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Cykle informacyjne w rachunkowosci
zarzadczej restauracji — studium przypadku

Monika L.ada, Anna Deren’

Streszczenie: Cel — Identyfikacja cykli dostarczania informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej w restau-
racjach. Rozwazania zostaly osadzone w teorii uwarunkowan sytuacyjnych — cykle informacyjne sa analizowa-
ne jako efekt okreslonych zewngtrznych i wewngtrznych uwarunkowan dziatalno$ci gastronomicznej.
Metodologia badania — Badania przeprowadzono w formie przegladu literatury oraz studium przypadku. Bada-
nia przeprowadzono w wybranej polskiej restauracji. Obejmowaly one analiz¢ dokumentéw zastanych, zawar-
tosci systemu informatycznego oraz obserwacj¢ uczestniczaca.

Wynik — Badania empiryczne wskazuja, ze cykle informacyjne zwiazane z operacyjnym rytmem funkcjonowa-
nia podmiotu miaty wigkszy wplyw na system rachunkowosci zarzadczej restauracji niz standardowe okresy
sprawozdawcze.

Oryginalnosé/wartos¢ — Cykle informacyjne rachunkowosci zarzadczej nie byty jeszcze prezentowane w pol-
skiej literaturze przedmiotu. Opracowanie prezentuje wyniki oryginalnych badan empirycznych poswigconych
tej problematyce.

Stowa kluczowe: cykl informacyjny, rachunkowos$¢ zarzadcza, restauracja

Wprowadzenie

Kompleksowym naukowym wyjasnieniem obserwowanego w praktyce zrdéznicowania
systemow rachunkowosci zarzadczej jest teoria uwarunkowan sytuacyjnych (Waterhouse,
Tissen, 1978). Zgodnie w jej zatozeniami réznice w przydatnosci i efektywnosci wykorzy-
stania informacji dla celéw zarzadzania wynikaja ze specyfiki dziatalnosci okreslonego
podmiotu oraz cech otoczenia, w ktérym funkcjonuje. Dotychczasowe badania empiryczne
(Otley, 2016) pozwolity na powiazanie rozwiazan praktycznych rachunkowos$ci zarzadczej
z zewnetrznymi czynnikami sytuacyjnymi, takimi jak: technologia, konkurencja rynkowa,
niepewno$¢ otoczenia oraz czynnikami wewnetrznymi, w tym m.in. wielko$cig organizacji,
jej struktura, strategia, pozycja rynkowa, etapem cyklu zycia produktéw, cechami psycholo-
gicznymi pracownikdw, a takze sposobami ich wspdtpracy i motywowania. Oddzialywanie
wymienionych uwarunkowan wptywa na rézne elementy zarzadczego systemu informa-
cyjnego, w tym w szczeg6lnosci na zastosowania okreslonych rozwiazan (metod i technik),
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ich wptyw na efektywnos$¢ dzialalnos$ci podmiotu oraz sposob, w jaki sa wykorzystywane,
w tym na ich czgstotliwosc.

Zréznicowanie cykli informacyjnych rachunkowosci jest najczesciej prezentowane
z perspektywy potrzeb odbiorcéw oraz dostgpnosci danych (Lada, 2017). W sprawozdaw-
czosci zewnetrznej dostrzega si¢ charakterystyczng periodyzacje ujawnien, natomiast
wewngtrznemu wykorzystaniu danych z rachunkowosci przypisuje si¢ ceche dowolnosci.
Brak jest jednak wyraznych wskazoéwek co do specyficznych czynnikéow wptywajacych
na czg¢stotliwos$¢ udostepniania informacji dla potrzeb zarzadzania. Kwestia cyklicznosci
informacji zarzadczej jest wspolczesnie tym bardziej ztozona, Zze obejmuje nie tylko dane
warto$ciowe uzyskiwane w efekcie zastosowania technik ewidencyjnych i metod oblicze-
niowych rachunkowosci, ale rowniez istotne ekonomicznie wielkosci ilo§ciowe 1 jakosciowe.

Celem artykutu jest wypetnienie wskazanej luki teoriopoznawczej i identyfikacja powia-
zan migdzy cyklami dostarczania informacji z systemu rachunkowos$ci zarzadczej oraz okre-
Slonymi uwarunkowaniami sytuacyjnymi restauracji. Opracowanie zostato przygotowane na
podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz wynikow studium przypadku. Podmiotem
badan empirycznych jest restauracja zlokalizowana w duzym polskim miescie. Analizie
poddano zawarto$¢ dokumentow, sprawozdan zarzadczych i finansowych oraz system
informatyczny, stanowigce najwazniejsze elementy wewnetrznego systemu rachunkowosci
zarzadczej. Czestotliwo$¢ wykorzystania informacji przez zarzadzajacych podmiotem byta
weryfikowana poprzez obserwacj¢ uczestniczaca.

1. Rachunkowo$¢ zarzadcza w restauracjach

Zgodnie z definicja zawarta w Stowniku Jezyka Polskiego PWN restauracja jest to ,,lokal
gastronomiczny z obstuga kelnerska, w ktorym spozywa si¢ positki przy stolikach”. W opisie
tego pojecia w Wikipedii dodatkowo wskazuje si¢ inne cechy charakterystyczne, takie jak:
przygotowanie positkow na specjalne zamowienie klienta, serwowanie napojow (w tym
alkoholi) i sprzedaz innych towaréw oraz mozliwo$¢ prowadzenia dodatkowej dziatalno$ci
rozrywkowej. Restauracje czgsto specjalizuja si¢ w okreslonym rodzaju kuchni zdefiniowa-
nym przynalezno$cia do grupy etnicznej, rodzajem technologii stosowanej w przygotowaniu
positkéw lub innym czynnikami réznicujacymi ofert¢ produktowa. Zakres dziatalnosci re-
stauracji w Polsce jest bardzo szeroki — od matych podmiotéw gospodarczych prowadzacych
restauracje w jednej lokalizacji, przez sieci wielu lokali dziatajace pod jedng marka, az po
lokale stanowiace cz¢$¢ innej dziatalnosci, najczgsciej hotelowo-turystyczne;j.

W podrecznikach i poradnikach dla praktykow problematyka rachunkowosci zarzadczej
restauracji jest z reguty przedstawiana w szerszym uj¢ciu sektora hotelarstwa i gastronomii
(np. Kotas, Sojak, 1999; Jegels, Coltman, 2004; Kotas 2014). Autorzy tych opracowan
wskazujg na specyfike dziatalnosci podmiotow catej branzy jako wymagajacej dedykowa-
nych rozwigzan zarowno w zakresie rachunkowosci finansowej jak i zarzadczej. Analiza
proponowanych metod obliczeniowych potwierdza, ze stanowig one forme adaptacji szer-
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szych i bardziej uniwersalnych koncepcji rachunkowosci zarzadczej do specyficznych cech
dziatalnosci gastronomicznej i hotelowej. Do uniwersalnych metod, ktére po przystosowaniu
moga by¢ stosowane w restauracjach, zalicza si¢ (por. Kotas, Sojak, 2009): ewidencyjny
rachunek kosztoéw, analiz¢ rentownosci, operacyjne budzetowanie dziatalno$ci, rachunki
efektywnosci inwestycji, krotkoterminowe analizy decyzyjne, rachunki wspomagajace
zarzadzanie kapitatem obrotowym, wskaznikowe systemy pomiaru osiggni¢¢. W kontekscie
zastosowan metod operacyjnych w hotelarstwie i gastronomii szczeg6lng uwage zwraca si¢
na istotne znaczenie kosztoéw statych (Jagels, Coltman, 2004; Kotas, Sojak, 2009). Powoduja
one, ze kluczem do efektywnosci finansowej jest odpowiednie wypetnienie posiadanych
zdolno$ci — w przypadku restauracji miejsc przy stolikach. Drugim zrédtem dobrych
wynikow finansowych jest marza generowana przez klientow. Czynniki te powoduja reko-
mendacj¢ zastosowania takich metod jak analiza CVP, zarzadzanie wykorzystaniem (yield
management) lub formuty cenowe oparte na wartosci dla klienta. W artykutach naukowych
(np. Evans, 2005) mozna réwniez znalez¢ przyktady zastosowan metod strategicznych,
takich jak zbilansowana karta osiagni¢¢. Zatozy¢ takze nalezy, ze w restauracjach dziata-
jacych w sieciach biznesowych (np. sieciach franczyzowych) wystgpowac¢ moga elementy
mig¢dzyorganizacyjnej rachunkowosci zarzadczej stuzacej wspdlnemu zarzadzaniu relacjami
parteréw.

Identyfikujac metody rachunkowos$ci zarzadczej w restauracjach, warto pokazad
specyficzne potrzeby zarzadcze, dla ktorych sg stosowane. W lokalach gastronomicznych
informacje o docelowych, planowanych i rzeczywistych elementach wynikow finansowych
prowadzonej dziatalnos$ci stosuje si¢ migdzy innymi do biezacego podejmowania decyzji
o ustaleniu menu, systemie obstugi i obsadzie kelnerskiej, sposobie funkcjonowania
kuchni, godzinach otwarcia lokalu, zakresie ustug dodatkowych lub specjalnych relacjach
z klientami (programy lojalno$ciowe, okresowe oferty). Waznym elementem dziatalnosci
lokali gastronomicznych sa (Rut, Kulinska, Skrzypczyk, 2014) surowce spozywcze i ich
wykorzystanie w tworzeniu oferty. Przyjety sposob zaopatrzenia, przetwarzania i utylizacji
produktow zywno$ciowych stanowi wazny element determinujacych przychody i koszty
dziatalno$ci restauracji.

Specyfika dziatalno$ci restauracji, ktora ma niewatpliwie wptyw na wewnetrzne wyko-
rzystanie metod rachunkowosci, jest duza sezonowos¢ i zmiennos¢ popytu (Kotas, Sojak,
2009, s. 18—19). Specyfika ta powodowana jest cyklem funkcjonowania klientow, ale takze
mocno zwigzana z ogolng koniunktura gospodarcza, a nawet panujaca chwilowo moda.
Przy wysokim udziale kosztow statych duza fluktuacja poziomu dziatalnosci powoduje, ze
wyniki finansowe sg bardzo niestabilne i trudne do przewidzenia. Zarzadzanie efektyw-
nos$cig restauracji zatem wymaga odpowiedniej elastycznosci i szybkosci reakcji na zmiang
uwarunkowan zewnetrznych, a system rachunkowosci zarzadczej — co podkreslaja autorzy
— musi odpowiednio wspiera¢ takie podejscie.
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2. Cykle informacyjne w restauracjach

W literaturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej z reguty dokonuje si¢ podziatu cykli
dostarczania informacji na okresowe i dorazne (Sobanska, 2010). Sprawozdawczo$¢ zwia-
zana z monitorowaniem efektywnosci, taka jak analizy zestawien kosztow lub rentownosci
segmentow, rekomendowana jest do przygotowania na koniec okreséw rozliczeniowych —
miesigcy, kwartatow, potrocza i roku obrotowego. Podobnie jest w przypadku informacji
z obszaru rachunkowosci odpowiedzialnosci — zestawienia danych budzetowych oraz spra-
wozdania z ich wykonania sugeruje si¢ wykonywac periodycznie. Powodem tych zalecen jest
koniecznos$¢ ,,zamknigcia” rozliczen w ewidencji rachunkowej, dokonania niezbednych kal-
kulacji i dostarczenia odpowiednio zagregowanych danych. W przypadku analiz decyzyjnych
propaguje si¢ ich dorazne sporzadzanie z powiazaniu z oczekiwaniami zarzadzajacych. Dane
z systemu rachunkowosci zarzadczej maja by¢ przygotowane w momencie podejmowania
rozstrzygni¢¢ — zbyt wezesne lub pozne dostarczenie informacji powoduje zmniejszenie ich
istotnosci. Zalecane ogolne cykle informacyjne rachunkowosci sa zatem wypadkowa okresow
rozliczeniowych w ksiggowos$ci organizacji oraz jednorazowych potrzeb menedzerow.

W podrecznikach dotyczacych branzy hotelowej i restauracyjnej zwraca si¢ uwagg na
znaczenie tzw. cykli operacyjnych. W zaleznosci od pozycji, pod pojeciem tym rozumie si¢
cykl od zakupu surowcoéw do ich sprzedazy (Sojak, Kotas, 2009 s. 23) lub cykle zwigzane
ze sprzedaza produktéw (Jagels, Coltman, 2004, s. 16). W tym drugim przypadku w dzia-
falnosci restauracji wyrdznia sig:

— cykl dzienny, wynikajacy z przyjetego rytmu spozywania positkow przez klientow

(Sniadania, obiad, kolacja),

— cykl tygodniowy, zwiazany z rozktadem czasu pracy i wypoczynku klientéw (tydzien

roboczy i weekendy),

— cykl sezonowy, odzwierciedlajacy zmiennos¢ popytu w zaleznosci od pory roku,

okolicznosciowych wydarzen czy ogoélnej koniunktury gospodarczej.

W przytoczonych pozycjach literatury podkresla si¢, ze wynikajaca z cykli sprzedazy
zmienno$¢ otoczenia i krotki cyklu przetwarzania surowcéw w produkty ma wplyw na
zwigkszenie czgstotliwosci wykorzystania informacji przez zarzadzajagcymi restauracjami.

3. Studium przypadku

Podmiotem , w ktorym przeprowadzono badania empiryczne, jest restauracja zlokalizowana
w duzym polskim miescie. Przedsiebiorstwo istnieje na rynku od 10 lat i specjalizuje si¢
w kuchni polskiej. Ustugi przygotowania i podawania positkow $wiadczone sa przede
wszystkim na miejscu w restauracji, ale firma $wiadczy rowniez ustugi cateringowe.
Restauracja realizuje strategie, ktoérg mozna zakwalifikowaé jako strategi¢ sprawnosci
operacyjnej — misjg firmy jest przygotowywanie dobrej jakoSci positkow i sprzedawanie
ich w rozsadnej cenie. Do grona odbiorcéw informacji z systemu rachunkowosci zarzadcze;j
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restauracji nalezg: witasciciel, pelnigcy obowigzku gléwnego zarzadzajacego podmiotem,
oraz menedzer, nadzorujacy biezaca dziatalno$¢ lokalu.

Na podstawie analizy dokumentow finansowych i zarzadczych oraz zawartos$ci systemu
informatycznego okreslono najwazniejsze sktadowe systemu rachunkowosci zarzadcze;.
Informacja wykorzystywana dla potrzeb zarzadzania restauracjg obejmuje dziesi¢¢ rodza-
jow danych (por. tab. 1).

Stosunkowo najrzadziej wiasciciel firmy korzysta ze sprawozdan finansowych.
Zestawienia takie sg przygotowywane w ujeciu miesigcznym i rocznym. Ich akceptacja jest
formalnoscia i zarzadzajacy nie poswigcaja im wiele uwagi. Czesciej korzystaja natomiast
z dostepnych na biezaco danych o obrotach i stanie rachunku bankowego oraz poziomie
przychodow i kosztéw. Dane o przychodach i kosztach (netto i brutt) yymowane sg w sposob
tabelaryczny i dostarczane codziennie. Ich zrodtem danych sg dokumenty sprzedazy i zakupu.
Dodatkowo, dane o przychodach sg przekazywane z informacja historyczna o przychodach
analogicznego okresu w poprzednim roku.

Dla celéw biezacego zarzadzania stosowana jest ewidencja okreslana w gastronomii
jako tzw. food-cost. W zestawieniu tabelarycznym ujmowane sg dzienne koszty i przychody
z podziatlem na miejsce ich powstawania, tj. kuchnia, bar alkoholowy, bar napoi. Obliczany
jest udziat procentowy zakupow do sprzedazy. Zestawienie to jest uaktualniane codziennie,
a ostateczne rozliczenie nastepuje w ujgciu miesiecznym po uwzglednieniu rdéznicy wyceny
spisow z natury liczonych na poczatek i koniec miesigca. Ocena osiagni¢tych wynikow
jest prowadzona w powiazaniu z akceptowalng $rednig marzg. Kolejnym specyficznym
narzg¢dziem jest monitorowanie kosztow surowcow. Ceny zakupu sg negocjowane przez
zarzadzajacych i ustalona na okreslony z klientem okres. Ich kontrola jest prowadzona na
biezaco — odnotowany nicuzasadniony wzrost cen dostarczanego do restauracji towaru
jest na biezaco zglaszany zarzadzajacym. W podobny, regularny sposéb prowadzony jest
monitoring stanéw magazynowych na podstawie rejestréw zakupow. Podstawa planowania
zakupow sa receptury dan oraz planowane oblozenie restauracji. Informacj¢ o stanach maga-
zynowych wykorzystywane sa przez kierownikow zmianowych do generowania zamowien.

Cze$¢ rozwigzan informacyjnych stosowanych w badanej restauracji jest skierowana na
wspomaganie nowej lub okresowej oferty produktowej. Dla nowych dan wprowadzanych
do karty jest wykonywana kalkulacja ceny metoda ,,koszt plus zysk”, a decyzja o ustalone;j
marzy na danym produkcie podlega akceptacji zarzadzajacych. Czestotliwos¢ przekazywania
informacji jest uzalezniona od sytuacji (doraznie) i analizowana gtownie przy zmianach karty
menu (wprowadzenie nowych dan). W przypadku okresowej oferty (np. czasowych promocji)
w okresie jej obowigzywania monitorowane sg informacje iloSciowe i warto$ciowe dotyczace
dan sprzedanych danego dnia. Na tej podstawie zarzadzajacy badaja oczekiwania klienta
i ustalajg plan dzialania na przyszlo$¢. Sprawozdania tego typu sa wykonywane na polecenie
zarzadzajacych — czestotliwo$¢é moze by¢ tygodniowa, miesi¢czna, dorazna, sezonowa.

W zarzadzaniu badang restauracja stosowane sa rowniez dwa narzedzia skierowane na
dtugoterminowa poprawe efektywnosci podmiotu. Sa to akcje typu ,,tajemniczy klient” oraz
zbilansowana karta osiggnig¢C. Pierwsze polega na przygotowaniu przez wyspecjalizowanego
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eksperta raportu dotyczacego do§wiadczen z pobytu w restauracji. Raport taki sktada sie
z odpowiedzi na pytania sformutowane przez zarzadzajacych i jest przekazywany $rednio
raz w miesiacu, ale moze by¢ tez sporzadzany doraznie. Stosunkowo najmniej regularnie
nastgpuje raportowanie najwazniejszych miernikow osiagnig¢¢ zestawionych w formie zbli-
zonej do zbilansowanej karty osiggni¢¢. W perspektywie klienta analizie podlegaja, miedzy
innymi, takie mierniki jak: ilo$¢ uzy¢ kart statego klienta i wystawionych faktur, ocena
z ankiet satysfakcji klienta, ilo$¢ nowych kart stalego klienta, analiza warto$ci pojedynczego
paragonu, $redni czas realizacji zamowienia. W perspektywie proceséw wewnetrznych
monitorowane sa: czas obstugi klientow, wyniki ankiet na rozpoznawalno$¢ i ocena marki
przez klienta, czas po$wigcony na obstuge reklamacji. W trzeciej perspektywie — wiedzy
i rozwoju — stosowanymi miernikami oceny sa: liczba szkolen przypadajaca na jednego pra-
cownika, liczba nowych pozycji w karcie menu, ankieta satysfakcji pracownika. W ostatniej
perspektywie ocenie podlegaja wyniki finansowe restauracji m.in. dynamika przychodow
oraz wskaznik rentownos$ci kapitalu wlasnego. Analiza tego materiaty jest prowadzona
jedynie w momencie, gdy zarzadzajacy potrafia na ten cel wygospodarowacé czas.

Na podstawie obserwacji uczestniczacej przeanalizowano czgstotliwo$¢ wykorzystania
opisanej powyzej informacji zarzadczej. W tabeli 1 przedstawiono zestawienie przekazy-
wanych informacji z okresleniem czgstotliwoséci ich wykorzystywania przez wilasciciela
1 menedzera.

Tabela 1

Czgstotliwo$¢ wykorzystania informacji zarzadczych w restauracji

Czgstotliwos$¢ wykorzystania informacji

Odbiorcy i przekazywane informacje Dz T S M R D

Witasciciel restauracji

— sprawozdania finansowe X X
— obroty i stan rachunku bankowego X X
— zestawienie biezacych przychodow i kosztow
— kalkulacja food-cost

—ustalenia cenowe z dostawcami i kontrola cen
— kalkulacja cen X
—rejestr zakupow i magazynowanie
— wyniki okresowej promocji X X X X
— tajemniczy klient X X
— zbilansowana karta osiagniec¢ X X

KR KX
>

b

Menedzer

— kalkulacja food-cost X X

— ustalenia cenowe z dostawcami i kontrola cen X X
— kalkulacja cen X
— rejestr zakupow i magazynowanie X

— wyniki okresowej promocji X X X X
— zbilansowana karta osiaggni¢¢ (niektore mierniki) X

Dz — dzienna, T — tygodniowa, S — sezonowa, M — miesi¢czna, R — roczna, D — dorazna.
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzona analiza wykazata, ze okresowa sprawozdawczos¢ finansowa dla potrzeb
zarzadzania restauracjg ma bardzo mate znaczenie. W badanym przypadku w raportowaniu
okresowym dominuje wykorzystanie informacji operacyjnej (ilosciowej i wartosciowe;j)
w cyklu codziennym. Dotyczy to zaréwno informacji, z ktorej korzysta wiasciciel jak i mene-
dzer, chociaz zakres danych w przypadku tej drugiej osoby jest znacznie wezszy. Informacja
przesytana tygodniowo i sezonowo dotyczy przede wszystkim okresowych promocji i jest
dostarczana rowniez w innych cyklach czasowych — w zaleznosci od potrzeb. Uwagg zwraca
powtarzanie tych samych informacji w ré6znych cyklach czasowych oraz bardzo szeroki
zakres informacji wykorzystywanej doraznie. W badanym przypadku doraznie nie oznacza
jednak tylko sytuacji gdy podejmowana jest dana decyzja lub konczy si¢ okresowa oferta,
ale takze momentu, w ktorym zarzadzajacy majg mozliwos¢ przeznaczenia odpowiedniej
ilosci czasu na analiz¢ informacji.

Uwagi koncowe

Przedstawione wywody potwierdzajg, ze cykle wykorzystania informacji zarzadczej
sg3 pochodng réznego rodzaju uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych podmiotu.
W badanej restauracji duza czestotliwos¢ wykorzystania danych z systemu rachunkowosci
zarzadczej wynikata z uwarunkowan zewnetrznych, takich jak: zmiennosci popytu, sezo-
nowo$¢ cen produktow spozywcezych oraz duzej konkurencji na rynku. Istotne znaczenie
dla zastosowania krotkich cykli informacyjnych miaty rowniez uwarunkowania wewnetrzne
zwigzane z przyjetym sposobem reagowania podmiotu na wymagania otoczenia, takie jak:
krotkookresowos¢ czesci oferty produktowej (liczne promocje lub produkty sezonowe),
krotki cykl przetwarzania produktdw, przyjeta strategia sprawnos$ci operacyjnej oraz duze
zaangazowanie wlasciciela w codzienne czynnos$ci zarzadcze. Wszystkie te czynniki spra-
wily, ze cykle informacyjne powiagzane z rytmem biezacej dzialalnosci restauracji mialy
dla zarzadzajacych znacznie wigksze znaczenia niz okresy sprawozdawcze rachunkowosci.
Powyzsze argumenty prowadza do wniosku o potrzebie prowadzenia dalszych badan skie-
rowanych na powigzanie cykli informacyjnych rachunkowosci zarzadczej ze specyficznym
rytmem dziatalno$ci podmiotéw oraz potrzebe projektowanie tego typu systemow przy
uwzglednieniu tego waznego aspektu.
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INFORMATION CYCLES IN RESTAURANT MANAGEMENT ACCOUNTING - CASE STUDY

Abstract: Purpose — Identification of information cycles in the management accounting system in restaurants.
Research is based on the contingency theory — information cycles are analysed as the effect of specific external
and internal determinants of gastronomy business.

Methodology — Research covers both literature review and a case study. A chosen Polish restaurant is the subject
of the study. Empirical investigation is taking into account analyses of financial documents, content of IT system
and participatory observation.

Findings — Empirical studies suggests that the rhythm of operational activities has much stronger impact on
informational cycles in restaurant management accounting system then standard accounting periods.
Originality/value — Information cycles of management accounting have not been presented in the Polish litera-
ture on the subject yet. This work presents the results of original empirical research on those issues.
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