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MNOZNIKI ZYSKU JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA
WYNIKIEM FINANSOWYM

PROFIT MULTIPLIERS AS A FINANCIAL RESULT
MANAGEMENT TOOL

Zarys tresci: Artykutl przedstawia narz¢dzie rachunkowosci zarzadczej, stuzace zarzgdzaniu
podstawowym ryzykiem dziatalno$ci gospodarczej, tj. ryzykiem wyniku finansowego. Decy-
zje menedzerskie, majace pozwala¢ na uzyskanie zatozonych celow, obarczone sg niepewnos-
cig rezultatow. Rachunkowos$¢ zarzadcza, ktora taczy funkcje zarzadzania z funkcjami rezul-
tatow, pozwala zarzadza¢ ryzykiem dziatalnosci gospodarczej. Mnozniki zysku, jako jedno
z jej narzedzi, badajg wrazliwo$¢ wyniku finansowego na zmiany warto$ci jego komponentow.
Pozwalaja zarzadza¢, gtdwnie na poziomie taktycznym, przychodami i kosztami w warunkach
niepewnosci otoczenia, niwelujac negatywne jej skutki wptywu na efektywnosc.

Stowa kluczowe: ryzyko wyniku finansowego, narzedzia rachunkowosci zarzadczej, mnozniki
zysku

Key words: financial result risk, management accounting tools, profit multiplier

Wstep

Procesy gospodarowania wymagaja podejmowania decyzji, ktorych celem jest
osiagnigcie zatozonego efektu koncowego. Ztozono$¢ otoczenia, w ktorym wspo-
mniane procesy sg realizowane sprawia, ze realizacja celu nie przebiega prostolinij-
nie, a podmiot gospodarujacy musi by¢ przygotowany na zmiany w sposobie swo-
jego dziatania. Zwlaszcza plany $rednio- i dlugookresowe narazone sa na wysokie
prawdopodobienstwo wystgpienia odchylen od pierwotnych zatozen. Gospodaro-
wanie wymaga wiec wlasciwego przygotowania przy podejmowaniu decyzji, kto-
re pozwoli ograniczy¢ rozbiezno$¢ pomigdzy planem a jego wykonaniem, pozwoli
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zareagowac we wlasciwym czasie na zmiane warunkow otoczenia. Narzedzia stuzace
ograniczaniu ryzyka gospodarczego oferuje m.in. rachunkowo$¢ zarzadcza, taczaca
rézne wymiary gospodarowania, a jednocze$nie oferujagca kwantyfikowalnosé opisy-
wanych zjawisk.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jako system wspomagania proces6w zarzgdzania

Rachunkowo$¢ zarzadcza powstata w odpowiedzi na ograniczono$¢ informacji
przydatnych dla celow decyzyjnych, dostarczanych przez rachunek kosztow. Wzrost
poziomu konkurencji rynkowej wraz z rozwojem gospodarek oraz rozwoj procesow
biznesowych wymusit na kadrze zarzadzajacej poszukiwania nowocze$niejszych na-
rzedzi optymalizacyjnych, odpowiadajacych nie tylko na pytanie: ile wynosi koszt
wytworzenia danego wyrobu, ale takze wskazujacych strukturg tego kosztu, moz-
liwosci sterowania poziomem jego poszczegdlnych komponentéw w powigzaniu
z rozmiarami dziatalno$ci gospodarczej i polityka cenowa. Efektywnos¢ zyskata moz-
liwos¢ wielowariantowosci jej osiggania. Na te ceche rachunkowosci zarzadczej wska-
zuje M. Dobija, okreslajac jej cel jako ,,poglebienie 1 rozszerzenie mozliwosci two-
rzenia informacji ekonomicznej, racjonalizujacej decyzje zarzadzajacych”.! Podobnie
1. Sobanska, definiujac ja jako ,,system rachunkow stuzacych odkrywaniu efektyw-
nych obszarow podmiotu’. Definicje powyzsze wskazuja, ze za efektywnos¢ catko-
witg odpowiadaja poszczegolne obszary biznesowe, ktore wspolistniejg na zasadzie
uzupehniania si¢: straty z jednego obszaru mogg by¢ kompensowane zyskami z inne-
go obszaru, osiggniecie efektywnosci tylko wybranych obszaréw moze by¢ kluczowe
dla wynikow ogdlnozaktadowych dzigki wykorzystaniu trendow rynkowych czy tez
mozliwosci zarzadzania strukturg generowanych przez niego kosztow. Analiza mozli-
wosci wykorzystania poszczegdlnych obszaréw biznesowych dla wspolnego celu, ja-
kim jest wzrost wartosci firmy, jest nadrzednym zadaniem rachunkowosci zarzadcze;.
Zadania szczegblowe sprowadzaja si¢ do*:

= formutowania strategii biznesu;

= planowania i kontroli dziatalnosci;

= podejmowania decyzji;

= zapewnienia efektywnego wykorzystania zasobow;

= poprawy rezultatow i zwickszenia wartoSci.

Tak szeroki zakres zadan czyni z rachunkowosci zarzadczej caty system wspoma-
gania proceséw decyzyjnych. Jego przydatno$¢ w zarzadzaniu jest pochodng spetnie-
nia warunkow takich, jak*:

' G. Lew, E. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Od teorii do praktyki, Warsza-
wa 2019, s. 19.

2 [bidem, s. 19.

E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza w przedsigbiorstwie, Warszawa 2018, s. 25.

4 @G. Lew, E. Maruszewska, P. Szczypa, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Od teorii do praktyki, Warsza-
wa 2019, s. 25.
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1) analiza zaleznosci celow operacyjnych i celu strategicznego;

2) zebranie i pordwnanie istotnych informacji o mozliwych dziataniach;

3) wskazanie krytycznych czynnikow warunkujacych podjecie decyzji, nadanie
rang czynnikom;

4) wyznaczenie miar osiggniecia celu;

5) aktywny udzial w systematycznej analizie i zestawieniu mozliwych efektow;

6) zaprojektowanie formuly raportu uwzgledniajgcego przyjete miary realizacji
celu;

7) gromadzenie i przetwarzanie informacji kontrolnych; ustalenie zasad oblicza-
nia odchylen.

Efektywno$¢ narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej uzalezniona zostata przede
wszystkim od jakosci procesow informacyjnych, ich ukierunkowania problemowego
oraz umiejetnosci pozyskiwania dzigki nim informacji istotnych. Wtasciwie zorga-
nizowany przeptyw informacji odpowiada za koordynacje¢ oraz integracj¢ procesow
zarzadzania. ,,Wspotczesnie informacje sa strategicznym czynnikiem powodzenia
jednostki gospodarczej. Przyczyniajg si¢ do wzrostu przedsigbiorstwa oraz przesa-
dzaja o racjonalnosci i efektywnos$ci jego gospodarowania™. Informacja jest zrod-
tem wiedzy, na podstawie ktorej podejmowane decyzje sg trafne, tzn. integruja cele
przedsiebiorstwa z mozliwo$ciami i ograniczeniami otoczenia zewngtrznego w taki
sposob, by ograniczy¢ zjawisko rozbieznosci pomiedzy zatozonymi a zrealizowany-
mi efektami dziatan. Znaczenie informacji ekonomicznych dla celow zarzadczych
zostato podkreslone przez globalne zasady rachunkowos$ci zarzadczej®:

1) zasad¢ komunikacji — dopasowania informacji do problemu oraz uzytkow-
nika/jej odbiorcy informacji istotnych, czytelnych; okreslenie zakresu infor-
macji;

2) zasadg istotnosci informacji — koncentrowanie dziatan na obszarach kluczo-
wych dla podjecia decyzji; informacje musza: by¢ umiejscowione w czasie
— rzeczywiste 1 przewidywane; funkcjonowac¢ w przestrzeni, tzn. przypisa-
ne czgsci organizacji lub grupom zewnetrznym/dostawcom, odbiorcom,
sektorowi;

3) =zasadg analizy oddzialywania na warto$¢ — skonstruowanie mozliwych wa-
riantdow decyzyjnych, ich prioretryzacja w zestawieniu ze strategia podmiotu;

4) zasade rozsadnego zarzadzania — odpowiedzialno$¢ biznesu za wptyw na: re-
lacje wewnetrzne (zaufanie), warto$¢ organizacji, spoteczenstwo/otoczenie.

Z powyzszych zasad wynika ogdlna rola rachunkowosci zarzadczej: dostar-
czania informacji, ktére pozwolg na przygotowanie podmiotu gospodarczego na
zmienno$¢ warunkow otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Ze zmienno$ci wywo-
dzi si¢ ryzyko niedotrzymania zatozonych celow. Jednakze ,ryzyko prowadzi do
sukcesow, gdy jest podejmowane z calg $wiadomoscig niepewnosci, gdy opiera si¢ na

Nowak E., Strategiczna rachunkowosc zarzgdcza, Warszawa 2008, s. 101
¢ Ibidem,s. 597-601.
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wszechstronnych analizach szans i zagrozen™. Analizy te umozliwiajg narzedzia ra-
chunkowosci zarzadcze;.

Zarzadzanie ryzykiem dzialalno$ci gléwnym obszarem zainteresowan
rachunkowosci zarzadczej

Niepewno$¢ efektow podejmowanych decyzji oznacza, Zze ostateczny rezultat
moze odbiegaé zarowno in plus, jak i in minus od celu. Im szersze spektrum moz-
liwosci potencjalnych wynikow, tym wyzsze ryzyko nieosiggnigcia efektu dokonan.
Poziom ryzyka jest skutkiem niepewno$ci. W literaturze przedmiotu ryzyko i nie-
pewnos¢ sg rozrdézniane mozliwoscig wyznaczenia wartosci odchylenia od warto$ci
oczekiwanej za pomocg rachunku prawdopodobienstwa. Dla celow niniejszego opra-
cowania przyjeto, ze ryzyko to ,,odchylenie od spodziewanej warto$ci’®.

Zarzadzanie ryzykiem to proces wieloetapowy, na ktory sktadaja sie: rozpoznanie
potencjalnych zdarzen o negatywnym wptywie na funkcjonowanie podmiotu wraz
z oszacowaniem ich wptywu na warto$ci docelowe, przygotowanie narzedzi zapobie-
gania, wczesnego reagowania oraz niwelowania skutkow zrealizowania si¢ ryzyka.
Charakter wspomnianych zdarzen, obszar biznesowy, ktoérego moga dotyczy¢, bedzie
inny na poziomie strategicznym, taktycznym oraz operacyjnym. Na kazdym z nich
beda wystgpowaly inne narze¢dzia zapobiegania ryzyku lub niwelowania jego wpty-
wu. Niezaleznie od zastosowanych w danych okolicznos$ciach kryteriow, miary ryzy-
ka ukierunkowane sg na ekonomiczne rezultaty dziatan, jak np.: wynik operacyjny,
wynik finansowy, warto$¢ przedsiebiorstwa, warto$¢ wybranych aktywow podmiotu.
Z punktu widzenia ryzyka gospodarczego istotne jest ich badanie w konteks$cie®:

= zmiennosci, tj. odchylen rezultatéw od potencjalnej wartosci docelowej; etapem

wyjsciowym jest badanie poziomu fluktuacji danych w przesztosci;

= bezpieczenstwa, tj. granicznych poziomoéw, ktorych nieprzekroczenie zabezpie-

cza przed procesami regresowymi w przedsigbiorstwie;

= wrazliwosci, tj. zmienno$ci ich poziomu efektywno$ci w zwigzku ze zmia-

ng wartosci innych czynnikéw wspoélzaleznych; zwigzana z wariantowoscia
decyzji.

W dalszej czg$ci pracy uwaga zostanie skupiona na badaniu wrazliwos$ci w ob-
szarze biznesowym stanowigcym podstawe dziatalnosci gospodarczej, czyli czesci
operacyjnej.

7 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowosé¢ zarzqdcza, Warszawa

2001, s. 334.
8 Ibidem, s. 334.
® E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza w przedsigbiorstwie, Warszawa 2018, s. 334.
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Zastosowanie mnoznikow zysku w procesach decyzyjnych

Wynik finansowy jest podstawowym miernikiem efektow dziatalnosci gospodar-
czej. Stanowi podstawe oceny zdolnosci dochodowej podmiotu, ktéra z kolei jest wa-
runkiem jego funkcjonowania w dlugim okresie. Perspektywiczne dziatanie musi by¢
oparte na wynikach z powtarzalnego obszaru biznesowego, czyli dziatalnoSci opera-
cyjnej. Zjawiska gospodarcze jednorazowe, wystepujace doraznie i nieregularnie, nie
zagwarantuja mozliwo$ci przetrwania podmiotu, bowiem jak ich charakter wskazuje,
sa trudne do przewidzenia zarowno w kontekscie czasu wystapienia, jak i ich sity.
Z tych samych powoddw nie stanowig podstawy budowania wartosci podmiotu. Role
poboczng w kreowaniu wartosci pekni takze obszar finansowy rachunku wynikow.
Przy braku wiarygodnosci obszaru operacyjnego, niemozliwe wrgcz moze si¢ okazad
pozyskanie kapitatu zewnetrznego, ale takze uzyczenie srodkoéw wiasnych innemu
podmiotowi. Z powyzszych wzgleddéw, najwieksze zainteresowanie z punktu widze-
nia zarzadzania wynikami firm skierowane jest na obszar operacyjny.

Zarzadzanie wynikiem finansowym oznacza zarzadzanie wszystkimi jego kompo-
nentami, tj. przychodami oraz kosztami. Zarzadzanie kosztami skupia si¢ ,,na analizie
procesOw ponoszenia kosztow, rozpoznania mozliwosci ich obnizenia oraz wzrostu
efektywno$ci wykorzystania zasobow”?°. Zarzadzanie przychodami sprowadza si¢
do rozpoznania strategii konkurencji i budowania wtasnej pozycji konkurencyjnej na
tyle silnej, by moc wptywac na ceny rynkowe.

W zalezno$ci od szczebla zarzadzania, na ktérym sa rozpatrywane, narz¢dzia za-
rzgdzania kosztami oraz przychodami b¢dg miaty inny charakter oraz zakres wplywu
na ich poziom. Bedg przedstawiaty inne mozliwos$ci reakcji na odchylenia od warto$ci
zaplanowanych. Na poziomie strategicznym dokonuje si¢ podstawowy wybor polityki
kosztowo-przychodowej pomig¢dzy strategia rynkowa a strategia kosztowa. Podstawa
tego wyboru jest obrana polityka kosztowa, ktéra okresla najbardziej ogolne, specy-
ficzne czynniki kosztotworcze. Koszty w dlugim okresie nazywane sg ,,strategiczny-
mi no$nikami kosztow i sprowadzajg si¢ do*:

= strukturalnych nos$nikow kosztow — sa pochodng struktury ekonomicznej przed-

sigbiorstwa, decydujg o relacji kosztéw statych do kosztow zmiennych;

= wykonawczych no$nikow kosztéw — sa pochodna proceséw operacyjnych

i wplywaja na zdolnos¢ reakcji na zmiany warunkow gospodarowania w kontek-
$cie wptywu na poziom kosztow; o zakresie wykonawczych no$nikdéw kosztow
beda decydowaly koszty decyzyjne w poszczegdlnych przedziatach czasowych
oraz koszty kontrolowane na danym poziomie organizacji; im bardziej struktura
kosztow bedzie wspotgrata ze strukturg organizacji, tym wigksza czg$¢ kosztow
na kazdym jej poziomie bedzie kontrolowana, tzn. menedzerowie odpowiedzial-
ni na danym poziomie organizacji bedg mieli wplyw na poziom generowanych
tam kosztow.

10 Ihidem.
" Por. E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza w przedsigbiorstwie, Warszawa 2018, s. 335-336.
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Strategiczny poziom kosztow, w powigzaniu ze strategig przychodow, moze by¢

opisany przez dwie podstawowe orientacje cenowo-kosztowe.

Tabela 1

Strategie cenowo-kosztowe

Table 1

Prices and costs strategies

Orientacja rynkowa

Orientacja kosztowa

podmiot posiada wysoki udziat kosztow sta-
tych w strukturze kosztow (wysoka DOL)
relatywnie wyzsza marza jednostkowa brutto
w poréwnaniu do orientacji kosztowe;j

duza fluktuacja popytu

szeroki zakres ustalania ceny

podmiot posiada niski udziat kosztow statych
w strukturze kosztow

wigkszo$¢ kosztow ma charakter zmienny
— szerszy zakres kontroli kosztow w porow-
naniu z orientacja rynkowa

relatywnie nizsza marza jednostkowa brutto

= uwaga skierowana na przychody
= istotne mierniki oceny dziatalnosci: wielko$¢ | = wzglednie stabilny popyt

i struktura sprzedazy, polityka cenowa = niski zakres marzy brutto i ustalania ceny
= uwaga skierowana na koszty

w poréwnaniu do orientacji rynkowe;j

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie/Source: own study based on: S. Sojak, Rachunko-
wos¢ zarzgdcza, s. 403—406.

Czynnikiem spajajacym strategiec kosztow oraz strategie przychodow jest ogdélny
docelowy poziom rentownosci. Na strategicznym poziomie zarzadzania wszystkie
pozycje kosztowe oraz przychodowe maja charakter decyzyjny oraz istotny — w dtu-
gim czasie kazda z pozycji moze ulec zmianie, jednak waga tych decyzji jest widocz-
na na poziomie taktycznym oraz operacyjnym, gdzie coraz wiecej kosztow i decyzji
cenowych ma charakter zapadtych oraz niekontrolowanych. W efekcie przyjetej stra-
tegii nadawana jest waga polityce kosztow oraz polityce przychodow, co implikuje
zestaw narzedzi dostepnych w zarzgdzaniu taktycznym oraz operacyjnym. Przewaga
orientacji rynkowej oznacza skupienie uwagi na aktywnej polityce cenowej: struktu-
ryzowaniu ilosci sprzedazy w uzaleznieniu od poziomu ceny, znaczacej roli mene-
dzeroéw sprzedazy oraz silnym zwiazku ich wynagrodzen z efektami sprzedazy, zarza-
dzaniu $redniowazong ceng sprzedawanych wyrobdw. Przewaga orientacji kosztowej
oznacza z kolei wigksze mozliwosci zarzadzania kosztami, dlatego w przypadku jej
wyboru im mniejszy odsetek kosztow zostaje okreslony jako zapadly na poziomie
strategicznym, tym wieksze mozliwosci wptywu na koszty delegowane sg na poziom
taktyczny oraz operacyjny. Nie bez znaczenia pozostaje swoboda w ksztattowaniu
klasyfikacji kosztow dla celow zarzadzania, zwlaszcza taktycznego. Przekroje pozio-
me oraz pionowe, wynikajace ze struktury procesu wytwarzania oraz struktury orga-
nizacyjnej, powinny umozliwia¢ oceng¢ efektywnosci kosztowej zaréwno produktow,
jak i osrodkoéw odpowiedzialnych za ich produkcje lub dystrybucje.

Poziom taktyczny wprowadza uszczegotowienie zakresu polityki cenowej oraz
kosztow istotnych i kontrolowanych w $§rednim czasie. Stanowi bezposredni etap
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przygotowania dziatalnosci operacyjnej. W obszarze jego kompetencji odbywa si¢
korekta pozycji kosztow i przychodéw jako reakcja na odchylenia wykazane w bie-
zacej dzialalnosci operacyjnej. Skuteczno$¢ poziomu taktycznego jest uzalezniona
od zarzadczego podejscia do przychoddéw oraz kosztow. Od elastycznosci polityki
cenowej oraz marzowej. Od przekrojow klasyfikacyjnych kosztow. Od poziomu
kosztow uznanych za istotne oraz nieistotne. Od zakresu mozliwosci ksztattowania
zmienno$ci oraz poziomu kosztow istotnych. Przygotowujac wytyczne dla poziomu
operacyjnego, na poziomie taktycznym przede wszystkim jest okreslana wrazliwosé
wyniku operacyjnego na zmiany warto$ci kolejnych pozycji rachunku dochodow,
rozpatrywane sg mozliwe warianty zmiennosci kosztow oraz przychodow, a takze
badany ich wplyw na wynik finansowy. Zarzadzanie taktyczne przygotowuje poten-
cjalne scenariusze reakcji na zmienno$¢ pozycji kosztowych oraz przychodowych
w dziataniu operacyjnym. Poziom operacyjny sprowadza si¢ do najwierniejszego wy-
konania planow biezacych, a stopniem ich wykonania sg wykazywane odchylenia od
zatozonych wynikow.

Narzedziem, ktore umozliwia zarzadzanie wynikiem finansowym, zar6wno na po-
ziomie operacyjnym, jak i efektywnos$ci na catej dziatalnoséci gospodarczej, sa mnoz-
niki zysku. Pozwalajg one:

= pozyska¢ informacje o charakterze: w jakim kierunku oraz w jakim stopniu

zmieni si¢ wynik finansowy po zaistnieniu zmiennosci jego komponentow skta-
dowych;

* podja¢ decyzje wzgledem wybranych komponentéw rachunku dochoddéw, by

uzyskaé oczekiwany poziom efektywnosci;

= podja¢ decyzje niwelujace wptyw zmiennosci komponentéw rachunku docho-

déw na poziom efektywnosci.

Ponizej zostata przedstawiona metodyka wyznaczania mnoznikéw zysku, przy
zatozeniu prostej struktury rachunku dochodow. Nalezy zauwazy¢, ze zwlaszcza
mnozniki kosztéw mogg posiada¢ ztozong strukture wewnetrzng. Koszty zmienne to
grupa kosztow, w sktad ktorej wechodzg m.in. koszty materiatow, koszty wynagrodzen
bezposrednich, koszty wydzialowe zmienne. Koszty state z kolei to m.in. amortyzacja,
wynagrodzenia etatowe, state oplaty. Kazda z wymienionych grup kosztow moze
zosta¢ przedstawiona w sposob szczegdtowy na tyle, na ile jest mozliwa ich
strukturyzacja z punktu widzenia pozyskania tego rodzaju danych.
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Tabela 2
Mnozniki zysku
Table 2
Profit multipliers
Nazwa Postaé¢ mnoznika: Interpretacja mnoznika:
mnoznika d . tat o ile % zmieni si¢ wynik
ynamiczna statyczna operacyjny, jezeli:
przychody
Mnoznik A % wyniku operacyjnego wynik operacyjny przychody lub cena zmienig sie
przychodow ceny) A % przychodow lub 0 1%.

cena Zmiany jednokierunkowe.

wynik operacyjny

koszty zmienne zmienig si¢
Mnoznik kosztéw | A % wyniku operacyjnego koszty zmienne o0 1%.

zmiennych A % kosztéw zmiennych | wynik operacyjny | Zmiany w przeciwnych kierun-
kach.
Mnoznik marzy . " ) marza brutto lub liczba sprze-
brutto (liczby A% Wzlm = (,’p LS marza brutto danych produktéw zmienia si¢
sprzedanych A % marzy brutto wynik operacyjny |0 1%. Zmiany jedno lub
produktow) w przeciwnych kierunkach.
3 3 3 V)

Mnoznik kosztéw | A % wyniku operacyjnego koszty state kos.zty state zml.ema( Sig o. 1%.

p ; - Zmiany w przeciwnych kierun-
statych A % kosztow statych wynik operacyjny kach
Mnoznik wyniku | A % wyniku operacyjnego | wynik operacyjny |Zawsze wynosi 1 — zmiany
operacyjnego A % wyniku operacyjnego wprost proporcjonalne.

wynik operacyjny

Zasady metodyczne wyznaczania mnoznikéw zysku

Mnoznik przychoddw (ceny) - Mnoznik kosztdéw zmiennych = Mnoznik marzy brutto

Mnoznik marzy brutto - Mnoznik kosztéw statych = Mnoznik wyniku operacyjnego = 1

Suma mnoznikow kosztow tworzacych grupe kosztow (przy wprowadzeniu szczegétowej struktu-
ry kosztow zmiennych) = Mnoznik kosztow zmiennych.

Zasada ta dotyczy kazdej pozycji rachunku dochodéw, dla ktérej zostanie przedstawiona jej we-
wnetrzna struktura.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie/ Source: own study based on: S. Sojak, Rachunko-
wos¢ zarzgdcza, s. 324-336.

Zaprezentowane w tabeli powyzej zasady zostaly przedstawione na przykladzie
praktycznym, ktérego dotycza ponizsze dwie tabele. Dane pochodza ze sprawozdan
finansowych opublikowanych za trzeci kwartat 2019 r. przez dwie spotki prawa han-
dlowego, notowane na Gietdzie Papierow Warto§ciowych S.A. w Warszawie. Ra-
chunki dochodéw sporzadzone zostaty wg metody porownawczej. Skutkiem tego nie
zostaly podane informacje w formacie zarzadczym wg kryterium zmienno$ci kosztow.
Dla potrzeb artykutu oraz petniejszego przedstawienia narze¢dzia, jakim sg mnozniki
zysku, zostata wprowadzona dodatkowo struktura wewnetrzna dla ,,kosztu wlasnego
sprzedanych wyrobow gotowych” oraz dla , kosztéw sprzedazy”.
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Tabela 3
Mnozniki zysku dla Indykpol S.A. oraz Kruszwica S.A.
— sprawozdanie finansowe za 3 kwartat 2019 roku
Table 3
Profit multipliers for Indykpol S.A. and Kruszwica S.A.
— the financial statement for the 3" quarter of 2019
Indykpol S.A. Kruszwica S.A.
Pozycja rachunku " " R P " R
T Chodoyy ‘Wartos$¢ pozycji Mnozniki ‘Wartos$¢ pozycji Mnozniki
rachunku dochodéw zysku rachunku dochodéw zysku
Przychody 745 959 20,3247 2138109 6,7617
ze sprzedazy
Koszt wlasny 630 581 17,1811 1 689 060 5,3416
sprzedanych wyrobow
gotowych, w tym:
— zmienne 378 348 10,308 1182342 3,7391
— state 252233 6,8731 506 718 1,6025
Wynik brutto 115378 3,1436 449 049 1,4201
na sprzedazy
Koszty sprzedazy, 47377 1,2908 110 133 0,3483
w tym:
— zmienne 18951 0,5163 66 079 0,2089
— stale 28 426 0,7745 44 054 0,1394
Koszty zarzadu 31299 0,8528 22709 0,0718
Wynik na dziatalnosci 36 702 1 316 207 1
operacyjnej
Mnozniki dla grup Mnoznik przychodéw (ceny) - Mnoznik kosztéw zmiennych = Mnoz-
danych: nik marzy brutto
20,3247 - 10,308 - 0,5163=9,5004 ‘ 6,7617 - 3,7391 - 0,2089=2,8137
Mnoznik marzy brutto - Mnoznik kosztéw statych = Mnoznik wyniku
operacyjnego = 1
9,5004 - 6,8731 - 0,7745 - 0,8528 | 2,8137 - 1,6025 - 0,1394 - 0,0718
=1 =1
Mnoznik kosztéw catkowitych, np. mnoznik kosztu wiasnego sprze-
danych wyrobow gotowych = mnoznik k. zmiennych + mnoznik k.
statych
17,1811 = 10,308 + 6,8731 5,3416 = 3,7391 + 1,6025

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie/ Source: own study based on: Sprawozdanie finan-
sowe skonsolidowane na koniec 3 kwartatu 2019r./the financial statement for the 3™ quarter
of 2019: Indykpol S.A.: https://www.indykpol.pl/relacje-inwestorskie/raporty/okresowe/ oraz
Kruszwica S.A. https://ztkruszwica.pl/pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-kwar-
talne/2019 [dostep: 01.06. 2020].

Podstawowa informacja zarzadcza dostarczana przez zestawienie mnozni-
kéw zysku dotyczy rentownosci. Jej warunek spelniony jest wowczas, kiedy suma
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mnoznikéw przychodow jest wyzsza od sumy mnoznikéw kosztow. W przeciwnym
wypadku, oprocz odwrdcenia wyniku opisanego dzialania, wskazniki wykazujg zwrot
przeciwny do wlasciwego, tzn. mnozniki przychodéw wykazuja zwrot ujemny, zas
mnozniki kosztéw — dodatni. Wynika to z faktu ujemnej wartosci wyniku na dziatal-
nos$ci operacyjnej. Istotng informacja jest takze poziom rentowno$ci operacyjnej — im
wyzsza warto$¢ mnoznika przychodow, tym nizszy wskaznik rentownosci, bowiem
stanowi on odwrotno$¢ tegoz mnoznika. Wynika to z faktu, ze wysoki mnoznik przy-
chodéw oznacza ich poziom wielokrotnie wyzszy od wyniku operacyjnego, a stan
taki zawsze ma przyczyne w wysokich kosztach dziatalnosci. Indykpol, posiadajac
mnoznik przychodow na poziomie 20,3247, wykazuje rentownos¢: 100/ 20,3247 =
=4,92% lub 36 702/ 745 959= 4,92%. Zupehie inna sytuacja ma miejsce w Krusz-
wicy, gdzie rentownos$¢ wykazuje duzy wyzszy poziom: 100/6,7617 = 14,78% lub
316 207/2 138 109 = 14,78%.

Inna informacja zarzadcza wyptywa z samych poziomoéw mnoznikéw — im wyz-
sza ich warto$¢, tym posiadaja wickszy wptyw na zmiang wyniku operacyjnego.
W przypadku spelnienia warunku rentownosci, najwyzsza warto§¢ wykazuje mnoz-
nik przychodéw (ceny). Warunek ten jest spelniony w obydwu przedstawionych
przypadkach, jednak sama warto§¢ mnoznikow znaczgco si¢ rézni. W przypadku
Indykpolu 1% zmiana ceny wywotuje az ponad 20% zmiang wyniku operacyjnego,
za$ w przypadku Kruszwicy — zmiana ta osigga poziom ponad 6%. Roznice sa po-
chodng przyjetej na potrzeby artykutu struktury kosztoéw — udziatu kosztow statych
w kosztach ogdtem generowanych przez obszar operacyjny. Dla Indykpolu jest to
(252 233 + 28 426 + 31 299)/709257, czyli 43,98%, za$ dla Kruszwicy (506 718 +
+ 44 054 + 22 709)/1821902, czyli 31,17%. Poziom mnoznikéw ceny pozostaje wiec
w zgodzie z warunkami strategii cenowo-kosztowej. Indykpol z wyzszym udziatem
kosztow statych jest przyktadem orientacji rynkowej, w ktdrej istotne znaczenie ma
polityka cenowo-ilo§ciowa — stad wysoka warto§¢ mnoznika ceny, a takze mnoznika
marzy brutto, czyli iloSci sprzedawanych produktéw. Kruszwica z nizszym udziatem
kosztow statych reprezentuje orientacje rynkowa, w ktorej uwaga skierowana jest na za-
rzadzanie kosztami — mnoznik ceny oraz mnoznik marzy brutto przedstawiaja duzo niz-
sze wartosci. Wage mnoznikow kosztow statych mozna odczytac, porownujac ich war-
to§¢ z warto$cig mnoznika przychodéw. W przedstawionym przyktadzie dla Indykpolu
jest to: (6,8731 + 0,7745 + 0,8528)/20,3247 = 0,4182 1 odpowiednio dla Kruszwicy:
(1,6025 +0,1394 + 0,0718)/ 6,7617 = 0,2682. Wyznaczone wartos$ci koncowe potwier-
dzaja wczesniej przypisane podmiotom strategie cenowo-kosztowe. Nalezy pamigtac,
ze koszty state na poziomie zarzadzania taktycznego, a tym bardziej operacyjnego, na-
leza do grupy zapadtych, czyli nieistotnych, niekontrolowanych. Dlatego tez im wyzszy
ich udziat w strukturze kosztow, tym mniejszy zakres wptywu posiadajg menedzerowie
na zmiang ich wartos$ci lub mozliwo$¢ sterowania ich wysokoscig dla potrzeb zniwelo-
wania skutkéw innych zjawisk gospodarczych. Uwage muszg wigc kierowac na strone
przychodow, gdzie narzedziami sg cena oraz ilo$¢ sprzedanych produktow.

Mnozniki zysku w obszarze kosztow dostarczajg takze informacji o obcigzeniu
kosztami pozaprodukcyjnymi wzgledem kosztow produkcyjnych. Decyzje zarzadcze
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moga wskazywac jako cel optymalng ich relacje. Dla Indykpolu relacja ta wynosi:
(1,2908 + 0,8528)/ 17,1811 = 0,1247 oraz odpowiednio dla Kruszwicy: (0,3483 +
+ 0,0718)/ 5,3416 = 0,0786. W przypadku przekroczenia pozioméw docelowych,
narzedziem menedzeréw dla zniwelowania odchylenia w grupie kosztoéw pozostaja
koszty zmienne w obszarze kosztow pozaprodukcyjnych.

Mnozniki zysku, oprocz dostarczania odpowiedzi na pytania o poziom rentowno-
$ci czy relacje kosztowe, moga stanowi¢ skuteczne narzedzie zarzadcze o charakte-
rze korekcyjnym w sytuacjach wystepowania odchylen od zatozonych celéw. Ponizej
zostang zaprezentowane przyktady problemoéw zarzadczych, dla ktorych rozwigzanie
moze zosta¢ wskazane w drodze wykorzystania wspomnianych mnoznikéw. Za ma-
teriat analityczny zostaty przyjete dane finansowe firmy Indykpol.

Pierwsza grupa probleméw zarzadczych dotyczy odpowiedzi na pytanie: w jakim
kierunku oraz w jakim stopniu zmieni si¢ wynik finansowy po zaistnieniu zmiennos$ci
jego komponentow sktadowych?

Tabela 4
Problemy zarzadcze: zmiana wyniku finansowego jako skutek
zmiennosci wartosci wybranych pozycji rachunku dochodéw

Table 4
Managerial problems: a change in the financial result as a result
of the volatility of the value of selected items in the income account

Kontrola

Propozycja rozwiazania problemu . .
pozycy A P rozwigzania problemu

Zasada rozstrzygania problemu: suma mnoznikéw wszystkich pozycji rachunku dochodéw two-
rzy mnoznik wyniku na dziatalno$ci operacyjnej, ktorego warto$¢ wynosi jeden. Zapis zmian
poszczegdlnych komponentdéw to: mnoznik komponentu x procent zmiany.

M. przychodow - m. kosztu wiasnego sprzedazy - m.k.sprzedazy - m.k.zarzadu = m.wyniku
Przy zalozeniu 5% zmiany, np. kosztu wlasnego sprzedazy, zapis zmian ma postac:

M. przychodow x 0% - m. kosztu wlasnego sprzedazy x 5% - m.k.sprzedazy x 0% - m.k.zarzadu
x 0% = A m.wyniku

- m. kosztu wiasnego sprzedazy x 5% = A m.wyniku

Problem zarzadczy: cena wzrosta o 5%, koszty zmienne wzrosly o 5%. Nalezy okresli¢ wpltyw
zmian na poziom wyniku na dziatalno$ci operacyjnej oraz na poziom marzy brutto.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie/Source: own study based on: Sprawozdanie finan-
sowe skonsolidowane na koniec 3 kwartatu 2019 r. /the financial statement for the 3" quarter of
2019: Indykpol S.A.: https://www.indykpol.pl/relacje-inwestorskie/raporty/okresowe/ [dostep:
01.06.2020].

Druga grupa problemow zarzadczych dotyczy odpowiedzi na pytanie: jakie decy-
zje mozna podja¢ wzgledem wybranych komponentéw rachunku dochodéw, by uzy-
ska¢ oczekiwany poziom efektywnosci?
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Tabela 5
Decyzje zarzadcze dotyczace wybranych komponentow
rachunku dochodéw w kontekscie oczekiwanej efektywnosci
Table 5
Managerial decisions concerning selected components
of the income account in a context of the expected effectiveness
Propozycja rozwiazania problemu Kontrola rozwiazania problemu

Zasada rozstrzygania problemu: suma mnoznikoéw wszystkich pozycji rachunku dochodéw two-
rzy mnoznik wyniku na dziatalno$ci operacyjnej, ktorego wartos¢ wynosi jeden. Zapis zmian
poszczegdlnych komponentéw to: mnoznik komponentu x procent zmiany.

M. przychodow - m. kosztu wtasnego sprzedazy - m.k.sprzedazy - m.k.zarzadu = m.wyniku
Przy zalozeniu, Ze 5% zmiana wartosci zysku na dziatalnosci operacyjnej ma by¢ uzyskana dzigki
zmianie kosztu wlasnego sprzedazy, zapis zmian ma postaé:

M. przychodow x 0% - m. kosztu wlasnego sprzedazy x X% - m.k.sprzedazy x 0% - m.k.zarzadu
x 0% = 5% x m.wyniku

- m. kosztu wtasnego sprzedazy x X% = 5% x A m.wyniku

Problem zarzadczy: o ile powinny zmale¢ koszty zmienne, zeby wynik na dzialalnosci opera-
cyjnej wzrost o 10%?

-10,308 X+(-0,5163 X)=1x 10% Koszty zmienne po zmianie:
-10,8243 X =10% (378 348 + 18 951) x (-0,9238%) = - 3670,24
X=-0,9238% Zysk po zmianie:

Zysk wzrosnie o warto§¢ spadku kosztow zmien-
nych, tj. 0 3670,24. Warto$¢ ta z warto$ci pierwot-
nej zysku 36 702 stanowi circa 10%.

Problem zarzadczy: o ile jednocze$nie moga wzrosnaé koszty zmienne i musza zmale¢ koszty
state, zeby wynik na dziatalnosci operacyjnej zmalat maksymalnie o 10%?

-10,308 X + (-0,5163 X) - [6,8731(-X) + | Zmiana warto$ci kosztow zmiennych:

0,7745 (-X)] =1 x 10% (378 348 + 18 951) x 3,1479% = 12 506,57
-10,8243X - [7,6476(-X)] = 10% Zmiana warto$ci kosztow statych:

-3,1767X =10% (252 233 + 28 426) x (-3,1479%) = - 8 834,86

X =-3,1479 Zysk po zmianie (spadek):

-10,308 X + (-0,5163 X) + [6,8731(-X) + | -12 506,57 + 8 834,86 =-3 671,71

0,7745(-X)] =1 x 10% Spadek zysku na dzialalnosci operacyjnej wzgle-
-10,8243 X + [7,6476 (-X)] = 10% dem jego pierwotnej wartosci 36 702 wyniost circa
-18,4719 X =10% 10%.

X=-0,54
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Problem zarzadczy: o ile powinny zmieni¢ si¢ koszty zmienne i koszty state, zeby mimo spadku
przychodow o 5%, wynik na dziatalno$ci operacyjnej wzrdst o 8%?

20,3247 (-5%) - 10,308 (-X) + (-0,5163 (-X) | Zmiana wartosci przychodow:

- [-6,8731 (-X) +-0,7745 (-X)] = 1 x 8% 745 959 x 5% =37 297,95

20,3247 (-5%) - 10,8243 (-X) - 7,6476 (-X)] | Zmiana wartos$ci kosztow:

=8% (378 348 + 18 951) + (252 233 + 28 426)] x
-101,6235% + 18,4719 X = 8% 5,9346% = 677 958 x 5,9346% = 40 234,09
18,4719 X =109,6235% Zysk po zmianie:

X =5,9346% -37 297,95 + 40 234,09 =2 936,1

Zysk na dziatalnos$ci operacyjnej wzrdst o 2 936,1,
co wzgledem jego pierwotnej wartosci stanowi
8%:36 702 x 8%=2 936,1

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie/Source: own study based on: Sprawozdanie finan-
sowe skonsolidowane na koniec 3 kwartatu 2019r./the financial statement for the 3" quarter of
2019: Indykpol S.A.: https://www.indykpol.pl/relacje-inwestorskie/raporty/okresowe/ [dostep:
01.06.20201].

Trzecia grupa probleméw zarzadczych dotyczy odpowiedzi na pytanie: jakie de-
cyzje mozna podjaé, by zniwelowa¢ wptyw zmiennosci komponentdéw rachunku do-
chodow na poziom efektywnosci?

Tabela 6
Decyzje zarzadcze dotyczgce wybranych komponentéw rachunku
dochodéw w kontekscie niwelowania skutkéw innych zjawisk ekonomicznych

Table 6
Managerial decisions concerning selected components of the income account
in a context of levelling the effects of other economic phenomena

Propozycja rozwiazania problemu Kontrola rozwiazania problemu

Zasada rozstrzygania problemu: suma mnoznikoéw wszystkich pozycji rachunku dochodéw two-
rzy mnoznik wyniku na dziatalnosci operacyjnej, ktérego warto$¢ wynosi jeden.

Zapis zmian poszczegdlnych komponentéw to: mnoznik komponentu x procent zmiany.

Przy zatozeniu, ze 10% spadek ceny ma zostac¢ zniwelowany spadkiem kosztow zmiennych, zapis
zmian ma postac:

M. przychodéw x (-10%) = - m.k.zmiennych KWS x (-X%) + (-m.k.zmiennych KS x (-X%))
Problem zarzadczy: o ile powinna wzrosna¢ cena, by zniwelowa¢ 5% wzrost kosztow zmien-
nych?

20,3247X = [|-10,308| +|-0,5163|] x 5% Zmiana warto$ci przychodow:

745 959 x 2,6628% = 19 863,39

20,3247X =1-10,8243| x 5% Zmiana wartos$ci kosztow zmiennych:

20,3247X = |-54,1215] (378 348 + 18 951) x 5% =19 864,95

X =2,6628% 19 863,39 = 19 864,95
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Problem zarzadczy: o ile powinny zmale¢ koszty zmienne sprzedazy, zeby po spadku wyniku
brutto na sprzedazy o 8%, zysk operacyjny pozostat na nie zmienionym poziomie?

3,1436 x (-8%) =-0,5163(-X) Koszty zmienne sprzedazy po zmianie:
-25,1488% = 0,5163X 18951 x - 48,709% x 18 951 =9 230,84
X =-48,709% Wynik brutto na sprzedazy po zmianie:

115378 x (-8%) = -9 230,24

9230,84 ~ |-9 230,24

Problem zarzadczy: o ile powinny wzrosna¢ przychody i jednoczesnie zmale¢ wszystkie po-
zostate koszty, by zniwelowa¢ 10% wzrost kosztow statych w koszcie wlasnym wytworzenia
produkc;ji?

20,3247X - 10,308 (-X) + (- 1,2908 (-X) - | Zmiana warto$ci przychodoéw (wzrost):

[-0,8528 (-X)] =-6,8731x10% 745 959 x 2,096% = 15 635,30
Zmiana warto$ci kosztow, z wyjatkiem kosztow
20,3247X +12,4516X =-68,731 statych KWS, po zmianie (spadek):
32,7763X =-68,731% (378 348 + 47 377 + 31 299) x (-2,096%) =
X =2,096% =457 024 x (-2,096%) = - 9 579,22

Nadwyzka osiagni¢ta po zmianach:

15 635,30 - (-9 579,22) =25 214,52

Koszty state z KWS po zmianie (do zniwelowa-
nia):

252233 x 10% =25223,3

25214,52=252233

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie/Source: own study based on: Sprawozdanie finan-
sowe skonsolidowane na koniec 3 kwartalu 2019r./the financial statement for the 3" quarter of
2019: Indykpol S.A.: https://www.indykpol.pl/relacje-inwestorskie/raporty/okresowe/ [dostep:
01.06.2020].

Podsumowanie

Narzedzie rachunkowosci zarzadczej, jakim sg mnozniki zysku, posiada szerokie
spektrum zastosowan. Bada zmienno$¢, wrazliwos$¢ oraz wyznacza graniczne pozio-
my bezpieczenstwa czynnikow wyniku finansowego. W krotkim okresie pozwala
bezposrednio zarzadza¢ obszarem sprzedazy — reagowaé na zmiany: cen, rozmiarow
sprzedazy, kosztéw uzaleznionych od efektow sprzedazy. W dtugim okresie pozwala
zarzadzaé scenariuszami polityki cenowo-kosztowej. Tym samym, na ro6znych szczeb-
lach zarzadzania, moze stanowi¢ jedno z podstawowych narze¢dzi zarzadzania efek-
tywnoscig poszczegolnych obszarow biznesu oraz catego podmiotu gospodarczego.
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Summary

The management accounting tool, which are profit multipliers, has a broad spectrum of appli-
cations. It examines changeability, sensitivity and set terminal security levels of financial risk
factors. It allows, in a short period of time, to manage directly the sales territory - react to the
changes of: prices, the sales volume and costs dependent on the sales effect. Over a long period
it allows scenario management of the costs and prices policy. At the same time, at different
levels of management, it may constitute one of the principal tools of management of the effec-
tiveness of particular business fields and the whole business entity.



