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Zakres wewngetrznych analiz
dotyczacych rentownosci w controllingu operacyjnym

Bartlomiej Nita"

Streszczenie: Cel — Celem opracowania jest ukazanie mozliwos$ci generowania przez specjalistow control-
lingu raportéw zawierajacych informacje, ktore sa wykorzystywane przez kadrg kierownicza przedsigbior-
stwa w wieloaspektowej ocenie rentownosci.

Metodologia badania — Metodyka przyjeta w opracowaniu uwzglgdnia wnioskowanie dedukcyjne, prowa-
dzace do uogodlnien w zakresie tworzenia raportéw analitycznych w controllingu na potrzeby badania ren-
townosci.

Wynik — Uzyskane wyniki obejmuja wskazanie zakresu raportéw przydatnych do zarzadzania przedsigbior-
stwem i wyjasnienie zasad tworzenia wybranych raportéw zorientowanych na badanie rentownosci.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Oryginalnos$¢ artykutu zawiera si¢ w uzasadnieniu, ze z jednej strony raportowanie
wewngtrzne w controllingu korzysta z informacji przetwarzanych w rachunkowosci finansowej, z drugiej
za$ strony wewngtrzne analizy sa projektowane indywidualnie w zaleznos$ci od specyfiki przedsigbiorstwa
i potrzeb informacyjnych jego menedzeréw z uwzglgdnieniem specyficznych zasad raportowania zarzad-
czego.

Stowa kluczowe: analizy wewngtrzne, controlling, sprawozdawczos$¢ zarzadcza

Wprowadzenie

Produktem pracy specjalistow controllingu sa rozne analizy, opracowania i symulacje. Wy-
mienione raporty maja roznga postac i sa generowane na potrzeby wspomagania procesow
podejmowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania. Odbiorcami sprawozdan we-
wngtrznych, w odroznieniu od obligatoryjnych sprawozdan finansowych dostarczanych od-
biorcom zewngtrznym, sa pracownicy, a w szczegolnosci kierownictwo przedsigbiorstwa.
Raporty zarzadcze przybieraja rozne formy, przy czym powinny by¢ dostosowane do
potrzeb menedzeréw i uwzgledniaé specyfike przedsigbiorstwa. W praktyce informacje
ujawniane w sprawozdaniach wewngtrznych majg charakter zaréwno finansowy, jak i nie-
finansowy. Raportowanie niefinansowe dotyczy m.in. informacji o dokonaniach systemow
logistycznych, informacji zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, informacji od-
noszacych si¢ do wolumendéw sprzedazy, jako$ci produktow itp. Natomiast raportowanie
finansowe, ktore stanowi przedmiot rozwazan w niniejszym opracowaniu, jest ukierunko-
wane na komunikowanie informacji, ktére mozna wyrazi¢ w mierniku pienigznym. W prak-
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tyce rodzi si¢ bowiem pytanie o to, w jaki sposob informacje finansowe, przetwarzane tra-
dycyjnie w rachunkowosci finansowej, s prezentowane na potrzeby controllingu. Nie ma
bowiem dychotomicznego podziatu migdzy informacjami raportowanymi w obligatoryjnie
sporzadzanych sprawozdaniach finansowych i raportach wewngtrznych generowanych fa-
kultatywnie przez specjalistoéw controllingu.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie mozliwosci generowania raportow zawieraja-
cych informacje finansowe, ktore sag wykorzystywane przez kierownictwo przedsigbiorstwa
na potrzeby wieloaspektowej oceny rentownosci. W opracowaniu uzasadniono stwierdze-
nie, ze z jednej strony raportowanie wewngtrzne w controlingu korzysta z informacji prze-
twarzanych w rachunkowosci finansowej, z drugiej za$ strony wewnetrzne analizy dotycza-
ce rentownosci sa projektowane indywidualnie w zalezno$ci od specyfiki przedsigbiorstwa
i potrzeb informacyjnych jego menedzerow.

1. Sprawozdawczo$¢ finansowa a raportowanie wewnetrzne

Podstawowym zrdédlem informacji na potrzeby sporzadzania finansowych raportéw ana-
litycznych jest sprawozdanie finansowe. Zgodnie z Zatozeniami koncepcyjnymi sprawoz-
dawczosci finansowej (Zatozenia... 2011), celem sprawozdawczo$ci finansowej jest co do
zasady dostarczanie informacji finansowych, ktore sa uzyteczne dla potencjalnych inwesto-
réw, pozyczkodawcow i1 innych wierzycieli przy podejmowaniu przez nich decyzji o dostar-
czaniu zasobdw do jednostki. Zatozenia te wskazuja rowniez na kierownictwo jednostki,
ktore jest zainteresowane informacjami finansowymi na temat jednostki. Postanowienia za-
warte w Zalozeniach koncepcyjnych sprawozdawczosci finansowej (par. C2) wskazuja przy
tym, ze kierownictwo nie musi polega¢ na raportach finansowych ogélnego przeznaczenia,
poniewaz jest w stanie uzyska¢ wewngtrzne informacje finansowe, ktorych potrzebuje.

W zwiazku z tym, w celu generowania wewngtrznych raportow finansowych przy-
datnych kierownictwu jednostki istnieje potrzeba integracji obligatoryjnych informacji
sprawozdawczych ujawnianych w sprawozdaniu finansowym z informacjami dostgpnymi
wylacznie dla pracownikow przedsigbiorstwa. W rezultacie mozna generowac bardziej roz-
budowane raporty finansowe, ktore wspomagaja menedzerow w poszukiwaniu odpowiedzi
na pytania pojawiajace si¢ w procesie podejmowania decyzji. Istota wewngtrznych raportow
finansowych jest zatem dostarczenie informacji finansowej dostosowanej do potrzeb mene-
dzerow. Podstawe informacyjna dla prowadzenia analiz i sporzadzania raportow stanowia
z jednej strony informacje przetwarzane w systemie obligatoryjnie prowadzonej rachunko-
wosci finansowej, z drugiej informacje gromadzone i przetwarzane fakultatywnie w con-
trollingu (rachunkowosci zarzadczej). Sprawozdawczos$¢ zarzadcza wykorzystuje w duzym
stopniu rezultaty prac ewidencyjno-sprawozdawczych prowadzonych przez specjalistow
pracujacych w pionach finansowo-ksiggowych.
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2. Zakres wykorzystania analiz rentownoS$ci w controllingu

Dzigki wykorzystaniu odpowiednio przetworzonych informacji pochodzacych ze sprawoz-
dan finansowych menedzerowie moga uzyska¢ odpowiedzi na wiele pytan problemowych,
w tym w szczegolnosci:

— czy przedsigbiorstwo jest w stanie zaspokajac¢ swoje biezace potrzeby,

— czy przedsigbiorstwo jest w stanie regulowa¢ swoje zobowiazania,

— jaki jest poziom zyskownosci/deficytowosci przedsigbiorstwa jako catosci i poszcze-

golnych jego segmentow,

— jak sprawnie przedsigbiorstwo zarzadza poszczegdlnymi sktadnikami majatku,

— jaka jest struktura finansowania przedsigbiorstwa,
jaka jest sytuacja przedsigbiorstwa pod wzglgdem kosztow dziatalnosci.

Do odpowiedzi na te pytania stuzy konwencjonalna analiza finansowa, ktora wykorzy-
stuje sprawozdania finansowe jako podstawowe zrddto informacji. W controllingu opera-
cyjnym zasadnicza rol¢ odgrywa badanie rentownos$ci, poniewaz raporty dotyczace ren-
townos$ci maja na celu zaspokojenie podstawowych potrzeb informacyjnych menedzerow
i innych interesariuszy w zakresie odnoszacym si¢ do kosztow, przychodéw i wypracowa-
nego wyniku finansowego. Wygenerowanie tych informacji i sporzadzenie odpowiednich
sprawozdan wymaga przeprowadzenia rachunku, ktory mozna okres$li¢ mianem rachunku
wynikow'. Generowanie informacji dotyczacej rentownosci jednostki wymaga zatem prze-
prowadzenia wielu procedur, ukierunkowanych na stworzenie odpowiednich sprawozdan
i raportéw. Majac na wzgledzie obligatoryjno$¢ sporzadzania raportow i zestawien spra-
wozdawczych, mozna wyodrebnié trzy podstawowe podejscia do rachunku wynikow, ktore
prowadza do powstania nastgpujacych sprawozdan:

— rachunek zyskow i strat wedtug ustawy o rachunkowosci,

— sprawozdanie z zyskow lub strat i innych calkowitych dochodow za dany okres we-

dlug Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej,

— zarzadczy rachunek wynikéw w controllingu.

Dwa pierwsze zestawienia maja charakter sprawozdawczy i1 sa unormowane odpowiednio
przepisami polskiego prawa bilansowego i Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdaw-
czo$ci Finansowej. Trzecie podejscie do generowania sprawozdan o rentownosci nie jest
uregulowane prawnie i wykorzystuje narzgdzia rachunkowosci zarzadczej, w szczegdlnosci
rachunek kosztow zmiennych.

Wymienione podej$cia do tworzenia rachunku wynikoéw sa wykorzystywane w wie-
loaspektowym badaniu rentownosci w controllingu operacyjnym. Ze wzgledu na zakres

! Najszersza definicjg rachunku wynikow zaproponowat A. Kardasz (1992: 14), ktory okreslit rachunek wyn-
ikoéw jako ,,0g6t mozliwych do zastosowania w systemie informacyjnym procedur pomiaru, grupowania, przetwar-
zania, prezentowania, badania i interpretowania ekonomicznych skutkéw zjawisk i proceséw zachodzacych w pod-
miocie gospodarczym w zwigzku z jego dziatalno$cia, a majacych na celu ustalenie rodzaju i wielko$ci ostatecznego
wyniku finansowego, jego elementoéw oraz kierunkow i proporcji podziatu, dostarczenie informacji do oceny sytu-
acji biezacej i przysztej, do podejmowania decyzji gospodarczych oraz kontroli ich realizacji”.
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prowadzonych analiz mozna wyrdznic trzy podstawowe obszary raportowania informacji
dotyczacych rentowosci w controllingu:

— analityczne raporty problemowe dotyczace rentownosci,

— badanie kosztow i przychodow w ujeciu tancucha dostaw,

— segmentowe analizy rentowosci.

Kazdy z podanych obszarow zostal oméwiony w dalszej czesci opracowania ze wskaza-
niem podstawowych zasad tworzenia raportow.

3. Raporty analityczne dotyczace rentownosci

Raporty analityczne dotyczace rentownos$ci przedsigbiorstwa w réoznym stopniu wyko-
rzystuja omowione w poprzednim punkcie podejscia do rachunku wynikéow. Na podsta-
wie rachunku zyskow i strat, sprawozdania z dochodéw calkowitych i rachunku kosztow
zmiennych mozna stosowaé wiele narz¢dzi analitycznych, ktore beda stanowi¢ podstawe
sprawozdan adresowanych do menedzerow. Takie sprawozdania maja na celu zaspokajac
ich potrzeby informacyjne, a takze wspomaga¢ w podejmowaniu decyzji ukierunkowanych
na cele przedsigbiorstwa. Analizy i raporty wewngtrzne moga dotyczy¢ pigciu podstawo-
wych zagadnien:

— kondycji finansowej przedsigbiorstwa w zakresie rentownosci,

— krytycznych rozmiaréw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa i progdw rentownosci,

— poglebionych rachunkéw w nurcie analizy CVP,

badania ryzyka operacyjnego,

krotkoterminowych rachunkéw problemowych.

Obszary te zaprezentowano na rysunku 1, ktéry wyjasnia kazdy z nich ze wzgledu na
trzy aspekty. Pierwszy aspekt dotyczy sfery zainteresowania menedzerow, drugi okresla
pytania, na ktore osoby podejmujace decyzje poszukuja odpowiedzi, natomiast trzeci do-
tyczy metod analitycznych, za pomoca ktérych mozna udzieli¢ odpowiedzi na te pytania
zarzadcze.

Wskazniki rentownosci konstruuje si¢ jako stosunek wyniku finansowego do okre-
slonej podstawy odniesienia, ktora najczgsciej stanowia przychody ze sprzedazy, aktywa
przedsigbiorstwa i jego kapitaty, przy czym wielko$ci te mozna traktowac catosciowo lub
wycinkowo. W ujeciu najbardziej ogblnym oblicza si¢ wskazniki rentowno$ci sprzedazy,
aktywow i kapitatu.

Analiza koszt-rozmiary-dziatalno$ci-zysk (cost-volume-profit CVP) stanowi jeden
z podstawowych instrumentow wspomagajacych proces podejmowania decyzji w krotkim
okresie. Jest narzedziem analitycznym, ktére umozliwia badanie zwiazkoéw zachodzacych
migdzy zmianami rozmiaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa, poziomem ponoszonych kosz-
tow 1 osigganymi przychodami oraz wynikiem finansowym. Zgodnie z tradycyjnym ujg-
ciem analizy CVP, zysk operacyjny jest traktowany jako kryterium optymalizacji rozmia-
réw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zatem istota tego podejscia jest prowadzenie szeregu
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Obszary zainteresowania Kluczowe Metody
menedzeréw pytania zarzadcze analityczne
____________________________________________________________________ .
Kondycja Jaka jest sytuacja finansowa przedsigbiorstwa > Analiza
finansowa pod wzgledem rentownosci? wskaznikowa
przedsigbiorstwa :D
(raporty okresowe) Jakie czynniki determinuja rentowno$¢é Analiza
przedsiebiorstwa i jakie sg miedzy nimi "1 duPonta
Wielkosci :> Jakie s rozmiary dziatalno$ci, przy ktorych wynik Analiza progow
krytyczne przedsiebiorstwa jest rowny zero? P entownosci
Poglebione badanie Jak jest wielkos¢ sprzedazy, ktora zapewni Analiza zalezno$ci
rentownosci przedsigbiorstwu pozadany zysk? koszt-rozmiary—
(raporty dziatalnosci—zysk
problemowe Jaki jest wynik ze sprzedazy przewidywanej liczby (CVP)
na zamowienie wyrobow lub ustug?
menedzerow) :D
O ile nalezy zwigkszy¢ rozmiary dziatalnosci,
aby pokry¢ dodatkowe koszty state? >
Jakie sa ceny sprzedazy przy zadanych rozmiarach
dziatalnosci, aby osiagna¢ pozadany zysk?
>
Badanie ryzyka O ile mozna maksymalnie zmniejszy¢ sprzedaz, Analiza margineséw
operacyjnego aby przedsigbiorstwo byto nadal rentowne? P bezpieczenstwa
(raporty
problemowe Jak przewidywa¢ wptyw wahan popytu i sprzedazy »| Analiza dzwigni
na zaméwienie) na rentownosc¢? operacyjnej
Jaki bedzie poziom rentownosci przedsigbiorstwa Analiza
w réznych warunkach dziatania? scenariuszy
Jaki jest wptyw roznych czynnikow p»| Analiza
na rentownos$c? wrazliwosci
Krotkoterminowe Czy zaniecha¢ dany asortyment i zaprzesta¢ Analiza kosztow
rachunki wytwarzania danego produktu? » przychodow
decyzyjne istotnych decyzyjnie
(raporty Czy optaca si¢ wytwarza¢ we wlasnym zakresie, (relewantnych)
jednorazowe) czy kupowaé na zewnatrz?
Jaka jest optymalna, ze wzgledu na zysk,
struktura asortymentowa produkcji?
Czy oplaca si¢ przyjac jednorazowe |
zamowienie?

Rysunek 1. Mozliwos$ci generowania raportéw analitycznych na temat rentownosci

Zrodto: Nita (2014).
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symulacji, majacych na celu planowanie oraz kontrolg wynikow dziatalno$ci przedsigbior-
stwa.

Badanie ryzyka operacyjnego w ramach analizy CVP mozna prowadzi¢ wykorzystujac
odpowiednie wskazniki, do ktérych zalicza si¢ margines bezpieczenstwa oraz stopien dzwi-
gni operacyjnej. Kréotkoterminowe rachunki decyzyjne dotycza wykorzystania informacji
o tzw. kosztach i przychodach istotnych na potrzeby podejmowania decyzji w krotkim okre-
sie, najczesciej nieprzekraczajacym jednego roku. Koszty i przychody istotne mozna zdefi-
niowac¢ jako odpowiednio te koszty i przychody, ktore spetniaja jednocze$nie dwa warunki.
Po pierwsze, dotycza przysztosci, po drugie, réznig si¢ migdzy rozpatrywanymi opcjami
decyzyjnymi. Pierwszy warunek oznacza, ze koszty, ktore byty podniesione juz w momen-
cie podejmowania decyzji nie maja znaczenia decyzyjnego i sg traktowane jako tzw. koszty
zapadte (sunk costs), natomiast uzyskane w przesztosci przychody nie wyznaczaja przysziej
rentownosci. Nalezy stwierdzi¢, ze na podstawie danych historycznych mozna réwniez pro-
wadzi¢ rachunki planistyczne w controllingu.

Drugi warunek oznacza, ze odpowiednio koszty i przychody musza si¢ ré6zni¢ miedzy
rozpatrywanymi wariantami wyboru, poniewaz, jesli z kazdym rozpatrywanym wariantem
zwiazane sa te same koszty lub przychody, to niezaleznie od podjgtej decyzji, z finansowe-
go punktu widzenia sytuacja przedsigbiorstwa si¢ nie zmieni.

Dla kazdego z wariantoéw nalezy zidentyfikowa¢ przychody i koszty istotne i wyznaczy¢
migdzy nimi réznicg, ktora mozna okresli¢ jako wynik przyrostowy (incremental income).
Nastgpnie nalezy porownaé uzyskane wyniki dla obu wariantoéw i sformutowaé rekomenda-
cj¢, ktora z finansowego punktu widzenia powinna promowac wariant charakteryzujacy si¢
wyzszym wynikiem. Nalezy oczywiscie przy tym pamigtac, ze analiza jest skoncentrowana
wylacznie na kosztach i przychodach, a pomija czynniki niefinansowe, ktére rowniez moga
odgrywac istotna rolg przy podjeciu ostatecznej decyzji.

4. Badanie kosztéw i przychodéw w ujeciu lancucha dostaw

Raportowanie kosztow i przychodow w tancuchu dostaw ma duze znaczenie ze wzgledu na
potrzebg monitorowania i oceny kosztow ponoszonych w zwiazku z utrzymywaniem relacji
z dostawcami oraz badaniem rentownosci sprzedazy w przekroju poszczegdlnych klientow.
Calkowite koszty tancucha dostaw ponoszone sa zatem zaré6wno z perspektywy dostawcow,
jak 1 odbiorcow przedsigbiorstwa. Natomiast przychody sa uzyskiwane dzigki sprzedazy
produktow réznym grupom klientow. Sytuacjg t¢ w kontekscie sporzadzania raportow we-
wngtrznych przestawiono schematycznie na rysunku 2.

Raportowanie rentownosci w ujgciu tancucha dostaw wymaga spojrzenia dwukierun-
kowego. Po pierwsze, wymaga kalkulacji catkowitych kosztéw ponoszonych w zwiazku
z relacjami z dostawcami, po drugie — zbadania rentownosci w przekroju klientow. Spra-
wozdawczo$¢ zarzadcza dotyczaca relacji migdzy przedsigbiorstwem i jego dostawcami
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powinna obejmowaé przede wszystkim prezentacje wynikow kalkulacji tzw. catkowitego
kosztu relacji z dostawca TCO (fotal cost of ownership).

Badanie rentownosci

Catkowity koszt Koszty i przychody
relacji z dostawcg w relacjach z klientem
Dostawcy > Wewnetrzny tancuch wartosci przedsigbiorstwa > Odbiorcy

Rysunek 2. Koszty i przychody w tancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Reeve 2005).

Calkowity koszt relacji z dostawca moze by¢ zdefiniowany najbardziej ogélnie jako
suma wszystkich kosztéw ponoszonych w zwiazku z nawiazywaniem i utrzymywaniem
relacji handlowych z dostawca. Obejmuje zatem nie tylko ceng zakupu materiatlow, niezbed-
nych do produkcji wyrobu gltéwnego, lecz rowniez koszty dziatan, ktére sa wykonywane
w tancuchu dostaw i wynikaja z relacji migdzy dostawca i odbiorca.

W praktyce na potrzeby kalkulacji catkowitego kosztu relacji z dostawca mozna za-
stosowa¢ metodyke rachunku kosztow dziatan?. Istota TCO wynika z wykonywania wielu
dziatan na réznych etapach powstawania i utrzymywania relacji z klientami. Rozliczanie
i kalkulacja tych kosztow przebiega podobnie, jak w wypadku kosztow posrednich proce-
sow produkcyjnych. Mozna zatem w uproszczeniu przedstawic¢ cztery podstawowe kroki
zastosowania metodyki activity-based costing na potrzeby szacowania catkowitego kosztu
relacji z dostawcami TCO (por. Roodhoofti in. 2003):

— zdefiniowanie dziatan wykonywanych przy zakupach od dostawcow zewngtrznych —
dziatania te sa specyficzne dla kazdego przedsigbiorstwa i moga by¢ rozpoznane za
pomocg analizy dziatan (np. prowadzenie negocjacji z dostawcami, sktadanie zamo-
wien, przyjmowanie dostaw),

— rozliczenie kosztow zasobow migdzy dziatania,

— zdefiniowanie no$nikow kosztoéw dziatan — wymaga rozpoznania czynnikow wywiera-
jacych wptyw na koszty danego dziatania,

— okreslenie zapotrzebowania na wykonywanie poszczeg6élnych dziatan przez réznych
dostawcow,

— kalkulacja kosztu relacji z dostawcami.

2 Rozwazania na temat zatozen i metodyki rachunku kosztow dziatan znajduja si¢ w np. w: Kaplan, Cooper
(2002).
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Rozwazajac problem analizy rentownos$ci w przekroju klientow, nalezy wyraznie wska-
zaé, ktore pozycje kosztow nalezy traktowac jako koszty klienta, warto zatem tg grupg
kosztow rozpozna¢ bardziej wnikliwie. Koszty klienta mozna zdefiniowa¢ bardzo szeroko,
jako wszystkie sktadniki kosztow ponoszone przez przedsigbiorstwo w zwiazku z nawiaza-
niem, obstuga i utrzymywaniem relacji migdzy przedsigbiorstwem i nabywca produktow.
Taka definicja zwraca uwage na to, ze koszty klienta moga by¢ ponoszone jeszcze zanim
potencjalny klient dokona zakupu, nastgpnie na etapie zaspokajania potrzeb nabywcow oraz
podtrzymywania stosunkow z klientami w celu zachgcenia ich do ponownych zakupow.
Zdefiniowanie kosztow klienta pozwala na zwigzle ujgcie rentownosci klienta, ktorg moz-
na rozumie¢ jako nadwyzke przychodow ze sprzedazy produktow danemu klientowi nad
kosztami tego klienta.

Takie postrzeganie kosztow klienta jest do$¢ rozpowszechnione i implikuje wyodrgbnie-
nie czterech podstawowych kategorii kosztow klienta (zob. np. Ness i in. 2001):

— koszty pozyskania klienta (cost to acquire),

koszty dostarczenia produktu klientowi (cost to provide),

koszty obstugi klienta (cost to serve),

— koszty zatrzymania klienta (cost to retain).

Podstawowe zadanie rachunku kosztéw dziatan ukierunkowanego na analiz¢ rentow-
nosci klientow sprowadza sig do rozliczania kosztow klientow w przekroju poszczegdlnych
nabywcow lub grup nabywcow?.

5. Segmentowe analizy rentownoSci

Omowione wczesniej podejscie do badania rentownosci dotyczylo gtownie analizy rentow-
nosci sprzedazy przedsigbiorstwa jako catosci lub w przekroju klientéw. Takie podejscie nie
jest wystarczajace, glownie ze wzgledu na to, ze organizacja wspotczesnych podmiotow jest
nickiedy bardzo zlozona, przedsigbiorstwa oferuja wiele produktdéw przy zastosowaniu ro6z-
norodnych procesow, a oferta asortymentowa jest skierowana do réznych grup odbiorcéw
przy wykorzystaniu wielu kanatéw dystrybucyjnych. Menedzerowie oczekuja informacji
na temat rentownosci nie tylko w przekroju produktow lub klientow, ale rowniez obiektow,
takich jak kanaty dystrybucji, wyodrgbnione jednostki organizacyjne (wydzialy, zaktady,
filie). Oznacza to potrzebg generowania przekrojowych raportéw, ktore okresla sig¢ jako
sprawozdania segmentowe.

Przez segment rozumie sig taki obiekt, dla ktérego mozna gromadzi¢ podstawowe wiel-
kosci wynikowe, takie jak przychody, koszty, zyski, straty oraz informacje bilansowe do-

3 Procedura oceny rentownosci klientow przebiega najczgsciej w kilku etapach: okre$lenie przychodow ze sprzeda-
zy netto w przekroju poszczegdlnych klientow, identyfikacja podstawowych dziatan, oszacowanie kosztu wykony-
wania poszczeg6lnych dziatan, wybor nosnikow kosztow dziatan oraz ustalenie zapotrzebowania na wykonywanie
okreslonych dziatan przez poszczegdlnych nabywcow, kalkulacja jednostkowych kosztow dziatan, rozliczenie cat-
kowitych kosztow posrednich migdzy poszczegolnych nabywcow, obliczenie rentownosci w przekroju klientow.
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tyczace zainwestowanych aktywow i zaciagnig¢tych zobowiazan. Podstawowa przestanka
takiego przetwarzania informacji jest umozliwienie oceny dokonan finansowych kazdego
z tych segmentéw odrebnie oraz ich wpltywu na sytuacje przedsigbiorstwa jako calosci.
Segmenty, uwzglgdniane przy konstrukcji raportow finansowych na potrzeby wewngtrz-
ne, moga by¢ roznorodne. W praktyce najczesciej analizuje si¢ sytuacje przedsigbiorstwa
w przekroju produktéw, klientow, kanalow dystrybucyjnych (obszaréow sprzedazy) i jedno-
stek organizacyjnych, ktoére w controllingowej koncepcji zarzadzania moga by¢ traktowa-
ne jako osrodki odpowiedzialno$ci. Oczywiscie te kryteria moga si¢ wzajemnie przenikaé
i ksztattowanie raportow na potrzeby wewngtrzne bedzie zdeterminowane wytacznie po-
trzebami menedzerow. Przenikanie si¢ segmentow, dla ktorych przygotowuje si¢ sprawoz-
dania, umozliwia dowolne projektowanie raportow rentownosci zgodnie ze schematem na
rysunku 3.

Produkty Klienci d Ifangiy‘“ JCdI_IOStk,l Inne
ystrybucjt organizacyjne segmenty
\ 4
Raport 1 Raport 2 Raport n

Rysunek 3. Mechanizm tworzenia segmentowych raportow rentownosci

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Kazdy z raportow uwzglgdnia wieloaspektowy zakres informacji, dotyczacych klien-
tow, kanatow dystrybucyjnych, produktéw itp. w zaleznoSci od potrzeb kierownikdow.
Na przychody lub koszty catego przedsigbiorstwa mozna zatem spojrzeé¢ z punktu widzenia
dezagregacji tych wielkosci w przekroju segmentowym.

Przypisanie przychodow do segmentow nie jest trudne przy zalozeniu, ze segmenty te
mozna traktowac jako osrodki odpowiedzialnos$ci za przychody lub centra zysku. Znacz-
nie bardziej skomplikowane rachunki dotycza kosztow dziatalnosci, ktore sa ponoszone
na poziomie catego przedsigbiorstwa, ze wzglgdu na niejednoznaczne niekiedy powiazanie
kosztow z segmentami.

Mozna wskazaé¢ dwie podstawowe zasady segmentowego raportowania kosztow na po-
trzeby sprawozdawczo$ci wewnetrznej:

— zasada wlasciwej klasyfikacji kosztow,

— zasada wielostopniowosci.
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Pierwsza zasada dotyczy prawidtowej klasyfikacji kosztow ze wzgledu na:

— reakcjg na zmiany dziatalnosci,

— mozliwos$¢ przypisania do poszczegdlnych segmentow,

— stopien kontrolowalnosci.

Pierwsze kryterium wymaga podziatu kosztow na zmienne i state. W zwiazku z tym
na potrzeby wewngtrznego raportowania przychodéw i kosztow zasadnicza rolg odgrywa
omawiany wcze$niej rachunek kosztow zmiennych. Dzigki jego zastosowaniu mozna wy-
odrgbniac¢ wigcej niz jedng marzg¢ na pokrycie kosztow statych i wypracowanie zysku ope-
racyjnego. Kolejne kryterium oznacza potrzebe podziatu kosztow na indywidualne (bezpo-
srednie) 1 wspolne (posrednie) z punktu widzenia poszczegdlnych segmentow. To wiasnie
potrzeba wyliczenia marzy (np. dla produktéw) implikuje grupowanie kosztéw statych w
podziale na koszty indywidualne, ktére mozna bezposrednio przypisa¢ do obiektow seg-
mentacji oraz koszty stale wspoélne, ktorych nie mozna bezposrednio przyporzadkowac do
tych obiektow. Dzigki temu mozna analizowac rentowno$¢ nie tylko na poziomie catego
przedsigbiorstwa, ale rowniez w ujeciu wielostopniowym, przy czym wyodrgbnia si¢ co
najmniej tyle stopni marzy, ile obiektow kosztowych podlega analizie.

| Przychody ze sprzedazy segmentu |

Koszty zmienne segmentu

= | Marza pokrycia |

- | Bezposrednie kontrolowane koszty state |

= Marza kontrolowana

- | Bezposrednie niekontrolowane koszty state |

= | Marza segmentu |

Rysunek 4. Schemat szacowania marzy segmentu

Zrodto: opracowanie whasne.

Kolejne kryterium grupowania kosztéw na potrzeby raportowania wewngtrznego wy-
nika z rozréznienia kosztéw kontrolowanych i niekontrolowanych. Koszty kontrolowane
to te koszty, ktore moga by¢ sterowane z poziomu menedzera odpowiedzialnego za dany
segment w krotkim okresie, czyli do jednego roku. Jesli menedzer danego osrodka odpo-
wiedzialnos$ci, najczesciej centrum zysku, nie moze wywiera¢ wptywu na dane pozycje
kosztow, to sa one traktowane jako niekontrolowane. Przyjmuje sig¢, ze koszty zmienne sa
kontrolowane, natomiast koszty state moga by¢ zaréwno kontrolowane, jak i niekontro-
lowane. Koszty niekontrolowane zwykle obejmuja amortyzacjg, podatki i optaty i koszty
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zwiazane z utrzymaniem przedsigbiorstwa. Majac na wzgledzie omoéwione trzy kryteria
grupowania kosztow, mozna zaproponowaé ogélny schemat generowania rachunku wyni-
kow dla danego segmentu. Schemat ten zaprezentowano na rysunku 4.

Uwagi koncowe

W opracowaniu wykazano, ze zakres analiz dotyczacych rentowosci z punktu widzenia
potrzeb informacyjnych menedzeréw jest bardzo szeroki. W zwiazku z tym, specjalisci
controllingu sa zaangazowani w przetwarzanie informacji, ktore sa pierwotnie gromadzo-
ne w systemie rachunkowosci finansowej, przy czym zagregowane wielkosci finansowe
ujawniane w sprawozdawczosci finansowej kierowanej do odbiorcéw zewngtrznych nie sa
wystarczajace dla kierownikow i innych osdb podejmujacych decyzje zarzadcze. Oznacza
to potrzebe wieloaspektowego projektowania raportéw wewngetrznych, ktore spetnia ocze-
kiwania kadry kierowniczej. Nalezy jednak wskaza¢, ze w praktyce nie ma uniwersalnego
wzorca systemu sprawozdawczosci zarzadczej. Z tych powodow w artykule wyjasniono
zakres 1 podstawowe zasady tworzenia analiz i raportow przydatnych dla menedzerdw, ge-
nerowanych w ramach controllingu operacyjnego.
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THE SCOPE OF INTERNAL PROFITABILITY ANALYZES
IN OPERATING CONTROLLERSHIP

Abstract: Purpose — The purpose of the paper is to show the possibility of creating by controllership spe-
cialists reports containing information that can be used by managers in a multi-faceted assessment of profit-
ability.

Design/methodology/approach — Methodology adopted in the paper takes into account the deductive reason-
ing leading to general conclusions on how to create the analytical reports in controllership for the purposes
of profitability assessment.

Findings — The results include an indication of the scope of the reports that are useful for the management
of the company and clarify the rules for the creation of selected reports focused on the profitability analysis.
Originality/value — The originality of the article is supported by the conclusions that on the one hand internal



86 Barttomiej Nita

reporting uses the information processed in financial accounting, on the other hand, the internal analyzes are
developed individually depending on the unique information needs of the company and its managers taking
into account the specific rules of management reporting.

Keywords: internal analyzes, controllership, management reporting
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