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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: Planowanie oraz analiza sprawozdania finansowego w instytucjach artystycz-
nych wynikają ze specyfiki prowadzonej działalności i często są determinowane postawą 
dyrektora podmiotu. Celem artykułu jest analiza i przedstawienie typowej struktury ilościo-
wej sprawozdania finansowego instytucji artystycznej oraz określenie elementów charaktery-
stycznych dla tego typu organizacji. Na podstawie badań empirycznych (badania sprawozdań, 
przypadków wąskich gardeł) oraz ankietowania i analizy literatury w artykule przedstawio-
no studium przypadku z symulacją oceny ratingowej instytucji przez bank. Istnieje potrzeba 
dalszych badań i dyskusji na temat roli i zadań controllingu w procesie planowania i analizy 
sprawozdania finansowego oraz pozyskania i przygotowania informacji na potrzeby ratingu 
bankowego.

Słowa kluczowe: controlling, sprawozdanie finansowe, instytucje kultury.

Summary: Planning and analysis of financial report in artistic institutions results from the 
specificity of conducted activity and is often determined by the attitude of its director. The 
aim of this paper is the analysis of the typical quantitative structure of the financial report 
of an artistic institution and determining its characteristic elements. Case study with bank 
rating is presented. There is a need of further research and discussion about the role and 
tasks of controlling in the process of planning and analysis of the annual report and preparing 
information for the purposes of the bank rating.

Keywords: controlling, annual report, cultural institutions.
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1.	 Wstęp

Instytucje artystyczne1, zwłaszcza te, których działalność cechuje ciągła realizacja 
nowych projektów (w postaci koncertów, występów, premierowych przedstawień 
itp.) przechodzą od jakiegoś czasu godne uwagi zmiany w swojej gospodarczej dzia-
łalności, a jednocześnie mają związane z tym problemy.

Z jednej strony jest „wielki, lukratywny przemysł kultury” (np. koncerty maso-
we, również te klasyczne – jak np. komercyjne przedstawienia operowe w plenerze 
w wykonaniu Opery we Wrocławiu), licytacje dzieł sztuki i kreowanie wydarzeń 
przez wielkie domy aukcyjne. Z drugiej strony istnieje wiele instytucji (często o 
znaczeniu lokalnym), w większości we władaniu samorządów, które zmuszone są 
ciągle walczyć o przetrwanie (mimo wielu złożonych, na potrzebę chwili, politycz-
nych obietnic), a w najlepszym razie o niezakłócone funkcjonowanie z sezonu na 
sezon.

Nie ulega wątpliwości, iż controlling w instytucjach kultury jest niezbędny. Py-
tanie brzmi: jak powinien być zorganizowany i jak funkcjonować w instytucjach, 
szczególnie tych samorządowych – zwłaszcza wówczas, gdy finansowanie przez 
samorząd nie będzie już w pełni zapewnione lub, co gorsza, w sytuacji zagrożenia 
likwidacją bądź prywatyzacją?

„Małe” (w znaczeniu lokalne, o mniejszej randze) instytucje kultury (czyli insty-
tucje miejskie, pod jurysdykcją urzędów marszałkowskich itp.) już niedługo mogą 
stracić część swojego finansowania w postaci dotacji ze względu na możliwe kło-
poty finansowe organizatora (będące bezpośrednim skutkiem zmniejszenia finan-
sowania kultury z budżetu państwa, i w następstwie tego z budżetu samorządów).  
Ta hipoteza ma uzasadnienie w obecnej sytuacji politycznej. Pokazują to doświad-
czenia krajów sąsiedzkich – np. Brandenburgii (Niemcy), gdzie w momencie znacz-
nej redukcji dofinansowania nastąpiło zamknięcie wielu podmiotów. Zatem insty-
tucje te powinny być przygotowane na nadejście „tej” chwili, mając do dyspozycji 
gotowe rozwiązanie w postaci narzędzia zarządzania (opracowane aktualnie i cze-
kające „w szufladzie”). To pozwoli na szybką transformację podmiotu do nowych 
warunków. W przeciwnym razie instytucji grozi likwidacja.

Innym rozwiązaniem jest przygotowanie i wdrożenie już teraz instrumentów 
zarządzania, za pomocą których kierownictwo może uwzględniać i realizować róż-
ne warianty swojej działalności, dążąc tym samym do zmniejszenia kosztów (na 
koniec roku straty) i zwiększenia zysków. Jest to jednak podejście ryzykowne w tym 
sensie, iż organizator, widząc dobrą sytuację instytucji, podejmie decyzję o zmniej-
szeniu dotacji wcześniej, niż wystąpią problemy z finansowaniem na szczeblu cen-
tralnym. Taka sytuacja oczywiście nie jest korzystna dla dyrektora instytucji.

1	 Ustawa o zmianie ustawy z dnia 31 sierpnia 2011 r. O organizowaniu i prowadzeniu działalności 
kulturalnej dzieli instytucje kultury na: instytucje artystyczne (powołane do prowadzenia działalności 
artystycznej w dziedzinie teatru, muzyki, tańca, z udziałem twórców i wykonawców) oraz inne instytu-
cje kultury (np. muzea, biblioteki, domy kultury, galerie).
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2.	 Warunki ramowe funkcjonowania  
publicznych instytucji kultury w Polsce

W celu dokonania podstawowej charakterystyki instytucji kultury można posłużyć 
się, podobnie jak w przypadku przedsiębiorstw, głównymi cechami podmiotu (na 
podstawie prawodawstwa Unii Europejskiej [Zalecenie Komisji…, s. 36; Załącznik 
nr I]. 

Do kategorii mikroprzedsiębiorstw oraz małych i średnich przedsiębiorstw na-
leżą przedsiębiorstwa, które zatrudniają mniej niż 250 pracowników i których rocz-
ny obrót nie przekracza 50 mln EUR, lub roczna suma bilansowa nie przekracza  
43 mln EUR.

W kategorii MŚP małe przedsiębiorstwo definiuje się jako przedsiębiorstwo, 
które zatrudnia mniej niż 50 pracowników i którego roczny obrót lub roczna suma 
bilansowa nie przekracza 10 mln EUR.

W kategorii MŚP mikroprzedsiębiorstwo definiuje się jako przedsiębiorstwo, 
które zatrudnia mniej niż 10 pracowników i którego roczny obrót lub roczna suma 
bilansowa nie przekracza 2 mln EUR.

Stosując się do powyższej klasyfikacji, nawet na podstawie małej próby badaw-
czej, należy stwierdzić, iż przeciętna instytucja kultury w Polsce byłaby zaklasyfi-
kowana jako przedsiębiorstwo małe. Zależności przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Klasyfikacja IK 

Kryterium Wynik Uwagi
Wielkość  
przedsiębiorstwa

liczba  
pracowników

małe lub średnie zależnie od tego, czy jest to instytu-
cja artystyczna

roczny obrót małe w większości przypadków
suma bilansowa małe biorąc pod uwagę udział środków 

trwałych
Stosunki własnościowe administracja przez 

samorządy
założono, że ma miejsce pewna 
własna kompetencja / niezależność

Uprawnienia do podejmowania
decyzji

zależność od samorzą-
dowych / państwowych 
źródeł finansowania

założono, że posiadana jest przynaj-
mniej częściowa własna kompeten-
cja do zapewnienia rentowności

Źródło: opracowanie własne.

Różnica w postrzeganiu wielkości przedsiębiorstwa przez pryzmat liczby pra-
cowników wynika również z procesu dokonań (jak np. koncerty, przedstawienia): 
instytucje artystyczne są porównywalne z manufakturą przy równoległej pracy gru-
powej. Dlatego też instytucje artystyczne będą w dalszej części bliżej zbadane; ze 
względu na uzasadnione nakłady na controlling można je traktować jako małe (sa-
modzielne) przedsiębiorstwa.
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Na potrzeby niniejszej pracy należy przyjąć własną definicję klasyfikacji do 
MŚP, w której wyznacznikami wielkości instytucji o decydującym znaczeniu są 
roczny obrót oraz suma bilansowa. Przy obecnej specyfice pracy w instytucji kultu-
ry (znaczna liczba pracowników generuje małe obroty) liczba pracowników zatrud-
nionych w instytucji nie powinna być wyznacznikiem służącym do klasyfikacji. 
Analiza wielkości instytucji, stosunków własnościowych itp. jest konieczna, aby 
ustalić instrumenty zarządzania stosownie do specyfiki instytucji.

3.	 Typowa struktura sprawozdania finansowego

W sensie controllingowym2 finansowanie to typowe wąskie gardło. Najważniej-
szym instrumentem potrzebnym do diagnozy (także do wdrożenia możliwych roz-
wiązań) jest sprawozdanie finansowe. Do zbadania w związku z tym pozostają ty-
powe struktury (jakościowe i ilościowe), następne jest wysunięcie hipotez co do 
ewentualnych potrzebnych narzędzi controllingu [Nowak 2011; Owidia-Surmacz  
i in. 2010].

Zgodnie z ustawą o rachunkowości oraz wymogami podmiotów założyciel-
skich i nadzorujących każda instytucja kultury jest zobowiązana do prowadzenia 
odpowiedniej dokumentacji [Wróblewski 2012]. Struktura dokumentów najczęściej 
przedstawia się następująco:

I.  Dokumenty związane z planowaniem
1.  Plan działalności instytucji – zatwierdzony przez dyrektora:

•• plan usług,
•• plan przychodów i kosztów,
•• plan remontów,
•• plan inwestycji,
•• plan dofinansowań.

2.  Plan finansowy:
•• przychody z prowadzonej działalności,
•• dotacje,
•• koszty (wynagrodzenia, zakup towarów i usług itp.),
•• środki na wydatki majątkowe,
•• środki przyznane innym podmiotom,
•• stan należności i zobowiązań na początek i koniec okresu sprawozdawczego,

II.  Dokumenty związane z rachunkowością
Księgi rachunkowe:

•• dziennik lub dzienniki częściowe, 
2	 Controlling polega na całościowym kompleksowym podejściu do przedsiębiorstwa, tak aby na 

czas wykryć wąskie gardła, opracować rozwiązania ich eliminacji oraz w przypadku wystąpienia od-
chyleń w stosunku do wartości planowanych zaproponować działania korygujące przy jednoczesnym 
zapewnieniu rentowności przedsiębiorstwa [Kluge, Kużdowicz, Orzeszko 2005, s. 7].
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•• księga główna, na którą składają się konta syntetyczne prowadzone w różnych 
formach oraz zestawienie sald i obrotów tych kont, 

•• księgi pomocnicze, na które składają się konta analityczne, również prowadzone 
w różnych formach, oraz zestawienie sald tych kont, 

•• wykaz składników aktywów i pasywów (inwentarz). 

III.  Sprawozdania
•• sprawozdania finansowe:
–– bilans, 
–– rachunek zysków i strat,
–– rachunek przepływów pieniężnych, 
•• sprawozdania budżetowe z wydatków strukturalnych, 
•• sprawozdania z „działalności”,
•• sprawozdania z operacji finansowych, 
•• sprawozdania statystyczne, 
•• deklaracje dla rozliczeń z ZUS-em, 
•• deklaracje podatkowe. 

Jednym z ważniejszych dokumentów zarówno dla organizatora, jak i dla samej 
instytucji, jest rachunek zysków i strat [Hagoort, Orzechowski, Bezemer-Szefke 
1996]. Przykładową strukturę rachunku zysków i strat, ustaloną na podstawie badań 
w instytucji kultury, przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Przykładowa struktura rachunku zysków i strat – najważniejsze punkty  
wraz z oszacowaniem procentowym 

Grupa Pozycja Udział w przychodach 
ogółem (100%)

Udział w kosztach 
ogółem (100%)

Przychody netto ze sprzedaży produktów poniżej 20%
Koszty działalności operacyjnej około 80%
1 Amortyzacja około 10%
2 Zużycie materiałów i energii poniżej 5%
3 Usługi obce 5 – 10%
4 Podatki i opłaty poniżej 5%
5 Wynagrodzenia powyżej 60%
6 Ubezpieczenia społeczne i inne świadczenia około 15%
7 Pozostałe koszty rodzajowe poniżej 5%
Pozostałe przychody operacyjne powyżej 80%
1 Dotacje powyżej 90%
2 Inne przychody operacyjne poniżej 5%
Zysk/strata najczęściej strata około 10%

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2 została skonstruowana na podstawie badania 12 rachunków zysków  
i strat z lat 2010-2015 w trzech instytucjach kultury, wartości podano procentowo, 
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aby stworzyć jeden szablon odpowiadający wszystkim przypadkom. We wszystkich 
badanych przypadkach na koniec roku bilansowego występowała strata w wysoko-
ści ok. 10% całkowitej dotacji otrzymanej w danym roku. 

Przykładową strukturę bilansu przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Przykładowa struktura bilansu – najważniejsze punkty wraz z oszacowaniem procentowym 

Grupa Pozycja Udział w sumie bilansowej
A. Aktywa trwałe powyżej 90%
II. Rzeczowe aktywa trwałe
Środki trwałe
a) grunty poniżej 5%
b) budynki, lokale i obiekty powyżej 90%
c) inne środki trwałe poniżej 5%
B. Aktywa obrotowe poniżej 10%

Inwestycje krótkoterminowe poniżej 5% 
A. Kapitał własny 80%
Kapitał podstawowy powyżej 90%
Kapitał z aktualizacji wyceny poniżej 5%
Zysk (strata) netto około - 10%
B. Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania 10%
Rezerwy na zobowiązania (rezerwy na świadczenia emertytalne) poniżej 10%
Zobowiązania krótkoterminowe poniżej 5%
Rozliczenia międzyokresowe poniżej 5%

Źródło: opracowanie własne.

Obie tabele zostały pomyślane jako tabele szablonowe i powstały na podstawie 
analizy sprawozdań finansowych z kilku lat, dokonanych trzech różnych instytucji 
kultury. W obu przykładach pominięto pozycje, które stanowią mniej niż 1% sumy 
bilansowej (bądź kosztów lub przychodów), celem uproszczenia i zwrócenia uwagi 
na najważniejsze relacje. Chociaż próba badawcza jest niewielka, to jednak przed-
stawione relacje są z dużym prawdopodobieństwem reprezentatywne dla średniej 
wielkości instytucji kultury o znaczeniu lokalnym. 

Zamiast liczb bezwzględnych zastosowano oszacowanie procentowe. Jak widać, 
w obecnym systemie finansowania instytucji kultury 80% przychodów podmiotu 
pochodzi z dotacji organizatora.

Analizując strukturę bilansu, zauważamy że: 
–– po stronie aktywów ponad 75% sumy bilansowej stanowią aktywa trwałe; naj-

większą pozycją w aktywach obrotowych są inwestycje krótkoterminowe (być 
może z rocznymi wahaniami na przelew-dotacje),

–– po stronie pasywów dominuje kapitał własny, który stanowi ponad 80% sumy 
bilansowej. Jest wysoce prawdopodobne, iż wraz z pogorszeniem warunków 
ekonomicznych ulegnie to zmianie.
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Podsumowując tak przedstawioną strukturę bilansu, należy stwierdzić, iż w 
przypadku oceny bilansu (np. do zdolności kredytowej) w danym momencie wszyst-
kie „wskaźniki pokrycia” mają ocenę pozytywną (o czym w następnym punkcie 
artykułu).

Analizując strukturę rachunku zysków i strat, zauważamy że:
–– po stronie przychodów: przychody pokrywają mniej niż 25% kosztów; resztę 

wyrównują (przynajmniej częściowo) dotacje,
–– po stronie kosztów: koszty osobowe stanowią ponad 75% wszystkich kosztów  

(i z dużym prawdopodobieństwem ta sytuacja nie ulegnie zmianie).
Podsumowując tak przedstawioną strukturę rachunku zysków i strat, należy za-

uważyć, iż w większości przypadków na koniec roku obrotowego instytucje wyka-
zują stratę w wysokości ok. 10%. 

Powyższe obserwacje będą bardzo istotne podczas oceny sprawozdania finan-
sowego (np. przez bank w momencie obliczania zdolności kredytowej), gdyż wyka-
zują poważne zagrożenia. Po pierwsze, występuje olbrzymia zależność instytucji od 
dotacji, która pokrywa większość kosztów. Po drugie, niemal 25% oceny banku za-
leży od zysku; w przypadku straty zdolność kredytowa jest przy założeniu wszyst-
kich pozostałych ocen (czyli w najlepszym przypadku) „zadowalająca”.

Na podstawie tych relacji z perspektywy controllingu zauważamy:
•• Dotacje organizatora są procentowo olbrzymie i decydują o egzystencji instytu-

cji. W przypadku zmniejszenia dotacji (lub decyzji o niepokrywaniu straty) kło-
poty finansowe podmiotu staną się tak znaczne, iż może to doprowadzić do li-
kwidacji działalności.

•• Specyfika wykonywanej działalności powoduje, iż wynagrodzenia stanowią 
znaczną część kosztów. Pracownicy instytucji artystycznych stanowią zespół  
o określonej minimalnej liczbie, potrzebnej do wykonania zadania (koncertu, 
przedstawienia itp.). 
W sensie filozofii analizy ABC jest to najważniejsze pole do sterowania koszta-

mi, z czego wynikają dalsze punkty ciężkości dla controllingu:
•• dokładne wyszczególnienie „pozycji A”, zwłaszcza w rachunku zysków i strat; 

zbytnia akumulacja danych powoduje brak jasności i zatarcie informacji po-
trzebnych dla controllingu,

•• potwierdzenie dróg, środków i ich efektów do zwiększenia przychodów i zmniej-
szenia kosztów (potrzebne narzędzie stworzone z myślą o sterowaniu finansami 
i symulowaniu określonych sytuacji ekonomicznych),

•• potwierdzenie dróg, środków i ich efektów względem „jakościowych” kryteriów 
ratingu bankowego. Można tutaj wykorzystać instrumenty controllingu strate-
gicznego.
W kolejnym punkcie zostanie przedstawione studium przypadku, które ma na 

celu pokazanie powodów i sytuacji, w których zastosowanie narzędzi controllingu 
może okazać się niezbędne. 
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4.	 Symulacja dla ratingu bankowego

Banki są jednym z możliwych podmiotów dokonujących oceny sytuacji finansowej 
przedsiębiorstw i instytucji. Ma to miejsce np. przy ocenie zdolności kredytowej. 
[Zellmer, Wasilewski 2009]. Instytucja musi posiadać zdolność do spłaty zadłuże-
nia z odsetkami w określonym terminie. Bank może dokonać analizy zarówno jako-
ściowej, jak i ilościowej. Analiza ilościowa daje 2/3 punktów przy ocenie podmiotu, 
natomiast analiza jakościowa pozostałe 1/3 punktów. Przedmiotem niniejszej pracy 
jest analiza ilościowa dokonywana na podstawie sprawozdania finansowego.

Na bazie badanych sprawozdań finansowych można przedstawić przykładowe 
wyliczenia dla ratingu bankowego dla instytucji X. Wykorzystano tutaj metodę 
punktową. Metoda ta polega na przypisaniu określonej liczby punktów różnym ce-
chom kredytobiorcy. Wybrane zostają kryteria oceny, tworzy się przedziały punk-
tacji, wagi oraz sumy punktów. Po dokonaniu powyższych czynności odpowiednio 
interpretuje się zebrane wyniki, aby można było podjąć odpowiednią decyzję kre-
dytową3.

Na podstawie powyższej analizy dotyczącej sytuacji ekonomicznej kredytobior-
cy bank przydziela klienta do odpowiedniej klasy ryzyka kredytowego. W literatu-
rze wyróżnia się 10 następujących klas: 1– pierwszorzędna, 2 – mocna, 3 – dobra,  
4 – zadowalająca, 5 – akceptowalna, 6 – krańcowa, 7 – niezadowalająca, 8 – wątpli-
wa, 9 – zła, 10 – stracona.

Po przydzieleniu do jednej z klas ocenia się kolejne kryterium oceny kredyto-
biorcy, jakim jest terminowość spłaty należności. Trzeba jednak zaznaczyć, że tego 
rodzaju ocena znajduje zastosowanie jedynie w odniesieniu do klientów posiadają-
cych historię rachunków bankowych. Podmioty rozpoczynające działalność gospo-
darczą lub te, które nie korzystały nigdy z usług kredytowych, nie mogą podlegać 
ocenie terminowości spłat. W takim przypadku klasyfikację kredytobiorcy sporzą-
dza się wyłącznie na podstawie oceny sytuacji ekonomicznej. Wracając jednak do 
klas charakteryzujących należności, przedstawiają się one następująco: 
–– Klasa A – kredytobiorca spóźnia się ze spłatą kapitału z odsetkami nie więcej niż 

1 miesiąc;
–– Klasa B – opóźnienie w spłacie należności waha się od 1 do 3 miesięcy; 
–– Klasa C – klient spóźnia się ze spłatą kapitału w granicach od 3 do 6 miesięcy; 
–– Klasa D – opóźnienie ze spłatą długu wynosi powyżej 6 miesięcy. 

Wszystkie wymienione kategorie dotyczą spłaty kapitału wraz z odsetkami. 
Chcąc otrzymać kompletną ocenę syntetyczną zdolności kredytowej, bank tworzy 
zestawienie powyższych kryteriów i przyporządkowuje je do odpowiednich klas 
ryzyka związanego z udzieleniem kredytu.

W tab. 4 przedstawiono analizę ilościową przeprowadzoną dla Instytucji X.

3	 Cała procedura została opisana w: [Grzywacz 2006].
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Tabela 4. Analiza ilościowa

Kryterium oceny Wskaźnik Wartość Punktacja  
maksymalna

Punkty 
faktyczne

Rentowność Rentowność sprzedaży <0% maks. 20 pkt 0
Rentowność kapitału <0% 0
Rentowność aktywów <0% 0

Płynność majątku Płynność bieżąca ok. 250% maks. 15 pkt 3
Płynność wysoka >100% 4,53
Wskaźnik pokrycia <100% 0

Sprawność
gospodarowania

Cykl realizacji < 15 dni maks. 10 pkt 3,33
Rotacja zapasów < 19 dni
Splata zobowiązań ok.20 dni 3

Struktura finansowa Finansowanie majątku 
trwałego

ok. 90% maks. 15 pkt 1

Udział kapitału obcego <15% 4,53
Zabezpieczenie kredytu <10% 6

SUMA 28,72 pkt

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Grzywacz 2006, s. 170 i n.].

Zestawiając wymienione i uporządkowane w tab. 2 kryteria, można wyróżnić 
następujące kategorie ryzyka: 

KATEGORIA NORMALNA – A1, A2, A3, A4, A5 – klienci obciążeni mini-
malnym ryzykiem, które nie wymaga tworzenia rezerw celowych; 

KATEGORIA POD OBSERWACJĄ – A6, B1, B2, B3, B4, B5, B6 – są to klienci 
obciążeni ryzykiem, wymagają tworzenia co najmniej 1,5% rezerw celowych; 

KATEGORIA PONIŻEJ STANDARDU – A7, B7, C1, C2, C3, C4, C5, C6 – 
klienci obciążeni ryzykiem, które wymaga tworzenia co najmniej 20% rezerw ce-
lowych; 

KATEGORIA WĄTPLIWA – A8, B8, C7, C8, D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7 – 
klienci obciążeni ryzykiem wymagającym tworzenia co najmniej 50% rezerw ce-
lowych; 

KATEGORIA STRACONA – A9, A10, B9, B10, C9, C10, D8, D9, D10, E1, E2, 
E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10 – w tym przypadku są to klienci obciążeni ryzykiem 
wymagającym tworzenia rezerw celowych na poziomie co najmniej 100%.

W badanym przypadku suma punktów po wykonaniu analizy ilościowej wy-
nosi 28,7, stąd przyporządkowana klasa terminowości spłaty należności: A (jest to 
związane z wysokim stanem środków pieniężnych), dokładne przyporządkowanie: 
A6 (czyli skrajny). 

W typowej sytuacji instytucji artystycznej można oczekiwać, iż podczas ana-
lizy podmiot uzyska ok. 50% możliwych do zdobycia punktów. Oznaczać to bę-
dzie zatem, że w najlepszym przypadku trafi do klasy „pod obserwacją”. Będzie 
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to jednak możliwe tylko przy regularnych wpłatach zaliczek na poczet dotacji od 
organizatora. 

Do zadań controllingu należy wykazanie podstaw do przyporządkowania klasy. 
Znaczenie będą miały przy tym różne elementy, takie jak np. fakt, czy organizator 
płaci zaliczki na dotacje. 

5.	 Zakończenie

Po przeprowadzeniu standardowej analizy ilościowej na podstawie sprawozdania 
finansowego na potrzeby banku przeciętna instytucja artystyczna będzie miała kło-
pot z otrzymaniem kredytu. Po przeprowadzeniu analizy ilościowej zostaje przy-
dzielone ponad 60% punktów. Szansy na zdobycie kolejnych punktów instytucja 
może upatrywać w analizie jakościowej, jeśli skupi się na tych obszarach, które są 
istotne dla banku (zasięg rynku, pozycja kredytobiorcy, forma własności, stopień 
uzależnienia). 

Aby zwiększyć szanse kredytowe, priorytetem instytucji będzie zmniejszenie 
wykazywanych strat, co będzie miało bezpośrednie przełożenie na wynik anali-
zy ilościowej. Istnieje tutaj dysonans między chęcią zwiększenia przychodów, np. 
przez angaż znanych solistów, a zmniejszeniem kosztów osobowych, które stanowią 
znaczną część wszystkich kosztów.

Niniejszy artykuł stanowi początek badań podjętych w instytucjach kultury. 
Ich wyniki wskazują, że istnieje potrzeba zastosowania instrumentów controllingu. 
Niezbędna jest kontynuacja rozważań w tym zakresie. W aspekcie controllingowym 
konieczne jest przygotowanie (w formie symulacji) różnych strategii działania in-
stytucji, które będą gotowe do zastosowania w razie potrzeby (w ramach zaistnia-
łych warunków). 
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