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1. Wstep

W ciagu ostatnich dziesigciu lat controlling zostal znacznie spopularyzowany
w polskich przedsigbiorstwach. Poczatkowo controlling funkcjonowat gléwnie w
duzych organizacjach, bedacych czesto podmiotami zaleznymi od firm zagranicz-
nych. Bylo to wynikiem, z jednej strony, skali dzialalnosci, ktéra wymuszala sto-
sowanie nowoczesnych metod zarzadzania, a z drugiej strony — przyspieszenia
zmian zachodzacych na rynku i tym samym zaostrzenia rywalizacji o klienta.
Mozna bowiem zalozy¢, ze skuteczny controlling jest jednym z elementéw prze-
wagi konkurencyjne;j.

Czynniki wplywajace na rzeczywista przewage konkurencyjna sa jednak z cza-
sem rozpoznawane przez konkurentéw. To, czy zostana przez nich wykorzystane,
zalezy od istniejacych barier. W malych i $rednich przedsiebiorstwach bariera
wdrozenia controllingu moga by¢ koszty stworzenia nowej komoérki, wdrozenia
systemu informatycznego wspierajacego controlling, ale rowniez kwestia przeko-
nania kierownictwa firmy do znaczenia wlasciwej informacji w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem.

W Polsce rozwéj matych i $rednich przedsigbiorstw stal si¢ gtownym impul-
sem rozwoju gospodarczego. Ich udzial w tworzeniu produktu krajowego brutto
systematycznie rosnie. Osiagaja one przewage nad duzymi korporacjami pod
wzgledem elastycznosci, szybkosci dzialania i reagowania na zmiany zachodzace
na rynku. Wiele z nich wdrozyto controlling, aby moc racjonalnie i sprawnie po-
dejmowac decyzje. O rosnacym znaczeniu controllingu w matych i srednich przed-
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sigbiorstwach $§wiadczy réwniez rosnaca liczba publikacji na ten temat w czasopis-
mach fachowych.

Mimo wykorzystywania podobnych narzedzi controlling w matych i $rednich
przedsigbiorstwach rézni si¢ znacznie od controllingu w duzych korporacjach.
Niniejszy artykul, oparty na praktycznych do$wiadczeniach autora zdobytych pod-
czas pracy w dziale controllingu, ma na celu przyblizenie tych roznic oraz cech
wspolnych, ze szczegbélnym naciskiem na organizacj¢ controllingu i wykonywane
zadania.

2. Definicja malego i Sredniego przedsi¢gbiorstwa

Konieczne wydaje si¢ zdefiniowanie matego i Sredniego przedsigbiorstwa pod
katem istniejacego modelu controllingu. Istniejg bowiem takze stosunkowo mate
przedsigbiorstwa bedace podmiotami zaleznymi od duzych zagranicznych koncer-
now, w ktorych controlling funkcjonuje podobnie jak w duzym koncemie. Do ce-
16w tego artykutu controlling w nich funkcjonujacy zostanie potraktowany jako
controlling w przedsigebiorstwach duzych. Takie podejscie jest rowniez zgodne z
prawem o dziatalno$ci gospodarczej, w ktorym szczegétowo okreslono warunki
uznania przedsiebiorstwa za mate lub Srednie. Powinny one przede wszystkim
spetniac kryterium niezaleznosci [4, s. 11]:

— w przypadku przedsi¢biorstw matych udzialy przedsigbiorstw $rednich i du-
zych nie powinny przekraczaé 25% wszystkich udziatow lub gloséw w zgro-
madzeniu wspdlnikéw lub akcjonariuszy,

— w przypadku przedsigbiorstw $rednich udzialy przedsigbiorstw duzych nie
powinny przekracza¢ 25% wszystkich udziatéw lub gloséw w zgromadzeniu
wsp6lnikéw lub akcjonariuszy.

3. Zalezno$¢ organizacji i zadan controllingu
od wielkoSci przedsi¢biorstwa

Organizacja controllingu w przedsigbiorstwie zalezy od wielu czynnikéw, kté-
rych waga moze si¢ r6zni¢ w zaleznos$ci od rodzaju dziatalnosci, skali dzialania i
zlozonosci wykonywanych operacji, stawianych celow operacyjnych i strategicz-
nych, rodzaju informacji oczekiwanych przez zarzad.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa staraja si¢ dostosowaé rozwiazania w
obszarze controllingu do rzeczywistych potrzeb i optymalizowa¢ zakres ana-
lizowanych informacji. Wynikiem tego bywa mniejsza liczba oséb w dziale
controllingu niz w przedsigbiorstwach duzych, co skutkuje wigksza wszech-
stronno$cia controllera. Dzieki temu jest on w stanie objaé catos¢ dziatan
przedsiebiorstwa, co jest szczegélnie wazne w controllingu strategicznym.
Skupienie calego controllingu w rekach jednej czy dwoéch oséb ma jednak
réwniez swoje wady. Znaczny zakres obowiazkéw moze wymuszaé¢ koniecz-
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no$¢ ustalania priorytetow wsréd wykonywanych dziatan, co moze sie odbié

negatywnie na terminowosci ich zrealizowania, szczegélnie w sytuacji tacze-

nia stanowiska controllera ze stanowiskiem ksiggowego, co jest rowniez prak-
tykowane.

Przewaga controllingu w matym i $rednim przedsigbiorstwie jest mniejsza
biurokratyzacja i mniej polityki. Liczy si¢ przede wszystkim rzetelnos¢ wykona-
nej analizy. Krotszy jest takze przeptyw informacji, szybszy proces podejmowa-
nia decyzji. Male przedsigbiorstwa sa czesto firmami rodzinnymi, dzieki czemu
mozliwy jest bezposredni kontakt controllera z wiascicielem. Latwiej jest wdro-
zy¢ nowe pomysly i rozwiazania niz w duzych organizacjach. Mozna réwniez
postawié teze, ze controlling w malych i $rednich przedsigbiorstwach jest waz-
niejszy dla ich egzystencji niz w przedsigbiorstwach duzych, silnych kapitatowo,
w ktérych ewentualny btad controllingu nie bgdzie miat az tak powaznych kon-
sekwencji.

W odréznieniu od duzych koncernéw mate i $rednie przedsigbiorstwa nie mu-
sza po$wigcaé wiele czasu na tworzenie comiesigcznych raportdow z wynikow fir-
my, zadanych przez central¢. Raportowanie zgodne ze standardami koncernu przez
kazda z zaleznych spélek ma na celu, z jednej strony, utrzymanie kontroli wlasci-
ciela, z drugiej zas — mozliwos¢ konsolidacji na poziomie regionéw (np. Europy) i
poréwnanie z ustalonymi celami rocznymi. Tworzone raporty obejmuja nie tylko
bilans i rachunek zyskdw i strat, zawieraja roéwniez wiele informacji o charakterze
zarzadczym, jak np.:

— odchylenia cenowe materialéw w podziale na okreslone grupy, np. rodzaje
opakowan i surowcdow, z wyszczegdlnieniem réznic kursowych,

— poziom zapasow poszczegélnych produktéw, liczba dni pokrycia sprzedazy
istniejacym zapasem, lead time dla poszczegoélnych produktow (czas od ztoze-
nia zaméwienia przez klienta do dostarczenia produktu),

— stan zatrudnienia w podziale na pracownikéw statych i tymczasowych.
Organizacje controllingu w duzej organizacji cechuje przede wszystkim daleko

idaca specjalizacja. W wyniku znacznej skali dziatalnosci oraz mozliwosci zatrud-

nienia wielu pracownikéw kazdy z nich moze si¢ skoncentrowac na okreslonym
obszarze zadan. Coraz cze$ciej spotyka si¢ wewnetrzny podzial na kilka jednostek
controllingu, np. na controlling zajmujacy sie analiza przychodow i rentownosci
produktéw oraz na controlling specjalizujacy si¢ w analizie i ograniczaniu kosztéw
produkcji. Pojawia si¢ potrzeba szerszej koordynacji dziatan oraz sprawnego prze-
ptywu informacji, co wynika np. z istnienia dwoch lub wigcej komoérek zajmuja-
cych sig controllingiem. W takiej organizacji do zadan controllingu marketingowo-

-sprzedazowego naleza:

— analiza przychodéw i rentownosci w podziale na produkty/grupy produktéw,

— tworzenie budzetéw menedzeréw produktéw i raportowanie wykonania,

— badanie efektywno$ci przedstawicieli handlowych za pomoca wskaznikéw (np.
wielko$¢ przychodéw na 1 wizyte u klienta),
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— badanie trendéow rynkowych i odniesienie do wiasnych udziatéw w rynku i
udzialow konkurencji.

Z kolei controlling czgsci produkcyjnej duzej firmy skupia si¢ na:

— tworzeniu budzetow jednostek organizacyjnych zaangazowanych (bezposred-
nio lub posrednio) w proces wytwarzania,

— analizie odchylen i raportowaniu wynikow zaréwno na zewnatrz (zgodnie ze
standardami koncernu), jak i do menedzeréw odpowiedzialnych za budzety,

— optymalizacji kosztow produkcji,

— nadzorowaniu cen transferowych surowcow i potproduktow,

— przygotowywaniu ofert fabryki w razie startowania w wewngtrznych
przetargach w ramach koncernu na otrzymanie dodatkowego wolumenu do
produkcji.

Ostatnie dwa zadania sa charakterystyczne wylacznie dla duzych koncerndw.
Stosowanie cen transferowych, bardzo popularne wsrdd zagranicznych firm obec-
nych w Polsce, jest spowodowane checia sterowania zyskiem generowanym w
zaleznych spotkach. W ten sposdb zysk jest transferowany do podmiotow zareje-
strowanych w krajach, w ktdérych jest najnizsze opodatkowanie. Konsekwencja
stosowania-cen transferowych dla materiatow i potproduktéw moze by¢ wypacze-
nie kalkulacji kosztéw wytwarzania oraz wyceny zapaséw. Dlatego przy podej-
mowaniu decyzji co do portfela produkcyjnego nalezy wykluczy¢ materiaty kupo-
wane po cenach innych niz rynkowe. Tego typu sytuacja zwykle nie wystepuje w
matych i $rednich przedsigbiorstwach.

Cecha charakterystyczna duzych koncernow jest posiadanie wielu migjsc
wytwarzania o znacznym potencjale wytwérczym i ograniczonym wolume-
nie do produkcji. Jest to skutek m.in. licznych fuzji i przejgé¢, ktoére zaszly
w ostatnich latach. W przypadku pojawienia si¢ nowego wyrobu do produkcji
te miejsca wytwarzania musza ze soba rywalizowa¢. Bardzo wazna jest w takiej
sytuacji ,,odpowiednia” kalkulacja, ktéra, niestety, nie zawsze odzwierciedla
rzeczywiscie ponoszone koszty. Zdarza sig¢, ze w walce o pozyskanie dodat-
kowego wolumenu, ktéry umozliwitby korzystniejszy rozktad kosztéw statych,
oddziaty duzych firm zanizaja wspotczynniki i stawki maszyno- i roboczogo-
dzin, ceny materialéw produkcyjnych kupowanych lokalnie, stosuja odmienny
od biezacego kurs wymiany walut, aby tylko zaproponowaé najkorzystniej-
sze warunki w ofercie. Takie sytuacje nie wystepuja w firmach malych i $red-
nich, rywalizujacych na wolnym rynku z innymi niepowigzanymi podmiotami
gospodarczymi.

Wydzielenie organizacyjne miejsc wytwarzania jako osobnych jednostek i tym
samym odcigcie controllingu produkcyjnego od informacji o uzyskiwanych przy-
chodach ma rowniez odbicie w sposobie oceny wynikéw danego miejsca wytwa-
rzania. Wynik bowiem nie jest roznica miedzy przychodami a kosztami, lecz ba-
zuje na analizie odchylen od budzetu. Przykiad produkcyjnego rachunku zyskow i
strat zostat przedstawiony w tab. 1.
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Tabela 1. Przykifad rachunku zyskoéw i strat opartego na analizie odchylen

Wykonanie Budzet
narastajaco narastajaco Odchylenie | Budzet 2005
1-2 2005 1-2 2005
Absorpcja kosztéw (recoveries) 6477 9233 -2 756 59 765
Wydatki operacyjne (opex) 7 600 8912 1312 53723
Odchylenia fabryczne
(factory variances) -1123 321 -1445 6 042
¢ odchylenia dotyczace zuzycia
materialéw (material usage) 16 58 —43 350
 odchylenia od cen zakupu (PPV) 62 50 13 298
o koszty zlej jakosci (poor quality) 0 0 0 0
Oszczednoscei z projektow
usprawniajacych 34 50 -16 300
Odchylenia podstawowe
(prime variances) 112 158 —46 948
Razem odchylenia operacyjne
(operating variances) -1011 479 -1491 6990

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Absorpcja kosztow jest wyliczona jako iloczyn kosztu petnego bez materialdw
produkcyjnych oraz planowanej/wykonanej ilosci produkcji. Dla kazdego produktu
absorpcja moze by¢ inna, gdyz zalezy od pracochtonnosci (liczba roboczo- i ma-
szynogodzin niezbg¢dnych do jego wytworzenia).

Odchylenie na zuzyciu materialdw wynika z réznicy pomigdzy planowanym a
rzeczywistym zuzyciem surowcow na jednostk¢ produkcji pomnozonej przez ich
koszt standardowy. Z kolei odchylenie cenowe obliczane jest jako réznica migdzy
planowang a rzeczywista (np. sredniowazona) cena materialéw pomnozona przez
norm¢ zuzycia na jednostke produkc;ji.

Koszty ztej jakosci, pogarszajace wynik danego wydziatu produkcyjnego, skia-
daja sie z kilku elementow:

- kosztéw odrzuconych serii produkcyjnych w wyniku niespetniania wymogéw
jakosciowych,

— koszt6w odpisania i utylizacji przeterminowanych zapaséw surowcow,

— kosztow ponownego przerobu, czyli powtérzenia ktoregos z procesow pro-
dukcyjnych, w celu osiagnigcie parametrow okreslonych w specyfikacji jako-
sciowej.

Pozytywny wplyw na wynik natomiast maja oszcz¢dnosci z projektow uspraw-
niajacych, ktore powoduja korzystne odchylenie od budzetu.

Do czesto realizowanych zadan nalezy w duzej firmie réwniez controlling
projektéw, zaréwno realizowanych lokalnie, jak i migdzynarodowych. W malych i
$rednich przedsigbiorstwach rzadziej spotyka si¢ projekty jako samodzielne jed-
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nostki organizacyjne, a wigc zapotrzebowanie na controlling projektu jest mniej-

sze. Do jego zadar zalicza sig:

— ocen¢ celow i zalozen projektu, czasu jego mozliwej realizacji i ostatecznie
oszacowanie kosztow,

— poréwnanie kosztéw z efektami projektu i obliczenie zwrotu z inwestycji,

— w przypadku zatwierdzenia projektu do realizacji — stworzenie budzetu,

— comiesigczne raportowanie wykonania i okresowe (np. kwartalne) szacowanie
catkowitych kosztow projektu na podstawie postepu sledzonego za pomoca
,,kamieni milowych”.

Niezaleznie od wymienionych zadan trzeba ocenié¢ wplyw projektu na przyszie
koszty operacyjne. Moze to by¢ amortyzacja od wartosci niematerialnych (prace
programistyczne), koszty zmiany rodzaju opakowania, zmniejszenie kosztéw wy-
nagrodzen na jednostke produktu w wyniku zwigkszenia efektywnosci.

4. Réznice w controllingu strategicznym

W obszarze controllingu strategicznego wyst¢puja istotne roznice migdzy ma-
tymi i $rednimi przedsigbiorstwami a duzymi koncernami. Aby je okresli¢, trzeba
si¢ przyjrze¢ roli, jaka ma odgrywaé controlling strategiczny. Zaktada sig, ze ma on
wspieraé powstawanie i realizacje celow strategicznych oraz zagwarantowaé dtu-
goterminowa egzystencj¢ przedsigbiorstwa.

Rozgraniczenie mi¢dzy controllingiem strategicznym a operacyjnym moze by¢
rozpatrywane w trzech wymiarach: czasu, wagi podejmowanych decyzji oraz wiel-
kosci firmy. W matych firmach decyzje majace swoéj skutek w ciggu dwdch-trzech
lat moga mie¢ charakter strategiczny. Tutaj tez trudniej jest rozr6zni¢ controlling
strategiczny od operatywnego, gdyz zachodza one na siebie. Tymczasem w duzych
przedsigbiorstwach takie rozgraniczenie jest o wiele klarowniejsze 3, s. 32]. Con-
trolling strategiczny wptywa na tworzenie strategii oraz analizuje wszystkie czyn-
niki mogace mie¢ wplyw na jej realizacj¢ lub zmiang, natomiast controlling opera-
cyjny skupia sie na badaniu efektéw wdrozenia strategii.

Strategia firmy nalezacej do duzego koncernu musi obejmowac ustalenie jej
obecnej i przyszlej pozycji nie tylko w otoczeniu zewngtrznym, ale réwniez w
ramach samego koncernu. Licza si¢ wowczas takie czynniki, jak:

— specjalizacja w wytwarzaniu danego asortymentu (bycie liderem jako$ciowym

i kosztowym, posiadanie duzego wolumenu do produkcji),

- umiejscowienie firmy w strukturze koncernu (podlegtos¢ organizacyjna),
- polityka koncernu wobec panstw i rzadow (wazna przy podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych).

W matej firmie decydujacy wplyw na strategi¢ maja czynniki z jej najblizszego
otoczenia zewnetrznego, ale liczy si¢ rowniez np. polityka podatkowa panstwa.

We wszystkich przedsiebiorstwach, niezaleznie od wielkosci, zalecane jest po-
siadanie systemu wczesnego rozpoznania, gdyz nie da si¢ zaplanowa¢ wszystkich
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zdarzen mogacych wystapi¢ w otoczeniu. System ten, bedacy elementem control-

lingu stratégicznego, ma umozliwié reakcj¢ wyprzedzajaca. Jego dzialanie, w

uproszczeniu, powinno polega¢ na zbieraniu danych z otoczenia, ich analizie i

odniesieniu do potencjatu, produktow, pozycji i sposobu dziatania przedsigbior-

stwa. Dane zbierane z otoczenia mozna podzieli¢ na wiele kategorii (podane kate-
gorie s3 jedynie przyktadami).

1. Pojmowanie $wiata przez spofeczefistwo, np.:

e che¢ nowoczesnego komunikowania si¢ (technologia bluetooth, telefonia ko-
moérkowa trzeciej generacji, telefonia internetowa VoIP) - jest to szansa dla
duzych przedsigbiorstw,

¢ che¢ zdrowego odzywiania sie — jest to szansa dla matych lokalnych firm pro-
dukujacych ekologiczna zywnosé.

2. Dane makroekonomiczne, np. informacja o planowanym wzroscie liczby
udzielanych kredytow mieszkaniowych moze dotyczy¢ wszystkich firm:

e duze firmy produkujace materialy budowlane moga zainwestowa¢ w dodatko-
we moce produkcyjne,

e male, rodzinne przedsi¢biorstwa budowlane budujace systemem gospodarczym
mogg wowczas mysle¢ o dodatkowych pracownikach na kolejny sezon.

3. Rynki zbytu (struktura popytu, potencjat rynku, zachowania i preferencje
konsumentow):

o duze firmy korzystaja z odptatnie oferowanych badan rynkowych, moga w ten
sposob uzyskaé w miarg doktadne i obiektywne dane i lepiej spetni¢ wymaga-
nia klienta (np. co do ksztattu opakowania, zapachu, dopuszczalnego zakresu
cenowego, rodzaju gadzetow przy promocjach),

e dla malych firm powyzsze dane sa trudno osiggalne ze wzgledu na koszty,
dlatego skupiaja si¢ one na analizie bezposrednich konkurentéw (produkty, ce-
ny, kanaly dystrybucji), uzupetniajac ja informacjami o nowych technologiach,
trendach w innych regionach/krajach oraz danymi z systemu ekonomiczno-
-prawnego.

Oproécz systemu wczesnego rozpoznania, controlling strategiczny moze wyko-
rzystywa¢ rowniez inne instrumenty, jak np. zrownowazona kartg wynikow. Jej
zakres oraz liczb¢ obejmowanych wskaznikow takze zaleza od wielkosci przedsig-
biorstwa [1, s. 13-15].

5. Znaczenie systemoéw informatycznych

Nowoczesny i skuteczny controlling nie moze si¢ obejs¢ bez systemu infor-
matycznego skrojonego na miarg¢ danego przedsigbiorstwa. Zaréwno w matych, jak
i w duzych firmach powinien on spelnia¢ nastgpujace wymagania:

— konfiguracja systemu powinna odpowiada¢ potrzebom przedsigbiorstwa,
— system powinien by¢ elastyczny, aby mozna go byto dostosowywaé do ewen-
tualnych przysztych zmian zachodzacych w organizacji i procesach,
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— dane w ukfadach zadanych przez uzytkownika powinny by¢ latwe do uzyskania,
— koszt zakupu i utrzymania systemu powinien odpowiadaé¢ mozliwosciom finan-
sowym przedsigbiorstwa.

Duze koncerny korzystaja z reguty z rozbudowanych systeméw klasy ERP, jak
np. SAP R/3. Mimo ze koszt wdrozenia i utrzymania takiego systemu jest znaczny,
wykorzystywanie go w roznych spétkach koncernu i réznych krajach przynosi
rowniez wiele korzysci. Minusem rozbudowanych systeméw jest koniecznosé cze-
stego korzystania z konsultantéw zewnetrznych przy zmianach konfiguracji syste-
mu, gdyz wiedza posiadana przez pracownikéw moze byé niewystarczajaca. Roz-
budowane systemy w duzych koncernach sa zapetnione ogromng iloscia danych
(czasami juz nieaktualnych), co moze powodowaé wolna prace systemu.

W matych i srednich przedsigbiorstwach system powinien by¢ relatywnie nie-
drogi w eksploatacji, a jego uzytkownicy powinni by¢ w stanie samodzielnie go
konfigurowa¢ pod katem wlasnych potrzeb, np. poprzez tworzenie raportow zawie-
rajacych zadany ukiad i zakres danych.

Rynek oprogramowania dla tej grupy przedsigbiorstw stale rosnie, czego efek-
tem byto np. wprowadzenie przez SAP tanszej, prekonfigurowanej wersji systemu
R/3, aby mozna byfo konkurowaé z rozwiazaniami innych firm dla matych i sred-
nich przedsigbiorstw.

6. Podsumowanie i wnioski

Analizujac istniejace modele i zakres zadan controllingu w matych i $rednich
przedsigbiorstwach oraz w duzych korporacjach, mozna wyciagnaé nastepujace
wnioski:

— Controlling w migdzynarodowych koncernach jest od strony organizacyjnej
bardziej rozbudowany niz w przedsigbiorstwach duzych i srednich (nieposia-
dajacych oddziatéw zagranicznych), a wykonywane zadania sg rozszerzone o
comiesi¢czne raportowanie wynikow do centrali firmy. Controlling strategicz-
ny musi uwzglednia¢ pozycje firmy w ramach korporacji oraz przyczyniac si¢
do jej wzmocnienia.

— Controlling w przedsigbiorstwach duzych, niebgdacych oddzialami korporacji,
oraz controlling w przedsigbiorstwach srednich nie jest juz tak bardzo zrézni-
cowany. Ewentualne réznice moga wystepowaé w zakresie i szczegotowosci
wykonywanych zadaf, czasami ograniczanych istniejacymi systemami infor-
matycznymi.

— Controlling w przedsigbiorstwach malych powinien by¢ analizowany niezalez-
nie od controllingu istniejacego w wigkszych podmiotach. Jezeli w ogéle jest
on wprowadzany, to ogranicza si¢ do wybranych elementéw controllingu ope-
racyjnego i (rzadziej) strategicznego. Ze wzglgdu na czgste potaczenie roli wia-
$ciciela z osobg zarzadzajaca firma przejmuje on funkcje controllera i nie ist-
nieje potrzeba formalizacji dziatan controllingu [2, s. 35].
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THE COMPARISON OF MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEMS
AT SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES AND BIG CORPORATIONS

Summary

The purpose of this paper is an overview of management accounting systems implemented in
small & medium enterprises and in big corporations. Subject to the analysis were the interdepend-
encies between company size and a type of management accounting system, including the scope of
work and job description. Strengths and weaknesses of various systems have been listed as well. It
has been noticed that management accountants in big, international corporations are specialised at
limited number of tasks, whereas in SME they are more universal. Recently big corporations tend
Lo create even some management accounting departments instead of one, which are specialised at
marketing & sales, production etc. An example of “production P&L", basing on variance analysis
has been presented as well. Regarding strategic management accounting, the paper includes analy-
sis of management accounting models in relation to 3 dimensions: time, importance of decisions to
be made and company size. The relevance of suitable ERP-System has been underlined in the last
paragraph.
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