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1. Wstep

W warunkach rosnacej konkurencji na rynku mleczarskim rachunek kosztow
i wynikéw odgrywa wazna rol¢ w zarzadzaniu jednostkami spétdzielczymi prze-
tworstwa mleczarskiego, generuje bowiem informacje o kosztach, przychodach i
wynikach, wykorzystywane przez kierownictwo do podejmowania racjonalnych
decyzji gospodarczych.

Rachunek kosztow i wynikéw dostarcza informacji do oceny efektywnosci go-
spodarowania w okresach przesztych, a takze stwarza szerokie mozliwosci do po-
dejmowania celowych i przemyslanych decyzji ekonomicznych w przysziosci.

Przeobrazenia systemowe dokonywane w sektorze przetworstwa mleczarskiego
w zwiazku z wejsciem Polski do Unii Europejskiej oraz zaostrzajaca si¢ walka
konkurencyjna, zwlaszcza z dobrze zorganizowanym i sprawnie zarzadzanym sek-
torem mleczarskim w Unii Europejskiej, wymaga zastosowania odpowiedniej kon-
cepcji rachunku kosztow i wynikow w zarzadzaniu jednostkami przetworstwa mle-
czarskiego, jakim jest wielostopniowy, wieloblokowy 1 wielowymiarowy rachunek
kosztdw i wynikow.

2. Sytuacja ekonomiczna jednostek spoldzielczych
przetworstwa mleczarskiego

Spotdzielnie mleczarskie w Polsce sg zroznicowane pod wzgledem sytuaci fi-
nansowej, wielkosci i struktury produkcji, dostgpu do rynku oraz systemu zarza-
dzania. Mozna je podzielié¢ na trzy zréznicowane grupy [3, s. 189].
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Pierwsza grupa to duze, sprawne ekonomicznie spoldzielnie, b¢dace lidera-
mi w branzy mleczarskiej. Posiadaja mocna pozycj¢ rynkowa. Produkuja dhugie
serie wybranych asortymentow artykuldw wysokiej jakosci. Posiadaja nowoczes-
ng baz¢ przetworcza oraz sprawna technologi¢. Maja dobrze rozwinigte kanaty
dystrybucji i warunki do utrzymania wlasnej marki. Posiadaja wlasne zasoby i
ulatwiony dostgp do kapitalu. Zaopatruja rynki krajowe i unijne. Dysponuja
dobra kadra zarzadzajaca i sprawnym systemem informacyjnym.

Spotdzielnie $redniej wielkos$ci charakteryzuja si¢ dobra sytuacja finansowa,
ale ograniczonym dost¢pem do kapitatu. Posiadaja w duzej czesci nowoczesne
linie technologiczne i wystarczajaca bazg surowcowa. Zaopatrujg przewaznie
rynki krajowe. W celu dalszego rozwoju i umacniania pozycji na rynku muszg
tworzy¢ zwiazki kapitalowe z liderami w branzy mleczarskie;j.

Ostatnia grupg tworza spoldzielnie najmniejsze. Coraz bardziej odczuwaja
silng konkurencj¢ na rynku. Posiadaja zwykle niewielkie mozliwosci finanso-
wania nowoczesnych technologii i produkcji wyrobow wysokiej jakosci. Majg
utrudniony dostgp do kapitalu na dalszy rozwéj i modernizacj¢. Zaopatruja
przewaznie rynki lokalne. Dysponuja kadra o niskich kwalifikacjach i posiadaja
przestarzaly system informatyczny. W przyszlosci nie bgda w stanie samodziel-
nie poprawi¢ swojej pozycji w branzy i na rynku. Maja mozliwo$é dobrowolne-
go laczenia sig¢, co umozliwi im wygospodarowanie kapitatu na modernizacje i
rozwoj.

3. Ocena przydatnosci informacji o kosztach i wynikach
na potrzeby zarzadzania jednostkami spéldzielczymi
przetwoérstwa mleczarskiego

W celu podjgcia proby doskonalenia rachunku kosztow i wynikéw w jed-
nostkach spoldzielczych przetworstwa mleczarskiego nalezy dokonaé¢ oceny
uzytecznosci dotychczasowych informacji otrzymywanych z rachunku kosztow i
wynikdw na potrzeby zarzadzania jednostka na migdzynarodowym rynku.

Przedmiotem badan autorki byly opinie kierownictwa rdznych szczebli za-
rzadzania, dotyczace gidwnie:

— oceny stopnia zaspokojenia potrzeb decyzyjnych przez informacje o kosz-
tach i wynikach,

— wplywu informacji o kosztach i wynikach na rodzaj i zakres podejmowa-
nych decyzji,

— stosowania narz¢dzi planowania i kontroli,

— czynnikéw utrudniajacych wykorzystanie informacji o kosztach i wynikach,

— propozycji kierownictwa w zakresie potrzeb informacyjnych na temat kosz-
tow i wynikow w zarzadzaniu.
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Badania przeprowadzono w formie ankiety, ktora skierowano do kierownic-
twa réznych jednostek spoldzielczych przetworstwa mleczarskiego.

Zebrane informacje przedstawiono z podziatem na trzy grupy jednostek (tab. 1):

1) duze spoldzielnie — przerabiajace ponad 40 min 1 mleka rocznie (20 ankiet),

2) srednie spoétdzielnie — przerabiajace od 20 do 40 mln | mleka rocz-
nie (20 ankiet),

3) male spétdzielnie — przerabiajace do 20 min 1 mleka rocznie (20 ankiet).

Tabela 1. Stanowiska zajmowane przez ankietowanych (w %)

Ankietowani
spéldzielnie spéldzielnie spoétdzielnie
Stanowisko mleczarskie mleczarskie mleczarskie
duze Srednie mate
Prezes zarzadu 16 22 38
Z-ca prezesa ds. produkcji 16 13 8
Z-ca prezesa zarzadu i gldwny ksiggowy - - 12
Gléwny ksiggowy 16 22 19
Gléwny technolog 9 4 -
Glowny specjalista ds. skupu i handlu 2 9 -
Glowny specjalista ds. jako$ci 6 9 -
Koordynator ds. handlowych 7 4 -
Kierownicy komdrek organizacyjnych 28 17 23
Razem 100 100 100

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wykazaly badania, informacje o kosztach i wynikach w sposéb zadowa-
lajacy zaspokajaja potrzeby decyzyjne kierownictwa w duzych spoétdzielniach,
natomiast tylko czgsciowo zaspokajaja potrzeby decyzyjne kierownictwa w
$rednich 1 matych spéldzielniach (tab. 2).

Wedlug ankietowanych, na podstawie informacji pochodzacych z rachunku
kosztow i wynikow podejmowane sg decyzje w zakresie kontroli ksztaltowania
si¢ poziomu kosztow, osiagania przychodow, kontroli wyniku prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Ponadto kierownicy wskazywali na podejmowane
decyzje w zakresie kalkulacji cen, podjgcia i realizacji kontraktu handlowego,
minimalizowania poziomu ryzyka, realizacji standardéw jakosciowych i zdro-
wotnych surowca oraz produktéw zwiazanych z wejsciem Polski do Unii Euro-
pejskiej.
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Tabela 2. Informacje o kosztach i wynikach na potrzeby zarzadzania (w %)

Czy otrzymywane informacje o kosztach i wynikach

Spoétdzielnie mleczarskie zaspokajaja potrzeby decyzyjne kierownictwa?

tak nie czgsciowo
Duze 61 3 36
Srednie 37 2 61
Mate 31 1 68

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kierownicy, zwlaszcza duzych i $rednich jednostek, wskazywali takze na wy-
korzystywanie informacji do ustalania struktury asortymentowej, prognozowania,
planowania struktury wydatkéw, racjonalizacji poziomu zatrudnienia (tab. 3).

Tabela 3. Wplyw podejmowanych decyzji na poziom kosztow i wynikdéw
prowadzonej dziatalnosci (w %)

. Spotdzielnie Spoétdzielnie Spotdzielnie
Wplyw pode; mowanych mleczarskie mleczarskie mleczarskie
decyzji na: . .
duze srednie mate
Poziom kosztow 24 23 23
Poziom przychodéw 22 22 24
Wynik na sprzedazy 26 28 30
Wynik na dz'la}alnosm 2 23 2
ospodarczej
Pozostale 6 4 1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Zgodnie z trescia ankiety respondenci odpowiedzieli, ze w matych spét-
dzielniach decydenci wykorzystuja w zarzadzaniu gtownie budzetowanie oraz
planowanie dlugookresowe. Nie stosuja natomiast osrodkéw odpowiedzialnos$ci
jako narzedzi kontrolnych.

Tabela 4. Wykorzystanie metod planowania i kontroli w zarzadzaniu (w %)

. Spétdzielnie Spétdzielnie Spétdzielnie
Metody planowania . . .
. . mleczarskie mleczarskie mleczarskie
i kontroli . .
duze $rednie mate
BudZetowanie 34 29 18
Osrodki odpowiedzialnosci 32 22 0
Planowanie dlugookresowe 34 26 14
Zadne z powyZzszych 0 23 68

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowanych.
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Kierownicy duzych oraz cz¢éciowo $rednich jednostek tworzg osrodki od-
powiedzialnos$ci za koszty, przychody, wyniki, inwestowanie, a takze wykorzy-
stuja proces budzetowania i planowanie dlugookresowe (tab. 4).

Wedtug ankietowanych, w duzych i $rednich jednostkach koszty ewidencjo-
nuje si¢ wstgpnie w ukladzie rodzajowym i rozlicza na miejsca powstawania,
natomiast w malych spéldzielniach — przewaznie w uktadzie rodzajowym.

Respondenci wskazywali, ze w rachunkach decyzyjnych, zwlaszcza w du-
zych i $rednich spoidzielniach, wykorzystuje si¢ podzial kosztéw na stale i
zmienne. Wsrod metod podzialu kosztéw, w opinii ankietowanych, najczesciej
stosuje si¢ metody ksiggowe, rzadziej statystyczne.

Zarzadzajacy duzymi jednostkami wskazywali rowniez na wykorzystanie
nowoczesnych rachunkow kosztow, a zwlaszcza rachunku kosztéow jakosci i
rachunku kosztow logistyki (tab. 5).

Tabela 5. Wykorzystanie rachunku kosztéw zmiennych oraz nowoczesnych odmian
rachunku kosztéw w rachunkach decyzyjnych (w %)

Spéidzielnie Wykorzystame. rachunku Wykor.zystame nowoczes?ych
. kosztéw zmiennych odmian rachunku kosztow
mleczarskie - -
tak nie tak nie
Duze 86 14 61 49
Srednie 61 39 26 74
Matle 11 89 0 100

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Jesli chodzi o czynniki ograniczajace wykorzystanie informacji o kosztach
i wynikach, to ankietowani, gtéwnie z matych spotdzielni, wskazywali na prze-
starzaty system informatyczny, stabo rozwinigty system przeptywu informacji
wewnatrz jednostki oraz migdzy jednostka a otoczeniem, opdznione terminy
dostarczania informacji, niekompletno§¢ sprawozdan. Natomiast duze oraz
$rednie jednostki akcentowaty uwarunkowania zewne¢trzne zwiazane z polityka
gospodarcza panstwa oraz standardami unijnymi (tab. 6).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze gtéwnie duze spodtdzielnie — liderzy
w branzy mleczarskiej — posluguja si¢ nowoczesnymi odmianami rachunku
kosztow i wynikoéw (rachunek kosztéw jakosci, rachunek kosztéw logistyki) w
zarzadzaniu jednostka. W rachunkach decyzyjnych wykorzystuja informacje o
kosztach z podzialem na state i zmienne, o$rodki odpowiedzialnosci za koszty,
przychody, wyniki, inwestowanie, a takze proces budzetowania. Maja dobrze
rozwinig¢ty system informacyjny na potrzeby zarzadzania na wszystkich jego
szczeblach.

W matych i srednich spéldzielniach funkcjonuje na ogét tradycyjny rachu-
nek kosztéw i wynikéw generujacy informacje o kosztach i wynikach giéwnie
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dla obliczania jednostkowego kosztu wytworzenia produktu, wyceny zapasow
produktéw i produkcji niezakonczonej, ustalenia poziomu kosztow produkcji,
sprzedazy, kosztéw okresu, wyniku prowadzonej dziatalnosci. Spéldzielnie nie
wykorzystuja w zarzadzaniu informacji o kosztach z podzialem na stale i
zmienne, oS§rodkéw odpowiedzialno$ci, budzetowania, nowoczesnych odmian
rachunku kosztow i wynikow.

Tabela 6. Czynniki ograniczajace wykorzystanie informacji o kosztach i wynikach (w %)

Spoétdzielnie Spétdzielnie Spotdzielnie
Czynniki mleczarskie mleczarskie mleczarskie
ograniczai duze $rednie male
graniczajace

tak nie tak nie tak nie
Przestarzaly system 2 98 34 66 86 14
informatyczny
Staby system
przeptywu informacji 6 94 32 68 84 16
wewnetrznej
Opobznione terminy
dostarczania 6 94 24 76 89 11
informac;ji
Stabo rozwinigty system |, 90 21 79 7 28
informacji rynkowe)
Nickompletnos¢ 8 92 21 79 81 19
sprawozdan
Nieuczciwa
konkurencja 16 84 27 73 94 6
Niski poziom
kwalifikacji 1 99 23 77 78 22
Bariery 1 99 24 76 85 15
socjologiczne
Ograniczone Srodki 1 99 37 63 92 8
pieni¢zne na rozwoj
Polityka
gospodarcza 26 74 38 62 84 16
Dusa zmiennosc wiidd | 3 77 37 63 86 14
odbiorcow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kierownicy, zwlaszcza matych jednostek, zwracali uwage na nieckompletnosé
informacji o kosztach i wynikach w zakresie dlugookresowej polityki i planéw or-
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ganizacji jednostki gospodarczej, nowych produktéw, specjalnych zamowien. Re-
spondenci z maltych spoétdzielni postulowali rowniez poprawg systemu zbierania
i przeplywu informacji od dostawcy do ostatecznego odbiorcy.

Ankietowani wszystkich typow badanych jednostek wskazywali, ze na silnie
konkurencyjnym rynku, poza informacjami dostarczanymi przez tradycyjny
rachunek kosztow dia celéw zarzadzania na wszystkich jego szczeblach, nie-
zbedne sa informacje o kosztach i wynikach do podejmowania krotkookreso-
wych rachunkéw decyzyjnych, analizy rynku, racjonalizacji poziomu kosztow i
przychodoéw, rentownosci wedtug produktéw, klientéw, form sprzedazy. Infor-
macje te umozliwia zarzadzajacym przede wszystkim:

— obnizanie kosztow skupu i przerobu mleka oraz sprzedazy produktéw mle-
czarskich,

— unowoczes$nianie norm technicznych pracochtonnosci i zuzycia materialowego,

— koordynacje¢ przeptywu informacji o przebiegu procesu produkcji 1 ujawnia-
nie na biezaco odchylen od wielkosci pozadanych,

— kontrole wielkosci zysku,

— minimalizowanie poziomu ryzyka,

— poprawg jakosci higieniczno-sanitarnej i zdrowotnej surowca oraz produk-
tow mleczarskich,

— rozwijanie produkcji prozdrowotnych wyroboéw o obnizonej kalorycznosci,
niskiej zawartosci tluszczu, soli,

— zwigkszenie sprawno$ci organizacyjne;j,

— efektywnga alokacjg¢ funduszy Unii Europejskie;,

— przyspieszenie postgpu w zakresie marketingu i skutecznosci promocji pro-
duktéw mleczarskich,

— motywowanie pracownikéw i kierownictwa,

— terminowg realizacj¢ umow z kontrahentami,

— rozw0j innowacyjnosci asortymentowe;j,

— wzrost zaufania klientow, kredytodawcow,

— dzialania w zakresie przedsigwzigé eksportowych,

— pozyskiwanie potencjalnych inwestorow.

Kierownicy, giéwnie malych i s$rednich spdidzielni mleczarskich, jedno-
znacznie wskazywali na konieczno$¢ doskonalenia rachunku kosztéw i wyni-
kéw w aspekcie potrzeb informacyjnych zarzadzania w dynamicznie zmieniaja-
cych si¢ warunkach rynkowych, ale z powodu ograniczonych $rodkéw na roz-
woj nie sa w stanie w pojedynke¢ nic zrobié.

Docelowo autorka proponuje utworzenie kilku silnych, zintegrowanych pod
wzgledem produkcyjnym i rynkowym jednostek spotdzielczych — liderow w
branzy mleczarskiej, z ktorymi, mniejsze 1 stabsze jednostki beda sig faczyc¢ i
tworzy¢é wyspecjalizowane oddzialy zdolne do konkurowania z firmami zagra-
nicznymi. W przeciwnym razie mate spétdzielnie zostang zlikwidowane.
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4. Kierunki doskonalenia rachunku kosztéw i wynikéw
w jednostkach spéldzielczych przetwérstwa mleczarskiego

Badania przeprowadzone w jednostkach spotdzielczych przetworstwa mleczar-
skiego wykazaly, ze modemnizacja rachunku kosztow i wynikow powinna polegac
na wdrozeniu modelu rachunku kosztéw 1 wynikéw zorientowanego na rynek, opar-
tego na koncepcji wielostopniowego, wicloblokowego i wielowymiarowego ra-
chunku kosztéw i wynikow. Uzasadnieniem proby wdrozenia tej koncepcji jest
usprawnienie sterowania zyskowno$cia oraz zarzadzania kosztami i wynikami
podmiotu zlozonego z wielu wyspecjalizowanych oddzialéw, osrodkéw odpowie-
dzialnosci, wytwarzajacego wiele produktow. Rachunek ten pozwala na wyrdznie-
nie tylu stopni marzy na pokrycie kosztow statych i zysku, ile obiektéw kosztowych
tego wymaga (tab. 7).

Wprowadzenie rachunku wielostopniowego wiaze si¢ ze stworzeniem szczego-
fowej struktury przychodow ze sprzedazy, odpowiadajacej przedmiotowej struktu-
rze kosztow zmiennych produktow i innych obiektow kosztéw z mozliwoscia dal-
szego podziahu na koszty kontrolowane i niekontrolowane.

Rachunek kosztéw 1 wynikéw moze mie¢ réwniez charakter wielowymiarowy,
z uwzglednieniem regionéw sprzedazy, kanalow dystrybucji, grup klientéw, asor-
tymentu produktow (tab. 8).

Wielowymiarowy rachunek umozliwia odwzorowanie zar6wno ogolnej struktu-
ry marzy brutto, jak i marzy w poszczegdlnych obszarach dziatania, dostarczajac
kierownictwu na biezaco informacji do podejmowania decyzji w zakresie efektyw-
nosci gospodarowania, oplacalnosci produktow, podejmowania dziatan dotycza-
cych produkcji i sprzedazy pod wptywem konkurencyjnych warunkéw rynkowych.

Zaproponowany wielostopniowy, wieloblokowy i1 wielowymiarowy rachunek
kosztéw i wynikoéw przynosi wiele korzysci, m.in. [1, s. 55]:

— poprawg dziatania systemu informacyjnego i ksiggowego,

— silniejsze dazenie do osiagania zysku,

— przejscie od sposobu myslenia nastawionego na obrot do myslenia nastawione-
g0 na osiaganie zysku,

— lepsze uswiadomienie sobie przyczyn powstawania kosztow,

— pewniejsze kierowanie (dzigki dokladniejszym informacjom, pelnej i rzetelne;j
wiedzy o kosztach i wynikach),

— szybsze podejmowanie decyzji,

— wyrazniejsze dowody efektywnosci,

— system plac uzalezniony od osiagnigtego zysku,

— zmiang sposobu myslenia o istocie dziatania i zadowolenie z j pracy wykony-
waneprzez kierownikow osrodkow,

— zwigkszenie precyzji ocen uzyskiwanych rezultatow,

— szybsze reagowanie na pojawienie si¢ ,,waskich gardel”.
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Tabela 7. Model wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztéw i wynikéw
wedtug osrodkéw odpowiedzialnosei

Oddziat Oddziat A Oddzial B

Osrodki Wydziat Wydziat II Wydziat 1 Wydziat I
odpowiedzialnosci | (np. Butelkowy) | (np. Kubkowy) [ (np. Twarogowy) | (np. Mastowy)

Grupy

L S N S N S T M
asortymentowe

Produkty L [ [S |.|NJ.[s]|.IN|.[s|. [T].]|M

Przychody ze
sprzedazy netto

Koszty zmienne
produkcji
i sprzedazy

Marza brutto I

Koszty state
indywiduaine
produkc;ji

Marza brutto 11

Suma marzy

Koszty stale grup
asortymentowych

Marza brutto III

Suma marzy

Koszty state
wydziatéow

Marza brutto [V

Suma marzy

Koszty state
ogdlnego zarzadu
oddzialu

Koszty state
sprzedazy

Wynik operacyjny
oddziatlu

Koszty state
zarzadu
jako calosci

Wrynik operacyjny
zakladu
jako calosci

L — mleko, M — masto, N — napoje, $§ — émietana, T — twarogi

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie [2, s. 357] oraz danych uzyskanych w spéidzielniach.



271

Tabela 8. Model wielowymiarowego rachunku kosztow i wynikow wedtug klientow

QOddziat Oddziat A, Oddzial B
Rynek lokalny, regionalny, krajowy, UE, migdzynarodowy
K
analy .. spoldzielcze
dystrybucji .
placéwki hurtowo- . . .
. hurtownie gieldy obce hiper-/
-detaliczne spozywcze spozywcze supermarket
(hipermarkety, pozy pozy P y
supermarkety)
k)
| Bk =
5| 2B &
Klienci gl 5pR 2 | §
sl sk 5| E
-~ ] g Q
=l =9 | §
E ) g ~| ol B o B ~| 5| B
< | ¥ S E| A L] ol E|B| L] o|E| B3| &] ©
Produkty
Przychody ze sprzedazy
netto

Koszty zmienne
produkcji sprzedanej

Marza brutto |

Koszty zaméwienia

Koszty obstugi klienta

Marza brutto 11

Suma marzy

Koszty zwiazane
z obstuga kanalow
dystrybucji

Marza brutto II1

Suma marzy

Koszty zwigzane
z obsluga rynku

Marza brutto IV

Suma marzy

Koszty zwiazane
z oddziatem

Wynik operacyjny
oddzialu

Koszty zarzadu zakladu

Wynik operacyjny
zaktadu

Fk - Finalni konsumenci, Sd — Sklepy detaliczne, Psd — Punkty sprzedazy detalicznej, G — Gastronomia

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawic [2, s. 152; 3, s. 191] oraz danych uzyskanych w spétdzielniach.
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5. Podsumowanie

W podsumowaniu rozwazan o rachunku kosztow i wynikéw w sektorze prze-
tworstwa mleczarskiego nalezy wskaza¢ na zasadnicze kierunki jego modyfikacji
w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na mi¢gdzynarodowych rynkach:

1) nalezy stosowa¢ wielostopniowy, wieloblokowy i wielowymiarowy rachunek
kosztow i wynikow w aspekcie potrzeb informacyjnych zarzadzajacych,

2) nalezy stosowac strategig¢ koncentracji przemyshu mleczarskiego, co umozli-
wi, w obrebie zintegrowanego podmiotu, wygospodarowanie kapitatu na moderni-
zacjg i rozwoj.
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COST AND EFFECT ACCOUNTING FOR PURPOSES OF THE MILK
PROCESSING INDUSTRY MANAGEMENT

Summary

An attempt to improve cost and effect analysis in the milk processing industry has been discussed
in this article. Empirical research has been conducted in the selected milk processing big, medium and
little cooperative facilities in order to estimate the use of information gathered in the costs and revenue
analysis in managing an economic unit on competitive market. Financial assessment of the
modernization process in the integrated facilities has also been conducted.

The author proposes:

1) the use of multi-dimensional, multi-level and multi-group cost and effect analysis in reference
with the information management’s needs,

2) to apply concentration stategies in the milk industry which will allow acquisition of capital to
modemize and develop the integrated economic subject.
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