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Streszczenie: Artykul w oparciu o praktyke i przeglad literatury wskazuje, jak wazne jest
traktowanie rachunkowosci zarzadczej jako pochodnej w analizie modelu biznesowego
i strategii. Aby w pelni wykorzysta¢ funkcje controllingu i maksymalizowa¢ skutecznosc¢ i
efektywnos¢ przedsigbiorstwa, nalezy projektowac narzedzia rachunkowosci zarzadczej w
oparciu o strategi¢ i model biznesowy. W przeciwnym wypadku ocena funkcji controllingu
moze by¢ niewlasciwa, z gruntu negatywna. Rowniez teoria uwarunkowan sytuacyjnych ra-
chunkowosci, wskazujac na szereg czynnikow majacych wptyw na model rachunkowosci,
potwierdza, zdaniem autora, ze rachunkowo$¢ bez ich uwzglednienia nie spetni poktadanych
w niej oczekiwan. Informacje pochodzace z systemu rachunkowosci zarzadczej sa niezbedne
do powiazania strategii z modelem biznesowym, jak rdwniez dokonania oceny tych elemen-
tow niezaleznie.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ i skutecznos$¢ rachunkowosci zarzadczej, model biznesowy,
strategia, uwarunkowania sytuacyjne rachunkowosci.

Summary: This paper explores the role of the business model and strategy in the
implementation of managerial accounting. As contingency theory of management accounting
shows, there is no single management accounting system acceptable to all organizations or
any system that is satisfactory in all circumstances in a single organization. Consequently,
accounting systems must be contingent upon the circumstances that prevail at any time; they
must be capable of development in order to take into consideration such factors as changes
in the environment, competition, organizational structures, and technology. Information
coming from the management accounting system is necessary to link the strategy with the
business model, as well as to evaluate these elements independently. These three management
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instruments are different but complementary tools for increasing the efficiency of functioning.
Their simultaneous use allows to better match these elements to each other.

Keywords: effectiveness and efficiency of management accounting, business model, strategy,
situational factors of accounting.

1. Wstep

W wyniku globalizacji, rozwoju gospodarki i cyfryzacji przedsiebiorstwa maja co-
raz powszechniejszy dostep do informacji, a takze swobodnego przeptywu ludzi,
technologii i srodkow pieni¢znych. Jest to zardwno ulatwienie, jak i znaczace zrodto
zagrozen (m.in. wyptywu tajemnicy przedsicbiorstwa czy znacznego zwigkszenia
ryzyka nasladowania bez wzgledu na zréznicowanie geograficzne rynkow zbytu).
Jest niezwykle cigzko, w tak zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu, trwale budo-
wac przewage konkurencyjng dajaca podstawe do wzrostu wartosci. To powoduje,
ze przedsigbiorstwa coraz cze¢$ciej pracujg nad strategia, optymalizujg modele biz-
nesowe 1 podnosza skuteczno$¢ oraz efektywnos¢ dziatania. Nierozerwalnie wigze
si¢ to rowniez z wykorzystywaniem rachunkowosci zarzadczej majacej za zadanie
wspieranie menedzeréw w podejmowaniu trafnych decyzji na poziomie strategicz-
nym i operacyjnym.

Celem niniejszego artykutu jest, z jednej strony, podkreslenie roli, jaka odgry-
wa rachunkowos¢ zarzadcza w podnoszeniu skutecznosci i efektywnosci przedsie-
biorstwa, co rzutuje na oceng funkcji controllingu. Z drugiej zas zaznaczenie jej
integralno$ci z innymi naukami, w szczeg6lnosci o zarzadzaniu. Integralnosc¢ rozu-
miana jako sprzg¢zenie zwrotne w ramach wzajemnej wymiany informacji, wykorzy-
stywane nastepnie w ramach wypracowanych w obrgbie danej dyscypliny naukowe;j
metodologii. Samodzielne istnienie, w miejsce wspoltistnienia, czyni rachunkowos¢
tylko narzedziem sprawozdawczym, a jak pokazujg badania teorii uwarunkowan
sytuacyjnych rachunkowosci, ma na nig wptyw ogromna liczba czynnikow. Ich pra-
widltowe odzwierciedlenie w systemie rachunkowos$ci przyczyni¢ si¢ moze do pod-
noszenia skutecznosci i efektywnosci przedsigbiorstwa.

Do rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzadczej przyczynit si¢ wzrost zna-
czenia strategii w rozwoju przedsigbiorstw, a takze konieczno$¢ oceny przyjetych
kierunkow rozwoju w wymiarze dtugoterminowym. Przewidywanie bowiem moz-
liwych efektow dziatania, bazujac na przyjetych hipotezach strategicznych, nawet
przed ich rzeczywista operacjonalizacja (ex ante, a nie ex post), stanowi najwigksza
wartos$¢ dla menedzerdw. Analizujac definicje strategicznej rachunkowos$ci zarzad-
czej, E. Nowak stwierdza, ze najwazniejsza funkcja strategicznej rachunkowosci
zarzadczej jest dostarczanie informacji na potrzeby podejmowania strategicznych
decyzji w przedsigbiorstwie, ktore sa ukierunkowane na osigganie dlugofalowych
celow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Dzigki jej instrumentarium zostaje uspraw-
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niony proces strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem, co utatwia adaptacje
w konkurencyjnym i wysoce zmiennym otoczeniu. W tych warunkach strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa aktywng rolg w formutowaniu i realizacji stra-
tegii przedsigbiorstwa [Nowak 2008, s. 17]. Ukierunkowanie rachunkowos$ci na
przysztos¢ jest mozliwe dzieki powiazaniu jej z wiedza wynikajaca z planowanych
celow operacyjnych i strategicznych. W ramach krotkookresowych dziatan (ope-
racyjnych) menedzerowie podejmuja decyzje rowniez majace znaczacy wpltyw na
osiggane wyniki. Dlatego ze zrddet operacyjnej rachunkowosci zarzadczej oczekuja
informacji, ktore przyczynia si¢ do podejmowania trafnych decyzji. One bowiem
rzutuja na biezgce wyniki, ale tez zsumowane w czasie majag wplyw na rezultaty
osiggane w dtuzszym okresie. Innym istotnym elementem jest sposéb budowania
miernikow strategicznych. Prawidtowo zaprojektowane powinny uwzglednia¢ mia-
ry przewidywane w ramach $ciezki doj$cia do oczekiwanego poziomu w podziale
na krotsze okresy. Umozliwia to §ledzenie postepow oraz stanowi system wczesne-
go ostrzegania przed zej$ciem z obranej $ciezki juz w trakcie, a nie na koncu zapla-
nowanego horyzontu czasowego.

Przywotywany wczesniej horyzont czasowy jest istotny z punktu widzenia za-
rzadzania przez cele. Na szczeg6lna uwage zastuguja zmiany, jakie dokonuja sig¢
w rachunkowosci, a mianowicie rachunkowos¢ staje si¢ naukg interdyscyplinarna,
czego dowodzi fakt, Ze teoria uwarunkowan sytuacyjnych (stosowana w latach 60.
W nauce o zarzgdzaniu) stanowila nowy nurt badan naukowych w latach 80. XX
wieku w rachunkowosci [Nita 2013b, s. 193-207]. Z pewnoscig dzisiaj mozna powie-
dzie¢, ze rachunkowo$¢ nie jest odosobniona. Coraz cze¢$ciej przenika si¢ z innymi
dyscyplinami naukowymi, stajac si¢ coraz bardziej interdyscyplinarng. Instrumen-
tarium (w szczeg6lnosci rachunkowos$ci zarzadczej) nie zawsze jest wystarczajace
do pomiaru i prezentacji niektoérych sktadnikow majatkowych. Dlatego rachunko-
wos¢ korzysta z dorobku innych dyscyplin, np. finanséw, nauk o zarzadzaniu. Na
swoje potrzeby informacyjne rachunkowos¢ adaptuje np. analiz¢ SWOT, benchmar-
king, zbilansowang karte dokonan [Bak 2013, s. 67].

Jak wida¢, elementy rachunkowosci zarzadczej, operacyjnej, jak i strategiczne;j
poprzez wynikajace z nich uwarunkowania sytuacyjne sa ze sobg nierozerwalnie
zwigzane. Mogg si¢ 16zni¢ w wyniku doboru roznych wskaznikéw czy metod po-
miaru, a z pewnos$cig roznych czynnikéw majacych wptyw na przedsigbiorstwo.
Natomiast jesli przedsi¢gbiorstwo wdraza przyjeta strategig, to przyjety model ra-
chunkowosci zarzadczej powinien by¢ w ramach tego przedsigbiorstwa spdjny (je-
den) bez wzgledu na poziom zarzadzania (tym samym na podzial strategiczny i
operacyjny), a ewentualnie na wspomagajacy realizacj¢ strategii i optymalizujacy
model biznesowy.

Im system rachunkowosci strategicznej i operacyjnej jest spojniejszy, tym efek-
tywniej wspiera podejmowanie decyzji operacyjnych, przektadajacych si¢ na osig-
ganie celow dlugoterminowych. Spdjnos¢ natomiast jest tym wigksza, im wigksza
czg$¢ miernikow i informacji pochodzacych z rachunkowosci operacyjnej jest cze-
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$cig miernikow i informacji bedacych podstawa do oceny stopnia realizacji strate-
gii. Powigzanie rachunkowosci zarzadczej ze strategiag i modelem biznesowym musi
by¢ trwate i w istocie tworzy jedno narzedzie sktadajace si¢ z trzech roéznych, ale
komplementarnych narzedzi.

2. Uwarunkowania sytuacyjne w rachunkowosci jako przyklad
na integralnos¢ z elementami strategii i modelu biznesowego

Uwidacznia si¢ wyrazny trend w kierunku interdyscyplinarno$ci podejscia do za-
rzadzania. Praktyka jeszcze czesciej anizeli dotychczas wymusza rozwdj rachunko-
wosci zarzadczej w kierunku juz nie tylko nauki ilosciowej, ale rachunkowo$ci jako
nauki spolecznej. Z punktu widzenia teorii rachunkowos$ci zarzadczej istotne jest
badanie zjawisk zwigzanych z tworzeniem i rozwojem rachunkowosci zarzadcze;.
Analizujac metody zbierania i prezentowania informacji czy ocene uzytecznosci,
mozna zauwazy¢, ze ma ona wymiar nie tylko ekonomiczny, ale takze spoleczny.
Wida¢ to zwlaszcza w praktyce, gdzie sposob prezentacji, zakres danych, a nawet
zrodto informacji moze nie tylko stuzy¢ do podejmowania decyzji, ale tez czgsto
jest narzedziem do ksztattowania kultury organizacyjnej i relacji w strukturach.

W coraz wigkszym stopniu réoznorodne czynniki wplywaja na rachunkowos¢
zarzadcza. Z pomoca idzie teoria uwarunkowan sytuacyjnych, ktora stuzy przede
wszystkim jako podstawa badan nad wptywem czynnikéw otoczenia zewngtrzne-
go oraz wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych na rozwigzania stosowane
w ramach systemow rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach [Otley 1999;
Langfield-Smith 1997]. Biorac pod uwage fakt, ze kazde z przedsicbiorstw reali-
zuje opracowang dla siebie strategie i dziala w okreslonym indywidualnym mode-
lu biznesowym (cho¢ niektore elementy moga by¢ spojne dla branz czy rynkow),
teoria uwarunkowan sytuacyjnych stanowi bardzo ciekawy nurt w badaniach nad
rachunkowoscig zarzadcza. Wydaje si¢ bowiem, Ze biorac pod uwage coraz wieksza
interdyscyplinarnos¢ rachunkowosci, uniwersalizm jest mozliwy w coraz mniej-
szym stopniu. Zatozenie teorii sytuacyjnej wskazuje na konieczno$¢ dostosowa-
nia rachunkowosci zarzadczej do sytuacji analizowanego podmiotu. Jak zaznacza
B. Nita, ,,w projektowaniu systeméw rachunkowos$ci zarzadczej uwzglednia sig¢
réwniez zmienne sytuacyjne o charakterze makroekonomicznym, w tym ogolny
klimat polityczny oraz kondycje gospodarki narodowe;j. Jesli przedsigbiorstwo dzia-
fa w otoczeniu turbulentnym i w warunkach duzej niepewnosci, ktéra towarzyszy
dziatalno$ci gospodarczej, wowczas mierniki stosowane w rachunkowosci zarzad-
czej sa bardziej subiektywne. Natomiast w warunkach stabilnych mozna stosowac
bardziej sformalizowane i obiektywne instrumenty pomiaru oraz oceny dokonan”
[Nita 2013b, s. 201]. Wsrod czynnikow ksztattujgcych rozwoj rachunkowosci moz-
na wyréznic: glowne zrodla finansowania dziatalnosci jednostek gospodarczych,
system prawny, poziom inflacji, wielko$¢ i ztozonos¢ form jednostek gospodarujag-
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cych na rynku, modele i style zarzadzania, elementy kulturowe i spu$cizn¢ narodo-
wa, tworzenie si¢ globalnej gospodarki bez barier inwestowania, migracje ludnosci
[Ignatowski 2007, s. 510].

Jak wida¢ z powyzszych, uwarunkowania sytuacyjne majg charakter zar6wno
zbioru czynnikdw zewnetrznych, jak i uwarunkowan wewnetrznych. Wszystkie te
czynniki sg rowniez brane pod uwage w procesie zarzadzania strategicznego oraz
optymalizacji modelu biznesowego (w procesie operacjonalizacji strategii). Uwa-
runkowania rzutujg wprost na elementy rachunkowos$ci zarzadczej i ich dopaso-
wanie zarowno do siebie, jak 1 do strategii i modelu biznesowego, co przesadza o
jej efektywnosci. O wplywie czynnikdéw uwzglednianych w procesie zarzadzania
strategicznego $wiadczy¢ moga badania A. Baines i K. Langfield-Smith [2003], kto-
re badajac zalezno$ci pomigdzy zmieniajagcym si¢ otoczeniem konkurencyjnym a
zmiennymi sktadajacymi si¢ na system rachunkowosci zarzadczej, wykazaty, ze
rosngca konkurencja réznicuje strategie, co skutkuje stosowaniem zaawansowanych
narzedzi rachunkowosci zarzadczej w celu uzyskania lepszych efektow dziatania.

Jak wida¢ z istoty prowadzonych badan opartych na teorii sytuacyjnej podejmu-
jacych problematyke dotyczaca wskazania kluczowych czynnikéw warunkujacych
dobor narzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz ich poszczegolnych sktadowych, ra-
chunkowos¢ zarzadcza ksztattowana jest przez te elementy. Teoria ta, przywigzu-
jac szczegolng wage do zréznicowania, jakie zachodzi w systemach rachunkowosci
zarzadczej roznych organizacji, ukazuje, ze dostosowuje si¢ ona do wymagan za-
réowno otoczenia, jak i czynnikéw wewnetrznych przedsigbiorstw. Mozna powie-
dzie¢, ze nie ma jednego systemu rachunkowosci zarzadczej, a jej roznorodnosé
wynika z réznorodnosci czynnikéw, ktore sg brane pod uwage w procesie budo-
wania i implementacji zarowno strategii, jak i modelu biznesowego. Biorac pod
uwage roznorodnos$¢ czynnikéw (w zasadzie ich nieskonczong liczbe) oraz ich réz-
ne oddziatywanie na przedsi¢biorstwo, nalezy przyjaé, ze systemy rachunkowosci
w przedsigbiorstwach sg indywidualnie tworzone.

W dalszej czesci zaprezentuje koncepcje podejscia do rachunkowosci zarzad-
czej jako elementu nierozerwalnie zwigzanego ze strategia i modelem biznesowym,
stuzacej do oceny efektywnos$ci organizacji zorientowanej na ciggte doskonalenie.

3. Implementacja rachunkowosci zarzadczej bez powiazania
ze strategia i modelem biznesowym jako zrddlo zlej oceny
funkcji controllingu w przedsiebiorstwie

W ostatnich latach controlling w przedsigbiorstwach na state wpisuje si¢ jako jeden
z elementow funkcjonowania. Wykorzystujac rachunkowo$¢ zarzadcza do wspoma-
gania podejmowanych decyzji, menedzerowie traktuja controlling jako inwestycje.
Jest to rodzaj kosztu w przedsicbiorstwie, ktoremu niezwykle trudno przypisaé
wprost korzysci, jakie przynosi. Czgsto spotykam w przedsiebiorstwach negatywne
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opinie na temat controllingu. Rowniez w literaturze sg przyktady takich pogladow.
H. Btoch wyraznie wskazuje na niskg skuteczno$¢ dziatania controllingu w przed-
sigbiorstwach [Btoch 2000, s. 94]. Wedtug autorki przyczyn takiego stanu rzeczy
moze by¢ kilka. Bazujac na wlasnych obserwacjach, moge wskazac, ze:

1) coraz wigksza liczba przedsiebiorstw powotuje w swoich strukturach funk-
cje controllingu dotychczas niewystepujaca, a tym samym nie ma doswiadczenia w
implementacji,

2) ograniczanie obszaru dziatania controllingu do poziomu operacyjnego unie-
mozliwia realizacje¢ wszystkich celow,

3) posiadanie stabo rozwinig¢tych lub niedopasowanych systemoéw informacyj-
nych/informatycznych powoduje konieczno$¢ ich zmian w ramach programu miar
brakujacych,

4) ograniczeniem jest zbyt mata $wiadomos¢ menedzerow i niechg¢ do anga-
zowania 0sob spoza waskiego kregu decyzyjnego do proceséw decyzyjnych,

5) brak wlasciwej komunikacji strategii czy opisania modelu biznesowego nie
daje podstaw do zaprojektowania i zaimplementowania narzedzi rachunkowosci za-
rzadczej, ktére w efekcie mogtyby dawaé wsparcie menedzerom w podejmowaniu
decyzji na oczekiwanym przez nich poziomie.

Oczywiscie przyczyn slabego funkcjonowania funkcji controllingu moze by¢
znacznie wigcej. Mozna je podzieli¢, zdaniem autora, na dwie glowne kategorie,
bariery komunikacyjne oraz luki kompetencyjne.

Poniewaz menedzerowie sg przekonani, ze rachunkowo$¢ zarzadcza powin-
na wspomagac¢ ich w podejmowaniu trafnych decyzji, staraja si¢ dociec, dlaczego
funkcja controllingu nie spetnia poktadanych w niej nadziei. W wielu przypad-
kach dokonuje si¢ prob oceny controllingu. Gtownym testem jest poréwnywanie
rzeczywistych wynikoéw przedsigbiorstwa z warto§ciami planowanymi. Decydenci
oczekujg bowiem, ze funkcja controllingu, majac do dyspozycji peten pakiet infor-
macji pochodzacych z systemu rachunkowosci finansowej, zarzadczej i systemow
dziedzinowych, przyczyni si¢ do realizowania zalozonych celow przedsigbiorstwa
(czyli bedzie skuteczna). Taka ocena jest, zdaniem autora, zbytnim uproszczeniem,
poniewaz to, czy przedsi¢biorstwo osiggnie zatozone cele, zalezy od zbyt wielu
czynnikow. Sg proponowane bardziej ztozone sposoby oceny przydatnosci w przed-
sigbiorstwie. B. Amshoff proponuje prowadzenie badania skutecznosci controllingu
w nastgpujacych obszarach: zapewnienie planowania i kontroli, integracja planowa-
nia i kontroli, zapewnienie sterowania i dostepu do informacji, przyczynianie si¢ do
zapewnienia harmonizacji, jako$ci decyzji i elastycznosci [Amshoff 1993, s. 441].
Inni autorzy oraz w wigkszych przedsigbiorstwach komorki audytu wewngtrznego
wskazujg na potrzebe pomiaru dziatan controllingu jako realizacji celu, jakim jest
orientacja na klienta wewnetrznego (mierzone wskaznikiem CSI — Customer Sa-
tisfaction Index dla klientéw wewnetrznych). Jak mozna zauwazy¢, bez wzgledu
na sposob oceny skupiona jest ona w glownej mierze na funkcjonowaniu obszaru
controllingu, bez uwzglednienia pozostatych elementéw przedsigbiorstwa. Zdaniem
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autora niniejszego artykutu trudnosci w ocenie oraz uzyskaniu maksymalnej sku-
tecznos$ci 1 efektywnosci obszaru controllingu i systemu rachunkowosci zarzadczej
wynikajg z tego, ze system rachunkowosci nie wynika wprost ze strategii i opi-
sanego modelu biznesowego. Podobnie ma si¢ rzecz z bardzo czgsto spotykanym
przez autora niniejszej pracy dylematem osob zarzadzajacych, jaki wystepuje w mo-
mencie podejmowania decyzji dotyczacej wdrozenia systemoéw informatycznych.
Najczesciej konsultanci majacy za zadanie przygotowanie analizy wymagan dla
systemu pytaja, jakie funkcje klient zyczylby sobie mie¢ w systemie. Pytaja o to,
jakie procesy system powinien obstugiwac oraz jakie raporty system ma generowac.
Menedzerowie najczesciej wtedy prosza konsultantéw, aby ci pokazali, jakie system
daje mozliwosci, a oni podejma decyzje (czyli wybiora z tych zaprezentowanych),
ktore wedtug nich beda najlepsze dla przedsiebiorstwa. Na tak postawione zada-
nie konsultanci odpowiadaja: powiedzcie nam, co system ma mie¢, a wdrozymy
to, czego oczekujecie. Dialog ten mozna powtarza¢ w nieskonczonos¢, poniewaz
dopoki menedzerowie nie uswiadomia sobie, ze to oni powinni mie¢ ,,pomyst” na
biznes i wizj¢ tego, dokad ma on zmierza¢, dopoty nie otrzymajg ,,skrojonego na
miarg” narzedzia w postaci systemu informatycznego. Doktadnie tak samo dziata to
w przypadku projektowania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, a w konsekwencji
zadan i oczekiwanych rezultatow dla funkcji controllingu. Dlatego tez, zdaniem
autora niniejszej pracy, ocen¢ controllingu, a tym samym narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, nalezy podzieli¢ na trzy fazy:

1) fazal (przedwdrozeniowa wraz z analizg wymagan) — gotowosci menedze-
row do wdrozenia, a tym samym przeprowadzenia procesu komunikacji w dot orga-
nizacji strategii i opisu modelu biznesowego (innymi stowy, analiza czynnikow sy-
tuacyjnych rzutujacych na dobor narzgdzi rachunkowosci),

2) faza Il (wdrozeniowa) — wdrozenia,

3) faza Il (powdrozeniowa) — oceny dziatania.

Faza I obejmuje prace nad opracowaniem strategii wraz z opisaniem celow stra-
tegicznych, ich sposobem mierzenia i warto$ciami oczekiwanymi miernikéw w po-
szczegolnych okresach (np. miesiecznych, kwartalnych, potrocznych itd.)). W tym
momencie rozpoczyna si¢ niezbedny proces komunikacji strategii w organizacji. Jak
wida¢, w tej fazie zarowno stuzby controllingu, jak i wszelkie narzedzia rachunkowo-
$ci zarzadczej maja swoj wklad. Jest to jednoczesnie podstawa do dalszych rozwazan
nad sposobem realizacji tej strategii, czyli modelem biznesowym. Dopiero wynikaja-
cy ze strategii i opisany prawidtowo model biznesowy bedzie podstawa do stworzenia
modelu controllingowego i okreslenia prawidtowych i niezbednych zestawow infor-
macji do podejmowania trafnych decyzji. Faza II to implementacja wraz z zaplano-
waniem realizacji programu miar brakujacych. Z do$wiadczenia i obserwacji autora
artykulu wynika, ze wiele potrzebnych i ustalonych w fazie I informacji, majacych
swoje zrodlo w systemie rachunkowosci zarzadcze;j, jest niedostgpnych. Dlatego w ra-
mach programu miar brakujacych nalezy rozpocza¢ analize potrzeb informacyjnych,
okresli¢ sposob gromadzenia danych i zasady raportowania. Faza 111 zdaniem autora
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moze by¢ ta, ktora zawiera¢ moze miarodajng ocen¢ opartg na poziomie satysfakcji
klienta wewnetrznego czy skutecznosci i efektywnos$ci rachunkowosci zarzadczej w
przedsigbiorstwie (realizowanej w ramach funkcji controllingu). W ramach procesu
oceny niezwykle istotne jest, aby raz przyjety kierunek z fazy I 1 Il nie ulegt skroce-
niu, uniemozliwiajac dokonanie oceny. Im dtuzszy czas przeznaczony na faze 111 w
stosunku do czasu fazy I i II, tym efektywnos¢ i skuteczno$¢ rachunkowosci wigk-
sza. Podobnie jak ciaglto$¢ wladzy w przedsiebiorstwie, ktore realizuje zalozone cele.
Praktyka pokazuje bowiem, ze czgsto dostrzec mozna w przedsiebiorstwach pokusg
zmian, aby uniemozliwi¢ wrecz oceng dziatan menedzerow. Brak pozytywnej oceny
jakiejkolwiek wczesniejszej fazy uniemozliwia prawidtowg ocene implementacji na-
rzedzi rachunkowo$ci zarzadczej i funkcji controllingu w kolejnej fazie.

Jak wczesniej wspomniano, z punktu widzenia elementow kreujacych zaréwno
angazowane zasoby, jak 1 wystepujace procesy w przedsigbiorstwie mamy dwa glow-
ne elementy wymagajace dopasowania i bezposrednio rzutujace na pozostate sktado-
we biznesu. Sg to strategia, ktora w dlugim okresie wskazuje obszary koncentracji,
oraz model biznesowy, ktéry w wymiarze operacyjnym wskazuje sktadowe i powig-
zania miedzy nimi ukierunkowane na realizacje celow operacyjnych. Dopasowanie
tych elementéw polega na tym, aby operacyjne dziatania i cele byty celami czastko-
wymi dla celow strategicznych. W ten sposob przedsigbiorstwo, bedac skutecznym
na poziomie operacyjnym (krotkookresowym), bedzie skuteczne w strategicznej per-
spektywie (dtugookresowej). Narzgdziem niezbednym do tego, aby model bizneso-
wy byl operacjonalizacjg przyjetej strategii, sa mierniki, ktére pochodza z systemu
rachunkowosci zarzadcze;.

R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali narzedzie wspierajace proces realiza-
cji strategii [Kaplan, Norton 1996, s. 43]. Propozycja wyodrgbnienia w ramach BSC
czterech perspektyw, obejmujacych swoim zakresem wszystkie obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa, okazata si¢ bardzo skutecznym sposobem na komunikacje strategii,
jej kaskadowanie, a przede wszystkim pomiar stopnia realizacji celow strategicznych.
Zwymiarowanie poprzez zastosowanie miernikow poszczegolnych elementdw strate-
gii przyczynia si¢ tez do skuteczniejszej realizacji zaktadanych celow, czyli podniesie-
nia skutecznosci. Dzigki temu mozliwe jest rowniez weryfikowanie poszczegolnych
hipotez strategicznych, a nastepnie utrzymanie kierunkow rozwoju w dtugotermino-
wym okresie lub tez ich zmiana. Wykroczenie poza mierniki finansowe pozwolito na
znaczgce zwickszenie zakresu obserwacji dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale tez bylo
odpowiedzig na wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego czy oczekiwan klientow w
ksztattowaniu produktow. Réwniez pozwala na ocene efektywnosci biznesu w roz-
nych jego aspektach.

Poza ocena skutecznosci i efektywnos$ci przyjetej strategii, ktora odpowiada na
pytanie: ,,co robimy, a czego nie robimy?”, istotne jest $ledzenie efektywnosci i sku-
tecznosci poszczegolnych elementow modelu biznesowego, ktoéry odpowiada na py-
tanie: ,,z czego si¢ sktadamy i jak to robimy?”. Innymi stowy, wg autora niniejszego
artykutu, model biznesowy to sposob realizacji celow strategicznych (szkic strate-
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gii) pokazany poprzez strukturg, procesy i sposob funkcjonowania catego systemu
organizacji, czyli powigzan zachodzacych pomigdzy elementami przedsigbiorstwa
oraz pomiedzy nimi a otoczeniem. Mozna tez powiedzie¢, ze model biznesowy
mozna definiowaé jako opis pomystu na dziatalno$¢ biznesowa. Moze on dotyczy¢
kazdego rodzaju biznesu, co pokazuje jego uniwersalno$¢. Analizy przypadkéw
wskazuja, ze nawet z pozoru takie same przedsigbiorstwa (Scisle ze sobg konkuru-
jace) moga mie¢ znaczaco odmienne modele biznesowe. Przechodzac do bardziej
szczegbtowego zdefiniowania modelu biznesowego, nalezatoby uwzgledni¢ jego
rolg jako jednego z czynnikdéw majacych wptyw na koncowe rezultaty prowadze-
nia przedsigbiorstwa. W kontek$cie prac zwigzanych z modelem biznesowym nie
brakuje rozwazan nad jego elementami sktadowymi oraz rola, jaka moze petni¢ w
zarzadzaniu strategicznym. Niemniej mato miejsca poswigca sie¢ kwestiom pomiaru
efektywnosci modelu biznesowego. Bez wzgledu na to, jaka liczbe elementow uzna-
my za optymalng w analizie modelu biznesowego, kazdy z nich wymaga zastosowa-
nia narzedzi pomiaru, aby moc oceni¢ zastosowane w nim rozwigzania. Istnieje dos¢
duza liczba instrumentéw pochodzacych ze strategicznej rachunkowosci zarzadczej,
na czele z przywotywana juz metodologia zrownowazonej karty wynikow (Balanced
Scorecard —BSC), wspierajacych jej tworzenie, rozwoj i oceng. Nie mamy juz takiego
komfortu, zastanawiajgc si¢ nad tym, jakie narz¢dzia rachunkowosci sa wykorzy-
stywane w analizie efektywnosci modeli biznesowych lub stuzacych do ich opisu.
Wynika to choéby z braku jednoznacznego okreslenia, czym jest model biznesowy,
co przeklada si¢ na brak standardu. Jesli dodatkowo wprowadzilibySmy wymog, ze
analiza (zestawy wskaznikow) miataby pokazac¢ efektywnos$¢ zaréwno strategii, jak i
modelu biznesowego jako nieroztagcznych i wzajemnie powigzanych elementow, byto-
by to zadanie jeszcze trudniejsze.

Elementy rachunkowos$ci zarzadczej moga by¢ rowniez wskazowka do okresle-
nia, co jest elementem modelu biznesowego lub strategii. Otdz analizujgc stosowa-
ne w niej mierniki, a w szczeg6lnosci zakres i czestotliwos¢ pomiaru, mozna wska-
za¢ wyraznie granice pomiedzy tym, czym jest strategia, a czym model biznesowy.
W braku spojrzenia przez pryzmat miar i ich atrybutow autor niniejszego artyku-
hu upatruje przyczyn niektorych prob laczenia definicji obu pojgé. I tak, jak mowi
B. Nogalski, moze pojawic si¢ watpliwos¢ co do celowosci rozrézniania strategii i mo-
deli biznesowych. Ogoélnie rzecz ujmujgc, model biznesowy to narzedzie zawierajace
pewien zestaw elementoéw i relacji miedzy nimi, w sposéb schematyczny (bardziej
czy mniej szczegblowy) przedstawiajacy pomyst na biznes. Stanowi zatem pewien,
raczej statyczny, model zjawiska w przeciwienstwie do strategii wyrazajacej sposob
dziatan i zachowan (czgsto bardzo elastycznych) przedsigbiorstwa w stosunku do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i jego wnetrza [Nogalski, s. 2]. W réznych
podejsciach uwidacznia si¢ ztozonos¢ i1 niejednoznaczno$¢ pojec. Niektore definicje
obu poje¢ traktujg je jako synonimy — strategie jako cz¢s¢ modelu lub model jako
czes¢ strategii. Pojecie modelu biznesowego przedsigbiorstwa jest $cisle powiazane
z jego strategig. Jednak zdaniem autora niniejszego artykulu nie jest synonimem,
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lecz kolejnym krokiem w tworzeniu i realizacji celu stawianego przez inwestorow,
ktorzy powierzajac kapital w zarzadzanie, spodziewajg si¢ jego pomnazania. Ocena
modelu biznesowego pozwala na weryfikacjg, czy realizowana strategia ma sens z
punktu widzenia budowania wartosci. Koncepcja modelu biznesowego spoéiki jest,
w zwiazku z tym, wezsza niz koncepcja strategii. Strategia przedsigbiorstwa odnosi
si¢ szeroko poprzez stawiane hipotezy do wszystkich aspektow jego dziatalnosci.

Odmiennym tematem i wyzwaniem dla §rodowiska os6b zajmujacych si¢ wyko-
rzystywaniem narzedzi rachunkowosci zarzadczej jest analiza efektywnosci mode-
lu biznesowego. Podczas korzystania z narze¢dzia, jakim jest strategia, uzyskujemy
odpowiedz na pytanie: ,,co robimy, a czego nie robimy?”. I dzigki np. BSC jeste§my
w stanie ja zwymiarowac i oceni¢. W trakcie analizy i opracowywania modelu biz-
nesowego, ktory jest przyjety w przedsigbiorstwie, odpowiadamy na pytanie: ,,z
czego si¢ sktadamy i jak to dziata?”. I tutaj brakuje opracowanych standardéw ana-
lizy, miernikow i w konsekwencji oceny. Tylko dzigki wykorzystaniu informacji
pochodzacych z systemu rachunkowos$ci zarzadczej otrzymamy odpowiedz na py-
tanie: ,,skad wiemy, co zrobi¢ (robi¢), i czy zrobimy (robimy) to dobrze?”’. Dlatego
zdaniem autora niniejszego artykutlu wazne jest, aby:

1) taczac dzisiejsze rozbiezne interpretacje, wypracowac wspolng dla sprawoz-
dawczosci definicj¢ wraz z elementami modelu biznesowego;

2) podkresli¢ zwigzek pomigdzy modelem biznesowym a strategia, bez jedna-
kowego traktowania tych dwoch aspektow w ujawnieniach w sprawozdaniu i rapor-
towaniu zarzadczym;

3) traktowaé rachunkowos$¢ zarzadcza, model biznesowy i strategie jako trzy
rozne, ale komplementarne narzedzia w budowaniu wartosci firmy oczekiwanej
przez inwestorow [Rutowicz 2013, s. 417].

Odnoszac si¢ w ninigjszej pracy do najnowszych wynikoéw prac i wytycznych,
nie moze zabrakng¢ zebranych jako wzor dobrych praktyk, a opracowanych przez
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) i Chartered Institute of
Management Accountants (CIMA) Globalnych Zasad Rachunkowosci Zarzadczej.
W ramach prac sformutowano cztery zasady, ktore dotycza czterech oczekiwanych
efektow. Jedna z nich jest zasada ,,tworzenia wartosci”, ktora mowi, ze rachunko-
wos$¢ zarzadcza laczy strategi¢ organizacji z jej modelem biznesowym. Dzigki tej
zasadzie rachunkowo$¢ zarzadcza pomaga przedsigbiorstwom symulowaé rozne
scenariusze pozwalajgce zrozumieé¢, w jaki sposob oddziatujg one na tworzenie i
ochrong wartosci istotnych dla organizacji [CGMA, s. 3].

Rowniez E. Nowak w swojej pracy zaznacza, ze podstawowym zadaniem ra-
chunkowosci zarzadczej jest dostarczenie informacji finansowych i niefinansowych
dla kierownictwa i menedzerow. Stwierdza, ze wspotczesna rachunkowos¢ zarzad-
cza jest bardziej nastawiona na wspieranie zarzadzania strategicznego, a jej zadanie
to informacyjne zabezpieczenie etapow procesu tego zarzadzania: ustalenia strate-
gicznych kierunkow, planowania dlugookresowego, podejmowania decyzji strate-
gicznych i kontroli strategicznej. Rachunkowos¢ zarzadcza wspodtczesnie powinna
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by¢ w coraz wigkszym stopniu zorientowana na strategi¢ przedsigbiorstwa [Nowak
2015, s. 407].

Zdaniem autora w przysztosci powinna nastegpowac dalsza integracja sprawoz-
dawczos$ci finansowej ze sprawozdawczoscig zarzadcza, co udowadnia praktyka
wspotczesnej rachunkowosci i co wynika rowniez z badan literatury krajowej i za-
granicznej [Karnowski 2013, s. 737-748]. Szczegodlnie widaé to wsrod spotek pu-
blicznych, ktére majg najbardziej rozwinigte systemy raportowania zintegrowanego.

Jak wida¢, zarowno praktyka, jak i literatura wskazuja, ze polaczenie celow
strategicznych, elementéw modelu biznesowego bioracych udziat w ich realizacji
oraz miernikdw strategicznych i operacyjnych w jedno narzedzie umozliwia osigga-
nie celéw przedsiebiorstwa. Niezwykle wazny jest odpowiedni dobdr instrumentéw
rachunkowosci zarzadczej tak, aby owe powigzania pomiedzy strategia i modelem
biznesowym byly widoczne, a wrgcz wykazane jako skutecznie si¢ wspierajace
(wynikajace jedno z drugiego). Rosnace znaczenie rachunkowosci zarzadczej jest
wynikiem wigkszego zacie$niania jej roli jako wsparcia wdrazania obranych stra-
tegii i modelu biznesowego. Dzigki temu mozliwe jest podnoszenie efektywnosci
dzialania przedsigbiorstw.

4, Zakonczenie

Nie mozna méwic o istnieniu spetniajacej swoje funkcje rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwie, gdy nie wynika ona z przyjetej strategii i modelu biznesowego.
Dlatego tak istotne jest skuteczne powigzanie zarzadzania strategicznego, modelu
biznesowego i rachunkowosci zarzadczej w ramach jednego spojnego systemu
wspierajacego podejmowanie decyzji. Rowniez umiejscowienie tych trzech roz-
nych, ale komplementarnych narzedzi do budowania warto$ci w odpowiedniej se-
kwencji zdarzen ma znaczenie. Elementy rachunkowosci zarzadczej sa wynikowa
przyjetej strategii i sposobu jej osiggania, czyli modelu biznesowego. Istnieja przed-
sigbiorstwa niemajace strategii, ale kazde dziala w oparciu o model biznesowy, kt6-
rego elementy powinny by¢ odzwierciedlone przez funkcje controllingu w systemie
rachunkowosci zarzadczej. Zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyjnych na kazde
przedsiebiorstwo majg wplyw czynniki, ktére powinny by¢ uwzglednione w syste-
mie rachunkowosci. Niemal niemozliwe jest (bo to tylko kwestia zbiegu okoliczno-
$ci), aby opracowac spetniajacy potrzeby organizacji system ewidencji, raportowa-
nia i analizy danych bez opisania sktadowych i powigzan pomigdzy nimi w
funkcjonujagcym modelu biznesowym. To na model biznesowy sktadaja si¢ elemen-
ty kreujace realizacje przyjetej (nawet jesli to wydarzy si¢ w przysztosci) strategii.
Dlatego tez jego ocena jest niezwykle istotna. Aby mdoc wprowadzi¢ szereg mierni-
kéw 1 standardy raportowania dotyczace strategii i modelu biznesowego oraz ich
wzajemnego oddziatywania, nalezy przygotowac taki opis celow strategicznych i
modelu biznesowego, ktory da si¢ sparametryzowac co do wartosci oczekiwanych
w czasie. Takie rozwigzanie moze stac si¢ elementem procesu doskonalenia przed-
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sigbiorstwa, tworzac nierzadko innowacyjne rozwigzania. W ramach niniejszego
artykutu przytaczano podziat rachunkowosci na operacyjny i strategiczny. Taki po-
dzial najczesciej wystepuje w literaturze przedmiotu (poza podziatem na rachunko-
wos¢ zarzadcza i finansowq). Jednak autor tego opracowania uwaza, ze jakkolwiek
podzial rachunkowosci na finansowa i zarzadczg ma swoje uzasadnienie, to podzia-
ty rachunkowos$ci zarzadczej na operacyjnag i strategiczng coraz bardziej ulegac
beda zatarciu. Wynika to z faktu, ze coraz bardziej operacyjne dziatanie przedsig-
biorstw integruje si¢ z elementami zarzadzania strategicznego. Wielokrotne proby
zastepowania poje¢ model biznesowy i strategia dobitnie o tym $wiadczg. Podobnie
ma si¢ rzecz z coraz wigkszg interdyscyplinarnos$cia i wzajemnym przenikaniem si¢
i powigzaniem rachunkowosci z innymi naukami (zwtaszcza zarzadzaniem).

Przyjmujac, ze zaré6wno strategia, jak i model biznesowy obejmuja swoim za-
kresem koncepcyjnym cato$¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa, nalezy podkreslic, ze
muszg one by¢ prawidlowo opracowane (co nie znaczy, ze bezbtedne) oraz zakomu-
nikowane organizacji (w tym obszarowi controllingu). Tylko taka sekwencja zda-
rzen pozwoli na pelne wykorzystanie narzedzi, jakie daje rachunkowos¢ zarzadcza
w procesie podejmowania decyzji. Dzigki takiemu podej$ciu poprawi si¢ rowniez
sposob oceny skutecznosci i efektywnosci tego narzedzia. W zmiennym i wymaga-
jacym szybkich reakcji na te zmiany otoczeniu nie ma nic istotniejszego niz dostep
do rzetelnej i prawdziwej informacji. Dzigki niej menedzerowie moga podejmowac
decyzje bedace podstawa do tworzenia wartosci.
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