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1. Wstep

Celem artykutu jest ukazanie roli, jaka odgrywa w stosowaniu metod zarzadza-
nia opartych na narzedziach controllingu operacyjnego polityka bilansowa (czyli
rachunkowos¢ kreatywna). Nalezy zaznaczy¢, ze zasygnalizowany problem mozna
postawic zgola przeciwnie, rozwazajac role narzedzi controllingu operacyjnego w
skutecznym stosowaniu polityki bilansowej. Autor podejmuje réwniez prébe
wskazania korzysci, jakie moze osiagnaé przedsigbiorstwo dzigki wprowadzeniu
polityki bilansowej do zestawu narzedzi controllingu.

Niniejszy artykul nie jest natomiast poswigcony omawianiu szerokiej proble-
matyki stosowania polityki bilansowej, sposobéw ksztaltowania sprawozdania
finansowego, czyli narzedzi polityki bilansowej, jej celdw, ograniczen oraz warun-
kow jej skutecznosci.

2. Nowe zadania controllingu

Konkurencja jest podstawowym elementem wolnego rynku. Jednak gospo-
darka w Polsce, a szczegolnie sektor malych i $rednich przedsigbiorstw, do-
$wiadcza obecnie (pierwsze lata XXI wieku) szczegdlnie mocno zjawiska konku-
rencji. Jest to z jednej strony skutkiem zatrzymania trendu wzrostu wynagrodzen
w Polsce, w wyniku ktérego mozna méwié o postgpujacym ubozeniu spoleczen-
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stwa' — czyli ostatecznych odbiorcéw, konsumentéw. Z drugiej strony (co w
duzej mierze jest przyczyna problemu przytoczonego jako pierwszy) trudno mo-
wi¢ w Polsce o choéby neutralnym wplywie rozwiazan administracyjno-
-fiskalnych na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Efektem tego jest sytu-
acja, ktora moze scharakteryzowaé twierdzenie: na rynku zrobilo si¢ ciasno’.
Coraz trudniej na rynku zaistnie¢ i utrzyma¢ si¢ na nim. Jako trzecia przyczyne
wzrostu konkurencji nalezy wymieni¢ nasza akcesj¢ do Unii Europejskie;j.
Oczywiscie fakt ten stal si¢ zrédlem mozliwosci rozwoju, jednak z drugiej strony
miode przedsigbiorstwa w Polsce, ktorych podstawowym problemem jest nie-
zmiennie niedokapitalizowanie, zmuszone sa, aby konkurowaé na nieréwnych
warunkach réwniez na rynkach finansowych.

Przedstawione problemy zarysowuja tlo dla zadan menedzera w niezwykle
konkurencyjnej gospodarce. Dzisiaj czgsto nie wystarcza juz intensyfikacja
»dziatah wewnetrznych” podmiotu gospodarujacego, czyli tych, ktore polegaja na
optymalizacji wykorzystania zasobéw materialnych, pracy ludzkiej oraz czasu —
a wigc zasobow kontrolowanych przez podmiot. Konkurencyjny rynek wymaga,
aby inaczej spojrze¢ na proces maksymalizacji bogactwa przedsigbiorcow — wia-
scicieli kapitalu. Za nowy kierunek oddzialywan (aktywnosci) menedzeréw nale-
zy uznaé nie tyle poszukiwanie sposobow elastycznego i szybkiego dostosowy-
wania si¢ do otoczenia, jego potrzeb i warunkow przez nie narzucanych, ile po-
szukiwanie sposobéw aktywnego ksztattowania tych warunkow. Chodzi zatem o
to, aby tradycyjnie wyrdzniane funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie odnoszone do zespotu ludzkiego oraz zasobow w
petni kontrolowanych przez jednostk¢ odniesé¢ do zachowan podmiotéw gospo-
darczych (ich menedzerow) stanowiacych szeroko rozumiane otoczenie przedsig-
biorstwa (dostawcy, odbiorcy, dawcy kapitatu itd.). Celem dziatania jest w dal-
szym ciagu optymalne (ze wzgledu na cele przedsigbiorstwa) wykorzystanie dobr
(a szerzej: zasobow) — tyle, ze chodzi réwniez o dobra pozostajace pod kontrola
wiasnie otoczenia (Scislej interesariuszy przedsigbiorstwa), a nie samego przed-
siebiorstwa.

Powstaje zatem pytanie: czy takie rozpatrywanie zadan zarzadzania ma od-
niesienie do funkcji controllingu (szczegdlnie jesli rozpatruje si¢ jego charakter
przez pryzmat dziatan o charakterze sprzgzenia zwrotnego: plan — kontrola —
korekta — plan)? Nalezy udzieli¢ na nie odpowiedzi pozytywnej, zaznaczajac
jednoczesnie, ze plan dziatania (a $cislej — wyznaczane cele) odnoszony wtedy
bedzie do zagadnienia wyrazanego pytaniem: jak spowodowal, aby reakcje na-
szych kontrahentow wspoélgraly z realizacja naszych zamierzen? Wida¢ zatem, ze

W lutym 2005 r. $redni wzrost wynagrodzen w sektorze przedsigbiorstw wyniosl 1,4% (ponizej
inflacji), co oznacza spadek realnych wynagrodzen o 2,5% (dane za [8]).
2 W roku 2004 doswiadczyliémy po raz pierwszy od poczatku Il RP spadku liczby nowo reje-

strowanych przedsigbiorcow (zob. [8]).
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ani controlling, ani tym bardziej polityka bilansowa, nie maja charakteru auto-
nomicznego. Stuza natomiast osiaganiu celéw o charakterze nadrzednym i z ich
punktu widzenia sa jedynie narzedziami. Rozpatrujac zatem controlling jako
koncepcj¢ zarzadzania, zauwazamy, ze polityka bilansowa bedzie miescita sie w
tresciach controllingu.

Jednym z podstawowych sposobow oddziatywania zarzadu na interesariuszy
przedsigbiorstwa jest wptywanie na rodzaj ujawnianych im informacji. Szczegdlne
znaczenie maja tutaj informacje, ktoérych ujawnianie ma charakter obowiazkowy —
czyli sprawozdanie finansowe. Jego instrumentalne wykorzystanie w celu ksztat-
towania zachowan jego adresatow (czyli wszystkich interesariuszy) okreslane jest
mianem polityki bilansowej badZz rachunkowosci kreatywnej. Zeby mozna byto
mowié o oddzialywaniu na otoczenie za pomoca sprawozdania finansowego, czyli
o jego przydatnosci, nalezy przyjac kilka zalozen.

Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowania zostana w nim za-
warte jedynie twierdzenia stanowiace zatozenia niniejszego wywodu. Natomiast
argumenty uzasadniajace prawidlowos¢ tych zalozen wynikaja z efektow badan
przeprowadzonych przez autora [2].

Po pierwsze, nalezy jednoznacznie okresli¢ zakres znaczeniowy pojec ,,polity-
ka bilansowa” i ,,rachunkowos¢ kreatywna”. Problem ten nie jest banalny. W lite-
raturze przedmiotu przypisywane sa tym pojgciom rozne, czgsto sprzeczne znacze-
nia. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto nastgpujaca definicje polityki
bilansowej: ,,Polityka bilansowa nazwiemy kazde dziatanie zgodne z obowiazuja-
cym prawem bilansowym, ktorego celem jest wywolanie u adresatow sprawozda-
nia finansowego zachowan korzystnych z punktu widzenia realizacji planéw eko-
nomicznych jednostki gospodarczej, zas sposobem oddziatywania na adresatow
jest wiasnie odpowiednie ksztaltowanie sprawozdania finansowego”.

W literaturze przedmiotu spotykamy anglosaski rodowdd pojecia ,,rachunko-
wos¢ kreatywna”, ktdre traktowane jest przez autora jako synonim polityki bilan-
sowej (rodowod niemiecki). Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze w literaturze spotykamy
definicje nasuwajace wniosek o braku tozsamosci tych pojgé. Roznice te biorg sig
jednak tylko z formulowanej przez autoréow anglosaskich a priori negatywnej oce-
ny dziatan ujetych w definicji i wynikaja po czgsci z tego, ze za rachunkowos¢
kreatywna uznaje sig¢ tez dziatania wykraczajace poza normy prawne. Natomiast co
do tres$ci samych dzialan pojecia powyzsze sg tozsame.

Po drugie, za polityke bilansowa uznajemy jedynie dziatania mieszczace si¢ w
granicach prawa bilansowego, a wigc jedynie dziatania legalne, co wynika z po-
wyzszej definicji. Zdarzaja si¢ bowiem definicje, ktérych autorzy za polityke bilan-
sowa, czyli rachunkowos$¢ kreatywna, uznaja réwniez oszustwa, lamanie prawa —
nazywajac takie praktyki np. rachunkowoscia agresywna.

Po trzecie, nalezy przyja¢ zaloZenie o istnieniu oddzialywania publikowanych
informacji sprawozdawczych na decyzje ich uzytkownikéw. Zauwaziny bowiem,
ze przyjecie hipotezy efektywnego rynku (popularne w literaturze szeroko rozu-
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mianej ekonomii) czyni informacje sprawozdawcze matlo uzytecznymi, a przcz to
wszelkie proby ksztaltowania zachowan otoczenia jednostki poprzez to sprawoz-
danie skazane sa na porazkeg. Istnieja jednak dowody podwazajace zasadnosé tej
hipotezy. Wskazmy choc¢by wyniki badan z zakresu ekonomii behawioralnej (na
ptaszczyznie teoretycznej) lub przypadki bankructw spoétek Enron, Worldcom i
innych, gdzie podkresla si¢ skutki nielegalnych praktyk zmieniajacych sprawozda-
nie finansowe (na plaszczyznie praktycznej). Stad wyplywa wniosek o istnieniu
oddziatywania publikowanych informacji sprawozdawczych na postrzeganie spotki
przez jej otoczenie. To z kolei skutkuje przyjgeciem wniosku o wptywie polityki
bilansowej na uzytkownikow sprawozdain finansowych.

Po czwarte, przyjgto zalozenie, ze polityka bilansowa jest przydatnym narze-
dziem zarzadzania — co wynika po czg¢sci z poprzedniego zatozenia. Istnieje jednak
szereg warunkow, ktérych spelnienie dopiero pozwala postrzega¢ polityke bilan-
sowa jako rzeczywiste narzedzie zarzadzania (zob. [3]).

3. Wymiar praktyczny problemu

Mozna zadaé pytanie: czy wykorzystanie polityki bilansowej ma odniesienie
w praktyce, czy jest jedynie pewnym modelem uzasadnionym swobodami regu-
lacji prawnych w zakresie rachunkowosci oraz wynikami badan o istnieniu
wplywu informacji sprawozdawczych na ich uzytkownikéw? Odpowiedzi udziela
sama praktyka. Zarébwno wyniki badan empirycznych, jak i wypowiedzi prakty-
kéw potwierdzaja fakt dos¢ niezwykty. Mianowicie powszechne jest twierdzenie,
ze dzialania charakteryzowane jako instrumentalne wykorzystanie informacji
sprawozdawczej sg tak powszechne jak sam obowigzek publikacji sprawozdan
finansowych — a zatem wszystkie podmioty gospodarcze wykorzystuja polityke
bilansowa (rachunkowos$¢ kreatywna) (zob. [2, rozdz. 4; 5]). Z sytuacja taka ma-
my do czynienia zaréwno w Polsce, jak i na catym $wiecie (zob. [1; 4, s. 52]).
Zatem mimo ograniczen oddziatywania polityki bilansowej jest ona narz¢dziem
stosowanym w praktyce rownie czesto, a moze nawet czg¢sciej, jak narz¢dzia
controllingu.

Badania pokazuja (2, rozdz. 4], ze mimo duzej skali tego zjawiska, jednostki
gospodarcze (menedzerowie) maja znaczne trudnosci z efektywnym (czyli petnym)
wykorzystaniem mozliwosci plynacych z zastosowania polityki bilansowej. Pro-
blemy wynikaja przede wszystkim z trudnosci w formutowaniu i aplikacji strategii,
co wiaze si¢ z trudnosciami w formutowaniu i praktycznej realizacji celdéw o cha-
rakterze operacyjnym. To ,,pole” jest natomiast domena controllingu.

4. Wykorzystanie polityki bilansowej w controllingu operacyjnym

Tak wiec to narzedzia controllingu operacyjnego bgda stanowi¢ istotng po-
moc na etapie przygotowywania i stosowania polityki bilansowej. Ich zastosowa-
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nie umozliwi bowiem doktadne rozpoznanie charakteru wigzi jednostki z jej oto-
czeniem, co jest niezbedne przy precyzyjnym formutowaniu celu polityki bilan-
sowe]j i prawidlowym doborze jej narz¢dzi. Pozwala to zminimalizowaé nega-
tywne skutki zjawisk charakteryzowanych jako dylematy polityki bilansowe;j
oraz jej ambiwalencja.

Utylitaryzm polityki bilansowej w realizacji zadan controllingu stanie sig¢
oczywisty, jezeli zadania tego ostatniego odniesiemy do wspomnianej wczesniej
koncepcji, zgodnie z ktora zadaniem menedzera jest podejmowanie prob dostoso-
wywania otoczenia (kontraktow) do celéw przedsiebiorstwa.

Rozpatrujac podstawowy zakres zadan controllingu: (planowanie, kontrola,
kierowanie) oraz jego tres¢ (orientacja na cele, przyszios¢, waskie gardta, rynek i
klienta [7, s. 16-20]) we wspomnianym kontekscie polityk¢ bilansowa mozemy
zaliczy¢ do. instrumentow controllingu. Jej wykorzystanie pozwala na peina reali-
zacje wspomnianych tresci:

1. W zakresie orientacji na cele — skutki zastosowanych narzedzi polityki bilan-
sowej maja charakter wspomagajacy wzgledem celow jednostki formutowanych w
zakresie relacji z otoczeniem (pozyskanie i utrzymanie kluczowych klientéw,
ksztaltowanie warunkéw wspdlpracy ze strategicznymi dostawcami, wpiyw na
realizacje polityki finansowej jednostki).

2. W zakresie orientacji na waskie gardta — interesariusze, z ktérymi rela-
cje maja charakter krytyczny ze wzgledu na osiagane cele, sg identyfikowani,
a nastgpnie stanowia punkt odniesienia przy projektowaniu polityki bilanso-
wej. Podejscie takie umozliwia minimalizacj¢ potencjalnych i realnych ne-
gatywnych skutkow istnienia waskich gardet pojawiajacych si¢ na ptaszczyz-
nie kontaktéw z otoczeniem (np. ksztaltowanie relacji z kluczowymi kredyto-
dawcami, minimalizowanie zagrozen wynikajacych z uzaleznienia od poje-
dynczego dostawcy lub odbiorcy, ksztattowanie stosunkéw z silnymi zwiazka-
mi zawodowymi itd.).

3. W zakresie orientacji na rynek — polityka bilansowa jest swoistym dopel-
nieniem ksztaftowania wizerunku rynkowego przedsigbiorstwa. Badania w dzie-
dzinie ekonomii behawioralnej dowiodly, ze istota ludzka, bedac decydentem,
rowniez w zakresie problematyki finansowej, nie kieruje si¢ tylko argumentami
racjonalnymi. Dokonujac szeregu uproszczefi, kieruje si¢ rowniez, a niekiedy
przede wszystkim, emocjami. Stad dla postrzegania przedsigbiorstwa na rynkach
(wszystkich, w jakich uczestniczy — danych produktéw, ale i dostaw, pracy, fi-
nansowych itd.) wazny jest element jego postrzegania, na ktéry niebagatelny
wplyw ma sprawozdanie finansowe.

4. W zakresie orientacji na klienta — co wiaze si¢ z powyzszym, polityka
bilansowa pozwala nie tylko doprowadzi¢ do zawarcia kontraktu (sprzedazy),
ale rowniez ugruntowa¢ w kliencie przekonanie, ze warunki tego kontraktu
sa dla niego mozliwie najlepsze. Ma to w zasadzie znaczenie jedynie w od-
niesieniu do kontraktow zawieranych w ramach prowadzonej dziatalnosci go-
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spodarczej (ksztaltowanie statych relacji). W odniesieniu do konsumentow
nalezy uzna¢ wptyw prezentowanych informacji sprawozdawczych wiasciwie
za nieistotny.

5. Podsumowanie

Polityka bilansowa (zwana tez rachunkowoscia kreatywna) — czyli instrumen-
talne wykorzystywanie informacji sprawozdawczych — ujawnia swoja przydatnosé
jako instrument controllingu zaréwno operacyjnego, jak i strategicznego. Jest to
mozliwe, jezeli przeniesiemy zadania i tresci controllingu na szersza perspektywe
wyznaczong przez przedsigbiorstwo tacznie z jego otoczeniem. Podmiot gospoda-
rujacy nie jest bytem autonomicznym i Scisle zalezy od swojego otoczenia. Rozpo-
znanie charakteru tych wiezi miesci si¢ w zakresie tradycyjnie rozumianego con-
trollingu. Natomiast proby wspodtksztattowania tych relacji, ktoérych podejmowanie
nie jest niczym nowym w praktyce gospodarczej, nie s dostatecznie rozpoznane i
opisane przez wspolczesna nauke. Jako przyczyng tego faktu nalezy wymienié
bardziej stochastyczny niz deterministyczny charakter zwigzku mi¢dzy dzialaniami
podejmowanymi w tym obszarze a ich skutkami. Zdaniem autora nie moze to sta-
nowi¢ powodu wylaczania ich z zakresu zainteresowania zarowno praktyki, jak i
nauki.

Ujecie polityki bilansowej w systemie narzgdzi controllingu operacyjnego
przedsiebiorstwa przynosi jedna zasadnicza korzys$¢. Mianowicie pozwala stoso-
wac ja w sposob uporzadkowany i podporzadkowany jasno sprecyzowanym celom
jednostki gospodarczej — co stanowi podstawowa barier¢ dla polityki bilansowej w
praktyce. Problem ten ujawnia si¢ szczegolnie czg¢sto w przedsiebiorstwach matych
i srednich.
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CREATIVE ACCOUNTING AND OPERATIONAL CONTROLLING
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The purpose of this paper is to present the role of creative accounting in implementing the con-
trolling oriented management methods. It is important to point it out that this problem can be formu-
lated in quite an opposite i.e. the role of controlling in implementing the creative accounting. The
author presents the set of assumptions which justify treating the creative accounting as a management
tool, not as unethical or illegal practice which is common in Anglo-Saxon accounting tradition. The
author outlines theoretical and practical background allowing the management to support its aclivities
by influencing the relationship between the company and its stakeholders. That enables to identify of
benefits resulting from treating creative accounting as a controlling tool. On the other hand, there are
also benefits of this symbiosis for creative accounting and its effective application. The most impor-
tant one is the support which management gains in precise formulating business goals of the entity.
That regards adjusting the terms and conditions of cooperation with all stakeholders especially on the
operational level. It is of great importance because in most cases management of small or medium
businesses meet serious obstacles while setting and coordinating business goals of the enterprise.
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