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Finansowa ocena decyzji menedzerskich

1. Czy zysk netto jest wlasciwym finansowym kryterium oceny decyzji?

Sprawozdania finansowe zawieraja informacje o skutkach finansowych wszystkich
decyzji zrealizowanych w przedsigbiorstwie w okres§lonym przedziale czasu. Jednym ze
sprawozdan finansowych jest rachunek wynikéw, ktéry zawiera informacje o finansowych
rezultatach, tj. przychodach, dochodach i kosztach wszystkich decyzji podjetych w przedsig-
biorstwie w okresie np. jednego roku. Wynik finansowy przedsigbiorstwa jest zatem suma

»indywidualnych” wynikoéw finansowych wszystkich decyzji. Z tego stwierdzenia wynika, ze:

n
ZN, = ZIZNj =ZNy+ZNjp +..+ZN; +...+ZN,,
J:

gdzie: ZN, — zysk netto przedsigbiorstwa,

ZN; - zysk netto j-tej decyzji,

> —znak sumy,
przy czym: j=12,....... n,

n - liczba decyzji zrealizowanych w okre$lonym przedziale czasu, np. w ciagu
jednego roku.

Ze wzoru wynika, ze osoby zarzadzajace firma dokonaty selekcji decyzji. Ze zbioru
wielu ,,potencjalnych” decyzji wybraty te, ktoére uznaty za najbardziej atrakcyjne. Procedury
selekcji decyzji sa zatem niezwykle istotne. Od ich poprawnosci zalezy przeciez wynik osta-
teczny, tj. zysk przedsigbiorstwa. Wydaje si¢ zatem, ze o wyborze ze zbioru rozwazanych,
mozliwych do zrealizowania decyzji rozstrzyga kwota zysku. Jesli rozpatruje si¢ np. dwie
wzajemnie wykluczajace si¢ decyzje, to ta z nich bedzie przyjeta, ktorej zysk netto bedzie
wyzszy. Ten sposob postgpowania nie zawsze jednak prowadzi do uzyskania najlepszych
rezultatow. Nie zawsze tez opisany przez wzor algorytm bedzie prowadzil do osiagnigcia
najwyzszych korzysci, w tym przypadku najwyzszego zysku netto.

Ksiggowy zysk netto jest bowiem dobrym narzedziem oceny wynikow decyzji, ktorych
finansowe skutki (tj. przychody, dochody i koszty) juz zaszly. Zysk netto jest, jak wiadomo, wy-

www.e-finanse.com



étinanse

finansowy kwartalnik internetowy
korzystywany do oceny wynikéw okresow przesztych. Nie zawsze bedzie on prowadzit do uzy-

skania najlepszych wynikéw decyzji dopiero rozwazanych, ktorych skutki finansowe wystapia
w przysztosci. Zysk netto jest zatem odpowiednim narzgdziem do ,,rozliczen” z przesztoscia. Nie
nadaje si¢ natomiast do oceny przysztych, a wigc ,,przewidywanych” czy ,,oczekiwanych” wyni-
kow, ktore dopiero wystapia w dalszej lub blizszej przysztosci. Do oceny "prognozowanych"
skutkow finansowych decyzji bardziej adekwatnym instrumentem jest tzw. wktad (ang. contribu-
tion). Rozwazany problem bedzie zilustrowany prostym przyktadem.

W firmie szyjacej odziez sa dwie linie produkcyjne. Jedna jest przystosowana do szy-
cia odziezy ,,lekkiej”, a druga - ,,cigzkiej”. W marcu klient A ztozyl zamdwienie na uszycie
odziezy lekkiej w ilosci, ktora w pelni obciazy te linie w kwietniu. Klient ten jest zaintereso-
wany ta odzieza pod warunkiem, ze bgdzie ona uszyta w kwietniu, a nie w innym czasie.
W tym samym miesiacu podobne zamdwienie, tj. na uszycie odpowiedniej liczby sztuk
odziezy lekkiej, ztozyt klient B. Przyjecie tego zamdwienia tez jest mozliwe, ale tylko pod
warunkiem jego realizacji w kwietniu, a nie w innym miesiacu. Przyjgcie tego zamowienia
roéwniez w calo$ci obciazy linig szycia odziezy lekkiej.

Przed osoba zarzadzajaca ta firma staje zatem problem wyboru jednej z dwdch wzajemnie
sig¢ wykluczajacych decyzji. Przyjecie zlecenia od klienta A wyklucza przyjecie zamowienia zto-
zonego przez klienta B. I odwrotnie, jesli przyjmie on zlecenie B, to odrzuci zamdéwienie A.

Zatozmy, ze do wyboru jednej z dwoch wykluczajacych si¢ decyzji decydent stosuje
zysk netto. Ta z tych decyzji, ktorej zysk netto jest wyzszy, bedzie zatem przyjeta, poniewaz
zwigkszy ona catkowity zysk netto przedsigbiorstwa, ktory jest suma zyskow osiagnigtych
w danym roku ze wszystkich przyjetych do realizacji zamoéwien. Czy tak rzeczywiscie bg-
dzie? Czy ten sposOb postgpowania zapewni, ze zysk przedsigbiorstwa w tym roku begdzie
najwyzszy? Wyniki przeprowadzonych obliczen przedstawia tab. 1.

Tab.1. Procedura obliczania zyskow netto dwoch zaméwien zlozonych prze klienta A i B,
przy czym kluczem podzialowym rozliczenia stalych kosztow poSrednich jest robocizna.

Lp. | Wyszczegélnienie Klient A Klient B

1. Sprzedaz (zt) (200 szt. x 1000 zl/szt.) =200 000 | (500 szt. x 380 zl/szt.) = 190 000
2. Materiaty (zt) 30 000 40 000

3. Robocizna (zt) 50 000 30 000

4. Zmienne posrednie (zt) 45 000 50 000

5. State posrednie (zt) 50 000 30 000

6. Koszty (zh) 175 000 150 000
7. Zysk brutto (zt) 25000 40 000
8. Podatek (19%) (zh) 4750 7 600
9. Zysk netto (z1) 20 250 32 400
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W tab. 1 podane sa podstawowe finansowe charakterystyki dwoch decyzji. Zawieraja

one informacje o oczekiwanych przychodach ze sprzedazy, przewidywanych kosztach mate-
riatbw 1 robocizny oraz dwodch rodzajach kosztow posrednich. Pierwsze z tych kosztéw,
tj. zmienne posrednie, informuja o kosztach poniesionych przy realizowaniu wyro6znionych
zamowien, ktore powstaja na linii produkcyjnej, na ktorej wytwarza si¢ wyroby dla klientéw
A lub B. Tymi kosztami sa np. koszty zakupu materialow oraz zmienne koszty wydzialowe
(materialy posrednie, wynagrodzenia posrednie, energia elektryczna zuzyta do o$wietlenia).
Natomiast do kosztéw statych posrednich zalicza si¢ m.in. amortyzacjg, koszty reklamy, ba-
dan naukowych czy koszty ogélnego zarzadu.

Koszty zmienne posrednie zaleza od ilosci, rodzaju wytworzonego wyrobu. W prezen-
towanym przykladzie koszty zmienne posrednie sa nizsze przy realizacji zlecenia A, a wyzsze
— przy wykonywaniu zamowienia B.

W inny sposob powstaja state koszt posrednie. One nie zaleza od rodzaju realizowane-
go zamowienia. Np. koszty badan naukowych sa okreslane na innych zasadach. Ich wysokos$¢
nie jest funkcja realizowanego zalecenia, dlatego te koszty sa w pewien umowny sposéb roz-
liczane. Do tego celu stuza tzw. klucze podziatowe. Klucze te sa konstruowane w taki sposob,
aby rozdysponowac te koszty np. na wytwarzane wyroby. Dlatego kluczem podziatowym jest
koszt robocizny. Stale koszty posrednie sa zatem (w obu rozwazanych decyzjach) réwne
kosztom robocizny. Przyjety w tej firmie sposob ,,rozlokowania” kosztéw statych posrednich
na wytworzone dla klientow A lub B wyroby doprowadzito do uksztaltowania si¢ zyskéw
netto w taki sposob, jak prezentuje to tab. 1. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze zysk netto
decyzji B jest wyzszy. Przyjmujac zlecenie klienta B, firma osiagnie zysk netto réwny 32 400 zi.
Jest on o 12 150 zt wyzszy od konkurencyjnego zlecenia klienta A. Wydawaé si¢ moze, ze
decyzja B jest bardziej pozadana, poniewaz firma osiagnie wyzsza korzys¢. W tym przypadku
korzys$¢ firmy jest mierzona zyskiem netto. Im wyzszy zysk netto indywidualnej decyz;ji, tym
wyzsza korzys$¢ firmy. Czy tak jest w rzeczywisto$ci?

Czy mozna zysk netto traktowac jako ,,najlepszy” miernik oczekiwanych korzysci,
jakie wystapia w przysztosci? Aby odpowiedzie¢ na to bardzo wazne pytanie, nalezy zasta-
nowi¢ si¢ nad tym, czy zysk netto nie zalezy od przyjetego sposobu rozliczania kosztow
stalych posrednich. Zmienmy zatem sposob rozliczania tych kosztéw i1 zastandéwmy si¢ nad
tym, jaki bedzie zysk netto, jesli koszty state posrednie bgdzie rozlicza¢ si¢ w inny sposob.

Przyjmijmy (dla uproszczenia rozwazan), ze w tej firmie, w skali roku, koszty state posred-
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nie sa rowniez rowne kosztom materialdow. Sprobujmy zatem oszacowac zysk netto w takim

przypadku. Wyniki obliczen zawiera tab. 2.

Tab. 2. Procedura obliczania zysk6w netto dwoch zaméwien zlozonych prze klienta A i B,
przy czym kluczem podzialowym rozliczenia stalych kosztéw posrednich sa materialy.

Lp. | Wyszczegoblnienie Klient A Klient B

1. Sprzedaz (zt) 200 000 190 000
2. Materiaty (z1) 30 000 40 000

3. Robocizna (zt) 50 000 30 000

4. Zmienne posrednie (zt) 45 000 50 000

5. State posrednie (zt) 30 000 40 000

6. Koszty (z1) 155 000 160 000
7. Zysk brutto (zt) 45 000 30 000
8. Podatek (19%) (zb) 8550 5700
9. Zysk netto (z1) 36 450 24 300

Zmiana klucza podzialowego doprowadzita do zmiany zysku netto. W tym przypadku
bardziej atrakcyjna jest decyzja A, a nie B. Zysk netto rowny 36 450 zl jest przeciez bardziej
pozadany, niz zysk netto wynoszacy 24 300 zi.

Z danych tab. 1 i1 2 wynika, ze kierujac si¢ wskazaniami zysku netto nie mozna odpo-
wiedzie¢ na pytanie dotyczace atrakcyjnosci decyzji. Nie wiadomo zatem, ktéra decyzjg reali-

zowac, ktoéra z nich jest korzystniejsza.

2. Wklad — menedzerskie kryterium decyzyjne

Z przedstawionego prostego przyktadu wynika bardzo istotny wniosek. Zysk netto jest
dobrym miernikiem sluzacym do oceny decyzji ,.historycznych”, tj. takich, ktoérych skutki juz
wystapity. Natomiast wykorzystywanie go do oceny ,,przysztych” decyzji, tj. takich, ktorych
skutki finansowe dopiero wystapia, nie jest, méwiac oglednie, najlepszym rozwiazaniem.

Dlatego tez wypracowano inne narzedzie. Jest ono nazywane wktadem (ang. contribu-
tion). Wktad jest zdefiniowany jako roznica pomigdzy przyrostowymi (ang. incremental) do-
chodami i przyrostowymi kosztami. Przez przyrostowe dochody i koszty rozumie sig te, ktore
w wyniku podjetej decyzji ulegaja zmianie. Ich przyrosty beda dodatnie lub ujemne, ale nie
moga by¢ zerowe. Podstawowym problemem w analizie wktadu (ang. contribution analysis)
jest podziat dochodow i kosztow na zwiazane (ang. relevant), poniewaz z dang decyzja tacza
si¢ tylko te dochody i koszty, ktore ulegaja zmianom, a wigc ,,przyrastaja’, 1 niezwiazane
(ang. irrelevant). Podziat ten bardzo czgsto nastrgcza wiele problemow i trudnos$ci. Latwo jest

popehi¢ razace btedy. Wtedy oczywiscie 1 wynik analizy nie bedzie poprawny.
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Prezentowany poprzednio przyktad, przedstawiony w formie bardzo uproszczonej, poshu-

zy do obliczenia wktadu (tab. 3). Jak juz wiadomo, jest on rowny roéznicy przyrostowych docho-
dow 1 przyrostowych kosztow. Przyrostowymi dochodami sa oczekiwane przychody ze sprzeda-
7y, ktore po przyjeciu zlecenia A zwigksza si¢ o 200 000 zt, a po zrealizowaniu zaméwienia B
przyczynia si¢ do powigkszenia o 190 000 zt. Nieco trudniej jest okresli¢, ktore z wyrdznionych
czterech rodzajow kosztow sa przyrostowymi. Na pewno sa to koszty materiatow i robocizny,
poniewaz firma poniesie odpowiednie wydatki, jesli przyjmie jedno z tych zamowien. Podob-
ny charakter maja koszty zmienne posrednie. Ich wysoko$¢ zalezy od przyjetego zlecenia.
Przyjecie zlecenia od klienta A spowoduje wzrost kosztow zaliczonych do zmiennych po-
srednich o 45 000 zt. Jesli za$ przyjgte bedzie zlecenie B, to koszty te powigksza sig¢ o 50 000 zt.
Te trzy wymienione rodzaje kosztow sa kosztami zwigzanymi z rozwazanymi decyzjami. Jesli np.
nie beda przyjete oba zlecenia, to firma nie poniesie kosztoéw materialowych, robocizny i zmien-
nych posrednich. Inaczej jest z kosztami statymi posrednimi. Te koszty beda ponoszone niezalez-
nie od tego, czy przyjmie si¢ zlecenie A albo B, czy tez nie przyjmie si¢ zadnego z tych zamo-
wien. Koszty np. badan czy place sekretarki prezesa nie sa przeciez zwiazane z decyzja A lub B.
Dlatego koszty przyrostowe decyzji A i B odpowiednio wynosza 125 000 zt i 120 000 zt. Odej-
mujac od przyrostowych dochodéw przyrostowe koszty, otrzymuje si¢ wktady obu decyzji. Jesli
przyjmie si¢ zamdowienie A, to wklad wyniesie 75 000 zt. Jesli do realizacji wybierze si¢ zamo-
wienie od klienta B, to firma zarobi mniej pienigdzy, klient B wniesie bowiem 70 000zt. Przyjgcie
decyzji B jest zatem mniej oplacalne, firma rezygnuje bowiem z 5 000 zt.

Tab. 3. Procedura obliczania wkladéw, jako réznicy pomiedzy przyrostowymi dochodami
a przyrostowymi kosztami.

Lp. | Wyszczegolnienie Klient A Klient B

1. | Przyrostowe dochody (zt) 200 000 190 000
2. | Przyrostowe koszty:

3. Materialy (zt) 30 000 40 000

4, Robocizna (z}) 50 000 30 000

5. Zmienne posrednie (z1) 45 000 50 000

6. | Suma przyrostowych kosztow (zt) 125 000 120 000
7. | Wkiad (zh) 75 000 70 000

3. Dlaczego wktad jest podstawowym kryterium decyzyjnym menedzera?
Wktad jest obiektywnym narzgdziem stuzacym do wyboru decyzji najbardziej atrakcyjnej pod
wzgledem ,.kwoty zarobionych pienigdzy”. Kierujac si¢ jego wskazaniami, wybiera si¢ z tego

punktu widzenia najlepsze decyzje, tj. takie, ktore maksymalizuja przyszia kwotg zysku. Jest
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on bowiem ta kwota pieniedzy, ktdra pozostaje w przedsigbiorstwie po odjeciu od przyrosto-

wych dochodoéw przyrostowych kosztow. W analizie tej uwzglednia si¢ tylko te dochody
i tylko te koszty, ktore w wyniku przyjecia decyzji beda ulegaé¢ zmianie.

Inaczej postgpuje si¢ przy obliczaniu zysku netto. W tym sposobie analizowania roz-
wazanych decyzji od wktadu odejmuje si¢ podatki 1 state koszty posrednie, ktore jak wiado-
mo, nie sa z tymi decyzjami zwiazane (tab. 4). Taka procedura prowadzi do otrzymania wyni-
kow, ktore nie informuja o catkowitych korzysciach, na jakie moze liczy¢ firma. Te korzysci
sa pomniejszane o koszty, ktorych rozliczanie zalezy od przyj¢tego klucza podziatowego.
Dlatego inny zysk netto (tab. 4) bgdzie przy np. rozwazaniu decyzji A, przy naliczaniu
statych kosztow posrednich wedtug robocizny (zysk netto jest wtedy rowny 20 250 zi),
a inny, jesli za podstawe alokacji tych kosztéw przyjmuje si¢ koszty materialéw (wtedy
zysk netto wynosi 36 450 zt). Rowniez przy rozwazaniu decyzji B dochodzi do zréznico-
wania zyskoéw netto w zaleznosci od stosowanego klucza podziatowego.

Tab. 4. Procedura obliczania zysku netto, jako réznicy wkladu oraz stalych kosztéw posrednich
oraz podatku, zaméwien zlozonych przez klientéw A i B.

Klient A Klient B
Lp. | Wyszczegoélnienie Klucz podziatowy Klucz podziatowy
Robocizna Materiaty Robocizna Materiaty
1. Wkiad (zt) 75 000 75 000 70 000 70 000
2. State koszty posrednie 50 000 30 000 30 000 40 000
3. Podatek (z1) 4 750 8550 7 600 5700
4. Zysk netto (z) 20 250 36 450 32 400 24 300

Z punktu widzenia decyzyjnego lepszym narzedziem jest zatem wklad, a gorszym po-
wszechnie uzywany zysk netto. Wktad mozna réwniez obliczy¢ (czesto jest to tatwiejszy spo-

sob) wedtug procedury przedstawionej w tab. 5.

Tab. 5. Procedura obliczania wkladu, jako sumy zysku netto, podatku i kosztéw stalych posrednich
zamoéwien zlozonych przez klientéw A i B.

Klient A Klient B
Lp. | Wyszczegoélnienie Klucz podziatowy Klucz podziatowy
Robocizna Materiaty Robocizna Materiaty
1. Zysk netto (zt) 20 250 36 450 32 400 24 300
2. Podatek (zt) 4750 8550 7 600 5700
3. Koszty state posrednie 50 000 30 000 30 000 40 000
4. Wkiad (z}) 75 000 75 000 70 000 70 000

Z przedstawionego w tab. 5 algorytmu wynika, ze wktad jest suma zysku netto i sta-

tych kosztéw posrednich oraz podatku. Wktady rozwazanych decyzji nie zaleza od sposobu
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rozliczania kosztéw statych posrednich. Dla decyzji A wktad wynosi 75 000 zt, a dla decyzji

B jest rowny 70 000 zt. Decyzja A jest zatem bardziej korzystna.
Dla wykazania, ze wktad jest wlasciwym narzedziem decyzyjnym, postuzy kontynuacja roz-
wazanego przyktadu. Dla uproszenia rozwazan przyjmie si¢ nastgpujace zalozenia. Roczne
state koszty posrednie sa rowne rocznym kosztom robocizny oraz rocznym kosztom materia-
tow. Niech te roczne koszty wynosza 480 000 zi. W takim razie miesigczne stale koszty po-
srednie sa rowne 40 000 zt. Otrzymuje si¢ je, dzielac 480 000 zl przez 12 miesigcy. Zatézmy
takze, ze w kazdym miesiacu tego roku firma moze realizowac takie same zaméwienia ztozo-
ne przez klientow A lub B. Wybor jednego z tych zlecen spowoduje to, ze firma przez caty
rok realizowa¢ bedzie badz decyzje A, badz decyzje B. Jesli zarzad bedzie kierowat si¢ wskaza-
niami zysku netto, obliczonymi w sposob, jaki prezentuje tab. 1 (kluczem podziatlowym jest robo-
cizna), to wybierze klienta B. Zysk netto rowny 32 400 zt jest przeciez wyzszy od 20 250 zt
oczekiwanego zysku uzyskanego od klienta A.

Jesli zarzad, kierujac si¢ wskazaniami zysku netto z tab. 1, wybierze decyzj¢ B, to
w skali rocznej zysk netto nie bedzie rowny 388 000 zt = 32 400 zl/miesiac x 12 miesigey,
(. jak informuja o tym dane z tab. 6, wyniesie 24 300 zl/miesiac x 12 miesigcy = 291 600 zt).
Natomiast wzigcie pod uwage wskazan wkiadu (tab. 3) spowoduje wybranie decyzji A. Ta
decyzja wigcej bowiem wnosi, niz decyzja B. Z danych zawartych w tab. 6 wynika bowiem,

ze roczny zysk netto wyniesie wtedy 340 200 zt (28 350 zt/miesiac x 12 miesigcy).

Tab. 6. Obliczanie zysku netto przy przyjetych zalozeniach (w kazdym miesiacu realizuje si¢ taka sama
decyzje, tj. A lub B, roczne stale koszty poSrednie = rocznym kosztom materialéw = rocznym kosztom
robocizny = 480 000 zl).

Wyszczegblnienie Klient A Klient B
Sprzedaz (zt 200 000 190 000
Materiaty (z}) 30 000 40 000
Robocizna (z1) 50 000 30 000
Zmienne posrednie (zt) 45 000 50 000
Koszty przyrostowe (zt) 125 000 120 000
Wktad (z1) 75 000 70 000
State posrednie (zt) 40 000 40 000
Zysk brutto (zt) 35000 30 000
Podatek (19%)(z}) 6 650 5700
Zysk netto (z1) 28 350 24 300

Te same wyniki uzyskuje sig, stosujac procedur¢ obliczania zysku netto przy wy-

korzystaniu wktadu. Wybodr decyzji A przyniesie firmie wktad roczny réwny 900 000 zi
(75 000 zt/miesiac x 12 miesigcy). Odjecie od rocznego wkitadu rocznych statych kosztow po-

www.e-finanse.com



étinanse

finansowy kwartalnik internetowy
srednich, rownych 480 000 zt, informuje o rocznym zysku brutto, ktory wyniesie 420 000zt. Od

tego zysku firma zaptaci roczny podatek dochodowy réowny 79 800 zt (420 00zt x 0,19).
Po odjeciu tego podatku otrzyma si¢ roczny zysk netto rowny 340 200 zl. Jest to ten sam
wynik, jaki otrzymano w tab. 6.

Zatem kierowanie si¢ wkladem przy wyborze decyzji, ktérych skutki dopiero wysta-
pia, prowadzi do wyboru najlepszych decyzji, tj. decyzji maksymalizujacych ,,oczekiwany”

zysk netto.
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