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Streszczenie: Glownym celem badan byta identyfikacja czynnikéw powodujacych wykorzy-
stanie wybranych narzedzi zarzadzania kosztami w praktyce przedsigbiorstw. Badaniami ob-
jeto 159 firm zlokalizowanych w wojewodztwie warminsko-mazurskim. Wykazaty one, ze
najczgstszymi czynnikami powodujacymi zastosowanie outsourcingu, benchmarkingu, Bal-
anced Scorecard, budzetowania i controllingu byly: wymagania centrali, dazenie do redukcji
kosztow i poprawy wynikow, cheé poprawy systemu kontroli, wzrost konkurencji oraz brak
informacji, umozliwiajacych podejmowanie wlasciwych decyzji.

Stowa kluczowe: controlling, benchmarking, strategiczna karta wynikéw, outsourcing, bud-
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1. Wstep

Silna konkurencja i rosnace koszty dziatalno$ci wymagaja od przedsigbiorstw nowe-
g0 spojrzenia na poziom i struktur¢ generowanych kosztéw. Ze wzgledu na swa
ztozono$¢ oraz mnogos¢ celow i problemow, dla ktorych sg obliczane, sumowane a
nastgpnie prezentowane, klasyfikowane sa z punktu widzenia wielu kryteriow celem
objasnienia wplywu réznych przyczyn, majacych wplyw na ich poziom.

T.M. Brinker i J. Compton podkreslaja znaczenie rozroézniania poszczegdlnych
rodzajow kosztow [Compton, Brinker 2005, s. 18]. Umiejetnos¢ ich definiowania
pozwala na wykorzystanie koncepcji zachowania si¢ kosztow i ich struktury w spo-
sob, ktory maksymalizuje korzysci prezentowane przez te mozliwosci. Zdanie to
podziela D.R. Geiger, ktory uwaza, ze menedzerskie podejscie do kosztow polega na
motywowaniu do efektywniejszego zuzycia zasobow poprzez kreowanie wiedzy na
temat ponoszonych kosztow [Geiger 1998, s. 53]. Wiasciwe nimi zarzadzanie po-
zwala zatem nie tylko na podejmowanie lepszych decyzji zarzadczych na podstawie
informacji o wielko$ci zuzycia posiadanych zasobdw, ale rowniez umozliwia sku-
teczniejsze ich wykorzystanie.
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Zarzadzanie kosztami definiowane jest jako ,,proces ustawicznego usprawniania,
ktéry wspomaga opracowanie i zastosowanie odpowiedniej polityki i procedur poste-
powania oraz wymaga zbudowania systemu informacji opartych na znaczacych kosz-
tach” [Jarugowa, Nowak, Szychta 1999, s. 22]. Moze by¢ rowniez rozumiane jako
metoda wptywajaca na poziom kosztéw, ich strukturg, zachowanie wzgledem roz-
miaréw produkeji i ich przejrzystos¢ odnoszaca si¢ do produktéw, proceséw i zaso-
bow [Reiss, Corsten 1992, s. 1480]. Zarzadzanie kosztami oznacza zatem podejmo-
wanie dziatan sterujacych, ktore stuza wezesnemu i antycypacyjnemu wptywaniu na
ich strukture oraz relacje przyczynowo-skutkowe kosztow, a takze prowadza do obni-
zenia poziomu kosztow catkowitych przedsigbiorstwa [Sobanska 1997].

Eliminacja proces6w nietworzacych warto$ci dodanej oraz uniknigcie ponadwy-
miarowych zasobéw wymaga zastosowania nowych narzedzi zarzadzania kosztami.
Efektywne zarzadzanie nimi umozliwiaja m.in. benchmarking, outsourcing, strate-
giczna karta wynikdw, controlling i budzetowanie.

2. Metodyka badan

Glownym celem badan byta identyfikacja czynnikéw, powodujacych wykorzystanie
wybranych narzedzi zarzadzania kosztami w praktyce przedsigbiorstw. Objgto nimi
firmy wojewo6dztwa warminsko-mazurskiego. Probg utworzyto 159 jednostek, ktore
wyrazily zgodg na wypeltnienie ankiety!. Badane przedsigbiorstwa pochodzity z roz-
nych dziatow i sektorow gospodarki. Byly takze zréznicowane pod wzgledem form
stosunkow wilasnosciowych, organizacyjno-prawnych, rodzaju prowadzonej dziatal-
nos$ci oraz wynikow finansowych.

Kwestionariusze ankietowe wypetniali cztonkowie zarzadu, dyrektorzy finanso-
wi, glowni ksiggowi, kierownicy lub pracownicy dzialow controllingu (gdzie dziaty
tego typu zostaly wyodrebnione). Do opracowania wynikéw badan ankietowych
wykorzystano analizg statystyczna, przy uwzglednieniu specyficznych cech charak-
teryzujacych badane przedsigbiorstwa.

3. Przeslanki wykorzystania wybranych narzedzi zarzadzania
kosztami przez badane przedsi¢biorstwa — wyniki badan

Zarzadzanie kosztami nie moze by¢ celem samym w sobie, ale musi wynikac¢ ze
sformutowanych jednoznacznie celéw, jakie firma chce osiagnaé. Zbadano zatem,
jakie byly przestanki wprowadzenia wybranych narzedzi. Z udzielonych odpowie-
dzi wynika (tabela 1), ze najczestsza przyczyna zastosowania outsourcingu, wyste-
pujaca w ponad polowie badanych przedsigbiorstw (56,2%) byto dazenie do redukcji
kosztow i poprawy wynikéw. Co czwarta firma ponadto wskazata, ze decyzj¢ o jego

! Zastosowano nielosowy schemat doboru proby, tzw. probe okoliczno$ciowa [Frankfort-Nach-
mias, Nachmias 2001, s. 198-199].
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wprowadzeniu podjeta na skutek wzrostu konkurencji, wymagan centrali oraz zmian
w strukturze organizacyjnej. Z kolei w niewielkim stopniu (6%) decydowala o tym
zmiana kierownictwa czy atmosfera w przedsigbiorstwie sprzyjajaca reformom.

Eliminowanie z przedsigbiorstwa okre§lonych dziatan, ustug, funkcji, poziomow
technologicznych, ktére nie przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci firmy i sity jej
konkurencyjnos$ci, pozwalata w wigkszosci przypadkéw zmniejszy¢ koszty lub co
najmniej zmieni¢ ich strukture (zmniejszenie udziatu kosztow statych w kosztach
catkowitych). Dzigki przekazaniu do realizacji cze$ci zadan wykonawcom spoza fir-
my, przedsigbiorstwo jest bardziej elastyczne wzgledem wahan przychodow ze
sprzedazy i moze koncentrowac si¢ na podstawowych obszarach, ktore moga zade-
cydowac o wzroscie konkurencyjnosci jednostki.

Biorac pod uwage formg organizacyjno-prawna prowadzenia dziatalnosci, oka-
zuje sig, ze o eliminacji okre§lonych dziatan w spotkach akcyjnych decydowata naj-
czesciej (66,7%) centrala (spotka-matka). W 70,5% spoétek z o.0. zastosowano out-
sourcing celem redukcji kosztow i poprawy wynikow finansowych, natomiast 3/4
0sob fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza kierowato sig checia zdo-
bycia nowych rynkéw zbytu.

Analiza czynnikéw decydujacych o wdrozeniu outsourcingu z uwzglgdnieniem
wielkosci zatrudnienia i formy wlasnosci przedsigbiorstw wykazata, ze dominujaca
przestanka, bez wzgledu na liczbe pracownikéw i udziat kapitalu zagranicznego
bylo dazenie do obnizenia kosztow dziatalnosci. Rowniez rodzaj dominujacej dzia-
falnosci w badanych przedsigbiorstwach nie wptywat istotnie na uzyskane wyniki w
omawianym zakresie. Nalezy natomiast podkresli¢, ze glowna przestanka wdrozenia
outsourcingu zarowno w przypadku firm produkcyjnych, handlowych i ustugowych
byta potrzeba redukceji kosztéw i poprawy wynikow dziatalnos$ci. Istotne roznice w
otrzymanych wynikach wystapily natomiast w przedsigbiorstwach grupowanych
wedtug wartosci aktywow. W przypadku firm o warto$ci posiadanego majatku z
przedziatu 800 tys. — 1,5 mln euro gldownymi przestankami zastosowania outsourcin-
gu byly: wdrozenie nowych technologii, dostgpno$¢ zasobdéw ludzkich oraz cheé
zdobycia nowych rynkow zbytu.

W dziataniach ukierunkowanych na racjonalizacje i redukcje kosztéw pomocny
okazat si¢ rowniez benchmarking. W 74% badanych przedsigbiorstwach zastosowa-
no go w celu podwyzszenia swojej pozycji konkurencyjnej. Okoto 44% firm anali-
zowato odchylenia kosztow w porownywalnych obszarach réznych przedsigbiorstw,
aby sprosta¢ wymaganiom centrali (sp6tki-matki). Ponad 41% ankietowanych prze-
prowadzalo pozaorganizacyjna analiz¢ kosztow, szukajac pomystow na obnizenie
kosztow 1 podwyzszenie efektywnosci firmy (tabela 1). Powodem, ktory ankietowa-
ni wymieniali najczgsciej jako przyczyne wdrozenia benchmarkingu, byta obecna
sytuacja gospodarcza i nasilajaca si¢ konkurencja. Mozna bowiem zaobserwowac,
ze polskie przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ znacznie wolniej niz zachodnioeuropejskie
(co jest szczegolnie wazne w sytuacji aspiracji wejscia polskich przedsigbiorcoOw na
wymagajacy rynek unijny). W zwiazku z tym niezbedne jest znalezienie takich na-
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rzgdzi zarzadzania, ktore przy posiadanych zasobach, umozliwityby zwigkszenie
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw i lepsze ich dostosowanie do zmieniajacych sig
regut gry rynkowe;.

Zarzadzanie kosztami nie powinno by¢ ograniczone jedynie do analizy wysoko-
$ci, struktury, dynamiki, miejsc i przyczyn powstawania kosztow w przedsigbior-
stwie. Benchmarking umozliwia réwniez porownanie postgpow danej firmy w osig-
ganiu wyzszej efektywnosci z rezultatami innych przedsigbiorstw. Jednak analiza
czynnikow decydujacych o stosowaniu benchmarkingu z uwzglednieniem cech cha-
rakteryzujacych badane firmy nie wykazata, aby uzyskane wyniki roznity si¢ zna-
czaco od wielkosci otrzymanych dla wszystkich respondentow.

Innym sposobem na obnizenie kosztéw jest zastosowanie Balanced Scorecard
(BSC). Czynnikami decydujacymi o wdrozeniu strategicznej karty wynikéw okaza-
ly si¢ wymagania centrali oraz zmiana potrzeb informacyjnych kierownictwa (po
39%). W co trzeciej badanej firmie przestankami zastosowania BSC byly: wzrost
konkurencji, niezadowolenie z dotychczasowych metod, zmiana struktury organiza-
cyjnej 1 kierownictwa oraz dazenie do poprawy systemu kontroli w przedsigbior-
stwie (tabela 1).

W sytuacji duzej zmienno$ci otoczenia i zlozonosci proceséw gospodarczych,
opieranie si¢ tylko na jednej perspektywie finansowej jest niewystarczajace, stad
niezadowolenie kierownictwa z dotychczas stosowanych narzedzi zarzadzania i
ch¢é¢ pomiaru efektywnos$ci przedsigbiorstwa za pomocg miar finansowych i niefi-
nansowych. Strategiczna karta, opierajac si¢ na czterech perspektywach: finansowej,
klienta, procesoéw wewngtrznych i rozwoju, umozliwia skuteczne wyznaczanie ce-
low dla wszystkich sfer dziatalnosci firmy.

Biorac pod uwagg forme organizacyjno-prawng badanych przedsigbiorstw, moz-
na zauwazy¢, ze potowa ankietowanych spotek z o.0. wdrozyta Balanced Scorecard,
kierujac sig¢ checia poprawy kontroli wynikéw we wszystkich obszarach swego
funkcjonowania. Z kolei najwigkszy wptyw na decyzje o wdrozenia BSC w spot-
kach akcyjnych miata centrala (spotka-matka). Firmy zatrudniajace 51-100 pracow-
nikow wskazywaty, ze do zastosowania karty wynikow sktaniato je najczesciej (po
42,8% wskazan): nowe potrzeby informacyjne kierownictwa, zmiany w strukturze
organizacyjnej oraz atmosfera wérod pracownikow, sprzyjajaca wdrozeniu nowych
instrumentow. Z kolei przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej 500 osob, za-
znaczaly w podobnym stopniu prawie wszystkie wymienione w ankiecie przestanki
wdrozenia BSC.

Skutecznym sposobem ograniczania kosztow jest rowniez budzetowanie, o czym
swiadczy wysoki procent przedsigbiorstw (45,2%), wskazujacych wdrozenie go jako
efekt przede wszystkim dazenia do redukcji kosztow 1 poprawy wynikow (tabela 1).
Badane jednostki decydowaly si¢ na implementacj¢ tego narzedzia rowniez z uwagi
na wytyczne z centrali (38,3%) oraz brak wystarczajacych informacji do podejmo-
wania wlasciwych decyzji (35,6%).
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Zarzadzanie podmiotem gospodarczym poprzez budzety ma na celu realizacje
zatozen ujetych w planach dlugookresowych, opracowanych przez zarzad przedsig-
biorstwa oraz stanowi podstawowe narzedzie wewngtrznej kontroli dziatalnosci fir-
my, pelniac jednoczesnie funkcje motywacyjna i koordynacyjna. Informacje o kosz-
tach i przychodach zawarte w budzetach sa szczegoélnie przydatne w biezacym
zarzadzaniu przedsigbiorstwami przy podejmowaniu decyzji o charakterze operacyj-
nym. O wdrozeniu budzetowania w potowie spotek z 0.0. zadecydowata ch¢é reduk-
cji kosztow oraz brak wystarczajacych informacji do zarzadzania. Natomiast spotki
akcyjne, implementujac to narzedzie kierowaty si¢ gldwnie (45,5%) checia wdroze-
nia nowych technologii.

Biorac pod uwagg wielko$¢ przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢, ze w matych i
srednich podmiotach, zatrudniajacych do 100 pracownikéw, budzetowanie zostato
wdrozone gléwnie z powodu checi poprawy systemu kontroli. W wigkszych (101—
—500 0s6b) odczuwano brak informacji, utrudniajacy efektywne zarzadzanie, nato-
miast w przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow, o imple-
mentacji budzetowania decydowaly wytyczne z centrali (60%).

Glownym czynnikiem decydujacym o wdrozeniu budzetowania zardwno w
przedsigbiorstwach panstwowych (50%), jak i zagranicznych (55,5%) byt brak in-
formacji umozliwiajacych podejmowanie skutecznych decyzji. Wérdd pozostatych
przedsigbiorstw dominowata che¢ redukcji kosztéw dziatalnosci i poprawy osiaga-
nych wynikéw. O ile przedsigbiorstwa o niskich przychodach (do 0,8 tys. euro)
wdrazaty budzetowanie przewaznie z mysla o poprawie systemu kontroli (55,5%),
tak w firmach o przychodach powyzej 5 mln euro w budzetowaniu upatrywano szan-
s¢ obnizenia kosztow.

Zarzadzanie kosztami moze by¢ traktowane jako podstawowy element control-
lingu kosztéw, czyli controlling prowadzony na bazie informacji kosztowych.
Z udzielonych odpowiedzi wynika (tabela 1), Ze najczestszymi przestankami imple-
mentacji controllingu byty: dazenie do poprawy kontroli (56%), dazenie do redukcji
kosztow (48%), brak informacji umozliwiajacych podejmowanie skutecznych decy-
zji oraz wymagania centrali (po 41%)?. Czynnikami, ktérymi rzadziej si¢ kierowano
byta natomiast zmiana dyrekcji (11%), struktury organizacyjnej (17%) oraz strategii
(19%).

Powodem, dla ktérego ankietowani wymieniali najczg$ciej cheé poprawy kon-
troli procesdw zachodzacych w przedsigbiorstwie mogto by¢ bledne utozsamianie
controllingu z kontrola sensu stricte, a wige jedna z funkcji kierowniczych. Niewta-
$ciwe rozumienie istoty controllingu wynika z podobienstwa brzmienia angielskiego
czasownika fo control, od ktorego wywodzi si¢ pojgcie controlling, do kontroli.
Tymczasem kontrola jest zaledwie jednym z elementoéw controllingu, stanowiacego

2 Podobne czynniki zadecydowaty o zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej w wsrod 78
ankietowanych przedsigbiorstw w 2005 r. Najwyzsza oceng respondenci nadali nastgpujacym czynni-
kom: koniecznos$¢ poprawy wynikow finansowych, obnizenie kosztow i wzrost konkurencji [Szychta
20006, s. 198].
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cato$ciowy system sterowania przedsigbiorstwem. Chociaz w literaturze przedmiotu
mozna rowniez spotka¢ zwolennikéw zblizania tych poje¢. J. Kerzner uwaza, ze w
$wietle zmian, jakie nadaje si¢ funkcjom zarzadzania we wspotczesnych strukturach
zarzadzania, controlling stanowi pojecie tozsame z kontrola [Kerzner 1989, s. 224].
Controlling nalezy jednak rozumie¢ inaczej niz kontrol¢ sprawowana dotychczas
przez kierownikow czy tez wyodrebnione komorki kontroli, poniewaz zakres con-
trollingu jest znacznie szerszy i obejmuje rowniez planowanie oraz sterowanie pod-
miotem gospodarczym.

Firmy majace do 500 pracownikéw wdrozyty controlling gléwnie z uwagi na
cheg¢ poprawy systemu kontroli oraz brak informacji umozliwiajacych podejmowa-
nie skutecznych decyzji. Natomiast przestankami implementacji go w grupie naj-
wigkszych przedsigbiorstw, zatrudniajacych powyzej 500 0s6b, poza wymienionymi
czynnikami, byly takze wymagania centrali (spotki-matki), czyli jednostki macie-
rzystej, w ktorej to narze¢dzie zarzadzania kosztami bylo juz wykorzystywane.

Tempo i kompleksowo$¢ zmian, obserwowane w jednostkach przejetych przez
kapitat zagraniczny, zadecydowato o tym, Ze jedna z gldéwnych przestanek wprowa-
dzenia w nich controllingu byta zmiana wtasciciela, ktory po przejeciu czgsci lub
wigkszo$ci udziatow decydowal o jego wdrozeniu. Natomiast do implementacji w
firmach, dziatajacych na bazie prywatnego kapitatu polskiego przyczynita si¢ po-
trzeba redukcji kosztow. Z kolei jednostki panstwowe, oprocz tej przestanki, jako
gtéwna przyczyne podaty takze nieefektywny system kontroli.

Ze wzgledu na rodzaj dominujacej dziatalnosci w badanych przedsigbiorstwach
uzyskane wyniki niewiele r6znity si¢ od wielkos$ci otrzymanych dla wszystkich re-
spondentéw. Glowna przestanka (51,5%) wdrozenia controllingu w przypadku firm
produkcyjnych okazata si¢ by¢ potrzeba redukcji kosztéw 1 poprawy wynikéw dzia-
falno$ci. Natomiast ponad potowa przedsigbiorstw ustugowych i handlowych zdecy-
dowala si¢ na jego implementacj¢ z uwagi na konieczno$¢ poprawy systemu plano-
wania.

Grupujac ankietowane przedsigbiorstwa wedtug wielko$ci osiaganych zyskow,
uzyskano informacjg, ze przestankami wdrozenia controllingu w firmach deficyto-
wych byty przede wszystkim wysokie koszty dziatalno$ci, niska rentownos$¢ oraz
dazenie do poprawy kontroli. Natomiast w przedsigbiorstwach osiagajacych zyski
do 20%, oprécz rosnacych kosztéw, zdecydowata takze potrzeba sprostania konku-
rencji. Jesli chodzi o rozréznienie badanych z punktu widzenia osiaganych przycho-
dow oraz warto$ci posiadanego majatku, to uzyskane wyniki réznity si¢ od wielko-
sci otrzymanych dla wszystkich respondentow jedynie dla przedsigbiorstw o
najnizszych i najwyzszych obrotach. Czynnikiem decydujacym w firmach o przy-
chodach do 800 tys. euro byto dazenie do zdobycia nowych rynkow (55,5%), nato-
miast osiagajacych przychody powyzej 5 mln przewazata otwarto$¢ kierownictwa
na wprowadzanie nowych koncepcji zarzadzania (60%).
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4. Podsumowanie

Swiadome sterowanie poziomem, struktura i przeptywem kosztéw ma na celu opty-
malizacjg proporcji koszty/korzysci, czyli poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa.
Prowadzenie polityki racjonalizacji kosztow to takze znajomo$¢ czynnikéw wpty-
wajacych lub pociagajacych za soba koszty, sity ich oddziatywania na kazdy sktad-
nik kosztéw i przyporzadkowanie go do danej osoby lub komorki odpowiedzialne;j
7a jego ponoszenie.

Zarzadzanie kosztami ma na celu nie tylko obnizenie ponoszonych wydatkow,
co daje czesto efekty dorazne, za§ w dhuzszym okresie przynosi negatywne skutki,
gdyz odbija si¢ zazwyczaj na jakosci. Zarzadzanie kosztami to rowniez osiagnigcie i
utrzymanie zatozonego ich poziomu w przedsigbiorstwie, wynikajacego z racjonal-
nego wykorzystania zasobow znajdujacych si¢ w dyspozycji przedsigbiorstwa.

Utrzymanie kosztow na racjonalnym poziomie i ich obnizanie do poziomu opty-
malnego wymaga poznania mechanizmdw i przyczyn ich powstawania oraz zastoso-
wania odpowiednich narzedzi nimi zarzadzania. Umiejgtne ich wykorzystanie do-
starcza kierownictwu informacji o ksztattowaniu si¢ kosztow produktow, pozwala
na obnizenie kosztéw jednostkowych produktow i calkowitych oraz ksztattowanie
pozadanej ich struktury.

Badania przeprowadzone wsrod 159 przedsigbiorstw, zlokalizowanych w woje-
wodztwie warminsko-mazurskim wykazaty, ze firmy wdrazajace wybrane narzgdzia
zarzadzania kosztami kierowaty si¢ roznymi przestankami. Najczgstszymi czynni-
kami, powodujacymi zastosowanie tych instrumentéow byly: wymagania centrali,
dazenie do redukcji kosztow 1 poprawy wynikow, chgé poprawy systemu kontroli,
wzrost konkurencji oraz brak informacji, umozliwiajacych podejmowanie wtasci-
wych decyzji. Pozostate wymienione przyczyny zostaly przez te firmy uznane za
malo istotne.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie ogra-
niczyto si¢ do podania tylko jednego powodu wdrozenia poszczegélnych narzedzi
zarzadzania kosztami. Najczesciej o implementacji systemu decydowaty 3—4 czyn-
niki. Okazuje sig, ze we wspoltczesnej gospodarce rynkowej rozpatrywanie tylko
jednego czynnika przy podejmowaniu waznej decyzji, jaka jest wdrozenie nowego
instrumentu zarzadzania, jest niewystarczajace. Przedsigbiorstwa, chcac przetrwac
na rynku, musza mie¢ jasno wyznaczone cele dalszego dzialania. Taka postawa an-
kietowanych §wiadczy o zmianach w mentalno$ci menedzeréw, ktdrzy coraz cze-
$ciej przed podjgciem strategicznych decyzji, rozpatruja swoja sytuacj¢ wielowy-
miarowo.
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THE MOTIVATIONS FOR ENTERPRISES TO IMPLEMENT
INSTRUMENTS OF COST MANAGEMENT IN THE REGION
OF WARMIA AND MAZURY

Summary: The aim of this paper was to identify motivations for the implementation of vari-
ous instruments of cost management. A survey was conducted among 159 enterprises in the
region of Warmia and Mazury. According to the survey, the most popular reasons for using
cost management tools, e.g., outsourcing, benchmarking, Balanced Scorecard, budgeting and
controlling, were to fulfill requirements of a parent company, to reduce costs and improve fi-
nancial results, to improve the system of control, to improve competitiveness and to mitigate
shortcomings in information systems.
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