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RACHUNKOWOSC ODPOWIEDZIALNOSCI.
TEORIA A PRAKTYKA BIZNESOWA

Streszczenie: Teoria agencji umozliwia analizg procesow zachodzacych w zdecentralizowa-
nej organizacji dzialajacej na podstawie systemu rachunkowosci odpowiedzialno$ci. Przeka-
zanie czg$ci uprawnien decyzyjnych kierownikom nizszych szczebli tworzy relacjg okreslang
jako problem agencji. Jego istota jest konflikt intereséw migdzy stronami kontraktu wynika-
jacy z odmiennych preferencji oraz asymetrii informacji. Celem opracowania jest prezentacja
rozwiazania controllingowego zastosowanego w przedsigbiorstwie obejmujacym samodzielne
ekonomicznie zaklady, z relatywnie duza autonomia decyzyjna. Najwazniejszymi elementami
procedur monitoringowych byta funkcjonalna organizacja stuzb controllingowych spotki, pro-
cedury budzetowania operacyjnego i planowania finansowego oraz procedury sporzadzania
krotkoterminowych projekeji przeptywow srodkéw pienigznych.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci, teoria agencji, controlling operacyjny.

1. Wstep

Teoria agencji jest jedna z teoretycznych perspektyw umozliwiajacych analizg pro-
cesow zachodzacych w zdecentralizowanej organizacji dziatajacej na podstawie sys-
temu rachunkowosci odpowiedzialno$ci. Przekazanie czg$ci uprawnien decyzyjnych
przez naczelne kierownictwo — pryncypala — kierownikom nizszych szczebli — agen-
tom — tworzy relacj¢ migdzy delegujacym a przyjmujacym delegacjg, okreslana jako
problem agencji. Istota problemu agencji jest konflikt interesow wystepujacy mig-
dzy stronami kontraktu wynikajacy z odmiennych preferencji oraz asymetrii infor-
macji.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach decentralizacji decyzji delegowa-
nych na wydzielone osrodki odpowiedzialno$ci wymaga zastosowania mechanizmow
umozliwiajacych tagodzenie konfliktu interesow i ograniczanie oportunistycznych
postaw kierownikoéw nizszego szczebla zarzadzania. Jednym z najwazniejszych me-
chanizmow tego rodzaju jest system monitorowania dziatalnosci osrodkoéw odpowie-
dzialnosci, wykorzystujacy procedury controllingu operacyjnego.

Celem opracowania jest prezentacja rozwigzania controllingowego, ktorego za-
stosowanie wynikalo z restrukturyzacji przedsigbiorstwa potaczonej z decentraliza-
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cja systemu zarzadzania, polegajaca na utworzeniu samodzielnych ekonomicznie
zaktadow, z relatywnie duza autonomia decyzyjna, zwlaszcza w obszarze dziatalno-
$ci operacyjnej. Najwazniejszymi elementami procedur monitoringowych byta
funkcjonalna organizacja stuzb controllingowych spotki, procedury budzetowania
operacyjnego i planowania finansowego oraz procedury sporzadzania krotkotermi-
nowych projekcji przeptywdw srodkow pieni¢znych.

2. Rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci
jako system kontroli menedzerskiej

Rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci jest struktura systemu planistyczno-kontrolnego
oraz informacyjno-sprawozdawczego rachunkowo$ci zarzadczej, ktorej elementy sa
adresowane do pojedynczych osrodkow odpowiedzialnosci, z wyrdéznieniem czynni-
kéw kontrolowanych przez o$rodki [Nowak i in. 2004, s. 275]. Rachunkowos$¢ odpo-
wiedzialnos$ci nie stanowi odrgbnego segmentu systemu rachunkowosci. Jest to na-
rz¢dzie umozliwiajace transfer odpowiedzialnos$ci na nizsze szczeble zarzadzania.

Idea tej koncepcji zarzadzania wywodzi si¢ z zatozenia, iz przedsigbiorstwo jest
grupa jednostek pracujacych indywidualnie nad osiagnigciem wspdlnego celu. Po-
wodzenie przedsigbiorstwa jako catosci uzaleznione jest od wywiazywania si¢ po-
szczegllnych jednostek z przyjetych na siebie zobowiazan. Istota tego modelu jest
dazenie do pomiaru menedzerskiej efektywnosci przez analizg wynikow przedsig-
biorstwa zgodnie z decyzjami podejmowanymi w zdecentralizowanej organizacji.
Wymaga to wprowadzenia systemu grupowania i prezentowania informacji uwzgled-
niajacego zakres kierowania i odpowiedzialno$ci poszczegolnych ogniw na réznych
szczeblach zarzadzania [Kiziukiewicz (red.) 1999, s. 35]. Wazna cecha tego systemu
jest to, iz nie ma standardowych rozwiazan, ktore moglyby zosta¢ zastosowane w
kazdej jednostce. Koncepcja systemu rachunkowosci odpowiedzialno$ci musi
uwzglednia¢ potrzeby informacyjne kierownictwa konkretnego przedsigbiorstwa
wynikajace z rodzaju, specyfiki, skali prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, wy-
twarzanych produktéw, technologii, struktury organizacyjnej, systemoéw przetwa-
rzania danych, rynkow zbytu, poziomu decentralizacji decyzji itp.

Efektywnos¢ kazdego kierownika jest oceniana na podstawie tego, jak dobrze
radzi on sobie z zarzadzaniem obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa znajdujacy-
mi si¢ pod jego bezposrednig kontrola. Zakres odpowiedzialno$ci kierownika musi
by¢ doktadnie okreslony, a efekty dziatan podejmowanych w ramach przyznanych
kompetencji mierzone sa za pomoca z gory zdefiniowanych wskaznikow i na bieza-
co raportowane. W efekcie rachunkowos¢ odpowiedzialnosci personalizuje rachu-
nek wynikow jednostki przez spojrzenie na naklady i efekty z punktu widzenia kon-
troli kierowniczej, ktora sa one objgte. Umozliwia kwantyfikacjg planow (przez
budzety) i dziatan (przez osiagnigte rezultaty) dla kazdej jednostki, dla ktorej zostaty
ustalone cele dziatalnosci.
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Od strony organizacyjnej rachunkowos$¢ odpowiedzialno$ci wymaga podziatu
przedsigbiorstwa na o$rodki odpowiedzialnos$ci, ktore mozna okresli¢ jako ,,segment
obszaru funkcjonowania organizacji badz wewngtrzna jednostke organizacyjna, kto-
rego — czy ktorej — kierownik odpowiada za dany zbidr odpowiedzialnosci” [Jaruga
iin. 2001, s. 608]. Biorac pod uwagg zakres odpowiedzialnosci, wyrdznia si¢ cztery
typy osrodkow odpowiedzialno$ci: centra kosztow, centra przychodow, centra zysku
i centra inwestowania.

3. Teoria agencji

Problem agencji mozna zdefiniowa¢ jako kontrakt, w ktérym jedna strona — moco-
daweca (pryncypal) — angazuje druga strong — pelnomocnika (agenta) — do $wiadcze-
nia ustug w swoim imieniu [Jensen, Meckling 1976, s. 308]. Pociaga to za soba de-
legacje czgsci uprawnien decyzyjnych na agenta. Teoria agencji zajmuje si¢ analiza
sytuacji polegajacych na delegowaniu obowiazkow na agenta, ktdry otrzymuje
w zamian wynagrodzenie i od ktorego oczekuje si¢ dziatan zgodnych z interesami
drugiej strony — pryncypata [Eisenhardt 1983, s. 58]. Dominujaca tendencja w za-
chowaniu stron kontraktu sg postawy oportunistyczne, co prowadzi do wystgpowa-
nia niepewnosci co do realizacji kontraktow. Redukcja niepewnosci wymaga moni-
toringu i pociaga za sobg koszty, okreslane w literaturze jako koszty agencji.
Obejmuja one koszty konstrukcji kontraktu, koszty monitorowania, koszty ubezpie-
czen agenta oraz straty rezydualne wynikajace ze spadku dobrobytu pryncypata.
Wysokos¢ kosztow agencji zalezy m.in. od tatwosci, z jaka agent moze przedktadaé
wlasne preferencje nad preferencje pryncypata w procesie podejmowania decyzji,
kosztow pomiaru efektywnosci agenta, kosztoéw implementacji systemow motywa-
cyjnych zblizajacych preferencje obu stron, kosztow tworzenia i narzucania beha-
wioralnych zasad postgpowania [Jensen, Meckling 1976, s. 328].

Problem agencji mozna traktowac jako szczegolny przypadek kontraktu zakta-
dajacego asymetrig pozycji stron kontraktu. Jest to szczegdlnie widoczne w aspekcie
dostepu do informacji, gdy jedna ze stron ma wigcej danych na temat podstawowych
faktow ekonomicznych niz druga. Implikacja takiej sytuacji moze by¢ niespojnos¢
bodzcow, ktora jest efektem podejmowania dziatan sprzecznych z interesami uczest-
niczacych podmiotéw, trudnosci w zawieraniu oplacalnych transakcji, problemow
z formulowaniem prawidtowych wnioskow na podstawie zachowan innych. Moty-
wem podnoszonym przez wigkszos$¢ autoréw zajmujacych sig ta problematyka staje
si¢ kwestia ustanowienia i utrzymania wzajemnie satysfakcjonujacych zachowan w
sytuacji potencjalnie konfliktowych dazen stron kontraktow, niepewnos$ci, niekom-
pletnosci i asymetrycznie roztozonej informacji [Oviat 1988, s. 214-215].

Konstruujac optymalne kontrakty migdzy pryncypatem i agentem, mozna wy-
r6zni¢ dwa przypadki. W pierwszym pryncypat ma petng informacj¢ na temat wysit-
koéw podejmowanych przez agenta. To oznacza, ze najbardziej efektywny kontrakt
powinien by¢ oparty na obserwacji zachowan agenta. Drugi przypadek wystepuje,



492 Piotr Urbanek

kiedy pryncypal nie moze obserwowaé poczynan agenta. Jest to spowodowane ist-
nieniem asymetrii informacji. Poniewaz cele agenta nie sa zbiezne z celami drugiej
strony, istnieje zagrozenie podejmowania dziatan nieefektywnych z punktu widzenia
pracodawcy. Problem agenta moze by¢ tutaj przedstawiony w postaci tzw. negatyw-
nej selekcji lub pokusy naduzycia. Negatywna selekcja odnosi si¢ do sytuacji,
w ktorej jedna strona kontraktu nie moze obserwowac jakosci ,,dobr” dostarczanych
przez druga strong. Jest to zjawisko uniwersalne, wystgpujace m.in. na rynku ubez-
pieczen, w przypadku zatrudniania nowych pracownikow, w ocenie ryzyka kredyto-
wego i in. Problem pokusy naduzycia wystepuje wtedy, gdy agent ma bodzce do
dzialania w swoim wilasnym interesie, ktory pozostaje w sprzecznosci z interesem
pryncypata. Oznacza to, ze agent nie podejmuje dziatan, do jakich zobowiazuje go
kontrakt. Z tego typu sytuacjami mamy do czynienia w przypadku relacji migedzy
menedzerami i akcjonariuszami, przy ubezpieczeniach depozytéw bankowych,
ubezpieczeniach od kradziezy.

Kluczowym problemem wystgpujacym w teorii agencji jest opis mechanizmu,
ktory rozwigzatby problem agenta. Pryncypat ma do wyboru dwie opcje: mecha-
nizm kontraktowy lub bezposredni monitoring poczynan agenta. Pierwsza z nich jest
kontrakt oparty na wynikach. Tego rodzaju kontrakt zbliza preferencje agenta i pryn-
cypala, poniewaz korzysci osiagane przez kazda ze stron zaleza od tego samego ro-
dzaju dziatan, a to oznacza, ze agent jest bardziej sktonny zachowywac si¢ zgodnie
z interesem pryncypata. Drugie rozwigzanie polega na wykorzystaniu systemu infor-
mowania pryncypata o poczynaniach agenta. Ogranicza to oportunistyczne poczy-
nania agenta, ktory zdaje sobie sprawg, iz istnieje mozliwos¢ skutecznego monitoro-
wania jego zachowan.

Istota mechanizmu kontraktowego polega na zawarciu porozumienia mi¢dzy
pryncypatem i agentem, ktore okresla sposob wykorzystania zasobéw powierzonych
agentowi oraz rozdysponowania korzysci migdzy strony kontraktu [Shleifer, Vishny
1997, s. 741]. Idealna sytuacja to taka, kiedy mozliwe bytoby podpisanie kontraktu,
w ktorym szczegotowo okreslone zostatyby wszystkie mozliwe sposoby postgpowa-
nia i1 zasady alokacji wypracowanego wyniku. W praktyce zawierane kontrakty
przyjmuja najczesciej forme kontraktu niekompletnego, uwzgledniajacego moz-
liwos¢ wystapienia zdarzen, ktorych nie mozna przewidzie¢ w momencie podpisy-
wania. W tej sytuacji kontrakt musi uwzglednia¢ alokacj¢ pomigdzy strony rezydu-
alnego prawa kontroli, dotyczacego podejmowania decyzji nieuwzglednionych
w zapisach kontraktu.

Drugi z mechanizméw stuzacych do ograniczania oportunistycznych postaw
agenta polega na uzyskaniu niezb¢dnych informacji o dzialaniach agenta przez po-
niesienie kosztow zwiazanych z tworzeniem systemu informacyjnego, stuzacego do
monitorowania zachowan agenta. Elementami systemu moga by¢ m.in. procedury
budzetowania wraz z systemem raportowania. Oceniajac efektywnos$¢ monitorin-
gu, nalezy zwroci¢ uwagg na kilka kwestii. Zbyt maty zakres kontroli moze prowa-
dzi¢ do nasilania oportunistycznych postaw agenta. Zbyt duzy zakres kontroli,
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zwlaszcza majacej posta¢ formalnych raportow, bedzie sktania¢ agentow do podej-
mowania dziatan kreujacych biurokratyczna sprawozdawczos¢, ktorej podstawo-
wym celem bgdzie uzyskanie pozytywnej opinii pryncypata. Istotne jest tworzenie
takich mechanizméw kontroli, ktore beda taczy¢ nadzoér indywidualny (oceng po-
szczegblnych osob) z nadzorem nad dziatalnoscia catej organizacji.

4. Rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci a problem agencji

Teoria agencji jest jedna z teoretycznych perspektyw umozliwiajacych analiz¢ proce-
sOw zachodzacych w zdecentralizowanej organizacji dzialajacej na podstawie syste-
mu rachunkowosci odpowiedzialnosci [Baiman 1982]. Przekazanie czg$ci uprawnien
decyzyjnych przez naczelne kierownictwo — pryncypala — kierownikom nizszych
szczebli — agentom — tworzy relacjg migdzy delegujacym a przyjmujacym delegacje,
okreslang jako problem agencji.

Istotng cecha takiego systemu kontroli menedzerskiej jest zatozenie, iz ocena
wynikoéw agenta powinna by¢ prowadzona na podstawie kategorii, ktore sa pod jego
kontrola. W literaturze najcze¢sciej wskazuje si¢ w tym kontekscie na problem ujmo-
wania w systemach oceny dokonan menedzerskich kosztéw kontrolowanych i nie-
kontrolowanych [Baiman, Noel 1985]. Istotne jest takze pytanie o sposob traktowania
w systemie ocen parametrycznych czynnikow egzogenicznych, takich jak koniunktu-
ra gospodarcza, ceny energii, kursy walutowe, stopy procentowe itp. [Larmande,
Ponssard 2007].

Mozna tutaj wskaza¢ dwa podejscia. Zwolennicy pierwszego uwazaja, ze elimi-
nacja czynnikow niekontrolowanych przez agenta zwigksza site oddziatywania
bodzcow motywacyjnych, poniewaz nastgpuje ograniczenie ,,szumu informacyjne-
g0” zawartego w parametrach oceny. Moze to mie¢ formg tzw. filtréw sterowalnosci,
za pomoca ktorych kryteria oceny menedzerow sa izolowane od czynnikow ze-
wnetrznych [Choudhury 1986, s. 192-194]. Mozna wskaza¢ trzy rodzaje filtrow:
zdarzen, menedzerski, okresowy. Ten pierwszy jest traktowany jako instrument stu-
zacy do eliminacji skutkow nieprzewidywalnych zdarzen, niekontrolowanych przez
menedzerow. Sposobem na redukcj¢ wplywu tego rodzaju czynnikéw moze byc
usprawnienie systemu informowania kierownictwa np. przez prowadzenie badan
rynkowych, dostarczenie informacji technicznej na temat procesu produkcyjnego
itp. Drugi rodzaj filtra ma odizolowa¢ wyniki osiagane przez menedzeréw od decyzji
podejmowanych w innych jednostkach organizacji, co ma szczegodlne znaczenie
w sytuacji wzajemnie naktadajacych si¢ obowiazkoéw 1 odpowiedzialnosci. Ostatni
z filtrow wyklucza skutki decyzji podejmowanych w przeszto$ci na biezace wyniki
jednostki. Ma to znaczenie w sytuacji wysokiej rotacji kadry kierowniczej nizszego
i $redniego szczebla i jednoczesnie stosowania w systemach motywowania mene-
dzeréow odroczonych komponentow wynagrodzen.

Mozna zarazem przedstawi¢ argumenty uzasadniajace niewprowadzanie korek-
ty parametréw oceny o oddziatywanie czynnikow niebgdacych pod kontrola agenta.
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Po pierwsze, w przypadku kosztéw niekontrolowanych chodzi o dostarczenie pryn-
cypatowi informacji o nieobserwowalnych dziataniach agenta. Przykladem sa tutaj
koszty utrzymania potencjatu. Nawet jezeli strategiczne decyzje inwestycyjne, de-
terminujace poziom tych kosztow, podejmuje naczelne kierownictwo jednostki, de-
cyzje operacyjne, majace wptyw na sposob i stopien wykorzystania potencjatu, sa
w gestii agenta. To moze uzasadnia¢ ujmowanie tych kosztow w ocenie efektywno-
$ci menedzerdéw nizszego szczebla. W przypadku czynnikow egzogenicznych ma to
sktania¢ menedzerow do podejmowania prob przewidywania zmian zachodzacych
w otoczeniu i odpowiedniej reakcji na te zmiany.

Czysto teoretyczne ujecie relacji kontraktowych w przypadku zdecentralizowa-
nej organizacji wystepujace w teorii agenta nie odzwierciedla mozliwych zachowan,
jakie mozna zaobserwowac w praktyce [Anthony i in. 1992, s. 654-655]. Stad teoria
agencji jest czesto krytykowana z powodu nadmiernej formalizacji oczywistych fak-
tow, trudnosci kwantyfikacji kluczowych kategorii (np. oszacowanie kosztow asy-
metrii informacji), braku mozliwosci uwzgledniania innych grup czynnikéw deter-
minujacych problem agenta (osobowo$¢ uczestnikow kontraktéw, pozafinansowe
motywy dzialan, odmienne postawy wobec ryzyka).

Wspdlna cecha zlozonych organizacji jest istnienie sformalizowanej, hierar-
chicznej struktury decyzyjnej [Fama, Jensen 1983; Demski, Sappington 1989].
Agent zlokalizowany na wyzszym szczeblu hierarchii ratyfikuje i monitoruje decy-
zje podejmowane na nizszych szczeblach. Taka strukturyzacja procesu utrudnia
inicjowanie dziatan odbywajacych si¢ kosztem innych stron. Hierarchia decyzyjna
zostaje dodatkowo wzmocniona przez swoiste ,,zasady gry”” obowiazujace w organi-
zacji, do ktorych zalicza si¢ m.in. system rachunkowosci i budzetowania, monito-
ring, kryteria efektywnosciowe determinujace korzysci. Nalezy tez podkresli¢, ze
sytuacja czystego konfliktu interesow miedzy stronami kontraktow nie uwzglednia
faktu, iz firma z jedne;j strony jest grupa indywidualnych jednostek, ktore kieruja sig
wlasnym interesem, zarazem jednak ich korzysci i dobrobyt sa determinowane suk-
cesem calej organizacji w konkurencji z innymi podmiotami. Moze to sktania¢ do
przyjmowania odmiennych postaw, ktore charakteryzuja si¢ nie konfliktem, ale ko-
operacja. Istotne jest uwzglednienie mozliwosci formowania wewnatrz organizacji
koalicji. Wazne sa rowniez zrodta wiadzy pryncypata i agenta [Szewc-Rogalska
2009, s. 372]. Wynikaja one m.in. z formalnej i nieformalnej pozycji w strukturze
organizacji i uktadzie wzajemnych zaleznosci, sposobu oddziatywania na pracg in-
nych czlonkéw organizacji, fachowosci, atrakcyjnosci interpersonalnej, zaangazo-
wania w prace.

Podziat spoiki na osrodki odpowiedzialnosci jest jedna z kluczowych decyzji,
ktore determinuja ksztatt systemu rachunkowosci odpowiedzialnosci, zasady aloka-
cji uprawnien decyzyjnych, sposob oceny dokonan jednostek. W tabeli 1 przedsta-
wione zostaly zasady podziatu zastosowane w kilku wybranych polskich przedsig-
biorstwach i instytucjach. Mozna zauwazy¢, iz przewaza rozwiazanie polegajace na
wydzieleniu jednego centrum inwestowania — spoiki jako catosci, oraz wielu cen-
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trow kosztowych. W kilku badanych jednostkach utworzono centra zysku. Tylko w
jednym przedsigbiorstwie stopien decentralizacji decyzji w obszarze zarzadzania
srodkami pienigznymi umozliwial usytuowanie centrum inwestowania na nizszym
szczeblu zarzadzania — na poziomie zaktadu produkcyjnego.

Tabela 1. Osrodki odpowiedzialno$ci w wybranych polskich przedsigbiorstwach i instytucjach

Sektor Centra inwestowania Centra zysku Centra kosztow
Przemyst Spolka jako calo$¢ Wyodre¢bnione zaklady Wszystkie wydzialy
elektromaszynowy | Wyodrebnione produkcyjne dla wszystkich

zaklady produkcyjne rodzajow dzialalnoSci
Uczelnia publiczna | Uczelnia jako catos¢ | Jednostki podstawowe Wszystkie jednostki
— wydziaty organizacyjne
Sektor energetyczny | Spotka jako catos¢ Zaktady funkcjonujace na | Wszystkie wydziaty
zasadach wewngtrznego dla wszystkich
rozrachunku gospodarczego | rodzajow dziatalnosci
Przemyst chemiczny | Spotka jako catos¢ Pion handlowy Wszystkie wydziaty
dla wszystkich
rodzajow dziatalnosci
Ustugi finansowe Spotka jako catosé¢ Trzy centra zysku ztozone | Wszystkie wydziaty
z jednostek organizacyjnych | dla wszystkich
swiadczacych takie same rodzajow dziatalnosci
grupy ushug
Ustugi medyczne Spoétka jako catosé Poradnie specjalistyczne Gabinety, urzadzenia
medyczne
Transport kolejowy | Spotka jako catos¢ Zaktady taborow Wszystkie wydziaty
i przewozu i sekcje dla wszystkich
rodzajow dziatalnosci
Sektor energetyczny | Spotka jako catosé¢ Spotka jako catos¢ Wszystkie wydziaty
Sektor energetyczny dla W?ZyStleh ‘
rodzajow dziatalnosci
Przemyst
elektromaszynowy
Przemyst lekki
Przemyst lekki

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Taki rozktad rozwiazan stosowanych w ramach systemu rachunkowos$ci odpo-
wiedzialno$ci wynika przede wszystkim z sygnalizowanego powyzej zjawiska okres-
lanego jako problem agencji. Skala oportunistycznych zachowan menedzeréw niz-
szego szczebla zarzadzania zalezy oczywiscie od zakresu uprawnien decyzyjnych,
jakie zostaly im przekazane. Im wyzsza jest ranga kontroli sprawowanej przez me-
nedzera nad zasobami, tym wigksze jest zagrozenie angazowania si¢ w dzialania
nieracjonalne z punktu widzenia intereséw przedsigbiorstwa jako catosci. Przykta-
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dami tego rodzaju postaw 0so6b kierujacych osrodkami odpowiedzialno$ci moze by¢:
podejmowanie przez menedzerdéw decyzji z perspektywy korzysci osobistych, przed-
ktadanie celow wtasnej jednostki nad cele organizacji jako cato$ci, suboptymaliza-
cja, czyli dazenie do poprawy dokonan jednostki prowadzacej do pogorszenia wyni-
kéw innych jednostek i catej organizacji, konkurencja migdzy poszczegdlnymi
jednostkami o przydziat zasobow osobowych, rzeczowych i finansowych, pogorsze-
nie jakos$ci informacji przez $wiadome znieksztatcanie rzeczywiscie osiaganych re-
zultatéw, luka budzetowa polegajaca na celowym zanizaniu zadan budzetowych
formulowanych samodzielnie przez kierownikow jednostek [Karmanska 2006,
s. 163; Jaruga i in. 2000, s. 607-608; Rayburn 1989, s. 766-767].

W tej sytuacji zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach decentralizacji de-
cyzji delegowanych na wydzielone o$rodki odpowiedzialnosci ,,...wymaga dyspo-
nowania rzetelna informacja o zakresie i stopniu realizacji postawionych przed tymi
osrodkami zadan.” [Karmanska 2006, s. 176-177]. Informacja ta moze pochodzi¢
z systemu monitorowania dziatalnosci osrodkow odpowiedzialnosci, ktory powinien
charakteryzowac si¢ takimi cechami, jak: niezaleznos¢ od woli monitorowanego,
elastycznos$¢ czasowa, weryfikowalno$¢, zarzadcza uzytecznosé, wewngtrzna syn-
chronizacja [Karmanska 2006, s. 178].

5. Controlling operacyjny jako narze¢dzie monitorowania
zachowan agenta — analiza przypadku

Najwigkszy zakres autonomii decyzyjnej w przedsigbiorstwach prezentowanych w
tab. 1 wystapil w przypadku przedsigbiorstwa przemystu elektromaszynowego. Za-
stosowanie nietypowego rozwiazania z obszaru rachunkowos$ci odpowiedzialno$ci
— wydzielenia centréw inwestowania — wynikalo z podjetego w przedsigbiorstwie
procesu restrukturyzacji, potaczonej z decentralizacjq systemu zarzadzania. Przed-
sigbiorstwo ma wielozaktadowa, dywizjonalng struktur¢ organizacyjna, z samo-
dzielnymi ekonomicznie zaktadami produkcyjnymi. Decentralizacja w obszarze za-
rzadzania §rodkami pieni¢znymi polegala m.in. na przekazaniu na szczebel zaktadu
uprawnien decyzyjnych w zakresie ustalania termindéw ptatnosci w relacjach z do-
stawcami i klientami firmy. Innymi aspektami samodzielnosci decyzyjnej zaktadow
bylo partycypacyjne podejscie do sporzadzania budzetow operacyjnych i Master
Budzetu dla zaktadéw oraz mozliwos$¢ wyboru zrodet zaopatrzenia (zakup na rynku
lub w innych zaktadach spotki). Tak szeroki zakres uprawnien decyzyjnych kierow-
nikéw nizszego szczebla stwarzal zagrozenie wystapienia postaw oportunistycz-
nych. Przyktadami zachowan racjonalnych z punktu widzenia zaktadu, ale nieracjo-
nalnych z punktu widzenia calej organizacji, mogto by¢ nadmierne wydatkowanie
srodkéw pienigznych, liberalna polityka kredytowania odbiorcow w celu stymulo-
wania sprzedazy, ktora mogta prowadzi¢ do problemoéw z ptynnoscia catej spotki,
zaopatrywanie si¢ w podmiotach zewnetrznych w sytuacji wystgpowania niewyko-
rzystanych zdolnosci produkcyjnych wiasnych zaktadow, przenoszenie do budzetéw
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zaktadowych luki budzetowe;j itp. W tej sytuacji konieczne stato si¢ wprowadzenie
narzedzia monitoringu, za pomoca ktoérego zarzad przedsigbiorstwa moglby ograni-
cza¢ oportunistyczne zachowania kierownictwa samodzielnych zaktadow produk-
cyjnych. Narzedziem tym byt system controllingu operacyjnego, zawierajacy proce-
dury controllingowe w sferze operacyjnej przedsigbiorstwa, a takze procedury
stuzace do kontroli poziomu i struktury majatku przedsigbiorstwa i zrodet jego fi-
nansowania, okreslania kierunkéw i form inwestowania oraz biezacej kontroli i ana-
lizy sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

Najwazniejszymi elementami systemu monitoringu byta funkcjonalna organiza-
cja shuzb controllingowych spotki, procedury budzetowania operacyjnego i plano-
wania finansowego oraz procedury sporzadzania krotkoterminowych projekcji prze-
ptywow $rodkéw pienigznych.

Dla potrzeb tworzenia roznorodnych budzetéw w spodtce wprowadzony zostat
system tzw. controllingu funkcjonalnego [Urbanek 2000]. W ramach tego systemu
wystepuja nastgpujace stanowiska kontrolerow funkcyjnych: kontroler sprzedazy,
kontroler zakupow, kontroler jako$ci, kontroler programow rozwojowych, kontroler
finansowy. Oprocz kontrolerow funkcyjnych w kazdym wyodrgbnionym zaktadzie
istnieje stanowisko kontrolera zaktadowego. Obowiazki poszczegdlnych kontrole-
row przedstawiono w tab. 2.

Ze wzgledu na wyodrebnienie w spotce kontrolerow funkcyjnych istnieja dwie
Sciezki sporzadzania budzetow. Sciezka pierwsza polega na agregacji planéw i bu-
dzetow poszczegdlnych funkcji w ramach calej spotki bez wyszczegodlnienia zakta-
kryterium agregacji jest uktad organizacyjny spotki. Agregacja plandw i budzetow
sporzadzanych przez poszczegdlne zaklady i centralg nastepuje bez zachowania po-
dziatlu na funkcje oraz z wyodrgbnieniem funkcji.

Przekazanie na szczebel zaktadow uprawnien decyzyjnych w zakresie zarzadza-
nia $rodkami pieni¢znymi wymagato wprowadzenia mechanizmu planowania przy-
dziatu $rodkow pieni¢znych dla kazdego z zaktadow i monitorowania przeptywow
pienigznych dla spotki jako cato$ci. W tym celu zastosowano potaczone metody
budzetowania odgornego i oddolnego. Platnosci obligatoryjne (podatki, sktadki
ZUS, ptace itp.) sa planowane i regulowane na szczeblu catego przedsigbiorstwa.
Natomiast planowanie i regulowanie zobowiazan za materiaty i ustugi obce do pro-
dukcji nalezy do stuzb zaopatrzeniowych zaktadow. Podobnie ustalanie terminow
ptatnosci za sprzedane produkty, ustugi, towary lezy w gestii stuzb handlowych za-
ktadow.

Dla zaktadoéw wptywy i wydatki budzetowane sa za pomoca metody bezposred-
niej, pozwalajacej na biezaca kontrolg i analiz¢ wyniku pieni¢znego generowanego
przez dziatalno$¢ zaktadu. Budzety wplywow i wydatkow sporzadzane sa na podsta-
wie budzetow przychodow i kosztow zaktadu, informacji dostarczanych przez cen-
trale spotki oraz na podstawie parametrow dotyczacych okresu sptaty pozycji podle-
gajacych budzetowaniu. Za sporzadzenie budzetu wptywow i wydatkow odpowiada
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Tabela 2. Zakres odpowiedzialno$ci kontrolerow funkcyjnych

Kontroler Obowiazki
Kontroler — okres$lanie w uzgodnieniu ze stuzbami handlowymi zaktadow budzetu sprzedazy
sprzedazy dla grup asortymentowych
— budzetowanie kosztow bezposrednich i posrednich sprzedazy oraz stanu zapasow
wyrobow gotowych
— ocena stopnia realizacji nadzorowanych budzetow
Kontroler — ustalanie w uzgodnieniu ze stuzbami zaopatrzeniowymi zaktadow budzetéw kosz-
zakupow tOW zaopatrzenia oraz zapasow materiatowych
— ustalanie ze stuzbami planowania wysokosci zapasow potfabrykatow oraz produk-
cji w toku
— biezaca kontrola realizacji budzetow zakupowych oraz ich analiza i optymalizacja
— analiza stanow zapasow materiatow, potfabrykatow oraz produkcji w toku i ich
optymalizacja
Kontroler — analiza i ocena kosztow jakosci spotki
jakosci — monitorowanie kosztow jakosSci przez przekazywanie raportdéw wskazujacych na
wystgpowanie zagrozen w poszczegolnych zaktadach
Kontroler — koordynowanie dziatan zwiazanych z przygotowaniem budzetu prac rozwojowych
programéw | — prowadzenie rachunku efektywnos$ci poszczegolnych biznesplandw
rozwojowych | — ocena wykorzystania budzetu programéw rozwojowych oraz poszczegdlnych
biznesplanow
— uzgadnianie z liderami zespolow realizujacych przedsigwzigcia rozwojowe
ewentualnych korekt budzetow
Kontroler — ustalanie budzetu gotowkowego dla spotki i poszezegdlnych zaktadow oraz state
finansowy jego monitorowanie
— opracowywanie oraz stale monitorowanie budzetu naleznosci na podstawie
sprzedazy realizowanej i planowanej
— opracowywanie i state monitorowanie budzetu zobowiazan wobec dostawcoOw
i zobowiazan kredytowych
— comiesigczna analiza poziomu zadluzenia, zdolnosci do obsthugi dtugu oraz ptyn-
nosci finansowe;j
Kontroler Wszystkie funkcje na szczeblu zaktadu
zaktadowy

Zrédto: [Urbanek 2000].

kontroler zakladowy wspomagany przez kontrolera finansowego oraz w okreslanych
przypadkach innego kontrolera funkcyjnego. Budzety wplywow i wydatkoéw zakta-
du przekazywane sa do kontrolera finansowego, ktory dokonuje ich agregacji we-
dhug kryterium dziatalnosci oraz taczy je z budzetami wplywow i wydatkow doty-

czacych centrali i spotki jako catosci.

Przydziat srodkéw pienigznych odbywa si¢ wedlug nastepujacych zasad. Stuzby
zaopatrzeniowe oraz handlowe zaktadow przygotowuja prognoze wydatkéw na pod-
stawie ustalonych z dostawcami termindéw ptatnosci i wptywow na podstawie termi-
now regulowania naleznosci przez klientow. Prognoza ma charakter kroczacy, jest
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sporzadzana na najblizsze cztery tygodnie i co tydzien aktualizowana. Kazdego dnia
stuzby finansowe sporzadzaja informacj¢ o wptywach i rozdysponowanych $rod-
kach. W informacji podaje si¢ codzienne kwoty wptywajace ze sprzedazy dla kazde-
go z zaktadow, a takze naleznosci, jakie powinny wptynaé ze sprzedazy wewngtrz-
nej, oraz srodki, jakie zostaty tego dnia rozdysponowane na wydatki produkcyjne.

Na poczatku kazdego miesiaca ustalany jest budzet wptywow i wydatkow na
dany miesiac. Przy jego tworzeniu brane sa pod uwage takze informacje o wykona-
niu budzetow wptywow i wydatkow z zakonczonego miesiaca. Stopien wykorzysta-
nia budzetu $wiadczy o tym, czy przyznane srodki nie zostaly w pelni wykorzystane,
czy tez wykorzystanie byto wigksze, niz wynikato to z ustalen budzetowych, a to
oznacza, ze dany zaktad byt kredytowany przez inne.

Dane dotyczace wpltywow i1 wydatkow, zarbwno prognozy, jak i wykonanie,
wprowadzane sa do budzetu gotowkowego, ktdry jest sporzadzany w ten sposéb, ze
wplywy i wydatki wprowadza si¢ na podstawie aktualizowanych prognoz tygodnio-
wo, kroczaco, na najblizsze cztery tygodnie. Wpisuje si¢ tam rowniez zgodnie
z terminami ptatnosci wydatki obligatoryjne. Dalsze tygodnie (powyzej czterech)
uzupetnia si¢ za pomoca metody S$redniej ruchomej — na podstawie $rednich
z 13 poprzednich tygodni oraz innych informacji.

Ostatnia pozycja budzetu gotowkowego to stan srodkow pieni¢znych na koniec
okresu prognozy. Analizujac tg¢ pozycje dla kolejnych tygodni, mozna wykry¢ okre-
sy, kiedy wystepuje niedobor srodkow pienigznych lub nadptynnosé. Umozliwia to
z co najmniej czterotygodniowym wyprzedzeniem podjgcie dzialan korygujacych.
W przypadku zagrozenia brakiem ptynnos$ci mozna podja¢ decyzj¢ ograniczenia wy-
datkow do niezbednego minimum (np. przez odroczenie termindw ptatnosci zobo-
wiazan) albo uzupetnienia zrodet finansowania (np. zaciagajac krotkoterminowy
kredyt). Informacja o przewidywanym nadmiernym stanie wolnych $rodkow pie-
ni¢znych moze by¢ podstawa do decyzji o wlasciwym ich zagospodarowaniu (inwe-
stycja w krotkoterminowe papiery wartosciowe, sptata czgsci zobowiazan itp.).

6. Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono specyficzne rozwiazanie controllingowe, ktorego za-
stosowanie wynikalo z restrukturyzacji przedsigbiorstwa potaczonej z decentraliza-
cja systemu zarzadzania. Istota tego procesu byto utworzenie samodzielnych ekono-
micznie zaktadow, z relatywnie duza autonomia decyzyjna, zwlaszcza w obszarze
dziatalno$ci operacyjnej. Alokacja szerokiego zakresu uprawnien decyzyjnych jest
zwiazana z wystepowaniem zjawiska opisywanego jako problem agenta. Ogranicze-
nie prawdopodobienstwa wystapienia oportunistycznych postaw menedzeréw niz-
szego szczebla zarzadzania wymagato wprowadzenia przez kierownictwo spotki
mechanizmu monitorowania dziatalnosci poszczegdlnych jednostek. Najwazniej-
szymi elementami procedur monitoringowych byta funkcjonalna organizacja stuzb
controllingowych spéiki, procedury budzetowania operacyjnego i planowania finan-
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sowego oraz procedury sporzadzania krétkoterminowych projekceji przeptywow
srodkéw pienigznych. Tak skonstruowany system monitoringu umozliwil zarzadowi
ingerencje w sytuacjach, kiedy partykularne interesy zaktadow zagrazaty realizacji
podstawowych celow finansowych, inwestycyjnych, marketingowych catej spoftki.

Szczegodlna role w przedstawionym systemie odgrywaly procedury tworzenia
krétkookresowych projekcji przepltywow §rodkow pienigznych. Istotng cecha mode-
lu prognostycznego bylo to, ze prognozy powstaja na bazie budzetdow oddolnych
tworzonych w wyodrebnionych jednostkach budzetowych. Zarazem umozliwialy
wskazanie przyszlych zagrozen dla sytuacji finansowej dla catej spotki i tym samym
pozwalaty na podjecie odpowiednich krokéw we wiasciwym momencie.
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RESPONSIBILITY ACCOUNTING. BUSINESS THEORY
AND PRACTICE

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

Keywords: responsibility accounting, agency theory, operational controlling.



