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Streszczenie

Cel artykulu: Celem gléwnym artykulu jest przedstawienie praktycznych wdrozen koncepcji
zarzadczego rachunku wynikéw w przedsiebiorstwach z sektora matych i érednich przed-
siebiorstw (MSP). Celami pomocniczymi sa: przedstawienie 1 analiza praktycznych uktadow
zarzadczych rachunkéw wynikéw wdrozonych w polskich przedsiebiorstwach na podstawie
wybranych przyktadéw z literatury i autorskich wdrozen oraz identyfikacja przyczyn braku
stosowania w praktyce zarzadczych rachunkéw wynikéw w przedsiebiorstwach.
Metodyka/podej$cie badawcze: Badanie przeprowadzono w réznych branzowo przed-
siebiorstwach. Jako metode badawcza zastosowano studium przypadku.

Wyniki: W artykule zostaly przedstawione studia przypadkéw opisujace zarzadcze rachunki
wynikéw w przedsiebiorstwach z réznych branz oraz przyczyny braku stosowania tego typu
rozwigzan w przedsiebiorstwach polskich z sektora MSP.

Ograniczenia/implikacje badawcze: Konsekwencja typowego ,ksiegowego”’ podejécia
w sprawozdawczosci finansowej w MSP jest brak lub mata uzyteczno$é rachunkowosci jako
takiej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Praktyczne implikacje: Odpowiednia konstrukcja zaktadowego planu kont pozwala na
sporzadzenie zarzadczego rachunku wynikow na potrzeby decyzyjne.
Oryginalno$é/warto$é: Niniejszy artykul stanowi podsumowanie i réwnocze$nie refleksje
nad konstrukcjg 1 wykorzystaniem narzedzi rachunkowoéci zarzadczej] w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem oraz sprawozdawczo$ci w MSP. Podstawg tego podsumowania i reflek-
)1 jest dlugoletnia praktyka wdrozeniowa, naukowa, szkoleniowa 1 dydaktyczna autoréw.
Slowa kluczowe: rachunkowo$¢ zarzadcza, zarzadczy rachunek wynikow, wielostopniowy
i wieloblokowy rachunku wynikéw, rachunek kosztéw zmiennych, mate i érednie przedsie-
biorstwa.
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Abstract

Purpose: The main aim of the article is to present the concept of managerial account reporting
for a production company from the SME sector, using case studies. The auxiliary aims were to
present the systems of managerial account reporting for different sectors in the literature
and to explain its absence in Polish companies.

Methodology/approach: The article is based on the implementations of cost accounting
in companies in different sectors. The case study method is applied in the study.

Findings: The article presents case studies that describe in-house managerial account
reports in companies from different sectors and the reasons for not using such solutions in
Polish companies.

Research limitations/implications: The consequences of the typical ‘accountancy’ approach
in financial reporting in SMEs is the lack of and the limited usefulness of accounting as
such in managing a company.

Practical implications: A properly constructed in-house plan of accounts makes it possible to
prepare a managerial account report for decision-making.

Originality/value: The article constitutes a summary and a reflection on the construction
and use of managerial accounting tools in company management and SME accounting.
Keywords: management accounting, management income statement, multi-stage and
multi-block income statement, variable costing, small and medium enterprises.

Wprowadzenie

Kazde przedsiebiorstwo, ktére ma tzw. pelna rachunkowo$§é, musi sporzadzac
sprawozdanie finansowe, ktérego elementem jest rachunek zyskéw 1 strat w wa-
riancie porownawczym lub kalkulacyjnym. Niemniej nie jest on wystarczajacy,
aby zarzadzaé przedsiebiorstwem. Odpowiednia konstrukcja zakladowego planu
kont pozwala na sporzadzenie zarzadczego rachunku wynikéw. Mozna w nim
uwzglednié¢ rézne grupy kosztéw, np. zlecen produkcyjnych, utrzymania zasobow
produkeyjnych, rodzajéw dziatalnoSci, poszczegdlnych zaktadéw oraz infrastruk-
tury przedsiebiorstwa czy wyodrebnionych jednostek organizacyjnych.
Konsekwencja, typowego ,ksiegowego” podejScia w sprawozdawczoséci finanso-
wej w mikro, matych i1 érednich przedsiebiorstwach, a czesto w praktyce 1 duzych,
jest brak i1 mala uzytecznoéé rachunkowoéci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Wynika to poérednio z pewnych starych wzorcéw prowadzenia ksiegowosci, przy-
zwyczajen jak 1 samej dydaktyki w zakresie szeroko rozumianej rachunkowosci
na réznych poziomach szkolnictwa zawodowego, w tym szczegdlnie wyzszego.
Celem gléwnym artykutu jest przedstawienie praktycznych wdrozen koncepcji
zarzadczego rachunku wynikéw dla przedsiebiorstwa produkcyjnego z sektora MSP
z wykorzystaniem studium przypadku. Celami pomocniczymi sg: przedstawienie
ianaliza praktycznych uktadéw zarzadczych rachunkéw wynikéw wdrozonych
w polskich przedsiebiorstwach na podstawie wybranych przykladéw z literatury
przedmiotu i przez autor6w niniejszego artykulu oraz przedstawienie przyczyn
braku sporzadzania zarzadczego rachunku wynikéw w polskich przedsiebiorstwach.
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W artykule przedstawiono przeglad literatury przedmiotu, w tym wysoko spe-
cjalistycznej, w zakresie konstrukeji zarzadczych rachunkéw wynikow. Zamieszczono
takze studium przypadku, ktére dotyczy jednego z autorskich wdrozen zarzadcze-
go rachunku wynikéw w przedsiebiorstwie produkeyjnym. Artykutl konczy analiza
przyczyny braku tego typu rozwiazan w polskich przedsiebiorstwach. Autorzy
przedstawia swoje wnioski oraz przyczyny takiego stanu rzeczy. Dotycza one
m.in. jakoéci ksztalcenia na uczelniach wyzszych, zakresu uslug prowadzonych
przez biura rachunkowe, wiedzy 1 umiejetnosci pracownikéw dziatéw ksiegowosci
oraz braku umiejetno$ci wykorzystania powszechnie znanych w teorii narzedzi
rachunkowoéci zarzadcze] w praktycznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Niniejszy artykut stanowi podsumowanie i rownoczeénie pewna refleksje nad
konstrukcja 1 wykorzystaniem narzedzi rachunkowoséci zarzadczej w sprawozdawczo-
éci MSP. Podstawa tego podsumowania i refleksji jest dtugoletnia praktyka wdro-
zeniowa, naukowa, szkoleniowa i dydaktyczna autoréw.

1. Metodyka badania

Artykul powstal na podstawie autorskich wdrozen systeméw budzetowania, rachun-
ku kosztéw 1 zaktadowych planéw kont w przedsiebiorstwach oraz prowadzonych
przez autoréw analiz 1 audytéw w tym zakresiel. Badanie przeprowadzono w przed-
siebiorstwach produkcyjnych zajmujacych sie wytwarzaniem konstrukeji stalo-
wych, powiatowym centrum zdrowia, przedsiebiorstwie wodno-kanalizacyjnym, sieci
handlowej oraz przedsiebiorstwie budowlano-montazowym. Dobér podmiotéw
uczestniczacym w badaniu mial na celu wskazanie, ze koncepcja zarzadczego
rachunku wynikéw jest uniwersalna i mozliwa do zastosowania w przedsiebior-
stwach prowadzacych r6zna, dziatalnosé.

Jako metoda badawcza wykorzystana zostala metoda studium przypadkéw.
Wybor tej metody wynika z faktu koniecznoS$ci uczestniczenia autoréw w realizo-
wanych projektach przez caly czas ich trwania. Dzieki temu mozliwe jest zapo-
znanie sie ze wszystkimi zagadnieniami poczawszy od fazy projektowania az do
praktycznego stosowania projektowych rachunkéw. Tym samym proces ten pozwala
na opracowanie uogélnionych wnioskéw. Dokonano réowniez przegladu literatury
w obszarze istoty, ksztaltow oraz wdrozen zarzadczych rachunkéw wynikéw.

Struktura rachunku marzowego powinna by¢ dostosowana do specyfiki kon-
kretnego przedsiebiorstwa. Powinna ona uwzgledniaé wyznaczone strategie danej
jednostki 1 posiadane zasoby. Z tego powodu bardzo czesto z pozoru podobne
przedsiebiorstwa moga mie¢ rézne uktady rachunku marzowego. W celu oméwienia
zasad konstrukeji zarzadczego rachunku wynikéw warto jest zatem wykorzystaé
metode studium przypadku, ktéra w naukach o zarzadzaniu przezywa obecnie
prawdziwy renesans?,

1'W ramach przedsiebiorstw BRZ MARINA www.brz-marina.pl oraz NORD-Controlling
Michatl Chalastra.

2 Zastosowanie studiéw przypadkéw w naukach o zarzadzaniu zostalo opisane m.in.
w pracy: W. Czakon (2015, s. 189-210).
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Studiowanie przypadkéw to doglebne badanie zjawisk 1 proceséw w ich rzeczywi-
stym otoczeniu, a ich dobér jest podporzadkowany wyrazistemu przedstawieniu
przedmiotu badan lub przeciwstawieniu przypadkéw ze wzgledu na uwarunko-
wania albo przebieg badania (Czakon, 2015, s. 208—209).

Misja naukowca jest odkrywanie prawdy o otaczajacym go $wiecie, poszuki-
wanie rozwigzan pozwalajacych ten §wiat lepiej poznaé, zrozumieé 1 wyjasnié
(Niemezyk, 2015, s. 103), dlatego tez w artykule przedstawiono wybrane przykta-
dy zastosowania zarzadczych rachunkéow wynikow prezentowane w literaturze
przedmiotu oraz studium przypadku autorskiego wdrozenia systemu zarzadczych
rachunkéw wynikéw w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

2. Planowanie strategiczne podstawa
tworzenia rachunkéw marzowych

W matych lub érednich przedsiebiorstwach, tworzac rachunki marzowe na po-
trzeby zarzadzania, zazwycza] dokonuje sie uszczegélowienia danych wzgledem
sprawozdan podatkowych. Poréwnanie do raportéw podatkowych wynika z duzej
przewagi tego rodzaju sprawozdawczosci w te) grupie przedsiebiorstw. Sprawozdanie
zarzadcze ma jednak dostarczy¢ innych informacji niz finansowe czy podatkowe
(Man, Gadau, 2010, s. 152-160). Z tego powodu wymaga ono zatem poszerzenia
prowadzonej ewidencji ksiegowej ponad wymogi rachunkowoséci podatkowej czy
finansowej. Dzialania takie powoduja wzrost kosztéw obstugi systemu rachunko-
woscl. Dotyczy to zaréwno kosztéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych przedsie-
biorstwa. W pierwszym przypadku objawia sie on zwiekszeniem czasu pracy osob
dekretujacych 1 rejestrujacych dokumenty. Dodatkowo moga wystapi¢ koszty ze-
wnetrzne zwigzane z rozbudowsg, posiadanych systeméw IT czy korzystania z ustug
biur rachunkowych. Wzrost obu grup tych kosztéw czesto jest czynnikiem ograni-
czajacym rozw0j rachunkowoséci zarzadczej w mikro 1 matych przedsiebiorstwach.
Aby wzrost tych kosztéw byt akceptowany, konieczne jest wskazanie korzyéci,
jakie mozna uzyska¢ poprzez uszczegélowienie lub prezentacje danych w innych
perspektywach.

Bardzo czesto w matych przedsiebiorstwach spotyka sie przekonanie, ze na cele
rachunkowoéci zarzadcze] wystarczy uszczegétowi¢ dane ze sprawozdawczosSci
zewnetrznej. Przyktadem takiego dzialania jest uszczegdétawianie kosztow wedtug
rodzaju, z technicznego punktu widzenia rozwiazanie takie jest proste. Posiada
ono jednak wiele mankamentéw. Jednym z nich moze by¢ zbyt duza liczba szcze-
gétowych danych. Nie prezentujg one ponadto informacji kompleksowych wedtug
oczekiwan stawianych w rachunkowogéci zarzadczej. Dane o kosztach czesto nie sa
réwniez skorelowane z przypadajacymi im przychodami. Proces tworzenia raportéw
zarzadczych polegajacy tylko na takim uszczegélowieniu danych uznaé nalezy
jednak za malo efektywny. Poniesione naktady nie przektadaja sie na potencjalne
korzysci. Stan taki czesto jest powodem braku przekonania do stosowania rapor-
towania zarzadczego (Chalastra, 2013, s. 54-65; 2021, s. 277—-287).
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Pierwsza czynnoécia, ktéra powinna byé wykonana przy projektowaniu systemu
raportowania zarzadczego, jest identyfikacja potrzeb informacyjnych oraz poten-
cjalnych efektéw, jakie bedzie mozna uzyskaé. W tym celu nalezy rozwazy¢, jakie
cele 1 strategie chce realizowaé konkretne przedsiebiorstwo. Pojawia sie tu zarzut,
ze w mikro, matych czy érednich przedsiebiorstwach nie tworzy sie strategii, pla-
nowanie strategiczne jest bowiem domenag tylko duzych podmiotéw. Jest to jednak
niestuszna opinia. Brak strategii zarzadzania jest istotnym bledem kadry mene-
dzerskiej] w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wielko$¢ przedsiebiorstwa nie ma
znaczenia przy identyfikacji strategii. Strategie mozna tworzy¢ dla tych aktywnoéci
przedsiebiorstwa, ktore charakteryzujq sie np. wysokimi kosztami i przychodami.
Moga by¢ to zatem takie obszary jak:

e zasoby — pracownicy, nieruchomosci, §rodki techniczne;

e dziatania — marketingowe, badania i rozwdj, remonty, edukacja, bezpieczenstwo;
e rozw(j sprzedazy — produktéw, rynkéw czy grup klientéw;

e jednostki organizacyjne — zaktady wedtug lokalizacji, komoérki organizacyjne.

Celem raportow zarzadczych jest dostarczanie kompleksowych informacji po-
trzebnych do zarzadzania. Nie jest nim natomiast prezentowanie informacji uszczegé-
lowionej. Raporty zarzadcze, w tym wykorzystane zarzadcze rachunki wynikéw
jako narzedzia zarzadzania przedsiebiorstwem, musza by¢ powiazane (Kotapski,
2004, s. 24—-28; Siemionek, Chalastra, 2019, s. 341, 349) miedzy innymi z:

e celami, ktére chce osiagnaé zarzad;

e strategilami rozwoju przedsiebiorstwa;

e poszczegdlnymi produktami 1 oferowanymi uslugamai;

e stanowiskami pracy;

e liniami technologicznymi w poszczegdlnych wydziatach produkcyjnych;

e obszarem odpowiedzialno$ci w ramach poszczegdlnych komorek organizacyjnych;
e posiadanymi zasobami;

e struktura organizacyjna przedsiebiorstwa;

e obowigzujacym systemem motywacyjnym.

Stad tez projektowanie 1 wdrazanie raportowania zarzadczego musi by¢ przemysélane
1 przede wszystkim odpowiada¢ potrzebom kadry zarzadzajacej. Bardzo czesto
w praktyce podczas wdrozen raportowania zarzadczego trzeba inspirowaé kadre
zarzadzajaca 1 przedstawiaé rézne mozliwosci. Przyczyng tego stanu rzecz jest
najczesciej to, ze pracowniczy ci patrza na sprawozdawczo$é ,,oczami ksiegowych”.
W praktyce najczedciej ogranicza sie to do dostarczenia elementéw sprawozdania
finansowego, w tym bilansu, rachunku zyskéw 1 strat czy przeplywow pieniez-
nych. Nie maja oni natomiast odpowiedniej wiedzy z zakresu zasad tworzenia
raportéw zarzadczych. Wiedza ta jest obszerna i warto przed rozpoczeciem dzialan
praktycznych zapoznaé sie z dorobkiem teoretycznym na ten temat.

W dalszej czeéci artykutu autorzy omawiaja zarzadczy rachunek wynikéow,
ktéry jest jednym z narzedzi podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci przedsie-
biorstwa lub jego wyodrebnionych obszaréw dzialalnoéci. Rowniez jest elementem
sprawozdawczo§ci wewnetrznej przedsiebiorstwa.
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3. Istota i rozwdj zarzadczego rachunku wynikow

Tradycyjny rachunek zyskow 1 strat w wariancie poréwnawczym czy tez kalkula-
cyjnym, sporzadzany wedlug ustawy o rachunkowoéci, nie jest zbyt przydatny do
zarzadzania operacyjnego przedsiebiorstwem. Jest on oparty na modelu rachunku
kosztow pelnych. Model ten przenosi swoje wady do tak sporzadzanego rachunku
zyskow 1 strat.

Wielostopniowy 1 wieloblokowy rachunek wynikéw, ktéry byt pierwotnie oparty
na zasadach rachunku kosztéw zmiennych, przedstawia koszty z podzialem na
koszty zmienne produkeji 1 koszty state dziatalnoéci przedsiebiorstwa. Nazywany
tez jest rachunkiem marzowym, gdyz wyodrebnia sie w nim rézne poziomy marzy,
lub tez kréotkookresowym rachunkiem wynikéw. Idee wielostopniowego 1 wielo-
blokowego rachunku wynikéw przedstawiono w tabeli 1. Na przestrzeni lat przy-
bierat on r6zne modyfikacje (zob. m.in.: Jarugowa 1 in., 1990, s. 271-287; Jaruga i in.,
2014, s. 145-156; Jarugowa 1 1n., 1994, s. 206—-208; Lew, 2015, s. 238-239; Lukasik,
2021, s. 24-29; Major, 1998, s. 43; Miiller, 2002, s. 103-105; Piosik, 2006, s. 148-150;
Poetschke, 2001, s. 242-249; Swiderska (red.), 1997, s. 88-90; Vollmuth, 2007,
s. 125-131; Weber, 2001, s. 118-123).

Pierwotnie przeznaczony byt dla przedsiebiorstw produkcyjnych, ale mozna te
idee wykorzystaé tez w innych rodzajach prowadzonej dziatalno$ci, tj. ustugach
i handlu.

Ogélnie mozna przyja¢ model wielostopniowego i wieloblokowego rachunku
wynikow jako pierwowzor zarzadczego rachunku wynikéw. Wraz z uplywem lat
wyksztalcily sie ré6zne modele rachunku kosztéw, a wraz z nimi rézne modele
przedstawiania wynikow przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Idea wielostopniowego 1 wieloblokowego rachunku wynikéw

Wydzial 1 Wydzial IT Razem

Lp. Nazwa pozycji
Wyréb A | Wyrdb B | Wyréb C | Wyréb D zt
1. | Przychody ze sprzedazy X X X X X
2. | Koszty zmienne produkeji D D X X X
3. |Marza brutto I (1-2) X X X X b'q
4. | Koszty stale wydziatu produkcyjnego X X
5. | Marza brutto II (3—4) X X b'q
6. | Koszty utrzymania hali produkeyjne;j X X
7. |Marza brutto III (5-6) b'e X
8. | Koszty ogdlnego zarzadu X X
9. |Marza brutto IV (7-8) X X
10. | Koszty sprzedazy X X
11 Wynik operacyjny przedsigbior- < <

' | stwa (9-10)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rachunek wynikéw to ogdét mozliwych do zastosowania w systemie informa-
cyjnym procedur pomiaru, grupowania, przetwarzania, prezentowania, badania
1interpretowania ekonomicznych skutkéw zjawisk 1 proceséw zachodzacych
w podmiocie gospodarczym w zwiazku z jego dzialalnoécia, a majacych na celu:

e ustalenie wielkoéci ostatecznego wyniku finansowego, jego elementdéw oraz
kierunkoéw 1 proporcji podziatu;

e dostarczenie uzytkownikom informacji do oceny sytuacji biezacej 1 przysztej;

e podejmowanie decyzji gospodarczych;

e kontrole ich realizacji.

Zakres treéci ekonomicznej tak zdefiniowanego rachunku wynikéw zalezy od
przyjetej interpretacji finansowego wyniku dziatalnoéci przedsiebiorstwa (Kardasz,
1992, s. 14).

7 powyzszego stwierdzenia wynika, ze uklad rachunku wynikoéw moze by¢ do-
wolny. Bedzie on zaleze¢ od potrzeb informacyjnych odbioréw informacji, w tym
zarzadu, dyrektoréw operacyjnych czy tez kierownikéw odpowiedzialnych za po-
szczegblne obszary dzialalnoéci przedsiebiorstwa. Rowniez jego ksztalt bedzie
uzalezniony od kreatywnosci projektanta czy wdrozeniowca — w praktyce od jego
wiedzy 1 do§wiadczenia w tym zakresie.

4. Zarzadczy rachunek wynikow
w przedsiebiorstwie — studia literaturowe

Ponizej przedstawiono kilka wybranych przyktadéw zarzadczego rachunku wynikéow
opisanych w literaturze3. Zostaly one opisane na podstawie wdrozen w réznych
branzowo przedsiebiorstwach 1 instytucjach.

W pracy R. Kotapskiego (2017, s. 220-238) przedstawione zostaly zarzadcze
rachunki wynikéw dla przedsiebiorstwa wodociagowo-kanalizacyjnego. Wyrdzniono
w nich rachunek wynikéw:

e produkcji wody;

o ustug zbiorowego zaopatrzenia w wode z uwzglednieniem poszczegélnych miej-
scowosci;

e poszczegblnych oczyszczalni;

e zbiorowego odprowadzania 1 oczyszczania $ciekéw z uwzglednieniem poszcze-
gblnych miejscowosci;

e zbiorowego odprowadzania wod opadowych 1 roztopowych;

e dziatalno$ci lacznej przedsiebiorstwa wodociagowo-kanalizacyjnego.

W opisywanym przypadku opracowano zestaw rachunkéw wynikéw. W jego
sktad wchodza rachunki obejmujace okreslone 1 samodzielne zakresy dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Dodatkowo powstal rachunek zbiorczy zawierajacy syntetyczne
dane dotyczace calego przedsiebiorstwa. Opracowanie zestawu tego typu zarzadczych

3 Opisane przyktady w literaturze pierwotnie zostaly wprowadzone w réznych przedsie-
biorstwach podczas wdrozen realizowanych przez BRZ MARINA www.brz-marina.pl.
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rachunkéw wynikéw wymagalo zdefiniowania poszczegélnych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, odwzorowania technologii produkcji wody oraz oczyszczania
$ciek6w. Konieczne bylo réwniez wkomponowanie ich w system budzetowania
oraz raportowania zarzadczego. W wyniku wdrozenia zostal odpowiednio dosto-
sowany zakladowy plan kont w tym zakresie, ktéry wyszedl poza dotychczasowe
klasyczne wzorcowe rozwiazania spotykane w rachunkowoéci finansowej, a czesto
przedstawiane w publikacjach dotyczacych wzorcowych zakladowych planéw
kont, w szczegdlnoéci dotyczacych rozwigzan w zakresie ewidencji kosztow dzia-
lalnoéci przedsiebiorstwa (zob. np. Gierusz, Kole$nik, s. 506—583; Gorzelany 1 in.,
2009, s. 81-103; Patka, s. 361-435; Swiderska (red.), 2009, s. 271-337).

W przypadku np. rachunku wynikéw produkeji 1 dystrybucji wody dla jednego
z przedsiebiorstw wodociagowo-kanalizacyjnych wyodrebniono koszty: produkeji
wody, utrzymania sieci wodociggowej, funkcjonowania pompowni wody, utrzymania
hydrantéw, gospodarki wodomierzowej, realizacji ustug wodociagowych, dziatu
utrzymania sieci wodociagowej. Stad tez wymagalo to odwzorowania w zakladowym
planie kont proceséw technologicznych 1 organizacyjnych czy tez ustalenia nie-
zbednych zasobéw. Niektére grupy kosztéw réznily sie w poszczegdlnych przed-
siebiorstwach wodociagowo-kanalizacyjnych ze wzgledu na stosowang w nich
technologie produkcji wody czy inne realizowane zadania.

W zupelnie innej branzy, w przedsiebiorstwach budowlano-montazowych,
w zaleznos$ci od ich wielkos$ci 1 zr6znicowania dziatalno$ci, mozna réwniez przygo-
towacé zarzadcze rachunki wynikéw, ktére dotycza dziatalnoSci budowlanej, bazy
sprzetowo-transportowej, zakladu konstrukeji stalowych, produkcji betonéw (zob.
Kotapski, 2014a, s. 201-284).

W przypadku bazy sprzetowo-transportowej wyodrebniono koszty: bezposred-
nie realizacji zlecen, utrzymania transportu, utrzymania sprzetu budowlanego,
zasobow ludzkich (operatorow i kierowcéw), zarzadzania baza, utrzymania bu-
dynku oraz kosztéw ogélnowydzialowych. Rowniez i w tym przypadku nalezalo
m.in. dokonaé analizy proceséw organizacyjnych, technologicznych, okresli¢ nie-
zbedne zasoby oraz adaptowac na ich potrzeby zakladowy plan kont.

Zarzadczy rachunek wynikéw moze dotyczy¢ calego przedsiebiorstwa, poszcze-
gblnych wyodrebnionych zakladéw produkcyjnych czy tez prowadzonych rodzajéw
dziatalnoSci, np. ustugowej czy handlowej. W praktyce jest to zatem zestaw ra-
chunkéw wynikéw, ktore sa silnie zindywidualizowane.

W innym przedsiebiorstwie budowlanym stworzono rachunki wynikéw dla catego
przedsiebiorstwa, poszczegdlnych wezldow betoniarskich, dzialalno$ci handlowe;j
oraz dziatalnoSci ushugowej. Kazdy z nich uwzglednial specyfike prowadzonej
dziatalnoSci, niezbedne zasoby czy tez sposéb jej organizacji.

Innym przykladem wykorzystania w sprawozdawczoéci zarzadczego rachunku
wynikéw jest przypadek sieci handlowej (zob. Kotapski, 2016, s. 24-27). W rachunku
wynikéw przedsiebiorstwa handlowego uwzgledniono marze handlowa, wynik na
sprzedazy towaréw, wynik na dzialalno$ci operacyjnej sklepu, wynik na tacznej
dziatalnoéci sklepu. W ramach nich uwzgledniono warto$¢ sprzedanych towarow,
a takze koszty: sprzedazy towarow, zasobéw ludzkich, utrzymania sklepu, dziatan
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marketingowych. Wymienione czastkowe wyniki oraz grupy kosztow dotycza kazdego
sklepu. Natomiast na poziomie przedsiebiorstwa wyodrebniono koszty: dziatan
marketingowych, dzialu handlowego, samochodéw, dziatu ksiegowoéci, utrzymania
budynku oraz ogélnego zarzadu. Jak wida¢ i w tym przypadku nalezy wydzieli¢
poszczegdlne procesy, zasoby oraz w konsekwencji ich koszty, a takze dostosowaé
do tych wymogéw zakladowy plan kont.

W sktad podmiotu leczniczego, jakim jest jedno z powiatowych centréow zdro-
wia, wchodzi szpital, specjalistyczna przychodnia zdrowia, rejonowe przychodnie
zdrowia oraz zaklad pielegnacyjno-opiekunczy. Dla tego podmiotu w ramach sys-
temu budzetowania opracowano rachunki wynikéw dotyczace:

e dziatalnoéci catego szpitala z uwzglednieniem oSrodkéw odpowiedzialnoéci,
jakimi sg oddzialy szpitalne;

e poszczegblnych oddziatéw szpitalnych z uwzglednieniem kosztéw wyodrebnio-
nych procesow;

e zakladéw diagnostycznych z uwzglednieniem miejsc powstawania kosztow
takich jak jednostki diagnostyki obrazowej;

e przychodni zdrowia, zar6wno poszczegblnych rejonowych przychodni zdrowia,
jak 1 przychodni specjalistyczne;;

o zakladu pielegnacyjno-opiekunczego.

Rachunki wynikéw byly czeScia catego systemu budzetowaniat. Na potrzeby
ich sporzadzenia opracowano réowniez nowy zakladowy plan kont. Tym samym
tworzyly one elementy systemu controllingu tego podmiotu leczniczego5.

W literaturze przedmiotu 1 praktyce przedsiebiorstw jest wiele przyktadéw za-
rzadezych rachunkéw wynikéw®. Dotycza one zaréwno catoéci przedsiebiorstwa,
jak 1 jego elementéw szczegélowych, np. klienta, produktu, procesu, projektu,
inwestycji (zob. np.: Celej, 2017, s. 19-24; Chalastra, 2018a, s. 396—404; Hiilsenberg,
Wrébel, 1995, s. 85-86; Kotapski, 2014b, s. 110-119; 2020, s. 16-21; Kujawski
(2009, s. 210-219; 2010, s. 267-276; Orlinski, 2018, s. 311-320; Ossowski, 2019,
s. 61-69).

Rachunki takie moga by¢é wykonane wedlug zasad rachunku kosztéw zmien-
nych albo rachunku kosztéw petnych. W przypadku rachunku kosztéw peinych
moze on uwzgledniaé rozliczenie tylko czesci kosztow posrednich. Przykladem jest
tu zakres rozliczenia do poziomu ustalania kosztéw wytworzenia. Réwnie dobrze
mozna taki rachunek sporzadzi¢ dla wariantu szerszego rozliczania kosztoéw po-
$rednich niz stanowia to regulacje rachunkowosci finansowej. W takim przypadku
w rachunku tym uwzglednione zostanie rozliczenie wszystkich kosztéw przedsie-
biorstwa.

4 Opis tego przykladu zostal zamieszczony w pracy R. Kotapski (2021, s. 119-266).
Wdrozenie zostalo zrealizowane przez BRZ MARINA www.brz-marina.pl.

5W pracy R. Kotapski, M. Chalastra (2021 s. 227—233) przedstawiono audyt funkcjo-
nowania controllingu w szpitalach m.in. w zakresie raportowania zarzadczego.

6 Wiele artykuléw na temat zarzadczego rachunku wynikéw 1 jego zastosowaniu
w przedsiebiorstwach po§wiecono w magazynie ,,Controlling i Zarzadzanie”. Zob. R. Kotapski
(2022, 5. 106).
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Reasumujac, uktad i zakres przypisania kosztéw do poszczegdlnych pozycji ra-
chunku marzowego nie jest niczym ograniczony. Nie ma tu réwniez ograniczen
w zakresie branzy czy tez rodzaju prowadzonej dzialalnoéci. Jego konstrukcja
wynikaé¢ powinna z zapotrzebowania na informacje w konkretnym podmiocie
(Chalastra, 2018b, s. 8-11). W dalszej czeéci artykulu zostanie przedstawione
studium przypadku dla przedsiebiorstwa produkcyjnego, w ktérym zostal wdro-
zony zestaw zarzadczych rachunkéw wynikow.

5. Studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego

Zasady konstrukeji zarzadczego rachunku wynikéw nalezy analizowaé na konkret-
nym przykladzie. Mozna wéwczas poréwnaé zastosowane rozwigzania ze specyfika
konkretnego podmiotu. W badanym przedsiebiorstwie produkcyjnym wyodrebnio-
ne sa dwa zaklady produkcyjne. Kazdy zajmuje sie podobna, lecz nie taka sama,
dziatalnoS$cia oraz znajduje sie w innej lokalizacji. Oba zaktady sa od siebie odda-
lone o kilka kilometréw. W czesci wspollnej wydzieli¢ mozna takie zasoby jak: ma-
gazyny wyrobéw gotowych, flote pojazdéw osobowych 1 ciezarowych, dziat ksiego-
woscl, dzial handlowy czy zarzad. Przygotowywane dotychczas sprawozdania
finansowe dla zarzadu, 1 jednocze$nie wiascicieli, miaty charakter finansowy i zagre-
gowany. W szczegdblnosci byto to standardowe sprawozdanie finansowe, a w nim
bilans, rachunek zyskow 1 strat oraz informacja dodatkowa zgodnie z obowiazuja-
cymi w tym zakresie przepisami i wzorami. Dodatkowo byly przedstawiane pod-
stawowe wskazniki analizy finansowej (ptynno§é¢, rentowno$§¢ itp.). Sprawozdania te
mialty typowy uklad ksiegowy, ktéry syntetycznie przedstawia przychody i koszty
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Nie miaty one jednak charakteru zarzadczego i z tego
powodu ich przydatno$é w zarzadzaniu byta niewielka.

W przedsiebiorstwie tym ewidencja kosztéw prowadzona byla w uktadzie ro-
dzajowym — zespdt 4. Koszty rodzajowe i ich rozliczenie oraz w zespole 5. Koszty
wedtug typow dziatalnosci i ich rozliczenie. W zespole 4. Koszty rodzajowe i ich
rozliczenie pozycje uktadu rodzajowego kosztéw byly uymowane na kontach kont syn-
tetycznych gléwnie na potrzeby sprawozdawcze oraz na potrzeby kalkulacji kosz-
téw wytwarzanych produktéow. Uklad ten pozwalal na planowanie i kontrolowa-
nie kosztéw na poziomie lacznym dla catego przedsiebiorstwa. Natomiast ewiden-
cja w zespole 5. Koszty wedtug typow dzialalnosci i ich rozliczenie uwzgledniala
podzial na poszczegdlne zaktady, koszty wspdlne, koszty dziatalnoéci pomocniczej,
koszty sprzedazy oraz koszty ogélne dziatalnosci przedsiebiorstwa czy koszty zakupu.

W przypadku dziatalnoéci poszczegdlnych zaktadéw produkeyjnych podziat
kosztéw wykonany byt tylko wedlug rodzaju. Zawieral on poprawne informacje
gléwnie w zakresie kosztéw bezposrednich produkcji. Wiele kosztéow posrednich
produkcji podstawowe] rejestrowane bylo jednak tacznie. Tak prowadzona ewi-
dencja kosztow w zespole 5. Koszty wedtug typow dzialalnosci i ich rozliczenie nie
speliata wymogéw stawianych obecnie przez rachunkowoéé zarzadcza. Nieznane
byty koszty w takich przekrojach jak:
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e lokalizacja, ale z uwzglednieniem szczegbélowych miejsc powstawania kosztow
czy stosowane]j technologii produkeji;

o zakresy odpowiedzialnosci;

e istotne zasobdw;

e realizowane czynnosci takie jak np. BHP czy PPoz;

e stale 1 zmienne.

W celu przystosowania ewidencji ksiegowe] do wymogéw rachunkowosci za-
rzadcze] nalezato wprowadzié¢ wieksza szczegblowo$é w zakresie rejestracji kosz-
tow wedlug miejsc powstawania kosztow na poziomie przedsiebiorstwa, jak 1 jego
jednostek organizacyjnych czy poszczegélnych zakladéw (por. Szychta, 2002,
s. 401-418). W zwiagzku z tym w zakladach produkcyjnych wyodrebniono koszty:

e bezposrednio produkcyjne, z uwzglednieniem produkowanego asortymentu;

e zasobow ludzkich — operatorow maszyn;

e istotnych dla procesu produkcyjnego maszyn np. poszczegélnych linii produk-
cyjnych;

e utrzymania ruchu;

e utrzymania budynkéw;

e ogollnowydzialowe.

Wyodrebnienie kosztéw zasobéw ludzkich pozwala na wyliczenie kosztoéw robo-
czogodziny w poszczegdlnych grupach pracowniczych. Jest to jeden z elementéw
kalkulacji kosztéw roboczogodziny obok m.in. czasu pracy pracownikow. Wyod-
rebnienie kosztow utrzymania istotnych maszyn produkcyjnych pozwala precy-
zyjnie wyliczy¢ koszt ich pracy. W poprzednim rozwigzaniu ewidencyjnym koszty
maszyn nie byty wyodrebnione. Powodowato to wystepowanie negatywnego w kalku-
lacji zjawiska subsydiowania skro$nego kosztow. Jednym z jego objawdw jest za-
wyzanie kosztow jednych produktéw na skutek rozliczania wedilug usrednionych
stawek (Chalastra, 2012, s. 159—-184).

Koszt roboczogodziny oraz koszt pracy maszyny sa oddzielnym elementem
kalkulacji kosztéw wyrobu, zaréwno kosztéw planowanych, jak i rzeczywistych.
Ma to istotne znaczenie w sporzadzaniu oferty cenowej dla odbiorcy. Jedne produkty
absorbuja bowiem wiecej czasu pracy maszyn, a inne pracownikéw. Rozwiazanie
takie pozwala rowniez na identyfikacje kosztow istotnych zasobéw. Dzieki temu
mozna ustali¢ osoby odpowiedzialne za zarzadzanie nimi, podejmowanie dziatan
optymalizacyjnych zaréwno w perspektywie operacyjnej, jak i strategicznej. Wcze-
$niejszy brak wyodrebnienia tego typu miejsc powstawania kosztéw uniemozliwial
sporzadzenia raportéw zarzadczych oraz prowadzenia bardziej doktadnych analiz
kosztéw. W tym kosztéw utrzymania posiadanych pojedynczych zasobéw, zaktadéw
oraz catego przedsiebiorstwa.

W wyniku wdrozenia, ktérego elementem byt nowy zaktadowy plan kont w za-
kresie ewidencji kosztow zaréwno w zespole 4., 5. oraz 7., byla mozliwo$¢ sporza-
dzenia m.in. zarzadczych rachunkéw wynikéw. Dotyczyly one zaréwno calego
przedsiebiorstwa, jak i poszczegdlnych jego zakladéw produkeyjnych.

Zarzadczy rachunek wynikéw przedsiebiorstwa obejmowat przychody 1 ich ro-
dzaje, z uwzglednieniem poszczegblnych zakladéw oraz rodzajow jego dziatalnoSci.
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Natomiast koszty uwzglednialy koszty dziatalnoéci poszczegélnych zaktadéow,
rodzajéw dziatalnoéci przedsiebiorstwa oraz koszty ogélne. Uklad ten przedsta-
wiono w tabeli 2.

Tabela 2. Zarzadczy rachunek wynikéw przedsiebiorstwa produkeyjnego

Dzialal- Inna
Lp. Nazwa konta Zaklad | Zaklad nosé dzialal- | Razem

1 2 handlowa nos¢é

1. |Przychody ze sprzedazy

Przychody ze sprzedazy wyro-

LI 6w — kraj

Przychody ze sprzedazy wyro-
1.2 ,

béw — eksport

Przychody ze sprzedazy ustug
1.3

transportowych
14 Przychody ze sprzedazy towa-

row

1.5 Przychody inne

Warto$s¢ sprzedanych to-
waréow

3. |Koszty dzialalnosci zakladu

3.1 Koszty bezposérednie produkeji

3.2 | Koszty zakupu materialow

3.3 Koszty zasobéw ludzkich

3.4 | Koszty utrzymania maszyn

Koszty utrzymania samocho-

3.5 P
déw 1 sprzetu

3.6 | Koszty utrzymania ruchu

3.7 Koszty utrzymania budynkéw

3.8 Koszty utrzymania terenu

3.9 Koszty ogdlnowydzialowe

Wynik na dzialalnoéci pro-
4. |dukcyjnej (1-3)/Marza han-
dlowa (1-2)

Koszty sprzedazy wyrobow go-
5. | towych/Koszty dziatalnoéci han-
dlowej

Wynik dzialalno$ci zakladu/
/handlowej (4-5)




Zarzadczy rachunek wynikow jako niewykorzystana szansa sprawozdawczoSci. .. 23

Dzialal- Inna
Lp. Nazwa konta Zaklad | Zaklad nosé dzialal- | Razem

1 2 handlowa nosé

7. | Koszty transportu wlasnego

Koszty ogoélne dzialalnoéci
przedsiebiorstwa

8.1 Koszty utrzymania samochodéw

8.2 Koszty utrzymania budynkéw

8.3 Koszty ogdlnego zarzadu

Koszty dziatalnoéci dziatu finan-

8.3.1 sowo-kadrowego

Koszty dziatalnosci dziatu han-

8.3.2 dlowego

8.3.3 | Koszty ogélne przedsiebiorstwa

Wynik na dzialalno$ci przed-
siebiorstwa (6—7-8)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowany rachunek nie spelnia i nie musi spetniaé wszystkich poten-
cjalnych mozliwosci klasyfikacji danych wyznaczonych przez teorie rachunkowosci
zarzadcze]. Jest on jednak dopasowany do specyfiki oraz potrzeb kadry badanego
przedsiebiorstwa. Dla kazdego zaktadu produkcyjnego oraz rodzaju prowadzonej
dziatalno$ci byly opracowane indywidualne rachunki wynikéw. Zarzadezy rachu-
nek wynikéow dla jednego z zakladéw produkcyjnych obejmowal przychody ze
sprzedazy wyrobow gotowych, z uwzglednieniem poszczegdlnych wyrobow, przy-
chody z ustug transportowych oraz koszty dzialalnosci. Koszty te uwzglednialy
istotne miejsca powstawania kosztow oraz koszty ogbélnowydzialowe (zob. tab. 2).
Ewidencja analityczna pozwala tez na rozszerzenie widokow pozycji o np. koszty
konkretnej maszyny produkcyjnej czy tez kosztow grupy zawodowe;.

Dodatkowo odrebne zarzadcze rachunki wynikow byly sporzadzane dla dzia-
lalno$ci handlowej. Uwzgledniaty one przychody ze sprzedazy towardéw, warto$cé
sprzedanych towaréw oraz koszty dzialalnoéci handlowej. Do sporzadzenia przed-
stawionych zarzadczych rachunkéw wynikéw wykorzystano arkusz kalkulacyjny.
Jest to proste narzedzie przeczace tezie, ze zarzadcze rachunki wynikéw mozliwe
sa do wdrozenia tylko z wykorzystaniem drogich systeméw IT.

Zrédltem danych do sporzadzenia przedstawionych zarzadczych rachunkoéw
wynikéw byly bezposrednio dane z zespotu 7. Przychody i koszty z nimi zwigzane
oraz zespolu 5. Koszty wedtug typow dziatalnosci i ich rozliczenie. Wczeéniej te
zespoly zostaly zmienione pod katem raportowania oraz potrzeb zarzadzania
przedsiebiorstwem. Szczegbélowosé wyodrebnionych kosztéw, 1 tym samym przyje-
tych rozwigzan ewidencyjnych, wynikata z jednej strony z organizacji produkcji
1 proceséw wspomagajacych, posiadanych zasobdéw, a z drugiej — z rzeczywistych
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ponoszonych kosztéw i ich istotnoséci w catoséci kosztow przedsiebiorstwa. Réwniez
1 przede wszystkim uwzgledniono potrzeby informacyjne zarzadu.

Istotng czes$cia wdrozenia byly aspekty komunikacyjne’. Zrezygnowano przy
tym z poje¢ typu marza I, marza II czy tez np. koszty state wydziatowe, jak to jest
standardowo przedstawiane w literaturze przedmiotu. W tym przypadku odbior-
cami tych zestawien byli nie tylko pracownicy dzialu ksiegowosci, ale tez zarza-
dzajacy, w tym wilasciciele, ktérzy nie sa ksiegowymi czy szerzej finansistami. Dla
tej grupy pracownikéw bardziej zrozumiala jest informacja o kosztach utrzymania
maszyny produkcyjnej, budynku, koszty utrzymania ruchu, ktére sa zwiazane
z normalng dziatalnoécig przedsiebiorstwa.

W zaprezentowanym studium przypadku opisane zostaly rozwiazania zasto-
sowane w badanym przedsiebiorstwie. Wykorzystano przy tym m.in. idee rachunku
kosztéw zmiennych oraz zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (Zielinski,
2017). Przyktad ten nie wyczerpuje wszystkich potencjalnych rozwiazan, jakie
teoretycznie mozna by zastosowaé¢ w tym konkretnym przypadku. Oddaje on jed-
nak aktualne potrzeby kadry zarzadzajacej tego przedsiebiorstwa. Nie zawsze jest
wskazane wdrozenie tego narzedzia w zbyt obszernym zakresie (zob. Dayhle,
Olech, 2004, s. 142—143). Szczegdlnie na pierwszym etapie implementacji rachunko-
woécl zarzadcze) w przedsiebiorstwie. Spowodowaé¢ moze to nadmiar danych
wzgledem aktualnych potrzeb oséb zarzadzajacych.

6. Przyczyny braku wykorzystania w praktyce MSP
zarzgdczego rachunku wynikow

Zasady konstrukeji zarzadczych rachunkéw wynikow w aspekcie teoretycznym sa
szeroko opisane w literaturze przedmiotu. Do ich praktycznego wdrozenie nie sg
wymagane znaczne §rodki finansowe. W zakresie technicznym wystarczy rozbudowaé
ewidencje ksiegowa, a wszelkie obliczenia mozna przeprowadzi¢ w arkuszach
kalkulacyjnych. Takie rozwigzania sg powszechnie rekomendowane dla mikro,
malych 1 §rednich przedsiebiorstw. Wynika to z zastosowania prostych narzedzi
dla podmiotéw o nieobudowanych modelach biznesowych oraz ograniczonych zaso-
bach. Rachunki te nie sa jednak powszechnie stosowane w wiekszoéci polskich
przedsiebiorstw.

Istotna z punktu widzenia badawczego jest zatem identyfikacja przyczyn braku
wykorzystania w praktyce zarzadczego rachunku wynikéw. Dotyczy to zaréwno
kadry zarzadzajacej wysokiego, jak 1 éredniego szczebla z pionéw technicznych
oraz ekonomicznych. Na podstawie przeprowadzonych przez autoréw wdrozen
1 p6zniejszych refleksji do tych przyczyn mozna zaliczy¢:

e brak potrzeb informacyjnych zarzadzajacych przedsiebiorstwami;
e brak wiedzy ze strony zarzadzajacych w zakresie raportowania zarzadczego;

7 Na problemy komunikacji oraz wizualizacji raportéw, w tym rachunkéw wynikéw,
zwraca uwage 1 przedstawia przyktady E. Szarska (2022, s. 12—15).
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e brak wiedzy 1 umiejetnosci pracownikéw dziatéw ksiegowosci;

e brak znajomo$ci dzialalnoéci przedsiebiorstwa przez pracownikéw dziatdow
ksiegowosci 1 dzialéw ekonomicznych;

e malo praktycznych wzorcow w tym zakresie dostepnych w literaturze;

e brak specjalistéw ds. rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach;

e tylko podstawowy zakres §wiadczonych ustug przez biura rachunkowe;

e brak umiejetno$ci wykorzystania w praktyce narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem przez pracownikéw zaréwno dziatéw
ksiegowosci, dzialéw ekonomicznych, jak 1 kadry zarzadzajace;j;

e jako$¢ ksztalcenia na uczelniach wyzszych;

e niski zakres edukacji pozaakademickiej stuzb finansowych 1 zarzadus,

e obawa przed wysokimi kosztami informatycznymi zwigzanymi z obstuga ra-
chunkowoéci zarzadczej;

e obawa przed nadmiarem pracy zwigzane) z obsluga systemu rachunkowos$ci
zarzadczej;

e zbyt hermetyczny jezyk komunikacji pracownikow dzialéw finansowo-ksiegowych.
Identyfikacja tych czynnikéw jest szczegdlnie istotna, gdyz pozwala na wska-

zanie, ktére z nich wystepuja w konkretnym przedsiebiorstwie. Na tej podstawie

mozna opracowaé plan wdrozenia omawianych, jak i innych narzedzi rachunko-
wosci zarzadcze). Plan ten powinien obejmowac dziatania prewencyjne majace na
celu likwidacje lub znaczne ograniczenie konkretnych czynnikéw majacych nega-
tywny wplyw na realizowane wdrozenie.

Niemniej nalezaloby w tym kierunku przeprowadzi¢ stosowne badania w przed-
siebiorstwach. Wymienione wyzej czynniki zostaly wymienione przez autoréw na
podstawie realizowanych wdrozen w przedsiebiorstwach.

Whnioski

Tworzenie zarzadczych rachunkow wynikow jest mozliwe w kazdym przedsiebior-

stwie, niezaleznie od jego wielkoéci czy branzy, czy rodzaju prowadzonej dziatal-

noSci. Jego konstrukcja musi wynikaé z potrzeb informacyjnych odbiorcy oraz

umiejetno$ci wykorzystania tego narzedzia w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.

Niemniej punktem wyjscia ich konstrukeji sg przede wszystkim:

e znajomo$c¢ dzialalnosci przedsiebiorstwa;

e wyodrebnienie oérodkéw odpowiedzialno§ci oraz miejsc powstawania kosztow;

e identyfikacja istotnych proceséw w przedsiebiorstwie i przyporzadkowanych
1im zasobow;

e analiza organizacji proceséw produkcyjnych;

e znajomo$¢ mechanizméw 1 przyczyn powstawania kosztow w przedsiebior-
stwie;

e kompatybilnoé¢ systeméw informacyjnych, w tym zakladowego planu kont.

8 Szerzej ten temat poruszony jest w pracy: M. Chalastra (2015, s. 246-255).
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Stad tez nieodzowna jest wspoétpraca kadry ekonomiczno-ksiegowej z kadra
techniczna. Inaczej trudno jest w praktyce opracowaé zarzadczy rachunek wyni-
kéw, ktory wiasciwie odzwierciedla organizacje przedsiebiorstwa i zarazem ztozo-
no$¢ proceséw np. produkeyjnych.

Adaptacja systemu rachunkowos$ci zarzadczej w mikro, matych i érednich
przedsiebiorstwach wydaje sie zadaniem trudnym i kosztownym. Sa to jednak
tylko pierwsze wrazenia. W tej grupie przedsiebiorstw nie ma potrzeby na two-
rzenie bardzo rozbudowanych struktur rachunkéw marzowych. Zbyt szczegdtowe
dane czesto nie sa potrzebne, a ich zdobycie wymaga poniesienia nieuzasadnio-
nych kosztéow. Bardzo czesto do praktycznego wdrozenia rachunkéw marzowych
wystarczy odpowiednio uszczegélowié ewidencje ksiegowa 1 zbudowaé wiasciwy
zakladowy plan kont. Wbrew pozorom uszczegélowienie to nie jest jednak pro-
blematyczne. W zakresie narzedzi IT czesto wystarczy wykorzystaé arkusz kalku-
lacyjny, ktory w praktyce dzisiaj dostepny jest na kazdym komputerze. Znany jest
tez kazdemu pracownikowi dzialéw ekonomiczno-ksiegowych w podstawowym
zakresie. Dziatania te sa zatem mozliwe do zastosowania bez konieczno$ci pono-
szenia znacznych dodatkowych kosztéw.

Zastanowi¢ nalezy sie zatem, dlaczego w wielu przedsiebiorstwach z tej grupy
nie sa stosowane rozwiazania raportowania wynikéw znane w rachunkowoséci
zarzadczej od bardzo dawna. Za jeden z bardziej istotnych powodéw takiej sytua-
¢ji uznaé¢ nalezy brak dostatecznej edukacji w obszarze metod tworzenia i prak-
tycznego wykorzystania informacji zarzadczej. Ta luka edukacyjna wystepuje
wérod pracownikow dzialow finansowo-ksiegowych, zarzaddéw oraz pionéw tech-
nicznych. Spowodowana jest ona ograniczeniami $rodkéw w edukacji na poziomie
uczelni wyzszych oraz pozaakademickim.

Przyczyna tego stanu jest réwniez brak znajomosci dziatalno$ci przedsiebior-
stwa przez pracownikow dzialéw ksiegowo-ekonomicznych. Wystepuja tu ograni-
czenia czasu pracy, wynikajace z konieczno$ci wykonywania duzej liczby zadan
zwigzanych ze sprawozdawczo$cig zewnetrzna. Zidentyfikowanie tych czynnikéw
jest wstepem do przeprowadzenia dalszych badan poSwieconych szczegdltowej
analizie poszczegélnych czynnikéw oraz metod ich niwelacji.
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