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PRZYDATNOSC INFORMACYJNA
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: Artykul jest poswigcony przydatnosci informacji generowanej przez rachun-
kowo$¢ zarzadcza w kontekscie zarzadzania przedsigbiorstwem. Informacje wykorzystywa-
ne i przetwarzane przez elastyczny system rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa, wy-
razane 1 prezentowane w formie réznorakich sprawozdan zarzadczych, sa zrodlem wiedzy
wykorzystywanej w procesie podejmowania decyzji. Informacje, rachunkowo$¢ zarzadcza i
raportowanie wewngtrzne stanowia spdjny, sekwencyjny system uzywany do efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: informacja, rachunkowo$¢ zarzadcza, raportowanie zarzadcze.

1. Wstep

Dobrze skonstruowany i sprawnie funkcjonujacy system informacyjny w przedsig-
biorstwie, umozliwiajacy efektywne zarzadzanie dzigki wykorzystaniu sprawozdan
sporzadzanych na podstawie tego systemu, ma u swej podstawy rachunkowos¢ za-
rzadcza. Istote rachunkowosci zarzadczej stanowi bowiem dostarczenie informacji
wspierajacych realizacje procesu zarzadzania na réznych jego szczeblach. Zapo-
trzebowanie na informacje ekonomiczne, pochodzace z systemu rachunkowosci za-
rzadczej, wynika z r6znych sytuacji decyzyjno-kontrolnych powstajacych w kon-
kretnych warunkach zarzadzania. Bez niego racjonalne gospodarowanie jednostka
bytoby niemozliwe.

Zmienne i dynamiczne warunki dziatania wspolczesnych przedsigbiorstw wy-
muszaja wyposazanie menedzeréw i kierownikéw osrodkow odpowiedzialnosci
w odpowiedni zestaw aktualnych informacji i danych. To wlasnie na podstawie
tych danych i informacji, wyrazonych w formie réznych sprawozdan i raportow w
systemie informacyjnym przedsigbiorstwa, podejmowane sa efektywne przedsig-
wzigcia i decyzje spojne z celami przedsigbiorstwa. Niezbgdne zatem jest, aby ra-
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porty zostaly odpowiednio opracowane i przekazane w stosownej formie i czasie,
tak by komunikacja w przedsicbiorstwie byta ptynna i niezachwiana oraz by mozli-
we bylo zareagowanie na nieprzewidziane sytuacje. Przedsigbiorstwa zmuszane sa
zatem do budowy fakultatywnych i obligatoryjnych systemow sprawozdawczosci fi-
nansowych i zarzadczych, dopasowanych do potrzeb nowej sytuacji. Dobra organi-
zacja systemu informacyjnego przedsigbiorstwa, poczawszy od identyfikacji potrzeb
informacyjnych, poprzez etap tworzenia stosownych raportow i wyciagania wnio-
skéw, podejmowanie 1 wdrazanie decyzji, a zakonczywszy na kontroli skutkow
wdrozenia decyzji, to klucz do profesjonalnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
Trafne jest stwierdzenie P. Driickera, ze ,,zarzadzanie wspotczesnym przedsigbior-
stwem musi oznacza¢ zarzadzanie przyszloscia, azeby w ten sposob dzialac, nalezy
zarzadza¢ informacja, ktora umozliwi podejmowanie decyzji” [Driicker 2003, s. 39].

Celem opracowania jest przedstawienie istoty informacji generowanej przez
system rachunkowos$ci zarzadczej oraz jej przydatnosci w zarzadzaniu ré6znymi ob-
szarami dzialalno$ci przedsicbiorstwa. We wspodtczesnej praktyce gospodarczej
wiedza generowana przez rachunkowo$¢ zarzadcza jest bardzo pozadana. Celowe
wobec tego jest systematyzowanie wiedzy z tego obszaru oraz wskazywanie moz-
liwych kierunkéw generowania nowej, uzytecznej informacji. Gtéwna teza artyku-
hu wynika z przeswiadczenia, ze rachunkowos$¢ zarzadcza zaprojektowana na po-
trzeby konkretnego przedsigbiorstwa zaopatruje menedzeré6w w informacje przy-
datne w aspekcie zarzadzania i tym samym odgrywa wazna rol¢ w zarzadzaniu,
szczegolnie strategicznym, a warunkiem racjonalnosci decyzji jest dostgp do
szczegotowych informacji, dotyczacych praktycznie wszystkich obszarow funk-
cjonowania danego przedsigbiorstwa, generowanych przez system rachunkowosci
zarzadczej. W artykule przeprowadzono analizg literatury poswigconej informacji
ekonomicznej, rachunkowosci zarzadczej oraz zarzadzaniu, wskazujac na istotne
powiazania tych systemow.

2. Istota informacji ekonomicznej

Zdefiniowanie pojecia ,,informacja” napotyka wiele trudnosci. Swiadcza o tym
liczne proby formutowania takich definicji i czgsta ich rozbieznos¢. Wspolczesni
badacze nie probuja definiowaé¢ informacji doktadnie i jednoznacznie [Sopinska
1999]. Mimo utozsamiania termindéw ,,wiadomos$¢”, ,,informacja”, ,,dane i wiedza”
wazne jest wskazanie r6znic migdzy nimi. Informacje to przeanalizowane i przetwo-
rzone do postaci zrozumialej dane i wiadomosci, ktore powiadamiaja odbiorcg o sy-
tuacji 1 maja dla niego realng warto$¢ w procesie decyzyjnym. Istotne jest postrzega-
nie informacji jako czgsci procesow informacyjnych, nie za$ jako zbioru statycz-
nych wiadomosci. Zaleznos$ci migdzy tymi poj¢ciami przedstawia rys. 1.

Wiedza jest najwazniejszym zasobem ekonomicznym, zasobem informacji
zorganizowanym w taki sposob, aby odpowiadal on zamierzeniom swoich tworcow
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1 potrzebom odbiorcow [Kozminski 2001, s. 3]. Nie jest mozliwe efektywne zarza-
dzanie przedsigbiorstwem bez posiadania niezbednej wiedzy, ktorej podstawe sta-
nowi informacja. Wszystkie te pojecia zwiazane sa z kapitalem intelektualnym,
jednakze poziom kazdego z nich ma inna warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Podstawa
systemu informacyjnego sa wiadomosci docierajace do przedsigbiorstwa z ze-
wnatrz i generowane wewnatrz. Wiadomos¢ jest wige sygnatem dotyczacym jakie-
go$ zjawiska czy procesu. Systemy informatyczne przechowuja jednak dane (su-
rowe fakty), czyli wyselekcjonowane i przeksztatcone wiadomosci, ktore nastepnie
po przetworzeniu stana si¢ informacja. Ta z kolei po przyswojeniu przez umyst
ludzki stanie si¢ wiedza, ktora moze by¢ ,,zrédtem madro$ci”. Wiedza moze
przyjmowac wiele form, takich jak:

A
=
N
8 MADROSC
-
WIEDZA
v
A
INFORMACJA
=
>
z 2 DANE
o7
5 >
w2 Iy
S - / WIADOMOSC
o
M v

Rys. 1. Piramida informacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Litwa 2007, s. 11].

— wiedza procesowa — odpowiada na pytanie ,,jak?”,
— wiedza katalogowa — odpowiada na pytanie ,,co to?”,
— wiedza historyczna — odpowiada na pytanie ,,jak byto?”.

Zawsze shuzy ona zdefiniowaniu problemu, rozwiazaniu go, wdrozeniu rozwia-
zania przy minimalizacji kosztow, a nastgpnie uruchomieniu sieci sprz¢zen zwrot-
nych, czyli procesu uczenia sig¢ poprzez otrzymanie informacji zwrotnych.

W naukach o zarzadzaniu informacja oznacza ,,wiedzg potrzebna do okreslenia
i realizacji zadan stuzacych do osiagnigcia celow organizacji, a $cislej: wlasciwosé
wiadomosci lub sygnatu polegajaca na zmniejszaniu nieokreslonosci lub niepew-
nosci co do stanu albo dalszego rozwoju sytuacji, ktorej ta wiadomo$¢ dotyczy”
[Borowiecki, Kwiecinski 2003, s. 205]. Informacj¢ definiuje si¢ rowniez jako ,,no-
wos¢, wiadomo$¢ stuzaca zaréwno do komunikacji, jak i rozporzadzania nig uzy-
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tecznie” [Szychta 2007, s. 11], jak tez ,,czynnik zwigkszajacy nasza wiedz¢ o ota-

czajacej nas rzeczywistosci” [Flakiewicz 1971, s. 11] czy jako ,,wiedzg¢ potrzebna

do realizacji celow” [Goliszewski 1990, s. 22]. Trafne jest wobec tego stwierdze-
nie, ze informacja odgrywa nadrzgdna role w funkcjonowaniu organizacji.

Zapotrzebowanie na informacj¢ w przedsigbiorstwie jest olbrzymie. Informacja
nie tylko wspomaga podejmowanie decyzji, ale pomaga takze rozwiazywac zaist-
niate problemy, organizuje produkcj¢ i pracg, motywuje pracownikow, jest rowniez
baza planowanych oraz wprowadzanych zmian i innowacji. Ponadto stanowi pod-
stawg¢ komunikacji z otoczeniem oraz pomigdzy pracownikami. W ramach tych
przestanek mieszcza si¢ funkcje informacji [Litwa 2007, s. 18]:

— informacyjna — odwzorowuje rzeczywisto$¢, dostarcza podmiotom zasobu in-
formacji niezbednego do ich istnienia i funkcjonowania;

— decyzyjna — realizuje si¢ w procesie podejmowania decyzji przy jej wykorzy-
staniu, tj. przez dostarczenie menedzerom niezbednych zasobow wiedzy;

— sterujqca — opiera si¢ na wykorzystaniu informacji do realizacji i osiagania
zamierzen zgodnych z zamystem nadawcy informacji;

—  konsumpcyjna — wyraza si¢ tym, ze informacja wspofczesnie coraz czgsciej staje si¢
,,dobrem, towarem” majacym warto$¢, bedacym przedmiotem obrotu rynkowego.
Informacja, jako jeden ze sktadnikow zasobow wiedzy, pozwala na wszech-

stronny rozwoj przedsigwzigC. Zaréwno jej zakres, tre$¢, jak i forma przekazywana

w przedsigbiorstwie zalezy od poziomu stanowiska, ktore informacje wykorzystu-

je, 1jego miejsca w strukturze organizacyjnej. Taki rozktad informacji w literaturze

przedmiotu nazywany jest ,,odwrocona piramida informacyjna” (zob. rys. 2).
Piramida informacyjna, charakteryzujaca ggstos¢, szczegotowos¢ i zakres in-

formacji, zajmuje odwrotna pozycj¢ wobec piramidy strukturalnej, charakteryzuja-
cej obowiazki, uprawnienia i odpowiedzialnos¢. Swiadczy to o tym, Ze poszcze-
goblne poziomy zarzadzania maja rézne potrzeby informacyjne i charakter informa-
cji przez nie wykorzystanych jest zréoznicowany. Inne informacje niezbedne sa do
podejmowania decyzji na poziomie operacyjnym, inne za§ na poziomie strategicz-
nym. Wyzsze szczeble zarzadzania powinny operowaé informacja o wigkszym
stopniu agregacji i szerszym charakterze.

W zaleznos$ci od poziomu w hierarchii zarzadzania i podejmowania na nim de-
cyzji zmienia si¢ udzial wykorzystania informacji pochodzacych ze zrodet we-
wngtrznych i zewngtrznych (zob. rys. 3).

Na strategicznym poziomie zarzadzania stosowane sa przede wszystkim infor-
macje plynace z otoczenia oraz informacje wewnetrzne, stanowiace ,,esencj¢ dzia-
falnosci”. Na szczeblach nizszych sytuacja jest odwrotna. Mniejsza doktadnos¢ in-
formacji wykorzystywanych na poziomie strategicznym jest zwiazana z tym, ze na
tym poziomie istotne sa informacje o charakterze dlugoterminowym i progno-
stycznym — odnoszace si¢ do przysztosci, a nie do przesztosci lub stanu obecnego
przedsigbiorstwa.



Przydatnos¢ informacyjna rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
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konkretne sprawy

Rys. 2. Odwrdcona piramida informacyjna

Zrédto: [Ignalls 1976, s. 13].

Taki rozktad informacji w hierarchii zarzadzania przedsigbiorstwem (rys. 2 i 3)

wynika z tego, ze kazdy poziom zarzadzania wymaga i korzysta z innego rodzaju
informacji operacyjnej, taktycznej 1 strategicznej. Poszczegdlne rodzaje informacji
r6znia sig od siebie migdzy innymi [Borowiecki, Kwiecinski 2003, s. 2008]:

zakresem,

stopniem agregacji,

horyzontem czasu,

zrodtem,

doktadnoscia.

Zeby jednak mozna byto informacje efektywnie wykorzystaé, nalezy je zapre-

zentowa¢ w formie czytelnych i zrozumiatych raportow, sprawozdan wewngetrznych,
w ktorych przekazywane informacje beda charakteryzowaty si¢ pewnymi cechami.
Ponadto do wymiarow jakosci informacji zalicza si¢ [Sierpinska 2007, s. 16]:

spojnose,

format,
dostgpnose,
kompatybilnos¢,
bezpieczenstwo,
weryfikowalnos¢.
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UDZIAL. INFORMACII
WEWNETRZNYCH ZEWNETRZNYCH
MALY ZASADNICZY
poziom informacje silnie zagregowane informacje o duzym stopniu
strategiczny przetworzenia
ZASADNICZY ZASADNICZY
informacje zagregowane informacje o duzym stopniu
przetworzenia
ZASADNICZY SZCZATKOWY
poziom informacije Informacje mato uzyteczne
operacyjmy doktadne 1 szczegdtowe

Rys. 3. Udziat informacji wewngtrznych i zewngtrznych na réznych poziomach zarzadzania

Zrédto: [Flakiewicz 1993, s. 29].

INFORMACIJA

7 \

DANE WIEDZA

\ /

DZIALANIA WGLAD

N ' 4

DECYZIJE

Rys. 4. Koto transformacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2009, s. 306].

Warto$¢ informacji jest wypadkowa wielu czynnikow, w tym prezentacji in-
formacji, czyli w jaki sposob zostanie ona zaprezentowana jej uzytkownikowi.
Przeptyw informacji powinien zawiera¢ nastgpujace elementy [Borowiecki, Kwie-
cinski 2003, s. 224]:
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— jasng koncepcje przekazu

— odpowiednia forme przekazu,

— odpowiedni $rodek przekazu,

— pewnos¢, ze informacja dotarta do odbiorcy,

— pewnos¢, ze zostata przez odbiorcg zrozumiana,
— monitorowanie informacji zwrotne;j.

Reasumujac, pozyskane i pogrupowane dane przetwarzane sa w informacje.
Nastepnie prezentowane sa w raportach wewnetrznych, ktore stanowia przestanke
pozyskania wiedzy do podejmowania decyzji. Raporty z kolei wyzwalaja wyko-
nywanie dzialan majacych na celu poprawe przysztych dokonan, a rezultaty po-
dejmowanych decyzji i dzialan maja odzwierciedlenie w przyszlych danych eko-
nomicznych, ktére ponownie regeneruja dane. Taki proces nazwany jest transfor-
macja danych [Nita 2009, s. 306] (zob. rys. 4). Przeprowadzone rozwazania do-
wodza, ze niezbegdne jest ustalenie zapotrzebowania informacyjnego, pozyskania i
obiegu informacji, zakresu sprawozdawczosci i organizacji raportowania w przed-
sigbiorstwie do efektywnego i racjonalnego wykorzystania wiedzy w zarzadzaniu
dokonaniami przedsigbiorstwa.

3. System informacyjny przedsi¢biorstwa

System informacyjny przedsigbiorstwa ,,gromadzi, przetwarza, tworzy i raportuje
informacje uzyteczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, bez wzgledu na ich mie-
rzalny czy tez niemierzalny charakter, ekonomiczne czy tez inne cechy” [Karman-
ska 2006, s. 137]. Wazne jest, aby system informacyjny przedsigbiorstwa zasilany
byl w dane pochodzace z réznych, odpowiednich zrédet, we wlasciwym czasie
1 przekroju. Przyktady zrodet informacji zawiera tab. 1.

Przedstawiona w tab. 1 lista zrodet informacji nie jest zamknigta. Wedtug in-
nego kryterium rozrdznia si¢ ponadto zrodta informacji pochodzace z przedsigbior-
stwa 1 zewnetrzne.

Do atrybutow systemu informacyjnego przedsigbiorstwa naleza [Karmanska
2006, s. 138]:

1) wyrazne zdefiniowanie potrzeb informacyjnych osob zarzadzajacych i ich
permanentne monitorowanie,

2) mozliwos¢ tworzenia wielokryteriowo uporzadkowanej bazy informacyjne;j
(swoistej hurtowni danych),

3) dobra organizacja w zakresie pozyskiwania informacji zaspokajajacych sze-
rokie spektrum potrzeb decyzyjnych (dot. m.in. badan i rozwoju przedsigbiorstwa,
logistyki zaopatrzenia, produkcji, marketingu i sprzedazy, planowania i organizacji
dziatalnos$ci, finanséw 1 zarzadzania zasobami ludzkimi),

4) zintegrowanie danych i informacji r6znych co do charakteru,
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5) mozliwo$¢ generowania uzytecznych raportdow zarzadczych prezentujacych
wnioski i sugestie,

6) elastycznos¢ zakresu informacyjnego raportow,

7) generowanie informacji just-in-time,

8) badanie adekwatnos$ci systemu do potrzeb informacyjnych,

9) ochrona bazy informacyjnej i precyzyjne okreslanie struktury uprawnien do-
stepu do niej.

Tabela 1. Zrodta informacji

Sprawozdawczo$¢ | — wprowadzenie do sprawozdania finansowego bilans
finansowa — rachunek zyskow i strat

— sprawozdanie o przychodach, kosztach i wyniku finansowym
— zestawienie zmian w kapitale wlasnym

— sprawozdanie z przeptywow pienigznych

é — dodatkowe informacje i objasnienia
2 — sprawozdanie z dziatalnosci jednostki
.“qé) — inne sprawozdania problemowe i meldunki
3 — miesigczne/kwartalne sprawozdania finansowe pro forma
% |- ewidencja ksiggowa
RS Sprawozdawczo$¢ |- dokumentacja organizacyjna
rzeczowa — dokumentacja kadrowa

— dokumentacja produkcyjna

— dokumentacja techniczno-ruchowa
— dokumentacja handlowa

— dokumentacja prawna

Dokumenty — plany strategiczne

planistyczne — plany taktyczno-operacyjne

— plany biznesowe

i — plany restrukturyzacji i naprawcze
c:f Protokoty kontroli, |- raporty, sprawozdania
_—§ narad, konferencji | — opinie biegtych rewidentéw i rzeczoznawcéw majatkowych
z — wyniki bezposrednich ogledzin majatku
§ Wyniki — opracowania firm konsultingowych
= dOtYiczaSOWyCh — publikacje i raporty zrzeszen, izb przemystowo-handlowych,
?v; analiz jednostek naukowo-badawczych, bankéw, urzedow skarbowych itp.
< |Inne — publikacje statystyczne, akty normatywne, biuletyny informacyjne,

rejestry handlowe
— specjalistyczne wydawnictwa ksiazkowe i czasopisma
— raporty wywiadéw gospodarczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Litwa 2007, s. 16].

O jakosci i sprawnosci tego sytemu decyduja:

— selekcja informacji pozyskiwanych z zewngetrznych 1 wewngtrznych zrodet i ocena
przydatnosci decyzyjnej,

— procedury i sprawnos$¢ ich przetwarzania,

— synchronizacja dziatan z zakresie przepltywu informacji.
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System informacyjny w przedsigbiorstwie ma budowe tréjwarstwowa i modu-

lowa. Jego sktadowe to:

o System Informacji Planistycznej (SIP),

e System Informacji Ewidencji i Monitorowania Dokonan (SIEMD),
e System Informacji Nadzoru Wewngtrznego (SINW).

Kazdy z tych podsystemoéw musi by¢ budowany, analizowany i oceniany jed-
noczesnie z perspektywy zarzadzania strategicznego i zarzadzania operacyjnego.
Jednakze System Informacji Planistycznej i System Informacji Ewidencji i Monito-
rowania Dokonan tworzg System Informacji Zarzadczej (SI1Z).

3. Rachunkowos$¢ zarzadcza jako system informacyjny
wykorzystywany w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Rachunkowo$¢ uznaje si¢ za system informacyjny, gdyz jest ona ,,procesem iden-
tyfikacji, pomiaru, przetwarzania i przekazywania informacji ekonomicznych, po-
zwalajacych na formulowanie opinii i decyzji przez uzytkownikéw informacji”!.
Syntetycznie rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢, ze rachunkowos¢ stuzy zaspokoje-
niu trzech glownych potrzeb przedsigbiorstwa [Jarugowa 1994, s. 21]:

— ewidencji operacji gospodarczych,

— wykorzystaniu danych do analizy i oceny dziatalnosci przedsi¢biorstwa,

— zarzadzania.

Ze wzgledu na fakultatywny charakter rachunkowosci zarzadczej, informacje z
niej ptynace powinny by¢ dostosowane do wewngtrznych strategicznych, taktycz-
nych, operatywnych standardowych i interwencyjnych potrzeb informacyjnych
przedsigbiorstwa.

Tradycyjna rachunkowos$¢ w wigkszym stopniu dostarcza informacji finanso-
wych. Emisja danych jakoSciowych i niefinansowych jest zapewniona przez nowo-
czesng rachunkowos$¢ zarzadcza. Rachunkowos$¢ zarzadcza dostarcza, zatem in-
formacji niezbednych do:

— sterowania dzialaniami stosowanymi obecnie w podmiocie,

— planowania przysztych dziatan na réznych poziomach zarzadzania,
— optymalizacji wykorzystania zasobow,

— pomiaru i oceny dokonan,

— ograniczenia subiektywizmu w procesie podejmowania decyz;ji,

— poprawy wewnegtrznej i zewngtrznej komunikacji.

Rachunkowo$¢ stuzaca wprost potrzebom zarzadzania nazywana jest rachun-
kowoscia zarzadcza. W zalezno$ci od tego, jakiego okresu maja dotyczy¢ podej-
mowane decyzje, wyrdznia si¢ [Nowak 2003, s. 14]:

— rachunkowos¢ zarzadcza operacyjna, ukierunkowana na zarzadzanie opera-
cyjne, majaca wspomodc podejmowanie decyzji dotyczacych m.in. biezacej

I Amerykanskie Stowarzyszenie Ksiegowych.
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dziatalnosci przedsigbiorstwa, np. rozmiarow, struktury i kierunkéw sprzedazy,
wielkos$ci produkcji, sposobéw promocji wyrobow, poziomu cen i mozliwosci
ich r6znicowania;

— rachunkowo$¢ zarzadcza strategiczng, ukierunkowana na zarzadzanie strate-
giczne (decyzje o charakterze dtugookresowym) odnoszaca si¢ do przysztosci przed-
sigbiorstwa, kierunkow jego rozwoju, inwestowania, zmian organizacyjnych itp.
Rachunkowo$¢ finansowa w aspekcie informacyjnym jest rachunkowos$cia o

charakterze obligatoryjnym, ukierunkowana na dostarczanie informacji podmiotom

zewnetrznym, ma wigc Scisle okreslone zasady pomiaru ekonomicznego. Z kolei
podsystem rachunkowosci zarzadczej jest ukierunkowany na dostarczanie informa-
¢ji podmiotom wewngtrznym. Jego gtéwne zadanie polega na wspomaganiu zarza-
dzania — osiagania celow przedsigbiorstwa poprzez dostarczanie menedzerom nie-
zbednych do tego procesu informacji. Zasady funkcjonowania rachunkowosci za-
rzadczej okreslane sa indywidualnie wedtug potrzeb konkretnego podmiotu. Kroétko
moéwiac, rachunkowos¢ zarzadceza ,,stanowi czgs$¢ rachunkowosci jednostki gospo-

darczej, shuzaca potrzebom informacyjnym kierownikow” [Szychta 2007, s. 23].

Operacyjna rachunkowos$¢ zarzadcza jest nieco odmienna od strategicznej. Zasadne

zatem staje si¢ ich bardziej szczegdlowe porownanie (zob. tab. 2).

Tabela 2. Cechy charakterystyczne operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza
Cechy - ;
operacyjna strategiczna
Poziomy zarzadzania zarzadzanie operacyjne zarzadzanie strategiczne
Horyzont czasowy krotki okres dlugi okres
Odbiorcy informacji kierownictwo jednostek nizszego |naczelne kierownictwa
szczebla przedsigbiorstwa
Przedmiot zadan efektywne zastosowanie zasobow | rozwdj przedsigbiorstwa
Charakterystyka zadan zadania biezace warianty dziatalno$ci
Rodzaj uwarunkowan uwarunkowania wewngtrzne uwarunkowania zewngtrzne
Wymiar czasowy informacji | terazniejszo$¢ perspektywicznosé
Orientacja decydentow produkcja rynek

Zrédto: [Nowak 2009, s. 15].

Podobnie rachunkowos¢ zarzadcza, czyli z podziatem na rachunkowo$¢ opera-
cyjna i strategiczna, przedstawia A. Piosik, dodajac jednak do tego podziatu struk-
tury i systemy rachunku kosztow [Piosik 2006, s. 24]. Osnowy filarow rachunko-
wosci zarzadczej przedstawiono na rys. 5.

Na poziomie taktycznym te dwie odmiany rachunkowosci zarzadczej wzajem-
nie si¢ przenikaja. Oznacza to, ze menedzer szczebla taktycznego korzysta z in-
formacji generowanych zaréwno przez operacyjna, jak i strategiczng rachunko-
wos¢ zarzadcza. Taki podzial obowiazkow wsrod specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej pozwoli na bardziej efektywne wykorzystanie narzedzi i instrumentow ra-



Przydatno$¢ informacyjna rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem 31

chunkowosci zarzadczej danego rodzaju (strategicznego, operacyjnego) oraz umoz-
liwi skupienie si¢ migdzy innymi na danym wymiarze zadan, grupie odbiorcow czy

orientacji decydentow.

Filary rachunkowos$ci zarzadczej

Analizy dla
zarzadzania
operacyjnego

Analizy dla zarzadzania
strategicznego

Struktury i systemy
rachunku kosztéw

o budzetowanie

o ustalenie kosztow
standardowych

® analiza K-W-Z (koszt-
wielko$¢-zysk)

® kontrola budzetowa

® ksztattowanie kosztow
produktu

® analiza kosztow klientow
i dostawcow

® ksztaltowanie struktur
kosztow (zasobow,
procesow)

® ocena realizacji celow
strategicznych

® budzetowanie kapitatowe

® dostosowanie systemow
informacyjnych zarzadzania
operacyjnego (w tym
budzetowania i osrodkow
odpowiedzialno$ci) do
strategii

® struktury rachunku
kosztow (rachunek
systematyczny)

® rachunki problemowe

® rozwigzania modelowe
nazywane systemami
rachunku kosztow

Rys. 5. Filary rachunkowosci zarzadczej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Piosik 2006, s. 24-31].

Efektywnos$¢ rachunkowosci zarzadczej zalezy od wykorzystania dostarcza-
nych przez nia informacji. Informacja otrzymywana z systemu rachunkowosci po-
winna by¢ [Borowiecki, Kwiecinski 2003, s. 206]:
o aktualna — informacje dla naczelnego kierownictwa, odpowiedzialnego za realiza-

cje dlugofalowych celow, moga by¢ uznane za aktualne, jesli beda naptywac w od-

stepach czasowych dhuzszych, niz to jest wymagane na poziomie taktycznym i

operacyjnym, odpowiedzialnym za biezace funkcjonowanie przedsigbiorstwa;
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e kompletna — dla szczebla strategicznego informacje kompleksowe to takie,
ktore beda miaty bardzo szeroki zakres ujety w sposob esencjonalny;

o istotna — informacje z punktu widzenia operacyjnego moga by¢ uznane za zu-
petnie nieprzydatne na poziomie strategicznym ze wzgledu na ich brak powia-
zania z zakresem obowiazkow i zadan kadry kierowniczej na tym szczeblu,

o dokladna — na najnizszym szczeblu zarzadzania potrzebne sg informacje o du-
zym stopniu doktadnosci, ale obejmujace waski, $cisle okreslony obszar.
Warto$¢ informacji jest wigc wypadkowa wielu czynnikoéw, w tym prezentacji

informacji, czyli w jaki sposéb jest ona prezentowana jej uzytkownikowi.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem wspierajacym zarzadzanie, a mozna
nawet stwierdzi€, ze jest integralna czgscia zarzadzania. Taki wniosek nasuwa si¢ z
definicji sformutowanej przez Migdzynarodowa Federacj¢ Specjalistow Rachun-
kowosci (IFAC). Wedhug niej rachunkowos¢ zarzadcza rozumie sig jako ,,proces
identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, analizy, przygotowania i komunikowania in-
formacji (zar6wno finansowych, jak i niefinansowych) wykorzystywanych przez
zarzad na potrzeby planowania, oceny i sterowania w ramach organizacji, a takze
do zapewnienia efektywnos$ci wykorzystania zasobow oraz rozliczania si¢ z ich zu-
zycia” [IFAC, za: Nita 2009, s. 22]. ,,Shuzy potrzebom informacyjnym kierowni-
koéw roznych szezebli zarzadzania w jednostce gospodarczej. Obejmuje ona zakres
problemowy, ktory taczy rachunkowos$¢ z zarzadzaniem jednostka™ [Jaruga i in.
2010, s. 18], to znaczy przy [Karmanska 2006, s. 199]:

wytyczaniu strategii organizacji i planowaniu w dlugim okresie,

— alokowaniu, nabywaniu i wykorzystaniu zasobow,

— planowaniu i kontrolowaniu kosztow dziatan, produktow i ustug, osrodkoéw
odpowiedzialnosci,

— pomiarze dokonan,

— informowaniu o pozycji finansowej i majatkowej oraz o osiaganych wynikach
finansowych i przeptywach pienigznych.

Jest ,,procesem generowania informacji finansowych i niefinansowych odpo-
wiednio do potrzeb zarzadzania przedsigbiorstwem, a w szczegdlnosci w celu uta-
twienia podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych przez pracownikow i
menedzerow przedsigbiorstwa” [Jaruga i in. 2010, s. 22]. Istota rachunkowosci za-
rzadczej jest ,,zastosowanie zasad rachunkowosci i zarzadzania finansami do kre-
owania, utrzymania, zabezpieczenia i wzrostu wartosci, jak tez do dostarczania
wartosci dla wlascicieli” [CIMA 2011, s. 25].

Wedlug definicji zaproponowanej przez Instytut Specjalistow Rachunkowosci
Zarzadczej (IMA) rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje wspotudziat w:

— procesie podejmowania decyzji,

— sporzadzaniu planow,

— systemie zarzadzania dokonaniami,
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a takze dostarcza specjalistycznej wiedzy w zakresie raportowania finansowego i
sterowania w celu wspomagania menedzerow w formutowaniu i wdrazaniu strate-
gii przedsigbiorstwa [Institute... 2008a, s. 1]. Jej gtownym zadaniem jest wspoma-
ganie zarzadzajacych w pelnym osiagnigciu celow dziatalnosci przedsigbiorstwa
poprzez dostarczanie informacji wykorzystywanych w nastepujacych dziataniach
zarzqdczych [Nowak 2011, s. 25]:

formutowaniu strategii biznesu — formutowaniu ogdlnych strategii i planow

dhugookresowych,

— planowaniu i kontroli dziatalno$ci — planowaniu kosztow i kontroli kosztow
operacji i dziatan,

— podejmowaniu decyzji — dotyczacych m.in. alokacji zasobdéw, wyrdzniania
produktéw i klientdw oraz ustalania cen,

— zapewnieniu efektywnego wykorzystania zasobow,

— poprawie rezultatow i zwigkszeniu warto$ci,

— ochronie aktywow rzeczowych, finansowych i niematerialnych,

— nadzorze korporacyjnym i kontroli zarzadczej,

— pomiarze dokonan oraz ocenie pracownikow.

Ponadto rachunkowos$¢ zarzadcza wspomaga procesy decyzyjne, takiej jak
[DObl]a 1995, s. 45]:

utrzymanie ptynnos$ci finansowej w przedsigbiorstwie,

— sterowanie obiegiem srodkéw obrotowych,

— sterowanie ekonomika $rodkow trwatych,

— sterowanie kosztami,

— kalkulacja i decyzje cenowe,

— polityka produkcji i sprzedazy,

— osiaganie stalego wzrostu wydajnosci i produktywnosci,
— stymulacja aktywnosci pracownikow,

— raporty i sprawozdania dla zarzadzajacych,

— rozwiazywanie szczeg6lnych probleméw decyzyjnych,
—  skuteczny system planowania i kontroli.

Na kazdym poziomie zarzadzania wystepuja ogniwa decyzyjne, ktére wykonu-
ja okreslone funkcje przedmiotowe, wynikajace z przydzielonych im zadan. Jed-
nakze badanie potrzeb informacyjnych powinno przebiega¢ nastgpujaco [Kiziu-
kiewicz 2012, s. 16]:

— sformutowanie celu i jego podzial na zadania (cele czastkowe),

— przypisanie zadan okreslonym ogniwom decyzyjnym,

— wytypowanie sytuacji decyzyjnych i zwiazanych z nimi probleméw decyzyjnych,

— sformutowanie dla poszczegolnych problemdéw wariantdow decyzyjnych i kryte-
ri6w wyborow optymalnego rozwiazania,

— okreslenie potrzeb informacyjnych (obiektywnych, subiektywnych, diagnostycz-
nych, prognostycznych) dla probleméw decyzyjnych.

Proces ten przedstawiono na rys. 6.
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Cele systemu gospodarczego
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Zadania szczegotowe

]

Problemy decyzyjne

I POTRZEBY DECYZIJE

INFORAMACYJNE

Algorytmy transformacji danych

i

Informacje

i

Dane

4 Otoczenie

Rys. 6. Potrzeby informacyjne a informacje

Otoczenie

IL.

Zrédto: [Kiziukiewicz 2012, s. 17].

Informacje rachunkowosci zarzadczej sa wykorzystywane przez kierownictwo
przedsigbiorstwa we wszystkich funkcjach zarzadzania [Nowak 2003, s. 296]. Ra-
chunkowos$¢ zarzadcza odgrywa wazna role w procesie podejmowania i wdrazania
decyzji. Mozna przyja¢, ze podstawowym celem rachunkowos$ci zarzadczej jest
systematyczne dostarczanie kierownictwu przedsigbiorstwa informacji utatwiaja-
cych podejmowanie optymalnych decyzji w danych warunkach. Istote rachunko-
wosci zarzadczej stanowi jej wewngtrzny charakter. Jest ona w duzym stopniu zin-
dywidualizowana i dostosowana do potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa [Duda-Pie-
chaczek 2007, s. 98]. Jest zatem waznym elementem procesu zarzadzania przed-
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sigbiorstwem. Ranga tego elementu systematycznie wzrasta, poniewaz przedsig-
biorstwo dziatajace w coraz trudniejszych warunkach zewngtrznych powinno by¢
zarzadzane sprawniej i efektywniej.

Trescia informacji zarzadczej sa informacje i zarzadzanie. Warto$¢ informacji
zalezy od tego, jaki bedzie miata ona wptywa na podjete decyzje i jakie rezultaty
uzyska przedsigbiorstwo w wyniku ich realizacji. Informacje sa emitowane zarow-
no przez rachunkowos$¢ finansowa, jak i1 zarzadcza. Roznica migdzy nimi sprowa-
dza si¢ do sposobu ich wykorzystania. Informacje generowane przez rachunkowo$¢
finansowa sa wykorzystywane przez kazdego odbiorce tych informacji w sposob
tylko sobie wlasciwy, natomiast informacje dostarczane przez rachunkowos$¢ za-
rzadcza shuza bezposrednio odbiorcy informacji.

Wspolczesna rachunkowo$¢ zarzadcza jest silnie zorientowana na wspomaga-
nie procesu zarzadzania, glownie strategicznego. Miejsce rachunkowosSci zarzad-
czej w przedsigbiorstwie prezentuje rys. 7.

Rachunkowos¢ zarzadcza

Badania Projektowanie Produkeja Marketing Dystrybue)a Dhbshuga
1rozwd] wytobdw, ushg ke nta
lub procesdw

Dzialalnesé przedsiehiorstwa

Rys. 7. Miejsce rachunkowosci zarzadczej w rdznych ogniwach tancucha wartosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2009, s. 25].

Rachunkowo$¢ zarzadcza wystepuje w roznych ogniwach wewngtrznego
tancucha wartosci przedsigbiorstwa. To nie tylko sekwencja nastepujacych po
sobie dziatan, ale takze zachodzace zwiazki przyczynowo-skutkowe. Glownym
strategicznym nurtem rachunkowosci zarzadczej jest wspomaganie implemen-
tacji strategii organizacyjnych. Pomiar natomiast stanowi jej zasadnicza prze-
stanke rozwoju. Brak pomiaru w przedsigbiorstwie doprowadzitby do chaosu
informacyjnego. Bez niego bylaby niemozliwa do realizacji szczegodlna infor-
macyjna funkcja rachunkowosci [Kwiecien 1991, s. 27] oraz pozostale funkcje,
m.in. kontrolna i analityczna. Pomiar jest wyzwaniem dla specjalistow rachun-
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kowosci zarzadczej. Wykorzystuja oni swoje doswiadczenie 1 wiedzg na po-
trzeby [Institute... 2008Db, s. 48]:

— sprawozdawczosci,

— budzetowania,

— wspomagania podejmowania decyzji,

— zarzadzania dokonaniami,

— zarzadzania ryzykiem,

— kontroli wewngtrzne;j,

— zarzadzania kosztami.

Sam pomiar, monitorowanie i ocena dokonan przedsigbiorstwa sa konieczne,
ale niewystarczajace dla efektywnego procesu zarzadzania. Trafne jest zatem
stwierdzenie, ze rachunkowos$¢ zarzadcza powinna by¢ zaprojektowana na potrze-
by konkretnego przedsigbiorstwa, poniewaz zaopatruje menedzeréw w informacje
przydatne w aspekcie zarzadzania i tym samym odgrywa wazna rol¢ w zarzadza-
niu, szczegodlnie strategicznym. Warunkiem racjonalnosci decyzji jest dostep do
szczegotowych informacji, dotyczacych praktycznie wszystkich obszarow funk-
cjonowania danego przedsigbiorstwa, generowanych przez system rachunkowosci
zarzadczej. Mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze determinanty informacji przeka-
zywanych w przedsigbiorstwie uzaleznione sa od poziomu stanowiska wykorzystu-
jacego informacje oraz jego miejsca w strukturze organizacyjne;j.

Schemat wykorzystania rachunkowosci zarzadczej do efektywnego zarzadzania
przedsigbiorstwem, mozna utozsami¢ z fazami procesu informacyjnego w kontek-
$cie sprawozdawczos$ci zarzadczej, proponowanymi przez B. Nitg (rys. 8).

W pierwszej fazie dane sa generowane na potrzeby raportowania. Oznacza to
identyfikacje potrzeb informacyjnych, a nastgpnie rozpoznanie mozliwych zrodet
danych. W drugiej fazie opracowywane sa szczegdlowe procedury zbierania da-
nych, wykorzystujace réozne rozwiazania techniczno-technologiczne. Na tym eta-
pie weryfikowana jest rowniez kompletno$¢ i jako$¢ danych z punktu widzenia
przyjetych kryteriow. Kolejna faza — przechowywanie danych — wymaga zasto-
sowania baz danych uwzgledniajacych bezpieczenstwo i odpowiednie reguty do-
stgpu roznych uzytkownikéw. Dane te czekaja na moment, w ktorym zostana
uznane za przydatne, i beda wymagaé dalszego analizowania. W zwiazku z tym
istotny jest koszt przechowywania, trwato$¢ i szybkos¢ dostepu oraz mozliwosé
aktualizacji danych. Transmisja danych wymaga opracowania procedur przeka-
zywania do przetwarzania oraz zaprojektowania kanatow transmisji. Faza prze-
twarzania danych odgrywa gtéwna rolg w procesie nastawionym na sprawozdaw-
czo$¢ zarzadcza, poniewaz w wyniku modyfikacji danych, powstanie informacja
— czyli tre$¢ znaczeniowa porzadkujaca wiedze o zjawiskach i procesach zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie — ktéra tym samym wzbogaci wiedz¢ o dokona-
niach organizacji.
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Fazy procesu
informacyjnego

Aspekty zwigzane ze
sprawozdaweczodcia

+ identyfikacja potrzeb informacyjnych
+ zridia danych

+ procedury zhierania
+  weryfikacja danych
+ archiwizacja danych
+ dostep 1 bezpleczedstwo

+ procedury przekazywania do preetwatzania
v kanaly transmisgji

« instrumenty i procedury przetwarzania
+ techniki obliczeniowe

+  tworzende raportdw i sprawozdat

+ upowszechnianie i komunikowanie

Generowanie danych

Gromadzenie danych

Przechowywanie danych

Transmisja danych

Przetwarzanie danych

Udostepnianie informacii

YNNI

Interpretacja informac

v prypisanie znaczenid informacji
+ analizainformaci

o podeimowanie decyzji
v wykonywanie dziataf zarzadezych

Wykorzystanie informa cji

Rys. 8. Fazy procesu informacyjnego w konteksScie sprawozdawczosci zarzadcezej

Zrédto: [Nita 2009, s. 292].

Po wnikliwej analizie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze sprawozdawczos¢ za-
rzadcza jest czgs$cia wickszego systemu sprawozdawczosci w systemie informacyj-
nym przedsigbiorstwa, a zaprojektowanie raportowania wewngtrznego stanowi po-
chodng projektowania miernikow i dokonan przedsigbiorstwa. Wymaga ona bowiem
pozyskiwania danych, ich przetwarzania oraz wlasciwej prezentacji i interpretacji.
Aby raportowane zagadnienia i dane byly przydatne, nalezy najpierw wyznaczy¢ za-
kres raportowania wewnetrznego, czyli przedmiot, zalezno$ci miedzy raportami oraz
powiazania ze struktura organizacyjna. Przejrzysto$¢ raportowaniu wewngtrznemu
zapewni dobrze skonstruowana na potrzeby przedsigbiorstwa instrukcja raporto-
wania wewnetrznego, zapobieganie ona tez chaosowi. Wnioski ptynace z tej speku-
lacji dowodza, ze niezbedne jest ustalenie obiegu informacji, zakresu sprawozdaw-
czo$ci 1 organizacji raportowania w przedsigbiorstwie do efektywnego i racjonal-
nego wykorzystania w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa.
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4. Zakonczenie

Informacja od dawna nalezy do czynnikéw ulatwiajacych proces podejmowania
decyzji, jest ona podstawa zarzadzania przedsigbiorstwem. Jej efektywne wykorzy-
stanie nalezy nakres§li¢ wymogami, jakie musi speti¢. Informacja powinna by¢ po-
zyskana z okreslonych zrédet. Pozwala ona odwzorowac istniejaca sytuacjg, umoz-
liwia precyzyjne planowanie, ale co najwazniejsze — przedstawiona w odpowiednio
skonstruowanych raportach umozliwia tez podejmowanie trafnych decyzji. Dlatego
kazde przedsigbiorstwo powinno mie¢ kompleksowy system generujacy uzyteczna
informacjg¢ spetniajaca odpowiednie wymogi.

Wyznacznikiem przeptywu danej informacji w systemie informacyjnym przed-
sigbiorstwa jest jej uzytecznos$¢ decyzyjna i przydatnos¢ w sterowaniu dokonania-
mi. W sklad systemu informacyjnego przedsigbiorstwa wchodza: System Informa-
cji Planistycznej, System Ewidencji i Monitorowania Dokonan oraz System Infor-
macji Nadzoru Wewngtrznego. Zbidr koncepceji rachunkowos$ci zarzadczej miesci
si¢ gtdéwnie w Systemie Informacji Planistycznej, natomiast w Systemie Ewidencji
i Monitorowania Dokonan rachunkowos$¢ zarzadcza wykorzystuje si¢ gtéwnie do
raportowania wewngtrznego.

Przed rachunkowosScia zarzadcza stoi wiele zadan, ktére musi zrealizowaé. W kon-
tek$cie zarzadzania przedsigbiorstwem pelni funkcje planistyczna, optymalizacyj-
na, motywacyjna i kontrolna. Korzystanie z narzedzi rachunkowosci zarzadczej we
wspotczesnych warunkach gospodarczych determinowane jest kilkoma czynnika-
mi, jednak bezwzglednie priorytetowymi sa: tad korporacyjny, kapitat intelektual-
ny i tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa.

System rachunkowosci zarzadczej musi by¢ elastyczny, by mogt spetniaé¢ po-
trzeby informacyjne menedzerow. Wzrasta zatem znaczenie specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej oraz systemu raportowania wartosci. Warto$¢, jaka wnosza do
organizacji specjaliSci rachunkowos$ci zarzadczej, podnosi atrakcyjnos¢ przedsig-
biorstwa. Mimo iz sprawozdawczo$¢ wewngtrzna wsrod przedsigbiorstw nie jest
unormowana przepisami prawa, ale tylko regulacjami wewngtrznymi organizacji,
to zaspokaja ona potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej. Wynikiem duzej roz-
bieznosci informacyjnej generowanej i prezentowanej w formie raportoOw przez ra-
chunkowos$¢ zarzadcza jest che¢ wyodrebnienia w strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstwa komorek za to odpowiedzialnych.

Przekazywania informacji wiaze si¢ z hierarchicznoscia. Zréznicowane jest bo-
wiem zapotrzebowanie informacyjne na réznych poziomach zarzadzania. Niedo-
puszczalne jest, aby raportowaniu podlegaly informacje dostgpne zamiast pozada-
nych przez menedzerow. Wyznaczone sa wobec tego zasady organizacji sprawoz-
dawczos$ci zarzadczej, ktorej prowadzenie musi by¢ przemys$lane i zaplanowane.

Informacje wykorzystywane i przetwarzane przez system rachunkowosci za-
rzadczej przedsigbiorstwa, wyrazane i prezentowane w formie réznorakich spra-
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wozdan zarzadczych, sa zrodtem wiedzy wykorzystywanej w procesie podejmo-
wania decyzji. Informacje, rachunkowos$¢ zarzadcza i sprawozdawczo$¢ we-
wngtrzna stanowia spojny, sekwencyjny system wykorzystywany do efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem.
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INFORMATION USEFULNESS
OF MANAGEMENT ACCOUNTING
IN CORPORATE MANAGEMENT

Summary: The article is devoted to the usefulness of information generated by management
accounting in the context of business management. The information used and processed by a
flexible system of company management accounting, expressed and presented in a form of
various management reports is a source of knowledge used in decision-making. Information,
management accounting and internal reporting are a coherent, sequential system used to the
effective management of the company.

Keywords: information, management accounting, management reporting.





