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MODEL CONTROLLINGU KOSZTOW

Kazde przedsigbiorstwo, aby istnie¢ i si¢ rozwija¢, potrzebuje pewnego stanu
rownowagi. Wiadomo, ze wzrost zlozonosci i zmiennosci otoczenia temu nie
sprzyja i nieustannie wytraca przedsigbiorstwa ze stanu rownowagi wewngtrznej
i zewngtrznej. Potrzebne sa wowczas jakie$ punkty odniesienia, do ktérych daza
uczestnicy organizacji poprzez odpowiednie procesy dostosowawcze i anty-
cypacyjne [2, s. 71] przywracajace rownowage w tych obszarach funkcjonowania,
gdzie zostala ona zaklocona.

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych i empirycznych skon-
struowano model controllingu kosztow (rys. 1), ktéry w zalozeniu koncepcyjnym
ma stanowi¢ pewien ,,wzor postepowania”’, bedac jednoczesnie na tyle elas-
tyczny, aby zostawié ,otwarte drzwi”’ do szczegélowych rozwiazan i wyboru
wilasnej $ciezki postgpowania przez przedsigbiorstwo.

Modelowanie moze odbywac si¢ na poziomie przedsigbiorstwa, systemu lub
procedury. Winno ono dotyczy¢ tego, co przedsigbiorstwo robi lub co powinno
robié. Nastepnie moga by¢ modelowane lub usprawniane istniejace systemy w celu
odzwierciedlenia tych potrzeb. Poziom procedury pokazuje fizyczna realizacje
funkcjonowania systemu i wybdr metod tej realizacji [1, s. 22].

! Stownik jezyka polskiego: model — 1) wzér do nasladowania, schemat, wedlug ktérego cos ma
by¢ wykonane, zrobiony w odpowiedniej skali, charakteryzujacy wyglad zewne¢trzny lub dzialanie
czego$; szablon, makieta, 2) egzemplarz charakterystyczny dla serii, 3) idcalny, teoretyczny wzér
sytuacji, postgpowania, 4) uktad zalozen przyjmowanych w danej nauce przy rozpatrywaniu pewnego
problemu w celu uproszczenia lub umozliwienia jego rozwiazania, 5§) zalezno$¢ opisujaca wyidea-
lizowane zjawisko fizyczne lub ekonomiczne, przyrzad do rozwiazania takiej zaleznosci [5].

Stownik wyrazow obcych: model (fr. modéle, z wl. modello, zdrobn. od modo z lac. modus
,.,miara”) — 1) schemat, wzér, wedlug ktérego co$ mozna wykonacd, 2) wykonany w okreslonej skali
(gtéwnie pomniejszony) obiekt, urzadzenie itp., stuzace m.in. do prezentacji wygladu, zasady dzia-
fania, 3) uproszczona struktura funkcjonowania jakiegos ukladu elementéw, np. dziatania urzadzenia,
gospodarki, przedsi¢biorstwa [6].
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Controlling kosztéw ma porzadkowac sposéb myslenia przez pryzmat wyni-
koéw przedsigbiorstwa, a ujgcie koncepcji w ramy modelu pozwala ,,wydobywac
plastyczny ksztalt postaci (tu: przedsigbiorstwa) przez odpowiednie formowanie
materiatu (wynikéw: kosztow i przychodéw)™. Na przedstawiony ksztait modelu
controllingu kosztow wptyw miaty:

— metodologiczne rozpoznanie problematyki controllingu kosztéw (jego celdw,
funkcji i zadan),

— ustalenie instrumentarium controllingu kosztéw.

Model ma charakter funkcjonalno-instrumentalny, co oznacza, ze zostaly w
nim okreslone funkcje controllingu kosztow, potraktowane jako pewne etapy w or-
ganizacji podsystemu controllingu kosztéw, oraz sposoby ich realizacji w postaci
odpowiednio dobranych instrumentéw. Uwzglednione w budowie modelu aspekty
mozna scharakteryzowac nastepujaco [4, s. 18]:

— aspekt funkcjonalny ~ cele i funkcje controllingu kosztow (zamierzenia i cele
opisuja stany oczekiwane i pozadane: na czym nalezy si¢ skupi¢ i co nalezy
osiagnac, aby umozliwi¢ spelnienie oczekiwan zawartych w definicji control-
lingu kosztow);

— aspekt narzedziowy (zadaniowy) - rozwiazania i instrumenty umozliwiajace
realizacj¢ funkcji controllingu kosztow w okreslonych uwarunkowaniach
organizacyjnych (jak osiagnaé ustanowione zamierzenia i cele w okreslonych
uwarunkowaniach organizacyjnych).

Celem gléwnym controllingu kosztow jest zasilanie procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem w informacje kosztowe relewantne na potrzeby decyzyjno-kon-
trolne, w celu poprawy jakosci decyzji na wszystkich poziomach zarzadzania, a co
za tym idzie optymalizacji wyniku przedsigbiorstwa.

Oproécz powyzszego, celem controllingu kosztéw winno by¢ rowniez rozwi-
janie swiadomosci kosztowej calej zalogi w celu zrozumienia zaleznosci miedzy
efektywnoscia kosztow (ich odpowiednim poziomem, strukturg i zmiennoscia)
a sukcesem rynkowym jednostki gospodarczej oraz uzyskania przewagi kosztowej
na rynku.

Celami czastkowymi controllingu kosztéw powinny by¢:

— identyfikacja czynnikéw kosztotwdrczych zewnetrznych 1 wewnetrznych i ich
wplywu na poziom i struktur¢ kosztéw wiasnych,

— identyfikacja obszaréw obnizki kosztow wiasnych,

— ciagly monitoring tych obszaréw funkcjonowania spotki, na ktore jednostka
ma znikomy lub zaden wptyw,

~ strategiczne planowanie i zarzadzanie kosztami.

Osiagnigcie celow controllingu kosztéw zdeterminowane jest zrealizowaniem
jego funkcji, ktére w modelu potraktowano jako kolejne etapy. Rozpoczecie

2 Stownik jezyka polskiego: modelowa¢ — 1) wydobywaé plastyczny ksztalt postaci lub przed-
miotu przez odpowiednie formowanie materialu, 2) w muzyce i literaturze: dopracowywaé wyraz
arlystyczny utworu przez stosowanie odpowiednich srodkéw kompozycyjnych [5].
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kazdego nastgpnego etapu wymaga wypelnienia zadan zalozonych w etapie po-
przednim, a wdrozenie wszystkich pigciu powoduje, ze mozna méwié o con-
trollingu kosztow jako podsystemie w przedsiebiorstwie.

Diagnoza stanu rachunku kosztow i rachunkowoSci zarzadczej jest nie-
zbednym elementem wejsciowym dla procesu tworzenia podsystemu controllingu
w ogole, a controllingu kosztéw w szczegdlnosci. Wedlug Horvatha to rozpoznanie
jest podstawg do budowania controllingu w przedsi¢biorstwie.

W. Brzezin zaznacza, ze bez rachunkowosci zarzadczej i bez planistyczno-
-kontrolnego rachunku wynikéw nie mozemy méwié¢ o wdrazaniu controllingu.
Przedsigbiorstwa nie wdrazajace controllingu korzystaja z rachunkowosci, lecz nie
wykorzystuja ani planistyczno-kontrolnego rachunku wynikéw, ani systemu we-
wnetrznej) odpowiedzialnosci (centra kosztéw i zyskow), co oznacza, ze nie wyko-
rzystuja catego zakresu kategorii finansowych oraz mozliwoéci tworzenia klimatu
ekonomicznej odpowiedzialnosci za wynik finansowy [3, s. 18].

Do sprawnego i prawidlowego funkcjonowania podsystemu controllingu kosz-
tow w dobie ery informacji niezb¢dne jest posiadanie odpowiedniego zaplecza
informacyjno-informatycznego. Odpowiednie zaplecze oznacza szybki dobodr
informacji relewantnych dla kazdego etapu realizacji idei controllingu kosztow
oraz informatyzacj¢ procesu zarzadzania kosztami i controllingu kosztow.

Kolejne etapy-funkcje s odzwierciedleniem (w skali mikro) ewolucji, ktéra
dokonata sig¢ ,,od rachunku kosztéw do strategicznego zarzadzania kosztami”:

— etap 1 — funkcja ewidencyjno-sprawozdawcza.
— etap 2 — funkcja planistyczno-analityczna,

— etap 3 — funkcja motywacyjna,

— etap 4 — funkcja korygujaca,

— etap 5 — funkcja prognostyczno-strategiczna.

Realizowanie funkcji ewidencyjno-sprawozdawczej, planistyczno-analitycznej
1 motywacyjnej przyczynia si¢ do osiagnigcia celow operacyjnych przedsie-
biorstwa. Mozna powiedzieé, ze ta cz¢$¢ modelu, tj. etapy 1-3, tworzy tradycyjny
model controllingu kosztéw.

Funkcje korygujaca i prognostyczno-strategiczna, uzupetniajac tradycyjny
model o spojrzenie w dalszg przysztos¢ i probeg jej kreowania bez czekania na
niespodzianki ze strony otoczenia, tworza (etapy 1-5) nowoczesny model control-
lingu kosztow. Wypelnienie przez przedsiebiorstwo przedstawionych pieciu funk-
cji ze wsparciem informacyjnym controllingu informatycznego zaowocuje kom-
pleksowym controllingiem kosztow.

W przedstawionych powyzej celach i funkcjach controllingu kosztow wyraza
si¢ aspekt funkcjonalny przedstawionego modelu.

Aspekt narzedziowy to instrumenty controllingu kosztéw, ktdére znalazly
swoje miejsce w modelu w poszczegdlnych etapach-funkcjach. Modele szcze-
gotowe kazdej funkcji controllingu kosztéw® wskazuja jednoczeénie na elastycz-

? Nie zaprezentowane w niniejszym artykule ze wzgledu na jego ograniczone ramy objgtosciowe.
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nos¢ modelu i mozliwosci jego rozbudowy lub zastosowania w wybranym przez
przedsigbiorstwo kierunku. Model pozostawia miejsce na nowe rozwiazania i na-
rzedzia, ktore z teorii rachunku kosztéw, rachunkowosci zarzadczej i controllingu
moga zostaé przeniesione na grunt praktyki.

Istnieje jeszcze aspekt organizacyjny controllingu kosztéw, ktéry bez-
posrednio w strukturze modelu nie wystgpuje. Jest to sposdb umieszczenia pod-
systemu controllingu kosztéw w strukturze przedsigbiorstwa. Model pokazuje re-
guly zachowan controllingowych, natomiast uj¢cie organizacyjne podsystemd
controllingu kosztdow moze mie¢ charakter instytucjonalny w postaci komorki
controllingu kosztéw lub charakter nieinstytucjonalny, polegajacy na przypisaniu
i wypetnianiu zadan controllingu kosztéw przez rozne komorki.

Przedstawiony model moze mie¢ charakter uniwersalny dla kazdego przedsig-
biorstwa. Aby model ten przystosowaé do funkcjonowania w danym przedsig-
biorstwie, nalezy:

1) okresli¢ cele strategiczne i operacyjne controllingu kosztéw w danej jed-
nostce,

2) zdiagnozowa¢ stan rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej,

3) okresli¢ stan aktualny i potrzeby zaplecza informacyjnego i informatycz-
nego zakfadu,

4) ustali¢ reguly organizacji controllingu kosztéw w strukturach spoiki,

S) zdiagnozowac sposéb i tryb wykonywanych w jednostce funkcji control-
lingu kosztow i stosowanych w zwiazku z nimi instrumentow,

6) zaprojektowac tryb wdrozenia brakujacych funkcji i instrumentow,

7) opracowaé zalecenia do ciaglego monitorowania i usprawniania wypelnia-
nia funkcji controllingu kosztéw.

Niezbgdnymi warunkami (rys. 2) wdrozenia przedstawionego modelu kom-
pleksowo sg przede wszystkim te, ktore wynikaja z wiedzy i mentalnosci zalogi
jednostki gospodarczej. Wiedza na temat nowoczesnych koncepcji zarzadzania
i ich instrumentarium musza by¢ pofaczone z checia i zapatlem do reorganizacji
myslenia operacyjnego i strategicznego w firmie. Te wiedzg czgsto posiadaja jedy-
nie komorki controllingu lub dzialty ekonomiczne, dlatego istotne sa whasciwa ar-
gumentacja i umiej¢tnos¢ przekonania zalogi o celowosci podejmowanych dziatan.

Model kfadzie szczegdlny nacisk na zaplecze informacyjno-informatyczne.
Bazy danych bez wspomagania zintegrowanych systeméw informatycznych nie
maja racji bytu. Swiadomos¢ spétek musi ewoluowaé w kierunku przekonania, ze
efekty funkcjonowania tych systemdow przewyzsza koszty ich wdrazania.

Wiele zalezy od polityki panstwa i warunkow fiskalnych, w jakich przychodzi
spotkom funkcjonowaé. Konkurencja krajowa i migdzynarodowa — jako kolejne
uwarunkowanie zewngtrzne — rzadza si¢ prawami rynku. Zaistnienie powyzszych
warunkéw powoduje, ze staja si¢ one czynnikami determinujacymi wiasciwe
zastosowanie modelu; brak ktéregokolwiek z nich staje sig¢ bariera ograniczajaca
wlasciwe opracowanie i wdrozenie modelu controllingu kosztow w przedsiebiorstwie.
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WARUNKI WEWNETRZNE

— wiedza na temat nowoczesnych koncepcji
zarzadzania i instrumentéw wsréd kadry
zarzadzajacej

— ched i zapat do reorganizacji my$lenia
operacyjnego i strategicznego w firmie

— wia$ciwe argumenty i umiejgtnoéé przekonania

+ zalogi o celowosci podejmowanych dziatan

— wlasciwe zaplecze informatyczne

WARUNKI ZEWNETRZNE

CZYNNIKI DETERMINUJACE

BARIERY OGRANICZAJACE

— polityka fiskalna pafistwa
- aktywna konkurencja krajowa i migdzynarodowa

Rys. 2. Warunki wewnglrzne i zewngtrzne stosowania modelu controllingu kosztéw

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Modele ze swej istoty sa duzym uproszczeniem rzeczywistosci, zakladajacym

z gory zaistnienie pewnych warunkow, ale jednoczesnie nieprzewidujacymi calej
skomplikowanej i turbulentnej rzeczywistosci gospodarczej. Przedstawiony w ni-
niejszej rozprawie model controllingu kosztéw pozostawia swobodg co do kwestii
organizacyjnej controllingu kosztéw, w strukturze zardwno pojedynczej spotki
dystrybucyjnej, jak i koncernu. Jednoczesnie porzadkuje aspekt funkcjonalny i na-
rzedziowy, a poprzez swoja elastycznos¢ daje przedsigbiorstwu mozliwos¢ wyboru
indywidualnej drogi.

(1]
(2]
(3]

(4]

(5]
(6]
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THE MODEL OF COST CONTROLLING

Summary

The model of cost controlling is a kind of norm of carrying out a process of cost controlling
implementation in a company. The model has functional and instrumental character, which means
that functions of cost controlling are set.

These functions are treated as stages of cost controlling system organisation and ways of its
realization in the shape of appropriate instruments.
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