6 4,1
Dziatania zewngtrzne 0,0 1,8 4.4 52 53
Wydatki administracyjne (wszystkich instytucji) 6,2 4,6 5,1 5,6 5,4
Pozostate wydatki (w tym zwroty krajom cztonkowskim, 5,9 11,0 1,6 2,2 0,2
gwarancje i rezerwy)

Pomoc przedakcesyjna

Ogotem 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

(a) uchwalony budzet

* wydatki w tej grupie obejmujq takze dzialania na rzecz mtodziezy, na media audiowizualne i informacjg
** w tej grupie sa tez wydatki na zabezpieczenia nuklearne w ramach Euroatomu

*** w tej grupie sa tez wydatki na rozwo6j jednolitego rynku wewngtrznego, na przemyst i sieci transeuropejski

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: L. Orgziak, op. cit., s. 145; EUROSTAT 2004-2008.
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3. Istota i cele polityki regionalnej UE

Jednym z priorytetow polityki UE jest wyrownywanie poziomu rozwoju migdzy
poszczegdlnymi regionami krajow cztonkowskich i zapewnienie spdjnosci spotecznej
i gospodarczej Wspolnoty. Regiony we Wspolnocie wyroznia si¢ wedlug kryterium
administracyjnego, historyczno-kulturowego i gospodarczego'.

Pomoc UE dla jednostek subsydiowanych $§wiadczona jest z funduszy struktural-
nych i funduszy spojnosci, ktore stanowia ponad jedna trzecia budzetu wspdlnotowego.

Podstawa w planowaniu, programowaniu i monitorowaniu projektow finansowa-
nych z Funduszy Strukturalnych i Funduszy Spdjnosci jest jednolita struktura jednostek
terytorialnych, okre$lana jako: ,Nomenklatura jednostek terytorialnych dla celow
statystycznych” (NTS, ang. NUTS). Wyrdzniamy 5 pozioméw NTS, z punktu widzenia
polityki regionalnej istotne znaczenie maja dwa poziomy NTS 2 1 NTS 3.

Tabela 3. Nomenklatura jednostek terytorialnych w UE

Poziom/Nazwa Przyklad
niemieckie landy
NTS 1 caly obszar Polski
francuskie regiony
NTS 2 w Polsce — wojewodztwa (16)
NTS 3 francuskie departamenty
w Polsce podregiony (45) utworzone z powiatow
NTS 4% brytyjskie hrabstwa (country)
w Polsce powiaty i miasta na prawach powiatu (380)
NTS 5* gminy
w Polsce gminy, w tym gminy miejskie bedace miastami na prawach powiatu (2 498)

* W kwietniu podziat ten zostat zmodyfikowany i nazwy dawnych jednostek podziatu terytorialnego NTS 4
i NTS 5 zastapiono okresleniem LAU (Local Aministrative Unit), przy czym LAU 4 wyrdznia si¢ w Finlandii,
Grecji, Irlandii, Luksemburgu, Portugalii i Wielkiej Brytanii, natomiast LAU 5 we wszystkich krajach czton-
kowskich. K. Gawlikowska-Hueckel, A. Zielinska-Glgbocka, Integracja europejska, Warszawa 2004, s. 200.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 13 lipca 2000 r.
w sprawie wprowadzenia Nomenklatury Jednostek Terytorialnych do Celow Statystycznych (NTS), Dz.U.
2000, Nr 58, poz. 685.

Nomenklatura jednostek terytorialnych dla celéow statystycznych — NTS zostala
stworzona przez Eurostat (agencje statystyczna Unii Europejskiej) w celu ujednolicenia
podziatu jednostek terytorialnych niezbgdnych dla tworzenia statystyk regionalnych.

Europejska polityka regionalna to przede wszystkim polityka solidarnosci, ktorej
podstawowym celem jest dazenie do spdjnosci regionalnej. Pozwala ona Unii Europej-
skiej uczestniczy¢ w procesach restrukturyzacji regiondw przemystowych i znajduja-
cych si¢ w stanie regresji, przeciwdziatania bezrobociu, oraz ozywianiu zaniedbanych,
kryzysowych obszaréw peryferyjnych miast.

' J. Borkowski, Rola funduszy strukturalnych w polityce rozwoju regionalnego UE, Biuro Integracji Euro-
pejskiej, 2001.
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Instrumentami wsparcia rozwoju regionalnego Unii Europejskiej sa Fundusze Struk-
turalne (Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoteczny,
Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej — Sekcja Orientacji, Finansowy
Instrument Orientacji Rybotdéwstwa, Fundusz Spojnosci (Kohezji) i tzw. Inicjatywy
Wspdlnotowe (Interreg 111, ECQUAL, Urban, Leader+).

W wyniku kolejnych reform przeprowadzanych w celu usprawnienia polityki regio-
nalnej $rodki przeznaczone na Fundusze Strukturalne systematycznie sa zwigkszane. Od
1988 r. zwigkszyly si¢ 3-krotnie, z ok. 10 000 miIn euro d 1988 r. do ponad 30 000 min
euro w 2006 r. Podstawy prawne funkcjonowania polityki regionalnej ujgte zostaly
w Tytule XVIII Traktatu Rzymskiego z 1957 r. Zwrdcono na nia szczeg6lng uwage
w drugiej potowie lat siedemdziesiatych. W ostatnim ¢wieréwieczu wyraznie wzrasta
jej ranga (tab. 4).

Tabela 4. Procesy poszerzania i poglebiania integracji a dzialania w ramach polityki
regionalnej UE

.Poszerzg{ue Dzialania podejmowane w ramach polityki regionalnej P.oglgblar!{e
integracji integracji
Etap pierwszy (wstepny) — lata 1958-1974
1973 r. — pierwsze — brak dzialan z zakresu polityki regionalnej na szczeblu realizacja strefy
poszerzenie sktadu wspdlnotowym wolnego handlu
krajow o . . . . . i unii celnej
. — zwrdcenie uwagi na fakt, ze dziatania podejmowane przez
cztonkowskich . . . L
kraje cztonkowskie moga naruszaé zasady uczciwej
o Wielka Brytanig, konkurencji: okre$lenie gornego putapu pomocy
Irlandig i Danig regionalnej
— 1972 r. — decyzja szczytu Paryskiego o utworzeniu
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
— 1972 r. — dwie dyrektywy socjostrukturalne, jedna
dotyczaca rolnictwa w regionach gorskich
— ukierunkowanie dziatan Europejskiego Funduszu
Socjalnego i Europejskiego Funduszu Orientacji
i Gwarancji Rolnych na regiony problemowe
Etap drugi — lata 1975-1985
1981 r. — przyjecie — 1975 r. — rozpoczgcie dziatania Europejskiego Funduszu
Grecji Rozwoju Regionalnego, okre$lenie zasad wykorzystania

srodkow pochodzacych z tego funduszu

— przyjecie nomenklatury podziatu terytorialnego na regiony
(NUTS), okreslenie kryteri6w pomocy regionalnej

— 1979 r. — reforma EFRR (5% $rodkéw wylacznie do
dyspozycji Komisji Europejskiej)

— 1984 r. — reforma europejskiej polityki regionalnej
(koordynacja dziatan podejmowanych w ramach
wspolnych polityki, ocena ich regionalnych skutkow,
okreslenie przydziatu srodkow dla krajow cztonkowskich
przy pomocy systemu tzw. widetek okreslajacych gorna
i dolng granicg tego przydziatu)

—nowe zasady klasyfikacji regionow ubiegajacych sig
0 pomoc
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Poszerzanie
integracji

Dzialania podejmowane w ramach polityki regionalnej

Poglebianie
integracji

Etap trzeci — lata 1986-1992

1986 1. — przyjgcie
Hiszpanii i Portugalii

— wprowadzenie do zapisow traktatowych tytutu: Spojnosé
ekonomiczna i socjalna

— 1988 r. — reforma Funduszy Strukturalnych

- wprowadzenie szescioletnich okresow programowania
,;odpowiadajacych” okresom finansowym

- zmiana obowiazujacych procedur (przyjgcie zasad
polityki regionalnej)

1987 r. — wejscie

w zycie Jednolitego
Aktu Europejskiego,
przygotowania do
wprowadzenia

w czterech swobod
w zakresie przeptywu
dobr, ustug, osob

i kapitalu

Etap czwarty — lata 1993-1999

1995 r. — przyjecie
Austrii, Finlandii
i Szwecji

— powotanie Funduszu Spdjnosci (wspieranie dziatan,
ktorych celem byta implementacja kryteriow
wyznaczonych przez Traktat z Maastricht)

— powstanie Europejskiego Instrumentu Finansowego
(finansowe wspieranie projektow obarczonych szczeg6lnie
duzym ryzykiem)

— powotanie Komitetu Regionéw

— powstanie Finansowego Instrumentu Orientacji
Rybotoéwstwa (FIOR)

1993 r. — wejscie

w zycie Traktatu

z Maastricht
tworzacego prawne
podstawy utworzenia
unii walutowej

Etap piaty — lata 1999-2006

2004 r. — przyjecie — reforma polityki regionalne;: Traktat
C.ZeCh’ Estonii, . - zmniejszenie liczby celow (z szesciu do trzech) Nicejski
Litwy, Lotwy, Polski,
Stowacji, Stowenii, - zmniejszenie liczby inicjatyw (z trzynastu do czterech)
quler, Cypru - uznanie FIOR za fundusz strukturalny
i Malty

Etap szésty — lata 2007-2013
2007 r. — przyjecie — modernizacja celéw priorytetowych Traktat
Bulgarii i Rumunii Lizbonski

— uproszczenie mechanizméw polityki spojnosci
— podniesienie limitu udziatu §rodkéw finansowych UE
— wydtuzenie okresu rozliczeniowego

— wigksze zaangazowanie srodkoéw na poziomie lokal 2007 r.

Zrodto: K. Gawlikowska-Hueckel, A. Zielifiska-Glebocka, op. cit., s. 207-208.
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Nastepuje tez ciagta modernizacja celéw priorytetowych funduszy strukturalnych.

Tabela 5. Zmiany celow polityki regionalnej w kolejnych latach

Etap polityki Cele polityki

1989-1993 1. Rozwdj i strukturalne dostosowania regionow op6znionych

2. Konwersja regiondow lub czgsci regiondow powaznie poszkodowanych w wyniku spadku
znaczenia przemystu

3. Zwalczanie dtugoterminowego bezrobocia

4. Aktywizacja zawodowa ludzi mtodych

5. Wspieranie rozwoju obszarow wiejskich
a) przyspieszenie dostosowan struktur rolnych
b) rozwdj obszaréw wiejskich

1994-1999 1. Taki sam jak w etapie 1989-1993

2. Taki sam jak w etapie 1989-1993

3. Obejmuje poprzedni cel 3 i 4 uzupetniony o utatwianie dost¢pu do rynku pracy grupom
szczegolnie poszkodowanym narazonym na spoteczna alienacje

4. Adaptacja pracownikéw do zmian zachodzacych w produkeji

5. Wspieranie rozwoju obszarow wiejskich
a) taki sam, jak w etapie poprzednim, ale uzupelniony o pomoc dla sektora rybotowstwa
b) rozwdj i dostosowania strukturalne regionow wiejskich

. Rozwdj i dostosowania obszaréw o szczegodlnie niskim stopniu zatrudnienia

6
1999-2006 1. Cel 1 potaczony z dawnym Celem 6

2. Obejmuje Cel 2, Cel 5a i 5b, uzupeliony o pomoc dla zdegradowanych miast
3

. Obejmuje dawny Cel 3

2007-2013 1. Konwergencja — pomoc najubozszym regionom UE

2. Konkurencyjnos$¢ i zatrudnienie w regionach

3. Europejska wspotpraca terytorialna

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Gawlikowska-Hueckel, A. Zielifiska-Glebocka, op. cit.,
s. 2101 A. Karska, Zatwiej o unijne pieniqdze, ,,Monitor Unii Europejskiej” 2006, nr 8, s. 35.

Zgodnie z zalozeniami budzetu ramowego na lata 2000-2006, cele funkcjonowania
Regionalnej Polityki Strukturalnej i Funduszy Strukturalnych przedstawialy si¢ naste-
pujaco’:

CEL 1 - obejmowat regiony (NTS 2) opdéznione w rozwoju (charakter regionalny):

— regiony, w ktorych dochod PKB na mieszkanca ponizej 75% $redniej unijne;j,

— regiony stabo zaludnione — ponizej 8 os6b/km?,

— regiony peryferyjne.

Regiony objgte Celem 1 nie mogly korzysta¢ z innych §rodkow strukturalnych.

% Dostepny w Internecie: http://www2.ukie.gov.pl/ WWW/serce nsf/DocBylocation?OpenVier&Restrict ToCategory
=0Obszary%?20tematyczne>Regiony.
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Cel finansowany jest poprzez Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Euro-
pejski Fundusz Spoteczny, Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej — Sekcja
Orientacji, Finansowy Instrument Orientacji Rybotowstwa.

CEL 2 — pomoc dla regionéow (NTS 3) o tzw. przemysle schytkowym, o zacofanej
strukturze rolniczej oraz nadmiernie uzaleznionych od rybotdwstwa (charakter regio-
nalny):

— $rednia stopa bezrobocia w ciag ostatnich 3 lat wyzsza od $redniej unijne;j,

— udziat zatrudnienia w przemysle réwny lub wyzszy od $redniej unijnej w jakim-

kolwiek roku po 1985,

— na terenach wiejskich dodatkowo gestos¢ zaludnienia mniejsza niz 100 0sdb/km’

lub udziat zatrudnionych w rolnictwie réwny lub wyzszy od $redniej unijne;.

CEL 3 — modernizacja rynku pracy, systemoéw o$wiaty, dziatan na rzecz zatrudnie-
nia, poprawa dost¢pu do rynku pracy (charakter funkcjonalny):

— celem objety jest caly obszar Unii Europejskiej, z wyjatkiem obszaréw objetych

Celem 1.
Cel 3 finansowany jest przez Europejski Fundusz Spoteczny.

Tabela 6. Zasigg geograficzny planow rozwoju dla trzech celow polityki
strukturalnej UE

Cel I Cel 11 Cel IIT
jeden lub kilka regionow jeden lub kilka regionow kraj cztonkowski oprocz
NTS I NTS II region6w objgtych celem I

Zrodlo: A. Jankowska, T. Kierzkowski, R. Knopik, Fundusze strukturalne UE, Warszawa 2005.

Zdecydowanym priorytetem w realizacji przedsiewzie¢¢ strukturalnych byto, podob-
nie jak w obecnej perspektywie finansowej, wsparcie dla regionow opdznionych w roz-
WOjlL.

4. Zroéznicowanie regionalne Europy i Polski

W sktad UE wchodzi 245 regionéw. W 64 regionach dochdéd na mieszkanca jest
mniejszy od 75% S$redniej unijnej — poziomu kwalifikujacego do otrzymywania fun-
duszy’. Az 6 sposrod dziesigciu najbiedniejszych regionéw Unii do 2007 r.znajdowato
si¢ w Polsce. W regionach uprawnionych do ubiegania si¢ o unijna pomoc mieszka
140 min ludzi. W panstwach nowej Unii w biedniejszych regionach mieszka 90%
obywateli; zamozniejsze wyjatki to Praga, Bratystawa, Budapeszt, Cypr i Stowenia.

3 A. Stojewska, Unijne regiony biedy i bezrobocia, ,,Rzeczpospolita”, 15 maja 2005 .
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Wykres 1. Najbiedniejsze i najbogatsze regiony Unii Europejskiej w 2008 r.
(w procentach PKB, UE — 100)

Najbogatsze regiony UE — 15

Inner London, W.Brytania 315

234]

Bruksela-Kapitol, Belgia

Luksemburg 213 |

Hamburg, Niemcy 188'
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158]

Najbogatsze regiony UE — 10

135

Czechy, Praga

Stowacja, Bratislvsky 102]

Wegry Koezep-Magyarorszag | 81 |

Cypr | 78]

Malta | 69)]
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Polska, Mazowieckie
Czechy, Jihozapad
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Polska, Lubelskie [ 32

Polska, Podkarpacie | 33|
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Polska, Podlaskic | 35]
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I
I
Wegry, Eszag-Alfoeld | 38|
I
I

Lotwa 39|

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie EUROSTAT 2009.
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Jak widaé¢ na wykresie 1, istnieja ogromne dysproporcje w poziomie dobrobytu
w rozszerzonej Unii.

Obszar catej Polski kwalifikuje si¢ do pomocy unijne;j.

Nalezy podkresli¢, ze zréznicowanie dotyczy tez obszarow/podregionéw wewnatrz
poszczegdlnych wojewddztw np. na mieszkanca Warszawy przypada statystycznie
59 065 zt rocznie, natomiast mieszkaniec podregionu chetmsko-zamojskiego uzyskuje
tylko 21% tej kwoty, czyli 12 335 zl, z kolei wojewodztwo mazowieckie uzyskuje
dochody o 52% wyzsze niz cala Polska, a podregion ostrol¢cko-siedlecki osiaga tylko
70% $redniej krajowe;j”.

Jeszcze wigksze zrdéznicowanie dotyczy w Polsce dochodéw publicznych, np.
w przeliczeniu na mieszkanca na Mazowszu sg one prawie pie¢ razy wigksze niz
w Swietokrzyskiem’. Réznice te wynikaja w duzym stopniu z poziomu rozwoju oraz ze
struktury gospodarki. Dochody sa wigksze w tych regionach, gdzie jest mate bezrobocie
1 znaczniejsza rolg odgrywaja ustugi. W rolnictwie i przemysle skala opodatkowania
jest nizsza, co w istotny sposob odbija si¢ na dochodach wojewodztw, w ktorych sektor
ustug jest stabiej rozwinigty. Z kolei poziom PKB oraz poziom dochodéw publicznych
ma zasadniczy wpltyw na mozliwo$ci wspotinansowania unijnych projektow oraz za-
absorbowania $rodkow UE.

5. Wykorzystanie pomocy strukturalnej przez Polske
w latach 2004-2006

W ciagu 24 miesigcy czlonkostwa w UE Polska uzyskata w sumie 7,53 mld euro,
a saldo przeptywow wyniosto +2,8 mld euro. Z funduszy strukturalnych otrzymata
w tym okresie 1,88 mld euro, a z funduszu spdjnosci — ponad 697 min euro sposrod
12,8 mld euro, o ktére moze ubiega¢ si¢ w okresie programowania 2004—2006 na cele
strukturalne i spojnoscic.

Oceniajac stopien realizacji poszczegoélnych programéw operacyjnych (wedhug war-
todci zrealizowanych platnoéci do przyjgtych zobowiazan) stwierdzi¢ mozna, Ze naj-
lepsza sytuacja istnieje w przypadku SPO Rybotowstwo i przetworstwo ryb — 30,6%,
SPO Restrukturyzacja i modernizacja sektora Zzywno$ciowego i rozwdj obszarow
wiejskich — 22,9%, Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego
— 14,5%, a na samym konficu uplasowat si¢ SPO Transport — 0,04% zaabsorbowanych
srodkow’.

Realizacja Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego prze-
biega z r6zna intensywnoscia w poszczegdlnych wojewodztwach.

* Jak pieé do jednego, ,Rzeczpospolita”, 16 pazdziernika 2005 r.

5 Réznice w dochodach, ,,Rzeczpospolita”, 18 maja 2005.

® Bilans dwoch lat czlonkostwa, ,,Monitor Unii Europejskiej” 2004, nr 6/7, s. 16.
7 Ibidem, s. 17.
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Tabela 7. Realizacja Zintegrowanego Programu Rozwoju Regionalnego w Polsce
w okresie 1.05.2004 — 30.04.2006 w stosunku do alokacji na okres
programowania 2004-2006

% realizacji % wykorzystania | % wykorzystania
Alokacia na lata zobowigzan na alokacji na lata alokacji na lata
. 1 lata 2004-2006 na 2004-2006 na 2004-2006 na
Wojewédztwo 2004-2006 . . .
podstawie podstawie podstawie
W euro . .
wnioskéw po podpisanych dokonanych
ocenie formalnej umow platnosci
Dolnoslaskie 223 637 527 200,13 79,87 9,67
Kujawsko-pomorskie 141 913 022 271,35 88,48 21,72
Lubelskie 200 997 680 279,80 65,72 14,23
Lubuskie 82 552619 285,98 73,49 25,73
Lodzkie 157 098 460 228,67 63,88 8,90
Matopolskie 185260 223 323,61 68,12 30,10
Mazowieckie 299 839 945 193,34 70,79 9,32
Opolskie 76 754 610 209,60 80,92 17,52
Podkarpackie 192 162 618 204,86 72,39 16,25
Podlaskie 109 886 094 334,64 82,29 22,89
Pomorskie 159 583 322 255,63 89,73 14,90
Slaskie 279 961 053 277,46 80,20 11,31
Swiqtokrzyskie 133078 133 237,84 21,77 15,64
‘Warminsko-mazurskie 181947 076 186,36 67,50 12,90
Wielkopolskie 196 027 956 178,87 80,47 18,20
Zachodniopomorskie 139 965 770 259,69 73,85 14,75

Zrodto: Bilans dwéch lat czlonkostwa, fragmenty informacji rzadu i dyskusji sejmowej, ,,Monitor Unii
Europejskiej” 2006, nr 6/7, s. 18.

Jak przedstawiono w tabeli 7, problemem dla polskich regiondéw nie jest przygoto-
wanie poprawnych projektow, ale absorbcja przyznanych $rodkow. Najwigksza czg$é
pienigdzy przeznaczonych na rozwoj regionalny przyznano woj. mazowieckiemu, $las-
kiemu 1 dolnoslaskiemu, a najmniej — opolskiemu, lubuskiemu i podlaskiemu. Naj-
wigcej umow zdotano podpisa¢ w woj. pomorskim i kujawsko-pomorskim, a najmniej
— w 16dzkim. Najwyzszy udzial zrealizowanych ptatnos$ci w stosunku do alokacji od-
notowano w woj. matopolskim i lubuskim, a najnizszy w woj. t6dzkim i mazowieckim.

Pomimo niezadowalajacego wykorzystania pomocy unijnej w polskich regionach,
mozna zauwazy¢ jej korzystny wplyw na ozywienie inwestycyjne w jednostkach
samorzadu terytorialnego. W 2005 r. samorzady przeznaczyly na inwestycje 18 mld zt,
a w 2006 r. wydano na ten cel 31 mld zt (24% wydatkow), w tym coraz wigksza czgs¢
stanowia inwestycje infrastrukturalne®. Przez przystapieniem do UE polskie samorzady
inwestowaly rocznie maksymalnie 13-14 mld zt.

8 K. Ostrowska, Pieniqdze z UE zachecily samorzqdy do inwestycji, ,,Rzeczpospolita”, 22 wrzeénia 2006 .
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6. Polityka spdéjnosci w perspektywie finansowej
na lata 2007-2013

W grudniu 2005 r. uzgodniono zasady tworzenia budzetu UE i rozdysponowania
srodkow w nim zgromadzonych na lata 2007-2013. Ustalono, ze wydatki Unii wyniosa
862 mld euro. Stanowi on rozwiazanie kompromisowe miedzy wczesniejszymi propo-
zycjami Luksemburga i Wielkiej Brytanii i zdecydowanie mniej korzystne od przed-
stawionego wczesniej przez Komisj¢ Europejska.

Wykres 2. Propozycje odnosénie unijnego budzetu na lata 2007-2013 w mld euro

1000
9943
900
871,5
’ 862,3
846,8 849,3
800
700
Komisja Komisja Prezydencja Prezydencja Ostateczna
Europejska Luksemburska Brytyjska I Brytyjska II wersja

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie EUROSTAT 2007; Materialy UKIE, Warszawa 2008.

W Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej opublikowano pakiet pigciu rozporza-
dzen dotyczacych Polityki Spoéjnosci na lata 2007-2013. Zostaty one przyjete przez
Radg i Parlament Europejski (4 lipca 2006 r.) 1 stanowia podstawe¢ prawna instrumen-
tow polityki shuzacej zmniejszeniu dysproporcji w rozwoju regionéw Unii Europejskie;.

Gloéwne zmiany polityki w dziedzinie regionow i spojnosci w stosunku do okresu
2000-2006 to:

— koncentracja Srodkéw na strategii wzrostu gospodarczego i zatrudnienia, wigksze

zaangazowanie w realizacj¢ celo6w na poziomie regionalnym i lokalnym,

— modernizacja celow priorytetowych funduszy, cele: regiony opéznione w rozwoju
gospodarczym; obszary rekonwersji gospodarczej i spolecznej; systemy ksztat-
cenia 1 promocji zatrudnienia w 2007 r. zostaly zastapione przez: konwergencje,
konkurencyjnos$¢ i zatrudnienie w regionach, europejska wspotprace terytorialng
—nowy instrument prawny wspierajacy wspotprace transgraniczng i mi¢dzynaro-
dowa regionow,

— uproszczenie 1 usprawnienie mechanizmoéw polityki spdjnosci, np. poprzez
zmniegjszenie liczby instrumentéw z sze$ciu do trzech; wprowadzenie nowej
zasady proporcjonalnosci, zapewniajacej ograniczenie biurokracji; zredukowanie
trzech etapow programowania do dwobch; przyjecie krajowych zasad kwalifiko-
wania kosztow, a takze przekazanie wigkszego zakresu odpowiedzialnosci pan-
stwom cztonkowskim i regionom.
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Zgodnie z wydanymi rozporzadzeniami 308 mld euro jest przeznaczonych na rzecz
wzrostu gospodarczego i tworzenie nowych miejsc pracy. 82% $rodkdéw przeznaczono
na cel pierwszy — ,konwergencj¢”, czyli pomoc najubozszym regionom UE. 16%
funduszy przeznaczono na cel drugi — ,,Konkurencyjno$¢ regionalna i zatrudnienie”,
czyli wsparcie innowacyjno$ci w regionach, zrownowazony i trwaly rozwdj oraz
podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw. Na cel trzeci — ,,Europejska wspolpraceg tery-
torialng” — przewidziano 2,5% calej kwoty’.

Za priorytet uznano wsparcie najbardziej zacofanych regionéw, na ktére przezna-
czono okoto 44 mld euro rocznie. Dla nowych panstw Unii podniesiono maksymalny
limit udziatu finansowego $rodkow z Brukseli do 85%, aby ulatwi¢ dost¢p do unijnych
pieniedzy'®. W ostatniej wersji budzetu przewidziano, ze okres rozliczenia inwestycji
finansowych przez fundusze strukturalne i fundusz spéjnosci wzrosnie z dwoch do
trzech lat; 3-letni okres ma obowiazywa¢ do 2010 r. Uwzgledniono tez podniesienie
maksymalnego limitu S$rodkéw do 3,71% dla wszystkich panstw korzystajacych
z polityki spojnosci. Wspdlny budzet stanowi 1,045% PKB krajow czlonkowskich,
czyli mniej niz obowiazujacy do tej pory limit 1,27% PKB.

Polska jest najwickszym beneficjentem funduszy strukturalnych i spojnosci — ma
otrzymac na ten cel w latach 2007-2013 kwotg 59656 min euro, tzn. 19% wszystkich
srodkow przeznaczonych na ten cel''. Oprocz tego polscy rolnicy uzyskaja 26 mld
euro zagwarantowanych na doptaty bezposrednie oraz 5 mld euro przekazanych
zostanie z budzetu UE do Polski na inne cele. Oprocz liczonych standardowo
funduszy strukturalnych pig¢ najbiedniejszych regiondow Polski i jednocze$nie
najbiedniejszych regionow UE otrzymato dodatkowo 886 min euro. W sumie $rednio
rocznie Polska otrzyma 13 mld euro. Polska skladka do budzetu wynosi natomiast
okoto 3 mld euro'.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego chciato aby 16 polskich regionéw samo-
dzielnie zdecydowato jak podzieli¢ pieniadze. Przedstawiono im trzy warianty podziatu
pieniedzy. W pierwszym z nich, stosowanym przez Komisj¢ Europejska, przyznana
kwota zalezy od PKB na mieszkanca; w drugim — kryterium jest liczba ludnosci
i odwrotno$¢ PKB na mieszkanca (faworyzuje bogate regiony); w trzecim, ktory
obowiazywal dotychczas, 80% dotacji trafia do wszystkich wojewddztw, a pozostate
dostana tylko te regiony, w ktérych poziom PKB na osobg jest nizszy niz 80% S$redniej
krajowej, a stopa bezrobocia przewyzsza o potowe $rednia dla Polski”. Samorzady
jednak nie potrafity si¢ porozumiec¢ 1 postanowiono, ze pieniadze beda przeznaczone na
dotychczasowych zasadach (wariant trzeci). Zaden z wykorzystanych w wymienionych
wariantach algorytmow nie uwzglednia powierzchni wojewddztw, co stawia w gorszej
sytuacji regiony rolnicze.

? A. Karska, £atwiej o unijne pieniqdze, ,,Monitor Unii Europejskiej” 2006, nr 8, s. 35.
1% A. Stojewska, Ulatwienia korzystne dla Polski, ,,Rzeczpospolita”, 20 grudnia 2006 r.
""" A. Karska, op. cit., s. 35.

"2 Ibidem.

3 A. Stojewska, op. cit.
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Wykres 3. Planowana pomoc strukturalna dla Polski w latach 2007-2013 w mld euro
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Zrédto: Komisja Europejska, Projekt Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013.

Aby sprawnie wykorzystywaé rosnace $srodki z UE, polski rzad uproscit obowiazu-
jace procedury, zmienit przepisy o zamowieniach publicznych, przyspieszyt oceng skta-
danych wnioskéw oraz przelewy dla beneficjentéw. Zmniejszono liczbg rozporzadzen
dotyczacych rozliczania funduszy strukturalnych z 90 do 10. Wszystkie pieniadze
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego zarzadzane sa przez Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, natomiast pieniedzmi z Europejskiego Funduszu Spotecznego
dysponuja wojewodztwa.

W grudniu 2005 r. Komisja Europejska przyjeta nowe ,,Wytyczne w sprawie
krajowej pomocy regionalnej na lata 2007-2013”, ktére weszty w zycie 1.01.2007 r.
Celem podjgtych dziatah jest ograniczenie przestrzenne i kwotowe dopuszczalnej
pomocy panstwa dla regionéw. Przyjeto, ze pomoc regionalna moze objaé regiony,
w ktorych zyje maksymalnie 43,1% ludnosci, wezesniej — 50% ludnosci'®.

' A. A. Ambroziak, Warunki dopuszczalnosci krajowej pomocy regionalnej w latach 2007-2013, ,,\Wspol-
noty Europejskie” 2006, nr 2, s. 12.
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W sktad 43,1% odsetka populacji UE-27 wchodzi:

27,7% populacji UE-27, ktora zamieszkuje regiony, gdzie PKB na jednego
mieszkanca wynosi ponizej 75% sredniej UE-27 (tzn. regiony, w ktorych pomoc
publiczna jest dopuszczalna na mocy art. 87 ust. 3 lit. a) TWE),

— 3,6% populacji UE-27, zamieszkujacej regiony, ktore utracityby mozliwo$é
uzyskiwania pomocy publicznej ze wzgledu na rozszerzenie, a zostaly objgte
mechanizmem korygujacym tzw. efekt statystyczny,

— 4,0% populacji UE-27, zamieszkujacej tzw. regiony rozwoju gospodarczego,
w ktorych pomoc publiczna jest dopuszczalna na mocy art. 87 ust. 3 lit. c) TWE
oraz tereny o niskiej gestosci zaludnienia (ponizej 12,5 mieszkafica na km?),

— 6,7% populacji UE-27, zamieszkujacej regiony, gdzie pomoc publiczna jest
dopuszczalna na mocy art. 87 ust. 3 lit. ¢) TWE,

— 1,1% populacji UE-27 (aby osiagna¢ wspomniany wczesniej poziom 43,1%),
zamieszkujacej regiony, ktore nie powinny, z punktu widzenia wytycznych
z 2005 r. by¢ objgte pomoca regionalng. Sa one jednak zakwalifikowane do
uzyskiwania takiego rodzaju pomocy zabezpieczajacej przed utrata pomocy
regionalnej na obszarach zamieszkalych przez potowe populacji, dotychczas
mieszkajacej w regionach kwalifikujacych si¢ do pomocy regionalnej. Wielko$¢
ta jest dzielona migdzy panstwa cztonkowskie w zalezno$ci od takich wskazni-
kow, jak PKB czy bezrobocie w skali krajowej'”.

Zgodnie z przyjetymi wytycznymi pomoca regionalng w UE objete sa regiony, ktore
zamieszkuje 32,5% ludnosci UE-27 i prawie 100% ludnosci UE-12 (wyjatek Czechy
— 88,6%, Cypr — 50%, Stowacja — 88,9%)"°.

W wyniku zaproponowanych zmian wzrosto zrdéznicowanie nat¢zenia pomocy
panstwa dla firm zlokalizowanych w poszczegdlnych regionach w zalezno$ci od ich
wzglednego rozwoju gospodarczego. Wszystkie wartosci nat¢zenia pomocy regionalnej
sa wyrazane w wielko$ciach ekwiwalentu dotacyjnego brutto (EDB), tzn. odsetka
kwalifikowanych kosztow inwestycyjnych'’.

W tabeli 9 (na s. 334) przedstawiono limity dopuszczalnej pomocy regionalnej
w poszczegolnych wojewddztwach w Polsce zgodnie z wytycznymi na lata 2007-2013.

Jak przedstawiono w tabeli 9, generalnie obnizeniu ulegly limity dopuszczalnej po-
mocy publicznej dla regionéw, z wyjatkiem wsparcia dla matych firm w najbiedniej-
szych wojewddztwach i w niektorych wyodrebnionych duzych miastach. Ograniczenie
wielko$ci publicznego wsparcia dla regionéw nie jest zgodnie z interesami nowych
panstwa UE, bowiem zmniejsza mozliwo$¢ niwelowania rdznic regionalnych migdzy
panstwami ,,starej” i ,,nowej” Unii'®.

Oprocz standardowej pomocy regionalnej w wytycznych z 2005 r. przewidziano
nowy instrument: pomoc na rzecz przedsigbiorczos$ci, ktéra wspomaga¢ ma otwieranie
nowych przedsigbiorstw w regionach stabo rozwinigtych'’,

5 Tbidem, s. 12.

'S Guidelines on national regional state aid for 2007-2013, European Commission.

7 A. A. Ambroziak, Wplyw nowych wytycznych w sprawie krajowej pomocy regionalnej na funkcjonowa-
nie specjalnych stref ekonomicznych w Polsce, ,,Wspodlnoty Europejskie” 2006, nr 3, s. 19.

"8 A. A. Ambroziak, Warunki dopuszczalnosci..., op. cit., s. 21.

¥ bidem, s. 21.
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Tabela 8. Regiony objete pomoca i maksymalne limity dopuszczalnej pomocy dla nich
wedlug wytycznych z 1998 1. 1 2008 r.

Duze Srednie Male
przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwa
Wyszczeg6lnienie 1998 2005 1998 2005 1998 2005
EDN EDB EDN EDB EDN EDB
% % % % % %
PKB per capita PSN 60,01% — 75% 40 30 55 40 55 50
sredniej UE-25
w tym:
regiony oddalone 50 50 65 60 65 70
regiony o niskiej gestosci zaludnienia 40 - 55 - 55 -
PKB per capita PSN 45,01% — 60% 50 40 65 50 65 60
$redniej UE-25
< | wtym:
E regiony oddalone 65 60 75 70 75 70
o regiony o niskiej gegstosci zaludnienia 50 - 65 - 65 -
=
‘; PKB per capita PSN <= 45% $redniej 50 50 65 60 65 70
ZUE2s
w tym:
regiony oddalone 65 70 75 75 75 75
regiony o niskiej ggstosci zaludnienia 50 - 65 - 65 -
regiony oddalone, gdzie PKB per capita - 40 - 50 - 60
PSN > 75% UE-25
efekt statystyczny — do 31.12.2010 - 30 - 40 - 50
efekt statystyczny — od 01.01.2011 - 20 - 30 - 40
regiony oddalone 30 - 40 - 40 -
regiony, w ktorych PKB per capita PSN 10 10 20 20 20 30
5 | jest ponad $rednig UE-25, a stopa
= | bezrobocia jest nizsza
| W tym:
% | regiony o niskiej gestosci zaludnienia 20 - 30 - 30 -
% | regiony przygraniczne UE oraz
+ | sasiadujace z regionami art. 87, ust. 3 20 15 30 25 30 35
< .
lit. a)
pozostate 20 15 30 25 30 35
w tym:
regiony rozwoju gospodarczego - 15 - 25 - 35
regiony o niskiej gestosci zaludnienia 30 15 40 25 40 35

— nie przewidziano takiej pomocy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. A. Ambroziak, Warunki dopuszczalnosci..., op. cit., s. 19;
EUROSTAT 2009.
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Tabela 9. Zmiana putapéw maksymalnego, dopuszczalnego nat¢zenia krajowej pomocy
regionalnej w Polsce w poszczegolnych wojewddztwach na podstawie Wytycznych
z 2005 r. w sprawie krajowej pomocy regionalnej na lata 2007-2013

Duze przedsigbiorstwa Srednie przedsigbiorstwa Male przedsigbiorstwa
wytyczne | wytyczne | Kierunek | wytyczne | wytyczne | kierunek | wytyczne | wytyczne | kierunek
Wojewodztwo | 21998 r. | z2005r. | zmian | z1998r. | z2005r. | zmian | z1998r. | z2005r. | zmian
(w EDN) | (w EBD) | (poziom) | (w EDN) | (w EBD) | (poziom) | (w EDN) | (w EBD) | (poziom)
% % % % % %
regiony, gdzie PKB per capita PSN < = 45% $redniej UE-25
Kujawsko- 50 50 . 65 60 U 65 70 i
pomorskie
Lodzkie 50 50 = 65 60 U 65 70 f
Lubuskie 50 50 = 65 60 U 65 70 f
Matopolskie 50 50 o 65 60 U 65 70 f
- Krakow 40 50 f 55 60 ﬂ 55 70 n
Opolskie 50 50 = 65 60 U 65 70 f
Swigtokrzyskie 50 50 = 65 60 U 65 70 i
Podlaskie 50 50 = 65 60 U 65 70 f
Warmitisko- 50 50 o 65 60 U 65 70 il
mazurskie
Podkarpackie 50 50 = 65 60 U 65 70 N
lubelskie 50 50 o 65 60 U 65 70 i
regiony, gdzie PKB per capita PSN 45% - 60% $redniej UE-25
Slaskie 50 40 U 65 50 U 65 60 U
Dolnoslaskie 50 40 U 65 50 U 65 60 U
- Wroctaw 40 40 = 55 50 U 55 60 f
Wielkopolskie 50 40 U 65 50 U 65 60 U
- Poznai 30 40 f 45 50 U 45 60 il
Pomorskie 50 40 U 65 50 U 65 60 U
- Tréjmiasto 40 40 P 55 50 U 55 60 i}
Zachodniopo- 50 40 U 65 50 U 65 60 U
morskie
regiony, gdzie PKB per capita PSN 60% - 75% $redniej UE-25

Mazowieckie 50 30 U 65 40 U 65 50 U
- Warszawa 30 30 o 45 40 U 45 50 N

Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. A. Ambroziak, Wplhyw nowych wytycznych..., s. 22.

Analizujac doswiadczenia ,,starej Unii” oraz efekty wykorzystania przez Polske
funduszoéw przedakcesyjnych stwierdzi¢ mozna, ze fundusze strukturalne przyczynily
si¢, z jednej strony do zmniejszenia réznic w poziomie rozwoju mig¢dzy krajami czton-
kowskimi, z drugiej natomiast, do zwigkszenia zréZznicowania mi¢dzy regionami i sub-
regionami tego samego kraju. Na przyktad Lombardia osiagneta w 2006 r. 141,8%
sredniej rozwoju, podczas gdy Kalabria pozostala na poziomie 67,7%. W Hiszpanii
region Madryt doszedt do 126,7% przecigtnej UE a sasiednia Estremadura pozostaje
przy 61,6%.

W latach 1996-2006 $rednia rozwoju Mazowsza wzrosta o 23,2% z 51,3% do
74,2(;’/0, a najbiedniejsza lubelszczyzna tylko o 10,4% z 25,5% do 35,9% s$redniego PKB
UE

20 J. Bielecki, Pomoc Brukseli nie wystarczy, ,,Rzeczpospolita”, 14 kwietnia 2007 r.
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Utrzymywamu kontrastoéw w rozwoju regionow w Polsce sprzyjaja:

niskie dochody publiczne biednych regionéw,

przestarzata struktura gospodarek i zbytnia dominacja rolnictwa w biednych
regionach,

brak polityki regionalnej na szczeblu krajowym,

brak metropolii przyciagajacych kapitat oddziatujacy na rozwdj biedniejszych
regionow,

skomplikowane procedury zwiazane z ubieganiem o $rodki unijne oraz ich wy-
korzystaniem,

mate zdolnos$ci regionéw do absorbcji srodkéw unijnych,

brak umiejgtnosci przygotowania prawidtowych projektow,

niedostateczne przygotowanie instytucjonalne i1 organizacyjne administracji
publicznej do realizacji unijnych procedur,

niemozno$¢ zapewnienia wlasnych $rodkéw finansowych niezbgdnych do
wspoHinansowania projektow,

algorytmy wykorzystywane przy podziale §rodkéw unijnych uwzgledniajace liczbg
ludnosci regionéw a nie ich powierzchnig, co dyskryminuje tereny rolnicze.

7. Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze pomimo zglaszanych zastrzezen, nowa perspektywa finan-
sowa na lata 2007-2013 stwarza szanse dla biedniejszych regionéw. Najistotniejsze
zmiany Sprzyjajace rozwojowi regionow to:

rosnaca wartos¢ pomocy,

wigksze dostosowanie pomocy do poziomu rozwoju regiondw,

podniesienie limitu udziatu finansowego §rodkéw unijnych,

wydhluzenie okresu rozliczenia inwestycji finansowanych z funduszy struktural-
nych,

uproszczenie procedury ubiegania si¢ o fundusze i ich wykorzystywanie.

Podstawowym problemem, przed ktorym staje Polska po pigciu latach cztonkostwa
w UE jest zdolno$¢ absorbcji przez regiony rosnacej pomocy z budzetu UE (w 2006 r.
warto$¢ pomocy wzrosta okoto czterokrotnie, w 2008 r. — dwukrotnie). Warunkiem
wykorzystania tak duzej pomocy jest zmiana systemu finanséw publicznych i zasad
funkcjonowania administracji. Lepsze i1 sprawniejsze wykorzystanie srodkow budze-
towych zapewnia poddanie znacznej czgsci wydatkow publicznych unijnym zasadom
oraz unijnej kontroli i ocenie.

Literatura
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Mozliwosci zastosowania rachunkowosci
zarzadczej w rolnictwie. Wyniki badan

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie problemow wdrazania rachunkowosci finan-
sowej oraz zarzqdczej w gospodarstwach rolnych. Badania przeprowadzono w wojewodztwie
dolnoslqskim. Badania pokazujq, ze gltownym  problemem we wdrazaniu rachunkowosci
w gospodarstwa rolnych jest uswiadomienie rolnikow o tym, zZe prowadzenie rachunkowosci moze
by¢ oplacalne. Barierq jest dotychczasowe przekonanie rolnikow, ze prowadzenie ksiqg jest
ktopotliwe, czasochionne i niezbyt potrzebne.

1. Wprowadzenie

Jednym z elementow zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem jest kontrola osia-
ganych wynikoéw. Przedsigbiorstwo prowadzace pelna rachunkowo$é moze informacje
pochodzace ze sprawozdan finansowych traktowac jako wiarygodne zrodto informacji.

Gospodarstwa rolne rzadko kiedy prowadzi rachunkowos¢. Duzy potencjat produk-
cyjny, jakim dysponuja gospodarstwa rolne oraz prowadzenie dziatalno$ci produkcyjne;j
na duza skalg, wymaga od rolnika umiejetnosci zarzadzania gospodarstwem, tak jak
gdyby byloby to przedsigbiorstwo. Prowadzenie zapiséw rachunkowych powinno
przede wszystkim stuzyé rolnikowi. Do$wiadczenia Instytutu Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnosciowej wskazuja, Zze gospodarstwa prowadzace rachunkowo$é pod
nadzorem tego instytutu, po kilku latach osiagato znacznie lepsze efekty. Prowadzenie
na biezaco zapisoOw ksiggowych znacznie ulatwia kontrol¢ nad prowadzona dziatal-
no$cia. Niektore elementy rachunkowosci zarzadczej rowniez moga znalez¢ zastosowa-
nie w rolnictwie.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wybranych problemow oceny efektywnosci
gospodarstw rolniczych oraz wskazanie mozliwosci zastosowania niektorych instru-
mentow rachunkowosci zarzadczej w rolnictwie.
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1.1. Metodyka badan
Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwach rolniczych oraz wsrod rolnikow

wielkoobszarowych na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego. Wybér byt celowo-losowy.
Proba badawcza obejmuje 100 respondentow.

2. Wyniki badan

Pierwszym problemem podj¢tym przy prowadzeniu badan bylo okreslenie ilo$¢
rolnikow, ktorzy prowadzili kiedykolwiek ksiggi rachunkowe. W Polsce prowadzenie
rachunkowosci rolniczej to w dalszym ciagu rzadko$¢, jednak w roku 2009 rekordowa
liczba rolnikow prowadzita ksiggi rachunkowe.

2.1. Prowadzenie ewidencji rachunkowej w gospodarstwach rolniczych

Tabela 1. Pytanie: Czy prowadziliScie Panstwo kiedykolwiek rachunkowos¢ rolnicza?

, LICZBA
ODPOWIEDZ WSKAZAN
TAK 21
NIE 71

Zrbdto: Opracowanie whasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 79% ankietowanych rolnikow nigdy nie
prowadzito rachunkowosci. Niektorzy rolnicy (okoto 20%), korzystajacy z kredytow
i ze srodkéw Unii Europejskiej mieli pewne doswiadczenia w prowadzeniu wymagane;j
dokumentacji. Trudno to jednak nazwaé prowadzeniem prawdziwej rachunkowosci.
Wigkszos¢ badanych gospodarstw rolnych nie dostrzega potrzeby prowadzenia rachun-
kowosci. Ponad polowa respondentéw uwaza prowadzenie rachunkowosci za uciazliwe
1 nie potrzebne. Rolnicy korzystajacy z kredytéw maja pewne doswiadczenia zwiazane
z prowadzeniem dokumentacji na potrzeby kredytodawcow. Obowiazek prowadzenia
rachunkowosci moze wystapi¢, wtedy gdy w Polsce zostanie wprowadzony podatek
dochodowy w rolnictwie. Wowczas rolnik bedzie musiat prowadzi¢ wiarygodna doku-
mentacje¢ dotyczaca kosztow, przychodow i stanu majatku.
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2.2. Korzysci z prowadzenia rachunkowosci

Tabela 2. Pytanie: Czy prowadzenie rachunkowoS$ci w gospodarstwie rolnym
moze by¢ korzystne?

ODPOWIEDZ WléllgilziN
TAK 30
NIE 47
NIE WIEM 23

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

Wigkszos$¢ rolnikoéw nie dostrzega korzysci z prowadzenia rachunkowosci. Co wig-
cej, wickszo$¢ uwaza prowadzenie ksiag rachunkowych za uciazliwe i nie potrzebne.
23 procent respondentow nie wie czy rachunkowos$¢ moze przynosi¢ korzysci. Moze to
wynika¢ ze zbyt mato rozpowszechnionej informacji o mozliwosciach stosowania
rachunkowosci rolniczej oraz braku rozwinigtych ustug edukacyjnych w tym zakresie.

2.3. Ocena efektywno$ci produkcji
Rolnicy, ktérzy nigdy nie prowadzili rachunkowos$ci znaja jednak pewne terminy
ekonomiczne i niektérzy z nich potrafiag oceni¢ tzw. efektywno$¢ ekonomiczna prowa-

dzonej dziatalnosci.

Tabela 3. Pytanie: Czy Pana zdaniem rolnik potrafi oceni¢ efektywnos¢ produkeji?

ODPOWIEDZ stIISi?iN
TAK 39
NIE 51
NIE WIEM 10

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wigkszos$¢ rolnikow (59%) w ogole nie szacuje dochodu rolniczego, ani zadnej
innej miary efektywnosci produkcji. Procent szacuje dochody w rézny sposob. Nie-
ktérzy znaja tradycyjne metody obliczania nadwyzki bezposredniej, wartosci globalnej,
warto$ci towarowej, wartosci dodanej czy tez dochodu z gospodarstwa.
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2.4. Sposoby obliczania dochodu

Tabela 4. Pytanie: Czy oblicza Pan efektywno$¢ ekonomiczng gospodarstwa?

, LICZBA
ODPOWIEDZ WSKAZAN
TAK, OBLICZAM 36
NIE, NIE OBLICZAM 74

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wigkszos¢ rolnikow (74%) w ogole nie oblicza dochodu. Rolnicy, ktérzy obliczaja
dochody wskazali, ze czynia to odejmujac koszty od przychodow. Inni stosuja metodo-
logi¢ Unii Europejskiej polegajacej na stosowaniu miary ESU, jeszcze inni uczestnicza
w systemie FADN. Okazato sig, ze niektorzy rolnicy posiadaja specjalistyczne
programy komputerowe, stuzace do obliczania dochodu z gospodarstwa.

2.5. System FADN

Tabela 5. Pytanie: Czy zna Pan system rachunkowos$ci FADN?

, LICZBA
ODPOWIEDZ WSKAZAN
TAK 76
NIE 34

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ respondentow (76%) twierdzi, ze styszata o systemie FADN, ale uwazaja
go za zbyt skomplikowany i czasochtonny. Wigkszo$§¢ rolnikoéw nie zna zasad FADN.
W tym systemie podstawowa zasada jest to, ze dane nie sa tajne i nie moga by¢
wykorzystane do celow podatkowych. Rolnik nie ryzykuje zatem, ze informacje o jego
stanie majatkowym lub o wielkosci dochodu zostana upublicznione. Nie kazdy jednak
rolnik ma te $wiadomos¢.

Tabela 6. Pytanie: Czy otrzymal Pan propozycjg uczestniczenia w systemie FADN?

, LICZBA
ODPOWIEDZ WSKAZAN
TAK 47
NIE 53

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wigkszos$¢ rolnikéw nie otrzymata bezposrednio propozycji uczestnictwa w syste-
mie FADN, ale prawie kazdy styszal, ze taki system istnieje. Glownymi korzy$ciami
wynikajacymi z uczestnictwa w systemie FADN ma by¢:

— poprawa wynikow dziatalnosci,

— usprawnienie procesu podejmowania biezacych i dtugookresowych decyzji gos-

podarczych,

— mozliwo$¢ poréwnania uzyskiwanych wynikow z planowanymi,

— mozliwo$¢ porownania wynikow w poszczegodlnych latach,

— mozliwo$¢ poréwnania wtasnych wynikow z wynikami innych gospodarstw.

2.6. Szanse i zagrozenia zwigzane z wprowadzaniem rachunkowosci
w gospodarstwach rolnych

W tabeli 7 przedstawiono najwazniejsze czynniki sprzyjajace wprowadzeniu rachun-
kowosci 1 czynniki hamujace proces wprowadzania rachunkowosci w indywidualnych
gospodarstwach rolnych. Pominigto tutaj przedsigbiorstwa rolnicze, ktore jako spotki
prawa handlowego sa zobligowane do prowadzenia rachunkowo$ci w rozumieniu
ustawy o rachunkowosci (Dz.U. nr 121, poz, 591 z 29 wrze$nia 1994).

Tabela 7. Szanse i zagrozenia zwiazane z wprowadzaniem rachunkowosci w rolnictwie

Czynniki sprzyjajace Czynniki hamujace

— planowane przez Rzad wprowadzenie — niechg¢¢ rolnikéw do prowadzenia
podatku dochodowego w rolnictwie, dokumentacji,

— wskazanie rolnikom korzysci — brak fachowej wiedzy i kompetencji do
z prowadzenia rachunkowosci (poprawa prowadzenia rachunkowosci,
efekj[prosm, ‘le.psza kontrqla produk'q'l _ brak czasu,
rolniczej, latwiejsze ustalenie zdolnosci ) S B ]
kredytowej rolnika itp.), — nieche¢ do ujawniania informacji o stanie

majatku,

— edukacja w zakresie rachunkowosci rolnej . A ) S .
prowadzona przez O$rodki Doradztwa — nieche¢ do ujawniania dochodow

Rolniczego

Zrodto: Opracowanie whasne.

3. Podsumowanie

Zarzadzanie gospodarstwem rolnym powinno odbywac si¢ podobnie jak zarzadzanie
przedsigbiorstwem produkcyjnym, handlowym, czy uslugowym. Korzystanie przez
rolnikow z kredytow bankowych, ze $rodkéw Unii Europejskiej wymaga od nich
prowadzenie dokumentacji, z ktorej pozyskiwane moga by¢ informacje o efektywnosci
dziatania. Celem artykutu bylo zaprezentowanie wybranych probleméw oceny efektyw-
nosci gospodarstw rolniczych oraz wskazanie mozliwos$ci zastosowania niektorych
instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w rolnictwie Do chwili obecnej jedynie dla
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celow statystycznych rolnicy musieli podawaé informacje o sytuacji ekonomicznej
prowadzonych gospodarstw rolnych. Najwigkszym problemem jest to, Ze rolnicy nie
dostrzegaja korzy$ci z prowadzenia rachunkowo$ci. Uwazaja, ze prowadzenie ksiag
rachunkowych jest uciazliwe i czasochtonne. Niektore elementy rachunkowosci zarzad-
czej, jak np. obliczanie progu rentowno$ci, rachunek kosztow zmiennych mogltyby by¢
zastosowane w rolnictwie gdyby rolnicy widzieli cel w prowadzeniu ksiag rachunko-
wych. Bowiem bez wiarygodnej ewidencji ksiggowej zarzadzanie jakakolwiek jednost-
ka gospodarcza jest znacznie utrudnione.

Literatura

1. Goraj, L., S. Manko, R. Sass, Z. Wyszkowska, Rachunkowos¢ rolnicza, Difin, Warszawa
2004.

2. Kondraszuk, T., Controlling w rolnictwie. Szkola agrobiznesu, ODR, Bonin 1995.

3. Kondraszuk, T., Rachunkowos¢ zarzqdcza w rolnictwie w dobie globalizacji, ,,Rachunkowo$¢
a controlling”, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
nr 14.
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Powolanie komisji nadzoru publicznego
i komitetow audytu — koniecznos¢ czy moda

Streszczenie. W zwiqzku z bankructwem Enronu i innych duzych spotek uchwalono w 2002 roku
w USA ustawe Sarbanes-Oxley, ktorej zadaniem bylo niedopuszczenie do podobnej sytuacyi,
spowodowanej w wysokim stopniu sporzqdzaniem i oglaszaniem oszukarczej sprawozdawczosci.
Nasladujqc rozwiqzania amerykanskie, Unia Europejska wydatla Dyrektywe 2006/43/WE i zobo-
wiqzata Panstwa Czlonkowskie do jej wprowadzenia w zycie.

Jezeli powotany w USA organ nadzoru publicznego i komitety audytu oraz restrykcyjne
przepisy dotyczqce zarzqdow i rad nadzorczych spolek, oraz firm audytorskich nie zapobiegly
kryzysowi finansowemu w potowie 2008 roku, to czy zasadne jest stosowanie podobnych prze-
piséw prawa? Odpowiedz na to pytanie bedzie mozna sformulowac dopiero za kilka lat.

1. Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej upadto$ci podmiotéw uznaje si¢ za zjawisko
normalne. Wyrazany jest poglad, ze na rynku powinny pozosta¢ tylko podmioty, ktore
zwyciezaja w ostrej walce konkurencyjnej. Stabsze, nieefektywne ,,chore” jednostki
powinny by¢ zlikwidowane, aby bylo miejsce dla jednostek silniejszych, czgsto
dzialajacych w sposéb agresywny, sprzeczny z zasada fair play.

W ostatnim dziesigcioleciu przedmiotem szczegdlnego zainteresowania i niepokoju
spotecznego staty si¢ bankructwa duzych jednostek (koncernow, holdingdéw, bankéw),
ktore sporzadzaty i publikowaly fatszowane sprawozdania finansowe. Wydanie przez
firmy audytorskie pozytywnych opinii o tych sprawozdaniach spowodowato zaréwno
znaczne szkody gospodarcze i finansowe, jak tez podwazato zaufanie spoteczne do
wiarygodnosci informacji zawartych w tych sprawozdaniach, a tym samym do rzetel-
nosci ustug $wiadczonych przez bieglych rewidentow, ktorzy te sprawozdania badali
i ich prawidlowos¢ potwierdzali.

W celu uniknigcia w przysztosci, zapoczatkowanych bankructwem Enronu i innych
duzych spotek gieldowych i organizacji gospodarczych w USA, Holandii i Wloszech
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(WorldCom, Medco, Xerox, Ahold, Palmalat), takich wysoce niekorzystnych sytuacji
nie tylko dla poszczegdlnych podmiotow, lecz rowniez czgéci lub catej gospodarki
swiatowej, podjeto i nadal podejmuje si¢ rdznego rodzaju dzialania, zaprezentowane
w artykule.

Zamierzeniem autora i celem artykutu jest:

1) przedstawienie zmian w przepisach prawa i rozwiazaniach organizacyjnych,
ktore powinny niedopusci¢ lub co najmniej zmniejszy¢é w przysztosci szkodliwe
skutki spoteczne i gospodarcze spowodowane zwlaszcza oszukancza sprawo-
zdawczo$cia finansowa i bankructwem duzych spotek gietdowych,

2) sformutowanie uwag i wnioskow odnosnie Dyrektywy 2006/43/WE' i nowej
ustawy o audytingu® w czesci dotyczacej powotania organu nadzoru publicznego
i komitetow audytu w jednostkach®.

2. Ogolna charakterystyka Dyrektywy 2006/43/WE

Nowa dyrektywa Unii Europejskiej w znacznej czgsci jest oparta na rozwiazaniach
amerykanskich. Uwzglednia kilkuletnie doswiadczenie USA, ktore pierwsze zareago-
waly na oszustwa wskutek ktorych nastapila likwidacja Enronu i innych duzych spotek
gietdowych. Uchwality one 30 czerwca 2003 r. ustawe Sarbanes — Oxley (Sarbanes
— Oxley Act), powotaty Rade¢ Nadzoru nad Rachunkowoscia Spotek Publicznych (Public
Companies Accounting Board) i wprowadzity nowe szczegdlne rozwiazania w zakresie
rachunkowosci i audytingu’. Pozytywne wyniki osiagnigte w USA dzigki zastosowaniu
rezimu sankcyjnego sktonity Uni¢ Europejska do wprowadzenia analogicznych lub
podobnych regulacji, czego wyrazem jest Dyrektywa 2006/43/WE.

Zakres podmiotowy i przedmiotowy nowej dyrektywy Unii Europejskiej, ujety w 55
artykutach, jest bardzo szeroki. W szczego6lnosci obejmuje on zagadnienia przedstawio-
ne w tablicy 1.

Wedlug nowej dyrektywy wszyscy biegli rewidenci i1 firmy audytorskie Unii Euro-
pejskiej podlegaja nadzorowi publicznemu. Wymaga to wysokiej jako$ci pracy wszyst-
kich biegtych rewidentdéw, niezaleznie od wielkosci podmiotu, dla ktérego pracuja. Kazde
panstwo cztonkowskie moze zorganizowac system nadzoru publicznego zgodnie ze swoim
ustawodawstwem krajowym i tradycyjnym w sposdb umozliwiajacy osiagnigcie najwigk-
szej efektywnosci i zapewniajacy skuteczna wspolprace pomigdzy cztonkami Wspdlnoty.
Na przyktad we Francji funkcj¢ organu nadzoru publicznego wykonuje Wysoka Rada
(ang. Height Council of Statutory Audit H3C), ktdra jest niezaleznym organem admini-

' W artykule przyjeto skrotowa nazwe Dyrektywa 2006/43/WE lub nowa Dyrektywa, ktéra oznacza
Dyrektywe 2006/43/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 17 maja 2006 r. w sprawie ustawowych
badan rocznych i skonsolidowanych sprawozdan finansowych, zmieniajaca dyrektywe Rady 78/660/EWG
i 83/349/EWG oraz uchylajaca dyrektywe Rady 84/253/EWG.

2 Okreslenie ,ustawa o audytingu” réwniez jest skrotem pelnej nazwy: ustawa z dnia 7 maja 2009 r.
o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan finansowych
oraz o nadzorze publicznym, Dz. U. Nr 77, poz. 649.

3 Przez jednostki zainteresowania interesu publicznego rozumie si¢ emitentdw papieréw wartosciowych,
banki, zaktady ubezpieczen i rozne fundusze. Zakres tych jednostek zawiera tablica 2.

* A. Smejda, IV Doroczna konferencja audytingu, ,,Rachunkowo$é — Audytor” 2004, nr 1(18), s. 16-20.
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stracyjnym zwiazanym z Ministerstwem Sprawiedliwosci>®. W Niemczech istnieje
Komisja ds. Nadzoru nad Bieglymi Rewidentami (ang. Auditor Oversight Commission,
ADC), a jej cztonkéow powotuje Federalne Ministerstwo Gospodarki i Technologii’.
Natomiast w 12 panstwach, ktore zostaly najpdzniej przyjete do Unii Europejskie;j,
cztonkowie organu nadzoru publicznego otrzymuja nominacje ministra finansow.

Tabela 1. Zakres Dyrektywy 2006/43/WE

Lp. Tematy zawarte w dyrektywie

1 |Zatwierdzenie, ustawiczne doskonalenie i wzajemne uznawanie kompetencji biegtych
rewidentéw i firm audytorskich.

Prowadzenie rejestru publicznego biegltych rewidentéw i firm audytorskich

3 | Zapewnienie stosowania zasad etyki zawodowej, niezalezno$ci, obiektywizmu, poufnosci
1 tajemnicy zawodowe;j.

4 | Obowiazek prowadzenia badan ustawowych zgodnie ze standardami rewizji finansowej
i sporzadzania sprawozdan z przeprowadzonych czynnosci.

5 | Obligatoryjne objecie wszystkich biegtych rewidentow i firm audytorskich systemem
zapewnienia jakosci.

6 | Zapewnienie istnienia skutecznych systemoéw dochodzen i sankcji majacych na celu
wykrywanie, korygowanie i zapobieganie nieodpowiedniemu wykonywaniu badania
ustawowego sprawozdan finansowych.

7 | Organizacja systemu nadzoru publicznego i rozwiazania regulacyjne pomigdzy panstwami
cztonkowskimi Wspolnoty Europejskie;j.

8 | Zasady wyboru, zwolnienia i regulacji biegltych rewidentéw i firm audytorskich
z prowadzenia rewizji finansowe;j.

9 | Przepisy szczegolne dotyczace badania ustawowego sprawozdan finansowych jednostek
interesu publicznego.

Zrédto: Dyrektywa 2006/43/WE.

Obok obowiazku zapewnienie nadzoru publicznego istotne jest wyodrgbnienie jednos-
tek interesu publicznego® i obligatoryjne utworzenie w nich komitetow audytu, a takze
poswigcenie odrgbnego rozdzialu dotyczacego szczegoélnych regulacji w zakresie badania
ustawowego jednostek interesu publicznego (Dyrektywa 2006/43/WE, rozdziat X). Roz-
dzial ten zawiera tylko ogoélne wymagania, odnoszace si¢ do badania sprawozdan
finansowych jednostek interesu publicznego, pozostawiajac rozwiazania szczegoélowe do
decyzji wladz panstw cztonkowskich. Ponadto moga one zwolni¢ jednostki interesu
publicznego, biegtych rewidentéw i firmy audytorskie z niektérych obowiazkéw okreslo-
nych w dyrektywie. W niniejszym artykule te zagadnienia zostaly potraktowane w sposob
marginesowy, poniewaz w praktyce istotne znaczenie maja przepisy polskie.

’ K. Winiarska, Zastosowanie ustawy Sarbanes-Oxley (SOX) w audycie wewnetrznym, w: Audyt wewnetrz-
ny w 2007 roku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, Szczecin 2001, Nr 475, s. 315-316.

® B. Guillebert, J. Audas, Organizacja systemu nadzoru publicznego, w: Jakos¢ ustug bieglego rewidenta,
Krajowa Izba Biegtych Rewidentow, Warszawa 2007, s. 41-44.

" R. Leners, System nadzoru publicznego nad zawodem bieglego rewidenta, w: Jakos¢ ustug bieglego rewi-
denta, op. cit., s. 27-31.

8 Nazywanych w polskiej ustawie o audytingu jednostkami zainteresowania publicznego.
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3. Konwergencja Dyrektywy 2006/43/WE w zakresie nadzoru
publicznego i komitetow audytu do polskiego prawa

Jak wspomniano uprzednio, w celu zapewnienia prawidtowej kontroli nad biegltymi
rewidentami i1 firmami audytorskimi, nowa Dyrektywa zobowiazala Rzeczpospolita
Polska do zorganizowania skutecznego systemu nadzoru publicznego. Wykonujac ten
obowiazek powotano Komisj¢ Nadzoru Audytowego i1 okreslono jej ustawowe zadania,
ktore zawiera tabela 2.

Tabela 2. Zadania Komisji Nadzoru Audytowego

Lp. Zadania Komisji Objasnienia i uwagi

1 |Zatwierdzanie uchwat Dotyczy przypadkow okreslonych w ustawie
organéw Krajowej Izby
Biegtych Rewidentéw

2 |Zatwierdzanie rocznych Dotyczy bieglych rewidentéw i firm audytorskich
planéw kontroli, wykonujacych czynno$ci rewizji finansowej w jednostkach
sporzadzanych przez zainteresowania publicznego
Krajowa Komisjg Nadzoru

3 |Przeprowadzanie kontroli Dotyczy kontroli przeprowadzonych przez Krajowa Komisjg
oraz uczestniczenie Nadzoru w firmach audytorskich:

w kontrolach okreslonych 1) wykonujacych czynnos$ci rewizji finansowe;j
w art. 26 ust. 3 ustawy w jednostkach zainteresowania publicznego
o audytingu — nie rzadziej niz raz na 3 lata

2) pozostatych — nie rzadziej niz raz na 6 lat

4 |Rejestrowanie biegtych Dotyczy os6b i firm z panstw trzecich (innych niz panstwa
rewidentow i firm cztonkowskie Unii Europejskiej i Europejskiego
audytorskich Stowarzyszenia Wolnego Handlu EFTA)

5 |Zaskarzanie do sadu Dotyczy uchwat, ktore naruszaja przepisy prawa lub godza
administracyjnego uchwat w interes publiczny lub maja znamiona pomyiki lub bigdu
organdéw Krajowej [zby — w terminie 30 dni od dnia dorgczenia uchwat
Bieglych Rewidentow
niepodlegajacych
zatwierdzeniu

6 |Rozpatrywanie odwotan od  |Dotyczy uchwat, do ktorych stosuje sig przepisy kodeksu
uchwat organéw Krajowe;j postgpowania administracyjnego
Izby Bieglych Rewidentow

7 |Przeprowadzanie kontroli Dotyczy dokumentacji na podstawie ktorej podjgte zostaty
dokumentacji Krajowej Rady [uchwaty w sprawie wpisu biegtych rewidentow do rejestru
Biegtych Rewidentéw Iub wpisu firm audytorskich na listg

8 |Zatwierdzanie kandydatow  |Dotyczy czynnoS$ci rewizji finansowej w jednostkach
na kontroleréw przed ich zainteresowania publicznego

zatrudnieniem oraz
kontroleréw wyznaczonych
do poszczegolnych kontroli
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Lp. Zadania Komisji Objasnienia i uwagi
9 |Prowadzenie wspolpracy Dotyczy w szczegdlnosci wspotpracy z Komisja Europejska,
mig¢dzynarodowej z organami nadzoru z innych panstw Unii Europejskiej oraz

panstw trzecich

10 |Wykonywanie innych zadan |Dotyczy innych zadan okre§lonych w ustawie oraz innych
i innych czynnosci czynnos$ci niezbednych do prawidlowej realizacji tych zadan

Zrodho: Ustawa z dnia 7 maja 2009 1. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych
do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym, Dz. U. Nr 77, poz. 649, art. 64 ust. 1.

Tabela ukazuje, ze do zadan Komisji Nadzoru Audytowego nalezy réwniez nadzor
publiczny nad dziatalno$cia samorzadu biegtych rewidentow, w tym prawo zatwier-
dzania okreslonych uchwat organow Krajowej Izby Bieglych Rewidentow. Ponadto
organ nadzoru publicznego jest uprawniony do zaskarzania do sadu administracyjnego
tych uchwat organdéw Izby, ktore nie podlegaja zatwierdzeniu przez Komisjg, jednak
naruszaja przepisy prawa lub godza w interes publiczny lub maja tylko znamiona
pomyiki lub btedu. W mysl nowej ustawy cztonkami Komisji Nadzoru Audytowego
powinny by¢ osoby o nieposzlakowanej opinii, cieszace si¢ autorytetem, posiadajace
wiedzg 1 do§wiadczenie w zakresie rewizji finansowej. Wigkszo§¢ czlonkéw Komisji,
co najmniej przez 3 lata przed powotaniem w sktad Komisji Nadzoru Audytowego oraz
w trakcie trwania kadencji nie moze wykonywaé czynno$ci rewizji finansowej, miec¢
prawa glosu w podmiocie uprawnionym do badania sprawozdan finansowych i by¢
cztonkiem zarzadu lub rady nadzorczej tego podmiotu. Sktad dziewigcioosobowego
organu nadzoru publicznego, powotanego na czteroletnia kadencje¢ przez Ministra
Finanséw, przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Sktad Komisji Nadzoru Audytowego

Liczba czlonkow

Lp. Przedstawiciele ministra oraz innych jednostek i organizacji o e
Komisji

1 |Ministra Finansow — przewodniczacy Komisji Nadzoru Audytowego

. . 1
w randze sekretarza lub podsekretarza stanu w Ministerstwie

Ministra Finansow

Komisji Nadzoru Finansowego

Ministra Sprawiedliwosci

Organizacji pracodawcoéw

NN | B |WN

1
2
1
Krajowej Izby Biegtych Rewidentow 2
1
1

Gieldy Papierow Warto$ciowych w Warszawie

Zrédto: Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o bieglych rewidentach..., art. 65 ust. 1.

Istotne jest powotanie w sktad obecnej Komisji Nadzoru Audytowego czterech bieg-
lych rewidentow, czyli najwigksza mozliwa liczbg biegltych rewidentéw dopuszczalng
w Dyrektywie 2006/43/WE i1 w prawie polskim. Aby zapewnié¢ niezalezno$¢ organu
nadzoru publicznego biegli rewidenci nie moga zdominowac¢ liczbowo pozostatych
cztonkow Komisji.
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Wedlug zatozen przyjetych przez ustawodawce Komisja Nadzoru Audytowego po-
winna by¢ organem’:
— kolegialnym, dziatajacym przy wsparciu administracyjnym Ministerstwa Finan-

sow,

administracji publicznej w rozumieniu przepiséw o postepowaniu administracyj-
nym ( z prawem wydawania uchwat, decyzji i postanowien),

niezaleznym, gdyz Minister Finanséw nie jest organem wyzszego stopnia w ro-
zumieniu Kodeksu postgpowania administracyjnego. Od decyzji administra-
cyjnych wydanych przez Komisj¢ przystuguje pokrzywdzonym prawo ztozenia
wniosku o ponowne rozpatrzenie sprawy. Wniosek jest sktadany do tej Komisji.

Waznym zadaniem Komisji jest zapewnienie skutecznego nadzoru nad jednostkami
zainteresowania publicznego, ktérych zakres podmiotowy przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Jednostki zainteresowania publicznego

Lp.

Okreslenie podmiotu

Majace siedzibeg na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej emitenci papierow
warto$ciowych dopuszczonych do obrotu na rynku regulowanym panstwa Unii
Europejskiej, z wylaczeniem jednostek samorzadu terytorialnego.

Banki krajowe, oddziaty instytucji kredytowych i oddziaty bankoéw zagranicznych.

Spotdzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe.

Zaktady ubezpieczen i gtowne oddziaty zaktadéw ubezpieczen oraz zaktady reasekuracji.

Instytucje pieniadza elektronicznego.

Otwarte fundusze emerytalne oraz powszechne towarzystwa emerytalne.

N | N | B~ |WIN

Fundusze inwestycyjne otwarte, specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte oraz
zamknigte fundusze inwestycyjne, ktorych publiczne certyfikaty inwestycyjne nie zostaty
dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym.

Podmioty prowadzace dziatalno$¢ maklerska z wylaczeniem podmiotow prowadzacych
dzialalno$¢ wytacznie w zakresie przyjmowania i przekazywania zlecen nabycia lub
zbycia instrumentoéw finansowych lub w zakresie doradztwa inwestycyjnego.

Zr6dto: Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach. .., art. 2 pkt 4.

Obowiazek utworzenia komitetow audytu dotyczy tych jednostkach, w ktérych rada
nadzorcza sktada si¢ z wigcej niz pigciu cztonkow. Jezeli sktad rady nadzorczej jest
mniejszy, to zadania tego komitetu moga by¢ powierzone radzie nadzorczej.

Zadaniem komitetu audytu jest w szczegdlnoSci:

° I

monitorowanie procesu sprawozdawczos$ci finansowe;j,

monitorowanie skutecznosci systeméw kontroli wewngtrznej, audytu wewngtrz-
nego oraz zarzadzania ryzykiem,

monitorowanie wykonywania czynno$ci rewizji finansowe;j,

Dadacz, Ustawa o bieglych rewidentach i ich samorzqdzie, firmach audytorskich oraz nadzorze

publicznym, ,, Rachunkowos$¢” 2009, nr 3, s. 7.
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— monitorowanie niezalezno$ci biegtego rewidenta i firmy audytorskiej, zwlaszcza
w przypadku §wiadczenia ustug w zakresie doradztwa podatkowego, ustugowe-
go prowadzenia ksiag, wykonywania ekspertyz ekonomiczno-finansowych itp.
Do obowiazkow komitetu audytu nalezy rekomendacja radzie nadzorczej lub innemu
organowi nadzorujacemu, okreslonej firmy audytorskiej w celu przeprowadzenia czyn-
no$ci rewizji finansowej jednostki. Z kolei firma audytorska powinna w formie pisem-
nej informowac komitet audytu o istotnych stwierdzeniach zwiazanych z czynnos$ciami
rewizji finansowej, a w szczego6lnosci o znaczacych nieprawidtowosciach systemu kon-
troli wewngtrznej jednostki w odniesieniu do procesu sprawozdawczos$ci finansowe;.
Powotany w jednostce zainteresowania publicznego komitet audytu powinien
w kazdym roku otrzyma¢ od firmy audytorskiej:
1) os$wiadczenie potwierdzajace niezalezno$¢ firmy audytorskiej i niezalezno$é
biegltych rewidentow wykonujacych czynnosci rewizji finansowej,
2) informacje dotyczace innych ustug niz badanie sprawozdan finansowych $wiad-
czonych na rzecz tej jednostki.
Jezeli firma audytorska stwierdzi zagrozenie swojej niezalezno$ci oraz czynnosci
zastosowanych w celu ograniczenia tych zagrozen, to jest zobowiazana pisemnie
poinformowac o tym komitet audytu.

Schemat. Struktura systemu nadzoru i kontroli firm audytorskich
po ustanowieniu nadzoru publicznego

| Minister Finansow

| Komisja Nadzoru Audytowego | |

Krajowa Izba

Ministerstwo Finansow |

Komoérka wykonujaca
zadania Komisji Nadzoru

Biegtych Rewidentéw Audytowego
‘ Firma audytorska badajaca
~ Krajowa Rada rowniez jednostki Jednostka zainteresowania
Bieglych Rewidentow zainteresowania publicznego
publicznego Komitet audytu
Firma audytorska Spoétka akcyjna
Krajowa niebadajaca jednostek Spétka z 0.0.
Komisja Nadzoru zainteresowania Przedsigbiorstwo
publicznego panstwowe
Firma audytorska Spolka z o.0.
Inne organy niebadajaca jednostek Spotka jawna
~ Krajowej I.zby ) zainteresowania ] Spotdzielnia
Biegtych Rewidentéw publicznego Inne jednostki

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie ustawy z dnia 7 maja 2009 r. o bieglych rewidentach...
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Strukturg systemu nadzoru i kontroli firm audytorskich po ustanowieniu nadzoru
publicznego ilustruje uproszczony schemat 1. Nie uwzglednia on wszystkich zaleznosci
i powiazan, na przyktad kierowania przez Komisj¢ Nadzoru Audytowego do firmy
audytorskiej zadania usunigcia stwierdzonych nieprawidlowosci lub sktadania przez
firm¢ audytorska w kazdym roku informacji o podpisanych w roku poprzedzajacym
umowach o badanie sprawozdan finansowych z jednostkami zainteresowania publicz-
nego do Krajowej Komisji Nadzoru, ktora z kolei przekazuje te informacje do Komisji
Nadzoru Audytowego.

4. Problem ustalenia zasadnos$ci wprowadzonych zmian
w zakresie audytingu

Jak wiadomo informacje zawarte w sprawozdaniach finansowych sa wykorzysty-
wane przez szeroki krag ich odbiorcow. Uzytkownicy sprawozdan finansowych
wymagaja, aby posiadaty one okreslone cechy jakosSciowe: przydatnos$¢, wiarygodnose,
porownywalno$é, zrozumiato$¢. Cechy jako$ciowe tych sprawozdan sprawdzaja
1 oceniajq biegli rewidenci wykonujacy czynno$ci rewizyjne, a wyrazona przez nich
opinia wraz z uzupeliajacym jg raportem stanowi ,,atest” zbadanego sprawozdania
finansowego. Uzytkownicy sprawozdan finansowych powinni by¢ przekonani, ze
zawarte w nich informacje sa rzetelne, wiarygodne i moga stanowi¢ podstawg podjgcia
decyzji glownie przez aktualnych i potencjalnych inwestoréw. Proces globalizacji
i,,swoboda przeptywow kapitatowych sprawiaja, ze inwestorzy lokuja $rodki tam, gdzie
moga wygenerowaé najwyzsza stopg zwrotu, a umiejscowienie rynku ma znaczenie
wylacznie z punktu widzenia ryzyka i informacji o tym rynku”'°.

Majac na uwadze ogromne straty spowodowane prezentacja oszukanczej
sprawozdawczosci organy ustawodawcze Unii Europejskiej i Rzeczpospolitej Polskiej
uchwality odpowiednio Dyrektywe 2006/43/WE 1 nowa ustawg¢ o audytingu.
Podstawowym celem tych regulacji prawnych jest poprawa jako$ci obligatoryjnych
badan rocznych sprawozdan finansowych i zwigkszenie zaufania interesariuszy do
informacji zawartych w tych sprawozdaniach. Osiagnigcie tego celu jest szczeg6lnie
wazne w odniesieniu do jednostek zaufania publicznego, dziatajacych w gospodarce
wolnorynkowej, ktora nieustannie zmierza do peinej globalizacji. Dane statystyczne
ostatnich lat pokazuja, ze charakter gospodarki narodowej i zachodzace w niej procesy,
jak 1 poziom moralny dziatajacych przedsigbiorstw nie pozostaja bez wplywu na
sytuacje spoteczna jednego tylko kraju, ale wplywaja takze na sytuacje spoteczno-
gospodarcza krajow sasiednich, a nierzadko calych regionéw geopolitycznych.
Wiynikajaca z dziatalnosci gospodarczej wtadza i jej kulturotworcza rola wyznaczaja
biznesowi kluczowa rolg, ale z tym wiaze si¢ coraz wigkszy zakres jego odpowie-
dzialnoéci”!'. Zapewnienie bezpieczenstwa obrotu gospodarczego w skali globalnej,
migdzy innymi poprzez badanie sprawozdan finansowych przedsigbiorstw, zwlaszcza
jednostek zainteresowania publicznego, powinno by¢ obowiazkiem kazdego panstwa.

1 J. Hryniuk, Rachunkowo$é miedzynarodowa w dobie globalizacji, w: Rachunkowosé wezoraj, dzis, jutro,
red. T. Cebrowska, A. Kowalik, R. Stegpien, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2007, s. 127.
""" A. Kamela-Sowinska, Rachunkowos¢ w czasach kryzysu, ,,Rachunkowo$é” 2009, nr 9, s. 12.
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Wspomniano uprzednio, ze Stany Zjednoczone A.P. pierwsze zareagowaly na spo-
rzadzanie oszukanczej sprawozdawczosci, defraudacje i bankructwa duzych organizacji
gospodarczych i bankéw uchwalajac w 2003 r. ustawe Sarbanes- Oxley oraz zmieniajac
lub wydajac nowe standardy rachunkowos$ci i rewizji finansowej. Rygorystyczne
przepisy nie uchronity sektora finansow i gospodarki USA w 2008 roku przed kryzysem
finansowym, ktory nastepnie przeniost si¢ na gospodarke Unii Europejskiej 1 Polski.

Rozwazajac ten problem mozna postawi¢ nastgpujace pytania':

— Jaka byta rola rachunkowosci w tym kryzysie?

— Kiedy warto$¢ godziwa jest ,,fair”?

— Czy i kiedy informacje wynikajace ze sprawozdan finansowych byly ostrzeze-
niem dla zarzadéw bankow 1 organizacji gospodarczych?

— Kto, kiedy i dlaczego nie korzystal z obowigzkowego zestawu informacji
zawartych w sprawozdaniach finansowych i rozbudowanego systemu informacji
rachunkowosci?

— Dlaczego audytorzy badali sprawozdania bankow za rok 2007 i wydawali
masowo pozytywne opinie o ich kondycji finansowej, a po p6t roku okazato sig,
ze banki te wykazuja bilionowe straty?

— Kto i ile na kryzysie finansowym stracil, a kto i ile na tym kryzysie skorzystat,
czyli pieniadze zatrzymat i skonsumowat?

Rzeczywisto$¢ ukazala tez maly wplyw na zapobieganie kryzysowi finansowemu
organu nadzoru publicznego (PCAB), komitetow audytu i rad nadzorczych oraz nie-
skuteczno$c¢ ich dziatania. Dlatego mozna sformutowac kolejne pytania:

— Jezeli obowiazujace w USA restrykcyjne przepisy nie zapobiegly kryzysowi
finansowemu, to dlaczego Unia Europejska nasladuje rozwiazania amerykan-
skie?

— Czy Dyrektywa 2006/43/WE jest rzeczywisci niezbedna, czy stanowi tylko
wyraz modnego, nickonserwatywnego dziatania?

Efektywno$¢ i skuteczno$¢ dziatania komitetow audytu byla przedmiotem badan

w krajach majacych wieloletnie do§wiadczenie w tym zakresie. W badaniach przyj¢to
zalozenie" Ze najistotniejszymi czynnikami wplywajacymi na efektywno$¢ komitetow
audytu sa: sktad komitetu, uprawnienia, zasoby i zaangazowanie. Badania umozliwiaty
szersze poznanie dziatania tych czynnikoéw w komitetach audytu, jednak nie daty
jednoznacznej odpowiedzi, ktore komitety sa bardziej, a ktére mniej efektywne.
Przeszkodami byly prawdopodobnie trudnosci w pomiarze zmiennych niezaleznych
oraz w zdefiniowaniu i pomiarze zmiennych zaleznych. Ustalenie, czy komitety audytu
spetniaja swoja role i czy sa efektywne w swoich dziataniach bedzie mozliwe dopiero
po kilku latach powszechnego ich funkcjonowania w panstwach cztonkowskich Unii
Europejskiej, w tym w Polsce.

Wydaje si¢ celowe, aby podobnymi badaniami obja¢ réwniez organy nadzoru
publicznego w Europie.

12 :
Ibidem, s. 11.
3 D. Dobija, Problemy ustalania efektywnosci komitetow audytu — istniejqcy dorobek i kierunki dalszych
badan, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci”, Warszawa 2009, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Rada
Naukowa, tom 50 (106), s. 37-49.
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5. Uwagi koncowe

Pelne wprowadzenie postanowien Dyrektywy 2006/43/WE i nowej ustawy o audy-

tingu w Polsce wymaga znacznych nakladéw finansowych i1 prac organizacyjnych.
Sposrod szerokiego zakresu obu regulacji przedstawiono nowe rozwiazania dotyczace
organu nadzoru publicznego i komitetow audytu w jednostkach zainteresowania pu-
blicznego. Zasadno$¢ ich powotania, skuteczno$¢ dziatania oraz relacjg korzysci/koszty
mozna bedzie na podstawie badan empirycznych w przyblizeniu ustali¢ dopiero po
kilku latach.

b4
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Zadowolenie klienta jako miara efektow dzialan
marketingowych przedsi¢biorstwa

Streszczenie. Efekty dziatan marketingowych, chociaz trudne do wyodrebnienia w catosci
dzialan przedsiebiorstwa, powinny by¢ poddawane pomiarowi. Stosowana powszechnie tradycyyj-
na miara finansowa, w postaci wielkosSci sprzedazy i oparte na niej wskazniki (m.in. rentownosé
sprzedazy, stopa zysku) nie sq wystarczajqce dla zapewnienia rzetelnej i wieloaspektowej oceny.
Potrzebne sq takze miary niefinansowe, do ktorych zalicza sie zadowolenie klienta. Poziom
zadowolenia klienta mierzy sie za pomocq metod ilosciowych i jakosciowych. Oczywiscie nie
mozna przeceniac¢ roli tego miernika w systemie pomiaru efektow dziatan marketingowych.
Mogtoby to bowiem prowadzi¢ do biednych decyzji i niewtasciwej alokacji wydatkéw marke-
tingowych.

1. Wprowadzenie

Dziatalno$¢ marketingowa stanowi jeden z podstawowych obszarow catoksztaltu
dziatan wspotczesnego przedsigbiorstwa. Jej zakres obejmuje:

— dzialania zwiazane z badaniami marketingowymi (sa to dzialania dotyczace sys-
tematycznego gromadzenia, analizowania i prezentowania danych oraz informa-
cji na temat rynku i klientow),

— dzialania zwiazane z ksztaltowaniem instrumentéw oddziatywania na rynek,
Tzw. marketingu-mix, a wigc produktu, ceny, promocji i dystrybucji,

— dzialania zwiazane z planowaniem i kontrolowaniem dziatalno$ci marketin-
gowej.

Prowadzenie tej dziatalno$ci wiaze si¢ z ponoszeniem kosztéw, w zwiazku z czym
oczekuje si¢ uzyskania okreslonych efektow. Porownanie tych wielkosci pozwala
oceni¢ efektywnos$¢ podejmowanych wysitkow. Najczesciej spodziewanymi efektami
dzialan marketingowych, zwlaszcza z zakresu promocji, sa: wzrost sprzedazy, zysku,
liczby klientéw, zwigkszenie stopnia znajomosci firmy czy marki, poprawa wizerunku
firmy lub marki. Ja wida¢, niektére z nich maja charakter ilosciowy, wymierny, inne
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natomiast — jako$ciowy, trudniejszy do zmierzenia. W zwiazku z tym pomiar efektow
dzialan marketingowych wymaga stosowania nie tylko miar finansowych, takich jak
wielko$¢ przychodow, poziom zysku, rentowno$¢ sprzedazy, ale rowniez miar
pozafinansowych, pozwalajacych oceni¢ efekty o charakterze jakosciowym. Jedna z ta-
kich miar jest zadowolenie klienta.

2. Istota i pomiar efektow dzialan marketingowych

Najogodlniej moéwiac, efektami dziatan marketingowych mozna nazwa¢ wyniki
przedsigbiorstwa osiagane dzigki stosowaniu tych dziatan. W praktyce trudno jednak
oddzieli¢ efekty dziatan marketingowych, poniewaz naktadajgq si¢ one na pozostate
aktywnosci przedsigbiorstwa podejmowane w kierunku realizacji jego celow. W. Wrzo-
sek stwierdza, ze za efekty dzialan marketingowych nalezatoby uzna¢ nadwyzke ponad
efekty, ktére osiagneloby przedsigbiorstwo, gdyby nie stosowato tych dziatan'.
W zwiazku z tych, aby wydzieli¢ efekty dzialan marketingowych, konieczne bytoby
szacowanie efektow przedsigbiorstwa, kiedy prowadzi ono dziatania marketingowe oraz
kiedy ich nie prowadzi. Tak wigc okreslanie efektow catoksztaltu dziatan marketin-
gowych podejmowanych przez przedsigbiorstwo w praktyce nastrgcza wiele trudnosci.
Nieco tatwiej, w tym konteks$cie, ocenia¢ efekty poszczegdlnych dziatan marketingo-
wych. Mozna wowczas osobno identyfikowaé efekty dziatan zwiazanych z produktem
(np. zmiany opakowania, poprawy jakosci), z cena (np. obnizki ceny, zastosowania
rabatu ilo$ciowego), z promocja (np. nowej kampanii reklamowej, wprowadzenia kary
statego klienta) czy dystrybucja (np. zmiany warunkéw dostawy towaru, uruchomienie
internetowej formy sprzedazy). Dodatkowo mozna te dzialania dezagregowa¢ i na
przyktad w ramach promocji rozpatrywaé efekty dzialan reklamowych, a w ramach
reklamy — efekty stosowania poszczeg6lnych jej rodzajow, takich jak: reklama telewi-
zyjna, radiowa, prasowa itd. Takie podejScie jest najczeSciej spotykane zarowno
w opracowaniach naukowych z zakresu marketingu, jak i w praktyce dziatania przed-
sigbiorstw.

Efekty dziatan marketingowych moga by¢ analizowane w r6znych w réznych wy-
miarach i przekrojach®.

Po pierwsze efekty te moga by¢ wyrazone za pomoca:

— kategorii pieni¢znych, np. wielko$¢ przychoddéw ze sprzedazy, wielko$¢ zysku,

— kategorii rzeczowych (niepieni¢znych), np. sprzedaz w wyrazeniu ilo$ciowym,

udziat w rynku.

Po drugie, biorac pod uwage mozliwo$¢ wyodrgbniania i iloSciowego okreslania
efektow mozna wyroznic:

— efekty mierzalne (fatwo wymierne) w sensie fizycznym, ilo§ciowym,

— efekty niemierzalne (trudno wymierne) ze wzgledu na swa naturg jakosciowa,

duze rozproszenie lub rzadkie wystgpowanie.

' 'W. Wrzosek, Wokot efektéw marketingu, ,Marketing i Rynek” 2006, nr 5.
% Koszty i efekty dzialar marketingowych, red. L. Garbarski, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008, s. 96-98.
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Do pierwszej grupy zaliczana jest przede wszystkim wielko$¢ sprzedaz, za$ do
drugiej m.in.: udziat w rynku, jako$¢ $wiadczonych ustug, satysfakcja klientow,
lojalnos$¢ klientow.

Po trzecie, kazdy efekt dziatan marketingowych moze by¢ uymowany:

— W sposob statyczny, jako rezultat osiagnigty w danym czasie, wyrazony w kate-
goriach bezwzglednych (np. sprzedaz produktu A w pierwszym kwartale bie-
zacego roku wyniosta 10 tys. sztuk),

— W sposob dynamiczny, jako zmiana osigganego rezultatu w danym czasie,
wyrazony w kategoriach wzglednych (np. wzrost sprzedazy produktu A o 10%
w drugim kwartale biezacego roku w porownaniu do kwartatu pierwszego).

Po czwarte, efekty dziatan marketingowych moga by¢ rozpatrywane w przekroju
czasowym. Z tego punktu widzenia efekty dzieli si¢ na: krotkoterminowe i dtugo-
terminowe. Te dwa efekty nie musza by¢ alternatywne. Czgsto zdarza si¢ bowiem, ze
efekty krotkoterminowe sa koniecznym warunkiem uzyskania efektow dlugotermino-
wych.

Ostatnim, istotnym ujeciem jest podziat efektow marketingowych na’:

— efekty finalne, dotyczace celow przedsigbiorstwa,

— efekty posrednie, stuzace osiaganiu i zwigkszaniu efektow finalnych.

Efekty finalne sa najczeSciej wyrazane za pomoca wielkosci sprzedazy w ujgciu
iloéciowym lub warto$ciowym oraz udziatu w rynku, a takze za pomoca zmian tych
wielkos$ci na skutek podejmowanych dziatan marketingowych. Z kolei efekty posrednie
moga przybieraé rozna postac, m.in.:

— nawiazania lub poprawy relacji z klientami, dostawcami, kontrahentami,

— wzrostu zasobow niematerialnych, takich jak wizerunek i reputacja firmy, marka.
Oba efekty sprzyjaja uzyskiwaniu i maksymalizacji efektow finalnych. Pierwszy
przyczynia si¢ do wzrostu sity przetargowej przedsigbiorstwa, a drugi zapewnia lepsza
rozpoznawalno$¢ firmy i jej produktéw oraz wigksze zaufanie do niej, co przeklada si¢
na wyniki sprzedazy.

Potrzeba oceny i pomiaru efektow dziatan marketingowych wynika przede wszyst-
kim z koniecznosci uzasadnienia wydatkow marketingowych ponoszonych przez
przedsigbiorstwo. Osoby odpowiedzialne za marketing ustalajac budzet tych wydatkow
powinny wiedzie¢, jakie efekty uzyskano dzigki okre$§lonym dziataniom, ktére z nich
nalezy zwigkszy¢, a ktore ograniczy¢. Na tym tle powstaja czgsto konflikty migedzy
dziatem marketingu i finanséw*, poniewaz pracownicy dzialu marketingu nie sa w sta-
nie w pelni uzasadni¢ celowosci wzrostu naktadow na dane aktywnos$ci, zwlaszcza te,
ktére moga przynies¢ efekty w dtugim okresie (np. dziatania z zakresu Public Relations).

Réznorodno$¢ dziatan marketingowych oraz ich efektow powoduje, ze w praktyce
wykorzystuje si¢ rozmaite miary i metody pomiaru. Gtowne koncepcje dotycza kwestii,
czy koncentrowac si¢ raczej na miarach finansowych czy niefinansowych. W latach

3 Por. Efektywnos¢ marketingu, red. W. Wrzosek, PWE, Warszawa 2005, s. 23-24.
4 Por. A. Adamska, T. Dabrowski, Marketing i finanse w przedsiebiorstwie, C.H. Beck, Warszawa 2007,
s. 5-10.
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sze$c¢dziesiatych i siedemdziesiatych XX wieku stosowano wylacznie miary finansowe,
takie jak wielko$¢ sprzedazy, zwrot ze sprzedazy, zwrot z inwestycji, procentowy udziat
wydatkéw marketingowych w wielkosci sprzedazy. W latach osiemdziesiatych wielko$¢
sprzedazy byla wykorzystywana przy ocenie dtugoterminowych przeptywoéw pienigz-
nych generowanych przez strategie marketingowe oraz przy ocenie warto§ci marketingu
mierzonej za pomoca wielko$ci sprzedazy i zysku.” Jednak stosowanie wylacznie miar
finansowych, cho¢ jest stosunkowo proste i tatwe, nie oddaje prawdziwego obrazu
rzeczywistosci, gdyz pomija efekty niematerialne. Poza tym miary finansowe zachgcaja
do manipulowania liczbami w celu tatwiejszego wykazania si¢ wynikami, a takze sa
nakierowane na osiaganie efektow krotkookresowych. Zubazaja tym samym spojrzenie
na przedsigbiorstwo, obnizajac skuteczno$¢ zarzadzania i planowania jego przysztosci
w dhuzszej perspektywie. W zwiazku z tym miary te sa niewystarczajace, zwlaszcza w
warunkach nowej ekonomii, gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej szczegdlne znacze-
nie maja zasoby niematerialne.

Zmiang w podejsciu do miar finansowych i niefinansowych na korzys¢ tych drugich
mozna zauwazy¢ w latach dziewigeédziesiatych. Zaczgto koncentrowaé uwage nie na
sprzedazy, ale na klientach, a zasadniczymi mierzonymi efektami dziatan marketingo-
wych staty si¢ zadowolenie i lojalnos¢ klientow. Do istotnych miar niefinansowych,
ktore zaczely by¢ powszechnie stosowane, mozna zaliczy¢:

— liczbeg pozyskanych klientow,

— liczbg utraconych klientow,

— odsetek klientéw utrzymanych w ogolnej liczbie klientéw firmy,

— liczbg zrealizowanych transakcji z danym klientem w jednostce czasie,

— liczbg reklamacji.

Zasadnicze korzyS$ci stosowania miar niefinansowych polegaja na tym, ze daja one
bardziej obiektywny obraz rzeczywisto$ci, sa mniej podatne na manipulacje ze strony
kierownictwa, pozwalaja podja¢ bardziej trafne decyzje strategiczne. Nie sa jednak
pozbawione wad. Najwigksza ich staboscia jest to, ze sa niedookreslone i niejedno-
znacznie zdefiniowane. Poza tym ich zastosowanie moze wigza¢ si¢ ze znacznymi
kosztami i dtugim czasem pozyskiwania danych do obliczen.

W ostatnich latach proponuje si¢ wykorzystywanie kompleksowych systemow
pomiaru efektow dzialan marketingowych, w ktorych zastosowanie znajduja zar6wno
miary finansowe jak i1 pozafinansowe. Jedna z najbardziej popularnych koncepcji jest
system zaproponowany przez R. Kaplana i D. P. Nortona — zréwnowazona karta wyni-
kow®. Jej tworcy podkreslaja, ze osiagnigcie pelnych mozliwosci, jakie daje karta,
wymaga spetnienia nastgpujacych trzech warunkow:

1) wszystkie miary, zar6wno finansowe jak i niefinansowe, powinny by¢ opracowa-

ne na podstawie przyjetej wizji i strategii dziatania przedsigbiorstwa, strategicz-
nej jednostki biznesu, dzialu czy indywidualnego pracownika,

5 Koszty i efekty..., op. cit., s. 101.
® R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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2) miary powinny taczy¢ si¢ przyczynowo-skutkowo pomiedzy soba, tak aby mog-
ly opisa¢ strategi¢ dzialania przedsigbiorstwa,
3) miary zawarte w strukturze zrownowazonej karty wynikéw powinny réwno-
wazy¢ si¢ nawzajem.
Za szczegOlnie istotne uznali zachowanie rdwnowagi migdzy miarami finansowymi
1 niefinansowymi, wynikowymi i prowadzacymi, wewngtrznymi i zewngtrznymi, obiek-
tywnymi i subiektywnymi oraz krétkoterminowymi i dtugoterminowymi.

3. Koncepcje zadowolenia klienta

Ogodlnie méwiac zadowolenie (satysfakcja) jest stanem odczuwanym przez jed-
nostk¢ w zwiazku z oddzialywaniem okre$lonych bodZzcow. W przypadku klienta
(konsumenta) tym bodzcem jest nabycie i uzytkowanie okre$lonego produktu lub
skorzystanie z okreslonej ustugi. Tak wigc zrodlem zadowolenia klienta moze by¢ kaz-
dy element oferty przedsigbiorstwa, na czele z samym produktem czy ustuga, w kazdej
fazie procesu zakupu (przed zakupem, w trakcie zakupu i po zakupie)’.

Zadowolenie klienta mozna wigc zdefiniowaé jako stan emocjonalny (psychiczny)
klienta wywotany percepcja i ocena skonsumowanej oferty (produktu lub ustugi) przed-
sigbiorstwa. Stopien zadowolenia jest wynikiem roznicy migdzy postrzeganymi cechami
oferty, a oczekiwaniami klienta wzgledem niej. W tym kontekscie satysfakcja klienta by-
wa definiowana jako stopien, w jakim postrzegane cechy produktu odpowiadaja oczeki-
waniom nabywcy; jezeli cechy te nie spetniaja oczekiwan, wywotuje to niezadowolenie
nabywcy, jezeli spetniaja lub przekraczaja, nabywca odczuwa satysfakcje lub zachwyt®.

Powstawanie satysfakcji klienta jest opisywane za pomoca réznych modeli. Na
rysunku 1 przedstawiono najbardziej popularne z nich.

W modelu emocjonalnym satysfakcja klienta rozumiana jest jako stan pozytywnej
reakcji emocjonalnej towarzyszacej ocenie rezultatow uzycia produktu. Nabywca oce-
nia te rezultaty w kategoriach sukcesu lub porazki, przy czym sukces wywoluje stan
zadowolenia, a porazka — emocje negatywne powodujace stan niezadowolenia. Warto
zauwazy¢, ze im silniejsze emocje (pozytywne lub negatywne) wywotuje produkt, tym
bardziej beda one rzutowaly na przyszie zachowania klienta (tj. ponowny zakup,
rekomendowanie produktu innym, zglaszanie skarg itp.). Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze
uzycie produktu wywota sprzeczne reakcje emocjonalne, gdyz z powodu pewnych
elementéw oferty konsument moze odczuwaé¢ zadowolenie czy zachwyt, a z powodu
innych — rozczarowanie lub zto$¢ (np. klient moze by¢ zadowolony z pojemnosci
bagaznika samochodu, a niezadowolony z poziomu zuzycia paliwa).

" D. Szwajca, Zadowolenie i lojalnos¢ klienta jako miary pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w:
Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Procesy restrukturyzacji i konkurencyjnosci w przemysle, red. J. Pyka,
TNOIK, Katowice 2007, s. 522.

8 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa
2002, s. 42.
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Modele satysfakeji konsumenta

A 4 A 4

Duze znaczenie Duze znaczenie
warstwy emocjonalnej warstwy poznawczej
! i | v
Model Model sprawiedli- Model oczekiwanej
emocjonalny wosci wymiany niezgodnosci

Rysunek 1. Modele wyjasniajace powstawanie satysfakcji konsumenta

Zrodto: 1. Dembinska-Cyran, J. Hotub-Iwan, J. Perenc, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 269.

W dwoch pozostatych modelach: sprawiedliwo$ci wymiany oraz oczekiwanej nie-
zgodnosci, wigksze znaczenie przypisuje si¢ warstwie poznawczej. Zgodnie z modelem
sprawiedliwo$ci wymiany zadowolenie klienta pojawia si¢ wowczas, gdy stwierdzi on,
ze stosunek jego wilasnych korzysci z posiadania produktu do nakladow zwiazanych
z jego pozyskaniem jest sprawiedliwy. Ocena dokonywana jest w kategoriach kosztow
1 zyskow obydwu stron zaangazowanych w transakcje. Model ten koresponduje
z koncepcja powstawania warto$ci dla klienta przedstawiong przez Ph. Kotlera. Wedtug
tego ujgcia warto$¢ dostarczona klientowi stanowi roznice miedzy catkowitg warto$cia
oferty a catkowitymi kosztami jej pozyskania (rys. 2.).

Calkowita warto$¢ dla klienta tworza cztery sktadniki: warto$¢ produktu, ustug,
personelu i wizerunku firmy. Warto$¢ produktu dotyczy jego jakosci, funkcjonalnosci,
fatwosci obstugi, opakowania itp. Sprzedazy produktu towarzysza ustugi sprzedazowe
i posprzedazowe, takie jak dostawa do domu, instalacja, instruktaz, mozliwo$¢ zakupu
na raty, gwarancje, ktore moga wzbogaci¢ warto$¢ oferty. Z kolei o warto$ci personelu
decyduja kompetencje, uprzejmos¢ i empatia pracownikow obstugi. I wreszcie catko-
witej warto$ci oferty dopetnia wizerunek oferenta. Firma znana i renomowana dodaje
warto$ci w postaci prestizu i lepszej gwarancji jakosci.

Calkowite koszty pozyskania oferty obejmuja natomiast: koszty finansowe, zuzy-
tego czasu i energii oraz zaangazowania psychicznego. Koszty finansowe dotycza
wysokosci ceny i innych optat towarzyszacych zakupowi produktu. Dokonanie zakupu
wymaga poswigcenia czasu i energii na poszukiwanie informacji o ofercie, ich spraw-
dzenie, dokonanie poréwnan z innymi ofertami, zaméwienie towaru i jego fizyczny
odbioér. Decyzja o zakupie wiaze si¢ takze z pewnym ryzykiem dokonania niewlasci-
wego wyboru, co moze wywotywac u klienta stan emocjonalnego napigcia i zdener-
wowania. Sa to koszty zaangazowania emocjonalnego. Oceniajac warto$¢ pozyskanej
oferty klient, bardziej lub mniej $wiadomie, zestawia te dwie strony swoistego bilansu.
Uzyskany wynik decyduje o stopniu zadowolenia klienta z zakupu.
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Calkowity koszt
Calkowita warto$¢ pozyskania oferty
oferty
e Koszty
e  Warto$¢ finansowe
produktu e Koszt zuzytego
e  Wartos¢ ustug Minus czasu — Warto$¢ dostarczona
o  Warto$é o Koszt zuzytej konsumentowi
personelu energii
e  Warto$¢ o Koszt
wizerunku firmy zaangazowania
psychicznego

Rysunek 2. Koncepcja wartosci dostarczanej klientowi

Zrédlo: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, Warszawa
1994, s. 34.

Wedlug modelu oczekiwanej niezgodnos$ci klient ocenia poziom swojej satysfakceji
na podstawie dotychczasowych doswiadczen z produktem oraz sformutowanych wzgle-
dem niego oczekiwan. Satysfakcja stanowi emocjonalna odpowiedz wywotang przez
proces poznawczo-oceniajacy, w ktérym postrzegane cechy produktu konsument po-
réwnuje ze swoja wizja wartosci (potrzebami, pragnieniami). Warto w tym miejscu
doda¢, ze oczekiwania nabywcy wzgledem produktu czy ustugi sa w duzej mierze wy-
nikiem dziatan promocyjnych przedsigbiorstwa. Rozbudzenie nadmiernych oczekiwan
np. poprzez agresywna reklame, bedzie dziata¢ na niekorzysé firmy, gdyz powigkszy
dysproporcje migdzy nadziejami klienta a stopniem ich spehienia.

Na bazie oméwionych modeli satysfakcje klienta mozna zdefiniowaé jako jego
pozytywne lub negatywne odczucie w zwiazku z warto$cia, ktdra otrzymat jako rezultat
skorzystania z okreslonej oferty produktowej w specyficznej sytuacji. Odczucie to moze
by¢ bezposrednia reakcja na korzystanie z produktu lub catkowita reakcja na serig
doswiadczonych sytuacji’. W zwiazku z tym wyréznia si¢ dwa sposoby ujmowania
satysfakcji klienta:

— satysfakcje z pojedynczej transakcji zakupu okreslonego produktu lub ustugi,

— satysfakcje skumulowana, ktora dotyczy wielu transakcji i jest efektem

wigkszego do§wiadczenia klienta z danym produktem i firma.
Lepszym z punktu widzenia rzetelno$ci oceny efektéw dzialan marketingowych przed-
sigbiorstwa jest drugie ujgcie. Satysfakcja skumulowana pozwala bowiem oceni¢ nie
tylko aktualne, ale takze wszystkie dotychczasowe wysitki firmy.

4. Metody pomiaru zadowolenia klienta

Wypracowano wiele metod pomiaru satysfakcji klienta, lecz jak dotad Zadna z nich
nie jest wyraznie preferowana czy zalecana. Wszystkie sa bowiem narazone na pewien

’ R. B. Woodruff, S. F. Gardial, Know Your Customer. New Approaches to Understanding Customer Value
and Satisfaction, Blackwell Publishers Inc., Cambridge, Mass. 1996, s. 95.
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btad szacunku, poniewaz trudno jest mierzy¢ emocjonalne reakcje cztowieka. Niezalez-
nie jednak od wybranej metody pomiaru istotna jest jego systematyczno$¢ i stosowanie
statych wewnetrznych regul, np. objecie badaniem tylko kluczowych klientow,
generujacych najwigksze srednioroczne przychody. Jednorazowy pomiar czy tez zmiana
metody mierzenia w kolejnych okresach ogranicza przydatno$¢ i rzetelno$¢ uzyskanych
wynikow. Konieczny jest zatem monitoring poziomu zadowolenia klientow, aby mozna
bylo podejmowac trafne decyzje dotyczace rodzaju i kierunku planowanych dziatan
marketingowych.

Wsréd metod wykorzystywanych przy gromadzeniu informacji do oceny zadowo-
lenia klienta wykorzystuje si¢ metody bezposrednie i posrednie'’. Metody bezposrednie
pozwalaja uzyska¢ informacje na temat bezposredniej reakcji klientow po uzyciu
produktu — od tej reakcji bedq zaleze¢ ich dalsze zachowania. W metodach posrednich
mierzy si¢ rézne wyznaczniki satysfakcji odzwierciedlajace zachowania klientéw na
rynku. Przyktady obu rodzajow metod przedstawia tabela.

Tabela. Rodzaje metod pomiaru zadowolenia klienta

Metody bezpoSrednie Metody posrednie

— systemy skarg i sugestii — pozorne zakupy (mystery shopping)
— technika wypadkow krytycznych — powtdrne zakupy klientow
— Dbadania ankietowe klientow — benchmarking zewngtrzny i wewngtrzny
— zogniskowane grupy dyskusyjne i grupy — trendy sprzedazy

uzytkownikoéw — trendy udziatu w rynku
— wywiady telefoniczne lub osobiste — trendy zyskownosci

menadzerow z klientami — raporty pracownikow bezposredniej
— analiza utraty klientow obstugi, serwisu, agencji badawczych
— badanie ,,jakosci” pracownikow — czas trwania kontaktow handlowych

Zrodlo: Opracowanie whasne na podst. Marketingowe testowanie produktéw, red. S. Sudot, J. Szymezak,
M. Haffer, PWE, Warszawa 2000; J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004.

Wybér metody zalezy od wielu czynnikow, takich jak: cele pomiaru, rodzaj oferty
(czy jest to produkt materialny, ustuga finansowa, budowlana itd.), typ klienta (czy jest
to klient indywidualny, instytucjonalny, segment rynku). Przedsigbiorstwa dokonuja
oceny zadowolenia swoich klientow roznymi sposobami. Najczg¢sciej stosuja nie jedna,
ale caty zespot odpowiednio dobranych metod i miernikéw. Najlepszy efekt mozna
uzyskac¢ stosujac kilka metod komplementarnych, zarowno z grupy metod bezposred-
nich, jak i posrednich. W badaniach przeprowadzonych przez pracownikéw Uniwer-
sytetu £.odzkiego przedsiebiorstwa wskazaly, ze stosuja nastepujace metody'":

— analizy reklamacji — 83,01%,

— wywiady bezposrednie (swobodne rozmowy z klientami) — 78,76%,

10 Marketingowe testowanie produktow, red. S. Sudol, J. Szymczak, M. Haffer, PWE, Warszawa 2000,
s. 296-308.

""" J. Szymczak, M. Urbaniak, Satysfakcja klienta jako wyznacznik dziatalnosci przedsiebiorstw, ,Marke-
ting i Rynek” 2006, nr 12, s. 27.
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— ankiety oceny zadowolenia klientow — 66,02%,

— wywiady telefoniczne — 42,86%,

— wskazniki obrotow — 42,08%,

— wskazniki lojalnosci (powtarzalnosci zakupu) — 39,38%,

— czas trwania relacji handlowych — 37,84%,

— udzial w rynku — 34,36%,

— wskazniki zyskownosci — 27,03%.

Jak wida¢ dominuja metody bezposrednie, ale sa one uzupehiane posrednimi.

W procedurze badania satysfakcji klienta wyrdznia sie dwie zasadnicze fazy':

1) fazg¢ eksploracyjna, w ktérej za pomoca badan jakoSciowych identyfikuje si¢
kryteria zadowolenia klienta Iub jego braku, a za pomoca badan semiilo$ciowych
okresla sig relatywna wage wyodrebnionych kryteridow,

2) faz¢ diagnostyczna, w ktorej za pomoca badan iloSciowych ocenia si¢ poziom
zadowolenia klientéw w odniesieniu do konkretnej marki produktu lub marek
konkurencyjnych.

Najwigksze zastosowanie w badaniu stopnia zadowolenia klienta znajduja metody
ankietowe. W kwestionariuszu formutowane sa pytania, w ktorych prosi si¢ responden-
tow o oceng réznych cech produktu lub aspektéw obstugi na odpowiedniej skali. Cechy
te zostaly wytypowane wczesniej przez klientdéw jako najistotniejsze. Na podstawie
uzyskanych wynikéw liczony jest Wskaznik satysfakcji klientéw (Customer Satisfac-
tion Indeks — CSI), uznawany za podstawowe jako$ciowe narzedzie pomiaru efektow
dziatan marketingowych. Jego podstawowa formuta jest nastepujaca’:

suma punktéw przyznanych przez klientow
w poszczegolnych kategoriach

Wskaznik satysfakcji klientow = ; -
liczba kategorii

Podstawowa wersje mozna wzbogacic¢, przypisujac poszczegdlnym kategoriom wagi
wyrazone za pomoca liczb. W ten sposob uzyskuje si¢ wskaznik poszerzony obliczany
wedlug nastepujacej formuty:

suma punktéw przyznanych przez klientow  odpowiednie
w poszczegolnych kategoriach x wagi

Wskaznik satysfakcji klientow = B -
liczba kategorii

Wielkosci tych wskaznikéw wyrazone sg liczbowo (jako liczba punktow), a wigc
moga one stanowi¢ wielkos$ci kontrolne w procesie controllingu dziatan marketingo-
wych. Cel tych dzialan moze by¢ okreslony jako np. zwigkszenie wskaznika satysfakcji
klientow o trzy punkty w kolejnym okresie planistycznym.

12 Zob. B. Marciniak, Badanie satysfakcji klientéw — problemy i metody badawcze, ,Marketing i Rynek”
2000, nr 11.
B Wskazniki marketingowe, red. R. Kozielski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 49.
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Zadowolenie klientow mozna tez ocenia¢ na podstawie monitorowania liczby
utraconych oraz utrzymanych klientow. Wychodzi si¢ tu z zatozenia, ze wzrost liczby
odchodzacych klientdw oznacza spadek poziomu ich zadowolenia, i odwrotnie — spadek
tej liczby (wzrost liczby utrzymanych klientéw) $wiadczy o wzroscie satysfakcji
z oferty firmy. Wczeéniej trzeba jednak przeprowadzi¢ analize przyczyn odchodzenia,
ktére moga by¢ rézne, czasem nie majace zwiazku z poziomem zadowolenia, np.
zmiana miejsca zamieszkania klienta. Tak samo rézne moga by¢é powody pozostania,
niekoniecznie wysoki stopien satysfakcji z obstugi, np. trudno$¢ i wysoki koszt zmiany
dostawcy. Tak wigc analiza ilo§ciowa powinna by¢ uzupelniona danymi jako$ciowymi.
Do oceny skali utraty i utrzymania klientow stuza nastepujace wskazniki'*:

liczba klientow, ktorzy zrezygnowali

z ustug firmy w danym okresie

Wskaznik utraty klientow = x 100%;
skaznik Uttty Ketow liczba klientow firmy w poprzednim okresie

liczba klientow, ktorzy powtorzyli zakup

produktu firmy w danym okresie

Wskaznik utrzymania klientow = x 100%.
ik oy W liczba klientow firmy w poprzednim okresie

Wskazniki te, podobnie jak i wigkszo$¢ metod pomiaru zadowolenia klienta, wy-
korzystuje si¢ takze do oceny lojalnosci klientow. Pomiary te wykonuje si¢ zwykle
facznie. Monitorowanie obu wskaznikéw pozwala racjonalnie zarzadza¢ relacjami
z klientem 1 zbudowaé swoisty system wczesnego ostrzegania — kiedy poziom zadowo-
lenia zaczyna spadac, jest to zazwyczaj sygnat przysztego spadku lojalnosci 1 wielkosci
sprzedazy. Wykrycie przyczyn tego spadku daje szanse na szybka i skuteczng reakcje.
Przykladem metody, ktéra pozwala jednocze$nie mierzy¢ zadowolenie i lojalno$é
klientow jest metoda TRI*M opracowana przez dr Joachima Schariotha i jego zespot
z Infratest Burke w Monachium". Nazwa metody pochodzi od trzech angielskich stow:
Measuring, Managing i Monitoring. Polega na prowadzeniu badan ankietowych stuza-
cych ocenie relacji z klientami (takze z innymi grupami interesariuszy). Kwestionariusz
ankiety zawiera cztery grupy zestandaryzowanych pytan dotyczacych:

— ogolnej oceny firmy przez klientow,

— sklonnosci klientéw do rekomendowania firmy,

— intencji podtrzymywania w przysztosci relacji z dang firma,

— poziomu korzysci czerpanych ze wspolpracy z danag firma, a nie jej konkuren-

tami.

Analiza uzyskanych wynikow pozwala obliczy¢ tzw. indeks TRI*M — ilo§ciowa,
syntetyczna miar¢ zadowolenia i przywiazania klientow wyrazona w postaci jednej
liczby. Warto$¢ indeksu miesci si¢ w granicach od 0 do 100 punktéw. Uznaje sig, ze
indeks powyzej 70 punktow jest wynikiem dobrym i wskazuje na silng relacjg firmy

' Tbidem, s. 75 i 60.
'S, Smyczek, Badanie lojalnosci konsumentéw na rynku z wykorzystaniem metody TRI*M, w: Marketin-
gowe badania bezposrednie — zastosowania, red. R. Milic-Czerniak, Difin, Warszawa 2005, s. 97.
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z klientami. Wskaznik mieszczacy si¢ w przedziale od 40 do 70 punktéw $wiadczy
o raczej stabych relacjach i sktania do podjecia dziatah wzmacniajacych. Natomiast
warto$¢ wskaznika ponizej 40 punktow wskazuje na potrzebe gruntownej przebudowy
relacji z klientami. Zaletami tej metody sa'®:

— zestandaryzowany sposob ilo§ciowego wyrazania poziomu zadowolenia klientoéw,

— mozliwo$¢ identyfikacji czynnikow zadowolenia oraz tych, ktore wptywaja na

lojalnos¢ klientow,

— mozliwos¢ oceny pozycji danej firmy wzgledem konkurencji,

— monitorowanie poziomu zadowolenia klientdéw w czasie.

Podstawowym walorem metody jest uniwersalno$§¢ wskaznika, ktory moze by¢ stoso-
wany do poréwnan i oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Poziom zadowolenia klientow mierzony jezt nie tylko w skali mikro, tzn. w odnie-
sieniu do klientow danej firmy, ale takze w skali makro. W wielu krajach liczone sa
krajowe wskazniki satysfakcji, ktore wyrazaja ogélny poziom satysfakcji konsu-
menckiej w odniesieniu do poszczegélnych dziatéow gospodarki, sektorow i branz'’.
Pierwszy taki wskaznik, ktory objal 31 branz, opracowano w Szwecji i nazwano
Szwedzkim Barometrem Satysfakcji Konsumenckiej (SCSB — Swedish Customer
Satisfaction Barometer). W 1992 roku Niemcy stworzyli Deutsche Kundenbarometer
(DK), oparty takze na 31 branzach. W 1994 roku ogloszono wyniki Amerykanskiego
Wskaznika Satysfakcji Konsumenckiej (ACSI — American Customer Satisfaction
Index), ktory obliczona na podstawie 200 firm z 35 branz reprezentujacych 7 sektorow
gospodarki USA. Indeks ten oparto na wynikach badan ankietowych, ktére dotycza
nastepujacych obszarow: oczekiwania klientoéw, postrzegana jako$¢, postrzegana
warto$¢, satysfakcja klienta, skargi klienta, lojalno$é klienta'®. Dzigki krajowym
wskaznikom zadowolenia klienta przedsigbiorstwa moga ocenia¢ swoje wyniki na tle
konkurencji.

5. Zakonczenie

Zadowolenie klienta jest bardzo wazna niefinansowa miara efektow dziatan marke-
tingowych przedsigbiorstwa. Nie mozna jednak przecenia¢ jego roli i znaczenia. Opar-
cie si¢ jedynie na tym mierniku w procesie planowania i kontroli strategii marke-
tingowych, mogtoby prowadzi¢ do podejmowania blednych decyzji z co najmniej
dwoch powodow. Po pierwsze, wysoki wskaznik zadowolenia klientdéw nie zawsze
przektada si¢ na ich lojalno$¢ i wzrost zakupdéw. Dowodza tego wyniki licznych badan.
Dla przyktadu amerykanska firma Forum Corporation stwierdzila, ze okoto 40% jej
klientow deklarujacych wysokie zadowolenie, bez wigkszego wahania zmienito ja na
innego dostawce'®. Wyniki innych badan wskazuja, ze sposrod klientow roéznych
przedsigbiorstw, ktorzy decyduja si¢ na zmiang oferenta, od 65% do 85% jest zadowo-

' Ibidem.

'7 K. Mazurek-t.opacinska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa
2003, s. 364-365.

'8 M. D. Johnson, Customer Orientation and Market Action, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1998, s. 132.

' D. Stum, A. Thiry, Building Customer Loyalty, “Training and Development Journal”, April 1991, s. 34.
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lonych lub bardzo zadowolonych ze wspdtpracy z poprzednim dostawca. Przyktadowo,
w branzy motoryzacyjnej wskazniki satysfakcji oscyluja miedzy 85% a 95%, podczas
gdy wskaznik ponownych zakupow wynosi jedynie 40%”°. Po drugie, dazenie do
maksymalizacji zadowolenia klientow, tym bardziej wszystkich i za wszelka ceng, nie
zawsze jest dziataniem racjonalnym i optacalnym®. W zwiazku z tym poziom zado-
wolenia klientow nalezatoby stosowa¢ w polaczeniu z innymi miarami finansowymi
1 niefinansowymi, aby zapewni¢ kompleksowa oceng efektow dziatan marketingowych.
Znakomitym uzupelnieniem wskaznika satysfakcji klienta moze by¢ pomiar rentow-
nos$ci klientow, a takze coraz powszechniej stosowany wskaznik tzw. zyciowej warto$ci
klienta (CLV — Customer Lifetime Value), obrazujacy ogdlng zaktualizowana warto$¢
zysku netto, jaki osiagnie firma dzigki transakcjom z danym klientem w okresie, kiedy
dokonuje on zakupéw w firmie.

Literatura

1. Adamska, A., T. Dabrowski, Marketing i finanse w przedsigbiorstwie, C.H. Beck, Warszawa
2007.
2. Dembinska-Cyran, 1., J. Hotub-Iwan, J. Perenc, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin,
Warszawa 2004.
3. Efektywnos¢ marketingu, red. W. Wrzosek, PWE, Warszawa 2005.
4. Johnson, M. D., Customer Orientation and Market Action, Prentice Hall, Englewood Cliffs,
NJ 1998.
5. Kaplan, R. S., D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dziata-
nie. PWN, Warszawa 2002.
6. Koszty i efekty dziatan marketingowych, red. L. Garbarski, Wydawnictwo SGH, Warszawa
2008.
7. Kotler, Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, War-
szawa 1994.
8. Kotler, Ph., G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002.
9. Marciniak, B., Badanie satysfakcji klientow — problemy i metody badawcze, ,Marketing
i Rynek” 2000, nr 11.
10. Marketingowe testowanie produktow, red. S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, PWE, Warsza-
wa 2000.
11. Mazurek-Lopacinska, K., Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE,
Warszawa 2003.
12. Smyczek, S., Badanie lojalnosci konsumentow na rynku z wykorzystaniem metody TRI*M,
w: Marketingowe badania bezposrednie — zastosowania, pod red. R. Milic-Czerniak, Difin,

Warszawa 2005.
13. Stum, D., A. Thiry, Building Customer Loyalty, ,,Training and Development Journal”, April
1991.

14. Szwajca, D., Zadowolenie i lojalnos¢ klienta jako miary pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa, w: Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Procesy restrukturyzacji i konkurencyjnosci
w przemysle, red. J. Pyka, TNOIK, Katowice 2007.

2 Marketingowe testowanie produktéw, op. cit., s. 318.
21 Por. Zadowolenie klientem, lecz nie nadmiernym kosztem, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 4, s. 46.



Zadowolenie klienta jako miara efektow dziatan marketingowych przedsiebiorstwa 365

15.
16.
17.

18.
19.

Szymczak, J., M. Urbaniak, Satysfakcja klienta jako wyznacznik dziatalnosci przedsie-
biorstw, ,,Marketing i Rynek” 2006, nr 12.

Woodruff, R. B., S. F. Gardial, Know Your Customer. New Approaches to Understanding
Customer Value and Satisfaction, Blackwell Publishers Inc., Cambridge, Mass. 1996.
Wrzosek, W., Wokot efektow marketingu, ,,Marketing i Rynek” 2006, nr 5.

Wskazniki marketingowe, red. R. Kozielski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.
Zadowolenie klientem, lecz nie nadmiernym kosztem, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 4.






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
Nr 28/2010

Marta Targowicz

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

Budzetowanie kosztow promocji

Streszczenie. Problem budzetowania kosztow promocji powinien poprzedzac okreslenie tozsa-
mosci i istoty kosztow promocji. Koszty promocji, zwiqzane z dziatalnosciq kazdej jednostki
gospodarczej, stanowiq koszty zloZonego procesu, obejmujqcego nie tylko poszczegolne projekty
promocyjne, ale poprzedzajqce je procesy: badan rynkowych nad potrzebami i oczekiwaniami
rynku, oraz opracowania strategii promocyjnej wyznaczajqcej cel, kierunki i sposob realizacji pro-
Jektow.

Analiza kosztow promocji powinna by¢ prowadzona z uwzglednieniem roznych aspektow dzia-
talnosci jednostek (m.in. ekonomicznego, techniczno-organizacyjnego, prawnego), ktore wyznaczajq
uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci promocyjnej. Ponadto koszty promocji nalezy wiqzaé
z usytuowaniem promocji w dziatalnosci jednostki. Istotne jest poznanie cech charakterystycznych
kosztow promocji i okreslenie ich wplywu na proces budzetowania.

Podstawq budzetowania kosztow promocji jest rachunek kosztow, w ktorym odpowiednie (wielo-
przekrojowe) grupowanie dostarcza informacji o kosztach obiektow sterowania kosztami promocji.

Ukiad rodzajowy jest podstawq rejestracji kosztow promocji, a uktad podmiotowy — wyznaczony
przez miejsce promocji w dziatalnosci jednostki — okresla osrodki odpowiedzialne za ich poziom
i strukture, ktore stanowiq nie tylko obszary zwiqzane bezposrednio z promocjq, ale rowniez osrodki
pomocnicze oraz osrodki wspierajqce informacyjnie. Uklad nosnikowy pozwala zaprojektowal
przedmiotowe jednostki odniesienia kosztow promocji o charakterze przejsciowym i ostatecznym.
Ukiad dziataniowy — wyznaczony poprzez mape procesowo-dziataniowej — jest podstawq budzeto-
wania opartego na dziataniach. Wyznaczenie kosztow obiektow sterowania kosztami promocji (cele
budzetowe) wymaga okreslenia kosztow dzialan oraz nosnikow kosztow dziatan, ktore stanowiq
posrednie cele budzetowe. Implementacja procesu budzetowania wymaga stworzenia struktury skta-
dajacej sie z wielu kryteriow budzetu z uwzglednieniem podmiotowego, rodzajowego i przedmio-
towego (np. w przekroju produktu) z wykorzystaniem rachunku kosztow dziatan.
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1. Wprowadzenie

Koszty promocji, ktore stanowia znaczny udzial w strukturze kosztéw dziatalno$ci
wspotczesnego przedsigbiorstwa zorientowanego na klienta, powinny by¢ przedmiotem
szczegoOlnego zainteresowania.

Istnieje uzasadniona potrzeba racjonalizacji i optymalizacji kosztdw promoc;ji.
Wymaga to wlasciwego zarzadzania kosztami, ich planowania i kontroli. Jakos$¢ tych
prac zalezy od wcze$niejszego ujecia, grupowania kosztow w systemie ewidencyjnym.

Celem artykutu jest przedstawienie procedur budzetowania kosztdéw promocji, aby
byty przydatne w zarzadzaniu nimi. Przede wszystkim planowanie, kontrola i weryfika-
cja odchylen od kosztow promocji powinny byé prowadzone z wykorzystaniem tra-
dycyjnych rachunkoéw kosztow, ale tez procedur rachunku kosztow dziatan. Powiazanie
procedur tradycyjnych z bardziej nowoczesnymi pozwoli stworzy¢é wielokryterialng
strukture budzetu.

Problem budzetowania kosztéw promocji powinien poprzedza¢ okreslenie tozsa-
mosci 1 istoty kosztow promocji. Na wstepie koszty promocji nalezy zdefiniowac, a ich
analiz¢ prowadzi¢ z uwzglednieniem rozmaitych aspektow prowadzenia promocji.
W dalszej czg$ci przy ustalaniu kosztdw promoc;ji istotna jest analiza miejsca promocji
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wyznaczenie cech charakterystycznych kosztow promo-
¢ji pozwoli na prowadzenie budzetu kosztow promocji w uzupehieniu innych kryteriow.
W artykule zostanie zaprezentowana struktura wielokryterialna budzetu promocji.

2. Istota kosztow promocji

Koszty promocji w ujeciu waskim oznaczaja koszty dziatan polegajacych na
zwigkszaniu sprzedazy, realizowanych za pomoca poszczegolnych projektow promo-
cyjnych.

W znaczeniu szerszym, koszty promocji to koszty zaplanowanego procesu komu-
nikacji rynkowej, towarzyszacego dzialalno$ci statutowej. Koszty §wiadomego procesu
komunikacji podmiotu z otoczeniem zwiazane sa z przygotowaniem i przeprowadze-
niem badan rynkowych, ktéorych wyniki sa podstawa opracowania strategii promo-
cyjnej, ktora wyznacza projekty promocyjne i mozliwe $rodki komunikacji. Niezaleznie
od podejscia — waskiego lub pelnego — istote kosztow promocji stanowi ztozony proces
zwiqzany z zaprojektowaniem, przygotowaniem, realizacjq i przekazaniem czy sprzeda-
zq poszczegolnych projektow promocyjnych. W procesie analizy mozliwosci zastoso-
wania okre$lonych projektow i dziatan promocyjnych i zwiazanych z nimi kosztami
promocji nalezy uwzgledni¢ istotne aspekty prowadzenia promocji', m.in. prawne,
spoteczne, etyczne, techniczno-organizacyjne, ekonomiczne. Powyzsze kwestie sa
istotne podczas projektowania i planowania dziatalno$ci promocyjnej, gdyz wyznaczaja

'S. Forlicz, Informacja w biznesie, PWE, Warszawa 2008, s. 9-11.
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warunki prowadzenia promocji, ktore moga mie¢ charakter czynnikow ograniczajacych
(kwestie prawne), a czasem moga stanowi¢ przestanke do prowadzenia wzmozonej
dziatalno$ci tego typu (aspekty spoteczne, a doktadniej aspekty o podlozu socjo-
logiczno-psychologicznym). Uwzglednienie norm etycznych pozwoli ksztattowac
dziatalno$¢ promocyjna w sposob zgodny z przyjetymi standardami etyczno-spoteczny-
mi, aby proces byt wlasciwie odbierany przez adresatow (zwlaszcza funkcja perswa-
zyjna promocji). Problemy techniczno-organizacyjne sg istotne ze wzgledu na sprawny
przebieg procesu i jego poszczegdlnych dziatan. Rozstrzygnigcia dotyczace sposobu
prowadzenia dziatalnosci promocyjnej oraz zakresu planowanych dzialan wymagaja
uwzglednienia istotnego aspektu ekonomicznego. Zasadnicze moga okazac¢ si¢ rozwa-
zania dotyczace optacalnoéci procesu, relacji korzysci (efektow) promocji do kosztow,
jakie musi ponie$¢ jednostka, sposobu prowadzenia tej dziatalnosci (realizacja we
wlasnym zakresie czy zlecenie na zewnatrz), optacalnosci zastosowania okreslonych
srodkow komunikacji z rynkiem oraz kwestie roznicowania dzialan i wykorzysty-
wanych w nich zasobow w zalezno$ci od cyklu zycia przedmiotu promocji (produktu).

Dyskusja nad kosztami promocji powinna by¢ uzupetniona o analize miejsca pro-

mocji w dziatalnosci przedsiebiorstw. W sytuacji, gdy promocja towarzyszy dziatal-
nosci podstawowej, np. produkcji, koszty promocji stanowia sktadowa kosztu produktu
rynkowego. Koszty produktu rynkowego to suma kosztow technologicznych i kosztéw
marketingu, w tym promocji. W jednostkach, w ktorych dziatalno$¢ statutowa polega na
realizacji badan rynkowych, opracowaniu strategii promocyjnych czy wykonywaniu
projektow promocyjnych, koszty promoc;ji to koszty catkowite dziatalnosci.

Dodatkowo nalezy wyjasni¢ powiqzanie kosztow promocji z cyklem zZycia produktu.

Konieczne w tym miejscu jest okreslenie zasadniczych funkcji promocji, ktére dotycza:

a) zachegcenia do zakupow (funkcja pierwotna promocji),

b) informowania o istnieniu produktu i kreowania potrzeb w kazdej fazie jego
zycia, takze przed jego zaistnieniem na rynku,

¢) podtrzymywania w $wiadomosci spoteczenstwa informacji o istnieniu produktu.

W zwiazku z powyzszym, promocja zwiazana jest nie tylko z zachgcaniem do

zakupoéw produktow, ale takze informowaniem potencjalnych nabywcéw o istnieniu
produktéw czy utrwalaniem wizerunku jednostki. Oznacza to, ze koszty promocji pono-
szone sa nie tylko w fazie sprzedazy produktu, ale jeszcze przed jego zaistnieniem na
rynku (kampanie promocyjne, ktore wyprzedzaja pojawienie si¢ produktu na rynku),
czy wreszcie koszty promocji pojawiaja si¢ jeszcze dlugo po sprzedazy produktow
(kampanie public relations).

Przedstawiajac zasadnicze problemy budzetowania kosztow promocji nalezy okres-

li¢ ich cechy charakterystyczne kosztow promocji:

a) uznaniowy (dyskrecjonalny) charakter kosztow, co oznacza bardziej elastyczne
zarzadzanie kosztami niz kosztami technologicznymi czy zapadlymi, ktére sa
kosztami sztywnymi (np. odtozenie lub ograniczenie wydatkow promocyjnych
w danym czasie),

b) koszty promocji w przeciwienstwie do kosztéw technologicznych sa kosztami
ponoszonymi tylko czgSciowo we wiasnym zakresie (w praktyce procesy promo-
cyjne sg czesciowo zlecane na zewnatrz), co oznacza ograniczone mozliwosci
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kontrolowania i mozliwosci wptywu na koszty przez jednostke zainteresowana
promocja swojej dziatalnosci,

¢) koszty promocji sa niezwykle zréznicowane w zalezno$ci od sposobu komuni-
kacji z rynkiem; o ile koszty badan rynkowych oraz opracowania strategii moga
mie¢ podobna strukture rodzajowa i dziataniowa, o tyle koszty poszczegolnych
projektow w ujeciu dziataniowym sa niezwykle rozne,

d) nie istnieja standardowe dziatania w projektach promocyjnych, np. projekty
wykorzystujace reklam¢ w dwoch roéznych jednostkach znacznie roznia si¢
zastosowanym nosnikiem reklamy, sposobem prowadzenia,

e) ponoszenie kosztow powoduje niepewne efekty, ktore dodatkowo moga byé
opoOznione czasie, np. projekty public relations (ewentualne przychody jakie wy-
generuja nie sa uzyskane w okresie poniesienia kosztu).

Wszystkie wymienione wyzej charakterystyki kosztéw promocji powoduja znaczne

utrudnienia w zakresie ich planowania i kontroli — zarzadzania koszami promocji.

3. Rachunek kosztow jako podstawa budzetowania
kosztow promocji

Koszty promocji zwiazane nieodtacznie z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
wymagaja zastosowania nowoczesnych narzedzi zarzadzania, ktore umozliwiaja uzy-
skanie, gromadzenie i przetwarzanie danych do raportowania kosztow promocji.

Zgodnie z ustawa o rachunkowosci jednostki gospodarcze zobowiazane sa do wy-
odregbnienia w rachunkowosci finansowej wszystkich operacji gospodarczych istotnych
dla oceny sytuacji majatkowej i finansowej, wyniku finansowego i rentowno$ci dziata-
nia przy zachowaniu zasady ostrozno$ci wyceny.

W rzeczywistosci, dla potrzeb controllingu, operacje kosztowe sa zapisywane
W sposOb bardziej szczegdlowy. System rejestrowania kosztow musi by¢ tak opraco-
wany, aby umozliwi¢ w sposob bezposredni i1 posredni pomiar i identyfikacje kosztow
réznych obiektdéw sterowania, ich planowanie i kontrolg.

Ewidencja kosztow, niezbedna do budzetowania, odzwierciedla sposob strukturali-
zacji kosztow w przedsigbiorstwie. Jest on przyporzadkowany raportowaniu wewnetrz-
nemu oraz sporzadzaniu odpowiednich sprawozdan na zewnatrz. Koszty w systemie
finansowo-ksiggowym najcze¢sciej rejestrowane sa w roznorodnych uktadach jedno-
czesnie:

a) W uktadzie rodzajowym (wedtug postaci kosztow)

Koszty zwiazane z promocja sg rozproszone w uktadzie rodzajowym, co prezentuje
tabela 1.

Wyodrebnienie kosztow wedlug rodzajow ufatwia ich planowanie, umozliwia
ustalenie ich struktury w kosztach catkowitych jednostki oraz stanowi punkt wyjscia do
nastgpnych przekrojow klasyfikacyjnych rachunku kosztow.
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Tabela 1. Koszty rodzajowe zwiazane z promocja

Koszty rodzajowe

Zasoby/opis kosztéw rodzajowych

Amortyzacja srodkoéw
trwalych oraz wartosci
niematerialnych

i prawnych

Budynki, w ktérych realizowane sa procesy promocyjne

Biura promocji, reklamy, marketingu

Komputery wraz z oprogramowaniem

Specjalistyczne maszyny do produkcji filmow (przekazow)
reklamowych

Urzadzenia do wspierania sprzedazy (potki promocyjne, listwy cenowe
zaopatrzone w logo producenta lub produktu)

Sprzet biurowy dzialu promocji i innych komérek organizacyjnych,
ktdre uczestnicza w procesie promocyjnym

Inne urzadzenia (np. drukarka, ksero do powielania drukow
reklamowych)

Samochody przedstawicieli handlowych i inne

Prawa autorskie artysty dotyczace jego wizerunku w konkretnym
projekcie reklamowym (promocyjnym), prawa autorskie do utworu
(tresci) przygotowanej przez szkoleniowca, konferansjera (projekty
public relations)

Licencja na korzystanie z praw autorskich do obcej reklamy

Zuzycie materialow

Materialy do realizacji projektow, m. in. probki zakupionych towarow,
probki wyrobow gotowych na cele promocyjne, materiaty wspierajace
sprzedaz, zuzywane w okreslonym projekcie, np. naklejki, ulotki

Literatura fachowa z zakresu marketingu, promocji, reklamy

Materiaty biurowe

Materialy dotyczace utrzymania maszyn i urzadzen do celow
promocyjnych, czgéci zamienne do samochoddw, paliwa

Wynagrodzenia wraz ze
sktadkami spotecznymi

Pracownicy zatrudnieni przy procesach audytu marketingowego,
opracowania strategii promocyjne;j i projektéw promocyjnych

Inne $wiadczenia na rzecz

Ubiory pracownikéw bedace elementem wizerunku jednostki

pracownikow Koszty BHP
Szkolenia pracownikow w zakresie promocji, np. obstugi klienta,
programdw lojalnosciowych

Ustlugi obce:

Ustugi telekomunikacyjne

Warto$¢ rozmoéw pracownikéw dziatu promocji z telefondw
stuzbowych stacjonarnych i komérkowych, Internet

Ushugi poligraficzne

Banery, druki, katalogi, foldery, wizytowki, broszury, informatory,
ksiazki na temat jednostki wydane z okazji jubileuszu

Ustugi wynajmu

Powierzchnia reklamowa (np. tablice reklamowe zewngtrzne)

Budynki i biura, w ktérych odbywa si¢ dziatalno$¢ promocyjna

Samochody wykorzystywane na cele promocji

Ustugi transportowe

Transport wykorzystywany przy procesach promocyjnych

Uslugi projektowe

Projektowanie, produkcja i adaptacja przekazu reklamowego,
projektowanie stron internetowych

Pozostate ustugi

Ustugi marketingowe, badawcze (w przypadku przekazania zlecenia
przeprowadzenia badan marketingowych), ustugi bankowe, ustugi na
rzecz podmiotéw emitujacych, publikujacych lub dystrybuujacych
przekazy, ustugi na rzecz organizatoréw dzialan public relations, ustugi
na rzecz podmiotow tworzacych bazy danych potencjalnych

i dotychczasowych odbiorcow przedsigbiorstwa

Pozostate koszty rodzajowe

Ubezpieczenie srodkow trwatych

Podréze stuzbowe krajowe i zagraniczne

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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b) W uktadzie podmiotowym (wedtug miejsc powstawania kosztow, stanowisk

kosztowych)

Podmiotowa klasyfikacja kosztow ma na celu identyfikacj¢ w strukturach organiza-
cyjnych jednostki poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty.

W przypadku wyznaczenia oSrodkéw odpowiedzialno$ci powstawania kosztéw pro-
mocji nalezy okresli¢ usytuowanie promocji w dzialalnos$ci jednostek. W zalezno$ci od
jej miejsca wystepowania w dzialalno$ci przedsigbiorstw moze ona stanowic:

— dzialalno$¢ wspierajaca proces statutowy (np. produkcje wyroboéw, wykony-

wanie ustug) lub dziatalno$¢ ogolna (promowanie przedsigbiorstwa jako cato$ci),

— dziatalno$¢ podstawowa — statutowa jednostek (w przypadku jednostek promo-

cyjnych, np. tzw. powszechnie okre§lanych agencji reklamowych).

W przypadku przedsigbiorstw, w ktérych promocja nie istnieje samodzielnie (jest
Scisle zwiagzana z efektami dziatalno$ci statutowej), a takze sama nie stanowi przed-
miotu sprzedazy, wyrdznia sig trzy grupy osrodkdw powstawania kosztow (rys.1):

a) oSrodki dziatalno$ci podstawowej, w ktorych powstaje produkt rynkowy,

realizujac procesy:

— statutowe (produkcyjne), ktorych efekt — produkt technologiczny — jest wyjsciem
do otoczenia jednostki (we wspotczesnych warunkach trudno sprzedawalny),

— wpierajace proces statutowy (rownolegle do procesu produkcyjnego)
— w tej grupie szczegdlne znaczenie ma proces promocyjny (inne wspie-
rajace to np. procesy dotyczace jakosci), ktore tworza produkt rzeczywisty
lub poszerzony, najogélniej produkt rynkowy; wspoélczesne warunki funkcjo-
nowania wymuszaja realizacj¢ przedsigwzig¢ promocyjnych juz na etapie
projektowania i tworzenia produktu, a nie tylko w fazie sprzedazy — wspie-
rania sprzedazy efektow pracy,

b) osrodki dziatalnosci pomocniczej, ktore wspieraja rzeczowo osrodki dziatalno$ci

podstawowej np. warsztaty remontowe, laboratoria, transport,

¢) osrodki dziatalnosci informacyjno-sterujacej, ktoére obstuguja zaréwno osrodki

podstawowe, jak i pomocnicze — dostarczaja informacji do celow decyzyjnych

dla wszystkich procesow zachodzacych w podmiocie, np. proces tworzenia
informacji kosztowe;j.

Osrodki dziatalno$ci informacyjno-sterujacej <@——— Osrodki dziatalno$ci pomocniczej

X &

Osrodki dziatalnos$ci statutowe;j

Obszar dziatalnosci podstawowej

(wspiera) T i (wyr. gotowe, towary)

Osrodek dzialalno$ci promocyjnej
A A

v v

Osrodki dziatalno$ci informacyjno-sterujacej <€———® Osrodki dziatalno$ci pomocniczej

Rysunek 1. Zaleznosci migdzy osrodkami odpowiedzialnosci za koszty w jednostkach,
w ktorych promocja wspiera dziatalno$¢ statutowa

Zrédto: Opracowanie wihasne.
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W przypadku jednostek, ktore zajmuja si¢ statutowo realizacjg procesu promocyj-

nego (jego czescia) pojawiaja sig trzy uktady osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty:

— oérodki dziatalnos$ci podstawowej, w ktorych realizowane sa procesy audytu
marketingowego, opracowania strategii promocyjnej oraz projektowania, przy-
gotowania i realizacji poszczegdlnych projektow promocyjnych; czgsto w prak-
tyce tych jednostek realizowana jest okreslona czeg$¢ tych procesow, zlecona
przez jednostki zainteresowane promocja swojej dziatalnosci,

— osrodki dziatalnosci pomocniczej, ktore wspieraja procesy podstawowe, zapew-
niajac ich odpowiednia jakos$¢ i ciagto$¢, np. dziatl zaopatrzenia w materiaty,
dzial jakos$ci, wydzial remontowy,

— oérodki dziatalnoéci informacyjno-sterujacej, ktore dostarczaja niezbednych
informacji — na podstawie sporzadzanych raportéw — np. dziat ksiggowy i con-
trollingu o kosztach projektow i innych nos$nikow, ich wskaznikach efektyw-
no$ci; dziat kadr informujacy o kosztach pozyskania zasobéw osobowych;
prawnikow okreslajacych istotne kwestie prawne zwiazane z realizacja procesow
promocyjnych.

W ten sposob na koszty promocji wptywaja takze koszty o$rodkéw dzialalnoSci

pomocniczej oraz osrodki dziatalno$ci informacyjno-sterujacej (rys. 2).

Szczegolowo o powiazaniach komorek, ich wzajemnych $wiadczeniach i rozlicze-

niach, gtdwnie komérek pomocniczych, mozna znalezé w literaturze przedmiotu®,

OsSrodek promocji jako o$rodek dzialalno$ci podstawowej

A ™

Osrodki dzialalno$ci pomocniczej -&————® Osrodki dziatalno$ci informacyjno-sterujace;j

(np. zaopatrzenie, jako$¢, utrzymanie zaplecza) (np. finanse i rachunkowo$¢ — informacja o kosztach promocji)

Rysunek 2. Powiazanie osrodkow kosztowych w jednostkach zajmujacych si¢
statutowo promocja

Zrédto: Opracowanie wiasne.

¢) W ukitadzie przedmiotowych jednostek odniesienia kosztow (nosnikow kosztow)

Zdefiniowanie no$nikow kosztow pozwoli wlasciwie prowadzi¢ ewidencje kosztow,
kalkulacj¢ produktéow promocji, ich planowanie i kontrolg. W przypadku promoc;ji
no$nikami kosztow — przedmiotowymi jednostkami odniesienia kosztow — sa procesy
promocyjne, w podziale na: audyt marketingowy, opracowanie strategii promocyjnej,
projekty promocyjne. Szczegdtowa analiza procesow promocyjnych powoduje koniecz-
no$¢ tworzenia hierarchicznej struktury nos$nikéw, tzn. no$nikami przejSciowymi sa
procesy audytu i strategii, a no$nikiem ostatecznym jest proces promocyjny. Ten ostatni
nalezatoby podzieli¢ na mniejsze (nosniki drugiego stopnia): projektowanie, przy-
gotowanie, realizacja, faza powykonawcza (np. likwidacji, kontroli). Niezaleznie jednak
od charakteru no$nika nalezy je powiaza¢ z obiektami kosztowymi, ktére moga

2 M.in. J. Gierusz, M. Cyganska, Budzetowanie kosztow dziatai w szpitalu, ODDK, Gdansk 2009, s. 92-94.
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stanowic¢: poszczegolne grupy produktow, poszczegdlne kanaty sprzedazy, klientow. Ze
wzgledu na charakter proceséw audytu i opracowania strategii — ich jednorazowos¢,
wysokie koszty i1 przebieg przed rozpoczeciem projektow promocyjnych, prowadzonych
na biezaco w okresie sprawozdawczym — nalezy traktowac koszty z nimi zwigzane jako
koszty rozliczane w czasie. Struktur¢ nosnikow i ich powiazanie z obiektami kosztow
promocji przedstawia rysunek 3.

7 Nosnik przejsciowy I rozliczane Obiekty kalkulacyjne
Audyt marketingowy w czasie (produkty, klienci, kanaty sprzedazy)
Nosniki kosztow < Nosnik przejsciowy 11 rozliczane Obiekty kalkulacyjne
1 stopnia Strategia promocyjna w czasie (produkty, klienci, kanaty sprzedazy)
Nosnik ostateczny koszty » Obiekty kalkulacyjne
\_ Projekt promocyjny biezace (produkty, klienci, kanaty sprzedazy)
Nosniki kosztow Projektowanie | Przygotowanie realizacja

11 stopnia Faza powykonawcza

Rysunek 3. Struktura no$nikow i ich powiazanie z obiektami kosztow promocji

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Pewnym dodatkowym zrddlem informacji o kosztach promocji moze by¢ odpo-
wiedni modut systemu informatycznego dotyczacy proceséw promocyjnych, w ktorym
szczegOlowo rejestrowany jest proces poszczegdlnych dziatan w ujeciu iloSciowym
1 warto$ciowym.

Rachunek kosztéw przedsigbiorstwa, jako baza informacyjna controllingu, dostarcza
informacji o kosztach réznych obiektow sterowania. Zawiera on w swym zakresie
przedmiotowym sposob grupowania i rozliczania kosztow marketingu na poszczegdlne
obiekty kosztowe. Rachunek kosztow definiowany jest jako ogot dziatan zmierzajacych
do odzwierciedlenia wszystkich procesow gospodarczych zachodzacych w przedsig-
biorstwie poprzez odpowiednie ujecie, zgrupowanie i interpretacj¢ w stosownych
przekrojach kosztow za pewien okres, w celu uzyskania informacji niezbg¢dnych do
ustalenia wynikow i kierowania przedsiebiorstwem’. Istotnym zadaniem rachunku
kosztow jest ustalenie kosztu wlasnego jednostkowego definiowanych w kazdej jedno-
stce obiektéw sterowania. O ile koszty bezposrednie mozna jednoznacznie przyporzad-
kowa¢ do obiektow kalkulacyjnych, to problemem jest rozliczanie kosztéw posrednich,
ktore trudno jest przypisa¢ wprost do pojedynczego obiektu.

Ze wzgledu na zakres przedmiotowy rozliczania kosztow wyr6znia si¢ m.in. rachu-
nek kosztow pelnych, zmiennych (czgsciowych).

Podstawowym 1 pierwotnym systemem rachunku kosztow jest rachunek kosztow
petnych. W sposéb statyczny, catosciowy — rodzajowo, podmiotowo i przedmiotowo —

3 Z. Fedak, Rachunek kosztéw produkcji przemyslowej. Zagadnienia wybrane, PWE, Warszawa 1962, s. 8-9.
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odnosi koszty na obiekty kalkulacyjne bez zrdéznicowania stopnia ich zaleznosci od
zmian rozmiardéw dziatalnosci’.

Rachunek kosztéw zmiennych z kolei uwzglednia w produkcie tylko koszty
zmienne, dostarczajac informacji na potrzeby controllingu do podejmowania decyzji
uwzgledniajacych rézny poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych’.

Rachunek kosztéw dzialan

Wspotczesnie, aby system informacji kosztowej byt przydatny w zarzadzaniu
wazne jest, aby prawidlowo wyceni¢ dziatania i przypisa¢ koszty dziatan do
produktow gotowych. Istotne jest przedstawienie struktury rodzajowej kosztow pro-
cesow 1 dziatan czyli udzial poszczegolnych zasobéw w dziataniach. Czgs¢ zasobow
wykorzystywanych w dziataniach mozna przypisa¢ do okreslonego dziatania w spo-
sob jednoznaczny i stanowia one koszty bezposrednie dziatan — zasoby dorazne wy-
korzystywane do realizacji danego dziatania. W sytuacji, gdy dany zasob jest wyko-
rzystywany przez kilka dziatan, konieczne jest do tego celu okreslenie czynnikow
podziatlu kosztow zasobOdw migdzy dzialania.

W zwiazku z powyzszym, dla potrzeb dziatalno$ci promocyjnej procedura przy-
porzadkowania kosztow do obiektéw np. realizowanych projektéw promocyjnych
powinna by¢ dwuetapowa. Najpierw koszty zasobow sa przyporzadkowane do
dziatan, a nastepnie koszty dziatan sa odnoszone na efekty — ,,produkty” dziatalno$ci
promocyjnej. Na podstawie powyzszej formuly powstaja pytania, dotyczace m.in.
skad pochodzi informacja o udziale zasobu w dziataniu — czy jest to wielko$¢
standardowa dla danego dziatania czy moze pochodzi z informacji dotyczacej
okresow przeszlych®. Nalezy w tym miejscu zwréci¢ uwage, ze kazdorazowo dzia-
lania promocyjne maja charakter dzialan nie w pelni powtarzalnych, standardowych,
a podejmowane dzialania ro6znia si¢ migdzy soba, aby zainteresowal klienta i za-
skoczy¢ konkurencj¢. Innym pytaniem jest wielko$¢ zasobu dostarczonego, ktora nie
musi oznacza¢ wielko$ci zasobu wykorzystanego w dziataniu. Ustalenie w ten sposob
iloSciowego zuzycia zasobu na rzecz dziatania ukrywa cze$¢ zasoboéw dostarczonych
niewykorzystanych, co spowoduje watpliwa warto§¢ informacji o zuzyciu zasobow na
dane dziatanie.

Pomocne moga okaza¢ si¢ rozwigzania zmodyfikowanego rachunku kosztow dzia-
fan opartym na czasie, w ktorym do szczegdotowego pomiaru kosztow dziatan wyko-
rzystuje si¢ koszt jednostkowy dostarczanych nos$nikéw oraz efektywny czas pracy
zasobow. Jednak rachunek ten nie jest mozliwy do zastosowania, gdyz dziatania
promocyjne sa czgsto niepowtarzalne i jednorodne. Dodatkowo zasoby wspdlne
wykorzystywane w dziataniach nie zawsze mozna oprze¢ o wskaznik efektywnego
wykorzystania czasu danego zasobu.

4 A. Jarugowa, W. Malc, K. Sawicki, Rachunek kosztéw, PWE, Warszawa 1979, s. 70.

5 Por. m.in.: C. Drury, Rachunek kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN — Chapman & Hall, s. 242-255;
A. Jarugowa, 1. Sobanska, R. Sochacka, Metody kalkulacji. Koszty, ceny decyzje, PWE, Warszawa 1994,
s. 162-166.

® J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztow i zasobéw — koncepcji ABC ABM, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2005, s. 101.
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4. Koncepcja budzetowania kosztow promocji
oparta na dzialaniach

Formutowanie celow kosztowych jest ukierunkowane przede wszystkim na biezace
dzialania, ktore znajduja wyraz w postaci budzetow. Cele kosztowe maja przede
wszystkim charakter wymierny, warto$ciowy i moga dotyczy¢ m.in. wartoéci dziatal-
no$ci w danym okresie, jednostkowych wartosci poszczegdlnych obiektéw kalkulacyj-
nych w powiazaniu z planowana skalg dziatalnosci, planowanych wartosci parametréw
dziatania, np. przychodow.

Tradycyjnie, formulowanie celow budzetowych w zakresie kosztow (budze-
towanie) rozpoczyna si¢ od planowania zasobow, ktore beda wykorzystanie do
dziatan zmierzajacych do wytworzenia produktéw. W przypadku, gdy planowany
koszt wyrobu i wynik finansowy jest rozny od oczekiwan zarzadzajacych jednostka,
wielkosci kosztowe sa korygowane. W przypadku dziatalnoSci promocyjnej —
dziatalno$ci zorientowanej na klienta — proces ustalania (planowania) kosztow
powinien by¢ prowadzony odwrotnie. Celem catej procedury planowania kosztow jest
wyznaczenie kosztu docelowego obiektu sterowania. Takim obiektem sterowania —
w zalezno$ci od miejsca promocji w dziatalnosci jednostki — jest produkt rynkowy
badz projekt promocyjny (lub inna czesé procesu promocyjnego’). Koszt docelowy
okresla mozliwe dziatania, a dziatania okreSlaja konieczne zasoby. Koszt docelowy
ustalany jest na etapie projektowania produktu rynkowego, gdzie ustalana jest jego
koncepcja — charakterystyka technologiczna, funkcjonalna i kosztowa — wraz
z budzetem. Koszt jednostkowy produktu rynkowego bazuje na cenie akceptowanej
przez klientow i oczekiwanej stopy zysku, a nie zasobach posiadanych (stale
dostepnych). Ustalenie kosztu docelowego wymusza ciagle tworcze projektowanie
wszystkich proceséw zachodzacych wewnatrz jednostki, co oznacza dostosowywanie
kosztow planowanych do poziomu docelowego. Na kazdym etapie cele kosztowe sa
zwiazane z kosztem docelowym wyznaczonym na etapie projektowania produktu, np.
koszty promocji pojawiajace si¢ na etapie sprzedazy produktu musza by¢ objete
dyscyplina kosztowa.

Budzety kosztow wynikaja z budzetow konkretnych proceséw i dziatan. Do dziatan
konieczne jest zaplanowanie dostgpnosci zasobow, a nastgpnie ich alokacja. Wykorzy-
stanie zasobéw powoduje powstanie okreslonych kosztow rodzajowych. Budzetowanie
kosztow dziatan opiera si¢ na koncepcji rachunku kosztow dziatan.

Konieczne jest takie zaprojektowanie systemu, aby koszty byly grupowane w prze-
kroju dziatan. Implementacja tego zalozenia jest mozliwa pod warunkiem stworzenia
mapy procesowo-dziataniowej, w ktérej zostang przedstawione czytelnie, ale niezbyt
szczegdlowo procesy i dziatania w obszarze promocji. Propozycj¢ wykazu procesOw
i dziatan dla jednostek, w ktorych promocja wspiera dziatalno$¢ statutowa przedstawia
tabela 2.

7 Opracowanie badan rynkowych przed kampania promocyjna lub opracowanie planu (strategii promocyj-
nej) przez jednostki wyspecjalizowane, np. badawcze, marketingowe.
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Tabela 2. Proponowany wykaz procesow, faz i dziatan promocyjnych w jednostkach,
w ktorych promocja wspiera dziatalno$¢ statutowa

Sub-
Procesy | procesy | Dzialania Opis
(fazy)
PPA Audyt marketingowy
PPA1 Konsultacje wewngtrzne dotyczace analizy dokumentow wewngtrznych
PPA2 Zakup baz danych
PPA3 Gromadzenie informacji o potencjalnych i istniejacych klientach
PPA31 Opracowanie scenariusza badan i przygotowanie badan
PPA32 Opracowanie i formulowanie wynikéw badan
PPA4 Konsultacje wewngtrzne i opracowanie — przyjecie zatozen do strategii marketingowe;j
PPA41 Opracowanie dokumentu strategii marketingowej (ktéra obejmuje strategi¢ promocji)
PPP Projektowanie wlasciwego procesu (kampanii promocyjnej) we wlasnym zakresie
PPP1 Opracowanie koncepcji projektu
PPP11 Przygotowanie kilkunastu propozycji elementow projektu (koloru, symboliki, stowa,
dzwigku)
PPP12 Konsultacje wewngtrzne
PPP13 Opracowanie kilku projektéw finalnych
PPP14 Konsultacje spoteczne (ankietowanie) polegajace na przygotowaniu badan, ich
przeprowadzeniu i ustaleniu wnioskoéw
PPP15 Opracowanie finalnej wersji projektu
PPP2 Zatwierdzenie projektu
PPP-a Zlecenie projektu promocji na zewnatrz (w calosci lub czgsci)
PPP-al Poszukiwanie wykonawcy ustugi projektowania

PPP-al2 |Analiza rynku jednostek promocyjnych

PPP-al2 |Ztozenie zapytan ofertowych

PPP-al3 |Analiza otrzymanych ofert

PPP-al4 |Negocjowanie ceny i warunkow zamowienia

PPP-al5 |Sporzadzenie rankingu ofert

PPP-a2 Ztozenie zamdwienia

PPP-a21 |Uzgodnienie harmonogramu dziatan projektowych

PPP-a22 |Zawarcie umowy

PPP-a23 |Konsultacje z wykonawca podczas projektowania

PPP-a3 Odebranie zamowienia

PPP-a31 |Odbior techniczny

PPp-a32 |Zaptata i archiwizacja dokumentacji

PPPG Przygotowanie wlasciwego procesu we wlasnym zakresie lub na zewnatrz (w catosci lub
czgscei)

PPPG1 Przygotowanie rzeczowe

PPPG11 |Zakupy inwestycyjne

PPPGI12 |Zakupy biezace

PPPG13 |Wynajem $rodkéw niezbgdnych do realizacji

PPPG14 |Przekazanie whasnych produktéw na cele projektu

PPPG2 Przygotowanie osobowe

PPPG21 |Powotanie zespotu projektowego

PPPG22 |Pozyskanie 0sob uczestniczacych w projektach

PPPG23 | Préby z udziatem 0sdb uczestniczacych w projektach

PPR Realizacja wlasciwego procesu we wlasnym zakresie lub na zewnatrz (catosci lub
czgscei)
PPR1 Wykonanie projektu (realizacja zadan wg instrukcji projektu)
PPR2 Sporzadzenie dokumentacji potwierdzajacej realizacjg projektu
PPS Przekazanie produktu promocji na rzecz komorek wewngtrznych (dziatalno$ci
statutowe;j) lub otoczenia
PPS1 Przygotowanie produktu do przekazania we wlasnej jednostce
PPS11 Opakowanie i znakowanie produktu
PPS2 Przekazanie wewngtrzne
PPS3 Przygotowanie dokumentu wewngtrznego przekazania
PPS4 Kontrola i ocena efektywnosci projektu

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Adaptacja procedur ewidencjonowania kosztow promocji na potrzeb budzetowania

kosztéw promocji w przekroju dziatan wymaga:

— pelnej ewidencji kosztowej, zarowno w uktadzie rodzajowym oraz miejsc po-
wstawania kosztow,

— pewnej modyfikacji uktadu rodzajowego tzn. postacie kosztow powinny by¢ po-
wiazane z procesami i dziataniami, a wczesniej z zakresem dziatalno$ci: podsta-
wowej statutowej, wspierajaca dziatalno$¢ statutowa; dziatalno$ci pomocniczej
oraz dziatalno$ci informacyjno-sterujacej,

— wyro6znienia osrodkow odpowiedzialnosci dziatajacych w okreslonych zakresach
dziatalno$ci podmiotu w ramach uktadu kosztow wedtug miejsc ich powstawania.

MPK Koszt
Procesy promocji k(gség)otisl;) Dzialanie 1 | Dzialanie 2 | Dzialanie 3 po dmiot())]we
1. Aud keti MPK 1
. Audyt marketingo
o gowy Obcy X
2. Opracowanie strategii MPK1
promocyjnej Obcy Y
MPK 1
3. Projekty promocyjne MPK2
| MPK3
Cele — zadania
Alokacja zasobéw do dziatan — wedtug noénika kosztow zasoboéw
Projekt A Dzialanie 1 Dzialanie 2 Dzialanie 3 Koszty rodzajowe
KR 1
KR 2
Alokacja dziatan do produktow (klienta) — wedtug nosnika kosztow dziatan
Projekt A Dzialanie 1 Dzialanie 2 Dzialanie 3 Koszty produktu
(klienta)
Produkt 1
(Klient 1)
Produkt 2
(Klient 2)

Rysunek 4. Wielowymiarowa struktura budzetu zadaniowego z uwzglednieniem
kryterium podmiotowego, rodzajowego i przedmiotowego (produktu)
z wykorzystaniem rachunku kosztow dziatan

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Alokacja zasoboéw do dziatan wymaga analizy sposobu przyporzadkowania zasobow
wspolnych do pojedynczego dziatania i wyznaczeniu no$nikéw dziatan. Koszty dziatan
oraz no$niki kosztow dziatan staja si¢ w ten sposéb celami budzetowymi o charakterze
posrednim, a koszty obiektow sterowania celami ostatecznymi budzetowania.
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5. Podsumowanie

Ze wzgledu na specyfike kosztow promocji (przede wszystkim ich uznaniowosc,
nieobligatoryjnos¢) budzet promocji powinien by¢ prowadzony w oparciu o konkretne
zadania w danej jednostce. Budzety promocji powinny by¢ oparte na procesach i dziata-
niach, ale tez uzupetnione o kryteria rodzajowe, podmiotowe, no$nikowe i dzialaniowe.
W zwiazku z powyzszym przedstawiono zasoby i ich wykorzystanie w dziatalno$ci
promocyjnej (koszty rodzajowe), przeprowadzono analiz¢ miejsca promocji w tej
dziatalno$ci 1 wynikajace powiazania osrodkow odpowiedzialnych za poziom kosztow,
zaprojektowano strukture no$nikowa kosztow i wreszcie przedstawiono mapeg procesowo-
dziataniowa. W efekcie zaproponowano wielowymiarowa struktur¢ budzetu zadanio-
wego z uwzglednieniem kryterium podmiotowego, rodzajowego i1 przedmiotowego
(produktu) z wykorzystaniem rachunku kosztéw dziatan.
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Przyczyny koegzystencji prostych i dyskontowych
metod oceny projektow inwestycyjnych

Streszczenie. Zjawisko wspolistnienia metod prostych i dyskontowych zaobserwowano juz
w trakcie badan prowadzonych w roznych krajach w latach 80. XX w. Udzial metod dyskontowych
wzrastal wyraznie w firmach duzych, co dato podstawy do przypuszczen, ze metody proste sq
stosowane gltownie w firmach matych, poniewaz ich wilasciciele i menadzerowie nie sq w stanie
poradzi¢ sobie ze skomplikowanymi wyliczeniami, ktore cechujq metody dyskontowe.

Pozniejsze badania potwierdzily dalszy wzrost udziatu metod dyskontowych jednak, ani
upowszechnienie utatwiajqcej obliczenia komputeryzacji, ani wyrazny wzrost wiedzy i kompetencji
menadzerow nie sprawily wyeliminowania metod prostych. Z badan wynika, ze wiekszos¢ firm
stosuje wiecej niz jednq metode. Stosowanie przez firmy duze i mate wiekszej liczby metod
(3, 4 i wiecej) i to mimo wystepujqcych miedzy nimi sprzecznosci (tzw. konflikt wskazan) swiadczy
o0 braku zrozumienia wsrod menadzerow i niedostosowaniu tych metod do ich potrzeb.

Przykdadem petnego braku dostosowania do potrzeb oceny oplacalnosci projektow sq inwestycje
z obszaru IT oraz logistyki. Z uwagi na niewymierne, jakosciowe efekty cechujqce projekty w tych
obszarach metody finansowe majq bardzo ograniczone zastosowanie, albo nie sq stosowane wcale.
Rowniez ocena projektow o charakterze spoltecznym, ktorych efekty sq jakosciowe pozostaje poza
mozliwosciami dotychczasowych metod. Narzuca si¢ wniosek nowego podejscia do problemu oceny
Jakosciowych efektow inwestycji. Szanse na konstrukcje nowych modeli i nowych narzedzi analizy daje
odrzucenie obowiqzujqcego we wspolczesnej ekonomii  paradygmatu opartego na hipotezie
racjonalnych oczekiwan na rzecz ekonomii wiedzy niedoskonatej (IKE).

1. Wstep

W referacie omawiam zjawisko koegzystencji prostych i dyskontowych metod
oceny projektow inwestycyjnych, ktére to zjawisko ujawnito si¢ szerzej w trakcie badan
empirycznych w réznych krajach w latach 80. XX w. Proby ograniczenia tego zjawiska
do firm matych i $rednich okazaly si¢ chybione. Badania przeprowadzone w latach
poézniejszych wykazaty, ze powszechnie wystepuje ono rowniez w firmach duzych.
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W referacie wyrazam poglad, ze utrwalenie si¢ zjawiska koegzystencji oraz symul-
tanicznego stosowania wielu metod jest §wiadectwem zachwiania zaufania praktykow
do oferowanych przez teori¢ metod oceny i bezradnosci tej ostatnie;.

Metody oceny projektow inwestycyjnych nazwijmy je ,,zwykltymi”, zupeknie nie
stuza ocenie projektow inwestycyjnych z obszaru IT i logistyki. Podobnie jest w przy-
padku oceny projektéw tzw. inwestycji ,,spotecznych”.

Zmianie tej sytuacji stuzy krytyka paradygmatu wspotczesnej ekonomii opartego na
zatozeniach teorii ogélnej rownowagi i hipotezy racjonalnych oczekiwan. Krytyke te
przytaczam za E. Phelpsem, laureatem Nagrody Nobla w 2006 roku. Ekonomia wiedzy
niedoskonatej (IKE) zaprezentowana przez R. Frydmana i M. Goldberga daje szansg na
stworzenie w przyszloséci bardziej przydatnej i uzytecznej dla praktykow metodologii
oceny projektow inwestycyjnych we wszystkich wymienionych wyzej obszarach.

2. Przyczyny koegzystencji metod w Swietle badan w latach 80.

Na zjawisko koegzystencji prostych i dyskontowych metod analizy optacalno$ci
projektow inwestycyjnych zwrécitem uwage juz kilkanascie lat temu'. Przesledzenie
wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych przez réznych autorow w réznych
krajach? pozwolito na stwierdzenie, ze w firmach matych i $rednich metody oparte na
szacowaniu zdyskontowanych strumieni pieni¢znych sa stosowane rzadziej anizeli
w firmach duzych,

Duze i rosnace znaczenie metod dyskontowych w firmach wigkszych nie oznacza
jednak, ze wypieraja one metody proste. Mozna raczej mowic o zjawisku wspotistnienia
metod dyskontowych i metod prostych, a zwlaszcza metody okresu zwrotu w firmach
duzych.

Stosowanie metod prostych uznawanych za mniej poprawne i wiarygodne od metod
dyskontowych rodzito pytania o przyczyny i konsekwencje tego zjawiska.

W literaturze znalez¢ mozna rézne wyjasnienia przyczyn czgstszego stosowania
przez menadzerow prostych metod oceny projektéw inwestycyjnych:

1. Proste metody sa stosowane, poniewaz zarzadzajacy firmami nie potrafia postu-

giwaé si¢ metodami bardziej skomplikowanymi, do ktérych zaliczaja si¢ nie-

' B. Wtoszczowski, Metody oceny projektow inwestycyjnych stosowane w firmach angielskich, amerykar-
skich i japonskich, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £odzkiej, Organizacja i Zarzadzanie” 1997, z. 28, oraz
B. Wtoszczowski, Dobdr metod oceny projektow inwestycyjnych, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa” 1997, nr 12.

2 L. R. Runyon, Capital Expenditure Decision Making in Small Firms, ,Journal of Business Research”,
September 1983, s. 389-397; A. D. Mc Intyre, N.J. Coulthurst, Theory and practice in capital budgeting,
,,British Accounting Review”, Autumn 1985, s. 24-70; T. Yoshikawa, Summary of Surveys Management
Accounting Practice in UK and Japan, unpublished, University of Edinburgh, 1988; R. H. Pike, An empirical
study of the adaptation of sophisticated budgeting practices and decision — making effectiveness, ,,Accounting
and Business Research” 1988, 18 (72), s. 86-96; J. Lapsley, Investment appraisal in UK non-trading
organizations, ,,Financial Accountability and Managemen”, Summer 1986, s. 135-151; R. W. Scapens,
J. T. Sale, Performance measurement and formal capital expenditure controls in devisionalized companies,
,Journal of Business Finance and Accounting”, Autumn 1981, s. 389-420; T. P. Klammer, M. C. Walker, The
continuing increase in the use of sophisticated capital budgeting techniques, ,California Management
Revue”, Fall 1984, s. 137-148.
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watpliwie metody dyskontowe lub tez nie maja mozliwosci stosowania innych
metod, poza prostymi. Na stosunkowo czgsty wsrdd wiascicieli matych firm brak
kwalifikacji 1 umiejetnosci niezbgdnych do stosowania dyskontowych metod
oceny projektow inwestycyjnych zwraca uwage E. F. Brigham. Jego zdaniem
metody proste sa wprawdzie wadliwe, ale cechuje je prostota i zrozumiato$¢ oraz
latwo$¢ obliczania. Wymienia rowniez inne przyczyny takie, jak brak informacji
niezbednych do obliczenia kosztu kapitatu, trudnosci w oszacowaniu poziomu
ryzyka i w prognozowaniu przysztych strumieni pieni¢znych itd. Przeszkoda sa
takze wysokie koszty przeprowadzenia skomplikowanych analiz, ktore sa czgsto
niewspotmierne do uzyskanych efektow”.

2. Proste metody sa niezbedne do wstepnej selekcji projektow inwestycyjnych
przez personel nizszego szczebla, a nastgpnie sluza menadzerom $redniego stop-
nia do przekonania decydentéw o stuszno$ci decyzji, opartych na wynikach
uzyskanych dzigki zastosowaniu metod dyskontowych. Wskazanie na t¢ przy-
czyng $wiadczy, ze teza o braku kwalifikacji i umiej¢tnosci niezbgdnych do
stosowania dyskontowych metod oceny projektow inwestycyjnych moze by¢
trafna rowniez w odniesieniu do niektorych kierownikéw wysokiego szczebla®.

3. Stosowanie prostych metod jest skutkiem wywieranej na menadzer6w presji
osiagania efektow w krotkim okresie. Za pomoca tych metod mozna uzasadni¢
wybor projektow inwestycyjnych, ktore pozwalaja wykazac si¢ osiaganiem jak
najszybszych efektow. Zdolno$¢ do uzyskiwania takich efektow jest wysoko
ceniona w systemach nagradzania menadzeréw oraz oceny ich kwalifikacji, od
czego zaleza awansowanie menadzeréw na wyzsze szczeble w firmie lub przejs-
cie do pracy w innych, bardziej renomowanych firmach.” Z przytoczonych
wyjasnien wynika, ze zjawisko koegzystencji nie daje si¢ ograniczy¢ jedynie do
malych i §rednich firm. Obserwuje si¢ je rowniez w firmach duzych i to zardwno
jesli chodzi o kompetencije, jak i motywacje menadzerow®.

3. Upowszechnienie metod dyskontowych: pozory czy rzeczywistos¢

W. Rogowski’ analizujac badania przeprowadzone w firmach brytyjskich i polskich
w latach 90. XX wieku 1 na poczatku XXI wieku konstatuje, ze najczesciej stosowana
w polskich firmach metoda oceny optacalno$ci projektow inwestycyjnych pozostaje
nadal metoda prostego okresu zwrotu (68% badanych w 2001 r. firm). Podobnie bylo
w firmach brytyjskich w 1997 r. (70% przedsigbiorstw).

* E.F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami, t. 2, PWE, Warszawa 1996, s. 81-82.

* A. G. Puxty, J. C. Dodds, Financial management. Method and Meaning, second edition, Chapman and
Hall, London 1992, s. 125-130. Podobny poglad o gremiach decyzyjnych wyrazaja takze N. Seitz, M. Eliot,
Capital Budgeting and Long — Term, Financing Decisians, third edition, Dryden Press 1999, s. 172.

5 C. Drury, Management and Cost Accounting, third edition, Chapman and Hall, London 1992, s. 373-374.

6 Tak dlugo jak system oceny menadzeréw oparty jest na wskaznikach efektywnosci finansowej, beda oni
preferowali projekty dajace gwarancje krotkookresowych korzyséci” (E. Walinska, P. Urbanek, Nadzor korpo-
racyjny, zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa a nowelizacja prawa bilansowego, w: Zarzqdzanie
wartosciq firmy w dobie kryzysu, red. S. Kasiewicz, L. Pawtowicz, CeDeWu, Warszawa 2003, s. 210).

7 W. Rogowski, Rachunek efektywnosci inwestycji, Wolters Kluwer — Oficyna, Krakow 2008, s. 238-239.
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Przytaczajac wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w Polsce zauwaza,
przy zdecydowanej przewadze metod prostych rosnaca popularno$¢ metody NPV.
Potwierdzaja to takze badania Rogowskiego z 2003 i 2005* .

Metoda NPV jest w Polsce wykorzystywana w mniejszym stopniu niz w krajach
wysokorozwinigtych. W Wielkiej Brytanii stosowato ja w 1997 r. 80% objetych bada-
niem firm, podczas gdy w Polsce w 2001 1. jedynie 63% badanych firm.

Autor akceptuje tezg brytyjskiego autora Pike’a, ze o upowszechnieniu w krajach
wysokorozwinigtych metod dyskontowych, szczegdlnie metody NPV zadecydowat
splot czynnikéw o charakterze technicznym, edukacyjnym, ekonomicznym. Na pierw-
szy plan wysuwa si¢ zapoczatkowana w latach 90. rewolucja informatyczna, ktéra
ulatwita stosowanie algorytmow wykorzystywanych w metodach dyskontowych. Duze
znaczenie mial takze wzrost wiedzy menadzeréw. Znaczna ich liczba zostata przeszko-
lona i przygotowana do przeprowadzenia oceny optacalnosci projektéw przy uzyciu
metod dyskontowych. W charakterze czynnikow ekonomicznych zostaly wymienione
wzrost znaczenia inflacji i ryzyka (co akurat w przypadku lat 90. jest mato przekonujace),
oraz rozwdj teorii inwestycji opartych na koncepcji zarzadzania warto$cia firmy.

Czy jednak rzeczywiscie teza o upowszechnianiu si¢ metod dyskontowych, a wtas-
ciwie deklarowaniu przez menadzerow o ich stosowaniu jest rownoznaczna z ich
powszechnym stosowaniem w praktyce? A wigc, czy np. potrafia szacowacé stope
dyskontowa (koszt kapitatu), co jest niezbednym warunkiem stosowania tych metod?

Interesujace badania przeprowadzita w 2004 r. w kilkudziesigciu polskich firmach
z grupy 500 najwigkszych przedsigbiorstw K. Byrka-Kita. Podsumowujac wyniki badan
autorka pisze, ze ,,na postawie udzielonych odpowiedzi mozna powatpiewacé zaréwno
w teoretyczna znajomos$¢ metod szacowania kosztu kapitatu, jak i umiejgtnos¢ praktycz-
nej ich aplikacji. Pojawia si¢ tu niepewnos$¢, w jaki sposdb odpowiadali by menadze-
rowie z mniejszych firm, ktérych niewatpliwie nie sta¢ na zatrudnienie najlepszych

specjalistow na rynku™.

4. Zjawisko symultanicznego stosowania wielu metod oceny

Nawiazujac do zjawiska koegzystencji metod prostych i dyskontowych W. Rogow-
ski przytacza interesujace dane na temat liczby jednocze$nie stosowanych metod przez
firmy w réznych krajach. Stwierdza, ze jest to zjawisko obserwowane powszechnie.
Wiele firm stosuje dwie, trzy, cztery i wigcej metod jednoczesnie. Szeroko omawiajac
ten problem, autor zwraca uwage na fakt, ze dzieje si¢ tak mimo mozliwosci wy-
stapienia konfliktu wskazan, bowiem r6zne metody moga dawac i czesto daja sprzeczne
wskazania. Jako uzasadnienie dla zwigkszenia liczby stosowanych metod ma shuzy¢
poszerzenie mozliwosci analitycznych, jakie zapewnia rozwoj informatyki, a takze po-
trzeba wieloptaszczyznowej analizy projektow inwestycyjnych, bowiem kazda z metod
daje inny zakres informacji'.

8 Warto jednak pamigtac, ze badaniami objgto stosunkowo niewielka liczbg firm (72).

® K. Byrka-Kita, Metody szacowania kosztu kapitatu wiasnego. Teoria a praktyka, Wydawnictwo Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 103.

1% Ibidem, s. 239-241.
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Jest to argumentacja podobna do przytoczonej wyzej argumentacji na rzecz stoso-
wania metod prostych. Nie wydaje si¢ jednak przekonujaca. Gdyby metody dyskontowe
rzeczywiscie odznaczaly si¢ tymi walorami, ktére teoretycy im przypisuja to, przy ich
tak znacznym upowszechnieniu, praktycy nie mieli by zadnych powodoéw do upierania
si¢ przy stosowaniu metod wadliwych.

Zjawiska utrwalenia si¢ koegzystencji metod prostych i dyskontowych oraz symul-
tanicznego stosowania tych metod sa $wiadectwem braku zaufania praktykow do
prawidtowosci tych metod. Zaréwno metody proste jak i dyskontowe sa dla praktykow
po prostu niewiarygodne. Sa jednoczes$nie swiadectwem glgbokiej bezradnosci teorii,
ktora nie potrafi dostarczy¢ praktykom wiarygodnych metod oceny.

Wspotczesnie teoria nie znajduje odpowiedzi na zadne z kluczowych pytan zada-
wanych przez praktykow:

— jak oszacowac¢ stope dyskontowa (koszt kapitatu),

— jak uwzgledni¢ w rachunku ryzyko inwestycyjne.

Proponowane przez teorie metody szacowania stopy dyskontowej (kosztu kapitatu)
przy uzyciu takich modeli jak WACC, CAPM, model Gordona, itp. nie sa empirycznie
weryfikowalne i sa praktycznie nieprzydatne''.

O dobrym samopoczuciu teoretykéw 1 pelnym lekcewazeniu potrzeb praktykéw
swiadczy np. taka wypowiedz: ,Nawet jesli badania empiryczne nie potwierdzaja
w pelni przydatnosci tej teorii (chodzi o CAPM — B.W), to na razie jest ona wygodna
koncepcja wyjasniajaca zaleznosci dochodu i ryzyka”'?. O przydatnoéci modelu CAPM
pisza Brigham i Gapenski, ze ,,... model wyceny aktywow kapitatowych opiera si¢ na
kilku mato realistycznych zatozeniach i nie mozna go empirycznie zweryfikowaé”. Ale
jak dalej pisza autorzy ,,model jest catkiem logiczny i przez to jest czgsto stosowany
w procesie szacowania kosztu kapitatu'®.

5. Ocena projektow z obszaru IT i logistyki

Podejmujac w 1999 r. tematyke uwzgledniania w ocenie optacalnosci projektow Inwe-
stycyjnych efektow niewymiernych'!, zwrocitem uwage na wystepujaca w literaturze
ostra krytyke sformalizowanych metod oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych.

! Ten temat poruszalem w opracowaniach: B. Wtoszczowski, Koszt kapitalu jako kryterium efektywnosci
decyzji alokacyjnych, w: Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa a alokacja kapitatu, red. J. Bielinski,
CeDeWu, Warszawa 2004; idem, Szacowanie kosztu kapitatu. Ujecie obiektywne i subiektywne, w: Budzeto-
wanie dzialalnosci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Krakowskie Wydaw-
nictwo Edukacyjne, Krakow 2004; idem, Stawka ryzyka w rachunku efektywnosci przedsiewzieé¢ inwestycyj-
nych, w: Budzetowanie dzialalnosci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Krakow 2005.

2 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Skladniki, wartosci i ocena, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 35.

B E.F. Brigham, L. C. Gapenski, Zarzqdzanie finansami, t. 1, PWE, Warszawa 2000, s. 245.

' B. Wloszczowski, Efekty niewymierne w rachunku oplacalnosci inwestycji, ,,Bank i Kredyt” 1998, nr 10
oraz B. Wloszczowski, Problem uwzglednienia efektow jakosciowych w ocenie projektow inwestycyjnych,
,Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 1999, z. 39.
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Krytycy dowodzili, ze finansowe metody oceny nie sa dostosowane do kwanty-
fikacji, trudno wymiernych korzysci ptynacych z zastosowan projektow zaliczanych do
obszaru IT oraz logistyki. Do projektéw z obszaru IT sa zaliczane projekty, ktore
cechuje zastosowanie sprze¢tu i oprogramowania komputerowego m.in. w komputerowo
wspomaganym projektowaniu (CAD), a takze integrowaniu fazy projektowania i wy-
twarzania (CAM, CIM).

Niemozliwa bez informatyki pozostaje budowa zintegrowanego systemu dla potrzeb
logistyki. Bez systemow informatycznych niemozliwe jest sprawne zarzadzanie relacja-
mi z klientami (CRM), zarzadzanie taborem (flota), zarzadzanie tancuchem dostaw
(SCM), zasobami i wydajnoscia firmy (ERP). Ujmujac rzecz ogdlniej, chodzi o projekty
catosciowego zarzadzania dystrybucja i handlem w firmie.

Formutowane byty obawy, ze finansowe oceny projektéw inwestycyjnych, a zwlasz-
cza stosowana powszechnie metoda okresu zwrotu, wywierajg presj¢ na osiaganie przez
menadzerow efektow w krotkim okresie oraz wywotuja 1 wzmacniaja asekuracyjne
postawy wéréd menadzerow, utrudnia to uwzglednianie w rachunku korzysci, ktore
moga mie¢ dlugofalowy charakter. Mozna nawet argumentowaé, ze metody te zastuguja
na odrzucenie, bowiem sa one hamulcem postgpu technicznego. Pomijanie efektow
jako$ciowych zaniza optacalno$¢ projektéw z obszaru IT i moze sktania¢ menadzeréw
do wyboru projektow tradycyjnych oraz rezygnacji z tych projektow. A zatem o decy-
zjach inwestycyjnych nie powinny rozstrzyga¢ sformalizowane, iloSciowe, a wigc zubo-
zone kryteria finansowe. Nalezy je podejmowaé na podstawie szerszych rozwazan,
uwzgledniajac strategiczne cele firmy."

Wydaje sig, ze obawy te byly mocno przesadzone. Zadziatal bowiem przymus inwe-
stycyjny, o ktorym to zjawisku pisz¢ nizej.

O sytuacji w obszarze projektow IT pisza Kasiewicz i Rogowski w publikacjach
z 2007 r."® Potwierdzaja oni, Ze ocena optacalno$ci projektow z obszaru IT od poczatku
lat 70. nastreczala tak duze trudno$ci metodologiczne, ze praktycznie ocena taka nie
byta praktykowana. Projekty IT a priori uznawano za ekonomicznie efektywne. Zauwa-
zaja jednak nasilajaca si¢ w latach 90. krytyke tego stanu. Autorzy podkreSlaja, ze
o ile naktady na projekty IT sa stosunkowo tatwe do ustalenia, to korzy$ci uznawano za
niemozliwe do oszacowania, jako przynoszace efekty ekonomiczne dla catej firmy.
Dziatat zatem przymus inwestowania, wynikajacy z obawy utraty konkurencyjnosci fir-
my. Powodowat on, ze rachunek optacalnosci traktowano jako zbedny, poniewaz pro-
jekty tego typu bez wzgledu na ich jednostkowa optacalno$¢ musiaty by¢ realizowane.

Autorzy postuluja przej$cie do nowej metodyki oceny optacalnosci projektow JT
1 zglaszajq szereg propozycji i warunkow ich realizacji. Jako og6lny fundament rachun-
ku optacalnosci traktuja metody rachunku korzysci i kosztow (Cost Benefit Analysis,
CBA). Przemawia za nia specyfika informatycznych projektow, ktéra powoduje, ze
generowane przez nie liczne techniczne, organizacyjne i zarzadcze efekty nie prze-
ktadaja si¢ wprost na okreslone strumienie pieni¢zne. Zaznaczaja jednak, ze ,,...zakres

' Szeroko omawia ten problem C. Drury, op. cit., s. 374-377.
' S, Kasiewicz, W. Rogowski, Nowe impulsy w ocenie oplacalnosci projektéw z obszaru IT, ,,CEO.
Magazyn Top Menadzerow”, czerwiec 2007.
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zastosowania metody CBA w stosunku do projektow informatycznych jest niewielki”'”.

Wskazuja na potrzebe identyfikacji korzysci bezposrednich i posrednich, pomiaru usta-
lonych korzysci i transformacji (wyceny) korzy$ci na strumienie pienigzne.

Zdaniem autorow fala krytyki, ktora nadal towarzyszy dziatalno$ci IT wynika z glg-
bokich réznic migdzy menadzerami IT a zarzadami firm. Roznic w uznawanych
warto$ciach i sposobie ich postrzegania, przygotowaniu zawodowym, doswiadczeniu
a nawet braku wspolnego jezyka.

Pisza dalej, ze przejscie do nowej roli i zadan IT (value for money) musiatoby
oznaczaé, ze akceptacja projektu IT moze nastapic¢ tylko wtedy, gdy zostana zidenty-
fikowane i1 zmierzone korzysci finansowe, ktore zapewniaja wzrost warto$ci rynkowe;j
firmy i wymaga zmiany kryteriow, formutowaniu nowych i algorytméw oceny pro-
jektow.

Twierdzacej odpowiedzi na pytanie o0 mozliwo$¢ zmiany podejscia do oceny opta-
calnosci projektow z obszaru IT towarzyszy sformutowanie kluczowych warunkow,
takich jak znajomos$¢ metod przez analitykow i menadzerow, umiejetnos¢ ich stoso-
wania i interpretacji.

Jest to stanowisko bardzo optymistyczne. Takie postulaty, jak potrzeba identyfikacji
korzys$ci bezposrednich i posrednich, pomiar ustalonych korzysci oraz ich transformacja
na strumienie pieniezne maja juz kilkudziesigcioletnia tradycje'®. Jak si¢ wydaje szanse
na ich rzeczywista realizacje sa nadal dos¢ odleg%elg.

6. Ocena tzw. projektow inwestycji ,,spolecznych”

Istnieje jeszcze jeden obszar tzw. projektow o charakterze spolecznym, na ktorym
pomiar efektow jest niezwykle trudny, albo po prostu niemozliwy. Sa to projekty
w takich dziedzinach, jak ochrona zdrowia i opieka spoteczna, ochrona $rodowiska
naturalnego, gospodarka odpadami, jak réwniez projekty infrastrukturalne. Ocena
korzysci takich, jak nizsza zachorowalno$¢ na konkretne choroby, czy tatwiejszy dostep
do ushug medycznych lub wyzsza jako$¢ opieki spotecznej, czystsze powietrze,
zmniejszenie halasu, ograniczenie liczby wypadkéw na drogach itd., na przyktad przy
uzyciu dostepnych metod jest po prostu niemozliwa.

"7 O metodzie CBA, jako ujmujacej szerszy zakres czynnikow anizeli te, ktére uwzgledniane sa w trady-
cyjnych metodach oceny pisze C. Drury (op. cit., s. 374-375). Powotuje si¢ na przyklad zastosowanie tej
metody do projektu budowy trasy metra Victoria Station w Londynie, w celu oszacowania warto$ci pieni¢znej
oszczednosci uzyskanych dzigki skroceniu czasu przejazdu. Wymienia takze dosé¢ liczne publikacje na ten
temat, m.in. R. Layard, Cost Benefit Analysis, Penquin 1972; E. J. Misham, Cost Benefit Analysis, An Informel
Introduction, Allen and Unwin, 1982; C. Sulliwan, R. Adair, Project appraisal in the public sector, ,,Public
Finance and Accountoncy”, March 1984; M. Woods, M. Pokorny, K. Lintier, M. Blinkhorn, Appraising
investment in new technology: the approach in practice, ,Management Accounting”, October 1995.

'8 Por. ods. 17.

19 Z przeprowadzonego przez R. Orzechowskiego badania spotek gietdowych wynika, ze najprostsze meto-
dy oceny optacalnosci projektow z obszaru IT sa najbardziej popularne. Analizg kosztow i korzysci stosuje
70% badanych firm, catkowity koszt utrzymania (TCO) 68% oraz zwrot z inwestycji 68%. Jednak 30% firm
nie stosuje zadnych metod oceny. R. Orzechowski, Dopasowanie IT — biznes, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsig-
biorstwie” 2007, nr 2(3), s. 78.
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Mozna zreszta zada¢ pytanie, czy ocena optacalnosci niektorych z tych projektow
jest w ogole potrzebna? I czy jest w ogdle dopuszczalna?

Samo postawienie pytania o optacalnosci jako kryterium wyboru projektu np.
z dziedziny ochrony zdrowia moze budzi¢ watpliwosci. Nie mniej pewne ograniczone
mozliwosci oceny sa dostqpnezo.

7. Krytyka paradygmatu wspoélczesnej ekonomii

Zdaniem S. Phelpsa, laureata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii za 2006 rok,
gospodarke wspotczesnag cechuje zdolnoé¢ do endogenicznych zmian. Daje ona impuls
do nowych dziatan, z ktoérych najwigksze znaczenie maja finansowanie, opracowanie
i oferowanie na rynku nowych towardéw i metod dzialania. Takie innowacje jezeli
osiagna sukces rynkowy maja nieprzewidywalne skutki dla mozliwosci produkcyjnych,
cen, zrdznicowania dobr oraz specjalizacji pracy. Dalej Phelps pisze, ze obowiazujaca
teoria rownowagi przyjmuje ukryte zalozenie, ze mechanizmy ksztattujace gospodarke
sa w petni znane. Uczestnicy doskonale rozumieja ich dziatanie, kazdy wiec zna rozktad
prawdopodobienstwa wynikoéw, ktorych mozna oczekiwaé. Kazdy ma $wiadomosé
tego, ze wiedza ta jest wspolna i nie wystepuje zrdznicowanie pogladow, ktore kazatoby
zgadywag, jak inni zamierzaja postapic.

Wspdlczesni ekonomisci budujac swoje modele przyjmuja postulat racjonalnych ocze-
kiwan, z ktoérego wynika, ze kazda zmiana majaca zaj$¢ w przysztosci jest przewidywalna
1 znana. Jest w pewnym sensie ustalona z gory. W tych modelach nie ma w istocie miejsca
na to by jednostki uczynity co$ nieprzewidywalnego, zaskakujacego, istotnie innowa-
cyjnego. Mamy wigc wybdr metodologiczny: tworzy¢ modele racjonalnych oczekiwan
przy zalozeniu, ze mozliwe przyszte stany sa z gory ustalone albo modele gospodarki
zdolnej do endogenicznej zmiany, a taka w istocie jest wspolczesna gospodarka.

Wedlug Phelpsa Teoria ekonomii niedoskonatej wiedzy (Imperfect Knowledgge Econo-
mic — IKE), ktora stworzyli R. Frydman 1 M. Goldberg skupia si¢ na zmianie i patrzy na
Jjakosciowe, nie ilosciowe prawidlowosci. Tworzone modele zakladaja jakoSciowe
ograniczenia na dopuszczalne modyfikacje strategii produkcyjnych. Cho¢ struktura modelu
jest wystarczajaco szczegdtowa, jest zarazem na tyle ogolna, ze moze by¢ zgodna z bardzo
wieloma sposobami zmian pogladow uczestnikow wyniku. Co wigcej, ograniczenia te
odzwierciedlaja przekonanie, ze Sciste przewidywania indywidualnych zachowan pozostaja
poza zasiggiem jakichkolwiek teorii wspolczesnej gospodarki.

2 Por. 1. Dziatko, Zastosowanie modelowania symulacyjnego w badaniu efektywnosci funkcjonowania
stuzby zdrowia, w: Metody symulacyjne w badaniu organizacji i w dydaktyce menadzerskiej, red. A. Balcerak,
W. Kwasnicki, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2008, s. 131-134. Autorka omawia
metody 1 mierniki stosowane do badania efektywnosci funkcjonowania wybranych obszaréw stuzby zdrowia.
Stwierdza, ze jako podstawowa metodg traktuje si¢ metode CBA, ktora umozliwia przedstawienie naktadéw
i korzysci z danego przedsigwzigcia w jednostkach pienigznych. Metody CEA (Cost Effectivness — Analysis),
CUA (Cost Utility — Analysis) oraz CMA (Cost Minimalization Analysis) stuza okresleniu jako$ciowych
efektow i nie stronia od korzystania z ocen subiektywnych. Zwraca takze uwagg na fakt, Zze analizy dokonuje
si¢ na probkach o ustalonej liczebno$ci pacjentow, dobranych w okreslony sposob. Oznacza to, ze mozliwe sg
odmienne wyniki analizy w przypadku zmiany liczebnos$ci lub doboru pacjentow.
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Podejscie to rozwiazuje postawiony przez Keynesa i Knighta problem pogodzenia
teorii prawdopodobienstwa z modelowaniem decyzji w warunkach niepewnosci. Jak
dostrzegli Keynes i Knight, ani same jednostki ani ekonomista tworzacy model nie
znaja rozktadu prawdopodobienstwa wyniku. Zasadnicza innowacja wprowadzona
przez Frydmana i Goldberga jest modelowanie zmian tych rozktadéw i to modelowanie
W sposob czysto jakosciowy?'.

8. Ekonomia wiedzy niedoskonalej (IKE)

Twoércy IKE Frydman i Goldberg twierdza, ze rozwiazuje ona problem epistemolo-
giczny, ktéry pozostaje nierozwigzywalny w zdeterminowanych modelach ekonomicz-
nych. Modele te maja na celu wyjasnienie zachowania rynkdéw na podstawie okreslonych
explicite modeli indywidualnego zachowania. Charakterystyczne, ze zar6wno w swej
standardowej, jak i behawioralnej postaci sa one wewngtrznie niespojne w §wiecie wie-
dzy niedoskonatej: rzeczywiste wyniki systematycznie odbiegaja od oczekiwan rynku,
przewidywanych w modelu.

Krytyka tego podejscia opiera si¢ na waznym zatozeniu, ze uczestnicy rynku i eko-
nomisci maja niedoskonata wiedzg na temat przyczynowo — skutkowych mechanizmow
lezacych u podstaw zachowan rynku.

Indywidualne przewidywania przysztych wynikoéw rynkowych decyduja o wyborach,
ktére jednostka dokonuje migdzy alternatywnymi sposobami wykorzystania zasobow.
Juz Hayek wskazywat, ze wybory uczestnikow rynku, a wigc 1 zagregowane ich rezul-
taty, wynikaja z podziatu wiedzy, ktérej catos¢ nie jest nikomu dostgpna.

Autorzy twierdza, ze zasadnicze zatozenia modelu danego zjawiska stanowia rezul-
tat kombinacji aktualnej wiedzy, konwencji przyjmowanych w nauce oraz przynajmniej
czesciowo, szczescia 1 intuicji badacza.

Modele catkowicie zdeterminowane sa btednie nie dlatego, ze sa abstrakcyjne ale
dlatego, ze pomijaja zasadniczq cech¢ prawdziwych rynkow, a mianowicie to, ze pode;j-
mujac decyzj¢ uczestnicy rynku musza sobie radzi¢ z niedoskonata wiedza.

Indywidualne decyzje zaleza od zatozen co do przysztych wynikéw rynkowych. Sa
one jednak nie tylko skutkiem dziatan wielu jednostek. Zaleza takze od przysztych po-
lityk gospodarczych, zmian politycznych i instytucjonalnych. Nawet jezeli zakladamy
dzialanie wylacznie we wlasnym interesie, zalezy ono tak samo od kontekstu spolecz-
nego, jak od motywacji indywidualnych.

Sam decydent, nie moéwiac juz o zewngtrznym obserwatorze, nie moze z gory i w pel-
ni okres$li¢, jak bedzie formutowat i rewidowat swoje prognozy. Nawet gdyby ekono-
mista byt w stanie przypisa¢ uczestnikowi rynku jasno okreslone cele, wciaz nie moglby
oceni¢ jego racjonalno$ci. IKE zaklada wigc, Ze ekonomista nie jest w stanie stwierdzic,
czy kto$ zachowuje sig racjonalnie, czy nie.

Jezeli zmiany w gospodarkach kapitalistycznych nie rzadza si¢ catkowicie zdetermi-
nowanymi mechanizmami przyczynowo — skutkowymi, proby wyjasnienia indywi-

2l E. S. Phelps, Z przedmowy do ksiazki R. Frydmana i M. D. Goldberga, Ekonomia wiedzy niedoskonalej.
Kurs walutowy i ryzyko, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2009.
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dualnego zachowania i zagregowanych wynikow w oparciu o modele zakltadajace
istnienie takiego mechanizmu sa w sposob oczywisty nie trafione. Nie dziwi zatem, Ze
w ramach tego podej$cia istnieje ogromna trudno$¢ z odkryciem ,,mechaniki rozwoju
gospodarczego” na wielu rynkach, gdzie poszukiwanie zysku nieodmiennie wymaga
zaangazowania i indywidualnej kreatywnosci do radzenia sobie z niedoskonaly wiedza.

Ekonomia potrzebuje nowego podejscia, ktore przedstawi indywidualne zachowania
1 zagregowane wyniki za pomoca matematyki, a jednocze$nie uniknie ustalenia z gory
mozliwych zmian w gospodarce.

9. Podsumowanie

P. Leszek w interesujacym opracowaniu pt. ,,Imperfect Knowledge Economics:
zapowiedz nowego paradygmatu ekonomii?”, stawiajac znak zapytania i zastanawiajac
si¢ nad tym, czym jest IKE pisze, ze IKE ,,...godzac w sedno problemu wspodtczesnej
ekonomii — powoduje spustoszenia, ktorym towarzyszy jedynie czastkowa rekonstruk-
cja. W rezultacie pozostawia ekonomistow z silnie ograniczonym katalogiem narzedzi
nadajacych si¢ do prowadzenia analizy ekonomicznej ( w zgodzie z IKE), ktorej wyniki
bylyby réwnoczesnie mozliwe do poddania weryfikacji empirycznej (bez czego wspot-
czesna ekonomia gtownego nurtu obejs¢ si¢ nie moze). Zaakcentowany powyzej pro-
blem nalezatoby ztozy¢ na karb niedojrzalosci programu badawczego i wyrazié¢ przy-
puszczenie, iz jego przyszly rozwdj pozwoli odeprzeé stowa krytyki tego rodzaju’*.

W pelni zgadzajac si¢ ze stwierdzeniem o niedojrzatosci programu badawczego IKE
i potrzebie jego rozwoju, zwlaszcza w kontekscie tworzenia nowych narzedzi analizy
ekonomicznej, nie mozna uznaé za trafne stow o spustoszeniu czynionym jakoby przez
IKE. To przeciez aktualne narzgdzia analizy ekonomicznej (np. modele WACC, CAMP,
czy model Gorgona) sa nieuzyteczne, bowiem empiryczna weryfikacja uzyskanych
wynikow nie jest mozliwa.

Bardzo trafnie znaczenie IKE ujat autor piszac w podsumowaniu swojej publikacji,
ze ,,Frydman i Goldberg krytykujac poscig ekonomistow za perfekcyjnym, uniwer-
salnym modelem dostarczyli wielu argumentéw na to, ze taki model nie istnieje i istnie¢
nie moze. Za przykladem Hayeka, Keynesa czy Knighta odrzucili determinizm
przyjmujac zatozenie, iz procesy spoteczno-gospodarcze sg przewidywalne w ograni-
czonym stopniu. Postuluja, iz nie da si¢ stworzy¢ dobrej teorii ekonomicznej, ktora
catkowicie abstrahowataby od nieprzewidywalnosci ludzkich zachowan™>.

Frydman i Goldberg dali swojej ksiazce podtytut: ,,Kurs walutowy i ryzyko”. Nowe
narzgdzia (metody) oceny oplacalno$ci projektow inwestycyjnych czekaja dopiero na
swoich twércow. Za przejaw narastania $§wiadomosci potrzeby zmian w metodyce
oceny opfacalnosci inwestycji mozna uzna¢ cytowane wyzej opracowanie Kasiewicza
i Rogowskiego, ktorzy ograniczajac si¢ wprawdzie do obszaru projektow IT, mocno
podkreslaja potrzebg uwzgledniania jako$ciowych efektéw zmian wywotywanych przez
te projekty.

22 P, Leszek, Imperfect Knowledge Economics: zapowied? nowego paradygmatu?, w: Nowe idee poczathku
XXI wieku, red. M. Winiarski, seria ,,e — monografie”, Wroctaw 2009, nr 2, s. 68.
2 Ibidem, s. 77.
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Jozef Aleszczyk
Influence of financial accounting globalization on management accounting

Worldwide financial crisis have showed the disadvantages of long term forecasts, lack of
standard tasks in budget range and deviations from present analyses. It has focused on current
ratio management and costs control. The managers were forced to submit management accounting
to financial accounting requirements. Polish managers, based on international auditors companies
and the international corporations, have to have the international certificates including CIMA,
CFA, ACCA or CIA. These certificates confirm the ability that the managers can use fluently the
International Accounting Standards and its interpretations in operation and strategy process of
management information.

The purpose of the paper is to present the problem with identification Polish and international
area of accounting law, its globalization (standardization) and the impact of financial accounting
upon range of management accounting information.

Translated by Jozef Aleszczyk

Bogustawa Bek-Gaik, Malwina Skrabacz, Joanna Turlej
Internal reporting in controlling of business management system

Controlling contributes to the improvement of efficiency of company management. It provides
also mostly prospective information. It must be individually adapted to the specifics of a company.
The main target of controlling is to increase the effectiveness and the efficiency of management
process so that any company could adjust, in highest possible degree, its operations to the changes
taking place in the surrounding, both external and internal. The article discusses the essence and the
role of internal reporting in controlling of management system. Particular observation is focused on
BSC which was named as strategic internal reporting. BSC informs us about assigned strategic
targets of company and determines operating goals for every unit.

Translated by Bogustawa Bek-Gaik

Wieslawa Caputa
Measurement of customer equity in the light of research

The consequence of constant changes in turbulent and competitive environment of a company
and rising clients demands is the necessity of development of a competitive basis which embodies
the intellectual capital of a company. For financial management that means the necessity of
searching new instruments and management tools directed on the measurements of immaterial
resources including client’s capital.
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The purpose of this article is to present the key concepts of client’s capital measurement and
the scope of their use in the area of financial management. The theoretic contemplations enrich
the poll survey results describing the recources of the knowledge of a client and the way of their
creation in the practice of Polish companies.

Translated by Wiestawa Caputa

Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
Budgeting for strategic cost management in insurance company

Some factors are changing the way of thinking for managers of financial institutions including
insurance. These factors are: European market, connections and relationships with other financial
institutions, fast capital flow, many possibilities for investments and development in world
economy.

These factors are the determinants of changes in cost management process so the main aims
of strategic cost management are: minimizing costs of financing insurance activity, application of
methods for assessment profitability of bancassurance, preparation plans for cost reducing,
especially for long-term and using managerial cost calculations for value based management.

In all these areas there are places for budgeting which range is very wide.

Translated by Magdalena Chmielowiec-Lewczuk

Malgorzata Cieciura
The essence of process management and the goodwill and the value of the company

In the era of globalization the role of intangible assets in creating enterprises value rises. The
necessity of seeking adequate means of the management of the organization and its processes
appear. Particularly important is the acceptance of the appropriate goodwill management that
represents the intangible, difficult measurable assets of the enterprise. The article presents the idea
of process managements as a suitable system for realizing the aim of the activities of the
enterprise which is the maximization of its value. The goodwill management was proposed as one
of the distinguished processes which is to support the creation of an efficient information system
in the enterprise, which is the focus of process management. The connections between the process
management, goodwill and the company value were shown as well as the role of the goodwill in
creating enterprises value.

The author also points to the need to differentiate and systematize the concepts of “goodwill”
and “enterprise value”, which in the economic literature are often used interchangeably, resulting
in confusion of terminology.

Translated by Malgorzata Cieciura

Iwona Cieslak
The personal audit as a tool of the active policy of the human capital risk management

Human resource management is connected with the systematic analysis, measurement and
evaluation process of the value creation. Managing people is also monitoring and reducing
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possible risks by estimating the value of the risk. The consequence of what should be developing
a system to prevent or reduce the risk. There is no universal set of the risk areas. Recognizing
them will always depend on the auditor’s expertise, knowledge of the objectives, the activities,
the structure of the unit, the responsibilities of the workers and their intuition. Very important is
be aware that effective risk management is one of the basic elements of the successful business.

Translated by Iwona Cieslak

Maciej Ciolek
Supplied resources efficiency in time-driven ABC

Work is presenting the issue of measurement of resource efficiency provided in the concept of
time-driven ABC proposed by R. Kaplan and S. Anderson. The original function of the coefficient
of utilization of resources is provided independent of the size of those resources, which is its main
shortcoming in the context of the practical implications and use to measure the results achieved
by managers. In this publication is proposed a correction factor by which the function may be
complemented to measure the degree of utilization of resources provided in the proper way. In the
corrected model the volume of resources provided variable is deterministic and allows
observation impact on the level of cost-effectiveness ratio.

Translated by Maciej Ciolek

Anna Czarnecka
VAT neutrality and cashflow budget

Value added tax settlements affect the financial liquidity of businesses. VAT, although it was
— by its very nature — to be neutral with respect to businesses, it is not neutral with respect to cash
flows. This is caused by the limited neutrality of VAT (limitations on the right to deduct input tax
from output tax, deferrals of deductions, formal requirements etc.). Executing a budget with
regard to VAT seems to be the most difficult, as this depends on external factors, i.e. the date of
receiving an invoice from the contracting party, compliance with the formal requirements with
regard to documents, changes in tax regulations. The matter is made even more complicated by
the multiphase nature of VAT. In this publication there is demonstrated with the help of function
(4) that increasing of current VAT-liabilities makes current ratio of financial liquidity going
down.
Translated by Anna Czarnecka

Janusz Czerny
Cost management in the enterprise in the state of bankruptcy liquidation

In the bankruptcy liquidation of enterprises we face two income flows referring to the
enterprise or its property parts sales and the income referring to the possible enterprise operation.

The income from the enterprise sale should be forecasted mainly on the basis of information
coming from the accountancy system, which stands for the statistical aspect of bankruptcy. Yet,
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its dynamic aspect refers to its range and time of its continued operation which is decided by an
official receiver.

Therefore the significant matter becomes the proper cost management during the bankruptcy
procedure, which involves its minimization is extremely significant especially if we take the most
important goal of the procedure, which is maximal satisfaction of the creditors, into consideration.

Translated by Janusz Czerny

Andrzej Dura
Invoice Value

The real value of the invoice is the resultant of the several factors. Numbers ascribed to given
positions on an invoice are not the real value of it. They are real only in an ideal situation. In this
article the author describes the mechanism of the invoice value dependences on typical factors
and suggests a mathematical model expressing the real value of the invoice. There is also
suggested the method of the minimal price calculation in the case of selling the outstanding debt.
The final part of the article is on the analysis is being preceded. The last but not least issue
brought up in this article is the analysis of some fundamental invoice parameters.

Translated by Andrzej Dura

Renata Dylag

Application of fair value in measurement and presentation of property in financial
statements of Polish real estate developers sector

The review of the measurement principles included in IAS/IFRS indicates that the possibility or
the obligation of measurement at fair value, concerns nearly every position of financial
statements. However, the application of fair value engenders a lot of controversy.

The aim of this paper is to present information about the application of fair value in Polish
environment. The study focuses on Polish real estate developers sector and on the evaluation of
the practices within the scope of the application of fair value in measurement and presentation of
real estates in financial statements prepared in conformity with TAS/IFRS, as well as on the
impact of these practices on reliability and usefulness of financial information.

Translated by Renata Dylqg

Joanna Dynowska

Professional and personality requirements for controllers as revealed by questionnaire
research

The main aim of this paper was to gain information about the essential occupational and
personality traits of controllers. According to the first hypothesis, the most important, sought
qualities are: a good knowledge of accounting, controlling and the economics of enterprises,
a minimum of 2-3 years of experience and a good command of English, with a knowledge of
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foreign languages other than English being less important. The conducted research confirms this
hypothesis regarding the desired traits of controllers.

The research also confirms a second hypothesis, which states that the most important
personality traits associated with the controlling profession include: analytic aptitude, creativity,
independence, the ability to learn quickly, the ability to work in a group, and accuracy, especially
in making analyses.

Translated by Joanna Dynowska

Anna Dziadkiewicz-Ilkowska, Piotr Masloch
Budgeting of Public Relations Project

This report says about necessity of budgeting, even in such a difficult field to evaluating as
public relations. This kind of department is a subject to run according the same rules and
regulations as the other departments in the company, thus covering itself impossibility of taking
measurements is an example to show disrespect to run the business on the market. In case
businessmen don’t choose a proper evaluating method, they wouldn’t examine any effects in the
field of image management. Any evaluating method is not optimal and the best way to find a
happy medium is putting them together. PR budget, next to determining the aims of PR campaign
is one of the most important elements in running PR department in the company.

Translated by Anna Dziadkiewicz-Ilkowska

Grzegorz Gléd

The budgeting in the process of the change management in the individual of
the health protection

Nowadays, the necessity of introducing the changes at the organizations becomes to be
a serious challenge for many individuals of the health protection in Poland. The indispensable
direction’s changes should include the act of introducing the instruments of management applied
at organizations of the private sector. That particular solutions will allow the individuals of the
health protection to solve their problems. The best example of such instruments are the
controlling solutions, in this budgeting. There is no doubts that introducing the system of
individual’s management by the help of budgeting makes up some kind of revolution. For many
of the individuals, the system of budgeting can play the role of some cure on the difficult financial
situation by not only the necessity of creating some plans and their current verification, but also
by looking for the possibility of limiting the costs.
Translated by Grzegorz Glod

Jolanta Iwin-Garzynska
The Common Consolidated Corporate Tax Base in aspect capital budgeting in enterprises
With the accession to the European Union Poland obliged itself to conduct works aiming at

working consistent methods of determining out crucial for enterprises of such notions like the
income, profit, tax cost. Harmonization of regulations concerning the corporate income tax she
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should contribute for making crash barriers smaller in the development and to cause the increase
in Polish competitivenesses of businesses among others by reducing costs of the conducting
business activities outside the country, increasing the stability and lucidities of the tax law and
facilitated comparing fiscal charges between individual countries.

The capital budgeting is a very complex process. The CCCTB conception won't remain
passive towards these processes. The main thesis of this publication is indication that the term of
CCCTB can be unequivocal pertained to capital budgeting. Relating to the outline of the CCCTB
being and capital budgeting they showed that admittedly in the conception from the accounting-
tax harmonization and income tax rates this her introduction had been skipped will have his
impact on the competitiveness of businesses.

Translated by Jolanta Iwin-Garzynska

Elzbieta Janczyk-Strzala
Reporting In Alfa Company

This article is about the significant role of reporting in contemporary companies. It explains
the role of this case and describes its area in Alfa Company.

Translated by Elzbieta Janczyk-Strzata

Konrad Kochanski
The budgeting as a cost management tool in enterprises

Every economic activity generates costs. The success of the profit is relative to the suitable
level of costs, lower from the level of revenues. Costs are a determinant of revenues in the
enterprise, because to produce goods which sale generates revenues, one ought first to use up
definite resources. The essential problem is the suitable cost management and obtaining
information about costs which are crucial for business management. The budgeting as the tool of
cost management lets on the multiaspect approach to the category of costs of the enterprise as
a whole, as and each of his elements, at the simultaneous realization of all functions of the
management. The use budgeting as the tool of cost management assures both financial and
organizational advantages. The efficient budgeting of costs, taking into account all management
aspects has a key-influence on the enlargement of a quality and the effectivity of led economic
activity and attaining of established aims.

Translated by Konrad Kochanski

Magdalena Koczuba-Sobieraj

Evaluating the Faculty Labor Costs as Compiled on the Basis of a Modified Model of
Human Capital Measurement

The theory of intellectual capital and its valuation methods are now being increasingly
undertaken as research topic. Looking at the capital in terms of resources in which it is stored
— one can mention the capital of natural resources, material and human resources. The article



Abstracts 399

on determining the capital gained by research and teaching staff with varying scientific degrees and
different experience. A general model of capital made by M. Dobija was here modified and adapted
to the specifics of the academic profession. In addition to the cost of living, education and
experience, which begins upon obtaining a masters degree and started with working at the
university, this model takes into account expenditures incurred by employees in the research, which
resulted in successively acquired university degrees and experience in various positions. The
valuation of these investments was carried out based on the theory of opportunity cost i.e. the salary
that the employee would receive for the time devoted to run classes. Based on a modified model of
capital the faculty salaries were calculated consistent with the value of their capital.

Translated by Magdalena Koczuba-Sobieraj

Robert Kowalak
Logistic Costs of Enterprise Budget

The article is devoted to budgeting of costs of logistics. There are also the advantages, faults
and methods of budgeting of costs of logistics. Additional, in article is presented the place of
costs of logistics in master budget of company,

Translated by Robert Kowalak

Wiktor Krawezyk
Method of strategic goal rationalization in terms of parametric budgeting

Other budget types may be used by enterprises besides cost budgeting and financial input one.
Parametric budgets are among them, expressed in natural units like running meter, kilogram,
second, man-day or machine-day. They are mostly used for the ready products or their
components. Parametric budgeting adoption to activity budgeting much better reflects facts of the
case, because it enables to determine in an easier way the real production factors requirements to
attain a set goal. Enterprise strategic goal rationalization method was presented in this paper under
budgeting its activity.

Translated by Wiktor Krawczyk

Jacek Kubrak
»Value map” as investment decisions supporting instrument

Usually the cash surplus of the company is invested in bank deposits or government bonds.
This kind of investments is characterized by low risk and low profit. Profits achieved from this
operation affect directly overall company’s capital productivity. To increase this value, the new
way of the company practice is proposed. The main goal is to invest surplus in shares quoted on
stock exchange using the sufficient knowledge of a financial department. It is based on the
hypothesis of the positive correlation between capital productivity and a company’s market value.
Basing on it, companies can be described by two dimensions, present and future. Following this
idea they are split into four groups — value builders, expectations builders, traditionalists, value
destroyers. It is supposed that an investment into the category of value builders is the one
characterized by a lower risk and delivers the opportunity of the additional diversification of the
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investment quota between different companies. In order to further risk reduction and profit
increase from an investment portfolio an optimization method is also proposed. The theoretical
model and the algorithm of the method are suggested to be verified based on real data. It is also
advised to continue further research on reducing a risk and increasing return from investment in
order to find a solution understandable to non-specialists in capital investment.

Translated by Jacek Kubrak

Anna Lapinska, Ewelina Nidegorska
The use of controlling system within a production enterprise

This paper presents the use of controlling within the company of interest, Michelin Poland
S.A. The results of the research show that controlling serves as the firm's main conduit of
information flow for cost budgets, estimates of the real value of costs and variances from plans.

The main instrument of controlling within enterprises in Olsztyn is a budget. Michelin Poland
S.A. has a very precise and thorough budgeting process that starts at the beginning of the year and
that permits an efficient flow of information. The company also performs a variance analysis of
real costs versus budgeted costs, which has proven to be a key factor in how well the organization
functions. Note that the paradigm for controlling that is used by Michelin Poland S.A. can also be
applied to other companies and industries.

Translated by Anna Lapinska

Zygmunt Mietlewski
Budgeting business using the method S— biznes

In traditional budgeting, the creation of budgets for run or developed economic activity, are
used at least four economic categories: the size of the costs (fixed and variable costs), income
from sales and profit. Similarly, in order to obtain the information necessary for decision-making
process. The paper recommended the creation of an original method to analyze budgets and
business. Method called the — biznes method. It uses a maximum of two categories: the amount
of economic profit, and the level of operational risk — the operating lever.

Translated by Zygmunt Mietlewski

Bartlomiej Nita
The Essence and the Structure of Management Reporting

The article deals with the management reporting as an integral part of management
accounting. In the first part of the paper the essence of management reporting was depicted in
respect of the opinions of various authors and the place of this kind of reporting in the information
system of an organization was explained. In the second part the general structure of management
reporting was proposed including the circulation of managerial information, the scope and the
organization of reporting.

Translated by Bartlomiej Nita
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Edward Nowak
Improvement of mangment accounting systems

Changes of conditions of business doing enforce the application of more efficient management
instruments which enable survival and development. Managerial accounting, which is an integral
element of managerial process, is an important instrument of management. Management accounting
develops dynamically by emerging new methods and concepts. Managerial accounting systems
which function in the practical business doing not always use the new methods recommended by the
theory. Those systems should be improved as the managerial systems are adjusted to the changes
that happen within and outside the company. The method of the adjustment and the range of
modification should depend on the importance of changes of business doing conditions. The
important role in the managerial accounting systems improvement may be played by so-called good
practices elaborated by International Federation of Accountants.

Translated by Edward Nowak

Krzysztof Nowosielski, Zdzistaw Kes
MS Excel-aided sale controlling. Case study

In the paper the adding of MS Excel spreadsheets tool in sales controlling was presented. To
illustrate the mining of this subject case study was used based on trade company working in
household sector. During researching the main problems connected with data processing in sells
planning and control area were pointed and the targets of computer application were putted. As
the effect of implementation presented tool improvement of decisions process was achieved and
improvement monitoring system in sells area.

Translated by Krzysztof Nowosielski

Ewa Polak
Globalization Processes Costs and Benefits

Globalization is one of the most frequently used notions describing the contemporary world
and changes ocurring in it. It represents simultaneusly the great chance and threat to the countries,
enterprises and people (to their development and prosperity). Globalization concerns the all
sphere of life in XXI century. The economic aspect of globalization is explained as the increase of
scale of mobility, deregulation of economy and integration of markets. The lasting tendencies in
contemporary world are: increase in the number of “not national” strong participants of
international relations, and powerful concentration of wealth and power. The countries are
becoming more and more vulnerable to external pressures. The consequences of globalization are
asimmetrical and depend on economic potential of countries, their competitiveness and
government’s policy.

Translated by Ewa Polak
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Waldemar Polak
UE Budget and New Financial Perspective Adoption Consequences for Polish Economy

This study is an attempt to assess how the new financial strategy of the European Union
affects Poland. The main problem which Poland faces after five years of being a member of EU is
the capacity of the regions to absorb constantly increasing help from the EU budget (in the 2006
the financial help increased four times, and in 2008 two times). If we want to make a good use of
such significant help we have to change the system of public finance and rules of public
administration. More efficient and flawless use of the budget funds can be guaranteed by
managing the public finances according to European standards and having it controlled and
assessed by EU.

Translated by Waldemar Polak

Krzysztof Prymon
Management Accounting Application Possibilities in Agriculture. Research Results

The aim of this paper is to present contemporary problems concerned with financial
accounting and accounting management of agricultural farms. The paper is based on research
conducted in Lower Silesia. Results on the research show that the main problem is to convince
farmers of the benefits of accounting. The barier here is that so far, farmers think that keeping the
accounts is troublesome, time consuming and not necessarily useful.

Translated by Krzysztof Prymon

Kazimierz Sawicki

Appointment of the public supervision commission and audit committees
— necessity or vogue

In connection to the bankruptcy of Enron and other large entities the Sarbanes-Oxley Act was
enacted in the US in 2002. Its purpose was to prevent a similar situation caused mainly by
preparing and publishing deceitful financial reporting from happening again. Following American
solutions, the European Union issued a new directive, 2006/43/EC, and obliged its member states
to the enforcement of the directive.

If the public supervision body and audit committees which were appointed in the US as well as
restrictive regulations did not prevent the financial crisis in the middle of 2008, is it justifiable to
apply such law regulations? The answer to this question might be produced only after a few years.

Translated by Kazimierz Sawicki
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Danuta Szwajca
Customer satisfaction as the measurement of marketing activities effects of a company

The effects of marketing activities, although difficult to separate from the whole company’s
performance, should be under measurement. The commonly used traditional financial measure as
the quantity of sales and the indexes based on it (i.e. sales profitability, profit rate) are not
sufficient to provide reliable and wide-ranged assessment. Non-financial measures are also
necessary which include customer satisfaction. The level of customer satisfaction may be
measured by quantity and quality methods. Obviously, the role of this rate in the system of
marketing activities effects measurement cannot be overestimated. It could lead to wrong
decisions and incorrect allocation of marketing expenses.

Translated by Danuta Szwajca

Marta Targowicz
Budgeting of promotion costs

Budgeting of promotion costs requires first defining of identity of promotion costs. They are
cost of complex process, including not only promotion projects but also processes of marketing
research and preparing promotion strategy which describe the aim, directions and way of leading
each project. Discussion on promotion costs should involve different aspects of activity business
units(economical, legal, technical, etc.) which define terms of leading promotion activity.
Promotion costs are connected with life cycle product, but first a crucial role of structure of
promotion costs is place of promotion of activity of each enterprise. It is s necessary to recognize
characteristics of these costs and their influence on process of budgeting.

The management of the enterprise should prepare the budget in order to control the promotion
costs. The base of cost information is the costs accounting, which allows to view the value of each
cost item (costs by type) and their place of incurring (cost centers). The budgeting to be useful
instrument for management should be based on activities.

Translated by Marta Targowicz

Beniamin Wloszczowski
The Reasons for Simple and Discount Investment Appraisal Methods Coexistence

The phenomenon of simple and discount investment appraisal methods coexistence was
observed in 1980s while the research conducted in various countries. The discount methods were
becoming more popular with big companies and this was the basis for the assumption simple
methods are mainly used in small companies since their owner and managers cannot cope with the
complicated calculations characteristic of discount methods.

Further research confirmed the increasing importance of discount methods. The simple
methods, however, were not completely eliminated despite the widespread use of computerized
calculation methods and significant rise of the managers’ knowledge and competence. The studies
show the most of the firms use more than one method. The use by big and small companies of
more methods (3, 4 and more), even though there may be some contradictions (indication
incompatibility), indicates there is much confusion amongst the managers resulting from the
methods and needs maladjustment.
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Investments in IT and logistics are a good example of the lack of needs adjustment in
investment appraisal. Due to immeasurable, qualitative outcomes specific for the projects in the
above mentioned fields, financial methods have a very low implementation rate or are not used at
all. Projects of social type with qualitative benefits are also difficult to assess with the use of
existing methods. The conclusion the re is a need to create a new approach to financial appraisal
of qualitative project benefits is self-evident. The rejection of the paradigm of rational
expectations acknowledged by modern economics for the sake of imperfect knowledge economics
(IKE) is the way to create new models and analysis tools.

Translated by Beniamin Wioszczowski



