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Rola kokpitow menedzerskich w rachunkowosci
zarzadczej

Robert Kowalak™

Streszczenie: Cel — celem artykutu jest przedstawienie roli kokpitow menedzerskich w podejmowaniu decyzji
z wykorzystaniem rachunkowos$ci zarzadczej. Metodologia badania — w artykule zastosowano naste¢pujace
metody badawcze: analiza pi$miennictwa, indukcja, dedukcja. Wynik — artykut przedstawia koncepcje kokpitu
menedzerskiego dla zaktadu gospodarowania odpadami. Wynikiem przeprowadzonych analiz w tych przed-
sigbiorstwach bylo stwierdzenie, ze zaktad gospodarowania odpadami powinien posiada¢ kokpit menedzerski
dostosowany dla potrzeb prowadzenia regionalnej instalacji przetwarzania odpadéw komunalnych (w skrdcie
RIPOK). Oryginalnosé/Wartos¢ — efektem badan bylo opracowanie wiasnej koncepcji kokpitu menedzerskie-
go dla zaktadu gospodarowania odpadami posiadajacego regionalng instalacj¢ do przetwarzania odpadow.

Stowa kluczowe: kokpit menedzerski, rachunkowo$¢ zarzadcza, zaktad gospodarowania odpadami

Whprowadzenie

Zachodzace zmiany w otoczeniu gospodarczym przedsigbiorstw zwigzane z globalizacja
i informatyzacja spowodowaly, ze podejmowanie decyzji w §rednich lub duzych przedsie-
biorstwach bez systemow informatycznych jest obecnie niemozliwe. Olbrzymie ilosci da-
nych finansowych i niefinansowych znajdujace si¢ w ré6znych bazach danych powoduja, ze
konieczno$cia stato si¢ zastosowanie takich rozwigzan, ktore w sposob automatyczny po-
biorg dane, przetworza je i wygeneruja stosowne, uzyteczne dla menedzerow informacje
w postaci wizualnej lub papierowych raportéw.

Uniwersalnym narzgdziem, spetniajagcym okreslone wymagania zarzadzajacych, sa ko-
kpity menedzerskie (ang. Dashboards). Sa one w wigkszoséci przedsigbiorstw integralng
cz¢dcia systemu rachunkowosci zarzadcezej, odpowiadajac za prezentacje danych przetwo-
rzonych w tym systemie.

Glownym celem artykulu jest przedstawienie kokpitow menedzerskich jako integralnej
czesci rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa.

1. Metodyka badan i przebieg procesu badawczego

Badania nad wykorzystaniem kokpitéw menedzerskich na potrzeby rachunkowosci za-
rzadczej byly prowadzone zarowno w szerokim, jak i waskim zakresie. W szerokim zakre-
sie polegato to na zbadaniu probleméw rachunkowos$ci zarzadczej w celu ustalenia i po-
wzigcia problemu badawczego, jakim jest zastosowanie w jej ramach kokpitow menedzer-
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skich. W waskim zakresie przeprowadzono czynnosci badawcze nad zastosowaniem kokpi-
tu menedzerskiego w rachunkowoS$ci zarzadczej konkretnego przedsigbiorstwa. Przedsta-
wione w artykule zagadnienia zostaly zaprezentowane na podstawie do$wiadczen zdoby-
tych w latach 2011-2015, w dwoch dolnoslaskich przedsigbiorstwach, zaliczanych do $red-
nich jednostek, zatrudniajacych okoto 100 pracownikow.

Wykorzystane metody badawcze obejmuja analize literatury w zakresie rachunkowosci
zarzadczej, systemow wspomagania decyzji, w tym kokpitdow menedzerskich, indukcje oraz
dedukcje. Badania przeprowadzono w nastepujacych etapach: rozpoznano przedmiot bada-
nia, opracowano efekty badania, a nastepnie skonfrontowano wyniki badania z praktyka.
Konsekwencjg badan byto wdrozenie w dwoch przedsigbiorstwach systemu rachunkowosci
zarzadczej z narzedziem, jakim jest kokpit menedzerski.

2. Rola rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwie

Rachunkowos$¢ zarzadcza, mimo, ze funkcjonuje od lat, nie jest jeszcze odpowiednio sze-
roko wykorzystywana w polskich przedsi¢biorstwach, szczegodlnie tych, zaliczanych do
grupy matych i §rednich zgodnie z rozporzadzeniem Komisji (WE) (Dz.Urz. UE L 10
z13.01.2001, s. 31) zmienionym przez rozporzadzenie 364/2004 (Dz.Urz. UE. L 63
z 28.02.2004).

Na przestrzeni lat definicja rachunkowosci zarzadczej ulegata zmianie. W zaleznos$ci od
punktu spojrzenia na rachunkowo$¢ zarzadczg reprezentantow roznych dziedzin nauki, byta
ona definiowana jako system wspomagajacy zarzadzanie, instrument lub narzedzie control-
lingu, sposob lub proces podejmowania decyzji. Wedlug Miedzynarodowej Federacji Ra-
chunkowosci (IFAC) rachunkowos$¢ zarzadcza jest procesem identyfikacji, pomiaru, anali-
zy oraz przygotowania informacji finansowych i operacyjnych wykorzystywanych przez
kierownictwo do planowania, oceny i kontroli w ramach przedsigbiorstwa w celu efektyw-
nego wykorzystania zasobow. W pracy (Swiderska, 2003, s. 129) rachunkowo$¢ zarzadcza
zdefiniowano jako wieloprzekrojowy, elastyczny i wewngtrznie zintegrowany system po-
shugujacy sie rachunkiem ekonomicznym, obejmujacy gromadzenie, tworzenie, przetwa-
rzanie, interpretacj¢ i prezentacje oraz ocen¢ informacji spetniajacych specyficzne potrzeby
zwigzane z wykonywanie funkcji zarzadczych. R.S. Kaplan i A.A. Atkinson za rachunko-
wos¢ zarzadcza uwazaja system dostarczajacy informacje wspomagajace menedzerow
W planowaniu i kontroli dzialalno$ci, obejmujacy gromadzenie, klasyfikowanie, przetwa-
rzanie, analizowanie i dostarczanie informacji menedzerom (Kaplan, Atkinson, 1998).

Przedstawione definicje, podobnie jak i inne zaprezentowane w literaturze, wskazuja
konieczno$¢ analizowania informacji o przychodach, kosztach i wynikach finansowych
i wdrazania instrumentéw, ktérych zadaniem jest wspomaganie podejmowania decyzji
pozwalajacych osiggnaé zamierzone cele. Jednak nie skupiajg si¢ na instrumentach, ktore
przypisuje si¢ rachunkowosci zarzadczej i ktorych coraz wigksza liczba ma w niej zasto-
sowanie.

W literaturze wyrdznia si¢ rozne klasyfikacje rachunkowosci zarzadczej. Podstawowy
podziat ze wzgledu na horyzont czasowy lub sposéb osiggania celow wyrodznia:

— strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza,

— operacyjng rachunkowo$¢ zarzadcza.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest podporzadkowana potrzebom zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem. Odbiorcami informacji, ktore ona dostarcza sg zarzadza-
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jacy z najwyzszego szczebla, do ktorych naleza wlasciciele przedsigbiorstwa, prezesi oraz
menedzerowie. W ramach tej czgséci rachunkowosci wykorzystuje si¢ instrumenty, takie jak
zrownowazona karta wynikéw, analiza projektow inwestycyjnych, dlugoterminowe ra-
chunki decyzyjne, analiza strategicznych wskaznikow.

Operacyjna rachunkowos¢ zarzadcza skupia si¢ na wspieraniu decyzji zwigzanych z za-
rzadzaniem operacyjnym. Przygotowywane w jej ramach informacje wspieraja decyden-
tow, takich jak kierownicy lub dyrektorzy produkcji, zaopatrzenia i sprzedazy. Stosuja oni
instrumenty, takie jak analiza progu rentowno$ci, analiza segmentowa rachunku wynikow,
budzetowanie, analiza wskaznikéw operacyjnych.

3. Istota kokpitow menedzerskich

Poczatkow zastosowania kokpitow nalezy szuka¢ w latach 80. XX wieku, kiedy zaczety
powstawaé pierwsze systemy Business Intelligence. Zaczgly one zastgpowaé systemy in-
formowania kierownictwa (tzw. SIK), ktore przestaly zaspokaja¢ potrzeby menedzerow.
Jednakze dopiero na poczatku XXI wieku, kiedy zaczgly si¢ pojawiaé systemy Business
Intelligence, zaczgto w szerszym zakresie implementowa¢ kokpity menedzerskie podobne
do obecnych.

J. Korczak, H. Dudycz oraz M. Dyczkowski sugeruja, ze wspotczesny kokpit mene-
dzerski powinien spetnia¢ nastgpujace warunki (Korczak, Dudycz, Dyczkowski, 2014,
s. 291):

— by¢ systemem analityczno-informacyjnym kierownictwa wspomaganym wiedzg

dziedzinowa,

— umozliwia¢ globalne monitorowanie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebior-

stwa z uwzglednieniem jego otoczenia gospodarczego,

— przyjeta architektura i technologia powinny gwarantowac dalsze rozszerzenia funk-

cjonalnosci, zapewniaé interoperacyjno$¢ oraz latwos¢ integracji w srodowisku
MSP,

— dostarcza¢ uzytkownikom interaktywnego, przyjaznego i wielomodalnego interfej-

su, zgodnego z najlepszymi wzorcami wizualnej nawigacji i eksploracji danych,

— umozliwia¢ implementacj¢ rozwigzan zgodnych z obserwowanymi tendencjami

i prognozami rozwoju systeméw Business Intelligence.

Wybrane definicje kokpitow menedzerskich sg przedstawione w tabeli 1.

Zgodnie z podanymi w tabeli 1 definicjami, kokpity menedzerskie majg okre$lone wia-
snosci. Sa to: graficzna prezentacja danych (wykresy, mapy), prezentacja informacji licz-
bowych z sugerowanymi wnioskami. Inteligentne kokpity menedzerskie maja za zadanie
wyreczenie ich uzytkownikow z koniecznosci przeprowadzania dodatkowych obliczen
i analiz.

Graficzna forma prezentacji informacji istotnych dla menedzerow jest podstawowym
elementem kokpitu menedzerskiego. Informacje liczbowe i tekstowe sg pomocne w ,,czyta-
niu” wykresow i nie sg ich podstawowym elementem. Dobrze przygotowana interpretacja
tekstowa wykresOw stanowi istotny atut kokpitu menedzerskiego.

H. Rasmussen, M. Bansal, C. Chen wskazuja nastgpujace korzysci stosowania kokpitow
menedzerskich (Rasmussen, Chen, Bansal 2009, s.11):
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Tabela 1

Definicje kokpitow menedzerskich

Autor

Definicja

Few (2013)

Pulpit, ktéry udostepnia najistotniejsze informacje potrzebne do osiagnigcia jedne-
go lub wigcej celow, ktore zostaly zebrane i przedstawione w formie graficznej na
ekranie komputera

Ziuzianski (2014)

Narzedzie wizualizacyjne nalezace do warstwy prezentacji Business Intelligence,
ktore konsolidujac kluczowe z punktu widzenia organizacji wskazniki, dostarcza
informacji i wiedzy odnosnie do dziatania przedsigbiorstwa, wspierajac proces
podejmowania decyzji

Alexander, Walkenbach
(2013)

Graficzny interfejs, ktory dostarcza na pierwszy rzut oka wglad w kluczowe mier-
niki powiazane z poszczegdlnymi celami lub procesami zachodzacymi w przedsie-
biorstwie

Eckerson (2011)

Element systemu zarzadzania dokonaniami, ktory w sposob bardziej efektywny
dostarcza informacji menedzerom w celu podejmowania decyzji

Raczka, Kowalski
(2007)

Czg$¢ sktadowa systemu Business Intelligence nalezaca do warstwy prezentacji

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Ziuzianski (2014), Ziuzianski, Furmankiewicz (2015a), Ziuzian-
ski, Furmankiewicz (2015b), Alexander, Walkenbach (2013), Eckerson (2011), Raczka, Kowalski (2007).

a) poprawa podejmowania decyzji przez umozliwienie:
— latwej identyfikacji i poprawy negatywnych trenddw,
— sprawniejszego dostarczenia informacji dotyczacych decyzji z systemow Busi-
ness Intelligence,
— pomiaru efektywnosci albo ustalenia jej braku w przedsiebiorstwie,
efektywnej analizy przez wizualizacje miernikow;
b) podn1e51en1e efektywnosci pracy zatogi wskutek:
— wazrostu produktywnosci,
— oszczgdzania czasu zwigzanego z tworzeniem papierowych raportow,
— ograniczenia liczby papierowych raportdw,
— skrocenia czasu potrzebnego na przygotowanie pracownikow do obshugi ko-

kpitow;

€) motywowanie pracownikow:
— uzytkownicy moga generowac szczegotowe raporty pokazujace nowe trendy,
— wiecej czasu mozna poswieci¢ analizie danych, niz poszukiwaniu danych i ich
przetwarzaniu,
— dobrze zaprojektowany kokpit jest dla uzytkownika bardziej interesujacy niz pa-
pierowe zestawienia,
— kokpity lepiej wspierajg realizacj¢ celdw przez dostarczanie informacji dotycza-
cych dziatan strategicznych, taktycznych i operacyjnych.
Wymienione zalety powinny zacheci¢ zarzady przedsigbiorstw do wdrozenia kokpitow
bez wzgledu na to, czy zamierzajg wykorzystywaé profesjonalne systemy Business Intelli-
gence, czy tez systemy samodzielnie przygotowane w arkuszu kalkulacyjnym.
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4. Zastosowanie rachunkowosci zarzadczej wspartej kokpitem menedzerskim
w badanych przedsiebiorstwach

Rachunkowos¢ zarzadcza z wykorzystaniem kokpitu menedzerskiego zostata przez Autora
wdrozona w latach 2012-2015 w dwodch dolnos$laskich zaktadach gospodarowania odpa-
dami®. Zgodnie z Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej zakltady nalezy zaliczy¢
do érednich jednostek biorgc pod uwage zaréwno kryterium liczby pracownikow, jak
i przychoddw netto ze sprzedazy.

W zaktadach gospodarowania odpadami strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza skupia
si¢ na wspomaganiu decyzji w zakresie:

— strategii cenowej przyjmowania odpadow,

— strategii w zakresie odzyskiwania surowcow wtérnych,

— strategii sktadowania odpadow,

— planowania inwestycji dotyczacych sortowania odpadéw oraz produkcji ekologicz-

nej energii.

Strategia cenowa jest najwazniejszym obszarem decyzyjnym zaktadu gospodarowania
odpadami. Rzutuje ona na calg polityke przedsicbiorstwa w zakresie rentownosci i ptynno-
sci. W zwiazku z tym, ze glownymi dostawcami odpadéw sg gminy, polityka cenowa musi
by¢ aktualizowana co roku, poniewaz negocjacje cenowe sa uwzgledniane w budzetach
gmin. Konkurencyjne ceny moga rowniez spowodowac, ze inne gminy tez beda zaintere-
sowane odprowadzaniem odpadow do danego zaktadu gospodarowania odpadami.

Strategia w zakresie odzyskiwania surowcow wtornych jest $ci§le powigzana z cenami
skupu stosowanymi przez przedsiebiorstwa zajmujgce sie recyclingiem. Je$li ceny te sa
niskie, moze wystapi¢ przypadek, ze sortowanie odpadéw nie bedzie optacalne. Nie ozna-
cza to jednak, ze zaktad, ktory posiada sortownig, nie bedzie takich odpadow segregowat.
Niskie ceny moga jednak spowodowac, ze zaktad bedzie musial magazynowac¢ posortowa-
ne odpady w magazynach, czekajac na lepsze ceny. Sytuacja taka wymaga precyzyjnej
kalkulacji kosztow nie tylko w krotkim horyzoncie czasowym, lecz rowniez w duzszym.

Strategia skladowania odpadow wymaga w pierwszej kolejno$ci ustalenia, ile odpadow
rocznie bedzie przyjmowanych oraz jakie sg maksymalne mozliwo$ci sktadowania. Ponad-
to oceny wymaga fakt, czy beda to odpady niebezpieczne dla srodowiska. Moze to wplynac
na decyzje inwestycyjne dotyczace budowy nowych kwater lub rozbudowy dotychcza-
sowych.

Planowanie inwestycji zwigzanych z sortowaniem odpadéw musi by¢ rozwazane nie
tylko z punktu widzenia srodowiskowego, ale rowniez z uwzglednieniem kosztow. Ceny
niektorych surowcow wtornych sg wysokie i moga generowa¢ wysoka rentownos$¢ (np.
tzw. pety), a niektorych bedg powodowac deficytowos¢ (np. styropian). Zarzady zaktadow
gospodarowania odpadami staraja si¢ o dofinansowanie inwestycji ze $rodkéw Unii Euro-
pejskiej.

Planowanie inwestycji w zakresie produkcji ekologicznej energii jest zwigzane z podno-
szeniem konkurencyjnos$ci na rynku oraz ograniczaniem kosztéw dotyczacych zakupu
energii na rynku. Innowacyjno$¢ w odzyskiwanie energii z odpadow jest stosunkowo no-

! Zaklady te prowadza dziatalno$é zgodnie z: Ustawa z 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku
w gminach. Dz.U. 2005, nr 236, poz. 2008, z p6zn. zm.; Ustawa z 27 kwietnia 2001 r. o odpadach. Dz.U. 2007,
nr 39, poz. 251, nr 88, poz. 587; Ustawa z dnia 1 lipca 2011 r. o zmianie ustawy o utrzymaniu czysto$ci i porzadku
w gminach. Dz.U. 2011, nr 152, poz. 897.
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wym obszarem dziatalnosci na polskim rynku. Przyczyna tego sg gtéwnie wysokie naktady
inwestycyjne i konieczno$¢ przyjmowania odpadow m.in. biologicznych, na duza skale.

Operacyjna rachunkowo$¢ zarzadcza jest w badanych zaktadach stosowana w znacznie
szerszym zakresie, niz strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza i skupia si¢ gtdwnie na zarza-
dzaniu przyj¢ciami odpadéw do przedsigbiorstwa i ich sktadowaniem lub przetwarzaniem.
Pracownicy zwigzani z rachunkowoscia zarzadczg skupiaja si¢ na oddzielnej ocenie dziatan
przedsigbiorstwa jako calosci i jego wyodrebnionej czesci, jaka jest regionalna instalacja
przetwarzania odpadéw komunalnych (tzw. RIPOK). Analizy dotycza gtéwnie: zdolnosci
dziennej przyjmowania pojazdéw z odpadami, stopnia wykorzystania §rodkdéw transportu,
zarzadzania zakupami paliwa, drutu do pras, wykorzystania sortowni oraz stopnia zapetnie-
nia magazynow surowcoOw wtornych. Podane dziatania przektadaja si¢ na najwazniejsze dla
zaktadu informacje: w szczegolnosci wptywy 1 wydatki gotowki oraz przychody i koszty.
W ramach operacyjnej rachunkowosci zarzadczej sa prowadzone standardowe analizy
wskaznikow finansowych, wynikéw finansowych w ujeciu segmentowym, analiza progu
rentownosci oraz wynikow EBIT.

W obu badanych przedsigbiorstwach kokpit menedzerski zostat opracowany w arkuszu
kalkulacyjnym. Przedsi¢biorstwa nie stosujg zintegrowanych systeméw zarzadzania.
W zwigzku z tym dane do arkusza kalkulacyjnego sg pobierane z nastepujacych systemow:

— programu finansowo-ksiggowego,

— programu ,,Srodki trwate”,

— programu ,,Kadry i ptace”,

— systemu zarzadzania produkcja i magazynami.

Propozycje kokpitu menedzerskiego dla badanych zaktadow prezentuje rysunek 1. Na
rysunku jest zaprezentowana jedna z opcji wyboru dokonywanego przez uzytkownika ko-
kpitu.
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Rysunek 1. Koncepcja kokpitu menedzerskiego dla badanych zaktadéw

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Uzytkownik kokpitu moze wstepnie wybraé grupg wskaznikdéw prezentowanych na sze-
sciu wykresach (opcja ,,Wybierz kryterium oceny przedsicbiorstwa”). Ma do wyboru naste-
pujace grupy wskaznikow:

— syntetyczne wskazniki finansowe,

— wskazniki wykorzystania majatku,

— wskazniki przeptywow pieni¢znych,

— wskazniki ptynnosci,

— wskazniki struktury kapitatu i wyptacalnosci,

— wskazniki zwrotu z inwestycji,

— wskazniki wynikéw rynkowych,

— wskazniki dla dziatu finansowo-ksiggowego,

— wskazniki dla dziatu technicznego,

— wskazniki dla dziatu HR,

— wskazniki dla dziatu logistyki,

— wskazniki dla dziatu produkcji,

— wskazniki dla dziatu sprzedazy i marketingu,

— wskazniki systemdéw wczesnego ostrzegania.

Jak wida¢, wybor grup wskaznikow jest dos¢ duzy, a ich wykorzystanie jest uzaleznio-
ne od potrzeb poszczegodlnych uzytkownikow.

Liczba wykresoéw w kokpicie jest na state zdefiniowana i wynosi sze§¢. Maksymalna
liczba wskaznikow dla kazdego wykresu jest jednoznacznie okreslona i nie moze by¢ wigk-
sza niz trzy. Determinuje to konieczno§¢ zapewnienia czytelnosci wykreséw. Dane do
kokpitu sg automatycznie przenoszone wraz z wyborem konkretnych wskaznikow. Stan-
dardowo, liczba badanych okreséw obejmuje 12 miesigcy, Ale istnieje tez mozliwo$¢
wprowadzenia prognozy dla wskaznikow prezentowanych na wykresach.

W kokpicie menedzerskim jest mozliwe pelne wykorzystanie potencjatu rachunkowosci
zarzadczej zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.

Uwagi koncowe

Na potrzeby rachunkowosci zarzgdczej w przedsiebiorstwie powinny by¢ stosowane kokpi-
ty menedzerskie, aby zapewni¢ sobie konkurencyjnos¢ na rynkach. Kokpity przyspieszaja
bowiem podejmowanie decyzji, powoduja, ze informacje stajg si¢ zrozumiate dla ich uzyt-
kownikoéw. Zaktady gospodarowania odpadami konkurujg gléwnie cena, a wigc konieczna
jest szczegblowa analiza kosztow jednostkowych, progu rentownosci dla catego zaktadu
oraz dla czesci przypadajacej na regionalng instalacje przyjmowania odpadéw komunal-
nych. Zaproponowana w artykule koncepcja kokpitu menedzerskiego uwzglednia wszystkie
istotne czynniki, majace wptyw na podejmowanie decyzji, jak: wielkos¢ zaktadu, zapotrze-
bowanie w regionie na przetwarzanie odpadéw, mozliwosci odzyskiwania surowcow wtor-
nych z odpadéw oraz wymagania srodowiskowe. Stosujac zasady opisane w artykule moz-
na wdrozy¢ rachunkowos$¢ zarzadcza wspartg kokpitem menedzerskim w przedsigbior-
stwach wielozakladowych, posiadajacych kwatery w roznych rejonach gminy, poniewaz
w obu badanych przypadkach zostato to uwzglednione przy wyodrgbnianiu o$rodkéw od-
powiedzialno$ci.
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THE ROLE OF DASHBOARDS MANAGERIAL SYSTEM OF ENTERPRISES

Abstract: Purpose — the main purpose is a using of dashboards in decision making in the waste disposal
plants. Design/Methodology/Approach — in an article used theoretical and empirical methods. In theoretical
part described definition of dashboard in literature. Empirical methods concentrated on data and information
be collected from two Silesian companies. Findings — the article presents the concept of dashboards for waste
disposal plants. This system is conception for decision makers. Originality/Value — this article presents own
proposition of dashboards for decision makers for waste disposal plants.

Keywords: dashboard, management accounting, waste disposal plants
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