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RACHUNKOWOść OdPOWIEdZIALNOśCI.  
teoria a praktyka bizneSowa

Streszczenie: Teoria agencji umożliwia analizę procesów zachodzących w zdecentralizowa-
nej organizacji działającej na podstawie systemu rachunkowości odpowiedzialności. Przeka-
zanie części uprawnień decyzyjnych kierownikom niższych szczebli tworzy relację określaną 
jako problem agencji. Jego istotą jest konflikt interesów między stronami kontraktu wynika-
jący z odmiennych preferencji oraz asymetrii informacji. Celem opracowania jest prezentacja 
rozwiązania controllingowego zastosowanego w przedsiębiorstwie obejmującym samodzielne 
ekonomicznie zakłady, z relatywnie dużą autonomią decyzyjną. Najważniejszymi elementami 
procedur monitoringowych była funkcjonalna organizacja służb controllingowych spółki, pro-
cedury budżetowania operacyjnego i planowania finansowego oraz procedury sporządzania 
krótkoterminowych projekcji przepływów środków pieniężnych. 

Słowa kluczowe: rachunkowość odpowiedzialności, teoria agencji, controlling operacyjny.

1. Wstęp

Teoria agencji jest jedną z teoretycznych perspektyw umożliwiających analizę pro-
cesów zachodzących w zdecentralizowanej organizacji działającej na podstawie sys-
temu rachunkowości odpowiedzialności. Przekazanie części uprawnień decyzyjnych 
przez naczelne kierownictwo – pryncypała – kierownikom niższych szczebli – agen-
tom – tworzy relację między delegującym a przyjmującym delegację, określaną jako 
problem agencji. Istotą problemu agencji jest konflikt interesów występujący mię-
dzy stronami kontraktu wynikający z odmiennych preferencji oraz asymetrii infor-
macji. 

Zarządzanie przedsiębiorstwem w warunkach decentralizacji decyzji delegowa-
nych na wydzielone ośrodki odpowiedzialności wymaga zastosowania mechanizmów 
umożliwiających łagodzenie konfliktu interesów i ograniczanie oportunistycznych 
postaw kierowników niższego szczebla zarządzania. Jednym z najważniejszych me-
chanizmów tego rodzaju jest system monitorowania działalności ośrodków odpowie-
dzialności, wykorzystujący procedury controllingu operacyjnego. 

Celem opracowania jest prezentacja rozwiązania controllingowego, którego za-
stosowanie wynikało z restrukturyzacji przedsiębiorstwa połączonej z decentraliza-
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cją systemu zarządzania, polegającą na utworzeniu samodzielnych ekonomicznie 
zakładów, z relatywnie dużą autonomią decyzyjną, zwłaszcza w obszarze działalno-
ści operacyjnej. Najważniejszymi elementami procedur monitoringowych była 
funkcjonalna organizacja służb controllingowych spółki, procedury budżetowania 
operacyjnego i planowania finansowego oraz procedury sporządzania krótkotermi-
nowych projekcji przepływów środków pieniężnych. 

2. Rachunkowość odpowiedzialności  
    jako system kontroli menedżerskiej

Rachunkowość odpowiedzialności jest strukturą systemu planistyczno-kontrolnego 
oraz informacyjno-sprawozdawczego rachunkowości zarządczej, której elementy są 
adresowane do pojedynczych ośrodków odpowiedzialności, z wyróżnieniem czynni-
ków kontrolowanych przez ośrodki [Nowak i in. 2004, s. 275]. Rachunkowość odpo-
wiedzialności nie stanowi odrębnego segmentu systemu rachunkowości. Jest to na-
rzędzie umożliwiające transfer odpowiedzialności na niższe szczeble zarządzania. 

Idea tej koncepcji zarządzania wywodzi się z założenia, iż przedsiębiorstwo jest 
grupą jednostek pracujących indywidualnie nad osiągnięciem wspólnego celu. Po-
wodzenie przedsiębiorstwa jako całości uzależnione jest od wywiązywania się po-
szczególnych jednostek z przyjętych na siebie zobowiązań. Istotą tego modelu jest 
dążenie do pomiaru menedżerskiej efektywności przez analizę wyników przedsię-
biorstwa zgodnie z decyzjami podejmowanymi w zdecentralizowanej organizacji. 
Wymaga to wprowadzenia systemu grupowania i prezentowania informacji uwzględ-
niającego zakres kierowania i odpowiedzialności poszczególnych ogniw na różnych 
szczeblach zarządzania [Kiziukiewicz (red.) 1999, s. 35]. Ważną cechą tego systemu 
jest to, iż nie ma standardowych rozwiązań, które mogłyby zostać zastosowane w 
każdej jednostce. Koncepcja systemu rachunkowości odpowiedzialności musi 
uwzględniać potrzeby informacyjne kierownictwa konkretnego przedsiębiorstwa 
wynikające z rodzaju, specyfiki, skali prowadzonej działalności gospodarczej, wy-
twarzanych produktów, technologii, struktury organizacyjnej, systemów przetwa-
rzania danych, rynków zbytu, poziomu decentralizacji decyzji itp.

Efektywność każdego kierownika jest oceniana na podstawie tego, jak dobrze 
radzi on sobie z zarządzaniem obszarami działalności przedsiębiorstwa znajdujący-
mi się pod jego bezpośrednią kontrolą. Zakres odpowiedzialności kierownika musi 
być dokładnie określony, a efekty działań podejmowanych w ramach przyznanych 
kompetencji mierzone są za pomocą z góry zdefiniowanych wskaźników i na bieżą-
co raportowane. W efekcie rachunkowość odpowiedzialności personalizuje rachu-
nek wyników jednostki przez spojrzenie na nakłady i efekty z punktu widzenia kon-
troli kierowniczej, którą są one objęte. Umożliwia kwantyfikację planów (przez 
budżety) i działań (przez osiągnięte rezultaty) dla każdej jednostki, dla której zostały 
ustalone cele działalności. 
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Od strony organizacyjnej rachunkowość odpowiedzialności wymaga podziału 
przedsiębiorstwa na ośrodki odpowiedzialności, które można określić jako „segment 
obszaru funkcjonowania organizacji bądź wewnętrzną jednostkę organizacyjną, któ-
rego – czy której – kierownik odpowiada za dany zbiór odpowiedzialności” [Jaruga 
i in. 2001, s. 608]. Biorąc pod uwagę zakres odpowiedzialności, wyróżnia się cztery 
typy ośrodków odpowiedzialności: centra kosztów, centra przychodów, centra zysku 
i centra inwestowania. 

3. Teoria agencji 

Problem agencji można zdefiniować jako kontrakt, w którym jedna strona – moco-
dawca (pryncypał) – angażuje drugą stronę – pełnomocnika (agenta) – do świadcze-
nia usług w swoim imieniu [Jensen, Meckling 1976, s. 308]. Pociąga to za sobą de-
legację części uprawnień decyzyjnych na agenta. Teoria agencji zajmuje się analizą 
sytuacji polegających na delegowaniu obowiązków na agenta, który otrzymuje  
w zamian wynagrodzenie i od którego oczekuje się działań zgodnych z interesami 
drugiej strony – pryncypała [Eisenhardt 1983, s. 58]. Dominującą tendencją w za-
chowaniu stron kontraktu są postawy oportunistyczne, co prowadzi do występowa-
nia niepewności co do realizacji kontraktów. Redukcja niepewności wymaga moni-
toringu i pociąga za sobą koszty, określane w literaturze jako koszty agencji. 
Obejmują one koszty konstrukcji kontraktu, koszty monitorowania, koszty ubezpie-
czeń agenta oraz straty rezydualne wynikające ze spadku dobrobytu pryncypała. 
Wysokość kosztów agencji zależy m.in. od łatwości, z jaką agent może przedkładać 
własne preferencje nad preferencje pryncypała w procesie podejmowania decyzji, 
kosztów pomiaru efektywności agenta, kosztów implementacji systemów motywa-
cyjnych zbliżających preferencje obu stron, kosztów tworzenia i narzucania beha-
wioralnych zasad postępowania [Jensen, Meckling 1976, s. 328]. 

Problem agencji można traktować jako szczególny przypadek kontraktu zakła-
dającego asymetrię pozycji stron kontraktu. Jest to szczególnie widoczne w aspekcie 
dostępu do informacji, gdy jedna ze stron ma więcej danych na temat podstawowych 
faktów ekonomicznych niż druga. Implikacją takiej sytuacji może być niespójność 
bodźców, która jest efektem podejmowania działań sprzecznych z interesami uczest-
niczących podmiotów, trudności w zawieraniu opłacalnych transakcji, problemów  
z formułowaniem prawidłowych wniosków na podstawie zachowań innych. Moty-
wem podnoszonym przez większość autorów zajmujących się tą problematyką staje 
się kwestia ustanowienia i utrzymania wzajemnie satysfakcjonujących zachowań w 
sytuacji potencjalnie konfliktowych dążeń stron kontraktów, niepewności, niekom-
pletności i asymetrycznie rozłożonej informacji [Oviat 1988, s. 214-215].

Konstruując optymalne kontrakty między pryncypałem i agentem, można wy-
różnić dwa przypadki. W pierwszym pryncypał ma pełną informację na temat wysił-
ków podejmowanych przez agenta. To oznacza, że najbardziej efektywny kontrakt 
powinien być oparty na obserwacji zachowań agenta. Drugi przypadek występuje, 
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kiedy pryncypał nie może obserwować poczynań agenta. Jest to spowodowane ist-
nieniem asymetrii informacji. Ponieważ cele agenta nie są zbieżne z celami drugiej 
strony, istnieje zagrożenie podejmowania działań nieefektywnych z punktu widzenia 
pracodawcy. Problem agenta może być tutaj przedstawiony w postaci tzw. negatyw-
nej selekcji lub pokusy nadużycia. Negatywna selekcja odnosi się do sytuacji,  
w której jedna strona kontraktu nie może obserwować jakości „dóbr” dostarczanych 
przez drugą stronę. Jest to zjawisko uniwersalne, występujące m.in. na rynku ubez-
pieczeń, w przypadku zatrudniania nowych pracowników, w ocenie ryzyka kredyto-
wego i in. Problem pokusy nadużycia występuje wtedy, gdy agent ma bodźce do 
działania w swoim własnym interesie, który pozostaje w sprzeczności z interesem 
pryncypała. Oznacza to, że agent nie podejmuje działań, do jakich zobowiązuje go 
kontrakt. Z tego typu sytuacjami mamy do czynienia w przypadku relacji między 
menedżerami i akcjonariuszami, przy ubezpieczeniach depozytów bankowych, 
ubezpieczeniach od kradzieży.

Kluczowym problemem występującym w teorii agencji jest opis mechanizmu, 
który rozwiązałby problem agenta. Pryncypał ma do wyboru dwie opcje: mecha-
nizm kontraktowy lub bezpośredni monitoring poczynań agenta. Pierwszą z nich jest 
kontrakt oparty na wynikach. Tego rodzaju kontrakt zbliża preferencje agenta i pryn-
cypała, ponieważ korzyści osiągane przez każdą ze stron zależą od tego samego ro-
dzaju działań, a to oznacza, że agent jest bardziej skłonny zachowywać się zgodnie 
z interesem pryncypała. Drugie rozwiązanie polega na wykorzystaniu systemu infor-
mowania pryncypała o poczynaniach agenta. Ogranicza to oportunistyczne poczy-
nania agenta, który zdaje sobie sprawę, iż istnieje możliwość skutecznego monitoro-
wania jego zachowań.

Istota mechanizmu kontraktowego polega na zawarciu porozumienia między 
pryncypałem i agentem, które określa sposób wykorzystania zasobów powierzonych 
agentowi oraz rozdysponowania korzyści między strony kontraktu [Shleifer, Vishny 
1997, s. 741]. Idealna sytuacja to taka, kiedy możliwe byłoby podpisanie kontraktu, 
w którym szczegółowo określone zostałyby wszystkie możliwe sposoby postępowa-
nia i zasady alokacji wypracowanego wyniku. W praktyce zawierane kontrakty 
przyjmują najczęściej formę kontraktu niekompletnego, uwzględniającego moż- 
liwość wystąpienia zdarzeń, których nie można przewidzieć w momencie podpisy-
wania. W tej sytuacji kontrakt musi uwzględniać alokację pomiędzy strony rezydu-
alnego prawa kontroli, dotyczącego podejmowania decyzji nieuwzględnionych  
w zapisach kontraktu. 

Drugi z mechanizmów służących do ograniczania oportunistycznych postaw 
agenta polega na uzyskaniu niezbędnych informacji o działaniach agenta przez po-
niesienie kosztów związanych z tworzeniem systemu informacyjnego, służącego do 
monitorowania zachowań agenta. Elementami systemu mogą być m.in. procedury 
budżetowania wraz z systemem raportowania.  Oceniając efektywność monitorin-
gu, należy zwrócić uwagę na kilka kwestii. Zbyt mały zakres kontroli może prowa-
dzić do nasilania oportunistycznych postaw agenta. Zbyt duży zakres kontroli, 
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zwłaszcza mającej postać formalnych raportów, będzie skłaniać agentów do podej-
mowania działań kreujących biurokratyczną sprawozdawczość, której podstawo-
wym celem będzie uzyskanie pozytywnej opinii pryncypała. Istotne jest tworzenie 
takich mechanizmów kontroli, które będą łączyć nadzór indywidualny (ocenę po-
szczególnych osób) z nadzorem nad działalnością całej organizacji. 

4. Rachunkowość odpowiedzialności a problem agencji

Teoria agencji jest jedną z teoretycznych perspektyw umożliwiających analizę proce-
sów zachodzących w zdecentralizowanej organizacji działającej na podstawie syste-
mu rachunkowości odpowiedzialności [Baiman 1982]. Przekazanie części uprawnień 
decyzyjnych przez naczelne kierownictwo – pryncypała – kierownikom niższych 
szczebli – agentom – tworzy relację między delegującym a przyjmującym delegację, 
określaną jako problem agencji. 

Istotną cechą takiego systemu kontroli menedżerskiej jest założenie, iż ocena 
wyników agenta powinna być prowadzona na podstawie kategorii, które są pod jego 
kontrolą. W literaturze najczęściej wskazuje się w tym kontekście na problem ujmo-
wania w systemach oceny dokonań menedżerskich kosztów kontrolowanych i nie-
kontrolowanych [Baiman, Noel 1985]. Istotne jest także pytanie o sposób traktowania 
w systemie ocen parametrycznych czynników egzogenicznych, takich jak koniunktu-
ra gospodarcza, ceny energii, kursy walutowe, stopy procentowe itp. [Larmande, 
Ponssard 2007].

 Można tutaj wskazać dwa podejścia. Zwolennicy pierwszego uważają, że elimi-
nacja czynników niekontrolowanych przez agenta zwiększa siłę oddziaływania 
bodźców motywacyjnych, ponieważ następuje ograniczenie „szumu informacyjne-
go” zawartego w parametrach oceny. Może to mieć formę tzw. filtrów sterowalności, 
za pomocą których kryteria oceny menedżerów są izolowane od czynników ze-
wnętrznych [Choudhury 1986, s. 192-194]. Można wskazać trzy rodzaje filtrów: 
zdarzeń, menedżerski, okresowy. Ten pierwszy jest traktowany jako instrument słu-
żący do eliminacji skutków nieprzewidywalnych zdarzeń, niekontrolowanych przez 
menedżerów. Sposobem na redukcję wpływu tego rodzaju czynników może być 
usprawnienie systemu informowania kierownictwa np. przez prowadzenie badań 
rynkowych, dostarczenie informacji technicznej na temat procesu produkcyjnego 
itp. Drugi rodzaj filtra ma odizolować wyniki osiągane przez menedżerów od decyzji 
podejmowanych w innych jednostkach organizacji, co ma szczególne znaczenie  
w sytuacji wzajemnie nakładających się obowiązków i odpowiedzialności. Ostatni  
z filtrów wyklucza skutki decyzji podejmowanych w przeszłości na bieżące wyniki 
jednostki. Ma to znaczenie w sytuacji wysokiej rotacji kadry kierowniczej niższego 
i średniego szczebla i jednocześnie stosowania w systemach motywowania mene-
dżerów odroczonych komponentów wynagrodzeń. 

Można zarazem przedstawić argumenty uzasadniające niewprowadzanie korek-
ty parametrów oceny o oddziaływanie czynników niebędących pod kontrolą agenta. 
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Po pierwsze, w przypadku kosztów niekontrolowanych chodzi o dostarczenie pryn-
cypałowi informacji o nieobserwowalnych działaniach agenta. Przykładem są tutaj 
koszty utrzymania potencjału. Nawet jeżeli strategiczne decyzje inwestycyjne, de-
terminujące poziom tych kosztów, podejmuje naczelne kierownictwo jednostki, de-
cyzje operacyjne, mające wpływ na sposób i stopień wykorzystania potencjału, są  
w gestii agenta. To może uzasadniać ujmowanie tych kosztów w ocenie efektywno-
ści menedżerów niższego szczebla. W przypadku czynników egzogenicznych ma to 
skłaniać menedżerów do podejmowania prób przewidywania zmian zachodzących 
w otoczeniu i odpowiedniej reakcji na te zmiany. 

Czysto teoretyczne ujęcie relacji kontraktowych w przypadku zdecentralizowa-
nej organizacji występujące w teorii agenta nie odzwierciedla możliwych zachowań, 
jakie można zaobserwować w praktyce [Anthony i in. 1992, s. 654-655]. Stąd teoria 
agencji jest często krytykowana z powodu nadmiernej formalizacji oczywistych fak-
tów, trudności kwantyfikacji kluczowych kategorii (np. oszacowanie kosztów asy-
metrii informacji), braku możliwości uwzględniania innych grup czynników deter-
minujących problem agenta (osobowość uczestników kontraktów, pozafinansowe 
motywy działań, odmienne postawy wobec ryzyka). 

Wspólną cechą złożonych organizacji jest istnienie sformalizowanej, hierar-
chicznej struktury decyzyjnej [Fama, Jensen 1983; Demski, Sappington 1989]. 
Agent zlokalizowany na wyższym szczeblu hierarchii ratyfikuje i monitoruje decy-
zje podejmowane na niższych szczeblach. Taka strukturyzacja procesu utrudnia  
inicjowanie działań odbywających się kosztem innych stron. Hierarchia decyzyjna 
zostaje dodatkowo wzmocniona przez swoiste „zasady gry” obowiązujące w organi-
zacji, do których zalicza się m.in. system rachunkowości i budżetowania, monito-
ring, kryteria efektywnościowe determinujące korzyści. Należy też podkreślić, że 
sytuacja czystego konfliktu interesów między stronami kontraktów nie uwzględnia 
faktu, iż firma z jednej strony jest grupą indywidualnych jednostek, które kierują się 
własnym interesem, zarazem jednak ich korzyści i dobrobyt są determinowane suk-
cesem całej organizacji w konkurencji z innymi podmiotami. Może to skłaniać do 
przyjmowania odmiennych postaw, które charakteryzują się nie konfliktem, ale ko-
operacją. Istotne jest uwzględnienie możliwości formowania wewnątrz organizacji 
koalicji. Ważne są również źródła władzy pryncypała i agenta [Szewc-Rogalska 
2009, s. 372]. Wynikają one m.in. z formalnej i nieformalnej pozycji w strukturze 
organizacji i układzie wzajemnych zależności, sposobu oddziaływania na pracę in-
nych członków organizacji, fachowości, atrakcyjności interpersonalnej, zaangażo-
wania w pracę. 

Podział spółki na ośrodki odpowiedzialności jest jedną z kluczowych decyzji, 
które determinują kształt systemu rachunkowości odpowiedzialności, zasady aloka-
cji uprawnień decyzyjnych, sposób oceny dokonań jednostek. W tabeli 1 przedsta-
wione zostały zasady podziału zastosowane w kilku wybranych polskich przedsię-
biorstwach i instytucjach. Można zauważyć, iż przeważa rozwiązanie polegające na 
wydzieleniu jednego centrum inwestowania – spółki jako całości, oraz wielu cen-
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trów kosztowych. W kilku badanych jednostkach utworzono centra zysku. Tylko w 
jednym przedsiębiorstwie stopień decentralizacji decyzji w obszarze zarządzania 
środkami pieniężnymi umożliwiał usytuowanie centrum inwestowania na niższym 
szczeblu zarządzania – na poziomie zakładu produkcyjnego. 

Tabela 1. Ośrodki odpowiedzialności w wybranych polskich przedsiębiorstwach i instytucjach

Sektor Centra inwestowania Centra zysku Centra kosztów

Przemysł 
elektromaszynowy

Spółka jako całość
Wyodrębnione 
zakłady produkcyjne

Wyodrębnione zakłady 
produkcyjne

Wszystkie wydziały 
dla wszystkich 
rodzajów działalności

Uczelnia publiczna Uczelnia jako całość Jednostki podstawowe  
– wydziały

Wszystkie jednostki 
organizacyjne

Sektor energetyczny Spółka jako całość Zakłady funkcjonujące na 
zasadach wewnętrznego 
rozrachunku gospodarczego 

Wszystkie wydziały 
dla wszystkich 
rodzajów działalności

Przemysł chemiczny Spółka jako całość Pion handlowy Wszystkie wydziały 
dla wszystkich 
rodzajów działalności

Usługi finansowe Spółka jako całość Trzy centra zysku złożone  
z jednostek organizacyjnych 
świadczących takie same 
grupy usług

Wszystkie wydziały 
dla wszystkich 
rodzajów działalności

Usługi medyczne Spółka jako całość Poradnie specjalistyczne Gabinety, urządzenia 
medyczne

Transport kolejowy Spółka jako całość Zakłady taborów 
i przewozu

Wszystkie wydziały  
i sekcje dla wszystkich 
rodzajów działalności

Sektor energetyczny Spółka jako całość Spółka jako całość Wszystkie wydziały 
dla wszystkich 
rodzajów działalności

Sektor energetyczny
Przemysł 
elektromaszynowy
Przemysł lekki
Przemysł lekki

Źródło: opracowanie własne.

Taki rozkład rozwiązań stosowanych w ramach systemu rachunkowości odpo-
wiedzialności wynika przede wszystkim z sygnalizowanego powyżej zjawiska okreś-
lanego jako problem agencji. Skala oportunistycznych zachowań menedżerów niż-
szego szczebla zarządzania zależy oczywiście od zakresu uprawnień decyzyjnych, 
jakie zostały im przekazane. Im wyższa jest ranga kontroli sprawowanej przez me-
nedżera nad zasobami, tym większe jest zagrożenie angażowania się w działania 
nieracjonalne z punktu widzenia interesów przedsiębiorstwa jako całości. Przykła-
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dami tego rodzaju postaw osób kierujących ośrodkami odpowiedzialności może być: 
podejmowanie przez menedżerów decyzji z perspektywy korzyści osobistych, przed-
kładanie celów własnej jednostki nad cele organizacji jako całości, suboptymaliza-
cja, czyli dążenie do poprawy dokonań jednostki prowadzącej do pogorszenia wyni-
ków innych jednostek i całej organizacji, konkurencja między poszczególnymi 
jednostkami o przydział zasobów osobowych, rzeczowych i finansowych, pogorsze-
nie jakości informacji przez świadome zniekształcanie rzeczywiście osiąganych re-
zultatów, luka budżetowa polegająca na celowym zaniżaniu zadań budżetowych 
formułowanych samodzielnie przez kierowników jednostek [Karmańska 2006,  
s. 163; Jaruga i in. 2000, s. 607-608; Rayburn 1989, s. 766-767]. 

W tej sytuacji zarządzanie przedsiębiorstwem w warunkach decentralizacji de-
cyzji delegowanych na wydzielone ośrodki odpowiedzialności „…wymaga dyspo-
nowania rzetelną informacją o zakresie i stopniu realizacji postawionych przed tymi 
ośrodkami zadań.” [Karmańska 2006, s. 176-177]. Informacja ta może pochodzić  
z systemu monitorowania działalności ośrodków odpowiedzialności, który powinien 
charakteryzować się takimi cechami, jak: niezależność od woli monitorowanego, 
elastyczność czasowa, weryfikowalność, zarządcza użyteczność, wewnętrzna syn-
chronizacja [Karmańska 2006, s. 178]. 

5. Controlling operacyjny jako narzędzie monitorowania 
    zachowań agenta – analiza przypadku

Największy zakres autonomii decyzyjnej w przedsiębiorstwach prezentowanych w 
tab. 1 wystąpił w przypadku przedsiębiorstwa przemysłu elektromaszynowego. Za-
stosowanie nietypowego rozwiązania z obszaru rachunkowości odpowiedzialności 
– wydzielenia centrów inwestowania – wynikało z podjętego w przedsiębiorstwie 
procesu restrukturyzacji, połączonej z decentralizacją systemu zarządzania. Przed-
siębiorstwo ma wielozakładową, dywizjonalną strukturę organizacyjną, z samo-
dzielnymi ekonomicznie zakładami produkcyjnymi. Decentralizacja w obszarze za-
rządzania środkami pieniężnymi polegała m.in. na przekazaniu na szczebel zakładu 
uprawnień decyzyjnych w zakresie ustalania terminów płatności w relacjach z do-
stawcami i klientami firmy. Innymi aspektami samodzielności decyzyjnej zakładów 
było partycypacyjne podejście do sporządzania budżetów operacyjnych i Master 
Budżetu dla zakładów oraz możliwość wyboru źródeł zaopatrzenia (zakup na rynku 
lub w innych zakładach spółki). Tak szeroki zakres uprawnień decyzyjnych kierow-
ników niższego szczebla stwarzał zagrożenie wystąpienia postaw oportunistycz-
nych. Przykładami zachowań racjonalnych z punktu widzenia zakładu, ale nieracjo-
nalnych z punktu widzenia całej organizacji, mogło być nadmierne wydatkowanie 
środków pieniężnych, liberalna polityka kredytowania odbiorców w celu stymulo-
wania sprzedaży, która mogła prowadzić do problemów z płynnością całej spółki, 
zaopatrywanie się w podmiotach zewnętrznych w sytuacji występowania niewyko-
rzystanych zdolności produkcyjnych własnych zakładów, przenoszenie do budżetów 
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zakładowych luki budżetowej itp. W tej sytuacji konieczne stało się wprowadzenie 
narzędzia monitoringu, za pomocą którego zarząd przedsiębiorstwa mógłby ograni-
czać oportunistyczne zachowania kierownictwa samodzielnych zakładów produk-
cyjnych. Narzędziem tym był system controllingu operacyjnego, zawierający proce-
dury controllingowe w sferze operacyjnej przedsiębiorstwa, a także procedury 
służące do kontroli poziomu i struktury majątku przedsiębiorstwa i źródeł jego fi-
nansowania, określania kierunków i form inwestowania oraz bieżącej kontroli i ana-
lizy sytuacji finansowej przedsiębiorstwa. 

Najważniejszymi elementami systemu monitoringu była funkcjonalna organiza-
cja służb controllingowych spółki, procedury budżetowania operacyjnego i plano-
wania finansowego oraz procedury sporządzania krótkoterminowych projekcji prze-
pływów środków pieniężnych. 

Dla potrzeb tworzenia różnorodnych budżetów w spółce wprowadzony został 
system tzw. controllingu funkcjonalnego [Urbanek 2000]. W ramach tego systemu 
występują następujące stanowiska kontrolerów funkcyjnych: kontroler sprzedaży, 
kontroler zakupów, kontroler jakości, kontroler programów rozwojowych, kontroler 
finansowy. Oprócz kontrolerów funkcyjnych w każdym wyodrębnionym zakładzie 
istnieje stanowisko kontrolera zakładowego. Obowiązki poszczególnych kontrole-
rów przedstawiono w tab. 2.

Ze względu na wyodrębnienie w spółce kontrolerów funkcyjnych istnieją dwie 
ścieżki sporządzania budżetów. Ścieżka pierwsza polega na agregacji planów i bu-
dżetów poszczególnych funkcji w ramach całej spółki bez wyszczególnienia zakła-
dów oraz z zachowaniem podziału na zakłady. Przy drugiej ścieżce nadrzędnym 
kryterium agregacji jest układ organizacyjny spółki. Agregacja planów i budżetów 
sporządzanych przez poszczególne zakłady i centralę następuje bez zachowania po-
działu na funkcje oraz z wyodrębnieniem funkcji.

Przekazanie na szczebel zakładów uprawnień decyzyjnych w zakresie zarządza-
nia środkami pieniężnymi wymagało wprowadzenia mechanizmu planowania przy-
działu środków pieniężnych dla każdego z zakładów i monitorowania przepływów 
pieniężnych dla spółki jako całości. W tym celu zastosowano połączone metody 
budżetowania odgórnego i oddolnego. Płatności obligatoryjne (podatki, składki 
ZUS, płace itp.) są planowane i regulowane na szczeblu całego przedsiębiorstwa. 
Natomiast planowanie i regulowanie zobowiązań za materiały i usługi obce do pro-
dukcji należy do służb zaopatrzeniowych zakładów. Podobnie ustalanie terminów 
płatności za sprzedane produkty, usługi, towary leży w gestii służb handlowych za-
kładów.

Dla zakładów wpływy i wydatki budżetowane są za pomocą metody bezpośred-
niej, pozwalającej na bieżącą kontrolę i analizę wyniku pieniężnego generowanego 
przez działalność zakładu. Budżety wpływów i wydatków sporządzane są na podsta-
wie budżetów przychodów i kosztów zakładu, informacji dostarczanych przez cen-
tralę spółki oraz na podstawie parametrów dotyczących okresu spłaty pozycji podle-
gających budżetowaniu. Za sporządzenie budżetu wpływów i wydatków odpowiada 
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kontroler zakładowy wspomagany przez kontrolera finansowego oraz w określanych 
przypadkach innego kontrolera funkcyjnego. Budżety wpływów i wydatków zakła-
du przekazywane są do kontrolera finansowego, który dokonuje ich agregacji we-
dług kryterium działalności oraz łączy je z budżetami wpływów i wydatków doty-
czących centrali i spółki jako całości. 

Przydział środków pieniężnych odbywa się według następujących zasad. Służby 
zaopatrzeniowe oraz handlowe zakładów przygotowują prognozę wydatków na pod-
stawie ustalonych z dostawcami terminów płatności i wpływów na podstawie termi-
nów regulowania należności przez klientów. Prognoza ma charakter kroczący, jest 

Tabela 2. Zakres odpowiedzialności kontrolerów funkcyjnych

Kontroler Obowiązki 
Kontroler 
sprzedaży

określanie w uzgodnieniu ze służbami handlowymi zakładów budżetu sprzedaży  –
dla grup asortymentowych
budżetowanie kosztów bezpośrednich i pośrednich sprzedaży oraz stanu zapasów  –
wyrobów gotowych
ocena stopnia realizacji nadzorowanych budżetów –

Kontroler 
zakupów

ustalanie w uzgodnieniu ze służbami zaopatrzeniowymi zakładów budżetów kosz- –
tów zaopatrzenia oraz zapasów materiałowych
ustalanie ze służbami planowania wysokości zapasów półfabrykatów oraz produk- –
cji w toku
bieżąca kontrola realizacji budżetów zakupowych oraz ich analiza i optymalizacja –
analiza stanów zapasów materiałów, półfabrykatów oraz produkcji w toku i ich  –
optymalizacja

Kontroler 
jakości

analiza i ocena kosztów jakości spółki –
monitorowanie kosztów jakości przez przekazywanie raportów wskazujących na  –
występowanie zagrożeń w poszczególnych zakładach

Kontroler 
programów 
rozwojowych

koordynowanie działań związanych z przygotowaniem budżetu prac rozwojowych –
prowadzenie rachunku efektywności poszczególnych biznesplanów –
ocena wykorzystania budżetu programów rozwojowych oraz poszczególnych  –
biznesplanów
uzgadnianie z liderami zespołów realizujących przedsięwzięcia rozwojowe   –
ewentualnych korekt budżetów

Kontroler 
finansowy 

ustalanie budżetu gotówkowego dla spółki i poszczególnych zakładów oraz stałe  –
jego monitorowanie
opracowywanie oraz stałe monitorowanie budżetu należności na podstawie   –
sprzedaży realizowanej i planowanej
opracowywanie i stałe monitorowanie budżetu zobowiązań wobec dostawców   –
i zobowiązań kredytowych
comiesięczna analiza poziomu zadłużenia, zdolności do obsługi długu oraz płyn- –
ności finansowej

Kontroler 
zakładowy

Wszystkie funkcje na szczeblu zakładu

Źródło: [Urbanek 2000].
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sporządzana na najbliższe cztery tygodnie i co tydzień aktualizowana. Każdego dnia 
służby finansowe sporządzają informację o wpływach i rozdysponowanych środ-
kach. W informacji podaje się codzienne kwoty wpływające ze sprzedaży dla każde-
go z zakładów, a także należności, jakie powinny wpłynąć ze sprzedaży wewnętrz-
nej, oraz środki, jakie zostały tego dnia rozdysponowane na wydatki produkcyjne. 

Na początku każdego miesiąca ustalany jest budżet wpływów i wydatków na 
dany miesiąc. Przy jego tworzeniu brane są pod uwagę także informacje o wykona-
niu budżetów wpływów i wydatków z zakończonego miesiąca. Stopień wykorzysta-
nia budżetu świadczy o tym, czy przyznane środki nie zostały w pełni wykorzystane, 
czy też wykorzystanie było większe, niż wynikało to z ustaleń budżetowych, a to 
oznacza, że dany zakład był kredytowany przez inne.

Dane dotyczące wpływów i wydatków, zarówno prognozy, jak i wykonanie, 
wprowadzane są do budżetu gotówkowego, który jest sporządzany w ten sposób, że 
wpływy i wydatki wprowadza się na podstawie aktualizowanych prognoz tygodnio-
wo, krocząco, na najbliższe cztery tygodnie. Wpisuje się tam również zgodnie  
z terminami płatności wydatki obligatoryjne. Dalsze tygodnie (powyżej czterech) 
uzupełnia się za pomocą metody średniej ruchomej – na podstawie średnich  
z 13 poprzednich tygodni oraz innych informacji.

Ostatnia pozycja budżetu gotówkowego to stan środków pieniężnych na koniec 
okresu prognozy. Analizując tę pozycję dla kolejnych tygodni, można wykryć okre-
sy, kiedy występuje niedobór środków pieniężnych lub nadpłynność. Umożliwia to 
z co najmniej czterotygodniowym wyprzedzeniem podjęcie działań korygujących. 
W przypadku zagrożenia brakiem płynności można podjąć decyzję ograniczenia wy-
datków do niezbędnego minimum (np. przez odroczenie terminów płatności zobo-
wiązań) albo uzupełnienia źródeł finansowania (np. zaciągając krótkoterminowy 
kredyt). Informacja o przewidywanym nadmiernym stanie wolnych środków pie-
niężnych może być podstawą do decyzji o właściwym ich zagospodarowaniu (inwe-
stycja w krótkoterminowe papiery wartościowe, spłata części zobowiązań itp.).

6. Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono specyficzne rozwiązanie controllingowe, którego za-
stosowanie wynikało z restrukturyzacji przedsiębiorstwa połączonej z decentraliza-
cją systemu zarządzania. Istotą tego procesu było utworzenie samodzielnych ekono-
micznie zakładów, z relatywnie dużą autonomią decyzyjną, zwłaszcza w obszarze 
działalności operacyjnej. Alokacja szerokiego zakresu uprawnień decyzyjnych jest 
związana z występowaniem zjawiska opisywanego jako problem agenta. Ogranicze-
nie prawdopodobieństwa wystąpienia oportunistycznych postaw menedżerów niż-
szego szczebla zarządzania wymagało wprowadzenia przez kierownictwo spółki 
mechanizmu monitorowania działalności poszczególnych jednostek. Najważniej-
szymi elementami procedur monitoringowych była funkcjonalna organizacja służb 
controllingowych spółki, procedury budżetowania operacyjnego i planowania finan-
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sowego oraz procedury sporządzania krótkoterminowych projekcji przepływów 
środków pieniężnych. Tak skonstruowany system monitoringu umożliwił zarządowi 
ingerencję w sytuacjach, kiedy partykularne interesy zakładów zagrażały realizacji 
podstawowych celów finansowych, inwestycyjnych, marketingowych całej spółki.

Szczególną rolę w przedstawionym systemie odgrywały procedury tworzenia 
krótkookresowych projekcji przepływów środków pieniężnych. Istotną cechą mode-
lu prognostycznego było to, że prognozy powstają na bazie budżetów oddolnych 
tworzonych w wyodrębnionych jednostkach budżetowych. Zarazem umożliwiały 
wskazanie przyszłych zagrożeń dla sytuacji finansowej dla całej spółki i tym samym 
pozwalały na podjęcie odpowiednich kroków we właściwym momencie.
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reSponSibiLity accounting. buSineSS theory  
ANd PRACTICE

Summary: Agency theory is a theoretical perspective which can be used to analyze processes 
in a decentralized organization in which responsibility accounting system has been implemented. 
Delegating responsibilities to lower level of management structures creates so called agency 
problem, resulting from different preferences and information asymmetry. The purpose of the 
paper is to present a controlling device implemented in a decentralized company. The most 
important elements of this solution were functional organization of controlling, operational 
budgeting and financial planning procedures and short-term cash-flow forecasts procedures. 

Keywords: responsibility accounting, agency theory, operational controlling.
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