
   

Artyku
 powsta
 w ramach projektu szkoleniowego wspó
finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. 
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi� biorczo� ci 

Artyku
 pt.: Wielostopniowy rachunek pokry �  finansowych  Autor: Piotr Skrzyniarz 

 

 
 

© KDK Info Sp. z o. o. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.9 Strona: 1 

 

  

 

 

 

W czerwcu 2001 roku w Gda� sku odby
 si�  IX Kongres Controllerów, którego go� ciem by
 prof. Peter 

Horvath, autor wielu publikacji na temat zarz� dzania przedsi� biorstwem. W swoim wyst� pieniu na 

temat Balanced Scorecard poruszy
 on mi� dzy innymi w� tek zwi� zany z bud� etowaniem. Stwierdzi
 

on, � e w przedsi� biorstwie bud� etowaniu powinny podlega�  w zasadzie tylko koszty struktury (koszty 

sta
e). Ta enigmatyczna wypowied�  wyrwana z kontekstu i pozbawiona komentarza, mog
aby 

wzbudzi�  wiele zastrze� e�  i kontrowersji.  

Profesor Horvath, nie rozwijaj� c tematu, w swojej wypowiedzi zwróci
 uwag� , � e bud� etowanie 

kosztów struktury, jako obszaru reakcji na zmieniaj� ce si�  warunki otoczenia, cechuje wi� ksza 

efektywno��  ni�  bud� etowanie w obszarze sprzeda� y czy te�  kosztów proporcjonalnych (zmiennych). 

Kreowanie i wp
ywanie na parametry bud� etowe zwi� zane ze sprzeda��  s�  w znacznym stopniu 

ograniczone. Optymalizacja ceny i wielko� ci sprzeda� y mo� liwa jest jedynie w takim zakresie, w jakim 

zaakceptuje to rynek. Podobnie ma si�  rzecz z kosztami proporcjonalnymi (kosztami zmiennymi), 

które s�  bezpo� rednio pochodn�  wielko� ci sprzeda� y. Informacje na temat cen i warunków sprzeda� y 

oraz zakupu z regu
y s�  powszechnie dost� pne. Sprawia to, � e � wiadomie lub nie� wiadomie 

stosowane techniki benchmarkingu w tych obszarach, w istotnym stopniu ograniczaj�  mo� liwo� ci 

osi� gni� cia znacznej przewagi konkurencyjnej. 
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Obszarem, na który uwarunkowania rynkowe maj�  mniejszy wp
yw ni�  sami zarz� dzaj� cy jest ju�  

wspomniany obszar kosztów struktury. St� d cz� ste stwierdzenia typu: „... na rynku przetrwa ten, kto 

b� dzie potrafi
 zaspokoi�  potrzeby klienta przy mo� liwie niskich kosztach struktury...”.  



   

Artyku
 powsta
 w ramach projektu szkoleniowego wspó
finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. 
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi� biorczo� ci 

Artyku
 pt.: Wielostopniowy rachunek pokry �  finansowych  Autor: Piotr Skrzyniarz 

 

 
 

© KDK Info Sp. z o. o. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.9 Strona: 3 

 

 

  

Koszty struktury (koszty sta
e) s�  czym�  niepowtarzalnym i charakterystycznym dla ka� dego 

przedsi� biorstwa. Proste techniki benchmarkingu nie zawsze zdaj�  tu egzamin. Wynika to z du� ej 

liczby czynników na nie wp
ywaj� cych, które cz� sto nie s�  znane nawet samym zarz� dzaj� cym. 

Trudno� ci w zarz� dzaniu kosztami struktury wynikaj�  równie�  z tego, � e zarz� dzaj� cy b� d� c cz�� ci�  

tej struktury cz� sto nie potrafi�  by�  wobec niej obiektywni (efekt kuli ziemskiej – b� d� c na Ziemi nie 

widzimy, � e jest ona okr� g
a).  

  

Umiej� tno��  odpowiednio wczesnej diagnozy niekorzystnych zmian w kosztach struktury 

przedsi� biorstwa porównywalna jest do diagnozy chorób nowotworowych. Lekarze onkolodzy 

twierdz� , � e odpowiednio wczesne wykrycie komórek rakowych daje 100% gwarancji wyleczenia. 

Natomiast je� li pacjent doprowadzi do zaawansowanego stadium choroby nie ma  pewno� ci, � e  

zostanie on skutecznie uzdrowiony. Podobnie jest z przedsi� biorstwem, w którym efektywno��  

struktury doprowadzona jest do fazy degeneracji.  
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Restrukturyzacja przeprowadzona dopiero w tej fazie rozwoju organizacji nie daje gwarancji 

powodzenia. 

  

 

  

Bior� c pod uwag�  dynamik�  zmian w otoczeniu przedsi� biorstw oraz wzrost konkurencyjno� ci coraz 

cz�� ciej potrzebne s�  zarz� dzaj� cym narz� dzia diagnostyczne, które pozwol�  na odpowiednio 

wczesne podj� cie decyzji i nie dopuszczenie struktury przedsi� biorstwa do fazy degeneracji. 

Narz� dziem, które mo� e spe
nia�  to zadanie jest wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych. W 

rachunkowo� ci zarz� dczej jest on odpowiednikiem rachunku zysków i strat. Przy czym o ile rachunek 

zysków i strat daje informacje o wyniku ca
ego przedsi� biorstwa, to rachunek pokry�  finansowych 

pokazuje równie�  wyniki cz�� ciowe oraz w jakim stopniu poszczególne cz�� ci struktury przyczyniaj�  

si�  do niego.   

Poni� szy rysunek przedstawia przyk
adowy model graficznej struktury wielostopniowego rachunku 

pokry�  finansowych dla przedsi� biorstwa energetycznego.  
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Model ma charakter uproszczony i stworzony zosta
 dla celów dydaktycznych. W rzeczywisto� ci 

rzadko zdarza si� , aby struktura przedsi� biorstwa i procesy w nim realizowane przedstawia
y si�  tak 

prosto. St� d struktura rachunku pokry�  finansowych w ka� dym przypadku powinna by�  projektowana 

indywidualnie. Nie ma tutaj mo� liwo� ci stosowania rozwi� za�  standardowych b� d�  kopiowania 

struktury z innych nawet relatywnie podobnych przedsi� biorstw. Wynika to mi� dzy innymi z wielu 

czynników o charakterze subiektywnym, które s�  istotne dla skutecznego jej funkcjonowania, takich 

jak: sk
onno��  do ryzyka zarz� dzaj� cych, przygotowanie merytoryczne pracowników itp. 

Poni� szy rysunek przedstawia graficzn�  struktur�  rachunku pokry�  finansowych w jednym z 

przedsi� biorstw poligraficznych.  
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Przyk
ad graficznej struktury wielostopniowego rach unku pokry �  

finansowych 
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Wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych stanowi logiczn�  podstaw�  do budowy funkcjonalnej 

struktury organizacyjnej. Pozwala ona na cedowanie kompetencji i odpowiedzialno� ci na ni� sze 

szczeble. Dzi� ki temu mo� liwe jest sterowanie wynikiem przedsi� biorstwa na ka� dym poziomie 

pokrycia finansowego. 

Wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych stosowany zarówno w uk
adzie planowanym jak i 

wykonania w oparciu o bud� ety elastyczne pozwala szybko zidentyfikowa�  � ród
o odchylenia w 

wyniku przedsi� biorstwa i w razie potrzeby optymalizowa�  struktur�  przedsi� biorstwa w zale� no� ci od 

zmieniaj� cej si�  sytuacji na rynku. Rachunek pokry�  finansowych wskazuje jednocze� nie na 

konkretne miejsce w przedsi� biorstwie gdzie struktura powinna by�  optymalizowana.  

Wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych zbudowany w oparciu o bud� ety elastyczne pozwala na 

przeprowadzenie analizy wra� liwo� ci wyniku przedsi� biorstwa na odchylenia w poszczególnych jego 

obszarach.  



   

Artyku
 powsta
 w ramach projektu szkoleniowego wspó
finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. 
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi� biorczo� ci 

Artyku
 pt.: Wielostopniowy rachunek pokry �  finansowych  Autor: Piotr Skrzyniarz 

 

 
 

© KDK Info Sp. z o. o. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.9 Strona: 9 

 

 

  



   

Artyku
 powsta
 w ramach projektu szkoleniowego wspó
finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. 
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi� biorczo� ci 

Artyku
 pt.: Wielostopniowy rachunek pokry �  finansowych  Autor: Piotr Skrzyniarz 

 

 
 

© KDK Info Sp. z o. o. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.9 Strona: 10 

 

To z kolei umo� liwia planowanie dyspozycyjne, a w ramach niego okre� lenie dopuszczalnych 

odchyle�  oraz sporz� dzenie katalogu dzia
a�  na wypadek ewentualnych odchyle�  lub w przypadku 

obszarów krytycznych uruchomienie dzia
a�  zapobiegaj� cych powstaniu odchyle� . 

W du� ych przedsi� biorstwach, gdzie struktury s�  bardzo skomplikowane uzasadnione jest stosowanie 

wielostopniowego rachunku pokry�  finansowych jako narz� dzia analitycznego.  

 

  

Sporz� dzone dla poszczególnych cz�� ci przedsi� biorstwa zazwyczaj pokrywa si�  z procesami i mo� e 

by�  stosowane do procesowego rachunku kosztów. W po
� czeniu z rachunkiem kosztów 

proporcjonalnych (zmiennych) pozwala stosunkowo precyzyjnie okre� li�  doln�  granic�  ceny, 

rozumian�  jako pokrycie wszystkich kosztów proporcjonalnych oraz bezpo� rednich kosztów struktury 

(sta
ych). 

  

Warunkiem zastosowania wielostopniowego rachunku pokry�  finansowych jest bud� etowanie 

podmiotowe, gdzie podstaw�  do tworzenia bud� etu jest analityczna jednostka bud� etowa. 



   

Artyku
 powsta
 w ramach projektu szkoleniowego wspó
finansowanego z Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. 
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi� biorczo� ci 

Artyku
 pt.: Wielostopniowy rachunek pokry �  finansowych  Autor: Piotr Skrzyniarz 

 

 
 

© KDK Info Sp. z o. o. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.9 Strona: 11 

 

  

  

  

 

  

Najcz�� ciej stosowanym w praktyce i opisywanym w literaturze jest bud� etowanie przedmiotowe, 

gdzie podstaw�  do tworzenia bud� etu jest przedmiot dzia
alno� ci przedsi� biorstwa. St� d tworzy si�  na 

przyk
ad: bud� ety sprzeda� y, produkcji czy te�  zaopatrzenia. Punktem wyj� cia w bud� etowaniu 

przedmiotowym jest bud� et sprzeda� y, który stanowi podstaw�  do sporz� dzenia pozosta
ych. Na 

bazie bud� etu sprzeda� y powstaje bud� et produkcji, który z kolei warunkuje powstanie planu 

zaopatrzenia, ten z kolei magazynowania. W przypadku, gdy po konsolidacji bud� etów cz�� ciowych w 

bud� et g
ówny nie zostanie on zatwierdzony przez zarz� d, liczba mo� liwych powtórze�  takiego 

procesu, z uwagi na czas potrzebny do jego przeprowadzenia, jest ograniczona i wymaga wielu 

nak
adów. Z tej samej przyczyny zmniejsza si�  równie�  mo� liwo��  negocjacji bud� etowych. Podej� cie 
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takie utrudnia przypisanie odpowiedzialno� ci za sporz� dzone bud� ety do konkretnych osób oraz 

ogranicza mo� liwo� ci koordynacji prac bud� etowych i konsolidacji bud� etów cz�� ciowych.  

Ograniczenia takie nie wyst� puj�  w przypadku bud� etowania podmiotowego, gdzie podstaw�  do 

tworzenia bud� etu jest analityczna jednostka bud� etowa. Ca
e przedsi� biorstwo jest podzielone na 

takie jednostki i do ka� dej z nich przypisana jest osoba, która jest za ni�  odpowiedzialna. Ona te�  

tworzy dla niej bud� et i pó� niej go realizuje. Wymaga to standaryzacji wszystkich arkuszy 

bud� etowych w przedsi� biorstwie tak, aby w ka� dym z nich znajdowa
y si�  dok
adnie te same pozycje 

kosztów i przychodów, z zachowaniem jednakowej kolejno� ci. Umo� liwia to w systemie 

informatycznym ich 
atw�  konsolidacj� . Podej� cie to spe
nia wymogi, które s�  trudne do spe
nienia w 

przypadku bud� etowania przedmiotowego ponadto daje mo� liwo��  generowania informacji w 

dowolnych konfiguracjach. Nie traci si�  przy tym informacji w uk
adzie przedmiotowym, gdy�  struktura 

macierzowa takiego bud� etowania umo� liwia dowoln�  konsolidacj�  informacji o rodzajach kosztów i 

przychodów, a tak� e tworzenie sprawozda�  finansowych pro forma dla poszczególnych cz�� ci 

przedsi� biorstwa. 

Kierownicy jednostek bud� etowych podejmuj�  zatem jednocze� nie decyzje na temat sprzeda� y, 

produkcji, czy te�  zaopatrzenia, lecz w ramach obszaru ich odpowiedzialno� ci. Wyst� puje tutaj 

omawiany ju�  efekt zwi� kszonego zaanga� owania pracowników, gdy�  bud� etowanie podmiotowe 

umo� liwia dok
adny pomiar efektów ich pracy oraz ocen�  ich wp
ywu na wynik ca
ego 

przedsi� biorstwa. Mo� e to by�  wykorzystane do zbudowania odpowiedniego systemu wynagrodze� . 

Podzia
 przedsi� biorstwa na analityczne jednostki bud� etowe jak ju�  wspomniano uwarunkowany jest 

zasadno� ci�  ich analizy pod wzgl� dem kosztów i przychodów. Kryterium podzia
u powinno wynika�  z 

realizowanych w przedsi� biorstwie procesów. Przyk
adowymi kryteriami podzia
u na analityczne 

jednostki bud� etowe mog�  by� : 

�  � rodki trwa
e/ maj� tek produkcyjny (budynki, budowle, urz� dzenia, linie technologiczne), 

�  procesy (umowy, kontrakty, zlecenia, remonty, inwestycje, projekty), 

�  zespo
y ludzkie (brygady pracowników na przyk
ad remontowe), 

�  rynki sprzeda� y (wyodr� bnione wg kryteriów produktowych, bran� owych, obszarów 

geograficznych, segmentów klientów itp.). 

Podzia
 przedsi� biorstwa na analityczne jednostki bud� etowe powinien by�  uszczegó
owieniem 

podzia
u wyst� puj� cego w rachunku pokry�  finansowych, gdzie wyst� puj�  syntetyczne jednostki 

bud� etowe, które mog�  si�  sk
ada�  z kilku jednostek analitycznych. Buduj� c struktur�  analitycznych 

jednostek bud� etowych nie mo� na si�  sugerowa�  obecn�  struktur�  organizacyjn� . Cz� sto bowiem 
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tworz� c struktur�  organizacyjn�  jej autorzy kieruj�  si�  inn�  logik�  ni�  przep
ywy kosztów i informacji 

oraz liczenie rentowno� ci, czy te�  efektywno� ci.  

Mo� liwa jest natomiast sytuacja odwrotna, czyli tworzenie struktury organizacyjnej na bazie struktury 

analitycznych jednostek bud� etowych.  

Tworz� c analityczne jednostki bud� etowe nale� y kierowa�  si�  logik�  przedstawion�  na 

poni� szym rysunku. 

 

W wielu przedsi� biorstwach zwraca si�  uwag�  na problemy z alokacj�  kosztów. Koszt podobnie jak 

choroba jest skutkiem i leczenie skutków b� d�  zarz� dzanie przedsi� biorstwem jedynie przez 

pryzmat kosztów cz� sto nie daje po�� danych efektów. Zanim powstanie koszt musi nast� pi�  

dzia
anie do którego zosta
y wykorzystane zasoby poprzedzone decyzj�  osoby odpowiedzialnej. 

Zale� no��   ta stanowi wskazówk�  do budowy wspomnianych wy� ej analitycznych jednostek 
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bud� etowych. Procesy realizowane w analitycznej jednostce bud� etowej powinny w ca
o� ci by�  

przez ni�  realizowane. To nie koszt ma charakter po� redni lecz dzia
anie, które cz� sto dotyczy wielu 

miejsc powstawania kosztów. Ci�� ko w takim wypadku przypisa�  odpowiedzialno��  i stworzy�  

czytelny system motywacyjny. 

Nast� pnym krokiem w definiowaniu jednostek bud� etowych powinno by�  okre� lenie dla nich 

jednostek rozliczeniowych czyli mierników, w stosunku do których b� d�  odnoszone koszty jednostki 

bud� etowej. Inaczej mówi� c nale� y okre� li� , co jest no� nikiem kosztów w danej jednostce 

bud� etowej. Powinna by�  to jednostka, od wielko� ci której zale� e�  b� d�  koszty proporcjonalne 

(zmienne) analitycznej jednostki bud� etowej. W przypadku trudno� ci z precyzyjnym wyznaczeniem 

jednostki rozliczeniowej ze wzgl� du na szerok�  dzia
alno��  jednostki bud� etowej mo� e wskazywa�  

to na z
e jej zdefiniowanie.  
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Przyk
adem z
ego zdefiniowania analitycznej jednostki bud� etowej mo� e by�  sala operacyjna w 

banku. Je� eli przyjmiemy za jednostk�  rozliczeniow�  liczb�  obs
u� onych klientów (proces realizowany 

w sali - obs
u� enie klienta) to nie uzyskamy miarodajnych informacji o koszcie procesu, gdy�  ka� dy z 

klientów mo� e przyj��  w innej sprawie i wygenerowa�  ró� ne koszty. Jednostk�  tak�  nie mo� e by�  

równie�  operacja, gdy�  realizowane s�  ró� ne operacje. Rozwi� zaniem mo� e by�  natomiast 

segmentacja klientów i stworzenie stanowisk do obs
ugi klientów porównywanych kosztowo. W takim 

wypadku stanowisko mo� e by�  analityczn�  jednostk�  bud� etow� , a jednostk�  dla niego by
aby liczba 

obs
u� onych klientów. 

Istotnym zagadnieniem z punktu widzenia zarz� dzania kosztami s�  rozliczenia � wiadcze�  

wewn� trznych. Zastosowanie tych rozlicze�  na bazie analitycznych jednostek bud� etowych pozwala 

na ubezpo� rednienie wszystkich kosztów i w
a� ciw�  ocen�  poszczególnych cz�� ci struktury 

przedsi� biorstwa. Nie uwzgl� dnienie przep
ywu kosztów i przychodów wynikaj� cych ze � wiadcze�  

wewn� trznych mo� e z kolei prowadzi�  do b
� dnej oceny rentowno� ci poszczególnych cz�� ci 

przedsi� biorstwa, a w efekcie do niew
a� ciwych decyzji w tym zakresie. 
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Wynika to st� d, � e koszty przypisuje si�  jednostkom realizuj� cym � wiadczenia, natomiast efekty tym, 

na rzecz, których s�  one � wiadczone.  

  

  

Poza korzy� ciami  wynikaj� cymi z zastosowania wielostopniowego rachunku pokry�  finansowych 

przedstawionymi powy� ej wynikaj�  jeszcze inne:  

�  Stopniowanie wyników w wielostopniowym rachunku pokry�  finansowych stanowi pewnego 

rodzaju filtr informacyjny. Na odpowiedni szczebel zarz� dzania dochodz�  jedynie informacje 

istotne. Pozwala to w znacznym stopniu usprawni�  proces podejmowania decyzji.  

�  Wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych mo� na równie�  zastosowa�  w innych 

p
aszczyznach zarz� dzania np. do zarz� dzania przep
ywami pieni�� nymi, jako matryca bazowa 

do Balanced Scorecard, czy zarz� dzania warto� ci�  firmy. 

�  Wielostopniowy rachunek pokry�  finansowych mo� e  stanowi�  wskazówk�  do budowy planu kont. 

  

Kompleksowe zastosowanie wielostopniowego rachunku pokry�  finansowych jest doskona
ym 

narz� dziem koordynacji ca
ego systemu zarz� dzania przedsi� biorstwa i mo� e stanowi�  punkt wyj� cia 

do budowy takiego systemu.    

  

 


