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W wielu wspdtczesnych przedsigbiorstwach polskich, w ktérych zgodnie z
ustawa o rachunkowosci do ewidencji zdarzen gospodarczych stosuje si¢ peine
ksiggi handlowe, sa one najczgsciej wykorzystywane do zaspokajania potrzeb in-
formacyjnych systemu podatkowego. Wielu przedsigbiorcow nie dostrzega lub nie
umie wykorzysta¢ tego przeciez obligatoryjnego systemu, a wigc istniejacego w
przedsigbiorstwie, do celow decyzyjnych.

Umiejetnie rozbudowywany system rachunkowosci finansowej w zalezno-
sci od potrzeb i etapu rozwoju danego przedsigbiorstwa moze dostarcza¢ prak-
tycznie wszystkich potrzebnych informacji, przede wszystkim o charakterze
finansowym, wielu odbiorcom, w szczegélnosci zarzadzajacym tymi przedsig-
biorstwami.

Kazdy podejmujacy dzialalnos¢ gospodarcza w warunkach gospodarki rynko-
wej zaklada, ze bedzie ja prowadzit bardziej efektywnie niz konkurenci. Do
stwierdzenia, ze dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest prowadzona efektywnie, ko-
nieczne sg pewne kryteria pomiaru wykonania zadan przez menedzeréw i pracow-
nikdw.

Nowoczesng koncepcja zarzadzania stosowana w przedsigbiorstwach jest
controlling, ktory jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania urzeczywist-
nia wszystkie jego funkcje: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie. Wspiera on menedzeréw w podejmowaniu szybkich i racjonal-
nych decyzji przez ksztaltowanie wiarygodnego systemu informacji anali-
tycznej.
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Skuteczne wprowadzanie controllingu w struktury przedsi¢biorstwa wymaga
istnienia odpowiedniego systemu informacyjnego. Realizacja zadaf stawianych
przed controllingiem w przedsigbiorstwie powoduje okreslone zapotrzebowanie na
informacje ekonomiczno-finansowe, zglaszane zwiaszcza pod adresem systemu
informacyjnego rachunkowos$ci sprawozdawczej. Zapotrzebowanie to wynika z
roznych sytuacji decyzyjno-kontrolnych powstajacych w konkretnych realiach
zarzadzania.

Jedna z glownych koncepcji zarzadzania controllingowego jest koncepcja
wykorzystujaca rachunek odpowiedzialnosci, czyli wyodrebnianie wewnatrz
przedsigbiorstwa osrodkow odpowiedzialnosci. Zastosowanie tej koncepcji w
praktyce pozwala zrealizowa¢ funkcje zarzadzania w sposob skuteczny. Spowo-
dowane to jest chociazby tym, ze aby mozna bylo zastosowa¢ osrodki odpowie-
dzialnosci, trzeba najpierw m.in. wprowadzié¢ zdecentralizowang strukture orga-
nizacyjna przedsigbiorstwa. Juz samo zdecentralizowanie miejsc podejmowania
decyzji ma najczgsciej pozytywny wplyw na wyniki przedsigbiorstwa, cho¢ jed-
noczesnie nalezy wprowadzi¢ odpowiednio skorelowany system kontrolno-mo-
tywacyjny. Decentralizacja zarzadzania przedsigbiorstwem polega na przekazy-
waniu wladzy (mozliwosci podejmowania samodzielnych decyzji) na nizsze
szczeble struktury organizacyjnej, w slad za tym idzie odpowiedzialno$¢ za po-
dejmowane decyzje. Niniejszy artykut stanowi probg pokazania mozliwosci inte-
gracji systemu rachunkowosci finansowej z systemem motywacyjnym w przed-
sigbiorstwie handlowym. Jako przyklad wykorzystano stanowisko przedstawi-
ciela handlowego.

Jednym z czynnikow warunkujacych efektywne wdrozenie rachunku odpowie-
dzialnosci w przedsigbiorstwach jest wiasciwe powiazanie efektow dziatan po-
szczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci z ich wynagradzaniem. Aby bylo to
mozliwe, przedsigbiorstwo musi dysponowaé biezacymi informacjami na temat
dokonan tych osrodkow.

Ewidencja dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci musi by¢é prowadzona cia-
gle i w spos6b pozwalajacy na prawidlowa oceng ich dzialalnosci. Najprostszym
i najtanszym sposobem na zorganizowanie sprawnej ewidencji dokonan centréw
odpowiedzialnosci jest wykorzystanie w tym celu rachunkowosci finansowej. W
czasie wdrazania rachunku odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie duzy nacisk
trzeba polozyé na wlasciwe dostosowanie zakltadowego planu kont do potrzeb
zdecentralizowanego zarzadzania. Rachunkowos¢ finansowa jest w stanie dostar-
czy¢ wielu informacji, potrzebnych do oceny dziatalnosci jednostek wewngtrz-
nych przedsiebiorstwa. Informacje dostarczane przez rachunkowos¢ finansowa ze
swojej istoty sg przetworzone zgodnie z zasadami prawa bilansowego. Informa-
cje te w bardziej rozbudowanych systemach zarzadzania moga okaza¢ si¢ niewy-
starczajace.

W praktyce stosowane sa dwa ogélne sposoby wykorzystywania systemu ra-
chunkowosci, wynikajace z jej zakresu funkcjonalnego i informacyjnego. Pierw-
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szy sposob opiera si¢ na skoncentrowaniu zadan i funkcji rachunkowosci tylko na
potrzebach podatkowych i kontrolnych, ale w ujeciu retrospektywnym, drugi za$s
na tym, ze oprocz informacji ,historycznych” rachunkowos¢ dostarcza takze
informacji prospektywnych potrzebnych do zarzadzania operacyjnego i strate-
gicznego.

Aby mozna byto méwié o ewidencji rezultatow dokonan osrodkéw odpo-
wiedzialnosci w przedsigbiorstwach handlowych, nalezy wiasciwie dokonad
pomiaru wartosci ekonomicznych, ktére maja podlegaé tej ewidencji. Prawi-
dlowos¢ pomiaru opiera si¢ na znajomosci danego zjawiska, jego istoty, me-
chanizmu powstawania i powiazan z innymi zjawiskami. Oznacza to, ze ra-
chunkowo$¢ w tradycyjnym podejsciu przedstawia catosciowa, syntetyczna,
wyrazona w mierniku wartosciowo-pieni¢znym charakterystyke dziatalnosci
gospodarczej podmiotu od strony zasobéw i zachodzacych w nim zmian, pod
wplywem procesow gospodarczych, uwidocznionych w postaci wyniku finan-
sowego [1, s. 19]. Rachunkowos¢ sklada si¢ z ksiegowosci, rachunku kosztow,
sprawozdawczosci i stanowi wewnetrznie zintegrowany system informacyjno-
-kontrolny.

Takie podejscie we wspdiczesnych przedsigbiorstwach jest rozszerzane. Wy-
nika to z dazenia do przeksztalcenia systemu rachunkowosci z kontrolnego
rachunku przeszlosciowo-ksiggowego w rachunek przyszioéciowo-strategicz-
ny, ktdry zostatby rozszerzony o informacje majace charakter prospektywny
[3,s. 18].

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze ewolucja systemu informacyjnego rachunkowo-
$ci, polegajaca na ukierunkowaniu tego systemu na wspomaganie procesOw po-
dejmowania decyzji, nie oznacza deprecjacji jej ,historycznych” czesci skiado-
wych, lecz integruje je z dodatkowymi procedurami rachunkowymi i planistycz-
nymi w skali pojedynczej jednostki.

Dziatania podejmowane w kierunku integracji rachunkowosci finansowej z
systemem zarzadzania controllingowego stanowig podstawg¢ do stworzenia lub
zmodyfikowania w przedsigbiorstwie handlowym:

e zakladowego planu kont,

* instrukcji sporzadzania i obiegu dokumentow,

o wlasciwego egzekwowania odpowiedzialnosci,

dostepu i sposobow agregacji potrzebnych informacji.

Obecnie w wielu przedsiebiorstwach do celéw ewidencji ksiggowej uzywa
si¢ techniki komputerowej, dzigki temu w sposéb prosty i niewymagajacy
drastycznego zwigkszenia czasu pracy mozna rozbudowa¢ plan kont na potrze-
by rachunku odpowiedzialnosci. Rozbudowa ta dotyczy przede wszystkim
podmiotowego ukladu kosztéw oraz podziatu przychodéw réwniez pod katem
podmiotowym. .

System budZzetowania o$rodkéw odpowiedzialnosci wymaga odpowiedniego
przedstawiania informacji wynikajacych z budzetow i efektéow realizacji tych bu-
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dzetéw. Na potrzeby ewidencji kosztéw w poszczegdlnych osrodkach odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa zastosowa¢ mozna stanowiskowy tiklad kosztow. W
stanowiskowym ukfadzie kosztow dostosowanym do potrzeb rachunku odpowie-
dzialnosci, stanowiska zamientone zostang na poszczegdlne osrodki odpowiedzial-
nosci. Nalezy tych zmian dokona¢ w taki sposdb, aby przedsigbiorstwo dyspono-
walo doktadna informacja na temat kosztow ponoszonych przez wszystkie jednost-
ki wewnetrzne, zaczynajac od dzialéw zaopatrzenia, a konczac na pojedynczych
przedstawicielach handlowych. Zaleta stanowiskowego rachunku kosztéw jest to,
iz umozliwia on prawidlowy rachunek kosztow dla dowolnych osrodkéw odpo-
wiedzialnosci z roznie uksztaltowanymi budzetami. Niewatpliwie wada takiego
rozwiazania jest jego wigksza pracochlonnos¢ w stosunku do tradycyjnych rozwia-
zan, ale wydaje si¢ ono niezbgdne, ze wzglgdu na wlasciwe pozniejsze powiazanie
efektow dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci z systemem motywacyjnym.

Do oceny centrow wynikowych potrzebne beda rdwniez informacje o wysoko-
Sci osiaganych przez nie przychoddéw. Droga do uzyskania tego typu informacji
jest niewatpliwie bedzie rozbudowa kont analitycznych w przekroju poszczegél-
nych osrodkow odpowiedzialnosci, prowadzonych do kont syntetycznych zespotu
kont 7. Jednym z rozwiazan, ktore utatwi dziatom ksiggowym przypisanie faktury
sprzedazy do okreslonego handlowca, jest rozbudowanie, bardziej niz dzieje si¢ to
zazwyczaj, numerdw faktur. Numer faktury wystawianej przez danego przedstawi-
ciela handlowego lub wystawianej z jego inicjatywy powinien zawiera¢ unikatowe
oznaczenia tego handlowca.

Ewidencja i rozliczanie kosztéw rodzajowych w wigkszosci przedsigbiorstw
odbywa si¢ wedlug ogolnie obowiazujacych zasad. Natomiast stopien szczegdto-
wosci podziatu kosztow wedhlug miejsc powstawania moze by¢ rézny. Jest on Scisle
zwiazany z ustalonymi w przedsi¢biorstwie osrodkami odpowiedzialnosci oraz
uzalezniony od odmian dziatalnosci handlowej. Aby mozliwe byto ustalenie efek-
tywnosci dzialania poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnosci, uszczegbétowione
musza zosta¢ takze informacje o przychodach osigganych przez poszczegolne
osrodki odpowiedzialnosci.

W celu wiasciwej ewidencji kosztéw i przychodéw dekretacja dokumentéw,
ktére dostarczaja lub ktore s3 generowane przez poszczegélne osrodki odpowie-
dzialno$ci, powinna by¢ tatwa do zastosowania i czytelna. Przykladowy dekret
mozZe mie¢ nastgpujaca postad:

XXX-000-YYY

gdzie:

XXX - numer konta syntetycznego kosztéw lub przychodéw,

000 - numer odpovwiadajacy konkretnemu osrodkowi odpowiedzialnosci i numerowi budzetu czast-
kowego, ktory dotyczy tego osrodka, '

YYY — numer grupy asortymentowej, konkretnego towaru, obszaru dzialania — uzalezniony od tego,
w jakim przekroju zostal sporzadzony budzet dla tego konkretncgo osrodka odpowiedzialno-
$ci, zadekretowany symbolem OOO.
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Tak ustalony dekret utatwi ustalenie — za pomoca np. rachunku marz pokry-
cia rezultatéw dziatalnosci poszczegdlnych przedstawicieli handlowych. Przy-
ktad wykorzystania takiej ewidencji przy sprzedazy towaréw z grupy 050 dla
konkretnego przedstawiciela handlowego o numerze ewidencyjnym 010 przed-
stawia tab. 1.

Tabela 1. Rachunek marz pokrycia dla przedstawiciela handlowego rozliczanego jako centrum zysku

Wyszczeg6lnienie Zrédlo informacji
1. Przychody ze sprzedazy* konto 731** - 010 - 050
2. Wartos¢ towaréw sprzedanych po cenie zakupu* konto 732 - 010 - 050
3. Marza pokrycia | 1-2)

4. Koszty sprzedazy poniesione w danym okresie przez przed- | konta zespotu 4 — 010 lub 5 - 010
stawiciela handlowego w zwiazku z jego dzialalnoscia

5. Marza pokrycia Il B-9

6. Koszt alternatywny pozyskania kapitalu zwiazany z prze- | dane opisowo-liczbowe z centrum
kroczeniem przez klienta terminu platnosci wplywu (obrotu) naleznosciami

7. Marza pokrycia IIl - WYNIK OSRODKA (liczbowo (5 — 6) i opisowo)

* Wartosci traktowane memorialowo, czyli zaliczane w poczet dokonan handlowca w momencie
wystawienia faktury.
** Numeracja kont syntetycznych na podstawie [2].

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pozycja 6 w tabeli 1 jest uwzgledniana wtedy, gdy przedsigbiorstwo zdecyduje
sig na przekazanie odpowiedzialno$ci za $ciaganie naleznosci takze na handlow-
cow. Marz¢ pokrycia I mozna ustali¢ w przekrojach uznanych przez przedsigbior-
stwo handlowe za istotne. Moga to by¢: konkretny towar, grupa asortymentowa,
konkretni klienci. Marze pokrycia II w praktyce trudno ustali¢ w takich przekro-
jach, poniewaz kosztow, ktore ponosi przedstawiciel handlowy w zwiazku z pozy-
skaniem sprzedazy, nie bedzie fatwo przypisa¢ do konkretnego zamowienia. Nie
chodzi tu oczywiscie o koszty scisle zwiazane z tym zaméwieniem, ale o wszystkie
koszty, jakie ponosi handlowiec, nawet te, ktore s3 zwiazane z nieudanymi kon-
taktami z klientami.

Informacje te mozna w sposéb prosty wykorzysta¢ do budowy systemu moty-
wacyjnego, ktory niejako bedzie spinal wszystkie funkcje zarzadzania controllin-
gowego w jeden system.

W pierwszym okresie wdrazania rachunku odpowiedzialnosci nalezy koncen-
trowaé si¢ wokoét finansowych metod motywowania, a dopiero jak te metody zo-
stang dopracowane w praktyce dzialania, mozna wprowadza¢ elementy motywo-
wania niefinansowego. Motywowanie finansowe spetnia dobrze swoje zadania w
krétszym horyzoncie czasowym, jednak dtugofalowe skutki motywowania przyno-
si stosowanie metod niefinansowych, ktére sa wpisane w istotg¢ rachunku odpowie-
dzialnosci.
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Dzigki dostosowaniu planu kont do potrzeb rachunku odpowiedzialnosci w
przekroju kosztéw i przychodéw mozliwe jest uzyskanie informacji, ktére po-
zwola uzalezni¢ wynagrodzenie przedstawicieli handlowych od efektow ich
dzialan. Aby praca handlowcow byta jak najskuteczniejsza, nalezy, ustalajac wy-
sokos¢ ruchomej premii, uwzgledni¢ wiele czynnikéw. Przykladem takiej bar-
dziej rozbudowanej analizy moze by¢ ponizsza propozycja. Najczes$ciej mozna
spotka¢ w przedsigbiorstwach handlowych sposéb liczenia premii w sposéb na-
stgpujacy:

e premia od obrotu w wysokosci uzaleznionej od grupy odbiorcow, dzigki kt6-
rym zostata wygenerowana,

¢ dodatkowa premia za tzw. szeroko$¢ asortymentu, jej wysoko$¢ jest uzalez-
niona od rzeczywistej réznorodnosci sprzedanych przez przedstawiciela to-
waréw,

e premia uznaniowa — zdarza si¢ sporadycznie i zwiazana jest z wykonywaniem
nietypowych zadan (,targetéw”), takich jak np. pozyskanie nowych duzych
klientéw w czasie targéw.

Wlasciwa integracja rachunkowosci finansowej z zarzadzaniem con-
trollingowym umozliwia w pelniejszy sposdb wykorzystanie informacji z
niej ptynacych. Mimo e handlowcy pracuja samodzielnie, to jednak w
pewien sposob konkuruja ze soba. W interesie catego przedsigbiorstwa jest
to, aby ze soba wspotpracowali, ,,zajmujac w imieniu firmy” jak najwigk-
szy obszar dziatania i wiazac ze sobg na tym obszarze jak najwigksza licz-
be odbiorcéw, i z tego powodu mozna wprowadzi¢ element wspolny wyna-
grodzenia.

Handlowcy nie maja z reguty mozliwosci bezposredniego wptywania na dzia-
fania klientdw, niemniej jednak to oni maja z nimi bezposredni kontakt i z tego
powodu wynagrodzenie przedstawiciela handlowego w pewnej przynajmniej czg-
$ci powinno by¢ uzaleznione (w ptynny sposob) od terminowego sptywu nalezno-
$ci od obstugiwanych klientéw.

Uzywany przez przedsigbiorstwo system motywacyjny (dotyczy to przed-
stawicieli handlowych) nalezaloby zatem uzupetni¢ o wprowadzenie dodatko-
wego skfadnika premii ruchomej, uzalezniajacego ja od wlasciwego doboru
klientow wywiazujacych si¢ terminowo ze swoich zobowiazan. Wskazane jest
takze uzaleznienie, rowniez czg¢$ci premii ruchomej, od dokonan przedstawi-
cieli handlowych traktowanych jako grup¢ osob pracujacych dla tej samej
sprawy. Uzaleznianie premii tylko od obrotu rodzi zagrozenie, ze handlowcy
beda tylko starali si¢ generowaé przychody, nie zastanawiajac sig, ile przedsie-
biorstwo moze na tym zyskaé. Dlatego cz¢$¢ premii powinna by¢ réwniez uza-
lezniona od wysokosci marzy zrealizowanej przez danego pracownika. Po
uwzglednieniu tych wskazéwek system motywacyjny mogiby przybraé naste-

pujaca postac (rys. 1):
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- 8/10 premii uzaleznione od efektéw pracy samego przedstawiciela han-
dlowego,

- 2/10 premii uzaleznione od dokonan grupy handlowcow zajmujacych si¢ ta
sama grupa towarow, klientow, obszarem dziatania, zatrudnionych w tym sa-
mym oddziale itp.

PREMIA
8/10 2/10
wartoéci premii wartosci premii
40% - uzalezniona 100% - uzalezniona
od obrotu od efektow pracy

calego zespotu
40% -- uzalezniona
od marzy

20% - uzalezniona
od terminowego

splywu naleznosci

Rys. 1. Struktura premii przedstawiciela handlowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wynagradzanie dokonan pracownikow w zaleznosci od tych dokonan powinno
by¢ stosowane wobec wszystkich pracownikow z uwzglednieniem specyfiki dane-
go stanowiska pracy.

Nalezy si¢ stara¢, aby przynajmniej cz¢$¢ wynagrodzenia na kazdym stanowi-
sku pracy byla zalezna od jej efektow. Niestety nie kazdemu stanowisku mozna
przypisac taka zaleznosé. W takiej sytuacji premia musi by¢ uzalezniona od wyni-
kow osiaganych przez cate przedsigbiorstwo.
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THE USE OF INFORMATIVE ADVANTAGES OF FINANCIAL
ACCOUNTANCY IN MODERN CONTROLLING MANAGEMENT

Summary

The paper is tempting to show high possibilities of an integration of financial accountancy and
management for managers. In the paper there ara featured some possibilities of the connection of
information from the financial accountancy with the motivation of sales representatives in enter-
prises.
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