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INTEGRACJA RACHUNKOWOSCI FINANSOWEJ
1 ZARZADCZEJ, Z PERSPEKTYWY RAPORTOWANIA
INFORMACJI O SEGMENTACH DZIALALNOSCI
NA PRZYKLADZIE BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Rachunkowo$¢ na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat zmieniata sie.
Globalizacja przyczynita si¢ do tych zmian, po pierwsze — spowodowata harmo-
nizacj¢ 1 standaryzacj¢ sprawozdawczosci finansowej, po drugie — wymusila
integracj¢ rachunkowos$ci finansowej i zarzadczej. Sa to dwa glowne trendy
rozwoju rachunkowosci. W ich ramach mozna wskaza¢ wiele nowych aspektow,
wyzwan stojacych przed rachunkowoscig XXI w. To wiek dominacji wartosci
przedsigbiorstwa jako miernika jego dokonan'. Podstawowym wyzwaniem
wspotczesnej rachunkowosci jest opracowanie takiego modelu ujawnien infor-
macji prezentowanych w sprawozdaniach finansowych, ktéory umozliwilby
realizacj¢ stawianych przed nig celow. Problem prezentacji i ujawnien informa-
cji w sprawozdaniach finansowych zostat podjety w 2011 r. takze przez IASB?,
ktora zapoczatkowata publiczng dyskusje na ten temat’. W ramach prezentacji
informacji w sprawozdaniach finansowych coraz szerzej ujawnia si¢ informacje
pochodzace z rachunkowosci zarzadczej. W tym kontek$cie pojawil si¢ prob-
lem integracji rachunkowosci finansowej* i zarzadczej® w jeden spojny system

* Doktor, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UL..

! Tak jak napisata I. Sobaniska: ,,U podstaw dokonujacych si¢ zmian w procesach zarzadzania
i obu obszarach rachunkowosci lezy zastosowanie amerykanskiej teorii wartosci kapitatu dla
akcjonariuszy. [...] Zorientowanie procesow zarzadzania i obu obszaréw rachunkowos$ci na
tworzenie i pomiar wartosci przedsigbiorstwa w dlugim okresie oznacza kres stosowania
tradycyjnych rozwigzan rachunkowosci”. 1 Sobanska, Nowa orientacja systemu rachunkowosci
w praktyce polskiej w kontekscie wdrazania MSR/MSSF, [w:] T. Cebrowska, A. Kowalik, R. Ste-
pien (red.), Rachunkowos¢ wczoraj, dzis i jutro, SKwP, Warszawa 2007, s. 277-278.

2 Rada Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.

3 1. Mackintosh, The disclosure problem: setting the scene Discussion Forum — Disclosures
in Financial Reporting, www.ifrs.org (dostep 07.03.2013).

4 Na potrzeby niniejszego artykutu pominigto zagadnienia rachunkowosci srodowiskowej czy
podatkowe;.

> W literaturze przedmiotu toczy si¢ spor o to, czy rachunkowo$¢ zarzadcza jest tozsama z po-
jeciem controllingu. W niniejszym artykule przyjeto zalozenie, ze pojgcia te sa tozsame i moga
by¢ traktowane zamiennie.
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rachunkowosci. I. Sobanska wskazata na ten problem juz w 2002 r.* Od 2004 r.,
wraz z wprowadzaniem regulacji MSR/MSSF do rachunkowosci finansowe;j,
wystepuje wrecz konieczno$¢ laczenia tych podsystemow rachunkowosci,
tj. finansowej i1 zarzadczej, w jeden zintegrowany system. Przez wiele dziesig-
cioleci podzial na rachunkowo$¢ zarzadcza i finansowa byt spowodowany
zapotrzebowaniem praktyki. W ostatnich latach mozna zaobserwowac tendencje
integracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej’ na rzecz oddzielania sig
rachunkowosci podatkowej®, zmierzajacej do wyliczenia obcigzen budzetowych.
Rachunkowo$¢ moze sprawnie funkcjonowaé w jednostce tylko wtedy, gdy
sprawnie dziatajg jej kluczowe elementy — rachunkowos$¢ finansowa i zarzadcza.
Elementy te oprocz celow ogolnych stawianych przed rachunkowoscia realizuja
specyficzne cele czastkowe kierowane od ich adresem.

Celem artykutu jest przedstawienie problemu integracji rachunkowosci fi-
nansowej i zarzadczej. W artykule wykorzystano studia literaturowe — polskiej
1 zagranicznej literatury przedmiotu, wykorzystano takze badania empiryczne.
Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w spotce kapitalowej i obejmowa-
ty okres od 2001 do 2009 r. Glownym celem badan byta analiza procesu integra-
cji rachunkowosci finansowej i zarzadczej.

1. Rachunkowos$¢ finansowa, a rachunkowos$¢ zarzadcza

Rachunkowo$¢ finansowa generuje informacje finansowe ex-post i stuzy
przede wszystkim odbiorcom zewnetrznym, jest takze $cisle regulowana przepi-
sami prawnymi obowiazujacymi w danym kraju (w Polsce sa to ustawa o ra-
chunkowosci, przepisy Komisji Papierow Wartosciowych, Ministra Finansow,
Krajowe Standardy Rachunkowosci, Dyrektywy Komisji Europejskiej, Miedzy-
narodowe Standardy Rachunkowosci i inne)’. Przepisy te wymagaja, by genero-
wane w ramach systemu rachunkowosci finansowej informacje spelnialy cechy

®1. Sobanska, Potrzeba integracji rachunkowosci zarzqdczej i rachunkowosci finansowej
w praktyce jako efekt zmian zasad sporzqdzania sprawozdan finansowych w Polsce i krajach Unii
Europejskiej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2004, t. 18(74), s. 107.

"E. Nowak (red.), Rachunkowos¢ a controlling, Prace naukowe Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego we Wroctawiu, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 11.

§ Rachunkowo$¢ podatkowa (bazuje na finansowej, ktora jest punktem wyjscia) wymaga nie-
jednokrotnie prowadzenia dodatkowej ewidencji np. amortyzacji dla celow podatkowych. Roznice
przejsciowe wynikajace z odmiennego podejscia do ustalania wyniku finansowego bilansowego
i podatkowego kumuluja si¢ w kalkulacji podatku odroczonego i jako takie maja wptyw na wynik
finansowy netto. Oczywiscie oprocz roznic przejéciowych wystepuja tez roznice trwale.

® A.A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos$¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowa-
nia, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, £.6dZ 2001, s. 37.
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jakosciowe (za A.A. Jaruga)'®: dokladno$é, porownywalnosé, ciaglosé, spraw-
dzalnos¢ itp. gwarantujace informacji wiarygodnos¢ i istotno$é.

Rachunkowo$¢ zarzadcza'' nie podlega regulacjom prawnym, a jedynie
wewnetrznym, jej ksztalt zalezy od potrzeb kadry zarzadzajacej przedsigbior-
stwem. Nie ulega jednak watpliwosci, ze informacje zawarte w raportach za-
rzadczych powinny spetniaé te same cechy jakosciowe jak te, ktore sg zawarte
w sprawozdaniach finansowych. Jedynie ich agregacja, sposob przedstawienia
czy okresy raportowania r6znig si¢ w zaleznosci od wytycznych wewngtrznych
w jednostce. W literaturze przewaza poglad, ze wspodtczesnie rachunkowosé
zarzadcza zmienia si¢ pod wplywem: globalizacji rynkow, rozwoju zarzadzania
strategicznego, rozwoju technologii i tworzenia nowych elastycznych struktur
organizacyjnych'>. Podstawowym jej celem jest dostarczanie informacji uzy-
tecznych kierownikom réznych szczebli dla zarzadzania przedsigbiorstwem;
,rozumiana jest, jako system rachunkow stuzgcy odkrywaniu efektywnych
obszaréw dziatania podmiotu”’. Mimo zmian zachodzacych w podsystemie
rachunkowosci zarzadczej nadal w jej centrum znajduje si¢ rachunek kosztow
i wynikow.

Jak pisze A. Szychta, ,,uzasadnione jest stwierdzenie, ze procesy globali-
zacji [...] oraz [...] wprowadzanie w poszczegolnych krajach jednolitych zasad

' Ibidem, s. 38.

" Migdzynarodowa Federacja Ksiegowych (International Federation of Accountants IFAC)
definiuje rachunkowos¢ zarzadcza jako: ,,proces identyfikacji, pomiaru, analizy, przygotowania
i komunikowania informacji (finansowych i operacyjnych) stosowanych przez kierownikow do
planowania, oceny i kontroli w ramach organizacji oraz do zapewnienia efektywnego wykorzysta-
nia zasobow”, za: ibidem, s. 23. Najbardziej calosciowa i wyczerpujaca definicje rachunkowosci
zarzadczej podaje CIMA (The Chartered Institute of Management Accountants): ,,Rachunkowos¢
zarzadcza jest wdrozeniem zasad rachunkowos$ci i zarzadzania finansami w celu kreowania,
ochrony, zabezpieczenia i wzrostu wartoSci dla akcjonariuszy (wlascicieli, inwestorow)
dochodowych (profit) i nie-dochodowych jednostek w publicznym i prywatnym sektorze.
Rachunkowos¢ zarzadcza jest integralng czg$cia zarzadzania. To wymaga identyfikacji, ge-
nerowania, prezentacji, interpretacji i wykorzystania istotnych informacji w celu: a) komuniko-
wania decyzji strategicznych i formulowania strategii jednostki, b) planowania dtugo-, $rednio-
i krotkookresowego, c) okreslania struktury kapitalu i pozyskiwania ustalonej struktury, d) pro-
jektowania strategii przynoszacych korzysci dla zarzadzajacych i wiascicieli, e) komunikowania
decyzji operacyjnych, f) kontrolowania procesow (zdarzen i operacji) w celu upewnienia sig, ze
zasoby wykorzystywane sa efektywnie, g) pomiaru i raportowania finansowego i nie-finansowego
wyniku do kierownictwa i innych np. wiascicieli, h) zabezpieczania wartosci niematerialnych
i materialnych, i) wdrazania tadu korporacyjnego, zarzadzania ryzykiem i procedur kontroli
wewnetrznej”. Improving decision making in organisations, The opportunity to transform finance,
September 2007, Appendix 1, www2.cimaglobal.com (dostep 20.08.2008), s. 53, zgodnie z CIMA
Official Terminology, 2005 Edition.

12 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow i rachunkowo$é¢ zarzqdcza, C.H. Beck, Warszawa
2003, s. 33.

" Ibidem, s. 33.



112

Anna Jurewicz

rachunkowosci finansowej'* [...] przyczyniaja si¢ do stopniowej harmonizacji
systemow rachunkowos$ci zarzadczej przedsigbiorstw, ktorych dziatalnosé
przekracza granice panstw i kontynentow. Mimo, ze MSR i Dyrektywy UE
o rachunkowosci nie odnoszg si¢ bezposrednio do rachunkowosci zarzadczej, to
ich wdrazanie w przedsigbiorstwie tworzy podstawe do przemyslenia i weryfi-
kacji [...] rozwigzan w zakresie pomiaru i ewidencji zdarzen oraz sprawozdaw-
czoéci zewnetrznej i wewnetrznej”"”. Jednoczesnie, jak pisze 1. Sobanska,
,sprawidlowe wdrozenia MSR [MSSF] wymaga informacji z obu obszaréw
rachunkowosci [...] tzn. rachunkowosci finansowej i [...] zarzadczej. Potrzeba
integracji obu obszaréw rachunkowos$ci stata si¢ konieczno$cia”'®. Zmiany
rzeczywistosci gospodarczej wiaza si¢ takze z przeksztatcaniem funkcji rachun-
kowosci zarzadczej, jednak nadal jej nadrzednym zadaniem pozostaje zapewnie-
nie ,,warunkéw do dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa i zagwarantowanie
stabilnosci zatrudnienia, ktorg osiagga si¢ przez tworzenie odpowiednich struktur
wewnetrznych w przedsigbiorstwie i zintegrowanie celow”, ktorymi sg wzrost,
rozwdj, zysk, ,,z systemem planowania oraz systemem informacyjnym”"’.

Jako podsumowanie rozwazan dotyczacych celow, zadan i funkcji rachun-
kowosci moze postuzy¢ klasyczne poréwnanie gltéwnych charakterystyk ra-

chunkowosci finansowej 1 zarzadczej (por. tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka rachunkowosci finansowej i zarzadczej

Kryterium

Rachunkowos¢ finansowa

Rachunkowo$¢ zarzadcza

1

2

3

Obszar wiedzy

Finanse przedsigbiorstw
Analiza finansowa
Sprawozdawczo$¢ finansowa

Mikroekonomia

Teoria zachowan
Zarzadzanie i marketing
Badania operacyjne

dawcy, analitycy, instytucje
rzadowe itp.

Cel Informacje finansowe o rezulta- | Tworzenie informacji dla decyz;ji
tach dziatalno$ci zgodnie z zasa- | i kontroli ich realizacji (informacje
da true and fair view finansowe i niefinansowe)

Obiekt obserwacji Przedsigbiorstwo: Jednostki specyficzne dla przedsig-

(zakres sporzadza- — jednostkowe; biorstwa (np. osrodki odpowiedzial-

nych sprawozdan — grupowe. nosci, procesy, produkty itp.)

i raportow)

Uzytkownicy Zewngtrzni: inwestorzy, kredyto- | Wewnetrzni: kierownicy réznych

szczebli, pracownicy

4 Okreslonych w dyrektywach UE oraz MSR/MSSF.

'S A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wy-
dawnictwo UL, L6dZ 2008, s. 210.

161, Sobanska, Potrzeba integracji..., s.101.

" M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Centra odpowie-
dzialnosci w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 15, www.ibuk.pl

(dostep 20.08.2008).
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1

2

3

Wymagania prawne

Obligatoryjne. Regulacje prawne
m.in.: ustawa o rachunkowosci,
kodeks handlowy, prawo podat-
kowe, akty prawne ministra
finansoéw, migdzynarodowe
standardy rachunkowosci itp.

Brak regulacji prawnych

Nosniki informacji

Sprawozdania finansowe, okre-
sowe wedtug krajowych lub
miedzynarodowych wymagan
prawnych

Raporty wewngtrzne wedlug zapo-
trzebowania uzytkownikow (standar-
dowe i specjalne)

Doktadnosé

Zachowuje wymagane cechy
doktadnosci, prawidtowosci,
cigglosci, sprawdzalnosci, istot-
nosci itp. zapewniajgce wysoka
jakos$¢ informacji tj. wiarygod-
nos¢ i rzetelno$¢ danych

Zorientowana jest na istotno$¢,
szybkos¢ i koszt informacji. ,,R6zne
koszty dla réznych celow”

Wymiar czasowy

Oparta na przesztosci — dostarcza
informacji historycznych. Jeden
okres sprawozdawczy, plus dane
poréwnawcze z poprzedniego
okresu

Informacje przeszle zwiazane sa

z podejmowaniem decyzji i projek-
towaniem przysztosci. Akcentuje
przysztos¢, wielookresowosé

Kryterium

Rachunkowo$¢ finansowa

Rachunkowos¢ zarzadcza

Czestotliwo$é

Scista periodyzacja: rok obroto-
wy, kwartal, potrocze itp.

Cykl sprawozdawczy dostosowany
jest do konkretnej sytuacji i we-
wnetrznych wymagan kierownictwa

Rodzaj danych
objetych pomiarem

Pomiar warto§ciowy danych
historycznych

Pomiar danych finansowych i nie-
finansowych, ilosciowych i jako-
sciowych

Rodzaj kontroli

Rewizja ksiggowa i kontrola
finansowa zewng¢trzna (audyt)
i wewngtrzna

Sama stanowi organ kierowniczej
kontroli efektywnosci i skutecznos$ci
stosujac kryteria i mierniki motywu-
jace

Metody, zasady

Metody i zasady rachunkowosci

Systemy rachunku kosztéw 1 wyni-
kow. Metody optymalizacji decyzji.
Zasady motywowania

Elementy wspolne

Plan kont, polityka rachunkowos$ci

Zrédto: 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow i rachunkowosé¢ zarzqdeza, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa, 2003, s. 34; A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzgdczej, [w:] A.A. Jaruga,
W.A Nowak., A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Koncepcje i zastosowania, Spoteczna
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, £.6dz 1999, s. 38-39; W. Brzezin,
Ogodlna teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 1998,
s.32-33, za: S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawnictwo ,.Dom Organizatora”, Torun
2003, s. 22; T. Kiziukiewicz (red.), Zarzgdcze aspekty rachunkowosci, PWE, Warszawa 2003,

s. 268.



114 Anna Jurewicz

W rachunkowosci finansowe;j i zarzadczej wystepuja elementy wspolne, na-
tomiast roznig si¢ cele i metody dziatania. W centrum zainteresowania rachun-
kowosci finansowej sg metody i zasady ujmowania, wyceny 1 ujawniania regu-
lowane prawnie, rachunkowo$¢ ta ma okreslong strukture, natomiast, jezeli
chodzi o rachunkowos$¢ zarzadcza jest ona elastycznie dostosowana do potrzeb
danej jednostki, moze postugiwaé si¢ réznymi metodami i korzysta¢ z wiedzy
innych dziedzin naukowych. Globalizacja zmienita charakterystyki rachunkowo-
sci finansowej oraz zarzadczej. Rachunkowo$¢ finansowa — poprzez sprawozda-
nia finansowe nie informuje juz tylko o przesztosci, przestata mierzy¢ tylko dane
historyczne i wprowadzita pomiar przysztych dokonan — korzystajac z narzedzi
wypracowanych przez rachunkowo$¢ zarzadcza. Sprawozdania finansowe, obok
typowych elementow takich jak bilans i rachunek zyskow i strat, obejmuje takze
wiele innych sprawozdan'® i raportow finansowych, ale rowniez dane niefinan-
sowe. Cele 1 zadania rachunkowosci ksztattowaty sie nie tylko przez praktyke
gospodarczg, bardzo istotny wpltyw maja w tym wzgledzie rézne koncepcje
teoretyczne. Integracja zasad pomiaru, wyceny aktywow i1 pasywow byta pierw-
szym etapem zblizania rachunkowosci finansowej i zarzadczej, obecnie postepu-
je integracja na plaszczyznie prezentacji sprawozdan finansowych. Cel nadrzed-
ny integracji prezentacji sprawozdan to umozliwienie odbiorcom zewngtrznym
spojrzenia na jednostk¢ od wewnatrz, co sprzyja zwigkszaniu jako$ci informacji,
a w tym jej uzytecznosci i zrozumiatosci'.

W wyniku wprowadzania mi¢dzynarodowych standardéw sprawozdawczo-
$ci finansowej nastepuje integracja rachunkowosci finansowej i zarzadczej, przy
czym to wilasnie rachunkowo$¢ finansowa nabiera cech zarzadczej. Informacje,
ktore do tej pory stuzyly jednie decyzjom wewngetrznym i podlegaly wymogom
tajnosci, a ich ujawnianie byto traktowane jako wykroczenie przeciwko przed-
sigbiorstwu, teraz w coraz szerszym zakresie ujawniane sg dla odbiorcow ze-
wnetrznych.

Rachunkowo$¢ zarzadcza przenika do rachunkowosci finansowej w coraz
szerszym zakresie, mozna zauwazy¢ to w szczego6lnosci w nastepujacych obsza-
rach:

1) ewidencji i alokacji kosztow oraz przychodow;

2) metodach wyceny aktywow;

3) prezentacji sprawozdan finansowych.

'8 Np. rachunkowos¢ finansowa przyjmuje od rachunkowosci zarzadczej dane dotyczace jed-
nostek wewnetrznych przedsigbiorstwa (segmentéw dziatalnosci/operacyjnych) i ujawnia je
w sprawozdaniu finansowym.

1 Najlepszym przyktadem takiego podejécia jest sprawozdawczoéé wedlug segmentow ope-
racyjnych, o ile w nadal obowiazujacej regulacji IAS 14 mozna bylo nie bazowa¢ na rachunkowo-
$ci zarzadczej , podzieli¢ niejako wtornie sporzadzone sprawozdanie na segmenty, to juz IFRS 8
obowiazujacy od 01.01.2009 wprowadza wymog bazowania na raportach wewnetrznych.
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Przeniesienie szeregu rozwiagzan stosowanych w rachunkowosci zarzadczej
do rachunkowosci finansowej”’ i jej glownego produktu, tj. sprawozdania fi-
nansowego, wymagane jest w ramach réznych migdzynarodowych standardow
MSR/MSSF, m.in. MSR 2 Zapasy, MSR 11 Umowy o ustuge budowlang, MSR
16 Rzeczowe aktywa trwate, MSR 36 Utrata wartosci aktywow, MSSF 5 aktywa
przeznaczone do sprzedazy, MSSF 8 Segmenty operacyjne.

Jednym z przyktadéw sa regulacje dotyczace segmentow dziatalnosci®' za-
warte w MSSF 8%

2. Raportowanie informacji o segmentach dzialalnoSci

Koncepcja podzialu przedsigbiorstwa na segmenty operacyjne wywodzi si¢
z nauki i praktyki zarzadzania przedsi¢biorstwem w oparciu o jego zdecentrali-
zowang strukture — wydzielone o$rodki odpowiedzialnosci.

Na potrzeby rachunkowos$ci zarzadczej stworzono kategorie osrodka od-
powiedzialnosci, ktéry mozna zdefiniowaé jako ,,wzglednie wyodrgbniona
i zorganizowang jednostke wewnetrzna, stanowigca czes$¢ organizacji przedsie-
biorstwa. Na czele osrodka stoi kierownik, ktory ponosi odpowiedzialno$¢ za

2 por. 1. Sobanska, Nowa orientacja..., s. 288-292.

21 Segment operacyjny jest czescia sktadowa jednostki: a) ktora angazuje si¢ w dziatalnosé
gospodarcza, w zwigzku z ktdra moze uzyskiwaé przychody i ponosi¢ koszty (w tym przychody
i koszty zwigzane z transakcjami z innymi cz¢$ciami sktadowymi tej samej jednostki); b) ktorej
wyniki dziatalnosci sg regularnie przegladane przez gtéwny organ odpowiedzialny za podejmowa-
nie decyzji operacyjnych w jednostce oraz wykorzystujacy te wyniki przy podejmowaniu decyzji
o zasobach alokowanych do segmentu i przy ocenie wynikéw dziatalnosci segmentu; oraz
¢) w przypadku ktorej dostepne sa oddzielne informacje finansowe”. Opracowanie na podstawie
MSSF 8 Segmenty operacyjne Tekst jednolity z 27.03.2010 r. Rozporzadzenia Komisji (WE)
nr 1126/2008 z dnia 03.11.2008 r. przyjmujace okreslone migdzynarodowe standardy rachunko-
wosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady, http:/
eur-lex.europa.eu (dostgp 27.04.2011).

22 Pierwotnie MSR 14, obecnie MSSF 8.

% Zgodnie z literatura z zakresu zarzadzania strukture organizacyjna mozna podzieli¢ na
dwie glowne grupy zdecentralizowang i scentralizowana. Simon (1954) podaje nastgpujaca
definicje, pozwalajaca na odréznienie scentralizowanej i zdecentralizowanej struktury: ,,struktura
przedsigbiorstwa jest scentralizowana wtedy, gdy decyzje podejmowane sg przez kierownictwo
stosunkowo wysokiego szczebla w organizacji (fop management), struktura jest zdecentralizowana
wtedy, gdy wladza i mozliwo$¢ podejmowania waznych decyzji jest przekazana na nizsze szczeble
organizacji w r¢ce kierownictwa operacyjnego”. Mintzberg and Quinn (1996) definiuja decentrali-
zacje, jako rozproszenie wiadzy do podejmowania decyzji. Definicje powyzsze doskonale oddaja
ide¢ wydzielania osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie — obowiazki, ale takze wtadza
i uprawnienia delegowane sa na rece kierownictwa nizszego szczebla. Jednostka widziana jest
bardziej jako suma wydzielonych jednostek organizacyjnych, niz jako cato§¢. C. Drury, H. EL-
Shishini, Research Report. Divisional Performance Measurement: An Examination of the Poten-
tial Explanatory Factors, 2005, s. 8, www2.cimaglobal.com (dostep 20.08.2008).
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wykonanie zadan przypisanych osrodkowi i jednocze$nie ma do dyspozycji
odpowiednie $rodki, umozliwiajace zrealizowanie postawionych zadan™*.
Natomiast definicja podana w badaniach firmowanych przez CIMA® mowi, ze
czg$¢ organizacji jest okre§lanych jako wydzielony segment w ramach jednostki,
ktéry ma kierownika odpowiedzialnego za wigkszo$¢ dziatan produkcyjnych
i marketingowych segmentu oraz za finansowe rezultaty segmentu. Czasami
kierownik segmentu jest odpowiedzialny takze za dziatania inwestycyjne.
Wydzielona czg$¢ organizacji moze by¢ nazwana centrum inwestycji, centrum
zysku, jednostka zalezna, wydzialem, sektorem lub jednostka biznesowa.
W zaleznosci od potrzeb jednostki osrodki odpowiedzialnosci®® mozna wyod-
rebnia¢, postugujac si¢ roéznorodnymi kryteriami®’. Informatyzacja i zaawanso-
wane technologie umozliwiaja rozwo] zarzadzania poprzez os$rodki odpowie-

2 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003, s. 188.

BC. Drury, H. EL-Shishini, Research Report..., s. 6, w brzmieniu oryginalnym: ,,a division
is defined as a segment within the organization where the divisional chief executive has responsi-
bility for most of the production and marketing activities of the segment and is accountable for
a profitability measure. Sometimes, the divisional chief executive has responsibility for the
investment activities. The division may be known within the organization as a profit or investment
centre, subsidiary, branch, sector or business unit”.

26 Nalezy podkreslié, ze juz na etapie wydzielania centréw odpowiedzialnosci trzeba wzigé
pod uwage ewentualny wzrost przedsigbiorstwa i zorganizowaé zdecentralizowang strukturg
w taki sposob, by mozna byto bez problemu doda¢ kolejny osrodek.

¥ Do najwazniejszych zalicza sig: kryterium organizacyjne (oérodki odpowiadaja jednost-
kom wyodrebnionym w strukturze przedsigbiorstwa); kryterium funkcjonalne (wedhug tych
samych funkcji spetnianych w jednostce); kryterium produktowe (wedhuig rodzajow dziatalnosci,
rodzajow produktu); kryterium przestrzenne (wedlug obszaréw geograficznych, lokalizacji
zaktadow przedsigbiorstwa); kryterium procesowe (podziat wedlug proceséw biznesowych
i wyodrebnionych w ich ramach dzialtan); kryterium dystrybucyjne (np. wedlug asortymentu
sprzedawanych wyrobow, obszarow sprzedazy, grup klientow, kanatéw dystrybucji) — ten podziat
jest najbardziej zbiezny z segmentacja marketingows; kryterium zadaniowe (wedlug zadan
produkcyjnych) E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé..., s. 19. ,kryteria wydzielenia miejsc
powstawania kosztow czy realizacji przychodow przyjmuja orientacj¢ na obiekty, lub orientacje
funkcjonalng. Orientacja na obiekty oznacza wyodrgbnienie centrow odpowiedzialnosci ze
wzgledu na obiekt, na ktorym skupione beda dziatania. Obiektem moze by¢ okreslony produkt,
projekt, zlecenie, itp. stad w przypadku centréw odpowiedzialnosci wydzielonych zgodnie z tym
kryterium posiadajg one charakter produktowy, projektowy, zleceniowy itp. Orientacja funkcjo-
nalna polega na takim podziale przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci, zeby w kazdym
osrodku (tzw. o$rodku funkcjonalnym) zebra¢ dziatania i majatek decydujace o okreslonej funkcji
przedsigbiorstwa, np. zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, obstugi administracyjnej. W praktyce
bardzo czgsto stosuje si¢ zarowno podzial wedlug orientacji na obiekty, jak i orientacji funkcjo-
nalnej. Takie podejscie umozliwia wiasciwg metodologie kalkulacji kosztow w dziatalnosci
podstawowej wraz z mozliwoscia szczegdtowego monitoringu komoérek organizacyjnych wspiera-
jacych sfere tejze dzialalnosci”. E. Ignaszewska, Jak wydzielic¢ osrodki odpowiedzialnosci — to nie
takie proste jak sie nam wydawalo, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2005, nr 8§,
www.budzetowanie.pl (dostgp 20.08.2008).
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dzialnosci’®. Wydzielenie ich wymaga zmian w catym systemie rachunkowosci
w przedsicbiorstwie (plan kont, zasady rozliczen wewngtrznych, tworzenia
rachunku kosztow itp.)”. Wydzielanie oérodkéw odpowiedzialnoéci jest bardzo
popularne takze ze wzglgdu na rozlozenie odpowiedzialnosci za wyniki przed-
siebiorstwa jako cato$ci na poszczegdlne komorki odpowiedzialne za zarza-
dzanie™.

Wyodrebnione centra odpowiedzialnosci stang si¢ nimi wtedy, gdy przed-
sigbiorstwo w $lad za ich wydzieleniem przekaze kierownikom osrodkow
odpowiednie kompetencje decyzyjne i odpowiedzialno$¢ za realizacje celow
wyznaczonych dla konkretnych centréw odpowiedzialnosci’'.

Reasumujac, wdrozenie osrodkow odpowiedzialno$ci w systemie zarzadza-
nia przedsiebiorstwem daje konkretne korzysci, jednostka przechodzi od struktu-
ry centralnie zarzadzanej do hierarchicznie zdecentralizowanej o okreslonych
kanatach przeptywu informacji i procedurach kontroli dokonan poszczegélnych
wydzielonych fragmentow organizacji. Poprzez wdrozenie narzgdzi rachunko-
wosci zarzadczej dla oceny dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci mozna
monitorowaé wszystkie wazne grupy kosztéw i przychodéw oraz szybko reago-
waé na pojawiajace si¢ zaktocenia, tatwo mozna zidentyfikowaé produkty
strategiczne oraz te, ktore sa obcigzeniem, co umozliwia weryfikacje¢ oferowa-
nego asortymentu oraz maksymalizacje i optymalizacje zysku™ .

Na tym tle powstata koncepcja ujawniania struktury wewnetrznej i poszcze-
g6lnych obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstwa dla odbiorcow zewnetrznych,
uzytkownikow sprawozdania finansowego, zawarta w MSSF 8.

Sprawozdawczos¢ wedlug segmentéw najlepiej odzwierciedla tendencjg
wzajemnego przenikania si¢ rachunkowos$ci zarzadczej i finansowej we wszyst-
kich ptaszczyznach (tj. ewidencji, wyceny, prezentacji). Wymogi narzucone
przez MSSF 8 zmuszaja do ujawniania informacji dostepnych dotad jedynie

2 1 odwrotnie — ograniczeniem dla wdrazania bardzo rozbudowanego podziatu na osrodki
odpowiedzialnosci sa ograniczenia stosowanego programu informatycznego.

¥ Williamson (1975) podkresla znaczenie kontroli wewnetrznej w przedsicbiorstwach po-
dzielonych (zdecentralizowanych) na osrodki odpowiedzialno$ci. Kontrola wewnetrzna postuguje
si¢ trzema glownymi narzedziami: kierowanie, przez wydzielone centrum, bodZcami motywuja-
cymi takimi jak warunki wynagrodzen, premii i bonuséw; wewngtrzny audit; centralizacja procesu
lokowania nadwyzek finansowych (centralizacja zarzadzania przeptywami pienigznymi). William-
son uwaza, ze najwazniejsza jest kontrola przeptywow pieni¢znych. Twierdzi, ze nadwyzki
pieni¢zne wypracowane przez osrodek odpowiedzialnosci (wydzielona dywizj¢) powinny by¢
zarzadzane centralnie i alokowane z powrotem do osrodkéw w oparciu o przewidywania dotycza-
ce przysziego, przewidywanego zapotrzebowania osrodka. Za: C. Drury, H. EL-Shishini, Research
Report...,s. 8.

30 E. Ignaszewska, Jak wydzielié. ..

31 Ibidem.

32 Por. W. Kulpifiski, Czy controlling jest potrzebny polskiej firmie?, www.controlling.info.pl
(dostep 20.08.2008).
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w raportach tworzonych na wewngtrzne potrzeby przez rachunkowos¢ zarzad-
cza. Cel regulacji jest postawiony jasno, co precyzyjnie ujeto w technicznym
streszczeniu do MSSF 8: ,,Przedsiebiorstwo powinno ujawnia¢ informacje, ktore
umozliwig odbiorcom jego sprawozdan finansowych ocen¢ rodzaju i wyniku
finansowego poszczegdlnych dziatalnosci biznesowych, w jakie przedsigbior-
stwo jest zaangazowane oraz identyfikacje $rodowiska, w ktorym dziata™>.
W ramach raportowania informacji o segmentach dziatalno$ci nastapita wyrazna
zmiana podejscia. Pierwotne podejscie, tj. zgodne z obowigzujacym do konca
roku 2008 MSR 14, zaktadato dzielenie przedsigbiorstwa jak catosci na segmen-
ty, w konsekwencji mozna byto przypisa¢ do segmentow tylko niektore kate-
gorie ekonomiczne, natomiast podejscie, ktére obecnie obowigzuje zgodnie
z MSSF 8* mozna okresli¢, jako ,,sktadanie catosci z czesci”. Jest to mozliwe
pod warunkiem, ze wydzielone czesci jednostki beda przedmiotem rejestracji
zdarzen gospodarczych. Mozliwe jest podzielenie na segmenty dziatalno$ci
niemal wszystkich kategorii wynikowych i bilansowych. Trudnosci moga
wynikna¢ przy podziale takich kategorii, jak kapitat wtasny, aktywa inwestycyj-
ne, $rodki pieniezne itp. Jednostka moze zatem zdecydowaé, jak postgpic
z takimi kategoriami; ma do wyboru dwa rozwigzania: moze: nie dzieli¢ tych
kategorii i pozostawi¢ je jako wielkosci przypisane do catej jednostki (pozycje
uzgadniajgce do wartosci bilansu czy rachunku wynikow przedsigbiorstwa) lub
podzieli¢ je na segmenty, stosujgc znane w rachunkowosci narzedzie — alokacje,
tj. umowny klucz rozliczeniowy.

3. Integracja rachunkowosci finansowej i zarzadczej w badanej
spolce w latach 2001-2009

W teorii idea integracji rachunkowos$ci zarzadczej i finansowej nie wydaje
si¢ bardzo skomplikowana, natomiast w praktyce wymaga niejednokrotnie wielu
lat pracy, przeksztalcen, zmiany rozwigzan informatycznych oraz zmiany
koncepcji sporzadzania sprawozdawczo$ci zarzadczej, najlepiej obrazuje to
proces integracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej w latach od 2001 do
2009 w badanej spotce®. Badana spotka jest spotka zalezng w ramach migdzy-
narodowego koncernu i stanowi wyodrebniony os$rodek odpowiedzialno$ci

33 JFRS 8 Operating segments, Technical Summary, s. 1, www.iasb.org (dostep 23.02.2007).

3 MSSF 8 Segmenty operacyjne obowigzuje dla sprawozdan finansowych sporzadzonych
zgodnie z MSR/MSSF od 01.01.2009 r.

35 Badana spotka jest czgscia miedzynarodowego koncernu, jako ,,spétka corka” miedzyna-
rodowej korporacji podlega wewngtrznym koncernowym uregulowaniom dotyczacym wszelkich
procedur m.in. raportowania finansowego. Uregulowania te sg ujednolicone w ramach calego
koncernu.
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(centrum zysku)®. Ponizej przedstawiono schemat organizacji pojedynczej
spotki jako osrodka odpowiedzialnosci®’ (por. rysunek 1). Autorka dla okresle-
nia najmniejszych segmentéw sprawozdawczych w raportach zarzadczych
wprowadzita nazwe¢ ,segmenty podstawowe” — rozumiane jako najnizszy
stosowany podziat centrow zyskow (por. rysunek 1 Il poziom podzialu na
segmenty), ktory nastepnie jest agregowany wedtug branz i tworzy segmenty
sprawozdawcze w sprawozdaniu finansowym (por. rysunek 1 I poziom podziatu
na segmenty).

Spotka jako calos¢ = osrodek zysku

I POZIOM PODZIALU NA SEGMENTY
Segmenty sprawozdawcze — gléwne

.

Zagregowana grupa

Zagregowana grupa Zagregowana grupa Zagregowana grupa

produktow produktow produktow produktow
(branza A) = (branza B) = (branza C) = (branza D) =
osrodek zysku A osrodek zysku B osrodek zysku C osrodek zysku D

3 |

v <
Jednorodna Jednorodna
Jednorodna Jednorodna grupa grupa
grupa grupa - produktow produktow
: 3 produktow produktow : D D
: K 1B R
\ 4 h | | 4
Jednorodna Jednorodna Jednorodna Jednorodna
grupa grupa grupa grupa
produktow produktow produktow produktow
1A nA 1C nC

11 POZIOM PODZIALU NA SEGMENTY
podzial na najmniejsze centra zyskéw — jedno centrum zysku to jeden typ produktow (towaréw)
— segmenty podstawowe

Rysunek 1. Struktura sp6tki — jako osrodka odpowiedzialnosci
Zrodlo: opracowanie whasne.

3¢ Mozna powiedzieé, Ze w ograniczonym zakresie jest takze centrum inwestycji.
37 Na podstawie badanej spotki.
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W badanym przedsi¢biorstwie sprawozdawczo$¢ dla celow zarzadczych jest
bardzo rozbudowana. W latach 2001-2009 ulegata znacznemu uszczegdlowie-
niu oraz skracano terminy sporzadzania poszczegoélnych raportow. Istniejg
szczegotowe wytyczne dotyczace sporzadzania raportdéw zarzadczych. Raporty
zarzadcze sa szczegotowe 1 umozliwiaja bardzo wyrazne ,,przeswietlenie”
wszelkich dziatan firmy, a takze spojrzenie na informacj¢ finansowa zagrego-
wang wedlug roéznych kategorii rachunku wynikéw. Dodatkowo pokazuja
najwazniejsze grupy zaangazowanych w dang dziatalno$¢ biznesowg aktywow
i pasywow. Warto$¢ analityczna powyzszych informacji jest bardzo duza
i umozliwia ocen¢ dziatan firmy w roznych przekrojach oraz prowadzenie
analizy w wielu przekrojach. Powyzsze dane sg podstawa sporzadzenia raportu
wedlug segmentow zawartego w sprawozdaniu finansowym. Przy sporzadzaniu
sprawozdan finansowych przechodzi si¢ z poziomu szczegdtowosci raportow
zarzadczych do poziomu wysoce zagregowanych danych.

W badanej jednostce w zwiazku z postepujaca integracjg rachunkowosci fi-
nansowej 1 zarzadczej nastapity daleko idace zmiany dotyczace wewnetrznych
procedur stosowanych w spolce® w zakresie wprowadzania, integrowania
i agregowania danych finansowych. W spolce stosowane jest comiesigczne
raportowanie na potrzeby zarzadcze. Peten pakiet raportu zarzadczego sktada si¢
z rachunku wynikow w wersji szczegotowej i skroconej oraz z bilansu. Wszyst-
kie sporzadzane w spoétce raporty zarzadcze sg podzielone na osrodki odpowie-
dzialno$ci. W ramach wzoru raportu zarzadczego, wraz z uplywem czasu,
dodawano kolejne bardziej szczegdtowe pozycje (od zatozenia spotki w 1993 r.
daje si¢ zauwazy¢ zwigkszanie ilo$ci informacji dostarczanej w ramach spra-
wozdawczo$ci zarzadczej). Ilo$¢ informacji finansowych rozrasta si¢ takze
w sprawozdawczo$ci finansowej. Zwigkszanie ilosci informacji finansowych
dostarczanych w ramach rachunkowos$ci finansowej i1 zarzadczej zbieglo sie¢
w czasie ze wzrostem i rozwojem spotki® (lata 2001-2009), ktéry wyrazal sie
we wzro$cie obrotow ze sprzedazy oraz zwigkszaniu zatrudnienia. Zmiany
wewnetrzne spotki oraz $wiatowa tendencja do zwigkszania ilo$ci ujawnien
informacji finansowych spowodowatly znaczny wzrost zapotrzebowania na
informacj¢ finansowa o wysokiej jakosci, dostarczang w coraz to krotszych
terminach.

Do poczatku roku 2004 sprawozdania zarzadcze i sprawozdania finansowe
sporzadzaty dwa odrebne dziaty, nastepnie odpowiedzialno$¢ za obydwa typy
raportow przesuni¢to do dzialu finansowo-ksiggowego (por. rysunek 2). Zapo-
czatkowano intensywne prace nad integracja rachunkowosci zarzadczej i finan-

3 We wszystkich spotkach zaleznych w ramach koncernu wprowadzono réwnolegle takie
same zmiany.
39 Oraz ze wzrostem calego koncernu takze spéotki dominujace;.
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sowej. Celem byto stworzenie jednolitej bazy dla sporzadzania wszystkich
raportow finansowych oraz uzyskiwanie informacji finansowej na biezaco, takiej
informacji, ktéra spelnia wszelkie wymogi jakosciowe.

brak integracji czgsciowa, ale postepujaca petna integracja
rachunkowosci integracja rachunkowosci rachunkowosci
finansowej finansowej i zarzadczej finansowej
i zarzadczej i zarzadczej

] ] | ] ] ]

] ] ! ] ! | >

czas
2001 2005 2008

Rysunek 2. Integracja rachunkowosci finansowe;j i zarzadczej w badanej spotce
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Badana spotka do roku 2004 uzytkowata szeroko stosowany w Polsce pro-
gram ksiegowo-finansowy dla $rednich przedsiebiorstw. Program ten jest dobrze
dostosowany do wymogow prawa polskiego, a jednocze$nie umozliwia prowa-
dzenie analiz finansowych, jednak pozyskiwanie danych dotyczacych osrodkow
odpowiedzialno$ci (centréw zyskow) dla raportowania zarzadczego byto utrud-
nione 1 wymagato dodatkowego nakladu pracy na zagregowanie danych oraz
przeksztatcenie ich do wymaganej przez grupe struktury raportu zarzadczego.
Konieczne bylo takze stosowanie bardzo szczegdétowej analityki w ramach
obowigzujacego planu kont. Utrudniato to codzienng pracg, a informacje finan-
sowe nie byly dostepne na biezaco. Duzym minusem byto prowadzenie oddziel-
nego programu komputerowego dla ewidencji zapasow, zakupow i sprzedazy.
Koordynacja danych i raportowania byta czasochtonna, dodatkowo powodowata
niejednokrotnie dublowanie tych samych czynnosci w réznych dziatach spotki.
W spotce oprocz polityki rachunkowosci dotyczacej rachunkowos$ci finansowe;j
wprowadzono dodatkowa instrukcje wewngtrzng dotyczaca raportowania za-
rzadczego i ujeto w niej definicje poszczegdlnych termindéw oraz przedstawiono
strukture raportowania zarzadczego. Ujednolicono tym samym polityke rachun-
kowos$ci w zakresie pomiaru i wyceny poszczeg6élnych kategorii wynikowych
i bilansowych, eliminujgc przeksztatcenie raportow zarzadczych i ich uzgadnia-
nie ze sprawozdaniem finansowym. Przyje¢to zasady wyceny i pomiaru obowig-
zujace w miedzynarodowych standardach, takze dla raportowania zarzadczego.

Nadal jednak informacja finansowa i zarzadcza byly traktowane niejako
dwutorowo: sporzadzano sprawozdania finansowe i zarzadcze osobno, a nastep-
nie sprawdzano, czy poszczegolne pozycje sa zgodne. Grupowanie pozycji dla



122 Anna Jurewicz

sprawozdawczoséci finansowej i zarzadczej bylo odmienne. Zasady pomiaru
1 wyceny dla niektorych kategorii wynikowych i bilansowych byty rozne, a to
powodowato konieczno$¢ uzgadniania, przej$cia od raportéw zarzadczych do
sprawozdan finansowych. W roku 2005 zapadia decyzja o wprowadzeniu
nowego oprogramowania typu ERP 11", ktore umozliwito umieszczenie wszel-
kich dziatan biznesowych spotki w jednym systemie. Zintegrowany system
potaczyt ksiege gtowna, sprzedaz, zakupy, wspolprace z klientami, $rodki
trwale, zapasy a takze moduty sprawozdawczosci zarzadczej w cato$é. Ujednoli-
cono plan kont w ramach koncernu, jednak nadal ani sprawozdawczos$¢ finan-
sowa, ani zarzadcza nie byly generowane bezposrednio z raportdw systemu
i wymagaly dalszego naktadu pracy na przeksztatcenia danych dla wymogéw
sprawozdawczo$ci wedlug MSR/MSSF i sprawozdawczosci zarzadczej. Sche-
mat raportow oraz agregacja danych dla obydwu typow raportow*' byly od-
mienne. Uzgodnieniu podlegaly ogdlne grupy danych, takie jak np. sprzedaz,
koszty sprzedazy, przychody operacyjne, koszty operacyjne, wynik netto, po-
zycje bilansowe itp.

Przetomu dokonano w 2008 r., kiedy to udalo si¢ w pelni zintegrowaé wy-
mogi sprawozdawczosci zarzadczej i finansowej, a obydwa raporty pozyskiwane
sa bezposrednio z systemu bez potrzeby dalszych przeksztalcen®. Podziat
danych i ich grupowanie zostaly w obydwu raportach ujednolicone. Wyelimi-
nowano tym samym btedy ludzkie przy przeksztatcaniu danych oraz ostatecznie
roznice wyceny dla celow sprawozdawczosci zarzadczej i finansowej. Wprowa-
dzono szczegotowe instrukcje dla obydwu metod raportowania, eliminujac
roznice w rachunkowosci dla sprawozdan roznego typu — finansowych i zarzad-

0 Jak pisze A. Amanowicz: ,,Na przetomie lat 2000/2001 analitycy Gartner Group zredefi-
niowali znane od potowy lat 90. pojecie ERP, tworzac definicje nowego standardu aplikacji do
zarzadzania organizacjami ERP II. Na pierwszy rzut oka przej$cie od ERP do ERP II wydaje si¢
jedynie zmiang w nomenklaturze, jednakze po przyjrzeniu si¢ ERP II w szczegodtach, mozna tatwo
przekona¢ sig, ze mamy do czynienia z calkowicie nowa jakoscia w informatycznym wspomaga-
niu proceséw zarzadczych. Kluczowe jest w niej pojecie >c-commerce<, w ktorym litera >c<
pochodzi od angielskiego stowa >collaborative<, czyli wspolpraca. Z grubsza ujmujac ERP II to
zestaw aplikacji, metod zarzadzania, procesow gospodarczych, technologii i ustug, ktory ma za
zadanie wspieranie proceséw daleko zaawansowanej wspoOlpracy pomiedzy organizacjami
gospodarczymi. Podstawowym zatozeniem ERP II jest otwarcie procesow gospodarczych,
systemow informacyjnych i systemow informatycznych organizacji dla jej kooperantow, dostaw-
cow 1 klientow. Informatycznym rdzeniem ERP II pozostaja nadal aplikacje do zarzadzania
efektywnoscia procesow gospodarczych organizacji, czyli standardowe pakiety ERP, jednakze
rozszerzone i zintegrowane funkcjonalnie z systemami zarzadzania relacjami z klientem (CRM),
aplikacjami elektronicznych zakupoéw i sprzedazy, a takze systemami zarzadzania lancuchem
dostaw oraz specjalizowanymi aplikacjami finansowymi i analitycznymi Business Intelligence”.
A. Amanowicz, ERP II — narodziny nowego standardu, 2003, ceo.cxo.pl (dostep 18.11.2008).

*I Tj. sprawozdania finansowego i raportu zarzadczego.

2 Oprocz informacji opisowej na potrzeby sprawozdania finansowego wedtug MSR/MSSF.
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czych. Nastgpita pea integracja rachunkowosci zarzadczej i finansowej, dane
dostepne sg niemal na biezaco.

W ramach integracji rachunkowosci finansowej i1 zarzadczej przeprowadzo-
no zmiany systemie rachunkowosci finansowej, tak by dane dotyczace osrodkow
odpowiedzialno$ci potrzebne dla raportowania zarzadczego mogty by¢ dostepne
bezposrednio ze zintegrowanego systemu komputerowego. W tym celu nalezato
ustali¢ raportowane segmenty (o$rodki odpowiedzialno$ci) i nada¢ im odpo-
wiednio usystematyzowang numeracj¢, ktdéra umozliwila przypisanie zapisOw
ksiggowych do okreslonego segmentu juz w momencie ich wpisywania (ksig-
gowania) w uzytkowanym programie komputerowym. Podejscie takie umozli-
wia zagregowanie zapisOw w ramach poszczegolnych centréw odpowiedzialno-
$ci na podstawie danych wprowadzonych do systemu. Przypisanie do osrodka
identyfikowane jest na poziomie pojedynczej transakcji, a cato$¢ jest widziana
jako suma czeSci. Zmienito si¢ zatem podejscie, pierwotnie wychodzito si¢ od
sprawozdan finansowych calosciowych, natomiast potem zastosowano spojrze-
nie przez pryzmat wydzielonych o$rodkéw odpowiedzialnos$ci. Raportowanie
zarzadcze odbywa si¢ w Scisle okreslonych terminach i odpowiada strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa®’. Od poczatku 2005 r. szczegdotowos¢ raportow
zarzadczych wzrasta, nastepuja takze niewielkie zmiany struktury raportu. Do
roku 2007 szczegdlowe raporty zarzadcze sporzadzano za kazdy kwartat spra-
wozdawczy — narastajaco w ramach jednego roku obrachunkowego. Poczawszy
od 2008 r. po przeprowadzeniu pelnej integracji rachunkowo$ci zarzadczej
i finansowej raporty sporzadzane sa za kazdy miesigc sprawozdawczy i moga
by¢ analizowane osobno dla kazdego miesigca, lub narastajaco za wszystkie
raportowane miesiagce w danym roku obrachunkowym. Od 2008 r., dzigki
integracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej, mozliwe stalo si¢ znaczne
skrocenie termindw raportowania. Miesigczne raporty dla kierownictwa moga
by¢ sporzadzane bardzo szybko, pierwszy raport ze sprzedazy na trzeci dzien
roboczy nastgpnego miesigca, a caloSciowy raport na 6smy dzien roboczy
nastgpnego miesigca*’.

Od 2005 r. nastgpity takze zmiany dotyczace systemu rejestracji pojedyn-
czych operacji gospodarczych, tj. ujednolicono metody wprowadzania danych
do systemu ksiegowo-finansowego, przy ograniczeniu liczby kont rozbudowano
dodatkowe wymiary, ktére uzyskuje dany zapis juz na wejsciu (por. rysunek 2).
Wymiary te to w szczegdlnosci:

“ Autorka dla okreslenia najmniejszych segmentow sprawozdawczych w raportach zarzad-
czych wprowadzita okreslenie ,,segmenty podstawowe” — rozumiane jako najnizszy stosowany
podziat centrow zyskow, ktory nastepnie jest agregowany wedtug branz i tworzy segmenty spra-
wozdawcze w sprawozdaniu finansowym.

* Wedtug stanu na rok 2009, potem nastapito skrocenie raportowania zarzadczego i dane do-
stepne sg na siddmy dzien roboczy.



124 Anna Jurewicz

1) miejsce powstawania kosztu/przychodu (cost center/profit center),
tj. oznaczenie podstawowego segmentu branzowego™®, do ktérego nalezy dany
zapis, oznaczeniami okre$lone sg jednorodne grupy towarow/produktow (por.
rysunek 1 — II poziom podziatu), ktore potem laczone sg do okreslonej branzy
(por. rysunek 2 — I poziom podziatu); Il poziom podzialu na segmenty dziatalno-
$ci jest podstawa dla ewidencji zapisow ksiggowych, natomiast podziat I jest
suma uzyskiwana w raportach);

2) oznaczenie czy przychod, koszt jest bezposrednio zwigzany z realizowa-
ng sprzedaza;

3) przypisanie przychodow/kosztow bezposrednich do konkretnych zamo-
wien sprzedazy;

4) okreslenie czy dana sprzedaz to sprzedaz ushug, towar6w — wyroboéw go-
towych innych niz czesci zamienne, czg¢sci zamiennych;

5) przypisanie sprzedazy do okre§lonego typu klienta — firma powigzana
kapitatowo lub niepowigzana;

6) przypisanie zapisOw nie zwigzanych bezposrednio z konkretnym miej-
scem powstawania kosztu/przychodu do okreslonej alokacji kosztow; alokacje
w systemie podzielone s3 na kategorie; inna kategoria stosowana jest dla kosz-
tow personalnych, inna dla kosztow ogolnych zwigzanych z budynkiem, energia
itp., inna dla kosztow warsztatu itp.; przypisane do nich zapisy po uruchomieniu
skryptu programowego sa automatycznie rozdzielane na poszczegolne segmenty.

Zapisy, ktorych nie mozna przypisaé¢ bezposrednio do segmentu, alokuje*
si¢ na poszczegolne segmenty wedlug wybranego kryterium, np.:
¢ budynek — wedlug procentowego udzialu powierzchni zajmowanej na potrze-

by kazdego segmentu, podobnie jego amortyzacje itp.;
o nicktore koszty pracownicze — wedlug przyjetego procentowego udziatu
rzeczywistego czasu pracy danego pracownika dla kazdego segmentu.

* Jednorodna grupa produktoéw — segment podstawowy, ktory taczony jest potem wedtug ka-
tegorii branzy w segment sprawozdawczy.

4 E.Walinska: ,,Alokacja to procedura systemu rachunkowosci. [...] To inaczej rozliczanie
w czasie dwoch podstawowych kategorii finansowych — przychoddow i kosztow. [...] Alokacje
z natury rzeczy charakteryzuje uznaniowo$¢, poniewaz podstawowym jej narzgdziem jest szacu-
nek. [...] W szerokim rozumieniu alokacja moze dotyczy¢ zaréwno pozycji bilansowych jak
i wynikowych. [...]. Poczatkowo powstaje kategoria bilansowa (ujmowana w bilansie), ktora
nastgpnie jest uyymowana w rachunku zyskow i strat”. E. Walinska, Wartos¢ bilansowa przed-
sigbiorstwa a alokacja podatku dochodowego, Wydawnictwo UL, Lodz 2004, s. 192-194.
W niniejszym artykule pojecie ,,alokacja” pojawia si¢ w nieco odmiennym znaczeniu, jako
przypisanie danej pozycji (bez zmiany kategorii rachunku wynikow czy bilansu) do poszczegdl-
nych segmentéw dziatalnosci wedlug ustalonego wewngetrznie schematu (najczgéciej rozbicie
procentowe). Alokowane w ten sposéb moga by¢ pozycje bilansowe i wynikowe, nie zmienia to
jednak ich miejsca w sprawozdaniu finansowym, a jedynie pokazuje zaangazowanie w poszcze-
gblne dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Kazda firma sama decyduje o tym, jakie sa kryteria alokowania kosztow
ogolnych do poszczegdlnych segmentow. W literaturze amerykanskiej dotycza-
cej zagadnienia raportowania wedlug segmentoéw jako bardzo wazne podaje si¢
ujawnianie informacji takze o strukturze firmy i metodach alokacji kosztow
ogolnych do poszczegodlnych segmentéw. Zdaniem autorki informacje te sa
bardzo istotne dla zrozumienia raportowania wedlug segmentow dziatalnosci
i zwickszaja uzyteczno$¢ informacji. W praktyce potwierdza si¢ teza, ze in-
tegrowanie rachunkowosci finansowej i zarzadczej wydatnie zwigksza jako$¢
1 uzyteczno$¢ pozyskiwanych informacji przy jednoczesnym znacznym uspraw-
nieniu ich pozyskiwania oraz obnizeniu kosztow i eliminacji dublowanych
czynnosci. Potwierdzily to takze badania przeprowadzone w spotce.

Reasumujac, w badanej spolce integracje rachunkowosci finansowej i za-
rzadczej przeprowadzono nastgpujaco:

1) wprowadzono zintegrowany system komputerowy typu ERP 11, taczacy
w jedng calo$¢ modul raportowania zarzadczego i tradycyjny modut finansowo-
ksiggowy, a takze inne moduly, np. sprzedaz, zapasy, zakupy itd. (informacje
wprowadzone w jednym module sa natychmiast widoczne w innych modutach);

2) wdrozono szczegdtowe instrukcje wewnetrzne dotyczgce raportowania
finansowego i zarzadczego (instrukcje okreslaja definicje poszczegolnych pojeé
finansowych np. EBIT, zaangazowany kapitat itp.);

3) ujednolicono schemat ogoélny raportowania zarzadczego i finansowego,
jednocze$nie pozostawiajac bardziej szczegotowe rozbicie centrow zyskow
wedtug jednorodnych produktow®’ w sprawozdawczosci zarzadczej; sprawoz-
dawczosé¢ finansowa podaje kwoty ogotem, a rozbicie wedlug segmentow spra-
wozdawczych dopiero w informacji dodatkowej (raportowanie o segmentach
oparte jest na systemie rachunkowos$ci zarzadczej, wprowadzenie MSSF 8 nie
przyniosto zmian w strukturze raportowania finansowego);

4) wprowadzono jednolity plan kont i jednolita polityke rachunkowosci
w ramach koncernu;

5) przyjeto metody alokowania kosztow, aktywow i pasywow ogolnych do
poszczegdlnych segmentow;

6) wprowadzono procedury biezacej kontroli zgodnosci raportow zarzad-
czych i finansowych, ktére uzgadnianie sg co miesiac;

7) wyeliminowano zdublowane czynno$ci wykonywane w réznych dzia-
tach®,

47 Por. rysunek 1. Struktura badanej spotki jako osrodka odpowiedzialnosci.

8 Np. sprzedaz po wprowadzonych zmianach jest ksiggowana bezposrednio z modutu sprze-
dazy przez dzial zajmujacy si¢ obstuga sprzedazowa, poprzednio pracownicy dziatu ksiggowego
musieli drugi raz wprowadza¢ wystawiona faktur¢ do modulu finansowo-ksiggowego, teraz
odbywa si¢ to automatycznie.
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Dzicki powyzszym dzialaniom zlikwidowano czasochlonne r¢czne prze-
ksztalcanie informacji finansowych w raporty zarzadcze. Informacje zarzadcze
i finansowe w roznych przekrojach pozyskiwane s3 na biezaco z systemu.
Poprzez te dziatania ograniczono mozliwo$ci wystgpienia bledow i przektaman
w raportach sporzadzanych dla celéw sprawozdawczos$ci zarzadczej i finan-
sowej. Dodatkowym bonusem bylo zlikwidowanie dublowania niektorych
czynnosci przez pracownikow réznych dzialdow w spotce.

Przeprowadzone badanie spotki X wykazato, ze przedsigbiorstwo stosuje
rozbudowany system raportowania dla celow zarzadczych oraz zaawansowane
procedury dla sprawozdawczosci finansowej. Z badan mozna wyciagna¢ jedno-
znaczny wniosek, ze raportowanie wedlug segmentow dziatalnosci na potrzeby
sprawozdawczos$ci finansowej nie moze by¢ prowadzone bez podziatu struktury
przedsigbiorstwa na os$rodki odpowiedzialnosci — odpowiadajace segmentom
dziatalno$ci. Rozwigzaniem uznanym za najlepsze jest osiggnigcie catkowitej
zbieznosci struktury raportowania zarzadczego i finansowego w zakresie seg-
mentow dziatalnoéci. W badanej spotce warunek ten jest spetniony, struktura
podziatu jest taka sama, rozni si¢ tylko poziomem podzialu danych, ktore dla
celow zarzadczych sg agregowane na I i Il poziomie podziatu, a dla celow
sprawozdawczosci finansowej wystarcza I poziom szczegdélowosci. W spra-
wozdaniu skonsolidowanym dane dotyczace segmentow dziatalno$ci sg zebrane
w jeszcze wigksze agregaty, nie burzy to jednak ich spojnosci z wewnetrznym
systemem raportowania zarzadczego.

W trakcie badan zidentyfikowano warunki konieczne, ktore powinny by¢
spetnione dla raportowania wedtug segmentéw, czyli:

1) decentralizacja zarzadzania, wyrazajaca si¢ w podziale przedsigbiorstwa
na osrodki odpowiedzialno$ci, ktore odpowiadaja strukturze jego dziatalno$ci
(jako baza dla raportowania wedtug segmentoéw najlepiej sprawdza si¢ decentra-
lizacja — podzial na centra zyskow, inwestycji);

2) wdrozenie i stosowanie rachunkowosci zarzadczej, w tym procedur two-
rzenia raportowania wewngtrznego, takze w zakresie jego prezentacji, agregacji
oraz czgstotliwos$ci sporzadzania;

3) raportowanie zarzadcze, ktore powinno odzwierciedla¢ zdecentralizo-
wang strukturg przedsigbiorstwa i uzgadnia¢ si¢ do wartosci przedstawianych
w sprawozdaniach finansowych;

4) polityka i praktyka rachunkowos$ci finansowej powinna odzwierciedlaé
zdecentralizowana strukture przedsigbiorstwa; oznacza to, ze informacje finan-
sowe juz w momencie wprowadzania ich do systemu finansowo-ksiegowego
powinny by¢ opisane i przyporzadkowane do odpowiedniego segmentu dziatal-
nosci (dla informacji — nie dajacych si¢ bezposrednio przypisa¢ do segmentu, ale
majacych wptyw na wyniki osiggane przez segment, nalezy ustali¢ procedury,
ktore umozliwia alokowanie warto$ci do poszczegdlnych segmentow).
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Zakonczenie

Reasumujgc, najwyzsza jakos¢ informacji finansowych dotyczacych seg-
mentdéw dziatalnosci osigga si¢ wtedy, gdy rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza
sa zintegrowane i tworza spdjny system rachunkowosci w przedsiebiorstwie.
Wspotczesna rachunkowos$ci to zintegrowana rachunkowos$¢ finansowa i za-
rzadcza, a podstawowym problemem pozostaje nadal to, jakie informacje ma
ona ujawni¢ zewngtrznym uzytkownikom sprawozdania finansowego. Dzi$
rachunkowos¢ jako spojny system jest uwarunkowana przyjeta wewngtrznie
polityka oraz istniejagcym w przedsicbiorstwie systemem informatycznym,
umozliwiajacym uzyskiwanie szczegotowych informacji i analiz®. Cele
i zadania rachunkowosci ksztattowaly sie nie tylko przez praktyke gospodarcza,
bardzo istotny wplyw bowiem maja w tym wzgledzie rézne koncepcje teore-
tyczne. To one sa inspiracja dla rozwigzan praktyki rachunkowos$ci z jednej
strony, z drugiej za$ stoja na strazy rachunkowosci jako nauki. Rachunkowos$é
finansowa tradycyjna patrzyta na sprawozdanie przedsigbiorstwa jako calos¢,
zgodnie z zasada podmiotowo$ci, a rachunkowos$¢ zarzadcza przeciwnie na
wewnetrzna strukture przedsiebiorstwa — najpierw pod katem wyniku finan-
sowego, pozniej rowniez od strony bilansowej. Wynikiem zblizania obydwu
podsystemow rachunkowosci jest przyjmowanie przez rachunkowos¢ finansowa
cech charakterystycznych dotad dla podej$cia zarzadczego tj. dobrowolnosci,
elastycznos$ci i indywidualnego podejscia do prezentacji sprawozdan.

Zblizanie rachunkowosci finansowej i zarzadczej sprzyja poprawie jakosci
informacji, prezentowanych w sprawozdaniach finansowych, moze jednak
obniza¢ przewage¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa, zwicksza subiektywizm
sprawozdan, ale jednoczesnie umozliwia inwestorom spojrzenie na przedsig-
biorstwo oczami kierownictwa. Spojrzenie takie sprzyja podejmowaniu przez
inwestoréw trafnych decyzji, podnosi zatem uzyteczno$¢ informacji dla odbior-
cow zewngetrznych. Integracja rachunkowosci finansowej i zarzadczej oznacza
korzysci nie tylko dla odbiorcow zewnetrznych, ale takze dla kierownictwa
przedsigbiorstwa. Integracja przebiega na wszystkich istotnych™ ptaszczyznach,
co znacznie ogranicza rozbieznosci w réznych typach raportow’' oraz skraca
czas pozyskiwania raportow dla celow zarzadczych. Sprawnie funkcjonujacy
zintegrowany system rachunkowo$ci moze dostarcza¢ raporty dla potrzeb
zarzadzania niemal na biezaco, umozliwia to kierownictwu szybkie reagowania

4 Rola systeméw informatycznych w ostatnich latach zdecydowanie wzrosta programy
wylacznie ksiggowe zastgpowane sa bardziej skomplikowanymi umozliwiajagcymi procesowe
podejscie do przedsigbiorstwa na zasadzie: ,,wszystkie dzialy firmy pracuja na jednym systemie”.
Informacje dostgpne sa niemal na biezaco i mozliwe jest monitorowanie dziatan przedsigbiorstwa
jako calosci oraz szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki dzialania.

% Istotnych dla oceny osigganego wyniku finansowego i sytuacji majatkowej.

31 Tj. sprawozdaniach finansowych i raportach zarzadczych.
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na pojawiajace si¢ zagrozenia> oraz wykorzystywanie szans. W dobie dyna-
micznych zmian otoczenia powyzsze korzysci sa kluczowe dla sprawnego
zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Streszczenie

Artykut przedstawia problem integracji rachunkowos$ci finansowej i zarzadcze;j,
tlem dla rozwazan jest raportowanie dotyczace segmentow dziatalnosci. Mi¢dzynaro-
dowe standardy (m.in. MSSF 8 Segmenty operacyjne) wymagaja przeniesienia szeregu
rozwigzan stosowanych w rachunkowosci zarzadczej do rachunkowosci finansowej i jej
glownego produktu tj. sprawozdania finansowego. W artykule wykorzystano studia li-
teraturowe oraz badania empiryczne. W praktyce integracja rachunkowosci zarzadczej
i finansowej wymaga duzego naktadu pracy, przeksztatcen, zmiany stosowanych roz-
wigzan informatycznych oraz zmiany koncepcji sporzadzania sprawozdawczosci za-
rzadczej. Oprocz tych zmian w badanej jednostce nastgpity takze daleko idace zmiany
dotyczace wewnetrznych procedur w zakresie wprowadzania, integrowania i agrego-
wania danych finansowych. Najwyzsza jako$¢ informacji finansowych prezentowanych
w sprawozdaniu finansowym osiaga si¢ wtedy, gdy rachunkowos$¢ finansowa i zarzad-
cza sg zintegrowane i tworza spojny system rachunkowosci w przedsigbiorstwie.

Summary

INTEGRATION OF FINANCIAL AND MANAGEMENT ACCOUNTING,
FROM THE PERSPECTIVE OF REPORTING INFORMATION ABOUT
OPERATING SEGMENTS, BASED ON EMPIRICAL STUDIES

The article presents the problem of integration of financial and management ac-
counting, the background for discussion is the report on business segments. Internation-
al standards (including IFRS 8 Operating Segments) require the transfer of a number of
solutions typical for management accounting to financial accounting and its main prod-
uct — financial statement. The article uses literature studies and empirical research. In
practice, the integration of management and financial accounting requires a lot of work,
changes in the applied procedures and IT solutions and additionally change the concept
of preparing management reports. In addition to above changes in the examined entity
there were also changes in its internal procedures for the entering, integration and
aggregation of financial data. The highest quality of the financial information presented
in the financial statement is achieved when the financial and management accounting
are integrated in order to form a coherent system of accounting in the enterprise.



