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Wprowadzenie

Kontrola kosztéw to kluczowa rola controllingu w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
Opiera si¢ przede wszystkim na przegladzie technik, narzedzi i strategii kontroli
kosztow. Controlling skutecznie integruje oraz usprawnia procesy decyzyjne. Umoz-
liwia syntetyczne i analityczne raportowanie kosztéw produkcyjnych zaréwno tych
bezposrednich, jak i posrednich. Wykorzystywane w jego ramach rozwigzania do-
skonale sprawdzajg si¢ jako wsparcie sektora produkcyjnego.

W branzy produkcyjnej skuteczne zarzadzanie kosztami ma kluczowe znacze-
nie, np. dla utrzymania rentownosci czy tez zwigkszenia wydajnosci operacyjne;j.
Dwa krytyczne obszary kontroli kosztéw, ktére bezwzglednie powinny by¢ bardzo
dobrze interpretowane, to controlling kosztow produktu i controlling kosztéw po-
srednich. Moga one znacznie poprawi¢ efektywnos¢ kosztowa w przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

Strategie cenowe i ogdlna kondycja finansowa przedsiebiorstw produkcyjnych
oraz réznego rodzaju analizy rentownosci wspierane sg przez odpowiednia, rzetelng
kontrole kosztow produktéw. Sprawdza ona, w jaki sposéb odpowiednia alokacja
i absorpcja kosztow moga prowadzi¢ do precyzyjnej wyceny i odpowiedniego ste-
rowania oraz zarzadzania kosztami.

Z kosztami produktu wigze sie rowniez doboér odpowiednich metod kalkulacji
kosztow, takich jak rachunek kosztow dziatan (ABC) czy standardowy rachunek kosz-
tow, ktore w réznych kontekstach produkeyjnych pozwalajg na oceng skutecznosci.

Efekty dokladnego pomiaru i rejestracji kosztow produktu sg niezwykle istotne.
Whplywaja nie tylko na strategiczne wybory linii i portfela produktéw, ale takze na
decyzje i polityke cenowg oraz wybdr odpowiedniej metody produkeji i alokacji
kosztow.

Koszty niezwigzane bezposrednio z produkcja, czyli np. dotyczace mediéw, kon-
serwacji i materialéw pomocniczych, naleza do grupy kosztéw posrednich. Sg one
réwniez kluczowe dla sprawnego funkcjonowania zaktadéw produkcyjnych. Bardzo
czgsto okazuja sie trudniejsze do $ledzenia i alokacji w poréwnaniu z bezposred-
nimi kosztami produktu, ponadto w wielu przypadkach wymagaja wiecej wysitku,
zaangazowania i precyzji. Wazny jest odpowiedni dobdr metodologii identyfikacji
alokacji i minimalizacji kosztow posrednich. Istotng role odgrywaja tez koszty
ogolne w zarzadzaniu kosztami, ktdre sa nieunikniong czescig funkcjonowania
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przedsigbiorstwa. Nie mozemy bezposrednio przypisa¢ ich do wytwarzanych pro-
duktéw, ustug czy nawet catych proceséw produkcyjnych, ktére przeciez zawsze
wystepuja w przedsigbiorstwie. Postep technologiczny w postaci implementacji
zintegrowanych systeméw informatycznych ERP (Enterprise Resource Planning)
zwieksza mozliwosci kontroli kosztow i zarzadzania nimi.

Kompleksowe podejscie do kontroli kosztow produkeji polega na wzajemnym
oddzialywaniu miedzy zarzagdzaniem kosztami posrednimi a kontrolg bezposrednich
kosztow produktu. Organizacje moga osiagnac postawe bardziej odporna i konku-
rencyjng, integrujac proces odpowiedniego s$ledzenia kosztow ze strategicznymi
inicjatywami ich redukcji.

Zdecydowanie gtéwny czynnik wplywajacy na podjecie decyzji, czy realizacja
produkcji w danym przedsigbiorstwie jest zasadna, stanowi jej pozytywna weryfika-
cja pod wzgledem oceny ekonomicznej. Wplyw na nia maja zaktadane poziomy
generowanych koszow, ale réwniez przychody. Obecnie, w czasach bardzo duzej
konkurencji i walki o klienta, prawidtowe zarzadzanie kosztami produkcji w du-
zej mierze decyduje o pozycji rynkowej podmiotu gospodarczego oraz mozliwo-
$ciach rozwoju, a nawet — w skrajnych warunkach - o przetrwaniu. Jesli przedsie-
biorstwa chca poprawic¢ swoja pozycje lub pozosta¢ na dotychczasowym wysokim
poziomie w obszarze produkeji, warto wykorzysta¢ controlling produkgiji i jego
mozliwe do zastosowania narzedzia.

Aby w pelni zrozumie¢ przydatno$¢ controllingu kosztéw produktu w przedsie-
biorstwie produkcyjnym, nalezy odpowiedzie¢ na kilka zasadniczych pytan. Jedno
z nich brzmi: Co to jest proces produkcyjny i czym rézni sie od projektu produk-
cyjnego? Powinni$my mie¢ tez jasno zdefiniowane obszary przedsiebiorstwa, ktére
controlling oraz narzedzia wykorzystywane w systemie controllingu produkgji
powinny wspiera¢. Kolejnym bardzo istotnym zagadnieniem jest powigzanie sys-
temu motywacyjnego firmy z wynikami, co wiaze si¢ bezposrednio z ustaleniem
prawidtowych miernikéw sterujacych i kontrolnych w bazie controllingu produkji.

Controlling kosztéw w przedsigbiorstwie produkcyjnym to takze szereg zadan,
ktérymi identyfikuje si¢ controller produkgji'. Jest to m.in. planowanie i kontrola
produktywnosci oraz optymalizacja produkcji pod wzgledem kosztow stalych oraz
czasu trwania produkgji i ilo$ci przezbrojen maszyn, a takze analiza zamoéwien na
produkty. Struktura i wielko$¢ zamdwien to czynniki, od ktérych w duzej mierze
zalezy powodzenie przedsigbiorstwa. Duza liczba drobnych zamoéwien, wymuszajaca
czeste przezbrojenia maszyn, powoduje spadek produktywnosci i czesto znaczny
wzrost kosztow.

Podczas analizy zagadnien dotyczacych controllingu kosztéw w przedsigbiorstwie
produkcyjnym zostato zastosowanych kilka metod badawczych, ale opieraja si¢ one
gléwnie na dwoch filarach. Pierwszym z nich jest bardzo obszerna, krytyczna analiza

1 E.Nowak, Rozwdj rachunkowosci zarzgdczej w Swietle osiggnie¢ wroctawskiego osrodka ra-
chunkowosci, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2019, t. 103 (159), s. 119-134.
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dostepne;j literatury dotyczacej zagadnien controllingu w ogélnym rozumieniu, ale
réwniez tego jego rodzaju, ktory dotyczy gtéwnie kosztéw w przedsigbiorstwach pro-
dukeyjnych. Kolejny bardzo istotny filar to metoda obserwacyjna poparta 25-letnim
doswiadczeniem praktycznym zdobytym we wszystkich obszarach controllingu na
réznych szczeblach kariery zawodowe;.

Proces badawczy rozpoczat sie od szczegdtowego przegladu literatury przedmiotu
dotyczacej najnowszych top-trendéw i metod w zakresie controllingu, obejmujace;j
publikacje naukowe, ksigzki branzowe, artykuly specjalistyczne, zeszyty naukowe
oraz raporty z badan rynkowych. W szczegélnosci uwzgledniono prace odnoszace si¢
do operacyjnego i strategicznego controllingu w przedsigbiorstwach produkeyjnych,
narzedzi analitycznych oraz ewolucji funkgcji i zadan calego systemu controllingu
w organizacjach o réznych charakterach dzialalnosci. Kluczowe publikacje dotycza
réwniez zmian technologicznych w kierunku coraz wiekszego zapotrzebowania na
wysokiej klasy zintegrowane systemy informatyczne ERP, mocno wspomagajace
controlling, a takze odnosza sie do cyfryzacji w controllingu, co pozwolito na zbu-
dowanie solidnej podstawy teoretycznej.

Drugi filar metodologii bazuje na bardzo dtugim, 25-letnim do$wiadczeniu
w zajmowaniu sie calym controllingiem w charakterze praktyka we wszystkich jego
obszarach, gtéwnie w przedsigbiorstwach produkcyjnych z réznych branz, w tym
w tych bardziej wymagajacych i skomplikowanych, np. produkcyjnych i dotyczacych
FMCG (z ang. Fast Moving Consumer Goods). Doswiadczenie to, wzbogacone na
przestrzeni ostatnich kilkunastu lat dodatkowo o aktywny udzial we wdrozeniach
wysokiej klasy zintegrowanych systemoéw informatycznych SAP ERP (z ang. Systems
Applications and Products, Enterprise Resource Planning) w dwoch przedsiebior-
stwach, umozliwito zastosowanie sprawdzonych narzedzi i rozwiagzan w praktyce.
W odniesieniu do rzeczywistych sytuacji biznesowych studia przypadkéw oraz
omawiane przyklady wdrozen systeméw controllingowych dotycza réznych sektoréw
gospodarki. To przede wszystkim doswiadczenie pozwala na krytyczne podejscie do
teorii i przedstawienie rekomendacji, ktore zostaly przetestowane w autentycznych
warunkach biznesowych.

Polgczenie tych dwoch kluczowych podejs¢ badawczych, literatury oraz wielo-
letniego do$wiadczenia w controllingu i wdrozeniach zintegrowanych systemow
informatycznych zarzadzania przedsiebiorstwem, zapewnia kompleksowe ujecie
tematyki zwigzanej z controllingiem kosztéw produktu, umozliwiajac wyciaga-
nie wnioskéw zaréwno teoretycznych, jak i praktycznych. Co wazne, te drugie
okazuja sie niezwykle istotne.

Ponadto, studium przypadku pozwolito na szczegétowy analize oraz zrozumienie
zjawisk i proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwach. Dzigki zrozumieniu deduk-
cyjnemu w polaczeniu z elementami zrozumienia indukcyjnego i wnioskowaniem
przedstawiono wiele zjawisk oraz proceséw zachodzacych w organizacjach, ktore
za pomocg narzedzi controllingu mozna wykorzystywac w rozwigzywaniu proble-
mow, podejmowaniu decyzji i zarzadzaniu organizacja.
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Na podstawie doglebnej analizy zebranego materialu wyjasniono najwazniejsze
pojecia i nakre$lono problematyke zagadnien controllingu w przedsigbiorstwach,
z kolei metoda syntezy sprawila, ze sformulowano liczne wnioski wynikajace ze
szczegolowej analizy obserwacji poczynionych podczas wieloletniego dos§wiadczenia
w controllingu.



Rozdziat 1

Rola, zadania i obszary
controllingu

Ciagle narastajaca zmienno$¢ otoczenia oraz coraz wigksza konkurencja to problemy,
z ktorymi skutecznie radzi sobie controlling, nazywany tez systemem zarzadzania. To
do niego przypisywane sg zastugi wynikajace ze wspomagania kadry zarzadzajacej
przy podejmowaniu decyzji dla dziatalnoéci i rozwoju przedsiebiorstwa. Osrodki czy
centra odpowiedzialnosci zarzadzane przez menedzeréw uzyskuja wyniki uwarun-
kowane podejmowanymi decyzjami, a te z kolei zalezg od tego, na ile warto$ciowe
i prawdziwe sg dane pochodzace z controllingu. Biezace oraz strategiczne decyzje to
permanentne zadanie menedzeréw zarzadzajacych poszczegdlnymi mniejszymi lub
wigkszymi obszarami przedsigbiorstwa, a trafnos¢ tych decyzji wiaze si¢ z cigglym
dostepem do rzetelnej i wiarygodnej informacji wynikajacej z funkcjonujacego
systemu zarzadzania. Dazenie do przenoszenia odpowiedzialnosci za wskazniki
ekonomiczne i wyniki finansowe ze szczebla menedzeréw na mniejsze osrodki
oraz centra w przedsigbiorstwie to obecnie stosowany styl zarzadzania oparty na
zalozeniach controllingu. Wymusza on tym samym koniecznos¢ wdrozenia takie-
go systemu informacyjnego, ktéry zapewni system ocen powigzany bezposrednio
z systemem motywacyjnym. Skutecznie dzialajacy i petnigcy oczekiwane funkcje
system controllingu wymaga zatem ciaglej dyscypliny na poziomie ewidencji anali-
tycznej kosztow. Informacje pobierane z wielu danych zrédlowych przektadaja si¢ na
skutecznos¢ rachunku kosztow, stanowigcego jednoczesnie baze do podejmowania
konkretnych decyzji. Proces kontroli w systemie controllingu przedstawia rysunek 1.

Zaprezentowano na nim logiczny schemat kontroli sytuacji ekonomicznej
w przedsigbiorstwie. Obrazuje on, ze w przedsiebiorstwach dobrze zorganizowanych
i dzialajacych w sposob uporzadkowany oraz zgodnie z obowigzujacymi w organi-
zacji procedurami wyznaczone cele i zadania zawsze powinny przechodzi¢ przez
$cidle okreslong $ciezke. W pierwszej kolejnosci ma miejsce ocena celu lub zadania.
Nastepnie, jesli nie jest wymagane wprowadzanie dzialan korygujacych, cele i za-
dania zostaja realizowane zgodnie z wyznaczonym harmonogramem.
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Kontrola sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa

T

CELE POZYTYWNA
przedsigbiorstwa Brak zastrzezen, ]
ZADANIA odchylenia nieistotne
osrodkéw Ocena NEGATYWNA
odpowiedzialnosci . .
Odchylenia wymagaja
J korekty
i
Realizacja celéw o Dziatania
przedsigbiorstwa cena korygujace
POZYTYWNA
Rezygnacja
NEGATYWNA z dziatania
1

Rysunek 1. Proces kontroli w systemie controllingu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rozwigzan stosowanych w przedsiebiorstwie
produkujacym mrozone warzywa i owoce.

W przypadku negatywnej oceny wyznaczonych celéw lub zadan po etapie za-
stosowania dzialan korygujacych zarzadzajacy powinni z nich zrezygnowa¢, tym
bardziej ze z goéry narazone sg one na niepowodzenie.

Controlling, najprosciej rzecz ujmujac, jest koncepcja zarzadzania przedsiebior-
stwem w ujeciu catosciowym. Stuzy on menedzerom i zarzagdowi podmiotu gospo-
darczego przede wszystkim do podejmowania szybkich, stusznych i skutecznych
decyzji, ktérych jakos¢ zalezy gtéwnie od poprawnosci i wiarygodnosci informacji'.
Z kolei wiarygodno$¢ informacji zawartych w raportach stanowi pochodna danych
wsadowych w systemie informatycznym. Oznacza to, ze controlling w przedsigbior-
stwie powinien bazowac na dobrze przygotowanej informacji analitycznej. Obecnie
bardzo czgsto wykorzystywane s3 do tego zintegrowane systemy informatyczne
klasy ERP. Controlling okreslany jest czesto jako szereg zadan zwigzanych z plano-
waniem, kontrola i zarzagdzaniem zespotowym wiekszoscia proceséw zachodzacych
w organizacji. W zarzadzaniu tym szczegélowo rozgraniczone s3 zakresy zadan
i kompetencji, a wszyscy pracownicy réznych szczebli majg za zadanie realizowac
gléwny cel, czyli maksymalizacje zyskow.

1 E.Janczyk-Strzata, Controlling w przedsiebiorstwach produkcyjnych, CeDeWu, Warszawa 2024,
s. 11-15.
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Controlling to réwniez zderzenie z réznego rodzaju pojeciami finansowymi,
takimi jak koszty operacyjne, wydatki czy naklady inwestycyjne?. Dotycza finansow,
lecz ich znaczenie i charakter jest nieco inny. Wydatek to inaczej wyplyw srod-
kéw pienigznych bez wzgledu na to, czy dotyczy zakupu maszyn, czy materiatéw
do produkcji wyrobdw. Czesto wydatek nie jest jednoczesnie kosztem. Przykladem
moze tutaj by¢ zakup materiatéw ,na magazyn’, gdzie kosztem stang si¢ dopiero
w okresie, kiedy zostang pobrane i zuzyte do produkeji. Kolejnym przykladem moze
by¢ poniesiony wydatek w celu nabycia srodka trwatego, gdzie kosztem w kolejnych
okresach finansowych bedzie tylko cze¢s¢ wynikajaca z jego amortyzacji. Pojecie
kosztéw operacyjnych i nakladéw inwestycyjnych wyjasnia dokladnie w swojej
ksigzce Aswath Damodaran’.

Koszty operacyjne i naklady inwestycyjne. Ksiegowi dzielg koszty na te, ktore
natychmiast przekladaja si¢ na korzysci firmy (np. koszty pracy i materiatéw pro-
dukcyjnych), i na te, ktére przynosza korzysci w wielu okresach sprawozdawczych
(m.in. wydatki na zakup aktywow trwatych, takich jak grunt czy budynki). Pierwsza
kategoria to koszty operacyjne, ktore w catosci odlicza sie od przychodéw danego
okresu w celu wyliczenia zysku ksiegowego. Druga kategoria to naklady inwesty-
cyjne, ktorych nie zalicza si¢ w catosci do wyniku ksiegowego danego okresu. Koszty
skapitalizowane dzieli si¢ pomiedzy wiele okreséw sprawozdawczych i w kazdym
z nich jaka$ cze$¢ tych kosztow pomniejsza wynik ksiegowy z uwagi na amortyzacje*.

1.1. Controlling - gtowne rodzaje

Controlling zorientowany jest na przyszto$¢, dlatego musi dysponowa¢ odpowied-
nimi informacjami, ktére pomoga podejmowac operacyjne i strategiczne decyzje.
Umozliwia planowanie, kontrole proceséw w obszarach dziatalno$ci jednostki go-
spodarczej oraz wieloaspektowg analiz¢ zdarzen. Dostarcza menedzerom informacje
niezbedne do kierowania i sterowania przedsiebiorstwem, dlatego jego podstawo-
wym zadaniem jest zapewnienie warunkow dla dlugookresowego funkcjonowania
danego podmiotu. Pomimo Ze najcze$ciej spotykanym w literaturze podziatem
controllingu jest ten na controlling operacyjny i strategiczny, mozemy wskaza¢
jeszcze wiele innych rodzajow.

2 R. Biadacz, Rachunkowos¢ a controlling, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2017, nr 471, s. 34-45.

3 A.Damodaran, Corporate Finance: Theory and Practice, 2™ Edition, Helion, Gliwice 2017, s. 436.

4 R. Kotapski, Przeglgd dorobku z zakresu rachunkowosci zarzgdczej i controllingu magazynu
Lcontrolling i Zarzgdzanie” w latach 2015-2022, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2022,
nr46(2),s.97-114.





