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PROF. ZW. DR HAB. INZ. WIESLAWPLUTA

BADANIE RYZYKA ZA POMOCA ANALIZY SCENARIUSZY
W PLANOWANIU FINANSOWYM

1. Wersja deterministyczna

Przygotowanie planu finansowego wymaga oszacowania przysztych wartosci liczbowych
odpowiednich wielko$ci oraz oczekiwanych szans (lub prawdopodobiefstw) ich zajscia. Jedng z
cze$ciej stosowanych metod stuzacych ocenie ryzyka jest analiza scenariuszy. Zazwyczaj
przygotowuje sie trzy warianty planéw, ktére uwaza sie, ze moga sie zrealizowa¢ w przysztosci.

Niech  opracowane warianty planéw (nazwane odpowiednio  scenariuszem

pesymistycznym, umiarkowanym i optymistycznym), dotyczace marzy zysku

AS"
wzglednego przyrostu sprzedazy , poziomu sprzedazy(S), zysku netto (Zn), dywidendy
SO0
(dyw), zysku zatrzymanego (Z*), przyrostu aktywoéw (AA) i stanu aktywéw (A), oszacowane
za pomoca metody ,,podtrzymanego wzrostu” przyjma posta¢ zaprezentowang w tabeli 1

Tabela 1
Finansowe charakterystyki scenariuszy rozwoju firmy

(hy 18
Scenariusz {s i 5o 1 S Zn Dyw, 7, AAi Ai
(%) (%) (z) (z) (z) (zl) (z)
Pesymistyczny 5 -2,67 97.330  4.866,50 5.814  -928,50 0,00 50.000,00
Umiarkowany 10 16,28  116.280 11.628,00 5.814 5.814,00 8.138,60 58.139,60
Optymistyczny 1 20,96  120.960 13.305,60 5.814 7.490,60 10.486,84 60.486,84

W scenariuszu umiarkowanym zaktada sie, ze marza zysku netto bedzie taka sama jak w roku
ubiegtym, tzn. wyniesie 10%. Jedli zatem ten scenariusz sie zrealizuje, to sprzedaz wzrosnie o 16,28%
i osiggnie poziom 116.280 zt. Wynika z tego, ze wygenerowany bedzie zysk netto w wysokosci
11.628 zi, ktéry w potowie zostanie przeznaczony na dywidende a w potowic bedzie wykorzystany na
sfinansowanie majatku.

Przyszty zysk zatrzymany wyniesie:

AS
=bZ,. = bs, =(0,50)(100.000 zI)(1+0,1628)(0,10)=5.814 zI

Natomiast przyrost aktywéw bedzie réwny przyrostowi pasywoéw. Aktywa zwiekszg sie zatem o
kwote:

=z7+z7, "0 -7 "0 =5.814 21(1+0,40)=8.139,60 zI
AAL= Z7 + AKO: “ZZ+Z, =5.814 21(1+0,40)=8.139,60 zI.
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Ten scenariusz przyczyni sie do wzrostu majatku, ktéry w przysztym roku osiggnie 58.139,60 zl.
Scenariusz optymistyczny przyczyni sie do zwiekszenia sprzedazy o 20,96% wygenerowania
zysku netto o warto$ci 13.305,60 zI i wzrostu majatku do poziomu 60.486,84 zl.



Jesli natomiast dojdzie do zrealizowania sie wariantu pesymistycznego, to sprzedaz zmniejszy sie
0 2,67%, co oczywiscie bedzie miato wptyw i na pozostate warto$ci wyréznionych wielkosci.
Wygenerowany w nim zysk netto nie wystarczy na wyptacenie dywidendy (przy zatozeniu, ze
realizowana w firmie polityka wyptacania dywidendy jest stabilna i dlatego co roku na dywidenda
przeznacza sie 5.814 zl). Zajscie tego scenariusza uniemozliwi oczywiscie zwiekszenie majatku firmy.

Omoéwiona i zilustrowana na przyktadzie analiza scenariuszy wnosi bardzo wiele informacji o
przysztych mozliwych wartosciach wyréznionych wielkosci. Na ich podstawie osoby zarzadzajace sg
zorientowane, jaka bedzie sytuacja finansowa firmy w zaleznosci od przysztego stanu gospodarki. W
zaleznos$ci od tego beda oni mogli wcze$niej podejmowac takie decyzje, aby nie by¢ zaskakiwanymi
przez nie przewidziane zdarzenia. Te zdarzenia mozna wczeé$niej wyspecyfikowa¢ i odpowiednio na
nie, ze znaczacym wyprzedzeniem zareagowac. Jesli np. istniejg przestanki $wiadczace o pogarszaniu
sie sytuacji gospodarczej, a wiec zwiekszaja sie mozliwosci zrealizowania scenariusza
pesymistycznego, to decydenci majg odpowiednio dtugi przedziat czasu na to, aby zastanowi¢ sie, a
nastepnie zdecydowa¢, w jaki sposéb zabezpieczy¢ sie przed niedoborem $rodkéw pienieznych na
konieczng wyptate dywidendy.

Jesli natomiast z analizy przysztego stanu gospodarki wynika, Zze moze zaj$¢ scenariusz
optymistyczny, to zarzad ze znacznym wyprzedzeniem moze przygotowa¢ odpowiednie decyzje, co
do mozliwos$ci wykorzystania wysokich zyskéw.

2. Wersja stochastyczna

Analiza scenariuszy mozna rozbudowacé, a przez to znacznie wzbogaci¢ poprzez wprowadzenie
dodatkowych informacji, dotyczacych mozliwosci zajscia wyréznionych wariantéw. Uzyskanie tego
rodzaju informacji jest mozliwe albo na podstawie bezposredniej wiedzy zarzadu albo poprzez
zlecenie wykonania odpowiednich prac wyspecjalizowanym jednostkom badawczym. Je$li tego
rodzaju badania dotyczace szacowania prawdopodobienstw wystgpienia wyréznionych scenariuszy
byty juz w firmie prowadzone, to wtedy wiadomo, czy wystepowaty czy tez nie odpowiednie bledy.
Na podstawie przeprowadzonych i zweryfikowanych juz takich badan znane sg réwniez rodzaje i
skale popetnionych btedéw. Jest oczywiste, ze przy wielokrotnym powtarzaniu tego rodzaju analiz,
zwiagzanych z szacowaniem subiektywnych prawdopodobienstw zaj$cia kazdego scenariusza, ich
jako$¢ bedzie coraz wyzsza. Nalezy oczekiwa¢, ze bedzie ich coraz mniej ajesli juz wystapia to beda
znacznie mniejsze.

Ten sposéb postepowania przyczynia sie do poszerzenia wiedzy poprzez pozyskanie
dodatkowych informacji o przysztych zdarzeniach. Oszacowane prawdopodobienstwa umozliwiaja
bowiem bardziej precyzyjnie okresli¢ ryzyko. W ten sposéb wiedza o przysztosci jest znacznie
wzbogacona. Szacuje sie bowiem nie tylko przyszte wartosci, jakie moga przyja¢ odpowiednie
kategorie finansowe ale i zwigzane z nimi ryzyka. Przy czym przez ryzyko rozumie sie ,brak
precyzji”, czy ,,matg doktadnos$¢” przewidywanych wartosci oczekiwanych odpowiednich kategorii
finansowych, ktére wystapia w okresie przysztym np. za trzy lata. Doktadno$¢ szacunku jest
oczywiscie tym wieksza, im zmiennos$¢ (przez ktéra rozumie sie rozproszenie przysztych wartosci
liczbowych wyréznionych kategorii finansowych woko6t wartosci oczekiwanej) bedzie mniejsza.
Oznacza to, ze szacunki przysztych oczekiwanych wartosci np. zysku netto beda znajdowac sie w
wezszym przedziale liczbowym. Jedli ten przedziat bedzie bardzo waski, w skrajnym przypadku moze
doj$¢ do tego, ze bedzie zmniejszony do punktu, to takie zdarzenie zajdzie z pewnos$cig. Nie ma wtedy
ryzyka wystapienia innej wartosci zysku netto, niz warto$¢ oczekiwana. Na og6tjednak nie wystepuja
takie zdarzenia. W praktyce przyszte oczekiwane wartosci wyréznionych wielko$ci beda znajdowac
sie w pewnym przedziale liczbowym. Im oczywiScie przedziat ten jest szerszy, tym wieksze ryzyko.
Tym bowiem mniejsza precyzja okreslenia przysztej nieznanej wartosci np. zysku netto.

Za przyktad ilustrujacy przedstawione rozwazania postuza zaczerpnigte z pewnego
przedsiebiorstwa dane liczbowe dotyczace oszacowanych prawdopodobieistw (lub szans) zajscia
poszczegdlnych scenariuszy. Zarzad tej firmy uznat mianowicie, ze najwieksze szanse na
zrealizowanie sie ma scenariusz umiarkowany. Szanse (lub prawdopodobienstwo) te wynosza az 60%.
Natomiast pozostate dwa scenariusze moga sie zrealizowaé z szansami 20%. Informacje o
wysokos$ciach marzy zysku i szansach, czy prawdopodobienstwach zrealizowania si¢ tych scenariuszy
zawiera tabela 2.



Tabela 2
Przewidywane wartosci marzy zysku
i przyporzadkowane im prawdopodobienstwa (lub szanse) ich realizacji

Scenariusz Przewidywana Prawdopodobienstwo Szanse zajscia
marza zysku realizacji

Pesymistyczny (10%)(1-0,50)=5% 0,20 20%

Umiarkowany (10%)(1+0,00)=10% 0,60 60%

Optymistyczny (10%)(1+0,i0)=il% 0,20 20%

Suma - 1,00 100%

Przedstawione w tabeli 2 charakterystyki marzy zysku opisuja jej wartosci oraz odpowiadajace
im prawdopodobieristwa. Te prawdopodobiefstwa odnosza sie nie tylko do marzy zysku. Sa to
prawdopodobienstwa przyporzadkowane scenariuszom, a tym samym i pozostalym kategoriom
finansowym tych scenariuszy. Sa to zatem prawdopodobienstwa zrealizowania sie poszczeg6lnych
zmiennych wystepujacych w wyréznionych scenariuszach. Je$li zarzad tej firmy z pewnych wzgledéw
szczeg6lnie interesuje sie np. marza zysku, stopa wzrostu sprzedazy, zyskiem netto i sprzedaza, to
réwniez te wartosci moga zosta¢ uznane za zmienne losowe, ktérych opis zawiera tabela 3.

Tabela 3
Przewidywane wartos$ci marzy zysku, stopy wzrostu sprzedazy, zysku netto
i sprzedazy oraz przyporzadkowane im prawdopodobienstwa

Scenariusz Prawdopodo- Zmienne
bienstwo AS Z, S
— (%) (zl) (zl)
1 W
Pesymistyczny 0,20 5 -2,67 4.866,50 97.330
Umiarkowany 0,60 10 16,28 11.628,00 116.280
Optymistyczny 0,20 u 20,96 13.305,60 120.960

Woprowadzenie do analizy dodatkowej charakterystyki, jaka jest prawdopodobienstwo zajscia
konkretnego scenariusza, powoduje zmiane jakoSciowg. Kazda bowiem ze zmiennych, ktére do tej
pory miaty charakter zmiennej w zwyklym sensie, jest zamieniona na zmienng losowa. Do tej bowiem
pory uwzgledniano jedynie realizacje tych zmiennych, ktére informuja o jednej w#asciwosci
wyréznionych kategorii, tj. ich oczekiwanych wartosciach.

Jedli zatem analizuje sie dane zawarte w tabeli 1, dotyczace marzy zysku netto, to wiadomo, ze w
przysztym roku marza zysku netto przyjmie wartos¢ 5%, 10% albo 11%. Z tej tabeli wiadomo ponad
to, ze kazda z tych wartosci marzy zysku netto ma takie samo prawdopodobieistwo lub taka samg

1
szanse. W tej tabeli, w sposéb ,,niejawny” wystepuje prawdopodobiefistwo réwne —zajscia kazdego z

rozwazanych scenariuszy. Decydenci jednak majac odpowiednio dtugi staz pracy w danej firmie sg w
stanie stwierdzi¢, ktéra z tych wartosci marzy zysku ma wieksze, a ktéra odpowiednio mniejsze szanse
zajscia. Te whasnie dodatkowe, bardzo przeciez cenne informacje zawiera tabela 2. Z tej tabeli wynika,
ze najwyzsze prawdopodobienstwo wystepowania w przysztym roku ma marza zysku netto o wartosci

10%. To prawdopodobienstwo wynosi bowiem 0,60 (a nie —=0,33, jak to wynika z tabeli 1). Jest

zatem 60% szans na to, ze w przysztym roku marza zysku netto bedzie réwna 10%.

Odpowiednio mniejsze sg prawdopodobienstwa wystgpienia nizszej i wyzszej marzy zysku.
Marza zysku réwna 5% ma 20% szanse (a nie 0,33%)na wystapienie w przysztym roku. Takie same
szanse, na zrealizowanie sie w przysztym roku, ma réwniez marza zysku wynoszaca 11%.

Mozna poda¢ jeszcze inng interpretacje marzy zysku netto, traktowanej jako zmienna losowa.
Mozna mianowicie stwierdzi¢, ze je$li w nastepnych 10 latach sytuacja bedzie ksztattowac sie tak, jak



opisuja to wyroéznione trzy scenariusze, to w 6 latach (prawdopodobiefistwo réwna sie 0,60) marza
zysku wyniesie 10%, aw 2 latach (prawdopodobiefistwo réwne 0,20) wyniesie 5% aw 2 innych latach
(prawdopodobienstwo réwne 0,20) bedzie na poziomie 11%. Wynika z tego, ze w przewazajacej
liczbie (przecietnie w sze$ciu na dziesie¢) lat bedzie zrealizowana marza zysku ze scenariusza
umiarkowanego, a w tylko dwoéch latach z dziesiecioletniego okresu wystapi marza zysku ze
scenariusza pesymistycznego i optymistycznego.

Dane przedstawione w tabeli 3 mozna zobrazowa¢ graficznie, Sa to wykresy rozktadéw
prawdopodobienstw wyréznionych zmiennych. Dla zmiennej losowej, ktora jest ,,wzgledny przyrost
sprzedazy” wykres taki przedstawia rys. 1

Prawdopodo-
biefstwo

0,60
0,40

0,20

JL AS
-2,67 16,28 20,96 (%)

Rys. 1. Wykres rozktadu prawdopodobienstwa stopy wzrostu sprzedazy

Ten rodzaj zmiennej losowej (jej obraz graficzny prezentuje rys. 1.) jest nazywany zmienng
losowga skokowa. Jak wiadomo zmienne te charakteryzuja sie tym, ze ich zbidr wartosci jest zbiorem
skonczonym. W omawianym przyktadzie marza zysku przyjmuje tylko trzy wartosci, a mianowicie
5% z prawdopodobiefAstwem 0,20; 10% z prawdopodobiefistwem 0,60 i 11% z prawdopodobiefistwem
0,20. Wynika z tego, ze marza zysku nie moze przyja¢ innych wartosci, np. 15%, 3% lub 8%. Te
realizacje marzy zysku nie moga zatem w zadnym przypadku, w przysztym roku wystapic.

Nie trudno zauwazy¢, ze taki sposéb traktowania marzy zysku nie jest do przyjecia, poniewaz
mozna raczej oczekiwaé, ze w przysztosci marza zysku bedzie miata inne wartosci a nie tylko 5%,
10% czy 11%. Dlatego uzasadnione jest przeksztatcenie zmiennej losowej skokowej na zmienng
losowa ciagta, tj. taka, ktorej przyszie realizacje beda przyjmowaé wartosci z nieskoficzonego zbioru.
Dla celéw praktycznych wskazane jest aby mozna byto wyznaczy¢ przedziaty wartosci zmiennych i
przyporzadkowane tym przedziatom prawdopodobienstwa. Nalezy zatem dazy¢ do tego, aby mozna
byto oszacowaé prawdopodobienstwo, ze marza zysku przyjmie wartosci np. z przedziatu:

2% < — < 8% lub — >15%
S S

Taki sposéb analizowania ryzyka, a wiec okre$lania przedziatu zmiennosci wyréznionych
zmiennych oraz przyporzadkowanych im prawdopodobiefistw, wymaga przyjecia pewnych
dodatkowych zatozen. Zaktada sie mianowicie, ze zmienna losowa ma rozktad normalny. Po przyjeciu
takiego zatozenia dalsze postepowanie wymaga oszacowania dwdch parametréow tego rozkiadu.
Jednym jest warto$¢ przecietna a drugim odchylenie standardowe. Pierwszy parametr identyfikuje
potozenie tzw. osi symetrii rozktadu, a drugi informuje o stopniu rozproszenia realizacji zmiennej
wokot wartosci oczekiwanej. Warto$¢ oczekiwana jest wiec utozsamiana z przyszta, a wiec
oczekiwang korzyscig (lub dochodem, kosztem, czy wydatkiem) a odchylenie standardowe - z
ryzykiem. Im bowiem wieksza warto$¢ tego parametru, tym wieksze rozproszenie przysztych wartosci



zmiennej, a wiec mniejsza precyzja przewidywania, a zatem wieksze ryzyko. Wieksza zatem
mozliwo$¢ wystgpienia znacznych réznic miedzy przewidywang a zrealizowang wartoscig zmiennej.
Wyznaczenie wiec przysztych przedzialtdw wartosci zmiennej i przyporzadkowanych im
prawdopodobienstw wymaga obliczenia wartosci oczekiwanych i odchylen standardowych tych
zmiennych losowych. Wzory za pomoca, ktérych oblicza sie warto$ci tych parametréw sa nastepujace:

E(X)=£ x IPI, (1)
1
n 2 2
s(X) = £[x,-E(X)]p, (2)
=

Dla wzglednej zmiany sprzedazy wartosci poszukiwanych parametréw wynosza:

(0,20)(-2,67%) + (0,60X16,28%) + (0,20)(20,96%) « 13,43%,  (3)

AS [(0,20)(-2,67 -13,43) 2 + (0,60)06,28—13,43)2 +(0,20)(20,96-13,43)2|z =8.25%, 4

So

Obliczone wartosci parametréw umozliwiaja oszacowanie prawdopodobieristwa, ze
analizowana zmienna przyjmie wartosci z pewnego przedziatu. Zazwyczaj granice przedziatéw ustala
sie na podstawie dwdch lub czesciej trzech odchylen standardowych. W pierwszym wariancie moéwi
sie o tzw. regule dwéch sigm a w drugim - o regule trzech sigm. W regule dwéch sigm dolng granice
wyznacza si¢ na podstawie:

d(X) = E(X) - 2s(X), (5)
a gbrng za pomoca:
9(X) = E(X) + 25(X). (6)
Natomiast w regule trzech sigm odpowiednie granice oblicza sig¢ z:
d(X) = E(X) - 3s(X), Q)]
oraz
9(X) = E(X) + 3s(X) (8)
Dla stopy wzrostu sprzedazy gorna i dolna granica w regule trzech sigm wynosi:
d(X) = 13,43% - 3(8,25%)=-11,32%, 9)
oraz
g(X) = 13,43% + 3(8,25%) = 38,18%. (10)
Odpowiednio dla reguty dwéch sigm granice te bedg réwne:
d(X) = 13,43% - 2(8,25%) = -3,07%, (11)
i
g(X) = 13,43% + 2(8,25%) = 29,93%. (12)

Wartosci oczekiwane odchylenia standardowego oraz dolne i gérne granice w regule dwéch oraz
trzech sigm wyréznionych zmiennych zawiera tabela 4.

Na podstawie danych dotyczacych kazdej zmiennej zawartych w tabeli 4 mozna graficznie
przedstawi¢ przedziat zmiennosci ich warto$ci oraz odpowiednie prawdopodobienstwa
przyporzadkowane tym przedziatom. Wykres gestosci prawdopodobieristwa stopy wzrostu sprzedazy
prezentuje rys. 2.



Tabela 4
Wartosci oczekiwane, odchylenia standardowe oraz dolna i gérna granica przedziatéw

w regule dwéch i trzech sigm marzy zysku netto, wzglednej zmiany sprzedazy, zysku netto
i sprzedazy

Zmienne E(X) s(X) Granice przedziatéw w Granice przedziatdw w
regule trzech sigm regule dwéch sigm
d(x) XL d(X) K(X)
L (W 9,20 2,14 2,78 15,62 4,92 13,48
f m 13,47 8,25 -11,32 38,18 -3,07 29,93
Z, (z1) 113.426 8.445 88.091 138.761 96.536 130.316
S (zl) 10.611 2.945 1.776 19.446 4.721 16.501
gestos¢

prawdopodobienstwa

Rys. 2. Wykres gestos$ci prawdopodobienstwa stopy wzrostu sprzedazy.

Przy postugiwaniu sie regutag dwdéch sigm granice réznig sie od wartosci oczekiwanej o dwa
odchylenia standardowe. Temu przedziatowi zmiennoS$ci stopy wzrostu sprzedazy przyporzadkowane
jest prawdopodobienstwo réwne 0,9544. W przysztym roku stopa wzrostu sprzedazy przyjmie zatem
warto$¢ z przedziatu od -3,07% do 29,93% z prawdopodobiefistwem 0,9544. Jest zatem 95,44% szans
na to, ze w przysztym roku wzgledny przyrost sprzedazy usytuuje sie pomiedzy punktami progowymi,
wynoszacymi odpowiednio -3,07% i 29,93%. Mozna zatem powiedzie¢, ze prawdopodobiefstwo

zdarzenia polegajacego na tym, ze w przysztym roku — znajdzie sie w przedziale od -3,07% do

VSo ,
29,9%, wynosi 0,9544. Sens tego stwierdzenia mozna przedstawi¢ za pomoca sformutowania:
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AS
-3,07% < <29,9% =0,9544. (13)

Postugiwanie sie natomiast reguta trzech sigm prowadzi do powigkszenia granic przedziatu jaki
moze przyja¢ badana zmienna a takze zwigkszenia wartosci prawdopodobieristwa. W tym przypadku
wzajemne powigzania pomiedzy przysztym przedzialem wartoéci stopy wzrostu sprzedazy a
przyporzadkowanym temu przedziatowi prawdopodobiefstwu mozna przedstawi¢ w nastepujacy
spos6b:

‘as'
-11,32% < <38,18% = 0,9973. (14)
,8° st

W regule trzech sigm w pordédwnaniu z reguta dwéch sigm ro$nie prawdopodobienstwo i
jednoczesnie zwieksza sie rozpieto$¢ przedziatu wartosci analizowanej zmiennej.

Aby otrzymac¢ wartosci prawdopodobienstw wystepujacych w (13) i (14) nalezy przeksztatci¢
rozktad danej zmiennej losowej na tzw. rozktad standardowy, Jest to korzystne postepowanie,
poniewaz gestosci prawdopodobienstw standardowego rozkiadu sg stablicowane. Aby bezposrednio
korzystac¢ z tablic tego rozktadu nalezy przeksztatci¢ zmienng losowa o parametrach N[E(X), s(X)} na
zmienna losowga standaryzowang o parametrach N(0,1). W tym rozkladzie warto$¢ oczekiwana
zmiennej réwna sie zeru a odchylenie standardowe réwna sie jednosci. Dokonuje sie tego za pomoca:

t, =-X*~ E(X) (15)
s(X

)

Wystepujaca w (13) dolna i goérna granica przedziatu zmiennosci sa za pomoca (15)
przeksztatcone do postaci:
—3,07% —13.47%

d 8,25%

t. = 29,9%-13,47% _2 qq

17
8,25%
Rozktad stopy wzrostu sprzedazy o parametrach E =13,47% i s as = 8,25%
zostat przeksztatcony na standardowy rozkiad tej zmiennej o parametrach:
E(t)=0 i os(t)=1
W takim razie (13) mozna zapisac¢ jako:
fAS'i
P -307% < — <29,9% =P[-2,00<t<2,00]=
s (18)
= P[t <2,00]- P[t<-2,00] = 0,9544.
Natomiast (14) jest przeksztatcone do postaci:
P[-3,00 < t< 3,00] = P[t < 3,00]- P[t<-2,00] =0,9973. (19)

Przyktad 1.
Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 oraz tabeli 2 oszacowa¢ prawdopodobieistwa tego,
ze:
a) przyszty rok nie bedzie gorszy (bedzie taki sam lub lepszy) od poprzedniego,
b) przyszly rok bedzie gorszy od poprzedniego.



Ad. a. Prawdopodobiefnstwo tego, ze przyszty rok bedzie taki sam lub lepszy oznacza, ze

'zt 4
—— > 10%, poniewaz w zesztym roku ( 1 =10% . W takim razie przyszty rok nie bedzie
.S J
gorszy od poprzedniego, jesli:
fz fz z '
P " Liow =p ) (z) . P[t > 0,37] = 1,000- P[t < 0,37] = 0,3557.
U 1 I S ] | S Um _

Ad. b. Prawdopodobienstwo tego, ze przyszty rok bedzie gorszy od popizedniego wynosi
odpowiednio:

=1,0000-P % =1,0000-0,3557 = 0,6443.
Lish

Obliczone w taki sam sposéb prawdopodobienstwa zdarzen, opisanych w przyktadzie 1, a
dotyczace wyréznionych czterech zmiennych sg podane w tabeli 5.

Tabela 5
Prawdopodobienstwa zdarzen opisanych w przyktadzie 1 dotyczace marzy zysku,
stopy wzrostu sprzedazy, sprzedazy i zysku netto

Zmienne Prawdopodobienstwo, ze rok przyszty w poréwnaniu z rokiem ubiegtym bedzie:

taki sam lub lepszy gorszy

z,
s 0,3557 0,6443

AS
0,3669 0,6331

SO
s 0,3669 0,6331
z. 0,3669 0,6331

Prof. zw. dr hab. inz. Wiestaw Pluta

Kierownik Katedry zarzadzania Finansami Przedsiebiorstwa
Akademia Ekonomiczna im. O.Langego

Ul. Komandorska 118/120

53-345 Wroctaw
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BERNARD F. KUBIAK
ANTONI KOROWICKI

REKONSTRUKCJA PROCESOW FINANSOWYCH I STRATEGIA ICH
INFORMATYZACJI

1. Model sieciowy organizacji

Nowa formute firmy postrzega sie jako wspdtpracujace w sieci globalnej, a nie w strukturze
hierarchicznej, rozproszone zespoly zadaniowe (robocze) zorientowane procesowo, petniace
naprzemiennie fuhkcje klientéw i dostawcéw (serweréw), w zaleznosci od tego, czy wspoétpracuja z
zespotami wewnatrz czy z zewnatrz organizacji. Zespoty zadaniowe wystepuja w roli klientéw, gdy
otrzymuja zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, intelektualne lub zasoby informacyjne od zespoléw-
dostawcéw, warunkujacych lub wspomagajacych realizacje zadan zespoléw-klientéow. W toku tej
interakcji zespoty pozyskuja rtowe informacje, ktére oferuja innym zespotom-klientom jako wartos¢
dodang swoich Ustug lub produktéw. Lancuch wartosci zamienia sie w sie¢ wartosci. Wartos¢ dodana
powstaje w toku wzajemnej interakcji lub oddziatywania uczestnikéw-uzytkownikéw otwartej sieci
[13], [12], Tym samym nastepuje odchodzenie od dziatalnosci w otoczeniu organizacji (firm i
przedsiebiorstw) i upowszechnianie funkcjonowania w otoczeniu sieciowym.

Sieciowy model Organizacji sprzyja elastycznosci i szybko$ci dziatania, wzrostowi
Odpowiedzialnos$ci, nowatorstwu, przedsiebiorczo$ci oraz gotowosci do nieustannego uczenia sie.
Wprowadzaniu tych nowych, krytycznych czynnikéw sukcesu powinno towarzyszy¢ stworzenie
wspdlnej dla catej firmy wizji przysztosci, ktéra sprowadza sie do kreowania nowych produktéw,
rynkéw i obszaréw dziatalnosci w perspektywie 5-10 lat. Chodzi zatem nie tyle o umiejetnos¢
dziatania, ile o umiejetno$¢ myslenia o przysztosci organizacji. Redukcja i przemodelowanie
podstawowych proceséw Organizacji, a wiec restrukturyzacja i reengineering zapewniaja jedynie
odnoWe staiyCh struktur i proceséw, a nie tworzenie przysztosci (sektoréw jutra) organizacji. Warunki
te spetnia stale reformowanie strategii organizacji, co wigze sie z okreéleniem: jakie nowe cechy
kluczowej kortkureheji organizacja musi wypracowaé, jakie nowe koncepcje produktéw nalezy
zaproponowac przysztym potencjalnym klientom, a w zwigzku z tym - jakie nowe alianse organizacja
musi utworzy¢, wreszcie - jakie programy rozwojowe organizacja powinna chroni¢ oraz jakie
dlugotcrrrlinowe inicjatywy prawne powinna popiera¢ [2].

Reorganizacja proceséw biznesowych, a tym samym orientacja na procesy nie zapewnia
organizacji przetrwania i przewagi konkurencyjnej w najblizszej perspektywie, poniewaz koncentruje
sie  gtéwnie na doskonaleniu zdolnosci produkcyjnych i sprawnosci wewnetrznej organizacji
(powigzan i wspétpracy réznych dzialéw funkcjonalnych w usprawnianiu i kontroli dziatan
zapewniajacych wzrost jakosci i terminowosci dostaw produktéw), pomijajac cze$ciowo jej stale
przystosowywanie si¢ do zmian i wymagan otoczenia oraz klientéw, a tym samym zmian w strategii
organizacji. Z wielu badan wynika, iz zasady zarzadzania procesami biznesowymi nie nawigzujg do
strategii, a nierzadko zastepujajej formutowanie. Tym samym organizacja traci orientacje rynkowag i
sygnaly wskazujace, ktére procesy i w jakim stopniu nalezy eliminowa¢ Ilub doskonali¢. W
konsekwencji wprowadzajac podejscie procesowe zwieksza sprawno$¢ i efektywnos$¢ operacyjna, a
pomija tworzertie no\Vych produktéw dla potencjalnych klientéw i zdobywanie nowych rynkéw zbytu.

Wynika stad, iz trwata pozycja rynkowa i sukces finansowy organizacji zalezy od umiejetnego
przeformulowywania, wdrazania i realizacji strategii, za$ podstawg okre$lania celéw biznesowych i
pomiaru stopnia ich realizacji (m. in. przy uzyciu Karty Wynikéw utatwiajgcej formutowanie celéw w
Scistym zwigzku z diugofalowymi zamierzeniami, czyli strategig organizacji) powinna by¢ istniejaca
lub przeformulowana strategia, uwzgledniajgca nieustanne zmiany w otoczeniu [1]. Kreowanie
przysztosci organizacji wymaga zatem permanentnego reengineeringu proceséw (w tym procesow
finansowych), przy jednoczesnym przedefiniowywaniu jej strategii, uwzgledniajacym wplyw
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otoczenia. Konieczne staje sie zatem rozpatrzenie wzajemnych powigzan i wspétzaleznosci strategii
rekonstrukcji procesow i strategii organizacji.

2. Istota i celowos$¢ rekonstrukcji proceséw gospodarczych finansowych oraz formutowania

strategii

Rekonstrukcja proceséw gospodarczych i finansowych oraz zarzadzania organizacjg nie moze
odbywac sie bez misji i wizji perspektywicznej, skoncentrowanej na celach ogélnych organizacji a
nastepnie wyrazonej w celach-$rodkach, czyli strategii ogélnej i strategiach funkcjonalnych, w tym
rowniez strategii funkcji informacyjnej obejmujacej strategie rozwoju systemu informacyjnego (SI) i
strategie informatyczng, tzn. strategie rozwoju zastosowan TI. Wynika stad, iz prawidlowa
rekonstrukcja proceséw i ich informacyjna obstuga wymaga tacznego formutowania wymienionych
trzech strategii. Jest to przedsiewziecie trudne i ztozone, do wykonania ktérego nie wystarcza jedna
metoda. Konieczne jest zastosowanie multimetody, ktéra umozliwia wielostopniowg interakcje,
analize i ocene prawidtowosci formutowania wymienionych strategii a takze badan i audytu (przy
pomocy odpowiednich technik badania) proceséw wcwnetiznych i zewnetrznych. W formutowaniu
strategii uczestnicza uzytkownicy i specjalisci oraz doswiadczeni konsultanci z zewnatrz. Grupy te
wchodzg w interakcje, wzajemnie na siebie oddziatuja. Wiodacg jednak role odgrywa szeroko pojete
kierownictwo organizacji, ktére musi okresli¢:

1. jakie jest oddziatywanie strategii i potrzeb biznesu na SI?
2. jak poszerzy¢ mozliwosci i przydatno$¢ istniejagcego SI?
3. jakie innowacje strategiczne i nowe mozliwos$ci zapewnia kreatywne zastosowanie TI?

W wyniku zastosowania multimetody (top-down, bottom-up, inside-out) w rozstrzyganiu tych
probleméw uzyskuje sie rézne propozycje rozwigzan, odmiennych ze wzgledu na cel (analityczny,
wartos$ciujacy, kreatywny), zastosowane podej$cie i osoby uczestniczace w formutowaniu misji, celéw
i strategii. Jednocze$nie propozycje te pozostaja w Scistym zwigzku przyczynowo-skutkowym.

Zastosowanie podejscia top-down uwidacznia potrzebe dopasowania inwestycji w sferze Sl do
potrzeb biznesu. Proces ten przypomina "wktadanie biznesu w ramy SI'. Nierzadko zdarza sie, ze
organizacja nie sformutowata celéw badZz sg one trudne do ustalenia lub - co gorsza - sa
nieprawidtowo sformutowane. Jeszcze rzadziej udaje sie wykorzysta¢ je w petni w okre$laniu celéw
Sl. Z uwagi na dlugookresowos$¢ celéw w ich wyznaczaniu nie uczestniczy kierownictwo i personel
nizszych szczebli, co znacznie pomniejsza ich zaangazowanie w realizacji przysztych zamierzen. W
konsekwencji gtéwnie kierownictwo naczelne orientuje sie w jakim kierunku zmierza organizacja.
Wynika stad potrzeba zastosowania metodologii, ktéra zapewnitaby upowszechnienie celdw strategii
biznesu i umozliwitaby ich przetozenie na cele SI. Chodzi zatem o metodologie:

. tatwo przyswajang i stosowanag przez kierownictwo naczelne i nizszych szczebli;

. w petni przydatng w rozwigzywaniu trudnych i krytycznych elementéw strategii biznesu;
nakladooszczedng i czasooszczedng

umozliwiajaca okreslanie kierunkéw rozwoju a nie szczeg6towej specyfikacji zadan i srodkéw ich
realizacji.

IR CRNN

Postulaty te spetnia metoda czynnikéw krytycznych sukcesu, ajej zastosowanie umozliwia:

1. w etapie 1- identyfikacje i formutowanie celow;

2. w etapie 2 - okre$lenie czynnikéw krytycznych sukcesu, zapewniajacych pomysina realizacje
celéw (ujawniaja sie tu ré6zne punkty widzenia i sposoby rozumowania, mogace powodowac
konflikty);

3. w etapie 3 - dekompozycje funkcji organizacji na procesy w celu okreslenia charakteru i zakresu
wspomagania informacyjnego przez Sl (dotyczy to realizacji i kontroli przebiegu proceséw oraz
wspomagania podejmowania decyzji), co mozna okreéli¢ jako swoisty model zasob6éw

informacyjnych’.

' Por. tez J-M. Baugier, S. Vuillad, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda, Poltex, Warszawa 1993. s.
128 i nast.
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Generalnie, metoda czynnikéw krytycznych sukcesu przybliza pracownikom cele organizacji oraz rolg
S1 w ich osigganiu a takze dekompozycje funkcji na procesy.

Z kolei zastosowanie podejScia bottom-up wptywa w mniejszym stopniu na ksztatt planu
strategicznego aplikacji, poniewaz dotyczy analizy i oceny istniejgcego Sl. Jednakze poznanie SlI,
zrozumienie przydatnosci i rozwdj dotychczasowych inwestycji z zakresu Sl maja istotny wptyw na
plan strategiczny SIl. Menedzerowie rzadko znaja stan i mozliwosci SI wiasnej organizacji,
podejmujac zatem decyzje i odpowiedzialno$¢ za jego rozwdéj, powinni najpierw doktadnie poznaé
jego wptyw i sile oddzialywania na biznes. Nierzadko zdarza sie ze, uzyskanie przewagi
konkurencyjnej lub korzysci strategicznych wymaga poprawy i rozwoju juz istniejacych SI.
Sprawdzong i przydatng metoda w rozwigzywaniu tych probleméw okazata sie siatka audytéw
systemoéw (ang. Systems Audit Grid).

Z dotychczasowych dyskusji o podejsciach top-down i bottom-up wynika, iz ulatwiajg
organizacji poszukiwania obszaréw, w ktérych moze osiggna¢ przewage konkurencyjng, jednakze nie
sg wystarczajgce dla okreélenia mozliwosci wynikajacych z kreatywnego zastosowania TI
w stwarzaniu nowych opcji strategicznych organizacji.

Postulaty te speinia element trzeci wspomnianej multimetody - podejscie inside-out. Uzycie
tej metody ufatwia zidentyfikowanie otoczenia organizacyjnego i technologicznego w sposéb
umozliwiajacy wprowadzanie innowacji. Jest to jakby wychodzenie poza organizacje
i identyfikowanie szans i skali korzysci (np. poprzez outsourcing i wirtualizacje).

Uogo6lniajac mozna powiedzie¢, iz rekonstrukcja proceséw gospodarczych i finansowych oraz
strategiczne planowanie rozwoju Sl, spetniajace warunki tej rekonstrukcji, przebiega iteracyjnie w
pieciu etapach. W etapie pierwszym (metoda bottom-up) nastepuje rozpoznanie stanu i mozliwosci
SI/TI. W etapie drugim (metoda top-down) menedzerowie - wykorzystujagc nabyta wiedze o
dotychczasowych przedsiewzieciach inwestycyjnych (zdolno$¢, wydajno$¢) synchronizuja rozwéj Sl z
celami i potrzebami informacyjnymi biznesu. W etapie trzecim nastepuje dalsze uszczegétowienie
planéw rozwoju biznesu i Sl, za$ w etapie czwartym (metoda inside-out) menedzerowie poszukuja
innowacji zapewniajacych uzyskanie (dzieki T1) przewagi konkurencyjnej. W etapie pigtym nastepuje
integracja uzgodnionych i niesprzccznych strategii rozwoju SI/T1 ze strategig biznesu.

3. Formutowanie strategii rekonstrukcji proceséw gospodarczych i finansowych organizacji

Zaspokajanie zmiennych preferencji i potrzeb klientéw zmusza organizacje do rekonstrukcji
ich proceséw w celu skrécenia czasu "od projektu produktu do zaptaty", obnizenia kosztéw produktu i
zwiekszenia jego jako$ci. Dziatania te majg doprowadzi¢ do istotnej poprawy dziatalnosci i
produktywnos$ci organizacji. Nie jest to mozliwe przy zachowaniu przestarzatych proceséw
technologicznych, organizacyjnych i informacyjnych. Polaczenie tych dziatan w jednym, spdjnym
programie rekonstrukcji wymaga opracowania strategii rekonstrukcji organizacji [4], [5], [6], [7], [8],
[9], [10], Neumann Management Institute i in.). Jest to ztozony i pracochtonny kompleks czynnosci, w
realizacji ktérych bierze udziat personel uzytkownika (menedzerowie, specjalisci branzysci, analitycy
systemu oraz informatycy profesjonalisci), eksperci i konsultanci z zewnatrz.

Rekonstrukcja proceséw organizacji obejmuje nastepujace fazy:

1. definiowanie podstaw i zatozen strategii organizacji;
2. formutowanie zasad Business Process Reengineering (BPR) niezbednych do wdrazania strategii
organizacji;
3. tworzenie infrastruktury programu rekonstrukcji.
Faza formutowania podstaw i zatozen strategii organizacji obejmuje:

1. okreélanie sytuacji wyjsciowej;
2. formutowanie wizji, misji i celow;
3. okredlanie czynnikéw krytycznych sukcesu;
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4. okre$lanie atrakcyjnosci i konkurencyjnosci rynkéw;
5. okres$lanie wymagan klientéw;
6. wybér odpowiednich strategii.

Faza formutowania zasad BPR zawiera trzy etapy:

1. rekonstrukcja procesow;
2. przezbrojenie technologii;
3. przebudowa stylu pracy.

Z kolei w rekonstrukcji proceséw mozna wydzieli¢ nastepujace podetapy;

identyfikacja proceséw;

modelowanie proceséw;

formutowanie zasad realizacji proceséw;
analiza zrekonstruowanych proceséw.

e

Natomiast etap przezbrojenia technologii obejmuje:

=

rozstrzygniecie dylematu: "informatyzowaé czy zaniechac¢"?;
2. okres$lanie strategicznego znaczenia i mozliwosci TI;
3. sposoby wykorzystywania Tl dla uzyskania przewagi konkurencyjnej.

W etapie przebudowy stylu pracy organizacji wyréznia sie podetapy:

. informowanie zainteresowanych o celach, zakresie i przebiegu rekonstrukcji proceséw;
. szkolenie personelu organizacji;

rozwigzywanie konfliktéw;

przystosowanie organizacji do ciggtego uczenia si¢ (ang. organisational leaming).

A WN

Ostatnia faza - tworzenie infrastruktury programu rekonstrukcji proceséw zawiera nastepujace
etapy:

1. studium zastosowalnoS$ci programu rekonstrukcji;

opracowanie planu implementacji programu rekonstrukcji;
organizacja i realizacja programu rekonstrukcji;

specyfikacja dziatan niezbednych do realizacji strategii organizacji.

:PUJI\J

tatwo zauwazy¢, iz rekonstrukcja procesow jest $cisSle powigzana nie tylko z formutowaniem
strategii organizacji, lecz takze, a nawet przede wszystkim ze strategia planowania rozwoju
zastosowan TI/SI (w tym w gospodarce finansowej organizacji). Skuteczng integracje elementéw
rekonstrukcji proceséw, formulowania strategii organizacji i strategii SI/TI umozliwiajg metody
tacznego formutowania tych strategii, ktérych omoéwienie zamieszczono w poprzednim fragmencie
opracowania.

4. Metoda portfolio w formutowaniu strategii biznesu i strategii SI/TI

W opracowaniu spéjnych i niekonfliktowych strategii biznesu i strategii SI wykorzystuje sie
metode zarzadzania portfolio a $ci$lej analiza portfelowa organizacji Boston Consulting Group
(BCG). Metoda ta okazata sie szczeg6lnie przydatna w badaniu relacji pomiedzy spodziewanymi
przychodami i ryzykiem okres$lonych przedsiewzie¢ inwestycyjnych w rozwéj SI na poziomie
Strategicznych Jednostek Biznesu (gwiazdy, znaki zapytania, dojne krowy i wsciekte psy) i w skali
catej organizacji, gdzie alokacje zasob6éw Sl wyznaczajg priorytety strategii og6lnej (korporacji), jako
zespotu SJIB.

W praktyce poszczegélne SIB konkuruja o dostep do zasobéw Sl (z reguty ograniczonych)
lub o $rodki inwestycyjne na rozwdj Sl. Zaliczenie danej SJB do grupy rozwijajacej sie (gwiazda lub
znak zapytania) zapewnia jej pierwszenstwo w alokacji zasobéw SI. Z kolei SJB ustabilizowane nie
zawsze sg obejmowane modernizacjg Sl. Podej$cie to jest pokrewne podziatowi gospodarki na sektory’
i wystepujacych w nich organizacjach, ktérych istnienie i rozwdj zalezy od poziomu zastosowan TI.
Wedtug tej klasyfikacji wyrdéznia sie:
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1. sektor opdzniony, gdzie Tl nie wplywa na stan i rozw6j tego sektora, stad brak potrzeby
formutowania strategii jej rozwoju;

2. sektor dostawczy (banki i in.), ktérego funkcjonowanie jest zdeterminowane zastosowaniem
najnowszych TIK (metoda top-down), dlatego strategia rozwoju Sl antycypuje tu nowosci
technologiczne (infrastructure-ted);

3. sektor zalezny skupia organizacje funkcjonujace w warunkach ostrej (lub narastajacej) konkurencji.
Strategia SI wynika tu bezposrednio ze strategii biznesu (busincss-led), jestjej pochodna;

4. sektor prowadzony, ktdry jest zorientowany na nowe, potencjalne szanse. Formutowanie strategii w
tym sektorze jest szczegélnie utrudnione w zwigzku z niklym powigzaniem strategii biznesu ze
strategig Sl i brakiem oddziatywania infrastruktury zarzadzania na Sl. Sprzyjajace warunki dla
poszukiwan i zastosowan nowych TI powstaja woéwczas, gdy infrastruktura i nowe metody
zarzadzania oraz strategia biznesu tworzg swoisty alians.

Przedstawiona metodologia tgcznego formutowania strategii biznesu, strategii rozwoju SlI,
strategii zastosowan Tl zapewnia spdjno$¢ rozwigzan biznesowych i informacyjnych. Spéjnosé ta
zostaje zachowana réwniez w toku rekonstrukcji proceséw realnych, finansowych i informacyjnych.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze metodologia ta jest zgodna z zatozeniami wspomnianej juz metodologii
BPR.

5. Podejscie ITSGA w formutowaniu i realizacji strategii finansowej organizacji i strategii T1/SI

Formutowanie i realizacja strategii dziatania organizacji, a zwtaszcza strategii informatyzacji
gospodarki finansowej (ze szczeg6lnym uwzglednieniem rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej) i rozwoju TI/SI nie ma dtugiej tradycji, brak jest réwniez odpowiedniej metodologii
taczacej procesy planowania tych strategii. Natomiast bardziej znane sg korzys$ci wprowadzania
nowego SI, ktéry powoduje zmiane filozofii zarzadzania biznesem, w tym procesami finansowymi
organizacji. Znaczagcym przejawem tych zmian jest oddzielenie funkcji zarzadzania finansami od
czynno$ci ewidencyjnych. Pierwsza grupe funkcji powierza sie dyrektorowi finansowemu, co
rozpoczyna reorganizacje proceséw zarzadzania w organizacji zgodnie z europejskimi standardami
zarzadzania biznesem, natomiast czynno$ci ewidencyjne pozostajg w gestii gtéwnego ksiegowego.
Rozdziat funkcji zarzadczych i ewidencyjnych w sferze gospodarki finansowej oraz wsparcie dziatan
dyrektora finansowego przez kierownictwo naczelne organizacji, powoduja korzystne zmiany w
Swiadomosci kadry menedzerskiej S$redniego szczebla w zakresie skutkéw finansowych,
podejmowanych przez nig decyzji. Dalszg pozytywng zmiang jest wzrost oddzialywania tej kadry na
efektywne i racjonalne gospodarowanie zasobami firmy, co znajduje odzwierciedlenie w jej kondycji
finansowej.

Dotychczasowe rozwigzania zastosowane w wigkszo$ci krajowych ZSI nic zapewniajg
mozliwo$ci obstugi informacyjnej globalnego #fancucha wartosci, uwzgledniajacego wspoétprace
pomiedzy dostawcami, producentami i klientami poprzez wdrozenie systeméw EDI lub sieciowych
miedzyorganizacyjnych ZSI, ktérych eksploatacje na linii organizacja-organizacja umozliwia Internet,
natomiast wewnatrz organizacji - zastosowanie Intranetu. Dalszy rozwéj ZSI klasy MRP/ERP
stworzy! mozliwosci przejscia od rozwigzan ewidencyjnych do rozwigzan planistycznych i
zastosowania narzedzi wspomagajacych te dziatania. Zostat odwrécony dotychczasowy model
funkcjonowania organizacji. Wdrozenie modutu planowania i sterowania zasobami wytwoérczymi
(MRP 1I) i jego powigzania z modutem sprzedazy i modutem gospodarki materiatowej umozliwia
zintegrowane planowanie w catej organizacji. Integracja tych modutéw umozliwia w pierwszej
kolejnosci opracowanie planu sprzedazy, ktory jest podstawa tworzenia planu produkcyjnego, wedtug
ktérego z kolei opracowuje sie plan potrzeb materiatowych. W ostatniej edycji ZSl, znanej jako ERP
(planowanie tgacznych zasob6w organizacji, w tym zasobéw finansowych) uwzgledniono réwniez
planowanie proceséw finansowych, a wiec zasilania finansowego proceséw gospodarczych. Tym
sposobem strategia organizacji zostata poszerzona o brakujacg dotychczas strategie funkcjonalna,
czyli strategie finansowg. Opracowanie spéjnej, niekonfliktowej strategii organizacji taczacej aspekty
rzeczowe, finansowe, intelektualne i informacyjne nie jest mozliwe przy zastosowaniu jednej metody,
konieczna jest multimetoda, zwana tez metoda tacznego formutowania i realizacji strategii organizacji.
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W koncu lat SO-tych w krajach zachodnich opracowano taka metode, znang jako ogdlne
dziatania strategiczne technologii informacji (ang. ITSGA - Information Technology Strategie Generic
Actions), ktérej zastosowanie umozliwiato nie tylko taczenie proceséw strategicznego planowania
strategii organizacji i planowania strategii rozwoju TI/SI (w tym formutowanie strategii gospodarki
finansowej), lecz takze wykorzystywanie potencjalu konkurencyjnego organizacji, dzieki

zastosowaniom TI/SI, do osiggania przewagi konkurencyjnej2.

Multimetoda ITSGA zapewnia taczenie na poziomie strategicznej jednostki organizacyjnej
(SJO) takich elementéw jak:

1 misja SJO, wynikajaca z og6lnej misji organizacji, okre$lajaca produkty, rynki i grupy
nabywcéw (klientéw);

2. analiza czynnikéw zewnetrznych (przy uzyciu koncepcji pieciu sit M.E. Portera),
uzupetnionej o analogiczng analize dotyczacg zastosowania TI/SI;

3. analiza czynnikéw (potencjatu) wewnetrznych (przy uzyciu koncepcji tancucha wartosci M.E.
Portera) ze szczegélnym uwzglednieniem roli TI/SI;

4. analiza mozliwosci i kreatywnych zastosowan technologii informacji w biznesie.

Produktem koncowym zastosowania metodyki ITSGA jest okre$lenie dziatan strategicznych,
ktére majg by¢ wykonane w najblizszej przysztosci. Dziatania te staja sie zasadniczym elementem
sktadowym ogoélnej strategii organizacji i strategii biznesowych (od strategicznej jednostki biznesu -
SBJ) oraz strategii funkcjonalnych (strategia marketingowa, strategia finansowa, strategia
zaopatrzenia, produkcji, zbytu itd.), obejmujacych réwniez strategie TI/SI, a wiec potencjalne
mozliwosci TI/SI, Realizacja tak okreslonych dziatan strategicznych wykorzystuje w najwiekszym
stopniu potencjalne mozliwosci TI/SI. Proces formutowania strategii biznesu musi zatem uwzglednia¢
sktadowe funkcji informacyjnej i innych funkcji wykonywanych w organizacji. Integracja tych
strategii umozliwia wykorzystanie idei strategicznych dziatan w organizacji, bazujacych na TI/SI,
czyli dziatan ITSGA z dalszym podziatem na podsystem regulacji (ang. support activities) i podsystem
wykonawczy (ang. line or primary activities) w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Istnieje
wiele sposobéw osiggania przewagi konkurencyjnej za pomocag TI/SI. Do najczesciej stosowanych
mozna zaliczy¢:

1. projektowanie nowego produktu lub optymalizacja dziatan wewnetrznych,
2. wilasciwe wykorzystanie zaleznosci i powigzan wynikajacych z interakcji
organizacja-klient lub organizacja-dostawca (organizacja).

Klasyfikacja dziatan strategicznych bazujacych na TI/SI, w skrécie dziatarn ITSGA, nastepuje
w toku analizy powigzan organizacji z jej otoczeniem - za pomoca pieciu sit Portera oraz w toku
analizy powigzan pomiedzy dziataniami wewnetrznymi organizacji, a wiec analizy tancucha wartosci
Portera. W wyniku zastosowania obu koncepcji Portera (koncepcja pieciu sit i koncepcja fancucha
wartosci) mozna opracowac strukture dziatan strategicznych ITSGA, zwiazanych z produktem,
klientami, kanatami dystrybucji, dostawcami, czynnos$ciami fancucha wartosci i dziataniami ogélnymi
ITSGA. Dziatania te nie wyczerpujg wszystkich mozliwos$ci, dotycza jednak wiekszosci typowych
dziatan, ktére moga sie sta¢ podstawa do okreslenia nowych dziatan strategicznych, uwzgledniajacych
potencjatl konkurencyjny organizacji, osiggalny przy zastosowaniu TI/SI. Tym sposobem strategia

“ Por. A.Max, N. Majluf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Prentice *Hal!, New York 1984, s. 19 i nast.;
R. Andreu, J. E. Ricard, J. Valor. Information Systems Strategic Planning. 4 Source of Competitive Advantage, NCC
Blackwell, Manchester-Oxford 1992, s. 37 i nast.: K. Obldj, Strategia sukcesufinny, PWE, Warszawa 1994, s. 26 i nast.: R.
Krupski. ldentyfikacja i realizacja strategiifirmy, Wyd. Lcopoldinum Fundacji dla Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroclaw
1994, s. 15 i nast.: J. Penc, Strategie zarzadzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie. Agencja Wydawnicza
Placed, Warszawa 1994, s. 20 i nast,;, M.E. Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, The Free Press. A Division of Macmillan, Inc., New York 1985, s. 39 i nast.; B. Kubiak. Wzajemne przenikanie
i wspotzaleznosci pomiedzy strategia informacyjng a strategia dziatania przedsiebiorstwa w warunkach transformacji
gospodarki, (W:) Electronic Data Interchange, red., M. Nicdzwicdzinski, £ 6dZ 1994; B.F. Kubiak, A. Korowicki, Koncepcja
obiektowo zorientowanego GIS ijej wykorzystanie w formutowaniu strategii gospodarki turystycznej Regionu Gdarskiego,
(W:) Informatyka na wyzszych uczelniach dla gospodarki narodowej. Politechnika Gdanska, Gdarnsk 1994, s. 149 i nast.
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organizacji bedzie zawierata istotne elementy TI/SI, w tym informatyzacji gospodarki finansowej,
ktore przyczynia sie do osiagniecia przewagi konkurencyjnej organizacji w toku realizacji strategii.

6. Podsumowanie

Strategia informatyzacji wspétczesnej organizacji odnosi sie przede wszystkim do jej modelu
sieciowego. Stad strategia informatyzacji gospodarki finansowej jest pochodng strategii rekonstrukcji
proceséw gospodarczych i strategii dziatania organizacji usieciowionej. W informatyzacji proceséw
finansowych nalezy uwzglednia¢ ryzyko, potrzeby i wymagania biznesu oraz pozadany kierunek
przeobrazen polepszajacych funkcjonowanie organizacji.
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Streszczenie.
W opracowaniu omoéwiono formute organizacji i algorytm infonnatyzacji jej proceséw gospodarczych i
procesow finansowych, po uprzednim ich reengineeringu. Wyeksponowano konieczno $¢ tgcznego formutowania
strategii organizacji, strategii informacyjnej (SI) i strategii zastosowan technologii informacji (TI) w
omawianych procesach. Ponadto, uwydatniono wspotzaleznosci pomiedzy formutowaniem ogélnej strategii
organizacji i jej strategii funkcjonalnych, w tym strategii funkcji informacyjnej, obejmujacej procesy finansowe.
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BERNARD F. KUBIAK
ANTONI KORO WICKI

ZASTOSOWANIE METODY tACZNEGO FORMULOWANIA STRATEGII
INFORMATYZACJI ZARZADZANIA FINANSAMI ORGANIZACJI

1. Zintegrowana metoda formutowania strategii organizacji, strategii finansowej i strategii

informatyzacji Sl

Procedura tgcznego formutowania strategii organizacji i SI uwzglednia klasyczne analizy
(gtéwnie analize strategiczng SWOT), obejmujace analiza misji organizacji, monitorowanie rynku
(otoczenia) i analizg potencjalu wewnetrznego organizacji z zastosowaniem TI/SI w celu
wykorzystania potencjatu konkurencyjnego. W wyniku tych analiz okre$la sie przewidywalne, nowe
trendy technologiczne (TI), stuzace ocenie stosowanych Sl i pozadanej ich modernizacji badz
tworzeniu nowych ZSI, dostosowanych do dziatan konkurencyjnych. Ponadto, procedura umozliwia
przejecie uprzednich doswiadczenn dotyczacych zakresu, formutowania i realizacji dziatan
strategicznych ITSGA. Ostateczne potgczenie wynikéw tych analiz staje si¢ podstawg sformutowania
ogblnej (facznej) strategii organizacji (w tym strategii informatyzacji rachunkowosci) oraz dziatan
niezbednych do jej zaimplementowania.

Dziatania strategiczne sformutowane w wyniku tej syntezy, okre$lane jako strategiczne
dziatania bazujgce na TI/SI (ang. Information Technology based Actions - ITSAS), sg niezbedne dla:

1. opracowania strategii i planu SI (w tym informatyzacji rachunkowosci),

2. wyboru aplikacji Tl zapewniajgcej wymagany potencjat konkurencyjny,

3. formutowania strategii organizacji jako zrédta nowych produktéw i kanatéw ich dystrybucji.
Wynika stad, iz dziatania TSA przejawiaja sie w podwoéjnej interakcji strategii biznesu i wskazujg na
wystepowanie dwu pozioméw w procesie fonnutowania tej strategii. Z jednej strony sa to propozycje
dotyczace zastosowania TI/SI, ktére moga prowadzi¢ do zmiany strategii ogolnej (facznej)
organizacji, z drugiej strony za$ - uzgodnione i zatwierdzone do implementacji aplikacje TI musza by¢
spéjne, niekonfliktowe ze strategig 0gélng organizacji i jej strategiami biznesu. Dochodzenie do tej
spéjnosci obu strategii jest postepowaniem iteracyjnym, powtarzanym zazwyczaj wielokrotnie az do
uzyskania pozadanej wersji strategii. Od uczestnikéw interdyscyplinarnego zespotu opracowujacego te
strategie wymaga sie aktualnej i wszechstronnej znajomos$ci mozliwosci i zagrozen organizacji
ptynacych z otoczenia, sity i stabosci organizacji a wigc potencjalu rzeczowego, finansowego,
intelektualnego i informacyjnego ze szczegélnym uwzglednieniem wiedzy o og6lnych trendach
rozwojowych technologii produkcji i informacji.

Proces postepowania iteracyjnego konczy charakterystyka celu, zakresu i przedmiotu poszczeg6lnych
rodzajéw analiz, ktérych wyniki koncowe podlegaja integracji pionowej i horyzontalnej w procesie

formutowania strategii organizacji i strategii T1/SI*.
2. Zintegrowane systemy informatyczne w usprawnianiu proceséw gospodarczych i finansowych

Wdrozenie i eksploatacja ZSI nie jest celem samym w sobie, lecz drogg ulepszenia i
racjonalizacji dziatania przedsiebiorstwa, a w konsekwencji sposobem umocnienia jego pozycji na
rynku. Przetrwanie w warunkach zmiennego rynku zmusza organizacje do tworzenia i rozwoju
systemoéw wspomagania decyzji. Realizacja tego postulatu wymaga precyzyjnego okreslenia stanu, w

Szerzej o tym w M.J. Greniewski, MRP 11 - a wspomaganie zarzadzania przedsigbiorstwem produkcyjnym, ULC SA,
Warszawa 1997; M. J. Greniewski, MRP 11 a planowanie strategiczne, (W:) Human-Computer Interaction, red., B.F. Kubiak,
A. Korowicki, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdarskiego, Gdarnsk 1997.
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jakim sie znajdujg organizacje i celéw, jakie chca osiggna¢. Wymaga to spdjnego zastosowania metod,
technik i narzadzi strukturalnych oraz obiektowych, ktére w pierwszej fazie postuza do stworzenia
formalnego opisu przedsiebiorstwa, jego dziatalnosci i zamierzen, nastepnie za$ doprowadza do
zastosowania technologii informacji, utatwiajacej dynamiczne sterowanie i nadgzanie za zmianami
sytuacji na rynku.

Implementowanie nowych proceséw w przedsiebiorstwie lub reorganizacja starych jest
skutecznie wspomagana przez narzedzia opracowane i stosowane m. in. Przez firme SAP. Narzedzia
te (np. Bussines Modeller SAP R/3) wbudowane w system utatwiaja i przyspieszajg ustalenie, ktére
procesy standardowo obstugiwane przez moduty systemu SAP R/3 sa dostosowane do charakterystyki
przedsiebiorstwa, a ktére nalezy zmodyfikowa¢, aby spetni¢ jego specyficzne wymagania. Stosowanie
tej metody podczas restrukturyzacji proceséw w przedsiebiorstwie na potrzeby systemu SAP R/3
skraca czas konieczny do rozpoczecia eksploatacji systemu.

Usprawnione procesy gospodarcze organizacji wymagaja zintegrowanej obstugi decyzyjnej i
informacyjnej, w ktorej priorytetem staje sie krotkookresowe i strategiczne planowanie dziatan z
wykorzystaniem zarzadzania popytem (zaleznym i niezaleznym) i uniwersalnego réwnania

produkcji”®. Oparta na tych zatozeniach rekonstrukcja proceséw prowadzi do wzrostu produktywnosci
zasobow w biezacej i perspektywicznej dziatalno$ci, a tym samym wzrostu efektywnos$ci organizacji.

Z licznych badan wynika, ze systemy zarzadzania w bardzo wielu - nie tylko polskich -
organizacjach kreatywnie nie obstugujg zachodzacych w nich proceséw gospodarczych, nie
odzwierciedlaja w pclni specyfiki ich struktur organizacyjnych. Z trudem sg przystosowywane do
zachodzacych zmian wewnetrznych i zewnetrznych, usprawnienn technologicznych i rynkowych
(wykorzystanie rynku elektronicznego za posrednictwem Internetu). Obniza to ich sprawnosc¢,
wydajnos$¢ i mozliwo$¢ szybkiego reagowania na zmienne potrzeby rynku i klientéw. W konsekwencji
wiekszo$¢ krajowych systeméw informatycznych zarzadzania (S1Z) réwniez nie spetnia tych
wymagan, gtéwnie dlatego ze wspiera i antycypuje tradycyjne metody zarzadzania. W rezultacie
krajowe SIZ cechuje nadal dwoista niespéjno$¢ funkcjonalna, bowiem sg one w duzej mierze
niesp6éjne z systemami zarzadzania organizacji macierzystych i funkcjonuja jako systemy
niczintegrowane.

Podsystemy dziedzinowe, jako nie powigzane rozwigzania czastkowe, funkcjonuja bez
wspolnej bazy danych. Uzytkownicy takiego SIZ nie moga jednoczesnie uzywac tych samych danych
w realizacji wspdlnych celdw i zadan. Tym sposobem nie wykorzystuje sie postepu i zmian
jakosciowych w SIZ, wynikajacych z zastosowania TI, polegajacych na zastosowaniu wsp6lnej bazy
danych (jednokrotne wprowadzenie danych, stata ich aktualizacja i udostepnianie wszystkim
uzytkownikom) i mozliwos$ci zintegrowania wszystkich podsysteméw SI, tworzacych odtad spojna
cato$¢ z systemem zarzadzania. Postulaty te spetniajg ZSl do wspomagania zarzadzania produkcja,
dystrybucja i finansami, klasy MRP/ERP. Systemy te cechuje kompleksowos$¢ funkcjonalna (swoim
zakresem obejmuja wszystkie obszary dziatalnosci technicznej i ekonomicznej), orientacja procesowa
a nie zadaniowa, integracja proceséw i danych, elastycznos$¢ strukturalna i funkcjonalna wynikajaca z
otwartosci systemowej i sprzetowo-programowej, najwyzsze zaawansowanie technologiczne
programistyczne (zastosowanie co najmniej jezykoéw czwartej generacji oraz bezkodowych
generatoréow aplikacji baz danych, np. firmy Enterprise Software MAGIC), spetnianie istoty i zatozen

TQM, 1SO 9000/14000 i controllingu'™. Wdrozenie modutu contollingu umozliwia zaréwno
sterowanie i kontrole kosztéw i przychodéw dziatalnosci operacyjnej, jak réwniez nadzér nad
realizacjg projektéw inwestycyjnych i ich kosztoryséw. Controlling finansowy i controlling
inwestycji usprawnity zarzadzanie finansami organizacji i procesami odnowy jej majatku trwatego,
gtownie poprzez planowanie i kontrole wykonania budzetu, a takze pogtebiona analize przebiegu
realizacji proceséw inwestycyjnych.

A Szerzej por. P. Adamczewski, W przeddzien wielkiej zmiany. Strategie i Technologie, Dodatek Specjalny tygodnika
,.Computerworld”, IDG Poland S.A., K. Szot, Warszawa 1997.
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Zakres funkcjonalny ZSI klasy MRP Il obejmuje logistyke (produkcja i dystrybucja) i czesciowo
finanse organizacji, co sprawia, ze jest to gtéwnie system iloSciowego wspomagania zarzadzania.
Zawiera osiemnascie modutéw, w tym powigzania z dostawcami i odbiorcami (modut EDI), modut
finanse (odpowiednik rachunkowosci finansowej, poszerzonej o gospodarke Srodkami trwatymi i
wyposazeniem) i modut zarzadzania przedsiewzieciami (pozyskiwanie i wykorzystanie zasobdw,
kastomizacja produktu, budzetowanie przedsiewzie¢, ich kalkulacja), analiza i inne (zarzadzanie
remontami, jakoscig, gospodarka transportowg, system informowania kierownictwa). System ERP
umozliwia nie tylko planowanie i bilansowanie niezbednych zasobéw produkcyjnych, lecz takze
poréwnanie stanu rzeczywistego produkcji z wielko$ciami planowanymi na poziomie gtéwnego
harmonogramu produkcji oraz harmonogramoéw warsztatowych (spojrzenie "'z géry w dét" na procesy)
a takze symulacje planéw produkcji w ujeciu wartosciowym. Potwierdza to teze, iz ERP jest
systemem iloSciowo-warto$ciowego wspomagania zarzadzania poprzez utworzenie systemu
kwantyfikacji i pomiaru realizacji zadaiforaz okreslania odchylen i uruchamiania procedur korekty
operatywnej. Integrowanie wszystkich funkcji dziatalnoéci organizacji umozliwia planowanie i

operatywne monitorowanie realizacji przyjetych zadan oraz koncentracje na produktach rynkowych”.
Z danych statystycznych twércy standardu MRP Il wynika, iz organizacje, w ktérych funkcjonuje ten
system uzyskuja wzrost sprzedazy od 16-28%, wzrost wydajnosci pracy o 10-16%, zmniejszenie
zapaséw o 17-75%, znaczne skré6cenie cyklu produkcyjnego wyrobdéw i poprawe obstugi klientéw,
usprawnienie zarzadzania jakos$cia, finansami i informacja dla kierownictwa.

3. Metody wyboru produktéw informatycznych i tworzenia zasobu informacyjnego

Pojecie produktu informatycznego jest bardzo szerokie, obejmuje bowiem wszelkie efekty
pracy zaliczane do zasobu informacyjnego. Moga to by¢ przedmioty materialne jak sprzet
komputerowy, specyficzna elektronika zaliczana do TI oraz produkty niematerialne, czyli systemy i
oprogramowanie sprzedawane przez posrednikéw, wykonane na zlecenie, wykonane wewnatrz
organizacji, a takze licencje, patenty, standardy, procedury, instrukcje, dokumentacje i szkolenia.
Produkt informatyczny mozna pozyskiwaé poprzez zakup, wykonanie we wlasnym zakresie oraz
zlecenie wykonania na zewnatrz. Podzial ten wigze si¢ z klasycznym dylematem outsourcingu
wytworzy¢- czy -kupi¢ (ang. Make-or-Buy). W tradycyjnych branzach gospodarki produkty tworza
wyspecjalizowane firmy, totez wytwarzanie ich we wlasnym zakresie nie jest uzasadnione
ekonomicznie. Jezeli firma chce kupi¢ linie technologiczng wytwarzania okreslonych produktéow
materialnych, to nie wykonuje jej we wiasnym zakresie, ani nie zleca wykonania na zewnatrz.
Ogranicza si¢ do wyboru dostawcy i sposobu finansowania. Z doswiadczenia wynika, ze wybor
wariantu decyzji nie jest tatwy. W przypadku produktéw informatycznych decyzje wytworzyé czy
kupi¢ sa bardziej ztozone, poniewaz mozliwosci wyboru jest znacznie wiecej. Produkty te mozna
wykona¢ we wtasnym zakresie, zleci¢ ich wykonanie na zewnatrz lub zakupic¢.

Zakup gotowych produktéw jest najczesciej stosowanym sposobem pozyskiwania zasobu
informacyjnego. Oznacza to, ze okreslony produktjest dostepny na rynku, sprzedaje si¢ w duzej ilosci
egzemplarzy i moze by¢ dostarczony przez producenta lub posrednika. Organizacja ogranicza sie do
wyboru produktéw dostepnych na rynku na podstawie witasnych preferencji. Organizacja zleca
wykonanie produktéw na zewnatrz w sytuacji, gdy na rynku brakuje poszukiwanych produktéw, a
dostepne produkty nie spetniaja okreslonych wymagan w realizacji celdw i zadan organizacji.
Wykonanie produktéw we wiasnym zakresie nastepuje wéwczas, gdy rynek nie oferuje produktéw,
ktére spetniatyby okre$lone wymagania. Wykonanie produktu powierza sie wéwczas podmiotom
wewnetrznym.

Por. tez I.D. Bartczak, Wspomagac zarzadzanie, ,,Computerworld" 1996, nr 12; K. Krupa. MRP 77. Nowoczesne narzedzia
wspomagajace zarzadzanie a zmiany struktur organizacyjnych, Servicrr, Warszawa 1997.
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4. Ograniczanie ryzyka projektéw informatycznych

Wzrost strategicznej sity zasobu informacyjnego zwieksza niebezpieczenstwo i ryzyko
prowadzenia i dokonywania wyboru projektéw informatycznych. Konieczne jest wiec
przeanalizowanie mozliwos$ci zmniejszenia poziomu ryzyka dla wybranej opcji ksztattowania zasobu
informacyjnego. Sprawne przeprowadzenie projektéw jest uwarunkowane wiedzg o czynnikach
ryzyka, wsérdd ktérych nalezy wyro6zni¢ otoczenie instytucjonalne, kwalifikowanych dostawcow,
kwalifikowana, motywowana i lojalng kadre, a takze priorytet przyznany danemu produktowi
informatycznemu.

Otoczenie instytucjonalne ma duzy wplyw na realizacje przedsiewziecia informatycznego,
obejmuje czynniki zewnetrzne pozostajace poza wptywem organizacji, bezposrednio oddziatujgcych
na jej funkcjonowanie. Nalezg do nich rynek finansowy, rynek pracy, rynek towarowy, regulacje
prawne oraz infrastruktura informacyjna

Kwalifikowani dostawcy zapewniajg pozadany poziom biegtosci i znawstwa, ktéry gwarantuje
efektywng dostawe produktu na okre$lonym poziomie jakosci. Dotyczy to gtéwnie prac
programistycznych i konsultingowych, wymagajacych wszechstronnej i profesjonalnej wiedzy i
doswiadczenia. Kwalifikowana, odpowiednio motywowana i lojalna kadra kierownicza i
informatyczna organizacji zmniejsza ryzyko i niepewno$¢ w podejmowaniu strategicznych decyzji
wyboru i wdrozenia TI. Wysokie i zr6znicowane koszty implementacji Tl stwarzaja bowiem
zagrozenia i mozliwosci manipulacji, utrudniajac ich analize i ograniczanie. Wykorzystuja to
dostawcy, aktywnie lub pasywnie wptywajac na podejmowanie niejednoznacznych, trudnych do
zweryfikowania decyzji kadry kierowniczej odbiorcéw produktéw informatycznych.

Dla wielu menedzeréw rozwigzanie problemu ryzyka sprowadza sie do wyboru najlepszego
produktu informatycznego (w tym ZSl), najlepszego dostawcy oraz najlepszych specjalistow
informatykéw. Ztozony charakter zasobu informacyjnego wymusza stosowanie réznych metod i
technik zarzadzania, dopasowanych do wybranej opcji pozyskania tego zasobu.

5. Podsumowanie

Modelowanie struktur i proceséw oraz ich informatyzacja zmienia dotychczasowe sposoby
prowadzenia biznesu (przejscie od tancucha wartosci do sieci wartosci) i funkcjonowania organizacji,
wymusza nowa strukture uprawnien i odpowiedzialnosci os6b zaangazowanych w realizacji proceséw
gospodarczych i finansowych oraz nowe formy dostepu do infonnacji "dla wszystkich wszedzie".
Realizacja tych postulatéw wymaga tgcznego formutowania wymienionych strategii i wdrozenia
zintegrowanych systemdéw informatycznych ze szczeg6lnym uwzglednieniem rachunkowosci i
controllingu, zapewniajacych obstuge informacyjng zrekonstruowanych proceséw gospodarczych i
finansowych danej organizacji.
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Streszczenie.
W opracowaniu scharakteryzowano podej$cie umozliwiajace koordynowanie planéw rozwoju TI/SI ze
strategig organizacji i strategig rekonstrukcji jej proceséw, ze szczeg6lnym uwzglednieniem proceséw
finansowych. Omoéwiono metody wyboru produktéw informatycznych (gtéwnie ZSl) i ograniczania
ryzyka z tym zwigzanego oraz tworzenia zasobu infonnatycznego.
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JAN STEPNIEWSKI"

UPADEOSC CZY TRUDNA SYTUACJA FIRMY?
Diagnostyka ksiegowa

1. Wstep - pojecia ksiegowe a upadtos¢

Czy upadto$¢ danego przedsiebiorstwa moze by¢ stwierdzona na podstawie poje¢ bezposrednio
wynikajacych z dokumentéw ksiegowych? Procedura prawna wyprowadzenia przedsiebiorstwa z
sytuacji upadto$ciowej (zarzad komisaryczny) zapewnia, z punktu widzenia finansowego korzysci
przedsiebiorstwu, ale na niekorzys¢ wierzycieli:

-zamrozenie diugéw za okres poprzedzajacy ztozenie bilansu podczas okresu zarzadzania
(komisarycznego) pod kontrolg sagdu administracyjnego, nazywanego ,,okresem obserwacji”,
-nastepnie ich sptata, czesto czesciowa, w ciggu kilku lat, wedtug planu oczyszczania pasywoéw
(w przypadku kontynuowania dziatalnosci), czyli sptata prawie réwna zeru dla wierzycieli
zwyktych (w przypadku zamierzonej sprzedazy). Zadtuzenie, ktére zasadniczo byto na krotki
okres czasu jest przeklasyfikowane na zadiuzenie na diugi okres czasu i co wiecej, bez

odsetek.

Te korzysci wptywaja niekorzystnie na normalne zasady konkurencji, ale ma to charakter
wyjatkowy, ktéry jest typowy dla prawnej procedury uzdrawiania przedsiebiorstwa. W efekcie ta
ostatnia musi by¢ zarezerwowana tylko dla przedsiebiorstw rzeczywiscie upadajacych. Te powody
prowadza do zdefiniowania w sposéb precyzyjny sytuacje upadiosciowa, wywotujaca interwencje
sgdéw. Pomimo tego, ze kryterium nie jest operacyjne, prowizorycznie mozna stwierdzi¢, ze dane
przedsigbiorstwo jest upadajace, kiedy juz nie moze samo wyj$¢ z sytuacji (zagrozenia) przy pomocy
swoich wiasnych $rodkéw, tak ludzkich jak i finansowych.

W ekonomii rynkowej, ktorej jedna z sit napedowych jest kredyt miedzy przedsigbiorstwami,
pojecie upadio$ci odnosi sie do sytuacji przedsiebiorstwa, sytuacji, ktéra musiataby by¢
odzwierciedlona w dokumentach ksiegowych, bilansie i rachunku zyskéw i strat.

Pojecia finansowe wydedukowane z dokumentéw ksiggowych powinny by¢ uzywane, jak to
niektérzy mysla, do charakteryzowania upadajgcego przedsiebiorstwa. Tymczasem wykazemy, ze tak
nie jest.

2. Uzycie rachunku zysku istrat do zdefiniowania upadtosci

Na podstawie rachunku zyskéw i strat, mozna zastanawia¢ si¢ nad mozliwoscig
zakwalifikowania deficytowego przedsiebiorstwa jako upadajacego lub takiego, ktére wykazuje
nadwyzke brutto z dziatalnosci (lub zdolno$¢ samofinansowania sie) ujemna.

2.1. Upadtos¢ awynik finansowy

Mozna by przyja¢, ze za firme w upadajaca nalezy uzna¢ przedsigbiorstwo deficytowe, tzn.
takie, ktérego koszty sg wyzsze od przychoddéw. Ale takie podejscie jest mato zadowalajace, wrecz
niebezpieczne.

Niezgodno$¢ miedzy rentownosciag ksiegowa i ekonomiczng

Dane przedsiebiorstwo strukturalnie rentowne moze wykaza¢ wynik deficytowy tylko z racji
regut ksiegowych. W efekcie/sposéb okreslania wyniku ksiegowego polega na zastosowaniu pewnego
zbioru konwencji zawartych w obowigzujacym prawie ksiegowym, konwencji, ktére nie umozliwiaja
sprawozdaniom finansowym odzwierciedli¢ rentowno$¢ ekonomiczng przedsiebiorstwa.

Klasycznym przyktadem tego moze byé amortyzacja. ,,Konsumpcja kapitatu statego” - termin
uzywany przez ekonomistéw, reprezentujacy koszt rzeczywisty uzycia kapitatu fizycznego, moze by¢
znacznie nizszy od sumy umorzen stwierdzonych w rachunkowosci, w kosztach. Tak jest w przypadku
pierwszych lat uzytkowania $rodkéw trwatych, jesli przedsiebiorstwo stosuje metode degresywna

* Dr hab. Jan Stepniewski - profesor Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu i Uniwersytetu Paryz XIII.
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amortyzacji zamiast metody liniowej, ktéra z punktu widzenia ekonomicznego, bytaby moze bardziej
uzasadniona.

Odwrotnie, dana firma, ktérej wynik ksiegowy jest pozytywny, moze w rzeczywisto$ci mie¢
rentownos$¢ ekonomiczng negatywna.

W ten sposéb, na koniec okresu amortyzacji, firma, ktéra stosuje metode degresywna amortyzacji
wykazuje zuzycie ksiegowe, ktore czesto jest nizsze niz konsumpcja kapitatu statego. Ten rozdzwiek
miedzy wynikiem ksiegowym a wynikiem ekonomicznym jest jeszcze bardziej zaznaczony je$li okres
amortyzacji ksiegowej jest mniejszy od czasu efektywnego uzytkowania srodkéw trwatych.

Konfuzja pomiedzy wynikiem a ptynnos$ciami

Dziatalno$¢ moze sie okaza¢ deficytowa bez koniecznosci utraty intereséw finansowych przez
wierzycieli, tzn. zdolno$ci przedsiebiorstwa do sptacania swoich dtugbéw, przynajmniej tych
bezposrednio wyniktych z cyklu eksploatacyjnego. W rzeczy samej, koszty liczone, ktdre nie
powodujg zadnej zaptaty sg brane pod uwage przy ustalaniu wyniku.

Tab.l
Struktura rachunku zyskéw i strat przedsiebiorstwa deficytowego

Uproszczony rachunek zyskéw i strat

Koszty Produkty

Materiaty zuzyte 12 000 Obroét 26 000
Inne zakupy i ustugi zewnetrzne 4 000

Podatki 2 000

Ptace 4000

Koszty socjalne 2 000

Koszty zaptacone 24 000

Zuzycie Srodkow trwatych 6 000

Koszty ogétem 30 000 Produkty og6tem 26 000

Przedsiebiorstwo wykazuje strate ksiegowa 4 000 zt.

Zauwazmy, ze je$liby umorzenie srodkéw trwatych wynosito tylko 1600 z!., odpowiadajac by¢
moze wartosci realnej konsumpcji kapitatu statego, to przedsiebiorstwo wykazatoby zysk 400 zt., co
ttumaczy relatywny charakter wyniku ksiegowego.

Z punktu widzenia finansowego, interesy wierzycieli nie sg a priori stracone, poniewaz
przedsiebiorstwo uzyskuje w stopniu wystarczajacym $rodki ptynne, pochodzgce z obrotu biezacego
aby ptaci¢ diugi bezposrednio zaciggniete w celu realizacji tego obrotu. Dtugi te odpowiadaja tylko
kosztom zaptaconym.

Faktycznie, biezaca dziatalno$¢ pozwala uzyskaé¢ wptywy réwne 26 000 zi., pochodzace ze
sprzedazy przy jednoczesnych wydatkach rownych 24 000 zt., bo jesli koszty ogétem wynoszg 30 000
z}., to umorzenie $rodkéw trwatych nie stanowi przedmiotu zadnego wydatku. Dzieki dziatalnosci,
przedsigbiorstwo jest zdolne wygospodarowa¢ nadwyzke $rodkéw plynnych réwng 2 000 zi,
odpowiadajaca nadwyzce brutto z dziatalnosci (NBD)[3].

W powyzszym przyktadzie, nadwyzka brutto z dziatalnosci jest pozytywna, réwna 2 000 zi.,
podczas gdy przedsiebiorstwo jest deficytowe.

Produkty (wptywy) 26 000
- Koszty zaptacone - 24 000
= Nadwyzka brutto z dziatalnosci 2 000
- Umorzenie - 6000
= Wynik (strata) - 4 000
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Odwrotnie, interesy wierzycieli moglyby by¢ stracone nawet gdyby przedsiebiorstwo byto
zyskowne i uzyskiwatoby potencjalng ptynnos$¢ z dziatalnosci pozytywna, ale nie wystarczajgca aby
sprosta¢ zobowigzaniom finansowym wynikajacym z dziatalnosci biezacej. W przyktadzie powyzej,
jesli terminowe sptaty zaciggnietych pozyczek dla realizowania inwestycji sa réwne 3 000 zt., to 2 000
zl. NBD nie starczy by je uisci¢.

Odrézni¢ przedsiebiorstwa majace trudnos$ci od przedsiebiorstw upadajacych

Jesli ratowanie przedsiebiorstwa upadajgcego odbywa sie przede wszystkim ze szkoda dla jego
wierzycieli, to nie ma zadnego powodu, by narzuci¢ to poswiecenie tym ostatnim, jesli
przedsiebiorstwo jest tylko w trudnej sytuacji. Ot6z, przedsiebiorstwo deficytowe moze czesto wyjs¢ z
trudnej sytuacji przy pomocy wtasnych $rodkéw. Nie ma wiec zadnego uzasadnienia, aby uruchomi¢
procedure zwigzang z upadfoscia, ktéra musi stanowi¢ procedure wyjatkowa zarezerwowang tylko dla
przedsiebiorstw, ktérych uzdrowienie nie moze sie odby¢ przy pomocy ich wtasnych srodkoéw i sit.

Konsekwencje polityki ksiegowej

Jak wynika z powyzszych rozwazan, utozsamianie przedsiebiorstwa upadajacego z
przedsiebiorstwem deficytowym nie jest prawidtowe. Wiecej, nalezy przestrzegaé przed
niebezpieczenstwem takiego utozsamiania. Wykazanie straty ksiegowej, moze w rzeczy samej
wynikaé¢ z woli przedsiebiorstwa nieptacenia podatku od zysku lub przetozenia terminu jego ptacenia.
Jest to konsekwencja tego, co mozemy nazwa polityka ksiegowa lub bardziej prozaicznie,
manipulacja na kontach, mozliwg szczegdlnie dzieki opcjom oferowanym przedsiebiorstwom. 1
odwrotnie, z tych samych powodéw, zysk ksiegowy moze by¢ sztuczny. Firma deficytowa nie moze
by¢ wiec systematycznie kwalifikowana jako upadajgca ani nawet jako znajdujaca sie w trudnej
sytuacji.

2.2. Stan Upadtosci a ujemna nadwyzka brutto dziatalnos$ci

Uznanie przedsiebiorstwo za upadajace, ktdre wykazuje ujemnag nadwyzke brutto z dziatalnosci
(lub zdolnos$¢ samofinansowania sie), mogtoby by¢ uwazane jako logiczne w nastepstwie poprzednich
rozwazan, poniewaz nadwyzka brutto z dziatalnosci jest pojeciem a priori niezaleznym od polityki
ksiegowej przedsiebiorstwa. W rzeczy samej, jakakolwiek bytaby na przykiad polityka amortyzacji,
liniowa czy degresywna, w ciggu 6 lub 10 lat, nadwyzka brutto z dziatalnosci jest identyczna bo,
ekonomicznie ona stanowi wynik ustalony przed zaksiegowaniem umorzenia $rodkéw trwatych (czyli
przed zaksiggowaniem kosztow liczonych). Nadwyzka brutto z dziatalno$ci prezentuje wiec charakter
obiektywny, ktérego nie posiada wynik [3].

Kiedy NBD jest ujemna, to znaczy ze poprzez witasng dziatalno$¢ przedsiebiorstwo nie
wypracowuje dostatecznej ilosci srodkéw piynnych, aby sprosta¢ chociazby tylko zobowigzaniom
wyniktym bezposrednio z jego dziatalnosci. Mozna z tego wywnioskowaé, zc interesy wierzycieli sg
utracone.

Faktycznie argument ten jest peten niuanséw. W rzeczywisto$ci przedsiebiorstwo moze
dysponowa¢ $rodkami wynikajacymi nie bezposrednio z eksploatacji, ktére moze zmobilizowa¢ a
priori bez szkody dla swoich wierzycieli. Tak moze by¢ na przyktad, kiedy w okresie powodzenia
przedsiebiorstwo stworzyto rezerwe srodkéw ptynnych lub pewien portfel papieréw warto$ciowych,
pozwalajace mu sprostac jego zobowigzaniom finansowym w okresach bardziej trudnych.

Dana NBD ujemna niszczy przedsiebiorstwo i jego wierzycieli tylko je$li ono nie posiada
rezerwy ptynnosci, gdyz:

-dziatalno$¢ w poprzednich okresach gospodarczych nie pozwolita na utworzenie takiej

rezerwy lub

-kiedy jego nieostrozna poprzednia polityka nie pozwala mu na dysponowanie taka rezerwa.

W ten spos6b, dane przedsiebiorstwo wykazujgce NBD ujemna moze byé tylko w trudnej
sytuacji, z ktérej ono moze wyjs$¢ samo bez koniecznosci narzucenia poswigecen ze strony wierzycieli.

Reasumujac, nie mozna uznaé, na podstawie rachunku zyskéw i strat, dane przedsiebiorstwo za
upadajace, niezaleznie od tego czy bierze si¢ pod uwage sam wynik, czy tez NBD lub zdolnos$¢
samofinansowania.
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3. Uzycie bilansu do zdefiniowania stanu upadosci

Poniewaz informacje dostarczone przez rachunek zyskéw i strat nie pozwalaja, zdecydowa¢ czy
dane przedsiebiorstwo jest upadajace, musimy wiec zbada¢ zdolno$¢ w tym zakresie poje¢ z ,,gérnego
bilansu”, kapitatbw witasnych i funduszu w obrocie, a nastepnie poje¢ z ,dolnego bilansu”,
zapotrzebowania na fundusz w obrocie i ptynnosci [4],

3.1. Upadtos$¢ a kapitaty wiasne ujemne

Czy wystapienie kapitatéw wiasnych ujemnych pozwala na uznanie danego przedsiebiorstwa za
bedace w stanie upadtosci?

Tab. 2
Przyktad bilansu uproszczonego
Bilans
Aktywa Pasywa
Srodki trwale 2 000 Kapitaty wiasne -400

Aktywa obrotowe

Zapasy 1000 Pozyczki ,,na dtugi okres czasu” 2 700

Naleznos$ci (od klientéw) 800 Zobowigzania wobec dostawcéw 1700
(zadtuzenie ,na krétki okres
czasu”)

Srodki ptynne 200

Razem 4 000 Razem 4 000

Og6t zadtuzen wynosi 4 400 zt. Podczas gdy suma aktyw6éw réwna sie 4 000 zi. Suma
kapitatéw wiasnych jest wiec ujemna i réwna 400 zt.

Przyjecie tego kryterium za kryterium upadtosci mogtoby by¢ uzasadnione poprzez fakt, ze
kiedy kapitaty wtasne sg ujemne, to z definicji, dtugi przewyzszajg wartos¢ aktywéw. To oznacza, ze
przedsigbiorstwo znajduje sie¢ w sytuacji finansowej, ktéra mu nie pozwala sprostaé wszystkim
zobowigzaniom finansowym (jak to pokazuje nastepny przykiad). Ta sytuacja nazywana jest
powszechnie ,,niewyptacalnoscia” przedsiebiorstwa Ilub utratg zdolnosci ptatniczej. RoOwniez
utozsamianie upadto$ci pi-zedsiebiorstwa z utratg zdolnosci ptatniczej okazuje sie mato zadowalajgce z
dwdch powodow:

-procedura prawna uzdrawiania firmy miataby miejsce zbyt pézno. Kiedy kapitat wiasny jest
ujemny, jest praktycznie pewne, ze wierzyciele beda pokrzywdzeni, z niewykluczonymi
wyjatkami, np. jesli srodki trwate bytyby sprzedane z uzyskaniem znacznych marzy,

-kryterium to odnosi si¢ posrednio do likwidacji przedsigbiorstwa, podczas gdy procedura
naprawcza przeciwnie, polega na utrzymaniu dziatalnosci i na przyjeciu hipotezy jej
kontynuowania.

Nie ostabia to jednak tezy, ze firma, ktdérej kapitat wiasny jest ujemny, stanowi lyzyko
przysporzenia szk6d swoim wierzycielom.

Jest zrozumiate wiec, ze legislator przewidziat pewna procedure dotyczaca firm, ktérych kapitat
wilasny sie zmniejsza bez uznania ich za firmy upadajace.

Ta ,,porecz” - jest przeznaczona do ochrony swoich wierzycieli. Ona zobowigzuje firmy (S.A. i
Sp. z 0.0.), ktérych kapitat witasny stat sie mniejszy niz potowa kapitatu firmy do zwotania
nadzwyczajnego walnego zgromadzenia w cztery miesigce od walnego zgromadzenia zwyczajnego,
ktoére zaaprobowato konta wykazujace te sytuacje, aby zadecydowa¢ czy jest odpowiedni moment do
rozwigzania firmy przez antycypacje, zatrzymujac w ten sposob dziatalno$¢, ktéra przedtuzajac sie,
prowadzitaby do wyrzadzenia wigekszych szk6d wierzycielom je$li kapitat wiasny statby sie ujemny.
Struktura ponizszego bilansu ilustruje omawiang sytuacje:
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Tab. 3
Przyktad bilansu uproszczonego

Bilans

Aktywa Pasywa

Srodki trwale 2 000 Kapitat wiasny
Kapitat 1000
Straty (skumulowane) -600

Srodki obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi ,,dtugookresowe” 1900

Naleznosci (od klientow) 800 Dtugi ,,krétkookresowe” 1700

Srodki ptynne 200

Razem 4 000 Razem 4 000

Kapitat wtasny wynosi 400 zt., aktywa sa rowne 4 000 zt., a dtugi 3 600 zt. Przedsiebiorstwo nie
utracito wiec jeszcze zdolnosci platniczej. Jesli jednak kapitat przedsiebiorstwa wynosi 1000 zt., kapitat
wiasny 400 zi., oznacza to, ze firma zakumulowata 600 zt. strat. Kapitat whasny stat sie mniejszy od
potowy kapitatu przedsiebiorstwa z tytutu poprzednich strat i istnieje ryzyko dalszego zmniejszania sie
go, jesli straty sie przedtuza, unicestwiajac interesy wierzycieli a wspélnicy musza sie zebra¢ na walnym
zgromadzeniu, aby zadecydowa¢ o przysztosci firmy, nawet je$li ona nic jest jeszcze upadajaca.
Niestety, doswiadczenie pokazuje, ze ,,porecz” nie spetnia swojej roli. W tej sytuacji, prawie wiekszo$é
przedsiebiorstw decyduje sie kontynuowa¢ swoja dziatalno$¢, nie dochodzac do zrekonstruowania
swoich kapitatdbw wiasnych w ciggu 2 lat wedtug prawa. Ta kontynuacja dziatalnosci odbywa sie¢ nawet
czesto ze szkodg dla wierzycieli, poniewaz kapitat wiasny moze sie zmniejsza¢ az stanie sie ujemny
zanim firma zostanie uznana jako upadajaca i to czesto, przy catkowitej bezkarnosci kierownictwa.

3.2. Upadto$¢ a ujemny fundusz w obrocie

Mozna by uwazaé, ze przedsiebiorstwo majace ujemny fundusz w obrocie jest w stanie
upadtosci. Wiele oséb, w tym nawet sedziowie, uzywajg tego kryterium posrednio lub nawet
bezposrednio do uznania stanu upadtosci lub do stwierdzenia, ze uzdrowienie przedsigbiorstwa jest
niemozliwe. Taka sytuacja moze by¢ charakterystyczna dla przedsiebiorstwa prezentujacego
nastepujacy bilans[4],

Tab. 4
Przyktad bilansu uproszczonego
Bilans
Aktywa Pasywa
Srodki trwale 2 000 Kapitat wtasny 1200

Srodki obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi ,,na dtugi okres czasu” 300
Naleznos$ci (od klientéw) 800 Dtugi ,,na krotki okres czasu” 2 500
Srodki ptynne 200

Razem 4 000 Razem 4 000

Fundusz w obrocie ujemny jest réwny 500 zt.

Kapitat wiasny 1200
+ Dtugi ,,na dtugi okres czasu” 300
- Srodki trwate -2000
= Fundusz w obrocie - 500
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Wi iekszo$¢ praktykow i teoretykéw uznaje, ze to kryterium jest nieadekwatne do zadania, jakim
jest stwierdzenie upadiosci. W rzeczy samej, jesli ujemny fundusz w obrocie oznacza, ze $rodki trwale
sg finansowane przez dhugi ,,na krétki okres czasu”, to ta sytuacja nie powoduje automatycznego
zagrozenia interesow wierzycieli. Rzeczywiscie, finansowanie ,na krotki okres czasu” moze sig
odnawiaé prawie automatycznie w ramach dziatalnosci przedsiebiorstwa, co faktycznie przeksztatca je
w ,,zadtuzenie permanentne”.

W ten sposéb, fundusz w obrocie firm wielkiej dystrybucji (sieci supermarketéw) jest czesto
strukturalnie ujemny, nawet gdy te przedsigbiorstwa przestrzegaja ich wszystkie zobowigzania
finansowe bez uciekania sie do sztucznych $rodkéw.

W kazdym razie, w przypadku trudnosci, ta polityka finansowa moze okazac sie niebezpieczna,
na przyktad jesli suma sprzedazy sie zmniejszyta lub jest réwna zeru, szczegdlnie w przypadku
przedtuzonego strajku personelu (patrz dalej).

To oznacza, ze ryzyko finansowe jest by¢ moze wieksze kiedy fundusz w obrocie jest ujemny
niz kiedy jest pozytywny, ale nie wynika z tego automatycznie, ze dane przedsigbiorstwo majace
ujemny fundusz w obrocie jest w stanie upadtosci lub nawet, ze wykazuje podwyzszone ryzyko
upadtosci.

Ponadto, z punktu widzenia teoretycznego, pojecie funduszu w obrocie stanowi przedmiot wielu
koncepcji, co nie utatwia uzywania go do stwierdzania upadtosci, poniewaz zgodnie z przyjeta
definicja fundusz w obrocie tej samej firmy moze sie okaza¢ dodatni lub ujemny (to jest powodem, dla
ktérego wyrazenia ,,dtugi okres” i ,,krotki okres” sg wziete w cudzystdw). W rezultacie istniejg dwie
koncepcje pojecia ,,dtugi okres”:

-wedtug pieiwszej koncepcji, ktéra zainspirowata prezentacje bilansu wg aktualnego planu
kont, pojecie ,dlugi okres” odpowiada diugom finansowym (pozyczki, w sensie
powszechnym pojecia), a ,krotki okres” dlugom wynikajacym z biezacej dziatalnosci, np.
diugi u dostawcéw. Bilans z poprzedniego przyktadu, zwany funkcjonalnym, wynika z tej
pierwszej koncepcji i wykazuje ujemny fundusz w obrocie réwny 500 zt.,

-wedtug drogiej koncepcji, starszej (z okresu EWG), ale jeszcze uzywanej przez analitykow
finansowych, ,,dtugi okres” oznacza dtugi na wiecej niz jeden rok, a ,,krétki okres”, dtugi na
okres mniejszy od jednego roku w odniesieniu do daty bilansu.

Przyktad

Przypusémy, ze w poprzednim przyktadzie 100 zt. dtugéw z pozyczki jest na okres mniejszy niz
1 rok i ze w dtugach wobec dostawcéw, 900 zt. jest na okres wiekszy niz 1 rok, awiec bilans zwany
bilansem piynnosci przedstawia sie w ten sposéb, ze dtugi okres dotyczy dtugéw na okres dtuzszy niz
1 rok, a krotki okres przedstawia diugi na okres krotszy niz 1 rok.

Dtugi na dtugi okres czasu odpowiadajg teraz takim dtugom, ktérych okres sptaty jest wiekszy
niz 1 rok: cze$¢ dtugdéw z tyt. pozyczek na wiecej niz 1rok, 200 zt, plus cze$¢ dtugéw u dostawcéw na
okres wiekszy niz 1rok, 900 zt., badz razem 1 100 zl.

Dtugi na kroétki okres czasu, to takie, ktérych okres sptaty jest mniejszy niz 1 rok: cze$¢ dtugéw
z tyt. pozyczek na okres mniejszy niz 1 rok, 100 zt., plus dtugi u dostawcéw na okres mniejszy niz 1
rok, 1600 zl., badZ razem 1700 zt. W takiej prezentacji bilansu, fundusz w obrocie staje sie dodatni,
réowny 300 zt.:

Kapitat wtasny 12200
+ Dtugi ,,na dtugi okres czasu” 1100
- Srodki trwate -2 000

= Fundusz w obrocie -300
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Tab.5
Przyktad bilansu uproszczonego

Bilans
Aktywa Pasywa
Srodki trwate 2000 Kapitat wiasny 1200

Srodki obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi ,,na dtugi okres” 1100
(wigecej niz 1 rok)

Naleznosci (od klientéw) 800 Dtugi z tyt. pozyczek 300

- Czes$¢ na okres
mniejszy niz 1rok - 100

Cze$¢ dtugow na okres wiekszy
niz 1rok z tyt. pozyczek 200

+

Cze$¢ na okres wiekszy niz
1 rok dtugéw u dostawcéw 900

Ogotem diugi na okres
wiekszy niz 1rok 1100

Srodki ptynne 200 Dtugi ,,na kroétki okres” 1700
(mniejszy niz 1 rok)

Dtugi u dostawcéw (og6tem) 2 500

- Cze$¢ na okres wiekszy niz 1 rok
u dostawcow - 900

= Cze$¢ na okres mniejszy niz 1rok
dtugéw u dostawcow 1600

+

Cze$¢ na okres mniejszy niz + rok
dtugéw z tyt. pozyczek 100

Ogo6tem diugi na okres
mniejszy niz 1 rok 1700

Razem 4 000 Razem 4 000

Delikatny w uzyciu, termin fundusz w obrocie nie moze by¢ przyjety poniewaz moze okaza¢ sie
zaréwno dodatni, jak i ujemny dla tego samego przedsiebiorstwa w zaleznosci od okreslenia swoich
sktadnikow.

Wreszcie, okre$lenie upadto$ci w oparciu o fundusz w obrocie oznaczatoby narzucenie
przedsiebiorstwom typowej struktury finansowej. Tymczasem strategia finansowa przedsigbiorstwa, w
tym wybér finansowania w krotkich okresach czasu i w dtugich okresach, musi by¢ dziedzing
zarezerwowang dla kierownictwa, z wyjatkiem starannie uzasadnionym, np. w sektorze bankowym lub
ubezpieczen.

3.3. Upadtos$¢ a zapotrzebowanie na ujemny fundusz w obrocie
Badanie zdolno$ci pojecia zapotrzebowanie na fundusz w obrocie do kwalifikowania danego

przedsiebiorstwa w sytuacji upadtosciowej, umozliwi takze lepsze zrozumienie dlaczego pojecia takie
jak ptynnosé ogdlna i fundusz w obrocie réwniez nie moga by¢ przyjete.
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Definicja ujemnego zapotrzebowania na fundusz w obrocie

Zapotrzebowanie na fundusz w obrocie (ZFO) reprezentuje potrzebag finansowania stworzona,
przez operacje biezace. Ujemne zapotrzebowanie na fundusz w obrocie oznacza, ze $rodki obrotowe,
szczeg6lnie zapasy i naleznosci od klientéw, poza srodkami ptynnymi, sa mniejsze od diugéw u
dostawcow, abstrahujac od dtugéw fiskalnych i socjalnych dla uproszczenia analizy[3],[4].

Zapasy + naleznosci od klientéw < dtugi u dostawcéw, jezeli ZFO<0

Jezeli zapotrzebowanie na fundusz w obrocie jest ujemne, to wskaznik zapotrzebowania na
fundusz w obrocie jest mniejszy od L

fzapasy + naleznosci od klientow) <1, jesli ZFCKO

dtugi u dostawcow

Scisle moéwiac, oznacza to, ze sprzedaz aktywéw obrotowych nie pozwolitaby na sptacenie
og6tu ditugéw ,na krotki okres czasu”. Taki przypadek reprezentuje przedsiebiorstwo, ktérego
uproszczony bilans przedstawia tab. 6.

Tab. 6
Przyktad bilansu uproszczonego
Bilans
Aktywa Pasywa
Srodki trwate 2 000 Kapitat wiasny 1200

Srodki obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi stale (pozyczki) 300
Naleznosci (od klientéw) 800 Dtugi ,,na krotki okres czasu” 2 500
Srodki ptynne 200

Razem 4 000 Razem 4000

Zapotrzebowanie na fundusz w obrocie tego przedsiebiorstwa jest ujemne, a wskaznik
zapotrzebowania na fundusz w obrocie jest mniejszy od 1:

Zapasy 1000
+ Naleznosci 800
- Dtugi u dostawcow - 2500

= Zapotrzebowanie na fundusz w obrocie - 700

Wskaznik zapotrzebowania na fundusz w obrocie = 0,72

Pomimo swojej powierzchownej zgodnos$ci, kryterium to, bardzo wcze$nie podwazane, tak
przez prawnikow, jak i finansistow, réwniez nie jest zadowalajgce. W ten sposéb, ,,wartosci obrotowe,
tak aktywne (wartosci realizowalne i wartosci dyspozycyjne), jak i pasywne (warto$ci wymagalne w
kréotkim okresie czasu) oceniane sa nie tylko w pojeciu ,woluminu”, ale takze w pojeciu ,,czas
trwania” (tyle ztotych realizowanych lub do zaptacenia, tego dnia ?, jutro ?, w koricu miesigca ?). Co
ttlumaczy bardzo czesta nier6wnowage miedzy diugami na krotki okres czasu (pasywami
wymagalnymi), a warto$ciami realizowalnymi i dyspozycyjnymi, o tyle jest to prawdziwe, ze w
ciggtosci cyklu eksploatacyjnego, warto$¢ aktywéw o wysokosci 200 zt. realizowalnych w ciggu 30
dni, jest zdolna sprosta¢ sptaceniu pewnej warto$ci pasywéw o wysokosci 400 zt wymagalnych w
ciggu 90 dni.

Mozemy nawet doda¢, (postugujac sie liczbami i stownikiem trybunatu handlowego Lille [1]),
ze wartoséci aktywne w wysokos$ci 200 zt., realizowane w ciggu 90 dni, sg w stanie sprosta¢ sptacaniu
wartosci pasywnych na termin 30 dni w wysoko$ci 400 zi., jesli na przyktad, w kazdej chwili
sprzedaz, ktéra bedzie zrealizowana gotéwkowo w ciggu 30 dni wynosi 600 zt, podczas gdy
wszystkie zakupy dokonane w ciggu tych samych 30 dni, w wysokos$ci 400 zt. bedzie zaptacona w
terminie co najmniej 30 dni. W rzeczywistosci diugi o wysokos$ci 400 zi., istniejagce w danym
momencie ale nie przeterminowane nie sg sptacone tylko przez posiadane naleznos$ci w tym
momencie, ale takze a nawet prawie catkowicie w pewnych sektorach dziatalnosci, przez wptywy,
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ktore beda inkasowane az do kornca terminu tych dtugéw. Te wpltywy moga zreszta by¢ wynikiem
sprzedazy realizowanej gotéwkowo.

Mozemy uzasadni¢ nieadekwatno$¢ tego kryterium przykiadem liczbowym, podejSciem
pragmatycznym i elementami teoretycznymi i ksiegowymi.

Przyktad liczbowy

Rozwazmy przypadek pewnego przedsiebiorstwa z sektora dystrybucji, ktére dla uproszczenia,
sprzedaje po koszcie wiasnym, bez kosztéw administracji.

Kazdego miesigca, przedsiebiorstwo kupuje jednag tone artykutéw za 2 000 z!., Kktore
odsprzedaje tego samego miesigca za 2000 zt. Zreszta, ono musi réwniez dysponowa¢ permanentnie
pewnym zapasem jednej tony, dlatego pierwszego miesigca przedsigbiorstwo jest zmuszone kupié
jedna tone dodatkowo za 2 000 zt., skad zakupy ogdtem pierwszego miesigca réwne sg sumie 4 000 zh
W nastepnych miesigcach kiedy zapas jest juz utworzony, zakupy beda wynosity tylko 2 000 zh
Dostawcy otrzymajg zaptate trzy miesigce po zakupie. Klienci ptaca gotéwka, wiec w bilansie pozycja
klientéw jest ciagle zerowa.

Nastepna tabela odtwarza ewolucje $rodkéw ptynnych (wptywy - wydatki) i ewolucje
zapotrzebowania funduszu w obrocie na koniec kazdego miesigca.

Ujemne zapotrzebowanie na fundusz w obrocie oznacza, zc aktywa obrotowe, naleznosci od
klientéw i zapasy, sa mniejsze od dtugéw u dostawcéw a przede wszystkim, ze biezaca eksploatacja
generuje $rodki ptynne, co nie moze by¢ uwazane jako oznaka upadtosci.

Ponizsza tabela pokazuje, ze pomimo iz aktywa obrotowe, zapasy i naleznosci od klientéw sa
stale mniejsze od diugéw u dostawcéw, to przedsiebiorstwo respektuje swoje zobowigzania
finansowe. Interesy jego wierzycieli nie sg wiec, a priori, w niebezpieczenstwie, poniewaz jego $rodki
ptynne sg stale dodatnie i ze diugi sg sptacane w terminie, przez wptywy ze sprzedazy realizowane
gotéwkowo. Tylko w przypadku gdyby sprzedaz zatrzymana byta w sposéb brutalny, na przyktad
wskutek strajku personelu, to interesy wierzycieli bytyby w niebezpieczenstwie (zagrozone), gdyz w
takiej sytuacji dtugi ,,na krétki okres czasu™ nie mogtyby by¢ sptacane przez aktywa na krétki okres
czasu, z takimi samymi terminami.

Tab.7
Ksztattowanie sie ptynnosci i zapotrzebowania na fundusz w obrocie
Sprzedaz Zakup Wptyw Wydatk Plynnosci  Zapasy Zobowigzania  ZFO na
m-ca m-ca ym-ca im-ca na koniec nakoniec wobec koniec m-ca
Miesig @ 2) 3) (4) m-ca m-ca dostawcéw na (8)=(6)-(7)
c (5)= (6) koniec m-ca
1(3)-1(4) (7)=X(2)-X(4)
1 2000 4000 2000 0 2000 2000 4000 -2000
2 2000 2000 2000 0 4000 2000 6000 -4000
3 2000 2000 2000 0 6000 2000 8000 -6000
4 2000 2000 2000 4000 4000 2000 6000 -4000
5 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000
6 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000
7 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000

Tylko w przypadku wstrzymania catkowicie dziatalnosci (lub nagtym spadku), dana struktura
finansowa, cechujaca sie ujemnym zapotrzebowaniem na fundusz w obrocie [a w konkluzji, ujemny
fundusz w obrocie] staje sie znamieniem sytuacji natychmiastowej upadtosci, (ale w takiej sytuacji
niepotrzebne sa dokumenty ksiegowe by to stwierdzi¢).

Z punktu widzenia analizy wyptacalno$ci przedsigbiorstwa, przyktad ten dowodzi, iz trzeba
poswieci¢ duzo wiecej uwagi strumieniom finansowym, szczegdlnie wptywom i wydatkom biezacej
dziatalno$ci kazdego okresu niz sumie (zapaséw) diugéw cyklicznych i aktywdédw obrotowych
istniejgcych w danym momencie; wptywy z kazdego okresu moga starczy¢ do sptaty zobowigzan w
kazdym okresie, nawet gdy w kazdym momencie, suma dtugéw cyklicznych znacznie przewyzsza
aktywa obrotowe.
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Wynika z tego jasno, ze zapotrzebowanie na ujemny fundusz w obrocie lub, ze wskaznik
typul3]:

(zapasy + naleznosci od klientéw) < 1

dtugi u dostawcow

nie moze stanowi¢ kryterium upadtosci.

Zauwazmy takze, ze z tych samych powodéw, poréwnanie dtugéw na okres mniejszy od 1 roku
(lub mniejszy od 3 miesiecy) z aktywami na mniej niz 1 rok (lub mniej niz 3 miesigce) prowadzitoby
do wnioskéw i komentarzy identycznych: upadio$¢ nie moze by¢ okres$lona przez poréwnanie w
danym momencie dtugdw na okres mniejszy niz 1 rok, mniejszy niz 3 miesigce, mniejszy niz 1
miesigc, itd. Wyjatkowo, ten przyktad pokazuje réwniez, ze kiedy strumienie sie ustabilizowaty, w
powyzszym przyktadzie poczawszy od 5 miesigca, nadwyzka brutto z dziatalnosci (NBD)
wygospodarowana w ciggu kazdego okresu, jest doktadnie réwna Srodkom pltynnym rzeczywiscie
wygospodarowanym przez dziatalno$¢ biezaca.

Rozwazania pragmatyczne

Stwierdzié¢, ze wskaznik typu:
(zapasy + naleznosci od klientéw) < 1
dtugi u dostawcow

jest kryterium upadtosci i ztego zarzadzania, jest sprzeczne z efektami powszechnie
oczekiwanymi od dobrego zarzgdzania dolnymi pozycjami bilansu.

Rzeczywiscie, dobre zarzadzanie wynika ze skuteczno$ci kazdego kierownika funkcjonalnego
w przedsiebiorstwie. Pomiedzy podstawowymi funkcjami, ktére determinuja osiagniecia danego
przedsigbiorstwa wystepuja przede wszystkim: funkcja produkcji, funkcja sprzedazy i funkcja zakupu.
Jednym z kryteriéw skutecznosci zarzadzania produkcja jest dazenie do ,zapaséw zerowych”
(produkcja just in time). W konsekwencji, im bardziej doskonali sie zarzadzanie produkcjg tym
bardziej zmniejsza sie pozycja zapaséw w bilansie.

Jednym z kryterium skutecznosci zarzadzania funkcja sprzedazy jest dtugos$¢ terminu ptatnosci
udzielona klientom. Pozadanym celem jest dazenie do sytuacji, kiedy klienci ptaca natychmiastowo
lub z géry. W ten sposéb, im bardziej skuteczno$¢ funkcji sprzedazy sie zwieksza, tym bardziej
zmniejsza sie pozycja bilansu ,naleznosci u klientéw™, ideatem bytoby osiggniecie zera. W
konsekwencji, w przedsiebiorstwie gdzie funkcja sprzedazy i funkcja produkcji sa realizowane
skutecznie to suma pozycji aktyw6éw obrotowych:
zapasy + naleznosci od klientéw
jest rnala i zmniejsza sie je$li skutecznos$¢ polepsza sie przy statej wielkosci sprzedazy.

Jednym z kryteriow skuteczno$ci zarzadzania funkcja zaopatrzenia jest uzyskanie jak
najdtuzszych termindéw ptatnosci u dostawcéw oraz na mozliwie najmniejszym ,,zamrozeniu” zapaséw
magazynowych surowcéw, materiatéw, przedmiotéw nietrwatych czy produktéw.

W ten sposéb, gdy pozostate czynniki pozostaja niezmienne, im bardziej rosng osiagniecia
funkcji zaopatrzenia, tym bardziej ro$nie pozycja zobowigzania wobec dostawcéw. W konsekwencji,
w przedsiebiorstwie dobrze zarzadzanym, wskaznik:

(zapasy + naleznos$ci od klientowi
dtugi u dostawcow
moze by¢ niewielki, nawet bliski zeru i zmniejsza¢ sie z jednego roku na drugi.

Dlatego stabo$¢ lub zmniejszenie sie tego wskaznika, musi by¢ raczej interpretowane jako
kryterium dobrego zarzadzania niz jako kryterium upadtosci lub trudnosci. Zmniejszenie tego
wskaznika moze by¢ ewentualnie uwazane jako sygnat upadtosci lub trudnosci tylko jesli zwiekszenie
sie mianownika (dtugi u dostawcéw) nie jest wynikiem wydtuzenia termindéw ptatnosci przez
dostawcéw po negocjacjach lecz wynika z kumulacji terminéw zobowigzan nie zaptaconych.

Powyzsze stwierdzenie wskazuje, ze uzycie tego wskaznika do stwierdzenia upadto$ci mogtoby
mie¢ efekty odwrotne poniewaz:

przedsiebiorstwa zdrowe mogtyby by¢ zlikwidowane jako upadajace z racji zmniejszania
sie wartos$ci wskaznika ZFO, podczas gdy to zmniejszenie odzwierciedla polepszenie sie
osiagnie¢ a nie degradacje warunkéw biezacej dziatalnosci,
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odwotanie sie do tego wskaznika mogloby prowadzi¢ przedsiebiorstwa do

niepodejmowania krokéw doskonalgcych ich zarzadzanie (redukcja zapaséw), poniewaz te

kroki doprowadzityby do zmniejszenia sie wartosci wskaznika,

przedsiebiorstwo dysponuje $rodkami umozliwiajgcymi podniesienie wartosci tego

wskaznika podczas gdy jego sytuacja nie polepszytaby sie (patrz przykitady odpowiadajace
mtabeli na nastepnej stronie: sposoby ksiegowania uruchamiania naleznosci od klientéw)

Problemy teoretyczne i ksiegowe

Problemy teoretyczne wynikajg z faktu, ze w analizie finansowej, pojecie ,,krotkiego okresu”
mozna definiowa¢ na rézne sposoby, tak ze to samo przedsiebiorstwo, przy pomocy tego pojecia,
mogtoby uzyskaé ,,dobry wskaznik” podczas gdy przy pomocy innego pojecia ,krétkiego okresu”
uzyskatoby ,,zty wskaznik”.

Przyktad

Jesli podejmiemy ten sam przyktad, wykorzystany dla funduszu w obrocie, przy prezentacji
funkcjonalnej bilansu, zapotrzebowanie na fundusz w obrocie jest negatywne i wynosi 700 zt (patrz
bilans uproszczony str. 33). Ale je$li bilans jest zbudowany na pojeciach (w sensie) ,,ptynnosci -
termin zaptaty”, to prezentuje sie w sposéb nastepujacy:

Tab.8
Przyktad bilansu uproszczonego
Bilans
Aktywa Pasywa
Majatek trwaty 2 000 Kapitat wiasny 1200

Aktywa obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi ,,na diugi okres czasu” 1100
(na wiecej niz 1 rok)

Naleznosci (od klientéw) 800 Dtugi ,,na krotki okres czasu” 1700
(na mniej niz 1 rok)

Srodki ptynne 200

Razem 4 000 Razem 4 000

Przy takiej prezentacji, zapotrzebowanie na fundusz w obrocie staje sie pozytywne a wskaznik
zapotrzebowania na fundusz w obrocie wigkszy od 1.

Zapasy 1000
+ Naleznosci od klientéw 800
- Dtugi u dostawcéow - 1700
= Zapotrzebowanie na fundusz w obrocie 100

Wskaznik zapotrzebowania na fundusz w obrocie = 1,06

Problemy ksiegowe wynikajg z faktu, ze bilans, taki jak sie go publikuje, moze wypaczy¢
znaczenie wskaznika bo wartosci ksiegowe moga by¢ okreslone sposobami ksiegowania pewnych
operacji. Tak jest w szczeg6lnosci z operacjami dotyczacymi pozycji bilansu: naleznosci od klientéw.
Suma tej pozycji zalezy od sposobdéw ksiegowania uruchomienia naleznosci od klientéw: dyskonto
weksla, odsprzedaz wierzytelnosci lub faktoring.

Bilans uproszczony przed uruchomieniem naleznos$ci prezentuje tab. 9.

To przedsiebiorstwo uzyskato finansowanie w wysokosci 500 zI. poprzez uruchomienie
naleznosci od klientdw.

W zaleznosci od sposobu ksiegowania tego typu finansowania, bilans po uruchomieniu

naleznosci bedzie mégt przyjac¢jedna z dwéch nastepujacych form:
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Tab. 9
Przyktad bilansu uproszczonego

Bilans
Aktywa Pasywa
Majatek trwaty 2 000 Kapitat wiasny 1200

Aktywa obrotowe

Zapasy 1000 Dtugi ,,na dlugi okres czasu” | 100
(na wigcej niz 1rok)

Naleznos$ci (od klientow) 800 Dtugi ,na krotki okres czasu” 1700
(na mniej niz 1 rok)

Srodki ptynne (dodatnie) 200

Razem 4000 Razem 4 000

-A: uzyskane finansowanie uwaza sie jako pozyczka na krétki okres: pozycja naleznosci od
klientow w bilansie nie zmniejszyta sie a otrzymana pozyczka jest uwazana, finansowo,
jako ptynnosci negatywne. Ten przypadek odpowiada jednemu ze sposobéw ksiegowania
(uproszczonemu) uruchomienia naleznos$ci od klientéw poprzez ich odsprzedanie.

-B: uzyskane finansowanie nie jest uwazane za pozyczke na krotki okres, ale jako cena
uzyskana za sprzedane aktywa czyli naleznosci od klientéw. Pozycja bilansu - naleznosci
od klientéow jest wiec pomniejszona o warto$¢ sprzedanych naleznosci ale zadne konto
diugéw nie zwiekszyto sie. Ten przypadek odpowiada uruchomieniu naleznosci od
klientéw poprzez dyskonto weksla papierowego i przez faktoring. W zalezno$ci od uzytego
sposobu uruchomienia bilans bedzie si¢ prezentowat jak w tab. 10.

W zaleznosci od sposobu ksiegowania uruchomionych naleznosci od klientéw, wskaznik ZFO,
obliczony na podstawie bilansu nieprzetworzonego, moze okaza¢ sie zaréwno wiekszy jak i mniejszy
od 1, podczas gdy z punktu widzenia finansowego sytuacja przedsigbiorstwa jest doktadnie taka sama.
Ten problem powoduje dodatkowa trudno$¢ pragmatyczna. Faktycznie, uzycie bezkrytyczne tego
kryterium powoduje, ze wskaznik bedzie liczony tylko po przetworzeniu dokumentéw ksiegowych.
Ot6z, nie jest pewne czy informacje niezbedne do tych przetwarzan beda zakomunikowane osobom
trzecim, ktore sg odpowiedzialne za stwierdzenie sytuacji upadfo$ciowej.
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Przed
urucho-
mieniem
nalezno$
ci

Aktywa

Majatek trwaty 2 000
Aktywa

obrotowe

Zapasy 1000

Naleznosci (od 800
klientéw)

Ptynnosci
(dodatnie)

Razem 4 000

Wybrane prezentacje bilansu

Po uruchomieniu

naleznosci
Pasywa

Spos6b Sposéb B

A Dyskont

Sprzedaz 0

2 000 2 000 Kapitat
wiasny

1000 1000 Dtugi »ha
dtugi  okres
czasu”

800 300 Dtugi »ha
krotki  okres
czasu”

200 Ptynnosci
(ujemne)
(udziat banku)
4 500 4000 Razem

Poréwnajmy teraz wskaznik ZFO wedtug réznych sposobéw

Przed
urucho-
mieniem
naleznosci

1200

1100

1700

4 000

uruchomienia.

Po

naleznosci

Tab. 10

uruchomieniu

Spos6b A Sposéb B

Sprzedaz

1200

1100

1700

4500

Wpiyw na ZFO z réznych sposobédw uruchomienia naleznosci

Procedura

Zapasy
+ Naleznosci od klientow
- dtugi na krotki okres
= ZFO

Wskaznik ZFO

Dyskonto

1200

1100

1700

4 000

Tab. 11

Przed uruchomieniem Po uruchomieniu naleznosci

naleznosci

1000
800
-1 700
100
1,06

Spos6b
Sprzedaz

1000
800
- 1700

1,06

A Sposéb

Dyskonto

1000

300

- 1700

Jedli sie kontynuuje powyzszy przyktad, trzeba zeby aneks do bilansu wskazywat uzyte sposoby
ksiegowania sprzedazy naleznosci co nie jest aktualnie rzeczywistoscig. Nie sg takze wykluczone
podejrzenia, ze niektére przedsiebiorstwa wybieraja sposéb uruchamiania naleznosci nie ze wzgledu
na koszty ale raczej w zalezno$ci od ich wptywu na prezentacje bilansu.

3.4. Upadtos$¢ a wskaznik ptynnosci ogélnej mniejszy od 1

Definicja

Wskaznik ptynnos$ci ogélnej moze by¢ zdefiniowany nastepujaco:
izapasy + naleznosci od klientéw + ptynnosci!

dtugi w krotkim okresie czasu
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Wskaznik ten odpowiada réwniez wskaznikowi funduszu w obrocie, obliczonemu poprzednio.
Ograniczenia kryterium stosowanego do stwierdzenia upadtosci sg takze ograniczeniami
pojecia: fundusz w obrocie. W jednym przypadku, ograniczenia te odnosza sie do finansowego
znaczenia pozycji w ,,dolnej cze$ci bilansu” a w innym przypadku do finansowego znaczenia pozycji
w ,,gérnej cze$ci bilansu”.
Wskaznik ptynnosci ogdlnej, mniejszy od 1 oznacza, ze caly majatek (aktywa) obrotowy (w
tym ptynnosci) nie pokrywa catosci dtugéw na kroétki okres czasu[3]:
(zapasy + naleznosci u klientéw + ptynnos$ci) < diugi na kroétki okres czasu,
jesli wskaznik ptynnosci og6lnej <1.

Tab. 12
Przyktad bilansu uproszczonego
Bilans
Aktywa Pasywa
Majatek trwaty 2 000 Kapitat wiasny 1200
Majatek obrotowy
Zapasy 1000 Dtugi ,,na dlugi okres czasu” 300
(pozyczki)
Naleznosci od klientéw 800 Dtugi ,,na krotki okres czasu” 2 500
Ptynnosci 200
Ogodtem 4 000 Ogoétem 4000

Wskaznik ptynnosci ogélnej jest <1:

Zapasy 1000
+ Naleznosci od klientow 800
+ Plynnosci 200
- Dhugi ..na krotki okres™ - 2500
= Plynno$¢ ogdlna - 500

Wskaznik ptynnosci ogélnej (WPO) = 2000/2500 = 0,8
Zalety i ograniczenia WPO

Przyjecie tego kryterium mogtoby by¢ uwazane jako logiczna konsekwencja rozwazan,
przedstawionych w celu odrzucenia wskaznika ZFO. Rzeczywiscie, mozna bytoby wydedukowa¢ z
powyzszych rozwazan, ze jes$li zobowigzania wobec dostawcéw nie byly sptacone podczas gdy
naleznosci od klientéw zostaty zainkasowane, to powinno to znalez¢ swe odbicie w ptynnos$ciach.

Wiasnie to sugeruje poprzedni przyktad, ktérego dalszy ciag przedstawimy w tab. 13.

Tab. 13
Przyktad ksztattowania sie ptynnosci

Sprzedaz Zakup Wptyw Wydalk Ptynnosci Zapasy Zobowigzania  ZFO na

m-ca m-ca ym-ca im-ca na koniec nakoniec wobec koniec m-ca
Miesig (1) 2) 3) (4) m-ca m-ca dostawcéw na (8)=(6)-(7)
c (5)= (6) koniec m-ca

X(3)-Z(4) (7)=1(2)-1(4)

1 2000 4000 2000 0 2000 2000 4000 -2000
2 2000 2000 2000 0 4000 2000 6000 -4000
3 2000 2000 2000 0 6000 2000 8000 -6000
4 2000 2000 2000 4000 4000 2000 6000 -4000
5 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000
6 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000
7 2000 2000 2000 2000 4000 2000 6000 -4000
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To co nie byio zaptacone rzeczywiscie ,,odnajduje” sie w plynnos$ciach (i w zapasach), w taki
spos6b, ze WPO jest rdwny 1 na koniec kazdego okresu:

Zapasy 2000
+ Naleznoéci od klientéw 0
+ Plynnosci 4000
- Zobowigzania 6000
= Plynnos¢ ogbélna 0

Wskaznik ptynnosci ogélnej (WPO) = (2000+4000)/6000 = 1

Poniewaz wielu praktykéw i teoretykéw uwaza za rozsadne stworzenie pewnej ,,mozliwosci
manewru”, mozna wyciggna¢ wniosek nastepujacy:
WPO powinien by¢ obowigzkowo >1,

wiec jesli dana firma prezentuje swé6j WPO <1,

to znajduje sie ona w stanie upadtosci.
W rzeczywistosci jednak, wskaznik ten jako kryterium stwierdzania ewentualnej upadtosci,
przedstawia te same wady co WZFO. Faktycznie, dwa pierwsze terminy w liczniku (zapasy i
naleznosci u klientéw), sa takie same. W rezultacie w firmie dobrze zarzadzanej, te dwie pierwsze
kategorie moga by¢ mate a nawet zmniejsza¢ sie z roku na rok, podczas gdy pozostate kategorie nic
zmieniajg sie z tych samych powodéw przedstawionych juz w cze$ci poswigconej ZFO.

Co sie za$ tyczy ptynnosci, trzeciej kategorii licznika, to mozemy uwazaé, w ramach polityki
finansowej firmy i majac na uwadze staly charakter nadwyzki $rodkéw plynnych, uzyskanej
poczawszy od czwartego miesigca, ze jest to dobre zarzadzanie jesli firma wykorzystuje te
wygospodarowane fundusze do finansowania inwestycji. Mozna nawet wysuna¢ hipoteze, ze jednym z
celéw funkcji finansowej firmy, ktérej elementem jest zarzadzanie ptynnosciami, jest dazenie do
ptynnosci réwnych 0.

Jesli funkcja finansowa jest zarzadzana skutecznie to firma powinna sie znalez¢ w sytuacji, w
ktorej:

WPO = WZFO

Sytuacja przeciwna oznaczataby, ze firma nie wykorzystuje nadwyzki ptynnosci lub nie lokuje
jej w sposéb optymalny, gdyz nie bierze pod uwage ,,statego” charakteru tej nadwyzki, co staramy sie
wykaza¢ przy pomocy dalszego ciggu naszego przyktadu liczbowego.
Przyktad

Jesli firma stwierdza nadwyzke ptynnosci = 8000 zl. to moze, na przyktad, poczagwszy od korca
drugiego miesigca uzytkowa¢ te sume 8000 zl. do finansowania inwestycji, tak ze podstawowe
pozycje dolnej cze$ci bilansu oraz rachunku wynikéw bede sie ksztattowaty nastepujaco:

Tab. 14
Ksztattowanie sie niektérych pozycji bilansu i rachunku zyskéw i strat
Sprzedaz Zakup Wplywy Wydatki Plynnosci  Wydatki  Plynnosci na  Zapasy = Zobowia-

rn-ca m-ca m-caze m-cana biezagcena m-cana  koniec m-ca na zania
Miesiac 1) (2) sprzedazy  zakup koniec inwesty-  po inwesty-  Kkoniec wobec
3) 4) m-ca cje cjach m-ca dostaw-
(5)= (6) (7= (8) cow na
£(3)- K4) (S)-1(6) koniec
m-ca
(9)=1(2)-
«4)
1 2000 4000 2000 0 2000 0 2000 2000 4000
2 2000 2000 2000 0 4000 0 4000 2000 6000
3 2000 2000 2000 0 6000 4000 2000 2000 8000
4 2000 2000 2000 4000 4000 0 0 2000 6000
5 2000 2000 2000 2000 4000 0 0 2000 6000
6 2000 2000 2000 2000 4000 0 0 2000 6000
7 2000 2000 2000 2000 4000 0 0 2000 6000
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WPO stal sig <1:

Zapasy 2000
+ Naleznosci od klientéw 0
+ Plynnosci 0
- Zobowigzania 6000
= Ptynnos¢ ogblna -4000

Wskaznik ptynnosci ogdlnej (WPO) = 2000/6000 = 0,33

WPO<t nie oznacza upadtosci poniewaz fakt, ze jego wartos$¢ jest mata, moze by¢ znakiem
dobrego zarzadzania. Ponadto, interesy wierzycieli nie sg a priori zagrozone. Rzeczywiscie, na koniec
kazdego okresu wptywy sa wystarczajape aby sprosta¢ biezacym wydatkom eksploatacyjnym a nawet
wydatkom generowanym przez inwestycje (patrz miesigc 3), podczas gdy na koniec kazdego miesigca,
suma zobowigzan jest wyzsza od funduszu w obrocie (aktywéw obrotowych).

Uzycie tego wskaznika przedstawia, w konsekwencji, wady i niepozadane efekty, takie same
jak te zwigzane ze WZFO.

Jak poprzednio w przypadku WZFO, tak i w przypadku WPO (lub w przypadku poréwnywania
aktywoéw na okres mniejszy od 1 roku z zobowigzaniami na okres mniejszy od 1 roku) stwierdzamy,
ze moze on oznacza¢ sytuacjg upadtosci firmy tylko w razie catkowitego i przedtuzonego zatrzymania
dziatalnosci firmy.

Ale przeciez nie ma potrzeby liczenia wskaznika zeby wiedzie¢, ze przedsiebiorstwo moze sie
znalez¢ w trudnosciach. W takim razie, upraszczajac, firma bedzie sie trzymata tym dtuzej, im wyzszy
bedzie jej WPO, pod warunkiem, ze bedzie istniata zgodno$¢ pomiedzy ,,dojrzatoscia”, aktywow
(terminy ptatnosci) i ,,dojrzatoscig” dtugéw.

Reasumujac, WPO stanowi w najlepszym razie tylko pewien wskaznik ,,dtugosci okresu walki”
firmy z trudno$ciami.

4. Zakonczenie

Z przedstawionej analizy wynika, ze upadto$¢ danej firmy nie moze by¢ stwierdzona na
podstawie kategorii finansowych wybranych z dokumentéw ksiegowych. Poza ich relatywnym
charakterem, a wiec dyskusyjnym, dokumenty ksiegowe i nieadekwatno$¢ tradycyjnych poje¢
finansowych do uznania upadtosci, ten wyb6r jest usprawiedliwiony faktem, ze liczne
przedsiebiorstwa bedace w stanie upadtosci nie prowadza zwykle wiatygodnych rachunkowosci.

To nie oznacza jednak, ze dokumenty ksiegowe sg bezuzyteczne. Przeciwnie, analiza
dokumentéw ksiegowych wiarygodnych i dyspozycyjnych, pozwala ewentualnie na ujawnienie w
pore, trudnosci mogacych doprowadzi¢ do upadtosci.

Ponadto, nie nalezy pomiesza¢ wykrycia trudnosci mogacych prowadzi¢ do upadtosci i sytuacji
upadtosciowej, powodujacej interwencje instytucji prawnych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i
narzucajacych poswiecenie sie wierzycielom, nie uczestniczacym w zarzadzaniu i nie
przyczyniajacym sie do trudnosci firmy.

Ot6z, degradacja wartosci pewnych kategorii i analizowanych wskaznikéw moga ewentualnie
stanowi¢ tylko sygnaty trudnosci a nie oznacza¢ automatycznie sytuacje upadtosci. Przypominamy, ze
zmniejszenie sie danego wskaznika moze oznacza¢ zaréwno polepszenie sie osiggnie¢ firmy, jak i
wystapienie trudnosci. To dlatego przyjeto, ze nalezy decydowaé o stanie upadtosci firmy niezaleznie
od dokumentéw ksiegowych i bez odnoszenia sie¢ do tradycyjnych poje¢ finansowych.
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TADEUSZ FALENCIKOWSK1
BOGDAN NOGALSK1

PODATKOWA GRUPA KAPITALOWA
JAKO SPOSOB RACJONALIZACJI ZARZADZANIA FINANSAMI
W ORGANIZACJACH WIELOPODMIOTOWYCH

1. Wprowadzenie

Regulacje prawne dotyczgce stosunkéw panstwo — podmiot gospodarczy (lub inny uczestnik
rynku) oddziatywaja w bardzo silny sposéb na biezace funkcjonowanie tych podmiotéw. Dotyczy to w
szczegdlnosci prawa podatkowego. Podmioty gospodarcze muszg uwzglednia¢ w swym rachunku
ekonomicznym daniny publicznoprawne jako jeden z elementéw kosztéw ponoszonych w trakcie
dziatalno$ci. Wynika z tego, ze wysoko$¢ tych danin (gtéwnie cel i podatkéw) musi by¢ na poziomie
akceptowalnym dla podmiotéw gospodarczych.

Wymaog ten nabiera nowego, jeszcze wyrazniejszego znaczenie w obecnym Swiecie, w ktérym
zacieraja sie granice miedzy panstwami, coraz tatwiej jest przenosi¢ miejsce prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej z panstwa do panstwa. Dlatego tez wiadze parnstwowe zainteresowane w rozwoju
gospodarczym musza liczy¢ sie z taka swoboda podmiotéw gospodarczych, ktére sg coraz bardziej
wyczulone na wszelkie zmiany obciazen fiskalnych i utrudnienia w prowadzonej dziatalnosci
wystepujace ze strony panstwa.

Przyktad grup kapitatowych (holdingéw lub koncernéw) jest doskonalg egzemplifikacja tego
problemu.

Grupy te, poczatkowo powstawaly one w sposéb zywiotowy, brak byto blizszych regulacji
prawnych normujacych ta sfere dziatalnosci gospodarczej. Instrumentarium prawne powstawato
stopniowo, lecz nawet obecnie brak jest kompleksowego uregulowania tworzenia, funkcjonowania i
likwidacji grup kapitatowych. Wydaje sie nawet, iz takie kompleksowe uregulowanie ma niewielkie
szanse powstania. Prawdopodobnie ustawodawca uznat, ze jest to ta sfera dziatalnosci gospodarczej,
ktéra nie powinna podlegac zbyt szczegdtowej regulacji. Wystarczajace sg normy, ktére zabezpieczaja
konsumentéw i konkurentéw przed ewentualnymi naduzyciami ze strony grup kapitatowych i innych
powigzanych ze soba podmiotami.

Odrebng, lecz $ci$le z powyzsza zwigzang kwestig jest dostrzezenie przez ustawodawstwo
podatkowe faktu istnienia grup powigzanych ze sobg podmiotéw gospodarczych. Ustawodawca w tym
zakresie nic jest juz tak silnie uzalezniony od intereséw konsumentéw, konkurentéw lub innych grup
nacisku. Jednakze réwniez w tej dziedzinie wysuwane sg pod adresem ustawodawcy pewne postulaty,
czy to ze strony samych zainteresowanych podmiotéw, czy to ze strony teorii ekonomii, zarzadzania i
prawa.

W zwigzku z tym ustawodawca moze albo nie dostrzec faktu istnienia tego typu podmiotéw,
albo tez uchwyci¢ ich funkcjonowanie w pewne ramy norm prawno-podatkowych. Na ile mozliwosci
stworzone przez ustawodawce zostang wykorzystane przez same zainteresowane podmioty zalezy w
przewazajacej mierze od przejrzystosci tej regulacji, jak réwniez od zwykiego rachunku
ekonomicznego dokonywanego przez te podmioty.

Podrecznikowym wrecz przyktadem niezrozumienia istoty funkcjonowania podmiotéw
gospodarczych na wolnym rynku przez prawodawce jest regulacja dotyczaca podatkowych grup
kapitatowych zawarta w polskiej Ustawie o podatku dochodowym od oséb prawnych. Ograniczenia
stawiane przez tg ustawe podmiotom chcacym utworzy¢ taka grupe sg na tyle niezyciowe, iz w Polsce
jak dotad - o czym piszemy dalej - powstaty, w ciggu czterech lat, jedynie trzy tego typu grupy.

Celem opracowania jest ukazanie niektérych sfer, w jakich menedzerowie winni wykazaé
aktywno$¢, aby zarzadzana lub tworzona przez nich grupa kapitalowa mogta zastosowac strategie
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podatkowglw postaci podatkowej grupy kapitatowej.

Artykut unaocznia jak wielowagtkowe i skomplikowane powigzania wystepuja miedzy praktyka
zycia gospodarczego a ustawodawstwem to zycie regulujagcym.

Okazuje sie bowiem, iz zywiotowo rozwijajgca si¢ gospodarka wolnorynkowa tworzy nowe
struktury i sposoby funkcjonowania podmiotéw rynkowych. Wiaze sie z tym jednocze$nie nacisk
wywierany na ustawodawce w celu stworzenia norm prawnych regulujgcych, ograniczajgcych lub
zakazujacych tworzenia i funkcjonowania niektdiych z tych form. Nacisk ten jest wywierany zaréwno
przez same podmioty gospodarcze, przez konsumentdéw, a takze przez teorie prawa, ekonomii i
zarzadzania. Prawodawca tworzac normy prawne jednocze$nie wplywa na sposéb dziatania juz
istniejacych, a takze majacych powstaé uczestnikdw gry rynkowej.

Nawet juz po stworzeniu regulacji prawnej obejmujacej dang dziedzine zycia gospodarczego w
wyniku dalszego zywiotowego rozwoju tej dziedziny, zmian zachodzacych w otoczeniu, jak réwniez
w wyniku niedostatecznego uwzglednienia lub zrozumienia specyfiki i ztozonosci regulowanej
materii, wymagane sa czestokro¢ nowelizacje dotychczasowych uregulowan lub nawet zupetna
zmiana regulacji.

2. Sfera powstawania grupy kapitatowej

Dazenie do osiggniecia celéw oraz ztozone oddzialywanie otoczenia, stwarza warunki oraz
wywotuje konieczno$¢ wchodzenia przez przedsigbiorstwa w liczne i réznorodne kontakty z innymi
przedsiebiorstwami. Kontakty te moga by¢ jednorazowe lub powtarzajace sie. W tym drugim
przypadku powstaja miedzy przedsigbiorstwami wiezi o réznej sile i trwatosci. Pojawia sie¢ miedzy
nimi wspétpraca, w ktérej mozna zaobserwowac rézne stopnie nasilenia. | tak:

. Najnizszy (I) stopien wspotpracy gospodarczej pojawia sie wéwczas, gdy obie strony
kontaktéw przestaja by¢ wzgledem siebie anonimowe, transakcje miedzy nimi zachodza z
pewna czestotliwo$ciag, a w ich stosunkach zaczynaja by¢ uwzgledniane potrzeby obu
stron2. Niesformalizowanie takiej wspotpracy, oparcie jej na ogélnie obowigzujacych
prawach, umozliwia okre$lenie jej jako wspétdziatania bezumownego.

. Wyzszy (Il) stopien wspotpracy wystepuje wowczas, gdy wczes$niej okreslony przedmiot
wspoétdziatania zostaje ujety w umowie tgczacej niezalezne przedsiebiorstwa. Zakres umoéw
zawieranych miedzy przedsiebiorstwami moze by¢ praktycznie nieograniczony, z
zastrzezeniem aby nie naruszat obowigzujgcego prawa. Takie wspotdziatanie okreslane jest,
jako forma umowna3s.

. Nastepny (I1l) stopien wspoétdziatania przedsiebiorstw ma miejsce wtedy, gdy w celu
realizacji wspdlnych zadan, powotany zostaje o$rodek koordynacyjno - dyspozycyjny.
Zadaniem tego os$rodka jest koordynacja dziatan prowadzonych przez niezalezne
przedsiebiorstwa, oraz wydawanie im dyspozycji w zakresie ograniczonym
postanowieniami umowy. Forme tak zinstytucjonalizowanej wspétpracy okresla sie jako
koordynacyjne wspoétdziatanie przedsiebiorstw4.

. Kolejny wyzszy (1V) stopien wspdétdziatania wystepuje w nastepstwie wytonienia, przez
przedsiebiorstwa, wspdlnego osrodka decyzyjnego, ale o uprawnieniach witadczych.
Osrodek taki zarzadza cata formacja wspoétpracujacych przedsiebiorstw. Ma miejsce
woéwczas zmiana jako$ciowa powigzania, nadal pod wzgledem prawnym oddzielnych
przedsiebiorstw, ktérej cechami relewentnymi sa: utworzenie jednolitego, wspdlnego
osrodka decyzyjnego, koncentracja funkcji zarzadzania, integracja struktury organizacyjnej,
ograniczenie swobody przedsiebiorstw w podejmowaniu decyzji. Taka posta¢ wspo6tpracy
okreslanajest, jako koncentracja luznas.

1 Pojecie strategii podatkowej oraz metodyka jej budowy zostaly ukazane w artykule T. Falencikowski: ,Instrumenty
zarzadzania podatkami w przedsiebiorstwie. Budowa strategii podatkowej". Forum Doradcéw Podatkowych 2000 nr 5.

2 ,Podstawy nauki o przedsigbhiorstwie”. J. Lichtarski (red). Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1997, s. 299.

3 Tamze, s. 305.
4 Tamze, s. 306.
5 Tamze, s. 306 - 307.
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. Najwyzszy (V) stopien wspoétdziatania przedsiebiorstw oznacza zanik formalnych
przejawow odrebnosci, a zwtaszcza zanika odrebno$¢ prawna. Nastepuje wowczas zwarta
koncentracja przedsiebiorstw, w wyniku czego powstaje przedsiebiorstwo wielozaktadowe6.

Przedstawione formy wspétpracy przedsiebiorstw (por. rys. 1), mozna uje¢ w dwie
podstawowe grupy: formy kooperacyjne obejmujgce stopnie | - 11l, oraz formy koncentracyjne
ujmujace stopnie 1V i V.

V. Koncentracyjne
zwarte

IV. Koncentracyjne
luzne
I11. Koordynacyjne

Il. Umowne
I. Bezumowne

Kooperacyjne Koncentracyjne

Rys.!. Formy wspoétdziatania gospodarczego przedsigbiorstw.
Zrédto: ,Wspétdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw™. J. Lichtarski (red), PWE, Warszawa 1992, s. 31.

Menedzerowie budujacy grupe kapitatowa winni zwréci¢ uwage na relewentne cechy kazdej z
wymienionej grupy form. Sa to7:

. dla form  kooperacyjnych: utrzymanie osobowos$ci prawnej wspotpracujacych
przedsiebiorstw, zachowanie samodzielno$ci gospodarczej a w tym autonomii decyzyjnej,
dobrowolnosci i odwracainosci wspétdziatania,

. dla form koncentracyjnych: utworzenie wspo6lnego kierownictwa, utrata samodzielnosci
gospodarczej. Zachowanie tub utrata osobowos$ci prawnej uwarunkowana jest stopniem
koncentracji podmiotéw gospodarczych.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna postawi¢ teze, zc przedsiebiorstwa moga
ze soba:

. nie kontaktowa¢ sie - co ma miejsce woéwczas, gdy ich interesy obejmuja oddzielne
dziedziny lub potozenie terytorialne uniemozliwia kontakty,

. kontaktowa¢ sie sporadycznie - co wystepuje, przy roztozonych w diugim czasie,
zbieznos$ciach potrzeb,

. wspotpracowac ciagle - co jest nastepstwem zbieznoS$ci intereséw.

Wspbtpracujace ciggle przedsiebiorstwa, grupujace sie w oparciu o zbiezno$¢ interesow,
moga by¢ postrzegane, jako zgrupowanie gospodarcze.

Wspétpracujace w zgrupowaniu gospodarczym przedsiebiorstwa maja, w gospodarce
rynkowej, nierzadko posta¢ spoétek kapitatowych (sp6tki akcyjne, spoéitki z ograniczong
odpowiedzialnoscig), ktérych jedna z cech charakterystycznych, jest podzielny kapitat podstawowy,
sktadajacy sie z akcji lub udziatéw.

Wi ielko$¢ wspotpracujacych spotek jest rézna, jedne sa duze inne mate, jedne sg silne
finansowo, inne z kolei sg stabe pod tym wzgledem. Takie naturalne zréznicowanie powoduje, ze
przedsiebiorstwa silne dazac do realizacji swoich celéw, staraja sie podporzadkowaé sobie
przedsiebiorstwa stabe. W ten sposéb przedsiebiorstwa stabe zaprzestaja realizacji niektérych lub
wszystkich swoich celéw, a przyczyniaja sie do realizacji celéw przedsiebiorstw silniejszych.

Formy podporzadkowania przedsiebiorstw moga by¢ wielorakie, ale w gospodarce rynkowej
czesto spotykang postacia jest wykupienie przez spotke podporzadkowujaca duzej czesci lub catosci
kapitatu podstawowego spétki podporzadkowywanej. Miedzy tymi spétkami zostaje zadzierzgnieta
wiez wiascicielska. W takim uktadzie .spétka silniejsza nazywana bywa dominujaca a spotke stabsza
okresla sie, jako zalezng. Spétka dominujaca moze podporzadkowac¢ sobie wiecej niz jedng spétke
zalezna.

6 Tamze, s. 307.
A Por. H, Jagoda, B. Haus: ,,Holding. Organizacja i funkcjonowanie”. PWE. Warszawa 1995, s. 10.
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Inng nierzadko spotykang forma podporzadkowania, jest podporzadkowanie dobrowolne,
ktéore ma miejsce wodwczas, gdy wspoipracujace spotki sa poréwnywalnej wielkosci, daza do
osiggniecia takiego samego lub podobnego celu, a ich wspdtdziatanie moze przynie$¢ efekty,
szczeg6lnie synergiczne. Wowczas pomiedzy spotkami zostaje zawarta umowa o zarzadzaniu
okre$lonymi obszarami spraw8.

Spétka uznana umownie z wiodaca, staje sie spotka zarzadzajaca, za co sp6tka zarzadzana
wyptaca jej uméwione wynagrodzenie, np.: cze$¢ zyskow.

Uogo6lniajac przedstawione zwigzki przedsiebiorstw, mozna zgrupowanie gospodarcze
realizujace wspdélne cele gospodarcze, utworzone przez samodzielne pod wzgledem prawnym ale
powigzane kapitatowo lub kontraktowo przedsiebiorstwa, nazwaé¢ grupa kapitatowa9.

Przedstawione okreslenie grupy kapitatowej, implikuje twércom takich grup nastepujace
whnioski:

. po pierwsze - wyeliminowane zostajg bezumowne formy wspo6tpracy przedsiebiorstw,
. po drugie - odrzucona zostaje forma koncentracji zwartej, poniewaz doprowadza do zaniku
osobowos$ci prawnej jednego z przedsiebiorstw.

W zakres$lonej definicji mieszczg sie zatem, takie formy wspétdziatania przedsiebiorstw, jak:
umowne, koordynacyjne oraz koncentracyjne luzne.

3. Sfera powstawania podatkowej grupy kapitatowej

Przedstawione dotychczas rozwazania nasuwajg pytanie, czy kazda forma wspoétdziatania
przedsiebiorstw bedzie mogta by¢ uwzgledniona przy powotywaniu podatkowej grupy kapitatowej
(PGK)?

W celu udzielenia odpowiedzi na to pytanie nalezy przedstawi¢ konstrukcje PGK. Jednakze
majac na wzgledzie to, ze wielu autoréw10 opisywato juz te konstrukcje, ograniczymy sie tylko do
krétkiej j charakterystyki.

3.1. Podatkowa grupa kapitatowa w koricu XX w

Podatkowg grupe kapitatowa moga utworzy¢, zgodnie z art. 1 a ustawy o podatku
dochodowym od os6b prawnychll, co najmniej dwie spotki prawa handlowego, majace osobowos¢
prawng i pozostajace w zwigzkach kapitatowych.

Taka grupa spotek musi tacznie spetni¢ nastepujace warunki:

. W sktad grupy moga wchodzi¢ spétki akcyjne oraz spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia,

. Przecietny kapitat zaktadowy (akcyjny) nie moze by¢ nizszy, niz 1 min zl,

. Udziat sp6tki dominujacej w kapitatach spétek zaleznych, w wysokosci 100%,

. Spotki tworzace te grupe nie moga korzysta¢ ze zwolnien w podatku dochodowym na
podstawie odrebnych ustaw, lub zwolnien od podatku VAT,

. Przed utworzeniem grupy, spotki nie moga mie¢ zalegto$ci w zobowigzaniach, do ktérych
stosuje sie przepisy Ordynacji podatkowej,

. Spo6tki maja optacony w pelnej wysoko$ci kapitat akcyjny oraz faktycznie wniesione
wktady niepieniezne,

8 Przedstawione dwie formy podporzadkowania Z. Pierscionek okresla, jako wchtanianie (pierwsza), oraz taczenie (druga).
Szczego6lnie okre$lenie pierwszej formy, jako wchtanianie, nic wydaje sie trafne, przede wszystkim dlatego, zc semantyczne
znaczenie wchitaniania wskazywatoby na koncentracje zwartg, a tak nic jest przy tworzeniu grup kapitatowych. Zob. Z.
Pierécionek: ,,Strategie rozwoju firmy”. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 301.

9 M. Trocki: ,Zarzadzanie grupa kapitalowa” w ,Grupy kapitatowe w Polsce”. Praca zbiorowa pod redakcja M.
Romanowskiej, M. Trockiego, B. WawTzyniaka. Difin, Warszawa 1998, s. 128.

Zob. it. Litwinczuk: ,"Prawo podatkowe podmiotéw gospodarczych. K i K, Warszawa 1996, s. 140; G.E. Piechota:
~Opodatkowanie kapitatowych grup podatkowych". Przeglad Podatkowy 1998, nr 5; R. Krukowski: ,Podatkowe grupy
kapitatowe". Doradca Podatnika 1997, nr 51/52; D. Gajewski: ,llu nas? Raz". Rzeczpospolita 1999 nr 275; G. Mazur:
~Podatkowa grupa kapitatowa". Forum Doradcéw Podatkowych 2000, nr 6.

17 Dz. U, z 1993r. Nr 106, poz. 482 ze zmianami.
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. Udziat dochodu grupy w jej przychodach (dochodowo$¢) bedzie nie nizszy niz 8%,

. Spotki nie pozostaja w zwigzkach z innymi podmiotami, nie wchodzacymi w sktad PGK,
ktore umozliwityby stosowanie cen transferowych (ang. transfer pricing),

. Spotki tworzace PGK zawrg umowe potwierdzong notarialnie, na okres minimum 3 lat i
zarejestrujg te umowe w urzedzie skarbowym. Umowa ta nie moze by¢ podmiotowo
rozszerzana,

. Przedtuzenie funkcjonowania PGK moze nastgpi¢ tylko poprzez zawarcie nowej umowy.
Ogdlnie przedstawiona charakterystyka konstrukcji PGK, jest wystarczajaca do rozwazenia

odpowiedzi na postawione pytanie.

Uprzednio wskazaliSmy, ze w pojeciu grupy kapitatowej mieszczg sie takie formy
wspoétdziatania przedsiebiorstw, jak: umowne, koordynacyjne oraz koncentracyjne luzne.

W $wietle ukazanych uwarunkowan obejmujacych PGK, nalezy wskaza¢ na to, ze tworzenie
grupy kapitatowej w oparciu o formy umowne (a sa to, np.: kartele, konsorcja), uniemozliwia
stosowanie strategii podatkowej w postaci podatkowej grupy kapitatowej.

Formy koordynacyjne wspotdziatania przedsiebiorstw, np. syndykat, poniewaz nie sg oparte
na uczestnictwie kapitatowym jednego podmiotu w kapitale innego podmiotu, takze nie moga by¢
brane pod uwage, przy tworzeniu PGK.

W wyniku uprzednio dokonanej eliminacji, mozna wysuna¢ uzasadniong teze, ze tylko
budowa grupy kapitatowej, w ktdrej spotki wspotdziataja w formie koncentracyjnej luznej,
umozliwia stosowanie strategii podatkowej wpostaci zawigzaniapodatkowejgrupy kapitatowej.

W oparciu o przedstawiong teze, mozna wskaza¢, w $wietle PGK, na zalecane formy
organizacyjne, tworzenia grup kapitatowych, a mianowicie sg to: koncern oraz holding.12

W tym aspekcie wydaje si¢ uzasadnione zwrd6cenie uwagi na wymieniony wyzej warunek
6smy. Budowa rozlegtego koncernu lub holdingu, moze uniemozliwi¢ wydzielenie z niego
podatkowej grupy kapitatowej, a to ze wzgledu na zwigzki taczace planowang PGK z pozostatymi
uczestnikami grupy kapitatowej.

Z przedstawionej ogoélnie charakterystyki PGK wynika, ze warunki narzucane grupom
kapitatowym sg ciezki i trudne do spetnienial3.

lJiPojecie holdingu (podobnie jak i koncernu) nic jest prawnie zdefiniowane w polskim ustawodawstwie gospodarczym.
Okreslenie tej formy moze byé dokonane posrednio, na podstawie zaistniatej praktyki tworzenia tego typu zgrupowan w
krajach o rozwinietej gospodarce rynkowej oraz przepiséw ustawy o rachunkowosci, a takze ustawy prawo o publicznym
obrocie papierami wartosciowymi. Opierajac sie na tych dokumentach - podstawach mozna przyja¢ nastepujace kryteria
identyfikacji pojecia holdingu:

. wszystkie podmioty uczestniczace w zwigzku kapitatowym typu holdingowego reprezentujg odrebne
osobowosci prawne (sa to sp6tki prawa handlowego),

. jedna ze spétek zgrupowania (holdcr) posiada udziaty (akcje) w innych spétkach,

. w wyniku posiadania przez te spétke udziatéw lub akcji w innych spétkach, stwarza sie specjalny tryb
zalezno$ci pomiedzy spotkami zgrupowania, poniewaz dysponowane udziaty (akcje) zapewniajg z jednej strony
dominacje nad pozostatymi spoétkami zgrupowania; dominacja polega na uzyskaniu przewagi gtoséw w
zgromadzeniu wsp6lnikéw i w rezultacie - kontroli skfadu jej zarzadu,

. w praktyce najcze$ciej spotka dominujaca rezygnuje z prowadzenia podstawowej dziatalnosci gospodarczej, z
reguty realizowanej w spdtkach zdominowanych, co odciagza ja od prowadzenia wtasnych intereséw
operacyjnych.

Nazwe koncernu stosuje sie do nastepujacych jednostek gospodarczych:

. wyodrebnionych pod wzgledem ekonomicznym i prawnym (spétki prawa handlowego) lub wyodrebnionych
tylko pod wzgledem ekonomicznym (oddziaty spétki),

. zintegrowanych systemem wiezi techniczno - produkcyjnych, handlowych i kapitatowych,

. zarzadzanych przez jednostke wiodaca (dominujaca, prowadzacg wtasng dziatalno$¢ o podstawowym znaczeniu
dla zgrupowania.

Szerzej patrz S. Wiankowski, Z. Bogustawski, J. Borzecki, A. Karmanska: ,Zarzadzanie grupg kapitalowa. Analiza i
projektowanie rozwigzan organizacyjnych”, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ORGMASZ, Warszawa 1999, s.
14 i dalsze. A takze B. Nogalski, R. Ronkowski : ,,Zarzadzanie holdingiem" Instytut Organizacji i Zarzagdzania w Przemysle
ORGMASZ. Warszawa 19%; B. Nogalski, R. Ronkowski; ,Holding w gospodarce krajowej", ODDK., Gdarisk 2000 r.

A W literaturze dos$¢ czesto wyraza sie podobne opinie, np.: Por. J.K. Solarz: ,,Udziat inwestoréw strategicznych w grupach
kapitatowych” w ,Grupy kapitatowe w Polsce ...", s. 114; oraz |. Oz6g: ,,Grupa kapitatowa jako podmiot podatkowy" w
.Grupy kapitatowe w Polsce ...", s. 346-347.
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Powstaje zatem pytanie, czy takie postrzeganie, wprowadzonej przez ustawodawce,
konstrukcji podatkowej grupy kapitatowej jest stuszne? Rysujace sie warianty odpowiedzi, sa
nastepujace:

. Jezeli jest niestuszne, to podatkowych grup kapitatowych jest duzo, a moze nawet bardzo

duzo?
. Jezeli jest stuszne, to podatkowych grup kapitatowych jest mato, a moze nawet bardzo
mato?
W celu uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania przeprowadzone zostaly - pod
auspicjami Instytutu Organizacji 1 Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,

badania wtasne, ktére pozwolity na ukazanie stanu rozwoju podatkowych grup kapitatowych w Polsce.

W wyniku badan, stwierdzono istnienie w Polsce trzech podatkowych grup kapitatowych, w
wojewddztwach: matopolskim, wielkopolskim, $laskim - w kazdym po jednej PGK. Przyjmujac dla
kazdej grupy nazwe, pochodzaca od stolicy wojewoédztwa, uzyskane dane, wedtug stanu na dzien
01.01,2000r.,przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Dochody i straty podatkowych grup kapitatowych
Wyszczeg6lnienie lata Poznanska Katowicka Krakowska
PGK PGK PGK
1997 _ _ 41658900
Dochody spétek 1998 47952649 23087955 22595400
osiggajacych zysk 1999 81338570 13608852- 15353600**
1997 _ _ 38745000
Strata spotek 1998 4729985 127246 43630500
deficytowych 1999 bez strat 122926* 38851900**
1997 B _ 2913900
Dochéd PGK 1998 43222664 22960709 -21035100
1999 81338570 13485926* -23498300**
Uwagi: * - dane na dzieAn 30,09,J999r.; ** _ przewidywane wykonanie za !999r. Zrédio: opracowanie wiasne na

podstawie danych z badan wtasnych.

Z przedstawionych w tabeli 1 danych wynika, ze w roku 1996 - kiedy wprowadzono
instytucje podatkowej grupy kapitatowej - nie rozpoczeta dziatalnosci zadna PGK, aczkolwiek pod
koniec tego roku zawigzata sie jedna grupa (krakowska), ktéra rozpoczeta swéj byt od 01.01.1997r.
Krakowska PGK rozpoczeta dziatalno$¢ w oparciu o warunek inwestycyjny.

Od 1998 roku funkcjonujg dwie nastepne podatkowe grupy kapitatowe (poznanska i
katowicka), ktore dziatajag w oparciu o warunek dochodowosci.

W przypadku poznanskiej PGK, w 1998 r., jedna ze spdtek wygenerowata strate, ale juz w
1999 roku w grupie tej nie byto spétek deficytowych.

W katowickiej PGK jedna ze spotek generuje, w pewnych granicach strate. Z punktu
widzenia Podatkowej Grupy Kapitatowej przyczynia si¢ do: poprawy ptynnosci finansowej tej grupy,
oraz zwigksza nadwyzke finansowa powstajgcg w PGK, wzmacniajagc tym samym podstawy jej
rozwoju.

W krakowskiej PGK jedna ze spétek prowadzi dziatalno$¢ deficytowa, co skutkuje duza
strata. Z tego powodu, tylko w 1997 roku grupa ta uzyskata dochéd. Natomiast w latach 1998 - 1999.
grupa zanotowata straty. Takie wyniki nie powoduja utraty statusu podamika dlatego, ze jak
wspomniatem wcze$niej, przymus dochodowosci nie obejmuje tej grupy. Jak wynika z zebranych
materiatéw, omawiana grupa z tatwoscia realizuje warunek inwestycyjny (inwestuje co rocznie ponad
100 min z#).
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W tym Swietle wysuna¢ nalezy, pod adresem ustawodawcy, postulat utworzenia w art. 1a, ust.
2 , pkt 3, lit. a, zapisu umozliwiajagcego twércom podatkowych grup kapitatowych wyboru, sposrod
alternatywy: obowigzek inwestycyjny (zapis z roku 1996) lub obowigzek dochodowosci.

Na podstawie ukazanych warunkéw tworzenia podatkowych grup kapitatowych, oraz
przedstawionych wynikéw badan, nad rozwojem tych gtyp mozna, jak sie wydaje, wysunaé
uzasadniong teze, ze obecna konstrukcja omawianej formacji jest nazbyt rygorystyczna, o czym
Swiadczy fakt, ze przez 4 lata powstaty tylko 3PGK!

Dlatego interesujgce wydaje sie, ze Sejm w dniu 9 czerwca 2000 roku uchwalit nowelizacje
cytowanej ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych, ktéra zmienia nieco zasady tworzenia
podatkowych grup kapitatowych.

3.2. Podatkowa Grupa Kapitatowa na poczatku XXI w

Wprowadzone przez ustawodawce zmiany obejmujg nastepujace, podstawowe elementy

konsuukcji PGK'4:

. przecietny kapitat podstawowy pozostaje w kwocie 1 min z!, ale zmianie ulega podstawa
liczenia tego kapitalu. Bedzie on liczony na podstawie art. 16, ust. 7 ustawy. Po
przeprowadzeniu analizy, nalezy wskaza¢ na to, ze jest to zmiana niekorzystna dla twércéw
PGK,

. zmniejszono obowigzkowy udziat spotki dominujacej w spotkach zaleznych ze 100% do
95%. Te zmiane nalezy przyjaé¢ z zadowoleniem, poniewaz przybliza nas do takich krajow,
jak Francja czy Holandia, ale nadal nam daleko do, np. Niemiec, Wielkiej Brytanii czy
Irlandiiis,

. ztagodzono warunek dotyczacy braku zalegto$ci publicznoprawnych. Bedzie on obejmowat
tylko podatki centralne (poréwnaj pkt 5 wyzej podanych warunkéw tworzenia PGK). Jest to
krok w dobra strone,

. zmniejszono poziom obligatoryjnej dochodowosci, do 6% . Te zmiane nalezy przyjac¢ z
zadowoleniem,

. umowa o utworzeniu PGK musi okresla¢ rok podatkowy16.

Ogélnie mozna okresli¢c wprowadzone zmiany, jako ztagodzenie warunkéw powstawania
podatkowych gtyp kapitatowych.

4. Zakonczenie

Wprowadzajgc instytucje podatkowych grup kapitatowych w 1996 roku, rzad w
uzasadnieniu do projektu podat, ze grupy te maja sprzyjac restrukturyzacji polskiej gospodarki.

Dotychczas powstaty trzy takie grupy. Powstaje zatem otwarty«) pytanie, czy stworzenie
warunkéw na podstawie, ktérych powstaty, przez czteiy lata tylko trzy PGK, jest wystarczajacym
sprzyjaniem restrukturyzacji polskiej gospodarki?

Wykonany przez Sejm Kkolejny krok, tagodzacy wspomniane warunki jest na pewno
pozadany, ale czy wystarczajacy?

Odnosimy wrazenie, ze ustawodawca nazbyt niesmiato tagodzi restrykcyjne warunki

tworzenia podatkowych grup kapitatowych !
Tak wiele i czesto ostatnio powotujemy sie na wzorce stosowane w Unii Europejskiej,
dlaczego wiec nie skorzysta¢ w catosci - w tym zakresie - z rozwigzan niemieckich?

~ 1. Lewandowska: ,,Sporo nowosci na 2001 rok”. Rzeczpospolita z 12.06.2000r. Nr 136.
~ Por. H. Litwinczuk: Prawo ..., op. cii., s. 138.
'~ Inne zmiany, natury prawniczej, pozostawiam poza sferg refleksji.
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Streszczenie

Artykut dotyka waznych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji wielopodmiotowych regut
optymalizacji ich strategii finansowych. Autorzy omawiajg zmiany w funkcjonowaniu podatkowych
grup kapitatowych. Sygnalizuja zmiany w tym zakresie oraz wyrazaja swoéj poglad na ich wptyw na
powstawanie tego typu grup i strategii finansowych.

Capital tax Group as a way of finanse maganement at diversified organization
The article is devoted to the rules of rationalization finance strategy, which are very important from diversified
organizations' point of view. Authors discussed changes in Capital Tax Group performance conditions in

Poland. They also presented the influence of changes in performance conditions on diversified companies’
finance strategy and development opportunities in the future.
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JERZY SIKORSKI

ZASTOSOWANIE INFORMATYKI W OBIEKCIE GOSPODARCZYM1
(M.IN. W PRZEDSIEBIORSTW IE)

W ostatnim dziesiecioleciu mamy do czynienia w Polsce z olbrzymig dynamika zmian zachodza-
cych w réznego rodzaju organizacjach i instytucjach, a przede wszystkim w przedsiebiorstwach. W
gtéwnej mierze zmiany te wynikaja z procesu rozwoju gospodarki rynkowej. Dotychczas panujacy w
gospodarce planowej rynek producenta przeksztatca sie w rynek konsumenta, ktéry decyduje o popy-
cie i podazy towar6w i ustug. Wzmaga sie konkurencja, ktéra wyzwala zupetnie nowe dziatania w
sferze zarzadzania i wytwarzania. Stawiane sg wymogi podnoszenia kwalifikacji pracownikéw na
réznych szczeblach zarzadzania. Praca zespotowa ulega specjalizacji ukierunkowanej na stosowanie
nowoczesnej technologii wytwarzania débr i ustug oraz wprowadzanie nowatorskich technik obstugi.
W coraz wiekszym stopniu wykorzystuje sie mozliwo$ci komputera i technik komunikacyjnych. Po-
stepuje integracja proceséw technologicznych i organizacyjnych. Norma dla wielu przedsiebiorstw
staje sie komputerowe wspomaganie decyzji w sferze zarzadzania (w tym zarzadzania finansami) i
wytwarzania. Wszystko wskazuje na to, ze nacisk na zaspokajanie potrzeb informacyjnych przedsie-
biorstwa bedzie kontynuowany i zwigkszany. Wielkiego znaczenia nabiera wymiana informacji mie-
dzy otoczeniem a przedsiebiorstwem. Pragnac by¢ dobrym menedzerem, rozumiejacym zasady wspoét-
czesnego zarzadzania nalezy pozna¢ czynnosci, funkcje, zasoby i rodzaje systemdéw informacyjnych
oraz stosowang technologia informacyjng. Dlatego tez swoje wystgpienie poswiece zastosowaniu in-
formatyki w obiekcie gospodarczym.

Zastosowanie informatyki w obiekcie gospodarczym. Zakres informatyzacji obiektu
Gospodarczego

Informatyka jest nauka o przetwarzaniu informacji. Wyro6znia sie w niej trzy subdsyscypliny:
teorie informatyki, inzynierie i konstrukcje srodkéw technicznych informatyki. Przedmiotem badan sa
metody, $rodki techniczne i organizacyjne zwigzane z przetwarzaniem informacji. Do podstawowych
kierunkéw badan zaliczamy: teorie przetwarzania informacji, teorie systeméw informacyjnych, teorie
systemdéw komputerowych, teorie algorytmoéw, teorie struktur danych, teorie programowania kompu-
teréw, teorig symulacji komputerowej, organizacje oraz ekonomike zastosowan informatyki, historie
informatyki.

Na bazie wieloletnich doswiadczen z zakresu zastosowan informatyki w obiektach gospodar-
czych najczesciej komputeryzowano system informacyjny. Znacznie mniej zastosowan dotyczy sys-
temu zarzadzania, a relatywnie niewielka liczba implementacji zwigzana jest z systemem wytwarza-
nia. Zakres informatyzacji poszczegdlnych systeméw tez moze by¢ wyraznie zr6znicowany: od reali-
zacji proceséw zachodzacych w obrebie danego systemu metodami i technikami nie informatycznymi
(przedkomputerowymi) do komputeryzacji czastkowej, dziedzinowej lub kompleksowej poszczeg6l-
nych systemoéw icatego obiektu gospodarczego.

W dotychczasowym rozwoju zastosowan informatyki w obiektach gospodarczych mozemy wy-
rézni¢ dwie podstawowe strategie ich komputeryzacji: strategia komputeryzacji obszarowej i strategie
komputeryzacji globalnej. W strategii komputeryzacji obszarowej zwykle przedmiotem informatyzacji

W przyjetej metodzie badawczej obiekt (przedmiot badan) traktowany jest jako zbi6r cze$ci wzajemnie oddziatujacych
na siebie, a wtasnosci obiektu sa definiowane przez zawarto$¢ zbioru czesci (zestawu elementéw), wtasnosci poszcze-
g6lnych elementéw sktadowych oraz charakter i kierunki ich wzajemnych oddziatywan. Tak rozpatrywany obiekt trak-
tuje sie w tej metodzie badawczej jako swego rodzaju system. Ogélnie przez obiekt gospodarczy rozumie¢ nalezy
otwarty, dynamiczny uktad spotcczno-tcchniczny realizujgcy okre$lone cele gospodarcze.

Przyjmuje sie tez, ze obiekt gospodarczy ijego dziatanie o charakterze zorganizowanym zlokalizowane jest w ustalonej
przestrzeni i w pewnym czasie. W tak szerokiej definicji mieszcza sie réznorodnej klasy obiekty gospodarcze: od gospo-
darki $wiatowej, miedzynarodowej, krajowej, regionalnej, koncernéw miedzynarodowych, zrzeszen przedsiebiorstw,
przedsiebiorstw wielozaktadowych do spétek jednoosobowych i poszczegdlInych klientdw - konsumentéw.
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jest jeden z wybranych systeméw: W praktyce podziat ten jest bardziej ztozony. Niejednokrotnie w
strategii obszarowej typuje sie do komputeryzacji jeden z systeméw, uzupetniony wybranymi funk-
cjami (procedurami) wywodzacymi sie z pozostatych systeméw. Ponadto w ramach ,,czystej” strategii
obszarowej zasieg komputeryzacji jednego, wybranego systemu moze by¢ znacznie zréznicowany: od
komputeryzacji czastkowej, obejmujacej jedna lub kilka wybranych procedur w ramach danej funkcji
(lub grupy wybranych funkcji), do komputeryzacji systemowej, ujmujacej cato$¢ obszaiu funkcjonal-
nego okreslonego systemu.

W strategii komputeryzacji globalnej przedmiotem informatyzacji sg jednoczes$nie wszystkie
wymienione systemy (zarzadzania, informacyjny, wytwarzania), a zatem cato$¢ obiektu gospodarcze-
go. Poziom komputeryzacji globalnej, podobnie jak w komputeryzacji obszarowej, moze by¢ rézno-
rodnie ksztatltowany (zalezy to przede wszystkim od mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa oraz
aktualnego stanu rynku produktéw informatyki).

Pierwszy poziom komputeryzacji globalnej tworzg tzw. systemy kompleksowe, w ktérych in-
formatyzacji poddaje sie wszystkie podstawowe funkcje systeméw: zarzadzania, informacyjnego i
wytwarzania. Komputerowa realizacja tych funkcji jest jednak ograniczona do obszaru danego syste-
mu, a powigzania miedzy systemami (komunikacja, wymiana informacji) dokonywane sa przez usta-
lone WE/WY poszczeg6lnych systemdédw. Granice tych systemoéw sg zatem w systemie komplekso-
wym tatwo identyfikowalne.

Na drugim poziomie komputeryzacji globalnej znajduja sie tzw. systemy zintegrowane, w kté-
rych informatyzacje wszystkich podstawowych funkcji wymienionych systemoéw rozszerza sie niekie-
dy o funkcje mniej istotne dla sprawnego dziatania obiektu gospodarczego. W systemach zintegrowa-
nych cze$¢ zinformatyzowanych funkcji realizowana jest w granicach poszczegélnych systemoéw, a
poziom integracji okre$laja: udziat funkcji oraz przeptywy informacyjne realizowane z pominieciem
granic poszczeg6lnych systemoéw.

Mozna zatem powiedzie¢, ze w systemach zintegrowanych granice poszczegélnych systemoéw (zarza-
dzania, informacyjnego i wytwarzania) sg fragmentarycznie nie identyfikowalne.

Trzeci, najwyzszy poziom komputeryzacji globalnej obiektu gospodarczego stanowig tzw. sys-
temy totalne. W systemach tych informatyzacji podlegajg wszystkie funkcje realizowane w obiekcie
gospodarczym. Systemy totalne obejmujg swym zasiegiem cato$¢ obiektu gospodarczego, przy czym
sposéb realizacji funkcji i przeptywy informacji maja charakter ograniczony, tzn. granice, a przez to i
poszczegélne systemy sg nie identyfikowalne. Granica systemu totalnego jest jednoczes$nie granica
obiektu gospodarczego. Warto zwréci¢ uwage, ze w obiektach gospodarczych totalnie skomputery-
zowanych nastepuje radykalne zredukowanie udziatu cztowieka w funkcjonowaniu poszczegélnych
(nie identyfikowalnych) systeméw (zarzadzania, informacyjnego, wytwarzania) i catego obiektu go-
spodarczego.

Obecnie mozna réwniez zaobserwowac¢ tendencje do tworzenia ponad obiektowych systemoéw
informatycznych dla zwigzkéw przedsiebiorstw o komputeryzacji globalnej (kompleksowej, zinte-
growanej lub totalnej). Systemy tej klasy noszg nazwe systeméw logistycznych i obejmujg swym
zasiegiem najczesciej obiekty gospodarcze kooperujace w sferze wytwoérczej, handlowej, ustugowej.

Przedmiotem komputeryzacji obiektu gospodarczego sg: system zarzadzania, system informacyj-
ny, system wytwarzania. Skomputeryzowany system zarzadzania mozna okresli¢ jako system wspo-
maganego zarzadzania (SWZ). W obszarze SWZ mozna wyodrebni¢ dwa wyspecjalizowane funkcjo-
nalnie podsystemy: podsystem informatyczny zarzadzania i podsystem automatyzacji zarzadzania.
Podsystem informatyczny zarzadzania stanowi wyodrebniong funkcjonalnie cze$¢ systemu informa-
cyjnego zorientowang na obstuge informacyjna sfery zarzadzania obiektu gospodarczego, tzn. cze$é
wspdlng systemu informacyjnego i systemu zarzadzania.

W klasie podsystemoéw informatycznych zarzadzania jak dotychczas dominujg systemy transak-
cyjne, systemy informowania i systemy mieszane (informacyjno-transakcyjne). Zasadniczo systemy
transakcyjne zorientowane sa na ewidencje dziatalnosci gospodarczej obiektu. Stanowia jak dotad,
najliczniejsza grupe systemoéw eksploatowanych w obiektach gospodarczych. Przyktadami systemoéw
transakcyjnych moga by¢: ewidencja zatrudnienia, ewidencja plac, ewidencja $rodkéw finansowych,
ewidencja dostawcéw i odbiorcéw, ewidencja zamoéwien, ewidencja sprzedazy, rachunkowos$¢ i
koszty, gospodarka srodkami trwatymi, gospodarka materiatowa itp.
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Schemat strategii komputeryzacji obiektu gospodarczego

STRATEGIA OBSZAROWA STRATEGIA GLOBALNA

Istotng wada systemdéw transakcyjnych sg informacje obarczone duzym opéznieniem czasowym,
a dotyczace zasztoSci gospodarczych. Opo6znienia te powodujg matg przydatnosé tych systeméw do
potrzeb biezacego zarzadzania. Préba przetamania tych trudnosci jest tworzenie wyspecjalizowanych
systeméw informowania, ktérych podstawowym jest zasilanie podmiotéw zarzadzania w odpowiednio
wyselekcjonowane, zagregowane i jednoznacznie adresowane informacje. Systemy tego typu, zorien-
towane na obstuga informacyjng podmiotéw z wyzszych szczebli zarzadzania (dyrekcji) przedsiebior-
stwa noszg nazwg systeméw informowania kierownictwa (SIK). Zasoby informacyjne systemoéw
informowania stanowia podstawowe Zrédto zasilen systemoéw automatyzacji zarzadzania.

Podsystem automatyzacji zarzadzania moze by¢ realizowany autonomicznie (bez istotnych powigzan z
systemem informacyjnym, np. podsystemem informatycznym zarzadzania) lub w powigzaniu z innymi
systemami obiektu.

W Kklasie system 6w automatyzacji zarzadzania wyrézniamy dwie podstawowe generacje: systemy
wspomagania decyzji (DSS-Decision Support Systems) i doradcze systemy decyzyjne (DES-Decision
Eksperts Systems). Podstawowym zadaniem systemoéw automatyzacji zarzadzania jest zastepowanie
decydentéw w procesach podejmowania decyzji lub ich eliminowania.

W systemach wspomagania decyzji typu DSS udostepnia sie podmiotom zarzadzania - poprzez
interaktywny tryb przetwarzania - mozliwo$¢ identyfikacji problemu decyzyjnego oraz tworzenie i
rozwigzywanie réznego typu modeli decyzyjnych prowadzace do wyboru stosownej decyzji. Systemy
DSS sg przede wszystkim zorientowane na wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych i tak-
tycznych (dtugo- i $redniookresowych). Do podstawowych obszaréw wspomagania oferowanych w
tych systemach nalezy problematyka: planowanie dziatalnosci gospodarczej, inwestycji, zaopatrzenia,
sprzedazy wyrobéw i ustug, gospodarki finansowej itp. Systemy DSS ze wzgledu na swoje podsta-
wowe rozwigzania informacyjne, proceduralne i technologiczne jedynie wspomagajga lub zastepuja (w
ograniczonym zakresie) decydentéw w procesach podejmowania decyzji. Poziom automatyzacji wy-
mienionych rozwiazan nie prowadzi do eliminowania decydentéw z tych proceséw.

Wydatnie rozszerzony zakres automatyzacji proceséw podejmowania decyzji oferujag systemy
DES. Przejete w nich rozwigzana informacyjne, proceduralne i technologiczne prowadzg do znaczne-
go ograniczenia udziatu lub eliminowania decydentéw z tych proceséw. W systemach doradczych w
generowaniu decyzji korzysta sie z najbardziej zaawansowanych $rodkéw informatyki, jakimi sa bazy
wiedzy i mechanizmy sztucznej inteligencji. Generowane decyzje mogg mie¢ dowolny zasieg i hory-
zont czasowy (decyzje: strategiczne, taktyczne i operatywne, dtugo-, $rednio- i kréotkookresowe).
Systemy doradcze moga by¢ réwniez implementowane na potrzeby biezacego zarzadzania obiektem
gospodarczym. Jak dotychczas, orientowane sg na wybrane, czagstkowe problemy decyzyjne w rodza-
ju: gospodarka finansowa, inwestycje, dziatalno$¢ marketingowa, zaopatrzenie i sprzedaz itp. Niekie-
dy przyjete w nich rozwigzania obejmujg cato$¢ problematyki danej dziedziny funkcjonowania
obiektu gospodarczego.
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W najblizszej przysztosci nalezy przewidywac tworzenie wielodziedzinowych i kompleksowych
systeméw doradczych. Te ostatnie prowadzi¢ beda do peinej automatyzacji zarzadzania obiektu go-
spodarczego. Perspektywiczna, w peini zautomatyzowana generacja systemoéw doradczych identyfi-
kowana jest z klasg systemo6w nazywanych umownie robotami zarzadzania.

System informatyczny to skomputeryzowana (w czeséci lub cato$ci) wersja systemu informacyj-
nego. Jednym z komponent6éw tego systemu satzw. systemy automatycznego biura.

Podsystem automatycznego biura (PAB) jest wyspecjalizowanym funkcjonalnie fragmentem
systemu informacyjnego, zorientowanym na wymiane informacji z otoczeniem, tworzenie podstawo-
wych zasobéw informacyjnych w obiekcie, zasilanie informacyjne sfery zarzadzania i wytwarzania
(przez podsystem informatyczny zarzadzania lub podsystem informatyczny wytwarzania). Podsystem
automatycznego biura moze by¢ réwniez realizowany wzglednie automatycznie, gdy nie tworzy sie
odrebnego podsystemu informatycznego zarzadzania i podsystemu informatycznego wytwarzania. W
tej sytuacji funkcje wymienionych podsysteméw przejmuje PAB, ,,0bstugujac” informacyjnie w ogra-
niczonym zakresie takze sfery zarzadzania i wytwarzania obiektu gospodarczego.

Najogolniej méwiac, podsystemy automatycznego biura stanowia klase systeméw informatycz-
nych wspomagajacych procesy informacyjne w sferze administrowania obiektami gospodarczymi.
Przyjete w nich rozwigzania sprzyjaja automatyzacji wymiany informacji z otoczeniem oraz tworze-
niu, przechowywaniu, przetwarzaniu, wyszukiwaniu i przesytaniu w ramach obiektu réznorodnych
komunikatéw i dokumentéw stosowanych w pracach administracyjno-biurowych.

Funkcje komunikacyjne (przesytanie informacji) sg w tych podsystemach wydatnie wspierane
przez wspoétprace z wyspecjalizowanymi systemami komunikacyjnymi w rodzaju poczty elektronicz-
nej, teleksu, telefaksu, wideotekstu.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze bezposredni udziat w procesach informacyjnych realizowanych w
PAB maja pracownicy administracyjno-biurowi, w tym pracownicy nizszego i $redniego szczebla
zarzadzania obiektem. Zasoby informacyjne PAB stanowig podstawowe zaplecze informacyjne pod-
systemow informatycznych zarzadzania i wytwarzania. PosSrednio (przez podsystem informatyczny
zarzadzania) wptywaja na procesy informacyjne zachodzace w podsystemie automatyzacji zarzadzania
oraz (przez podsystem informatyczny wytwarzania) na funkcjonowanie podsystemu automatyzacji
produkcji. Wplyw ten jest wyrazny przy tworzeniu automatycznych PAB (zwtaszcza gdy w obiekcie
nie eksploatuje sie odrebnych podsysteméw informatycznych zarzadzania i podsystemoéw informa-
tycznych wytwarzania). Zwykle w tej sytuacji w podsystemach automatycznego biura realizowane sg
wybrane funkcje systeméw transakcyjnych i informacyjnych produkcji.

Podsystem informatyczny wytwarzania stanowi wyodrebniong funkcjonalnie cze$¢ systemu in-
formacyjnego, zorientowang na obstuge informacyjng sfery wytwarzania, jest to wiec cze$¢ wspoélna
systeméw informacyjnego i wytwarzania. Podstawowe zadania podsysteméw informatycznych wy-
twarzania zwigzane sa, ogélnie rzecz biorac, z realizacjg przeptywéw informacyjnych opisujacych
stan i zmiany zasilen energomaterialnych sfery wytwarzania obiektu gospodarczego. Nalezg do nich:
projektowanie wyrobéw, planowanie produkcji, planowanie zaopatrzenia, planowanie sprzedazy wy-
rob6w, kontrola zaopatrzenia, kontrola i rozliczanie produkcji, emisja dokumentacji produkcyjnej itp.
Podsystemy informatyczne wytwarzania obejmujg zwykle swym zasiegiem cze$¢ (np. planowanie
produkcji lub zaopatrzenie i sprzedaz) lub cato$¢ procesu produkcyjnego realizowanego w obiekcie
gospodarczym.

Przyktadami informatycznych systeméw wytwarzania sa: systemy CAD (Computer Aided Desi-
gn - wspomagane komputerem projektowanie), Systemy CAE (Computer Aided Engineering -
Wspomagana komputerem inzynieria wytwarzani), systemy PPC (Production Planning and Control -
planowanie i nadzorowanie przebiegu realizacji produkcji).

Zasoby informacyjne podsystemoéw informatycznych wytwarzania stanowig podstawowe zrédto
zasilen informacyjnych podsysteméw automatyzacji produkcji.

Trzecim obszarem komputeryzacji obiektu gospodarczego jest system wytwarzania. Skompute-
ryzowany system wytwarzania nazywamy systemem wspomaganego wytwarzania (SWW). W obsza-
rze SWW wyodrebniamy dwa wyspecjalizowane funkcjonalnie podsystemy: podsystem informatycz-
ny wytwarzania o podsystem automatyzacji produkcji. Zakres funkcjonalny podsystemu informatycz-
nego wytwarzania zostat juz wstepnie okreslony.
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Podsystem automatyzacji produkcji jest integralnym fragmentem SWW. Gtéwnym celem pod-
systemu jest automatyzacja podstawowych i pomocniczych proceséw (np. proceséw zaopatrzenia
energomaterialnego, proceséw technologicznych, proceséw rozliczenia produkcji i dystrybucji wyro-
béw) realizowanych w sferze wytwarzania. Automatyzacja wszystkich proceséw realizowanych w tej
sferze prowadzi do petnej automatyzacji wytwarzania w obiekcie gospodarczym.

Najprostsze podsystemy automatyzacji produkcji obejmuja, swym zasiggiem fragment procesu
technologicznego lub produkcyjnego (np. sterowane komputerem gniazdo wytwarzania) az do auto-
matyzacji catych proceséw technologicznych i proceséw produkcyjnych (tacznie z zaopatrzeniem w
energig i materialy, z rozliczaniem produkcji, dystrybucja wyrobéw).

Spektakularnym obrazem w pclni zautomatyzowanych proceséw technologicznych sg linie wy-
twoércze obstugiwane wytacznie przez roboty przemystowe, w peini zautomatyzowanych proceséw
produkcyjnych - wydziaty produkcyjne, w ktérych caty cykl produkcyjny od zaopatrzenia materiato-
wo-technicznego do przygotowania transportu wyrobéw gotowych realizowanych jest automatycznie.

Przyktadami podsystemoéw automatyzacji produkcji sa: systemy typu CAMAC (Computer Aided
Measurement and Control - wspomagane komputerem nadzorowanie i sterowanie procesami wytwor-
czymi), systemy CAM (Computer Aided Manufacturing - wspomagane komputerem wytwarzanie) itp.

Szczegblng rolg w obiekcie gospodarczym petnig systemy komunikacyjne (poczta elektronicz-
na, teleks, telefaks, wideotekst itp.). Systemy te sg zorientowane na przesytanie informacji kodowanej
znakowo lub w postaci graficznej. Wspieraja komunikacja obiektu z otoczeniem lub komunikacje
wewnatrz obiektu gospodarczego. Istniejgce rozwigzania pozwalaja na realizowanie praktycznie nie-
ograniczonej w swym zasiggu komunikacji: lokalnej (np. w obrabie budynku), krajowej, kontynental-
nej lub w skali $wiatowej.

W obiekcie gospodarczym systemy komunikacyjne moga by¢ uzytkowane jako systemy pierwot-
ne (gdy nie eksploatuje sig innych systemoéw informatycznych) lub jako systemy wspétpracujace z
innymi systemami (wspomaganego zarzadzania, informatycznym, wspomaganego wytwarzania). Do-
tychczasowe rozwigzania systemow komunikacyjnych sprzyjajg szczeg6lnie wymianie informacji
migdzy podsystemami: informatycznym zarzadzania, automatycznego biura i informatycznym wytwa-
rzania, tzn. tam, gdzie po$rednim ogniwem komunikacji jest uzytkownik.

Zakres komputeryzacji i obszary funkcjonalne systeméw w obiekcie gospodarczym?2

SYSTEM WSPOMAGANEGO ZARZADZANIA
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Chmiclarz W.: Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie. Warszawa 1996.
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Nalezy zwréci¢ uwage, zc wspotczesny rozwdj srodkéw technicznych informatyki (sprzet, opro-
gramowanie) umozliwia realizowanie idei tzw. przedsigbiorstwa XXI wieku, w ktérym nastepuje or-
ganiczne scalenie komputeryzacji systemoéw: zarzadzania, informacyjnego i wytwarzania. Ekspery-
mentalnie zrealizowano juz na $wiecie kilka tego typu obiektéw gospodarczych. Nosza one nazwe
CAIl (Computer Aided Industry - przedsiebiorstwo wspomagane komputerem). Istotng cechg syste-
mow CAI jest petna automatyzacja wszystkich proceséw zachodzacych w obiekcie gospodarczym
(zarzadzania, informacyjnych, wytwarzania) w ramach jednego, spéjnego systemu, a udziat cztowieka
(uzytkownika) ogranicza sie do interwencji jedynie w sytuacjach awaryjnych.

Przedstawione zakresy komputeryzacji i obszary funkcjonalne poszczegdlnych systemoéw i pod-
systemow przedstawia ponizszy rysunek. W kolumnie z lewej strony pomieszczono podsystemy zo-
rientowane przede wszystkim na automatyzacje proceséw podstawowych i pomocniczych zachodza-
cych w obiekcie gospodarczym, a w kolumnie z prawej strony podsystemy wyspecjalizowane w ob-
studze informacyjnej obiektu. Podziat ten ma charakter umowny i moze by¢ przyjety jedynie w odnie-
sieniu do przedsiebiorstwa przemystowego lub takiego, w ktérym wyraznie da sie wyodrebni¢ trzy
podstawowe obszary: system zarzadzania, system informacyjny i system wytwarzania.

*kk ok k

Prezentacja problemu zastosowania informatyki w obiekcie gospodarczym ma uzmystowi¢ i
uczuli¢ na zjawiska, ktére nabiera¢ beda na znaczeniu w przebudowie polskiej gospodarki w XXI
wieku. Dotrzymanie tempa zjawiskom, ktére z ogromna sila wystepuja w krajach wysoko rozwinie-
tych jest wyzwaniem dla nas, naukowcéw i praktykéw gospodarczych.

Literatura:
1. Flakiewicz W.: Informacyjne systemy zarzadzania, Warszawa 1993 r.
2. Chmielarz W.: Systemy informatyczne wspomagajace zarzagdzanie, Warszawa 1996.

Prof. zw. dr hab. Jerzy Sikorski
Kierownik Katedry Finanséw i Rachunkowosci
Wydziat Ekonomiczny. Uniwersytet w Biatymstoku.

Streszczenie
Autor zaprezentowal gtdwne problemy zwigzane z zastosowaniem informatyki w obiekcie go-
spodarczym (m.in. w przedsiebiorstwie). Wskazat na olbrzymie znaczenie przyspieszenia zastosowa-
nia informatyki w obiekcie gospodarczym w warunkach transformacji polskiej gospodarki.
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PROF. DR HAB. IGNACY DZIEDZICZAK
UNIWERSYTET SZCZECINSKI
KATEDRA ZARZADZANIA FINANSAMI

UCHYBIENIA SPRAWOZDAN FINANSOWYCH
1. Cel referatu

W sporzadzanych corocznie przez jednostki gospodarcze sprawozdaniach finansowych biegli re-
widenci czesto znajduja btedy i omytki, a czasem wykrywajg oszustwa. Podjety tu referat ma stuzy¢
uswiadomieniu rodzaju uchybien, ktérych mozemy sie ustrzec przygotowujac roczne sprawozdanie
finansowe. Przypomnijmy, ze roczne sprawozdanie finansowe, w rozwinietej postaci, obejmuje bilans,
rachunek zyskoéw i strat, sprawozdanie z przeptywu $rodkéw pienieznych, informacje dodatkowa
uzupetnione sprawozdaniem z dziatalnosch-Przedledzimy wybrane uchybienia, spotykane przez bie-
gtych rewidentéw w badaniach rocznych sprawozdan finansowych za 1999 rok matych i $rednich
spotek.

2. Pojecie uchybien

Wedtug MSRF1 110 uchybienie (misstatement) to pomytka w informacji finansowej, powstata na
skutek oszustw i btedéw. W tym samym MSRF biad (error) to niezamierzona pomytka w sprawozda-
niach finansowych. Oszustwo - wedtug MSRF 240 - dotyczy zamierzonego dziatania oséb z kregu
zarzadu, pracownikéw lub stron trzecich, powodujacego falszywe przedstawienie faktéw w sprawoz-
daniach finansowych. Nasza uwaga bedzie skupiona na btedach, ktére w szczegdlnych sytuacjach
(dziatania umys$inego) sg oszustwem. Ale oszustwa pominiemy. Jest to bowiem osobny problem.

3. Rodzaje uchybien

Uchybienia dzielimy gtéwnie na odnoszace sie do zgodnosci i wynikajace z istotnosci. Wkrocze-
nia przeciw zgodnosci dotycza odchylert od norm, standardéw, przepiséw. Uchybienia istotne to btedy
przekraczajace okreslony poziom do ktdrego biegty rewident jest sktonny je tolerowaé. Poziom istot-
nosci wyznacza dopuszczalny btad, ktéry nie stanowi powodu kwestionowania przez biegtego rewi-
denta sprawozdania finansowego.

4. Uchybienia zgodnosci

Odchylenia od norm, standardéw czy przepiséw dotyczg zwtaszcza:
1) przestrzegania prawidtowos$ci prowadzenia ksiag rachunkowych,
2) dziatania systemu kontroli wewnetrznej,
3) inwentaryzacji sktadnikéw majatkowych,
4) systemu informatycznego rachunkowosci,
5) niekompletnosci i sprzecznos$¢ sprawozdan.

Prawidtowosci prowadzenia ksigg rachunkowych wynikaja z przepiséw ustawy o rachunkowosci,

standardéw2, nauki i praktyki rachunkowosci. Odchylenia od nich dotycza w szczeg6lnosci:

¢ braku lub niekompletnego udokumentowania szeroko rozumianego zaktadowego planu kont,

¢« niekompletnego udokumentowania operacji gospodarczych,

* nie zachowania ciggtosci bilansowej,

¢ braku spéjnosci miedzy dokumentacja ewidencjg isprawozdawczoscig finansowa

« niewtasciwego przechowywania ksigg, dokumentacji ksiegowej i dokumentacji zaktadowego pla-
nu kont,

¢ nieprawidtowych zasad wyceny.

1Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej 1996, International Fédération of Accountants
‘Miedzynarodowe Standardy Rachunkowos$ci 1999, International Accounting Standards Committee
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W dziataniu systemu kontroli wewnetrznej zauwaza si¢ brak formalizacji struktur i procedur kon-
trolnych, niekompletno$¢ procedur kontrolnych, btedno$é tych procedur, brak ich wdrozenia. Wazny
jest tu poziom wyksztatcenia kadry i uktad wtadzy nieformalnej.

W inwentaryzacji sktadnikéw majatkowych stwierdza sie nie wypetnianie obowigzkéw inwenta-
ryzacyjnych co do czestosci, terminu i uzyskania potwierdzen (sald), spis z ewidencji zamiast z natu-
ry, brak urealniania zapiséw ksiegowych, brak oceny przydatnosci sktadnikéw majatkowych, niepra-
widtowosci w rozliczaniu réznic inwentaryzacyjnych.

Systemy informatyczne wspomagajace dziatanie systemu rachunkowosci w dalszym ciagu prze-
waznie nie spetniajg wszystkich wymagan ustawy o rachunkowosci. Spotyka sie rozwigzania techno-
logiczne, w ktdiych zbioiy sa podgladalne i podatne na nieuprawnione zmiany, przy wprowadzaniu
danych brak jest automatycznej kontroli numeracji, dziennik jest podatny na zmiany bez $ladu rewi-
zyjnego, brak ciggtos$ci numeracji w dzienniku, zamiast petnego stoma stosuje sie skroty ksiegowe.
Czesto brak jest odpowiedniej dokumentacji systemu informatycznego. W matych i $rednich firmach
na og6t brak jest udokumentowania specyficznie ksiegowych procedur przetwarzania, procedur kon-
trolnych, sladéw rewizyjnych, brak rejestru zmian. Mozna mie¢ zastrzezenia do reglamentacji dostepu
tak do systemu informatycznego jak i do dokumentacji tego systemu.

Niekompletno$¢ i sprzeczno$¢ sprawozdan odnosi sie zwtaszcza do informacji dodatkowej, spra-
wozdania z przeptywu $rodkéw pienieznych i sprawozdania z dziatalnosci. Szczegélnie w informacji
dodatkowej pomija sie informacje o ograniczeniach w dysponowaniu majatkiem, pozyczkach i wyna-
grodzeniach cztonkéw witadz spétek, specyfikacje danych do sprawozdania o przeptywach $rodkéw
pienieznych (odsetek, réznic kursowych, dywidend). W sprawozdaniu z przeptywu $rodkéw pieniez-
nych czesto brak zgodnos$ci z bilansem i rachunkiem zyskdéw i strat oraz zgodno$ci wewnetrznej mie-
dzy czeSciami tego sprawozdania. Sprawozdanie z dziatalno$ci przewaznie nie wyczerpuje wymagan
ustawy o rachunkowosci i brak w nim stwierdzenia zarzadu o kontynuacji dziatalnosci spo6tki.

5. Uchybienia istotne

Uchybienia istotne, btedy istotne, przekraczajgce poziom btedéw akceptowalnych, sa wykroczeniami,

w kazdej pozycji sprawozdania finansowego, co do:

1) istnienia sktadnikéw bilansowych w okre$lonym czasie,

2) wiasnosci tych sktadnikéw,

3) faktycznego wystgpienia w okreslonym czasie zdarzeh bedacych przedmiotem operacji ksiego-
wych,

4) kompletnos$ci ksiegowego ujecia zaistniatych zdarzen,

5) wiasciwej ich wyceny,

6) wtasciwego ich zmierzenia i obliczenia,

7) poprawnego ujecia w sprawozdaniu finansowym.3

Do najczesciej spotykanych bteddw istotnych naleza:

. brak potwierdzen naleznosci,

. nie ujmowania nalezno$ci wymagalnych,

. brak wystarczajacych rezerw na naleznos$ci watpliwe,

. nie naliczanie odsetek memoriatowych, zwtaszcza od lokatSrodkéw pienigeznych,
e brak aktualizacji wartosci udziatéw, akcji i innych papieréwwartosciowych,

. nieprawidtowa wycena produkcji w toku,

. nieprawidtowa wycena wyroboéw,

« zawyzone pozyczki udziatowcéw (,cienka kapitalizacja”),

¢ nie opodatkowanie zysku zatrzymanego.

3MSRF 500
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zakwalifikowanie naktadéw inwestycyjnych do remontéw,
angazowanie $srodkéw dziatalnosci socjalnej w dziatalno$¢ podstawowa,
zaliczenie kosztéw innego okresu,

niewtasciwe ustalanie kosztéw uzyskania przychodéw,

btedy w obliczaniu podatkéw i skiadek ZUS.
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DR ANDRZEJ SWIERCZYNSKI
KATEDRA RACHUNKOWOSCIMENEDZERSKIEJ
SZKOLA GLOWNA HANDLOWA

ROLA BUDZETU $RODKOW PIENIEZNYCH
W ZARZADZANIU FINANSAMI PRZEDSIEBIORSTWA

Jednym z wazniejszych probleméw zarzadzania finansami jednostki gospodarczej jest ocena
ptynnosci finansowej: jej stanu aktualnego i prognoz zw#aszcza w odniesieniu do najblizszego okresu:
miesigca, kwartatu, roku. Analizujgc problemy w zarzadzaniu sfera finansowg jednostki mozna je
zidentyfikowa¢ jako:

- planowanie wptywéw i rozchodéw (wydatkéw) srodkédw pienieznych,

- rozpoznawanie zagrozen zwigzanych z brakiem srodkéw pienieznych

- planowanie dziatan redukujacych zagrozenia zwigzane z brakiem $rodkéw pienieznych,

- planowanie inwestycji finansowych zwigzanych z lokowaniem nadmiaru $rodkéw

pienieznych.

Pod pojeciem $rodkéw pienieznych rozumie sie pienigdze (banknoty i monety) oraz jednostki
pieniezne (rozrachunkowe) krajowe i zagraniczne, tak w gotédwce, jak i na rachunku bankowym lub w
formie lokaty pienieznej, czeki i weksle obce, jezeli sa one platne w ciggu 3 miesiecy od daty ich
wystawienia, oraz metale szlachetne, jezeli nie sg zaliczane do rzeczowych sktadnikéw majatku
obrotowegol Przytoczona definicja jest bardzo szeroka, dlatego dla potrzeb budzetu S$rodkéw
pienieznych w tym opracowaniu termin ,$rodki pieniezne” bedzie uzywany w znaczeniu: ,S$rodki
pieniezne w kasie i na biezacym rachunku bankowym jednostki” - a wiec takie $rodki, ktére sag w
dyspozycji jednostki i ktorymi mozna niezwtocznie regulowaé ptatnosci danego okresu.

Prognozowanie stanu $rodkéw pienieznych jest realizowane za pomocag budzetu Srodkéw
pienieznych - jednego z najwazniejszych elementéw zarzgdzania budzetowego. Budzet S$rodkéw
pienieznych zajmuje centralng pozycje w budzecie wiodgcym jednostki gospodarczej. Jest on
zestawieniem przewidywanych wptywéw i wydatkéw Srodkéw pienieznych. Uwzglednia plany w
zakresie finansow i inwestowania. Pozwala ustali¢ zapotrzebowanie na $rodki finansowe i w
przypadku przewidywanego ich braku okre$li¢ czas podjecia staran o kredyty i plan polityki
kredytowej (negocjowanie z bankiem terminéw splaty kredytu, jego oprocentowania, z czym sa
zwigzane koszty finansowe). W przypadku nadwyzki $rodkéw pienieznych (powyzej pozadanego
minimum) pozwala zaplanowaé¢ umieszczenie ich w formie lokat (co przyniesie przychody finansowe
wraz z wptywem gotéwki w postaci otrzymanych odsetek) lub ich inwestycji w majatek trwaty.

Budzet $rodkéw pienieznych jest cze$cig budzetu finansowego w budzecie wiodacym
jednostki gospodarczej: programu dziatania obejmujgcego wszystkie os$rodki odpowiedzialnosci
wystepujace w danej jednostce sporzadzanego na okres jednego roku z podziatem na okresy krotsze:
kwartaty, miesigce, tygodnie. Budzet $rodkéw pienieznych podobnie jak budzet wiodacy jest
budzetem ciggtym (kroczacym) obejmujacym zawsze kolejnych 12 miesiecy2 Druga cze$¢ budzetu
wiodgcego - budzet operacyjny obejmuje prognozowanie podstawowej dziatalnosci jednostki tj.
sprzedazy, produkcji, gospodarki zapasami, planowany rachunek zyskéw i strat na poziomie wyniku
operacyjnego3.

Budzet finansowy prezentuje planowane wptywy i wydatki gotéwkowe, uwzglednia
dziatalno$¢ inwestycyjng i finansowg, a takze obejmuje sprawozdanie finansowe pro-forma:

| Ustawa o rachunkowosci, art. 3, ust. 1, pkt. 15. Dz. U. Nr 121/1994.

¢ ABC Rachunkowosci dla menedzera, Rachunkowo$¢ zarzadcza, praca zbiorowa pod red. G. K. Swiderskiej,
POLTEXT, Warszawa 1997, s. 202.

' Hansen D.R., Mowen M.M., Management Accounting, South-Western Publishing Co. 1994. s. 613.
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planowany rachunek zyskéw i strat, planowany bilans (na poziome wyniku netto) i planowane
sprawozdanie z przeptywu $rodkéw pienieznych4.

Etapami poprzedzajacymi opracowywanie budzetu srodkéw pienieznych sa przedstawione na
rys. 1:
¢ budzet sprzedazy,
¢ budzet produkcji,
« budzet kosztéw nabycia towaréw oraz materiatéw (przeznaczonych do sprzedazy),
* budzet kosztéw sprzedazy,
¢ budzet kosztéw og6lnego zarzadu,
¢ budzet kosztéw rozliczanych w czasie.

Budzet Budzet
sprzedazy produkcji
Budzet kosztow Budzet Srodkow Budzet kosztéw

sprzedazy pienieznych nabycia towarow
Budzet kosztow Budzet kosztow
0g6lnego zarzadu rozliczanych

Rys. 1. Zrédta informacji dla budzetu $rodkéw pienieznych.

Kazdy z wymienionych budzetéw musi by¢ sporzadzony w ujeciu memoriatowym oraz w
ujeciu kasowym (prezentujacym informacje o planowanych wplywach i wydatkach $rodkéw
pienieznych). Dane o planowanych operacjach gospodarczych, w tym o przychodach i kosztach w
ujeciu memoriatowym, sa wykorzystywane do sporzadzenia planowanego rachunku zyskéw i strat,
planowanego bilansu oraz planowanego sprawozdania z przeptywu s$rodkéw pienieznych, za$§ w
ujeciu kasowym sa wykorzystywane w budzecie $rodkéw pienieznych. Powigzania w budzecie
wiodacym przedstawiono na rys. 2.

Budzet sprzedazy okresla warto$¢ planowanych przychodéw ze sprzedazy: produktéw,
towaréw i materiatéw przeznaczonych do sprzedazy, wynikajacych z prognoz marketingowych.
Informacja wykorzystywang w budzecie $rodkéw pienieznych jest informacja o wptywach ze
sprzedazy gotéwkowej oraz prognozy spiat naleznosci przez odbiorcéow z tytulu sprzedazy
bezgotdwkowej, z uwzglednieniem przewidywanej wielkosci naleznosci niesciggalnych.

Budzet produkcji jest zrédtem infonnacji o planowanych kosztach i wydatkach zwigzanych z
wytwarzaniem produktéw w danym okresie. Informacja wyj$ciowa do opracowania budzetu produkcji
jest plan sprzedazy skorygowany o stan poczatkowy i pozadany stan koricowy zapaséw wyroboéw
gotowych, co pozwala okresli¢ planowang wielko$¢ produkcji w danym okresie. Informacja ta jest
wykorzystywana do opracowania budzetéw: zuzycia materiatéw i energii, wynagrodzen i innych
kosztow zwigzanych z wytwarzaniem produktéw w danym okresie (np. amortyzacji ustug obcych,
remontéw, energii, ubezpieczen itp.). Informacja wynikowa z budzetu produkcji dla budzetu $rodkéw
pienieznych jest prognoza wydatkéw z tych tytutéw).

4Tamze, s. 614.
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W przedsiebiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ handlowa sporzadza sie budzet kosztéw
nabycia towaréw, ktére planuje sie sprzeda¢ w danym okresie. Jest on korygowany o stan poczgtkowy
i pozadany stan koricowy zapasow towaréw. Informacjg wynikowa dla budzetu srodkéw pienieznych
jest prognoza wydatkéw zwigzanych z zakupem towaréw (wydatkéw gotéwkowych i splat
zobowigzan z tego tytutu).

Budzety kosztéw sprzedazy i kosztéw og6lnego zarzadu zawieraja plan kosztéw: materiatéw i
energii, wynagrodzen ustug obcych, amortyzacji, ubezpieczen itp. kosztéw zwigzanych ze
prowadzeniem sprzedazy wytworzonych produktéow i towaréw oraz z zarzadzaniem jednostka.
Informacjg wynikowa z budzetéw kosztéw sprzedazy i ogdlnego zarzadu dla budzetu $rodkéw
pienieznych jest prognoza wydatkéw z tych tytutow.

Budzet kosztéw rozliczanych w czasie jest zrodiem informacji o kosztach, ktére nie sg
wydatkami i o wydatkach ktére nie sga kosztami. Jest on wykorzystywany w budzecie Srodkéw
pienieznych do wykazania wydatkéw, ktére beda zaliczane w koszty przysztych okreséw oraz
planowania wydatkéw zwigzanych z kosztami biernymi.

Przyktadowy ukfad informacji w budzecie $rodkéw pienieznych przedstawia tabela 1,
Wyréznia sie w nim, pozycje, w ktérych wykazane informacje sq pobierane ze sprawozdania
finansowego za poprzedni okres (bilans, rachunek zyskéw i strat) oraz z innych budzetéw
sktadajacych sie na budzet wiodacy jednostki.

Tabela 1
BUDZET SRODKOW PIENIEZNYCH
Lp. styczen luty marzec I kwartat
1 Stan poczatkowy $rodkéw pienieznych w kasie i na biezacym
rachunku bankowym
Wplywy ze sprzedazy
Dostepne $rodki pieniezne (1+2)
Wydatki:
na zakup materiatow
na wynagrodzenia
na ustugi obce
na remonty
z tytutu kosztoéw sprzedazy
zwigzane z og6lnym zarzadem
na inwestycje
wyptacone dywidendy
na zaptacenie:
podatku dochodowego od 0séb prawnych
podatku dochodowego oséb fizycznych
sktadek ubezpieczenia spotecznego
nadwyzki VAT naleznego nad naliczonym
14 Razem wydatki (suma poz. od 5 do 13)
15 Pozadane minimalne saldo $rodkéw pienieznych w kasie i na
biezacym rachunku bankowym
16 Ogotem zapotrzebowanie $rodkéw pienieznych (poz. 14+15)
17 Nadwyzka/deficyt srodkéw pienieznych
(poz. 3-16)
18 Finansowanie:
19 Zaciagniecie kredytow
20 zaptacone odsetki od kredytow
21 Lokaty
22 Otrzymane odsetki od lokat
23 Razem finansowanie (poz. 19-20+21+22)
24 stan koricowy $rodkow pienieznych
(poz. 16+23=17)
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Rys. 2. Powigzania w budzecie wiodagcym5

5ABC Rachunkowosci, op. CiL, s. 203



Stan $rodkéw pienieznych w kasie i na biezacym rachunku bankowym na poczatek okresu (n)
jest réwny ich wartosci w bilansie za poprzedni okres (n-1). Gtdwnym Zzrédtem wptywow Srodkow
pienieznych sa przychody ze sprzedazy produktéw (wyrobéw, ustug), towaréw, materiatdéw oraz
przychody ze sprzedazy majatku trwalego, otrzymane dotacje i inne przychody z podziatem na
wplywy gotéwkowe z wymienionych tytutéw oraz prognozy sptat przez odbiorcéw, naleznosci
wykazanych w bilansie na dzien koriczacy okres poprzedni (n-1).

Wydatki $rodkéw pienieznych sa spowodowane z kosztami wytworzenia produktéw
(wyroboéw i ustug) oraz nabyciem towaréw i materiatéw. Koszty wytworzenia produktéw i wartos¢
nabycia towaréw i materiatbw ujmowane sag w budzecie Srodkéw pienieznych w podziale na wydatki
gotéwkowe z wymienionych tytutéw oraz prognozy sptat wykazanych w bilansie zobowigzan wobec
dostawcow.

Planowane wydatki zwigzane z podatkami sg ustalane dla okresu biezgcego (n):
- podatek od wynagrodzen oraz sktadki z tytutu ubezpieczenia spotecznego na podstawie
budzetéw wynagrodzen dla okresu poprzedniego (n-1),
- podatek dochodowy 0s6b prawnych z rachunku zyskoéw i strat dla okresu poprzedniego (n-1),
- podatek VAT na podstawie budzetéw sprzedazy (VAT nalezny) i budzetéw w ktérych
wystepuja wydatki z VAT naliczonym dla okresu poprzedniego (n-1).

Pozadane saldo koncowe $rodkéw pienieznych w kasie i na biezagcym rachunku bankowym
wynika z - okres$lonego przez zarzad jednostki - poziomu $rodkéw pienieznych zapewniajacego
ptynnos$¢ finansowa, niezbedna do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jednostki. R6znica miedzy
wartoscig dostepnych $rodkéw pienieznych, ustalong jako suma stanu poczatkowego $rodkéw
pienieznych i wpltywéw z tytutu sprzedazy produktéw i innych wplywéw, a wartoscig wydatkow
moze by¢ dodatnia lub ujemna ijest okreslana mianem nadwyzki (deficytu) srodkéw pienieznych.

Plan zagospodarowania nadwyzki $rodkéw pienieznych tub pokrycia ich niedoboru
ujmowany w cze$ci: Finansowanie, zawiera planowane:
« zaciggniecie kredytow pokrywajacych niedobdr srodkéw pienieznych,
« sptate kredytéw w terminach uzgodnionych w umowie kredytowej lub w czasie dysponowania
wolnymi $rodkami finansowymi,
« zaptate odsetek od kredytu w terminach i wysokosci wynikajacej z umowy kredytowej,
lub
« lokate srodkéw pienieznych w przypadku dysponowania wolnymi $rodkami pienieznymi,
« otrzymanie odsetek od lokat,

Saldo koricowe $rodkéw pienieznych w kasie i na biezagcym rachunku bankowym (zgodne z
ustalonym pozadanym saldem $rodkéw pienieznych) jest wartoscig ujmowang w planowanym bilansie
na dzien konczacy dany okres (n). Saldo konicowe S$rodkéw pienieznych danego okresu jest
planowanym stanem poczatkowym $rodkéw pienieznych okresu nastepnego (n+1).

Budzetowa metoda zarzadzania to; budzet - program dziatania przedsigbiorstwa, oraz kontrola
- nadzor nad wykonaniem tego programu. Jezeli wystepujg rozbieznosci miedzy planem a jego
wykonaniem moga by¢ one natychmiast wychwytywane przez kierownikéw os$rodkéw
odpowiedzialno$ci a przyczyny ich powstania wyjasniane i likwidowane poprzez zmiany w budzecie.
Planowanie i kontrola sg zatem procesami ciggtymi.

Budzet jest najczesciej opracowywany metoda przyrostowg (narastajagca). Metoda ta polega na
aktualizowaniu wartosci w budzecie roku poprzedniego o wskazniki inflacji, przewidywane wzrosty
kosztéw, zmiany zatrudnienia, zmiany w technicznym uzbrojeniu produkcji (zakupy nowych $rodkéw
trwatych, wycofanie zuzytych z eksploatacji itp.

Korzys$ci z budzetowania, w tym z opracowywania budzetu $rodkéw pienieznych to:
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- pomoc w planowaniu - przewidywanie probleméw i przygotowywanie reakcji na nie zanim
wystapia,

- koordynacja dziatan réznych czesci przedsiebiorstwa,

- komunikowanie zamierzen zarzadu jednostki podleglym szczeblom zarzadzania,

- komunikowanie sie kierownikéw o$rodkéw odpowiedzialnosci,

- zrozumienie przez pracownikéw roli jaka spetni¢ w realizacji budzetu,

- informowanie zainteresowanych czynnikéw (np. cztonkéw rady nadzorczej, kierownikéw,
pracownikéw) o szczegétowych planach dziatalnosci na dany rok i ich skutkach finansowych,
- kontrolowanie dziatalnos$ci réznych czesci jednostki,

- ocena pracy kierownikéw i motywowanie ich do efektywnego dziatania,

- wiedza o $rodkach w tym o $rodkach pienieznych jakimi dysponuje jednostka,

- projekt szczeg6towego wykorzystania Srodkéw rzeczowych oraz pienieznych,

- symulacja - generowanie wariantowych rozwigzan z mozliwos$cia oceny skutkéw
planowanych decyzji - inaczej wielobudzetowo$¢ polegajaca na mozliwosci tworzenia
budzetéw pochodnych na bazie oryginalnych z zachowaniem tych ostatnich.

Rachunkowos¢ zarzadcza w strukturze systemu informacyjnego przedsiebiorstwa jest jednym z
elementéw wigzacych system rachunkowosci z systemem informowania kierownictwa lub systemem
wspomagania decyzji. Systemy informatyczne zarzadzania moga mie¢ wbudowane moduty
wspomagajace opracowywanie budzetéw, w tym budzetu $rodkéw pienieznych. W takiej sytuacji dla
kierownictwa jednostki mozliwe jest dostarczenie decydentowi Kkilku wariantéw postepowania, ze
wskazaniem skutkéw realizacji kazdego z nich.6 Rola decydenta ogranicza sie do wyboru jednego z
wariantéw postepowania optymalnego w zakresie zarzadzania finansami jednostki.

Koncepcja budowy zintegrowanych systeméw informacyjnych zarzadzania jest oparta na
integracji wszystkich operacji gospodarczych w cato$ciowy system planowania, kontroli i sterowania
przedsiebiorstwem. Technologiczna integracja systemu rachunkowosci finansowej z systemem
rachunkowosci zarzadczej, wynikajaca z wykorzystywania przez te systemy wspélnej bazy danych,
gwarantuje, ze informacje Zr6dtowe dla rachunkowosci zarzadczej (w tym dla budzetéw) pochodzace
z systemu rachunkowosci finansowej sg identyczne. Jezeli dodatkowo system rachunkowosci jest
wbudowany w zintegrowany informatyczny system zarzadzania przedsiebiorstwem oparty na otwartej
bazie danych, to jest zapewnione najefektywniejsze powigzanie informacyjne systemu rachunkowosci
z innymi systemami funkcjonujacymi na terenie jednostki, dajacymi na wyjsciu informacje kierowane
do systemu rachunkowoéci finansowej i zarzadczej: Zapewnia to najwyzszy poziom wiarygodnosci i
aktualnosci informacji wynikowych systemu rachunkowosci finansowej a w tym samym zakresie
informacji wynikowych systemu rachunkowosci zarzadczej (w tym budzetéw) dla podejmowania
decyzji dotyczacych zarzadzania finansami jednostki.
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SZKOLA GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE

KIERUNKI ZMIAN
W UNORMOWANIACH PRAWNYCH DOTYCZACYCH
SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH RACHUNKOWOSCI

Od 1 stycznia 1995 r. prowadzenie ksiag rachunkowych jednostek jest regulowane Ustawg o
rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994r., ktéra zastapita poprzednie przepisy dotyczace rachunkowosci
jednostek zawarte w rozporzadzeniu Ministra Finanséw w sprawie zasad prowadzenia rachunkowosci, z
dnia 15 stycznia 1991 r. (Dz. U. Nr 10 z 1991r.). Nie tylko przepisy tego rozporzadzenia, ale réwniez
wczes$niejsze akty prawne dotyczace rachunkowosci zawieraty unormowania w zakresie stosowania
komputeréw w rachunkowosci. Zakres tych unormowan byt ograniczony. Ich istota sprowadzata sie w
zasadzie do uznania tabulograméw - wydrukéw komputerowych jako ksiegi rachunkowe. Jedynym
uznawanym nos$nikiem informacji ksiegowej byl papier. Przepisy nie normowaty innych aspektow
technologii informatycznej (konfiguracji komputera, jego lokalizacji, zasad przechowywania no$nikéw
itp.). Zasieg podmiotowy stosowania komputeréw w rachunkowosci dotyczyt stosunkowo niewielkiej
liczby jednostek gospodarczych majacych wihasne komputery lub korzystajacych z komputeréw
udostepnianych przez oérodki obliczeniowe.

W wyniku upowszechnienia zastosowan informatyki, rozpoczetego w drugiej potowie lat 80,
rozwoju komputeryzacji proceséw zarzadzania, komputer stal sie narzedziem powszechnie stosowanym
w prowadzeniu ksigg rachunkowych. Wraz z nim ujawnity sie problemy spowodowane stosowaniem
komputeréw w rachunkowosci, zwigzane z zapewnieniem wystarczajacego poziomu dowodowego ksiag
rachunkowych prowadzonych za pomocg komputera. Zrédiem tych probleméw jest réznica pomiedzy
whasciwoéciami zapisu na papierze (przy ksiegach rachunkowych prowadzonych technikami
tradycyjnymi), a wtasciwo$ciami zapisu na nosniku magnetycznym (stosowanym przy prowadzeniu ksiag
rachunkowych za pomocg komputera). Uchybienie ksiag rachunkowych w zakresie ich wartosci
dowodowej, moze skutkowaé¢ (zgodnie z art. 193, par. 4, 5, 6, ordynacji podatkowej) ich odrzuceniem w
cze$ci lub w catoSci przez organ kontrolny. Decyzje takie czesciej dotycza ksiag rachunkowych
prowadzonych za pomocg komputera niz w odniesieniu do ksigg prowadzonych technikami
tradycyjnymi).. Przepisy Ustawy o rachunkowosci dotyczace zasad prowadzenia ksigg rachunkowych i
ochrony zasobéw informacyjnych systemu rachunkowosci ksiegowych zostaty wprowadzone dla
zapewnienia im odpowiedniej warto$ci dowodowej. Ta cecha ksiag rachunkowych, wynika z potrzeby
zaufania do obrazu sytuacji gospodarczej jednostki prezentowanego w ksiegach rachunkowych.
Wprowadzona w 1994r. ustawa o rachunkowosci miata na celu ukierunkowanie autoréw systemow
informatycznych rachunkowosci na eliminowanie zagrozen, jakie sa zwigzanie ze stosowaniem
technologii informatycznych w rachunkowosci, dla jakosci ksiag rachunkowych, poprzez zastosowanie
wszystkich mozliwych zabezpieczen chronigcych dane ksiegowe przed zmiang ich tresci, catkowitym lub
cze$ciowym ich zniszczeniem lub nieupowaznionym dostepem.

Prace nad nowelizacjg ustawy o rachunkowosci z 29 wrze$nia 1994 r. obok dostosowania
przepisow do wymogéw rozwijajacej sie gospodarki rynkowej w zakresie pomiaru i prezentowania
sytuacji ekonomicznej podmiotéw gospodarczych, dotycza rdéwniez organizacji i technologii
rachunkowos$ci. Postep w technologii informatycznej, pojawienie sie dokumentéw w formie
elektronicznej, podpisu elektronicznego, rozpowszechnienie sieci komputerowych, nowych metod
archiwowania dokumentéw, i tym podobnych., stawia nowe wymagania wobec regulacji prawnych dla
wzmocnienia dowodowej jakosci ksiag rachunkowych przy ich prowadzeniu za pomoca komputera.
Wprowadzone zostang réwniez zmiany o charakterze redakcyjnym, usci$lajace przepisy, ktore w
dotychczasowym brzmieniu byty réznic interpretowane.

Dopuszczenie komputera jako narzedzia do prowadzenia ksigg rachunkowych jest regulowane
wieloma przepisami ustawy. Podstawowy zapis wprowadzony do nowelizowanej ustawy o
rachunkowosci dotyczy formy ksiag rachunkowych przy ich prowadzeniu za pomoca komputera.
Proponowane jest nastepujace brzmienie dotychczasowego art. 13 ustawy:
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1. Ksiegi rachunkowe obejmuja, zbiory zapiséw ksiegowych, obrotéw (sum zapiséw) i sald, ktére tworza:

1) dziennik,

2) ksiege gtéwna,

3) ksiegi pomocnicze,

4) zestawienia: obrotéw i sald kont ksiegi gtéwnej oraz sald kont ksiag pomocniczych,

5) wykaz sktadnikéw aktywow i pasywéw (inwentarz).
2. Przy prowadzeniu ksigg rachunkowych przy uzyciu komputera, za réwnowazne z nimi uwaza sie
odpowiednio zasoby informacyjne rachunkowosci, zorganizowane w formie oddzielnych komputerowych
zbioréw danych, bazy danych lub wyodrebnionych jej czesci, bez wzgledu na miejsce ich powstania i
przechowywania.
3. Warunkiem utrzymywania zasobdw informacyjnych systemu rachunkowos$ci w formie okreslonej w
ust. 2 jest posiadanie przez jednostke oprogramowania umozliwiajgcego uzyskanie czytelnych informacji
w odniesieniu do zapiséw dokonanych w ksiegach rachunkowych, poprzez ich wydrukowanie lub
przeniesienie na inny komputerowy nosnik danych.
4. Ksiegi rachunkowe, z uwzglednieniem techniki ich prowadzenia, powinny byé¢:

1) trwale oznaczone nazwg (petng lub skrécong) jednostki, ktérej dotycza, (kazda ksiega wigzana,
kazda luzna karta kontowa, takze jezeli maja one posta¢ wydruku komputerowego Ilub
zestawienia wy$Swietlanego na ekranie monitora komputera),
nazwa danego rodzaju ksiegi rachunkowej oraz nazwga programu przetwarzania,

2) wyraznie oznaczone co do roku obrotowego, okresu sprawozdawczego i daty sporzadzenia,

3) przechowywane starannie w ustalonej kolejnosci.

5. Przy prowadzeniu ksiagg rachunkowych za pomoca komputera nalezy zapewni¢ automatyczng kontrole
ciagtosci zapiséw, pizenoszenia obrotéw lub sald. Wydruki komputerowe ksiag rachunkowych powinny
sktada¢ sie z automatycznie numerowanych stron, z oznaczeniem pierwszej i ostatniej oraz by¢
sumowane na kolejnych stronach w spos6b ciagty w roku obrotowym.

6. Ksiegi rachunkowe nalezy wydrukowac nie pézniej niz na koniec roku obrotowego. Za réwnowazne z
wydrukiem uznaje sie przeniesienie tresci ksigg rachunkowych na inny komputerowy nosnik danych,
zapewniajacy trwato$¢ zapisu informacji, przez czas nie krétszy od wymaganego dla przechowywania
ksigg rachunkowych.

Z nowej tresci art. 13 wynika przede wszystkim, ze zapisy na no$niku komputerowym sg
ksiegami rachunkowymi, ze ksiegi moga mie¢ posta¢ zapisu na innym nosniku niz papier oraz, ze
lokalizacja tego nosnika nie jest istotna, co dopuszcza prowadzenie ksigg na serwerach zlokalizowanych
poza siedzibgjednostki (bez wzgledu na miejsce ich powstania i przechowywania) pod warunkiem jednak
dysponowania przez jednostke oprogramowaniem umozliwiajgcym odczytywanie informacji
stanowiacych zawarto$¢ ksiag. Drugim waznym unormowaniem jest zniesienie obowigzku drukowania
tresci ksigg rachunkowych na papierze jezeli zapisy stanowigce ksiegi zostang przepisane na inny
komputerowy nosnik, zabieg w wyniku ktérego powstanie duplikat ksiag, jezeli uzyty no$nik zapewnia
trwatos$¢ zapisu informacji, przez czas nie krétszy od wymaganego dla przechowywania ksiag
rachunkowych, okre$lony w innych przepisach.

Zmienione zapisy o charakterze porzadkowym znajduja si¢ w art. 10 regulujagcym opis zasad

rachunkowosci jednostki. Petne brzmienie tego art. wraz ze zmienionymi fragmentami jest nastepujace:
1. Jednostka powinna posiada¢ opis w jezyku polskim przyjetych przez niag zasad rachunkowosci
obejmujacy w szczeg6lnosci okreslenie:

1) stosowanego roku obrotowego i wchodzacych w jego skiad okreséw sprawozdawczych,

2) metod i zasad wyceny aktywéw i pasyw6éw oraz ustalania wyniku finansowego, w

szczeg6lnosci w zakresie, w jakim ustawa pozostawia jednostce prawo wyboru,

3) sposobu prowadzenia ksiag rachunkowych, a w szczeg6lnosci:

a) zakladowego planu kont, ustalajacego wykaz kont ksiegi gtéwnej, przyjete
zasady klasyfikacji zdarzen, zasady prowadzenia kont ksigg pomocniczych oraz
ich powigzania z kontami ksiegi gtéwnej,

b) wykazu ksiag rachunkowych, a przy prowadzeniu ksiag, rachunkowych przy
uzyciu komputera - wykaz zbioréw danych tworzacych ksiegi rachunkowe na
komputerowych nosnikach danych z okresleniem ich struktury, wzajemnych
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powigzan oraz ich funkcji w organizacji catosci ksiag rachunkowych i w
procesach przetwarzania danych,

c) opisu systemu przetwarzania danych, a przy prowadzeniu ksiag rachunkowych
przy uzyciu komputera - opis systemu informatycznego, zawierajgcego wykaz
programoéw, procedur lub funkcji, w zaleznosci od struktury oprogramowania,
wraz z opisem algorytméw i parametréw oraz programowych zasad ochrony
danych, w tym w szczegélno$ci metod zabezpieczenia dostepu do danych i
systemu ich przetwarzania, a ponadto okre$lenie wersji oprogramowania i daty
rozpoczeciajego eksploatacji,

4) organizacyjnych rozwiazan stuzacych ochronie danych i ich zbioréw w tym dowodéw
ksiegowych, ksigg rachunkowych i innych stanowigcych podstawe dokonanych w nich
zapisow.

Poza uszczegdtowieniem wymagan stawianych dokumentacji opisujgcej strukture ksigg na
nosniku komputerowym oraz opisujacej system informatyczny rachunkowos$ci, proponowana zmiana
przepisbw wyr6znia programowe i organizacyjne metody ochrony danych, ze szczegélnym
uwzglednieniem metod zabezpieczenia dostepu do danych i systemu ich przetwarzania.

Obok, stosowanego w dotychczasowej ustawie, pojecia rok obrotowy wprowadzono (w art. 3,
zawierajacym definicje stosowanych w ustawie tenninéw) pojecie okresu sprawozdawczego, przez ktory
rozumie sie okres, za ktory sporzadza sie sprawozdanie finansowe w trybie przewidzianym ustawa lub
inne sprawozdania za podstawie odrebnych przepiséw (np. deklaracje podatkowe). Tym samym w opisie
zasad rachunkowosci okreslonych w art. 10 nalezy poda¢ podzial roku obrotowego na okresy
sprawozdawcze (dla spoizadzania sprawozdan finansowych i dla innych sprawozdan deklaracji i
raportéw).

Nowelizowane pizepisy ustawy definiujg kryteria jako$ciowe systeméw informatycznych
rachunkowosci pozwalajace na prowadzenie za pomoca komputera ksiag rachunkowych o odpowiedniej
wartosci dowodowej, przez obowigzek stosowania procedur zamkniecia ksiag polegajacych na
wytgczeniu mozliwosci dokonywania zapisow ksiegowych w zbiorach tworzacych zamkniete ksiegi
rachunkowe (art. 12, ust.5) oraz mozliwosci zmian w dokonanych zapisach ksiegowych, stosowania
zapiséw tymczasowych (brudnopiséw dziennika) (art. 23 ust. 1). Proponowany art. 12. ust. 5 bedzie
bizmial nastepujgco: Zamkniecie ksigg rachunkowych polega na nieodwracalnym wytgczeniu mozliwosci
dokonywania zapiséw ksiegowych w zbiorach tworzacych zamknigte Kksiegi rachunkowe, z
uwzglednieniem art.13 ust. 2. Z proponowanej tresci art. 23 ust 1 wynika, ze: zapiséw w ksiegach
rachunkowych dokonuje sie w sposéb trwaly, bez pozostawiania miejsc pozwalajacych na po6zniejsze
dopiski lub zmiany. Przy prowadzeniu ksiag rachunkowych nalezy stosowa¢ wtasciwe procedury i $rodki
chronigce przed zniszczeniem, modyfikacjg, lub ukryciem zapisu.

Waznym kryterium dowodowej jakos$ci ksiag jest stosowanie rozwigzan gwarantujacych
sprawdzalno$¢ ksigg rachunkowych (tzw. rewizyjnego $ladu ksiegowego) wynika on z art. 14. ust 1, 2,
4, art. 23, ust. 4 i art. 24 ust. 4, pkt. 3 .

Wedtug art. 14: dziennik zawiera chronologiczne ujecie zdarzen (ust. 1), jakie nastgpity w danym
okresie sprawozdawczym. Bez wzgledu na technike prowadzenia ksiag rachunkowych dziennik powinien
umozliwia¢ uzgodnienie jego obrotéw z obrotami zestawienia obrotéw i sald. Zapisy w dzienniku (ust. 2)
muszg by¢ kolejno numerowane, a sumy zapiséw (obroty) liczone w sposéb ciaggly. Sposdb dokonywania
zapisow w dzienniku powinien umozliwia¢ ich jednoznaczne powigzanie ze sprawdzonymi i
zatwierdzonymi dowodami ksiegowymi. Zapis ksiegowy (ust. 4) powinien posiada¢ automatycznie
nadany numer pozycji, pod ktérg zostal wprowadzony do dziennika, a takze dane pozwalajace na
ustalenie osoby odpowiedzialnej za tre$¢ zapisu. Wedtug art. 23, ust. 4: zapisy w dzienniku i na kontach
ksiegi gtébwnej powinny by¢ powigzane ze sobg w sposéb umozliwiajacy ich sprawdzenie.

Wedtug art. 24: 1 Ksiegi rachunkowe powinny by¢ prowadzone rzetelnie, bezbtednie,
sprawdzalnie i biezgco.
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2. Ksiegi rachunkowe uznaje sie za rzetelne, jezeli dokonane w nich zapisy odzwierciedlajg stan
rzeczywisty,

3. Ksiegi rachunkowe uznaje si¢ za prowadzone bezbtednie, jezeli wprowadzono do nich kompletnie i
poprawnie wszystkie zakwalifikowane do zaksiggowania dowody ksiegowe dotyczace operacji
gospodarczych dokonanych w danym okresie sprawozdawczym, zapewniono ciggto$¢ zapiséw oraz
bezbtedno$¢ dziatania stosowanych procedur obliczeniowych.

4. Ksiegi rachunkowe uznaje si¢ za sprawdzalne, jezeli umozliwiajg stwierdzenie poprawnosci
dokonanych w nich zapiséw, stanéw (sald) oraz dziatania stosowanych procedur obliczeniowych, a w
szczegdlnosci:

1) udokumentowanie zapiséw pozwala na identyfikacje dowodéw' i sposobu ich zapisania w
ksiegach rachunkowych na wszystkich etapach przetwarzania danych,

2)  zapisy uporzadkowane sa chronologicznie i systematycznie wedtug kryteriéw klasyfikacyjnych
umozliwiajacych sporzadzenie obowigzujacych jednostke sprawozdan finansowych i innych,
deklaracji podatkowych oraz dokonanie rozliczen finansowych.

3) w przypadku prowadzenia ksiagg rachunkowych przy uzyciu komputera zapewniona jest kontrola
kompletnosci zbioréw systemu rachunkowosci oraz parametréw przetwarzania danych,

4)  zapewniony jest dostep do zbioréw danych pozwalajacych, bez wzgledu na stosowana technike,
na uzyskanie w dowolnym czasie i za dowolnie wybrany okres sprawozdawczy jasnych i
zrozumiatych informacji o treéci zapisow dokonanych w ksiegach rachunkowych.

Podczas prezentacji ksigg rachunkowych w formie czytelnej dla uzytkownika wanna by¢
zapewniona identyfikacja podmiotu gospodarczego, ktérego dotycza oraz roku obrotowego i okresu
sprawozdawczego. Wynika to z tresSci cytowanego juz art. 13, ust 4. Z nowej tresci ust. 5 tego artykutu
wynika wymég zapew'nienia spéjnosci rachunkowej i merytorycznej ksiag rachunkowych. Spdéjnosé
merytoryczna wymaga, aby przy prowadzeniu ksigg rachunkowych za pomoca komputera zapewni¢
automatyczng kontrole ciggtosci zapiséw, przenoszenia obrotéw lub sald. Jednym z elementédw spéjnosci
rachunkowej jest zapewnienie, aby wydruki komputerowe ksiag rachunkowych sktadaty sie z
automatycznie numerowanych stron, z oznaczeniem pierwszej i ostatniej oraz byly sumowane na
kolejnych stronach w sposéb ciagly w roku obrotowym. Najwazniejszym kryterium spdjnosci
rachunkowej jest zapewnienie zgodnos$ci sum obrotéw dziennika i zestawienia obrotéw i sald). Ustawa
wymaga, aby bez wzgledu na technike prowadzenia ksiag rachunkowych dziennik umozliwiat
uzgodnienie jego obrotéw z obrotami zestawienia obrotéw i sald (art. 14, ust. 1). Realizacja tego
kryterium wymaga, aby sumy zapiséw' w dzienniku (obroty) byty liczone w sposéb ciagty (art. 14, ust.
2). Z kolei zestawienie obrotéw i sald winno zawiera¢ obroty za okres i narastajaco od poczatku roku
obrotowego (art. 18, ust 1). Jezeli stosuje sie dzienniki cze$ciowe, grupujace zdarzenia wedtug ich
rodzajéw, to nalezy' sporzadzi¢ zestawienie obrotéw" tych dziennikéw za dany okres.

Kolejnym waznym Kkryterium dowmwodowej jako$ci ksiag rachunkowych, prowadzonych za
pomoca komputera, jest ich prowadzenie z zachowaniem rewizyjnego $ladu ksiegowego, co zapewnia ich
sprawdzalno$é Art. 14, ust. 2 wymaga, aby: spos6b dokonywania zapiséw w dzienniku umozliwiat ich
jednoznaczne powigzanie ze sprawdzonymi i zatwierdzonymi dowodami ksieggowymi. Do kontrolowania
tych powigzan najczeéciej wykorzystuje sie identyfikatory zapiséw ksiegowy ch. Zgodnie z trescig art. 14,
ust. 4: przy prowadzeniu ksigg rachunkowych przy' uzyciu komputera identyfikatorem zapisu ksiegowego
powinien by¢ nadany automatycznie numer pozycji, pod ktérg zapis zostat wprowadzony do dziennika.
Art. 23 ust. 4. wymaga powigzania zapiséw w dzienniku i na kontach ksiegi gtdwnej, w sposéb
umozliwiajacy ich sprawdzenie; za$ art. 24, ust. 4, pkt. 1 aby: udokumentowanie zapiséw ksiegowych
pozwalato na identyfikowanie dowodéw i sposobu ich zapisania w ksiegach rachunkowych na wszy stkich
etapach przetwarzania danych.

Przepisy art. 20 okres$lajg zrodta danych wprowadzanych do systemu rachunkow o$ci. Podstawa
dokonywania zapiséw w ksiegach rachunkowych sg dowody ksiegowe (zwane réwniez zrédtowymi)
stwierdzajace dokonanie operacji gospodarczej. Postep jaki nastgpit w technologii przetwarzania danych
umozliwia przekazywanie informacji pomiedzy jednostkami bez formy papierowej - w formie tzw.
dokumentéw elektronicznych. Informacje o operacjach gospodarczych dokumentowanych w tej formie
moga by¢ podstawa zapiséw ksiegowych przy spetnieniu warunkéw okre$lonych w art. 20. ust. 5,
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zgodnie z jego trescia: Przy prowadzeniu ksiagg rachunkowych przy uzyciu komputera za réwnowazne z
dowodami Zrédtowymi uwaza sie réwniez zapisy w ksiegach rachunkowych wprowadzane automatycznie
za posrednictwem urzadzerh tacznosci lub komputerowych nosnikéw danych lub tworzone wedhig
algorytmu na podstawie informacji zawartych juz w Kksiegach, przy zapewnieniu, ze podczas
rejestrowania tych zapiséw zostang spetnione co najmniej nastepujace warunki:
a) uzyskaja one trwale czytelng posta¢ zgodna z trescig odpowiednich dowodéw ksiegowych,
b)  mozliwe jest stwierdzenie Zrédta ich pochodzenia oraz ustalenie osoby odpowiedzialnej za ich
wprowadzenie,
c) stosowna procedura zapewnia sprawdzenie poprawnosci przetworzenia odnosnych danych oraz
kompletnosci i identycznosci zapiséw,
d) dane zrodtowe w miejscu ich powstania sa odpowiednio chronione, w sposéb zapewniajacy ich
niezmienno$¢, przez okres wymagany do przechowywania danego rodzaju dowodow
ksiegowych.

Waznym aspektem dowodowym ksigg rachunkowych prowadzonych za pomocg komputera jest
realizacja skutecznych metod ochrony danych. Sg to metody softwarowe, metody sprzetowe (techniczne)
i adminisfracyjno-organizacyjne. Trudnosci w stosowaniu skutecznej ochrony danych za pomoca
komputera wynikaja z nietrwalo$ci zapisu na nos$nikach magnetycznych. Szybki rozwdj systemow
informatycznych w technologii baz danych, w ktérych dostep do tej samej informacji ma wielu
uzytkownikdéw, oprdcz niewatpliwych korzysci, niesie wiele niebezpieczenstw. Informacje o dziatalnosci
podmiotéw gospodarczych przechowywane w bazach danych (szczeg6lnie w bazach rozproszonych)
moga by¢ narazone na utrate poufnosci. Istotnym zagrozeniem dla autentycznosci danych jest ich
znieksztalcenie oraz przypadkowe lub celowe zniszczenie. Przepisy ustawy pozwalajg na elastyczny
dobdr rozwigzan w zakresie ochrony danych pod warunkiem, ze speiniajg one okreslone kryteria
jakosciowe. Zagadnienia ochrony danych normujg przepisy art. 71 i 72.

Ogdlna zasada przepisow o ochronie danych obejmuje obowigzkiem ochrony caly obszar
systemu rachunkowosci. Zgodnie z art. 71 ust 1: Dokumentacje przyjetych zasad rachunkowosci, o ktérej
mowa w art. 10 ust. 1, ksiegi rachunkowe, dowody ksiegowe, dokumenty inwentaryzacyjne i
sprawozdania finansowe, zwane dalej takze "zbiorami", nalezy przechowywaé¢ w nalezyty sposéb i
chroni¢ przed niedozwolonymi zmianami, nieupowaznionym rozpowszechnianiem, uszkodzeniem lub
zniszczeniem. Przepisy ust. 2 w art. 71 dotyczg wytacznie ochrony danych w systemach informatycznych
rachunkowosci, zgodnie z jego postanowieniami: przy prowadzeniu ksiag rachunkowych przy uzyciu
komputera ochrona danych powinna polega¢ na stosowaniu odpornych na zagrozenia nosnikéw danych,
na doborze stosownych $rodkéw ochrony zewnetrznej, na systematycznym tworzeniu rezerwowych kopii
zbioréw danych zapisanych na nosnikach komputerowych, pod warunkiem zapewnienia trwatosci zapisu
informacji systemu rachunkowos$ci przez czas nie krétszy od wymaganego do przechowywania ksiag

rachunkowych oraz na zapewnieniu ochrony programéw komputerowych i danych systemu
informatycznego rachunkowosci, poprzez stosowanie odpowiednich rozwigzan programowych i
organizacyjnych, przed nieupowaznionym dostepem lub zniszczeniem. Przepisy o ochronie danych

przy prowadzeniu ksigg rachunkowych za pomocg komputera zawarte w art. 72 ust 1,2 zezwalajg na
stosowanie dowolnych no$nikéw komputerowych dla rezerwowych kopii zbioréw systemu
rachunkowoséci o ile stosowany nos$nik i rozwigzania organizacyjne w zakresie ochrony danych
finansowo-ksiegowych gwarantujg skuteczng ich ochrone.

Generalnie poziom skuteczno$ci stosowanych rozwigzan ochrony danych moze by¢ oceniony
pozytywnie jezeli system ochrony danych zapewnienia trwato$¢ zapisu informacji systemu
rachunkowos$ci przez czas nie krétszy od wymaganego do przechowywania ksigg rachunkowych.
Dodatkowo ustawodawca zobowigzuje do zapewnienia odpowiedniej ochrony programoéw
komputerowych. Dla zwiekszenia skuteczno$ci danych i programéw systemu informatycznego
rachunkowosci, winny by¢ stosowane nie tylko odpowiednio dobrane rozwigzania programowe przez
autoréw systemu informatycznego rachunkowosci, ale réwniez odpowiednie rozwigzania organizacyjne
przez uzytkownika systemu, co winno by¢ opisane w przyjetych zasadach rachunkowosci co wynika z
tresci art. 10, ust. 1, pkt. 4.
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Przy prawidtowo funkcjonujacym systemie ochrony przepis cytowanego art. 13, ust. 6 dopuszcza
przenoszenie tresci ksiag rachunkowych na inny no$nik komputerowy. Nie mniej system informatyczny
musi zapewni¢ uzyskanie ksiag rachunkowych w postaci wydrukéw na papierze, a system ochrony
danych zapewni¢ odpowiednia trwato$¢ zapisu informacji stanowigcych ksiegi rachunkowe.

Generalng zasade, ze ksiegi rachunkowe moga mie¢ forme, zbioréw utrwalonych na nosnikach
komputerowych (bez obowigzku ich drukowania) mozna stosowaé¢ pod warunkiem, ze rozwiania w
zakresie ochrony danych sa skuteczne. Zasada ta wynika z postanowien art. 72, ust 1: Ksiegi rachunkowe
moga mie¢ forme, z uwzglednieniem art. 13 ust. 2 i 3, zbioréw utrwalonych na no$nikach komputerowych
pod warunkiem, ze stosowane sg rozwiania wymienione w art. 71 ust. 2. Odpowiedzialnos$cig za oceneg
poprawnos$ci funkcjonowania i skutecznosci systemu ochrony zbioréw danych rachunkowosci,
ustawodawca obarcza uzytkownika (zgodnie z art. 4 ust 4 odpowiedzialno$¢ w tym zakresie ponosi
kierownik jednostki), a przy ocenie niezadowalajgcej (zgodnie z art. 72, ust 2) zobowigzuje go do
wydrukowania ksigg rachunkowych na papierze, w temiinach dla nich przewidzianych: Jezeli system
ochrony zbioréw danych rachunkowosci, utrwalonych na nosnikach komputerowych, nie spetnia
wymagan okre$lonych w art. 71 ust. 2, zapisy te powinny by¢ wydrukowane, w terminach
przewidzianych w art. 13 ust 6. Zgodnie z art. 72 ust. 3: Przechowywanie ksigg rachunkowych na innym
nos$niku niz wymieniony w ust. 2, jest dopuszczalne pod warunkiem zapewnienia odtworzenia ksigg w
postaci wydrukow.

Zagadnieniem dotychczas bedacym poza rozwigzaniami technologii informatycznej jest
archiwowanie tresci dokumentéw Zrédtowych. Upowszechnianie stosowania urzadzen do przetwarzania
obrazu pozwalajg na skanowanie dokumentéw i przechowywanie ich graficznego obrazu w formie zapisu
na komputerowym no$niku danych. Ze zmian wprowadzonych do art. 73, ust 2 wynika, ze: po
zatwierdzeniu sprawozdania finansowego tre$¢ dowodéw' ksiegowych moze by¢ przeniesiona na nosniki
danych, umozliwiajagce zachowanie trwalej postaci zawartosci dowoddéw. Warunkiem stosowania tej
metody jest posiadanie urzadzen umozliwiajacych odtworzenie dowodéw w postaci wydiukéw o ile inne
przepisy nie stanowig inaczej.

Proponowane zmiany w ustawie o rachunkowosci idg w kierunku umozliwienia petniejszego
stosowania nowych rozwigzan technologicznych, jakie daje rozwdj informatyki i komputeryzacja
proceséw gospodarczych, z zapewnieniem odpowiednich zabezpieczen ksigg rachunkowych, w sytuacji
kiedy majg one forme zapiséw na no$niku komputerowym - rozwigzania wypierajgcego tradycyjne
techniki prowadzenia ksigg w jednostkach. Przepisy ustawy w jej obecnym ksztatcie oraz proponowane
zmiany majg na celu zapewnienie i umocnienie dowodowej wartosci ksiag rachunkowych.
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WITOLD CHMIELARZ

ZASADY | METODY WYBORU SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH W STRATEGII
ZARZADZANIA FINANSOWEGO FIRMY

1. Wstep

Woprowadzenie systemu informatycznego do dziatalnosci firmy - zwiaszcza finansowo-
ksiegowego - zawsze jest dla organizacji szokiem organizacyjnym i wigze sie bezposrednio z koniecz-
noscig dokonywania licznych wyboréw w zalezno$ci od przyjecia drogi tzw. informatyzacji oraz
zwigzanego z nig cyklu zycia systemu. Wybdr ten czyniony jest zaréwno w pierwszych fazach cyklu
zycia jak i wszystkich nastepnych - zawsze tam, gdzie istnieje jeszcze mozliwos$¢ jego dokonania lub
istnieje konieczno$¢ przeprowadzenia zmian, modyfikacji lub nawet reengineeringu. Zawsze jest trud-
ny i nie utatwia go bynajmniej istniejaca na rynku duza ilo$¢ ,,gotowych” systeméw informatycznych,
dotyczacych niemal kazdej dziedziny dziatalnosci. Szczegélnie skomplikowany jest wtedy, gdy w gre
wchodzg duze pienigdze - czyli np. w przypadku wdrazania kompleksowych, zintegrowanych syste-
moéw wspomagajacych zarzadzanie klasy MRPII/ERP.

Niniejszy artykut ma by¢ préba podejscia do stworzenia formalnej, usystematyzowanej metodolo-
gii wyboru systemu informatycznego dla systemoéw ztozonych, ktéra przynajmniej czeSciowo postu-
zy¢ by mogta rozwigzaniu zarysowanych powyzej probleméw. Podczas praktycznego pokazania za-
stosowania pierwszej przymiarki tej metodologii postuzono sie danymi dotyczacymi modutéw finan-
sowo-ksiegowych systeméw Baan IV i R/3.

W trakcie informatyzacji, na poczatku, nalezy rozpatrzy¢ dwa mozliwe punkty widzenia na wpro-
wadzenie informatyki do organizacji.

Pierwszy z nich zaktada spos6b, w jaki dokonywana jest informatyzacja, w zalezno$ci od stanu
obecnego informatyki w organizacji. Mozna tu wyré6zni¢ trzy podstawowe sytuacjel: budowe infor-
matycznych systeméw zarzadzania w cato$ci od poczatku przez wyspecjalizowane firmy informatycz-
ne (np. wybdr firmy, metodologii tworzenia, rodzaju systemu), integracje istniejagcych systemoéw in-
formatycznych, zbudowanych w przesztosSci przez jedng lub rézne firmy (np. wybér integratora, me-
tody integracji, ptaszczyzny integracji), wdrazanie istniejgcych, wczes$niej zbudowanych systemow
(np. wybdr sposrod systemo6éw, metod dostosowania systemu do organizacji lub systemu wspomagaja-
cego dostosowanie. Z powodo6w organizacyjno-prawnych dopuszczalne sg tu, co najmniej trzy okre-
$lone przypadki:
¢ Wdrozenie gotowego, standardowego systemu dla typowych rozwigzan informatycznych (maga-

zyny, hurtownie, klasyczne systemy finansowo-ksiegowe, systemy kadrowe, proste systemy
sprzedazy, systemy unikatowe dla wyjatkowych branz itp.) bez wcze$niejszych skomplikowa-
nych procedur przetargowych. Stosowany dla niewielkich firm, typowych w swojej branzy o nie-
skomplikowanych powigzaniach z otoczeniem, lub rozpoczynajacych witasnie dziatalnosc.
Wstepny wybér dokonywany jest na ogél na podstawie analizy rynku (selekcji ogtoszen praso-
wych, periodykéw branzowych, wywiadéw we wiasnym S$rodowisku branzowym, analizy sytu-
acji podobnych firm dziatajacych w kraju lub za granica, wystaw systemoéw i sprzetu informa-
tycznego). Pierwsze zawezenie wyboru dokonywane jest przewaznie na podstawie kryteriow fi-
nansowych lub subiektywnych sadéw wyrazanych przez firmy konkurencyjne lub wspétpracujace
z dana organizacjag w branzy. Ostatecznego wyboru dokonuje sie na podstawie prezentacji syste-
mow (w siedzibie firmy lub dostawcy, rzadziej na podstawie realnie zainstalowanego i dziataja-
cego systemu). Zaleta takiego postepowania jest duza szybko$¢ wyboru, relatywna tatwo$¢ pod-
jecia decyzji, zredukowanie potencjalnych kosztéw wyboru do niezbednego minimum. Zasadni-
czg wada - fakt, ze mozna je stosowac tylko w okreélonej wcze$niej sytuacji, a i tak wigze sie to
ze sporym ryzykiem dokonania nietrafnego wyboru, zwigzanego z konieczno$cig dokonywania
czasem wielu przerdbek lub wrecz odrzucenia systemu.

I1IChmielarz W.: Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych systeméw wspomagajacych zarzadzanie'. Wy-
dawnictwa Naukowe WZ UW, Warszawa, 2000,
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e Uproszczone procedury przetargowe - stosowane dla matych firm oraz matych i $rednich organi-
zacji, w ktorych zapytanie ofertowe jest niezbedne ze wzgladu na obowigzujace prawo lub oby-
czaj (np. dotyczy to instytucji publicznych i rzadowych). Forma procedury zalezy tez czasami
kwotowo od uregulowan prawnych. Wstepnie wykonywana jest tylko analiza wymagan specy-
ficznych dla danej instytucji. Zakladana jest tu mozliwo$¢ korzystania z kazdej z trzech przed-
stawionych sytuacji - budowy systemu od poczatku, integracji, wdrozenia gotowego systemu.
Organizacja wprowadzajaca informatyka kieruje zapytanie ofertowe do wybranych, potencjal-
nych dostawcéw (wraz z zatgcznikiem zawierajacym analizg specyficznych wymagan). Wyboru
dokonuje sie na podstawie odpowiedzi na zapytania ofertowe. Czasami poszczeg6lnym elemen-
tom zapytania ofertowego przypisuje sie skale punktowa, dotyczaca spetnienia okreslonych wa-
runkéw lub/i punkty preferencyjne. W tej metodzie prawidtowy wyboér zalezy w gtéwnej mierze
od prawidtowego sformutowania zapytania ofertowego ijasnych kryteriow selekcji.

¢ Rozwiniete procedury przetargowe - stosowane dla systeméw duzych, zaré6wno budowanych od
poczatku jak i ,,gotowych” systemdéw zintegrowanych. Pizechodzi sie tu (a przynajmniej powin-
no) przez sformalizowana, wieloetapowa procedurg przetargowa z nastepujacych powodow:

koszty wykonania takiej inwestycji sg ogromne,

wymagania funkcjonalne sg bardzo skomplikowane,

systemu nie moze zrealizowa¢ mata firma informatyczna, czesto potrzebna jest koordynacja
dziatan kilku zespotéw projektowych,

oferowane ,,gotowe”, zintegrowane systemy informatyczne bedg wymagaty wielu modyfika-
cji, ktére by spetniaty wyrafinowane czesto wymagania klientéw,

wystepuje potrzeba koordynacji dziatan reengineeringowych z wdrozeniem systemu za pomo-
cg specyficznych narzedzi wspomagajacych ten proces.

Jak wynika z powyzszych uwag wstepny etap podjecia decyzji dotyczacych wprowadzenia in-
formatyki do firmy wielokro¢ jest, zwtaszcza w przypadku matych i $rednich, typowych systemoéw
jest czesto dokonywany w sposéb intuicyjny w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia powotanego
zespotu realizujacego projekt, w oparciu o do$wiadczenia innych lub zgota metoda losowa. Niestety,
jak wnda¢ z przedstawionego przegladu typowych sytuacji, czesto wybér dokonany na poczatku ma
juz decydujacy wptyw na wprowadzenie systemu, wszystkie nastepne decyzje sg wynikiem tej decyzji
pierwotnej. Najbardziej skomplikowana procedura zwigzana jest oczywiscie z wprowadzaniem du-
zych systemdw, do duzych organizacji. Pozostate sg uproszczonymi wersjami, procedury podstawo-
wej. W Tabeli 1 przedstawiono gtéwne kroki takiej procedury, skrécong charakterystyke, opis mozli-
wosci wyboru oraz rodzaj kryteriéw i mozliwosci podejmowania decyzji.

2. Wymagania modelu poréwnan

Z dotychczasowych rozwazan wylania sie konieczno$¢ opracowania og6lnej metodologii poréw-
nania i oceny systeméw informatycznych mozliwych do wykorzystania w trakcie informatyzacji orga-
nizacji. Jej cechy szczegdlne, ktére powinny by¢ uwzglednione w konstruowaniu modelu to niewat-
pliwie:

¢ daleko posunieta wieloaspektowos$¢, co zdecydowanie utrudnia stworzenie modelu matema-

tycznego catego zagadnienia,

¢ swoista hierarchizacja, poniewaz decyzje podjete na szczeblu nadrzednym beda rautowaty na

podejmowane na szczeblach podporzagdkowanych,

« wzgledna autonomizacja poszczegdlnych grup kryteridw, do momentu podejmowania osta-

tecznej decyzji o komputeryzacji firmy,

e ujecia czasu w trakcie przeliczania kryteridw wartos$ciowych,

¢« konieczno$¢ sprowadzenia do poréwnywalno$ci kryteridw wyrazonych pienieznie w sposéb

punktowy,

¢ mozliwo$¢ wiaczenia do modelu mechanizmu preferencji przysztych uzytkownikéw,

« mozliwo$¢ wykorzystania sposoby wziecia pod uwage stopnia podejmowanego ryzyka.
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Wyniki prezentowane w ostatecznej postaci w skali punktowej moga by¢ poréwnywane w postaci
bezwzglednej lub standaryzowanej (tak by zawieraty sie w przedziale od (0,1)). W niektérych opra-
cowaniach2 proponowane jest nadanie przez zainteresowana organizacje poszczegélnym kryteriom
wag odzwierciedlajacych preferencje do nich ze strony danej organizacji w poréwnaniu z innymi kry-
teriami tego samego poziomu. Ocena kryterium jest wtedy $rednig wazong ocen podkryteriéw. Biorgc
pod uwage wszystkie powyzsze uwagi mozna powiedzie¢, ze model bedzie ztozeniem sumy wazonej
kryteridw na poszczeg6lnych poziomach. Wybdr bedzie dokonywany poprzez poréwnanie sumy
punktéw uzyskanej w szacunkach oceny poszczeg6lnych kryteriéw. Jezeli za$ oceny punktowe po-
szczeg6lnych kryteriéw potraktujemy jako swoiste ograniczenia branych pod uwage systemoéw to
mozna réwniez pokusi¢ sie 0 narzucenie na istniejace elementy oceny kryterium optymalizacji
uwzgledniajace np. preferencje uzytkownikéw maksymalizacje kryteriéw funkcjonalnosci, minimali-
zacje kosztéw lub wziecie pod uwage mieszanki Kiytcriow i wyznaczenie rozwigzania Parcto-
optymalnego. Tymczasem w rzeczywistosci bierze sie pod uwage przewaznie wyniki odpowiedzi na
zapytanie ofertowe podzielone na nastepujace grupy kryteriow:

e funkcjonalne (podstawowe funkcje systemu, mozliwosci raportowania itp.),

« informatyczne (interfejsy, bezpieczenstwo, wejscie/wyjscie, baza danych),

« ekonomiczne (wskazniki ekonomiczno-finansowe, wskazniki organizacyjne).

Tabela 1
Etapy realizacji projektu wyboru strategii systemu informatycznego organizacji

1. Powotanie zespotu ds. realizacji projektu
Charakterystyka Mozliwo$¢ wyboru

Powotanie zespotu. Wyznaczenie kierownika. Wybér sposréd wiasnych pracownikéw. Powo-
Przypisanie rél. Okreslenie zakresow odpowie- tanie ekspertéw zewnetrznych. Stworzenie ze-
dzialnosci i sposobow kontroli spotu mieszanego

Rodzaj uzywanych kryteriow Podejmowanie decyzji

Znajomos$¢ systemow informatycznych. Ditugi Ocena zespotowa umiejetno$ci. Rozmowa kwali-
staz pracy w firmie. Opinie dotyczace firmy fikacyjna. Opinia kontrahentéw. Test kwalifika-
konsultingowej cyjny
2. Opracowanie przyblizonego harmonogramu projektu

Charakterystyka Mozliwo$¢ wyboru

Stworzenie planu dziatania zespotu Wyznaczenie kolejnosci realizowania zadan;
Wyznaczenie terminéw nieprzekraczalnych i
dziatan rownolegtych

Rodzaj uzywanych kryteriow Podejmowanie decyzji

Poréwnanie z innymi projektami lub wdroze- Arbitralna decyzja kierownika. Wynik dyskusji
niami w podobnych organizacjach w kraju i za zespotu. Decyzja organéw nadrzednych

granica; Szacunki ekspertow

3. Sformutowanie koncepcji rozwoju systemu

Charakterystyka Mozliwo$é wyboru

Analiza obecnego systemu informatycznego Opracowanie takiej formy jednolitego opisu -
(oprogramowanie, funkcje oprogramowania schematu, ktéry pozwoli na poréwnanie ré6znych
uzytkowego, sprzet, sieci); Prezentacja gtéwnych systemow przy zastosowaniu identycznych kry-
sktadowych systemu docelowego iich powigzan; teriow'. Model rozwoju moze dotyczy¢: powiele-
(przedstawienie funkcji systemu i jego podsys- nia sytuacji w firmie; przeprowadzenie modyfi-
temow, opis struktury bazy danych; charaktery- Kkacji; restrukturyzacja lub reengineering.

styka wejscia/wyjscia, opis systemu kontroli, Whnioski z koncepcji moga by¢ uwzglednione w
prezentacja mechanizméw obronnych systemu) zapytaniu ofertowym

Rodzaj uzywanych kryteriow Podejmowanie decyzji

W tasne rozeznanie sytuacji panujacej w firmie i Decyzje o kierunku rozwoju wynikajgcym z
organizacjach o podobnej strukturze; Rozeznanie koncepcji podejmuja gremia kierownicze organi-
zespotu ekspertéw; Wnioski z analiz zespotéw zacji po zapoznaniu sie z wnioskami zespotu ds.

" Chimiak J., G. Hotowinski, K. Matecki, T. Roszak: Melodyka poréwnania systeméw bankowych [w:] Gospodarowicz A.
[red.]: Zastosowanie rozwigzan informatycznych w bankowosci, AE Wroctaw, Wroctaw, 1997,
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mieszanych powotanych do informatyzacji fir-
my; Jest to etap pomocniczy - informacyjny;
dostarcza gtéwnie materiatéw dla pdézniejszego
podjecia decyzji

informatyzacji. Wymagania systemu moga by¢
tak sformutowane by nie sugerowaty zadnego z
wymienionych rozwigzan; zdajac sie na wynik
odpowiedzi na zapytanie ofertowe

4. Analiza rynku dostawcéw i wykonawcéw projektu

Charakterystyka

Selekcja systemoéw mozliwych do zastosowania
w danej organizacji spos$réd systeméw dostep-
nych.

Zawezenie do grupy co najwyzej kilkudziesieciu
potencjalnych dostawcoéw systemu

Rodzaj uzywanych kryteriow

Podstawowymi kryteriami wstepnej selekcji
moga byé: sprzedaz systeméw informatycznych,
sprzedaz ustug wdrozeniowych, dynamika
sprzedazy, ilo$¢ systemoéw na rynku, okres ist-
nienia odpowiedniego systemu na rynku, specja-
lizacja w danej branzy, formy wsparcia technicz-
nego, potencjat techniczny, ekonomiczny

Mozliwo$¢ wyboru

Analiza ogtoszen prasowych. Analiza stron in-
ternetowych; Opinie $rodowiska. Opinie eks-
pertéw. Uczestnictwo w konferencjach, sympo-
zjach, pokazach otwartych. Opinie dotychczaso-
wych uzytkownikéw systemu. Wnioski z osobi-
stego uzywania systemu w innych organizacjach
Podejmowanie decyzji

Dyskusje w zespole ds. realizacji projektu; Oce-
na punktowa poszczeg6lnych systemow (prze-
relacji ilos¢ punktéw za miejsce -
wybiera sie 0 najmniejszej ilosci punktéw); Ar-

waznie w

bitralna decyzja kierownika zespotu; Skorzysta-
nie z rankingu ciat opiniodawczych; Przyjecie

rankingu biur doradczych

5. Sformutowanie irozestanie zapytania ofertowego

Charakterystyka

Opracowanie wymogéw formalno-prawnych
Budowa mechanizmu oceny ofert
Tworzenie zapytania ofertowego
Rozestanie zapytania ofertowego

Rodzaj uzyw anych kryteriéw

Kryteria np.: organizacyjne (uzyteczno$¢, stopien
wykorzystania przez personel, stopien integracji
organizacji. serwisowanie). Ekonomiczne
(koszty - oprogramowania, sprzetu, wdrozenia,
szkolenia; efekty - organizacyjno-ekonomiczne;
zyski; Technologiczne -doktadno$¢, niezawod-
no$é, bezpieczenstwo, skalowalnos$¢, wieloplat-
formowo$¢, interfejs graficzny; Psychologiczne
- stopien akceptowalnos$ci przez pracownikdéw,
bariery wdrozenia; Funkcjonalne -
cji wypetnianych przez system

6. Ocena ianaliza ofert

zakres funk-

Charakterystyka

Ocena nadestanych odpowiedzi
ofertowe wg ustalonych kryteriow
Zawezenie iloSci dostawcow do 2-3 firm

Rodzaj uzywanych kryteriow

na zapytania

Wymienione w punkcie poprzednim

7.0rganizacja pokazéw iwizytreferencyjnych
Charakterystyka

Wyznaczenie oséb z organizacji odpowiedzial-
nych za ocene poszczegdlnych modutéw syste-

Mozliwo$¢ wyboru

Zapytanie powinno zawieraé: Wymagania for-
malne; Opis systemu obecnego; Zatozenia dla
systemu przysztego (zakres, wielko$¢, algoryt-
mika, waskie gardta, konwersja danych, zmiany
organizacji, typologia sprzetu komputerowego i
telekomunikacyjnego);
Mechanizm oceny -
uniwersalnos$¢

wysoka jednoznaczno$¢ i

Podejmowanie decyzji

W szystkie kryteria mozna podzieli¢ na grupy.
Ocena kryteriow moze by¢ wartosciowa lub
punktowa - nie wszystkie kryteria da sie uja¢ w
spos6b poréwnywalny warto$ciowo.

Kryteria oceny moga by¢ réwnowazne lub prefe-
rencyjne (o wiekszych wagach dla tych, ktére sa
uwazane za fundamentalne)

Mozliwo$¢ wyboru

Ustalony uprzednio mechanizm dostarcza pod-
staw do dokonania w miare obiektywnej wtdrnej
selekcji systemow

Podejmowanie decyzji

W nioski Kontrowersje
powstajg, gdy ocena punktowa jest podobna lub
nie stworzono jednoznacznego
oceny

z posiedzenia zespotu.

mechanizmu

Mozliwo$¢ wyboru
Wyznaczenie kierownikow poszczeg6linych

pionéw, szarych eminencji lub oséb o najdtuz-
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mu. Przygotowanie przez nich listy pytan do
dostawcow na podstawie wymagan funkcjonal-
nych Ustalenie harmonogramu i miejsca poka-
z6w i wizyt referencyjnych.

Rodzaj uzywanych kryteriow

Kryteria oceny prezentacji na og6t sg subiektyw-
ne: oceniane sg gtéwnie S$rodki komunikacji z
uzytkownikiem w tym prezencja przedstawiajgce-
go; na drugim miejscu jest funkcjonalnos¢ i spo-
sOb jej zapewnienia. Dobrze jest ustali¢ punktacja
za miejsca uzyskane na pokazie relatywnie kore-
spondujace z oceng odpowiedzi ofertowych

8. Dokonanie ostatecznego wyboru

Charakterystyka

Sformutowanie raportu korficowego przez zespo6t
projektowy; Wytonienie ciata decyzyjnego zto-
zonego z przedstawicieli np. Dyrekcji, Rady
Nadzorczej, Zwigzkéw zawodowych oraz komi-
sji ds. informatyzacji tj. gremiéw dysponujacych
Srodkami finansowymi i tworzacymi polityka
organizacji

Rodzaj uzywanych kryteriow

Na tym etapie wszystkie mozliwe kryteria po-
winny juz by¢ ujatc w raporcie koncowym

szym stazu lub wiedzy o organizacji. W przy-
padku wizyt w ,,zywych” organizacjach nalezy

wybieraé¢ organizacje o najblizszym profilu

Podejmowanie decyzji

W izyty referencyjne stanowig dodatkowy element
oceny systemoéw informatycznych. Po wziaciu
pod uwagg punktéw przypisanych jakosci pokazu
i wynikowi wizyty referencyjnej dokona¢ nalezy
ostatecznego wyboru firmy informatyzujaccj
organizacja: rewizja dotychczasowych
identyfikacja réznic, wybor preferowanego.

ocen,

Mozliwo$¢ wyboru

Podstawa wyboru sa wnioski
dokumentu

z ostatecznego,
koAcowego przez
zesp6t ds. informatyzacji. Moze sig jednak zda-
rzy¢, ze gremia decyzyjne lub ich poszczegdlni, a
wptywowi cztonkowie maja wtasne preferencje i
badg starali sig zablokowaé podjacie decyzji.

opracowanego

Podejmowanie decyzji

Arbitralng decyzja prezesa, dyrektora naczelnego
itp. Poprzez gtosowanie jawne lub tajne catego
gremium. Decyzjg wytonionej komisji

9. Zawarcie umowy o realizacji i opracowanie ws”pnego projektu instalacji
y ] ] ]

Charakterystyka

Opracowanie systematyki wdrozenia projektu z
punktu widzenia
(inwentaryzacja stanu obecnego, przeglad dosto-
sowania proponowanych wstapnie rozwigzan do
istniejacej sytuacji, wskazanie whasnych, specy-
ficznych wymogéw, koniecznych do spetnienia)
Okreslenie metodyki dotychczaso-
wych danych. Budowa harmonogramu wdroze-
nia, niektére czynnosci moga by¢ realizowane
réwnolegle

informatyzowanej organizacji

konwersji

Rodzaj uzywanych kryteriow

Pojawiajace sig na tym etapie kryteria wyboru
odnoszg sig juz raczej do dodatkowych warun-
kow realizacji systemu tym niemniej maja row-
niez znaczacy wptyw na koszt realizacji catego
kontraktu. Przed podpisaniem umowy mozna i
trzeba powrdci¢ jeszcze do okres$lonych
uprzednio w ofercie warunkéw finansowych,
jako, ze nastapuje wtedy ich sprecyzowanie i
roztozenie w czasie. W szczegd6lnosci nalezy
zwréci¢ uwagg na zbyt nisko skalkulowane
koszty, ktére mogg wynika¢ z przestarzatej tech-
nologii, chaci wejscia na rynek za wszelka cena,
chaci monopolizacji niszy rynkowej, odrobienia

raz

straconej pozycji wobec konkurentéw itp.

Mozliwos$¢ wyboru

Jezeli nie byto to zawarte w dotychczasowych
ustaleniach np. zapytaniu ofertowym nalezy
zwréci¢ uwagg na dodatkowe warunki, ktére sg

zwigzane z podpisaniem umowy: sposobu ro-

dzaju uzyskanej licencji na oprogramowanie
systemowe i uzytkowa, mozliwosci i trybu
upgrade’owania systemu, sposobu, czasu i wa-

runkéw wykonywania serwisu gwarancyjnego i
pogwarancyjnego, trybu wykonania ewentual-
nych modyfikacji systemu.

Podejmowanie decyzji

Dzigki umiejetnemu pokierowaniu negocjacjami
dzigki wczedniejszym
firmy komputerowej na

i wygrywaniu
dziataniom sytuacji
rynku mozna osiggna¢ dodatkowe znizki w reali-
zacji kontraktu. Dziatania takie mozna podjac juz
we weczedniejszych etapach traktujac je jako
uzupetniajace w stosunku do zapytan ofertowych
i wygrywaé negocjujac z poszczegdlnymi ofe-
rentami, ale nalezy zdawac sobie sprawfy, ze przy
duzych projektach poniesienie pewnego okreslo-
nego poziomu kosztéw jest niezbedne dla odpo-
wiedniej jakosci realizacji kontraktu i obnizka
ich kosztem rezygnacji z czesci pewmych dziatan
np. szkolen, odbedzie sie ze szkodg dla catosci
kontraktu.

znanej,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Chmiclarz W.: Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych systeméw
wspomagajacych zarzadzanie; WZ UW, Warszawa, 2000, Kowalski P.: Strategia projektowania zakupu systemu informacyj-
nego, Computerworld, 1995, nr 38, Szwoch W.: Proces wyboru systemu informatycznego. Computerworld, 1995, nr9.
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3. Wyniki poréwnania modutéw finansowo-ksiegowych systemdéw BaaN IV i R/3

W ocenie realnie istniejacych systeméw stosuje sie na ogél uproszczone wyniki poréwnania kryte-
riow' oceny. Rozwinieta wersje takiego poréwnania dla podsystemoéw finansowo-ksiegowych syste-
moéw Baan IV i R/3 przedstawiono ponizej. Ocene réznicowano wg trzech stopni gradacji:,,0” - gdy
dana cecha absolutnie nie wystepuje, ,,0,5” - gdy wymagania danej cechy sg spetnione potowicznie,
,»1"- gdy dana cecha jest catkowicie spetniona.

W obydwm systemach da sie wyrézni¢ osiem podstawowych modutéw f-k: ksiegi gtéwnej, kosz-
téw, naleznosci i zobowigzan, srodkéw trwatych, kasy i banku, oferty i zamoéwien, raportowania, bu-
dzetowania. Ocena punktowa dotyczy szczeg6towych grup funkcji oraz funkcji szczegétowych wy-
réznionych w kazdym z nich. Przebadane zostaty wszystkie funkcje, przyktadowo zostang zaprezen-
towane tylko wybrane z nich.

Tabela 2
Przyktadowe kryteria funkcjonalne oceny modutu finansow'o-ksiegow'ego

KRYTERIUM: KSIEGA GEOWNA BaanlV R/3
ZAPISY KSIEGOWE 6 7
Ksiegowanie na najnizszy poziom analityki. 1 1
Uzytkownik moze zdefiniowa¢ wtasne typy transakcji: 1 1
Specjalizowane dzienniki transakcji danego typu 1 1
Definiowane ekrany wprowadzania transakcji danego typu 1 1
Maskowanie kont niewtasciwych dla danego typu ksiggowania 0 1
Numerowanie dziennikéw transakcji zgodne z wymogami Ustawy o 1 1
rachunkowosci

Transakcja zaopatrzona jest w automatycznie nadanag date wprowa- | 1

dzenia oraz identyfikator osoby dekretujacej i zatwierdzajacej ksie-

gowanie. oraz date ksiegowania

OKRESY SPRAWOZDAWCZE 3 3
Liczba okreséw sprawozdawczych w ciggu roku 12 + mozliwos$¢

utworzenia dodatkowych okreséw dla operacji zamkniecia roku i

korekt

Mozliwo$¢ otwarcia jednocze$nie dwéch okreséw sprawozdawczych 1 1
w ramach jednego roku

Mozliwo$¢ jednoczesnego otwarcia dwéch lat ksiegowych.

MOZLIWOSC TWORZENIA AUTOMATYCZNYCH 4 4
POLECEN KSIEGOWANIA

Wyzwalanych datg 1 1
Wyzwalanych ksiegowaniem innej transakcji 1 1
innym zdarzeniem (np. zamknigciem okresu) 1 1
Drukowanie polecen ksiegowania odpowiadajacych transakcjom 1 1
automatycznym

KSIEGOWANIE KOREKT 3 3
Automatyczne wspomaganie dekretowania korekt na podst. transakcji 1
korygowanej

Stosowanie zapiséw zmniejszajacych (“na czerwono”) 0 0
Podczepienie korekty do zapisu oryginalnego 1 1
Mozliwos$¢ tatwego okre$lenia efektu netto transakcji po korektach 1 1
Kryteria funkcjonalne w catym module F-K: 248 279

Zrodio: opracowanie wiasne
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Ponizej, w Tabeli 3., zamieszczono wyniki oszacowan dla kryteriéw informatycznych po-
dzielonych na pig¢ zasadniczych grup: obstuga mechanizméw wejscia-wyjscia do programu, obstuga
bazy danych, $rodki komunikacji, bezpieczenstwo i $rodki techniczne.

Tabela 3
Kryteria informatyczne
Rodzaj kryterium Baan IV R/3
Obstuga wejscia-wyjscia 9 10
Obstuga bazy danych 7,5 7
Srodki komunikacji 4 4
Kryteria bezpieczenstwa 7 7
Techniczne 4 4
Ogétem: 31,5 32

Zrodto: opracowanie wiasne

W Tabeli 4 przedstawiono oceng kryteriéw ekonomicznych dla obu systeméw. R6znia sig one
nieco od poprzednio wyréznionych, poniewaz wéréd kryteriéw catkowicie wymiernych wystepuja
takze kryteria szacowanych kosztéw, ktéiymi mozna w pewnym zakresie manipulowa¢, podobnie jest
tez z czasem wdrozenia i pewnos$cig wdrozenia.

Tabela 4
Kryteria ekonomiczne i organizacyjne
Kryterium szczeg6towe BaanlVv R/3
Orientacyjne koszty Nizsze (1) Wyzsze (0)
Czas wdrozenia 6-18 miesiecy 3-36 miesiecy
0) (0)

Pewno$¢ wdrozenia Mniej (0) Wiecej (1)
Gwarancja 1 1
Serwis 1 1
Aktualizacja systemu | 1
Etapowe wdrozenie 1 1
Zapewnienie szkolen 1 1
Scisle okreslony harmonogram wdrazania 1 1
Dokumentacja w jezyku polskim 1 1
Razem: 9 8

Punkty z wszystkich tabel: 288.,5 319

Zrédto: opracowanie wiasne

Z powyzszego poréwnania wynika niewielka wyzszo$¢ oprogramowania R/3 nad oprogramowa-
niem Baan IV. Nalezy jednak pamieta¢, ze dotyczy to tylko tego najnizszego poziomu oceny. Kazde
spetnione kryterium jest tu warte jeden. Zaznacza sie istotna przewaga kryteriéw funkcjonalnych, a
zwiaszcza tych, w ktérych potrafilismy wymieni¢ najwieksza ilo$¢ kryteriéw szczegdtowych. Ozna-
cza¢ to moze np. przewaga w kryteriach funkcjonalnych kryteriéw zwigzanych z tg cecha, na ktérej
nam najmniej zalezy albo najmniej istotnej np. raportowania. Nie jest wykluczone, ze rozpatrzenie
dodatkowych kiyteriéw i specyficznej sytuacji, dla ktérej system miatby by¢é wdrozony zmienitoby
diametralnie sytuacja. Pierwszym krokiem moze tu sie, zgodnie z wcze$niejszymi postulatami staé
pewna standaryzacja wynikéw. Zatézmy, ze kryteria wymienione w tabeli kryteriéw funkcjonalnych
bedziemy traktowali jako réwnowazne kryteriom informatycznym oraz ekonomicznym i organizacyj-
nym. Maksymalng ilo$¢ punktéw do osiggniecia traktujemy woéwczas jako jeden i przeprowadzamy
standaryzacja w kazdej klasie kryteriéw, odnoszac osiggnieta przez dany system ilo$¢ punktéw do
ilosci maksymalnej. Standaryzacja wynikéw moze zosta¢ przesunieta na nizszy szczebel i dokonywacé
sie w ramach grup kryteriéw w klasach poszczegdlnych kryteriéw. Oznacza to, ze np. w kazdej grupie
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kryteridw (suma mozliwosci spetnienia réwna jest jeden) jest dokonywana ta sama operacja, co po-
przednio i nastepnie wszystkie wyniki sg sumowane.

Tabela 5
Standaryzacja w ramach poziomdéw
Klasy kryteriow BaanlV R/3
Funkcjonalne 6,94 7,85
Ksiega gtéwna 0,92 0,98
Koszty 0,75 1
Naleznosci i zobowigzania 0,98 0,98
Srodki trwale 0,96 1
Kasa i bank 0,67 0,89
Oferty i zamoéwienia 1 1
Raportowanie 0,86 1
Budzetowanie 0,8 1
Informatyczne 4,76 4,79
Obstuga wejscia-wyjscia 0,82 0,91
Obstuga bazy danych 0,94 0,88
Srodki komunikacji 1 1
Kryteria bezpieczenstwa 1 1
Techniczne 1 1
Ekonomiczne i organizacyjne 0,9 0,8
Koszt 0,1 0
Czas wdrozenia 0 0,1
Pewno$¢ wdrozenia 0,1 0
Pozostate ekonomiczne 0,7 0.7
Ogobtem: 12,6 13,44

Zrodio: opracowanie wiasne

' Oczywiscie mozna zatozy¢, ze kryteria nie interesujg nas w sposéb réwnowazny. Na przyktad w
zaleceniach Banku Swiatowego3 kryteriom ekonomicznym w ostatnich latach powinno sie przypisy-
waé 33% wagi w stosunku do pozostatych kryteridw. W Polsce, jak nalezy przypuszczaé, oscylujg one
wcigz - zwtaszcza w sferze pozabankowej - w okolicach 50-66%. Po odpowiednich przeliczeniach
dla wszystkich wariantéw zmniejsza to w istotny sposéb réznice pomiedzy obydwoma systemami.
llustrujace ten fakt obliczenia dla wszystkich wymienionych wariantéw zawiera Tabeli 6.

Tabela 6
Poréwnanie systeméw wazone udziatem kryteriéw ekonomicznych

Klasy kryteriow Baan IV R/3

Procentowy udziat czynnikéw ekonomicznych 33% 50% 66% 33% 50% 66%
Kryteria pozostate (I wariant) 1,17 0,89 0,59 125 0,95 0,63
Kryteria ekonomiczne (I wariant) 0,26 0,40 0,53 0,26 0,40 0,53
Razem: 143 U9 1,12 154 135 1,16
Kryteria pozostate (I wariant) 7,46 565 3,73 8,34 6.32 4.17
Kryteria ekonomiczne (11 wariant) 0.30 0,45 0,59 0,26 0,40 0,53
Razem: 7,76 6,10 432 8,24 6,72 4,70

Zrodio: opracowanie wiasne

A Poniatowska-Manczak D.,: Wybérsystemu informatycznego dla banku - dwuetapowa otwarta procedura Banku Swia-

towego, [w:] Gospodarowicz A. [red.] Zastosowania rozwigzarn informatycznych u- bankowos$ci, AE Wroctaw, Wro-
ctaw, 1997,

SO



Jeszcze inaczej bedzie wygladato powyzsze zestawienie, jezeli przypiszemy najwieksze wagi tym
czynnikom, ktére wystepuja w najmniejszej ilosci tzn. czynnikom ekonomicznym, nastepnie infor-
matycznym i na koniec funkcjonalnym. Przyktadowe obliczenia przedstawiono w Tabeli 7.

Tabela 7
Poréwnanie przyktadowo wazone udziatem 50% czynnikdéw ekonomicznych, 30% czynnikéw infor-
matycznych i 20% czynnikéw funkcjonalnych

Klasy kryteriow Baan IV R/3

Kryteria ekonomiczne (50%) 0,45 0,40
Kryteria informatyczne (30%) 1,43 1,42
Kryteria funkcjonalne (20%) 1,31 1,57
Razem: 3,19 3,39

Zrodto: opracowanie wiasne

Wskazniki poréwnawcze system6w mozna nie tylko standaiyzowa¢, lecz takze normalizowa¢, w
sensie umieszczenia ich w przedziale (0;1). Najprostsza metodg normalizacji jest ich odniesienie do
og6lnej ilosci kryteridow na najnizszym poziomie istotnosci. Wyniki takiej operacji zawiera Tabeli 8.
Petny zakres kryteriéw oznacza tu jednak spetnienie przez system wszystkich mozliwych kryteriéw, a
nie wszystkich spetnianych przez system. Stad ostatni wiersz obrazujgcy de facto procent niespetnie-
nia przez dany system przyjetego zakresu kryteriéw.

Tabela 8
Normalizacja wskaznikéw poréwnawczych
Klasy kryteriow Baan IV R/3
Kryteria ekonomiczne 0,76 0,86
Kryteria informatyczne 0,10 0,10
Kryteria funkcjonalne 0,03 0,02
Rdéznica pomiedzy spetniong a maksymalng iloscig kryteriow: 0,12 0,02

Zrodio: opracowanie wiasne

Przedstawione zatozenia oceny, stuzgce do wyboru systemu informatycznego dla organizacji nie
pretenduja do miana cato$ciowej metodologii wyboru. Stworzenie takiej metodologii bytoby zresztg
niezmiernie trudne ze wzgledu na ogromng ilo$¢ mozliwych do zrealizowania wariantéw komputery-
zacji firmy. Maja natomiast stanowi¢ pomoc dla organizacji poszukujacych dodatkowych wskazéwek
jak ten proces przyblizy¢ do wariantu optymalnego. Jednocze$nie prezentowane, przyktadowe wyniki
miaty pokaza¢, ze w zalezno$ci od przyjetego wariantu obliczeri na poziomie szczegétowym lub nieco
wyzszym mozna osiggna¢ wyniki odbiegajace od siebie stopniem zréznicowania dla tego samego
wariantu. Dtugi wniosek nasuwajacy sie¢ z prezentowanych obliczen to niewielkie w sumie zréznico-
wanie badanych system6w. Dowodzi to prawdziwos$ci panujacej na rynku zintegrowanych systemow
opinii o swoistej homogenizacji systeméw (nowa funkcje, ktéra mam dzi$, jutro ma moj konkurent)
wynikajacej z checi zachowania pozycji na rynku. Trzeci wniosek nasuwajacy sie z prezentowanych
zestawien to przekonanie, ze pomimo staran (np. poszukiwania jak najwiekszej ilosci funkcjonalnych
kryteriéw szczeg6towych) nie udato sie catkowicie unikngé swoistego subiektywizmu - chociazby w
doborze tych kryteriéw. Zastosowanie wag, dotyczacych grup kryteriéw tub nawet poszczegdlnych
kryteriéw nie zlikwiduje do konca tych przejawéw. Réwniez normalizacja tylko sptaszcza rozrzut
kryteriéw, czyli tagodzi skutki, nie usuwa za$ przyczyn tego stanu rzeczy. Trzeba wzig¢ réwniez pod
uwage, ze prezentowane zasady wyprébowano na dwéch pierwszych z listy systeméw zintegrowanych
konkurujacych na naszym rynku, a na doktadke dla najwcze$niej zawsze realizowanego i najdoktad-
niej rozpoznanego, je$li chodzi o funkcje i potrzeby, podsystemu finansowo-ksiegowego. Dla innych
systemow i ich modutéw rozrzut uzyskanych wynikéw powinien by¢ wiekszy i gwarantowaé wigksza
jednoznaczno$¢ odpowiedzi.
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Streszczenie

Niniejszy referat prezentuje mozliwosci wyboru modutdéw finansowo-ksiegowego oprogramowa-
nia ,,gotowego” sposrdod zintegrowanych systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
Jest to modut, od ktédrego zazwyczaj rozpoczyna si¢ wdrazanie systemdéw zintegrowanych i dlatego
wydaje sie, ze dokonanie wyboru na tym poziomie determinuje pdzniejszy wybdr systemu. Po krétkim
przedstawieniu zarysu typowej strategii informatyzacji organizacji wskazane sg etapy gdzie mozliwy i
pozadany jest wybdr sposréd réznych, dostepnych na rynku systeméw zintegrowanych. Nastepnie
przedstawiono zasadnicze kryteria dokonywania takiego wyboru i potencjalne metody ich hierarchiza-
cji i walidacji. Kolejnym krokiem stata si¢ proba zastosowania elementu tej metody do oceny poréw-
nawczej modutéw ksiegowych wybranych do tej analizy systeméw R/3 i BaaN IV.
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MIROSEAW WASILEWSKI
MRP Il W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM '

1. Wstep

Integracja dziatan zwigzanych z zarzadzaniem procesami logistycznymi w przedsiebiorstwie
pozwala na utworzenie jednego o$rodka decyzyjnego. W o$rodku tym koncentrowatyby sie wszystkie
funkcje zwigzane przede wszystkim z planowaniem potrzeb materialowych i monitorowaniem
przebiegu proceséw materialnych, ujete odpowiednim systemem komputerowym. System ten
powinien pracowac¢ w sieci (co najmniej lokalnej typu LAN), zapewniajac jednorazowe wprowadzanie
danych, a takze - mozliwo$¢ wykorzystywania we wszystkich fazach logistycznych (zaopatrzenie,
produkcja, dystrybucja) istniejacych zbioréw danych Zrédtowych oraz powstajacych informacji
planistycznych i sprawozdawczych.

Ustalenie potrzeb materiatowych jest dokonywane przez bezposrednie obliczenia, do czego stuzy
powszechnie uzywany w przedsigbiorstwach zachodnich system MRP. Nazwa zintegrowanych
systeméw informacyjnych stosowanych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem produkcyjnym MRP
pochodzi ze skrétu z jezyka angielskiego Manufacture Resource Planing i oznacza Planowanie
Potrzeb Materiatowych (PPM). Zasady metody MRP zarzadzania przedsiebiorstwem zostaty
sklasyfikowane przez Amerykanskie Stowarzyszenie APICS (American Production and Inventory
Control Society). Osigganie praktycznych korzysci z systemu MRP stato sie mozliwe dopiero z chwilg
powszechnego stosowania komputeréw. MRP pozwala obliczy¢ doktadng ilo§¢ materiatéw i terminarz
dostaw tak, aby sprostac¢ ciggle zmieniajacemu sie popytowi na poszczegélne produkty, uwzgledniajac
wiecej niz jedng fabryke. W jego nowszych implementacjach bierze sie pod uwage m.in. zamoéwienia
sptywajace bezposrednio od koncowych odbiorcéw (end - wuser) oraz posrednikéw, prognozy
sprzedazy i produkcji, stany magazynoéw, zapisy ksiegowe i fakturowe. System typu MRP umozliwia
uzyskanie miedzy innymi aktualnych wykazéw czesci i podzespotdw wchodzacych do wyrobow.
Wykorzystuje dane z ewidencji stanéw magazynowych materiatéw (poétfabrykatéw, wyrobdéw
gotowych). System dostarcza informacji o zapotrzebowaniu materiatlowym do planowanych zlecen
produkcyjnych w ujeciu ilosciowym i wartosciowym, generuje zaplanowane w czasie zlecenia zakupu
i produkcji, umozliwia kontrole realizacji produkcji w aspekcie rodzaju, ilosci i terminéw oraz
optymalne sterowanie zapasami magazynowymi.

System MRP stanowi obecnie jeden z elementéw wiekszego systemu, jakim jest MRP I,
obejmujacy planowanie wszystkich czynnikéw (zasobéw) produkcji. Model MRP Il w stosunku do
poprzedniego zostat rozbudowany przede wszystkim o elementy zwigzane z procesem sprzedazy i
wspierajgce podejmowanie decyzji na szczeblach strategicznego zarzadzania produkcja. W miare
rozwoju specyfikacja MRP obejmowata kolejne obszary dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, stajac sie
stopniowo narzedziem kompleksowym. W modelu MRP H bierze sie pod uwage wszystkie sfery
zarzadzania przedsiebiorstwem zwigzane z przygotowaniem produkcji, jej planowaniem i kontrolg
oraz sprzedaza i dystrybucja wyprodukowanych débr. Poza materiatami zwigzanymi bezposrednio z
produkcja, MRP Il uwzglednia takze materialy pomocnicze, zasoby ludzkie, pieniadze, czas, $rodki
trwale i inne. G¥dwnymi efektami wdrozenia takiego systemu sa:

« skrdcenie czasu potrzebnego na zmiany planu produkcji i dystrybucji powodowane wymaganiami
rynku i wzgledami technicznymi,

« planowanie potrzeb materiatlowych bazujgce na rzeczywistych potrzebach powoduje redukcje
kosztdw zwigzang z realizacjg zakupdéw i wielkoscig zapasow,

« pelny przeglad biezacej sytuacji w sferze zaopatrzenia i potrzeb z nim zwigzanych,

« optymalizacje stanu zapasoéw (materiatéw, prac w toku, wyrobéw gotowych),

« redukcje pracy recznej w dziale finansowym (np. rejestry VAT),

e automatyzacje wszystkich proceséw powtarzalnych,

«  mozliwo$¢ szczegétowej analizy kosztéw (koszty biezace on-line),

Artykut opracowany w ramach projektu badawczego KBN Nr 5 P06J011i7 pt. ,Zarzadzanie zapasami w
przedsigbiorstwach i gospodarstwach rolniczych".
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¢« zmniejszenie kosztéw zwigzanych z zapewnieniem jakosci.

Teoretycy zarzadzania, twércy zintegrowanych systeméw informatycznych, a takze zarzadzajacy
przedsiebiorstwami, w ktérych systemy takie zostaly juz wdrozone i spetniajg swoja role, zgodnie
twierdza, ze MRP Il daje korzy$ci przedsiebiorstwu. Sg one zauwazalne w podstawowej dziatalnos$ci
firmy produkcyjnej, i przejawiaja sie przede wszystkim w przychodach ze sprzedazy produktéw, ktére
dzieki wdrozonemu systemowi rosng o okoto 15-25%. Do wzrostu dochodzi takze w zakresie
wydajnosci produkcji, ktéra w przedsiebiorstwie zwigeksza sie 0 10-20% w stosunku do okresu, w
ktorym systemu nic byto. Gospodarka zapasami daje sie uregulowac¢ i dochodzi do zmniejszenia
zapasow od 10% nawet do 50%. Malejg takze zbyt duze, niepotrzebne koszty zakupu towardéw i
materiatdw, a ich spadek miesci sie w granicach 7-15%. Dochodzi takze do usprawnien w dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktére przejawiaja sie w dwéch wymiarach. Sa to korzys$ci wymierne takie jak:

e wysoki poziom obstugi klientéw,

e uzgodniony plan dziatalnosci,

« wysokiej jakosci dane i informacje,

e nizsze koszty dziatalnosci (roboty w toku i zapasy),

e lepsze wykorzystanie zasobdéw.

Natomiast do korzy$ci niewymiernych, przejawiajacych sie w zmianie organizacji i sposobu pracy w
przedsiebiorstwie mozna zaliczy¢ takie jak:

e praca zespotowa,

¢« komunikacja,

e przejrzystos¢ i zrozumienie,

e wspoélny jezyk,

* podejmowanie decyzji na podstawie aktualnych i przejrzystych danych.

Kolejnym krokiem w rozwoju metody MRP jest ERP (Enterprise Resource Planning - planowanie
zasobéw na potrzeby przedsiewzigé). ERP jest systemem obejmujacym cato$¢ procesdéw produkcji i
dystrybucji, ktéry integruje rézne obszary dziatania przedsiebiorstwa, usprawnia przeptyw
krytycznych dla jego funkcjonowania informacji i pozwala blyskawicznie odpowiada¢ na zmiany
popytu. Informacje te sa uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostepne w momencie podejmowania
decyzji (dla systemdéw pracujacych w trybie on-line). Jednymi z najwazniejszych wyréznikéw
specyfikacji ERP jest zastosowanie opartych na ograniczeniach, dwukierunkowych mechanizmoéw
optymalizujgcych planowanie oraz wbudowana w system mozliwo$¢ elektronicznych potaczen w
ramach tanicucha dostaw i sprzedazy.

Celem opracowania jest okreslenie wptywu, jaki moze wywiera¢ wprowadzenie zintegrowanego
systemu informatycznego MRP Il na zarzadzanie duzym przedsiebiorstwem produkcyjnym, jakim jest
Przedsiebiorstwo Farmaceutyczne JELFA S.A. Podjeta zostata préba okreélenia zwigzku, jaki system
wywiera na osiggane przez przedsiebiorstwo wyniki ekonomiczne w zakresie przychodéw ze
sprzedazy, wartosci produkcji, wydajnosci (efektywnosci) pracy, kosztéw wytworzenia oraz poziomu
zapaséw. Osiggane wielko$ci odnoszone byty do stwierdzonych korzysci z wykorzystania systemu
MRP w krajach zachodnich. Ztozono$¢ proceséw produkcji sprawia, ze nie jest mozliwe doktadne
okreslenie wpltywu wykorzystania systemu na efektywno$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa. Pewne
jednak zaleznos$ci mozna w sposéb przyblizony okresli¢.

Rok 1995 potraktowano jako wyjsciowy do przeprowadzonej analizy, bowiem byl to ostatni rok
funkcjonowania firmy, w ktérym stosowano kilka odrebnych systemoéw do prowadzenia ewidencji
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Nie istniat jeden integralny system informatyczny, ktéry obejmowatby
swym zasiegiem merytorycznym wszystkie obszary dziatalnosci spétki. System taki firma zakupita w
1996 roku i w tymze roku rozpoczeto wdrazanie pierwszych modutéw systemu klasy MRP 1l -
BPCS'a. Analizie zostang poddane wybrane wyniki finansowe w latach 1996-1999. Rok 1996 nie w
petni oddaje efekty dziatania systemu, poniewaz proces wdrazania takiego systemu jest dtugotrwaly i
trwa okoto 3-4 lata. Jednakze podstawowymi modutami, ktére wdraza sie jako pierwsze, i ktdre
oddaja najbardziej widoczne efekty sa moduty ,,Gospodarka Materiatowa” oraz ,,.Zakupy”, ktére
kontroluja zasadnicza dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, jaka jest zakup i gospodarowanie materiatami
potrzebnymi do produkcji. Dlatego tez analizie poddane zostang te pozycje sprawozdan finansowych,
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ktore wedtug twércow MRP najlepiej uwydatniaja dziatanie systemu. Beda to dane dotyczace
przychoddéw ze sprzedazy, kosztow wytworzenia, wydajnos$ci produkcji oraz poziomu zapasow.

2. Business Ptanning and Control System (BPCS)

Jednym z systeméw klasy MPR 1l jest system Business Ptanning and Control System (BPCS)
autorstwa System Software Associates. BPCS jest oferowany w Polsce od prawie siedmiu lat i w
chwili obecnej posiada juz zakonczone sukcesem wdrozenia. Duzymi przedsiebiorstwami, ktére
zdecydowaly sie na wdrozenie tego systemu dla celéw wspomagania zarzadzania w ramach catego
przedsigbiorstwa sg m.in. Stomil Olsztyn SA, Thomson Polkolor, ZS Star SA, Huta Katowice oraz PF
Jelfa SA.

BPCS jest otwartym, zintegrowanym, modutowym systemem informacyjnym, obstugujacym
wszystkie sfery dziatalno$ci przedsiebiorstwa, poczawszy od planowania i zaopatrzenia, poprzez
produkcja, dystrybucje, sprzedaz, gospodarke- remontowg do prac finansowo-ksiggowych. System
gwarantuje  bezkolizyjne obstuzenie wszystkich planowanych i nieplanowanych zmian
organizacyjnych, wynikajacych z rozwoju firmy, tgcznie z powstaniem oddziatdw krajowych czy
zagranicznych. Gtéwnym celem systemu BPCS jest zaspokajanie kluczowych potrzeb przedsiebiorstw
produkcyjnych i dystrybucyjnych a zarazem spetnienie wymagan norm Systemu Zapewnienia Jakosci
1SO 9000.

W skitad systemu BPCS wchodzg nastepujace obszary planowania’ w przedsiebiorstwie:

« ksiegowos$c¢/finanse - dostepne moduly: ksiega gtéwna (GLD), budzet i jego modelowanie
(BBM), $rodki trwale (FXA), koszty produkcji (CST), zobowigzania (ACP), naleznosci (ACR),
elektroniczne regulowanie ptatnosci (ARP), operacje bankowe (CSH), wielowalutowos$¢ (MLT),
operacje miedzywalutowe (CTR), kadry i place (PAY);

« dystrybucja /logistyka - dostgpne moduty: obstuga zamdwien (ORD), fakturowanie i analiza
sprzedazy (BIL), gospodarka materialowa (1INV), sprzedaz powtarzalna (RSS), planowanie
dystrybucji (DRP), zarzadzanie spedycja (XM4), zakupy (PUR), dostawy powtarzalne (RSS),
zarzadzanie magazynami (WHM);

¢ sprzedaz/marketing - dostepne moduty: promocja i obstuga handlowa (PRO), prognozowanie
(FOR), analiza efektywno$ci sprzedazy (SPM);

e integracja zastosowan i wyszukiwanie informacji - dostepne moduty: analiza dziatalnosci
gospodarczej (PRF), system zapytan uzytkownika (BIR), baza obrazéw dokumentéw (IFX);
e zarzadzanie pomieszczeniami i urzadzeniami - dostepne moduty: ewidencja pracy maszyn i

urzadzen (MST), gospodarka materiatowa remontéw (MPM), analiza Zzywotnosci czesci
zamiennych (CRH), planowanie remontéw (PMC), roszczenia gwarancyjne (WTS), zlecenia
remontowe (WCS), koszty konserwacji i remontéw (MCT), nadzér konserwacji i remontéw
(MMA), automatyczne zbieranie danych (ADE);

« obstuga proceséw produkcyjnych - dostepne moduty: planowanie produkcji (MPS), planowanie
potrzeb materiatowych (MRP), baza danych produkcyjnych (MDM), planowanie zdolnosci
produkcyjnych (CAP), zaawansowane procesy przemystowe (API), sterowanie dziatalno$cia
produkcyjng (SFC), Just-in-time/procesy powtarzalne (JIT), konfigurowanie systemow
produkcyjnych (UCS), zarzadzanie jakos$ciag (QMS), zarzadzanie praca laboratorium (MS).

Proces funkcjonalny MRP 1l zostat przedstawiony na rys. 1. Sg w nim pokazane kolejne kroki
planowania MRP Il, poczawszy od zgtoszenia zapotrzebowania na produkty, pochodzace zazwyczaj
od klientéow zamawiajacych gotowe wyroby danego przedsiebiorstwa, poprzez caly proces
przetwarzania, ktéry rozwija strukturg produktu i sprawdza dostepne ilosci zapaséw poszczegélnych
cze$ci sktadowych tego produktu. MRP Il przeprowadza kalkulacja zapotrzebowan, tworzy zlecenia
pokrywajace zapotrzebowania i wykonuje kolejne dziatania. Konczy caiy proces wystawiajac
propozycje zakupu brakujacych materiatéw. Propozycje te system sam moze zaakceptowac i wystawic
konkretne zamoéwienia zakupu materiatbw na wygenerowang ilo$¢ sztuk i na date zgodnag ze
zdolnosciami produkcyjnymi. Zamoéwienie zakupu moze recznie potwierdzi¢ i zwolni¢ pracownik
odpowiedzialny za te operacja, jezeli chciatby zmienié¢ ilosci proponowane przez system.
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Na rys. 2 przedstawiono obrazowy schemat konsolidacji zamoéwien, ktéra moze wystepowac w
przypadku zbiegania sie kilku zapotrzebowan na ten sam material, w tym samym przewidzianym
okresie planistycznym. Konsolidacja dotyczy jednego okresu planistycznego, aby nie doprowadzi¢ do
zbyt diugiego okresu magazynowania materiatéw (zamrozenie kapitatéw), ktére beda potrzebne
dopiero w dalszym okresie. Konsolidacja polega na wystawieniu jednego zamdéwienia zakupu na ilo$¢
sztuk (lub innych jednostek miary) danego materiatu, bedaca sumg ilosci sztuk ze wszystkich
wystawionych zapotrzebowan. Jest to zabieg bardzo wskazany ze wzgledu na zmniejszenie kosztéow
zakupu - kosztéw transportu, ubezpieczenia, roztadunku itp.

Rys. 1
Przebieg funkcjonalny MRP Il

Zrédho: opracowanie wiasne.
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Rys. 2
Konsolidacja zamo6wien

Zamoéwienia B1+B2+B3

B2 Termin
wykonania
Zapotrzebowania B3
Okres planistyczny Okres planistyczny

Zrodto: opracowanie wiasne.
3. Charakterystyka PF JELFA SA

Przedsiebiorstwo Farmaceutyczne JELFA SA w Jeleniej Gorze jest najwiekszym zaktadem
przemystowym miasta i jednym z wiekszym zaktadéw polskiego przemystu farmaceutycznego.
Pierwsze notowanie akcji JELFY na Gietdzie Papieréw Wartosciowych odbyto sie w dniu 4 lipca
1994 roku. Na dzien 31.12.1999 roku akcjonariuszami posiadajacymi powyzej 5% akcji spotki byli:
Skarb Panstwa - 35,18% oraz PZU SA i P2XI Zycie SA - 9,99%. Przedsigbiorstwo w latach 90-tych
podjeto probe dostosowania organizacji i warunkow produkcji do standardéw’ GMP (Good
Manufacturing Practice), okre$lonych przez Swiatowa Organizacje zdrowia - WHO. Brak GMP
wyklucza wejsScie na rynek UE i pozostatych krajow, gdzie certyfikat jest wymagany. W celu
osiggniecia tych warunkéw, JELFA od kilku lat realizuje szeroki program inwestycyjny. Ukonczona
zostata budowa najnowocze$niejszego w kraju wydziatu masci i kremoéw. Zmodernizowane zostaty
wydzialy tabletek i drazetek oraz amputek. Zakupiono nowoczesne maszyny i urzadzenia do produkcji
lekéw. Planuje sie zakup nowych licencji o know-how. W grudniu 1998 roku przedsiebiorstwo
uzyskato certyfikat Ministerstwa Zdrowia i Opieki Spotecznej o spetnieniu wymagan dobrej praktyki
produkcyjnej i zapewnienia jakos$ci (GMP) na wydziale masci i kreméw. Réwniez inspekcja z
Nationale Institute of Pharmacy potwierdzita zgodno$¢ warunkéw wytwarzania na tym wydziale ze
Swiatowymi standardami.

PF JELFA S.A. posiada w swoim portfelu produktowym 130 preparatéw. Sa to gtéwnie masci,
kremy, zele i zawiesiny, ale takze tabletki, drazetki i amputki. W ujeciu terapeutycznym dotycza one
gtéwnie leczenia m.in. dermatologicznego, uktadu nerwowego, uktadu miesniowo-szkieletowego oraz
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nowotworéw. Udziat sprzedazy krajowej w sprzedazy ogdtem wynidst 79%. Eksport stanowit zatem
21% ogo6lnej sprzedazy. Wsréd odbiorcow krajowych wiodacg rolg odgrywaja prywatne hurtownie
farmaceutyczne, natomiast dominujagcym krajem w eksporcie jest Rosja.

4. Analiza (préba okre$lenia) wptywu M RPI1I na dziatalno$¢ JELFA SA

Wielko$¢ zapaséw, ich struktura i dynamika zaleza od dtugosci cykli dostaw, rozmiaréw i
struktury produkcji oraz jednostkowego zuzycia materiatdw. Podstawowym zadaniem gospodarki
zapasami jest zapewnienie okreslonej ciggtosci produkcji przy najnizszych kosztach gospodarowania
nimi. Ta ciggto$¢ i najnizsze koszty ma zapewni¢ wprowadzenie MRP Il. W tabeli 1 przedstawiony
zostal poziom i udziat zapaséw w majatku JELFY w latach 1995-1999. W latach 1995-1997
nastagpowal systematyczny wzrost zaréwno aktywoéw firmy jak i wartosci majgtku obrotowego.
Natomiast w roku 1999 w stosunku do roku 1997 zaznaczyt sig spadek wartosci zaréwno aktywow jak
i majatku obrotowego. W 1999 roku warto$¢ aktywéw wynosita 376,7 min zt i stanowita 99,4% ich
poziomu z 1997 roku. Natomiast majatek obrotowy w 1999 roku stanowit jedynie 85,8% jego wartosci
z 1997 roku. W latach 1997-1999 zaznaczyt sig réwniez spadek wielkos$ci zapaséw w stosunku do
roku 1996, do poziomu 39,8 min zI w 1999 roku. Nastgpity jednoczes$nie istotne zmiany udziatu
zapasOw w strukturze majatku obrotowego. Ich udziat zmniejszyt sig bowiem z 55,8% w 1996 roku do
25,8% w 1999 roku. Zblizone tendencje wystgpity w przypadku relacji zapaséw do wartosci aktywow.
Udziat zapaséw w aktywach zmniejszyt sie bowiem z 16,3% w 1995 roku do 10,6% w 1999 roku.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze wystgpity korzystne zmiany w zakresie gospodarowania zapasami przez
analizowangjednostka gospodarcza.

Tabela 1
Warto$¢ i udziat zapaséw w majatku
Pozycja LATA Réznica Roéznica 99/97 99/95
1995 1996 1997 1999 97-95 99-97 (%) (%)
1. Warto$¢ aktywow 1984 269,7 379,1 376,7 180,7 -2,4 99,4 189,9
(min z})
2. Warto$¢ majatku 62,4 81,3 179.9 154,3 117,5 -25,6 85,8 247,3
obrotowego (min zl)
3. Warto$¢ zapasow 32,3 45,4 38,4 39,8 6,1 14 103,6 123,2
(min zt)
4. Udziat zapaséw w
majatku obrotowym 51,8 55,8 21,3 25,8 -30,5 4,5 1211 49,8
(%)
5. Udziat zapasoéw w
aktywach (%) 16,3 16,8 10,1 10,6 -6,2 0,5 105,0 65,0

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych JELFA SA.

W analizowanym okresie nastapit wzrost warto$ci zapaséw z 32,3 min zt w 1995 roku do 39,8
min zt w 1999 roku, tj. 0 23,2% (tabela 2). Byto to spowodowane gtdwnie rozpoczetym w 1998 roku
kryzysem rosyjskim, ktéiy spowodowat spadek eksportu JELFY do Rosji 0 6%. Zwiekszenie udziatu
produktéw gotowych w strukturze zapaséw ogétem z 20,3% w 1997 roku do 26,9% w 1999 roku
spowodowane byto dodatkowo zwiekszeniem rozmiaréw produkcji. Pomimo, ze w latach 1995-1999
nastapit najwiekszy przyrost zapaséw materiatdw (o 33,8% ), to widoczny jest jednak spadek ich
warto$ci w latach 1997-1999, z 21,3 min zt do 17,4 min zt. Materiaty zatem w 1999 roku stanowity
81,7% ich wartosci w 1997 roku. Jednocze$nie udziat zapaséw materiatéw w strukturze zapaséw
zmniejszy! sie z 55,4% w 1997 roku do 43,7% w 1999 roku. Moze to $wiadczy¢ o pierwszych,
korzystnych efektach wdrozenia systemu MRP Il, bowiem w 1996 roku zostat wprowadzony modut
planowania potrzeb materiatowych.

Przychody netto ze sprzedazy produktéw gotowych sa wielkoscig zasadniczag w dziatalnosci
kazdego przedsiebiorstwa, nie tylko produkcyjnego i w wiekszosci decydujg o zyskach firmy i
optacalnosci funkcjonowania. Analiza dynamiki zmian tej wielkosci osiggnieta w JELFIE moze



potwierdzi¢ sprawnos$¢ dziatania MRP Il. W strukturze przychod6éw netto ze sprzedazy dominowaty
wyroby farmaceutyczne, co odzwierciedla zasadniczy przedmiot dziatalnosci firmy (tabela 3). Pozycja
ta w latach 1995-1999 stanowita ponad 99,5% wartosci sprzedazy. Pozostale pozycje stanowig
niewielki margines przychodéw ze sprzedazy. Sa to produkty, ktére powstajg ,przy okazji”
podstawowej dziatalnosci firmy. Tempo zmian przychodéw ze sprzedazy w latach 1995-1999 byto
wysokie, bowiem ich warto$¢ zwiekszyta sie o 65,5%. Uwzgledniajac jednak poziom inflacji w
analizowanym okresie, wzrost realny przychodéw ze sprzedazy byt niewielki. Natomiast w latach
1997-1999 przychody ze sprzedazy zwiekszyty sie jedynie o 2,4%, co oznacza realny ich spadek.
Widoczny jest natomiast dynamiczny wzrost przychodéw ze sprzedazy wyrobéw farmaceutycznych w
latach 1995-1997 (o0 61,6%). Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, na ile duzg zastuga wprowadzenia
MRP it byt wzrost przychodéw netto ze sprzedazy, ate poczatek integracji procesu produkcyjnego w
1996 roku, poprzez kolejne lata miat w tym zapewne swdj udziat. Dziatanie systemu spowodowato, ze
usprawniony zostat proces produkcyjny poprzez lepszy, szybszy i adekwatny do rzeczywistosci
przeptyw informacji o wiekszosci obszaréw dziatania przedsiebiorstwa, zaczynajac od zamoéwien
klientéw (system jeszcze nie obejmuje wszystkich), a na wysytce wyrobéw gotowych konczac.

Tabela 2
Wartos¢ i struktura zapaséw
1995 1997 1999
Pozycja min zt % min zt % ntin zt % 99/97 99/95
(%) (%)
1. Materiaty 13,0 40,2 21,3 55,4 17,4 43,7 81,7 133,8
2. Potprodukty i 8,9 21,6 8,4 21,9 11.7 29,4 139,3 1315
produkty w toku
3. Produkty golowe 8,4 26,0 7,8 20,3 10,7 26,9 137,2 127,4
4. Towary 0,4 1,2 0,5 13 0,0 0,0 14 1,8
5. Zaliczki na poczet 1,6 5,0 0,4 1,1 0,0 0,0 0,25 0,1
dostaw
RAZEM 32,3 100,0 38,4 100,0 39,8 100,0 103,6 123,2
Zrédto: jak w tabeli 1.
Tabela 3
Przychody netto ze sprzedazy
1995 1997 1999
Pozycja tys. zi % tys. zl % tys. zt % 99/97 99/95
(%) (%)
1. Wyroby 120992,6 99,63 195533,4 99,65 200224,0 99,85 102,4 165,5
farmaceutyczne
2. Ustugi przemystowe 48,3 0,04 330,5 0,17 30,0 0,01 9,1 62,1
3. Ustugi innych
dziatow 387,6 0,32 348,2 0,18 264,0 0,14 75,8 68,1
gospodarczych
4. Zwierzeta 7,6 0,01 3,3 0,00 8,0 0,00 2424 105,3
hodowlane
RAZEM 121436,1 100,0 1962154 100,0 200526,0 100,0 102,2 165,1

Zrédio: jak w tabeli 1.

W tabeli 4 przedstawiono warto$¢ produkcji podstawowych grup wyrobéw. Produkcja ogétem w
analizowanych latach zwiekszyta sie z 122244,4 tys. zt w 1995 roku do 219615,5 tys. zt w 1999 roku,
tj. 0 79,7%. Natomiast w latach 1995-1997 przyrost ten byt duzo mniejszy i wynosit 11,9%. W
strukturze produkcji dominowaly leki gotowe o specyficznym dziataniu dla ludzi, ktérych udziat
ksztattowa! sie na poziomie okoto 47%. Natomiast najwiekszg dynamika przyrostu charakteryzowata
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sie produkcja lekéw dla ludzi stosowanych ogdlnie (o 158,1%). Zwiekszenie rozmiaréw produkcji tej
grupy lekéw jest wynikiem decyzji kierownictwa firmy o zwiekszeniu produkcji lekéw nie
recepturowych. Decyzja tajest wynikiem wzrostu sktonnos$ci spoteczenstwa do ,,samoleczenia sie” w
przypadku przeziebien, doraznych béléw, itp., a tym samym wzrostu popytu na tego typu leki (tzw.
leki OTC). Produkcja lekéw dla ludzi stosowanych specjalnie w strukturze produkcji zmniejszyta sie
z 38,2% w 1995 roku do 33,3% w 1999 roku.

Tabela 4
Warto$¢ produkcji w podstawowych grupach wyrobéw
1995 1997 1999
Pozycja tys. zt % tys. zl % tys. zt % 99/97  99/95
(%) (%)
1. Leki dla ludzi 14437,3 11.8 27269,8 13,9 37269,8 17,0 136,7 258,1
stosowane ogdlnie
2. Leki dla ludzi 46675,7 38,2 73113,0 37,3 73216,7 33,3 100,1 156,9
stosowane specjalnie
3. Leki gotowe o
specyficznym 56770,9 46,4 91623,8 46,7 102923,8 46,9 112,3 181,3
dziataniu dla ludzi
4. Pozostata produkcja 4360,5 3,6 4205,2 2,1 6205,2 2,8 147,6 142,3
RAZEM 122244,4 100,0 196211,8 100,0 2196155 100,0 111,9 179,7

Zrédlo: jak w tabeli 1.

W analizowanym okresie nastepowat w firmie JELFA systematyczny wzrost zatrudnienia, z 1191
0s6b w 1995 roku do 1249 oséb w 1999 roku, tj. 0 4,9% (tabela 5). Wieksze tempo przyrostu wartosci
produkcji w stosunku do przyrostu zatrudnienia sprawito, ze wydajno$¢ (efektywno$¢) pracy na
jednego pracownika (mierzona jako relacja wartosci produkcji do liczby zatrudnionych) zwiekszata
sie w wiekszym stopniu. Efektywno$¢ pracy zwiekszyta sie bowiem z 102,6 tys. zt na jedng osobe
zatrudniong w 1995 roku do 175,8 tys. zt w 1999 roku, tj. o 71,3%. Najwiekszy wzrost wydajnosci
nastapit natomiast w roku 1997 w stosunku do roku 1996 (o 30,5%). Duzy wzrost wydajnosci, jaki
nastagpit w analizowanym okresie byt spowodowany zaréwno mechanizacjg i usprawnieniami
proceséw technologicznych, jak i usprawnieniami w sensie organizacyjnym. Ulepszenia takie niesie
ze soba wdrozenie odpowiedniego systemu zarzadzania, ktéry integruje i odpowiednio steruje
dziataniami produkcyjnymi na wszystkich szczeblach dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Tabela 5
Wydajnos¢ (efektywnos$¢) pracy
Pozycja LATA

1995 1996 1997 1999

1. Warto$¢ produkcji (tys. zt) 1222444 149541,2 196211,8 2196155
2. Zatrudnienie (liczba oséb) 1191 1183 1190 1249
3. Wydajnoé¢ pracy 1 pracownika (tys. zt) 102,6 126,4 164,9 175,8

4. Dynamika zmian wydajnosci pracy w kazdym

roku w stosunku do poprzedniego (%) 100,0 123,2 130,5 106,6
5. Dynamika zmian w stosunku do roku 1995 (%) 100,0 123,1 160,7 1713

Zrodlo: jak w tabeli 1.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze w analizowanym przedsiebiorstwie
nastgpit wzrost produkcji wiekszy, niz wykazywaly dotychczasowe doswiadczenia wynikajace z
wprowadzenia MRP II. Tak jak w przypadku wzrostu wartosci przychodéw ze sprzedazy firmy, nie
mozna réwniez w sposob jednoznaczny stwierdzi¢, ze wzrost wydajnosci produkcji jest tylko
wynikiem dziatania MRP Il. System umozliwia jednak przeprowadzenie symulacji kosztéw dla catego
zlecenia produkcyjnego, aby kazdy zarzadzajacy mogt podja¢ decyzje o podjeciu produkcji danego

90



produktu !ub odrzuceniu zamdwienia. MRP pozwala (lub pomaga) wykorzysta¢ caie moce
produkcyjne przedsiebiorstwa, dokonujac obliczen dotyczacych catego procesu produkcyjnego, co nie
byto mozliwe przy stosowaniu kilku odrebnych systemoéw informatycznych. Jest to réwniez wazne dla
firmy, poniewaz naktady poniesione na doskonalenie i unowocze$nienie produkcji, tak jak w
przypadku JELFY (dostosowywanie do standardow GMP) powinny zréwnowazy¢ sie oraz przynies¢
spodziewany zysk.

Na wszystkie koszty poniesione na zakup materiatléw, a nastepnie wyprodukowanie gotowych
produktéw w ciagu jednego roku bedzie sktadac sie koszt wytworzenia sprzedanych produktéw oraz
warto$¢ pozostalych w magazynie zapaséw. Zapasy beda dotyczyly zaréwno nie zuzytych do
produkcji materiatéw, jak i nie sprzedanych wyrobéw gotowych. W latach 1995-1999 koszty
wytworzenia sprzedanych produktéw zwiekszyty sie z 69473, 9 tys. zI do 111832,0 tys. zi, tj. o
61,0% (tabela 6). Tempo ich wzrostu byto zatem nizsze niz przychodéw ze sprzedazy i wartosci
produkcji. Nalezy to oceni¢ jako zjawisko korzystne, $wiadczace o zwiekszaniu sie optacalnosci
podstawowej produkcji. Potwierdzeniem korzystnych zmian jest réwniez zmniejszenie udziatu
kosztéw wytworzenia w wartosci produkcji z 83,3% w 1995 roku do 69,0% w 1999 roku. Mozna
zatem przypuszczaé, ze omoéwione zaleznosci i tendencje moga by¢ wymiernym efektem
funkcjonowania systemu MRP Il. Malejacy udziat kosztéw produkcji w ogélnej wartosci produkcji
moze wskazywaé na postepujace usprawnienia w zakresie organizacji produkcji, powodowane coraz
szerszym dziataniem MRP Il. Zwigzane jest to z lepszym wykorzystaniem mocy produkcyjnych,
ekonomicznymi dostawami materiatéw na czas, szybszym i adekwatnym do rzeczywistosci
przeptywem informacji, realizacjg zamoéwiert na produkty gotowe w takich ilosciach, w jakich zostaty
zamoéwione i zostang odebrane. Dzieki temu mniej produktéw gotowych i nie zuzytych materiatow
pozostaje w magazynach. MRP 1l umozliwia kalkulacje ceny gotowego produktu zgodnie z
poniesionymi kosztami na jego wytworzenie. MRP Il umozliwia takze symulacje kosztéw catego
zlecenia. Kierownictwo ma wiec mozliwo$¢ podjecia decyzji, czy przyja¢ dane zamoéwienie do
realizacji.

Analitycy MRP moéwiac o ksztattowaniu sie kosztéw przedsiebiorstwa w czasie dziatania systemu,
zwracaja gtéwnie uwage na zmniejszenie sie kosztéw zakupu. Z uwagi na fakt, o ktérym informuje
firma JELFA, ze koszty zakupu stanowia niewielki odsetek kosztéw i sq bezposrednio rozliczane w
inne rodzaje kosztéw, wartosci obrotéw konta ,,koszty zakupu” nie sg udostepniane w sprawozdaniach
finansowych firmy. Zatem przedstawione analizy kosztéw ujmowaty koszty zakupu rozliczone na inne
koszty rodzajowe, wchodzace w sktad kosztu wytworzenia sprzedanych produktéw. Ogdlne koszty
zaopatrzenia materiatowego zaliczono natomiast do kosztéw ogélnozaktadowych.

Tabela 6
Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw oraz warto$¢ zapasow
Pozycja LATA
1995 1996 1997 1999
1. Koszt wytworzenia sprzedanych 69473,9 83752,2 101429,1 111832,0
produktéw (tys. zt)
2. Wartos¢ zapasow (tys. zt) 32337,5 45377,0 38440,5 39764,0
3. Razem koszty wytworzenia (1+2) (tys. z4) 101811,4  129129,2 139869,6  151596,0
4. Warto$é produkcji (tys. zt) 122244,4 1495412  196211,8 219615,5
5. Udziat kosztéw wytworzenia w wartosci
produkcji (%) (3/4) 83,3 86,4 71,3 69,0

Zrédio: jak w tabeli 1.

W tabeli 7 przedstawiono poziom kosztéw og6lnozaktadowych i ich relacje do wartosci
produkcji. Koszty te zwigkszyty sie z 15234,3 tys. zt w 1995 roku do 40812,0 tys, zt w 1999 roku, tj.
0 167,9%. Nastagpit rowniez wzrost udziatu kosztéw ogélnozaktadowych w wartosci produkcji, z
12,5% w 1995 roku do 18,6% w 1999 roku. Zmiany te mozna uzasadni¢ cze$ciowo wzrostem kosztéw
ogdblnego zarzadu, bowiem zatrudnienie w administracji zwiekszyto sie¢ 0 11%. Tendencja wzrostowa
poziomu kosztéw ogdlnozaktadowych moze by¢ spowodowana postepem technologicznym, i
zmianami organizacyjnymi, uwarunkowanymi przez wprowadzenie systemu MRP Il.
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Tabela 7
Warto$¢ kosztéw ogdlnozaktadowych iich udziat w ogdlnej produkcji

Pozycja LATA
1995 1996 1997 1999
1. Koszty ogélnozaktadowe (tys. zt) 15234,3 17563,7 244473 40812,0
1. Warto$¢ produkcji (tys. zl) 122244,4  149541,2  196211,8 2196155
3. Udziat kosztéw ogdlnozaktadowych w wartosci
produkcji (%) 12,5 11,7 12,5 18,6

Zrdédlo: jak w tabeli 1.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze w wyniku zastosowania systemu MRP IlI, w PF JELFA SA
wystapity korzystne zmiany w wielkosciach i dynamice zapaséw, przychodéw i kosztéw. Wielkosci
tych zmian w zasadzie przekraczaja dotychczasowe, stwierdzone w praktyce gospodarczej korzysci z
wykorzystania systemu MRP Il. W duzej mierze efekty z funkcjonowania w przedsigbiorstwie MRP 1l
zalezg réwniez od branzy i specyfiki iynku na ktérym firma funkcjonuje.

5. Podsumowanie i wnioski koficowe

W opracowaniu podjeta zostata préba okre$lenia zwigzku, jaki system MRP Il wywiera na
osiggane przez Przedsigbiorstwo Farmaceutyczne JELFA SA wyniki ekonomiczne w zakresie
przychodéw ze sprzedazy, warto$ci produkcji, wydajnosci (efektywnosci) pracy, kosztéw
wytworzenia oraz poziomu zapaséw. Duzy stopien ztozonoS$ci produkcji lekéw sprawia, ze utrudnione
jest doktadne okreslenie wptywu wykorzystania systemu na efektywno$¢ dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Pewne jednak zalezno$ci mozna w sposéb przyblizony okre$li¢. "Ha podstawie
przeprowadzonych badan sformutowano nastepujace wnioski koricowe:

1.W latach 1995-1997 nastepowal systematyczny wzrost zaréwno aktywoéw firmy jak i wartosci
majatku obrotowego. Natomiast w roku 1999 w stosunku do roku 1997 zaznaczyt sie spadek
wartosci zaréwno aktywoéw (o 0,6%) jak i majatku obrotowego (o 14,2%). W latach 1996-1999
nastapito zmniejszenie réwniez poziomu zapaséw, z jednoczesnym zmniejszeniem ich udziatu w
strukturze majatku obrotowego z 55,8% w 1996 roku do 25,8% w 1999 roku. Zapasy materiatow w
1999 roku w stosunku do 1997 roku zmniejszyly sie o 18,3%. Jednocze$nie udziat zapaséw
materiatéw w strukturze zapaséw zmniejszyt sie z 55,4% w 1997 roku do 43,7% w 1999 roku. Moze
to $wiadczy¢ o pierwszych, korzystnych efektach wdrozenia systemu MRP II, bowiem w 1996 roku
zostat wprowadzony modut planowania potrzeb materiatowych.

.Warto$¢ produkcji ogétem w analizowanych latach zwiekszyta sie 0 79,7%. W strukturze produkcji
dominowaty leki gotowe o specyficznym dziataniu dla ludzi, ktérych udziat ksztattowat sie na
poziomie okoto 47%. W strukturze przychodéw netto ze sprzedazy dominowaty wyroby
farmaceutyczne (okoto 99,5%), co odzwierciedla zasadniczy przedmiot dziatalnosci firmy. Tempo
zmian przychoddéw ze sprzedazy w latach 1995-1999 byto wysokie, bowiem ich warto$¢ zwiekszyta
sie 0 65,5%. Widoczny jest natomiast dynamiczny wzrost przychodéw ze sprzedazy wyrobéw
farmaceutycznych w latach 1995-1997 (o 61,6%). Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy wzrost
przychodéw netto ze sprzedazy byl duzg zastuga wprowadzenia MRP Il, ale integracja procesu
produkcyjnego w 1996 roku, poprzez kolejne lata miata w tym zapewne swoj udziat.

3.W analizowanym okresie zatrudnienie w firmie JELFA zwiekszyto sie o 4,9%, do 1249 oséb w
1999 roku. Wieksze tempo przyrostu wartosci produkcji w stosunku do przyrostu zatrudnienia
sprawito, ze wydajno$¢ (efektywnos$¢) pracy na jednego pracownika zwiekszyta sie w latach 1995-
1999 o0 71,3%. Najwiekszy wzrost wydajnosci nastapi! natomiast w roku 1997 w stosunku do roku
1996 (o0 30,5%). Duzy wzrost wydajnosci, jaki nastagpit w analizowanym okresie by! spowodowany
zar6wno mechanizacjg i usprawnieniami proceséw technologicznych, jak i usprawnieniami w sensie
organizacyjnym.

.W latach 1995-1999 koszty wytworzenia sprzedanych produktéw zwiekszyty sie o 61,0%. Tempo
ich wzrostu byto nizsze niz przychodéw ze sprzedazy i wartosci produkcji. Nalezy to oceni¢ jako
zjawisko korzystne, $wiadczace o zwiekszaniu sie optacalnosci dziatalno$ci operacyjnej.
Potwierdzeniem korzystnych zmian jest réwniez zmniejszenie udziatu kosztéw wytworzenia w
wartosci produkcji, z 83,3% w 1995 roku do 69,0% w 1999 roku. Malejacy udziat kosztéw
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produkcji w ogdlnej wartosci produkcji moze wskazywaé na postepujace usprawnienia w zakresie
organizacji produkcji, powodowane coraz szerszym dziataniem MRP Il. Koszty og6lnozaktadowe
zwiekszylty sie natomiast w analizowanych latach o 167,9%. Nastgpit réwniez wzrost udziatu
kosztow ogdlnozaktadowych w wartosci produkcji, z 12,5% w 1995 roku do 18,6% w 1999 roku.
Zmiany te mozna uzasadni¢ cze$ciowo zmianami organizacyjnymi, uwarunkowanymi przez
wprowadzenie systemu MRP Il
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Streszczenie

W opracowaniu podjeta zostata proba okre$lenia wptywu wprowadzenia systemu MRP Il na
osiggane przez PF JELFA SA wyniki produkcyjno-ekonomicznc. Doktadne okreslenie zwigzku
wykorzystania systemu MRP 1l z efektywno$ciag dziatalnosci przedsiebiorstwa jest ztozone.

W latach 1996-1999 nastapito ponad 2-krotne zmniejszenie udziatu zapaséw w strukturze majatku
obrotowego. Réwniez zapasy tnateriatéw w 1999 roku w stosunku do 1997 roku zmniejszyty sie o
18,3%. Moze to Swiadczy¢ o pierwszych, korzystnych efektach wdrozenia systemu MRP Il, bowiem
w 1996 roku zostat wprowadzony modut planowania potrzeb materiatowych. Tempo zmian
przychodéw ze sprzedazy w latach 1995-1999 byto wysokie (zwiekszyty sie o 65,5%). Nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, na ile duzy wptyw na wzrost przychodéw netto ze sprzedazy miato
wprowadzenie systemu MRP I, ale integracja procesu produkcyjnego w analizowanym okresie miata
w tym zapewne swoj udziat.

W analizowanym okresie zatrudnienie w firmie JELFA zwigkszyto sie 0 4,9%, do 1249 oséb w
1999 roku. Wieksze tempo przyrostu wartosci produkcji (o 79,7%) w stosunku do przyrostu
zatrudnienia sprawito, ze wydajnos$¢ (efektywnos$¢) pracy na jednego pracownika zwiekszyta sie w
latach 1995-1999 o 71,3%. Byto to spowodowane zaréwno mechanizacjg i zmianami proceséw
technologicznych, jak i usprawnieniami organizacyjnymi.

W latach 1995-1999 koszty wytworzenia sprzedanych produktéw zwiekszyty sie o 61,0%. Tempo
ich wzrostu byto nizsze niz przychodéw ze sprzedazy i wartosci produkcji. Nalezy to oceni¢ jako
zjawisko korzystne, <$wiadczace o zwiekszaniu sie optacalnosci podstawowej produkcji.
Potwierdzeniem korzystnych zmian jest réwniez zmniejszenie udziatu kosztéw wytworzenia w
wartosci produkcji z 83,3% w 1995 roku do 69,0% w 1999 roku. Malejacy udziat kosztow produkcji
w og6lnej warto$ci produkcji moze réwniez wskazywa¢ na postepujace usprawnienia w zakresie
organizacji produkcji, powodowane coraz szerszym dziataniem MRP II.
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BRONISLAW MICHERDA

EWOLUCJA WYKORZYSTANIA MODELU ANALIZY WSKAZNIKOWEJ DU PONTA

1. Wprowadzenie

Rynkowy sposéb gospodarowania charakteryzuje szerokie wykorzystanie wtasciwie rozumianej
rachunkowos$ci w procesie zarzadzania jednostkami gospodarczymi. Integralng czescig rachunkowosci
jest analiza finansowa, stuzaca do interpretacji tworzonych w rachunkowosci danych i realizujaca tym
samym analityczng funkcje rachunkowosci. Funkcja ta wspomaga funkcje informacyjna, a takze
wiagze sie $cisle z wiasciwie rozumiang funkcja kontrolna, wskazujac réwnoczesnie na kierunek ich
rozwoju do funkcji stymulacyjnej, tj. oddziatywania rachunkowosci na rzeczywisto$¢ gospodarczal
Wydaje sie bowiem, ze nie mozna rozdzieli¢ procesu tworzenia w rachunkowosci liczbowego obrazu
rzeczywistos$ci gospodarczej od poprawnej interpretacji tego obrazu.

Realizacja analitycznej funkcji rachunkowosci jest szczeg6lnie istotna, jezeli rozpatruje sie ja w
szerszym kontekscie racjonalnego gospodarowania. llustruje to schemat nr 1.

Schemat 1 Analiza finansowa a racjonalne gospodarowanie

RACJONALNE GOSPODAROWANIE

RACHUNEK EKONOMICZNY
SYSTEM INFORMACYINY

RACHUNKOWOSC ANALIZA FINANSOWA

Zrédio: opracowanie wiasne.

Scisty zwigzek analizy finansowej i rachunkowoséci w warunkach urynkowienia sposobu
gospodarowania uzasadnia zaréwno wyraznie uwidaczniajacy sie wspotczesnie cel rachunkowosci
(pomiar wyniku finansowego) jak i bedaca pochodnga tego celu struktura wspétczesnej rachunkowosci.
Analiza finansowa warunkuje spetnienie celu rachunkowosci i powinna stanowi¢ integralng czesc¢ jej
struktur, zwtaszcza struktury funkcjonalnej. Zwiazek ten ilustruje schemat nr 2.

Schemat 2 Analiza finansowa w funkcjonalnej strukturze rachunkowosci
RACHUNKOWOSC
RACHUNKOWOSC RACHUNKOWOSC
FINANSOWA ZARZADCZA
Sprawozdawczo$¢

Rewizja finansowa ANALIZA FINANSOWA
ROZLICZENIE Z PODEJMOWANIE DECYZJI

OTOCZENIEM
Zrédio: opracowanie wiasne.

Wiasciwa i petlna realizacja analitycznej funkcji rachunkowosci, poprzez integracje analizy
finansowej i rachunkowosci, istotnie warunkuje sprawno$¢ funkcjonowania systemu zarzadzania.

Por. Michcrda B., ,Symulacyjna funkcja rachunkowos$ci", Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej, Krakéw 1985, nr
207.
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2. Ptaszczyzny wspétczesnej analizy finansowej

Rynkowy spos6b gospodarowania uwidacznia cel rachunkowosci, ktérym jest wiasciwy
wieloprzekrojowy pomiar wyniku finansowego.

Pomiar ten mozliwy jest w ramach rachunku zasobdw, ktdry w sferze ewidencji ksiegowej
realizowany jest na kontach bilansowych, stuzacych do ujecia poszczegdlnych sktadnikéw majatku i
kapitatéw jednostki, natomiast w sprawozdawczos$ci finansowej ma posta¢ bilansu majatkowego.

Rachunek zasobdw jest pierwszym podstawowym wymiarem rachunkowosci podwdjnej.
Wymiar ten rozwiniety zostatl przez pomiar wyniku finansowego w ramach rachunku strumieni
realizowany w sferze ewidencji ksiggowej na kontach wynikowych ujmujacych strumienie kosztéw,
przychodéw oraz wynikéw nadzwyczajnych. W sprawozdawczosci finansowej rachunek ten ma
posta¢ zestawianego w dwoéch wariantach rachunku wynikéw. Rachunek strumieni traktowa¢ mozna
jako drugi wymiar rachunkowosci podwdjnej, ktéry wnikliwie opisuje proces kreowania wyniku
finansowego.

Wspoétczesnie i ten rachunek wyniku finansowego zostatl rozwiniety poprzez propozycje
rachunku, ktéiy okresli¢ mozna mianem rachunku czynnikéw. Rachunek ten przejawia sie¢ w sferze
ewidencji ksiegowej w postaci kont sit ewidencjonujacych czynniki przyspieszajace badz opézniajace
proces tworzenia wyniku finansowego. Konta te przyjmuja zapisy dotyczace zdarzen lub rezultaty
badan analitycznych w tym zakresie'. W sprawozdawczos$ci finansowej najwyrazniej sity sprawcze
wydaje sie eksponowa¢ sprawozdanie o przeptywach $rodkéw pienieznych. To wtasnie rozwazania o
istocie rachunku przeptywéw pienieznych kierujg uwage na lokalizacje i zwigzek tego sprawozdania z
bilansem i rachunkiem wynikéw3.

Rachunek czynnikéw stanowi trzeci, coraz bardziej widoczny wymiar rachunkowosci,
pozwalajacy moéwi¢ o pojawieniu sie rachunkowosci potréjnej. Przedmiotowa struktura wspétczesnej
rachunkowosci coraz wyrazniej zmierza zatem do modelu tréjwymiarowego, co obrazuje schemat nr 3.

Schemat 3 Analiza finansowa w przedmiotowej strukturze rachunkowosci

RACHUNKOWOSC

RACHUNEK ZASOBOW KONTA BILANSOWE BILANS MAJATKOWY
RACHUNEK STRUMIENI KONTA WYNIKOWE RACHUNEK ZYSKOW
I STRAT
RACHUNEK CZYNNIKOW KONTA SIt CASH FLOW

ANALIZA FINANSOW A

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza finansowa zajmuje tez znaczace miejsce w rachunku ekonomicznym prowadzonym w
jednostkach gospodarczych. llustruje to schemat nr 4.

1 Por. Dobija M., ,Teoretyczne i organizacyjne podstawy systemu tréjwymiarowej rachunkowosci”. Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej, Krakéw 1990, nr 329.

Por. Micherda B.. ,Rachunek przeptywéw pienieznych we wspoétczesnej rachunkowosci”. Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej, Krakéw (w druku).
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Schemat 4 Analiza finansowa w rachunku ekonomicznym

Zrédio: opracowanie wihasne.

Wskazane przestanki systematyki ptaszczyzn analizy finansowej uwzgledniajg zaréwno
konieczno$¢ wieloptaszczyznowego pomiaru wyniku finansowego jak i warunki jej funkcjonowania w
gospodarce tynkowej. Kryteriami tej systematyki sg zatem odpowiednio:
¢ przedmiot dziatania analitycznego,

e orientacja czasowa.

llustruje to schemat nr 5.

Schemat 5 Ptaszczyzny wspoétczesnej analizy finansowej

Zrédio: opracowanie wtasne

Proces doskonalenia analizy finansowej eksponuje szczeg6lnie czynniki dynamizujace
dziatalno$¢ gospodarczg i proces pomnazania kapitatéw, odpowiednio wykorzystujac w tym celu
tworzone w rachunkowosci informacje o majatku, kapitatach, kosztach i wynikach, a aktualnie takze o
przeptywach pienieznych. Wykorzystuje sie¢ w niej miedzy innymi wskazniki finansowe, ktdre
ilustrujg relacje miedzy réznymi wielko$ciami charakteryzujacymi sytuacje finansowa. Ich budowa
oparta jest na stusznym zalozeniu, ze do poréwnania i oceny sytuacji finansowej jednostki
gospodarczej nalezy wykorzystywaé¢ odpowiednio skonstiuowane miary wzgledne. Wielkosci
absolutne sg za$ w tej sytuacji mniej przydatne.
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3. Budowa modelu Du Ponta

Jednym z rozwigzan racjonalnej analizy retrospektywnej, mozliwym do prospektywnego
wykorzystania, tj. do oceny zamierzen przewidywanych jest model analizy wskaznikowej Du Ponta .
Model ten wskazuje na istotne zwigzki pomiedzy charakteryzujacymi proces efektywnego
gospodarowania wskaznikami, tworzac z nich zwarty system oceny. Podkre$la on przy tym
réwnorzedno$¢ czynnikéw zyskownosci i szybkosci krazenia. W warunkach funkcjonowania spotek,
w ktérych to kapitaly wiasne sa prawami wiasnosci akcjonariuszy badz udziatlowcoéw, istotnym
zagadnieniem jest kwestia ich zwrotno$ci. Na szczegdlng uwage zastuguja zwtaszcza alternatywne
sposoby ustalania wskaznikéw zwrotu majatku i zwrotu majatku czystego (kapitatu witasnego)5,
stanowigce istote modelu Du Ponta. Istote te ilustruje schemat nr 6.

Schemat 6 Model wskaznikowej analizy Du Ponta

1Zysk netto (Zn)
Marza zysku (Mz)

| Sprzedaz (S) X Zwrot majatku (Zm)
Rotacja majatku (Rm) Zwrot
| Majatek (M) majatku
czystego
Dtug (D) (1- (Zmcz)

Struktura kapitatu (Sk)
Majatek (M)
Zrédto: opracowanie wiasne

W pierwszym przypadku przeksztatcajagc wskaznik zwrotu majatku mozna go wyrazi¢
nastepujaco:
zwrot majatku = marza zysku x rotacja majatku6.

Zalezno$¢ ta wskazuje na dwie drogi uzyskiwania pozytywnych efektéw finansowych. Istotne
jest zwtaszcza uswiadomienie, ze nie tylko wysoka marza zysku kreuje te efekty, ale réwniez duza
rotacja majatku (szybki obrét tego majatku). Marza zysku moze by¢ kompensowana wyzszg rotacja,
co oznacza praktyczna realizacje korzysci wynikajacych z zasady ,,duzy obrét - maty zysk”.

W drugim przypadku wskaznik zwrotu majatku czystego (kapitatu witasnego) uzyskuje sie
dzielac wskaznik zwrotu majatku przez wielko$¢ bedaca dopetnieniem do jednos$ci wskaznika udziatu
dtugéw (zobowiazan) w strukturze kapitatu7. Uzyskane rezultaty finansowe jednostki gospodarczej

4 Por. Block S.B.. Hirt G.A., ,Fundations of Financial Management”, Irwin, Homewood 1987; Gup B.E., ,,Principles of
Financial Management”, John Wiley and Sons, New York 1987; Michcrda B., ,Model racjonalnej analizy Du Ponta”,
,Rachunkowo$¢" 1990, nr 10; Michcrda B., ,Model analizy wskaznikowej Du Ponta”, ,Zycic Gospodarcze"” 1992, nr 15.
5 Bowiem: majatek = kapitat wiasny + zobowiazania, stad kapitat wtasny = majatek - zobowigzania (majatek czysty).
6 Bowiem:

zysk netto sprzedaz zysk netto sprzedaz
zwTot majatku “ — X e T e L - marza zysku x rotacja majatku

majatek  sprzedaz sprzedaz majatek

' 7 Bowiem:
zysk netto sprzedaz  majatek (kapitat)
zwrot majatku czystego (kapitatu wtasnego) = X =
kapitat wtasny  sprzedaz majatek

zysk netto sprzedaz  kapitat wtasny

= X : =zwrot majatku x rotacja majatku : struktura kapitatu.
sprzedaz majatek majatek (kapitat)

Jezeli za$ struktura kapitatu akcentowaé¢ ma udziat kapitatu obcego (dtugédw) w kapitale to zalezno$¢ powyzsza przyjmuje
posta¢ - zwrot majatku x rotacja majatku : (1 - struktura kapitatu).

98



przy mniejszym zaangazowaniu kapitatu wiasnego oznaczajg wyzsze tempo jego zwrotu. Korzystna
relacja wskaznika zwrotu majatku czystego (przewyzszajaca bankowa stopg procentowa) wynikac
moze z korzystnego wskaznika zwrotu majatku, jak réwniez z wiasciwej struktury kapitatu, co
ilustruje wtasnie rozwinieta, bogatsza tresciowo, posta¢ wskaznika zwrotu majatku czystego. Wysoki
wskaznik zwrotu majatku czystego wskazuje réwniez na atrakcyjno$¢ jednostki gospodarczej na rynku
kapitatlowym, stwarza bowiem mozliwo$¢ korzystnego wpltywu zysku netto na jednostkg kapitat
wtasnego (EPS - earning per share).

Model wskaznikowej analizy Du Ponta, jako rozwigzanie og6lne i zwarte, faczy w swej
konstiukcji podstawowe wskazniki reprezentujace gtdwne ich grupy tematyczne. W modelu najpetniej
reprezentowane sg wskazniki zyskownosci (profitability ratios); wskazniki wykorzystania majatku
(asset utilisation ratios) oraz wskazniki wykorzystania zadtuzenia (debt utilisation ratios)
reprezentowane sa przez najbardziej uogdlnione ich formy. Nie sg za$ reprezentowane wskazniki
ptynnodci (liquidity ratios).

Charakteryzujac wykorzystane w modelu wskazniki finansowe, nalezy zwrécié¢ uwaga na fakt, iz
reprezentujacy wskazniki wykorzystania majatku - wskaznik rotacji majatku jest tzw. wskaznikiem
czestotliwosci obrotu. Jest to charakterystyczne dla badania rotacji w warunkach gospodarki
rynkowej, a ponadto - odmiennie niz w naszej dotychczasowej praktyce analitycznej - jest on
budowany w odniesieniu do catego majagtku. Jest to mozliwe i uzasadnione z uwagi na procesy
reprodukcyjne majatku trwatego. Stad tez zaciera sie w znacznej mierze réznica pomiedzy majatkiem
trwatym a majatkiem obrotowym w kwestii ich obrotu.

Brak w modelu Du Ponta wskaznikéw ptynnosci ttumaczy¢ za§ mozna faktem, ze szczeg6towe
rozwigzania w ramach konstrukcji bilansu majatkowego przewidujg odpowiednig systematyke
zaréwno majatku ptynnego, jak i ptynnych zobowiazan, co pozwala na uwidocznienie tzw. majatku
netto8, a wiec formy podstawowego wskaznika ptynnosci (obok niego funkcjonuje tzw. wskaznik
szybki [zaostrzony], w ktérym z rachunku eliminuje sie zapasy). Wydaje sie, ze nie bez znaczenia w
tej kwestii jest rowniez-kontrola ptynnosci finansowej w postaci odrebnego sprawozdania z przeptywu
Srodkow picnieznycli (cash flow).

4. Uwarunkowania i ocena modelu Du Ponta

Model wskaznikowej analizy Du Ponta oparty jest na kilku wielkosciach sprawozdawczych,
agregowanych w bilansie majagtkowym oraz rachunku zyskéw i strat. Tres¢ i znaczenie ustalanych w
tyra modelu wskaznikéw uzalezniona jest zatem od wiasciwej interpretacji tych wielkosci.
Interpretacja ta uwzgledniaé przy tym musi specyfike rynkowego sposobu gospodarowania.

W gospodarce rynkowej, jak juz podkredlano, istotny jest proces pomnazania wartosci,
realizowany przez samodzielnie dziatajace jednostki gospodarcze. Stad tez brany pod uwage przy
ocenie ich efektywnos$ci rezultat finansowy ma posta¢ zysku netto. Zysk netto jest przedmiotem
zainteresowania wt#ascicieli kapitatu, stanowi bowiem podstawe ich indywidualnych Kkorzysci
(dywidendy) badz tez rozwoju jednostki gospodarczej. Réwniez nasze nowe prawo o rachunkowosci
modyfikuje dotychczasowe rozwigzania w zakresie ewidencji i sprawozdawczo$ci wyniku
finansowego w tym kierunku, stwarzajgc tym samym mozliwo$¢ analogicznego podejscia do oceny
naszych podmiotéw gospodarczych.

Rynkowa weryfikacja efektéw pracy jednostek gospodarczych, rynkowy sposéb ustalania cen
uzasadnia agregacjg wielko$ci sprzedazy w cenach sprzedazy. Stosowany u nas dotychczas ,koszt
wilasny sprzedazy” zwigzany byt $cile z kosztowa formutg stanowienia cen. Jw tym przypadku nasze
nowe prawo o rachunkowosci porzadkuje te kwestie, operujac ,,cena sprzedazy netto”, wprowadzajac
rezultaty dziatalno$ci handlowej do rachunku zyskéw i strat w konwencji ,rachunku brutto”, tj.
obroty, a takze powotujac przychody (i koszty) operacji finansowych oraz pozostate przychody (i
koszty) operacyjne.

Rynkowy sposéb gospodarowania wymaga tez przewarto$ciowania dotychczasowego podejscia
do kategorii majatku. Wtasciwa interpretacje tej kategorii sugeruje ustalenie zawarte w opracowaniu
»,Ramy konceptualne przygotowywania i przedstawiania sprawozdan finansowych” IASC. Majatek

Por. 1V dyrektywa Rady z 25 lipca 1978 r. w sprawie rocznych sprawozdan finansowych niektérych rodzajow spotek
(,,Rachunkowosé ,, nr 6/1998).
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(assets) jest tam trafnie zdefiniowany jako ,,Sktadniki aktywoéw to zaséb kontrolowany przez jednostka
w wyniku zdarzen z przesztosci, z ktérego, wedtug przewidywan, jednostka osiaggnie w przysztosci
korzysci ekonomiczne”9. Przy takim podej$ciu do istoty majatku, w rachunku liczg sie jedynie te
lokaty kapitatu, w stosunku do ktérych istnieje duze prawdopodobieristwo, ze przyniosa korzysci
ekonomiczne.

W warunkach gospodarki rynkowej szeroka interpretacja ma kategoria diugu. Zacigganie
zobowigzan w celu uzupetnienia wiasnego kapitatu kapitatem obcym nie moze by¢ ograniczone
wytacznie do kredytu bankowego. Pozyskanie kapitatu obcego przybiera w tych warunkach rézne
formy, np. pozyczki, emisji papieréw warto$ciowych (obligacji), leasingu. Stad tez pojacie dtugu
nalezy rozumie¢ szeroko i odpowiednio do tego zmodyfikowa¢ wynikajace z niego sformutowanie
»zdolnos$¢ kredytowa” na ,,zdolno$¢ do zaciggania dtugéw™.

Odpowiednio powigzane ze sobg w ramach modelu Du Ponta wielkos$ci tworza w rezultacie pigé¢
syntetycznych wskaznikéw charakteryzujacych efektywno$¢ dziatania jednostki gospodarczej, a
zarazem wskazuja na gtéwne kierunki osiagniecia tej efektywnosci. Ten racjonalny model oceny
»przeswietla” dziatalno$¢ jednostki gospodarczej i stad jest gtéwna procedura retrospektywnej analizy
finansowej. Wykorzystane w nim wskazniki finansowe stanowia réwnocze$nie zwiezty i konkretny
Jezyk”, ktérym postugiwaé sia moga zarzady i rady nadzorcze w rozmowie z innymi podmiotami
zainteresowanymi wynikami finansowymi jednostki gospodarczej, gtéwnie za$ z akcjonariuszami
badZ udziatowcami.

Model analizy wskaznikowej Du Ponta ma réwniez znaczne walory jako procedura
prospektywnej analizy finansowej. Walory te wynikaja z faktu jego budowy piramidalnej. Stad tez
punktem wyjscia moze by¢ w tym ujeciu ,,docelowy” wskaznik zwrotu majatku czystego jako zadana
norma efektywnos$ci, warunkujaca mozliwo$¢ podjecia okre$lonych dziatan gospodarczych.
Osiagniecie tej normy uwarunkowane jest przez odpowiednia symulacjg wskaznikéw ,,posrednich”
modelu oraz wykorzystywanych do ich konstrukcji wielkosci wyjsciowych.

Niewatpliwg zaleta modelu wskaznikowej analizy Du Ponta jest zwrécenie uwagi na fakt, iz
czynniki podnoszace efektywno$¢ gospodarowania majg swe zrédfa nie tylko w sferze rzeczowej, lecz
i finansowej. Ma to duze znaczenie w polskich warunkach, gdzie dominowat priorytet zadan
rzeczowych wynikajacy ze scentralizowanego systemu zarzadzania gospodarka. Stad tez w okresie
decentralizacji tego systemu i przechodzenia do gospodarki rynkowej istotng kwestia jest zwroécenie
uwagi na to ograniczenie. Kapitatowy aspekt modelu Du Ponta zwraca tez uwaga na wtasciwe relacje
w ramach kapitatu, na optymalng jego struktura. Rézne sg bowiem zaréwno koszty pozyskania
kapitatu wiasnego i kapitatu obcego, jak i ksztattowanie sie zdolno$ci jednostki gospodarczej do
zaciggania dtugéw oraz zwiagzane z tym ryzyko finansowel0. Zalezno$ci modelu Du Ponta wyraznie
kierujag uwage na mozliwos$¢ zwiekszenia efektywnos$ci jednostki gospodarczej droga pozyskania
kapitatu obcego.

Przedstawiony model analizy wskaznikowej wskazuje na kompleksowe podejscie do oceny
efektywnos$ci dziatalnosci jednostki gospodarczej. Kompleksowos$¢ ta przejawia sie nie tylko
powigzaniem zyskownos$ci z rotacjg lecz takze w wuwzglednieniu czynnikéw zwiekszajacych
efektywnos$¢ gospodarowania dotyczacych zaréwno majatku jak i kapitatu. Model ten skiania tez do
szerszej refleksji. Dysponujemy bowiem doswiadczeniem w zakresie analizy rentownosci, rotacji itp.
Wiele z tych zagadnien zostato pogtebionych dla potrzeb dotychczasowego systemu gospodarowania.
Wydaje sie jednak, ze w okresie budowy gospodarki rynkowej poznanie stosowanych w gospodarce
rynkowej standardéw retrospektywnej analizy finansowej jest szczeg6lnie przydatne™. Utatwi to
bowiem ich wykorzystanie w polskiej praktyce gospodarczej badZ tez pozwoli na budowg witasnych
rozwigzan systemowych na podstawie tych wzorcéw.

5. Model Du Ponta w decyzjach na rynku kapitatowym

W gospodarce rynkowej powszechng forma przeptywéw kapitatéw pomiedzy podmiotami
gospodarczymi sa papieiy wartosciowe, Wystepuja one w réznych formach i dokumentuja okreslone

' Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci 1999, Zatozenia kioncepcyjnc, s. 60.

10 Czekaj J,, DrcslerZ., ,,Podstawy zarzadzania finansami iirm"”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

1 Por. Bednarski L., ,Zasady oceny rocznej dziatalnosci przedsiebiorstw w systemie anglo-amcrykanskim*’. Zeszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce, Warszawa 1990, nr 18.
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prawa ich posiadacza, ktérych realizacja wymaga okazania lub zwrotu tych waloréw12 Obrét
papierami warto$ciowymi, okre$lany jako rynek papieréw wartosciowych, jest czescig rynku
kapitatowego i catego systemu rynkowego, co ilustruje schemat nr 7.

Schemat nr7  System rynkowy

RYNEK
RYNEK RYNEK RYNEK
TOWAROWY KAPITALOWY PRACY
RYNEK RYNEK RYNEK RYNEK
CZYNNIKOW NIE- PAPIEROW KREDYTOWY
PRODUKCJI RUCHOMOSCI WARTOSCIOWYCH

Zrodto: M.Gmytrasiewicz, op. cit., s. 7.

Model analizy wskaznikowej Du Ponta rozbudowaé¢ mozna w obszarze wskaznikéw rynku
kapitatowego, np. wskaznika zyskownosci akcji badZ odwrotnosci tego wskaznikald Na szczycie
piramidy Du Ponta znajduje sie wskaznik rentownosci kapitatéw wiasnych. lloraz tego wskaznika i
relacji ceny akcji do kapitatu wtasnego najedna akcje réwny jest wskaznikowi zyskownos$ci akcji. Z
kolei iloraz relacji ceny akcji do kapitatu wiasnego najedna akcje i wskaznika rentownosci kapitatéw
wihasnych réwny jest wskaznikowi ceny do zysku na jednag akcje. Poniewaz relacja ceny akcji do
kapitatu witasnego na jedna akcje réwna jest ilorazowi wskaznika kursu gietdowego akcjil4 do
wskaznika kursu bilansowego akcji,15 stagd tez model Du Ponta mozna rozbudowac zgodnie z jednym z
wariantéw schematu nr 8.

Tak rozbudowany model analizy wskaznikowej Du Ponta jest doskonatym narzedziem analizy
finansowej dla inwestoréw i akcjonariuszy. £aczy on wszystkie elementy ,,klasycznego™ modelu Du
Ponta z najwazniejszymi i najczesciej stosowanymi wskaznikami rynku kapitatlowego. Stojacy na jego
szczycie wskaznik ceny rynkowej 1 akcji do zysku netto na 1 akcje (lub jego odwrotnos¢) jest
stosowanym na catym Swiecie wskaznikiem utatwiajgcym przyblizong ocene celowosci inwestowania
w akcje danej spo6tki. Jego wartos¢ jest uzalezniona zaréwno od podejmowanych przez zarzadzajgcych
spotka decyzji gospodarczych, ktére wptywajg na rentownos$¢ kapitatdbw wiasnych spoétki, jak i od
decyzji uczestnikdw rynku kapitatowego, kupujacych i sprzedajacych akcje, ktore oddziatujag na kurs
gietdowy akcji. Taki rozszerzony model analizy wskaznikowej Du Ponta mozna stosowa¢ zaréwno w
ptaszczyznie retrospektywnej jak i prospektywnej.

13 Gmytrasicwicz M., ,Papiery wartosciowe w rachunkowosci*', infor Warszawa 1995, s.7.

Mielczarek M., ,Analiza finansowa jako podstawa inwestowania na rynku kapitatowym®", praca magisterska napisana pod
kierunkiem dr. hab. Bronistawa Michcrdy w Katedrze Rachunkowosci Finansowej Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
1999, s. 111-113.

Wskaznik kursu gietdowego akcji jest stosunkiem ceny rynkowej 1akcji do warto$ci nominalnej 1 akcji.

Wskaznik kursu bilansowego akcji jest stosunkiem wartosci ksiegowej 1akcji do warto$ci nominalnej 1akcji.
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Schemat 8 Rozbudowany model analizy wskaznikowej Du Ponta

WARIANT |

RENTOWNOSC KAPITALU .
WEASNEGO b

KURS GIELDOWY ZYSK NFTTO NA lA.KCJE“
AKCIJI Cena Ryjkowa na iakcji

CENA RYNKOWA 1 AKCIJI
KAPITAL WEASNY NA 1 AKCIE

KURS BILANSOWY
AKCJI

WARIANT 1l

KURS GIELDOWY
AKCIJI

CENA RYNKOWA 1AKCIJI
KAPITAL WEASNY NA 1AKCIJE

KURS BILANSOWY

ZYSK NETTO NA 1AKCIJE
AKCJI

CENA RYNKOWA NA 1AKCJI

RENTOWNOSC KAPITALU
WEASNEGO

.............. sl

Zrodio: Mielczarek M., op. cit., s. 112.

6. Podsumowanie

Przedstawiony powyzej model analizy wskaznikowej Du Ponta opiera sie w gtéwnej mierze na
wskaznikach rentownosci, do ktérych obliczania wykorzystuje sie kwote zysku netto. Wielko$¢ ta nie
odzwierciedla jednak w wystarczajaco doktadny sposéb efektywnosci gospodarowania jednostki
gospodarczej i nie stanowi dostatecznie dokladnej miary do wyceny warto$ci podmiotu.
Spowodowane jest to tym, ze warto$¢ zysku netto jest wielkoscig ksiegowa, ktéra jest obliczana
zgodnie z zasadami rachunkowosci. W zaleznos$ci od przyjetego i dopuszczonego przepisami prawa
sposobu wyceny aktywéw i pasywoéw oraz metody rozliczania kosztéw zysk netto moze osiggaé rozne
wartosci za ten sam czas w tej samej jednostce gospodarczej. Podstawowymi wadami zysku netto jako
miary wartosci jednostki gospodarczej sgl6:

. mozliwos$¢ korzystania z alternatywnych metod wyceny, co w zasadniczy sposéb wptywa na

wielkos$¢ wyniku finansowego,
nieuwzglednianie lyzyka,

. pomijanie naktadéw inwestycyjnych,
. nieuwzglednianie polityki wyptaty dywidendy,
. nieuwzglednianie zmiany wartosci pienigdza w czasie.

Wydaje sie, ze przedstawione powyzej trudnosci w wykorzystaniu zysku netto do oceny wartosci
jednostki gospodarczej uzasadniaja, poglad, ze nalezatoby zwréciwieksza uwage nawarto$é
nadwyzki pienieznej. Wielko$¢ ta ma duzo bardziej obiektywnycharakterniz warto$¢ zysku netto,

16 Taki poglad A.Rappaporta zawarty w opracowaniu Shareholder Value - Wertsteigerung ajs Massstab fur die
Untemchmensfuhrung (Schaffer - Poeschel Verlag, Stuttgart 1995, s. 20) przytaczaja Wasmcwski T,, Skoczylas W., (
Warto$¢ nadwyzki pienieznej przy ocenie efektywnosci gospodarowania przedsiebiorstwa” (artykut dyskusyjny),
»Rachunkowo$¢" 1998, nr 10],
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gdyz przy jej wyliczaniu istniejg duzo mniejsze mozliwos$ci manipulacji niz przy wyliczaniu wyniku
finansowego. Nadwyzka pieniezna uwzglednia nie tylko ro6znice miedzy ujmowanymi w
rachunkowosci przychodami i kosztami, lecz takze wzrost amortyzacji i rezerw jako elementéw
kosztéow. W jej strukturze zawarty jest wiec nie tylko dochéd wytworzony przez zaangazowany
kapital, ale réwniez dochdéd, ktéry stanowi zwrot cze$ci zainwestowanego kapitalu (amortyzacja).
Dlatego tez wydaje si¢, ze nadwyzka pieniezna jest lepsza miarg efektywno$ci gospodarowania
podmiotu niz ksiegowa warto$¢ zysku.

Pomimo wielu zalet nadwyzki pienieznej jako miernika efektywnosci gospodarowania i wartosci
jednostki istnieje wiele powodo6w, dla ktérych nie mozna zrezygnowac z powszechnego stosowania w
praktyce gospodarczej miernika zysku i opartych na nim modeli analizy wskaznikowej. Dlatego tez
wydaje sie, ze w praktyce gospodarczej réwnolegle z miernikiem zysku powinien by¢ stosowany
miernik nadwyzki pienigeznej, jako istotne uzupetlnienie i wzbogacenie sporzadzanych analiz
finansowych17.
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Streszczenie

W warunkach rynkowych integralng czes$cig rachtmkowosci jest analiza finansowa interpretujaca
tworzone dane i realizujgca tym samym analityczna funkcje rachunkowosci. W analizie finansowej w
tych warunkach wykorzystuje sie szeroko wskazniki finansowe i ich modele. W opracowaniu
przyblizono model analizy wskaznikowej Du Ponta, zwracajac uwage na jego budowe,
uwarunkowania i ocene. Celem tej charakterystyki jest wskazanie mozliwosci jego rozbudowy w
obszarze rozwijajacym sie u nas coraz wyrazniej rynku kapitatowym. Opracowanie korczy
odniesienie sie do podnoszonego aktualnie problemu prymatu wskaznikéw opartych na nadwyzce
pienieznej nad wskaznikami opartymi na zysku.

17 Do takiej konkluzji dochodza réwniez T.Wasnicwski i.W.Skoczylas (op. cii.).
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ANALIZA FINANSOWA W ZARZADZANIU FINANSAMI W POLSCE I NA SWIECIE

Celem opracowania jest proba okreslenia kierunkéw racjonalizacji analizy finansowej w Swietle
potrzeb decyzji strategicznych podejmowanych w przedsiebiorstwach wszelkiego typu i o réznych
formach wtasnos$ci. Préba ta dotyczy prospektywnych analiz finansowych, a opiera sie na syntezie
praktyki, dorobku réznych autoréw oraz wiasnym.

Teza opracowania jest stwierdzenie, ze analiza finansowa powinna stuzy¢ nie tylko potrzebom
zewnetrznym (sprawozdawczym, czy atestacyjnym) ale rowniez w procesie planowania i podejmowa-
nia decyzji.

Wobec réznych pogladéw na istote i zakres prospektywnej analizy finansowej, wedtug mnie
istotg ta jest ,,poszukiwanie przysztego obrazu przedsigbiorstwa” i tworzenie podstaw do decyzji za-
bezpieczajgcych rozwdj przedsiebiorstwa i wzrost wartosci zaangazowanego w nim kapitatu. Aby cel
ten byl realny, prospektywna analiza finansowa powinna korzystaé z tych wszystkich narzedzi -
wskaznikéw i metod, jakie wynikaja nie tylko z teorii analizy finansowej ale takze z nauki o zarzadza-
niu, informacji, komunikacji, a w szczegélnosci z teorii informacji ekonomicznej, finanséw, zwtaszcza
rachunkowosci. Analiza finansowa jest bowiem integralng czescig procesu zarzadzania, w ramach
niego rachunkowosci, o czym przekonuje schemat:

Zdarzenia gospodarcze > pomiar i dokumentacja > ewidencja > rachunek kosztéw > sprawozdaw-
czo$¢ > analiza finansowa > planowanie > podejmowanie decyzji > komérki ruchu operacyjnego,

O roli analizy finansowej a w ramach niej prospektywnej analizy finansowej w procesie zarzg-
dzania przekonujg réwniez przyczyny upadtosci firm, z ktérych do najczesciej wymienianych naleza:
« niedostatek kapitatow,

nadmierne zadtuzenie,
* brak odpowiedniego popytu na produkty,
« integracja kapitatowa z innymi firmami,
« wzrost stopy procentowej od zaciggnietych juz kredytow,
« niedoszacowanie kosztéw i zawyzenie dochodéw,
* Dbiedne oszacowanie rynku,
¢ uzaleznienie sie od niewielu odbiorcow,
¢ konkurencja,
¢ nieporozumienia miedzy wspélnikami,
« niedopracowanie technologiczne produktu,
« niefachowa rachunkowos$¢ (zob. np. poz.18, s.45).

Przyczyny te akcentujg role prospektywnej analizy finansowej w zarzadzaniu i spowodowaly
znaczny jej rozw6j w obszarze niemieckojezycznym jak i angloamerykanskim, czego dowodem sg
prace E. Schmalenbacha ( 16), H.B. Mayo (10), R.H. Haugena (4), M.E. Pottera (14), R.S. Kaptana i
R. Coopera (2 ), L. Revsine,D.W. Collinsa, W.B. Johnsona (15), L.A. Bernsteina, J.J. Wilda (1),
K.G. Palepu, P.M. Healya, V.L. Bernarda (12), a znacznie wcze$niej K. Lehrera (8), P. Gerstnera (3),
K. Schmaltza (17).

W naszym kraju sama zmiana systemu gospodarczego oraz prawa rachunkowosci i wytgczenie z
niego miedzy innymi analizy finansowej spod regulacji rzadowych nie wywotata jednocze$nie potrze-
by jej zmian w przedsiebiorstwach. W wielu z nich nie dostrzezono nawet zaistnienia warunkéw
prawnych do takiej mozliwosci, albo ze moze by¢ w ogéle stosowana inna analiza finansowa, niz ta,
ktéra zostata wdrozona w warunkach gospodarki centralnie sterowanej.

W toku badan przeprowadzonych w wybranych przedsiebiorstwach o réznych formach wtasnosci
stwierdzono, ze wykonywane analizy nie uwzgledniaja wszystkich czynnikéw, ktére wptywaja na stan
majatkowy i sytuacje finansowa przedsiebiorstwa oraz efektywno$¢ ekonomiczng gospodarowania.
Nie uwzgledniajg przede wszystkim czynnikéw zewnetrznych. Analizy te sprowadzaja sie najczesciej
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do analizy rentownosci i prostego poréwnania niezbednego stany srodkéw gospodarczych zc zrédtami
finansowania w celu sprawdzenia, czy zachowane zostang, powszechnie przyjete zasady finansowania
majatku , np. ztota zasada finansowa i ztota zasada bilansowa.

Réwniez literatura fachowa zaspokaja tylko niektére potrzeby prospektywnej analizy finansowej.
Nie uwzglednia natomiast w petni aktualnego celu przedsigbiorstw, systemu planowania i zarzagdzania
a przede wszystkim warunkéw, w ktérych przedsiebiorstwa starajasie realizowac¢ swoje cele.

Dopiero takie bodZce zewnetrzne, jak nasilajaca sie konkurencja, utrata rentownos$ci przez nie-
ktére przedsiebiorstwa, drastyczne ograniczenie popytu, skierowaty uwage kierownictw przedsie-
biorstw i teoretykéw na analize finansowa.

Wedtug L. Perridona, M. Steinera (13) i C. Helbinga (5), wspétczesna analiza finansowa powin-
na obejmowac: inwestycje, ptynnos¢ finansowa zasobdw, efektywno$¢ ekonomiczng zdolno$¢ kre-
dytowa wartos$¢ firmy, inflacje, szeroko rozumiane ryzyko, polityke socjalng ochrone $rodowiska itd.

Takiej tez analizy wymagaja teorie przedsiebiorstwa i szkoty zarzadzania, m. in. szkota plani-
styczna San Diego, szkota pozycjonowania macierzowego, szkota iloSciowa, szkota behawioralna,
szkota systemowa i systemowa oparta na zatozeniach cybernetyki. Szkoty te staty sie przyczyna roz-
woju wielu podej$¢ do analizy finansowej (zob. rysunek 1).

Rysunek 1

Etapy rozwoju myslenia strategicznego

Etap 1. Analiza stabych i mocnych stron,

1960 szans i zagrozen - Model Ansoffa
Etap 2. Analiza portfelowa
1970 Etap 3. Wptyw japoriski: rola jako$ci produkcji
i technologii
Etap 4. Analiza korzy$ci akcjonariusza
1980 Etap 5. Model Pottera
Etap 6. Cena doskonatosci 1990 Etap 7. Wyscig z czasem

Elap 8. Cel i umiejetnosci strategiczne

Etap 9. Zmiana strategiczna

Zrédto: Przy opracowywaniu rysunku korzystano z pracy (9, s. 14)

Do stosunkowo dobrze znanej, réwniez w Polsce, nalezy analiza stabych i mocnych stron przed-
siebiorstwa, jego szans i zagrozen.

Rozw6j rynku kapitatowego powoduje, ze coraz wieksze uznanie u podejmujacych decyzje znaj-
duje analiza portfelowa i korzysci akcjonariusza.

Gorzej jest z pozostatymi podejsciami, m. in. z tzw. wptywem japoriskim, sprowadzajacym sie do
eksponowania strategii funkcjonalnych, wysokiej jakosci produktéw, odpowiedniej technologii ich
produkcji oraz organizacji pracy. Strategie te wymagaja zej$cia z analizg do poziomu szczebla opera-
cyjnego. Nawigzuja tez do podejscia proponowanego przez M.E. Portera, eksponujacego konkurencje,
warunki rynkowe i wyprzedzenie czasowe, okreslane jako wys$cig z czasem.

Warunki rynkowe majg odzwierciedlenie w tzw. cenie doskonatosci, godzacej interes przedsie-
biorstwa z interesem klientéw.

Wyscig z czasem akcentuje badanie dynamiki zjawisk i konkurencyjnosci produktéw.
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Podejsciem do mys$lenia strategicznego i jego narzedzia, jakim jest prospektywna analiza finan-
sowa, jednakze w nowoczesnym wydaniu, jest nurt okreslany jako cel i umiejetnosci strategiczne. W
podejs$ciu tym akcentuje sie prawidtowe okres$lenie misji i najwazniejszych celéw przedsiebiorstwa
oraz wykorzystanie jego umiejetnosci strategicznych.

Podejsciem stosunkowo najnowszym jest tzw. zmiana strategiczna, zalecajaca bezustanne pod-
dawanie ocenie otoczenia i samego przedsiebiorstwa. Nadmierna jednak koncentracja uwagi na dosto-
sowywaniu sie do zmian otoczenia, moze doprowadzi¢ do utraty z pola widzenia celu zarzadzania,
jakim jest racjonalna strategia rozwoju przedsigbiorstwa. Dlatego zdaniem H. Mintzberga (11), lep-
szym rozwigzaniem przy rozpatrywaniu strategii rozwoju przedsiebiorstwa bytoby zintegrowanie
wszystkich podej$¢ w podejscie globalne (systemowe, integrujace), wyrazajace sie w uwzglednianiu w
analizie w jednakowym stopniu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, takze niewytlumaczalnych
i trudnych do zmierzenia, warto$ciowych, jak i fizycznych. Jego cecha jest tez odejscie od gotowych
rozwigzan i zasad w kierunku umiejetnego interpretowania zjawisk stosownie do sytuacji, przy
uwzglednieniu réwniez tzw. miekkich elementéw przedsiebiorstwa, jak kultura, kwalifikacje i moty-
wacje zatogi, poczucie misji strategicznej, aspekt ekologiczny zarzadzania, itp. Nie majednak jednego
(uniwersalnego) sposobu analizy tych czynnikéw. Dlatego zbudowanie systemu analizy finansowej
zorientowanej na decyzje strategiczne stanowi otwarty problem badawczy u schytku XX wieku. Na
przyktad Trucker wyodrebnia ok. 400 wskaznikéw, a mimo to nic obejmujg one wszystkich czynni-
kéw wptywajacych na zysk. Dlatego proponuje sie réwniez systemy kombinowane, w ktérych
wszystkie wskazniki wazne dla decyzji taczy sie prey wykorzystaniu odpowiednich operatoréw i uzu-
petnia wskaznikami nie pozwalajacymi sie witaczy¢ do systemu na podstawie sensownych zaleznosci
matematycznych. Na przyktad w USA podstawag doboru wskaznikéw i metod ich interpretacji jest
przede wszystkim pragmatyzm. Wychodzi si¢ tu z zatozenia, ze firma to suma zarzadzania rynkiem,
personelem i finansami. Dlatego od niedawna do oceny inwestycji, jak i w poréwnaniach rankingo-
wych firm, stosuje sie ekonomiczng warto$¢ dodang ( Economic Added Value - EVA) - rdéznice mie-
dzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a catkowitym kosztem kapitatu wtasnego i obcego, ma-
jaca zapewni¢ pogtebiong ocene dziatalnosci i perspektyw firmy z punktu widzenia wtasciciela - ak-
cjonariusza zainteresowanego przyrostem wartosci zainwestowanego kapitatu.

Miernik ten ma réwniez aspekt europejski - akcentujacy potrzeby otoczenia (akcjonariuszy,
klientéw, potencjalnych inwestoréw). Nie brak mu tez aspektu japoriskiego, stawiajacego na rozwdj
firmy w diugim okresie.

Miernik ten ma jednak wade - jego przydatno$¢ uzalezniona jest od odpowiedniego obliczenia
kosztu kapitatu i zachowania sie rynku kapitatowego.

Nowym celem, ktéry pojawit sie ostatnio a ktéry ma godzi¢ interes akcjonariuszy, klientéw i
przedsiebiorstwa jest zadowolenie klienta (zob. rysunek 2).

Cel ten zaktada ciagle doskonalenie produktéw przy czynnym udziale wszystkich: przedsiebior-
stwa, klientéw, dostawcoéw. Na przyktad obecnie japoriczycy zmniejszaja czestotliwo$¢ wprowadzania
na rynek nowych produktéw a wigecej koncentrujg si¢ nad ré6znymi wersjami tego samego produktu i
zwigzanym z nim benchmarkingu, popartym wielostopniowym i wielosegmentowym rachunkiem
przychodéw i kosztéw. Ostroznie odnosza sie do metody ABC - Activity Based Costing (rachunek
kosztow dziatan). Uwazajg bowiem, ze wiele firm od dawna ma szereg podstaw do rozliczen kosztéw
posrednich w uktadzie wielostopniowym.
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Rysunek 2
Gtoéwne czynniki sukcesu i ich relacje

Gtéwne czynniki

sukcesu:
. koszty, Catosciowa analiza
. czas, taficucha wartosci
jakosé¢,
innowacje.
Zadowolenie
klienta (odbiorcy)
Dualne -
Ciagte zewnetrzna
doskonalenie iwewnetrzna
orientacja

Zrodio: Przy opracowywaniu rysunku korzystano z: A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzadczej, w
pracy zbiorowej: Rachunkowo$¢ zarzadcza, Koncepcje i zastosowania, Absolwent, £6dz 1999 r., str.
44

Nowg metoda (bardziej wszechstronna), wychodzaca naprzeciw potrzebom Kklienta i nie tylko,
jest zbilansowana karta dokonan (zob. rysunek 3).

Rysunek 3
Koncepcja zbilansowanej karty dokonan
FINANSE
Warto$¢ dla akcjonariuszy
ZADOWOLENIE KLIENTA Wizja PROCESY FIRMY
Jak ocenia nas klient i strategia Ktdére dziatania kreujg wartosé¢

ZDOLNOSC UCZENIA SIE

Innowacje, zmiany, doskonalenie

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: R.S. Kaplan, P.D. Norton, Using the Balance Scorecard as
a Strategies Management System, ,,Harvard Business Review”, January-February 1996.

W metodzie tej perspektywy rozwoju firmy rozpatruje sie z punktu widzenia: akcjonariusza,
klienta, procesu uczenia sie i proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie. Metoda ta ktadzie nacisk
réwniez na czynniki niematerialne i co najwazniejsze na potencjat intelektualny firmy. Integruje pro-
ces innowacji (identyfikacji rynku i jego potrzeb, opracowania produktu) z procesem operacyjnym
(wytwarzaniem, dostarczaniem, obstuga klienta, jego satysfakcja). W strategii tej pomocny moze by¢
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Target Costing ( rachunek kosztéw celu), przesuwajacy uwage na faze przygotowania produktu,
uwzgledniajaca zmieniajace sie wymagania klientéw, jako$¢ ora na ustawiczne doskonalenie.

W iele wskazuje na to, ze u progu trzeciego tysiaclecia w centrum uwagi znajdzie sie wartos¢, a w
zwigzku z tym tancuch wartosci (zob. rysunek 4) i doskonalenie proceséw pod wzgledem kosztow,
jakosci, czasu, do czego dotychczasowe wskazniki, np. rentownosci, udziatu zysku w cenie akcji itd.
nie wystarczajg. Niezbedne sg rachunki nakierowujace na dziatania racjonalizacyjne, co wymagac
bedzie od rachunkowcéw pewnej wiedzy réwniez z zakresu technologii produkcji, organizacji ustug,
marketingu.

Rysunek 4

tancuch wartosci funkcji przedsiebiorstwa

Zrddto: Opracowanie wtasne

Ogdlnie méwiac, daja sie zauwazy¢ trzy systemy analizy finansowej: amerykanski, japonski i eu-
ropejski. Problemem dla Polski jest nie tyle to, z ktdrego systemu korzysta¢, poniewaz jest to oczywi-
ste, ile, jakie informacje ujawnia¢, jaki wptyw beda miaty nasze odchylenia od tych systeméw m.in. na
koszt pozyskiwania kapitatu, na ile beda zniecheca¢ potencjalnych inwestoréw do lokowania kapitatu
w naszym Kkraju.

Kwestig otwarta jest réwniez, czy w ogole realne jest unikniecie ryzyka i czy mozliwe jest zdo-
bycie rynku za pomoca jakiejkolwiek formy analizy. Wszyscy inwestorzy posiadajg bowiem coraz
wiecej informacji. Problemu tego nie rozwiazujg najprzer6zniejsze systemy macierzyste analizy, nowe
systemy wczesnego ostrzegania. Niewatpliwe jest natomiast, ze systemy te musza uwzglednia¢ oto-
czenie o to co istotne dla wspotpracy z firmami zagranicznymi, dla adaptacyjnosci polskich przedsie-
biorstw, przy zachowaniu autonomii, zwtaszcza finansowej.
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Streszczenie

Opracowanie zawiera rozwazania na temat tradycyjnych i i najnowszych metod analizy finanso-
wej. Intencja autora byta prezentacja zagadnien zaréwno znanych w teorii i praktyce analizy finanso-
wej od dtuzszego czasu (np. analiza rentownosci i zdolnos$ci kredytowej), jak i najnowszych koncepcji
i rozwigzan prospektywnej analizy finansowej typu: analiza portfelowa i korzysci akcjonariusza, eko-
nomiczna warto$¢ dodana, zbilansowana karta dokonan, analiza tancucha wartosci. Autor uwaza, iz
poznanie przez polskich menedzeréw i analitykéw réznych koncepcji, metod i technik analizy finan-
sowej lub pogtebienie dotychczas posiadanej wiedzy w tej dziedzinie jest konieczne rn.in. dla dokona-
nia prawidtowego wyboru systemu prospektywnej analizy finansowej w celu wdrozenia go w przed-
siebiorstwie lub zmodyfikowania dotychczas stosowanego tradycyjnego systemu. W warunkach na-
silajacej sie konkurencji i ciggtych przemian gospodarczych, analityk moze odgrywac niezwykle waz-
ng role w zarzadzaniu przedsiebiorstwem poprzez udziat w formutowaniu i realizacji strategii przed-
siebiorstwa. Moze by¢ pomocny takze w przeksztatcaniu zamierzen operacyjnych w strategiczne.
Wspéiczesnie, nie jest on osobajedynie poréwnujaca historyczne dane , lecz projektantem przysztych
zamierzen i przedsiewzie¢. W tym celu musi zna¢ nie tylko tradycyjna (biezaca i retrospektywna) ale i
prospektywna analize finansow
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tUCJA AUGUSTYNOWICZ

BUDZETOWANIE JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM 1 JEGO FINANSAMI

1. Podstawowe pojecia

Reguty gospodarki rynkowej, przeksztatcenia wtasno$ciowe zmuszajg podmioty gospodarcze do
ciagtej walki o przetrwanie i utrzymanie swojej pozycji na rynku oraz dbatosci o rozwdéj przejawiajacy
sie m.in. w zdobywaniu nowych segmentéw rynku, a wiec wygrywaniem w zmaganiach z konkuren-
cjal Osigga sie to, jak wiadomo, zaspokajajac jak najlepiej potrzeby (istniejace i tworzone) klienta,
dostarczajac mu produkt o wysokiej uzytecznosci, tani (pojecie wzgledne), efektowny, w odpowied-
nim czasie i miejscu. Jest to wiec cel kazdego, w zasadzie, podmiotu gospodarczego. ,,Zapewnienie
osiggniecia celu, débr, metod i $srodkéw dziatania, powigzanie i zharmonizowanie dziatan indywidual-
nych i zespotowych, wymaga wspétdziatania:czesci (elementéw) danej instytucji, czyli istnienia pew-
nego zbioru elementéw wzajemnie ze sobg powigzanych, a wiec systemu zarzadzania™".

W kazdej organizacji zarzadza sie kapitatem, zasobami, czasem i wiedzg.5W praktyce gospodar-
czej proces zarzadzania realizuje si¢ poprzez wykonywanie podstawowych funkcji kierowniczych,
takich jak: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola.4 Efektywna realizacja wspomnia-
nych funkcji zalezy miedzy innymi od prawidtowo dobranych metod i narzedzi realizacji. Za jedno z
takich narzedzi mozna uznad, jak sie wydaje, budzetowanie.5

Pojecie ,,budzet” w sensie makroekonomicznym czy organizacji publiczno - prawnej (np. gminy)
jest powszechnie znane. Poprzez analogie do takiego rozumienia budzetu mozna wyrazi¢ poglad, ze
budzet w sensie mikroekonomicznym stanowi planowe zestawienie dochodéw i wydatkéw podmiotu
gospodarczego, przeznaczonych na finansowanie okreslonych zadan produkcyjnych. Budzet jest wiec
swoistym planem rzeczowo - finansowym o okre$lonym horyzoncie czasowym (najczesciej rok),
podzielonym na krétsze odcinki czasowe (tydzien, miesigc, kwartat).

Zapewnienie prawidtowej realizacji budzetu wymaga odpowiedniej motywacji oraz kontroli. Re-
zultaty kontroli sg podstawa do oceny wykonawc6éw budzetu i ich premiowania oraz podstawg do
ewentualnej korekty budzetu.

Budzetowanie jest to wiec proces obejmujacy catoksztatt dziatan zarzadczych, majacych na celu
uporzadzenie, realizacje i kontrole budzetu. Czyli budzetowanie obejmuje jednocze$nie wszystkie
funkcje zarzadzania.

,Podstawowym celem budzetowania jest dyscyplinowanie i kontrola wydatkowania $rodkéw fi-
nansowych, stanowigcych element kreowania dziatalnosci proefektywnosciowej oraz dyscyplinowania
czasu realizacji zadan produkcyjnych” .6

Podmiotem budzetowania w przedsiebiorstwie jest ono jako cato$¢ (budzet wiodacy, sktadajacy
sie z budzetu operacyjnego i finansowego) oraz wyodrebnione w nim poszczegélne osrodki odpowie-
dzialnosci (za koszty, wydatki, przychody, zyski) reprezentowane przez ich kierownikoéw.

Przedmiotem budzetowania sg okreslone zadania w zakresie produkcji, sprzedazy, gospodarki
zapasami itd. oraz finansowanie tych zadan.

2. Praktyka budzetowania

Préby zastosowania proceséw budzetowania w praktyce gospodarczej przedstawimy na przykta-
dzie przedsiebiorstwa produkujacego opakowania z tworzyw sztucznych (nazwijmy go ,,X").

1P. Drucker pisze: ,,A w czasach burzliwych gtéwne zadanie zarzadu polega na tym, by zapewni¢ instytucji zdolno$¢ prze-
trwania, zapewnic jej strukturalng sile i zdrowie, zdolno$¢ do znoszenia cioséw, zdolno$¢ adaptacji wobec nagtych zmian i
wykorzystania nowych mozliwosci".
Drucker P.: Zarzadzanie w czasach burzliwych. Nowoczesno$¢'. A.E. w Krakowie. Czytelnik 1995, s. 9.
~Nowak M.: Dynamiczne modele zarzagdzania', PRET, Warszawa 1995, s. 27.
“ Zob. Drucker P.: op. cit.. s. 26.

Pojecie i funkcje zarzadzania sg szeroko omawiane w literaturze ekonomicznej.

W literaturze spotyka sie tez okreslenie ,budzetowa metoda zarzadzania". Por. Swiderska G. K. (red.): Rachunkowo$¢
zarzadcza. Poltext, Warszawa 1997, s. 195

*Komorowski j.: Budzetowaniejako metoda zarzgdzania przedsigbiorstwem; PWN, Warszawa 1997, s. 25.
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Préba wykorzystania budzetowania do usprawnienia proceséw zarzadzania przedsiebiorstwem i
jego finansami podyktowana zostata pozytywnie przeprowadzonymi procesami prywatyzacji jednostki
i w rezultacie wymogami wtasciciela w postaci kapitatu zagranicznego, dotyczacymi podniesienia
efektywnosci dziatania firmy, sprawnego zarzadzania kapitatem, dbatosci o wyptacalnos¢ Spoétki itd.

Ograniczone ramy niniejszego opracowania zmuszajg nas do zwrdécenia uwagi tylko na niektére
aspekty organizacyjne przedsiebiorstwa w celu ogélnego zaprezentowania koncepcji budzetowania.

Procesy wytwoércze (umaszynowione) w Spdtce zlokalizowane sg w 3 organizacyjnie wyodreb-
nionych miejscach nazwanych Linia 1 (L 1), Linia 2 (L 2), Linia 3 (L 3). L 1 wytwarza p6tprodukt,
ktory jest w cze$ci sprzedawany na zewnatrz, ale gtéwnym j ego odbiorcagjest L 2. Linia 3 jest efek-
tem nowej inwestycji i wytwérca produktéw na rynek zewnetrzny (tak jak L 2).

W przedsiebiorstwie mamy do czynienia z produkcja seryjna, realizowang w przewazajacej mie-
rze na konkretne zamoéwienia klientéw.

Prace budzetowe mozna podzieli¢ na kilka kolejno nastepujacych po sobie etapéw, miedzy ktd-
rymi zachodzg tez sprzezenia zwrotne.

W etapie pierwszym, ktéry mozna tez nazwac tworzeniem zatozen do budzetu, okreslono cele
Spotki (wzrost sprzedazy Spotki i sprzedazy najednego zatrudnionego, zdobycie nowych - zwtaszcza
dla nowych produktéw - i utrzymanie starych rynkéw zbytu, wzrost zyskownosci operacyjnej), wyni-
kajace ze strategii Spotki. Cele te staty sie celami budzetu. Nastepnie okreslono osoby reprezentujace
podstawowe osrodki odpowiedzialnosci, odpowiedzialne za realizacjg sformutowanych celéw, wigza-
ce zarazem stopien realizacji z systemem motywacyjnym.

W tym pierwszym procesie budzetowania przyjeto za gtéwne osrodki odpowiedzialnosci L 1, L
2, L 3 oraz dziat Sprzedazy i Marketingu (w dalszej praktyce budzetowania nastapi rozwinigcie tej
koncepcji).

Zatozono, ze tworzony budzet roczny bedzie staty (opracowany dla jednego poziomu dziatalno-
$ci) z podziatem na miesiace, i Ze bedzie to budzet kroczacy oparty o formute przyrostowa, a punktem
wyjscia beda dane roku poprzedniego.

Powotano zesp6t do prac nad budzetem, sktadajacy sie z kierownikéw istotnych komérek organi-
zacyjnych (Sprzedaz i Marketing, L 1, L 2, L 3, Zaopatrzenie, Utrzymanie Ruchu i Inwestycje, Studio
Graficzne, Finanse oraz powotany Kontroler budzetu), ktéremu przekazano zatozenia budzetowe i
harmonogram jego sporzadzenia, realizacji i kontroli.

Przekazano tez informacje o procesie budzetowania przedstawicielom zatogi.

Etap drugi procesu budzetowania to zmudny i trudny proces tworzenia budzetu firmy, sktadaja-
cego sie z kilku budzetéw czastkowych, powstatych w efekcie wielu spotkan i dyskusji, uzgodnien
zespotu budzetowego.

W momencie rozpoczynania tych prac okreslono tzw. wielkosci ograniczajace, takie jak: poziom
inflacji, kursy walutowe, stopy %, niezbedne poziomy zapaséw, terminy ptatnosci naleznosci i zobo-
wigzan handlowych i pozostatych, wewnetrzne ceny sprzedazy L 1dla L 2, minimalne stany $rodkéw
pienieznych na koniec kazdego miesigca, zapewniajgce utrzymanie ptynnosci finansowej. Przyjeto
zasada opierania proceséw budzetowania na rozwijanym w czasie rachunku kosztéw zmiennych, tak
organizowanym, by mozna byto w etapie koricowym procesu budzetowania sporzadzi¢ sprawozdanie
finansowe zgodne z obowigzujacymi zasadami rachunkowosci.

0gdblna koncepcje budzetu Spétki przedstawia rysunek 1

Nalezy podkresli¢ niezwykle istotng rolg budzetu sprzedazy w procesie budzetowania. Budzet
sprzedazy (odpowiedzialny kierownik dziatu Sprzedazy i Marketingu), sporzadzany na podstawie
znajomosci rynku, konkurencji, statych kontaktéw z klientami, przeprowadzanych akcji marketingowo
- promocyjnych, uczestnictwa w targach itd. okre$la polityka cenowa i sposéb jej realizacji, rozmiary
sprzedazy (ilo$¢ i warto$¢ wedtug segmentédw rynku, asortymentéw, klientéw itp.).
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Rysunek 1
Budzet wiodacy Spotki7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw Spétki ,X”.

7Pominigto na rysunku pozostate koszty i przychody operacyjne oraz koszty i przychody finansowe.
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W trakcie tworzenia budzetu sprzedazy okreslono tez struktury organizacyjne niezbedne i odpo-
wiedzialne za jego realizacje (dziat, biura handlowe, hurtownie, agencje, przedstawicieli handlowych,
sprzedawcéw wewnetrznych).

Na podstawie budzetu sprzedazy sporzadzono budzet wptywéw gotéwkowych i naleznosci.

Kierownikowi Sprzedazy i Marketingu podporzadkowano tez gospodarke zapasami wyrobéw
gotowych.

Budzet sprzedazy stanowi punkt wyjscia do sporzadzenia budzetéw produkcji (ilosciowych),
kosztéw zmiennych wytwarzania oraz kosztéw posrednich. Te budzety z kolei oddziatujg na zawarto-
$ci budzetéw zakupoéw i zapaséw, zatrudnienia i towarzyszacych im budzetéw wydatkow.

Zwraca sie uwage, ze budzet kosztéw posrednich wytwarzania (rézne skiadniki kosztow wy-
dziatowych, poza energig ruchu i zmiennymi materiatami posrednimi, jak: koszty przygotowania na-
drukéw, kontroli jako$ci, utrzymania ruchu, tacznosci, transportu wewnetrznego, pozostatych mate-
riatéw, obstugi administracyjnej linii itd.) wymaga szeregu uzgodnien wewnetrznych, co ,,rozmywa”
nieco odpowiedzialno$¢ i stanowi w tym procesie budzetowania element niedopracowany.

Z budzetu kosztéw posrednich wydzielony jest w odrebny budzet koszt amortyzacji linii, jako ze
sg to koszty ,,zapadite”, za ktére nie ponosi odpowiedzialno$ci kierownik linii produkcyjnej.

Na poziomie kosztéow posrednich wprowadzono tez swoisty budzet rezerwy kosztowej (oszaco-
wany bardziej na podstawie doswiadczenia niz metod naukowych), jako wyraz tzw. ostroznej wyceny
kosztow.

Uzupetnienie sporzadzonych budzetdw o budzet kosztéw sprzedazy (zmienne - pozycja mato
istotna w Spoétce) i budzet kosztdw og6lnego zarzadu (szacunki dziatu finansowego) pozwala na usta-
lenie wyniku operacyjnego, konczace tym samym etap sporzadzania budzetu operacyjnego Spoiki.

Rdéwnolegle do prac nad budzetem operacyjnym sporzadza sie budzet inwestycji (za budzet inwe-
stycji produkcyjnych odpowiada kierownik Utrzymania Ruchu i Inwestycji, za budzet inwestycji in-
formatycznych - kierownik Informatyki8) ktéry kreuje wydatki ale i umozliwia rozwdj Spoéiki.

Budzet inwestycji wraz z innymi budzetami wydatkéw (z budzetu operacyjnego ale bez amorty-
zacji) oraz budzetu wptywdw pienieznych i uwzglednieniem stanéw $rodkéw pienieznych (pozadane
stany okres$lono w zatozeniach) umozliwia sporzadzenie budzetu $rodkéw pienieznych (kasowy). Z
tego budzetu wynika tez nadwyzka lub niedobér $rodkéw pienieznych, wymagajacy decyzji co do
jego zagospodarowania badz pokrycia.

Cze$¢ finansowa procesu budzetowania konczy sporzadzenie sprawozdania finansowego pro
forma.

Nalezy podkresli¢, ze kazdy budzet czastkowy, sktadajacy sie na budzet firmy, musi uzyska¢ ak-
ceptacje zespotu budzetowego (mobilizuje do realizacji), kontrolera budzetowego i Zarzadu Spétki, a
nastepnie jako oficjalny dokument Spoétki - uzyskaé akceptacje wtasciciela.

Realizowany budzet musi by¢ kontrolowany (etap trzeci budzetowania) w $cisle okreslonych
momentach czasowych, poprzez obowigzkowe przekazywanie raportéw przez osoby odpowiedzialne
za poszczeg6lne budzety do kontrolera budzetu (posta¢ raportéw opracowana i uzgodniona jest przez
kontrolera budzetu) w terminach miesiecznych (w potowie miesigca odbywajg sie spotkania robocze).
Zadaniem kontrolera jest ustalenie odchylen w realizacji budzetu i ich analiza w celu podjecia ewentu-
alnych decyzji korekcyjnych lub aktualizacja budzetu.

Proces budzetowania, metody w nim stosowane muszg ulega¢é modyfikacji w czasie, je$li maja
przynies¢ zamierzone efekty. Tak tez byto w przypadku Spoétki ,,X”, tym bardziej, ze istniata potrzeba
zapewnienia spdjnosci rozwigzan budzetowych i raportéw dotyczacych realizacji budzetu Spétki z
rozwigzaniami witascicielskiej grupy kapitatowej. Stad tez w kolejnym procesie budzetowania Spétke
podzielono na wyrazne centra zyskéw, kosztéw i wydatkéw (o$rodki odpowiedzialno$ci - co nie byto
dostatecznie jasne w przedstawionym wczes$niej procesie budzetowania, majacym tez na celu ,,oswo-
jenie” zatogi z tym procesem).

Za centra zyskow uznano:

e Linie k;

¢ Linie 2;

8Poziom zinformatyzowania Spétki jest zadowalajacy (Serwery Windows NT, Serwery Novell, Netware, Serwery UNIX,
kilkadziesiagt PC, sieci lokalne irozlegle, co umozliwia w miarg sprawne funkcjonowanie systemu informacyjnego), aczkol-
wiek wymaga dalszego rozwoju.
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Linie 3.

Za centra kosztow i wydatkéw przyjeto:

Wewnetrzny serwis (obejmuje konserwacje, remonty, kontrole jakosci, badania technolo-
giczne);

Przygotowanie nadrukéw (dla L 2, L3);

Sprzedaz i Marketing (odpowiada tez za przychody);

Finanse i administracja.

W stosunku do trzech pierwszych centréw kosztéw przyjeto odpowiednie zasady szacowania po-
szczegblnych sktadnikéw kosztéw i odnoszenia ich na linie produkcyjne tak, by mie¢ petne koszty
operacyjne do poréwnania z przychodami ze sprzedazy produktéw linii i ustalenia wyniku operacyj-
nego dla centréw zysku. Natomiast koszty Finanséw i administracji obcigzajg wynik Spétki.9

3.

Uwagi koricowe

Oczekujac na pozytywne efekty budzetowania nalezy pamieta¢ o tym, ze:

budzetjest efektem wspélnej pracy zespotu budzetowego i musi by¢ przez nich akceptowany;
w procesie tym musi nastapi¢ jednoznaczne okreslenieodpowiedzialnosci i miernikéw oceny
realizacji budzetéw czastkowych i ich powigzanie z systemem motywacji;

budzetowanie winno by¢ oparte o prawidtowg i aktualng baze normatywna;
wymagane jest jednoznaczne okreélenie sposob6w szacowania kosztow i algorytméw ich od-
noszenia na produkcja lub rozmiary sprzedazy;

ujmowanie kosztéw musi by¢ szczegétowe, by zapewni¢ kompatybilno$¢ budzetowego ra-
chunku kosztéw z systemem F-K przedsiebiorstwa.

Przestrzeganie powyzszych zasad w procesie budzetowania pozwolito na uzyskanie szeregu po-
zytywnych efektéw, ktérych przyktadami sa:

ujawnienie szeregu rezerw kadrowych i rzeczowych ;

restrukturyzacja Spotki i usprawnienie jej organizacji;

biezaca kontrola proceséw powstawania przychodéw i kosztéw wzmacnia poczucie odpo-
wiedzialno$ci pracownikéw i poprawia efekty ich pracy;

powiazanie budzetéw z wynikami Spoétki staje sie przedmiotem zainteresowania pracowni-
kéw (nic tylko finansistéw) i pozytywnie oddziatuje na produktywnos$¢ czynnikéw produkcji;
stata kontrola wptywéw i wydatkéw Spétki czyni zarzadzanie pieniadzem bardziej efektyw-
nym ijest podstawa réwnowagi finansowej firmy.

Nie znaczy to jednak, ze wdrozenie proces6w budzetowania nie napotyka na szereg trudnosci i
zagrozen. Do podstawowych trudnosci nalezy zaliczy¢:

op6r i obawy kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla (odpowiedzialno$¢ za budzety czgstko-
we);

op6r i obawa zatogi przed wymaganiami i ewentualng utratg pracy;

btedy w organizacji przedsiebiorstwa ijego bazie normatywnej;

niedoktadnos$ci w sposobie pomiaru zuzycia czynnikéw produkcji i ich wycenie;
nieprawidtowosci dokumentacyjne;

konieczno$¢ posiadania sprawnego systemu informatycznego i szeroka umiejetno$é¢ korzysta-
nia z niego.

Reasumpcja powyzszych uwag niech bedzie jednakze ponizszy poglad. ,,Budzetowanie sprzyja
Swiadomemu ksztattowaniu przychoddéw, kosztéw, wptywédw, wydatkéw i innych kategorii ekono-
micznych. Jest bowiem systemem biezacego oddziatywania na te wielko$ci, poniewaz obejmuje od-
powiednie zespolenie proceséw planowania i kontroli”.10

AOmoéwienie szczegdtowych zasad tego procesu budzetowania przekracza ramy niniejszego opracowania.
Kiziukiewicz T. (red.): Rachunkowos¢ zarzadcza; EKSPERT Wydawnictwo i Doradztwo, Wroctaw 1999,

s. 218.
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Streszczenie

Mechanizmy gospodarki rynkowej zmuszajg podmioty gospodarcze do poszukiwania efektyw-
nych metod zarzadzania kapitatem, zasobami, pieniadzem. Za jedna z takich metod mozna uzna¢ bu-
dzetowanie. Umozliwia ono sformutowanie jasnych celéw dziatania firmy, przetozenie tych celéw na
zadania realizacyjne z okresleniem odpowiedzialnosci za nie i ujecie ich w formie budzetéw czastko-
wych, sktadajacych sie na budzet firmy. Biezaca kontrola realizacji budzetu stwarza szansg na $wia-
dome ksztattowanie przychodéw, kosztéw, wptywoéw, wydatkéw i innych kategorii ekonomicznych,
przyczyniajac sie do podniesienia efektywnosci dziatania jednostki.
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ANDRZEJRUTKOWSKI
OCENA LEASINGU - METODA ROWNOWAZNYCH PLATNOSCI
1. Wstep

W praktyce gospodarczej leasing jako sposéb finansowania zaczyna nabiera¢ coraz wiekszego
znaczenia. W 1999 roku warto$¢ netto inwestycji dokonanych na drodze leasingu wyniosta 7,5 mld zl
(bez VAT)L Dlatego tez bardzo istotna jest ocena efektywnosci tych decyzji z punktu widzenia pod-
miotéw gospodarczych. Zgodnie z umowa leasingu finansujacy (leasingodawca) zobowigzuje sie na-
byé rzecz od oznaczonego zbywcy na warunkach okreslonych w umowie i odda¢ jg korzystajacemu
(teasingobiorcy) do uzywania albo uzywania i pobierania pozytkéw przez czas oznaczony. Natomiast
korzystajacy zobowigzuje sie zaptaci¢ finansujagcemu w uzgodnionych ratach wynagrodzenie pieniez-
ne, réwne co najmniej cenie lub wynagrodzenie z tytutu nabycia rzeczy przez finansujacego. Przez
caty czas trwania umowy wtascicielem rzeczy bedzie finansujacy (leasingodawca)2.

Leasing jest hybrydowym Zrédtem finansowania, gdyz w przejsciowym okresie firma uzytkuje
obiekt, ktdry nie jest jej wiasno$cia, natomiast po okresie leasingu dany obiekt moze sta¢ sie jej wia-
snoscia, o ile spetnione zostang okreslone warunki. Pojawia sie problem wyceny tego prawa, z ktérego
leasingobiorca moze, ale nie musi skorzystac¢3.

Zasadniczg zaletg leasingu jest to, iz leasingobiorca moze cze$¢ lub cato$¢ ptatnosci leasingo-
wych wigczy¢é w koszty uzyskania przychodéw i w ten sposéb zmniejszy¢ obcigzenia podatkowe. Aby
leasingobiorca maégt cata ptatnos¢ uznaé za koszt uzyskana przychodéw, to obiekt leasingowany musi
zosta¢ zaliczony do sktadnikéw majatku leasingodawcy. W przeciwnym przypadku ptatnos¢ leasin-
gowa dzieli sie na dwie cze$ci. Pierwsza cze$¢ odpowiadajaca sptacie wartosci uzytkowanego przed-
miotu finansowana jest z zysku po podatku. Drugg cze$¢ odsetkowa uznaje sie za koszt uzyskania
przychodéw. W tym przypadku przedmiot umowy zostanie zaliczony do bilansowego majatku leasin-
gobiorcy.

Decyzja leasingowa jest ztozong decyzjg o dwojakim charakterze: operacyjnym i inwestycyjno-
finansowym. Leasingowi towarzyszy wprowadzenie do firmy dodatkowych $rodkéw trwatych. Jest to
wiec inwestycja majaca na celu osiggniecie w przysztosci korzysci operacyjnych w postaci dodatko-
wych przychodéw i wptywéw. Korzysci te do konca nie sg znane. W wyniku umowy leasingowej
powstajg zobowigzania wobec leasingodawcy. Oznacza to konieczno$¢ poniesienia wydatkéw pie-
nieznych. Pfatnosci te z reguty sa zdeterminowane warunkami umowy.

W praktyce bardzo trudno rozdzieli¢ strumienie pieniezne powstate w tych dwu réznych obsza-
rach operacyjnym i inwestycyjno-finansowym. Te dwa strumienie wptywoéw i wydatkéw sa w rézny
spos6b zalezne od przysztej sytuacji firmy.

2. Ocena decyzji leasingowej

Ocene efektywnosci decyzji leasingowych prowadzi sie w kontekscie decyzji zakupowych. Po-
wstaje wéwczas problem: kupi¢ dany obiekt, czy tez leasingowa¢ go. Zgodnie z tym podej$ciem po-
stuzy¢ sie mozna nastepujacymi kryteriami: nadwyzki leasingu netto (NAL), wewnetrzng stopa zwrotu
(IRR), progowych ptatnosci leasingowych. W metodach tych nie liczy sie efektéw finansowych, ktére
przyniesie eksploatacja danego $rodka trwatego. Zaktada sie, ze uzytkowanie obiektu na drodze zaku-
pu lub leasingu prowadzi do uzyskania tych samych efektéw. Wazna jest natomiast minimalizacja
wydatkéw zwigzana z pozyskaniem i eksploatacjg danych $rodkéw. Zgodnie z tym podej$ciem, ak-
ceptuje sie ten sposdb finansowania, ktéremu towarzyszg mniejsze naktady, a precyzyjniej wydatki.

Podjecie decyzji o zakupie danego $rodka trwatego, oznacza ze na poczatku okresu ponosi sie
wydatek inwestycyjny. W ten sposéb inwestor staje sie wtascicielem danego obiektu i w zwigzku z
tym moze amortyzowac obiekt w ciezar kosztow. Wydatek inwestycyjny jest w cze$ci rekompenso-

' BieA W.: Kalkulacja optacalnos$ci leasingu . "Rachunkowo$¢"”, 2000 nr 7.

Lewandowska I.: Leasing i umowa agencyjna, Istotne uzupetnienia w kodeksie cywilnym. "Rzeczpospolita“ z 27
tipca 2000.

Copeland T.H., Weston IF.: A Note on the Evaluation o fCancellable Operating Leases. “Financial Management”, 1982, Summer
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wany oszczednos$ciami na podatku dochodowym. Pod koniec okresu wtasciciel moze obiekt sprzedac.
Dzieki temu osiagnie wynik na sprzedazy obiektu, ktéry bedzie obcigzony podatkiem dochodowym.
Podejmujac decyzje o leasingu operacyjnym ponosi¢ sie bedzie szereg ptatnosci leasingowych, ktére
w catosci uznane zostana za koszty uzyskania przychodéw i zmniejsza podstawe opodatkowania.

W metodzie oceny kontraktéw leasingowych przyjmuje sie trzy istotne zatozenia:

1. Leasing i pozyczka $srodkow pienieznych na zakup $rodkéw sg zastepowalne. Obydwa sposo-
by finansowania sg mozliwe do realizacji.

2. Okresy eksploatacji w przypadku zakupu i leasingu sa réwne.

3. Sposdéb finansowania nie wptywa na poziom ryzyka prowadzonej dziatalno$ci operacyjnej.
Umozliwia to zastosowanie tej samej stopy dyskontowej przeptywdédw operacyjnych w przypadku fi-
nansowania leasingowego i innych zrédet finansowania.

Oceniajac efektywnos$¢ poszczegélnych Zzrédet finansowania nalezy odpowiedzie¢ na pytanie,
ktéry z ciagéw ptatnosci jest wiekszy:

e phatnosci (i oszczednosci) zwigzanych z zakupem

« platnosci (i oszczednosci) zwiazanych z leasingiem.

Platnosci te nalezy dyskontowac¢ stopa dyskontowa wtasciwg dla ryzyka danych przeptywoéw
pienieznych.

3. Wycena stopy dyskontowej

Kontrakt leasingowy zwieksza poziom lyzyka finansowego. Wigze sie bowiem z koniecznoscia
ponoszenia ustalonych wczes$niej ptatnosci leasingowych. Przychody, ktére stanowi¢ beda Zrédto po-
krycia tych wydatkéw, nie sa do korica znane. Poprzez kontrakt leasingowy ksztattowany jest nowy
poziom kosztéw statych, a precyzyjniej wydatkéw statych. Jednocze$nie dzieki leasingowi moze
zmniejszy¢ sie ryzyko operacyjne, wzrastajg bowiem zdolnosci produkcyjne i sprzedazowe. W tej
sytuacji firma staje sie bardziej wrazliwa na zmiany wielko$ci popytu, zmiany wielkosci sprzedazy.

Te dwa rodzaje ryzyka ksztattowane decyzjg leasingowga przenikaja sie wzajemnie. Mozna bo-
wiem wyobrazi¢ sobie krarficowg sytuacja w ktorej firma traci zdolno$¢ do sptaty zobowiazan leasin-
gowych. Stanowi to zagrozenie dla jej dziatalnosci operacyjnej. W takim przypadku rynek w rézny
spos6b bedzie odbierat informacje o decyzji leasingowej i zakupowej. Inne bedg wéwczas koszty ka-
pitatu osiggalnego dla firmy.

Szacunek lyzyka umozliwia przeprowadzenie wyceny wymaganej stopy zwrotu od przeptywéw
pienieznych powigzanych z leasingiem. Zagadnieniem o podstawowym znaczeniu jest wycena stopy
dyskontowej, ktéra jest niezbedna do obliczenia wartosci biezacej przeptywéw pienieznych. W mo-
delu tym zaktada sie, ze stopa dyskontowa jest réwna kosztom pozyczek po uwzglednieniu ostony
podatkowej.

r=kd(1 -T)

gdzie:

r - stopa dyskontowa

kd - nominalny koszt pozyczki

T - stopa podatku dochodowego

Z uwagi na to, ze przeptywy pieniezne wyceniane sg na poziomie netto, tj. po podatku, to stopa
dyskontowa (okreslona na podstawie kosztéw kapitatu) jest réwniez uwzgledniona po podatku4.
Przyjecie tak niskiej stopy dyskontowej uzasadnia sie tym, ze strumienie pieniezne zwigzane
z uzytkowaniem na drodze leasingu oraz uzytkowaniem wiascicielskim charakteryzujg sie mala
zmienno$cia tj. niskim poziomem ryzyka. Dotyczy to takich przeptywdw jak: ptatnosci rat leasingo-
wych, ktére sg precyzyjnie ustalone w umowie oraz oszczedno$ci z tytutu odpiséw amortyzacyjnych,
ktore sg okre$lone przez przepisy finansowe w zakresie stawek amortyzacyjnych i stop podatku.

W przypadku, gdy dziatalno$¢ finansowana leasingiem obcigzona jest znaczacym ryzykiem, to
stope dyskontowa mozna szacowac analizujgc ryzyko kontraktu, zwracajac uwage na wszelkie wyni-
kajace z umowy zagrozenia dla leasingobiorcy. Zwykle wyzszy poziom ryzyka zrealizowania zakta-

4 Daniodaran A. Corporate Finance, Theory and Practice. John Wiley. New York 1997,5.221.
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danych przeptywdw dotyczy wartosci koncowej (rezydualnej). Dokonane to zostanie w odlegtym cza-
sie. Powoduje to, ze ryzyko uzyskania zatozonej ceny wyprzedazy jest duze. W literaturze przedmiotu
wskazuje sig, ze nie ma wypracowanej zadnej, nawet wzglednie precyzyjnej metody wyceny stopy
dyskontowej dla wartosci koricowej obiektu5.

Ocene efektywnosci decyzji leasingowych prowadzi sie w kontek$cie innych zrédet finansowa-
nia, np. srodkéw wiasnych lub kredytu. Powstaje wéwczas problem: kupi¢ dany obiekt, czy tez leasin-
gowac go. Efektywno$¢ leasingu mozna wyznaczy¢ postugujagc wieloma metodami6. W referacie
przedstawiona zostanie metoda, tzw. réwnowaznych ptatnosci leasingowych?7. W podejsciu tym prze-
ciwstawiane sg dwa strumienie wydatkéw: zwigzane z zakupem obiektéw i zwigzane z obstuga le-
asingu. W referacie zostaty pominiete ptatnosci zwigzane z podatkiem od towardéw i ustug. Zaktada
sie, ze leasingobiorca ma mozliwos$¢ ich odliczenia.

4. Ptatnos$ci zwigzane z zakupem gotéwkowym

Decyzja o zakupie gotowkowym wigze sie z koniecznos$cig poniesienia szeregu wydatkéw i
umozliwia zrealizowanie oszczedno$ci podatkowych oraz wptywéw z likwidacji zakupionego wcze-
$niej obiektu. Wyraza to nastepujacy wzor:

E’otdwkowe wydatki zakupowe = 1,, + ;Y -A--T-O-[E#:T‘H Tvr
tt @+ry (1+n°

gdzie:

lo - wydatek inwestycyjny na zakup obiektu

Amort; - amortyzacja w i-tym okresie od zakupionego obiektu

TVZ - wptywy netto ze sprzedazy obiektu pod koniec N-tego okresu w przypadku zakupu
T, - stopa podatku dochodowego w i-tym okresie

r - okresowa stopa dyskontowa réwna efektywnemu kosztowi pozyczek

m - normatywna ilo$¢ okreséw amortyzacji obiektu

N - ilo$¢ okreséw eksploatacji obiektu.

Zgodnie z przyjeta w referacie konwencjg wszystkie przeptywy pieniezne sg dodawane. Znak
wynika z charakteru danego przeptywu. W konkretnym przypadku przeptyw (10) jest ujemny, nato-
miast dodatnie sg dwa nastepne sktadniki formuty: (Amora) oraz (TV2. W ujeciu tym wydatek inwe-
stycyjny (10) jest rekompensowany oszczednos$ciami w podatku dochodowym z tytutu amortyzacji
oraz wptywami netto z wyprzedazy zakupionego wczes$niej obiektu.

Firma na swojej dziatalnosci realizuje odpowiednio duzy zysk, wiekszy od okresowych ptatnosci
leasingowych. Dzieki temu moze w sposéb efektywny skorzysta¢ z ostony podatkowej. W powyz-
szym réwnaniu przyjmuje sie istotne zatozenie, ze oszczednosci podatkowe realizowane sg na biezgco
w tym samym okresie co wydatek. Przeptyw netto TV oznacza wptywy, ktéry otrzymuje sprzedawca
po optaceniu podatku z wyniku na sprzedazy tego obiektu.

5. Platnos$ci zwigzane z zakupem na kredyt

Decyzja o zakupie sfinansowanym kredytem wigze si¢ z konieczno$cig poniesienia szeregu wy-
datkéw i umozliwia zrealizowanie oszczednosci podatkowych oraz wptywoéw z likwidacji zakupione-
go wczesniej obiektu. Wyraza to wzor:

5 Niektorzy z autoréw sugeruja, aby tc odlegle w czasie przeptywy pieniezne dyskontowa¢ wyzsza stopg pochodng do innego
poziomu ryzyka. Por. m.in. Lec Ch.L. Financial Analysis and Planning, Theory and Application, Addison-Wesicy, Reading 1985,
s.407

Przeglad réznych metod oceny leasingu znalezé mozna m.in. w: Rutkowski A. Zarzadzaniefinansami, PWE, Warszawa 2000
5.310 i nast.

por. Schalheim J.S. Lease or Buy? Principlesfor Sound Decision Making. Harvard Business School Press, Boston 1994, s.119;
Rutkowski A. Wycena kontraktéw leasingowych. "Zeszyty Teoretyczne SKwP”, 1999 nr 50.
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MRy ods -(1-TJ A Amori-T,  TV7
Kredytowe wydatki zakupowe = PPKOe¢(1- TO)+ N ——-

h d+nt i1
gdzie:
PPKo - poczatkowa ptatno$¢ kredytowa
Ratai- splata kapitatu w i-tym okresie
Qodsj - ptatno$¢ odsetkowa w i-tym okresie
Amortj - amortyzacja w i-tym okresie od zakupionego obiektu
TVz - wplywy netto ze sprzedazy obiektu pod koniec N-tego okresu (w przypadku zakupu)
To - stopa podatku dochodowegow zerowym okresie
Tj - stopa podatku dochodowegow i-tym okresie
k - ilo$¢ okreséw sptaty kredytu

Pozostate oznaczenia jak w poprzednich formutach.

Firma zakupujac na kredyt ponosi w momencie ""zerowym™ poczatkowe ptatnosci zwigzane z po-
zyskaniem kredytu (PPKO0). W kolejnych okresach ponosi koszty odsetek (OdSj) oraz sptaca kapitat
(Ratai). Dzieki zakupowi staje sie wtascicielem obiektu i moze go amortyzowa¢ (Amort,).

Zaktada sie, ze firma na swojej dziatalnosci realizuje odpowiednio duzy zysk, wiekszy od okre-
sowych ptatnosci odsetkowych. Dzieki temu moze w sposéb efektywny skorzysta¢ z ostony podatko-
wej. W powyzszym réwnaniu przyjmuje sie istotne zatozenie, ze oszczednosci podatkowe realizowane
sgw tym samym okresie co wydatek.

6. Ptatnos$ci leasingowe

Decyzja leasingowa wigze sie z koniecznos$cig poniesienia szeregu wydatkéw, ktére stanowia
koszty uzyskania przychodéw. Wyraza to wzor:

Wydatki leasingowe = LO«(l- TO)+ "

gdzie:

Lo- wstepna ptatno$¢ leasingowa ponoszona na poczatku kontraktu, tj. na poczatku okresu
pierwszego (koniec okresu zerowego)

Lj - ptatno$¢ leasingowa ponoszona na koniec i-tego okresu (od pierwszego do ostatniego okre-
su, tj. n-tego okresu)

TO- stopa podatku dochodowego w zerowym okresie

Tj - stopa podatku dochodowego w i-tym okresie (od pierwszego do ostatniego okresu, tj. N-tego
okresu)

n - ilo$¢ okreséw spiaty leasingu

r - okresowa stopa dyskontowa dla przeptywoéw zwigzanych z leasingiem

Pozostate oznaczenia jak w poprzednich formutach.

Zaktada sie, ze ptatnos¢ leasingowa (Lo) okresu zerowego jest rézna od ptatnosci okreséw na-
stepnych. Przyjmuje sie, ze ptatno$¢ tajest kosztem uzyskania przychodu.

Powyzszy wz6r mozna zmodyfikowaé do bardziej uniwersalnej postaci. Ma to miejsce, gdy
przyjete zostang zatozenia, ze okres leasingu jest rézny od okresu eksploatacji oraz ze, leasingobiorca
skorzysta z prawa do wykupu obiektu leasingu po cenie (Wyk). Zapis o tej mozliwos$ci wystepuje
wprost lub posrednio w wielu umowach leasingu operacyjnego. Ponadto bedzie on amortyzowat, az
do konca j-tego okresu obiekt "poleasingowy". Bedzie mogt amortyzowac¢ ten uzywany obiekt wedtug
innych stawek (AmortL), niz w przypadku zakupu. Po okresie eksploatacji bedzie mogt ten obiekt
sprzedac i uzyska¢ wptywy netto (TV L. Bardziej og6lna posta¢ réwnania to:
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gdzie:
AmortL, - okresowy odpis amortyzacyjny po okresie leasingu

Wyk - cena wykupu po okresie leasingu, po uwzglednieniu obcigzen podatkowych

N - okres eksploatacji obiektu

TVI1 - wplywy netto z wyprzedazy obiektu "poleasingowego™ pod koniec N-tego okresu
j - koncowy okres amortyzacji obiektu "poleasingowego"".

Pozostate oznaczenia jak w poprzednich formutach.

Firma na swojej dziatalnosci realizuje odpowiednio duzy zysk, wiekszy od okresowych ptatnosci
leasingowych. Dzieki temu moze w sposéb efektywny skorzysta¢ z ostony podatkowej. Przyjmuje sie
istotne zatozenie, ze oszczedno$ci podatkowe realizowane sg na biezaco, w tym samym okresie co
dany wydatek.

7. Roéwnowazne przeptywy picniezne,

Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz nalezy wybraé taki sposéb finansowania, ktéremu towarzyszy
najmniejsza warto$¢ biezaca wydatkéw i oszczedno$ci. Wyrazaja to trzy réwnania:

) ~NAmort, T TV
Wydatki zakupowe = |,, + > h—L+ rr
Cot/ (d+r) @+r)

woo. ) Rata, O ds.-(I-T) A Amort, T. TV7
K,edya,» ., yJ,ik,z,t»pow«.PPK . (I-T )t X TiT r*X It<).

L L, <(1-T,) Wyk AmortL, *Tj TV,
Wydatki leasingowe = LO®1 - TO) + ~ - [ jgy - l_ y + bia

Zapisane réwnania stanowiag podstawe do wyceny kontraktéw leasingowych réznymi metodami.
W pewnych krytycznych warunkach zakup na kredyt i leasing sgjednakowo efektywne. Ma to miej-
sce w sytuacji, gdy suma wartosci biezacych ptatnosci (i oszczednos$ci) zakupowych i kredytowych
jest réwna sumie wartosci biezacej efektywnych ptatnosci zwigzanych z leasingiem. Przedstawia to
réwnanie:

Kredytowe wydatki zakupowe = Wydatki leasingowe

Po podstawieniu:

ppkami- t,)+1 1 0dS|e(L-:lil +j? Amort»; T> =
m@a+rn ti d+ry tS d +r)y d +r)N
_ AL, (1-T,) Wyk A  AmortL,-T, TVL
(TT7r+,i, @+r) 1+r)N

Zapisanie tego réwnania wymaga wprowadzenia dodatkowych zatozen, ze:

¢ Wszystkie przeptywy pieniezne charakteryzujg si¢ takim samym poziomem ryzyka, a w
zwigzku z tym moga by¢ dyskontowane tg sama stopa.

« Poziom ryzyka prowadzonej dziatalnosci jest staty w czasie. Umozliwia to wykorzystanie tej
samej stopy dyskontowej w catym okresie analizy.

Po przeksztatceniu réwnania, zaktadajac dodatkowo, ze w analizowanym okresie ptatnosci le-
asingowe (L,) sa state i rowne (L), otrzymuje sie:
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iw n ti iy Rata® ,y Odsi _Ti),y Amorti'Ti , TvVvz _
PPK"™ °© T")+$-(ITly+ii @+ ++  (1+n1 (I+ )N

T r il. 1 V (@T> W>* | fAmortL, T TVL

Po przeksztatceniu:

PPKI, 1-T,,.L.,,-TO0, ~ n +t ° M ) t

y. Amortj a, TVZ Wyk AmortL, a, TV. _L ~(1-T),)
+h P+ +@+r)N (1+rn)n 1+n1 (I+r)N Ef(l +1)"
(PPKo-LO) , I ~ ) t ~ 4 ~ n +

A Amorti Tj i AmortL,-T, TVZ-TVL Wyk_L ~(I-T,)

+h 0 +r) (1+n° + @+r)N  (@+n" tI(1 +r)

W ten sposdb otrzymuje sie wzér (1) na maksymalna, tj. krytyczng ptatno$¢ leasingowg (L ),
ktéra rownowazy zakup na kredyt:

A Rata, i Ods, (1-T,) Arnort, -X, + AmortL, X, | TY, -XV, Wyk

iy = tT(l+r)m @+r) +tr X+ Yi (Q+r) + (I+r)x @+r)
y (1-T)
tra+rm

Zgodnie z przyjeta konwencja wyznaczona ze wzoru krytyczna ptatnosci leasingowa (L ) przyj-
muje wartosci ujemne, gdyz jest faktycznie wydatkiem.

Przyjmujac dodatkowe upraszczajace zatozenia, ze w analizowanym okresie:

« odpisy amortyzacyjne (Amorti) sg state i rowne (Amort)

« odpisy amortyzacyjne "poleasingowe" (AmortL,) sg state i réwne (AmortL)

« stopy podatku dochodowego (T,) oraz (TO0) sg state i rowne (T),

to wielkos$ci te mozna wytaczy¢ przed operacje sumowania i otrzymuje sie wéwczas uproszczong
formute (2):

*i. Rata i Ods of. 1 -+ 1 XV, -TV, Wyk
(PPK. -L.)-(I-X)+Y - AM(L-T) T u.+(Amort T) Y --—-—--—-——(AraonL T)- V ot — 21
¢ ¢ N (L+r) £ (1 +r) fzr(1 +r)' jt,(L+r) I+ r)yv @$+r),,

R e

Jezeli wprowadzone zostanie dodatkowe zatozenie, ze kredyt sptacany jest przy statej racie ka-

pitatowej, (tj. Rata, = Rata), to powyzszy wzOr upraszcza si¢ do postaci (3):

i * Ods Al J. 1 XV. -XV, Wyk
(PPK.-L.)-(!-X)+Rata V — — +(1-X)-Y -———- A +(Amort-X) Y. (AmortL X)- V-+— o
L. . ° E(+f) " E£(l+r )" fzf (1 +r) ..ttid +r)’ (I +r)s (1+1)"
d-x)i-

m (1+r)

W powyzszym wzorze wystepuja cztery state, tj. niezmienne w czasie wielkosci:
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e (Amort*T) w liczniku
¢ (AmortL*T) w liczniku
¢ (Rata) w liczniku

¢ (1-T) w mianowniku.

W ielko$ci te mozna potraktowaé jako stale ptatnosci, tzw. ptatnos$ci annuitetowe. Zgodnie ze
skréconymi wzorami warto$¢ biezaca PV (Arjl) statych ptatnosci (A) ponoszonych na koniec kolejnych
n okreséw przy stopie dyskontowej (r) okresla formuta:

1—1+r) "
PV(AL)=A T A wviEa,
gdzie:
A - stata okresowa ptatnos$c
r - stopa dyskontowa —
n - ilo$¢ okreséw, w ciggu ktérych ponoszone sa ptatnosci

PV(Ar,) - warto$¢ biezaca strumieniastatych ptatnosci
PVIFAT, -wspoétczynnik wartosci biezacej statych ptatnosci.

Innymi stowy, warto$¢ biezaca strumienia statych ptatnosci jest réwna iloczynowi wartosci tego
strumienia (A) i wspétczynnika (PVIFATjl) zaleznego od stopy dyskontowej (r) i ilosci okreséw (n).
Zaktadajac, ze ptatnosci leasingowe (L), stopa opodatkowania podatkiem dochodowym (T) oraz odpi-
sy amortyzacyjne (Amort) i (AmortL) sg stale, to powyzszy wzdr na krytyczng ptatnos$¢ leasingowa
upraszcza sie do postaci (3a):

(PPKO-L,) W(1- T) + RatasPVIFA, +(I- T) +ATOI AT -PVIFA, - ATDLITWPVIFA, | *PVIF. + Ve TTVi— ® |7
- : ; r

}/r(H r) ; (H-rP (
(I1-T)PVIFA,

L*

W powyzszej formule oszczednos$ci podatkowe z tytutu amortyzacji obiektu "poleasingowego™
(AmortL) kalkulowane sg dwuetapowo. Ptatno$¢ (L’) jest maksymalng (krytyczng) ptatnoscig leasin-
gowa, dla ktoérej leasing jest rownowazny zakupowi kredytowemu. Dla ptatnosci leasingowych mniej-
szych od krytycznych (L*) leasing staje sie bardziej atrakcyjnym Zrédtem finansowania.

Metoda réwnowaznych ptatnosci leasingowych moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie stuzace do
szybkiego oszacowania atrakcyjnosci danej oferty. Pozwala okresli¢ graniczna, mozliwg do zaakcep-
towania przez leasingobiorce wielko$¢ ptatnosci. Problem oceny efektywnos$ci leasingu na tle innych
zrédet finansowania mozna rozwigza¢ wykorzystujac arkusz kalkulacyjny, wprowadzajac do niego
przeptywy pieniezne wtasciwe dla okreslonego zrédta finansowania w danym okresu.

Whioski

Metoda réwnowaznej ptatnosci leasingowej pozwala na szybka ocene atrakcyjnosci leasingu w
poréwnaniu z innymi zrédtami finansowania, np. z kredytem. Warunkiem przeprowadzenia oceny
jego efektywnosci jest doktadna wycena przeptywéw pienieznych. Nalezy uwzgledni¢ wszelkie rézni-
cowe wydatki i oszczednosci z tytutu zakupu i leasingu.

Kolejna kwestia wymagajaca wyjasnienia to wielko$¢ i rozktad w czasie oston podatkowych.
Niekiedy, nalezy liczy¢ sie z odroczeniem w czasie mozliwos$ci skorzystania z ostony podatkowej.
Oceniajac leasing, ktéry bedzie obstugiwany ponoszonymi w przysztosci wydatkami, trzeba zwréci¢
uwage na wielkosci stép podatku dochodowego. Ich zmniejszenie w przyszto$ci prowadzi do zmniej-
szenia oston podatkowych i w konsekwencji do wzglednego spadku atrakcyjnosci leasingu.

Dokonujac wyboru konkretnego Zrédta finansowania, nalezy réwniez uwzgledni¢ elementy poza
kosztowe, m.in. takie jak: elastyczno$¢ i szybko$¢ ich organizacji.
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Streszczenie

Leasing stanowi hybrydowe Zrédto finansowania. Jego podstawowa zaleta jest to, ze cato$¢ lub
cze$¢ pratnosci mozna wliczy¢ w ciezar kosztéw uzyskania przychodéw. Aby leasing byt w petni
efektywny, to firma na swojej dziatalnosci powinna osigga¢ odpowiednio duzy zysk, wiekszy od okre-
sowych ptatnosci leasingowych. Dzieki temu moze w sposéb efektywny skorzysta¢ z ostony podat-
kowej. W praktyce bardzo czesto nie ma dostatecznej $wiadomosci petnych kosztéw tego Zrédia fi-
nansowania.

Efektywnos¢ leasingu, jego koszt mozna wyznaczy¢ postugujac sie metodami: nadwyzki leasin-
gu netto, wewnetrznej stopy zwrotu, rownowaznych ptatnosci leasingowych. Ich praktyczne stosowa-
nie wymaga spetnienia szeregu zatozen, m.in. takich jak: realno$¢ oraz zastepowalnos¢ leasingu i po-
zyczki jako Zréde! finansowania, réwnos¢ okreséw eksploatacji w tych dwu przypadkach. Ponadto
przyjmuje sie, ze sposéb finansowania nie wptywa na ryzyko prowadzonej dziatalnosci operacyjnej.
Uznaje sie, ze poziom ryzyka prowadzonej dziatalno$ci jest staty w czasie. Umozliwia to wykorzysta-
nie tej samej stopy dyskontowej w catym okresie analizy. Spetnienie tych zatozen pozwala skorzystac
z wielu metod ocen kontraktéw leasingowych.

W referacie zostaly przedstawione trzy formuty wyznaczenia kiytycznej ptatnosci leasingowej
réwnowazacej zakup sfinansowany kredytem. Kolejne wzory wynikajg z przyjecia upraszczajacych
zatozen, co do statosci okreslonych wydatkéw i oszczednosci wynikajacych z uméw leasingowych i
kredytowych.
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ELZBIETA POGODZINSKA - MIZDRAK

WEWNETRZNY SYSTEM KONTROLI I SPRAWOZDAWCZOSCI
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Wprowadzenie

W miarg wzrostu autonomii przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej i decentralizacji systemow za-
rzadzania wzrosto znaczenie prawidtowej kontroli wewnetrznej i sprawozdawczosci ukierunkowanej na
racjonalizacja zarzadzania. Aczkolwiek potrzeby zintegrowanych proceséw kontrolnych w polskich jed-
nostkach gospodarczych wydaja sie oczywiste, stanowia ciagle rodzaj wyzwania dla polskich menedzeréw.
Podobnie konieczno$¢ wypracowania uzytecznego systemu sprawozdawczo$ci wewnetrznej dla wspierania
zarzadéw firm, dziatajacych w warunkach wzrastajacej konkurencyjnosci i ryzyka oraz dwucyfrowego
wskaznika inflacji, wydaje sie niekwestionowana, ajednak odnotowuje sie duze zaniedbania i pewng iner-
cjgw tej dziedzinie.

Powyzsza sytuacja wynika by¢ moze z jednej strony z syndromu uwolnienia sie od sformalizowa-
nych, scentralizowanych formut kontrolowania i inwigilowania przedsiebiorstw ( stosowanych w poprzed-
nim systemie gospodarczym), a z drugiej strony - z nieobligatoryjnego charakteru tworzenia systemoéw
wewnetrznej kontroli i sprawozdawczosci w aktualnie dziatajacych podmiotach gospodarczych, bazuja-
cych cze$ciowo na doswiadczeniach i wtasnych utartych stylach kierowania w przesztosci, ajednocze$nie
korzystajacych z wolnosci zarzadzania w warunkach gospodarki rynkowej.

Jednakze dziesie¢ lat praktyki i teoretycznego poznawania mechanizméw zarzadzania w systemie
podwyzszonego ryzyka, zmieniajacego sie prawa gospodarczego i rozwoju technik informatycznych nie
tylko ujawnity potrzebe sprawnej i skutecznej kontroli wewnetrznej wraz z raportowaniem sytuacji przed-
siebiorstwa jecz réwniez spowodowaty podjecie tej problematyki na gruncie nauki ( zarzadzania, rachun-
kowosci, informatyki). Adaptacja rozwigzan teoretyczno - koncepcyjnych w zakresie kontroli i sprawoz-
dan wewnetrznych niewatpliwie wptynie na podniesienie ogélnej kultury polskich przedsiebiorstw.

1. Istota i zakres kontroli wewnetrznej

Kontrola w najbardziej ogdlnym znaczeniu oznacza proces badania prawidtowos$ci czyli poréw-
nania stanu rzeczywisjego ze stanem wymaganym ( modelem, wzorcem ). Istote kontroli stanowi uj-
mowanie, sprawdzanie i wyjasnianie relacji pomiedzy stanami faktycznymi ( wykonaniem, stanami
rzeczywistymi ) a wyznaczeniami ( wzorce, stany pozadane, stany postulowane ). Wyznaczeniami
moga by¢ przyktadowo normy prawne, normatywy finansowe, limity, plany, decyzje zarzadu czy rady
nadzorczej i innel

Kontrolg wewnetrzng nazywamy kontrole wykonywana w ramach zarzadzania dang jednostka
przez wiascicieli, zarzady, kierownictwo i pracownikéw oraz przez rady nadzorcze, komisje rewizyjne
i organizacje wchodzace w sktad podmiotu gospodarczego2.

Na pojecie kontroli w sensie dynamicznym ( funkcjonalnym ) sktada sie¢ kilka zasadniczych
czynnosci, a mianowicie:

« ustalenie stanu faktycznego w zakresie objetym kontrola,

« okreslenie wzorca przyjetego za podstawe poréwnan,

« poréwnanie stanu rzeczywistego z wzorcem ( norma) w celu ustalenia ich zgodnos$ci lub nie-

zgodnosci czyli tzw, odchylen,

« ustalenie przyczyn stwierdzonego stanu rzeczy i okreslenie ujemnych skutkéw odstepstwa od

wzorca ( normy ),

« podejmowanie decyzji pokontrolnych ( korygujacych odchylenia ) i dziatah profilaktycznych

w celu unikniecia w przysztosci podobnych nieprawidtowosci, strat czy szkod .

Tematyka kontroli wewnetrznej danego podmiotu gospodarczego jest bardzo obszerna. Obejmuje

bowiem praktycznie wszystkie sfery dziatania niezaleznie od forniy wtasnosci ( przedsiebiorstwo pan-

1Cz. Paczuta, Kontrola wewnetrzna w zarzadzaniu jednostka gospodarcza, Difin, Warszawa 1998.S. 9.
1Por. Ibident. s. 40
3Cz. Paczuta, op. cit,, s. 9 -10.
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stwowe, piywatne, spétka akcyjna, spoika z o.0., fundacja, spo6tdzielnia, itp.) jak tez niezalezne od
branzy przemyst, handel, ustugi).

Najwazniejsze obszary dziatalnosci bedace przedmiotem kontroli wewnetrznej , to:

« organizacjajednostki gospodarczej,

« dokumentacja finansowo - ksiegowa, w tym dowody ksiegowe odzwierciedlajace operacje

gospodarcze podlegajace ewidencji,

* majatek przedsigbiorstwa ijego struktura,

¢ inwentaryzacja rzeczowego majatku przedsiebiorstwa,

e zarzadzanie finansami,

« efektywnos$¢ gospodarowania srodkami gospodarczymi,

¢ administrowanie systemami informatycznymi,

¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim, itp.

Stad w literaturze przedmiotu wyodrebniono gtéwne rodzaje i formy kontroli okre$lone przymiotni-
kowo, takie jak: kontrola gospodarcza, kontrola finansowa, kontrola techniczna, prawno - administracyjna,
kontrola organizacyjna, kontrola personalna, kontrola ochrony $rodowiska i warunkéw pracy.

Powyzsza specyfikacja nie wyczerpuje rodzajow i form kontroli wewnetrznej. Istnieje wiele
kryteriow klasyfikacyjnych, wystepujacych w praktyce kontrolnej i literaturze, jednakze ze wzgledu
na ograniczone ramy ilosciowe niniejszego artykutu nie beda tu szerzej omawiane.

Dla przyblizenia problematyki kontroli wewnetrznej bardziej istotne wydaje sie przyblizenie sa-
mego procesu kontroli jako zorganizowanego dziatania o charakterze cigglym nieustannie towarzy-
szgcego innym funkcjom zarzadzania. Catosciowy proces kontroli, zwany czesto cyklem kontrolnym,
obejmuje zesp6l czynnosci kontrolnych dotyczacych dziatalnosci okreslonego podmiotu gospodarcze-
go, ktére umownie mozna uja¢ w kilka etapéw. Najcze$ciej spotykane w teorii i praktyce trzy gtéwne
etapy procesu kontroli i ich zasadnicze czynnos$ci przedstawia lys. 1

Rys. | Ogolny schemat procesu kontroli wewnetrznej

Zrodio: Opracowanie wiasne
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Nalezy zaznaczy¢, iz zbytni formalizm moze paralizowa¢ procesy kontrolne lub niektére fazy
cyklu kontroli. Jednakze wydaje sie, ze sprawny, regularnie stosowany i ciggle doskonalony system
kontroli wewnetrznej i wynikajacy zen - system sprawozdawczy, moze znakomicie podnie$¢ efek-
tywnos$¢ zarzadzania i gospodarowania.

2. Kontrola wewnetrzna a rachunkowos$¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

W wielu obszarach dziatalnos$ci przedsigebiorstw trudno oddzieli¢ klasyczne funkcje zarzadzania,
tj. planowanie organizowanie, motywowanie i kontrolowanie od funkcji rachunkowosci, ktére, cho-
ciaz realizowane w innym kontekscie, zmierzajg do tego samego celu, jakim jest racjonalne gospoda-
rowanied. Rachunkowos$¢ w realizacji swych funkcji, w tym gtéwnie funkcji informacyjnej i kontrol-
nej tworzy rzetelny, skwantyfikowany obraz przebiegu i rezultatéw proceséw gospodarczych jedno-
stek, zaspokajajac wiekszo$¢ potrzeb réznych szczebli decyzyjnych.

Nowoczesna rachunkowos$¢ i sprawozdawczo$¢ finansowa spetniajg wazne funkcje informacyj-
ne, kontrolne i zarzadcze5. Relacje miedzy systemem rachunkowos$ci a zarzadzaniem sg do$¢ dobrze
scharakteryzowane w literaturze przedmiotu, a szczegélnie w publikacjach dotyczacych wydzielonej -
z funkcjonalnego punktu widzenia - rachunkowosci zarzaczej ( tzw. wewnetrznej ), ktéra bezposred-
nio tgczy sie z problematyka kontroli wewnetrznej. Istniejg takze liczne zwigzki strukturalne pomie-
dzy wymienionymi systemami oraz wzajemne przetozenia merytoryczne, funkcjonalne i techniczneé.
Mozna stwierdzi¢, ze istnieje wzajemne przenikanie procedur, zasad i metod kontroli wewnetrznej do
rachunkowoéci oraz odwrotnie: rachunkowosci do kontroli wewnetrznej. Istnieje zatem sprzezenie
zwrotne w pewnym zamknietym obiegu, albowiem rachunkowo$¢ w licznych przypadkach stymuluje
w spos6b bezposredni lub posredni dokonywanie kontroli wewnetrznej i viece versa - kontrola we-
wnetrzna wymusza dokonywanie korekt w rachunkowosci. Wspélne dla systemu zarzadzania, rachun-
kowosci i kontroli sg nowoczesne techniki przetwarzania danych.

Zadania kontroli wewnetrznej nie moga by¢ zatem dobrze realizowane bez prawidtowej rachun-
kowosci i sprawozdawczos$ci finansowej. Czynnikami wspomagajacymi sprawowanie kontroli we-
wnetrznej przez rachunkowos¢ sg gtéwnie7:

« stosowanie do ewidencji ksiegowej wytacznie dokumentéw ( dowodoéw Zrédtowych ) spraw-

dzonych pod wzgledem merytorycznym, formalnym i rachunkowym,

« ewidencja zasobo6w i zdarzen gospodarczych w przekroju osrodkéw odpowiedzialnosci,

« wyodrebnienie w ewidencji ksiegowej decyzji szczeg6lnie ryzykownych ( gwarancje, pore-
czenia i inne zobowigzania warunkowe ),

« stosowanie budzetowania niektdrych kosztéw posrednich,

*« wyodrebnianie w ksiegowosci niektérych wazniejszych zaktécen - np.: nalezno$ci spornych,
braku w dostawach materiatow i towardw, kar z tytutu nieterminowych dostaw i regulowania
naleznosci lub zobowigzan budzetowych,

¢ ujawnianie utworzonych zbednych rezerw,

« wmontowanie do ewidencji ksiegowej systemu ostrzegawczego, np. gérna granica kredytu
kupieckiego udzielanego odbiorcy, stany minimalne i maksymalne zapaséw, limity wydat-
kow, itp.,

« uzgodnienie stanu ewidencyjnego sktadnikéw majatkowych do stanu wymagajacego ze spisu
z natury i inne,

Rachunkowos$¢ wiec aktywnie uczestniczy w procesach kontroli i oceny, a tym samym zarzadza-

nia.

Wspdiczesny system rachunkowosci taczac w sobie zaréwno retrospektywne, jak i prospektywne
aspekty, stuzy znakomicie planowaniu dziatan, jak tez przewidywaniu zdarzer trudnych. Natomiast

4E. Pogodziniska - Mizdrak, System sprawozdawczo$ci wewnetrznej dla zarzadzania przedsigbiorstwem w gospodarce ryn-
kowej, Zeszyty Naukowe AE nr 516, KrakfAw 1998, s. 24.

Por. Cz. Paczula, op. cit., s. 107.

Por. E. Pogodziriska - Mizdrak, Ibidem, s. 23.

Por. D. Krzywda, J. Uryga, D. Ko$midcr, Badanie systemu kontroli wewnetrznej i ksiegowosci, SKwP, COSZ, Warszawa
1997. s. 33.
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poprzez rzetelng informacje ex post tworzy przestanki analizy szeroko wykorzystywanej w zarzadza-
niu finansowym*.

Warto podkresli¢, iz w wyniku spetniania funkcji kontrolnej - rachunkowo$¢ ma za zadanie do-
starcza¢ informacji o zamierzonych konsekwencjach dziatan z perspektywy efektéw osigganych przez
catg jednostka organizacyjng ( zyskownosci, wyptacalnosci, maksymalizacji wartosci rynkowej ), jak
tez o pozytywnych i negatywnych konsekwencjach decyzji z perspektywy odpowiedzialnosci jednost-
ki sprawujacej funkcje kierownicze na konkretnym szczeblu zarzadzania.

Rozwazajac zwigzki kontroli wewnetrznej z rachunkowoscig nie mozna poming¢ faktu, iz za-
réwno system kontroli, jak i system ewidencyjno - sprawozdawczy funkcjonuja przy wydatnej pomo-
cy technik informatycznych, ktére stwarzajg $wietne warunki do rozwoju samej rachunkowosci i réw-
niez szerokiego wykorzystania zasobéw informacyjnych przedsiebiorstwa. Opracowanie dobrego
systemu kontroli i oceny poszczegdlnych czesci procesu zarzadzania jest mozliwe dzieki istniejgcym
na polskim rynku aplikacjom komputerowym FK lub programom wspomagajacym procesy podejmo-
wania decyzji, jak np. Analizator Menedzera i inne. Tak wiec $rodowisko informatyczne podnosi ja-
kos¢ systemow informacyjno - kontrolnych w przedsiebiorstwie, gdzie w procesie dostosowawczym
do wspoétczesnych warunkéw dziatania korzysta sie szeroko z informatyki9.

Role wewnetrznej kontroli w przedsiebiorstwie ijej znaczenie trudno przeceni¢. Wprawdzie nie
istniejg idealne systemy kontrolne poniewaz ,,zaden system kontroli nie jest catkowicie ,,szczelny”,
staty i niezmienny”10. Jednakze tworzone sg nowoczesne narzedzia kontroli w procesach zarzadzania,
takie jak: monitoring, controlling, metody logistyczne.

Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na problem ryzyka kontroli wewnetrznej, ktére stanowi prawdo-
podobienstwo, ze system kontroli wewnetrznej nie zapobiegnie lub nie wykryje w stosownym czasie
nieprawidtowosci mogacych wystgpi¢ np. w saldach kont lub grupach operacji, ktére beda istotne
indywidualnie lub zsumowane z nieprawidtowosciami z innych sald tub grup operacji*.

W konsekwencji biegty rewident, szacujac wartos$¢ ryzyka kontroli wewnetrznej bierze gtéwnie
pod uwage odpowiednio$¢ procedur kontrolnych, a takze sposéb i skuteczno$¢ ich dziatania. Opinia
biegtego rewidenta w tym wzgledzie jest w znacznym stopniu ksztattowana na podstawie przeprowa-
dzonych testéw zgodnosci, ktére maja potwierdzi¢ lub odrzuci¢ zaktadany stopiern zaufania audytora
do dziatania systemu kontroli wewnetrznejZ'.

Odrebng kwestig jest utworzenie stanowiska i wyznaczenie kompetentnego, gtbwnego kontrolera
wewnatrz przedsiebiorstwa oraz przydziat indywidualnego zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci.
Poszczeg6lne osoby z kadry' kierowniczej, odpowiedzialne za poszczeg6lne dziaty czy komérki przed-
siebiorstwa, spetniajg funkcje kontrolne niejako z urzedu i definicji wzbogacajac je wtasnymi meto-
dami autokontroli ( samokontroli ). Ta forma kontroli, wynikajaca z biezgcej pracy agend podmiotu
gospodarczego, istniata i bedzie istnie¢ nadat. Jednakze chodzi przede wszystkim o koordynacja pro-
cedur kontrolnych, ktére zmierzatyby do sformutowania waznych informacji, zestawien, koniecznych
dla biezacego zarzadzania oraz docelowo do stworzenia dokumentu w postaci w miare zunifikowane-
go raportu - sprawozdania wewnetrznego firmy.

3. Rola sprawozdawczo$ci wewnetrznej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Produktem proceséw informacyjnych, kontrolnych i rachunkowych winny byé sprawozdania
wewnetrzne (intemal reports ) stuzgce zarzadzaniu.

System sprawozdawczy wewnatrz przedsiebiorstwa ukierunkowany stricte na wspomaganie za-
rzadzania i poprzedzony bezposrednio procesami analityczno - kontrolnymi wybranych obszaréw
ksztattujagcych wyniki, aczkolwiek musi bazowa¢ przede wszystkim na informacjach generowanych

‘ Zob. szerzej B. Michcrda, Analityczna funkcja rachunkowosci w okresie przejsciowym do gospodarki rynkowej. Zeszyty
Naukowe, seria specjalna: Monografie nr 129, Krakéw 1997. s. 131.

* M. Mazur, zmiany w rachunkowosci i rozwoj zastosow an informatyki a zmiany w systemie zarzadzania przedsiebiorstwa.
Materiaty na miedzynarodowa konferencje naukowg pt. Rachunkowos$¢ a proces zarzadzania, Uniw ersytet Szczecinski,
Szczecin 1995, s. 191.

10Cz. Paczuta, op. cit, s. 117.

" MWRF nr 29. Biuletyn KRDBK nr 37 ( 34/91 ), SKwP, Warszawa 1991.

" A. Hotda, Badania zgodnosci w rewizji sprawozdan finansowych. Zeszy ty Teoretyczne Rady Naukow ej, SKwP nr 35,
Warszaw a 1996, s. 52.
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przez rachunkowos$¢ zarzadcza, powinien takze sublimowac¢ i filtrowa¢ dane z rachunkowosci finan-
sowej oraz innych poza rachunkowych zrddet.

System sprawozdawczy ( system of reporting ) dla zarzadéw jednostek gospodarczych stanowi
zestaw raportéw biezacych, sporzadzanych w relatywnie krétkich przedziatach czasowych ( np. w
cyklach dekadowych, miesiecznych, kwartalnych ) i tematycznie zréznicowanych adekwatnie do
branzy, charakteru przedsigbiorstwa i zindywidualizowanych potrzeb kierownictwa. Raporty te maja
za zadanie w sposdb zwiezty i wyrazisty komunikowaé¢ dyrekcji juz opracowane i w duzej mierze
zinterpretowane informacje syntetyczne, czerpane z réznych zrédet i sektoréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa, a wynikajace z dobrze ustawionego cyklu wewnetrznej kontroli.

Tak wiec sprawozdawczo$¢ wewnetrzna, zwana menedzerska, jako nieobligatoryjna moze by¢
ksztattowana w rézny sposéb dla réznych celéw i réznych okreséw. Elementem réznicujagcym jest
obok charakteru i wielkos$ci przedsiebiorstwa takze struktura organizacyjna, system rachunkowosci,
system obiegu dokumentéw, ilo§¢ zatrudnionych oraz styl zarzadzania. Niezaleznie od wymienionych
czynnikéw réznicujacych, najistotniejsza jest-motywacja czyli przestanki, dla ktérych nalezy stworzyé¢
system raportowania wewnatrz przedsigbiorstwa. Wsérod nich za gtéwne uznaje si¢ prawidiowe pla-
nowanie, budzetowanie, kontrolowanie proceséw ekonomicznych, finansowych i rezultatéw podjetych
decyzji dla osiggniecia optymalnych wynikéw13

Przyktadowo na wewnetrzny system sprawozdawczy sktadajg sie roézne raporty ujete w pie¢ pod-
stawowych grup:

1. Raporty strategiczne dla duzych, skonsolidowanych jednostek gospodarczych i terminéw

dtugookresowych, dotyczace wizji i perspektyw rozwoju danego przedsigbiorstwa,

2. Raporty wstepne ( preliminarze ),

Raporty zarzadzania ztozone z informacji ogdlnych, rozwoju i pokontrolnych,

4. Raporty nadzwyczajne ( dorazne) zmian instytucjonalnych, osobowych i dla projektéw spe-

cjalnych oraz réznych nieprawidtowosci,

5. Raporty rewizyjne ( syntetyczne, zagregowane ) podlegajace specjalnej weryfikacji czyli au-
ditingowi ( intemal auditing reports ), dajace konkretng odpowiedZ w sprawie przestrzegania
pryncypiéow ( zasad ) rachunkowosci, prawidtowosci wyceny, przyjetych metod amortyza-
cyjnych, polityki finansowej i prawa podatkowego oraz stosowania innych wewnetrznych re-
gulaminéw przez przedsiebiorstwo i zarzad.

Istnieje oczywiscie fakultatywna mozliwo$¢ rozszerzania spektrum sprawozdawczego o inne, 0o

mniejszym cigezarze gatunkowym, sprawozdania wewnetrzne wedtug potrzeb.

Istotne sg podstawowe kryteria budowy omawianych sprawozdan stuzacych zarzadzaniu. Poza-
dane cechy wewnetrznych sprawozdan sa nastepujace:

« nastawienie na odbiorce,

« wiarygodnos$¢ danych zaczerpnietych ze zrédet ewidencji finansowo - ksiegowej,

« aktualno$¢ przekazywania informacji, tj. w terminach uprzedzajacych decyzje,

« obiektywizm informacji, tzn. rzetelno$¢ z wykluczeniem elementéw fatszujacych wskazniki,

e komunikatywno$¢ iprzejrzysto$¢ ocen dobrze zredagowanych,

e zwiezto$¢ w tresci i formie, o okreslonym stopniu szczegétowosci,

e jednorodno$¢ uktadu i metod przygotowywania sprawozdan utatwiajacych percepcje zawar-

tosci tresciowej.

Sprawozdania wewnetrzne dla zarzadzania spetnig swa role, jezeli beda odpowiadaty wyzej okre-
$lonym cechom, a takze znajda odpowiednie zainteresowanie i uznanie u ich adresatéw. Doskonalenie
tresci i form opisywanych sprawozdan zalezy zaréwno od stopnia zainteresowania nimi, jak réwniez
od stopnia wykorzystania pozyskanych w ten sposéb informacji. Dodatkowym elementem stymuluja-
cym doskonalenie okreslonych sprawozdan, bedacych efektem regularnych kontroli wewnetrznych,
moga by¢ ewentualne uwagi i pomysty ze strony kierownictwa wyzszych szczebli do juz gotowych
raportéw oraz nowe pytania, tworzenie i eksplikacja nowych potrzeb informacyjnych. Wazne jest
réwniez uznanie dla autoréw i wykonawcéw sprawozdania za jego jakos$¢ i wktad pracy.

Sprawozdania wewnetrzne, bazujace gtéwnie na zrédtach rachunkowych i nowoczesnych techni-
kach komputerowych z jednej strony stanowig wynik dorobku rachunkowosci i informatyki, a z dru-

w

13G. Bnmi, Contabilita' per P Alta direzione, Il processo informativo funzionale alie decisioni di govemo dcIP impresa,
Etaslibri. Milano 1990, s. 156.
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giej strony stymulujag posrednio —poprzez nowe potrzeby —rozwéj rachunkowosci i technik przetwa-
rzania informacji. To sprzezenie wprowadza mechanizmy doskonalenia proceséw zarzadzania, pota-
czonych ze wzrastajacg odpowiedzialno$cia wewnetrznych komdrek jednostki gospodarczej, jak i
pojedynczych oséb.

Rys. 2 SCHEMAT IDEOWY POWIAZAN SYSTEMU KONTROLI WEWNETRZNEJ,
SYSTEMU RACHUNKOWOSCI ISYSTEMU SPRAWOZDAWCZOSCI

RECYKLING ( Information feedbcck )

WSPOMAGANIE KOMPUTEROWE

/1 h\
SYSTEM ! > SYSTEM
KONTROLI WEWNETRZNEJ \ / RACHUNKOWOSCI
finansowej / zarzadczej
REZULTATY
KOORDYNACJA
POPRAWNE

WYKONANIE

MERYTORYCZNE FORMALNE RACHUNKOWE
- 2godnie ze stanem fak- nami kontroli wewnetrz- - zgodnie z danymi
tycznym nej i zewnetrzne] ilosciowo i warto-
- zgodnie z Ustawa 0 2godnie 2 obiegie’m Sciowo
$ci zgodnie z jednostkami
Rachu_nkowosm dokumentéw i formuta- g_ )
- zgodnie z prawem po- mi sprawozdawczymi miary
datkowym dnie z k ) zgodnie z zapisem
. X . zgodnie z kompetencja- cyfrowym
zgodnle_z prawem admi mi 0s6b odpowiedzial- y y
nistracyjnym nych
Kontrola i weryfikacja
Internal auditing External auditing
Rewizja wewnetrzna ( zalezna) Rewizja zewnetrzna (niezalezna)

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna, mimo iz nie podlega regutom i wzorcom, stosowanym w spra-
wozdaniach zewnetrznych, winna opiera¢ si¢ na przyjetych technikach i modelach ksztattowanych
wedtug indywidualnych potrzeb zaréwno co do formy, jak i czestotliwosci. Raporty ( sprawozdania
wewnetrzne ) moga mie¢ forme trwatg zapisang na no$niku magnetycznym, papierze, jak tez forme
doraznag - werbalng lub wizualng ( ekran ). Jako$¢ wymienionych sprawozdan zalezy zaréwno od
przyjetych sposob6w zbierania i przekazywania informacji, jak tez od kompetencji kontroleréw. Waz-
ne jest ustalenie obszaréw decyzyjnych objetych stalg kontrola, jak tez pewnego quantum istotnych,
uzytecznych informacji. Ponadto zorganizowany tryb, forma i czas przekazu informacji wraz z oso-
bami odpowiedzialnymi za przygotowanie i przekaz raportéw - porzadkuje caty cykl decyzyjno -
kontrolny, pozwala unikngé¢ chaosu i doraznosci.

Syntetyczny obraz dotychczasowych rozwazan na temat wewnetrznej kontroli i sprawozdawczo-
$ci w relacji do systemu rachunkowosci przedstawia rys. 2.

Ukazano tu sprzezenie zwrotne miedzy systemem kontroli wewnetrznej a systemem rachunko-
woséci przy wspomaganiu informatycznymi technikami przetwarzania danych oraz zjawisko recyklin-
gu czyli ponownego wykorzystania informacji rachunkowych w cyklu kontrolnym.

Rezultat koncowy proceséw kontrolnych i rachunkowych stanowia sprawozdania: wewnetrzne o
charakterze fakultatywnym i zewnetrzne o charakterze obligatoryjnym. Obydwa rodzaje sprawozdan
sg kompatybilne poniewaz bazuja na jednym systemie rachunkowosci i dotycza tego samego pod-
miotu, ktérego celem jest osigganie jak najlepszych rezultatéw gospodarowania.

Wspolny dla sprawozdan wewnetrznych i zewnetrznych jest wymoég ich poprawnego wykonania
pod wzgledem merytorycznym, formalnym i rachunkowym obok przyjetych technik i metod ich spo-
rzadzania. Zaréwno sprawozdania wewnetrzne, jak i zewnetrzne - finansowe podlegajg weryfikacji
przez kompetentnych audytoréw: zaleznego, wyznaczonego przez Zarzad przedsiebiorstwa i niezalez-
nego - biegtego ksiegowego.

Wydaje sie stusznym postulat aby dokona¢ proéby standaryzacji ilosciowej ijakoSciowej raportu,
bedacego efektem kontroli wewnetrznej, ktéry obowigzywatby przedsiebiorstwa prowadzace petna
rachunkowos$¢ i podlega! tzw. auditingowi wewnetrznemu. Raport taki zawieratby zaréwno sektory
dziatalnosci objete kontrola, jak tez opinie o rezultatach pracy poszczeg6lnych osrodkéw ( centréw )
gospodarczych odpowiedzialnych np. za inwentaryzacje, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie finansa-
mi, zarzadzanie kadrami, obstuge i wykorzystanie systeméw informatycznych dla celéw organizacyj-
nych i rachunkowych.

Oczywiscie sprawozdania ( raporty ) wewnetrzne jako efekt réznorodnych kontroli wewnetrz-
nych stanowityby kompendium wiedzy na temat organizacji, zarzadzania, analizy finansowej, metod
wyceny itd. zastepujac coraz bardziej rozrastajace sie ilosciowo tzw. informacje dodatkowsa i spra-
wozdanie z dziatalnos$ci, ktére dzi$ uzupetniaja gtéwne tréjcztonowe sprawozdanie finansowe: czyli
bilans, rachunek zyskéw i strat oraz sprawozdanie z przeptywu $rodkéw pienieznych. Oczywiscie
sprawozdanie wewnetrzne ( menedzerskie ) winno by¢ w petni kompatybilne ze sprawozdaniem ze-
wnetrznym ( finansowym ), a proces tworzenia sprawozdan zewnetrznych i wewnetrznych mégtby
odbywac sie we wspoétpracy z inspektorami kontroli bankowej, podatkowej, ubezpieczeniowej.
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STRESZCZENIE
Dziesie¢ lat praktyki gospodarczej w warunkach gospodarki rynkowej w Polsce ujawnito sze-
reg potrzeb menedzerdéw, dyrektoréw i whascicieli podmiotéw gospodarczych, ktdrzy nieustannie po-
szukujg metod i instrumentéw umozliwiajacych podejmowanie optymalnych decyzji ograniczajacych
ryzyko i sprzyjajacych osigganiu efektywnosci ekonomicznej.

Jednym z takich instrumentéw jest system kontroli wewnetrznej i sprawozdawczo$ci, umozli-
wiajgcy biezace monitorowanie réznych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, konfrontowanie
celdw i zamierzen z osiggnietymi rezultatami oraz korzystne korygowanie btedéw post factum wraz z
zapobieganiem nieprawidtowo$ciom w przysztosci.

System kompleksowej kontroli wewnetrznej i raportdw z nig zwigzanych opiera sie na rachun-
kowosci jako gtéwnym Zrédle informacji kontrolnych, a zarazem wypracowanym przez wieki syste-
mem organizacji, metod i technik kontrolno - sprawozdawczych stuzacych zarzadzaniu. Funkcje kon-
trolne wspotcze$nie wspomagajg i utatwiajg systemy informatyczne, ktdre zarazem podnosza stopien
wiarygodnosci danych i informacji, wzbogacaja przekroje i zakres testéw kontrolnych, jak tez poprzez
odpowiednie procedury skutecznie skracajg czas otrzymywania informacji wynikowych, generowania
zestawien i raportéw.

W polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej tworzenie integralnych systeméw kontroli wewnetrznej,
a w konsekwencji redagowanie kompleksowych sprawozdan wewnetrznych, weryfikowanych przez
instytucje wewnetrznych rewidentéw komplementarnych z instytucja niezaleznych biegtych rewiden-
tow zewnetrznych - jeszcze stanowi zadanie na przysztos¢.
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JANINA BANAS1IKOWSKA

DEFINIOWANIE POLITYKI BEZPIECZENSTWA | METODY ZAPEWNIENIA OCHRONY
DANYCH W SYSTEMACH INFORMATYCZNYCH ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

1. Rodzaje zagrozen systeméw informatycznych zarzadzania przedsiebiorstwem

Systemy informatyczne zarzadzania pozwalajg na realizacja zalozonych celéw i istotnie
wptywaja na zyski badZz porazka danego przedsiebiorstwa. Zapewnienie integralnosci danych i
poufnosci informacji stanowi wazny element podczas eksploatacji systeméw informatycznych. Istotne
znaczenie ma ochrona przed przestepczym wykorzystaniem danych, ich utratg lub nieuczciwg
konkurencja.

Najwieksza trudno$¢ sprawia ochrona-danych w czasie ich modyfikacji przeprowadzanych
réwnoczesnie przez wielu pracownikéw danej instytucji. Uzytkownicy systemu powinni mie¢ dostep
tylko do tych danych, ktére sa im potrzebne. Takie wymagania stawiane sg systemom operacyjnym,
modutom oprogramowania przeznaczonym do kontroli dostepu do realizowanych funkcji i
monitorowania uzytkownikéw systemu. Dystiybucja ustug stwarza realne zagrozenia z powodu
dostepu do systemu publicznymi kanatami telekomunikacyjnymi. Informacja przesytana w kanatach
teletransmisyjnych narazona jest na podstuch bierny i czynny. Zapewnienie bezpieczenstwa sieci jest
zadaniem coraz bardziej waznym i bardziej ztozonym, poniewaz przy ciggtej rozbudowie sieci sg
wykrywane luki i stabe punkty zwigzane z bezpieczefstwem.

Rozréznia sie kilka kategorii zagrozen systemu komputerowego:

1. Zagrozeniafizyczne:

e kradziez sprzetu, plikéw lub danych;

« celowe niszczenie (sabotaz);

¢ bezmys$lne niszczenie (wandalizm).

2. Zdarzenia losowe:

« sily wyzsze.
3. Technologia:

e awarie sprzetowe;

« awarie systemowe i btedy programéw;

¢ wirusy i bomby logiczne w programach.

4. Komunikacja:

« celowe podstuchiwanie komunikacji:

¢ nieautoryzowany dostep do systemu.
5. Zagrozenia ze strony uzytkownikéw:

« pomyiki i nieuwaga;

« celowe dziatanie na szkodg firmy;

« wykorzystywanie sprzetu i oprogramowania do celéw niezgodnych z przeznaczenieml

Zagrozenia zwigzane z naruszeniem bezpieczenstwa danych mozna podzieli¢ na nastepujace
kategorie:

* naruszenie tajnosci danych;
¢ nieautoryzowana rejestracja w systemie;
« zablokowanie ustugi2.

2. Wybrane elementy bezpieczenstwa sieciowego
Czestymi zagrozeniami sg wiamania do systeméw informatycznych pracujacych w sieci.

Organizacja Computer Energency Response Team, powstata z inicjatywy Ministerstwa Obrony USA
zajmuje sie rozpowszechnianiem informacji na temat bezpieczefstwa i prowadzonych badan

, bakomy M.: Ocena ryzyka - ,,Computer World", kwieciern 1997, s. 14.
*Reynolds 3 . Holbrook p.: The Sile Security Hamlbook, RFC 1244, 1991. s.5.
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dotyczacych bezpieczenstwa istniejacych systeméw komputerowych. Odpowiednikiem tej organizacji
w Polsce jest CERT NASK.

Istnieje wiele dobrych narzadzi dla zapewnienia bezpieczenstwa sieci. Waznym elementem jest
bezpieczenstwo systemu operacyjnego.

Poziomy bezpieczenstwa - Oranee Book

W dokumencie ,, Trasted Computer Standards Evaluation Criteria”, popularnie zwanym ,,Orange
Hook”, zostaty zdefiniowane przez Departament Obrony USA poziomy bezpieczenstwa
komputerowego systemu operacyjnego:
D1 - brak jakichkolwiek zabezpieczen;
C1 - kontrola uprawnienn uzytkownikéw do odczytu i zapisu plikéw i kartotek, istnieje mechanizm
autoryzacji dostepu, brak rejestracji zdarzen;
C2 - automatyczna rejestracja istotnych zdarzen, ochrona kluczowych danych systemowych;
B1 - obstuguje poziomy bezpieczenstwa ,tajne” i ,,$cisle tajne”, ma mechanizmy uznaniowej kontroli
dostepu do zasobdw systemu;
B2 - kazdy obiekt systemu komputerowego ma przypisang etykiete bezpieczenstwa okre$lajaca status
tego obiektu;
B3 - ochrona przechowywanej i przesytanej informacji, bezpieczenstwo oprogramowania i sprzetu
komputerowego;
Al - cala konfiguracja sprzetowo-programowa wymaga matematycznej weryfikacji, nienaruszalnos¢
sprzetu i oprogramowania3.

Kompleksowa ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych

Ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych obejmuje aspekt prawny, zabezpieczenia
fizyczne i organizacyjne, ochrone przed emisja ujawniajaca oraz ochrone kryptograficzna.

W sieci telekomunikacyjnej ochrony wymagaja:

« informacje niejawne gromadzone w bazach danych;

« informacje niejawne przesytane miedzy obiektami sieci ijej uzytkownikami;

« oprogramowanie i dane zwigzane z funkcjonowaniem sieci;

« dane zwigzane z zabezpieczeniami (hasta, klucze, uprawnienia uzytkownikoéw);
¢ ustugi komunikacyjne i przetwarzanie danych;

¢ urzadzenia i udogodnienia.

Stan zagrozenia dla bezpieczenstwa informacji w sieci telekomunikacyjnej ma miejsce, gdy
istnieje potencjalna mozliwo$¢ nieuprawnionego dostepu do przechowywanych, przetwarzanych lub
przesytanych informacji niejawnych, istnieje mozliwo$¢ nieuprawnionego oddziatywania na sie¢ w
celu zdobycia niejawnych informacji lub dezorganizacji pracy sieci.

W otwartej sieci telekomunikacyjnej najpowazniejszymi zagrozeniami sa:

1. Maskarada - dana stacja udaje inng stacje w celu:

« zdobycia niejawnych informacji lub dezorganizacji pracy sieci;

e zwiekszenia swoich uprawnien;

« tworzenia fatszywych Zrédet informacji;

« tworzenia fatszywych uj$¢ informacji;

« symulowania pokwitowan wiadomosci;

« wprowadzania do systemu fatszywych wiadomosci;

* przeniesienia kosztéw swojej dziatalno$ci na sieci innego uzytkownika.

2. Powtdrzenia - ponowne nadanie przestanej juz informacji w celu wytworzenia nieuprawnionego
efektu (np. zwiekszenie uprawnien).

3. Modyfikacja - niewykrywalna zmiana tresci danych.
4. ,Wjazd na barana” - wprowadzenie do kanatu transmisyjnego wtasnych danych-w- czasie

trwania seansu tgczno$ci miedzy uprawnionymi stacjami.
5. Odmowa ustugi - stacja nie spetnia swoich funkcji lub uniemozliwia prace innych stacji.

‘Abuja V.: Bezpieczenstwo w sieciach, MIKOM, Warszawa 1997, s.95-98.
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6. ,,Kon trojanski” - stacja oprécz uprawnionych funkcji realizuje funkcje nieuprawnione.

7. Potrzask - stacja ma zainstalowany ukryty mechanizm realizujacy zabroniony efektu na rozkaz,
okreslone zdarzenie lub sekwencja zdarzen.
Analiza ruchu - wnioskowanie informacji na podstawie obserwacji ruchu w sieci.

9. Emisja ujawniajaca - elektromagnetyczne przenikanie sygnatéw do otaczajacej przestrzeni lub
przewodéw i konstrukcji metalowych umozliwiajace detekcja informacji.4

3. Definiowanie i kontrola polityki bezpieczenstwa

Zasadniczym celem  polityki bezpieczenstwa systemu informatycznego pracujacego
autonomicznie lub w sieci jest realizacja oczekiwan zarzadu danej organizacji w zakresie
wykorzystania komputeréw, kontroli dostepu do danych oraz opracowanie procedur postepowania w
celu zapobiegania i minimalizacji skutkéw zagrozen.

Kontrolowanie dostepu do danych umozliwia:

« zapewnienie poufnosci danych, waznych dla dziatalnosci organizacji i danych personalnych;

e utrzymanie integralnosci i doktadnosci danych przechowywanych w systemie komputerowym;

¢« umozliwienie dostepu do danych upowaznionym uzytkownikom;

¢ zapewnienie prowadzenie dziatah zgodnych z prawem, etyka zawodowag, zawartymi kontraktami,
podpisanymi umowami.

Polityka bezpieczenstwa teleinformacyjnego obejmuje:

e bezpieczenstwo fizyczne {phisical security) jako ochrona obiektéw, oséb i $rodkéw
bezpieczenstwa zwigzanych z przetwarzaniem informacji przed dostepem fizycznym i
bezposredniag obserwacja;

e bezpieczenstwo transmisji (transmission security) jako ochrona przed rozpoznaniem struktury
sieci telekomunikacyjnej, identyfikacji uczestnikéw ruchu, dostepu do urzadzen transmisyjnych;

e bezpieczenstwo  emisji (emission security) jako ochrona przed wykorzystaniem emisji
ujawniajgcej informacje oraz przed atakiem elektromagnetycznym;

¢ bezpieczenstwo kryptograficzne (erypto security) jako ochrona wiadomosci przez szyfrowanie5.
Moga zaistnie¢ czynniki powodujace brak mozliwosci realizacji postawionych celéw. Polityka

bezpieczenstwa jest dziataniem dtugofalowym, dlatego nalezy czyni¢ wysitki dla poprawienia

bezpieczenstwa nie tylko po ujawnieniu zagrozen (préba wiamania, odzyskiwanie utraconych
plikéw)6.

Analiza lyzyka powinna uwzglednia¢ kategorie ryzyka wystapienia zagrozen, specyfika
$rodowiska i stanowi¢ podstawg do opracowania procedur postepowania w razie wystapienia
poszczegélnych zagrozen.

Opracowanie polityki bezpieczehAstwa powinno zawierac:

« ewidencja chronionych zasobéw;

* ocene zagrozen i wybor procedur w przypadku ich zaistnienia;

« okreslenie technicznych $rodkéw przeciwdziatania zagrozeniom;

« sposoby informowania o zagrozeniu systemu informatycznego;

« analize polityki bezpieczenstwa w aspekcie zgodnosci z obowiazujgcym prawem i przysztym
rozwojem organizacji;

« okreslenie odpowiedzialnosci za realizacja polityki bezpieczenstwa;

« analiza mozliwosci ekonomicznych danej organizacji - etapowe wdrazanie polityki
bezpieczenstwa.

Polityka bezpieczeristwa bedzie skuteczna tylko wtedy, gdy wszyscy uzytkownicy systemu
komputerowego uznajg ja za swoja i bedg jg konsekwentnie stosowac. Dlatego w trakcie jej
opracowania konieczny jest udziat uzytkownikéw?7.

Oszywa W.: Ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych. Instytut Systeméw taczno$ci WEL WAT, Warszawa
1999, s. 1-4.
50szywa W.: Ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych. Instytut Systeméw tacznosci WEL WAT, Warszawa
1999, s. 1-4.
' takomy M.: Ocena ryzyka - ,,Computer World, kwiecien 1997, s. 14.

takomy M.: Jak opracowac polityka bezpieczenstwa sieci?, ,,Computer World”, kwiecieri 1997, s.10-13.
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Stuzby zarzadzajace bezpieczefstwem w danej organizacji musza funkcjonowaé¢ na dwéch poziomach
- organizacyjnym i eksploatacyjnym.

Poziom organizacyjny obejmuje systemowe opracowanie i nadzorowanie procedur
wdrozeniowych i eksploatacyjnych. Sposoby i $rodki ochrony obejmuja bezpieczehnstwo fizyczne,
elektromagnetyczne, transmisyjne i kryptograficzne. Szczeg6lnie istotne jest tutaj prowadzenie analizy
integracyjnej, czyli okreslenie zdolnosci do harmonijnego wspoétdziatania funkcji i mechanizmoéw
bezpieczenstwa implementowanych w systemie.

Poziom eksploatacyjny zawiera wszystkie czynnos$ci przewidziane w projekcie dotyczacego
wdrazania i utrzymania funkcjonowania, zapewnienia bezpieczefistwa systemu i przetwarzanej,
przechowywanej i przesytanej informacji w systemie. Zalecane jest rozdzielenie funkcji zwigzanych z
telekomunikacyjna eksploatacjag od eksploatacji ,bezpieczefstwa”(przeciwdziatanie, monitoring,
rejestracja oraz nadazne reagowanie na zdarzenia zagrazajace i naruszajace bezpieczefnstwo systemu i
informacji)8.

Organizowanie stuzby zaréwno na poziomie organizacyjnym jak i eksploatacyjnym musi
obejmowac:

e sprecyzowanie zadan;
« zdefiniowanie wymagan w stosunku do personelu;
« okre$lenie zasad doboru personelu;
¢ zasady naliczania personelu.
Organizujac stuzbe bezpieczenstwa nalezy uwzgledniaé inne, pozornie nie zwigzane bezposrednio
z bezpieczenstwem sieci i informacji nastepujace zagadnienia:
e serwis sprzetu, oprogramowania, zarzadzania systemem oraz zabezpieczen;
e zasady instalacji do specjalnych pomieszczen urzadzen pomocniczych (klimatyzatory,
os$wietlenie, technika biurowa, wyposazenie itp.) oraz ich okresowego sprawdzania i atestowania;
« proces szkolenia i doskonalenia zawodowego;
¢ procedury rozwdazania stosunku pracy;
« problematyka Bezpieczenstwa i Higieny Stuzby;
« ochrona przeciwpozarowa, przeciwporazeniowa itp.;
« proces modernizowania i rozwoju systemu (nowe lub zmienione wersje oprogramowania);
« wykorzystywanie urzadzen przeno$nych ( data bank, notebook, itp.).
Nawet w najlepiej zaprojektowanym i zabezpieczonym systemie moze zaistnie¢ sytuacja awaryjna
lub kiyzysowa. Konieczne jest wigec opracowanie procedur w takich wypadkach obejmujacych:
« mozliwie najszybsze zlokalizowanie zagrozenia ijego likwidacje;
e zorganizowanie pomocy i wsparcia w razie koniecznosci;
« poinformowanie o zaistniatej sytuacji przetozonych i wtasciwych stuzb;
» likwidowanie skutkéw zdarzenia.

4. Metody zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony danych w systemach informatycznych i
sieciach telekomunikacyjnych

Metody bezpieczenstwa i ochrony danych mozna rozpatrywaé z podziatem na:
e rozwigzania prawne;
e rozwigzania programowe;
¢ rozwigzania sprzetowe.9

4.1. Prawna ochrona danych

W wielu zachodnich panstwach obowigzujg szczegétowe normy prawne dotyczace zaréwno
prawa witasnosci twércéw jak i ochrony danych. Polska jest jednym z nielicznych krajéw, gdzie nie
ma jednolitych praw zwigzanych z ochrong danych gromadzonych w systemach komputerowych i

80szywa W.: Ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych. Instytut Systeméw tacznosci WEL WAT, Warszawa
1999, s. 14-20.

9 Banasikowska J.: Przeglad metod ochrony danych w systemach komputerowych [w:] Sroka H., Stanek S. [red.] ISWD w
Zarzadzaniu. A E Katowice 1996.
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przesytanych w sieciach telekomunikacyjnych. Kazdy uzytkownik systemu komputerowego dazy do
zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa danych, kierujac sie czesciej poczuciem
obowigzku i etyki zawodowej niz odpowiednimi przepisami prawalo.

Mimo, Ze dotychczas prawo nie chroni w specjalny sposéb danych przechowywanych w
systemach informatycznych, to sprawcy zniszczen informacji nie sa bezkarni, gdyz moga by¢ ukarani
na mocy obowigzujacych ogélnych przepiséw prawa.

Dane komputerowe chroni ustawa z dnia 4 lutego 1994 roku dotyczaca praw autorskich i praw
pokrewnych (Dz. U. Nr 24, poz. 83), ustawa o wynalazczo$ci z dnia 19 pazdziernika 1972 roku,
ustawa z dnia 14 grudnia 1982 roku o ochronie tajemnicy panstwowej i stuzbowej (Dz. U. Nr 40 poz.
271) i prawo o znakach towarowych z dnia 31 stycznia 1985 roku.

Ogolne przepisy prawa karnego umozliwiajg, aby w okres$lonych sytuacjach, ochrone danych
komputerowych wspomagaty przepisy dotyczace przestepstw przeciwko wolnosci art. 172 k.k.
(ochrona tajemnicy korespondencji i wiadomosci uzyskanych srodkami telekomunikacji), przestepstw
przeciwko mieniu art. 212- k,k.-(ochrona wtasnosci i posiadanego mienia przed zniszczeniem,
uszkodzeniem lub uczynieniem niezdatnym do uzytku), przestepstw przeciwko tajemnicy panstwowej
i stuzbowej art. 260 k.k. (ujawnianie wiadomosci stanowigcej tajemnice panstwowa osobie
nieuprawnionej) oraz przestepstw przeciwko dokumentom art. 265 - 268 k.k. (ochrona pewnosci
obrotu opartego na zaufaniu do dokumentu, np. czek).

Dane komputerowe mogg podlega¢ takze ochronie na podstawie przepiséw kodeksu cywilnego
art. 23 k.c. (ochrona débr osobistych cztowieka). Przy odpowiedniej interpretacji przepiséw istnieje
mozliwo$¢ skutecznego $cigania sprawcéw przestepstw komputerowych na podstawie przepiséw
ogélnych prawa. Sytuacja niedtugo powinna ulec zmianie, poniewaz starania wtadz o cztonkostwo
Polski w Unii Europejskiej zmuszaja organy ustawodawcze do opracowania szczegdtowych przepiséw
chronigcych dane oraz systemy komputerowe.

Podstawa formalng podejmowania dziatan ochronnych w stosunku do informacji jest
zakwalifikowanie jej do wiadomosci niejawnych. Rodzaje wiadomosci niejawnych klasyfikowane sg
,»Z urzedu” przez naczelne i centralne organy administracji w formie wykazéw. W ustawie z dnia 14
grudnia 1982 roku o ochronie tajemnicy panstwowej i stuzbowej (Dz. U. Nr 40 poz. 271) istnieje
zapis o zakazie stosowania kryptografii bez zgody dyrektora Biura Bezpieczenstwa tacznosci i
Informatyki UOP. BBL i IUOP ocenia i zatwierdza projekty organizacyjno-techniczne, wykonuje
certyfikacje typow i urzadzen, systemow teleinformacyjnych oraz ich kontrole.

Rownocze$nie powyzsza ustawa nakazuje kierownictwu jednostek organizacyjnych operujacych
informacja niejawna do podejmowania dziatan w zakresie ochrony tajemnicy panstwowej i stuzbowej.

4.2. Programowe metody ochrony danych

Programowe metody ochrony danych systeméw komputerowych polegaja na zastosowaniu
specjalizowanych  programdéw, zapewniajacych ochrone danych przed dostegpem  o0séb
nieuprawnionych, przed modyfikacja, wirusami itp.

4.2.1. Kodowanie danych komputerowych

Jednym ze sposobdw ochrony informacji jest jej kodowanie za pomoca specjalizowanego
programu kodujacego. Programy te bardzo czesto wykorzystujg algorytmy kodowania danych.
Szyfrowanie zabezpiecza informacje przed zinterpretowaniem lecz nie zabezpiecza przed ich
odczytaniem™ .

Kryptografia wykorzystuje wiele mniej lub bardziej skomplikowanych algorytméw szyfrujacych
i deszyfrujacych, charakteryzujacych sie ztozonos$cia i czasochtonnoscia wykonywania
poszczegdlnych czynnosci. Kryptografia chroni dane przed przegladaniem, czyniac je pozornie
niezrozumiatymi. Jest to bardzo wazne przy ochronie danych sktadowanych w pamieciach masowych,
gdzie dodatkowo powinny by¢ stosowane mechanizmy dostepu do danych, poniewaz szyfrowanie nie
zapobiega przegladaniu danych podczas ich przetwarzania.

10Pochrybniak C.: Bezpieczefistwo danych. ,,Computer World” 1994, Nr 5.
1 Kossowski R.: Podstawy kryptograficzne ochrony danych w sieciach, [w:] Materiaty konferencyjne | Krajowej Szkoty
Ochrony Informacji w Sieciach Teleinformatycznych w Warszawie. Instytut £acznosci, Warszawa 1996.
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Najwazniejszym zadaniem przy szyfrowaniu danych jest opracowanie schematéw szyfrowania
niemozliwych do ztamania. Najczesciej schemat szyfrowania zawiera:
¢ 0g6Iny algorytm szyfrowania;
e 0g6lny algorytm deszyfrowania;
¢ tajny klucz (klucze) dostarczany wraz z programem uzytkowym.

4.2.1.1. Kryptograficzne metody ochrony bezpieczenstwa informacji w nowoczesnych sieciach
telekomunikacyjnych

Kryptograficzne metody ochrony stanowig jeden z najwazniejszych elementéw bezpieczerstwa
informacji w nowoczesnych sieciach telekomunikacyjnych. Metody kryptograficzne wykorzystywane
sg do:

« zapewnienia poufnosci informacjom niejawnym;

« zachowanie integralnosci przesytanych i przechowywanych danych;

e zachowanie integralnosci potaczenia;

« wiarygodnej identyfikacji stacji i uzytkownikéw oraz sterowania dostepem do baz danych;
« wiarygodnej weryfikacji uprawnien uzytkownikéw do korzystania z zasobéw sieci;

¢« ochrony przed falszywymi powtérzeniami;

< maskowania przeptywu infonnacji miedzy obiektami sieci.

Ze wzgledu na odporno$¢ szyfru na kryptoanalize, szyfry podzieli¢ mozna na trzy grupy:
« pelnej odpornosci kryptograficznej;

m  gwarantowanej odpornosci kryptograficznej;
« czasowej odpornosci kryptograficznej12

Petna odporno$¢ kryptograficzna oznacza, ze odtwarzanie wiadomos$ci z kryptogramu nie jest
mozliwe bez znajomosci przeksztatcenia deszyfrujagcego. W praktyce sg to szyfry, w ktorych do
szyfrowania kazdej infonnacji jako klucz jest wykorzystywany inny cigg losowy o rozkiadzie
réwnomiernym, a ktérego objeto$¢ mierzona w bitach réwna jest liczbie bitéw informacji.

Gwarantowana odporno$¢ kryptograficzna oznacza, ze odtwarzanie wiadomos$ci z kryptogramu
jest teoretycznie mozliwe bez znajomosci przeksztatcenia deszyfrujacego, ale w praktyce
niewykonalne, nawet przy wykorzystaniu najnowszych osiggnie¢ technicznych i technologicznych.
»Ztamanie” szyfru o gwarantowanej odpornos$ci kryptograficznej wymaga o wiele wiekszych zasobéw
pamieci komputeréw niz dostepne sa kryptoanalikowi lub wykonania takiej liczby operacji, dla
ktérych potrzebny czas jest o wiele rzedéw dtuzszy niz okres waznosci wiadomosci.

Czasowa odpornos$¢ kryptograficzna oznacza, ze odtwarzanie wnadomosci z kryptogramu nie jest
mozliwe w czasie krétszym od zatozonego.

Kazdy szyfr przed wdrozeniem do ochrony wymaga:

« oceny algorytmu szyfrowunia pod wzgledem odpornosci na kryptoanalize;

« opracowania protokotéw kryptograficznych dla ustalania klucza seansowego oraz identyfikacji
terminali i (lub) uzytkownikéw;

¢ rozwigzania problemu wspélbicznos$ci procesu szyfrowania z procesem deszyfrowania;

¢ rozwigzania problemu generacji i dystrybucji kluczy szyfrowych.

4.2.2. Kontrola izabezpieczanie dostepu

Aby zabezpieczy¢ dane komputerowe przed wtamywaczami, nieuczciwymi pracownikami, przed
btedami uzytkownika czy wirusami wprowadzanymi do systemu mozna stosowac kontrole dostepu do
danych. W systemach informatycznych stosowane sg rézne sposoby zabezpieczer dostepu np. oparte
na pieciu poziomach:

« identyfikacja i autentyzacja (ldentification and Authentication) - uzytkownik identyfikowany jest
na podstawie identyfikatora (userid) oraz hasta (password)15;

130szywa W.: Ochrona informacji w sieciach telekomunikacyjnych. Instytut Systeméw tacznosci WEL WAT, Warszawa
1999. s. 26 -27.
15 Dyzcwski A.: Zabezpieczenia dostepu. ,,Computer World" 1994, Nr 5.
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« dyskretna kontrola dostepu (Discretionaly Access Control) - wtasciciel moze ograniczy¢ dostep do
swoich danych pozostatym uzytkownikom (nadawanie praw);

e monitoring - mozliwo$¢ odtworzenia wszystkich polecen wydanych przez uzytkownika systemu;

¢ hierachiczny dostep do danych (Mandatory Access Control) - uzytkownicy o wyzszym statusie
uprawnien maja nieograniczong mozliwos¢ ingerencji w dane uzytkownika o nizszym statusie;

« zabezpieczenia indywidualne - dodatkowe oprogramowanie ustanawiajace bariery dostepu do
konkretnych programéw, plikéw, poszczegélnych grup rekordéw.

Skuteczno$¢ mechanizméw kontroli dostepu zalezy od administratoréw systemu, ich
systematycznosci, uczciwosci, otwartosci na nowe techniki. Administrator na biezagco powinien
$ledzi¢ raporty, opisujace dziury w systemie zabezpieczen i opracowywaé mechanizmy ich likwidacji.

4.2.2.1. Kontrola dostepu operatoréw do systemu informatycznego

Do najczesciej stosowanych metod kontroli dostepu operatoréw do systemu informatycznego
naleza:
* rejestracja i uwierzytelnianie;
« kontrola dostepu za pomoca haset;
e procedury uwierzytelniania;
« jednokrotna rejestracja w systemie komputerowym;
* rejestrowanie zdarzeh w systemie komputerowym;
e kontrola dostepu do zasobéw systemu.11

4.2.3. Archiwizacja danych

Systemy komputerowe o wysokim stopniu zabezpieczenia danych powinny zawiera¢ urzadzenia
do sporzadzania kopii bezpieczenstwa danych (backupu). Uzytkownik powinien pomysle¢ o
okresowej archiwizacji swoich zbioréw na inne nosniki.

Dobrym rozwigzaniem jest sktadowanie na taSmie magnetycznej (streamer). Spadek cen dyskéw
twardych umozliwit stosunkowo niedrogie archiwowanie danych na przenosnych dyskach twardych.
Czas dostepu do danych skiadowanych na przenosnym dysku twardym jest znacznie krotszy
(bezposdredni dostep) niz do danych na streamerze. Aby zarchiwowac swoje dane w sposéb catkowicie
bezpieczny mozna postuzy¢ sie urzadzeniem do nagrywania piyt CD-ROM.
Uzytkownik ma tez mozliwo$¢ wyboru dysku magnetooptycznego, pozwalajagcego na szybki i
wielokrotny zapis i odczyt danych.

Mozna réwniez dokonywa¢ archiwizacji danych za pomocg programéw pakujacych takich jak:
PKZIP, LHARC, PKPAK, PKARC, ARJ, RAR. Dodatkowg zaleta tych programéw jest mozliwos$¢
wykorzystania wbudowanych algorytméw kryptograficznej ochrony danych za pomoca hasta
zabezpieczajacego archiwum przed dostepem nieuprawnionych oséb.

4.2.3. Ochrona przed wirusami

Nie istnieje zaden kompleksowy mechanizm obrony przeciw wirusom. Kazde oprogramowanie
antywirusowe jest sp6znione w stosunku do funkcjonujacego wirusa i powstaje po identyfikacji
danego wirusa. Istniejg zasady, ktérych stosowanie moze zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo
spotkania wirusa, a tym samym zmniejszenie ryzyka uszkodzenia danych.

Do tych zasad naleza:

« stosowanie legalnego oprogramowania;

« tworzenie kopii bezpieczenstwa;

« ochrona kopii zapasowych;

« okresowa kontrola systemu za pomocg aktualnego programu antywirusowego;
e sprawdzanie danych z obcych Zrédet za pomoca programéw antywirusowych;
« ograniczone zaufanie do wszelkich programéw - ciekawostek;

u Banasikowska J.: Metody ochrony danych w bankowych systemach informatycznych, [w:] Olszak c.. Sroka H. [rcd.J 1SWD
w Zarzadzaniu, A E Katowice 1998.
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¢ nic uzywanie dyskietki systemowej niewiadomego pochodzenia;
« posiadanie wiasnej dyskietki systemowej z aktualng wersja programu antywirusowego.

4.3. Sprzetowa ochrona danych

Dziatajace systemy komputerowe charakteryzuja sie duza niezawodnos$cia. Istniejg jednak
dziedziny dziatalnosci cztowieka, gdzie niedopuszczalne jest nawet najmniejsze prawdopodobiefstwo
awarii systemu. W takim przypadku, bez wzgledu na koszty, sg stosowane odpowiednie rozwigzania:
¢ systemy odporne na uszkodzenia (fault tolerant)-,

« systemy macierzy dyskowych;
¢ systemy podtrzymywania napiecia.

4.3.1. Systemy fault tolerant

Systemy fault tolerant stosuje sie wszedzie tam, gdzie sg przetwarzane szczeg6lnie cenne dane
lub sa realizowane szczeg6lnie wazne procesy obliczeniowe, strategiczne lub produkcyjne. W
systemach klasy fault tolerant mozna rozrézni¢ systemy, w ktérych jednostki centralne sg :
« bezpieczne z definicji” swojej architektury;
« grupowane (clustering) - systemy, w ktoérych funkcje fault tolerant realizuje sie poprzez tgczenie

sprzetu w grupe.

Systemy typu ,,bezpieczne z definicji” realizowane sg przez:
« zwielokrotnienie jednostek procesowych;
« implementacje funkcji wzajemnego nadzoru pracy jednostek centralnych;
« zwielokrotnianie magistra! systemowych oraz magistra! 1/0.

W systemach typu cluster FT funkcje fault tolerant realizowane sg w warstwach:
« logicznej - konfiguracja ,,multi-host” na poziomie jednostek centralnych;
¢ pamieci masowej - zastosowanie zewnetrznej macierzy dyskowej;
« komunikacyjnej - zdublowanie taczy IHL (Inter Host Link)-,
« zasilania - niezalezne zasilacze awaryjne dlajednostek centralnych i macierzy dyskowych.

Wazng role petni oprogramowanie typu ,supervisor”, ktoére przetgcza tryb pracy systemu w
przypadku awarii jednego z hostow.

Wybér odpowiedniego systemu fault tolerant zalezy od potrzeb uzytkownika.

W przypadku zastosowan krytycznych zaleca si¢ stosowanie systemdw o architekturze
»bezpiecznej z definicji”, w pozostatych przypadkach rozwigzania typu cluster, ktére sa znacznie
tanszels.

4.3.2. Systemy macierzy dyskowych

Macierze dyskowe do zapisu danych typu RAID zwykle tacza w sobie kilka standardowych
napeddw dyskowych w jedno urzadzenie.
System RAID (Redundand Array of Inexpensive Disks) ma zdefiniowane nastepujace
architektury zabezpieczen16:
« dzielenie danych na bloki i zapisywanie ich na oddzielnych dyskach;
* podwojenie przestrzeni dyskowej, zapis disk mirroring i duplexing, najdrozsza architektura lecz
zapewnia w razie awarii natychmiastowy dostep do chronionych danych;
e dzielenie danych na bajty lub bity z dodaniem kodéw korekcji btedéw, ktére sa zapisywane na
kilku dodatkowych dyskach na koncu macierzy;
e dzielenie danych na bajty lub bity z dodaniem kodéw korekcji btedéw, ktére sa zapisywane na
jednym dodatkowym dysku na koricu macierzy;
¢ interleaving catych blokéw danych (zapis kazdego bloku na kolejnym dysku), zapis sum kodéw
korekcyjnych na oddzielnym dysku;

15Cieslak W., Pochrybniak C.t Systemyfault tolerant. ,Computer World" 1994, Nr 5.
16Cieslak W., Pochrybniak C.: Macierze dyskowe, ,,Computer World” 1994, Nr 5.
Nowicki W.: Systemy matryc dyskowych, ,Computer World” 1994. Nr 5.
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¢ umieszczenie na kazdym dysku sg razem dane i kody korekcyjne, praktycznie bezawaryjna;
e interleaving catych blokéw danych, zapis sum kodéw korekcyjnych na oddzielnym dysku, dodanie
kontroli parzystosci, mato rozpowszechniona;
¢ inna filozofia niz w pozostatych RAID, macierz dyskowa nie jest réwnolegta, asynchroniczny
dostap do danych, rejestracja kodéw kontrolnych na dedykowanych dyskach;
Systemy dyskowe RAID mozna poleci¢ tym uzytkownikom, ktérym zalezy na szybkosci
przetwarzania danych i ochronie szczegdlnie waznych informacji przed skutkami awarii.
Do najczesSciej stosowanych systemdéw nalezg RAID 1 i RAID 5, ktére charakteryzujg sie duzym
stopniem niezawodnosci i bezpieczenistwa danych. Architektura i technologia macierzy dyskowych
jest ciagle rozwijana.

4.3.3. Systemy podtrzymywania napiecia

Zaktécenia w sieci energetycznej; pochodzace najczeéciej od urzadzen podtgczonych do sieci,
moga powodowac spadki napiecia w sieci, chwilowe zaniki doptywu energii, przepiecia, gwattowne
impulsy, szumy itp. Powyzsze efekty moga zniszczy¢ lub zmieni¢ stany uktadéw elektronicznych
stosowanych w komputerach. Zanik zasilania na serwerze moze spowodowac utrate lub zniszczenie
cze$ci lub catosci danych na dysku. Te problemy moga by¢ rozwigzane za pomoca zasilaczy
awaryjnych UPS (Uninterraotible Power Supply), ktére zabezpieczajag wtasciwe parametry i
podtrzymuja zasilanie systemu przez okreslony czas. Stosowane sg nastepujace typy UPS:

« systemy off-line - komputery PC, brak odpornosci na zaktécenia, zmiany napieé, czestotliwosci;
« systemy on-line - stale zasilanie systemu komputerowego, nie przenoszg zaktdcen, drogie;
« systemy in-line - mniejsze zuzycie energii, nizsza cena.

Niektdrzy producenci UPS’6w wraz ze sprzetem dostarczajg oprogramowanie do wspotpracy z
serwerem, ktére w momencie zaniku napiecia ostrzega uzytkownikow.

Przy wyborze wtasciwego UPS'a nalezy odpowiednio dobra¢ parametry, aby nie instalowac
urzadzen ze znacznym nadmiarem mocy, podwyzszajacym koszt instalacji i eksploatacji. W razie
nadmiarowego poboru mocy UPS powinien automatycznie wytgcza¢ urzadzenia. Baterie UPS'a
powinny zapewnia¢ zasilanie na co najmniej 10-15 minut.

5. Zakonczenie

W dzisiejszych czasach nieliczne sa dziedziny dziatalnosci cztowieka, w ktérych nie sag
uzytkowane systemy komputerowe. Zabezpieczenie danych przetwarzanych w systemach
informatycznych i przesytanych za posrednictwem sieci staje si¢ bardzé waznym problemem. Ochrona
danych jest wazna nie tylko dla uzytkownika systemu komputerowego, ale i dlajego twércy. Musimy
sobie uswiadomi¢, ze nawet bardzo skuteczne mechanizmy zabezpieczenia danych, stosowane w
danym systemie, beda tylko woéwczas skuteczne, je$li bedg konsekwentnie stosowane przez
uzytkownika. Nalezy, juz na etapie realizacji nowych systeméw lub ich modernizacji, wyposazy¢je w
skuteczne wielostopniowe mechanizmy ochrony danych. Mechanizmy ochrony danych powinny by¢
integralng czescia kazdego systemu komputerowego, brak takich mechanizméw powinien
dyskwalifikowa¢ nawet najlepszy system. Poziom bezpieczenstwa zwieksza wiarygodno$¢ danej
organizacji i konkurencyjno$¢ na rynku. Z doswiadczenia wynika, ze na bezpieczenstwo danych w
systemach informatycznych maja wptyw nie tylko zastosowane odpowiednie $rodki techniczne,
zapewnienie bezpiecznego dostepu i zdefiniowanie uprawnien uzytkownikdéw, ale przede wszystkim,
prowadzona polityka ochrony danych, dobrze opracowana i rozpowszechniona ws$réd pracownikoéw i
czesto kontrolowana przez osoby odpowiedzialne za jej realizacje. Mimo, ze koszty wdrozenia
zatozonej polityki bezpieczenstwa sg znaczne, to zawsze je nalezy poréwnywaé¢ z wartoscia
chronionych danych.

Przy ciggtym wzroscie ilosci Swiadczonych ustug przez organizacje, problem zapewnienia
ochrony informacji w systemach informatycznych i sieciach jest sprawg bardzo wazng i priorytetowa.
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Streszczenie
Niniejsze opracowanie poswiecone jest ochronie danych w systemach informatycznych
zarzadzania przedsiebiorstwem. Dokonany zostat krotki przeglad zagrozer danych w systemach
komputerowych. Oméwione zostaly zasady tworzenia i kontroli polityki bezpieczefAstwa danych ze
szczeg6lnym uwzglednieniem systemoéw wykorzystujacych sieci telekomunikacyjne. Opracowanie
zawiera przeglad metod ochrony danych w aspekcie prawnym, programowym i sprzetowym.
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JAN TRABKA

KRYTERIA WYBORU SYSTEMU INFORMATYCZNEGO RACHUNKOWOSCI
FINANSOWEJ W MALYM | SREDNIM PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie.

Rynek komputerowych systemoéw wspomagajacych ksiegowo$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw
zaczat rozwija¢ sie po roku 1989, kiedy to zmiany prawne skierowaly cala gospodarke na droge
rynkowa. Zaczely sie wéwczas tworzyé, w lawinowym zresztg tempie, mate i $rednie prywatne
podmioty gospodarcze, wymagajace odpowiedniego oprogramowania do prowadzenia ksiag
podatkowych, ksigg handlowych, sprzedazy hurtowej, detalicznej czy kosztorysowania produkcji.
Rynek naturalnie zareagowatl aktywizacjg firm informatycznych tworzacych poczatkowo pojedyncze,
pézniej zintegrowane pakiety dla poszczegélnych sektoréw gospodarki. Obecnie oferta rynku
systemoéw wspomagania rachunkowos$ci szacowana jest na kilkaset produktéw.

W referacie méwigc o matym i $rednim przedsiebiorstwie bedziemy mieli na uwadze

organizacje posiadajace od jednego do dwudziestu stanowisk pracy, na ktérych wykorzystuje sie
system finansowo - ksiegowy. System finansowo - ksiegowy rozumiany nie jako zintegrowany pakiet
finanséw przedsiebiorstwa, ale jako obstuge ksiegi gtéwnej, niektérych ksiag pomocniczych,
rejestrow zakupodw i sprzedazy VAT oraz rozrachunkéw z kontrahentami.
Decyzja o zakupie konkretnego narzedzia jest bardzo trudna i wymaga czasu na oceng oraz testy
réznych rozwigzan. Na brak ofert na rynku absolutnie narzeka¢ nie mozna, jednak przy wydaniu
ostatecznej decyzji okazuje sie, ze nie ma zdecydowanych faworytéw. Kazdy z systeméw ma mocne i
stabe strony, decyzja wiec musi odwota¢ sie do ich szczegétowej analizy. Referat niniejszy to
propozycja takiej analizy, wykorzystujacej zestaw kryteriéw, w oparciu o ktére nalezy weryfikowac
“kandydatéw". Koncowym elementem analizy jest poréwnanie wynikéw czastkowych, zebranych w
tabele oceny, ze strong kosztowag proponowanych rozwigzan. Kryteria oceny sg podzielone na dwie
podstawowe czes$ci. Pierwsza wynika z analizy ustawy o rachunkowosci, pod katem wymogoéw
stawianych systemom komputerowym do prowadzenia ksigg rachunkowych. Zawiera ona nastgepujace
kryteria: legalnosci, ochrony danych oraz dokumentacji. Druga cze$¢ to propozycje zebrane z
obserwacji proceséw zakupu i wdrozenia systeméw FK.

1. Legalno$¢ systemu FK

Podstawowym aktem prawnym, dla wszystkich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza, w zakresie obowigzku prowadzenia ksiag rachunkowych jest Ustawa o Rachunkowosci
z dnia 20 wrze$nia 1994r. (Dziennik Ustaw Nr 121, poz. 591) z péZniejszymi zmianami (w dalszej
czesci referatu nazywana Ustawa). Dokument ten to biblia ksiegowych, rewidentéw oraz innych
0s6b majacy kontakt z ksiegowoscig. Na potrzeby niniejszego opracowania zajmiemy sie
przeanalizowaniem ustawy w aspekcie technicznym - czyli odpowiemy na pytanie jak powinien by¢
prawidtowo zorganizowany informatyczny warsztat ksiegowy w przedsigbiorstwie. Komputerowy
system FK, jak juz wcze$niej wspominaliémy, jest bardzo wazng cze$cig tego warsztatu, dlatego jego
zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami prawa mozna potraktowa¢ jak warunek konieczny
uzytkowania. W dalszej cze$ci referatu, gdy przejdziemy do zebrania wszystkich kryteriéw okaze sie,
iz te zwigzane z poprawnoscig prawng otrzymaty najwyzsze wagi.

W sprawach technicznych, organizacyjnych ustawa bardzo doktadnie okresla: z czego sktadajg sie
ksiegi rachunkowe przedsiebiorstwa, jakich narzedzi ksiegowych nalezy uzywa¢ do ich prawidtowego
prowadzenia oraz okre$la terminarz emisji zestawien i sprawozdan. Ustawa powstawata w momencie
gdy reczne metody ksiegowe powoli zaczynaty przegrywac¢ konkurencje z technologia informatyczng i
odchodzity na zastuzony odpoczynek. Duza zastuga twércéow Ustawy jest wprowadzenie zapiséw
regulujacych prowadzenie ksigg rachunkowych przy uzyciu komputera. Zapisy te nie sagjednak Sciste i
precyzyjne technologicznie co wprowadza mozliwo$¢ réznych interpretacji. Ustawa powstata w roku
1994, a wiec juz sze$¢ lat temu. Przez ten okres praktyka uzytkowania systeméw FK ustalita pewne
interpretacje potwierdzone przez ksiggowych, rewidentéw i organy kontrolujace.
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Legalno$¢ systemu FK podzielimy na kilka kryteriow szczeg6towych: poprawnosci urzadzen
ksiegowych, ochrony danych oraz dokumentacji. Kazde z tych kryteriéw posiada wewnetrzny podziat
na elementy, ktére bedziemy szczegétowo omawiaé, a ocena dla catego kryterium bedzie suma
wynikéw sktadowych.

1.1. Kryterium poprawnos$ci urzadzen ksiegowych sktadajacych sie na ksiegi rachunkowe
prowadzone przy uz.yciu komputera.

Na poczatek przytoczymy brzmienie dwéch fragmentéw ustawy, ktére eksponujg ogélng definicje
ksigg rachunkowych. Pojecie ksiegi rachunkowe (Rozdziat I,Art. 2, ust.7) - rozumie sie przez to
dziennik oraz zbiory utrwalonych na papierze zapiséw dokonanych na kontach prowadzonych w
postaci ksiag, rejestrow lub luznych kart albo przenoszonych z komputerowych no$nikéw danych,
uzgodnione za pomoca zestawienia obrotéw i sald lub tylko sald” [1], Juz w samej definicji widzimy
potwierdzenie, ze jest dopuszczalne tworzenie zapiséw ksiegowych za pomoca komputera na
nosnikach danych z tym, ze wszystkie zapisy musza by¢ odpowiednio utrwalone i przetworzone (w
dalszej czesci rozszyfrujemy sformutowanie "utrwalane i przetworzone™). Artykut 13. Ustawy z
wiekszg doktadnoscia mowi z jakich elementéw maja sktadac¢ sie ksiegi rachunkowe. W kolejnosci
wystepowania, we wspomnianym przepisie, omoéwimy kazdy z tych elementéw, z uwzglednieniem
aspektow komputerowej postaci tych urzadzen.

1.1.1. Dziennik.

O wymaganiach jakie powinien zawiera¢ dziennik moéwi nam Art. 14. Ustawy, w ktdrym w ust. 1.
czytamy, iz "Dziennik stuzy do zapisywania w porzadku chronologicznym, dzier po dniu, danych o
operacjach gospodarczych™ [1], Przy uzyciu narzedzi komputerowych dziennik wystepuje najczesciej
jako zestawienie tworzone na koniec okresu sprawozdawczego, czyli tworzony jest ex post na
podstawie wprowadzonych na nosniki danych zapiséw ksiegowych. O cechach poprawnosci
"komputerowego™ dziennika bardziej szczegétowo moéwi ust.4. w/w artykutu:
”’przy prowadzeniu ksigg rachunkowych przy uzyciu komputera nalezy zapewnic:
1. ujmowanie w dzienniku wytgcznie zapiséw sprawdzonych
2. niedostepnos$¢ zbioru dla modyfikacji poza wprowadzaniem - w razie potrzeby - dowodéw korekt
ksiegowych
3. automatyczng kontrole ciagto$ci zapiséw i przenoszenia obrotéw
wydruk dziennika w postaci kolejno numerowanych stron nie rzadziej niz na koniec kazdego
miesigca; za réwnoznaczne z wydrukiem uznaje si¢ przeniesienie danych na inny trwaty nosnik
danych przystosowany do wiarygodnego przenoszenia danych z komputera”.
Najistotniejszy, w cytowanych przepisach, jest fakt niedostepnosci do modyfikacji zbioru dziennika
po jego wydruku. Rozumiemy przez to, iz system FK powinien posiada¢ blokade modyfikacji
rekordéw zapiséw ksiegowych, ktdre zostaty juz ujete w dzienniku. Korekt mozna dokona¢ tylko
specjalnymi zapisami korygujacymi. Warta zauwazenia jest réwniez uwaga, iz zamiast drukowac
mozna przenie$¢ dziennik na inny trwaty no$nik. Jako trwate mozemy traktowa¢ nosniki optyczne -
laserowe (Art. 73.). Rozwiazanie takie jest bardzo wygodne w wigkszych firmach gdzie wydrukowany
dziennik moze stanowi¢ kilkukilogramowy stos papieru, a czas wydruku nie zamyka sie w jednej
dobie. Aby mozna byto jednak umiesci¢ dziennik na nosniku trwatym system FK powinien mieé¢
mozliwo$¢ wykonywania zestawien nie tylko bezposrednio na drukarke, ale takze do postaci pliku
dyskowego.

1.1.2. Ksiega gtéwna oraz ksiegi pomocnicze. Zapis ksiegowy.

Ksiega gtéwna (Art.15, ust.l) to zestaw kont, ktére "stuza do ujecia zapiséw w porzadku
systematycznym, na kontach przewidzianych w zaktadowym planie kont™ [1], Kazdy zapis ksiegowy
wptywajacy na konta ksiegi gtéwnej badZz pomocniczej musi by¢ zarejestrowany i kontrolowalny w
dzienniku. Ustawodawca bardzo szczegdtowo okreslit merytoryczny sktad poprawnego zapisu
ksiegowego. Zapis ksiegowy dokonywany w systemie FK powinien mie¢ taki sam zaséb
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informacyjny z dodatkowa cechg tj. autoryzacja (odmiennie rozumiang niz w klasycznej papierowej
metodzie prowadzenia ksigg). Cecha ta nie zawsze znajduje odbicie w oferowanych na rynku
produktach, dlatego tez istotnym bedzie doktadne zweryfikowanie jej obecnosci przed wydaniem
decyzji o wdrozeniu nowego systemu. Ustawodawca wymaga aby kazdy zapis dokonany za pomoca
komputera posiadat $lad dotyczacy Zrddta jego pochodzenia tzw. $lad rewizyjny [2], Tak wiec system
powinien rejestrowaé¢ kto wprowadza zapis. Jesli natomiast zapis zostat stworzony za pomocg innego
narzedzia (wchodzacego w skiad kompleksowego pakietu) i zostat tylko przeniesiony do zbioru
zapiséw FK - powinien zawiera¢ informacje o Zrédle swojego pochodzenia. Szczegétowo, problem
ten rozstrzyga Alt. 20. ust. 5, posiadajacy brzmienie: "W razie prowadzenia ksigg rachunkowych przy
uzyciu komputera:

1. zapisy w nich moga nastgpi¢ réwniez za posrednictwem urzadzen tacznosdci lub magnetycznych
nos$nikéw danych, pod warunkiem ze podczas rejestracji operacji gospodarczych uzyskujg one posta¢
odpowiadajaca tresci dowodu ksiegowego i mozliwe jest stwierdzenie zrédta pochodzenia kazdego
zapisu,

2. zapisy moga by¢ przenoszone miedzy zbiorami danych sktadajacymi sie na ksiegi rachunkowe
prowadzone na komputerowych nosnikach danych, pod warunkiem ze mozliwe jest stwierdzenie
Zrédta pochodzenia zapiséw w zbiorach, w ktérych ich dokonano pierwotnie, a odpowiedni program
zapewnia sprawdzenie poprawnosci przetworzenia danych i kompletno$ci zapisow".

1.1.3. Zestawienie obrotéw i sald.

Ostatnim omawianym urzadzeniem stanowiacym ksiegi rachunkowe przedsigbiorstwa jest zestawienie
obrotéw i sald. Mimo, iz jest to bardzo klasyczne i ogdlnie uzywane, niezaleznie od techniki
ksiegowania, urzadzenie niektore systemy nie realizuja go w praktyce zgodnie z przepisem. O
zawartosci i trybie drukowania méwi Art. 18. ust. 1. Ustawy [1] - ”Na podstawie zapiséw na kontach
ksiegi gtéwnej sporzadza sie na koniec kazdego miesigca zestawienie obrotéw isald, zawierajace:

1. symbole lub nazwy kont

2.salda kont na dzier otwarcia ksiag rachunkowych, obroty za miesiac i narastajagco od poczatku roku
obrotowego oraz salda na koniec miesiagca,

3. sume sktadnikow z ust. 27,

Tre$¢ przepisu nie nasuwa szczeg6lnych watpliwosci merytorycznych, jednak w praktyce mozna
spotka¢ produkty realizujace to zestawienie w zupetnie innym ukladzie. Taka wada dotyka w
szczego6lnosci systemy produkcji zagranicznej, zlokalizowane pod wzgledem wersji jezykowej, jednak
nie do konca przystosowane do polskich uwarunkowan prawnych. Mimo zdecydowanie wyzszej ceny
zachodnich rozwigzan moze okaza¢ sie, po badaniu biegtego rewidenta, iz system nadaje sie
wymiany.

1.1.4. Kryterium wydrukow.

To kryterium posiada wymowe czysto techniczng jednak brak na tworzonych w systemie FK
wydrukach cech wymienionych w przytoczonym dalej artykule ustawy moze spowodowac zalecenie
wymiany oprogramowania. Art.13. ust. 3. Ustawy [1] precyzuje - "Wydruki komputerowe powinny
sktada¢ sie z automatycznie numerowanych stron, z oznaczeniem pierwszej i ostatniej, oraz by¢
sumowane na kolejnych stronach w spos6b ciaggty w roku obrotowym i oznaczone nazwg programu
przetwarzania.

1.1.5. Kryterium sprawdzalnosci.

Wynika ono z Art.24 ust. 1 Ustawy [1] w ktérym ustawodawca postuluje, by ksiegi rachunkowe byty
prowadzone rzetelnie, bezbtednie, sprawdzalnie i biezgco. Dotyczy to wszystkich modutéw
obstugujacych ksiegi rachunkowe przedsiebiorstwa -jednak w module FK jest szczegdlnie istotne.
Sprawdzalno$¢ zapiséw ksiegowych mozemy rozpatrywa¢ w dwoéch aspektach: mechanizméw
automatycznej kontroli wprowadzanych zapiséw oraz przekrojowego raportowania, pozwalajacych
szybko i precyzyjnie kontrolowa¢ dane ksiggowe.
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Pierwszy aspekt moze by¢ realizowany przez poréwnywanie wprowadzanych danych z odpowiednimi
stownikami. To najpowszechniejsza metoda. Bardziej wyrafinowang metoda jest kontrolowanie
bilansowania sum zapiséw w ramach jednego dowodu ksiegowego. Inng uzyteczng praktycznie
metoda jest kontrola korespondencji kont wystepujgcych po dwu stronach zapisu. Odrebny
mechanizm powinien kontrolowa¢ chronologie dat zapiséw ksieggowych. Wymienione mechanizmy,
w obecnym momencie, to juz standard, dlatego tez posiadanie przez system FK dodatkowych, bardziej
efektywnych mozliwosci kontroli moze pozytywnie $wiadczy¢ o zaawansowaniu jego projektantow w
merytoryke zagadnien praktyki ksiegowej.

Drugi aspekt definiuje Art.24. ust. 3. Ustawy [1] méwi sie w nim, iz sprawdzalno$¢ to "zapewnienie,
za pomoca odpowiednich wydrukéw, kontroli kompletnosci i aktualnosci danych okre$lajacych
parametry przetwarzania”. Omawiajgc ten aspekt czyli mozliwosci przekrojowego przegladania i
raportowania danych ksiegowych, trudno poda¢ jakie$ konkretne zalecenia. Przegladanie i
raportowanie jest bowiem bezposrednio skorelowane z budowg baz danych oraz z uzywanymi
narzedziami bazodanowymi. Warto zwr6ci¢ uwage na mozliwo$¢ raportowania nie tylko w formie
wydrukéw ale réwniez tabel i podsumowan przeglagdanych na ekranie. Raportowanie powinno by¢
uzbrojone w mechanizm selekcji i filtrowania, aby uzytkownik mégt precyzyjnie odnalez¢ konkretne
zapisy lub otrzyma¢ podsumowanie okre$lonego zakresu wartosci.

Sprawdzalno$¢ ma w ustawie jeszcze jeden watek - czasowy. Art. 24. ust.4 Ustawy [1] méwi,

iz prawidlowa sprawdzalno$¢ realizowana jest w sytuacji gdy 'zapewniony jest dostep do zbioréw
danych pozwalajacych, bez wzgledu na stosowang technike, na uzyskanie w dowolnym czasie i za
dowolnie wybrany okres jasnych i zrozumiatlych informacji o tresci zapiséw dokonanych w ksiegach
rachunkowych™.
Sam zapis nie budzi zdziwienia, gdyz niezaleznie od metody prowadzenia ksigg, dane ksiegowe
muszg by¢ przechowywane przez ustalone, paroletnie okresy czasu. Pewne watpliwosci zaczyna
budzi¢ zderzenie tego przepisu z prawem autorskim i umowami licencyjnymi, na bazie ktérych
odbywa sie obroét programami komputerowymi. Umowa licencyjna moze by¢ bowiem czasowa, po jej
wygasnieciu uzytkownik traci prawo do uzywania oprogramowania. W niektérych przypadkach
autorzy oprogramowania stosujg sprzetowe lub programowe mechanizmy wymuszania przestrzegania
regut umoéw licencyjnych. A co stanie sie jesli kontrola Urzedu Skarbowego zazada zestawien
obrotéw kont kosztowych z poprzednich lat, a nasz system FK odpowie "przekroczony czas licencji,
uruchomienie programu niemozliwe™. Warto zwréci¢ na ten przypadek uwage w momencie analizy
umowy licencyjnej.

1.2. Kryterium ochrony danych.

Temat ochrony danych, szczegdlnie finansowych, budzi w catym $wiecie informatycznym ogromne
zainteresowanie. W dobie Internetu, potgczonych sieci, to temat, na ktéry poswiecono juz setki stron
literatury. Wskazemy, co Ustawa o Rachunkowosci wymaga od uzytkownikéw systemoéw
komputerowych w zakresie ochrony danych. W artykutach poczatkowych znajdziemy wstepne
stwierdzenie (Art. 23.), iz zapisow ksiegowych dokonuje sie w sposéb trwatly a przy uzyciu ksiag
komputerowych nalezy stosowaé¢ wtasciwe procedury i $rodki chroniace przed zniszczeniem lub
modyfikacja zapisu. To tylko namiastka, gdyz szczegétowo temu tematowi poswiecony jest Rozdziat
8 Ustawy. Analizujac przepisy omawianego rozdziatu pod katem rozszyfrowania pojecia procedur i
$Srodkéw chronienia danych przechowywanych w bazach systemu FK nalezy przeanalizowaé¢ zapisy
dwadch artykutéw Ustawy tj. Art.71. ust. 2 oraz Art.72. ust. 1 i 2 [1],

Z pierwszego z nich mozna wyodrebni¢ dwie cechy, ktére powinien posiada¢ bezpieczny system FK,
sg to mechanizmy praw dostepu do danych oraz funkcje archiwizacji. Ustawodawca w omawianym
przepisie méwi réwniez o stosowaniu odpornych na zagrozenia no$nikéw danych oraz o doborze
stosowanych $rodkéw ochrony zewnetrznej, jednak te sprawy lezg w gestii stuzb informatycznych
przedsiebiorstwa, dlatego nic bedziemy ich rozpatrywac jako istotnych kryteriéw wyboru systemu FK.
System FK powinien jednak posiada¢ wewnetrzne mechanizmy ochrony dostepu do danych.
Praktycznie jest to realizowane przez strukture identyfikatoréow i haset pozwalajacych wykonywac
poszczegblne funkcje programu. Oczywiscie kazda modyfikacja danych musi zosta¢ zarejestrowana.
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Niektére systemy FK sa przystosowane do wspdtpracy z czytnikami kart identyfikacyjnych, co
zmniejsza mozliwos$¢ podszycia sie pod innego uzytkownika i nieautoryzowanej ingerencji w dane.

Innym problemem bezpieczenstwa danych jest system kodowania zbioréw danych
przechowywanych na no$nikach. Niestety w praktyce czesto nie stosuje sie szyfrowania danych, co
daje mozliwo$¢ przegladania i modyfikacji ich poza systemem FK. Takimi przyktadami moga by¢
niektére systemu tworzone w standardzie dBase [4], Wiele prostych narzedzi zewnetrznych mogto
otwiera¢ pliki z danymi i dokonywa¢ na nich dowolnych operacji. Sytuacja taka jest niedopuszczalna,
gdyz traci sens jakakolwiek programowa reglamentacja dostepu czy ewidencja modyfikacji.

Drugim kryterium ochrony danych jest archiwizacja. Nie ma systeméw w pehni
gwarantujacych bezpieczenstwo danych w razie awarii czy innego zdarzenia losowego. Dlatego
system FK powinien posiada¢ wewnetrzne funkcje wykonujace archiwizacje danych. Funkcje te
powinny by¢ tatwe w uzyciu oraz oferowac petny zaséb obstugiwanych nosnikéw (nie tylko dyskietki
w stacji A). Bardzo pozytecznym jest mechanizm wymuszania tworzenia kopii zapasowych wedtug
okres$lonego harmonogramu. Bardzo ciekawym i godnym pochwaly jest wprowadzanie przez
producentéw oprogramowania do umoéw licencyjnych klauzul zobowiazujacych licencjobiorce do
tworzenia kopii zapasowych.

1.3. Kryterium dokumentacji systemu.

Dokumentacja do  programu komputerowego potocznie kojarzy sie z instrukcjg obstugi czy

podrecznikiem uzytkowania programu. W przypadku systemu FK pojecie dokumentacji nalezy

znacznie rozszerzy¢. Dokumentacja opisujgca przyjete zasady rachunkowosci w przedsiebiorstwie

powinna zawiera¢ miedzy innymi wykaz stosowanych ksiagg rachunkowych, a w razie ich

prowadzenia przy uzyciu komputera "wykaz zbioréw stanowigcych ksiegi rachunkowe na nosnikach

czytelnych dla komputera™ (Art. 10. Ust. 2 Ustawy). Ust. 3. w/w artykutlu wprowadza kolejny element

obowigzkowej dokumentacji ksiag rachunkowych mianowicie "dokumentacje systemu przetwarzania

danych". Dokumentacja systemu przetwarzania danych powinna zawierac:

e wykaz programéw wraz z pisemnym stwierdzeniem dopuszczenia przez jednostke kazdego
nowego lub zmienionego programu do stosowania,

e opis przeznaczenia kazdego programu, sposobu jego dziatania (reguly obliczen, ewidencji,
kontroli i wydruku danych) oraz wykorzystywania podczas przetwarzania danych,

¢ zasady ochrony danych

* sposoby witasciwego stosowania programoéw,

¢ zasady ewidencji przebiegu przetwarzania danych,

Wi iekszo$¢ z tych dokumentéw powstaje wewnatrz przedsiebiorstwa, jednak nie spos6b ich

opracowac bez odpowiedniego opisu technicznego i funkcjonalnego programéw. Taki opis techniczny

powinien by¢ przekazany uzytkownikowi w momencie zakupu systemu FK. Praktyka jest jednak w

wielu przypadkach inna, dlatego wydaje sie celowym wprowadzenie prawidlowej dokumentacji

kupowanego systemu jako jednego z kryteriéw wyboru.

2. Kryterium niezawodnosci.

Pierwsze kryterium majace swoje zrédto w obserwacjach praktyki wdrazania systeméw FK.
Kryterium niezawodnosci moéwi o dwoch aspektach - bezbtednosci aplikacji oraz odpornosci na
awarie w trakcie eksploatacji.

Bezbtednos$¢ aplikacji to cecha, ktérej w praktyce nie jesteSmy w stanie oceni¢ w okresie
wydawania decyzji o zakupie. Oczywiscie testowanie aplikacji jest procedura standardowa, jednak
petng poprawnosci moglibySmy stwierdzi¢ po kilkumiesiecznej, nawet rocznej, eksploatacji prébnej.
Na taki komfort niestety nie sta¢, ani strony kupujacej ani sprzedajacej. Jedynym rekomendowanym
sposobem ustalenia bezbtednosci i poprawnosci aplikacji jest sprawdzenie listy referencyjnej systemu.
Lista referencyjna jest niezwykle waznym elementem oferty systemu. Nalezy jednak pamietaé, ze
powinno sie zweryfikowaé¢ w praktyce wdrozenia wystepujace na liscie. To dodatkowy koszt, jednak
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korzysci z informacji otrzymanych od obecnych uzytkownikéw systemu moga mie¢ fundamentalne
znaczenie.

Odpornos$¢ na awaria to kolejny aspekt niezawodnosci. Mozemy go podzieli¢ na zapewnienie
bezpieczenstwa danych w trakcie awarii oraz mozliwo$ci automatycznego odtworzenia i naprawy
danych po zdarzeniu losowym. Bezpieczefstwo danych w trakcie awarii polegajacych najczesciej na
zaniku napiecia, defektach sprzetu czy w koncu na nieodpowiedzialnym dziataniu ludzkim, zalezy od
budowy baz danych oraz narzedzia bazodanowego uzywanego przez systemy do zarzadzania danymi.
Zaawansowane technologicznie narzedzia bazodanowe spetniajg okre$lone miedzynarodowe normy
bezpieczenstwa (przyktadem moze by¢ tzw. norma ANSI). Wykazanie sie spetnianiem wymogéw
normy daje uzytkownikowi gwarancje bezpieczenstwa. Niestety w praktyce nie mozna sie catkowicie
zabezpieczy¢ przed utratg danych dlatego tez system FK powinien posiadaé¢ funkcjg automatycznej
kontroli poprawnosci danych w bazach po awarii oraz sprawdzania kompletnosci i integralnosci
danych. Zawsze jednak najpewniejszg metodg ochrony danych jest archiwizowanie.

3. Kryterium automatyzacji.

W zintegrowanych systemach informatycznych rachunkowosci panuje tendencja do optymalizowania
czynno$ci wprowadzania danych do systemu. W najprostszym przypadku realizuje sie to przez
jednorazowe wprowadzenie dokumentu do ktéregokolwiek z modutéw, tak by inne moduty mogty
wprost, badZz po pewnych transformacjach koizysta¢é z danych zawartych w pierwotnie
wprowadzonym dokumencie. Praktyczny przykiad to wystawienie faktury w systemie sprzedazy,
ktére spowoduje pojawienie sie w module ksiegowym zadekretowanego dokumentu gotowego do
wprowadzenia do ksiegi gtéwnej. OczywisScie, w catej operacji, musi uczestniczy¢ procedura
dotaczenia do faktury odpowiedniego uktadu dekretacji czyli kont w ksiedze gtdwnej. Taki staty uktad
kont dla powtarzajacych sie operacji bedziemy na potrzeby niniejszego referatu nazywa¢ schematem
ksiegowania. W niniejszym referacie nie omawiamy jednak petnych zintegrowanych pakietéw a tylko
jego jedna cze$¢ modut FK. W jego obragbie jednak réwniez mozna zastosowaé automatyzacje
powtarzalnych operacji dzieki schematom ksiegowan. I tak przy prowadzeniu ewidencji dokumentéw
zakupu i sprzedazy na potrzeby podatku VAT (rejestry VAT), musimy wprowadza¢ do rejestrow
szczegbtowe informacje dotyczace kontrahenta, kwot i stawek z dokumentu. Wszystkie informacje
wzbogacone o odpowiedni schemat ksiegowania moga stanowi¢ gotowy do wprowadzenia na konta
ksiegi gtébwnej dokument ksiegowy. Bardzo podobnym rozwigzaniem mozna zautomatyzowac
prowadzenia rejestru kasowego czy bankowego. Innym polem do zastosowania w/w schematéw sa
czesto powtarzalne ksiegowania np. zaksiegowanie optaty za czynsz.

Bardziej skomplikowanym zadaniem dla systemu FK moze by¢ automatyczne rozksiegowanie.
Rozksiegowanie takie rézni sie od schematu ksiegowania tym, ze kwoty przysztego dekretu wynikajg
nie wprost z dokumentu Zrédtowego, ale sa wynikiem przeliczern na saldach czy obrotach kont
uwzgledniajac czasami pewne zewnetrzne wskazniki. Przyktadem praktycznym moze by¢ tu
rozliczanie kosztéw ogélnozaktadowych czy zarzadu w przedsiebiorstwach prowadzacych
kalkulacyjny rachunek wynikéw.

4. Kryterium zadan specjalnych.

Sktada sie z funkcji systeméw FK, na ktére nalezy zwréci¢ szczeg6lng uwage w perspektywie rodzaju
dziatalnos$ci gospodarczej prowadzonej przez przedsiebiorstwo dokonujgce wyboru. Z tego witasnie
powodu, proponowane w dalszej cze$ci referatu (w tablicy oceny) wagi dla poszczeg6lny funkcji
nalezagcych do tego kryterium mozna zwieksza¢ lub zmniejsza¢ w zaleznos$ci od preferencji
przedsiebiorstwa.

4.1. Kryterium wielopoziomowosci planu kont.
Kryterium wielopoziomowego planu kont oznacza mozliwo$¢ rozbudowywania czesci analitycznej

konta ksiegowego do struktury wielostopniowej. Taka cecha jest dedykowana dla wigkszych
przedsiebiorstw z omawianej przez nas grupy. Duze korzysci z wielopoziomowo rozbudowanego
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planu kont odniosa przedsiebiorstwa wieiooddzialowe, w znaczeniu organizacyjnym czy
terytorialnym. Takie struktury chcac $ledzi¢ ksztattowania sie wyniku finansowego, a wiec
przychodéw i kosztéw, w ukiadzie jednostek organizacyjnych musza odpowiednio rozbudowaé
zaktadowy plan kont, aby mie¢ podstawe do pézniejszych analiz. Wygodne i tatwe zbudowanie i
poruszanie sie po wielopoziomowej strukturze kont bedzie wiec warunkiem pézniejszych korzysci
analitycznych. Przed podobnym dylematem stojg przedsiebiorstwa produkcyjne, ustugowe czy
remontowe rozliczajace koszty i przychody wedtug zlecen.

4.2. Kryterium budzetowania.

Budzetowanie to stosunkowo nowe podejscie w rachunkowosci polskich przedsiebiorstw. Metoda ta
wywodzi sie z rachunkowos$ci zachodnich i jest szeroko stosowana w polskich przedsigbiorstwach
majacych zagranicznych witascicieli lub w filiach zagranicznych firm.

Zaktada sie w niej planowanie wielkosci np, kosztéw wynagrodzen w danym okresie czasu, nastepnie
w trakcie ksiggowania nastepuje realizacja budzetu. Najistotniejszym aspektem budzetowania jest
biezgca kontrola jego realizacji. Zarzadzanie finansami poprzez budzetowanie ma bardzo wielu
zwolennikéw jednak brak komputerowego narzedzia do kontrolowania budzetéw, moze zniecheci¢
lub uczynié¢ te metode nieefektywna. W firmach gdzie juz prowadzi sie budzetowanie lub zamierza sie
wprowadzi¢ je w zycie konieczne jest by system FK miat wbudowany mechanizm tworzenia
budzetéw wraz z analizg realizacji. Budzetowanie wymaga réwniez odpowiedniego zestawu raportéw.

4.3. Kryterium wielowalutowoscl.

Kryterium wielowalutowos$ci to mozliwo$¢ prowadzenia zapiséw ksiegowych réwnolegle w dwéch
walutach. Zgodnie z Ustawa o rachunkowos$ci wartosci pieniezne w zapisach ksiegowych musza by¢
wyrazone w polskich ztotych, w przypadku dowodéw ksiegowych opiewajacych na waluty obce,
wartosci powinny by¢ przeliczone na walute polskg wedtug kursu z dnia operacji. W praktyce
przedsiebiorstwa eksportujgce czy importujace musza prowadzi¢ podwdéjng ewidencje operacji
gospodarczych. Ewidencje taka nalezy zakonczy¢ rozliczeniem réznic kursowych. Mechanizmy takie
sg bardzo pracochtonne, dlatego decydujac sie na zakup narzedzia informatycznego do prowadzenia
ksiag, majac w planach jakiekolwiek operacje w walutach obcych warto zwréci¢ uwage jak system
automatyzuje ten problem. Niektérzy producenci oferujg mechanizmy automatycznego rozliczania
réznic kursowych, co w praktyce daje znaczne oszczednosci czasowe.

4.4. Kryterium wielojezycznosci.

Taka funkcja jest skierowana szczeg6lnie do przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego lub
bedacych wprost filiami zagranicznych przedsiebiorstw. W takich przypadkach nastepuje konieczno$¢
prowadzenia sprawozdawczosci i raportowania roéwniez w jezyku obcym. Aby temu zaradzié¢
powinna by¢ mozliwo$¢ definiowania nazw kont w dwu jezykach. Wprowadzanie tresci zapisu w
takim uktadzie bytaby prawdopodobnie zbyt pracochtonne. Zdarza sie, iz w takich przedsiebiorstwach
pracuja menedzerowie czy kontrolerzy finansowi nie znajacy jezyka polskiego, w takich wypadkach
powinno sie zwréci¢ uwage na mozliwo$¢ wyboru wersji jezykowej catego interfejsu uzytkownika.

5. Kryterium przejrzystosci.

0Ogo6lng tendencjg w tworzeniu oprogramowania staje sie jego przystepnos$¢, w szczegélnosci dla oséb
nie majacych profesjonalnych zwigzkéw z informatyka. Dla potrzeb tego kryterium wyrézniliSmy
trzy cechy, na ktére powinno sie zwrdci¢ uwage przy pordwnaniu paru systemoéw. Te cechy to:
interfejs uzytkownika, help oraz instrukcja uzytkownika.

Interfejs uzytkownika to metody jakimi program komunikuje sie z uzytkownikiem. W ramach
interfejsu systemu FK wymienimy takie elementy jak czytelno$¢ ekranéw, skréty klawiszowe oraz
uktad menu [5]. Winiety ekranowe szczegdlnie w funkcjach najczesciej uzywanych tj. dekretowanie
dowodo6w, powinny mie¢ uktad zblizony logika wystepowania p6l do dokumentéw Zrédtowych. Pola
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na ekranie powinny mie¢ skrétowy, symboliczny opis. Kazda winieta powinna mie¢ pasek
podpowiedzi, czyli linie podpowiadajaca jakimi klawiszami, czy skrétami klawiszy mozna w danym
momencie operowaé. Logiczny i niezbyt gteboki ukiad menu, szczegélnie podstawowych funkcji
programu, daje uzytkownikowi poczucie pewno$¢ i szybko$¢ poruszania sie. Zbyt gtebokie lub
niejasno opisane funkcje w menu prowadza do dezorientacji i poczucia braku logiki programu.

Dalszym elementem przejrzystosci systemu jest wewnetrzna pomoc (help). Ma on za zadanie
udzieli¢ podstawowej informacji nt. dziatania poszczeg6lnych funkcji programu oraz ewentualnych
probleméw na jakie moze napotka¢ uzytkownik. “Pomoc” to skrécona wersja instrukcji uzytkownika
umieszczona w programie. Istotng cechag systemu pomocy jest mechanizm jego uzycia. Godne
polecenia jest tzw. pomoc kontekstowa, czyli taka ktéra w zalezno$ci od aktualnie wykorzystywanej
futrkeji w programie selekcjonuje informacje z nig zwigzane, bez koniecznosci poszukiwania w spisie
trescei.

Ostatnim elementem przejrzystosci jest instrukcja uzytkownika. Ten element dokumentacji
systemu jest szczeg6lnie istotny w okresie wdrozenia. Praktyka méwi, iz instrukcja do programu musi
by¢ napisana przystepnym jezykiem, z licznymi przyktadami i obrazami ekranéw, w przeciwnym
wypadku jest mato przydatna. Niezrozumiata instrukcja uzytkownika przerzuca na wdrazajgcych
ciezar odpowiedzi na trywialne pytania.

6. Kryterium #tgcznosci (mozliwosci wymiany informacji z innymi systemami dziatajacymi w
przedsiebiorstwie).

To kryterium podzielimy na trzy sktadowe: pracy w $rodowisku zintegrowanym, importu oraz
eksportu danych. Jak powiedzieliSmy we wstepie wiekszo$¢ obecnie oferowanych na rynku systemow
FK stanowi jeden z modutéw wiekszego, kompleksowego pakietu oprogramowania dla
przedsiebiorstwa. ldeg takiego pakietu jest wewnetrzna integracja pomiedzy modutami, a wiec
mozliwo$¢ tatwej wymiany danych. Integracja systemoéw wewnatiz przedsiebiorstwa jest naturalng
tendencja i celem informatyzacji, wybierajac wiec modut finansowo - ksiegowy powinno si¢ wybiec
w przysztosé i sprawdzi¢ jak wyglada jego wspoétpraca w $rodowisku zintegrowanym. Brak innych
modutéw w ofercie ocenianego producenta moze w dobie integracji stanowi¢ duzg bariere.

Drugi i trzeci aspekt kryterium #tacznosci wigze sie z aktualnym stanem posiadania
oprogramowania w przedsiebiorstwie. By¢ moze dziatajg juz w naszym S$rodowisku inne moduty,
innych producentéw, ktére mozna by "naktoni¢ do wspétpracy™. Latwo sobie wyobrazi¢ korzysci
ptynace z przesiania faktur z systemu sprzedazy do modutu finansowo - ksiegowego z mozliwos$cig
automatycznej dekretacji. Wprowadzenie takich rozwigzan mozne zdecydowanie udrozni¢ wiele
kanatow komunikacji w przedsiebiorstwie. Warunkiem jest tutaj posiadanie funkcji importu danych
przez nasz system FK. Wpymiana danych zawsze opiera sie o ustalony przez producenta modutu
protokét (format danych).

Praktyka pokazuje mozliwosci wymiany réwniez w przeciwnym kierunku czyli przesytania
danych z systemu FK do innych modutéw. Przyktadem moze by¢ wspétpraca systemu FK z
programem typu horne banking. Innymi odbiorcami danych z systeméw FK sg moduty analiz
finansowych czy wspomagania decyzji menedzerskich. W najprostszym przypadku taka funkcje
spetnia popularny pakiet biurowy MS Office. Zaistnienie takiej komunikacji jest uwarunkowane
posiadaniem przez system FK funkcji eksportu danych w ustalonym formacie. Im liczba
obstugiwanych formatéw eksportu jest wieksza tym spektrum zastosowan zwieksza sie.

7. Kryterium mozliwosci analitycznych.

Przez mozliwosci analityczne bedziemy rozumieli raportowanie z danych finansowo - ksiegowych
wykraczajace ponad obowigzkowe, ustawowe wymogi a skierowane do podmiotéw zewnetrznych
(urzedy skarbowe, GUS, banki) oraz oséb wewnatiz przedsiebiorstwa wykorzystujagcych dane na
potrzeby zarzadcze. Raportowania takie podzielimy na sprawozdawczo$¢ finansowag oraz
raportowanie wewnetrzne.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jest problemem tatwiejszym do rozwigzania gdyz odbywa sie w oparciu
o jednolite wzory odpowiednich zestawien. Wzory te sg ogdlnie dostepne (F-01, rachunek wynikéw,
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deklaracje podatkowe czy sprawozdania GUS). Znacznie trudniejszym problemem jest raportowanie
wewnetrzne, w ktéorym forma i tre$¢ zestawienn zaleza od celéw do jakich informacje te sa
wykorzystywane. Forma takich zestawien rodzi sie z potrzeb cztonkéw kadry kierowniczej czy
kontroleréw finansowych. W praktyce istnieja dwa rozwigzania. Pierwszym sa generatory raportéw,
czyli funkcje pozwalajace zdefiniowaé, rozrysowaé¢ format raportu, narzuci¢ na niego odpowiednie
selekcje i algorytmy przeliczen oraz wypetnia¢ danymi z baz. Rozwigzanie takie jest popularne,
jednak nalezy zwroéci¢ uwage na skale trudnosci zdefiniowania takiego raportu "wedtug potrzeb™.
Zdarza sig, iz jest to zbyt skomplikowane i wymaga prawie programistycznych umiejetnosci od ludzi,
ktérzy zajmuja sie zupetnie inng dziedzing. Drugim rozwiazaniem jest stworzenie funkcji eksportu
danych do zewnetrznego, specjalistycznego narzedzia analitycznego (o takim przypadku moéwilismy
przy omdéwieniu poprzedniego kryterium).

8. Kryterium $rodowiska informatycznego.

Kryterium $rodowiska informatycznego wigze sie z wymogami technicznymi, stawianymi w celu
zapewnienia prawidtowego dziatania systemu. Tak postawione kryterium wydaje sie by¢ czysto
ekonomiczne, jednak nalezy zda¢ sobie sprawe, iz konieczna wymiana $rodowiska systemowego wraz
z wdrozeniem nowego rozwigzania finansowo - ksiegowego moze pociggna¢ dodatkowe koszty
szkolenia i przygotowania kadry oraz zwiekszy¢ bariere przystosowania uzytkownikéw. Praktyka
pokazuje przyktady kumulacji probleméw z wdrozeniem nowego $rodowiska systemowego wraz z
systemem FK, ktére w rezultacie doprowadzity do porazki wdrozeniowej. Drugim aspektem sg koszty
administrowania nowego $rodowiska. Wprowadzenie nowej technologii informatycznej moze
wymusi¢ dodatkowe koszty statej konserwacji systemu lub tez zwiekszenia ilosci etatdw w dziale
informatyki. Warto zasiegnag¢ dodatkowej opinii, jakie koszt administrowania poniesie zmiana
technologii informatycznej.

9. Kryterium jakos$ci wdrozenia.

Woprowadzajac to kryterium musimy zda¢ sobie sprawe, iz sukces wdrozeniowy nie zalezy tylko od
jakosci samego systemu jako narzedzia ale réwniez od doswiadczenia i umiejetnosci konsultantéow i
serwisantow wdrazajacych. Zalezno$¢ ta ro$nie w wiekszych przedsigebiorstwach, o skomplikowanej
strukturze i kilkunastoosobowej kadrze dziatu ksiegowego. Ocena doswiadczen kadry wdrazajacej
moze odby¢ sie tylko poprzez weryfikacje listy referencyjnej.

Innym aspektem jako$ci wdrozenia jest biezagce serwisowanie systemu, bardzo istotne w
poczatkowym okresie, kiedy wiasne stuzby informatyczne nie ma jeszcze kwalifikacji. Dostepnos¢
serwisu to czas reakcji na zgtoszenie uzytkownika.

10. Tabela oceny.

Przedstawimy teraz proponowany zestaw omoéwionych wyzej kryteriéow, w uktadzie tabelarycznym,
wraz z odpowiednimi ocenami oraz wagami istotnosci. Niektére kryteria zostaty rozbite na czesci
sktadowe dla tatwiejszej i bardziej precyzyjnej oceny. Dla kazdego kryterium szczegétowego
proponujemy odpowiedniag wage istotnosci. Wagi sa czynnikiem subiektywnym, dzieki ktéremu
nastepuje wskazanie kryteriow wazniejszych i mniej istotnych. Istotne jest, aby zachowa¢ jednakowe
wagi dla wszystkich ocenianych rozwigzan, w przeciwnym razie podany nizej wskaznik wyboru utraci
sens. Wartosci wag istotnosci, przedstawione w tabeli nizej, nalezy traktowac jako przyktad, ktérego
weryfikacja nalezy do decydentéw.

Decydenci majg oczywiscie mozliwo$¢ stopniowania realizacji danego kryterium przez badany system
poprzez przyznanie mu oceny w zakresie od zera do dwéch.
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Tabela 1
Tabela oceny systemu finansowo - ksiggowego

Poz. Nazwa kryterium Waga Ocena w
istotnosci skali (0,1,2)

A. Legalnosci

A.l. Poprawnosci urzadzen ksiggowych

A.1.1. Dziennik 3
A.1.2. Zapisy ksiegowe 3
A. 1.3. Zestawienia obrotow i sald 2
A .14, Wydruki 2
A .15. Sprawdzalnosci 3
A.2. Ochrony danych

A.2.1. Prawa dostepu do danych 3
A.2.2. Mechanizmy archiwizacji danych 3
A.3. Dokumentacji systemu

B. Niezawodnosci

B.l. Bezbtednosci aplikacji

B.2. Odpornosci na awarie zewnetrzne

C. Automatyzacji

C.l. Niedublowanie ewidencji dokumentéw 2
C.2. Schematy ksiegowan

C.3. Algorytmy rozksiegowan 2
D. Zadan specjalnych

D.l. Wielopoziomowo$¢ planu kont 1
D.2. Budzetowania 1
D.3. Wielowalutowos$¢ i
D.4. Wielojezycznos$é 1
E. Przejrzystos$ci

E.l Interfejs uzytkownika 2
E.2.  Help

E.3. instrukcja uzytkownika 1
F. tacznosci

F.l. Praca w $rodowisku zintegrowanym 3
F.2. Eksportu i importu danych 2
G. Mozliwosci analitycznych

G.l. Sprawozdawczos$¢ finansowa 2
G.2. Raportowanie wewnetrzne 2
H. Srodowiska informatycznego

H.l.  Kompatybilnosci z posiadanymi mozliwos$ciami 2
H.2. Kosztéw administrowania

1. Jakosci wdrozenia

1.1.  Doswiadczenia wdrazajacych 2
1.2. Dostepno$é serwisu 1

Razem
Zrédlo : opracowanie wiasne

Wskaznik wyboru.

Po podsumowaniu wynikéw z tabel oceny otrzymamy ogélny wskaznik mozliwosci poszczegélnych,
ocenianych systemoéw. Po tym etapie analizy bedziemy mogli juz podja¢ decyzje, ktére z systemow
nalezy wyeliminowa¢ ze wzgledu za zbyt matg funkcjonalno$¢. Do dalszego wyboru pozostang
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produkty o najwyzszej ilo$ci zebranych punktéw. Musimy wiec uwzgledni¢ aspekt ekonomiczny,
czyli koszty konkretnych rozwigzan. Pordwnanie mozliwosci i ceny dadzg nam kolejny poziom
informacji decyzyjnych. Do wyciggniecia takiego ekonomicznego wskaznika wyboru postuzy nam
stosunek ilosci otrzymanych punktéw w tabeli oceny do kosztu jednego stanowiska pracy danego
systemu.

Ww = f -
Gdzie :
Ww - wskaznik wyboru
Sp - suma otrzymany w tablicy oceny punktéw
Ks - kosztjednego stanowiska

W koszcie jednego stanowiska~powinnismy uwzgledni¢ oprécz ceny licencji réwniez koszt
wdrozenia oraz dodatkowe koszty spetnienia wymagan sprzetowych i systemowych. Wyliczony ta
metoda wskaznik wyboru méwi ile kosztuje jeden punkt otrzymamy przez system w tabeli ocen. Tak
wyliczone wskazniki wyboru oraz ponowne poréwnanie ich z iloScig otrzymanych punktéw powinny
da¢ podstawe do podjecia optymalnej decyzji.

Podsumowanie.

W niniejszym referacie wskazaliSmy kryteria na jakie nalezy zwro6ci¢ uwage oceniajgc przydatno$c
systemu FK w konkretnym przedsiebiorstwie. Tabela oceny moze by¢ rozwijana lub zmniejszana w
zalezno$ci od okreslonych przez przedsiebiorstwo potrzeb. Réwniez wagi dla poszczeg6lnych
kryteriow sa tylko autorska propozycjg wynikajaca z doswiadczen praktycznych i przemyslen.

Referat jest propozycja pewnej ogélnej metody oceny kilku konkurencyjnych rozwigzan
informatycznych. Metoda ta prowadzi do wyliczenia z tabeli oceny wskaznika mozliwosci oraz
wskaznika wyboru jako kosztowej strony kazdego rozwigzania.

Mozna mie¢ nadzieje, iz zastosowanie proponowanego zestawu kryteriéw oraz wyliczenie
wskaznikéw mozliwosci i wyboru, pozwoli podjgé optymalng decyzje bez poczucia niepewnosci i
zbednego ryzyka.
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Streszczenie

W referacie skupimy uwage na najwazniejszym elemencie pakietu finansowego przedsigbiorstwa, a
mianowicie systemie finansowo - ksiegowym (w dalszej cze$ci okreslanym skrétem system FK),
obstugujacym ksiege gtéwna, rejestry VAT oraz rozrachunki z kontrahentami. Pierwszg czes¢ referatu
poswiecimy omowieniu grupy parametréow, na ktore nalezy zwr6ci¢ uwage poréwnujac systemy
finansowo - ksiegowe roéznych producentéw. Omawiang grupe podzielimy na dwie czesci. Po
pierwsze wskazemy te parametry, ktére wynikaja z analizy Ustawy o Rachunkowos$ci - stanowigcej
dla systemoéw finansowo - ksiegowych "konstytucje™ dziatania. Druga cze$¢ parametréw stanowié
beda propozycje autora piynace z obserwacji praktyki procesu zakupu oraz wdrozen pakietéow
finansowo - ksiegowych.

Referat zamyka propozycja syntetycznego wskaznika wyboru, ktéry moze w istotny sposéb
wspomagac proces podecia decyzji o wdrozeniu jednego z kilku rozpatrywanych rozwigzan.

153



154



TOMASZ STRAK
PAWEL STEPIEN

WSPOMAGANE KOMPUTEROWO WIELOSTOPNIOWE PROBKOWANIE WEDLUG
ATRYBUTOW

Niniejszy artykut poswiecony jest jednej z technik badania zgodnos$ci a mianowicie
prébkowaniu wedtug atrybutéw. Jego przebieg przedstawiono zaktadajac, iz biegty rewident podczas
przeprowadzania testéw kontroli postuguje sie arkuszem kalkulacyjnym.

Dodatkowo, autor zaproponowal zastosowanie do badania kontroli wewnetrznej podejscia
wielostopniowego, opartego na testach sekwencyjnych opracowanych przez Walda. Postepowanie
takie pozwala biegtemu rewidentowi zdoby¢ wystarczajace dowody do oceny, iz system kontroli
wewnetrznej dziata poprawnie,-jak i dowody $wiadczace o duzej wadliwosci tego systemu.
Umozliwia réwniez skrécenie czasu badania poprzez ustalenie optymalnych rozmiaréw prébki.

1. Wprowadzenie

Przed przystapieniem do badan wiarygodnosci, biegty rewident powinien miedzy innymi
oszacowac ryzyko kontroli.1

Ryzyko kontroli RK wskazuje, iz uchybienie, ktére moze zdarzy¢ sie w saldach ksiegowych lub
rodzajach transakcji i ma istotne znaczenie samo w sobie lub w potaczeniu z uchybieniami w innych
saldach lub transakcjach nie zostanie wykryte i skorygowane (ani tez nie mozna mu wczesniej
zapobiec) we wtasciwym czasie przez system rachunkowosci lub kontroli wewnetrznej.2

Wstepna jego ocena powinna by¢ wysoka, chyba zc:

1. mozna okresli¢c rodzaje kontroli wewnetrznej, ktére pozwalajg chroni¢ albo wykrywac i

skorygowaé znaczace uchybienia,

2. planuje sie przeprowadzenie testow zgodnos$ci, w celu zwiekszenia prawdopodobienstwa

szacunku.3

Biorac pod uwage powyzsze, badania zgodno$ci przeprowadza si¢ dla tych podsystemoéw
kontroli wewnetrznej, ktérym zamierza sie zaufa¢. Innymi stowy, audytor stosuje je, jezeli w toku
rozpoznania systemu kontroli wewnetrznej firmy oszacowat wstepnie, iz ryzyko kontroli RK dla
niektérych podsystemdw i procedur kontrolnych jest umiarkowane albo niskie.

Wyrywkowe testy zgodno$ci maja na celu uzyskanie wystarczajagcych dowodéw
potwierdzajacych ten szacunek, co pozwala na ograniczenie szczeg6towych badan wiarygodnosci.
Polegaja one na sprawdzeniu, czy badany podsystem kontroli wewnetrznej funkcjonuje zgodnie z
przyjetymi wytycznymi i czy jest skuteczny.

Do ich przeprowadzenia wykorzystujemy najczesciej podejscie statystyczne do prébkowania.
Jest ono mato skomplikowane, a przy tym pozwala na uzyskanie wiarygodnych dowodéw badania.
Dodatkowo, zastosowanie komputera pozwala na zwiekszenie jego skutecznosci i efektywnosci.
Innymi stowy, umozliwia ono szybsze przeprowadzenie prébkowania z jednoczesnym ograniczeniem
btedéw powstajacych w jego toku. Zalety te sg szczeg6lnie widoczne w przypadku prowadzenia ksiag
rachunkowych przy pomocy komputera. Narzedzia informatyczne utatwiajg zwlaszcza okreslenie wielkosci
prébki, wybér elementéw do badania, ekstrapolacje btedéw znalezionych w probce na calg
zbiorowos$¢ oraz opis przebiegu i wynikéw badania5.

Sposréd metod statystycznych, do prébkowania zgodnos$ci znajduje zastosowanie przede
wszystkim prébkowanie wedtug atrybutéw.

1Zob.: MSRI; 300: Planowanie. Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, SKwP, Warszawa 1996, s. 92. Obowiazek
oceny ryzyka kontroli wynika réwniez z art. 65 ust. 4 pkt 3 ustawy o rachunkowosci z dnia 29 wrzes$nia 1994 r.

*MSRF 400. Ocena ryzyka i kontroli wewnetrznej. Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, SKwP, Warszawa
1996, i. \(P.

’Tamze, s. 113

4Por.: MDRF 1009; Wspomagane komputerowo techniki rewizyjne. Migdzynarodowe Standardy Rew:/Il Finansowej:

SKwP. Warszawa 1996.
5Rachunkowos$¢ i badanie ksigg w $Srodowisku informatycznym; pr. zbiér, pod red. A. Jarugowej, P.APJB, £6dz 1993.
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2. Istota probkowania wedtug atrybutow

Prébkowanie wedtug atrybutéw to technika rewizji wyrywkowej polegajgca na sprawdzeniu, na
podstawie wylosowanej prébki, prawidtowosci (zgodnosci z przyjeta norma) wystepowania pewnych
cech w elementach okreslonego zbioru. Przez atrybut rozumie si¢ przy tym istotng ceche, wtasciwosc
lub przedmiot badanej procedury. Atrybutami moga by¢ przyktadowo: cechy faktur i ich kontrola,
wycena, kontrola limitu zadtuzenia u odbiorcéw, stosowane ceny, akceptacja zakupéw, kontrola
poprawnosci naliczania ptac itp. Podczas badania sprawdza sig¢, czy weryfikowane elementy posiadajg
wymagane atrybuty czy tez nie. Jezeli liczba wykrytych btedéw (brak wymaganych atrybutéw) nie
przekracza dopuszczalnego poziomu ustalonego na podstawie wstepnego szacunku ryzyka kontroli, to
biegty rewident przyjmuje, iz wstepny szacunek ryzyka kontroli RK byt poprawny. W przeciwnym
wypadku musi on rozszerzy¢ zakres badania albo odrzuci¢ planowany poziom ryzyka kontroli RK.6

Metode te stosuje sie do testéw kontroli, w szczeg6lnos$ci w przypadku, jezeli podczas badania
procedur formalnych audytor zamierza oprze¢ sie gtéwnie na przegladzie analitycznym, ograniczajac
szczegb6towe testy wiarygodnosci.7

Decyzja, jaka biegty rewident podejmuje na podstawie wyrywkowych testéw kontroli obarczona
jest:

1. ryzykiem niepeinego zaufania (ryzyko a) - cho¢ rezultaty préb wyrywkowych nic

potwierdzajg dokonanej przez audytora oceny ryzyka kontroli, stan faktyczny wspiera te

ocene;

2. ryzykiem nadmiernego zaufania (ryzyko P) - cho¢ rezultaty préb wyrywkowych
potwierdzajg dokonang przez audytora ocene ryzyka kontroli, stan faktyczny nie wspiera tej
oceny.8

Oczywiscie, w podejmowaniu decyzji o stopniu zaufania do systemu kontroli wewnetrznej,
biegty rewident uwzglednia przede wszystkim ryzyko nadmiernego zaufania. Jest to zwigzane z tym,
iz poszukuje on gtéwnie dowodéw, ktére pozwola mu na ograniczenie badan wiarygodnosci.
Niemniej, jezeli okaze sie, ze w prébce znaleziono tak duzo btedéw, iz z prawdopodobiefistwem
réwnym 1 - a mozna przyjaé, ze kontrola wewnetrzna nie dziata prawidtowo, to audytor powinien w
pismie do zarzadu firmy zasygnalizowa¢ ten fakt i skorygowaé¢ program badania.

Aby w czasie probkowania wedtug atrybutéw uwzgledni¢ ryzyko a i P, mozna w szczegélnosci
wykorzysta¢ podejscie wielostopniowe, zastosowane do testow sekwencyjnych opracowanych przez
Walda.

3. Podejscie wielostopniowe do statystycznego prébkowania zgodnosci

Istota podej$cia wielostopniowego polega na tym, iz po ustaleniu wielkosci probki («), jej
wylosowaniu i zbadaniu, w zaleznosci od liczby lub warto$ci znalezionych w prébce bledéw
podejmujemy jedng z trzech wytgczajacych sie decyzji:

1) przyjmujemy z pewnos$cig 1- P, ze badana procedura kontroli dziata prawidtowo,

2) przyjmujemy z prawdopodobienstwem 1 - a, iz badana procedura kontroli nie funkcjonuje

prawidtowo,

3) podejmujemy decyzje o wylosowaniu dodatkowych elementéw.

W przypadku podjecia decyzji o rozszerzeniu zakresu badania, wielko$¢ probki ustala sie biorac
pod uwage wyniki badania z poprzedniego etapu. Losujac kolejne elementy sprawdzanego zbioru
uwzglednia sig¢ jednostki juz zbadane i ponownie powtarza catg procedure. Oczywiscie, ze wzgledu na
ekonomiczno$¢ procesu rewizji nie mozna powieksza¢ rozmiaréw prébki w nieskoriczono$¢. Zaleca

6Por.: Owczarek K.: Badanie prébkijako narzedzie wspomagajace rewizje (prébkowanie wg atrybutéw). Rachunkowosé
1995, nr 5.

7 Zob.: System rachunkowosci wspomaganej komputerem, pr. zbiér, pod red. I. Dziedziczaka, J. Stepniewskiego, SKwP,
Warszawa 1999, s. 172.

s MSRF 530: Rewizja wyrywkowa. Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, SKwP, Warszawa 1996, s. 159.
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sie, aby poczatkowe rozmiary prébki zwiekszy¢ co najwyzej 3 razy,9Jezeli mimo to nadal nie mozna
podjac decyzji, to nalezy przyjaé, iz wstepny szacunek tyzyka kontroli jest nieprawidtowy.

4. Przebieg wielostopniowego probkowania wedtug atrybutéw

Wykorzystujac do testéw zgodnos$ci prébkowanie wedtug atrybutéw, w pierwszej kolejnosci
nalezy okresli¢ cel badania. Przyktadowo, jezeli biegty rewident wstepnie ocenit, iz ryzyko kontroli
systemu zakupu lub pewnych jego procedur kontrolnych jest niskie, to dla potwierdzenia tego
szacunku mozna miedzy innymi sprawdzi¢, czy wszystkie dokumenty zakupu sa akceptowane przez
upowazniong do tego osobe; czy wielko$¢ zakupu poréwnuje sie z odpowiednimi budzetami; czy
zakupy sg uzasadnione ekonomiczne etc.

Cel badania w sposéb jednoznaczny definiuje badany atrybut, zbiér z ktérego bedzie
losowana probka oraz warunki decydujace o uznaniu danej operacji za btedna.

Przyktadowo:

Cel badania: stwierdzenie, czy istnieje kontrola faktur VAT pod wzgledem
zgodnosci z przepisami VAT.
Badany atrybut: wymagane przepisami cechy faktur VAT.
Badany zbior: wszystkie obce faktury VAT.
Definicja btedu: biednie sporzadzona faktura VAT (np.: niewtasciwa stawka,
btedy rachunkowe, zaliczenie operacji do niewtasciwego okresu).

W nastepnym etapie wyznacza sie wielko$¢ prébki, jaka jest niezbedna aby osiggna¢ cel badania.
Na liczebnos$¢ probki wplywaja: ryzyko prébkowania (ryzyko a i P), dopuszczalny biad i
spodziewane wystgpienie btedu.10

Ryzyko niepetnego zaufania (ryzyko a) ustala sie arbitralnie, zwykle wystarczy przyja¢ je na
poziomie 10%. Oznacza to, zc jezeli w wyniku badania préobki stwierdzi sie, iz wstepny szacunek
ryzyka kontroli byt btedny, to w dziewiecdziesigeciu na sto przypadkoéw bedzie to decyzja prawidtowa.

Mozliwa do zaakceptowania wielko$¢ ryzyka nadmiernego zaufania (ryzyka P) uzalezniona
jest przede wszystkim od wiarygodnos$ci zastosowanej techniki badania oraz od okresu w jakim
badanie zgodnos$ci ma by¢ przeprowadzone. Im stosuje sie bardziej wiarygodne techniki rewizji i im
okres, w ktérym dany test zamierzamy przeprowadzi¢ jest blizszy dacie zamkniecia ksiag, tym
mozliwe do zaakceptowania ryzyko p jest wieksze. Mozna réwniez przyja¢ ryzyko P na poziomie
ryzyka badania, a wiec P =5 % albo postuzy¢ sie ponizsza tabelg:

Tabela 1. Poziom tyzyka nadmiernego zaufania a stopien zaufania do kontroli wewnetrznej
Planowany stopier zaufania Ryzyka nadmiernego

do kontroli wewnetrznej zaufania
Znaczny 45%
Sredni 5%
Maty 10%

Zrodto: Audit and Accounting Guide, American Institute of Certified Public Accountants, New York
1992 za K. Owczarek, Jakie metody prébkowania stosowaé do badania rocznych sprawozdan
finansowych, Rachunkowos$¢ 1999, nr 9.

Dopuszczalny btad (p) odpowiada maksymalnemu odchyleniu od przewidywanej procedury
kontrolnej, ktére audytor jest sktonny akceptowac, opierajac sie na wstepnej ocenie ryzyka kontroli.”
Przy jego okresleniu mozna, przyktadowo, postuzy¢ sie nastepujaca tabela:

9Por.: Owczarek K.: Prébkowanie wg atrybutdw metoda sekwencyjng (,zakofczy¢ czy i$¢ dalej?”). Rachunkowos$¢ 1995,
nro9.

10Por.: MSRF 530: Rewizja wyrywkowa. Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, SKwP, Warszawa 1996, s 160.
N Por.: Tamze. s. 160.
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Tabela 2. Zalezno$¢ miedzy planowanym stopniem zaufania do kontroli wewnetrznej a

Planowany stopien zaufania Dopuszczalny btad (p)
do kontroli wewnetrznej

Znaczny 2- 6%
Sredni 7-11%
Maty 12- 20%

Brak zaufania Badanie niecelowe

Zrodto: Audit and Accounting Guide..., op. cit.

Biegty rewident Kieruje sie przy tym swoim profesjonalnym osadem. Mozna réwniez
przyktadowo przyjaé, iz dopuszczalny biad stanowi 30% (p = 0,3X R K) zakladanego poziomu
ryzyka kontroli.12

Oczekiwane wystgpienie btedu (k) na og6t przyjmujemy na poziomie rownym zero (k = 0).

Wi ielkos$¢ probki ustala sie korzystajac z nastepujacego wzoru:

'Woptf,*)"
)
2x p
gdzie:
W p(fi,k) - wspoétczynnik prawdopodobiefistwa wyznaczony dla danego poziomu ryzyka (i
oczekiwanego wystgpienia btedu w probce k. Jest on réwny kwantylowi rozktadu ktory
wyznaczamy za pomoca funkcji Rozktad.Chi.Odw, dla prawdopodobienstwa réwnego p i 2(k+l)

stopni swobody;13
p - dopuszczalny btad;
Wp(p.k) Wp(p.k)

czes$¢ catkowita liczby
2xXp 2X p

Nastepnie wybiera sie ze sprawdzanego zbioru n elementéw, wykorzystujac losowanie
systemowe lub losowanie proste zalezne.

Losowanie proste zalezne polega na wylosowaniu n elementéw do badania, przy zatozeniu, iz
prawdopodobieristwo wyboru poszczegélnych jednostek jest takie same i raz juz wylosowana
jednostka nie bierze udziatlu w dalszym jego przebiegu.

Losowanie systemowe przebiega natomiast wedtug schematu:

1.  wyznaczenie przedziatu losowania L wedtug wzoru: L = N /n

2. okres$lenie poczatku losowania przez wybdér jednego elementu z pierwszych L jednostek.

3. powiekszenie prébki o kolejne elementy, poprzez wybér co L -tego elementu. 14

W przypadku wykorzystania arkusza kalkulacyjnego Ms Excel, dokonujac selekcji elementéw do
badania, mozna postuzy¢ sie:

1) ,,Generatorem liczb pseudolosowych”,

2) narzedziem ,,Prébkowanie”,

3) funkcjami matematycznymi Los oraz Raiidbetween,

»Generator liczb pseudolosowych” znajduje zastosowanie, jezeli badany zbiér nie jest
zaimportowany do arkusza kalkulacyjnego.

W sytuacji, gdy ksiegi rachunkowe prowadzone sg przy pomocy komputera, korzysta sie z
narzedzia ,,Prébkowanie™. Pozwala ono postuzy¢ sie nastepujagcymi metodami wyboru préby:

4. okresowg - uzywanej do losowania systemowego;

5. losowa- znajdujacej zastosowanie do losowania prostego zaleznego.

I' Por.: Audit and Accounting Guide, American Institute of Certified Public Accountants, New York 1992.

1B Rozktad.Chi.Odw jest funkcja statystyczng arkusza kalkulacyjnego Ms Excel.

14Zob.: Przybycin Z.. Rojek P,, Metody reprezentacyjne w badaniu sprawozdan finansowych, SKwP, Warszawa
1996. s. 15-23.
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Funkcje matematyczne Los i Randbetween umozliwiaja wygenerowanie liczb losowych o
rozktadzie jednostajnym. Funkcja Los pozwala otrzymaé liczby losowe z przedziatu od 0 do 1,
natomiast funkcja Randbetween z dowolnego przedziatlu. Funkcje te mozemy wykorzysta¢ w
przypadku losowania prostego zaleznego oraz w losowaniu systemowym do wyznaczenia poczatku
losowania.

Po dokonaniu wyboru prébki, kazdy jej element poddawany jest badaniu. Jego przebieg jest taki
sam, jak w przypadku badania petnego. Najczesciej badanie elementéw prébki polega na sprawdzeniu
dokumentéw, powtérzeniu czynnosci i obliczen.

W  przypadku wykrycia btedéw w prébce, dokonujemy ich jakosSciowej analizy. Kazda
nieprawidtowo$¢ powinna zosta¢ rozpatrzona z punktu widzenia wptywu, jaki wywiera ona na calg
badang zbiorowo$¢ i na zakres badan wiarygodnosci. Oceny tej biegty rewident dokonuje opiera sie na
swoim profesjonalnym osadzie.15

Jezeli w prdébce nie znaleziono wiecej biedéw niz oczekiwano, to mozemy stwierdzi¢ z
prawdopodobiefnstwem réwnym 1 - (J, iz wstepny szacunek ryzyka kontroli byl prawidtowy.

W przeciwnym przypadku, gdy k, > k, wartos¢ liczebnosci granicznej ngk) oblicza sie wedtug wzoru:

Wop(a,kry

nAkr)~ 2% p 2

gdzie:

Wp(a,k) - wspoétczynnik prawdopodobienstwa wyznaczony dla danego poziomu ryzyka a i
liczby btedéw znalezionych w proébce kr. Jest on réwny kwantylowi rozktadu X—
ktéry wyznaczamy za pomoca funkcji Rozktad.Chi.Odw dla prawdopodobienstwa
1 - a, i2krstopni swobody;

p - dopuszczalny biad.

Nastepnie podejmujemy jedng z dwéch decyzji:

1) jezeli dla kr réwnego liczbie nieprawidtowosci wykrytych w prébce, liczebno$¢ graniczna
nEKkr) jest wieksza lub réwna liczebnos$ci prébki n, to przyjmuje sie hipoteze, ze wstepny
szacunek ryzyka kontroli RKjest nieprawidtowy;

2) jezeli n> nEKn) , to do préby dobiera sie nastepne elementy.

Dodatkowa wielko$¢ prébki ustala sie w nastepujacy sposéb:

3) dla k réwnego liczbie znalezionych btedéw w prébce kr wyznaczamy n2k) (rozmiary prébki
dla k = kr) stosujac wzor 1;

4) ustalamy liczbe elementdw, ktére musimy dodatkowo wylosowac: n2(k = kf) - m(k);
gdzie: ni(k) - wielkos$¢ prébki w pierwszej fazie badania.

Procedure te powtarza sie¢ tak diugo, az bedzie mozna podja¢ decyzje o zaufaniu do kontroli
wewnetrznej albo o braku tego zaufania. Po podjeciu decyzji o przyjeciu albo odrzuceniu wstepnego
szacunku ryzyka kontroli (RK), ekstrapoluje sie biad znaleziony w prébce na catg zbiorowos¢,
wedtug nastepujacego wzoru:

bc, m M (3).
2 X«

gdzie:

bc - biad, jakim obarczony jest badany podsystem kontroli wewnetrznej;

Wp(J3,kr) - wspoétczynnik prawdopodobienstwa wyznaczony dla danego poziomu ryzyka 3 :
liczby bteddéw znalezionych w prébce k,.Jest on rowny kwantylowi rozktadu y\
ktéry wyznaczamy za pomocg funkcji Rozktad.Chi.Odw dla ryzyka réwnego p i
2(krt+ 1) stopni swobody;

n - liczebno$¢ probki.

15 Por.: Fcdak. Z.: Rewizja rocznych sprawozdan finansowych, SKwP, Warszawa 1996, s. 113.
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Na podstawie wielkosci btedu uogélnionego (bc), biegty rewident, opierajac sie na swoim
profesjonalnym osadzie szacuje poziom ryzyka kontroli RK. Moze on takze dodatkowo postuzy¢ sie
nastepujacym wzorem16:

5. Przebieg prébkowania wedtug atrybutéw, na wybranym przyktadzie

Ponizszy przyktad przedstawia, jak w prosty sposéb zastosowaé¢ metode prébkowania wedtug
atrybutéw w badaniach zgodnosci, przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego Ms Excel.
Przyktad

Biegly rewident w toku rozpoznania systemu sprzedazy wstepnie ocenit, iz ryzyko kontroli
sprzedazy na cele reklamy jest $rednie (RK = 30 %). W razie potwierdzenia tego szacunku bedzie on
magt ograniczy¢ zakres szczegdtowych testéw wiarygodnosci kosztdw reklamy.

Kontrola sprzedazy (wydania) wyrobéw i towaréw na cele reklamy w badanym
przedsiebiorstwie, pozostawia $lad rewizyjny w postaci podpiséw cztonka zarzadu akceptujgcego
dang transakcje oraz upowaznionych pracownikéw potwierdzajacych przeprowadzenie tej kontroli.

Dla potwierdzenia wstepnego szacunku ryzyka kontroli, biegty rewident musi przeprowadzi¢
testy zgodnos$ci. W tym celu postanowit on zastosowa¢ metode prébkowania wedtug atrybutéw.

Tabela 3. Dane wyjsciowe.

Cel badania: Sprawdzenie prawidtowosci funkcjonowania kontroli
sprzedazy przeznaczonej na cele reklamy.
Zbior, z ktérego bedzie Faktury i odpowiadajgce im specyfikacje na podstawie,

losowana préba: ktérych byty pobrane wyroby na cele reklamy wystawione
od 1.01.1998 do dnia badania. Zbiér liczy 1020
dokumentéw.
Atrybuty, ktére beda Wymagane podpisy potwierdzajace przeprowadzenie
badane: kontroli oraz podpis cztonka zarzadu akceptujgcego dang
transakcje.
Definicja btedu: Brak wymaganych podpisow.

Wstepna ocena ryzyka RK = 30%.
kontroli:

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Na podstawie wstepnego szacunku ryzyka kontroli (RK = 30 %), biegty rewident, Kierujac sie
profesjonalnym osadem ustalit dopuszczalny btad p na poziomie 9 % (p = 0,3 x 0,3).

Ryzyko p ustalit on w wysokos$ci ryzyka badania (RB = 5 %), a zatem ryzyko nadmiernego
zaufaniajest réowne 5 %.

Ponadto przyjat, iz nie oczekuje wystagpienia btedu w préobce (k = 0), a zadawalajacy go poziom
ryzyka a wynosi 10 %.

Przyjete parametry oznaczaja, ze jezeli biegty rewident, na podstawie prébki stwierdzi z
prawdopodobienstwem réwnym 95 %, iz w badanym zbiorze nie ma wiecej niz 9 % btednych
operacji, to moze przyjac, ze wstepny szacunek ryzyka kontroli by! poprawny.

Jezeli natomiast z prawdopodobienstwem réwnym 90 % stwierdzit, iz w badanym zbiorze jest
wiecej niz 9 % biednych operacji, to przyjmuje, ze wstepny szacunek ryzyka kontroli byt
nieprawidtowy.

14 Por.: Audit and Accounting Guide, American Institute of Certified Public Accountants, New York 1992.
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Nastepnie mozna przystapi¢ do ustalenia niezbednej liczebnos$ci prébki n. W tym celu, po
zatozeniu w Excelu odpowiedniego pliku (o np. nazwie BadanieRK.xls), postepujemy w nastepujacy
sposéb:

a. W dowolnie wybranych komoérkach, np. A3, A4, A5 wpisujemy nazwy czynnikéw
determinujacych wielko$¢ préobki, a w komoérkach B3, B4 i B5 ich wartosci, a zatem:

A3-Ryzyko i3 B3 - 5 %,
A4 - Dopuszczalna granica btedu p, B4 - 10 %,
A5 - Oczekiwane wystapienie biedu, B5 - 0.
b. Komérce B3 nadajemy nazwe »RyzykoNadmiernegoZaufania”, komérce B4

»DopuszczalnyBlad”, a komdrce B5 ,,OczekiwaneWystapienieBledu”.
W celu obliczenia wspétczynnika W p(p,k), w komérce B6 wpisujemy formute:

o

=Rozktad. Chi.Odw(RyzykoNadmiernegoZaufania;2*( OczekiwaneWystgpienieBledu +/)).
Rozklad.chi.odw jest funkcja- statystyczng, pozwalajaca obliczy¢ kwantyl rozktadu X
okreslonego prawdopodobieristwa i danej liczby stopni swobody.
Dla uniknigcia pomytek przy wprowadzaniu formuty nalezy wstawi¢ uprzednio zdefiniowane nazwy
komoérek przy uzyciu polecenia Wstaw, Nazwy, Wklej. Odpowiednig nazwe nalezy wybrac z listy
»Wklej Nazwe”.
Komérce B6 nadajemy nazwe ,,Wspo6tczynnikPrawdopodobienstwal”.
W komdrce B7 obliczamy wielko$¢ prébki za pomoca nastepujacej formuty:
=Liczba.Calk(Wspo6tczynnikPrawdopodobienstwal/(DopuszczalnyBtad*2)) + 1. Komérce tej
nadajemy nazwe ,,Liczebno$¢Prébki”

Efekt naszej pracy jest przedstawiony na rysunku 1.

o~

1X Microsoft Excel - BadanieRK Hiw _lal xt

ij~J £iikk edycja VEidok W~taw Format Narzedzia £ane Qkno Pomoe
il

-lei x|

D16 Sl =1 j

A B iTi

1 Tabela 2. Wyznaczenie niezbednej liczebnos$ci probki i

2!

~3 iRyzyko B 5% —>
4 iDopuszczalna granica btedu p 9%
5 iOczekiwane wystgpienie btedu k 0
6 Wspdtczynnik prawdopodobienstwa W p(£ k) 6,0
+ Liczebno$¢ probki 34

»iM\Arkuszl / Ammhi ‘]-‘ . 211
Gotowy KUM [... /:

Rysunek .1Wyznaczenie liczebnosci prébki dla k = 0.
Zrédio: Opracowanie wiasne.

Nastepnym krokiem jest wylosowanie 34 elementéw. Najprostszym sposobem jest losowanie systemowe.
Postepujemy przyktadowo, w nastepujacy sposéb:
1. Dzielimy liczebno$¢ zbioru (N = 1020) przez wielko$¢ prébki (n = 34), aby ustali¢ przedziat

. N 1020 . . .
losowania: /=« ST - = 30, gdzie: 1- przedziat losowania.

«,(*) 34
2. Wyznaczamy z przedziatu (1, 30) poczatek losowania: w dowolnej komérce Ms Excel wpisujemy
formute: =Randbetween(},30). Przypus¢my, iz zostata wylosowana liczba 18.
3. Dobieramy do prébki kolejne elementy do badania. Rozpoczynamy od 18 elementu wybierajac co
trzydziesty element z segregatora, w ktérym przechowywane sg odpowiednie dokumenty a zatem:
18, 48,78, 108,.....1008.
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Nastepnie, biegty rewident sprawdza, czy wylosowane dokumenty posiadajg wymagane podpisy.
W zbadanej prébce znaleziono 3 btedy (k, = 3). Na tych dokumentach brak byto podpisu cztonka
zarzadu i osoby odpowiedzialnej za przeprowadzenie kontroli. W wyniku wyjasnien odpowiednich
pracownikéw audytor stwierdzit, iz byty to btedy przypadkowe, powstate na skutek niedbalstwa.

W zwigzku z tym, ze w prébce znaleziono wiecej btedéw niz oczekiwano (k < kr), oblicza sie
liczebnos$¢ graniczna ns(kr), co pokazane jest na rysunku 2.

X Microsoft Encel - BadanicRK

Oik Edycja ffidok W"taw Eormat Narzedzia Qane 2kno Pomoe

D16 "] =
A B . 0
8
9 Tabela 3. Wyznaczenie liczebnos$ci granicznej ng(kr)
10 M\
1 Ryzyko a 10% —
12 Liczba btedéw znalezionych w prébce kr 3 -]
13 Wspotczynnik prawdopodobienstwa Wp(o,k) 2,20
14 Liczebno$¢ ng(kr) 12
1uH » H\Arkuszl/_Ariajsz2 | Akusz3 | <) §] ».rl
— MN

Rysunek 2. Wyznaczenie liczebnosci ngkn) dla k, = 3.
Zrodio: Opracowanie wiasne.

W komoérce Bil wpisujemy warto$¢ ryzyka a (10 %). Komorce tej nadajemy nazwe
»RyzykoNiepetnegoZaufania”. W komérce B12 wprowadzamy liczbe znalezionych btedéw w prébce
(3) i nadajemy jej nazwe ,,LiczbaBtedéwPrébki”.

Wspoétczynnik prawdopodobienstwa \Vp(a,k) oraz liczebno$¢ ns(k,) sa obliczone, odpowiednio
w komoérkach B13 i B14 za pomoca nastepujacych formut:

1. Komoérka B13: =Rozkld.Chi.Od\v(I-RyzykoNiepelnegoZaufania; 2* LiczbaBted6éwPrdbki).
2. Komérka B14: =Liczba.Calk(WspdlczynnikPrawdopodobiefistwa2/(DopuszczalnyB!ad*2)).

Przed wprowadzeniem tej formuty nalezy komérce B13 nadac nazwe
»WspoétczynnikPrawdopodobiefAstwa2”

Poniewaz ni>ng(3) okreslamy ponownie niezbedng wielko$¢ probki dla k = 3. W tym celu
postugujemy sie po raz drugi tabelg 2. Tym razem wpisujemy do komérki B5 liczbe znalezionych w
poprzedniej fazie btedéw (kr= 3).
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| X Microsoft Excel -BadanieRK 3
Plik tdycja VAdok Wjtaw Format Narzedzia Bane 2kno Pomoc. |

IL iii

AH H =1 Ryzyko a
A | B “1

T Tabela 2. Wyznaczenie niezbednej liczebnosci prébki

2

3 Ryzyko 8 5% )
4 Dopuszczalna granica btedu p 9%

5 .Oczekiwane wystgpienie btedu k 3

6 Wspdtczynnik prawdopodobienstwa Wp(/3,K) 15,5
X Liczebnos¢ prébki 87

Mq|é » ki\ Arkusz! J Arkidsz2 | Arkusz3 | <\
Gotowy T ; NUM
Rysunek 3. Wyznaczenie liczebnos$ci prébki dla k = 3.

Zrédio: Opracowanie wiasne.
Nalezy zatem dodatkowo wylosowaé 87 - 34 = 53 elementéw. Przedziat losowania ustalamy w

nastepujacy sposob: /2= — = — —= 18,604 = 19. Kolejne kroki wyboru

dokumentéw do badania sg identyczne jak poprzednio.

W dodatkowej prébce znaleziono 10 btedéw, a wiec k, = 3 + 10 = 13. Ponownie sprawdzamy
ich przyczyng. W odniesieniu do sze$ciu dokumentdw sg to btedy przypadkowe, natomiast pozostate
sg spowodowane celowymi dziataniami jednego pracownika.

Poniewaz k < k,(k = 3), musimy kolejny raz obliczy¢ ng(kr) postugujac sie tabelg 3, wstawiajac
do komérki BI2 liczbe 13.

IX Microsoft Excel - BadanieRK BKHUnIxI
Oik £dycja yidok Wstaw Format Narzedzia Dane £5ko Pomoc

B20 =
! A e B 1 Tj
~3~1
9 jTabela 3. Wyznaczenie liczebnosci granicznej iigfkr)
10 1
11 iRyzyko e 10%
12 ;Liczba btedédw znalezionych w prébce kr 13
13 |[Wspotczynnik prawdopodobienstwa Wp(o:,k) 17,29
14 Liczebno$¢ n,,(kp 96
» M\Arkuszl / Arkusz2 / A3 | <| j iir
Gotowy NUM

Rysunek 4. Wyznaczenie liczebnos$ci ng(kp) dla k, = 13.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Poniewaz n < ng{kr), biegty rewident moze stwierdzi¢ z prawdopodobienstwem réwnym 90%,

ze kontrola wewnetrzna na tym odcinku nie przebiega prawidtowo.

Na zakonczenie, ekstrapolujemy btad znaleziony w prébce na calg zbiorowo$¢ a nastepnie
szacujemy poziom ryzyka kontroli RK. Postepujemy w nastepujacy sposob:
1. W komérce B16 umieszczamy formute:
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=Uo7Mi\d.Clii.Onw(RyzykoNadiniernegoZaitfaiua;2*(Lic:baBledowPrdbki+!)) 1 nadajemy jej
nazwe ,,WspotczynnikPrawdopédébienstwa3”.

2. W komoérce B17 obliczamy wielko$¢ btedu uogélnionego na cata zbiorowos$¢, za pbmoca fontiuty:
=IVspolczynnikPrawdopodobiefAstwa3/(2* Liczebno$¢Probki). Koiridrce tej nadajemy nazwe
»BtadCai”.

3. Ryzyko koéntroli wyznaczamy w kémdrce BIS: =BladCat/0,3.

Wynik bc = 26,50 % 6zbacza, ze mozemy z prawdopodobiefistwem réwnym 95 % stwierdzi¢, iz
w badadym zbiorze wystepuje c6 najwyzej 26,50 % nie zaakceptowanych dokumentéw sprzedazy na
cele reklamy. Bdciana pitocedtira kontroli nie dziata zatem prawidtowo, a wynikajace z niej ryzyko
kontroli jest wysokie (RK = 70,2 %). Nalezy o tym fakcie poinformowac zarzad firmy, zwracajac
szczeg6lnie uwage nd mozliwe naduzycia w tym zakresie. Trzeba takze skorygowa¢ plan badania,
rozszerzajac zakres szczegdtowych testow wiarygodnosci.

I X Microsoft Escel - BadanicRK SSBB _|O] x|
Hik Edycja Wdok W'taw Format Narzedzia Qane £kno Pomog
-10|x f
1 82 .. ii =i 1
A B 1 TI
15 —
16 jWspdtczynnik prawdopodobienstwa Wp(/3,kr) 41,34
m 17 Btad uogolniony na catg zbiorowosc¢ bc 23,8%
18 Ryzyko kontroli RK 792%  -r
19. -1
IV <ik 'Hi\Arkuszi / ftrkus;2 / Arkuia3 | <| i uir
Gotowy i KNr /7,

Rysunek 5. Ekstrapolacja btedu na catg zbiorowosc¢.
Zrodio: Opracowanie wiasne.

6. Zakonczenie

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, iz wyniki jakie Uzyskuje sie na podstawie prébkowania
wedtug atrybutéw nie decydujag o stopniu zaufania do kontroli wewnetrznej. Potwierdzajg one jedynie
wsteprty szacunek ryzyka kontroli lub prowadza do odrzucenia tego szacunku. Innymi stowy, biegty
rewident na podstawie swojej wiedzy, doswiadczenia, intuicji i dotychczasowych badan szacuje
poziom ryzyka kontroli danego podsystemu a statystyczne testy zgodnos$ci pozwalaja mu na
potwierdzenie lego szacunku lub jego odrzucenie.

Nalezy takze podczas tych badan zwréci¢ szczeg6lng uwage na ryzyko prébkowania RS. Trzeba
pamietaé, iz zawsze istniejg takie Wielkosci ryzyka préobkowania, ktére przy tych samych wynikach
probki prowadza do podjecia sprzecznych decyzji.

Mgr Tomasz Strak, Uniwersytet Szczecinski
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Streszczenie

W artykule przedstawiono jedna z metod wyrywkowych testéw zgodno$ci a mianowicie
prébkowaniu wedtug atiybutéw. Jego przebieg przedstawiono zaktadajac, iz biegly rewident podczas
przeprowadzania testéw kontroli postuguje sie arkuszem kalkulacyjnym.

W pierwszej cze$ci artykutu oméwiono cel badan kontroli wewnetrznej. Nastepnie
przedstawiono istote probkowania wedtug atiybutéw.

Aby uwzgledni¢ podczas badania obok ryzyka fi takze ryzyko a autor zaproponowat
zastosowanie do badania kontroli wewnetrznej podej$cia wielostopniowego, opartego na testach
sekwencyjnych opracowanych przez Walda. Postepowanie takie pozwala biegtemu rewidentowi
zdoby¢ wystarczajace dowody do oceny, iz system kontroli wewnetrznej dziata poprawnie, jak i
dowody Swiadczace o duzej wadliwosci tego systemu. Umozliwia réwniez skrdécenie czasu badania
poprzez ustalenie optymalnych rozmiaréw proébki.

Na zakonczenie przedstawiono algorytm wielostopniowego prébkowania wedtug atrybutéw oraz
jego przebieg na wybranym przyktadzie.
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MGR SEBASTIAN MANKA

WYBRANE ASPEKTY EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA SRODKAMI PIENIEZNYMI

1. Srodki pieniezne a plynnosé finansowa

Srodki pieniezne, czyli gotéwka i depozyty bankowe na zadanie, stanowig najbardziej ptynne
aktywa przedsiebiorstwa, okreslane jako aktywa niepracujace (ang. nonearning assets), poniewaz nie
przynosza dochodu odsetkowego (depozyty a vista co najwyzej rekompensujg inflacje). Utrzymanie
pewnego minimalnego poziomu $rodkéw pienieznych jest w najkrétszym okresie podstawowym
celem firmy, poniewaz dopiero zachowujac wyptacalno$¢ moze ona kontynuowaé¢ dziatalno$¢ i
zmierza¢ do osiggania zysku. Z kolei nawet przejSciowy brak ptynnosci finansowej moze
spowodowac utrate zaufania vvierzycieli i sktoni¢ partneréw do negocjowania surowszych warunkéw
transakcji. Przeciwnym zagrozeniem jest nadptynnos¢, generujaca koszty utraconych mozliwosci.

Zgodnie z miedzynarodowymi standardami rachunkowosci, w postaci sSrodkéw pienieznych
przecietna firma przemystowa nie powinna utrzymywac¢ wiecej niz 1,5 proc. aktywéw1l Dodatkowo w
sprawozdaniach finansowych firm znajdujemy czesto znaczne zasoby rdéwnowazne $rodkom
pienieznym: krotkoterminowe papiery wartosciowe, tj. bony skarbowe, bankowe certyfikaty
depozytowe, udzialy w funduszach powierniczych, bankowe lokaty tenninowe itp. Stanowig one
$rednio ok. 5 proc. wartosci aktywdéw og6tem. Niestety w polskich przedsiebiorstwach badanych przez
P. Szczepankowskiego udziat ptynnych aktyw6éw w majatku przedstawiat sie nastepujaco:

- 3 proc. aktywoéw stanowity $rodki pieniezne w banku i w kasie;

- 8 proc. aktywoéw przyjmowato posta¢ papieréw wartosciowych2.

Sytuacja taka tworzy ogromne zagrozenie nadplynnoscia aktywéw, a co za tym idzie,
przyrostem w wiekszo$ci przypadkdéw nieewidencyjnych kosztéw utrzymywania gotéwki (kosztéw
prowizji, utraconych mozliwosci, ryzyka finansowego, zmiany stép procentowych itp.). Nadmiar tych
ptynnych $rodkéw finansowych oznacza przesuniecie nacisku z dziatalnosci podstawowej na
dziatalno$¢ finansowa, a tym samym moze $wiadczy¢ o niedostatecznej rentownosci.

2. Motywy posiadania gotéwki

Mozna wyodrebni¢ trzy gtébwne motywy utrzymywania S$rodkédw pienieznych w
przedsiebiorstwie: transakcyjny, spekulacyjny i ostroznosciowy. Polskie przedsigbiorstwa utrzymuja
zasoby $rodkow pienieznych przede wszystkim z dwdéch pierwszych powoddéw3:

1. transakcyjnego - aby méc w wymaganym okresie pokrywaé biezace zobowigzania firmy i
finansowac jej codzienne operacje; za szczeg6lny rodzaj mozna tu uznawaé takze motyw
kompensujacy, ktéry nakazuje blokowanie $rodkéw pienieznych przez bank w réznych
celach gwarancyjnych (np. przy udzielaniu kredytéw lub otwieraniu akredytyw);

2. spekulacyjnego - aby inwestowa¢ w okreslony portfel papieréw wartosciowych i inne
instrumenty finansowe, osiggajac dzieki temu dodatkowe zyski zwiekszajgce rentownos$¢
netto catego przedsiebiorstwa, nawet przy deficytowosci dziatalnosci operacyjnej (strata na
sprzedazy lub dziatalnosci operacyjnej); gotéwka utrzymywana z tego motywu moze sie
réwniez okaza¢ przydatna przy rabatach i skontach oferowanych przez dostawcéw.

Niestety polskie przedsiebiorstwa nie utrzymuja przewaznie zasob6éw s$rodkéw pienieznych z

motywu ostroznos$ciowcgo, czyli jako rezerwa na wypadek nieprzewidywalnych losowych wahan
wpltywoéw i wydatkéw pienieznych.

1P. Szczepankowski, Zarzadzanie gotowka. Sztuka czy profesja, Szansa czy zagrozenie?, ,,Manager”,
lipiec/sierpien 1998, s. 22.

' Ibidem. Badania prowadzono na reprezentatywnej probie 45 duzych przedsigbiorstw w latach 1996-1997.
3 lbidem, s. 22.
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3. Pojecie zarzadzania Srodkami pienieznymi

Zarzadzanie $rodkami pienieznymi (ZSP) jest niezbyt precyzyjnie (umownie badz w zbyt
szerokim znaczeniu) nazywane zarzadzaniem gotéwka. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, ze ta sfera
zarzadzania decyduje nie tylko o gospodarowaniu gotéwka, ale takze depozytami a vista, czekami,
$rodkami pienieznymi w drodze, dewizami itp. ZSP wchodzi z kolei, wraz z zarzadzaniem innymi
sktadnikami majatku obrotowego (zapasami, naleznosciami itd.), w skiltad zarzadzania ptynnoscia
finansowa. Tak okreslona gataz dyscyplin wyrasta natomiast z zarzadzania finansami, stad wniosek o
koniecznosci powigzanego zarzadzania $rodkami pienieznymi oraz wszystkimi pozostatymi
przeptywami aktywéw i pasywow.

Giownym celem zarzgdzania $rodkami pienieznymi jest ustalenie ich wielko$ci na poziomie
minimum koniecznego do prowadzenia dziatalnosci. Aby tego dokonywa¢ w danej sytuacji, w
jakiej znajduje sie firma, nalezy ustali¢ owo minimum oraz zastosowaé¢ odpowiednie narzedzia
zamiany aktywéw ptynnych na mniej ptynne i odwrotnie. Minimalny poziom $rodkéw pienieznych
zalezy m.in. od wielkoS$ci sprzedazy, specyfiki branzy, stosunkéw kredytowych wzgledem dostawcéw,
odbiorcéw i banku. Przyktadowo przedsiebiorstwo handlu detalicznego, w aktywach ktdérego
dominuje majatek obrotowy, odnotowuje wyzszy przecietny poziom gotéwki niz przedsiebiorstwo
produkcyjne, gdzie przewazajg ptatnosci bezgotéwkowe.

Gdyby zamiana $rodkéw pienieznych na instrumenty finansowe lub odwrotnie byty bezptatne,
optacatoby sie maksymalizowaé¢ czesto$¢ tych transferéw, aby jak najbardziej zredukowac¢ przecietne
saldo gotéwki i powiekszy¢ dzieki temu przychody finansowe z inwestycji w krétkoterminowe
papiery wartosciowe. Takim przychodom finansowym towarzysza jednak nieodtgcznie koszty, jak
prowizje maklerskie lub transport pieniedzy miedzy kasg a bankiem. W odnalezieniu ,ztotego
$rodka”, czyli optymalnego przecietnego stanu gotéwki, pomocne moga sie okaza¢ odpowiednio
przystosowane modele ZSP, oméwione w punkcie 6.

Obecny wzrost znaczenia zarzadzania $rodkami pienieznymi na $wiecie i w Polsce wynika z
rosngcej konkurencji globalnej oraz z szans, jakie stwarza w tej dziedzinie rozwdj informatyki,
telekomunikacji i ustug bankowych. Wielkie sukcesy odnosi honte banking, czyli system
samodzielnego, zdalnego przeprowadzania operacji na rachunkach bankowych przez menedzeréw
finansowych z siedziby firmy.

Naczelne funkcje ZSP - minimalizacja biezacej gotéwki w przedsiebiorstwie z jednoczesna
maksymalizacja korzysci ptynacych z jej posiadania oraz umozliwienie jak najszybszego przeptywu
gotowki przez przedsiebiorstwo4- realizowaé¢ mozna podejmujac nastepujace dziatania5:

1. synchronizacja przeptywoéw $rodkéw pienieznych;

2. wykorzystywanie srodkéw pienieznych w drodze;

3. przy$pieszanie wplywow;

4. przewidywanie gdzie i kiedy $rodki finansowe bedga potrzebne oraz zapewnienie ich

dostepnosci we whasciwy miejscu i czasie;

5. kontrola wydatkdéw.

Minimalizacja posiadanej gotéwki wymaga przede wszystkim zapewnienia synchronizacji
wpltywow i wydatkéw-. Wiasciwym instrumentem, ktéry pozwala przewidywac i aktywnie planowac
zgodno$¢ tych przeptywdw, jest preliminarz Srodkéw pienieznych, oméwiony w nastepnym punkcie.

Przez $rodki pieniezne w drodze rozumie sie réznice miedzy S$rodkami pienieznymi
wykazywanymi na rachunkach firmy, a tymi, ktére odnotowuje bank obstugujacy jej dziatalno$¢.
Dodatnia réznica, czyli wyptacone $rodki pieniezne w drodze (ang. disbursement Jloat) powstaje
wskutek opoéznienia naliczonej wyptaty z rachunku bankowego firmy na rzecz jej beneficjenta.
Réznica ujemna z kolei, zwana wptaconymi$rodkamipienieznymi iv drodze (ang. coHectionsJloat), to
efekt przeciwny - nalezne $rodki, przekazane np. w formie czeku, nie zostaly jeszcze (ze wzgledéw
technicznych) pobrane z rachunku bankowego firmy, chociaz firma jest do tego uprawniona.
Nadwyzke $rodkéw pienieznych wyptaconych nad wptaconymi nazywamy $rodkami pienieznymi w

4 M. Sierpinska, D. Wedzki, ,,Zarzadzanie ptynnoscia finansowa w przedsiebiorstwie”, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 222.
s E.F. Brigham, L.C. Glapenski, ,,Zarzadzanie finansami”, tom I, PWE, Warszawa 2000, s. 197.

168



drodze netto (ang. net float). Autorzy ,Zarzadzania finansami” wskazujg przyczyny powodujace
op6znienia, w wyniku ktérych pojawiaja sie $Srodki pieniezne w drodze6. Wynikajg one z:

1. przesiania czeku pocztg lub dokonania polecenia wyptaty przez bank dtuznika (ang. mail

float)\

2. zaksiegowania otrzymanego czeku przez adresata (op6znienia z tytutu przetwarzania);

3. rozliczenia i realizacji czeku przez system bankowy (opdznienia z tytutu rozliczenia albo

dostepnosci).

Wi ielkos$¢ srodkéw pienieznych w drodze netto jest funkcja jej zdolnosci do przyspieszania
realizacji wyptat naleznych (np. czekéw otrzymanych) i spowolnienia realizacji wyptat naliczonych
(np. czekéw wystawionych). Mozliwe, a ponadto korzystne jest zatem wykazanie ujemnego stanu
$rodkéw pienieznych w drodze w ksiegach firmy przy dodatnim stanie tych srodkéw w banku. Jednak
firma, ktéra chce na duzg skale wykorzystywaé dodatnie $rodki pieniezne w drodze, musi umieé
doktadnie prognozowac swoje wptywy i wydatki, by nie utraci¢ ptynnosci.

Przy$pieszenie wptywéw w warunkach polskich moze odbywac sie przede wszystkim dzieki
skracaniu cyklu naleznosci. Wymaga to posiadania przez firme, chcaca przy$pieszaé wplywy,
odpowiedniej sity rynkowej, umozliwiajacej dyscyplinowanie kontrahentéw. Niezbedne jest takze
sprawne dziatanie stuzb finansowo-ksiegowych (natychmiastowe ksiegowanie $rodkéw pienieznych
do dyspozycji) i wybdér banku, ktéry szybko (nawet w tym samym dniu) rozlicza i udostepnia te
$rodki. W warunkach firm wielooddziatowych, o rozlegtym zasiegu geograficznym, przydatne sg inne
metody, rozpowszechnione zwtaszcza w USA, np. skrytki pocztowe i system koncentracji $rodkéw
pienieznych7.

4. Preliminarz $rodkéw pienieznych na tle systemu budzetowania

Aby uniknagé¢ zaréwno niedoboru, jak i nadmiaru srodkéw pienieznych, nalezy ustali¢ przyszte
przeptywy pieniezne - niezalezne (obligatoryjne) lub do pewnego stopnia zalezne od decyzji
kierownictwa, np. wptywy ze sprzedazy, odsetki od lokat bankowych; wydatki, tj. wynagrodzenia
wyptacane w ustalonym dniu, biezagce wydatki na materiaty, optaty za energig, kwoty podatku, itp.
Stuza do tego budzety kasowe oraz preliminarz srodkéw pienieznych.

Na zasadniczg strukture preliminarza sktadaja sie nastepujace czesci8:

1. Wptywy: ze sprzedazy biezacej (gotdwkowej) i kredytowej (za poprzednie miesigce) oraz

pozostate wptywy pieniezne (wykraczajace poza dziatalno$¢ podstawowa);

2. Wydatki biezace (odpowiadajace przesztym, obecnym i przysztym kosztom);

3. Salda: ze zsumowania salda poczatkowego i przeptywdéw okresu powstaje saldo koricowe,

ktore przenosi sie na okres nastepny jako saldo poczatkowe.

Preliminarz musi korespondowa¢ z budzetami. Jedna z mozliwych procedur budzetowania,
wypracowana w toku dziatalnosci doradczej Katedry Rachunkowos$ci Uniwersytetu Szczecinskiego9
polega na sporzadzaniu kolejno wynikajacych z siebie budzetéw w nastepujacej kolejnosci:

. budzet sprzedazy;

. wplywy ze sprzedazy;

. budzet produkcji (w jednostkach ilosciowych);
budzet zuzycia materiatéw bezposrednich;
budzet zakupu materiatéw bezposrednich;

. budzet wynagrodzen bezposrednich;

. budzet kosztow wydziatowych;

. budzet kosztéw sprzedazy i zarzadu;

. planowany rachunek zyskéw i strat;
10. planowane przeptywy pieniezne;
. planowany bilans koricowy.

© o N UM wWN —

6 Por. ibidem, s. 158.

' Metody te szerzej przedstawione zostaty w: E.F. Brighama, op. eh., s. 162.

*Zob. tez poszczeg6lne pozycje preliminarza zaproponowane przez M. Sierpifiskg - op. cit., s. 239.
9K. Winiarska, ,,Sporzadzanie planowanego bilansu w systemie budzetowania”, materiaty powielane.
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Budzety te sporzadzane sg w przekroju kwartalnym i uzupetniane Kkroczaco wraz z
odchyleniami od wykonania, wyjasnianymi w raportach dostarczanych przez kierownikéw
poszczegdlnych os$rodkéw odpowiedzialnosci. Nalezy rozr6zni¢ w tym miejscu budzety oparte na
zasadzie kasowej (nr 2 i 5) od tych, ktore reprezentujag podejscie memoriatowe (1, 4, 6-11).
Preliminarz kwartalny nalezy zatem uzgodni¢ co do wartosci pozycji z budzetami kasowymi -
wpltywoéw ze sprzedazy i zakupu materiatéw bezposrednich. Wymaga to wzajemnej synchronizacji
(tego samego momentu sporzadzania i obejmowanego zasiegu czasowego) oraz zgodno$ci w
przekrojach danych (odnosne pozycje preliminarza i budzetéw musza jednoznacznie sobie
odpowiadac¢) preliminarza z budzetami.

Preliminarz, jako narzedzie najbardziej operacyjne i krotkookresowe, wymaga sporzadzania
cze$ciej niz budzety. Opracowywany jest na okres jednego roku, z wykorzystaniem zasady
planowania kroczacego, czyli statego uzupetniania danego miesigca planu o kolejny miesiagc (cze$ciej
niz budzety, planowane na rok z kwartatu na kwartat). Wptywy i wydatki w ujeciu nadchodzagcych
czterech tygodni wymagaja bardziej szczeg6towego podziatu - wedtug poszczeg6lnych tygodni, a
dane na najblizsze dwa tygodnie powinny by¢ specyftkowane wedtug przeptywdédw kolejnych dni.
Zastosowanie takiej metody planowania $rodkéw pienieznych zapewnia biezaca aktualno$¢, a wiec i
przydatno$¢ planul0. Kazdy podokres (miesigc, tydzien, dzien) zamkniety zostaje przewidywanym
saldem, oznaczajacym niedobdér do pokrycia lub nadwyzke do zagospodarowania. Spetnione zostaja
dzieki temu nastepujace cele zarzadczell:

- programowanie obiegu $rodkéw pienieznych w odpowiednich przedziatach czasu w sposéb
zapewniajagcy utrzymanie plynnosci finansowej przedsigbiorstwa przy racjonalnym
ksztattowaniu kosztéw finansowych utrzymania tej ptynnosci;

- okreSlenie z géry dziatan podejmowanych dla zapewnienia dodatkowych Zrédet
finansowania lub zmierzajacych do odpowiedniego przesuniecia ptatnosci (w porozumieniu
z wierzycielami) w przypadku przewidywanego spietrzenia ptatnosci;

- wyznaczenie przedsiewzie¢ pozwalajacych na najkorzystniejsze lokowanie nawet
krétkoterminowych nadwyzek finansowych.

Firmy zbadane przez J. Szczepankowskiegol najczesciej korzystaly z miesiecznego
preliminarza $rodkéw pienieznych. Jedynie niecaty 1 proc. firm prognozowat budzet gotdwki na
okresy bardziej szczegdtowe - tygodniowe lub dzienne. Jednakze tylko ten drugi system zapewnia
faktyczne sterowanie srodkami pienieznymi.

5. Pokrywanie niedoboréw i zagospodarowywanie nadwyzek

Nadwyzki srodkoéw pienieznych wykazane w preliminarzu nalezy efektywnie zagospodarowac,
aby unikng¢ kosztéw utraconych mozliwos$ci. Dziatania majace na celu na zmiane stanu gotéwki
podzieli¢ mozna na finansowe i pozafinansowe. Do pietwszej grupy zaliczaja sie instrumenty
finansowe, sposrod ktérych mozna wybra¢ odpowiednie dla danego przypadku. Nalezg do nich m.in.
krétkoterminowe depozyty bankowe (np. overnight) i krétkoterminowe papiery dtuzne. Nowoczesne
usprawnienie stanowi réwniez home banking, czyli system zdalnego dysponowania rachunkiem przy
uzyciu komputera firmy potaczonego przez sie¢ z systemami banku. Odpowiednia umowa z biurem
maklerskim umozliwia ponadto bardzo sprawne i wygodne realizowanie transakcji portfelowych. Inne
rozwigzanie to zwiekszenie sprzedazy poprzez zastosowanie dogodniejszego kredytu kupieckiego.

Home banking, oferowany przez wiele bankéw, umozliwia m.in. wczytanie do komputera
klienta wyciggéw bankowych z poprzedniego dnia, dostep do informacji o operacjach z dnia
biezagcego na rachunku klienta, przestanie zlecen przelewéw w obrocie krajowym, dostep do
informacji o kursach walut, otrzymanie innych informacji z banku oraz przesytanie informacji do
banku, dokonywanie ptatnosci krajowych i zagranicznych, otwieranie akredytyw dokumentowych.

10W. Bien, Planowanie ptynnoscifinansowej, ,,Rachunkowos$¢”, 1993, nr 4, s. 121 oraz A. Herdan, Wybrane
narzedzia wspomagajace proces zarzadzania Srodkamipienieznymi wprzedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, 1999, nr 50, s. 31.
1 M. Sierpinska, op. cit., s. 236.

P. Szczepankowski, op. cit.. s. 22.
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potwierdzanie transakcji zawieranych na rynku walutowym oraz wysytanie oficjalnej
korespondencjils.

Z obserwacji praktyki gospodarczej wynika, ze przedsiebiorstwa posiadajace krotkoterminowe
nadwyzki finansowe chetniej korzystaja z lokat terminowych na rachunkach bankowych badZ z
rachunkéw a vista niz z lokat w akcje lub krétkoterminowe papiery dtuzne. Tymczasem utrzymanie
tego typu ptynnych aktywoéw jest korzystniejsze niz srodkéw pienieznych, gdyz14:

- przynosza one posiadaczom dochd6d wyzszy, niz $rodki zdeponowane na rachunkach;

- w wiekszos$ci przypadkéw krétkoterminowe papiery warto$ciowe sa emitowane przez rzady,
banki oraz duze przedsiebiorstwa o wysokiej wiarygodnosci kredytowej, zatem stanowig one
relatywnie pewnga lokate;

- rynek na te papiery wykazuje wysoki stopied ptynnosci, co w istocie oznacza, ze papiery te
moga by¢ traktowane pod wzgledem stopnia ptynnosci niemal réwnorzednie ze $rodkami
pienieznymi.

Ujemne saldo s$rodkéw pienieznych nalezy pokryé podejmujac najkorzystniejszg w danej
sytuacji decyzje - poprzez sprzedaz papieréw wartosciowych przeznaczonych do obrotu, uprzednie
skrécenie cyklu naleznosci, wynegocjowanie diuzszego okresu wymagalnosci zobowigzan,
podwyzszenie rotacji zapaséw itp. Firma powinna ponadto zapewni¢ sobie dostep do kredytu
krétkoterminowego (w rachunku biezacym), by méc korzysta¢ z niego w przypadku przejSciowego
zagrozenia niewyptacalnoscia.

6. Modele zarzadzania gotéwka

Ze wzgledu na istnienie analogii miedzy zarzadzaniem $rodkami pienieznymi a zarzadzaniem
zapasami materiatowymi, William Baumol zaadaptowat swéj pierwiastkowy model do ustalania
optymalnej wielkosci salda gotéwkowego oraz czesto$ci transferéw gotéwka - instrumenty
finansowel5 Model Baumola opiera sie na nastepujacych zatozeniach:

1. zapotrzebowanie przedsiebiorstwa na gotéwke jest state i mozliwe do przewidzenia w

danym okresie;

2. doptyw $rodkéw pienieznych do przedsiebiorstwa z tytutu prowadzonej dziatalnosci jest

staty i mozliwy do przewidzenia;

3. wplywy gotéwkowe do przedsiebiorstwa cechuje lytmiczno$é, ciagtos¢ i pewnosé, co

oznacza, ze nie wystepuja nie przewidziane (przypadkowe) wptywy gotéwkowe;

4. stopa procentowa inwestycji w papiery warto$ciowe pozostaje stata przez caty okres;

5. transfery pomiedzy gotéwka, a papierami warto$ciowymi nastepuja natychmiastowo po

ustalonym koszcie bez wzgledu na wielko$¢ transferu.

Model ten przyjmuje postac:

C - kwota gotéwki podejmowana kazdorazowo z inwestycji portfelowych lub zaciagniecia
kredytu; $redni poziom salda srodkéw pienieznych w przedsiebiorstwie wynosi C/2;

C*- optymalna kwota $rodkéw pienieznych, jaka powinna byé pozyskiwana kazdorazowo;
optymalne zasoby przecigtne: C*/2;

F - koszty state sprzedazy zbywalnych papieréw wartos$ciowych lub uzyskania kredytu;
T - 1aczna kwota zapotrzebowania na $rodki pieniezne w danym okresie, np. w ciggu jednego
roku;

15M. Sierpinska, op.cil., s. 240.

14). Czekaj, ,Finanse przedsigebiorstw w gospodarce rynkowej”, Centrum Doradztwa Organizacyjno-
Finansowego ,Vector”, Skierniewice 1991, s. 76.

15W.J. Baumol, The Transactions Demandfor Cash: An Inventory Theoretic Approach, ,,Quarterly Journal of
Economics”, November 1952, s, 545-556 (cyt. za: E.F. Brigham, op. ch., s. 175) oraz M. Sierpinska, op. cit., s.
224.
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k - koszty alternatywne utrzymywania $rodkéw pienieznych ustalone na poziomie
utraconego dochodu z papieréw wartosciowych lub kosztu kredytu pozwalajacego na
utrzymanie $rodkéw pienieznych.

Oprocz optymalnej kwoty transferu (C*), mozna na podstawie tego modelu zoptymalizowa¢d
liczbe transakcji transferowych (T/C*). Model ten wskazuje najakim poziomie ksztattuje sie optimum
transferéw gotéwkowych przy danych trzech zmiennych. Ma wiec pewng warto$s¢ poznawcza, ale ze
wzgledu na nierealistyczne zatozenia, tj. stato$¢ i przewidywalno$¢ przeptywdw pienieznych, nie
znajduje zastosowania w praktyce.

Braki te usunigte zostaty w modelu Millera-Ora, ktéry zaktada, ze:

1. zmiany stanu $rodkéw pienieznych w przedsiebiorstwie majg charakter losowy (sa

nieprzewidywalne i niezalezne od wptywu kierownictwa); prawdopodobienstwo spadku lub
wzrostu poziomu gotéwki jest takie samo, czyli réwne 0,5;

2. gotéwka uzupetniana jest z takg sama czestoscia.

Okreéla on taki obszar stanéw gotowki, ktory wedtug kierownictwa zapewniatby oczekiwany
poziom ptynnosci finansowej. Oznacza to mozliwo$¢ dysponowania $rodkami niezbednymi dla
zaspokojenia potrzeb operacyjnych oraz wszystkich innych biezacych wydatkéw. Mechanizm
zarzadzania $rodkami pienieznymi w przypadku zagrozenia przekroczeniem przez nie owego
bezpiecznego obszaru polega na zakupie lub sprzedazy w tym dniu papieréw warto$ciowych w takiej
kwocie, by osiagnaé¢ poziom optymalny, czyli tzw. punkt odnowienia $rodkéw pienieznych (ang.
optimal casli return point - RP). Punkt ten jest obliczany w formule modelu:

(2)
Parametry modelu, ktére muszg by¢ uprzednio znane lub oszacowane:
LL- limit dolny (ang. lower limity,
F - koszt transferu $rodkéw pienieznych i papieréw warto$ciowych (staty koszt pojedynczej
transakcji);
| - dzienny koszt alternatywny gotéwki, réwny dochodowi mozliwemu do uzyskania z

portfela papieréw wartosciowych;

s f- wariancja dziennego stanu $rodkéw pienieznych, wyznaczona na podstawie danych
historycznych lub tez bedaca planowang wielko$cig dopuszczalng; parametr ten jest miara
zmienno$ci cash/ low w okreslonym czasiel6.

Poniewaz punkt odnowienia znajduje si¢ na wysokosci jednej trzeciej ,,korytarza” utworzonego

przez pare limitéw, limit gérny (ang. upper limit) UL oblicza sie z nastepujacej zalezno$ci:
UL=3RP-2LL. 3)

Kierownictwo stosujgce ten model reaguje tylko w dwéch przypadkach:

1. gdy wystapi niedobér gotéwki (spadek salda na koniec dnia ponizej limitu dolnego) -
dokonuje sprzedazy papieréw wartosciowych w kwocie RP-(saltlo poczatkowe + przeptywy
dnia)’,

2. gdy wystapi nadmiar gotéwki (wzrost salda na koniec powyzej limitu gérnego) - zakup
papieréw wartosciowych w kwocie (saldo poczatkowe + przeptywy dnia)-RP.

Przywrécony zostaje tym samym optymalny - pod wzgledem ptynnosci - poziom gotéwki.

W modelu Millera-Ora problemem spornym jest arbitralnie wyznaczany limit dolny. Wptywaja

na niego nastepujace czynniki:

1. zmienno$¢ warunkéw otoczenia, w tym takze faza cyklu koniunkturalnego w gospodarce,
oraz stopien uzaleznienia podmiotu gospodarczego od tych warunkéw (dodatnio);

2. konieczno$¢ utrzymywania pewnego poziomu gotéwki na rachunkach banku celem
zabezpieczenia jego roszczei umownych (dodatnio);

3. stopien piynnosci instrumentéw finansowych (ujemnie) - nieustabilizowany rynek
papieréw warto$ciowych wymusza tworzenie wiekszych i bardziej zréznicowanych portfeli
przy danym przecietnym poziomie gotéw'ki lub zwiekszenie przecietnego salda $rodkéw
pienieznych przy danej $redniej wartosci portfela.

16 M. Sierpinska, op. cit., s. 228.

172



Model Stonc’a, bedacy nastepca modelu Millcra-Orra, jest bardziej od niego elastyczny.
Zaktada sie w nim mianowicie pewng ograniczong wiedze menedzera o przysztych strumieniach
gotéwki. Odrzucone zostaje zatem zatozenie o catkowitej nieprzewidywalnosci wptywow i wydatkow.
Wprowadzona zostaje dodatkowa para granic kontrolnych - tzw. granice wewnetrzne LL; i UL,. Kiedy
zas6b gotéwki znajdzie sie przed korcem dnia poza granicami zewnetrznymi, wyznaczonymi
modelem Millera-Orra, kierownictwo firmy dokonuje prognozy salda gotéwki po n dniach od dnia
decyzji:

n

prognozowane saldo gotéwki = aktualne saldo gotéwki + ~  Ci-) , (4)

=
gdzie CF, to strumien gotéwki w i-tym dniu. Jezeli suma ta przekroczy wewnetrzne granice kontroli,
woéwczas firma przeprowadzi korekte ilosci gotéwki poprzez kupno lub sprzedaz papieréw
wartosciowych o takiej wartosci, zeby saldo na koniec dnia osiggneto punkt odnowienia RP'L
Dodatkowe parametry, o ktére model Stone’a rozszerza model Millera-Orra, czyli LL,, UL, i n oraz
szacowane przyszte strumienie gotéwki, zarzadzajacy S$rodkami pienieznymi musi przyjac
subiektywnie, na podstawie doswiadczenia i weryfikacji na danych z przesztosci. Zalecane jest
nastepujace postepowanie:

1. Wykorzystanie modelu Millera-Orra do ustalenia granic zewnetrznych (LL i UL),

2. Obnizenie tych granic dla firm, ktére maja matg zmienno$¢ strumieni gotéwki (granice

wewnetrzne (LL, i £/Z,),

3. Jezeli saldo gotéwki przekracza na koniec dnia granice zewnetrzne, sprawdzi¢ czy

prognozowane saldo gotéwki po n-tym dniu (np. n=2) wykroczy poza granice wewnetrzne.
Jesli tak, to interweniowa¢ dokonujac transakcji portfelowych sprowadzajgcych saldo
koncowe dnia do poziomu RP'*.

Ponizszy przykitad pozwala na poréwnanie modelu Millera-Orra i modelu Stone’a. Przedstawia
on przeptywy i salda gotéwki oraz papieréw wartosciowych w ciggu jednego miesigca w przekroju
dziennym. Do obliczen modelu M -0 przyjeto nastepujace dane:

LL - limit dolny gotéwki, ustalony arbitralnie dla zapewnienia minimalnego bezpiecznego
poziomu piynnosci: 1 000,00
tys. zi,

/ - przecietny dzienny dochéd z portfela papieréw (krétkookresowo 50% p.a.): 0,137 %,

Se' - wariancja dziennego stanu gotéwki w poprzednim okresie: 216 000,00
tys. zt,

F - pizecietny koszt transferu (oplata maklerska mierzona jako iloczyn $redniego

dziennego stanu gotéwki w poprzednim lub analogicznym miesigcu, tj. 4 795 tys. zl,
pomnozonego przez podwdjng (dotyczaca kupna i sprzedazy) stawke prowizji
maklerskiej (1,5%): 143,85
tys. zt,

Po podstawieniu tych danych do formut (2) i (3) otrzymano nastepujace wyniki:

RP - punkt odnowienia gotéwki: 3571,88
tys. zh.

UL - limit gérny: 8 715,65
tys. zh.

Model Stone’a wymagat ponadto okreslenia granic wewnetrznych, odchylajacych sie o pewng

warto$¢ od granic zewnetrznych. Te warto$¢ w przyktadzie wyznaczono jako 500 tys. zi, stad:

LL, - limit wewnetrzny dolny: 1500,00
tys. zl,

UL, - limit wewnetrzny gérny: 8 215,65
tys. zh

Za odpowiedni horyzont prognozy dla formuty (4) uznano n=2 dni nastgpujace po dniu
biezacym. Po wyznaczeniu punktu odnowienia oraz limitéw, sporzadzono w arkuszu kalkulacyjnym

7 Por. M. Piotrowska, ,,Finanse spdtek. Krétkoterminowe decyzje finansowe", Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 69.
18 Por. ibidem, s. 71.
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tablice przedstawiajace ksztattowanie sie przeptywdédw i stanu gotdwki w biezacym miesigcu bez
interwencji oraz po interwencji na podstawie modeli. Tab. 1. dotyczy modelu Millera-Orra, a tab. 2. -
modelu Stone’a. Na 17s. 1. widzimy zachowanie sie gotéwki w kazdym z trzech przypadkéw. Model
Millera-Orra gwarantuje, ze poziom gotéwki miesci sig zawsze pomiedzy limitem dolnym i gérnym.
Moze jednak wystgpi¢ sytuacja, kiedy niemozliwa stanie sie dalsza sprzedaz papieréw wartosciowych
(wskutek ich wyczerpania). W kolumnie stanu papieréw warto$ciowych pojawi sie wéwczas warto$é
ujemna, ktéra nalezy pokryé jeszcze w tym samym dniu kredytem w rachunku biezacym. W
demonstrowanym przyktadzie zastosowanie modelu M -0 prowadzi do dwdch transakcji - kupna (w
dniu 7.) i sprzedazy (w dniu 24.) aktywow finansowych, co sprowadza saldo koricowe gotéwki w tych
dniach do poziomu RP. Bardziej elastyczny model Stone’a dopuszcza wykroczenie poza granice
zewnetrzne, jezeli w ciggu najblizszych 2 dni nie zostang przekroczone granice wewnetrzne. Dzigki tej
Lwstrzemiezliwosci” w tym przypadku dokonywana jest jedynie pierwsza z transakcji (kupno),
dlatego do 23. dnia wyniki obydwu modeli si¢ pokrywajg. Suma przeptywoéw gotoéwki jest w
rezultacie minimalizowana, a dzieki wyzszej lokacie portfelowej wzrastajg przychody finansowe i
osiggaja na koniec miesigca warto$¢ 143 tys. zI w poréwnaniu ze 118 tys. zl w pierwszym modelu.
Zyski finansowe, stanowigce réznice miedzy przecietnymi dziennymi przychodami przy zadanej
stopie zwrotu i kosztami optat maklerskich, sag w tym przypadku réwniez wyzsze.

Zaprezentowane modele sprawdzaja sie gdy zasoby gotéwki sg male lub inwestowane w bardzo
krotkim okresie. Jezeli natomiast lokowane sg duze, ,,hurtowe” sumy, to koszty transakcji sa bardzo
niskie i praktycznie nie majg znaczenia przy podejmowaniu decyzji o kupnie papieréw
wartosciowych. Uzyteczno$¢ przedstawionych modeli maleje réwniez, gdy rozpatrywane sg dtuzsze
horyzonty inwestowania, poniewaz wéwczas w gre wchodzi zmiana stép procentowych19.

Alternatywnym, bardziej zaawansowanym modelem zarzadzania $Srodkami pienieznymi jest
symulacja Monte Carlo20. Prébuje sie w niej przetamac¢ trudnosci zwigzane z rozbiezno$ciag miedzy
poprzednio oméwionymi koncepcjami teoretycznymi, a praktycznym zastosowaniem w warunkach
zmiennod$ci parametrow. Celem symulacji jest ustalenie docelowego stanu gotéwki na dany okres,
wyrazonego w postaci rozktadu prawdopodobiefstwa miesiecznych wzrostéw lub spadkéw $rodkéw
pienieznych netto, zamiast konkretnych pojedynczych wartosci. Predykcji tego rozktadu dokonuje sie
poprzez analize statystyczng przesztych dziennych stanéw gotéwki. Symulacja znajduje takze
zastosowanie w okreslaniu wartosci krotkoterminowych papieréw wartosciowych w portfelu lub
wielkosci niezbednych linii kredytowych. Jak we wszystkich symulacjach, najistotniejszg sprawg jest
wiasciwe oszacowanie rozktadéw prawdopodobiefstwa sprzedazy, $ciggania naleznosci i innych
wysoce niepewnych zmiennych. Nie mozna niestety w petni zastapi¢ bezposredniego doswiadczenia,
stad dyrektorzy ds. finansowych moga by¢ zmuszeni do skorygowania zatozerh symulacji Monte Carlo
o faktycznie wystepujace zmiany srodkéw pienieznych2l.

Podsumowujac kwestie modeli zarzadzania $rodkami pienieznymi, nalezy zwréci¢ uwage na ich
dwie funkcje: zabezpieczanie piynnosci, dzieki automatycznemu utrzymywaniu gotéwki w
zakresach optymalizowanych formutami oraz generowanie zysku finansowego z lokat portfelowych.
Dobrze sparametryzowany model moze wigc sta¢ sie narzedziem skutecznego zarzadzania ptynnosciag
finansowa.

19 Ibidem, s. 70-71.
20Por. E.F. Brigham, op. cit., s. 179.
21 Ibidem, s. I1SO.
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Tablica 1. Przeptywy i stany gotéwki oraz korekty ich wartosci wg modelu Millera-Orra

Dzien Gotéwka pierwotnie Transakcja Gotéwka wtérnie Papiery warto$ciowe Koszt Przychéd
Przeptywy Stan portfelowa Przeptywy Stan Przeptywy Stan transferu  z lokaty

1 6 111 6 111 0 0
2 -197 5914 -197 5914 0 0 0 0
3 -4 5910 -4 5910 0 0 0 0
4 623 6 533 623 6533 0 0 0 0
5 248 6781 248 6 781 0 0 0 0
6 1133 7914 1133 7914 0 0 0 0
7 1136 9 050 Kupno -4 407 3507 4 342 4342 65 0
8 163 9213 169 3676 0 4342 0 6
9 1353 10 566 1359 5035 0 4 342 0 6
10 546 1112 552 5 587 0 4 342 0 6
n 90 11 202 96 5683 0 4 342 0 6
12 -1 083 10 119 -1 077 4 605 0 4 342 0 6
13 2 694 12813 2700 7 305 0 4 342 0 6
14 -3 12810 3 7 308 0 4 342 0 6
15 -3 505 9 305 -3499 3809 0 4 342 0 6
16 -900 8405 -894 2915 0 4342 0 6
17 399 8 804 405 3320 0 4342 0 6
18 5 8809 n 3331 0 4342 0 6
19 1178 9987 1184 4515 0 4 342 0 6
20 2014 12001 2020 6 535 0 4 342 0 6
21 -4 927 7074 -4 921 1614 0 4 342 0 6
22 -510 6 564 -504 1110 0 4 342 0 6
23 -91 6473 -85 1025 0 4 342 0 6
24 -745 5728 Sprzedaz 2515 3540 -2 547 1795 38 6
25 1276 7004 1278 4818 0 1795 0 2
26 49 7053 51 4870 0 1795 0 2
27 -104 6 949 -102 4 768 0 1795 0 2
28 226 7 175 228 4 996 0 1795 0 2
29 252 7427 254 5251 0 1795 0 2
30 1554 8 981 1 556 6 807 0 1795 0 2
31 837 9818 839 7 647 0 1795 0 2
Suma 2 X 1536 1795 103 118

Zrédlo: opracowanie wtasne z wykorzystaniem szeregu czasowego z przyktadu zamieszczonego w [7].
Rysunek 1. Dzienne stany gotéwki bez interwencji i przy zastosowaniu modeli

-e-Salda $P bez korekty ""mSalda $P wg modelu Millera-Orra —* - Salda $P wg modelu Stone'a |
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Tablica 2. Przeptywy istany gotéwki oraz korekty ich wartosci wg modelu Stone’a

Dzien Gotéwka pierwotnie Transakcja Gotéwka wtérnie Papiery wartosciowe Koszt Przychéd
Przeptywy Stun portfclow'a  Przeptywy Stan Przeptywy Stan transferu  z lokaty
1 6 111 6 111 0 0
2 -197 5914 -197 5914 0 0 0 0
3 -4 5910 -4 5910 0 0 0 0
4 623 6533 623 6 533 0 0 0 0
5 248 6 781 248 6 781 0 0 0 0
6 1133 7914 1133 7914 0 0 0 0
7 1136 9 050 Kupno -4 407 3507 4 342 4 342 65 0
8 163 9213 169 3676 0 4 342 0 6
9 1353 10566 1359 5035 0 4 342 0 6
10 546 11 112 552 5587 0 4 342 0 6
11 90 11 202 96 5683 0 4 342 0 6
12 -1 083 10 119 -1 077 4 605 0 4 342 0 6
13 2694 12813 2700 7 305 0 4 342 0 6
14 -3 12810 3 7 308 0 4342 0 6
15 -3 505 9 305 -3 499 3 809 0 4342 0 6
16 -900 8 405 -894 2915 0 4 342 0 6
17 399 8 804 405 3320 0 4342 0 6
18 5 8 809 n 3331 0 4342 0 6
19 1178 9 987 1184 4 515 0 4342 0 6
20 2014 12 001 2020 6 535 0 4342 0 6
21 -4 927 7074 -4 921 1614 0 4 342 0 6
22 -1 000 6074 -994 620 0 4342 0 6
23 350 6 424 356 976 0 4 342 0 6
24 175 6 599 181 1157 0 4 342 0 6
25 276 6 875 282 1439 0 4 342 0 6
26 -89 6 786 -83 1356 0 4 342 0 6
27 3017 9 803 3023 4379 0 4342 0 6
28 226 10 029 232 4611 0 4 342 0 6
29 252 10281 258 4 869 0 4 342 0 6
30 1554 11 835 1560 6429 0 4 342 0 6
31 837 12 672 843 7272 0 4 342 0 6
1 -537 12 135
2 -12 12 123
3 602 12725
4 150 12 273
Suma 1z 1161 4 342 65 143

Zrodto: opracowanie wihasne.
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