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RACHUNEK WYNIKOW PRZEDSI EBIORSTW
HANDLOWYCH - PROBLEMY WPROWADZAJ ACE

Artykut ten jest pierwszym z serii traktigych o rachunku wynikéw w przedbior-
stwach handlowych. Artykut koncentruje; sia przedsibiorstwach handlowych, ktére w li-
teraturze przedmiotuageszcze stabo opisane. Rachunek wynikéw jest jednymarzdzi
rachunkowéci zarzdczej, pozwalaicych wspomagazaradzapcych przedsbiorstwami.
Przedstawiono w nim dziatania jakie #ma i naley podp¢ dla efektywnego wdt@nia ra-
chunku wynikéw. W pierwszym artykule poddano analideterminanty, mage wptyw na
posta rachunku wynikow.

1. WPROWADZENIE

Przedsibiorstwa oraz rénego rodzaju instytucje ggle potrzebuj biezacych infor-
macji potrzebnych im do zamdzania oraz wypetniania oboygkow sprawozdawczych
w stosunku do instytucji nadzoru. Najlepszym systeninformacyjnym, spetniggym te
oczekiwania i zadania jest rachunkaéio

Rachunkowé jest ré&nie definiowana, ale wszystkie definicgy zgodne co do zada
jakie ten system spetrfia

« dostarcza rinym szczeblom kierownictwa jednostki bieych i okresowych in-

formacji liczbowych w ujciu syntetycznym i analitycznym, nieginych do po-
dejmowania decyzji gospodarczych,

« umazliwia wykonywanie funkcji kontroli wewgtrznej i zewrtrznej oraz sytuacji

majatkowej jednostki,

» dostarcza informacji dla celéw statystycznych,

* tworzy bazy danych liczbowych dla bigej i okresowej analizy dziataléc go-

spodarcze;.

Z definicji rachunkowséci wynika, ze petni ona funkcje informacyinkontrolry i ana-
lityczna.

Dla zaradzapcych funkcja informacyjna rachunkowe wydaj sie by¢ funkcja naj-
lepiej spetniajca ich oczekiwania. Wykorzystanie informacji z rackawasci w celach
zaradczych wyksztalcito w praktyce i literaturze poie rachunkowsci zaradczej jako
podstawowego elementu rachunkgeicobok rachunkowiei finansowej. Rachunkovié
zaradcza zorientowana jest przede wszystkim na odbisrewrgtrznego i wspomaga
dziatania w ujciu ex ante, wykorzystujc szeroko informagj ptynace z rachunkow4ei
finansowej.

Rachunkow&¢ zaradcza to system gromadzenia, opracowania (klasyfikagnte-
zowania, analizy) i prezentacji informacji (finamga@h i operacyjnych) dotyazych

! Dr Grzegorz Lew, Zaktad Finanséw i Bankawip Wydziat Zaradzania, Politechnika Rzeszowska.
2 3. SkrzywanTeoretyczne podstawy rachunkowosci, PWE, Warszawa 1971, s. 24-25.
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przesztych i przysztych zjawisk gospodarczych wucelspomagania kierownictwa
w planowaniu, podejmowaniu decyzji i kontrdli.

Wedtug innej definicji rachunkowi¢ zaradczd:

e to system informacyjno-kontrolny wykorzystywany arzidzaniu,

» stosuje wlasne metody przetwarzania, prezentowarializy danych,

« dostarcza danych liczbowych, ustiszviajacych stosowanie alternatywnych roz-
wiazan i wybor najlepszego wariantu,

» zaspokaja potrzeby informacyjne kierownictwa jedkios celu racjonalnego wy-
korzystania zasobow, zapewnigych osagniccie przygtych zataen i celow.

Spetnienie potrzeb informacyjnych rachunkdeiearzdczej przez rachunkowe fi-
nansowy czesto whze sk z koniecznécia innego grupowania i przetwarzania danych ni
dla potrzeb sprawozdawcad finansowej.

Rachunkowé&¢ zaradcza w praktyce postugujsic wieloma narzdziami, ktérych
gtébwnym celem jest w najbardziej optymalny spos@pierd zaradzapcych w podej-
mowaniu decyzji.

Jednym z takich nag¢dzi jest rachunek wynikdw. Rachunek wynikow, davmaawa
rachunku zyskow i strat w rachunko§eofinansowej, dzisiaj wykorzystywany jest przede
wszystkim jako pajcie w rachunkowéci zaradczej. Rachunek wynikdw najezxiej
przybiera postawielobokowego i wielopoziomowego zestawienia pfoyaow i kosztow
generowanych w eych kategoriach ekonomicznych i ponoszonych maych pozio-
mach tych kategorii.

Jednym z waniejszych zad#, jakie stawia s przed rachunkiem wynikdw, jest ugio
liwienie w przedsjbiorstwie przypisania przychodéw i kosztéw do fazyych ich
miejsc powstawania bez konieczobrozdzielania, za pomackluczy podziatowych,
kosztéw wspoélnych — peednich. Efektem wde@nia rachunku wynikéw powinno by
stworzenie systemu, ktéryetzie pozwalat:

e w jasny i przejrzysty sposob ustalivartas¢ generowanych przychodoéw i aga-

nych kosztow przez poszczegoélne jednostki wgrmzne na ranych poziomach
i w przekroju rénych mag pokrycia,

* na prostsze i wigiwe przekazywanie informacji,

* na maliwosci elastycznego dostosowywania swojej strukturgoaza tym idzie
zakresu informacyjnego do rozwijapgo st przedsgbiorstwa,

e dzieki swojej budowie na wykorzystanie informacji wznych przekrojach i na
réznych poziomach struktury organizacyjnej przedsirstwa,

e bardziej reala ocer dokona (najczsciej w rachunku wynikéw realizowan
przez pryzmat rentowsoi roznych wielkdci ekonomicznych np. towaru, regionu,
klienta, przedstawiciela handlowego itp.) jednostelwvretrznych bez wzgidu na
ich wielkas¢,

* na plynne regulowanie zakresu analitycznego praskamych informacji.

Zastosowanie systeméw informatycznych, np. w possakuszy kalkulacyjnych,
umazliwia dos¢ szerokie rozbudowywanie struktury rachunku wynikidez utraty walo-
row informacyjnych tego rachunku, spowodowanychcepecyjnymi maliwosciami ana-
lizy danych w nim zawartych.

3 R. Kotapski, R. Kowalak, G. LevRachunkowos¢ zarzgdcza, Marina, Wroctaw 2008, s. 11.
4 K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowégstawy rachunkowosci zarzgdczej PWE, Warszawa 2006, s. 16.
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2. DETERMINANTY ORAZ POTRZEBY INFORMACYJNE RACHUNKU WY -
NIKOW

Konstrukcja rachunku wynikow jest uzafgona od potrzeb zaadczych, jakie musi
zaspakaja ten rachunek. Jednym z decyglyjch determinantéw, wpltywagych na pre-
zentacg rachunku wynikéw, jest radzy innymi sposéb, w jaki przedbiorstwo stworzy
organizacyjnie jednostki wewtrzne (czsto jako érodki lub centra odpowiedzialboi)
oraz od stopnia ich rozdrobnienia. Do takiej stomktnalezy w sposéb wisciwy dosto-
sow& system informacyjny.

Kazdej jednostce wewttrznej (jezeli bedzie wyodebniona organizacyjnie i finanso-
wo) bedzie mana przypis& dedykowany rachunek wynikéw, ktérego zadanieydzie
poprawa efektywni dziatania tej jednostki. Przy wyagmianiu jednostek wewstrz-
nych mana z powodzeniem wykorzystaachunek odpowiedzialéoi®. W takiej sytuacii
rachunek wynikéw stiy¢é moze zaréwno do planowania zadgak i rozliczania dokona
poszczegolnychsodkéw odpowiedzialngi.

Przedsibiorstwa handlowe powinny rozpagz wprowadzanie @&odkéw odpowie-
dzialndci od wyodebnienia centréw odpowiedzialé, zwiazanych z dziatami zakupu
i sprzeday. Spowodowane jest to kluczowym znaczeniem tydhatdw dla dziatalnéci
przedsgbiorstw handlowych. Poprawa skutecgciodziatania jednego z tych obszaréw
dziatania natychmiast przekladsic powinna na popragvdziatania przedsbiorstwa jako
caldsci. Dziatania te, wykonywane w jednym z tych obs$xarnalery skoordynowa ze
soly, tak aby szty w parze z poprawrugiego. Obszary teysze sol silnie powizane.
Zwigkszenie sprzedg pociaga za sofp konieczné¢ zwigkszenia zakupow. Z kolei k-
sze zakupy to mdiwosé negocjowania lepszych warunkéw dostaw, takichviadksze
rabaty i upusty lub ditsze terminy platnizi czy tez spetnienie wymagatzw. miniméw
logistycznych. Centra odpowiedziakwd z obszaru sprzedy zwiazane z przedstawi-
cielami handlowymi czy z dziatami sprzegamazna utworzy w rézny sposob. Wybor
ten determinuje mdiwosci prezentacji tych danych w rachunku wynikéw. Dxjlrardziej
popularnych wréd przedsibiorstw handlowych naia sposoby organizowania tych dzia-
tow w oparciu o kryteria:

e geograficzne,

e rodzaju towaru,

e rodzaju rynku zbytu,

» wielkosci klientow.

Stworzenie dzialu sprzegla w oparciu o kryteria geograficzne z regulyaid sk
Z najnizszymi kosztami, poniewa przedstawiciele handlowi lub sprzedawcy zajraig
calym asortymentem. Me to jednak b§ takze istotra wadh, poniewa duze zr&nicowa-
nie towarow powodowa maze brak identyfikowania sisprzedawcy z towarem, co
wplywa na obnienie jakdci ustugi sprzedgy. Obnizeniu tej jakdci sprzyj& moze row-
niez brak czasu na promowanie gorzej sprzaediaih se¢ towardéw czy brak specjalistycz-
nej wiedzy o danym towarze. Przy zmgm rozproszeniu Kklientéw, szczegdlnie
w organizacjach zajmggych st sprzedaa na duym obszarze, sto na terenie catego
kraju, osoby zajmuage sé danymi obszarami dziatania esto rekrutowane asspcrod
mieszkacéw danego terenu, co réwniebniza koszty dotarcia do klientéw.

® Szerzej: G. LewControlling przedsi¢biorstw handlowych, DIFIN, Warszawa 2004.
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Aby wyeliminowa wady podziatu wg kryterium geograficznego, zma przedstawi-
cieli handlowych podzieti wedtug wiedzy specjalistycznej, mlposiadai na temat wy-
branych grup towaréw. Wod pozytywnych efektéw wprowadzenia takiego poldzia
mozna wymieng:

* Wyzsz sprzeda dzigki lepszej znajoméi danego towaru,

» wieksze zadowolenie klientdw, a@ki profesjonalnej obstudze,

» doktadniejsze informacje na temat potrzeb klientow.

To rozwhzanie niestety tale nie jest wolne od wad, chozlyy takich jak:

« wyzsze koszty szkolenia,

e wyzsze koszty podiy (konieczné¢ odwiedzenia jednego klienta przez kilku

sprzedawcow),

« niezadowolenie klientéw z powodu wizyt sktadanychez ré&nych przedstawicie-

li tej samej firmy.

W przypadku przedsbiorstw, ktére maj bardzo zrénicowane potrzeby i wymagaj
kompleksowej obstugi od przedbiorstw handlowych, w tych ostatnich najédavsz
forma organizacyja dzialu sprzeday wydaje s by¢ organizacja podpogdkowana da-
nym segmentom rynku. Do zalet takiego razania zalicza si

» lepsz orientacg na klientow,

» wieksz lojalnos¢ klientow,

« pelniejsze informacje o rynkach zbytu.

Wadami tego rozwizania §:

« wysokie koszty szkole

« zwiekszone wydatki na penetraajynku,

e wrazliwo$¢ przedstbiorstw handlowych na odajia z pracy poszczegdinych

sprzedawcow.

Jako czwat typowa mozliwosé przedstawd mozna organizagj dziatlu sprzeday,
opar na kryterium zwizanym z wielkécia klientdbw przedsbiorstw handlowych.
Z tego powodu sposoby dbania o klientwdsstosowywane do znaczenia, jakie dla dane-
go przedsjbiorstwa handlowego ma konkretny klient. Giéwneeiaatego rozwizania:

* moaozliwo$¢ doktadnego dopasowania slo potrzeb najwaniejszych klientéw,

« bardzo doktadna informacja o klientach,

*  moaozliwo$¢ zmniejszenia kosztéw obstugi mniejszych odbiorcow.

Do wad zaliczy mazna:

« Sciste powazania personalne szeféw sprzega klientami (jgli odejda z firmy,
moa zabr& ze soh klientow),

« zaniedbanie mniejszych klientow, ktérzy z czasenggnokaz& zdecydowanie
bardziej rentowni,

» uzalenienie s¢ od malej liczby odbiorcéw,

» wysokie koszty obstugi klientéw,

< obnizenie motywacji sprzedawcéw zajmaych sé mniejszymi odbiorcami.
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Powyzsze cztery formy organizacji dziatu sprzeglaobejmuj zdecydowas wiek-
szas¢ mazliwych struktur, ché w praktyce przedsbiorstw raczej w ,czystej” formie nie
wystepuja. Przedsibiorstwa handlowe, organizigj swoje dziaty sprzeds (dotyczy to
przede wszystkim przeasiorstw srednich i duych), wykorzystuj struktury mieszane,
zapewnigjce najlepsz rownowag pomkidzy kosztami i wielkéciag sprzeday.

W celu zapewnienia wysokiej efektywdod rachunku wynikéw w obszarze sprzega
konieczne jest rownolegte jego wprowadzenie we wikagh jednostkach organizacyj-
nych jednoczéie, dotyczy to zaréwno sprzedawcow, przedstawitiahdlowych, jak
i poszczegolnych oddziatow terenowych.

W przedsgbiorstwach handlowych dziat zakupow meoby wydzielony jako jeden
odrebny dsrodek odpowiedzialriei. Nie jest zasadne dzielenie go na mniejszgoiz
ktére przypisane bylyby do poszczegdlnyattodkéw odpowiedzialnych za sprzega
poniewa te agrodki w przedsibiorstwach handlowychasbardzo czsto jednoosobowe
(np. przedstawiciel handlowy). Zresztv przypadku dziatu zakupéw w przegsior-
stwach handlowych najlepiej wiél&orzysci, jakie daje efekt skali. Dgki duzym, skon-
centrowanym zamowieniom, mue nabywa towary taniej i na lepszych warunkach ptatno-
$ci. Pozwala to réwniena zwikszenie racjonalrigi dostaw i obrienie ich kosztow, co
jest korzystniejsze z punktu widzenia caiowej optymalizacji wielkéci dostaw i zapa-
sOw, szczegolnie towardéw sprzedawanych przez wsesprzedstawicieli i wszystkie
oddzialy przedsbiorstwa. W dziatalngi detalicznej dobrze to widana przyktadzie
dwzych sieci handlowych, wiaicieli sklepéw wielkopowierzchniowych. W skrajnych
przypadkach, co nima zaobserwowaw praktyce, strom narzucajca warunki umowy
kupna-sprzedsy pomiedzy producentami a handlem j@dnostki handlowe, ktére wyko-
rzystup W negocjacjach sw@j mocry pozycg, opierajca Sie na maliwosci zaku-
pu/sprzeday bardzo duej ilosci towardw. W przypadku, kiedy przedsiorstwo handlo-
we prowadzi dziataln@ na duym obszarze, ziémicowanym pod wzghem kulturowym
i etnicznym, mae sk pojawic konieczné¢, ze wzgéddw ekonomicznych, wyodbnie-
nia dodatkowych dziatow zakupu, dzialgjch na ograniczonym terenie i zajamyjch sg¢
towarami sprzedawanymi pdiej tylko w skali danego regionu. Sytuacja takdaydoy
przede wszystkim towaréw o zegu regionalnym.

W przypadku przedsbiorstw handlowych, odsprzedaych detalicznie towary po
z gory okrdélonych cenach, dzialy zaopatrzenia radxy¢ traktowane jako centra zysku.
W takiej sytuacji komorki odpowiedzialne za fizyazsprzeda okreslonego towaru, czy
asortymentu nie magby¢ traktowane jako centra zysku, gdgh pracownicy maj maty
lub nawetzaden wplyw na wielkéi realizowanej sprzedg. Dotyczy to sieci sklepow
detalicznych, super- czy hipermarketéw. W tych gseibiorstwach to dziaty zakupow
odpowiedzialne &da za wybdr asortymentu do sprzegaustalanie ich cen sprzedga
negocjacgt cen zakupu towaréw, negocjowaniesdbzakupywanych towaréw oraz nego-
cjowanie terminéw platriei z dostawcami. W takiej sytuacji dzialy zakupoweejma
rowniez wieksza¢ zada okreslonych dla obszaru sprzeda

W obszarze pozostatej dziataftd przedsibiorstw handlowych (magazyny, remonty,
marketing, ksigowas¢) kryteria, jakimi kydziemy s¢ postugiwg przy wyodebnianiu
osrodkéw odpowiedzialnii, beda bardziej podobne do tych stosowanych w in-
nych przedsbiorstwach. Najwiksze r@nice bowiem hda przy organizacji dziatu sprze-
dazy, ktory to dziat w przedsbiorstwach handlowych jest podstawowym z punktu wi-
dzenia efektywnéxi dziatania.
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Wiele przedsibiorstw handlowych, szczegélnie ekszych utrzymuje wtasne dziaty
transportowe, naprawcze. Jak praktyka dowodzi W taiatach istniej spore maliwosci
obnizki kosztéw, a maj one swojexrédio w;

e braku konkurencji, poniewadziatah w ramach przedsbiorstwa i z tego powodu

jest wérdd nich brak zainteresowania rzeczywisbnizka kosztow,

e utrzymywaniu nadmiernych zdoléd ,przerobowych”,

» eksploatacji nieodpowiednicinodkéw trwatych,

* niskiej wydajndci pracy.

Wyodrebnienie drodkéw odpowiedzialnii z dziatdow transportowych i remonto-
wych oraz ujcie ich efektow dziatania w rachunku wynikéw z p@égia uruchomi
w nich dziatania zmierzage do poprawy efektywroi ich dokona. Dostosowanie cho-
ciazby wielkosci samochodu dostawczego do wigléiodostawy przyczyni gido lepsze-
go gospodarowanigrodkami transportu, a co za tym idzie do denia kosztéw. Popra-
wienie wydajndci pracy pracownikdw dziatu remontowego pozwoliredukcg zbedne-
go zatrudnienia, co tak spowoduje spadek kosztéw i to kosztow statych.

Dziat marketingu w przedgbiorstwach handlowych (koszty, ktére prezentowamne s
w rachunkowsci finansowej w zespole kont 5 jak€oszty sprzedazy), posiadaicych
przedstawicieli handlowych, ma ograniczone zadardatego powodu mie take by
wyodrgbniony jako jeden @odek odpowiedzialri@i (z reguty nie ma potrzeby dziélgo
na mniejsze centra). W pierwszej fazie wairsia rachunku odpowiedzialém jako cen-
trum kosztow, a w dalszych fazach powinny ippdgte kroki, aby z tego dziatu uczyni
centrum zysku (chow praktyce naley rozwazy¢, w konkretnym przypadku, czy jest to
uzasadnione ekonomicznie). Tefnaek odpowiedzialniei powinien promowa poprzez
narzdzia stosowane w marketingu wizerunek przguerstwa handlowego jako cdtm,
dba o obecné na r&nego rodzaju targach, wspiérproducentdw w promocjach no-
wych produktéw. Dziat marketingu me rOwniez uczestnicz§ w ustalaniu polityki ce-
nowej przedsibiorstwa, ché w przypadku przypisania przedstawicielom handlowym
osrodkéw odpowiedzialnii za zyski, to oni &da mieli duzo swobody w ksztattowaniu
ostatecznych cen.

W przypadku dzialébw ekonomicznych przegsorstwa (kstggowas¢, kadry) ze
wzgleddw finansowych zasadne takjest tworzenie pojedynczych, centralnyérodkow
odpowiedzialnéci, najczsciej w formie centrow wydatkow.

Oczywiscie samo wydzielenie w strukturze organizacyjnegpstbiorstwa drodkéw
odpowiedzialnéci nie determinuje postaci rachunku wynikéw dlahtyérodkéw. Innymi
determinantami as przede wszystkim potrzeby zadrze, operacyjne i strategiczne. Ra-
chunek wynikéw musi by na bigaco zasilany w odpowiednie informacjérodiem in-
formacji jest odpowiednio dostosowana rachunk@wfmansowa lub informacje groma-
dzone i przetwarzane pozaewidencyjnie.

Tworzenie érodkdw odpowiedzialngei i ich organizacyjne wyodbnianie wize sk
z przypisaniem im ,samodzielgd” finansowej. Aby realizowate samodzieln& finan-
sowy, zmianie ulec musi zaktadowy plan kont, ktory j@stniez dobrym systemem zasi-
lajacym w istotne informacje rachunek wynikow, ktéryzyworzdkowany ledzie do
danego &odka. W danym @odku funkcjonowé moze kilka rachunkéw wynikéw, do-
stosowanych do potrzeb przekrojowych informacjias#ach i przychodach generowa-
nych w nim. Taka mdiwo$¢ wynika z faktu braku prostego paaania miejsca powsta-
wania kosztow czy generowania przychodu lub wyrikeérodkiem odpowiedzialriei.
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Rézne przyktadowe mdiwosci wystepowania miejsc powstawania kosztow/przychodoéw
czy wynikéw w poszczegoélnychimdkach odpowiedzialrgi przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Typowe @odki odpowiedzialnéci w przedsibiorstwie handlowym.

OBSZAR ODPOWIE- MOZLIWY RODZAJ O SRODKA | PRZYKLADOWE MIEJSCA POWSTAWANIA
DZIALNOSCI ODPOWIEDZIALNOSCI KOSZTOW/PRZYCHODOW/WYNIKOW
- dziat sprzedazy
punkty sprzedazy
SPRZEDAZ za przy_chody asortyment
za wynik odbiorcy
regiony, ,teren”
przedstawiciele handlowi
dziat zakupow
ZAKUPY za koszty magazyny, chtodnie
MAGAZYNY za wynik asortyment
dostawcy
TRANSPORT jednostki transportowe
WARSZTATY za koszty warsztat
budynek
NALEZNOSCI za koszty terminowosé platnosci
obszar windykaciji
za koszty kampanie p(omocyjne
MARKETING 2a wynik programy lojalnosciowe
udziat w targach
OBSLUGA PRZED- | za wydatki gz!a: f'ga".s‘?"t"°'k5.'eg°""y
SIEBIORSTWA za koszty b_z'a administracyjny
iuro zarzadu
za koszty rada nadzorcza
OGOLNY ZARZAD za wynik zarzad
za inwestycje dyrektorzy dziatow

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Przyktady podane w tabeli nie wyczerpuyszystkich maliwosci, ktérych wysipie-
nie jest uzalenione od specyficznych warunkéw funkcjonowania jpasg6lnych przed-
siebiorstw handlowych i ich jednostek wegtrenych.

3. PODSUMOWANIE

Zastosowanie rachunku wynikéw jako n@izia controllingu wymaga od zadzap-
cych wieloaspektowego potraktowania problemu. Alachunek wynikéw spetniat
w efektywny i optymalny sposob swoje zadania, nmugi odpowiednio skorelowany
z systemem informacyjnym przeglsiorstwa oraz z jego struktuorganizacyjn. ROw-
niez powinien by wykorzystywany w ocenie dokofigednostek wewgtrznych, a take
stuzy¢ jako baza dla systemu motywacyjnego. Samo weafrie rachunku wynikow me
pociagna¢ za sol, a najczsciej pochga, konieczn@ wdrazenia rachunku kosztéw
zmiennych. Nagpne etapy wdrania rachunku wynikéw w przedbiorstwach handlo-
wych beda przedmiotem kolejnych artykutow.
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INCOME STATEMENT OF COMMERCIAL ENTERPRISES -
INTRODUCTORY PROBLEMS

The article is one of the first from the series aebhidiscusses the issue of income
statement in commercial enterprises. The articeuges on the commercial enterprises
which in the literature of the subject are faindgscribed. Income statement is one of the
managerial accounting tools which allows to suppbet managers of enterprises. There
have been discussed actions which should be takesrder to implement the income
statement efficiently. In the first article the eehinants which have an influence on the
income statement form have been analyzed.



