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Pro- i retrospektywne ujecie wybranych metod
rachunkowosci w zarzadzaniu zmianami i rozwojem
przedsi¢biorstwa

Wojciech Wdowiak *

Streszczenie: Cel — opracowanie procedur zarzadzania zmianami i rozwojem przedsigbiorstwa o charakterze
prospektywnym oraz reorganizacji i restrukturyzacji przedsigbiorstwa o charakterze retrospektywnym. Meto-
dologia badania — powyzsze procedury zarzadzania zostaly sformulowane w oparciu o mikroekonomiczne
problemy i istot¢ réwnowagi w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, specyfik¢ socjologicznego ujecia
i koncepcje zarzadzania zmianami oraz skokowego rozwoju organizacji. W tym zakresie wskazano réwniez
obszary analizy progowej a takze metody rachunku kosztow, jako aspekty reorganizacji i restrukturyzacji oraz
zmian i rozwoju jednostki gospodarczej. Nastgpnie, omowione problemy specyfiki oraz zakresu zastosowania
retrospektywnego audytu i wykorzystania prospektywnego controllingu w zarzadzaniu, staly si¢ podstawa do
sformutowania i przedstawienia prospektywnego charakteru metodyki zarzadzania zmianami i rozwojem,
a takze retrospektywnego charakteru metodyki reorganizacji i restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Wynik —
W rezultacie zastosowanego postgpowania badawczego opracowano ogoélng wieloaspektowa metodyke dosko-
nalenia organizacji przedsigbiorstwa, przedstawiona w uwagach koncowych. Oryginalnosé/Wartosé — orygi-
nalno$¢ i warto$¢ podjetej tematyki i uzyskanych wynikoéw polega na wielodyscyplinarnym podejsciu do roz-
wigzywanych probleméw, opartym na rozwazaniach mikroekonomicznych, socjologicznych, zarzadzania
a takze rachunkowosci zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod rachunku kosztow oraz analizy
progowej zarzadzania.

Stowa kluczowe: zmiana, rozwoj, audyt, controlling, analiza progowa

Wprowadzenie

W ujeciu mikroekonomicznym podstawowymi atrybutami prawidlowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, s3 rownowaga, zmiana i rozwdj. Zgodnie z tradycja filozoficzng wywo-
dzaca si¢ od Arystotelesa, pod pojeciem atrybutu, za T. Pszczotlowskim, nalezy rozumie¢
wiasciwo$¢ lub wilasciwosci odnoszace si¢ do cechy charakterystycznej, wyjasniajacej
wazne zjawiska w organizacji (Pszczotowski 1978: 31). Stan rGwnowagi jest to stan opty-
malny podmiotu (konsumenta, producenta), ktérego on nie bgdzie sktonny zmieni¢ dopoki
nie ulegng zmianie wielko$ci rynkowe, wyznaczajace ten stan, a wiec w wypadku (Goérski,
Sierpinski 1977: 80-81):

— konsumenta bedzie to dochdd i ceny, za$

— producenta — cena wytwarzanego produktu i ceny (koszty) czynnikéw wytworczych.
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Podstawowe tezy koncepcji rownowagi przedsicbiorstwa odnoszg si¢ do dtugiej i1 krot-
kiej perspektywy czasowej. W dlugim okresie, kiedy istnieje swoboda wyboru metody
produijl przedsigbiorca dazy do:

ustalania takiej kombinacji czynnikéw wytworczych, czyli takich metod produkcji
oraz takich rozmiaréw produkcji, przy ktorych osiagnie najwyzszy zysk,

— takiego stanu, w ktéorym krancowe produkty zastosowanych czynnikow wytwor-
czych sa rowne ich wynagrodzeniu, co jest najkorzystniejsze dla przedsicbiorstwa,

— zapewnienia mozliwie najnizszego tacznego kosztu zaangazowania wszystkich
czynnikéw oraz produkcji.

W krotkim okresie przedsigbiorca reaguje natomiast na zmiany rynkowe w nastepujacy

sposob:

— zmienia stopien wykorzystania istniejacego aparatu wytworczego,

— zwigksza rozmiary produkcji, glownie zatrudnienia, co w konsekwencji powoduje
wzrost zaangazowania jednego czynnika (pracy) przy stalej ilosci drugiego czynnika
(dysponowany kapitat),

— realizuje maksymalny zysk przedsigbiorstwa przy wytwarzaniu produkciji,

— w rozmiarach gwarantujacych zrdwnanie utargu krancowego z kosztem krancowym,
przy czym utarg krancowy jest rozumiany jako przyrost utargu catkowitego (wpty-
wow przedsigbiorstwa), wynikajacy ze zwigkszenia produkcji/sprzedazy o jed-
nostke.

Punktem wyjscia koncepcji rdwnowagi przedsigbiorstwa jest marginalna teoria kosz-
tow. Przy zatozeniu doskonatej konkurencji warunkiem rownowagi przedsigbiorstwa jest
réwno$¢ ceny i kosztu krancowego (Gorski, Sierpinski 1977: 81). Jednak z punktu widze-
nia dhugiego okresu przedsigbiorstwo musi pokry¢ nie tylko koszt zmienny, ale tez koszt
staly. Dynamiczny charakter rownowagi nie zawsze byl oczywisty dla ekonomistow,
a petne jego zrozumienie nalezy zawdzigcza¢ R. Frischowi, J.R. Hicksowi i P.A. Samuel-
sonowi. Wczesna teoria dynamiczna poshugiwata si¢ pojeciem ,rownowagi ruchomej”.
W tym miejscu nalezy doda¢, ze rownowaga moze istnie¢ zar6wno w sensie empirycznym,
jak i logicznym (Hansen 1976: 13 i dalsze).

1. Ujecie zarzadzania zmianami i rozwojem w literaturze przedmiotu

Juz w 1935 roku R. Frisch zaproponowat terminologig, jak si¢ wydaje zbiezna z przedsta-
wionym pojeciem rownowagi. Za nim mozna przyjac, iz jaki$ system gospodarczy, jakie$
przedsigbiorstwo jest w stanie stacjonarnym (réwnowagi), jesli nic si¢ w nim nie zmienia
W czasie. Stan stacjonarny powtarza si¢ niezmieniony dopo6ty, dopoki nie zostanie zakloco-
ny. W tym kontekécie mozna wigc zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze przedsigbiorstwo jest
W stanie ewolucji lub rozwoju, jezeli wraz z uptywem czasu zachodza w nim jakie$ zmiany.
Jednak poglad ten ma charakter zbyt ogdlny i wymaga doprecyzowania w kontekscie roz-
woju spotecznego.

P. Sztompka definiuje rozwoj spoteczny na gruncie socjologii, jako proces kierunkowy
napedzany czynnikami endogennymi, w wypadku ktérych poziom pewnych istotnych
zmiennych jest stale rosngcy. W jego rozumieniu czynniki endogenne majg charakter we-
wnatrzspoteczny, immanentny, zamknigty w ramach rozwazanego systemu, w odréznieniu
od czynnikéw egzogennych, czyli zewngtrznych (Sztompka 2012: 495 i dalsze). Przyjmu-
jac, ze specyficznym przyktadem podsystemu spotecznego o charakterze wytworczym jest
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przedsigbiorstwo, mozna potraktowa¢ jego rozwdj za P. Sztompka, podobnie jak rozwoj
spoteczny jednoliniowy, wieloliniowy oraz skokowy. Jednak najistotniejszy i najczgsciej
wystepujacy w przedsigbiorstwach jest rozwoj skokowy, kiedy po okresie kumulowania si¢
zmian ilo$ciowych, czastkowych dochodzi do pewnego progu nasycenia, po ktorego prze-
kroczeniu wystepuje zasadnicza zmiana jakosciowa (Sztompka 2012: 498 i dalsze).

Podstawowg metoda zarzadzania zmianami i rozwojem przedsigbiorstwa jest restruktu-
ryzaCJa Najogoblniej okreéla si¢ ja jako (Sapijaszka 1997: 26-31):

strategie wzrostu wartosci firmy (Bicksler i Chen),

— strategiczny proces prowadzacy do maksymalizacji wartosci firmy (Myers),

— powazng zmiang w strukturze aktywow, ktorej towarzyszy zmiana strategii (Ho-
skinsson, Turk),

— gwaltowng zmiane w aktywach firmy, strukturze kapitalowej czy strukturze organi-
zacyjnej (H. Singh),

— proces dostosowania organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego,
ktory najlepiej odpowiada celowi przedsigbiorstwa; jest to takze zespot dziatan na-
stawionych na podniesienie efektywnosci wykorzystania zasobéw w prowadzonej
dziatalnos$ci gospodarczej w celu zapewnienia konkurencyjnosci rynkowej (A. Ka-
mela-Sowinska, A.B. Marecki),

— przemy$lang, wobec zmian zachodzacych w otoczeniu, reorientacje celow przedsie-
biorstw i dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr (Z. Jasinski),

— zmiany struktury produkcyjnej i organizacyjnej przedsigbiorstwa w odniesieniu do
techniki, technologii, form organizacji produkcji i systemu zarzadzania oraz jego
statusu organizacyjno-prawnego (B. Petka),

— swoistg odpowiedZ na sygnaty plyngce z otoczenia i form¢ samodzielnej aktywnej
walki o wlasng pozycje strategiczng na rynku, zapewniajaca konkurencyjnos¢ wobec
innych partneré6w rynkowych i prowadzaca do uzyskania konkretnych korzysci eko-
nomicznych (D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz),

— radykalng zmiang w co najmniej jednym sposrod trzech wymiardow organizacji, tzn.
w zakresie dzialania, strukturze kapitatowej lub organizacji wewng¢trznej firmy
(Z. Sapijaszka),

— proces diagnostyczno-projektowy, zmierzajacy do przeksztatcenia formy organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa w celu dostosowania jej do zakresu dzialania, racjonalizacji
systeméw informacyjno-decyzyjnych  zarzadzania, optymalizacji (Nalepka
1998: 36).

Biorac pod uwage przytoczone definicje, nalezy si¢ zgodzié, iz restrukturyzacja obej-
muje zmiany systemowe, dotyczgce przeksztatcen techniczno-technologicznych i asorty-
mentowych (restrukturyzacja przedmiotowa) oraz przeksztalcen prawno-organizacyjno-
ekonomicznych (restrukturyzacja podmiotowa) (Nalepka 1998: 37). Po uszczegotowieniu,
restrukturyzacja obejmuje wedlug B. Pelki nastgpujace zmiany (Nalepka 1998: 37): struk-
tury majatkowej (wlasnosci), struktury kapitalowej, struktury organizacyjnej i procesu
zarzadzania, organizacji procesOw pracy (podstawowych i pomocniczo-obstugowych),
poziomu i struktury zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowe, techniczno-technologiczne,
rynkéw zaopatrzenia i zbytu. Z. Sapijaszka uwzglednia tez inne ujgcie zmian restrukturyza-
cyjnych, ktore dotycza (Sapijaszka 1997: 44 i dalsze, 55 i dalsze, 69 i dalsze): restruktury-
zacji zakresu dziatania, restrukturyzacji finansowej, restrukturyzacji organizacyjnej. W tym
kontekscie A. Nalepka przyjal nastepujaca typologie zakresow restrukturyzacji (Nalepka
1998: 38): zmiana formy organizacyjno-prawnej (komercjalizacja), prywatyzacja, racjona-
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lizacja poziomu zatrudnienia, restrukturyzacja finansowa, doskonalenie zasad funkcjono-
wania, racjonalizacja zakresu dziatania, doskonalenie formy organizacyjnej. Z doswiadczen
praktyki gospodarczej i administracyjnej wynika, ze proces restrukturyzacji przebiega
w dwoch etapach, z ktorych pierwszy ma na celu uchronienie przedsigbiorstwa lub instytu-
cji przed upadkiem (dokonanie zmian), za$ drugi — przywracanie lub budowe réwnowagi
i korzystnej pozycji rynkowej (dziatania rozwojowe).

Restrukturyzacja naprawcza polega na utrzymaniu niezb¢dnego poziomu ptynnosci fi-
nansowej, umozliwiajacej przetrwanie. Najczesciej odbywa sie to przez wzrost przycho-
dow, uzyskiwanych w wyniku sprzedazy nadmiernego, w stosunku do potrzeb, majatku
trwatego i obrotowego (Nalepka 1998: 25). Koniecznym warunkiem takiego ,,odchudzenia”
jest takze (Nalepka 1998: 27): likwidacja ogniw nieefektywnych, wylaczenie obiektow
z produkcji (dziatania), zagospodarowanie majatku z udziatem o0s6b trzecich, ograniczenie
asortymentu, redukcja zatrudnienia. Niezbg¢dnym warunkiem powodzenia jest rowniez
wdrazanie zaprojektowanych zmian w ramach aktualnego (w tym takze ,,odchudzonego”)
potencjatu, dotyczacych (Nalepka 1998: 27):

— usprawnienia procesu zarzadzania,

— doskonalenia organizacji pracy,

— wzrostu jakos$ci wyrobow,

— doskonalenia kadr,

— doskonalenia systemu motywacyjnego.

Restrukturyzacja rozwojowa (Nalepka 1998: 24) w literaturze przedmiotu wystepuje
w trzech rodzajach, jako: kreatywna, antycypacyjna i dostosowawcza (adaptacyjna). Celem
restrukturyzacji kreatywnej jest najcze$ciej wywieranie wptywu na dokonywanie zmian
W otoczeniu w sposob niezalezny od aktualnych lub przewidywanych zmian tego otocze-
nia. Restrukturyzacja antycypacyjna, w przypadku trafnych prognoz, umozliwia wyprze-
dzajace dostosowanie struktury organizacyjnej, zasad funkcjonowania, programu produkcji
do zmian zachodzacych w otoczeniu i w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
Adaptacja polega na szybkim i skutecznym wprowadzaniu zmian strukturalnych w reakcji
na stwierdzone zmiany w otoczeniu, aby zapobiec pogarszaniu si¢ pozycji konkurencyjnej
i ekonomicznej oraz zapewni¢ trwaty byt (Nalepka 1998: 24-26). O istocie restrukturyzacji
I"OZWO_]OWC_] stanowig (Nalepka 1998: 27):

zagospodarowywanie nowych sfer dziatania,

— odnowa asortymentu produkcji,

— nawigzanie kontaktu z nowymi dostawcami,

— zdobycie nowych rynkdéw zbytu,

— postep techniczny i technologiczny,

— doskonalenie struktury organizacyjnej i procesu zarzadzania.

2. Obszary analizy progowej oraz modele rachunku kosztow w aspekcie
reorganizacji i restrukturyzacji

Nowe obszary oraz koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem powstaja najczesciej jako
idee na niwie naukowej i gospodarczej. Niektorzy teoretycy oraz praktycy zauwazaja do-
datkowo, iz wigksza skuteczno$¢ dziatan reorganizacyjnych oraz restrukturyzacyjnych
zalezy od nowej generacji metod organizacji i zarzadzania sprz¢zonych z metodami ra-
chunku kosztow. Dzigki temu mozliwe jest poznanie rzeczywistosci w drodze redukcji
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entropii i konstruowania teorii naukowych (Gatnar 1998: 13). Przedmiotem klasyfikacji jest
zmodyfikowany zbiér przebiegéw (obszaréw) decyzyjnych i informacyjnych, zwanych
obiektami statystycznymi. Kazdy z tych przebiegéw jest rozpatrywany jako tak zwana
operacyjna jednostka taksonomiczna. Podstawowymi celami procesu klasyfikacji sa
(Wdowiak 2007: 195 i dalsze):
— wyodrgbnienie typow przebiegow (obszaré6w) decyzyjnych i informacyjnych
w aspekcie i ze szczegdlnym uwzglednieniem progowej analizy organizacji,

— wskazanie wlasciwych rodzajow progéw adekwatnych do wyrdznionych typdw pro-

gowych,

— wskazanie metod rachunku kosztow i odpowiadajacych im miernikoéw progowych,

wiasciwych dla przyjetych typow przebiegéw (obszaréw).

Mozna zatem powiedzie¢, ze obszary (przebiegi) to przedmiot klasyfikacji, a kryteria
wyznaczaja przestrzen klasyfikacji. Do grupowania przedmiotdw klasyfikacji w przestrzeni
klasyfikacyjnej zastosowano metod¢ Warda (Ward 1963: 58, 236), ktdra przewiduje stop-
niowe taczenie pojedynczych obiektow, a potem ich grup az do momentu, gdy wszystkie
obiekty znajda si¢ w jednej grupie. Na kazdym etapie laczymy te dwie podgrupy, ktore
zapewniaja najmniejszy przyrost ogdlnej wariancji wewnatrzgrupowej. Taki proces nazywa
si¢ aglomeracjg. Istotnym przy tym problemem jest wybor momentu, w ktorym nalezy
przerwac proces aglomeracji tak, aby uzyskaé podzial ostateczny. Zazwyczaj dobre rezulta-
ty podziatu wynikowego daje analiza dendrogramu, czyli drzewa potaczen. Wazna decyzja
jest rowniez przyjecie miary odleglosci. W naszym przypadku, z punktu widzenia statysty-
ki, wszystkie kryteria sa zmiennymi jako$ciowymi, a wlasciwym wyborem kryterium jest
tak zwana niezgodno$¢ procentowa. Wobec tego odlegloscia jest procent cech, w ktorych
dwa obiekty nie przyjety tego samego wariantu (Statistica PL... 1997).

Na podstawie takich zalozen, prawidtowosci i zaleznoéci, opinii ekspertdow z zakresu
organizacji 1 zarzadzania oraz rachunkowosci zarzadczej, zbudowano macierz wartoSci
kryteriow podziatu obszaréw (przebiegéw) informacyjno-decyzyjnych. Stata si¢ ona pod-
stawg obliczen statystycznych metoda Warda, w ktérych wyniku uzyskano drzewo klasyfi-
kacyjne, co pozwolito wyodrebni¢ szes¢ syntetycznych obszarow (przebiegéw) informa-
cyjno-decyzyjnych. Sg one nastgpujace (Wdowiak 2007: 207 i dalsze):

a) opracowanie strategii dziatania i rozwoju;

b) projektowanie zarzadzania strategicznego;

C) organizacja zarzadzania i restrukturyzacja rozwojowa;

d) reorganizacja i restrukturyzacja naprawcza, w tym:

— reorganizacja wertykalna,
— reorganizacja systemowa,
— restrukturyzacja naprawcza;

e) zarzgdzanie dziatalnoscig operacyjna;

f) ocena dziatalnosci operacyjnej, strategicznej i rozwoju.

Takie ujecie koreluje z koncepcjg progow J. Koztowskiego (1974: 14-18). Wyodreb-
nione przez niego progi wydaja si¢ by¢ bezposrednio zwigzane z zakresem restrukturyzacji
i inwestowania. Biorac pod uwage teori¢ progow, procesy restrukturyzacji i inwestowania,
mozna stwierdzié, ze:

— progi skokowe sa najczesciej zwiazane z decyzjami i dzialalnoscia inwestycyjna,

— progi stopniowe wigza si¢ w zasadzie z restrukturyzacja, zas

— progi ztozone dotycza obu sfer przeobrazen firmy tacznie.
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Sytuacja w tym wzgledzie komplikuje si¢ nieco, gdy wezmie si¢ pod uwage odmiany
restrukturyzacji, to jest restrukturyzacj¢ naprawcza i rozwojowa. Z doswiadczen praktyki
gospodarczej i administracyjnej wynika, ze proces restrukturyzacji przebiega w dwoch
etapach, z ktorych pierwszy ma na celu uchronienie przedsigbiorstwa lub instytucji przed
upadkiem, za$§ drugi — przywracanie lub budowe réwnowagi korzystnej pozycji rynkowe;.

Wydaje si¢, ze w wypadku restrukturyzacji naprawczej w analizie progowej istotne sa
nastepujace progi:

— pierwszy i kolejne posrednie az do krancowego wyznaczajace granicg, do ktorej
efekty funkcjonowania systemu moga by¢ uzyskiwane bez potrzeby ponoszenia do-
datkowych naktadéw inwestycyjnych,

— krancowy, ktory wyznacza zalecang granice efektywnego funkcjonowania i rozwoju
systemu w ramach okreslonych standardéw, mozliwosci technologicznych i dostgp-
nych zasobOw inwestycyjnych.

Dla restrukturyzacji rozwojowej istotne sa progi:

— podporzadkowane (zalezne), pozwalajace na funkcjonowanie i rozwoj systemu
W pewnym pozadanym zakresie srodkdéw i kosztow z nimi zwigzanych,

— dominujace, ktére warunkuja otwarcie catego zakresu funkcjonowania i rozwoju
systemu oraz koncentrujag uwage na konsekwencjach ich przekraczania glownie
w zakresie kosztow,

— krytyczne z punktu widzenia trudnosci, zwigzanych z przekraczaniem ograniczen,
dotyczacych przede wszystkim niezgodno$ci celéw systemu z celami ogdlnospo-
fecznymi i nazbyt wysokimi kosztami funkcjonowania i rozwoju.

Istotng cechg wskazanych progéw, ktore nie majg charakteru absolutnego, jest to, ze
mogg by¢ wyeliminowane, ale zawsze kosztem dodatkowych, czgsto bardzo wysokich
naktadow. Naktady te mozna nazwa¢ kosztami progowymi. Konsekwencjg podstawowych
zalozen analizy progowej jest podziat kosztow na normalne i dodatkowe. Koszty normalne
wyznaczajg warunki standardowe, za$ koszty dodatkowe — najczgsciej nickonwencjonalne
(o nowej jakosci) warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwagg na fakt, iz koncepcja analizy i zarzadzania progo-
wego rozwingla si¢ na podstawie:

a) ksigzki J. Koztowskiego pt. ,,Analiza progowa”, wydanej w Warszawie przez PWN

w 1974 roku;

b) modelu zmienno$ci kosztéw w funkcji wolumenu produktow oraz modelu metody
wyznaczania progu rentownosci, opublikowanych pierwotnie w pi$miennictwie an-
gielskim i amerykanskim na poczatku pierwszej dekady dwudziestego wicku (Ra-
chunek kosztéw 1996: 402), a znanych dzi$ na gruncie rachunkowosci zarzagdczej
oraz

€) wzmiankowanej przez A. Stabryte metody analizy progowe;j i produktywnosci pro-
gowej (Stabryta 2002: 335 i dalsze).

Nalezy rowniez podkreslic kluczowe dla analizy progowej spostrzezenia, ze bazg progu
rentownosci jest rachunek kosztow zmiennych (czeSciowych) a produktywnosci progowe;j
— rachunek kosztow docelowych. Dla znawcow problematyki rachunku kosztow i analizy
progowej dostrzegalny jest zatem brak innych modeli i wskaznikoéw, opartych na pozosta-
tych, jakze zréznicowanych i licznych metodach rachunku kosztow.

Przyjmujac bazowy zbior podstawowych i najbardziej znanych odmian rachunku kosz-
tow, w kontekécie dotychczasowych rozwazan i nawigzujac do cytowanych uprzednio
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obszarow (przebiegdw) informacyjno-decyzyjnych, mozna dokonaé nastepujgcego podziatu
tych odmian (Wdowiak 2013):
1. Modele rozliczania kosztow i wynikoéw w zarzadzaniu operacyjnym, w tym:
1.1. Rachunek kosztow pelnych.
1.2. Rachunek kosztow czgsciowych.
1.3. Rachunek kosztow proceséw.
2. Modele kalkulacji kosztéw w zarzadzaniu operacyjnym, w tym:
2.1. Kalkulacje w rachunku kosztow pelnych (podziatowe i doliczeniowe).
2.2. Kalkulacje w rachunku kosztow czesSciowych.
2.3. Kalkulacje w rachunku kosztow proceséw.
3. Modele rachunku efektow reorganizacji oraz restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
w tym:
3.1. Odmiany kosztow przysztosciowych normalnych.
3.2. Odmiany kosztoéw przysztosciowych postulowanych, w tym:
3.2.1. Rachunek kosztéw planowanych.
3.2.2. Rachunek kosztéw standardowych.
3.2.3. Rachunek kosztéw budzetowanych.
3.2.4. Rachunek kosztéw normatywnych.
4. Modele pomiaru kosztow i efektow w zarzadzaniu strategicznym:
4.1. Rachunek kosztow zadan.
4.2. Rachunek kosztow ekonomicznego cyklu zycia (np. produktu, technologii).
4.3. Rachunek kosztdw docelowych.
4.4. Rachunek redukcji kosztow.

Zaprezentowana typologia, zastosowana w postepowaniu badawczym, dotyczacym za-
rzadzania w takiej kolejnosci (wybrane metody z grup od 1 do 4), ma charakter diagno-
styczny 1 bazuje na podejsciu retrospektywnym (ex post), w odrdéznieniu od odwrotnego
podejscia do rozwigzywanych problemow zarzadzania (wybrane metody z grup od 4 do 1),
majacego charakter prognostyczny (systemowy) oraz cechujacego sie podejsciem prospek-
tywnym (ex ante). Na potrzeby dalszej czgsci prezentowanego opracowania, z punktu wi-
dzenia zarzgdzania mozna stosowa¢ odmiany rachunku kosztow w przedstawionej kolejno-
$ci (ujecie diagnostyczne/retrospektywne), lub w odwrotnej kolejnosci (ujecie prognostycz-
ne/prospektywne).

3. Specyfika oraz zakres zastosowania audytu i controllingu w zarzadzaniu

Audyt i controling jako narzgdzia zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy rozpatrywaé
w kontekscie funkcji zarzadzania. Z samej istoty pojeciowego rozumienia tych terminéw
wynika, iz audyt charakteryzuje si¢ podejSciem diagnostycznym i retrospektywnym, zas
controlling podej$ciem prognostycznym i prospektywnym. Audyt co do istoty zastosowania
w zarzadzaniu jest narzedziem realizacji funkcji kontroli, za$ controlling realizacji funkcji
planowania. Audyt i controlling jednocze$nie realizujg funkcj¢ organizowania, ktora nalezy
rozwazaé tak w kontekscie funkcji planowania, jak i kontroli. Powyzsze uwagi odno$nie do
obu narzgdzi wynikaja z definicji audytu i controllingu jako form kontroli. W tym ujeciu
rozumie si¢ (Audyt wewnetrzny... 2011: 16 i 18; Winiarska 2008: 21-22):
— pod pojeciem audytu wewnetrznego — ,,dziatalnos¢ niezalezng, obiektywnie zapew-
niajacg i doradcza, ktorej celem jest przysporzenie warto$ci i usprawnienie dziatal-
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no$ci operacyjnej organizacji; pomaga on organizacji w osigganiu jej celow przez
systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do oceny i doskonalenia skutecznosci
procesOw zarzadzania ryzykiem, systemu kontroli wewnetrznej i governance”,

— pod pojeciem controllingu — ,,System wspomagania Kierownictwa w procesie zarza-

dzania instytucja; obejmuje ... ustalanie celéw, porownywanie stanu istniejacego
Z zaplanowanym oraz przeprowadzenie dziatan korygujacych”.

Szczegdtowe procedury metodyki audytu wewnetrznego dotycza procedur realizacji
funkcji kontrolnej oraz doradczej. Procedura realizacji funkcji kontrolnej sprowadza si¢ do
nastepujacych etapow (dudyt wewnetrzny... 2011: 216-222):

a) okreslenia przedmiotu, celu i zakresu audytu;

b) wstepnej identyfikacji przedmiotu audytu i konkretyzacji metody badania;

c) doboru i zdefiniowania kryteriéw oceny;

d) opracowania zasad pomiaru i oceny oraz wzorc6w oceny;

e) identyfikacji stanu faktycznego i wyprowadzenia ustalen diagnostycznych;

f) weryfikacji i interpretacji ustalen diagnostycznych;

g) syntezy wynikow badan i opracowania raportu z przeprowadzonego audytu.

Przewidywane etapy procedury realizacji funkcji doradczej obejmuja (Audyt wewnetrz-
ny... 2011: 222-226):

a) skonkretyzowanie zakresu, przedmiotu i celu audytu;

b) przyjecie metodycznej koncepcji przeprowadzania zmian oraz jej konkretyzacje;

C) opracowanie projektu usprawnienia;

d) wdrozenie projektu usprawnienia;

e) ocene efektow projektu usprawnienia i opracowanie raportu z przeprowadzonego

audytu.

Zakres audytu wewngtrznego w rozwigzywaniu problemow praktycznych moze doty-
czy¢ przyktadowo aspektow strategicznych (Opolski i in. 2009), operacyjnych, struktury
organizacyjnej, personalnych marketingowych, logistycznych iinnych (Adudyt wewnetrz-
ny... 2011: 139-149, 251 i dalsze).

System controllingu w przedsigbiorstwie sktada si¢ z dwoch podsystemow: controllingu
strategicznego i controllingu operacyjnego. W controllingu strategicznym, ktory uwzgled-
nia prognozy dhugookresowe, podejmuje si¢ decyzje dotyczace sposobu realizacji wytyczo-
nych celow perspektywicznych i najwazniejszych zagadnien strategicznych zwigzanych
z jego rozwojem. Charakterystyczne dla controllingu operacyjnego jest przeksztatcanie
najwazniejszych plandw strategicznych przedsigbiorstwa w plany operacyjne i wskazywa-
nie niezbgdnych krotkookresowych dzialan operacyjnych, dotyczacych biezacej dziatalno-
§ci przedsigbiorstwa. Dziatania controllingowe w ujgciu strategicznym i operacyjnym
obejmuja: planowanie strategiczne, kontrolg strategiczna, system sprawozdawczo$ci we-
wnetrznej, kontrole budzetowa oraz planowanie operacyjne (budzetowanie) (Controlling
W dziatalnosci... 2011: 23-28). Inne podsystemy controllingu obejmuja: produkcje, logi-
styke, dziatalno§¢ marketingowa, projekty, jakos¢, personel, koszty, podatki, inwestycje,
finanse, warto$¢ przedsiebiorstwa (Controlling w dziatalnosci... 2011: 41 i dalsze).

Uproszczona procedura postgpowania controllingowego przebiega w nastgpujacych
etapach (Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2000: 263):

a) formutowanie celéw organizacji;

b) planowanie (budzetowanie i/lub analiza progu rentownosci);

€) wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnoscei;

d) ustalenie norm, wzorcow, standardéw, celéw i metod pomiaru efektywnosci;
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e) motywowanie zadaniowe w osrodkach odpowiedzialnosci;

f) pomiar efektywnos$ci w aspekcie wyznaczonych norm, wzorcow i standardow;

g) opracowanie sprawozdania wewngetrznego;
h) poréwnanie stanu rzeczywistego z pozadanym i wykrycie odchylen;
i) ocena o$rodkoéw odpowiedzialno$ci, podjecie dziatan korygujacych.

4. Prospektywny charakter zarzadzania zmianami i rozwojem
przedsiebiorstwa

451

Zarzadzanie progowe moze najwigcej wzorcow czerpac¢ z zarzadzania przez controlling
w zakresie kompleksowego planowania i kontroli zadan rzeczowych, finansowych i kosz-
tow, sterowania dziatalno$cig poprzez tak zwane centra odpowiedzialnosci, jak roéwniez
wspierania naczelnego kierownictwa nowymi wersjami strategii zmian i rozwoju przedsie-
biorstwa, uwzgledniajacymi zaobserwowane i spodziewane zmiany w otoczeniu (Zarzg-
dzanie przedsigbiorstwem... 2000: 262 i dalsze). W rezultacie przejecie niektorych elemen-
tow 1 wybranych metod zarzadzania, a przede wszystkim nowatorskie podejscie progowe
do realizacji funkcji organizowania, okresla specyficzng metodyke zarzadzania progowego,
ktéra powinna przebiega¢ wedtug nastepujacych zmodyfikowanych etapow:
1. Okreslenie celéw organizacji.

1.1.

1.2.

1.3.

Budowa strategii i sformulowanie zatozen.

1.1.1. Analiza otoczenia i systematyzacja celow zewnetrznych.
1.1.2. Rozpoznanie szans i zagrozen.

1.1.3. Rozpoznanie potrzeb.

1.1.4. Wskazanie mocnych i stabych stron organizacji.

1.1.5. Ustalenie systemu celow wewngtrznych i niezbednych danych wyj-

$ciowych.
1.1.6. Uzgodnienie zalozen i opracowanie planu strategicznego.

Identyfikacja systemowych poziomoéw efektywnosci (organizacja, proces, sta-

nowisko pracy).

1.2.1. Hierarchizacja poziomow efektywnosci (metoda dywersyfikacji, analiza

preferencji).

1.2.2. Wybdr metod rachunku kosztow (rachunek kosztéw pelnych, zmien-

nych, procesu, zadan, docelowych).

1.2.3. Przyjecie miernikow oceny progowej (kosztowych, ilosciowych nie-

kosztowych, jakosciowych).
Wyznaczenie celéw progowych organizacji.
1.3.1. Szacowanie progoéow krancowych.

1.3.1.1. Identyfikacja czynnikéw wskazujacych rodzaj generalnych

ograniczen brzegowych.

1.3.1.2. Wytyczenie pola analizy poprzez agregacj¢ wartoSci ograni-

czen brzegowych.
1.3.2. Szacowanie progdéw posrednich.

1.3.2.1. Zestawienie listy czynnikow progowych posrednich i ich po-

dziat.

1.3.2.2. Wskazanie zagregowanego progu pierwszego i posredniego

w badanym obszarze (agregacja wynikow).
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1.4.

1.3.2.3. Wyodrebnienie glownych pdl badan poprzez agregacje posred-
nich obszardw progowych.
1.3.2.4. Wskazanie progéw krytycznych.
Obliczenie kosztdw progowych.
1.4.1. Zestawienie czynnikow wywolujacych bezposrednie koszty progowe
glownych obszaréw progowych.
1.4.2. Obliczenie kosztéw bezposrednich glownych obszaréw progowych.
1.4.3. Obliczenie posrednich kosztow progowych gtéwnych obszaréw analizy.
1.4.4. Wyznaczenie krytycznych progéw rozwojowych badanego obszaru.

2. Planowanie (budzetowanie) i doskonalenie zarzadzania.

2.1.

2.2.

2.3.

Opracowanie planu (budzetu) dziatania.

2.1.1. Analiza i wariantowanie warto$ci progowych organizacji.

2.1.2. Uzgodnienie zadan kluczowych kierownictwa i planowanych wynikow.

2.1.3. Planowanie zadan stanowisk wykonawczych.

2.1.4. Opracowanie planow (budzetéw) operacyjnych i finansowych.

Organizowanie i kontrola systemowych pozioméw efektywnosci.

2.2.1. Ocena strategii organizacji (oferta produktow i ustug, rynkow jako grup
klientdw, priorytetow produktow i rynkéw, przewag strategicznych).

2.2.2. Ocena zarzadzania procesami (realizacja celéw, monitorowanie wyni-
kéw, alokacja zasobow, relacje migdzy dzialami).

2.2.3. Ocena funkcjonowania stanowisk (podziat zadaf i odpowiedzialnosci,
kolejnos¢ dziatan, zasady nagradzania, procedury, ergonomia i warunki
pracy).

Motywowanie pracownikow.

2.3.1. ldentyfikacja predyspozycji, potrzeb i aspiracji pracownikéw.

2.3.2. Wskazanie zestawu motywatorow.

2.3.3. Skonstruowanie systemu motywacyjnego.

2.3.4. Dostosowanie systemu motywacyjnego do systemu celéw organizacji.

3. Kontrolowanie wykonania planu i doskonalenia zarzadzania.

3.1.
3.2
3.3.

3.4.

3.5.
3.6.

3.7.
3.8.
3.9.

Biezaca kontrola zadan i planowanych wynikow.

Okresowa kontrola realizacji planéw (budzetow) operacyjnych i finansowych.
Okresowa analiza wykonania planu pod katem wartosci progowych kranco-
wych, posrednich 1 krytycznych.

Okresowa analiza i1 korygowanie strategii organizacji, zarzadzania procesami,
funkcjonowania stanowisk.

Opracowywanie okresowych sprawozdan.

Ustalanie odchylen wynikow okresowych od wartosci planowanych i wartosci
progowych.

Okresowa analiza i modyfikowanie systemu motywacyjnego.

Analiza realizacji celow zewnetrznych (strategicznych).

Korekta celow zewngtrznych, wewngtrznych, wartosci progowych i zalozen
planistycznych.

Przedstawiona prospektywna metodyka zarzadzania zmianami i rozwojem, przy wyko-
rzystaniu elementéw controllingu i analizy progowej, z uwzglednieniem wskazanych od-
mian rachunku kosztow, powinna stanowi¢ punkt wyj$cia do opracowania i zastosowania
metodyki reorganizacji oraz restrukturyzacji przedsigbiorstwa.
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5. Retrospektywny charakter procedur reorganizacji i restrukturyzacji
przedsiebiorstwa

Specyficzne wzorce reorganizowania i restrukturyzowania dziatalnosci przedsigbiorstwo
moze czerpa¢ z instrumentarium audytu wewnetrznego. Ponadto przejecie niektorych ele-
mentéw 1 wybranych metod organizowania, a przede wszystkim nowatorskie podejscie
progowe do realizacji funkcji organizowania, okresla specyficznag metodyke doskonalenia
organizacji przedsi¢biorstwa. Proponuje si¢, aby metodyka ta obejmowata nastepujace
etapy i kroki postgpowania badawczego:

Identyfikacja problemu badawczego — okreslenie zadania.

1.

1.1
1.2.
1.3.
1.4.

Ustalenie celu badania (cele restrukturyzacyjne i cele inwestycyjne).
Sformulowanie zatozen (ujecie rzeczowe, czynno$ciowe i/lub atrybutowe).
Sprecyzowanie podejscia do organizacji (wertykalne i horyzontalne).
Okreslenie obiektu badan.

1.4.1. Ustalenie danych pod katem rachunku kosztow (petnych, zmiennych,
procesu, funkcji, docelowych, rachunku kosztow cyklu zycia organiza-
cji, technologii i produktu, fancucha warto$ci).

1.4.2. Ustalenie danych pod katem nie kosztowych miar ilosciowych.

1.4.3. Ustalenie danych pod katem jako$ciowych miar oceny.

Diagnoza stanu istniejacego pod katem otoczenia, sfery organizacji elementow skia-
dowych zarzadu oraz elementdéw sktadowych ruchu, aspektow organizowania.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.
2.5.

Zbieranie informacji o systemie zarzadzania w zakresie funkcji zarzagdzania,
sfer zarzadzania, elementow sktadowych proceséw oraz systeméw informacyj-
no-decyzyjnych, koncepcji zarzadzania oraz partycypacji w zarzadzaniu.
Skonkretyzowanie parametrow oceny i ich interpretacja (sprawno$¢, skutecz-
nos$¢, korzystnosc¢, ekonomicznosc).

Zbieranie informacji o kosztach w aspekcie ich rachunku, z uwzglednieniem
struktury kosztdw, oraz sposobdw (metod) ich liczenia.

Okreslenie miar progowych i ich wartosci.

Identyfikacja i charakterystyka progéw organizacji.

Projekcja stanéw postulowanych.

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.

3.8.
3.9.

Wskazanie zasiggu restrukturyzacji.

Wybor metody restrukturyzacji.

Opracowanie propozycji nowych rozwigzan organizacyjnych z uwzglednie-
niem elementow sktadowych oraz zasiggu restrukturyzacji.

Opracowanie propozycji nowych rozwigzan systemu zarzadzania w zakresie
sfer zarzadzania, elementow sktadowych, partycypacji.

Przyjecie i zweryfikowanie parametrow oceny i ich interpretacja (sprawnosc,
skuteczno$¢, korzystnos¢, ekonomicznosc).

Szacowanie kosztow nowych rozwigzan w aspekcie ich rachunku przy
uwzglednieniu struktury kosztow a takze sposobow (metod) liczenia.
Okreslenie krancowych miar progowych i ich wartoéci (optimum, prég ren-
towno$ci, wskaznik kosztow dziatan, wspolczynnik efektywnosci kosztow
obiektu, produktywno$¢ progowa).

Skorygowanie kosztow krancowych i miar progowych.

Zweryfikowanie zatozen progowych.

3.10. Projektowanie centrow zarzadzania.
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3.11. Doprecyzowanie istoty przedsiewzie¢ inwestycyjnych i restrukturyzacyjnych
oraz warto$ci krancowych miar progowych.
3.12. Poréwnanie wynikdw i opracowanie wnioskow.
Przedstawiona retrospektywna procedura reorganizacji i restrukturyzacji powinna za-
mykaé postepowanie badawcze doskonalenia organizacji przedsigbiorstwa, obejmujace
zakres zarzadzania zmianami i rozwojem a takze reorganizacji i restrukturyzacji.

Uwagi koncowe

Jak przedstawiono, wspolczesne pojecie doskonalenia organizacji przedsigbiorstwa obej-
muje dziatania o charakterze badawczym w zakresie zarzadzania zmianami i rozwojem
oraz reorganizacji i restrukturyzacji. Dzialania te wzajemnie si¢ zazgbiaja i uzupelniaja,
a do uzyskania kompleksowego efektu doskonalenia, oprécz metod organizacji i zarzadza-
nia sensu stricte, konieczne jest zastosowanie szeregu metod uzupetniajgcych, takich jak
przyktadowo audyt i controlling. Metody te podkre$lajg bowiem retro — i prospektywny
charakter badan oraz kierujg uwage prowadzacych badanie na réznorodne zakresy wyko-
rzystywanych danych, a takze prowadzonych badan. Zastosowanie natomiast modeli ra-
chunku kosztoéw w postgpowaniu badawczym, opartym na analizie progowej, podkreslaja
konieczno$¢ okreslania wartosci kosztowej progow wobec skokowego rozwoju przedsie-
biorstwa, na co wskazujg niektore opracowania socjologiczne. Mikrockonomia zapewnia
za$ baze wyjSciowa badan w postaci okre$lenia stanu rownowagi w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa.

W zwiazku z tym ogdlna metodyka postepowania badawczego w zakresie doskonalenia
organizacji przedsigbiorstwa powinna obejmowac nastgpujace dziatania:

a) okreslenie stanu rownowagi i jego uwarunkowan;

b) charakterystyke i kierunki (zakresy) zmian i rozwoju skokowego;

c) wyznaczenie obszaréw analizy progowej i wskazanie aspektéw reorganizacji i/lub

restrukturyzacji;

d) przeprowadzenie postepowania controllingowego i audytu w ramach wyznaczonych

obszaréw analizy progowej;

e) wyznaczenie kosztowych progéw zmian i rozwoju oraz wskazanie drdg i warunkéw

ich przekroczenia, przy wykorzystaniu metodyki zarzadzania zmianami i rozwojem
o charakterze prospektywnym;

f) dokonanie reorganizacji i/lub restrukturyzacji przy wykorzystaniu opracowanej me-

todyki reorganizacji i restrukturyzacji o charakterze retrospektywnym;

g) wdrozenie zaproponowanych lub zaprojektowanych zmian wraz z biezagcym prowa-

dzeniem kontroli wdrazania przyjetych rozwigzan.

W prowadzonych badaniach, jak wynika z przedstawionych rozwazan, nalezy wykorzy-
sta¢ zakres niezb¢dnych wiadomosci i elementy metodyki postgpowania badawczego suge-
rowanych przez mikroekonomie, socjologie, teori¢ zarzadzania, rachunkowos¢. Nalezy
nadmieni¢ ponadto, ze przedstawiona koncepcja badawcza zostala zweryfikowana prak-
tycznie w wybranych aspektach prezentowanej metodyki. Jednak z uwagi na ograniczony
zakres prezentowanego opracowania zostala pominig¢ta w prezentacji.
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PROSPECTIVE AND RETROSPECTIVE ASPECTS OF BUSINESS MANAGEMENT
IN THE CONTEXT OF CONTROLLING, AUDITING AND ANALYSIS OF THRESHOLD

Abstract: The objectives of the development can be divided into three ranges, as discuss conditions and as-
pects of the formulation of management methodology, presentation of a prospective approach change man-
agement methodology and development of the company, indication of the retrospective nature of the method-
ology of reorganization and restructuring of the company. Background considerations are microeconomic is-
sues and the essence of balance in the functioning of the company and specific sociological approach and the
concept of change management and organization development ankle. In this respect, the analysis also identi-
fies the areas the threshold and cost accounting methods as aspects of the reorganization and restructuring.
Then, specific issues discussed and the scope of the retrospective application of auditing and prospective use
of controlling in management, became the basis for the formulation and presentation of prospective nature of
the change management methodology and development and the retrospective nature of the methodology for
the reorganization and restructuring of the company.

Keywords: change, progress, audit, controlling, analysis of threshold
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