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Wstep

Odpowiedzig na problemy wspdlczesnego $wiata, czyli utrzymujace sie skutki pan-
demii COVID-19, eskalacje konfliktéw, napiecia geopolityczne, rosngcy chaos klima-
tyczny i zawirowania gospodarcze poglebiajace istniejgce nieréwnoscil, jest konse-
kwentna i calo$ciowa na wszystkich poziomach realizacja koncepcji zréwnowazonego
rozwoju. Jej celem jest bowiem podnoszenie jako$ci zycia ludnos$ci w skali global-
nej, teraz i w przysztosci, w sferach: ekologicznej, spotecznej oraz srodowiskowe;j.
Opédznienia we wdrazaniu celéw zréwnowazonego rozwoju, przyjetych w Agendzie
2030%, wymagaja od organizacji przyjecia odpowiedzialnosci za swoje dziatania takze
w tych obszarach i wlgczenia ich do swoich modeli biznesu, strategii i procesow
innowacyjnych, prowadzgcych do trwatego tworzenia wartosci. Celem korporacyj-
nym jest obecnie oferowanie kierunku tworzenia optacalnych rozwigzan probleméw
ludzi i planety, a nie czerpanie zyskéw z tworzenia probleméw dla ludzi lub planety.
Tworzenie wartosci - o ktérym mowa - obejmuje nie tylko warto$¢ finansowa,
ale tez wartos¢ szerszej grupy interesariuszy. Jest ono rozumiane jako proces, ktérego
efektem sg wzrosty, spadki lub przeksztalcenia kapitatu finansowego, rzeczowego,
intelektualnego, ludzkiego, spolecznego i relacyjnego oraz naturalnego, spowodo-
wane dziatalnoscig i wynikami biznesowymi organizacji w perspektywie krétko-,
$rednio- i dlugoterminowej®. Organizacje realizujace strategie zréwnowazonego
rozwoju muszg pogodzi¢ dgzenie do osiggniecia pozgdanych wynikéw finansowych

! The Sustainable Development Goals Report 2024, United Nations 2024, www.un.org/publications
(dostep: 2.07.2024).

2 Agenda 2030, Rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne w dniu 25 wrzesnia 2015 r. [bez odniesie-
nia do Komitetu Gtéwnego (A/70/L.1)] 70/1. Przeksztatcamy nasz swiat: Agenda na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju 2030, https://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.
pdf (dostep: 15.07.2024).

3 International Integrated Reporting Framework, 11IRC 2021, s. 22.
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z realizacjg eksponowanych wartosci spotecznych i tych mieszczacych sie w sferze
ochrony $rodowiska. Takie ukierunkowanie - zwlaszcza gdy w niespotykanym do tej
pory tempie wchodzg do $wiata biznesu nowe technologie o znaczagcym wplywie
na sposob i cigglo$é funkcjonowania przedsiebiorstw — stwarza zapotrzebowanie
na instrumenty wspierajgce zarzadzanie strategiczne. Do instrumentdw, ktére odgry-
wajg znaczgcg role w opracowaniu i realizacji strategii biznesowej i ksztaltowaniu
wynikow organizacji, niewgtpliwie nalezy strategiczna rachunkowos$¢ zarzgdcza,
laczgca strategie z rachunkowo$cig zarzadczg. Istnieje zgoda, zar6wno wérdd teore-
tykow, jak i praktykdw gospodarczych, co do tego, ze priorytety strategiczne powinny
by¢ wspierane przez odpowiednie systemy rachunkowosci zarzadczej, utatwiajace
procesy podejmowania decyzji strategicznych i ich realizacje, aby osiggng¢ zaktadane
cele interesariuszy. Dynamiczne zmiany zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw
prowadzenia dzialalnosci sg powodem ewolucji strategii konkurencyjnej. Stosow-
nie do niej powinny ewaluowa¢ zalozenia strategicznej rachunkowosci zarzadcze;.

Przyjecie przez organizacje odpowiedzialnosci, a takze czerpanie z tego tytutu

korzy$ci przyczyniajg sie do wzrostu zainteresowania strategiczng rachunkowoscig

zarzgdczg.

Uwzgledniajac znaczenie strategicznej rachunkowosci zarzadczej i koniecznos¢
dostosowania jej zatozen teoretyczno-metodycznych do aktualnych potrzeb zarzg-
dzajacych, ukierunkowanych na realizacje strategii zréownowazonego rozwoju, celem
monografii bylo okre$lenie uwarunkowan determinujgcych rozwigzania w zakresie
strategicznej rachunkowosci zarzadczej, przyblizenie jej istoty, cech, zakresu i zadan,
stosowanych instrumentéw oraz kompetencji i umiejetnosci ekspertéw rachunko-
wodci zarzadczej, wspierajacych zarzadzajgcych w calym procesie tworzenia trwalej
warto$ci - od wizji, misji, przez formulowanie strategii, jej wdrozenie, po pomiar
dokonari i raportowanie interesariuszom.

Realizacji tak sformutowanego celu ogdélnego stuzyly cele szczegélowe, a miano-
wicie:

1. ldentyfikacja uwarunkowan wynikajacych z koncepcji zréwnowazonego rozwoju
z perspektywy podmiotu gospodarczego, determinujgcych rozwigzania z zakresu
strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

2. DPrzeprowadzenie rozwazan nad istota, cechami, zakresem i zadaniami strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej, jej instrumentami oraz udzialem ksiegowego
w strategicznych procesach zarzgdzania zrownowazonym rozwojem w warunkach
dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia.

3. Zaprezentowanie narzedzi wspierajacych faze tworzenia i konceptualizacji stra-
tegii, jak tez jej przelozenia na plan finansowy oraz budzety.
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4. Wskazanie uzyteczno$ci informacji kosztowych zwiekszajacych zdolnos¢ do zas-
pokajania potrzeb informacyjnych uzytkownikéw oraz podnoszenia efektywnosci
realizacji strategicznych proceséw decyzyjnych.

5. Zaprezentowanie zalozen kompleksowego pomiaru dokonan indukowanego stra-
tegig korporacyjng i zalozen zbilansowanej karty wynikéw zréwnowazonego roz-
woju jako jednej z mozliwych modyfikacji pomiaru dokonani zréwnowazonego
rOZWOjuL.

6. Wskazanie organizacyjnego i instrumentalnego wsparcia kierownictwa niezbed-
nego w calym procesie zarzadzania ryzykiem, w tym w zakresie identyfikacji,
analizy i oceny oraz wyboru strategii.

7. Przedstawienie podstaw legislacyjnych i zalozen raportowania wewnetrznego
i zewnetrznego na potrzeby komunikacji z interesariuszami.

Realizacji tak sformutowanego celu gtéwnego i celéw czgstkowych podporzad-
kowany zostat uktad monografii. Sktada sie ona ze wstepu i siedmiu rozdziatéw oraz
podsumowania, w ktérym przedstawiono wnioski wynikajace z przeprowadzonych
rozwazan oraz kierunki dalszych badan.

Rozdzial pierwszy poswiecono koncepcji zréwnowazonego rozwoju z perspek-
tywy podmiotu gospodarczego, artykulujac, ze zréwnowazony rozwdj zapewnia
wszystkim zyjgcym na ziemi wysokie standardy $rodowiskowe, ekonomiczne oraz
spoleczno-kulturowe. Jest to pojecie wieloznaczne. Podkreslono, ze zréwnowazony
rozwdj mozna rozpatrywac na wielu ptaszczyznach, a wraz z koncepcjg zréwnowa-
zonego rozwoju rozwineta sie spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, ktora to
zwraca szczegdlng uwage na interesariuszy i ich oczekiwania.

W rozdziale tym wskazano tez na istote, cechy i zasady zréwnowazonego zarzg-
dzania strategicznego. Analizujac pojecie modeli zréwnowazonego biznesu, natu-
ralne stalo sie okreslenie zaleznosci miedzy posiadanym modelem zréwnowazonego
biznesu a jego zdolnoscig do budowy dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa.
Dodatkowo opisano ewolucje mys§lenia i zarzgdzania strategicznego oraz zaprezen-
towano cykl zorganizowanego dzialania przedsiebiorstwem. Na poziomie ogélnym
scharakteryzowano proces strategiczny w zarzadzaniu, wskazujac, ze jest on rozpa-
trywany przez funkcje zarzadzania: planowanie i podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie i kontrolowanie. Proces strategiczny obejmuje okre$lanie trybu
dzialania, koordynowanie dzialalno$ci i zasob6w, zarzadzanie ludZzmi, obserwowanie
i ocene dziatalno$ci organizacji.

Rozdzial pierwszy zamykajg dociekania dotyczace etapdw i procedur zarzadzania
strategicznego ze szczegdlng charakterystyka behawioralnego modelu organizacyj-
nego w procesie zarzadzania strategicznego. Nie bez znaczenia sg réwniez aspekty
zwigzane z informacjg, dostepem do niej, uzytkownikami informacji oraz ich potrze-
bami informacyjnymi.
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Rozwazania przeprowadzone w rozdziale drugim obejmuja dwa aspekty kon-
ceptualizacji strategicznej rachunkowosci zarzgdczej, a wiec aspekt przyjecia strate-
gicznie zorientowanych technik rachunkowosci zarzgdczej oraz udziatu ksiegowego
w strategicznych procesach zarzadzania. W pierwszym wypadku, uznajgc za aktualna
definicje rachunkowosci zarzadczej sformutowana przez G.K. Swiderska, odniesiono
sie do istoty i cech strategicznej rachunkowosci zarzadczej oraz jej zakresu i zadan jako
elementéw wymagajacych dostosowania do obecnych potrzeb decydentéw. Zakres
wsparcia i zadania wyznaczyly cztery kamienie milowe, a mianowicie: cel, strategia,
innowacja i wptyw. Dynamika zmian w otoczeniu, w tym zmian powodujgcych
niecigglos$¢ dziatalnosci organizacji, powoduje konieczno$¢ modyfikacji modelu biz-
nesu. Uznajgc wazng role strategicznej rachunkowosci zarzadczej w procesie odnowy
modelu biznesu, wskazano na szeroki wachlarz instrumentéw, jakimi dysponuje
rachunkowo$¢, mozliwych do wykorzystania przy analizie poszczegdlnych elemen-
téw modeli biznesu w takich segmentach jak: propozycja wartosci, klienci i relacje
z klientami oraz kanaty dystrybucji, kluczowe procesy i zasoby, kluczowi partnerzy,
strumienie przychodéw i kosztéw. Zestaw wymienionych narzedzi dopelnita pro-
pozycja zastosowania metod pomiaru i raportowanie dokonan oraz identyfikacji,
pomiaru i oceny ryzyka.

Wsparcie zarzgdzajgcych w realizacji strategii zréwnowazonego rozwoju stawia
przed ksiegowymi wiele wyzwan. Wskazano, ze poziom ich zaangazowania w stra-
tegicznych procesach zarzgdzania uzalezniony jest od splotu trzech grup czynni-
kéw. Zaliczono do nich: umiejetnosci i checi ksiggowych, ich postrzeganie przez
dyrektora i zarzad oraz uwarunkowania informacyjne i zasobowe przedsiebiorstwa.
Wiele z wymaganych umiejetnosci ksiegowi juz majg, znaja i stosujg profesjonalne
narzedzia, techniki oraz analizy danych, a takze wspierajg fad korporacyjny. Majg oni
swoje kodeksy zawodowe CIMA, AICPA, CGMA, SKwP, ktore opierajg sie na zasadach
uczciwosci i obiektywnosci, kompetencji zawodowych i nalezytej starannosci oraz
poufnosci i profesjonalnym zaufaniu. Wiele jednak wymaga¢ bedzie uzupelnie-
nia, zwlaszcza wobec zmieniajgcego sie szybko otoczenia biznesowego, okreslonego
jako VUCA lub BANI, oraz rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
czyli ustugi w chmurze, Internetu Rzeczy, Big Data, blockchain, sztucznej inteligenciji,
otwierajacych nowe mozIliwosci tworzenia wartosci.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostaly metody strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej wspierajgce analize strategiczng oraz planowanie i budzetowanie.
W pierwszej kolejno$ci oméwiono narzedzia analizy makrootoczenia, umozliwiajgce
okreslenie szans i zagrozen wynikajacych ze zmian otoczenia dalszego na mozliwos$ci
osiggania wynikéw przez jednostke gospodarczg. Zarysowano przy tym potrzebe
uwzglednienia czynnikéw ESG, okreslajgcych mozliwo$ci zrownowazonego rozwoju
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podmiotu gospodarczego. Nastepnie zaprezentowano oraz omowiono narzedzia
umozliwiajgce ocene pozycji konkurencyjnej, w tym najwiecej uwagi poswiecono
metodom portfelowym. Metody te umozliwiajg okreslenie przewag konkurencyjnych
podmiotu gospodarczego, jak tez brakdw i réznic wzgledem innych reprezentantéw
danego rynku.

Kolejng grupe poddang opisowi stanowity metody oceny potencjatu przedsiebior-
stwa. Zostaly one przedstawione na przykladzie metody analizy kluczowych czyn-
nikéw sukcesu oraz analizy taficucha wartos$ci. Podsumowanie tej czesci rozdziatu
stanowi prezentacja analizy SWOT, bedgca podsumowaniem wcze$niej zastosowa-
nych metod i syntezg wnioskéw w postaci wskazania silnych i stabych stron jednostki
gospodarczej oraz opisu szans i zagrozen wynikajgcych z otoczenia.

Po przeprowadzeniu analizy strategicznej oraz sformulowaniu i wyborze strategii
kolejnymi zadaniami w ramach planowania strategicznego sg strategiczne budzeto-
wanie oraz przeksztalcanie strategii w dziatania, plany i budzety operacyjne. Dlatego
tez kolejnymi metodami omdwionymi w ramach rozdzialu byly planowanie finansowe
oraz budzetowanie strategiczne. Podkreslono wymaog wziecia pod uwage w planowa-
niu czynnikéw ESG ze wzgledu na powigzanie wynikéw wzrostu jako celu jednostki
gospodarczej ze zrbwnowazonym rozwojem.

Rozdzial czwarty obejmuje deliberacje na temat prowadzenia rachunku kosztéw
w warunkach zréwnowazonego zarzgdzania strategicznego. W pierwszej kolejnosci
przedstawiono rachunek kosztow jako element strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, integrujacy rachunkowos¢ finansowg z zarzadczg. Wskazano, w jaki sposéb
wspiera zarzadzanie zasobami, procesami i projektami, dostarczajgc niezbednych
informacji dla efektywnego zarzgdzania strategicznego. W nastepnej kolejnosci omé-
wiono relacje miedzy uzytecznymiinformacjami kosztowymi a strategicznymi proce-
sami decyzyjnymi. Wysnuto wniosek, ze wysoka uzyteczno$¢ informacji kosztowych
zwieksza zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb informacyjnych uzytkownikéw oraz
podnosi efektywno$¢ realizacji strategicznych proceséw decyzyjnych. Ostatnig czeséé
poswiecono oméwieniu wybranych modeli rachunku kosztéw istotnie wspierajgcych
zrédwnowazone zarzgdzanie strategiczne. Ujeto i przeanalizowano ich wielowymia-
rowe zwigzki z CSRD, ESRS, ESG, BMC i CBM. Kolejno przedstawiono: rachunek
kosztow cyklu zycia, rachunek kosztéw jakosci, rachunek kosztéw docelowych, rachu-
nek kosztéw lanicucha wartosci, rachunek kosztow strategicznych oraz zasobowo-
-procesowy rachunek kosztow.

Rozdzial pigty omawia pomiar dokonan z uwzglednieniem elementéw zréwno-
wazonego rozwoju. Punktem wyjscia do rozwazan jest znaczenie pomiaru dokonan
w mechanizmie kontroli zarzgdczej. Kontrola zarzgdcza to proces, ktéry pozwala
menadzerom na zapewnienie efektywnego pozyskiwania i wykorzystywania zasobow
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w celu osiggania cel6w organizacji. Obejmuje on monitorowanie, ocene oraz zapew-
nienie zgodnosci dziatan z planami. Bez pomiaru sprawowanie kontroli nie byloby
mozliwe.

Dokonania mierzy sie za pomocg dwdch rodzajow miernikéw. Kluczowymi mier-
nikamiw odniesieniu do pracownikéw sg mierniki celu i kluczowych wynikéw (OKR),
aw odniesieniu do biznesu - kluczowe wskazniki efektywnosci (kluczowe mierniki
dokonan, KPI).

Poza samym pomiarem w rozdziale przedstawiono istote, organizacje oraz cha-
rakterystyki systeméw pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach. Wyrézniono w tym
miejscu te systemy, ktére wynikajg z indywidualnych potrzeb przedsiebiorstwa, oraz
rozwigzania kompleksowe - zwigzane z realizacjg strategii korporacyjnej. Sg to dwa
gléwne rodzaje pomiaru. Pierwszy jest indukowany indywidualnymi potrzebami
informacyjnymi lub strategig adaptatywng. Drugi, kompleksowy, jest warunkowany
strategig korporacyjng. Kompleksowy pomiar dokonan obejmuje cztery poziomy:
calego przedsiebiorstwa, operacyjny, funkcjonalny oraz indywidualnych osiagnieé.

W drugiej cze$ci oméwiono takze strategiczng karte wynikéw (Balanced Sco-
recard - BSC) oraz zbilansowang karte wynikéw zréwnowazonego rozwoju (Susta-
inability Balanced Scorecard - SBSC). BSC w klasycznej formie jest narzedziem
zarzadzania strategicznego, pozwalajgcym menadzerom na efektywniejsze kiero-
wanie organizacjami w ztozonych srodowiskach konkurencyjnych. Przedstawia ono
cztery perspektywy: finansowa, klientéw, proceséw wewnetrznych oraz uczenia sie
i rozwoju. Zastosowanie BSC przeksztalca sposob, w jaki organizacje implementujg
i oceniajg swoje strategie, umozliwiajgc nie tylko jasne okre$lenie wizji i strategii,
ale réwniez ich komunikacje na wszystkich szczeblach organizacji. Klasyczna forma
strategicznej karty wynikdw nie przystaje jednak do obecnych warunkéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, zgodnych z ideg zréwnowazonego rozwoju. Jest to spowo-
dowane tym, ze strategiczne cele finansowe muszg by¢ zréwnowazone z aspektami
$rodowiskowymi i spotecznymi. Dlatego duzg cze$é rozdziatu poswiecono potrzebie
i kierunkom modyfikacji pomiaru dokonan w kontek$cie zréwnowazonego roz-
woju. R.S. Kaplan i D.P. Norton, twdrcy BSC, pierwotnie nie uwzgledniali w swoich
modelach jednoznacznie kwestii rodowiskowych i spotecznych. Obecnie konieczne
jest wlgczenie tych aspektéw do systemdw pomiaru dokonan, co prowadzi do two-
rzenia narzedzi takich jak zbilansowana karta wynikéw zréwnowazonego rozwoju.
Wigczenie aspektdéw srodowiskowych i spotecznych do BSC moze odbywac sie przez
integracje z czterema perspektywami BSC, rozszerzenie o dodatkowg perspektywe lub
opracowanie specjalnej karty wynikow $rodowiskowych i spotecznych. W rozdziale
piatym zaproponowano utworzenie plaszczyzny relacyjnej. Takie podejicie wydaje
sie adekwatne z punktu widzenia wyzwan zrownowazonego rozwoju, przed ktérymi
stojg obecnie przedsiebiorstwa.
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Dokonujgca sie transformacja przedsiebiorstw w otoczeniu VUCA lub BANI
wymaga udzialu ksiegowych takze w procesie zarzadzania ryzykiem. Temu zagadnie-
niu w strategicznej rachunkowosci zarzgdczej poswiecono wiec rozwazania zawarte
w rozdziale sz6stym. Wobec braku jednolitej definicji ryzyka w pierwszej kolejno$ci
odniesiono sie do jego istoty oraz przedstawiono wybrane jego klasyfikacje. Szcze-
g6lng uwage zwrdcono na pojecia ryzyka i jego rodzaje zwigzane ze zréwnowazo-
nym rozwojem. Uwzgledniajac, ze realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju
wymaga wielodyscyplinarnego podejscia ze strony ekspertéw i praktykow z calej
jednostki, uznano, ze eksperci z zakresu rachunkowosci zarzadczej wraz z innymi
ekspertami powinni uczestniczy¢ w pracach wielofunkcyjnego komitetu ds. ryzyka.
Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie wymaga bowiem cigglego procesu pozy-
skiwania i udostepniania niezbednych informacji, zaréwno ze Zrédel wewnetrznych,
jak izewnetrznych, ktére przeptywaja w gére, w déti przez calg organizacje. Wykorzy-
stujac model Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) i World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), odniesiono
sie przede wszystkim do roli ksiegowych i stosowanych przez nich instrumentéw
w procesie identyfikacji ryzyka, ocenie jego istotnosci i priorytetyzacji oraz wyboru
strategii i wdrazania reakcji na ryzyko.

Rozdzial si6dmy stanowi omdéwienie raportowania zrownowazonego rozwoju,
wskazujac na jego kluczowa role w zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami oraz
wplyw na transparentnos$¢ i odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw wobec spoteczen-
stwa i §rodowiska. Przedstawia on zaréwno znaczenie raportowania wewnetrznego,
jak i zewnetrznego, uwzgledniajac ich role w zarzgdzaniu wspdlczesnymi przed-
siebiorstwami.

Raportowanie wewnetrzne, bedgce kluczcowym narzedziem zarzgdzania, dostar-
cza informacji niezbednych do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych.
Adresatami tych raportéw sg przede wszystkim menadzerowie i pracownicy, ktérzy
wykorzystuja je do mierzenia, monitorowania i zarzgdzania wptywem dziatan firmy
na aspekty srodowiskowe, spoleczne i ekonomiczne. Sprawozdawczos¢ wewnetrzna
musi by¢ elastyczna i dostosowana do zmieniajgcych sie potrzeb informacyjnych
organizacji, aby wspiera¢ osiaganie celéw zréwnowazonego rozwoju.

Raportowanie zewnetrzne regulowane jest przez przepisy prawne i miedzy-
narodowe standardy (np. ESRS i GRI). Raporty te sg kierowane do interesariuszy
zewnetrznych, takich jak organy administracji publicznej, inwestorzy, kredyto-
dawcy i kontrahenci. Wprowadzenie Europejskiego Zielonego Ladu oraz zwigzane
z nim regulacje (np. dyrektywa CSRD) znaczgco wplynely na wymagania doty-
czace ujawniania informacji o zréwnowazonym rozwoju. Nowe regulacje naktadajg
na przedsiebiorstwa obowigzek bardziej szczegdétowego i kompleksowego raportowa-
nia swoich dzialan zwigzanych z ochrong srodowiska i spoteczng odpowiedzialno$cia.
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Waznym aspektem raportowania zrownowazonego rozwoju jest zatem uwzgled-
nienie interesariuszy i zasady podwdjnej istotnosci, ktére umozliwiajg identyfikacje
kluczowych wplywéw dziatalnosci firmy na cele zréwnowazonego rozwoju oraz
ocene finansowej istotnosci tych wpltywéw. Firmy powinny oceniaé swoje dziatania
pod katem ich rzeczywistego i potencjalnego wptywu na srodowisko i spoteczenistwo,
co zwieksza ich transparentno$¢ i odpowiedzialno$¢ wobec spolecznosci.

Zakres raportowania zréwnowazonego rozwoju jest szeroki i obejmuje rézne
aspekty srodowiskowe, spoleczne i zarzadcze. Przedstawiono tu standardy rapor-
towania zréwnowazonego rozwoju (np. ESRS) oraz ich wplyw na transparentno$¢
i doktadno$¢ ujawnianych informacji. Podkreslono réowniez, ze przedsiebiorstwa
muszg dostosowac swoje raporty do indywidualnych potrzeb informacyjnych, aby uzy-
ska¢ lepszy dostep do finansowania i unikng¢ dyskryminacji na rynku.

Ostatnia cze$¢ rozdzialu po$wiecona jest problematyce greenwashingu, czyli
praktyki wprowadzania w btgd konsumentéw co do ekologiczno$ci dziatan i pro-
duktéw firmy. Oméwiono sposoby identyfikacji i przeciwdzialania greenwashingowi
przez transparentne i zgodne z rzeczywisto$cig raportowanie zréwnowazonego roz-
woju. Kreowanie wizerunku ekofirmy zostanie wyeliminowane dzieki ujawnieniom
dotyczacym polityki zarzadzania zréwnowazonym rozwojem, strategii biznesowych
oraz identyfikacji wplywo6w na cele zréwnowazonego rozwoju.

Problematyka zréwnowazonego rozwoju, rachunku kosztéw, pomiaru dokonan
i raportowania fadu srodowiskowego, spotecznego i korporacyjnego stanowi przed-
miot zainteresowania wielu badawczy. Brakuje jednak publikacji, w ktérych podjeto by
probe dostosowania zakresu wsparcia rachunkowos$ci menadzerskiej do zarzadzania,
zaprezentowania jej metodologii, cel6w, stosowanych narzedzi, perspektyw oraz kom-
petencji i umiejetno$ci ekspertéw strategicznej rachunkowosci zarzadczej w catym
procesie tworzenia trwalej wartosci - od wizji, misji, przez formulowanie strategii,
jej wdrozenie, po pomiar dokonan i raportowanie interesariuszom. Przedstawione
w monografii rozwazania wypelniaja zatem - w przedstawionym zakresie - istniejaca
luke badawcza. Mamy rowniez nadzieje, ze stanowi¢ one bedg podstawe podejmowa-
nia dalszych badan zar6wno nad przedmiotem, jakim jest strategiczna rachunkowo$¢
zarzadcza, bo o takiej nalezy mowié, realizujgc koncepcje zréwnowazonego rozwoju,
jak tez osobg eksperta, specjalisty z zakresu rachunkowosci zarzadczej, w toczacej sie
dyskusji nad ewolucjg zawodu ksiegowego.



Rozdziat 1

Zarzadzanie strategiczne a zrbwnowazony rozwoj

1.1. Zréwnowazony rozwdj z perspektywy podmiotu gospodarczego

Kategoria zréwnowazonego rozwoju jest obecnie kluczowym wyznacznikiem
polityki spoteczno-gospodarczej oraz strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego
panstw. Niezaleznie od réznorodnych interpretacji zrownowazonego rozwoju oraz
podej$¢ do jego realizacji, nadrzednym celem tego typu rozwoju musi by¢ state pod-
noszenie jakosci zycia ludzkiego w skali globalnej, teraz i w przyszto$ci, w sferach:
ekologicznej, spolecznej oraz srodowiskowej. Wiodacg role propagowania zréw-
nowazonego rozwoju odgrywa Organizacja Narodéw Zjednoczonych. W Polsce
zrownowazony rozwdj zdefiniowano natomiast na potrzeby polityki spoteczno-
-gospodarczej w ustawie z dnia 27 kwietnia 2001 roku Prawo ochrony srodowiska.
Rozwdj zréwnowazony to proces integrowania dziatan politycznych, ekonomicznych
i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatosci podstawo-
wych proceséw przyrodniczych, w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania
podstawowych potrzeb poszczegblnych spotecznodci wspotczesnego, jak i przysztego
pokolenial.

Zréwnowazony rozwdj jest rozwojem zaspokajajgcym obecne potrzeby obywa-
teli bez ryzyka, ze przyszle pokolenia nie bedg mogly zaspokaja¢ swoich potrzeb.
Zréwnowazony rozw0j zapewnia wszystkim zyjacym na ziemi wysokie standardy
srodowiskowe, ekonomiczne oraz spoteczno-kulturowe. Jest to pojecie wieloznaczne.
Oznacza zmiany ilo$ciowe i jako$ciowe i jest rezultatem podejmowanych przez przed-
siebiorstwo dziatar i dokonan. Dziatania przedsiebiorstw sg zgodne z ich celami

! A.Szadziewska, l. Majchrzak, M. Remlein, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza a zréwnowazony
rozwdj przedsigbiorstwa, Wydawnictwo 1US Publicum, Katowice 2021, s. 17-19.
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mozliwymi do zrealizowania przy optymalnym i efektywnym wykorzystywaniu
dostepnych zasobow materialnych, niematerialnych, finansowych i niefinansowych?.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest podstawg wielu dziatan gospodarczych
o zasiegu lokalnym, krajowym czy miedzynarodowym. Opiera sie na aktualnych
i rzetelnych informacjach o procesach zachodzgcych w przedsiebiorstwach. Dane
te obejmujg zaréwno pojedyncze dzialania, jak i cale procesy, realizowane zadania,
wspierajg zrownowazony rozwoj i sa generowane oraz przetwarzane przez systemy
rachunkowosci jednostek gospodarczych?.

Realizacja celéw zrownowazonego rozwoju staje sie wyzwaniem dla przedsie-
biorstw réznych branz. Zalozenia zréwnowazonego rozwoju na poziomie przedsie-
biorstwa zostaly okreslone przez Swiatowg Rade Biznesu ds. Zréwnowazonego Roz-
woju na poczatku nowego stulecia, ktoéra zaliczyla do nich miedzy innymi*:

— ekoefektywno$¢,

— innowacyjnos¢,

— technologie,

— odpowiedzialnos$¢ spoteczng jednostek gospodarczych,

— ekosystemy,

— rynek,

— ryzyko.

Z realizacjg koncepcji zréwnowazonego rozwoju z perspektywy jednostki gospo-
darczej sg zwigzane pewne wyznaczniki, takie jak®:

a) rolgjednostek gospodarczych jest generowanie wartosci oraz wspieranie roz-

woju ekonomicznego oraz spolecznego,

b) funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw zalezg od efektywnosci i skutecz-

no$ci wykorzystywania zasobéw, w tym $rodowiskowych,

2 Szerzej: B. Sadowska, M. Szaja, ]. Wlodarek, Partycypacja spoteczna wehikutem rozwoju lokalnego,
Rozprawy i Studia, T. (MCXXI1) 1048, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego,
Szczecin 2019, s. 11-18; A. Ospanova, 1. Popovychenko, E. Chuprina, Green Economy - Vector
of Sustainable Development. Zielona gospodarka — wektor zréwnowazonego rozwoju, Problemy
Ekorozwoju, 17(1), 2022, s. 171-181.

Szerzej: B. Sadowska, Zréwnowazony rachunek kosztow w spotecznie odpowiedzialnej logistyce,
Rozprawy i Studia, T. (MCCLXXXVI1I1I1) 1214, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 2021, s. 14; H. Rogall, Ekonomia zréwnowazonego rozwoju. Teoria i praktyka, Zysk,
Poznan 2010.

4 A.Szadziewskaiin., op. cit., s. 22.

J. Adamczyk, Zréwnowazony rozwdj jako paradygmat wspdtczesnego zarzqdzania przedsigbiorstwem,
Przeglad Organizacji, 10, 2018, s. 8-14; B. Sadowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ Paristwowego
Gospodarstwa Lesnego Lasy Paristwowe. Koncepcje teoretyczne a praktyka CSR, CeDeWu, Warszawa
2022, s. 38.
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d)

e)

Zréwnowazony rozwoj z perspektywy podmiotu gospodarczego

podstawg funkcjonowania jednostek gospodarczych sg dobre, oparte na wza-
jemnych korelacjach i korzy$ciach, relacje spoteczne z otoczeniem wewnetrz-
nym oraz zewnetrznym,

zaspokajanie potrzeb réznych grup interesariuszy,

ujawnianie oraz raportowanie informacji o dokonaniach finansowych i poza-
finansowych.

Tym samym zréwnowazony rozwé6j mozna rozpatrywaé na wielu ptaszczyznach,

co zaprezentowano na schemacie 1.1.

Schemat 1.1. Plaszczyzny zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw

4 \ 4
Ptaszczyzna Ptaszczyzna

$rodowiskowo- | | ekonomiczno-
-przestrzenna -gospodarcza

A\ AN
T )

Ptaszczyzna Ptaszczyzna
spoteczna informacyjna

\,

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Plaszczyzna $rodowiskowo-przestrzenna obejmuje walory srodowiska przyrod-

niczego, zasoby naturalne oraz lad przestrzenny. To réwniez nowoczesne technologie

oraz zréwnowazony rozwdj na poziomie calego przedsiebiorstwa. Plaszczyzna eko-

nomiczno-gospodarcza to przede wszystkim relacje jednostki gospodarczej z lokalng

spotecznoscig w obszarze przedsiebiorczo$ci. To wykorzystywanie przez jednostke

gospodarczg lokalnych zasobéw wraz z ich strukturg demograficzng. To korela-

cja struktury instytucjonalnej z czynnikami makroekonomicznymi (polityka cen,

stép procentowych, poziom inflacji i bezrobocia). Paszczyzna spoleczna obejmuje®:

$wiadomos¢ obywatelskg oraz kulture osobistg obywateli,
wyksztalcenie i dojrzato$¢ zasobdw ludzkich,
odpowiedzialno$¢ spoteczenstwa oraz przedsiebiorstwa,
prawidlowo prowadzong gospodarke komunalna,
infrastrukture uzytecznosci publicznej,

komunikacje i interakcje na poziomie administracja-obywatel.

¢ Szerzej: B. Sadowska i in., op. cit., s. 15.
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Plaszczyzna informacyjna to obszar generowania, przetwarzania, ujawniania
oraz raportowania dokonan finansowych i pozafinansowych przedsiebiorstwa wraz
z kosztami.

Wdrozenie kategorii zrGwnowazonego rozwoju do strategii dziatalno$ci przed-
siebiorstw, zaréwno ustlugowych, handlowych, jak i produkcyjnych, oraz instytucji
finansowych stalo sie we wspétczesnym $wiecie imperatywem. Podmiotéw gospodar-
czych dotyczg bezposrednio cele 7-9 i 12, wyznaczone w Agendzie 2030 (schemat 1.2),
natomiast posrednio mogg przyczyniaé sie do realizacji pozostalych celéw. Nalezy
podkresli¢, ze odpowiedzialne, oparte na etycznych wartosciach i poszanowaniu
$rodowiska przyrodniczego funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych jest warun-
kiem osiggniecia’:

— stabilnego, zréwnowazonego wzrostu gospodarczego,

— zysku finansowego,

— pelnego oraz produktywnego zatrudnienia,

— godnej pracy.

Schemat 1.2. Cele zréwnowazonego rozwoju: Agenda na rzecz zréwnowazonego
rozwoju do roku 2030 - cele bezposrednie dla przedsiebiorstw

Zapewni¢ wszystkim dostep do stabilnej, zrdwnowazonej i nowoczesnej energii
po przystepnej cenie

Promowac inkluzyjny i zréwnowazony wzrost gospodarczy, produktywne
zatrudnienie oraz godna prace dla wszystkich ludzi

Budowac stabilng infrastrukture, promowac zréwnowazone uprzemystowienie
oraz wspiera¢ innowacyjnosc

> Zapewni¢ wzorce zrébwnowazonej konsumpcji i produkgji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: B. Sadowska, Zréwnowazony rachunek kosztéw
w spotecznie odpowiedzialnej logistyce, Rozprawy i Studia, T. (MCCLXXXVI1I) 1214, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2021, s. 17.

Wraz z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju rozwinetla sie spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstw, ktdra to zwraca szczegdlng uwage na interesariuszy i ich
oczekiwania. Jak stusznie zauwaza A. Szychta?®, przedsiebiorstwa mogg by¢ odpowie-
dzialne wobec:

7 A.Szadziewskaiin., op. cit.,s. 23.

8 A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2008, s. 102-103.
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— swoich interesariuszy, czyli 0séb i podmiotow, ktérych dotyczg praktyki danego
podmiotu i ktére sg zainteresowane osigganymi wynikami, w tym zyskiem
finansowym,

— $rodowiska przyrodniczego, co przejawia sie w zapobieganiu degradacji
tego srodowiska, usuwaniu $§mieci i odpadéw produkcyjnych, odprowadza-
niu $ciekdw, ograniczaniu emisji szkodliwych gazéw, co determinuje opra-
cowanie polityki bezpieczenstwa w celu ograniczania awarii zagrazajacych
$rodowisku,

— spoleczenstwa, w tym lokalnego, czego wyrazem sg dziatania danej jednostki
gospodarczej, takie jak: organizowanie oraz udziat w akcjach dobroczynnosci,
piknikach czy wystawach, wspieranie ochrony zdrowia i o§wiaty publicznej,
udzial w usuwaniu biedy oraz niesprawiedliwosci na poziomie mikro, mezo
oraz makro.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw jako odpowiedZ na koncepcje zrow-

nowazonego rozwoju obejmuje miedzy innymi’:

1) odpowiedzialno$¢ ekonomiczng przedsiebiorstw w relacji biznes-zysk (maksy-
malizacja zyskéw, minimalizacja kosztow, konkurencyjnosd),

2) odpowiedzialno$¢ prawng: bezpieczenstwo konsumenta (przestrzeganie prawa
pracy, prawa w zakresie ochrony $rodowiska przyrodniczego, prawa konsu-
mentow),

3) odpowiedzialno$¢ etyczng (postepowanie zgodnie z oczekiwaniami spotecz-
nymi, obyczajami i moralnoscig, etyczne przywddztwo),

4) odpowiedzialno$¢ filantropijng (wolontariat, dziatalno$¢ dobroczynna).

Przedsiebiorstwo samo podejmuje decyzje, na ile prowadzi dziatalno$¢ zréwnowa-

zong oraz zgodng ze spoteczng odpowiedzialno$cig. Dbatos$¢ jednostki gospodarczej
o $rodowisko naturalne oraz spotecznosci lokalne stato sie juz normg. To spoteczno-
-ekologiczne podejscie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest zréznicowane
i czesto warunkowane branzg, w jakiej funkcjonuje przedsiebiorstwo. Typy proeko-
logicznego oraz spotecznego podejscia przedsiebiorstwa do prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej w duchu koncepcji zréwnowazonego rozwoju definiuje P. Szczypal®
(tab. 1.1).

® A.Lulek, B. Sadowska, Corporate social responsibility (CSR) in the annual reporting of oil companies
worldwide-modern business management, Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie,
61(133), 2020, s. 108-117.

10 P. Szczypa, Narzedzia rachunkowosci wspomagajgce dziatalnos¢ proekologiczng przedsiebiorstw
w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 34-35.
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Tabela 1.1. Typy proekologicznego oraz spotecznego podejscia

przedsiebiorstwa do prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

w duchu koncepcji zréwnowazonego rozwoju

Typ ,musi’ Typ ,powinien” Typ ,moze”
— chemiczna — przemyst spozywczy instytucje kredytowe
— przemyst metalowy |— handel ubezpieczenia
— energetyka — transport turystyka
Branza |- gospodarkakomu- |- gospodarka magazy- gospodarka
nalna nowa
— logistyka
— le$nictwo
— Kklienci klienci
— media spolecznos¢ lokalna
Grupa |- politycy kooperanci
docelowa |- pracownicy
— partnerzy handlowi
— dostawcy i kooperanci
— produkcja serwis i zaangazowanie
— $wiadczenie ustug posprzedazowe
— produkty i ustugi zaangazowanie w ochrone
Tre$¢ |- dobra publiczne $rodowiska naturalnego
— usuwanie odpadow zaangazowanie w akcje
— opakowania jednostkowe oraz zbiorcze na rzecz spolecznos$ci
lokalnych
— 1zZeczowy — IZeczowy oraz emo- emocjonalny
Charakter cjonalny subiektywny
— subiektywny
— wewnetrzna komunikacja promocja sprzedazy
— informacja i raportowanie reklama
— dialog z instytucjami otoczenia zewnetrznego sponsoring
— marketing i reklama edukacja
Narzedzia | — promocja i sponsoring dialog ze stowarzyszeniami
oraz organizacjami konsu-
menckimi
dialog z politykami na plasz-
czyznie samorzadowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Szczypa, Narzedzia rachunkowosci wspomagajgce
dziatalnos¢ proekologiczng przedsigbiorstw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 38.
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Przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie powinno kierowac sie zasadami
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, czyli'®:
— rozliczalnoscia,

przejrzystoscia,
— postepowaniem etycznym,

poszanowaniem intereséw interesariuszy,
— poszanowaniem prawa,
— poszanowaniem miedzynarodowych norm postepowania,

poszanowaniem praw czlowieka.

Ekonomia zréwnowazonego rozwoju stoi na stanowisku silnego réwnowazenia,

ktére wyrdznia sie takimi elementami jak!%:

1) ograniczona mozliwos$¢ substytucji; wiekszo$¢ zasobow przyrodniczych trak-
towana jest jako kluczowe dla podstaw zycia i nie da sie ich zastgpi¢ zasobami
sztucznymi;

2) bezwzgledne naturalne bariery; uznaje sie granice tolerancji srodowiska przy-
rodniczego i wnosi sie ograniczanie wzrostu i rozwoju gospodarczego; pro-
ponuje sie w miejsce trzech filaréw model tréjkata celéw zrownowazonego
rozwoju (ekologia, spoteczenstwo, ekonomia);

3) trwale utrzymanie; nie nalezy jedynie optymalnie wykorzystywaé zasobow
naturalnych; trzeba sie skupi¢ na trwatym utrzymywaniu tych zasobéw.

Konkludujgc, wspolczes$nie zréwnowazony rozwdj jest rozwojem zaspokajajagcym

indywidualne potrzeby obywateli bez ryzyka, ze przyszte pokolenia nie bedg mogty
zaspokoi¢ swoich potrzeb. Zréwnowazony rozwéj zapewnia wszystkim zyjacym
wysokie standardy srodowiskowe, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe, przestrzenne
oraz instytucjonalne. Koncepcja ta jest podstawg dla wielu dziatan gospodarczych
o zasiegu lokalnym, krajowym czy miedzynarodowym, a ekonomia zréwnowazo-
nego rozwoju to teoria ekonomiczna, zajmujgca sie zrownowazonym rozwojem,
z uwzglednieniem wiedzy interdyscyplinarnej - socjologii, psychologii, filozofii, nauk
o zarzgdzaniu.

11 M. Ebisch-Stenzel, Sprawozdanie z dziatalnosci jako narzedzie raportowania danych niefinansowych
z zakresu CSR, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, 163, 2018, s. 67-68.

Zob.: B. Sadowska, Rachunkowos¢ podmiotéw gospodarki komunalnej z perspektywy ekonomii
zréwnowazonego rozwoju. Pomiar. Ewidencja. Raportowanie, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 48-49;
H. Majer, Eingebettete Technik - Die Perspektive der kologischen Okonomie, [w:] Technikgestaltung
fiir eine nachhaltige Entwicklung, red. A. Grunwald, Berlin 2002, s. 41; B. Ryszawska, Koncepcja
zielonej gospodarki jako odpowiedZ na kryzys gospodarczy i srodowiskowy, [w:] Polityka zréwno-
wazonego i zasobooszczednego gospodarowania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, 318, 2013, s. 47-56.
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1.2. Istota, cechy i zasady nowoczesnego (zrbwnowazonego)
zarzadzania strategicznego

Dzialalno$¢ jednostek gospodarczych okre$lana jest przez wartosci intelektualne,

materialne i niematerialne. O poziomie rozwoju spoleczno-gospodarczego kraju,

a tym samym stopie zyciowej jego mieszkaricéw, w ostatecznej mierze decydujg przed-

siebiorstwa kreujgce warto$¢é. Wspdlczesne przedsiebiorstwa wymagajg ciagglego

ewoluowania swojej dziatalno$ci. Wymaga to identyfikacji nowej filozofii biznesu

i wartosci przedsiebiorstwa na globalnym, zintegrowanym i zréwnowazonym rynku,

ktora to filozofia bedzie kreowata nowg warto$¢ dla biznesu i klientéw, a takze ogra-

niczata ryzyko strat®s.
Zréwnowazone zarzgdzanie strategiczne obejmuje zasady dobrej organizacji,
czyli:
1. Jasne zdefiniowanie najwazniejszych dziatan (strategia).
2. Logiczny podzial dziatalnosci na grupy, obszary, jednostki, o$rodki odpowie-
dzialnosci.
3. Okreslenie odpowiedzialno$ci wszystkich elementéw struktury organizacyjnej
i przypisanie kompetencji oraz umiejetnosci.
4. Delegowanie uprawnieni do podejmowania decyzji.
5. Wspotmiernos$¢ wladzy i odpowiedzialnos$ci za dziatania ekonomiczne, $rodo-
wiskowe oraz spoteczne.
6. Ograniczong rozpietos$¢ kierowania.
7. Stabilng strukture organizacyjng, zapewniajgcg bezpieczeristwo pracownikom.
8. Elastycznos¢ przedsiebiorstwa umozliwiajgca jej dopasowanie sie do zmian oto-
czenia wewnetrznego i zewnetrznego.
9. Projektowanie nowych struktur organizacyjnych, adaptacje do zmian, modyfi-
kacje organizacji uczgcej sie.

10. Strukture organizacyjng przedsiebiorstwa z perspektywy projektowo-zadaniowej,
spotecznie odpowiedzialng, zrownowazong pod wzgledem wykorzystywanych
zasobo6w i realizowanych zadan.

Dobrym rozwigzaniem jest tworzenie i stosowanie modeli zrGwnowazonego biz-
nesu z acznym zastosowaniem zintegrowanego podejscia opartego na konstruktyw-
nej konfrontacji i zasadach zréwnowazonego rozwoju. Wazne jest jednak okreslenie

13 K.Janasz, W.]Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczyniska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody.
Strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 17.

4 A. Pluta, Proces zarzgdzania organizacjg, [w:] Podstawy organizacji izarzgdzania,
red. B. Dobrodziej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2000, s. 186.
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mechanizmdw stosowania tego podejscia przez jednostke gospodarczg. Mozna to
robi¢ przez skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem, oparte na trzech
waznych filarach - synergii, symbiozie i symetrii.

Analizujac pojecie modeli zrbwnowazonego biznesu, naturalne staje sie okreslenie
zaleznosci miedzy posiadanym modelem zréwnowazonego biznesu a jego zdolnoscia
do budowy dtugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa. Platformg do takiego ujecia
zagadnienia jest konstruktywna konfrontacja':

1) stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu - stosowanie zasad

zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa - ujecie przedmiotowe,

2) stosowanie koncepcji interesariuszy - stosowanie koncepcji akcjonariuszy -

ujecie podmiotowe.

Sam rozwdj zarzgdzania strategicznego ewoluowal wraz ze zmianami wystepu-
jacymiw sektorze przedsiebiorstw. W §wiecie biznesu pojawialy sie nowe koncepcje,
takie jak:

— lean management,

~ TQM,

— outsourcing,

— reengineering,

— controlling,

— innowacyjne modele dzialania,

— alianse strategiczne,

— organizacja uczaca sie,

— teoria chaosu.

Ewolucje myslenia i zarzadzania strategicznego przedstawiono w tabeli 1.2.

Jak stusznie podkreslajg S. Cyferti K. Krzakiewicz'®, teoria zarzgdzania strategicz-
nego jest w istocie ,naukg o zmianach”. Definiowana jest rwniez jako ,strategiczne
przywodztwo”, przez ktoére nalezy rozumiel ,zarzadzanie radykalnymi zmianami
w celu radykalnej poprawy”.

15 A. Jabloniski, Modele zréwnowazonego biznesu — miejsce i rola w koncepcji zarzgdzania strategicz-
nego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Przedsigbiorczosci, 22, 2013,
s.283-295.

S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Przestanki i dylematy zastosowania koncepcji organizacji sieciowej z per-
spektywy zarzqdzania strategicznego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, 22, 2013, s. 223-236.



26

Zarzadzanie strategiczne a zrGwnowazony rozwdj

Tabela 1.2. Ewolucja myslenia i zarzadzania strategicznego

Lp.

XX'w.
lata

Koncentracja
na obszarze

Wyszczegdlnienie

2

3

4

piecdziesiagte

Planowanie
kréotkookresowe

— planowanie finansowe

— rachunek kosztéw

— planowanie funkcjonalne

— budzet krotkookresowy

— organizacja pionowa i pozioma

sze$ldziesigte

Planowanie
dtugookresowe

— budzety wieloletnie

— analiza

— badanie luki strategicznej

— ekstrapolacja trendéw ekonomicznych
— kontrola wykonania

siedemdziesiate

Planowanie
strategiczne

— wykorzystanie efektu synergii

— filozofia celéw i zadan

— analiza konkurencji

— dywersyfikacja dzialalnosci

— analiza wielowariantowa

— zdobywanie przewagi strategicznej

osiemdziesigte

Zarzadzanie
strategiczne

— misja jednostki

— analiza otoczenia

— badanie silnych i stabych stron

— alternatywy strategiczne

— ryzyko

— kultura organizacji

— wizerunek firmy

— systemy i procedury strategiczne
— dobor i szkolenie kadr

— strategie finansowe

— strategie organizacji wielobiznesowych

dziewieldziesigte

Globalne
zarzadzanie
strategiczne

— kompleksowo$¢ procedur zarzadzania

— globalizacja walki konkurencyjnej

— jedno$¢ cel6w organizacji

— strategiczna wizja i misja podmiotéw

— filozofia ambicji

— globalne strategie

— elastyczna weryfikacja oraz korekta celéw
i wynikow

— kluczowy zaséb: kapital ludzki

— dokonania i miary finansowe oraz pozafinansowe

— elastycznos¢ procesow

— zarzadzanie projektowe

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot,
K. Szopik-Depczyniska, Zarzqgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin,
Warszawa 2010, s. 17.
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Zarzadzanie przedsiebiorstwem staje obecnie przed okre$lonymi wyzwa-
niami. Oznacza to w praktyce koniecznos$¢ cigglego poszukiwania nowych wzor-
cdw instytucjonalnych i zachowan kierowniczych, a takze potrzebe cigglego rede-
finiowania misji i strategii jednostki gospodarczej, jej struktur oraz umiejetnos$ci
pracownikow, jak tez konieczno$¢ kreowania sprawnych systemoéw uczenia sie®.
Zarzadzanie przedsiebiorstwem mozna rozpatrywac jako pewien cykl zorganizowa-
nego dzialania, co przedstawiono w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Cykl zorganizowanego dzialania przedsiebiorstwem

Funkcje

. Zréwnowazenie
zarzgdzania

Lp. Fazy cyklu

1. | Ustalenie lub akceptacja celéw dzialania oraz ich
wzajemnych relacji

2. | Planowanie dziatania, obmyslanie srodkéw i spo-
sobéw dzialania dostosowanych zaréwno do
celow, warunkdw, jak i zasobdéw

Planowanie
Organizowanie

3. | Pozyskanie i rozmieszczenie zasobdw (organizo-

wanie struktur) Srodowisk
rodowiskowe

Spoleczne
Ekonomiczne

4. | Realizacja polegajgca na stosowaniu kolejno lub
réwnolegle srodkéw dziatania w sposéb przewi- | Motywowanie
dziany w planie

5. | Kontrola polegajgca na poréwnywaniu przebiegu
i efektéw dzialania z odpowiednim wzorcem oraz Kontrola
wycigganie wnioskow na przyszto$§é

6. | Uwarunkowania dostosowawcze, zmiany, akcep-
tacja dokonan i planowanie nowych - strategia| Menadzering
postepowania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Pluta, Proces zarzgdzania organizacjq,
[w:] Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. B. Dobrodziej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 189.

W nowoczesnym zarzgdzaniu przedsiebiorstwem bedziemy mie¢ do czynienia
z otwartym systemem z wielokierunkowymi powigzaniami poszczegdlnych podsys-
temow, procesdw oraz projektdw, przystosowujgcymi sie do zmian dzieki ptynnosci
struktury wewnetrznej. Doskonalenie systemu zarzgdzania wymaga ciaglej analizy
powigzan i wspélzaleznosci pomiedzy procesamit's.

7 K.Janasziin., op. cit., s. 18.

18 H. Dzwigol, Menedzerowie przysztosci a zarzgdzanie strategiczne, Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie, 70, 1909, 2014, s. 93-104.
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Jednostki gospodarcze, chcac dostosowad sie do otoczenia, aby przetrwac i roz-
wijaé sie, powinny realizowaé rozwdj zréwnowazony i trwaly. Koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstw wykorzystuje synergie trzech aspektéw: ekono-
micznego, ekologicznego i spotecznego, ksztaltujac jednocze$nie uwarunkowania
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw. W systemie celow strategicznych przed-
siebiorstw jako cele podstawowe nalezy rozpatrywad wszystkie trzy cele, nie tylko
te przynoszgce zysk ekonomiczny. Pomiar realizacji tych celédw stanowi podstawe
oceny dokonan jednostki gospodarczej oraz realizacji zalozerr zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa. Obecnie kluczowe staje sie szersze podejscie do warto$ci
przedsiebiorstwa, rozpatrywanego w aspektach zrownowazonego i trwalego rozwoju.
Sukces wdrozenia strategii zrownowazonej bedzie zalezat od dojrzatosci procesowej
organizacji, systemu informacyjnego oraz systemu rachunkowosci danego podmiotu,
w tym prowadzeniu strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej®.

Zgodzi¢ sie nalezy z W. Baran?’, ze ,(...) dgzenie do osiggania celéw w ramach
zrédwnowazonego rozwoju wymaga obydwu cech wlasciwych systemowi informacyj-
nemu rachunkowo$ci - elastycznego i interdyscyplinarnego podejscia. Ich obecno$¢
zapewnia trwaly rozwdj spoteczenstw z zachowaniem zasob6éw naturalnych oraz
z zatrzymaniem nieracjonalnej ich eksploatacji, za$ w dziedzinie edukacji sprzyja
zaspokojeniu aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia, bez ryzyka ograniczania
realizacji tych samych dgzen nastepnym pokoleniom (...)". System ten gromadzi
informacje o dziataniach i dokonaniach jednostki oraz o generowanych kosztach
dziatalno$ci zrownowazone;.

Nowoczesne, zrbwnowazone zarzgdzanie strategiczne obejmuje ciagle podejmo-
wanie decyzji w zakresie formulowania celow oraz realizowania dokonan przedsie-
biorstwa. Kazda jednostka gospodarcza funkcjonuje w réznych obszarach dziatania,
realizujac jednoczes$nie strategie globalng, strategie poszczegdélnych obszaréw dziatal-
nosci czy strategie na poziomie funkcjonalnym. Zréwnowazone zarzadzanie strate-
giczne to korelacja wielu r6znych tematéw, paradokséw oraz perspektyw w obszarze
strategii przedsiebiorstwa, co przedstawiono w tabeli 1.4.

19 A. Szeptuch, Zréwnowazone zarzqdzanie strategiczne na przyktadzie organizacji ochrony zdrowia,
Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, 8, 2015, s. 68-83; K. Janasz i in., op. cit., s. 18.

2 W. Baran, Rachunkowos¢ w realizacji potrzeb ekonomiczno-spotecznych w aspekcie koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju. Doswiadczenia z projektow szkoleniowych w systemie ochrony zdrowia, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 3 (997), 2022, s. 53-71.
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Istota, cechy i zasady

Nalezy mie¢ na uwadze, Ze nowoczesne, zréwnowazone zarzgdzanie strategiczne
przedsiebiorstwem polega na*!:
1) wyborze dziedzin dziatalno$ci gospodarczej, w ktdérych jednostka gospodarcza
chce uczestniczy(, z wlgczeniem rynku globalnego,
2) ustaleniu tych dziedzin, ktérymi przedsiebiorstwo nie jest zainteresowane,
3) okresleniu zasobow, ich dostepnosci i alokacji pomiedzy poszczegdlne rodzaje
dziatalnosci, z uwzglednieniem rynku globalnego oraz krajowego i zgodnie
z zasadg gospodarki zréwnowazonej,
4) skoncentrowaniu zasobow i umiejetnosci rozwoju juz posiadanych oraz no-
wych rynkéw, produktow, ustug i kapitatow,
5) ograniczaniu ryzyka dziatania i zwiekszaniu szans wykorzystania swoich prze-
wag konkurencyjnych,
6) budowaniu samo$wiadomosci w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa oraz prowadzeniu zréownowazonej dziatalnosci gospodarczej
z uwzglednieniem potrzeb przysztych pokolen - ujecie dtugoterminowe.
Nowoczesne i zréwnowazone zarzgdzanie przedsigbiorstwem obejmuje okre-
$lone elementy i obszary dziatalnosci, ktérymi nalezy zarzadzaé, co zaprezentowano
na schemacie 1.3.

Schemat 1.3. Elementy i obszary dzialalno$ci, ktérymi nalezy zarzadzaé
z perspektywy nowoczesnego i zrownowazonego poziomu przedsiebiorstw

produkcja produkcja produkcja
i dostawa i dostawa i dostawa maszyn
surowcow podzespotéw i urzadzen

badania

i rozwéj dystrybucja

produkty produkty

transport marketing serwis konkurencyjne substytucyjne

produkty zasoby $rodowisko otoczenie
uboczne ludzkie naturalne spoteczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczyriska,
Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 87.

Perspektywy nowoczesnego i zréwnowazonego poziomu przedsiebiorstw cechujg
si¢ strategicznym mysleniem i organizacja dzialan zréwnowazonych i obejmuja mie-
dzy innymi?2:

— myslenie alternatywne przez kompleksowe dostrzeganie zwigzkéw miedzy

r6znego rodzaju srodowiskami dzialania i obszarami realizacji proceséw,

2 A. Pluta, op. cit., s. 186.
22 Jbidem, s. 215.
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ana tej podstawie przedsiebiorstwo formutuje réwnowazne warianty roz-
wigzan i kryteria wyboru,

— myslenie wariantowe z uwzglednianiem specyfiki zachowan strategicznych

w poszczegOlnych obszarach dziatalnosci jednostki gospodarczej: ekonomicz-
nym, spotecznym, ekologicznym (finansowym i pozafinansowym), a takze
dobdr metod, instrumentdw, zasad i technik postepowania zréwnowazonego,

— myslenie przyczynowo-skutkowe przez pelne, nowoczesne podejscie do bada-

nia skutkéw dziatania oraz podejmowanie najwlasciwszych decyzji, zgod-
nie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw w perspektywie
dlugoterminowe;.

Wspélcze$nie podejmuje sie czesto nie tylko zagadnienie zasad gospodarowa-
nia zasobami ekonomicznymi, ale réwniez zasad regulujgcych relacje miedzy r6z-
nymi formami kapitatu w kontekscie zachowania ich trwatosci w czasie. Daje to
mozliwo$¢ zbadania rodzajéw i zakresu wystepujgcej miedzy nimi substytucyjnosci
i/lub komplementarnosci, co w nastepstwie umozliwia okreslenie regul postepowania
z kapitatem naturalnym w relacji do pozostatych form kapitatu. Ta trwalo$¢ utrzy-
mania zasobéw réznych form kapitatu, a zwtaszcza sktadnikéw kapitatu naturalnego,
daje sie interpretowa¢ zgodnie z czterema ujeciami. Okresla sie je mianem slabej,
wrazliwej, silnej i restrykcyjnej zasady trwatosci®®. Te zasady trwalosci odnoszg sie
do zrownowazonego zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem i najwyrazniej
sg dostrzegane w procesie strategicznym zarzadzania organizacja.

1.3. Proces strategiczny

Proces strategiczny w zarzadzaniu jest rozpatrywany przez funkcje zarzadzania:
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie.
Proces strategiczny obejmuje okres$lanie trybu dzialania, koordynowanie dziatalnosci
i zasobow, zarzadzanie ludZmi, obserwowanie i ocene dziatalnosci organizacji*.

Dzialania przedsiebiorstwa to zbiér réznych celéw czgstkowych, sktadajacych sie
najeden proces. Cele te zazwyczaj s3 ekonomiczne (zysk), ilosciowe, jako$ciowe i roz-
wojowe. Kazde przedsiebiorstwo dgzy do*:

3 S. Czaja, Strategia zréwnowazonego i trwatego rozwoju a rola uzdrowisk w jej realizacji (na przykta-
dzie Dolnego Slgska), [w:] Innowacje a dobrostan spoteczeristwa, gospodarki i przedsigbiorstw: préba
pomiaru, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2019, s. 171-180.

# R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 61.

% A. Zelek, Zarzqdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachodniopomor-
skiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 24-25.
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— przetrwania w dtugim okresie,

— dostarczania produktéw lub ustug (konkurencyjno$é),

— wzrostu i rozwoju gospodarczego,

— potegi,

— efektywnosci i skutecznosci ekonomicznej,

— zachowania minimum rentownosci,

— zaspokajania wszystkich potrzeb interesariuszy,

— czasem do rownowazenia potrzeb.

Formulowanie strategii obejmuje wskazywanie celéw organizacji, analize oto-
czenia, analize¢ organizacji, wzajemne dopasowania organizacji i otoczenia, metody
iinstrumenty wspierajgce proces zréwnowazenia strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne opiera sie czesto na analizie PEST. Obejmuje ona gene-
ralng segmentacje otoczenia, poniewaz okre$la podstawowe jego strefy, czyli obszary,
ktdre w istotny sposéb oddziatujg na prosperowanie przedsiebiorstwa. To otoczenie,
czasem burzliwe, turbulentne, niestabilne, o wysokim stopniu ryzyka, moze zabu-
rzaé proces dziatalno$ci gospodarczej oraz determinowaé prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej bez uwzgledniania spotecznej odpowiedzialnosci.

Proces mys$lenia i zarzagdzania strategicznego jest zwigzany z indywidualnymi
cechami i predyspozycjami intelektualnymi decydentéw oraz uwarunkowaniami,
w jakich funkcjonujg. My$lenie i zrownowazone zarzadzanie strategiczne jest rowniez
traktowane jako proces intuicyjny, tworczy. W caloéci myslenie strategiczne czesto jest
kojarzone z innowacyjnoscig, elastycznoscig i nieszablonowym podejsciem do formu-
towania wizji i celéw. Stanowi ono nieodtgczny i wazny element przywddztwa strate-
gicznego®. Przywddztwo strategiczne to zdolno$¢ lidera do wptywania na inne osoby,
aby wspolnie realizowa¢ dlugoterminowe cele organizacji. Liderzy strategiczni majg
wyjatkowg umiejetno$¢ przektadania wizji na rzeczywisto$¢, motywujac i inspirujgc
innych do dziatania. To ludzie o nieprzecietnych kompetencjach i umiejetnosciach,
czesto wizjonerzy. Swoje decyzje czesto opierajg na wspdltpracy z wieloma grupami
interesariuszy przedsiebiorstwa.

System zarzgdzania strategicznego mozna rozpatrywac jako pewien proces,
sktadajacy si¢ z wielu dzialan. Kryterium zakresowe tego procesu przedstawiono
na schemacie 1.4.

%6 ].M. Lichtarski, K. Piérkowska, A. Witek-Crabb, Jak myslq stratedzy? O zbieznych i rozbieznych
orientacjach w mysleniu strategicznym, Organizacja i Kierowanie, 1(190), 2022.
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Schemat 1.4. Kryterium zakresowe systemu zarzgdzania strategicznego

Zréwnowazone
zarzadzanie
strategiczne

[
[ [ [ |
Kryterium Kryterium Kryterium Kryterium
podmiotowe procesowe zasobowe organizacyjne

t Struktura t Struktura t Struktura t Strl{kturg
procesowa organizacyjna

podmiotowa (dziatania) zasobowa i funkcjonalna

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 1999, s. 83.

W obszarze struktury podmiotowej mozna wyr6zni¢ miedzy innymi zréwno-
wazone zarzadzanie: stanowiskami pracy, wydziatami i komérkami, zakltadami
lub biurami, przedsiebiorstwem jako caloscig. Struktura procesowa to natomiast
zarzadzanie:

— zaopatrzeniem,

— sprzedaza,

— produkcja,

— naprawami,

— rozwojem,

— marketingiem i reklama.

Kryterium zasobowe, obejmujgce strukture zasobowg, obejmuje zréwnowazone
kierowanie i organizowanie zarzgdzania finansami oraz kadrami, produktami i zapa-
sami, Srodkami trwalymi. Kryterium organizacyjne to przede wszystkim zarzgdzanie
informacjg.

Proces strategiczny moze by¢ rowniez definiowany przez okreslone cechy wspot-
uczestniczace w zarzadzaniu, czyli marketing, produkcje, badania i rozwoj, finanse,
personel i organizacje. Zarzgdzanie procesowe w zakresie marketingu obejmuje
gmine produktéw, ich jakos¢ i ilo$¢, a takze planowanie udzialu w rynku. W obsza-
rze produkcji za najwazniejsze procesy uznaje sie dbalo$¢ o jakos$¢ produktéw, okres
wytwarzania, koszty produkcji, w tym badan analitycznych jakosci, technologie
i dostepny park maszynowy. Badania i rozwdj to przede wszystkim zréwnowazone
inwestowanie, innowacyjno$¢ oraz dostep do potencjatu badawczego, nowej wiedzy
i ludzi nauki. Obszar zréwnowazonych finanséw charakteryzuje sie procesowym
podejsciem do rentownosci kapitatu i sprzedazy. To réwniez okreslanie dZzwigni
finansowej i ptynnosci finansowej oraz poziomu zapasdw. Personel to:

— talenty,

— zdolno$¢ przyciggania,
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— zdolno$¢ utrzymania personelu,

— personel o odpowiednich umiejetnosciach i kompetencjach, zdolny, kreatywny

itwdrczy.

Organizacja zréwnowazona obejmuje procesy, dzialania, zadania, strategie, cha-
rakteryzujgc sie elastycznoscig w podejsciu do zmian.

W zréwnowazonym zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem uwzgled-
nia sie determinanty dzialania w celu osiggniecia okreslonych zamierzeni. Bada sie
site finansowg przedsiebiorstwa, jego zdolno$¢ konkurencyjng i atrakcyjno$é sek-
tora oraz stabilnos¢ sektoréw, w ktorych firma prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza.
Proces strategiczny obejmuje: koncentracje, integracje, reorganizacje, zawezenie pola
dziatania, dywersyfikacje i likwidacje.

1.4. Etapy i procedury zarzadzania strategicznego
w ujeciu behawioralnym

Procedura zarzgdzania strategicznego obejmuje proces utozenia przedsiebiorstwa,
czylijego roznych elementéw, w ramach ogdlnego skutecznego projektu. Specjalizacja
stanowisk pracy oraz rozpieto$¢ zarzadzania nalezg do typowych elementéw kon-
strukcyjnych struktury organizacyjnej. Projekt organizacji jest srodkiem wdrazania
strategii i realizacji planéw osiggania cel6w organizacji.
Procedury zarzadzania strategicznego moga sie opiera¢ na dwoch podstawowych
modelach organizacyjnych?”:
— biurokratycznym,
— behawioralnym.
Biurokratyczna procedura zarzgdzania jest logiczna, racjonalna i sprawna i wyka-
zuje pie¢ podstawowych cech?®:
1. Organizacja powinna przyjg¢ wyrazny podzial pracy, a kazde stanowisko powinno
by¢ zajete przez eksperta.
2. Organizacja powinna stworzy¢ spojny zestaw zasad w celu zapewnienia jedno-
litego wykonywania zasad.
3. Organizacja powinna ustali¢ hierarchie stanowisk dla urzednikéw, tworzacg
linie podporzagdkowania od géry do samego dotu organizacji.

27 R.W. Griffin, op. cit., s. 362-363; B. Barczak, Modele sieci organizacyjnych - propozycja typo-
logii, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, 44(4), 2019,
s. 81-94.

3 K. Swiderski, Biurokratyczne zatatwianie spraw, Studia Prawa Publicznego, 1(33), 2021, s. 35-53;
R.W. Griffin, op. cit., s. 362-363.
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4. Menadzerowie powinni prowadzi¢ podmiot w sposéb bezosobowy i utrzymywaé
odpowiedni dystans z podwladnymi.

5. Przyjmowanie pracownikéw i awansowanie w organizacji powinno by¢ oparte
na technicznej wiedzy fachowej, a pracownicy powinni by¢ chronieni przed arbi-
tralnym zwolnieniem.

Behawioralny model organizacyjny obejmuje procesy: przywddztwa, motywacji,
komunikacji, interakcji, decyzyjny, ustalania celow, kontroli i koricowych wynikow.

Szczegbtowa charakterystyke tego modelu przedstawiono w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Szczeg6towa charakterystyka behawioralnego modelu organizacyjnego
w procesie zarzgdzania strategicznego

Behawioralny model organizacyjny

Proces
nazwa procesu charakterystyka

1 2 3

— zaufanie pomiedzy zwierzchnikami i podwladnymi

— podwladni swobodnie omawiajg problemy pracy ze swoimi
1. |przywédztwo przetozonymi

— przelozeni zasiegaja opinii i czerpig z pomystéw pracownikéw
— subiektywizm ocen i poglagdéw

— wykorzystywane sg metody i narzedzia uczestnictwa stron w pro-
2. |motywacja cesie zarzgdzania
— postawy wobec jednostki gospodarczej i jej celéw sa przychylne

— swobodny przeptyw informacji w jednostce gospodarczej
3. | komunikacja — dokladna i stala informacja
— og6lny dostep do informacji dostarczanej na czas

— proces otwarty i szeroki

— podwladni i przelozeni determinujg cele organizacji

— zasoby ludzkie dokonujg wyboru metod i narzedzi pracy oraz
dziatania komérek organizacyjnych

4. | interakcja

— proces dokonuje sie na wszystkich szczeblach przez procesy
grupowe

— decentralizacja

— o$rodki odpowiedzialnosci

5. |decyzja

— grupowe wspdétzawodnictwo, wspétudziat
— samokontrola

— odpowiedzialne rozwigzywanie probleméw
— cele mierzalne

6. |ustalanie celéw

— proces rozproszony w calej organizacji
— kontrola okresowa, wyrywkowa

— o$rodki odpowiedzialnosci

— analizy i nowoczesne metody kontroli

7. kontrola
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1 2 3
— aktywno$¢
i1 — zaangazowanie
8. | wyniki koricowe &a
— rozwdj
— inwestycje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Solek, Behawioralne podejscie do funkcjonowania
przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 953(05), 2016,
s. 5-20; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 362-363.

Wspoblczesnie coraz czesciej podejmowany jest temat behawioryzmu. W celach
organizacyjno-porzgdkowych nauke dzieli sie na dziedziny, dyscypliny, specjalno$ci
oraz specjalizacje. Zagadnienia gospodarcze, w tym problematyka zarzgdzania strate-
gicznego, dotyczg zagadnient zaréwno teoretycznych, jak i praktycznych. Zarzadzanie
strategiczne definiowane jest przede wszystkim z perspektywy zasobowej. Zarza-
dzanie strategiczne zajmuje sie alokacjg i koordynacjg wykorzystywania zasobdw.
Jak stusznie podkresla N. Artienwicz: ,,(...) bliskie zwigzki psychologii z zarzgdzaniem
s3 z natury interdyscyplinarne, gdyz widzg $wiat wieloaspektowo. Interdyscyplinarne
podejscie do zarzadzania widoczne jest poprzez korzystanie nie tylko z osiggnieé
psychologii, ale réwniez socjologii, medycyny czy filozofii pracy (...)"*.

Behawioralny model organizacyjny w procesie zarzadzania strategicznego kore-
luje z przedmiotem badan psychologii, czyli ze zjawiskami psychicznymi, zachowa-
niem sie jednostki oraz zyciem wewnetrznym. Majac na uwadze rézne podejscia
do tych zagadnien, mozna wyr6zni¢ pie¢ gtéwnych podej$¢ (nurtéw) w organizacji
zarzgdzania przedsigbiorstwem?:

1) filozoficzne - ktore poszukuje metod opisu i wyjas$nienia funkcji psychicznych

w biologii, anatomii i fizjologii czlowieka;

2) psychodynamiczne - oparte na psychoanalizie — skupia sie na badaniu roli
motywacji czlowieka i jego wezesniejszych dos§wiadczen w ksztattowaniu oso-
bowosci, podkresla wage nieswiadomej psychiki;

3) behawiorystyczne - okreslane jako teoria uczenia sie - zaklada, ze czlowiek
ksztaltowany jest przez swoje interakcje z otoczeniem, gdzie uczenie si¢ i dos-
wiadczenie determinuje to, jakim czlowiekiem sie staje;

2 N. Artienwicz, Rachunkowos¢ behawioralna, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 17.

30 K. Machaczka, Ewolucja paradygmatéw organizacji jako element zmiany praktyki zarzqdzania
w wymiarze strategii przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, 277, 2013, s. 24-32; N. Artienwicz, op. cit., s. 19.



38 ‘ Zarzadzanie strategiczne a zrébwnowazony rozwdj

4) poznawcze - zaklada, ze aby w pelni zrozumie¢ zachowanie cztowieka, nalezy
zbadac to, co dzieje sie w jego wnetrzu; bada si¢ percepcje, myslenie, rozwig-
zywanie probleméw, procesy jezykowe i pamied;

5) humanistyczne - opiera sie na wizji cztowieka jako wolnego, bogatego w moz-
liwo$ci rozwoju i samorealizacji.

To czlowiek jest kluczem zarzgdzania strategicznego.

Schemat 1.5. Etapy i procedury zarzadzania strategicznego
z uwzglednieniem koncepcji zréwnowazonego rozwoju

« identyfikacja, badanie i analiza ekonomiczna, srodowiskowa
i spoteczna uwarunkowarn dezyzji zréwnowazonych
Et « strategia ukierunkowana na cele spotecznie odpowiedzialne
ap 1
o prowadzenie rachunku ekonomicznej efektywnosci decyzji w zakresie
dodatnich wynikéw w obszarze finansowym, srodowiskowym i spotecznym
« definiowanie i minimalizowanie strat, kosztéw w perspektywie
Etap 2 zréwnowazonej
« ekonomiczna optymalizacja, skuteczne dziatanie, procesy realizacji
celdw finansowych i pozafinansowych
« ukierunkowanie dziatalnosci w kierunku zréwnowazonej
Etap 3 dziatalnosci produkcyjnej, ustugowej i handlowej
« zrbwnowazona, dtugofalowa stymulacja komérek organizacyjnych
do osiggania wszystkich celéw dziatalnosci przedsiebiorstwa
« efektywnos¢ i skutecznosé informacyjna
« informacja finansowa i pozafinansowa
Etap 4 e system pomiaru
« prowadzenie rachunku kosztéw wytwarzania w formule posrednie;j
z wyodrebnieniem kosztéw zréwnowazonej dziatalnosci
Etaps

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 1999, s. 154.
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Etapy i procedury zarzgdzania strategicznego z uwzglednieniem koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju nalezy rozpatrywac jako strategie ekonomiczng, ekologiczng
i spoleczna, a etapy tej strategii przedstawiono na schemacie 1.5.

Proces czynnos$ciowy formutowania zréwnowazonego zarzadzania strategicznego
mozna podzieli¢ na pie¢ podstawowych etapoéw?!:

1) etap 1 - poziom aspiracji, polega na formalizacji misji, wizji i zrbwnowazonych

celow dzialania,

2) etap 2 - diagnostyczny, analityczny - w ramach ktérego podejmuje si¢ analize
zewnetrznych oraz wewnetrznych warunkéw dziatania i realizacji okreslonych
zamierzen,

3) etap 3 - formulowanie zréwnowazonej strategii, polega na wyborze najlepszego
programu z dostepnych wariantéw (opcji) strategicznych - to prognozowanie
przyszlosci,

4) etap 4 - realizacji, wdrozenie strategii zrownowazonej przez cele taktyczne
i dzialania operacyjne,

5) etap 5 - kontrola i korekta, reakcja na zmiany, niwelowanie ryzyka.

1.5. Informacja, uzytkownicy informacji
oraz ich potrzeby informacyjne

Warunkiem koniecznym do podejmowania trafnych decyzji ekonomicznych jest
dostep do kompleksowych oraz rzetelnych informacji gospodarczych2. Uzyteczna
informacja jest doktadna, aktualna, kompletna i odpowiednia. Charakteryzuje ja:
neutralnos¢, istotno$¢, wiarygodno$¢ oraz poréwnywalnosé. W ramach informa-
cji mozna wyr6zni¢ informacje ekonomiczng, ktéra obejmuje zjawiska i procesy
zachodzgce w gospodarce. W ramach informacji ekonomicznych mozna wyréznié
informacje finansowe oraz niefinansowe?*, a ich miejsce w informacji ekonomicznej
przedstawiono na schemacie 1.6. Informacjami ekonomicznymi sg zainteresowani
uzytkownicy informacji, czyli interesariusze jednostek gospodarczych.

31 A. Zelek, op. cit., s. 18-19.

32 E. Grabowska-Kaczmarczyk, H. Janulek, A. Mazurczak-Maka, M. Turek-Radwan, P. Zieniuk,
Wartos¢ informacyjna sprawozdania biegtego rewidenta, Difin, Warszawa 2023, s. 15.

3 E. Mackowiak, L. Poniatowska, Determinanty uzytecznosci raportow finansowych w kontekscie
grup uzytkownikow informacji finansowych, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 12-14.
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Schemat 1.6. Miejsce informacji finansowej i niefinansowej
w informacji ekonomicznej

Informacja
ekonomiczna
Informacja Informacja
finansowa niefinansowa
I !
Informacja Informacja
wewnetrzna zewnetrzna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Organizacja jest postrzegana jako calos¢ ztozona z systemow, ktére bardzo sil-
nie zwigzane sg z otoczeniem wewnetrznym oraz zewnetrznym. Holistyczne ujecie
informacji ekonomicznej w tym systemie przedstawiono na schemacie 1.7.

Schemat 1.7. Ujecie informacji ekonomicznej

w strategii przedsiebiorstwa

Cele strategiczne [<—> Misja i wizja Rynek
Mode| PR Twérca" Konkurencja
biznesu / strategii \
Domena Logika Dziatania
zasobowa biznesu i procesy
Informacja ekonomiczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Dratwinska-Kania, A. Ferens, A. Szewieczek,
Raportowanie zintegrowane o modelu biznesu, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 15.

Informacje finansowe oraz niefinansowe generowane sg przez system rachun-
kowosci. System rachunkowosci opiera sie na idei kwantyfikacji wartosci przejawow
zycia spolecznego, umozliwiajac nie tylko wycene réznorodnych zasobéw przedsie-
biorstw, ale takze pomiar efektéw prowadzonej dziatalnosci i dostarczanie informa-
cji o poszczegdlnych jednostkach®!. Informacje te mogg by¢ réznie klasyfikowane.
Przykladowg klasyfikacje zaprezentowano w tabeli 1.6.

3 A. Staszel, P. Zieniuk, Badanie wartosci szacunkowych w praktyce rewizji finansowej, Difin,
Warszawa 2023, s. 9.
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Tabela 1.6. Klasyfikacja informacji

Rodzaje Charakterystyka informacji
Lp. . ..
informacji typ wypowiedzi zakres wypowiedzi
1 Faktyczne, opis stanu istniejacego, jak jest rzeczywisto$¢, przeszto$é,

rzeczywiste dane historyczne

przysztos¢é, informacja strate-

2. |Prognostyczne |opis stanu przyszlego, jak bedzie giczna, prognozy

3. |Eksploracyjne |dlaczego tak jest przyczyny relacji, zachowan
4. | Koniunkcyjne |mozna, moze by¢ mozliwosci

5. | Normatywne powinno by¢ cele, normy, prawo

6. | Logiczne musi by¢ konieczno$¢, warunki

7. | Eksplicytne rézne definicje, regulacje

relacje metodologiczne,

8. |Instrumentalne |rdézne .
narzedzia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Dratwiniska-Kania, A. Ferens, A. Szewieczek,
Raportowanie zintegrowane o modelu biznesu, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 18.

Rachunkowo$¢ to szczegdlny system informacyjny, miedzynarodowy jezyk biz-
nesu, system pomiaru, wyceny, ewidencji i kontroli. Funkcja uzytecznosci uzyt-
kownika informacji odzwierciedla kombinacje jego wlasnych potrzeb, a asymetria
informacji lub jej brak powoduja, ze jeden interesariusz jest lepiej poinformowany niz
drugi, co pozwala mu podejmowac trafniejsze decyzje®.].A. Christensen i ].S. Demski
wyrdzniajg dwa podstawowe zadania rachunkowoscis®:

1) pomiar, mierzenie wartosci,

2) dostarczanie informacji.

Przydatnos¢ informacji tworzonych w systemie rachunkowosci zalezy w duzym
stopniu od sposobdw jej identyfikowania, pomiaru i prezentacji uzytkownikom
informacji. Uzytkownikéw informacji mozna podzieli¢ wedtug réznych klasyfika-
cji, najczesciej na interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych. Interesariuszy

3 ].E. Butterworth, The Accounting System as an Information Function, Journal of Accounting
Research, 1972, s. 1-27; ]. Pawlowski, Rachunkowos¢ instrumentéw finansowych wobec potrzeb
informacyjnych inwestoréw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toru-
niu, Torun 2019, s. 10, 223.

36 J.A. Christensen, ].S. Demski, Accounting theory: an information content perspective, McGraw-
-Hill, New York 2003, s. 4-5, za: R. Mattessich, Two hundred years of Accounting Research,

An international survey of personalities, ideas and publications, Routledge Tailor & Francis Group,
New York 2003.
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mozna réwniez podzieli¢ na cztery podstawowe grupy®’: wlasciciele, paristwo, rynek

dostaw i zbytu oraz pracownicy. Inna klasyfikacja interesariuszy wyréznia grupe

podstawowych i drugorzednych interesariuszy spotecznych i pozaspolecznych,

co przedstawiono w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Grupy interesariuszy przedsiebiorstwa

Grupy interesariuszy
(uzytkownikow
informacji)

Interesariusze
spoteczni

Interesariusze
pozaspoleczni

Interesariusze
podstawowi

— spolecznosci lokalne, krajowe,
miedzynarodowe

— dostawcy i partnerzy handlowi

— klienci

— inwestorzy

— pracownicy

— kierownictwo

— pozyczkodawcy

— $rodowisko naturalne
— inne gatunki
— przyszle pokolenia

Interesariusze
drugorzedni

— rzad

— spoleczeristwo

— regulatorzy i nadzorcy rynkowi

— organizacje handlowe

— konkurenci

— spoleczne grupy nacisku

— zwigzki zawodowe

— media i komentatorzy

— liderzy opinii, o$rodki badawcze
i naukowe

— instytucje pozarzadowe

— organizacje srodowiskowe

— ekologiczne grupy nacisku
— obroricy praw zwierzgt

Zrédto: M. Remlein, Spofecznie odpowiedzialne inwestycje w sprawozdawczosci przedsigbiorstw,
Wydawnictwo UEP, Poznan 2019, s. 34.

Inny podzial interesariuszy to interesariusze:

1) rynkowi (pracownicy, klienci, konkurenci, dostawcy),

2) pozarynkowi (spoteczenstwo, instytucje samorzgdowe i rzgdowe, media).

Analizujgc poszczeg6lne grupy uzytkownikow informacji, nalezy zwréci¢ uwage

na fakt, Ze mimo iz wszyscy sg zainteresowani wynikami finansowymi przedsiebior-

stwa, to jednak kazda grupa ma inne oczekiwania. Zestawienie celéw, oczekiwan

oraz wplyw na przedsiebiorstwo poszczegdlnych grup interesariuszy zaprezentowano

w tabeli 1.8.

37 E. Mackowiak, L. Poniatowska, op. cit., s. 22.
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Tabela 1.8. Uzytkownicy informacji oraz ich potrzeby informacyjne - poziom ogélny

czenia i korzys$ci posrednie, wladza
iprestiz

Uzytkownicy Lo [ o
informacji Oczekiwania/korzysci Wplyw na przedsigbiorstwo
1 2 3
atrakcyjna inwestycja, wzrost war- | nie ingeruja w sprawy prowadzenia
Wiasciciele to$ci jednostki, dywidendy, $wiad- | przedsiebiorstwa, lecz czerpig do-

chody ze swoich akgji lub udzialéw

Rada Nadzorcza

bezpieczenstwo i rozwdj jednostki
gospodarczej, dbanie o spelnianie
norm prawnych, odpowiedzialne
zarzadzanie, wynagrodzenia, pre-
stiz

wywiera wplyw na przedsiebior-
stwo dzieki prawu do glosowania

Zarzad/
menadzerowie

osobisty sukces zawodowy, wysokie
wynagrodzenia, udziaty w zyskach,
wzrost wartosci akcji, premieiinne
$wiadczenia, status zawodowyispo-
teczny

dokonujg wyboru najlepszych metod
i narzedzi zarzadzania, kierujgc
przedsiebiorstwem

Pracownicy

jako$¢ zycia i sukces zawodowy,
wysokie dochody, stabilnos¢, zatrud-
nienie, mozliwo$¢ podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych

sg odpowiedzialni za wykonywanie
zadan i wdrazanie nowych projek-
tow, tworzg zespoty, tworzg warto$é
organizacji

Inwestorzy

atrakcyjna inwestycja, §wiadczenia
i korzysci, zwrot kapitalu

dostarczajg kapital, generujac tym
samym nowe inwestycje

Kredytodawcy/
pozyczkodawcy

atrakcyjna inwestycja, zwrot pozy-
czonego kapitatu wraz z odsetkami,
bezpieczeristwo, wladza

dostarczajg kapital, przyczyniajac
sie tym samym do rozwoju przed-
siebiorstwa oraz jego konkurencyj-
nosci

Klienci/odbiorcy

zaspokajanie potrzeb, dobra i ko-
rzystna wspolpraca, bezpieczen-
stwo i stabilno$¢ dostaw, dobre
jako$ciowo wyroby i ustugi,
fachowa obstucha, doradztwo

ich rola polega na wymianie $rod-
kéw pienieznych na wyroby lub
ustugi podmiotu; pod nazwa klient/
odbiorca kryjg sie rozne instytucje
i organizacje, np. osoby fizyczne,
firmy, szkoty, dystrybutorzy, szpi-
tale, organizacje non-profit

Dostawcy

przetworzenie i rozwdj, korzystna
wspotpraca, przyrost wlasnosci
wlasnego przedsiebiorstwa

zaopatrujg przedsiebiorstwo w ma-
terialy, surowce, a takze inne ustugi
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2

3

Konkurenci

konkurowanie z poszanowaniem
zasad moralnych i etyki zawodowej

konkurencja korzystnie wptywa na
rozwdj przedsiebiorstwa, motywu-
jacje dorozszerzania swojej dzialal-
noéci, a takze uzyskiwania lepszych
efektéw i dazenia do ekspansji na
nowe rynki

Spoteczeristwo

sprawiedliwo$¢ i rozwoj, tworzenie
iutrzymywanie miejsc pracy, wyso-
kie dochody, wspieranie o$wiaty,
kultury

dostawca pracy, sita robocza, dos-
tawca wiedzy, umiejetno$ci oraz
kompetencji

Analitycy
iagencje
ratingowe

przygotowanie opinii o jednostce
w kontekscie inwestycyjnym, cha-
rakter informacyjny dla spoleczen-
stwa oraz okreslonych grup o sytu-
acji podmiotuijego bezpieczenstwie

dostawca informacji

Ekolodzy

zrébwnowazony rozwdj i spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu, dba-
to$¢ o ekosystem, monitorowanie
bezpoéredniego wplywu dziatan
przedsigbiorstwa na $rodowisko
naturalne i otoczenie spoleczne

straznicy dziatalno$ci gospodarczej

Panistwo/wladze
panstwowe

dobrobyt, stabilizacja systemu
finansowego, wysokie dochody,
polityka podatkowa, oplaty $rodo-
wiskowe, tworzenie i utrzymywa-
nie miejsc pracy

kontrola dzialania przedsiebior-
stwa w celu ochrony interesu
publicznego i zapewnienie prze-
strzegania zasad wolnego rynku

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Mac¢kowiak, L. Poniatowska, Determinanty
uzytecznosci raportow finansowych w kontekscie grup uzytkownikéw informacji finansowych,
CeDeWu, Warszawa 2021, s. 27.

W dobie globalizacji, pandemii oraz wojny na Ukrainie zdecydowanie zmienily sie
oczekiwania uzytkownikéw informacji, a od systemu rachunkowosci zaczeto wyma-
ga¢, ze powinien on by¢ zrédlem wiarygodnych, transparentnych i poréwnywalnych
informacji o dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa dla wszystkich grup intere-
sariuszy, a przede wszystkim informowac o wszystkich Zrédtach tworzenia wartoéci
w jednostce gospodarczej*. Aby prawidlowo oszacowac wlasciwy poziom informacji,
nalezy ustalié trzy kwestie:

1) kto jest odbiorcg informacji,

2) jaki jest cel ujawniania informacji,

3) jakie informacje nalezy ujawniad.

38 B. Bek-Gaik, A. Surowiec, Informacje niefinansowe w sprawozdawczosci organizacji, CeDeWu,
Warszawa 2022, s. 11.
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Dopiero odpowiedzi na te trzy pytania pozwalajg szacowal potrzeby informa-
cyjne uzytkownikéw informacji, ktére sg zréznicowane, co przedstawiono w tabe-
lach 1.9-1.10.

Tabela 1.9. Przykladowe potrzeby informacyjne klubu sportowego

Sektor Grupy Potrzeby
publiczny interesariuszy informacyjne

1) stan zdrowia zawodnikow

2) informacje na temat przebytej kariery swojego za-
1) Wilasciciele wodnika

3) informacja na temat konkurencji w danej lidze

4) liczba sponsoréw zainteresowanych klubem

1) budzet klubu

2) plan treningowy

2) Zawodnicy 3) oczekiwania na dany sezon

4) infrastruktura klubu

5) dostep do sitowni/odnowy biologicznej

1) budzet klubu
3) Zarzad klubu 2) dostepno$¢ zawodnikow
3) jako$¢ wspolpracy z mediami oraz sponsorami

4) Dostawcy 1) liczba zawodnikéw

Samorzadowy (sprzetu) 2) rodzaj sprzetu/odzywek
lokalny Klub 3) przeznaczenie
sportowy ,GOL” | 5) Konkurenci 1) jakos¢ posiadanych zawodnikéw
(inne lokalne 2) wklad finansowy
druzyny) 3) plan druzyny na dany sezon
1) sponsorzy: liga rozgrywkowa
6) Instytucje 2) spotkania rozgrywane na najwyzszym szczeblu
finansowe 3) liczba kibicéw na meczu
4) spotkania rozgrywane w telewizji
7) Instytucje 1) duma dla kraju
rzadowe 2) dofinansowanie/dotacje

1) liga rozgrywkowa
2) miejsce zajmowane w tabeli
3) ched jednoczenia sie z kibicami

8) Spotecznosci
lokalne (kibice)

1) media spoteczno$ciowe (Instagram, Facebook)
9) Media 2) popularno$¢ zawodnikéw
3) popularno$¢ druzyny na tle lokalnym

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Tabela 1.10. Przykladowe potrzeby informacyjne biura turystycznego

Sektor
prywatny

Grupy
interesariuszy

Potrzeby
informacyjne

Przedsiebiorstwo
ustugowe
(biuro podrézy)

1) Wilasciciele

1) wykwalifikowany personel z wysoka kulturg oso-
bistg

2) wycieczki odbywajg sie zgodnie z planem, wedlug
harmonogramu

3) klienci sg zadowoleni ze $wiadczonych przez nas
ustug

2) Pracownicy

1) dobre warunki pracy (wygodne biurko, dostarczo-
ne wszystkie niezbedne materialy, dobry sprzet)

2) wyplaty bez op6znieni

3) ubezpieczenie zdrowotne

3) Klienci

1) cena réwna si¢ jakosci produktu/ustugi

2) wykwalifikowany personel z wysokg kulturg oso-
bistg

3) wygodny transport

4) mozliwo$¢ wyboru programu turystycznego indy-
widualnego oraz grupowego, zagranicznego oraz
krajowego

5) ubezpieczenie turystyczne

6) zapoznanie z aktualnymi ofertami

)
)
4) dobry zesp6t pracownikéw
)
)

4) Partnerzy

1) korzystne warunki wspolpracy
2) przestrzeganie zawartych umow

5) Konkurenci

1) by¢ konkurencyjnym (poréwnanie cen, ustug, ob-
stugi)

2) wyréznianie sie na tle konkurencji (réznorodno$é
kierunkéw, nowy/popularny kierunek)

6) Banki

1) dobrze skonstruowany biznesplan

2) zdolnos¢ kredytowa i dobra historia w banku

3) ocena potencjalu ekonomicznego firmy (firma
nie zbankrutuje i bedzie mogta wyplaci¢ kredyt)

4) czy firma spelnia podstawowe warunki nadania
kredytu

7) Instytucje
rzagdowe

1) biuro obowigzane odprowadza¢ skladke na rzecz
TFG od kazdego uczestnika imprezy turystycznej
2) oplata podatku do urzedu skarbowego

8) Spotecznosci
lokalne

1) znizki dla grup zorganizowanych (wycieczki szkol-
ne i objazdowe, pielgrzymbki)

2) gotowy program wyjazdu oraz indywidualny prog-
ram dla zorganizowanej grupy

3) zapoznanie z aktualnymi ofertami (np. zostawi¢
plakat/broszure w parafii albo szkole)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Informacja jest dzisiaj kluczowym zasobem kazdej organizacji. Jest gromadzona,
przetwarzana, poddawana analizie i kontroli w systemie rachunkowosci przedsie-
biorstwa. Prawidlowo realizowana funkcja informacyjna, jako nadrzedna funkcja
rachunkowosci, pozwala na wyodrebnienie w rachunkowosci funkeji szczegbtowych,
takich jak funkcja®:

1) rejestracyjna,

2) sprawozdawcza,

3) analityczna,

4) motywacyjna,

5) rozliczeniowa,

6) kontrolna.

Informacje dostarczane przez system rachunkowo$ci zapewniajg realizacje
wszystkich funkcji rachunkowosci, pod warunkiem ze sg odpowiedniej jakosci.
Cechy jako$ciowe informacji to: rzetelnos¢, poréwnywalno$é, zwiezlosé, aktualnosé.
O jako$ci informacji stanowi réwniez odpowiednie wyselekcjonowanie, prawdziwos¢,
dostarczanie informacji w odpowiednim czasie i z odpowiednig czestotliwoscig.
Do istotnych cech informacji mozna zaliczy¢ rowniez*’:

— realnos¢,

— wartos$¢ poznawcza,

— operatywnos¢,

— wlasciwe zaadresowanie,

— ekonomicznos¢.

Prawidlowo skonstruowany system rachunkowosci stwarza mozliwo$ci gene-
rowania wielu informacji finansowych i niefinansowych. Na podstawie tych infor-
macji organizacja rozlicza sie z innymi podmiotami, z ktérymi w rézny sposéb jest
powigzana. Przez system informacyjny rachunkowosci oraz funkcje, jakie realizuje
rachunkowo$¢, otoczenie gospodarcze, spoleczne i sSrodowiskowe sg dobrze poinfor-
mowane. Jednakze wspdlczesnie obserwuje sie spadek znaczenia informacji finan-
sowych w wyjasnianiu warto$ci organizacji, co prowadzi do uznania, ze informacje
zawarte w sprawozdaniu finansowym sg niewystarczajace, zeby zaspokoié potrzeby
informacyjne interesariuszy w zakresie oceny dokonan. Rosngce znaczenie sprawoz-
dawczosci niefinansowej wynika réwniez z tendencji podmiotéw do bycia spotecznie
odpowiedzialnymi. Uzytkownicy informacji wymagajg informacji na temat dokonan
organizacji w dziedzinie ekologii, odpowiedzialnosci spotecznej oraz etyki®!.

39 Szerzej: Podstawy rachunkowosci, red. W. Gos, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 2021, s. 15-28.

40 B. Sadowska, Informacyjna funkcja rachunkowosci, Controlling. Rachunkowos$¢ Zarzadcza
i Finanse, 6/23, 2023.

4 B. Bek-Gaik, A. Surowiec, op. cit., s. 13.
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Klasyfikacja informacji w systemie rachunkowosci znacznie zwieksza ich przej-
rzystos¢, dzigki czemu sg one bardziej uzyteczne dla interesariuszy jednostki gospo-
darczej. W podsystemie rachunkowosci finansowej sg stosowane rézne kryteria
klasyfikacji prezentowanych informacji, co przedstawiono na schemacie 1.8.

Schemat 1.8. Kryteria klasyfikacji prezentowanych informacji finansowych
w rachunkowosci z perspektywy bilansu

> Kryterium rosnacej ptynnosci w stosunku do aktywoéw }

> Kryterium rosngcej wymagalnosci w stosunku do pasywoéw }

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Informacje finansowe dotyczgce przychodéw i kosztéw oraz wynikéw finanso-
wych sa klasyfikowane wedlug rodzajow dzialalno$ci (rachunek wynikéow). Wyréz-
nia sie**:

— podstawowg dzialalno$¢ operacyjna,

— pozostalg dziatalnos$¢ operacyjna,

— dzialalnos¢ finansows.

Rachunek wynikéw w aspekcie potrzeb informacyjnych uzytkownikéw stanowi
wazne zrédlo informacji o rezultatach prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej w okre-
sie sprawozdawczym. Pozwala na dokonanie oceny wielko$ci wyniku finansowego
netto oraz poszczegdlnych elementéw go ksztaltujacych®.

Wplywy i wydatki sg prezentowane w rachunku przeptywdw pienieznych, w kto-
rych wyréznia sie trzy podstawowe dziatalno$ci, co przedstawiono na schemacie 1.9.

Schemat 1.9. Kryteria klasyfikacji informacji finansowych prezentowanych
w rachunku przeptywéw pienieznych

> Dziatalno$¢ operacyjna }
> Dziatalnos¢ inwestycyjna ]
> Dziatalno$¢ finansowa ]

Zrédto: opracowanie wiasne.

4 E.Nowak, Klasyfikacyjna funkcja rachunkowosci, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu, 399, 2015, s. 378-379.

4 T. Maszczak, Rachunek zyskéw istrat w aspekcie potrzeb informacyjnych uzytkownikow,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 181, 2011, s. 402-410.
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Obligatoryjna sprawozdawczo$¢ finansowa, w tym bilans, rachunek wynikéw
(zyskow i strat) czy rachunek przeptywdw pienieznych, dostarczajg informacji o cha-
rakterze finansowym, ktére sg przydatne w podejmowaniu decyzji gospodarczych
przez krag interesariuszy. Ocena danych finansowych jest istotna i niezbedna,
a jej synteza z danymi niefinansowymi prezentuje kompleksowy obraz przedsiebior-
stwa*%. Sprawozdanie finansowe wcigz pozostaje najwazniejszym zrédtem informacji
finansowych, umozliwiajacym bezpieczne inwestowanie w papiery wartosciowe.
W celu zwiekszenia uzytecznosci tych informacji i poprawy sposobu ich przekazywa-
nia uzytkownikom sprawozdar finansowych Rada Miedzynarodowych Standardéw
Rachunkowo$ci (1ASB) realizuje projekt pod tytulem ,Lepsza komunikacja w spra-
wozdawczosci finansowej™.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze struktura sprawozdania finansowego nie jest
w stanie w sposob kompletny i wierny zaprezentowa¢ wszystkich waznych informa-
cji o dziatalnosci i dokonaniach organizacji. Sprawozdanie finansowe nie generuje
informacji niefinansowych, czyli informacji z:

— obszaru srodowiskowego,

— obszaru spotecznego,

— adu korporacyjnego.

Informacje niefinansowe zawierane sg w o$wiadczeniach lub sprawozdaniach
jednostek gospodarczych i obejmujg informacje na temat ich modelu biznesowego,
polityki (w tym wdrozonych procedur nalezytej starannosci), wynikéw, ryzykai zarzg-
dzania ryzykiem oraz kluczowych wskaznikéw efektywnosci zwigzanych z ich dzia-
falnoscig?®.

Informacje niefinansowe w rachunkowosci, zgodnie z Dyrektywg 2014/95 UE,
powinny by¢ przez jednostke gospodarczg klasyfikowane i ujawniane oraz publi-
kowane w odpowiednich raportach. Ujawnianie informacji niefinansowych razem
ze sprawozdaniem finansowym ma na celu pomdc interesariuszom zrozumie¢ model
biznesu przedsiebiorstwa oraz zdolno$ci do tworzenia wartosci, a takze umozliwi¢
podejmowanie racjonalnych decyzji inwestycyjnych i zarzadczych?’.

* Wyzwania sprawozdawczosci finansowej i niefinansowej, red. M. Andrzejewski, K. Chlapek, S. Kra-

jewska, Difin, Warszawa 2021, s. 9.

4 M. Karwowski, Wplyw projektu IASB , Lepsza komunikacja w sprawozdawczosci finansowej” na spra-
wozdanie finansowe — wybrane zagadnienia, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 45, 4, 2021,
s. 49-76.

4 Szerzej: ]. Krasodomska, P. Zieniuk, Atestacja informacji niefinansowych: Podstawy teoretyczne,
standardy i praktyki spélek dziatajgcych w Europie Zachodniej i Wschodniej, Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, 45, 1, 2021, s. 53-74.

47 B. Bek-Gaik, A. Surowiec, op. cit., s. 16.
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Holistyczne podejscie do proceséw biznesowych powoduje potrzebe opracowa-
nia strategii informacyjnej organizacji, poniewaz procesy komunikowania stanowig
obecnie fundament wszelkich relacji miedzy podmiotamii jednostkami. Zmieniajg sie
oczekiwania informacyjne, ale réwniez sposob odczytu informacji przez réznych
interesariuszy. Zmieniajg sie wzorce i standardy sprawozdawczosci*®.

Informacje niefinansowe w rachunkowosci mogg by¢ réwniez klasyfikowane
na podstawie perspektyw Strategicznej Karty Wynikow, co przedstawiono w ta-
beli 1.11.

Tabela 1.11. Klasyfikacja informacji niefinansowych na podstawie perspektyw
Strategicznej Karty Wynikéw - poziom ogélny

Lp. | Perspektywa Charakterystyka informacji niefinansowej

— minimalizacja czasu obstugi klienta, szkolenia w tym zakresie
— umacnianie wiezi ze stalymi klientami przez organizowanie spotkan
dla kluczowych klientéw

1. | Klienta T S . .
— dzialania koordynacyjne i komunikacyjne
— warsztaty dla pracownikéw w zakresie wysokiej jakosci obstugi klienta
(zaangazowanie czasu i liczby pracownikéw)
— usprawnianie obiegu dokumentdw (szkolenia pracownikéw, wdrazanie
. nowych programéw
Proceséw Yeh prog .) .
2. — wdrazanie regulaminéw wewnetrznych
wewnetrznych

— budowa zaufania wewnatrz organizacji (spotkania z pracownikami,
paczki $wiateczne, spotkania z dzie¢mi)

— podnoszenie kwalifikacji pracownikéw (szkolenia kaskadowe, warsz-
taty, e-learning)

— wzrost jako$ci obstugi klientéw (szkolenia profilowane dla pracow-
nikéw)

— elastyczno$¢ organizacji (zmienne godziny pracy podmiotu, dostepnos¢
w dziale obstugi klienta)

3. | Rozwoju

— wyniki finansowe

— poziom majatku

— maksymalizacja warto$ci dla interesariuszy

— maksymalizacja efektywnosci kapitatu ludzkiego

4. | Finansowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Nieplowicz, Controlling personalny, [w:] Controlling
w dziatalnosci przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 192-201.

Kazdy model dziatania rynku czy model dzialania uczestnika rynku zaklada
pewna strukture informacyjna, czyli dostepng informacje, ktéra jest przetwa-
rzana przez uczestnika rynku w procesie podejmowania decyzji. Modele ekono-
mii informacji tym r6znig sie od modeli z doskonatg informacja, Ze w ramach

4 B. Dratwinska-Kania, A. Ferens, A. Szewieczek, Raportowanie zintegrowane o modelu biznesu,
CeDeWu, Warszawa 2021, s. 7, 16.
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struktur informacyjnych informacja moze by¢ nieprecyzyjna lub niekompletna®.
Dodatkowo prawdziwo$é posiadanej informacji moze by¢ okreslona pewnym
prawdopodobieristwem?®.

Wspolczesnie kluczem do sukcesu kazdej organizacji jest badanie potrzeb infor-
macyjnych interesariuszy oraz dostarczanie relewantnych informacji. Metodyka
badania potrzeb informacyjnych uzytkownikéw to pewien proces, co przedstawiono
na schemacie 1.10.

Schemat 1.10. Proces badania potrzeb informacyjnych uzytkownikéw informacji

Okreslenie celu badania

4

Okreslenie zakresu prowadzonych badan

A4

Identyfikacja

4

Analiza potrzeb informacyjnych

N

Sposoby zaspokajania potrzeb informacyjnych

A4

Raportowanie i ujawnianie informacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaspokajanie potrzeb informacyjnych interesariuszy wpisuje sie obecnie w teo-
rie relewantnosci informacji. Relewantno$¢ oznacza stopien zblizenia informacji
do problemu, z jakim uzytkownik ma do czynienia. Informacja relewantna to taka,
ktéra odpowiada potrzebom informacyjnym uzytkownika. Obecnie sile napedowa
stanowig odbiorcy tgcznej wartosci ekonomicznej. W procesie tworzenia nowych
wartosci dla odbiorcow atrybuty informacji sg tak samo wazne jak wlasciwosci uzyt-
kowe wyrobu®. Zdolnos$¢ do pozyskiwania relewantnych informacji tworzy wyzsza
warto$¢ i satysfakcje.

4 Por. S. Bikhchandani, ]. Hirshleifer, ].G. Riley, The Analytics of Uncertainty and Information,
wyd. 2, Cambridge University Press, Cambridge 2013; ].]. Laffont, The Economics of Uncertainty
and Information, MIT Press, Cambridge 1989.

0 B. Sadowska, Informacyjna funkcja rachunkowosci, op. cit.

1 Szerzej: F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 91.
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Zgodzi¢ sig nalezy z M. Michalakiem, ze: ,(...) modele komunikacji zostaty wyko-
rzystane do stworzenia teorii trafnosci lub stusznos$ci, zwanej teorig relewancji.
Tworcy tej teorii twierdza, iz ludzie posiadajg pewne intuicje relewancji, dzieki kto-
rym mogg odréznia¢ informacje relewantng od nierelewantnej lub nawet informacje
bardziej relewantng od mniej relewantnej (...)**". Przywolujac dalej rozwazania pro-
wadzone przez Michalaka, wskaza¢ nalezy za stuszne rozumowanie dotyczace relacji
determinowania relewancji informacji, czyli ,(...) relacje zdeterminowania relewancji
jakiego$ twierdzenia przez omdwione odwrotnie proporcjonalnie wartosci mozna
zatem zapisac nastepujaco”:

efekt kontekstowy

. — =relewancja
wysitek przetwarzania

a rozwijajac w przedstawionym wzorze, zgodnie z poczynionymi zalozeniami, ,licz-
nik” i ,mianownik”, uzyskano formute>:

twierdzenie nieobecne wczesniej w kontekscie,

dajace sie z nim powigza¢, dostarczajgce nowych informacji )
= relewancja

wyobrazenia + inferencja

i dalej uzyskano nastepujgcy ,wzor na relewancje™

twierdzenie nieobecne wcze$niej w kontekscie,
dajgce sie z nim powigza¢, dostarczajgce nowych informacji

= relewancja
wyobrazenia + wiedza (ogdlna [K] + personalna [Q] + indeksalna [1])

Konkludujgc rozwazania na temat informacji, uzytkownikéw informacji oraz
zaspokajania ich potrzeb informacyjnych, zgodzi¢ sie nalezy z M. Remlein, ze ,w toku
swej dziatalnosci przedsiebiorstwo wchodzi w wiele interakeji z réznorodnymi inte-
resariuszami, ktdrzy w istotny sposéb wplywajg na jakos¢ jego pracy i warunkujg
mozliwo$¢ stabilnego funkcjonowania, generowania zyskéw i tworzenia wartosci

dla akcjonariuszy oraz pozostatych grup interesariuszy”*.

o

2 M. Michalik, Zastosowanie teorii relewancji komunikacyjnej w badaniach dyskursu szkolnego (w nor-
mie i w zaburzeniach), Studia Logopaedica 2, 2008, s. 222-237.

w

3 B. Sadowska, Informacyjna funkcja rachunkowosci, op. cit.
¢ Ibidem.

5 M. Remlein, Spotecznie odpowiedzialne inwestycje w sprawozdawczosci przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo UEP, Poznan 2019, s. 37.
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Charakterystyka strategiczne;j
rachunkowosci zarzgdczej

,, Bogu ufamy. Wszyscy inni muszq pokazac¢ dane”

William Edwards Deming'

2.1. Istota, zakres i zadania strategicznej rachunkowosci zarzagdcze;j

Konsekwentna realizacja celéw zréwnowazonego rozwoju?oraz dostrzezone korzysci,
jakie ptynga z integracji czynnikéw srodowiskowych, spotecznych i zarzgdzania kor-
poracja (Environmental, Social, Governance - ESG) w kluczowe procesy biznesowe,
spowodowaly, ze organizacje zrozumiaty konieczno$¢ przyjecia odpowiedzialnosci za
swoje dziatania takze w tych obszarach i wlgczenia do swoich modeli biznesu, strategii
i procesdéw innowacyjnych prowadzacych do trwalego tworzenia wartosci. Do instru-
mentow, ktore w zgodnej opinii teoretykéw i praktykdw gospodarczych odgrywajg
znaczaca role w opracowaniu i realizacji strategii biznesowej i ksztatltowaniu wynikow
organizacji, nalezy niewatpliwie strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza. Dynamiczne
zmiany zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw prowadzenia dziatalnosci sg powo-
dem ewolucji strategii, a takze $cisle z nig powigzanej strategicznej rachunkowosci
zarzadczej. To w konsekwencji przyczynia sie z jednej strony do wzrostu zaintereso-
wania strategiczng rachunkowoscia zarzadcza i jej rozwojem, a z drugiej strony jest
powodem trudnos$ci w jednoznacznym okresleniu jej istoty.

! https://quotepark.com/pl/autorzy/william-edwards-deming/ (dostep: 24.07.2023).

2 Rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne w dniu 25 wrzes$nia 2015 r. [bez odniesienia
do Komitetu Gtéwnego (A/70/L.1)] 70/1. Przeksztalcamy nasz $wiat: Agenda na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju 2030, https://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_osta-
teczna.pdf (dostep: 15.08.2023).
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W literaturze konceptualizacje strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej rozpa-
truje sie w dwdch aspektach:

— przyjecia strategicznie zorientowanych technik rachunkowosci zarzadczej,

— udzialu ksiegowego w strategicznych procesach zarzgdzania®.

Strategiczna rachunkowo$(¢ jest jeszcze stosunkowo niedawno opracowang cze-
$cig rachunkowosci zarzadczej, koncentrujgcg sie na ulatwianiu decyzji strategicz-
nych i strategicznych proceséw zarzgdzania*. Powstata w wyniku krytyki tradycyjne;
rachunkowosci zarzadczej, ktéra skupiajgc sie na wewnetrznych kwestiach operacyj-
nych w latach 80. XX wieku, nie odpowiadata éwczesnemu pojmowaniu strategii.
W tym okresie pojawilo sie pojecie pozycji strategicznej. Strategie zaczeto postrzegad
przez pryzmat renty ekonomicznej jako nastepstwa rynkowego udzialu organizacji
w okres§lonym sektorze. Umiejetno$¢ osiggania przez przedsiebiorstwo przewagi
konkurencyjnej - przez minimalizacje kosztéow badz zréznicowanie w calym sek-
torze lub jego czesci - wymagata badan diagnostycznych w zakresie oceny pozycji
strategicznej i konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w ktérych punktem wyjscia jest
otoczenie, a zwlaszcza konkurenci tworzacy dany sektor®.

Termin ,strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza” po raz pierwszy do literatury
wprowadzit K. Simmonds w 1981 roku. Z tego tez powodu nazywany jest jej ojcem.
Zdaniem tego autora przez strategiczng rachunkowos$¢ zarzadczg nalezy rozumieé
narzedzie dostarczania i analizy danych o jednostce gospodarczeji jej konkurentach,
ktore sg wykorzystywane do opracowania i monitorowania strategii jednostki®. Defi-
nicja ta jest wiec zgodna z 6wczesnym rozumieniem strategii. Wskazuje, ze organiza-
cja moze sie rozwija¢ nie tylko dzieki wewnetrznej efektywnosci, ale niezbedne jest
posiadanie odpowiedniej pozycji na rynku i przewaga konkurencyjna. ldentyfikacja
i zrozumienie informacji finansowej o produktach konkurencji, takich jak koszt, cena
i wielkos¢ sprzedazy, jak i informacji niefinansowych, sg niezbedne dla firmy. Pozwa-
lajg takze zrozumie( jej wlasng pozycje rynkowg i opracowac strategie biznesowe.

3 S. Cadez, C. Guilding, An exploratory investigation of an integrated contingency model of strategic
management accounting, Accounting, Organisation and Society, 33, 2008, s. 838. Aspekty te,
okreslone jako cele, przedstawione zostaty w pracy Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza,
red. G.K. Swiderska, wyd. 2 zmienione, Difin, Warszawa 2017, s. 27 oraz A. Szychta, Etapy ewolucji
i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, L.6dZ
2008, s. 23-25.

4 S.Cadez, C. Guilding, Strategy, strategic management accounting and performance: a configurational
analysis, Industrial Management & Data Systems, 112, 3,2012, s. 484.

> A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: przeglgd gtdwnych podejs¢ i koncepcji, Prace
Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci, 27(2), 2014, s. 14.

¢ K. Simmonds, Strategic management accounting, Management Accounting, 59(4), 1981, s. 21.
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Uwzglednienie przez Simmondsa informacji finansowej i niefinansowej mozna

uzna¢ za przewidywanie kierunku rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzadczej
jako unikalnej i kompletnej techniki, ktérg powinni przyjaé ksiegowi zarzadczy.

Jak zauwazajg S. Cadez i C. Guilding, wazne bylo tez podkreslenie przez Simmondsa

wiekszej roli ksiegowych zarzgdczych w analizie konkurencji i ukierunkowanie ich

zainteresowan na otoczenie zewnetrzne’. Definicja strategicznej rachunkowosci

zarzgdczej sformutowana przez Simmondsa - jak twierdzi B. Nita - znacznie wyprze-

dzita postulaty srodowiska naukowego, dotyczgce potrzeby ponownego zdefiniowania

rachunkowosci zarzgdczej i odzyskania przez nig znaczenia w zarzgdzaniu przed-

siebiorstwem?®.

Od tego czasu podjeto wiele préb sformulowania definicji strategicznej rachun-

kowosci zarzgdczej. Wybrane z nich zestawione zostaty w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Wybrane definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Autor

Definicja

1

2

M. Bromwich
(1990)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza obejmuje dostarczanie i ana-
lize informacji finansowych na temat produktéw firmy, rynkéw oraz
kosztow i struktury kosztéw konkurentéw, a takze monitorowanie
strategii organizacji i jej konkurentéw na tych rynkach przez kilka
lat. W definicji tej podkreslony zostal wiec dlugoterminowy charakter
wymaganych informacji rachunkowosci zarzadczej. Dodani zostali
takze do wszystkich analiz zewnetrzni interesariusze, tacy jak klienci
oraz rynki

J.K. Shank,
V. Govindarajan
(1992, 1993)

Opracowali koncepcje strategicznego zarzgdzania kosztami. Gléwnym
jej celem jest ulatwienie opracowania i implementacji strategii organi-
zacji. Przedstawili tez role, jakg ona odgrywa w poszczegdlnych fazach
zarzadzania strategicznego, czyli formutowaniu strategii, komuniko-
waniu strategii, implementacji strategii oraz monitorowaniu etapéw jej
wdrozenia i stopnia realizacji celéw strategicznych z wykorzystaniem
analizy faricucha wartosci, strategicznego pozycjonowania i czynnikéw
determinujgcych koszty dziatalnosci

7

S. Cadez, C. Guilding, Benchmarking the incidence of strategic management accounting in Slovenia,

Journal of Accountig & Organizational Change, wyd. 2, 3,2007, s. 126-146.

8

2008, s. 25.

B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer, Krakdéw
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1

2

C. Guilding,
K.S. Cravens,
M. Tayes (2000)

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzagdcza dostarcza kluczowych infor-
macji ksiegowych na temat zewnetrznych interesariuszy, takich jak
konkurenci, dostawcy i klienci

R. Roslender,
S.J. Hart
(2003)

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza zostala zapisana jako asymilacja
rachunkowo$ci zarzadczej i zarzgdzania marketingowego, ktéra umoz-
liwitaby organizacji pozycjonowanie strategiczne. Autorzy uwazaja
takze, iz nalezy réwniez przeprowadzi¢ badania w celu potwierdzenia,
czy inne obszary dzialalnosci biznesowej poza zarzgdzaniem marke-
tingowym, takie jak zasoby ludzkie, mozna potgczy¢ z rachunkowoscia
zarzadczg. Wedlug tych autoréw polaczenie strategii, zarzadzania
i rachunkowo$ci jako jednej koncepcji umozliwia zidentyfikowanie
nowej i zupelnie innej koncepcji strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, ktora jest wnikliwa i dostarcza informacji ksiegowych wspiera-
jacych proces zarzadzania strategicznego

CIMA (2005)

Rachunkowo$¢ zarzgdcza to zastosowanie zasad rachunkowosci i za-

rzgdzania finansami w celu tworzenia, ochrony, zachowania i zwigk-

szania wartoséci dla interesariuszy przedsigbiorstw nastawionych na

zysk i non-profit w sektorze publicznym i prywatnym. Rachunkowo$¢

zarzadcza jest integralng czesdcig zarzadzania. Wymaga identyfikacji,

generowania, prezentacji, interpretacji i wykorzystania odpowiednich

informaciji do:

— informowania o decyzjach strategicznych i formulowania strategii
biznesowej,

— planowania dlugo-, $rednio- i krétkookresowych operacji,

— okre§lenia struktury kapitatu i struktury funduszy,

— projektowania strategii wynagradzania dla kadry zarzadzajacej i akcjo-
nariuszy,

— informowania o decyzjach operacyjnych,

— kontrolowania operacji i zapewnienia efektywnego wykorzystania
zasobdw,

— pomiaru i raportowania wynikéw finansowych i niefinansowych
kierownictwu i innym interesariuszom,

— zabezpieczenia aktywdw materialnych i niematerialnych,

— wdrazania procedury tadu korporacyjnego, zarzgdzania ryzykiem
i kontroli wewnetrzne;j.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza traktowana jest jako forma

rachunkowosci zarzadczej, w ktdrej nacisk ktadzie si¢ na informacje

zwigzane z czynnikami zewnetrznymi jednostki, a takze informacje

niefinansowe i informacje generowane wewnetrznie

K. Langfield-Smith,
L. Parker (2008)

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza to ,przyjecie strategicznej orien-
tacji w zakresie generowania, interpretacji i analizy informacji rachun-
kowo$ci zarzadczej oraz dzialan konkurencji”
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2

S. Cadez,
C. Guilding
(2008, 2012)

Autorzy postrzegajg strategiczna rachunkowo$¢ zarzadczg z dwéch
perspektyw. Jedna, w ktdrej jest ona przedstawiana jako zestaw technik
ksiegowych zorientowanych strategicznie. Druga, w ktdrej strategiczna
rachunkowos¢ zarzadcza postrzegana jest jako technika wymagajaca
aktywnego udziatu ksiegowych jako czlonka zespotu, aby skutecznie
zastosowad techniki strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej w procesie
podejmowania strategicznych decyzji i uzyskania lepszych wynikow
biznesowych

Y. Ma, M. Tayles
(2009)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza to ,,cze$¢ rachunkowosci zarzad-
czej, zajmujgca sie strategicznie zorientowanymi informacjami, stu-
zacymi do podejmowania decyzji i kontroli”. Dlatego obejmuje ona
technike rachunkowosci zarzadczej z wyraznym ukierunkowaniem
strategicznym, z postawg zorientowang na przyszto$¢ i wyraznym
ukierunkowaniem zewnetrznym, ktdre stanowia rdzen koncepcji stra-
tegicznej rachunkowosci zarzgdczej

M. Wierzbiniski
(2017)

Rachunkowos$¢ zarzgdcza umozliwia dostarczenie informacji wyma-
ganych w procesie odnowy modelu biznesowego, $cisle wpisanego
w proces zarzgdzania strategicznego. Jej metody muszg by¢ dostoso-
wane do okre$lonych uwarunkowan sytuacyjnych, w ktérych przedsie-
biorstwo prowadzi dziatalno$¢, i nalezy na nie patrzeé przez pryzmat
teorii systemowej. Oznacza to, ze metody te jako wzajemnie sie uzu-
pelniajace tworzg sp6jny system rachunkowo$ci zarzadczej. Rachunko-
wos¢ zarzadcza odgrywa wazng role w kazdym etapie odnowy modelu
biznesowego, a wiec:

— analizy strategicznej - monitorowania determinant zmiany modelu
biznesowego, dostarczajgc informacji o przestankach moggcych do-
prowadzi¢ do zerwania cigglo$ci w otoczeniu,

— planowania strategicznego - projektowania i testowania nowego
modelu biznesowego na bazie innowacji technologicznych, produk-
towych lub procesowych,

— implementacji strategii - wdrozenia nowego modelu,

— monitorowania realizacji strategii - doskonalenia modelu bizneso-
wego

O.F. Shaqqour
(2020)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje przygotowanie i wdro-
zenie szerokiego zakresu polityk, praktyk, metod i narzedzi, ktére sa
zgodne z wewnetrznym i zewnetrznym kierunkiem strategicznym
firmy na wszystkich poziomach organizacyjnych, aby zapewni¢ dostar-
czanie istotnych i adekwatnych informacji w celu osiggniecia celéw
organizacji

E. Marlina,
B. Tjahjadi (2020)

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza to dostarczanie i analizowa-
nie informacji finansowych na temat kosztéw produktéw na rynku
i struktury kosztéw konkurencji oraz monitorowanie strategii firmy
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1 2

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza nie jest teorig ani dziedzing,
ale terminem uzywanym do opisania zbioru technik, podej$¢, narzedzi
N.H.N. Abdullah, |i aplikacji, ktére sg niezbedne do analizowania danych konkurencji
H. Agus, J. Said i opracowywania odpowiednich, realistycznych strategii.

(2020) Taki poglad byl uznany wczeéniej przez K. Simmondsa (1982) i pre-
zentowany w pracach: C. Guilding, K.S. Cravens, M. Tayes (2000) oraz
K. Langfield-Smith, L. Parker (2008)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza uwazana jest za odmiane ra-
chunkowo$ci zarzadczej, a jej rolg pozostaje dostarczanie informacji
do podejmowania decyzji. Ma ona nastepujace cechy:

— odnosi sie do perspektywy prospektywnej, a nie historyczne;j,

— koncentruje sie na wielu okresach,

— zorientowana jest na zewnatrz i na rywalizacje.

Ma na celu przyczynienie sie do podejmowania decyzji i wykorzystuje
atrybuty i teorie ekonomiczne. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza
postrzegana jest jako dziedzina multidyscyplinarna, poniewaz odnosi
sie do rachunkowo$ci, zarzgdzania strategicznego, marketingu i IT

E. Dugi (2021)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest skutecznym narzedziem
zarzgdzania, ktére moze wspiera¢ menadzeréw firm w prawidtowym
wykonywaniu ich funkcji zarzadczych, poniewaz strategiczna rachun-
kowo$¢ zarzadcza lgczy i koncentruje sie zar6wno na informacjach
finansowych, jak i niefinansowych w ich dziataniach decyzyjnych.
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza zapewnia takze rézne narze-
dzia, technikiiinformacje wewnetrzne do budzetowania, planowania
wykonawczego, oceny wydajnosci i podejmowania decyzji.

T.K.A. Vu,
B.H. Dam,
T.T.V. Ha (2022)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest konceptualizowana jako
zbiér nowoczesnych i innowacyjnych technik rachunkowosci zarzad-
B. Oyewo (2022) czej, ktére koncentrujg sie na klientach, konkurentach i innych kwe-
stiach strategicznych, takich jak planowanie strategiczne, kontrola
strategiczna, pomiar wydajnosci i podejmowanie decyzji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod
rachunkowosci zarzgdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2008, s. 165-175; M. Wierz-
binski, Rachunkowos¢ zarzgdcza w odnowie modelu biznesowego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 90-109; N.H.N. Abdullah,
K. Shamala, A.A.M. Zakaria, G. Morris, Strategic management accounting practices in business:
A systematic review of the literature and future research directions, Cogent Business & Management,
2022, s. 1-21; CIMA Official Terminology 2005 Edition, The Chartered Institute of Management
Accountants, Elsevier, 2005, s. 18, 54; B. Oyewo, Contextual factors moderating the impact of
strategic management accounting on competitive advantage, Journal of Applied Accounting
Research, 2022, s. 921-949.

Przedstawiony przeglad wybranych definicji strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, prezentowanych w literaturze przez okres ponad 40 lat, potwierdza z jednej
strony ogromny wzrost liczby publikacji na §wiecie oraz w Polsce i jednoczesny
brak konsensusu co do jej definicji. R. Roslender i S.]. Hart w 2010 roku w wyniku
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dokonanego przeglgdu znacznej czeéci literatury stwierdzili, ze pojawily sie trzy

odrebne koncepcje strategicznej rachunkowosci zarzgdczej, a mianowicie:

1. Koncepcja stanowigca prébe wlgczenia koncepcji strategicznych do rachunkowo-
$ci zarzgdczej przez wykorzystanie ogdlnych narzedzi strategii i sprawdzenie, jakie
informacje z rachunkowosci zarzadczej mozna wykorzysta¢ do wsparcia strategii.

2. Koncepcja majgca na celu dostosowanie rachunkowosci zarzadczej do zarzadza-
nia marketingowego w celu strategicznego pozycjonowania. Ten poglad dotyczy
narzedzi marketingowych stosowanych przez przedsiebiorstwa i wykorzystuje
rachunkowo$¢ zarzadczg w ramach tych narzedzi.

3. Koncepcja, wedlug ktdrej strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza to tylko nazwa,
aby zgrupowa¢ wiele wspoélczesnych podej$¢ do rachunkowosci zarzgdczej, ktdre
rozwinetly sie i majg implikacje strategiczne. Istnieje wiele wspdtczesnych podej$¢
do rachunkowo$ci zarzgdczej, ktdre zostaly okreslone jako strategiczne techniki
rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu na ich zawarto$¢ zewnetrzng i orientacje
rynkowa’.

W polskiej literaturze spotyka sie tez opinie G.K. Swiderskiej, ktéra twierdzi,
ze definicja tradycyjnej rachunkowosci zarzgdczej, rozumianej ,jako proces identyfi-
kacji, pomiaru, analizy, przygotowania i komunikowania informacji finansowej i nie-
finansowej dla potrzeb zarzadzania przedsiebiorstwem, a w szczeg6lnosci wsparcia
procesu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie jest w zasadzie ciggle aktualna.
Odmienny jest jednak zakres wsparcia rachunkowosci menedzerskiej dla zarzadzania,
jej metodologia, cele, stosowane narzedzia, perspektywa oraz kompetencje i umie-
jetnosci ekspertéw rachunkowosci zarzadczej”'°. W przypadku definicji strategicznej
rachunkowosci zarzgdczej daje sie zidentyfikowac pewne jej atrybuty, ktére mozna
wykorzysta¢ do oznaczenia strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Autorka wymie-
nia nastepujgce cechy charakterystyczne nowoczesnej rachunkowosci zarzadczej:
koncentracja na przyszto$ci, podejscie procesowe, uwzgledniajgce perspektywe analizy
,0d zewnatrz do wewnatrz” organizacji, polegajgce na przyjeciu oczekiwan klienta
jako punktu wyjscia, traktowanie informacji o zasobach organizacji jako informacji
majacych strategiczne znaczenie, rozumienie koncepcji strategicznych, uczestnicze-
nie w opracowaniu strategii i monitorowaniu jej realizacji oraz identyfikacja dziatan
kreujgcych wartos¢t.

® R. Roslender, S. Hart, Strategic management accounting: lots in a name, http://www.smlLhw.ac.
uk/documents/ dp2010-aef05.pdf (2010), za: T. Jones, H. Atkinson, A. Lorenz, P. Harris, Strategic
Managerial Accounting: Hospitality, Tourism and Events Applications, Goodfellow Publishers Ltd,
London 2012, s. 259.

10 G.K.Swiderska, Cel, istota i zakres rachunkowosci zarzqdczej, [w:] Controlling kosztow i rachunkowos¢
zarzqdcza, red. G.K. Swiderska, wyd. 2 zmienione, Difin, Warszawa 2017, s. 23.

1 Jbidem, s. 24.
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Wedlug Y. Ma i M. Taylesa atrybutem oznaczajgcym strategiczng rachunko-
wo$¢ zarzadczg jest wyrazne ukierunkowanie strategiczne, z postawg zorientowang
na przyszto$¢ i ukierunkowaniem zewnetrznym, ktére stanowig rdzen koncepcji
strategicznej rachunkowosci zarzgdczej'2.

E. Dugi w swojej definicji przedstawita atrybuty nastepujaco: odnosi sie do per-
spektywy prospektywnej, a nie historycznej, koncentruje sie na wielu okresach i jest
zorientowana na zewnatrz i na rywalizacje's.

B. Oyewo uwaza natomiast, ze atrybutami, ktére mozna wykorzysta¢ jako
rubryki do oznaczania technik rachunkowosci jako strategicznej rachunkowosci
zarzgdczej, sa:

— orientacja zewnetrzna, poniewaz organizacje stosujace techniki bedg patrzec
nazewngatrz, aby poréwnac to, co robi sie w organizacji, z tym, co mozna uzy-
ska¢ w $rodowisku,

— orientacja na strategie, poniewaz dostarczajac informacji do strategicznego
pozycjonowania, strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza pomaga uzyskad prze-
wage konkurencyjna przez poszukiwanie sposob6w na odréznienie produktéw/
ustug firmy od konkurencji,

— nastawienie na tworzenie wartosci za pomocg kombinacji informacji iloscio-
wych i jakosciowych,

— dlugoterminowa perspektywa isklanianie sie ku rynkowi (orientacja
na rynek)™.

W opinii E. Nowaka strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza wykorzystywana
jest na poziomie zarzadzania strategicznego, cechuje jg dtugi horyzont czasowy, a jej
odbiorcg jest naczelne kierownictwo. W strategicznej rachunkowosci zarzadczej przy-
jetym kryterium optymalizacji jest wartos$¢ przedsiebiorstwa, a kryterium sprawnosci
dzialania pozycja przedsiebiorstwa. Przedmiotem zadan jest natomiast warianto-
wanie rozwoju przedsiebiorstwa w okre§lonych uwarunkowaniach zewnetrznych

12Y. Ma, M. Tayles, On the emergence of strategic management accounting: An institutional per-
spective, Accounting and Business Research, 39(5), s. 473-495, za: N.H.N. Abdullah, K. Sha-
mala, A.A.M. Zakaria, G. Morris, Strategic management accounting practices in business: A sys-
tematic review of the literature and future research directions, Cogent Business & Management,
2022,s. 3.

13 E. Dugi, The relationship between management accounting, strategic management accounting
and strategic cost management, Academic Journal of Interdisciplinary Studies, 10(5), s. 376,
za: N.H.N. Abdullah, K. Shamala, A.A.M. Zakaria, G. Morris, Strategic management acco-
unting practices in business: A systematic review of the literature and future research directions,
Cogent Business & Management, 2022, s. 4.

14 B. Oyewo, Contextual factors moderating the impact of strategic management accounting on com-
petitive advantage, Journal of Applied Accounting Research, 2022, s. 924.
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w ujeciu perspektywicznym, gdzie $rodki zaangazowane sg na dtugi okres, przy ukie-
runkowaniu kierownictwa na rynek i jakosciowym charakterze zadanii®>.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza jest
wynikiem ewolucji i dostosowania do zmieniajacych sie potrzeb w zakresie zarza-
dzania przedsigbiorstwem, tak by mogla w pelni realizowaé zadania wynikajace
z definicji. Jej atrybutami wedtug opinii wiekszosci autoréw sa:

— orientacja na $rodowisko zewnetrzne,

— analiza danych zaréwno finansowych, jak i niefinansowych,

— perspektywa dlugoterminowa.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza, jako proces identyfikacji, pomiaru,
analizy, przygotowania i komunikowania informacji finansowej i niefinansowej,
w warunkach zréwnowazonego rozwoju wspiera obecnie podr6z organizacji od celu
do wplywu w warunkach zmiennego otoczenia (schemat 2.1).

Schemat 2.1. Rola strategicznej rachunkowosci zarzgdczej w podrdzy od celu do wptywu

(o)
P

Realizowana strategia

1. Wizja
artykutowanie i komunikacja

Kapitat spoteczny

2. Strategie
i relacji

identyfikacja i realizacja

Model biznesu

Procesy

Dlaczego biznesowe

3
S Tworzenie trwatej
wartosci

Kapitat
intelektualn

3. Innowacje
Istotne innowacje

N

Zrédto: C. Busco, Purpose to Impact How accounting and reporting practices pave the path to Sustainable
Value Creation. The role of Integrated Thinking and the finance function, CIMA Research Executive
Summary, 19, 1, September 2022, s. 10.

15 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowos¢ zarzqdcza, wyd. 3 zmienione, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 16.
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W przedstawionym modelu wyeksponowane zostaly cztery kamienie milowe:
cel, strategia, innowacja i wpltyw.

Cel jest przedstawiany jako trwaty powdd istnienia firmy, jej wizja. Wyznacza
ona przyszlg projektowang pozycje jednostki, jej miejsce w otoczeniu, obszar dzia-
tania i model biznesu. Laczy aspiracje lideréw organizacji z potrzebami jej kluczo-
wych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, w tym spoteczenistwa. Dlatego
celem korporacyjnym jest oferowanie kierunku tworzenia optacalnych rozwigzan
probleméw ludzi i planety, a nie czerpanie zyskdw z tworzenia problemoéw dla ludzi
lub planety. Tworzenie warto$ci jest rozumiane jako proces, ktdrego efektem sg wzro-
sty, spadki lub przeksztalcenia kapitaléw organizacji: finansowego, rzeczowego, inte-
lektualnego, ludzkiego, spotecznego i relacyjnego oraz naturalnego, w perspektywie
krétko-, srednio- i dlugoterminowej'®.

Strategia - jako drugi etap na tej drodze - przedstawia pozgdang przyszto$é orga-
nizacjiijej interesariuszy oraz okre$la oczekiwania dotyczgce wielu przysztych celow
i wynikdéw, do ktorych nalezy dazy¢ i ktére nalezy osiggngé. Strategia podsumowuje
decyzje i obejmuje obietnice skladane przez lideréw organizacji inwestorom, anality-
kom biznesowym i innym zainteresowanym interesariuszom, dotyczace przysztych
wyzwan stojgcych przed firmg i $ciezek prowadzacych do mozliwych rozwigzan.
Takie obietnice wymagajg dyskusji na temat zréwnowazonego rozwoju oraz przygo-
towania koncepcji (dtugoterminowe tworzenie wartosci) z wykorzystaniem praktyk
dotyczacych zaangazowania interesariuszy oraz oceny istotnosci, a takze opierajg sie
naliczbach, miarach i kalkulacjach pomocnych w zarzadzaniu kompromisami miedzy
interesariuszami organizacji, w miare rozwoju podrézy od celu do wplywu, co jest
w duzym stopniu domeng strategicznej rachunkowosci zarzadcze;j.

Innowacja jest koniecznos$cig. Osiggniecie trwalego tworzenia wartosci dla
wszystkich interesariuszy zalezy od metod zarzgdzania rosnacg zlozonoscig i nie-
pewnoscig otoczenia rynkowego oraz dostosowania modelu biznesowego do poja-
wiajgcych sie wyzwarn i priorytetow okreslonych miedzy innymi w Europejskim
Zielonym tadzie' czy zwigzanych z transformacjg cyfrowg. W wigkszosci przypad-
kéw drobne korekty nie wystarczg. Skuteczna realizacja strategii wymaga inno-
wacji produktowych, procesowych i zarzadczych. Innowacja opiera sie na balan-
sowaniu miedzy idealizmem a realizmem, wyobraznig i istniejagcymi potrzebami,
pozytywnym wplywem na spoteczenistwo i utrzymaniem rentownosci finansowe;j.
Innowacje wptywaja na istniejgce kompromisy miedzy zainteresowanymi stronami,
generujgc nowe.

16 International Integrated Reporting Framework, 11RC 2021, s. 19.
7" Europejski Zielony t.ad, Komisja Europejska, Bruksela, dnia 11.12.2019, COM(2019) 640 final.
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Ocena wplywu (oddzialywania) to kolejny etap. Jego celem jest zbadanie, jak inno-
wacja lub inne mniej radykalne dostosowania modeli biznesowych przyczynity sie
do realizacji strategii. Wplyw ten moze by¢ pozytywny lub negatywny, zamierzony
lub niezamierzony. Jego okre$lenie wymaga analizy, ktéra pomaga liderom ,rozgryz¢”
konsekwencje finansowe i niefinansowe dziatari biznesowych dla kluczowych inte-
resariuszy i spoleczeristwa jako calosci ijest podstawg pdZniejszej oceny obietnic
kierownictwa ztozonych interesariuszom.

W procesie realizacji celéw istotnych interesariuszy wazne miejsce zajmuje model
biznesu. Jest on réznie rozumiany i definiowany's. Wykorzystanie modelu biznesu
w zarzgdzaniu organizacjg prowadzi do stwierdzenia, ,,ze model biznesu tgczy uwa-
runkowania zewnetrzne i mozliwosci wewnetrzne firmy i odpowiada na pytanie:
jak (na czym) firma zarabia pienigdze?”?. H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom uwazajg
natomiast, ze ,funkcjg modelu biznesowego jest ,artykutowanie” propozycji warto-
$ci, wybdr odpowiedniej technologii i cech, identyfikacja docelowych segmentéw
rynku, okreslenie struktury taricucha wartosci oraz oszacowanie struktury kosztow
i potencjatu zysku”.

W standardach zréwnowazonego rozwoju z kolei model biznesu okreslono jako:
»System przedsiebiorstwa polegajacy na przeksztalcaniu nakltadéw poprzez swoje
dzialania w produkty i wyniki, ktérego celem jest wypelnienie celéw strategicznych
przedsiebiorstwa i utworzenie wartosci w perspektywie krétko-, srednio- i dtugo-
terminowej. ESRS uzywa terminu model biznesowy w liczbie pojedynczej, chociaz
uznaje sie, ze przedsiebiorstwa mogg posiada¢ wiecej niz jeden model biznesowy”?.

A. Osterwalder i Y. Pingneur, rozumiejgc model biznesu jako racjonalng struk-
ture stuzgcg kreowaniu, dostarczaniu i przechwytywaniu wartosci, zaprezentowali
uniwersalng jego posta¢, mozliwg do wykorzystania w kazdym przedsigbiorstwie,
co przedstawia schemat 2.2.

Szeroki przeglad definicji modelu biznesu i jego znaczenie dla rachunkowosci przedstawiono
w pracy: . Michalak, B. Bek-Gaik, M. Karwacki, Model biznesu jako wyzwanie dla rachunkowosci,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2018.

¥ M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu.
Nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 135.

H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from innova-
tion: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, Industrial and Corporate
Change, 11, 3, 2002, s. 529-555, za: M.T. Islam, U. lyer-Raniga, Circular Business Model Value
Dimension Canvas: Tool Redesign for Innovation and Validation through an Australian Case Study,
Sustainability, 15,2023, 11553.

21 Rozporzadzenie delegowane Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 r. uzupelniajace
dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w zakresie standardéw raportowa-
nia w zakresie zrdwnowazonego rozwoju, Dz.U. L, 2023/2772 7z 22.12.2023, Tabela 2. Terminy
zdefiniowane w ESRS.
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Schemat 2.2. Elementy modelu biznesu wedtug A. Osterwaldera i Y. Pingneura

Kluczowi Kluczowe Propozycje Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami klientéw
w prowadzeniu najwazniejsze wszelkie korzysci,  np. osobiste lub rézne grupy ludzi
dziatalnosci i zaspokajaniu  czynnosci, ktére ktére firma oferuje  anonimowe jako lub organizacji
ich indywidualnych firma musi swoim klientom m.in. pochodna (jedna lub wiecej),
potrzeb s3 to: producenci, wykona¢, aby i co wyrdznia j3 wyboru segmentu  ktérym organizacja
dystrybutorzy/sprzedawcy dostarczy¢ wartos¢ od konkurencji rynku chce dostarczy¢
detaliczni, uzytkownicy dla klientéw oraz pozwala wartos¢ wybrang
koricowi/inne firmy, i osiagnad zyski rozwigzywaé na podstawie
f:lecydenci, r.zqd ) Kluczowe Problemy. klli?ntéw Kanaty !«ylte.:riéw
i dostawcy licencji zasoby i zaspokajac¢ ich wybér sposobu ilosciowych
obejmujg unikalne ~ Potrzeby dotarcia do (dyn.amika. wazrostu)
zasoby materialne Klientow i sprze-  1ub Jakoécn?wych
i niematerialne, dazy produktu lub  (#achowania rynku)
ktére sa niezbedne ustugi przez kanaty
do realizacji komunikacji,
modelu dystrybucji
biznesowego i sprzedazy
Struktura kosztéw Strumienie przychodéw
wszystkie koszty ponoszone w zwigzku zrédta i sposoby generowania przychodéw
z funkcjonowaniem modelu biznesowego przez firme w wyniku realizacji propozycji wartosci

Zrédlo: A. Osterwalder, Y. Pingneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera,
Onepress, Gliwice 2012, s. 42.

Ocena tworzenia wartosci obejmuje zatem rozwazenie wspolzalezno$ci pomiedzy
konkurencyjnoscig i wynikami przedsiebiorstwa a spoteczno$ciami, interesariuszami,
taricuchami dostaw i srodowiskiem naturalnym, na ktdre firma ma wplyw iz kto-
rego czerpie, w czym pomocna jest strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza. Jej przy-
datnos$¢ potwierdzajg miedzy innymi badania W. Baran, M. Raulinajtys-Grzybek
i M. Karwowskiego??.

2.2. Techniki strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Wymienione atrybuty strategicznej rachunkowosci zarzadczej i zadania sg podstawg
okreslenia narzedzi, ktére mogg by¢ uznane jako narzedzia strategicznej rachunkowo-
$ci zarzgdczej. Wazne jest, by instrumenty te byly powigzane réwniez ze strategiami
biznesowymi i celami biznesowymiw celu uzyskania lepszych wynikéw biznesowych
zaréwno w aspektach finansowych, jak i niefinansowych?.

22 W. Baran, M. Raulinajtys-Grzybek, M. Karwowski, Pojemnos¢ merytoryczna systemow informa-
tycznych rachunkowosci zarzqdczej a potrzeby raportowania zréwnowazonego rozwoju — aspekty
teoretyczne i praktyczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 3(987),
2020, s. 63-85.

3 N.H.N. Abdullahiin., op. cit., s. 3.
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W literaturze prezentowanych jest wiele badann poswieconych identyfikacji
i wykorzystaniu narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Duzg akcep-
tacje zyskata klasyfikacja technik przedstawiona przez S. Cadeza i C. Guildinga
w 2008 roku**. Jest ona wynikiem wcze$niejszych badan prowadzonych przez C. Guil-
dinga, K.S. Cravens i M. Taylesa, ktérzy wyodrebnili na podstawie orientacji Srodowi-
skowej (zewnetrznej) i/lub dlugoterminowej dwanascie technik® oraz trzy techniki
zaproponowane przez K.S. Cravens i C. Guildinga®. Ostatecznie autorzy ci zidenty-
fikowali szesnascie réznych technik strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej, ktore
podzielili na pie¢ kategorii, co prezentuje tabela 2.2.

Tabela 2.2. Techniki rachunkowo$ci zarzgdczej
wykazujace orientacje strategiczng

Tematyka Techniki rachunkowosci zarzadczej

Rachunek kosztow atrybutéw
Rachunek kosztéw cyklu zycia

Strategiczny rachunek O
siezny Rachunek kosztow jakosci

kosztéw .
Rachunek kosztow docelowych
Rachunek kosztéw laricucha warto$ci
Strategiczne planowanie, Benchmarking

kontrola i pomiar dokonann | Zintegrowany pomiar dokonan

Rachunek kosztéw strategicznych
Strategiczne ustalanie cen
Wycena marki

Podejmowanie decyzji
strategicznych

Ocena kosztéw konkurencji
Rachunkowo$¢ konkurenta | Monitorowanie pozycji konkurencji
Ocena dokonan konkurencji

Analiza rentownoéci klienta
Rachunkowo$¢ klienta Analiza rentownosci klienta w catym cyklu zycia
Wycena klientéw jako aktywow

Zrédlo: S. Cadez, C. Guilding, An exploratory investigation of an integrated contingency model
of strategic management accounting, Accounting, Organizations and Society, 33, 2008, s. 838.

Przyjecie przedstawionych dwdch kryteriéw za podstawe klasyfikacji technik
do tych mieszczacych sie w grupie technik strategicznej rachunkowosci zarzadczej
uznawane jest za mate, ale wazne osiggniecie. Przeglagd wynikéw badan z lat 1981-
2019 wskazuje, ze nie wszystkie one znajdujg szerokie zastosowanie w praktyce.

2 S. Cadez, C. Guilding, An exploratory investigation..., op. cit., s. 836-864.

» C. Guilding, K.S. Cravens, M. Tayles, An international comparison of strategic management acco-
unting practices, Management Accounting Research, 11, 1, 2000, s. 113-135.

% K.S.Cravens, C. Guilding, An empirical study of the application of strategic management accounting
techniques, Advances in Management Accounting, 10, 2001, s. 95-124.
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Do tych, ktére zyskaly akceptacje, zwlaszcza w przedsiebiorstwach krajow rozwinie-
tych, zalicza sie techniki rachunkowos$ci konkurenta, ustalenie cen strategicznych,
benchmarking i rachunkowo$¢ klienta?”. Nie znalazly sie wérdd nich strategiczne
rachunki kosztéw, szeroko prezentowane w literaturze z zakresu rachunkowosci
zarzadczeji rozwijane na potrzeby zarzadzania strategicznego, techniki strategicznego
planowania, kontroli i pomiaru dokonan. Niemniej wyniki przeprowadzonych badan
dotyczacych rachunkoéw kosztow potwierdzaja, ze te rachunki kosztéw, ktére dostar-
czajg doktadnych informacji i wyrazniej definiujg koszty, zawierajg uzyteczne dane
i ostatecznie pomagajg menadzerom podejmowa¢ decyzje, ktére ukierunkowane
sg na osigganie trwalej przewagi konkurencyjnej?®. Odnosnie do wymienionych
rachunkoéw kosztow sg to w przypadku:

— rachunku kosztéw atrybutdw - koszty okres$lonych, istotnych dla klienta atry-
butéw produktu, czyli np. niezawodno$¢, udzielone gwarancje, stopiefi wykon-
czenia, zapewnienie dostaw i ustug posprzedazowych;

— rachunku kosztéw cyklu zycia - koszty produktu lub ustugi w calym okresie
zycia produktu lub ustugi, ktéra obejmuje etapy: projektowania, wprowadze-
nia, wzrostu, dojrzalosci, upadku i porzucenia;

— rachunku kosztéw jakosci - eksponowane w ujeciu szczegétowym koszty:
prewencji, oceny, bledéw wewnetrznych i zewnetrznych, lub uogdlnione koszty
zadowolenia klientéw;

— rachunku kosztéw docelowych - koszt docelowy jako pozadany caltkowity
koszt produktu, ktéry mozna wyprowadzi¢ z szacunkow wielkosci sprzedazy,
zewnetrznej ceny rynkowej i docelowego zysku; uwaza sie tez, ze rachunek
kosztéw docelowych oddziatuje silnie nie tylko na konkurentéw, ale takze
na klientéw i rynek; jest wykorzystywany na etapie projektowania produktu
lub procesu; jako narzedzie redukcji kosztéw w catym cyklu zycia produktu,
az do etapu dojrzato$ci, moze pomoc firmom w utrzymaniu i sprostaniu silnej
konkurencji;

— rachunku kosztéw tanicucha wartosci, w ktérym wykorzystuje sie podej-
$cie oparte na kosztach dzialan - koszty przypisane do dzialan wymaga-
nych do zaprojektowania, zaopatrzenia, wyprodukowania, wprowadzenia
narynek, dystrybucji i obstugi produktu lub ustugi; analize tancucha warto$ci

27 Md.M. Rashid, M. Ali, D.M. Hossain, Strategic management accounting practices: a literature
review and opportunity for future research, Asian Journal of Accounting Research, 6,1,2021,s. 115.

2 Prezentacje zalozenn wymienionych rachunkéw kosztéw zawierajg m.in. prace: A. Szychta,
Etapy ewolugji..., op. cit.; Controlling kosztow..., op. cit.; G. Lew, EW. Maruszewska, P. Szczypa,
Rachunkowos¢ zarzgdcza od teorii do praktyki, CeDeWu, wyd. 2 zmienione, Warszawa 2021.
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mozna wykorzystac jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
w tworzeniu wartosci, ktére umozliwia przedsiebiorstwom catosciowe spoj-
rzenie i w konsekwencji uzyskanie lepszych wynikéow?.

Rachunki kosztéw wykorzystywane jako baza danych pozwalajg wiec w petni zro-
zumie¢ koszt wykorzystanych zasobéw. Menadzerowie uzyskujg informacje, ktérych
potrzebuja, aby dokonywaé wyboréw dotyczgcych wprowadzania nowych towaréw
lub ustug, ustalania cen i przebudowy dziatalnosci operacyjnej. Dzieki doktadniejszym
informacjom o operacjach, procesach i kosztach kierownictwo koncentruje swoja
uwage na produktach i procedurach, ktére majg najwiekszy potencjal do zwiekszenia
zyskéw. Ponadto posiadanie dodatkowych informacji o kosztach produktu uspraw-
nia proces podejmowania decyzji dotyczacych projektowania produktu, ustalania
cen i promowania cigglych ulepszeni operacyjnych. Wobec tego przedsiebiorstwa,
ktore korzystajg z rachunkéw kosztow, skutecznie pokonujg te, ktére tego nie robig,
pod wzgledem zdolnosci do konkurowania w skali globalnej. Jako$¢ rachunku kosztow
w firmach produkcyjnych moze stuzy¢ jako godny zaufania barometr tego, jak dobrze
rachunek ten jest zbudowany, aby stuzy¢ strategicznym i operacyjnym wymaganiom
decyzyjnym, niezbednym do przyjecia orientacji strategicznej*°.

W literaturze duzg wage przypisuje sie takze technikom zaliczonym do kategorii
strategicznego planowania, kontroli i pomiaru dokonan. B. Nita, prezentujac techniki
rachunkowosci zarzadczej, uwzglednit metody analizy strategicznej*!. W uksztatto-
waniu strategicznej rachunkowosci zarzgdczej za warto$ciowe uznal miedzy innymi
takie techniki jak: macierz Boston Consulting Group, faricuch warto$¢ M.E. Portera,
cykl zycia produktu, mierniki stosowane w kontroli strategicznej czy wielowymiarowe
karty wynikow®?. Bez watpienia wérdd technik strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej wazne miejsce zajmujg techniki identyfikacji, analizy, pomiaru i raportowania
ryzyka3s.

Techniki strategicznej rachunkowosci zarzgdczej mozna tez rozpatrywad z pun-
ktu widzenia odnowy modelu biznesowego, co prezentuje schemat 2.3.

» N.H.N. Abdullahiin., op. cit., s. 5-6.

Q.. Saleh, M.B. Al-Nimer, S.S. Abbad, The quality of cost accounting systems in manufacturing
firms: A literature review, Cogent Business & Management, 2023, s. 10.

31 B. Nita, op. cit.

Problem kluczowych miernikéw dokonan prezentuje szeroko A. Niemiec, Kluczowe mierniki
dokonari (KPI) w zarzqdzaniu organizacjg na gruncie teorii réwnowagi funkcjonalnej, CeDeWu,
Warszawa 2019.

B. Sadowska, Istota i klasyfikacja ryzyka w rachunkowosci zarzgdczej, [w:] Rachunkowos¢ zarzgdcza
w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red. B. Sadowska, wyd. 2, CeDeWu, Warszawa 2021,
s.305-333.

|71



72

Charakterystyka strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Schemat 2.3. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza w odnowie modelu biznesu
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modelu biznesu
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Model monitorowania i oceny zmian
w otoczeniu
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Ocena istniejagcego modelu biznesu

Pomiar i kontrola
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Zrédto: M. Wierzbinski, Rachunkowos¢ zarzqdcza w odnowie modelu biznesowego przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2017, s. 102.

Dynamika zmian w otoczeniu, w tym zmian powodujgcych nieciggtosé dziatal-
nosci organizacji, powoduje, ze realizowany przez nig dotychczas model biznesowy
staje sie modelem przestarzalym, uniemozliwiajgcym osigganie przewagi konkuren-
cyjnej. Z tego powodu rolg strategicznej rachunkowosci zarzgdczej jest ciggle moni-
torowanie otoczenia oraz wnetrza przedsiebiorstwa i zmian w nim wystepujacych
w celu wezesnego zidentyfikowania przestanek, moggcych spowodowac niecigglosé,
a nastepnie wspomaganie catego procesu odnowy modelu biznesowego. Odgrywanie
tej roli przez strategiczng rachunkowo$¢ zarzadczg wymaga posiadania przez nig
stosownych metod, ktére pozwalajg na:

1. ldentyfikacje przestanek:
a) zewnetrznych, z wykorzystaniem metod skanowania zewnetrznego otoczenia
biznesowego przedsiebiorstwa, w tym np. koncepcji stabych sygnatéw, metody
PEST (z segmentami: Polityka, Gospodarka, Spoleczeristwo i Technologia),
PESTLE (plus segment prawny i ochrony srodowiska), PESSTLEWeb™, wigzg-
cej zidentyfikowane zjawiska w otoczeniu w zwigzki przyczynowo-skutkowe,
koncepcji radaru skanujgcego otoczenie oraz planowania scenariuszowego;

b) wewnetrznych, bedacych wynikiem np. innowacji technicznych, technolo-

gicznych i produktowych czy procesowych, przez wspomaganie zarzadzania
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kapitalem intelektualnym, ocene projektéw inwestycyjnych, analize portfe-

lowa, metody kontroli zarzadczej itd.
Monitorowanie pomystéw, ktére doprowadzg do powstania nowego modelu
biznesowego.
Wspomaganie procesu podejmowania decyzji w ramach formalnego procesu
badan i rozwoju, w tym decyzji dotyczacych rozpoczecia prac nad nowymi tech-
nologiami i produktami, ich kontynuowania czy oceny ich efektywnosci oraz
szans na wdrozenie.
Wszechstronng ocene modelu biznesowego, ktéra umozliwia we wlasciwym
czasie rozpoczecie prac nad nowym modelem biznesowym, np. metoda VARIM
(Value, Adaptability, Rareness, Inimitability, Monetization) wraz z modyfikacja.
Projektowanie nowego modelu biznesowego, w ktérym uzytecznymi narzedziami
sg szablon modelu biznesowego oraz metody jako$ciowe i ilo$ciowe. Pierwszy
stuzy do oceny adekwatnosci modelu do zaistnialych zmian. Drugie, czyli nowe
metody ksztaltowania cen, analiza faricucha wartosci, modelowanie finansowe,
umozliwiajg ocene realnosci modelu i jego wktadu w tworzenie wartosci.
Testowanie nowego modelu biznesowego w rzeczywistych warunkach w ogra-
niczonym zakresie, z wykorzystaniem niewielkich zasobdw finansowych. W tej
fazie, podobnie jak i w poprzedniej, model wypracowywany jest metoda kolej-
nych przyblizen, az do momentu gdy wystapi wysokie prawdopodobieristwo
jego spojnosci z oczekiwaniami interesariuszy oraz tworzenia wartosci. Metody
rachunkowosci zarzgdczej w obu tych etapach powinny umozliwia¢ ocene kolej-
nych zmian i poprawek.
Wdrozenie modelu biznesowego, co wigze sie z wyznaczeniem celéw, zadan
i przydzieleniem $rodkéw do ich realizacji. Waznym narzedziem jest system
pomiaru dokonan, bedacy podstawg kontroli zarzadczej realizacji zalozonych
celéw i uczenia sie. Poniewaz odnowa modelu biznesowego ma charakter ciagly,
kontrola zarzgdcza ma réwniez taki charakter.
Model biznesu nalezy analizowaé w okreslonym otoczeniu. Z tego tez powodu

duze znaczenie przypisuje sie analizie strategicznej, w tym przedstawionym juz meto-

dom makrootoczenia, czyli metodzie PEST i jej modyfikacjom, a takze metodom

analizy mikrootoczeniai potencjalu wewnetrznego. Zidentyfikowane na jej podstawie

mozliwe strategie wymagaja operacjonalizacji, co wigze sie z prognozowaniem, pla-

nowaniem i budzetowaniem strategicznym, a nastepnie oceng efektywnosci poszcze-

g6lnych alternatyw w celu wyboru najkorzystniejszej oraz kontrolg ich realizacji.

3 M. Wierzbiniski, Rachunkowos¢ zarzqdcza w odnowie modelu biznesowego przedsigbiorstwa, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2017 s. 104-307.
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Metodami przydatnymi przy analizie zagregowanych elementéw modelu biznesu

A. OsterwalderaiY. Pingneura, sg np. w segmencie:

a.

Propozycja warto$ci: strategiczne ustalanie cen, rachunek kosztéw laricucha
wartosci, rachunek kosztéw docelowych wraz z technikami analizy warto$ci
dla klienta.

Klient6w i relacji z klientami oraz kanatéw: rachunek kosztéw atrybutéw
istotnych dla klienta, rachunek kosztéw jakosci, analiza rentownosci klien-
tow z wykorzystaniem wieloblokowego rachunku kosztéw zmiennych lub
rachunku kosztéw dziatan, rachunek kosztéw cyklu zycia produktu, analiza
wartosci klientéw w calym cyklu utrzymania relacji z nimi (customer liftime
value), analiza wartosci portfela klientéw oraz analizy zalezno$ci pomiedzy
kapitalem klientow i wartos$cig dla wlascicieli, analiza rentowno$ci kanaléw
dystrybucji.

Kluczowe procesy i zasoby: rachunek kosztéw dziatan, zasobowy rachunek
kosztéw, zasobowo-procesowy rachunek kosztéw, krzywa do$wiadczen, ocena
efektywnosci zrealizowanych proceséw i wykorzystanych zasobdw, analiza
laricucha tworzenia wartosci oraz tancucha dostaw, benchmarking, lean acco-
utning, agile.

Kluczowi partnerzy: identyfikacja istotnych interesariuszy, ocena koncentra-
cji sektora, krzywa doswiadczen, analiza kosztéw, rachunkowo$¢ otwartych
ksiagg, rachunkowos¢ miedzyorganizacyjna.

Strumienie przychodéw i kosztéw: pozycja przedsiebiorstwa na rynku, rachu-
nek kosztéw zmiennych, analiza koszty - rozmiary - wyniki z odpowiednimi
rozszerzeniami, np. o wptyw inflacji, badanie wrazliwosci itd., metody kal-
kulacji kosztéw, analiza dokonan i kosztéw konkurencji, analiza kosztéw
w modelu cost-driven, a wiec minimalizacji kosztéw w modelach biznesu pro-
ponujacych niskie ceny, lub w modelu value-driven, gdy model biznesu oparty
jest na ofercie spersonalizowane;j.

Dodatkowo zasadne jest uwzglednienie metod:

— pomiaru i raportowania dokonan,

— identyfikacji, pomiaru i oceny ryzyka.

Przyjecie idei zréwnowazonego rozwoju w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem jest

powodem modyfikacji istniejgcych dotychczas technik rachunkowosci zarzadczej

lub tez tworzy zapotrzebowanie na nowe, spetniajgce oczekiwania zarzadzajacych.

Zréwnowazony rozwoj taczy sfere ekonomii, $rodowiska i spoleczenistwa na réznych

plaszczyznach. Odporno$¢ biznesowa jest uzalezniona od tego, w jakim stopniu orga-

nizacja rozumie, jak te trzy filary razem wpltywajg i ksztaltujg jej strategie i model

biznesowy. Zdolno$¢ do tworzenia i zarzgdzania zréwnowazonym biznesem opiera sie

na kilku kluczowych elementach:
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— zaangazowaniu interesariuszy, ktére powoduje, ze komunikacja ze wszystkimi
kluczowymi interesariuszami staje sie wazna; istotne jest nie tylko dostarcza-
nie im informacji, ale takze otrzymywanie informacji i opinii od klientow,
dostawcédw i konsumentéw;

— systemach raportowania §rodowiskowego; organizacja powinna korzystac ze
standardéw ogdlnych lub branzowych, aby mie¢ pewno$¢, ze raportuje we wila-
$ciwy sposob wlasciwe pozycje; zrdwnowazony biznes osadza efektywnos¢
$rodowiskowa w swojej kulturze i infrastrukturze;

— analizie cyklu zycia; aby promowa¢ zréwnowazony rozwoj, organizacja moze
wykorzysta¢ model cyklu zycia do analizy wptywu swoich produktéw na sro-
dowisko i spoteczenistwo, co umozliwi organizacji lepsze reagowanie na zmiany
w tych obszarach®.

Dodatkowo perspektywa interesariuszy koncentruje sie na silnej identyfikacji

ESG, przede wszystkim przez ich procesy zarzadzania ryzykiem.

Przedstawiony przeglad technik strategicznej rachunkowosci zarzadczej pokazuje
ich bogactwo. Jednocze$nie wyniki prowadzonych badan wskazujg na ograniczony
zakres ich wykorzystania w praktyce. Zidentyfikowane czynniki decydujgce o wyko-
rzystaniu okreslonych technik nie sg jednoznaczne. Za istotne uznaje sie¢ miedzy
innymi: wielko$¢ organizaciji, strategie typu poszukiwacz, udziat ksiegowych w opra-
cowaniu strategii, kompetencje menadzerdéw wyzszego szczebla, wprowadzenie syste-
mow kontroli zarzadczej, etap cyklu zycia organizacji, niepewno$¢ otoczenia, natezenie
konkurencji i lokalizacje przedsigbiorstwa. R6znice w wykorzystaniu technik strate-
gicznej rachunkowosci zarzgdczej w poszczegélnych krajach wynikajg tez z czynnikow
kulturowych, prawnych i instytucjonalnych. Aby techniki strategicznej rachunkowosci
zarzgdczej byly przyjmowane przez wigkszg liczbe firm w celu poprawy ich wynikéw
biznesowych, nalezy jas$niej zdefiniowa¢ cechy orientacji zewnetrznej, okreslajac, kim
sg strony zewnetrzne, na ktére beda miaty wptyw stosowane techniki, i jakie korzysci
moga one przynie$¢ podmiotom zewnetrznym i wewnatrz organizacji*. Techniki
strategicznej rachunkowosci zarzadczej odzwierciedlajg strategie firmy, wymagania
konkurencjii tworzenie trwalej wartosci. Ich zastosowanie przyczynia sie do poprawy
doskonalosci organizacyjnej, osiggania zatozonych celéw i poprawy konkurencyjnosci.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, zarzadzajacy potrzebujg obecnie
istotnego wsparcia w procesie decyzyjnym. Tym wsparciem od strony narzedziowej
sg techniki strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Ich wykorzystanie natomiast
lezy w kompetencjach ksiegowych.

3 T.Jones, H. Atkinson, A. Lorenz, P. Harris, Strategic Managerial Accounting: Hospitality, Tourism
and Events Applications, Goodfellow Publishers Ltd, London 2012, s. 282.

3 N.H.N. Abdullahiin., op. cit., s. 9-11.
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2.3. Udziat ksiegowego w strategicznych procesach zarzadzania

Ksiegowi zarzgdczy odgrywaja wiodgcg role w podrdzy od celu do wpltywu, realizujac

integracje miedzy celem, strategia, innowacjg i wptywem w praktyce. Ta rola wymaga

od nich sprostania kilku wyzwaniom:

1.

Zabezpieczeniu i utrzymaniu zrozumienia, zainteresowania i statego zaangazo-
wania cztonkéw zarzadu, a takze najwyzszego kierownictwa, ktérzy sg odpowie-
dzialni za podrdz od celu do wplywu przez przyjecie i efektywne wykorzystanie
zintegrowanego myslenia.

Inicjowaniu i realizacji prac interdyscyplinarnej grupy prowadzonej przez entu-
zjastycznych wewnetrznych ,zmieniaczy gier”, aby zapewni¢ zaangazowanie,
réznorodnos¢ i integracje, podczas gdy koncepcja integracji jest stosowana w pla-
nowaniu, pomiarach i raportowaniu.

Potgczeniu celu ze strategig przez ocene istotnosci, ktdra jest w stanie uchwycic¢
finansowe znaczenie istotnosci, jej konsekwencje dla wynikéw finansowych
organizacji oraz wplyw na znaczacych interesariuszy.

Koncentracji na innowacjach jako kluczowym motorze operacjonalizacji strategii
opracowanej przez zarzad oraz jako sposobie skutecznej integracji zréwnowazo-
nego rozwoju z modelem biznesowym organizacji.

Zrozumieniu celéw finansowych i operacyjnych, ktdre s3 powigzane z planem
strategicznym organizacji, przez identyfikacje zasobdéw, dziatan, czynnikéw
napedzajacych i interesariuszy zaangazowanych w rozwdj i realizacje modelu
biznesu.

Przezwyciezeniu ograniczen budzetowania kapitalowego, ktdre nie uwzgledniajg
niewidocznych kapitaléw projektu (wartoéci niematerialnych) i opracowanie
lepszego metodycznie systemu oceny i wlgczenia dlugoterminowego tworzenia
wartosci do procesu decyzyjnego.

Rozpoznaniu i zarzgdzaniu wieloma kompromisami, interesami i ryzykiem,
charakteryzujacymi proces tworzenia warto$ci, zwlaszcza w ramach kapitatéw,
ktore sa niezbedne do wyobrazenia sobie, ze organizacja wykracza poza obecne
niespokojne czasy i dazy do mozliwej, pozadanej przysztosci dla organizacjii spo-
eczenstwa w zakresie strategii, modelu biznesu i proceséw innowacji.
Wdrozeniu kompleksowego systemu gromadzenia i analizy danych, ktéry wspiera
zintegrowane myslenie i raportowanie, a takze walidacje i ciggla analize osig-
gnietych wynikéw.

Zaprojektowaniu systemu oceny i zarzadzania przez cele, ktéry bedzie w stanie
nagradza¢ osiagniecie celéw finansowych i niefinansowych, a takze tacznos¢
i inkluzywno$¢ mierzonych wynikdw.
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10. Opanowaniu pomiaru, wyceny i monetyzacji*’ wptywu i udostepniania danych

zarzadowi i kluczowym liderom organizacji w celu zapewnienia, ze analiza

danych jest przeprowadzana dokladnie i wykorzystywana do przysztych celéw

decyzyjnych?3.

Znajdujace sie w centrum tej debaty systemy rachunkowo$ci i raportowania ofe-

rujg przestrzen, w ktorej wspdlczesne organizacje wychwytuja, organizujg i przekazuja

elementy skltadowe swojej ,licencji na prowadzenie dziatalno$ci” swoim interesa-

riuszom, w tym obecnym i potencjalnym inwestorom, decydentom, a takze catemu

spoleczenistwu. Z tych powodéw rozwigzania z zakresu rachunkowosci ewoluuja,
aby zapewnic organizacjom, rynkom i spoteczefistwom lepsze rozwigzania do komu-

nikowania o czynnikach napedzajacych realizacje zréwnowazonej strategii, tworzeniu

wartosci i innowacjach®.

Poziom zaangazowania ksiegowego w strategicznych procesach zarzadzania

uzalezniony jest od splotu trzech grup czynnikdéw, co przedstawia schemat 2.4.

Schemat 2.4. Czynniki wplywajgce na zaangazowanie ksiegowego
w proces zarzgdzania strategicznego

Umiejetnosci

Interpresonalne i checi ksiggowych

Umiejetnosci
Czynniki

organizacyjne wykonywania jego roli

Wiedza
biznesowa

Pozycja
w organizacji
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Zdolnos¢

do dodawania
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Zaufanie/
wiarygodnosé

Systemy
informacyjne

Pojemnos¢
zasobdw

Zrédlo: G.S. Pitcher, Management Accounting in Support of the Strategic Management Proces, 11,
Problem 1, CIMA, s. 6, www.cimaglobal.com (dostep: 4.08.2023).

37 Monetyzacja (ang. monetization) - oznacza zamiane aktywow rzeczowych lub finansowych
na prawny $rodek platniczy. Zazwyczaj odnosi sie do wybijania monet lub drukowania bank-

Praktyczne aspekty zwigzane
z umozliwieniem ksiegowemu

notéw przez banki centralne. Potocznie - przeksztalcanie czego$ w pienigdz. https://sjp.pl/

monetyzowa%C4%87.

38 C. Busco, Purpose to Impact How accounting and reporting practices pave the path to Sustainable
Value Creation. The role of Integrated Thinking and the finance function, CIMA Research Executive

Summary, 19, 1, September 2022, s. 24.
3 Jbidem, s. 2.
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Ksiegowi sg w stanie tworzy¢ dodatkowg warto$¢, gdy odpowiednio uksztatto-
wane zostang czynniki w trzech przedstawionych grupach, a wiec w grupie czynni-
kéw zwigzanych z sylwetkg samego ksiegowego, jego postrzeganiem przez dyrek-
tora i zarzagd oraz uwarunkowan informacyjnych i zasobowych przedsiebiorstwa.
W pierwszej grupie czynnikdw istotne jest autentyczne zainteresowanie sprawami
biznesowymi i che¢ zaangazowania sie ksiegowych w ich realizacje. Wazne sg réw-
niez kwalifikacje ksiegowych w obszarach obejmujgcych nadzér, zarzadzanie ryz-
kiem w warunkach dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia, analize biznesows
oraz podejmowanie decyzji. Ksiegowi zarzadczy dysponujg wieloma umiejetnosciami
i obszarami wiedzy, ktore mogg wykorzysta¢ w procesie identyfikacji istotnych sie-
demnastu celéw zréwnowazonego rozwoju, ale tez w opracowaniu nowych progra-
mow, ocenie ryzyka i proponowaniu alternatywnych kierunkéw dziatania. Znajg
i stosujg profesjonalne narzedzia, techniki oraz analizy danych, a takze narzedzia
wspierania tadu korporacyjnego. Majg oni swoje kodeksy zawodowe CIMA, AICPA,
CGMA, SKwP, ktore opierajg sie na zasadach uczciwosci i obiektywnosci, kompetencji
zawodowych i nalezytej starannos$ci oraz poufnosci i profesjonalnym zaufaniu.

IFAC opracowala ramy edukacji w zakresie zréwnowazonego rozwoju, obejmujace
to, co nowe, i to, co nie uleglo zmianie w czterech kluczowych obszarach zaintereso-
wania zawodowych ksiegowych (tab. 2.3).

Tabela 2.3. Ramy edukacji w zakresie zrbwnowazonego rozwoju

UMIEJETNOSCI TECHNICZNE

Jestesmy gotowi

Bedziemy

1

2

. Tworzy¢ wysokiej jakosci raporty finansowe

przydatne przy podejmowaniu decyzji.

. Interpretowa¢ dane i informacje niefinan-

SOwe.

. Analizowa¢ dane i informacje w celu wspar-

cia procesu decyzyjnego kierownictwa.

. Oceni¢ adekwatno$¢ systemdw, proceséw

i kontroli w zakresie sprawozdawczosci
finansowej

1. Rozumie¢ i stosowaé nowe standardy

i wymagania w zakresie raportowania i za-
pewniania zgodnosci ze zréwnowazonym
rozwojem.

. Ustanawia¢ nowe sposoby pomiaru wydaj-

nosci, w tym wskaznikéw i celéw opartych
na podstawach naukowych.

. Analizowa¢ nowe typy zbioréw danych i sce-

nariuszy zwigzanych ze zréwnowazonym
rozwojem, aby wspiera¢ $wiadome podej-
mowanie decyzji.

. Projektowa¢, wdraza¢ i ocenia¢ systemy,

procesy i kontrole na potrzeby raportowania
zwigzanego ze zrownowazonym rozwojem.

. Kierowa¢ si¢ osadem i ocenia¢ istotnosé

w kontekscie zréwnowazonego rozwoju.

. Tworzy¢ wysokiej jakosci ujawnienia i in-

formacje dotyczgce zrownowazonego roz-
woju, przydatne przy podejmowaniu decyzji




Udziat ksiegowego w strategicznych procesach zarzgdzania

PRZEDSIEBIORCZOSC

. Zrozumie¢ i oceni¢ zmieniajgce sie modele
biznesowe.

. Interpretowac czynniki regulacyjne, branzo-
we iinne czynniki zewnetrzne w kontekscie
operacyjnym jednostki.

. Analizowa¢ wplyw strategicznych decyzji
biznesowych.

. Opracowywac i oceniaé procedury zarzadza-
nia i zarzadzania ryzykiem

1.

3.

Myslicielami systemowymi, ktérzy rozwa-
zaja wplyw globalnego krajobrazu zréwno-
wazonego rozwoju na modele biznesowe,
tanicuchy warto$ci i strategie.

. Rozpoznawa¢ powigzania zagrozen i moz-

liwosci finansowych, i tych zwigzanych ze
zréwnowazonym rozwojem.

Ocenia¢ wplyw na zarzadzanie, ryzyko i wy-
dajnos¢.

. Zapewnia¢ kierownictwu informacje zwia-

zane ze zréwnowazonym rozwojem, aby
wesprze¢ $wiadome podejmowanie decyzji.

. Tworzy¢ wysokiej jakosci informacje przy-

datne przy podejmowaniu decyzji dla wielu
zewnetrznych interesariuszy

KOMPETENCJE BEHAWIORALNE

. Trenowa¢ umiejetno$¢ analitycznego my-
$lenia.

. Wykazywac sie odpornoscia, elastycznoscig
i sprawnoscig intelektualng w sposobie na-
szej pracy.

. Rozwija¢ ciekawos$¢ intelektualnag i uczy¢ sie
przez cale zycie.

. Budowac silne relacje miedzyludzkie.

. Wspolpracowad z zespotami, organizacjami,
specjalistami i ekspertami

1.

2.

3.

Wykorzystywaé umiejetnosci analityczne
iwiedze ksiegowa do nowych typéw danych
i wymogdw raportowania.
Wykorzystywaé umiejetnoéci krytyczne-
go myslenia i rozwigzywania probleméw,
aby skutecznie analizowaé przyszte scena-
riusze, w tym ryzyko i niepewnosci, oraz roz-
waza( alternatywy.

Ciagle rozwija¢ nowg wiedze i umiejetnosci,
aby reagowa¢ na dzialania zwigzane ze zrow-
nowazonym rozwojem.

. Doskonali¢ umiejetnoéci wspotpracy umozli-

wiajgce efektywng prace w zespotach multi-
dyscyplinarnych i z szersza gama ekspertow.

. Komunikowac sie jasno i skutecznie z szer-

szym gronem wewnetrznych i zewnetrznych
interesariuszy-ekspertow

ETYKA I WARTOSCI ZAWODOWE

. Utrzymywac silne podstawy etyczne przez
przestrzeganie Kodeksu 1ESBA1 wraz
z wszelkimi bardziej restrykcyjnymi wymo-
gami krajowymi.

. Zdobywa¢ i utrzymywaé profesjonalng
wiedze i umiejetnosci w celu $wiadczenia
wysokiej jako$ci ustug i ochrony interesu
publicznego.

. Mie¢ dociekliwy umyst i kierowac sie zawo-
dowym osgdem oraz sceptycyzmem

1.

2.

Stosowaé poprawione i nowe standardy
etyczne w zakresie raportowania i zapew-
niania zgodnosci ze zréwnowazonym roz-
wojem.

Rozwaza( zagrozenia etyczne w konteks$cie
zréwnowazonego rozwoju, w tym podczas
pracy z ekspertami i innymi osobami.

. Kierowa¢ si¢ zawodowym osgdem i scep-

tycyzmem podczas przygotowywania lub
zapewniania informacji na temat ujawnieni
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem

Zrédto: Equipping Professional Accountants for Sustainability, IFAC-Equipping-Professional-
Accountants-Sustainability.pdf (ifacweb.blob.core.windows.net) (dostep: 15.07.2024).
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Rolg ksiegowego zarzgdczego jest umozliwienie sformulowania celéw zréwno-
wazonego rozwoju, ich ksztaltowanie i raportowanie, méwigce o tym, jak organiza-
cje tworzg i zachowujg warto$¢. Kompleksowe spojrzenie na model biznesowy oraz
dostep do technologii informatycznych sprawia, ze sg oni doskonale przygotowani
do prowadzenia rozméw i raportowania o mozliwos$ciach i dostarczaniu wartosci,
jakie niosg ze sobg cele zrownowazonego rozwoju. Posiadany dostep do systemu infor-
macjii kontroli sprawia, ze organizacje i ich interesariusze mogg podejmowac lepsze
decyzje i wdrazaé zrownowazone rozwigzania w konteks$cie przysztej wartosci orga-
nizacji i wartosci spotecznej w perspektywie krotko-, $rednio- i dtugoterminowe;j*.
Oprécz wysokich umiejetnosci technicznych istotne jest takze rozwijanie umie-
jetnosci interpersonalnych, prezentacja i doskonata, wszechstronna komunikacja.
Inteligentna interpretacja liczb pozwala na zrozumienie ich znaczenia przez odbior-
cbdw. Mozna jg traktowad jako nowg ustuge, ktéra zastgpi te tradycyjnie dotychczas
oferowane, a utracone w wyniku automatyzacji.

W drugiej grupie czynnikéw organizacyjnych, obejmujgcych aktywne uczestnic-
two ksiegowego w strategicznych procesach zarzadzania, decydujgce jest postrzega-
nie ksiegowego przez dyrektora. Dyrektor i zarzad muszg zaufa¢ osgdowi i radom
udzielonym przez ksiegowego.

Trzeci aspekt dotyczy praktycznych aspektéw mozliwosci pelnienia tej funkcji.
Jednym z kluczowych obszaréw, w ktdrych ksiegowi wspieraja menadzerdw, jest udzie-
lanie informacji. Z tego powodu istotna jest dostepnos¢ do sprofilowanego systemu
informacyjnego oraz posiadanie odpowiednich zasobéw kadrowych, tak by wiekszo$¢
czasu pracy ksiegowego zajmowalo zaangazowanie sie w dziatalno$¢ biznesowa,
a nie gromadzenie, zestawianie, analizowanie i prezentacja informacji*..

Ewolucja koncepcji strategicznego zarzgdzania oraz technologii informacyjno-
-komunikacyjnych spowodowala, ze funkcja ksiegowego zarzadczego zostala posze-
rzona o pelnienie funkgcji strategicznego partnera biznesowego. Pelnienie tej funkcji
wymaga szerokich umiejetnosci, czyli umiejetnosci interpersonalnych (zdolno$ci
do konstruktywnego kwestionowania i kwestionowania zalozen, liczb iich zna-
czen), umiejetnosci konceptualnych (podejmowania i kierowania decyzjami zgodnymi
ze $rodowiskiem biznesowym i strategig organizacji) oraz/lub umiejetnosci technicz-
nych (obstugi komputera, ksiegowosci i modelowania danych). Poniewaz strategicz-
nym ksiegowym zarzadczym blizej jest do odgrywania roli partnera biznesowego,

4 T. Barman, M. Farrara, Creating a sustainable future. The role of the accountant in implementing
the Sustainable Development Goals, CGMA, 2018, s. 10-12.

4 G.S. Pitcher, Management Accounting in Support of the Strategic Management Proces, 11, Problem 1,
CIMA, s. 6, www.cimaglobal.com (dostep: 4.08.2023).
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potrzebuje on w zalezno$ci od stopnia rozwoju wsparcia ze strony analityka danych,
mistrza danych, inzyniera danych lub inzyniera uczenia maszynowego.
Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze w strategicznym zarzadzaniu organizacja ksie-
gowi odgrywajg znacznie wiekszg role. W zwigzku z tym pojawita sie tez koncepcja
~ksiegowego strategicznego”. Nie jest on juz tylko dostawcg informacji, ale aktywnym
graczem w procesie zarzgdzania strategicznego, majgcym moc osiggania wlasnych
celow. Jego aktywno$¢, skoncentrowana dotychczas na kwestiach operacyjnych,
obecnie ma orientacje strategiczna, tgczacg problematyke klientéw, proceséw oraz
zarzgdzania kapitalem ludzkim i finansami w konteks$cie zréwnowazonego rozwoju.
Realizujac te funkcje, ksiegowy pozostaje w $cistych relacjach z innymi pracownikami
pelniagcymi okreslone funkcje. Odgrywa zatem role tacznika pomiedzy nimi oraz
poszczegblnymi szczeblami zarzgdzania. Nowa koncepcja ksiegowego strategicznego
wydaje sie by¢ wiec naturalng propozycjg w dokonujgcej sie ewolucji tego zawodu.

2.4. Wyzwania stojgce przed wspotczesnymi ksiegowymi

Zasadniczo wyr6zni¢ mozna dwa istotne wyzwania stajgce przed ksiegowymi zarzad-
czymi. Pierwszym jest zmienno$¢ otoczenia, natomiast drugim technologie infor-
macyjne i komunikacyjne.

2.4.1. Agile - zwinnos¢ organizacji

Zmieniajace sie szybko otoczenie biznesowe okreslone jest jako VUCA lub BANI.
Pierwsze cechuje:

a) Volatility - zmienno$¢ (szybkie zmiany przebiegajgce nagle, ekstremalnie,
wielowarstwowo w sposob chaotyczny, uniemozliwiajacy okreslenie trendéw
lub znalezienie wzorcéw postepowania),

b) Uncertainty - niepewno$¢ (niezdolno$¢ przewidywania przysztosci na pod-
stawie przesztosci),

c) Complexity - ztozono$¢ (wywolana duzg liczbg nakladajacych sie czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktére powodujg trudnosé identyfikacji taiicu-
cha przyczynowo-skutkowego w procesie podejmowania decyzji),

d) Ambiguity - niejednoznaczno$¢ (dziatania na nieznanym terenie, czyli rozpo-
czecie dzialalno$ci w przestrzeni cyfrowej, w ktdrej dotychczas organizacja
nie funkcjonowala).

Drugie, BANI, uwazane za lepiej dostosowane do wspdlczesnego $wiata, oznacza:

a) Brittle - kruche (zakl6cenia w jednym systemie oddzialuja na inne systemy
gospodarki $wiatowej),

b) Anxious - niespokojne (duza liczba bodZcéw i brak ram stanowigcych oparcie),
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¢) Non-lineare - nieliniowe (brak logiki tanicuchéw przyczynowo-skutkowych,

poniewaz przyczyny pojawiajg sie z duzym opdznieniem),

d) Incomprehensible - niezrozumiale (trudno$¢ powigzania skutkow zdarzen

z jedng bezposrednig przyczyng powoduje niezrozumiato$¢ $wiata)*2.

Wyrézni¢ mozna zwinno$¢ operacyjng i zwinno$¢ strategiczng. Pierwsza to zdol-
nos¢ zespotu lub pracownika do biezgcej identyfikacji nieprzewidzianych zmian
i szybkiego ich uwzgledniania w wytwarzanych produktach lub ustugach przy jed-
noczesnym elastycznym dostosowywaniu zasob6éw, procesow, priorytetéw lub zadan
w celu zaspokojenia potrzeb klienta®.

Strategiczna zwinno$¢ jest definiowana jako zdolno$¢ organizacji do podejmo-
wania strategicznych wyzwan przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci i jest
postrzegana jako $rodek, za pomocg ktérego organizacje przeksztalcajg sie i odkry-
wajg na nowo, dostosowujg sie i przetrwaja. Przy czym w tym wypadku - ze wzgledu
na dlugoterminowg perspektywe - zwinnos¢ nie jest $cisle determinowana szybkoscia
dzialania. Jest ona raczej stopniowym i przyrostowym badaniem dtugoterminowym
dostosowania organizacji do wymagan $rodowiska zewnetrznego i dlugotermino-
wych kompetencji, kultury i strategii organizacji. Strategiczna elastycznos¢ nie jest
wiec prostg zmiang starych sposobdw funkcjonowania, ale wymaga nowych modeli
biznesowych*!.

Zmienne warunki i wymogi pracy implikujg wyksztalcenie sie zwinnych zacho-
wan pracownikéw oraz catych organizacji, do ktérych mozna zaliczy¢:

— umiejetnos¢ szybkiego dostrzegania okazji rynkowych,

— blyskawiczng identyfikacje zagrozen ptynacych z otoczenia,

— zdolnoé¢ kategoryzowania sytuacji jako sprzyjajacych badz niesprzyjajacych,
umiejetnos¢ sprawnego realizowania zadan oraz biezace sterowanie ich rea-
lizacja,

— odpowiednie polgczenie ,wizjonerstwa z zarzgdzaniem operacyjnym”, co ozna-
cza umiejetno$¢ szerzenia idei przy jednoczesnym osadzeniu tych idei w dzia-
laniach organizacji,

— umiejetno$¢ dokonywania oceny adekwatno$ci zasobow, a takze zdolnos¢
pozyskiwania ich z otoczenia®.

42 R.Wojtachnik, Zwinny system zarzqdzania jako remedium na szybkie zmiany w otoczeniu, Przeglad

Organizacji, 12(995), 2022, s. 15-25.
4 International Group of Controlling (IGC), red. K. Moller, Controlling & Agility, 2022, s. 11,
https://www.igc-controlling.org/downloads/standards (dostep: 27.08.2023).

“ Y. Doz, M. Kosonen, The Dynamics of Strategic Agility: Nokia’s Rollercoaster Experience, California

Management Review, 50/3, 2008, s. 95-118.

4 S. Meredith, D. Francis, Journey towards agility: The agile wheel explored, The TQM Magazine, 12(2),
2000, s. 137-143, za: M.. Kocot, A. Kwasek, Zwinnos¢ organizacyjna jako determinanta efektywnego
wykorzystania ICT, ZN WSH Zarzadzanie, 4, 2022, s. 94.
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Uwaza sie tez, ze jedyng istotng kompetencjg zwinnych i odpornych pracownikéw
jest predyspozycja do cigglego uczenia sig*S.

Podejscie zwinne z calg pewnoscig oddzialuje na zakres i sposdb realizacji zadan
przez ksiegowego zarzgdczego/controllera (tab. 2.4).

Tabela 2.4. Wplyw zwinno$ci na gtéwne procesy modelu procesu controllingowego
International Group of Controlling

Proces gtéwny Oddzialywanie
1 2
— czestsza ocena strategii i weryfikacja zatozen planu
— utworzenie strategicznego systemu wczesnego
Planowanie strategiczne ostrzegania
— opracowanie i realizacja wielu opcji strategicznych (mate
zaklady i szybka reakcja na niepowodzenia)

— wigkszy nacisk na czestsze prognozy w celu szybszego
reagowania

— wieksze budzety dla wiekszej elastycznosci (np. docelowa
marza zysku zamiast szczegdtowych celow dla poszczeg6l-

Prognozowanie, operacyjne nych rodzajéw kosztow)
planowanie i budzetowanie |- stopniowe udostepnianie odrebnych blokéw kosztow sta-
tych
— rezerwowanie elastycznych budzetéw na podejmowane
inicjatywy

— stosowanie ,,Zasad nowoczesnego budzetowania”

— budzety inwestycji strategicznych bez natychmiastowego
zwrotu, z ktérych $rodki mozna przydziela¢ elastycznie
(Male zaktady)

Inwestycje — ocena inwestycji: zmiana oceny z warto$ci biezacej netto
na analize korzy$ci

— monitoring inwestycji: analiza potencjalu z mozliwo$cig
szybkiego zatrzymania inwestycji

4 A.Suhayl, ]. Manoj, The VUCA Leaner, Sage Publications, London 2018, za: R. Wojtachnik, Zwinny
system zarzqdzania jako remedium na szybkie zmiany w otoczeniu, Przeglad Organizacji, 12(995),
2022, s. 16.

47 Prezentujgc wplyw podej$cia zwinnego na pelniong funkcje ksiegowego zarzadczego, przyjeto
poglad o jednosci funkcji controllera (prezentowanej w cytowanym materiale Zrédlowym) i spe-
cjalisty ds. rachunkowos$ci zarzgdczej. Por. A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza jako dziatalnos¢
zawodowa w kontekscie doswiadczeri zagranicznych, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 62(118),
2011, s. 289-312. Odpowiada to tez koncepcji controllingu wspierajgcego zarzadzanie, ukierun-
kowane na wynik przez dostarczanie informacji. Por. D. Hahn, Controlling in Deutschland - State
of the Art, [w:] Die Kunst des Controlling, R. Gleich, W. Seidenschwarz, Miinchen 1997, s. 17 i n.
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2

Koszt, ksiegowo$¢

podstawowe pytanie, jaki rachunek kosztéow?

czestsze korekty struktury centréw kosztéw, ewentualnie
bardziej zgrubna struktura centréw kosztow
uproszczona wewnetrzna alokacja dziatan

elastyczny rachunek kosztéw planowanych, aby lepiej od-
zwierciedla¢ zmiany ilosci

Raportowanie zarzadcze

wieksza przejrzysto$¢ tego, co dzieje si¢ w niezdefiniowa-
nych obszarach

wiecej raportowania ad hoc i samoobstugowego Bl
szybsze raportowanie

waznym elementem staje si¢ raportowanie z postepu pro-
jektu

Business Partnering

znajomo$¢ metod zwinnych
wzmocnienie zdecentralizowanego partnerstwa bizne-
sowego

Controlling projektéw

zmiana z kilku dobrze zaplanowanych duzych projektow
opartych na metodzie kaskadowej na projekty zoriento-
wane na Scrum

rosngce znaczenie zarzadzania wieloma projektami

Ryzyko, kontrola

czestszy przeglad zrodet ryzyka
pomiar ryzyka (np. miary zagrozenia)
symulacja wplywu niepowodzenia Matych zakltadow

Zarzadzanie danymi

szybsza i czestsza kontrola nowych danych podstawowych
szybsze i czestsze dostosowanie istniejgcych systemow
informatycznych oraz adaptacja oprogramowania

Dalszy rozwoj, organizacja,
procesy, instrumenty
isystemy

szybsza adaptacja systemu sterowania

Kontrolowanie funkeji

stosowanie zwinnych podej$¢ w dziatach

znajomo$¢ zwinnych podej$¢ stosowanych przez zdecen-
tralizowanych controlleré6w

integracja wymienionych wyzej efektow

Zrédlo: International Group of Controlling (IGC), red. K. Méller, Controlling & Agility, 2022, s. 118,
https://www.igc-controlling.org/downloads/standards (dostep: 27.08.2023).
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Wséréd propozycji minimalizujacych skutki VUCA i BANI wymienié¢ mozna te
zawarte w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Proponowane dziatania minimalizujgce skutki VUCA i BANI

VUCA/BANI Cecha Proponowane dzialania

Zmienno$¢ Szybkie wdrozenie zmian strategicznych (np. OKRy)

Dostosowanie strategii do zmieniajacej si¢ rzeczywi-
stoci, ciggle zmiany dostosowane do potrzeb klienta
Niepewno$¢ i konieczno$¢ inwestycji w nowe czynniki konkuren-
VUCA cyjnosci oraz eliminacja kosztéw, ktére nie tworzg
przewagi konkurencyjnej

Ztozonos¢ Podejmowanie decyzji na podstawie danych

Prébowanie nowych modeli biznesowych, metod za-

Niejednoznaczno$é¢ . ,, . .
rzadzania, obecno$¢ w przestrzeni cyfrowej

Kruchos¢ Budowa odporno$ci przedsiebiorstwa

Zwinno$¢ biznesu: empatia, uwazno$¢, szeroki kon-
tekst podczas podejmowania decyzji, szybkie wyko-

Niespokojnos¢ . . .
rzystanie nadarzajacych sie szans, elastyczne procesy
BANI i mozliwosci szybkiego wyprébowywania rozwigzan
T iy Badanie kontekstu podejmowania decyzji i stosowania
Nieliniowo$¢

metod adaptacyjnych

Powtarzalno$¢ procesu zarzgdzania (zwinnos¢) zapew-
Niezrozumiato$§é niajaca pracownikom stabilno$¢ mimo wykonywania
r6znych zadan

Zrédto: R. Wojtachnik, Zwinny system zarzqdzania jako remedium na szybkie zmiany w otoczeniu,
Przeglad Organizacji, 12(995), 2022, s. 18.

Pelnienie przez ksiegowego zarzadczego wyzej wymienionych funkcji stawia
przed nim wyzsze wymagania, ale tez wspomagane jest przez odpowiednie, dyna-
micznie rozwijajgce si¢ narzedzia technologii informacyjno-komunikacyjnych jako
przekazniki zwinnosci.

2.4.2. Technologie informacyjne i komunikacyjne

Technologie cyfrowe staly sie czwartym czynnikiem produkeji, obok kapitatu, sity
roboczeji zasoboéw naturalnych. Termin ,transformacja cyfrowa” odnosi si¢ do funda-
mentalnej zmiany w dziataniach, procesach, kompetencjach i modelach organizacyj-
nych, umozliwiajgcej w pelni, priorytetowo i strategicznie wykorzystanie mozliwo$ci
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i wplywu réznych technologii cyfrowych*®. To takze integracja zaawansowanych
technologii informacyjnych opartych na zintegrowanych i coraz bardziej inteligent-
nych systemach oprogramowania, umozliwiajgcych wzajemne polgczenie wszystkich
jednostek procesu produkcyjnego®. Wdrazanie technologii cyfrowych pocigga za sobg
nowe mozliwos$ci tworzenia wartosci i utatwia przejécie z tradycyjnej organizaciji
do cyfrowego modelu biznesowego, uwazanego za najwazniejszy element stymulowa-
nia przedsiebiorczosci i innowacji oraz wnoszgcego istotny wktad w zréwnowazony
rozwdj. Potencjal technologii cyfrowych utatwia budowanie zréwnowazonych modeli
biznesowych, ktore opierajg sie na wynikach spolecznych, srodowiskowych oraz
ekonomicznych, i stanowi najwazniejszy impuls do wprowadzenia przedsigbiorczo$ci
i innowacji. Elastyczne modele biznesowe muszg umozliwiaé transformacje techno-
logii, gospodarki i $rodowiska. Literature dotyczgcg modeli biznesowych na styku CE
i digitalizacji mozna podzieli¢ na dwa strumienie:
1. Strumien koncentrujgcy sie na sposobach, w jakie cyfryzacja umozliwia i pod-
kresla wprowadzanie cyklicznych modeli biznesowych (CBM).
2. Strumien badan transformacji w systemy ustug produktowych (PSS)*°.
Technologie cyfrowe w polaczeniu ze zmiang sposobu myslenia moga zapewnié
nowe mozliwosci planowania, zarzgdzania i zrbwnowazonego rozwoju. Wyksztal-
cenie sie koncepcji zwinnosci stato sie odpowiedzig wspdlczesnych przedsiebiorstw
na pojawienie sie niekontrolowanych zmian w otoczeniu rynkowym, bedacych efek-
tem gwaltownej cyfryzacji. Przedsiebiorstwo, ktore pragnie przetrwaé w tak turbu-
lentnych warunkach, musi wykreowa¢ zdolnosci do strategicznej odpowiedzi na poja-
wiajgce sie nowe wyzwania otoczenia biznesowego. Z tego tez wzgledu coraz wieksza
liczba przedsiebiorstw wykorzystuje narzedzia Information and Communications
Technology (ICT). W strategicznej rachunkowosci zarzgdczej ICT jest rozumiane
jako gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie informacji w formie elektroniczne;j
z wykorzystaniem technik cyfrowych i wszelkich narzedzi komunikacji elektronicz-
nej, ktore zapewnityby najwyzszg aktualnos$¢ i bogactwo danych, jak réwniez efek-
tywng komunikacje. W celu przedefiniowania tworzenia wartosci konsumenckich
i podejmowania decyzji coraz czesciej stosowane sg takie technologie jak ustugi
w chmurze, Internet Rzeczy, Big Data, blockchain, sztuczna inteligencja. Kazdy etap
rozwoju technologii informacyjnych otworzyt nowe mozliwosci tworzenia wartosci.

# SCOOQOP.eu, Digital transformation: online guide to digital business transformation, 2021, https://
www.i-scoop.eu/digital-transformation/ (dostep: 15.10.2022).

4 P. Polak, Welcome to the digital era - the impact of Al on business and society, Society, 58, 3, June
2021,s.177-178.

0 C.Chetna, P. Vinit, D. Amandeep, Linking circular economy and digitalization technologies: A syste-
matic literature review of past achievements and future promises, Technological Forecasting & Social
Change, 177,121508, 2022, s. 7.
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Przetwarzanie w chmurze to model umozliwiajgcy wszechobecny, wygodny
dostep sieciowy na zgdanie do wspoéldzielonej puli konfigurowalnych zasobéw obli-
czeniowych (np. sieci, serweréw, pamieci masowej, aplikacji i ustug), ktére mozna
szybko udostepni¢ przy minimalnym wysitku w zakresie zarzgdzania lub interakcji
z ustugodawcg®l. Obecnie wyrdznia sie cztery modele wdrozeniowe chmury:

1. Publiczny. Infrastruktura chmury jest udostepniana do otwartego uzytku ogo-
towi spoteczeristwa. Moze by¢ wlasnoscig, by¢ zarzagdzana i obstugiwana przez
organizacje biznesowa, akademickg lub rzagdows, badz tez przez ich kombinacje.
W tym wypadku centra obliczeniowe mogg sie znajdowa¢ w dowolnym miej-
scu na $wiecie - réwniez takim, w ktérym niska cena wynajmu lub utrzymania
infrastruktury jest adekwatna do niskiej jakosci wykonywanych ustug, takich
jak serwisowanie czy ochrona danych uzytkownikow.

2. Prywatny. Infrastruktura chmurowa jest udostepniana do wylgcznego uzytku
jednej organizacji obejmujgcej wielu konsumentéw (np. jednostki biznesowej).
Moze by¢ wlasnoscig organizacji, strony trzeciej lub ich kombinacji, by¢ zarza-
dzana i obstugiwana przez nig, moze tez istnie¢ w siedzibie firmy lub poza nig.
W tym przypadku mamy do czynienia z wiekszg kontrolg zawartosci chmury,
wyostrzone sg kwestie bezpieczeristwa i istnieje mniejsze ryzyko.

3. Spolecznosciowy. Infrastruktura chmury jest udostepniana do wylgcznego uzyt-
ku okreslonej spotecznosci konsumentdw z organizacji, ktérzy majg wspdlne
podstawy (misje, wymagania bezpieczenstwa, zasady i wzgledy dotyczace zgod-
nosci). Moze by¢ wlasnoscia, by¢ zarzgdzana i obstugiwana przez jedng lub wie-
cej organizacji w spotecznosci, strone trzecig lub ich kombinacje i moze istnie¢
w siedzibie lub poza nig.

4. Hybrydowy. Infrastruktura chmurowa to kompozycja dwéch lub wiekszej liczby
odrebnych chmur infrastruktury (prywatnej, spotecznosciowej lub publiczne;j),
ktoére pozostajg odrebnymi jednostkami, ale sg polgczone ze sobg standardowg
lub zastrzezong technologia, ktéra umozliwia przenoszenie danych i aplikacji
(np. rozrywanie chmury w celu réwnowazenia obcigzenia miedzy chmurami).
W ten spos6b komunikacja moze odbywac sie np. za pomocg funkcjonalnos$ci
chmury publicznej, a dane przechowywane sg na wlasnych serwerach w chmurze
prywatne;j®.

St P. Mell, T. Grance, The NIST Definition of Cloud Computing, Recommendations of the National
Institute of Standards and Technology, National Institute of Standards and Technology Special
Publication, 800-145, September 2011, s. 2.

52 ]bidem, s. 3.
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Przetwarzanie w chmurze zmienito sposob przechowywania, zarzgdzania i dos-
tepu do danych i aplikacji. Dzieki ustugom w chmurze dane mogg by¢ przecho-
wywane w wirtualnych centrach danych, fatwo dostepnych z dowolnego miejsca
ina dowolnym urzgdzeniu podlgczonym do Internetu®. Chmury zmienity wzorce
pracy, umozliwiajgc dostep do informacji i zasobdéw niezaleznie od lokalizacji. Korzy-
stanie z rozwigzan w chmurze prowadzi do optymalizacji kosztow IT organizacii,
ktdra chce zrezygnowad z inwestycji w sprzet, i ostatecznie poprawia bezpieczeristwo
danych. Ulatwia tez rozwdj i innowacje. Kopie zapasowe w chmurze sg skutecznym
sposobem ochrony przed cyberprzestepcami i szkodliwym oprogramowaniem. Roz-
wigzania oparte na chmurze wykorzystywane s3 przez ksiegowych w dziataniach
analitycznych, raportowaniu kontrolnym, monitorowaniu i zarzagdzaniu danymi.
Ich walorem jest ulepszenie funkcji prognozowania i analizowania, co wptywa na
poprawe realizacji funkcji planowania i kontroli. Badania empiryczne dotyczgce
uzytecznosci rozwigzan opartych na chmurze w praktyce gospodarczej sa nadal
ograniczone. Z tego tez powodu w przysztosci mogg one dotyczy¢ sposobu stosowania
technik strategicznej rachunkowosci zarzgdczej w $srodowisku rozwigzan opartych
na chmurze®.

Do rozwigzan tgczacych technologie cyfrowg z zarzgdzaniem nalezy tez Internet
rzeczy. Jest to koncepcja wykorzystujgca rézne rozwigzania technologiczne, umoz-
liwiajace procesy komunikacji pomiedzy urzgdzeniami, nastepnie analize danych
w celu podejmowania decyzji i inicjowania aktywnosci tych urzgdzen lub innych
podlgczonych do Internetu®. Warto$¢ dodana rozwigzan Internetu rzeczy polega
na cyfrowym projektowaniu i sterowaniu procesami, ktére zawierajg komponenty
fizyczne (,rzeczy”). Istnieje wiele zastosowan Internetu rzeczy w biznesie. W odniesie-
niu do logistyki bedg to zarzgdzanie taricuchem dostaw, ledzenie przesytek towaréw
i optymalizacja tras dostaw. W handlu istotne sg inteligentne monitorowanie i kon-
trola zapasdéw towardw, optymalizacja trans klientéw itd. Za wdrozeniem Internetu
rzeczy przemawiajg wiec takie walory jak miedzy innymi: poprawa jakosci wyrobow
i ustug oraz wynikajgcy z tego tytulu wzrost przychoddw, poprawa wydajnosci pracy,

% U.M. Dilberoglu, B. Gharehpapagh, U. Yaman, M. Dolen, The role of additive manufacturing in the
era of industry 4.0, Procedia Manufacturing, 11, 2017, s. 545-554.

R. Heinzelmann, Digitalizing management accounting, Controlling - Aktuelle Entwicklungen
und Herausforderungen, Springer Gabler, Wiesbaden 2019, s. 207-226; ]. Moll, O. Yigitbasioglu,
The role of internet-related technologies in shaping the work of accountants: new directions for accoun-
ting research, The British Accounting Review, 51, 6,2019, za: R.Md. Mamunur, A.Md. Mohobbot,
D. Mahboob Hossain, Strategic management accounting practices: a literature review and opportunity
for future research, Asian Journal of Accounting Research, 6,2021,s. 127.

K. Rybicka, Nowe technologie - wplyw na wspétczesng rachunkowos¢ zarzqdczg, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 515, 2018, s. 29.
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bezpieczenstwa, produktywnos$ci maszyn i urzgdzen, poziomu automatyzacji, opty-
malizacji proceséw produkeyjnych, predykcji dotyczacej utrzymania ruchu maszyn
iurzadzen czy tez zarzadzania $rodowiskiem i zasobami. W badaniu z 2021 roku
McKinsey szacuje, ze kwota tworzenia wartosci dzigki tym rozwigzaniom osiagnie
do 2023 roku poziom 12,6 biliona dolaréw. Wymaga to jednak przelamania barier
wdrozeniowych, wynikajacych nie tylko z mozliwosci technologicznych. Istotne jest
pokonanie wyzwan organizacyjnych, kwestii bezpieczeristwa czy integracji z istniejg-
cymi systemami. Brakuje tez czesto specjalistycznej wiedzy, niezbednej do realizacji
kompleksowych rozwigzan®.

Big Data jest innowacyjng technologia, pozwalajgcg na analize nieustruktury-
zowanych, cze$ciowo ustrukturyzowanych i ustrukturyzowanych masowych stru-
mieni danych, przeptywajacych ré6znymi kanatami i pochodzgcych z organizacji lub
jej otoczenia. Termin , Big Data” nie ma jasnej definicji. Rozpatrywany jest w réznych
ujeciach, a wiec jako:

1. Zjawisko kulturowe, technologiczne i naukowe, ktére zwigzane jest z wzajem-
nym oddzialywaniem: technologii (zwiekszone moce obliczeniowe i doktadnos$¢
algorytmiczna), analizy duzych zbioréw danych i identyfikacji wzorcéw oraz prze-
konaniu, ze duze zbiory danych oferujg wyzszg forme inteligencji i wiedzy oraz
potrafig generowad, niemozliwe wczesniej, prawdziwe, obiektywne i doktadne
spostrzezenia.

Zdolno$¢ do wyszukiwania, agregowania i tgczenia duzych zbioréw danych.

3. Zespot charakteryzujgcych ten rodzaj danych cech, czyli: wielkos$¢ (volume), pred-
ko$¢ (velocity) i r6znorodnos¢ (variety), oraz w kontekscie strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej - wiarygodnos$¢ i warto$¢ dodana®’.

Syntetyzujac, mozna stwierdzi¢ za K. Rybicka, ze Big Data obecnie charakteryzo-
wana jest jako podejscie ktdre: ,zawiera to, co mozna zrealizowa¢ w ogromnej skali,
a czego nie da sie zrobi¢ w matej; w celu zdobycia nowej wiedzy lub stworzenia nowej
warto$ci”*®. M. Lada uwaza natomiast, ze pod pojeciem tym rozumie sie duze zbiory
cyfrowych danych, gromadzonych, przetwarzanych i udostepnianych przez szeroko
rozumiane systemy teleinformatyczne®.

eBook Das Potenzial des 10T erschliessen. Wie das Internet der Dinge Kosten sparen und Umsatz
generieren kann, https://www.bechtle.com/aktion/whitepaper-potenzial-des-iot-erschliessen
(dostep: 11.10.2023).

W. Burnet-Wyrwa, Big Data - Wyzwanie dla rachunkowosci zarzgdczej, Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 341, 2017, s. 46-47.

8 K. Rybicka, op. cit., s. 30.

M. tada, Big Data wyzwaniem dla zarzgdzania i rachunkowosci, Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Studia Ekonomiczne, 299, 2016, s. 197.
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Wykorzystanie Big Data w strategicznej rachunkowosci zarzgdczej obok niewat-
pliwych korzys$ci stwarza wiele wyzwan (tab. 2.06).

Tabela 2.6. Wyzwania dla rachunkowo$ci zarzadczej w zwigzku z Big Data

Etap Wyzwanie

1 2

1. Zrozumienie biznesu i jego potrzeb informacyjnych - to domena
rachunkowosci zarzadczej (RZ) i jednoczes$nie nieodlaczny etap for-
mulowania strategii korzystania z Big Data w przedsiebiorstwie.

2. Dane nie mdwig za siebie, lecz wymagajg pozyskania, zrozumienia,
przygotowania, analizy, interpretacji i prezentacji.

3. Definicja obiektu badan i wskazanie obszaru badania. Dzieki Big Data
RZ otrzymuje dostep do nowych informacji, jednak nadal musi zdefi-
niowac, jakie dane z tych pozyskanych okresla mianem przydatnych,
waznych i odnoszacych sie do wskazanego przedziatu czasu.

4. Wskazanie potencjalnych zrédet danych do pozyskania i polaczenia
z istniejgcymi (np. operatorzy sieci komdrkowych, media spoleczne)
oraz rozumienie potencjalnych efektéw/konfliktéw integracji tych
Zrédel z istniejacymi w przedsiebiorstwie (np. ERP, CRM, SCM).

5. Brak okreslenia terenu. Duze dane rejestrujg interakcje miedzy punk-
tami, nie uwzgledniajac terenu (jak w badaniach jako$ciowych), ktdry
wplywa na dzielenie do$wiadczen przez jednostki, a w konsekwencji

Pozyskiwanie na analizy i decyzje podejmowane na ich podstawie.

danych 6. Triangulacja zrédet danych. Komunikacja odbywa sie réznymi drogami
irozumienie inie odnosi sie tylko do wymiany informacji w mediach spotecznych,
danych ale tez przez rozmowy osobiste, telefoniczne, tekstowe i inne. Dane

z Big Data nie pokrywajg wszystkich tych Zrédet, czesto wymagaja
polaczenia z innymi danymi i jest to wazna informacja dla specjalistéw
z RZ w odniesieniu do oceny modeli analitycznych.

7. Liczba danych przyrasta szybciej niz moce obliczeniowe w przed-
siebiorstwach. Narzedzia do przetwarzania mogg nie skalowa¢ wystar-
czajaco szybko i analiza danych moze nie by¢ dostarczona na czas albo
nie odnosi¢ sie do interesujgcego nas przedzialu czasowego. Znaczy to,
ze liczba danych dostepnych do analizy nie moze by¢ nieskoriczona,
gdyz szybko wyczerpie limit systemu. W zwigzku z powyzszym kwestie
statystycznego doboru préby nadal sg istotne i aktualne.

8. Niekompletne dane, niewiadome w danych. Analiza Big Data wymaga
zrozumienia danych oraz ich ograniczen, a takze zadawania takich
pytan, na ktore wyselekcjonowane dane moga nam odpowiedziec.
Analiza danych zwigzana jest réwniez z interpretacjg tych samych
danych przez réznych specjalistow, a te moga sie réznic.

9. Rzadkie dane - duze dane nie pokrywaja w pelni rzadkich zdarzen
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2

Integracja
ireprezentacyjnosé
danych

1. Reprezentatywno$¢ danych. Analiza Big Data opiera sie na badaniu

pewnego obrazu/skanu danych, pochodzgcych ze strumienia danych
w czasie. Dane te majg rézne natezenie w roznych okresach. Dane nie
dotyczg calosci populacji, lecz jej czesci, a interesujgce nas zjawisko
moze pojawiac sie takze miedzy zarejestrowanymi obrazami, co moze
okazac sie istotne np. dla ksztaltowania sie poziomu cen.

. Surowo$¢ danych jest problematyczna, gdyz analiza Big Data wy-

maga wielu proceséw transformacji pozyskanych danych w celu ich
dalszej analizy. Decyzje podejmowane s3 wiec nie na podstawie su-
rowych danych, a nadal na podstawie analiz danych, w konsekwen-
¢ji dostarczajac wcigz subiektywnych obrazéw rzeczywistosci, a nie
,ha podstawie danych”.

. Duze dane nie oznaczajg lepszych danych. Wystepuja problemy duzej

liczby obserwacji, malej liczby atrybutéw lub matej liczby obserwacji
i duzej liczby cech, co stanowi wyzwanie dla analizy danych. Istnieje
konieczno$¢ wypracowania nowego podejscia do analizy danych i no-
wych, zaawansowanych algorytméw. Dla specjalistéw RZ oznacza to
znajomos¢ mozliwosci i ograniczen tych algorytmow.

. Zestawy danych zawierajg luki w danych i inne btedy. Laczenie

danych z wielu zrédel powoduje nagromadzenie sie bledéw pochodza-
cych z réznych zestaw6éw danych i powazne ograniczenie doktadnosci
pdzniejszych analiz. Specjalista z RZ musi oceni¢ zalozenia oraz dane,
ktére bedg stanowi¢ podstawe analizy.

. Reprezentatywnos$¢ i wspotczynnik pokrycia - opinii uzytkownikéw

jednego medium spotecznego nie mozna generalizowa¢ na cato$¢ po-
pulagji. Dotyczg one tylko uzytkownikéw, np. Twittera (z wylgczeniem
profili prywatnych i wiadomosci bezposrednich), i tylko tych, ktérzy
odniesli si¢ do informacji.

. Skalowanie i czyszczenie danych osigga sie przez kolejne fazy edycji

danych w celu spelnienia predefiniowanych kryteriéw spéjnosci.
Wypracowane dotychczas metody nie sprawdzaja si¢ w przypadku Big
Data. Uchwycenie obrazu danych oznacza takze uchwycenie szumu
np. w postaci usunietych czy wstrzymanych transakgji, ktéry zaburza
obraz danych. Konieczne jest wypracowanie nowych metod skalowa-
nia, czyszczenia i integracji danych. Dla specjalistéw RZ oznacza to
konieczno$¢ sledzenia trendéw w tym obszarze.

. Analiza bled6w poznawczych dotyczacych wyboru proby i selekeji

danych nabiera szczegblnego znaczenia w przypadku danych ze zrédet
nieustrukturyzowanych

Modelowanie
ianaliza danych

. Dob6r odpowiedniego modelu analizy jest nadal aktualng kwestia.

W przypadku Big Data oznacza to wypracowanie nowych modeli
predykeyjnych i nowych kryteriow selekcji modeli. Od specjalistow
z RZ bedzie to wymagato $ledzenia biezacych trendéw w analizie
i modelowaniu danych.

. Analiza Big Data nie dostarcza lepszych rezultatéw, a jedynie pozwala

w niektdrych przypadkach na nieagregowanie/nieusrednianie obser-
wacji, lecz spojrzenie na problem z perspektywy mikro, jesli zostang
wypracowane odpowiednie metody analizy danych.

. Wiele zidentyfikowanych zalezno$ci nadal wymaga testowania réznych

hipotez i poréwnywania réznych Zrédet danych
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1 2

1. Brak informacji przyczynowo-skutkowych odnosnie do analizy.
Efektem analizy jest pewien trend.

2. Podejmowanie decyzji na podstawie korelacji moze by¢ obarczone
bledami apofenii (widzenie zwigzkdw tam, gdzie ich nie ma). Podej-
mowanie decyzji na podstawie silnych lub stabych korelacji wymaga
wypracowania nowych kategorii pomiaru odnosnie do szacowania ry-
zyka i kosztow z tym zwigzanych. Istotne jest tez rozumienie kontekstu
podjecia decyzji, a tego nie dostarczajg dane czy analizy, a specjalista
z RZ lub tez menadzer. To wiedza ekspercka okresla, kiedy korelacja
jest wystarczajgca, a kiedy nie.

3. Brak waznosci teorii powstalych na podstawie analiz Big Data w dtuzszej
perspektywie. Rozwigzania dostarczajg krétkookresowych prognoz
w przyjetym kontekscie. Wystepuje problem generalizowania - ko-
relacja w podobnym kontekscie moze nie wystapi¢ w przyszto$ci.
Zmusza to specjalistow z RZ do wzmozonej czujnosci i krytycznego
podejécia do analiz.

4. Wglad osiagniety przez analize jako$ciowa malej liczby przypadkéw
w szczegole moze by¢ taki sam jak analiza ilo$ciowa duzej liczby przy-
padkéw z setkami odrzuconych zmiennych

Wynik analizy
awglad

i podejmowanie
decyzji

1. Drzielenie si¢ efektami analiz odnosi si¢ do wizualizacji rezultatéw, ktdra
bedzie inna dla réznych no$nikéw danych (tabletu czy smartfona) i inna
naréznych szczeblach zarzgdzania i w zakresie dostepu do informacgji.
Wyzwaniem jest odpowiednia agregacja informacji i dostosowanie jej
do okreslonych zastosowan.

2. Prywatnos$¢, bezpieczenistwo i zarzgdzanie danymi oraz etyka. Ko-
nieczne jest ustalenie nowej polityki uzywania danych oraz §ledzenie
ich uzycia w tzw. cyklu zycia danych. Niezbedna jest ochrona pry-
watnosci osdb, ktorych identyfikacja jest tatwa przy zastosowaniu
danych pochodzacych z sieci komérkowych przez lokalizacje geogra-
ficzng. Podejscie do ochrony prywatnosci danych jest rdzne, zaleznie
od kraju

Dzielenie,
transparentnos¢
ibezpieczenistwo

Big Data wymaga zatem od specjalistéw z zakresu rachunkowo$ci zarzadczej:

1. Rozumienia istoty indukcyjnego podejscia badawczego.

2. Posiadania umiejetnosci identyfikowania potencjalnych btedéw poznawczych, wplywaja-
cych na decyzje dotyczgce doboru Zrédel, danych, modeli, analiz oraz sposobdw prezentacji
informacji.

3. Krytycznego podejscia do danych i umiejetnos$ci zadawania wlasciwych pytan.

4. Dodatkowych kompetencji z obszaréw technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych
oraz umiejetnosci z obszaru badan ekonometrycznych - nowych metod analizy statystycz-
nej duzych zbioréw danych, rozumienia algorytméw, a takze $ledzenia nowych trendéw

w tym wzgledzie

Zr6dto: W. Burnet-Wyrwa, Big Data - Wyzwanie dla rachunkowosci zarzqdczej, Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 341, 2017, s. 48-50.

Pokonanie tych wyzwan pozwala korzysta¢ z mozliwosci, jakie daje Big Data
w rachunkowosci zarzadczej, a sg nimi: integracja nowych kanatéw danych, szer-
sza konfiguracja pul informacji (przesztych i terazniejszych, ustrukturyzowanych
i nieustrukturyzowanych, np. z Facebooka, spotecznych i ekonomicznych, formalnych
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i nieformalnych), automatyczne generowanie danych, optymalizacja kosztéw i czasu,
dane w czasie rzeczywistym, poprawa planowania operacyjnego i strategicznego,
a takze doskonalenie wspomagania decyzji najwyzszego szczebla menadzeréw. Tech-
nologie Big Data moga pomdc ksiegowym zarzgdzajgcym w generowaniu odpowied-
nich i uzytecznych informacji w celu usprawnienia proceséw decyzyjnych. Wyko-
rzystanie wiekszej ilosci danych moze zwiekszy¢ skutecznos$¢ analizy, umozliwia
ksiegowym zarzgdzajagcym poszerzenie swoich technik kontroli i monitorowania
o nieustrukturyzowane dane, ktére umozliwiajg identyfikacje obszaréw wymagaja-
cych poprawy i pewnych mozIliwo$ci®®. M. Lada zwraca uwage na mozliwo$¢ Iaczenia
wyceny efektéw dzialan biznesowych z sygnatami o ich antecedencjach. Przyktadem
wykorzystania - typowego dla zbioréw Big Data - indukcyjnego podejscia w mode-
lowaniu danych na potrzeby podejmowania decyzji jest tzw. aktunoza (nowcast),
nazywanarowniez prognoza w czasie rzeczywistym lub prognozg na teraz®. Big Data
i analityka mogg by¢ korzystne, je$li mozna je zorganizowac i wykorzystaé w znaczacy
sposéb, aby pomdc organizacjom w podejmowaniu lepszych decyzji, co wymaga
od ksiegowego zarzgdczego posiadania informacji biznesowych i umiejetnosci zwig-
zanych z danymi.

Kolejng technologig znajdujgca zastosowanie w rachunkowosci jest blockchain
(fanicuch blokéw). Termin blockchain prezentowany jest w wezszym lub szerszym
ujeciu. W pierwszym, wezszym, oznacza ogolng nazwe protokotu okreslajgcego
zasady zawierania transakcji, uzywanego do implementacji rozproszonego rejestru
w jeden konkretny sposéb. W szerszym ujeciu blockchain to specyficzny, rozpro-
szony rejestr, prowadzony w okreslony sposéb. Wykorzystana w nim sie¢ rozpro-
szona zapewnia, ze transakcje nie sg kontrolowane pojedynczo, a dane zawarte
w blockchain mogg by¢ dostepne praktycznie dla wszystkich uczestnikéw trans-
akcji®. Blockchain to w zasadzie baza danych, w ktdrej rézne strony osiagajg konsensus
w sprawie transakcji i w ktorej umowy sg zasadniczo wykonywane konsekwentnie
wedlug wcze$niej ustalonych zasad. Transakcje sg prezentowane w taiicuchu blokéw
danych w trudnej do manipulacji chronologii, a takze przechowywane w sposéb
zdecentralizowany. W funkcji finansowej przedsiebiorstw technologia blockchain
moze stworzy¢ podstawe do bezpieczniejszego i szybszego przetwarzania masowych
danych. Ich kompleksowa integracja umozliwia zautomatyzowane przetwarzanie
transakcji, zwlaszcza jezeli jako podstawe wykorzystuje sie inteligentne kontrakty

60 K. Rybicka, op. cit., s. 34.

1 M. Lada, Od konsekwencji do antecedencji — zmiana orientacji pomiaru we wspéiczesnej rachunko-
wosci, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 92, 2017, s. 93.

62 R. Napiecek, Technologia blockchain w pracy ksiggowych, Rachunkowos¢, 10, 2023.
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(protokoty komputerowe mapujgce i realizujgce kontrakty lub porozumienia). Dodat-
kowy wpis w blockchain skutkuje takze trzecig ksiegg jako rozszerzeniem podwoj-
nego zapisu i tym samym systemem ,potréjnego zapisu”. Technologia blockchain
pomaga uczyni¢ dane w raportach finansowych bardziej wiarygodnymi, przejrzystymi
i fatwiejszymi do weryfikacji. Ta wiarygodnos$¢ danych i dostepna $ciezka audytu réw-
niez przynoszg ogromne korzysci audytorom, dzieki czemu audyt koricowy moze sie
rozwing¢ w audyt ciagly przeprowadzany w ciggu roku. Jesli wszystkie standardowe
transakcje zostang zmapowane w blockchainie, a audytor bedzie posiadat odpowied-
nie prawa dostepu, procesy te moglyby by¢ automatycznie sprawdzane w momencie
ich wystgpienia, tak ze tylko wyjgtkowe przypadki musialyby by¢ sprawdzane przez
samego audytora®. Zastosowanie technologii blockchain w rachunkowosci zapewni
wiec wyzszg jako$¢, przejrzystosé, wydajnosé i bezpieczeristwo proceséw ksiegowych
oraz kontrole w zarzadzaniu przedsiebiorstwem®. Wptyw blockchain na zawéd ksie-
gowy jest zatem oczywisty, zwlaszcza w przypadku projektowania systemu informacji
ksiegowej, audytu.

Sztuczna inteligencja - jakby moglo sie wydawaé - nie jest nowsg technologia.
W informatyce pojawila sie juz w potowie XX wieku. Dynamiczny jej rozwdj nastapit
dopiero w pierwszej dekadzie XX1 wieku - byt mozliwy dzieki potgczeniu kilku czyn-
nikéw, czyli: dostepnosci duzych zbioréw danych (Big Data), globalnej sieci systeméw
i komponentoéw sieci, rozwoju wysokowydajnego sprzetu i oprogramowania, w tym
rozwigzan brzegowych i chmurowych przetwarzania i przechowywania danych, oraz
rozwoju i dystrybucji poteznych algorytmoéw glebokiego uczenia sie®.

Zastosowania sztucznej inteligencji w duzym stopniu odnoszg sie do cyfrowego
nasladowania okreslonych elementéw umystowej aktywnosci ludzkiej, w tym roz-
poznania jezyka mdéwionego i pisanego oraz postugiwania sie nim, przetwarzania
i rozpoznawania obrazdw, pozyskiwania i rozwijania wiedzy, nasladowania okreslo-
nych zachowan (np. barwy glosu, wygladu, sposobu poruszania sie okreslonej osoby),
rozpoznawania i nasladowania emocji ludzkich, realizacji proceséw kreatywnych®®.
W praktyce rachunkowo$ci zastosowanie znalazly miedzy innymi takie techno-
logie jak: optyczne rozpoznawanie znakéw, robotyzacja proceséw biznesowych,

6 P. Leibfried, H. Petry, Blockchain in der Finanzberichterstattung, Controlling & Management

Review, 11,2022, 5. 54-58.

4 A.Kwilinski, Implementaton of Blockchain Technology in Accounting Sphere, Academy of Accounting
and Financial Studies Journal, 23(2), 2019, s. 1, za: R. Napiecek, Technologia blockchain w pracy
ksiegowych, Rachunkowos¢, 10, 2023.

6 P. Buxmann, H. Schmidt, Grundlagen der Kiinstlichen Intelligenz und des Maschinellen Lernens,
[w:] P. Buxmann, H. Schmidt, Kiinstliche Intelligenz, Berlin 2019, s. 7 in.

% M. Lada, K.M. Nek-Januszewska, Zastosowanie sztucznej inteligencji w rachunkowosci, Rachun-

kowos¢, 7,2023, s. 3-4.
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model uczenia maszynowego, przetwarzanie jezyka naturalnego czy generatywna

sztuczna inteligencja (tab. 2.7).

Tabela 2.7. Inteligentne technologie automatyzacyjne

optyczne rozpoznawa-
nie znakéw

Technologia Charakterystyka i zastosowanie
1 2
Optical Character Odczyt danych ze skanowanych dokumentéw, np. faktur, a nastep-
Recognition (OCR) - nie przeksztalcanie w format, ktéry moze by¢ dalej przetworzony

przez inny program komputerowy

Robotic Process
Automation (RPA) -
robotyzacja procesdw
biznesowych

Przenoszenie i transformacja danych, odzwierciedlanie proce-
s6w manualnych opartych na regutach, koordynacja pracy innych
algorytméw sztucznej inteligencji. Technologia ta umozliwia
odtworzenie krokéw czlowieka w §rodowisku informatycznym
danej firmy. Pozwala zautomatyzowaé pelny przebieg procesu,
niezaleznie od narzedzi wykorzystywanych do jego manualnej
realizacji - boty pracujg na dokumentach, raportach, e-mailach
oraz réznorodnych systemach informatycznych

Machine Learning
(ML) - modele uczenia
maszynowego

W modelach ML metodg préb i btedéw oraz na podstawie przy-
ktadow komputer uczy si¢ rozpoznawania wzorcéw w danych
zrédlowych oraz przewidywania zdarzen. Rozwigzania ML obej-
mujg m.in. algorytmy predykcyjne, ktére na podstawie zaawan-
sowanej analizy danych mogg przewidywaé mozliwe scenariu-
sze zdarzen i podejmowac decyzje (modele regresji). Mogg takze
wykrywac i przewidywad wystepowanie anomalii, dokonywac kla-
syfikacji (modele klasyfikacji), wnioskowania oraz optymalizacji.
Tak jak technologie automatyzacyjne RPA odtwarzajg manualne
zadania czlowieka, tak rozwigzania ML odzwierciedlajg procesy
logicznego my$lenia

Natural Language
Processing (NLP) -
przetwarzanie jezyka
naturalnego

Zadaniem NLP jest zrozumienie ludzkiego jezyka przez maszyny.
Po$réd danych nieustrukturyzowanych, czyli tekstu ciaglego bez
ujednoliconego formatu, algorytm musi odszukacd istotne informa-
cje i przeksztalci¢ je w zrozumiale dla komputera dane. Ta szcze-
gblna odmiana algorytmdéw uczenia maszynowego umozliwia
komputerom zrozumienie struktury jezykowej, kontekstu zna-
czeniowego oraz relacji miedzy komponentami zdania, tak aby
zinterpretowaé prawdziwe znaczenie analizowanych stéw. Rozu-
mienie jezyka w sposéb ludzki wymaga zinterpretowania nie-
precyzyjnych lub réznorodnych okre$leri bliskoznacznych. Algo-
rytmy te takze sie ucza i z czasem zwigkszajg swoja doktadno$é.
Rozwigzania z rodziny NLP majg szerokie zastosowanie i mogg
by¢ wykorzystywane do klasyfikacji tresci, ekstrakcji okreslonych
danych lub analizy emocji. Stanowig takze podstawe botéw kon-
wersacyjnych, czyli chatbotéw
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1 2

Pozwala nie tylko rozumie¢, lecz takze generowac nowe treéci na
podstawie przeprowadzonej analizy wielu zrodet. Technologia ta
potrafi wykry¢ i wskazaé interesujacy nas element, a ponadto -
aczac réznorodne informacje - tworzy dla ludzi ztozona odpo-
wiedz. Centralng czescig rozwigzan GenAl sg modele ML i sieci
neuronowe (Neural Networks - NN) wytrenowane na szerokim
zakresie danych testowych, umozliwiajace rozwigzywanie rézno-
rodnych problemdéw w postaci generowania nowych tresci.
Modele jezykowe (LLM), dzigki duzym ilo§ciom tekstu w ogdlno-
dostepnych zasobach Internetu, mogg na podstawie dopasowa-
nych do zapytania zrédel stworzy¢ wlasny tekst zgodnie z zada-
nymi kryteriami

Generative Artificial
Intelligence (GenAl) -
generatywna sztuczna
inteligencja (w tym
Lange Language Models
LLM - modele
jezykowe)

Zrédto: opracowanie na podstawie: M. Lada, K.M. Nek-Januszewska, Zastosowanie sztucznej
inteligencji w rachunkowosci, Rachunkowos¢, 7, 2023, s. 4-8.

Sztuczna inteligencja moze skutecznie wspierad trzy gtéwne obszary zadan reali-
zowanych przez ksiegowych zarzadczych:

1. Planowanie i prognozowanie

Wykorzystanie oprocz wewnetrznych danych finansowych réwniez wielu innych
danych wej$ciowych. Sztuczna inteligencja pozwala na osiggniecie wiekszego praw-
dopodobieristwa planowanych wielko$ci, np. przychod6w. Systemy analityki predyk-
cyjnej mogg tez przetwarza¢ znacznie wiecej danych wejsciowych i wdraza¢ bardziej
wyrafinowane metody statystyczne wnioskowania przy nizszych kosztach. Ponadto
automatycznie utworzone prognozy z systemu analizy predykcyjnej nie s3 poddawane
subiektywnym korektom przez planistéw, dlatego stanowig lepszg podstawe identy-
fikacji i formutowania koniecznych dziatan i mozliwych srodkéw.

2. Raportowanie

Sztuczng inteligencje wykorzysta¢ mozna w celu poprawy efektywnosci tzw.
samoobstugowej analityki biznesowej (Self-Service Bl). Sg to systemy, z ktérych mogg
korzystaé takze uzytkownicy bez do§wiadczenia technicznego. UmozIliwiajg one kie-
rownictwu lub dziatom specjalistycznym sporzadzanie spersonalizowanych raportow
i analiz na podstawie informacji dostepnych w firmie, bez wzgledu na to, czy informa-
cje sa juz przechowywane w sposéb ustrukturyzowany (hurtownia danych), czy tez
sg dostepne jedynie w postaci surowych danych (jezioro danych). Za pomocg sztucznej
inteligencji mozna na podstawie indywidualnych zapytan wycigga¢ wnioski, ktore
informacje sg dla uzytkownika szczegdlnie istotne, a nastepnie optymalizowad sper-
sonalizowane formaty raportéw. Na zapytania dotyczace poszczeg6lnych elementow
raportu mozna odpowiedzie¢ takze za pomocg chatbotdw, ktére na biezgco rozwijajg
drzewa pytan i odpowiedzi wykorzystujace algorytmy sztucznej inteligencji.
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3. Pomiar dokonan

Zastosowanie sztucznej inteligencji umozliwia stosowanie wyrafinowanych
i zréznicowanych wskaznikéw dokonan, zwlaszcza przez uwzglednienie szerokiego
zakresu danych wejsciowych dotyczgcych kryteriéw zrownowazonego rozwoju, zwig-
zanych z ekologig, spoteczenstwem lub zarzgdzaniem (ESG). Wyjatkowo istotna jest
mozliwos$¢ okreslenia zaleznosci za pomocg algorytmoéw samouczacych sie pomiedzy
réznymi wskaznikami dokonan a sukcesem finansowym przedsiebiorstwa, np. w kon-
cepcji strategicznej karty wynikow czy OKR (Objectives and Key Results)®".

Przemyst 5.0 chce sprosta¢ obietnicom zwigzanym z zaawansowang cyfryzacja,
duzymi zbiorami danych i sztuczng inteligencja, podkreslajgc jednoczes$nie role, jakg
te technologie moga odegra¢ w sprostaniu nowym, wylaniajgcym sie wymaganiom
w krajobrazie przemyslowym, spolecznym i $rodowiskowym. Oznacza to wyko-
rzystywanie danych i sztucznej inteligencji do zwiekszania elastyczno$ci produkecji
w czasach zakléceni i wzmacniania lancuchow wartoéci, wdrazanie technologii, ktéra
dostosowuje sie do pracownika, a nie odwrotnie, oraz wykorzystanie technologii
na rzecz obiegu zamknietego i zrownowazonego rozwoju®.

Innowacje w zakresie zielonych technologii w polgczeniu z inicjatywami Unii
Europejskiej, majgcymi na celu cyfryzacje przemystu europejskiego (w tym lepsze
wykorzystanie duzych zbioréw danych i sztucznej inteligencji), sg rzeczywisto$cig
i sg coraz czesciej akceptowane przez przemysi®.
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Rozdziat 3

Metody strategicznej rachunkowosci zarzadcze;j
wspierajgce analize strategiczng
oraz planowanie i budzetowanie

3.1. Metody analizy otoczenia dalszego

Organizacje sg zmuszane do cigglego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie
warunkow, w tym przede wszystkim do zmieniajgcego sie otoczenial. Zapewnienie
efektywnosci proceséw tego dostosowywania wymaga wykorzystania przez organiza-
cje odpowiednich instrumentéw zarzgdzania. Wzrost zainteresowania zarédwno teorii,
jak i praktyki zarzgdzania tg dziedzing wynika wlasnie z dynamiki zmian otoczenia,
jak réwniez gwaltownego przyspieszenia wzrostu ztozono$ci tego otoczenia, w tym
ilodci informacji dostepnych zarzgdzajgcym tymi organizacjami. Rachunkowos$¢
zarzadcza dostarcza podstawowych informacji zarzadzajacym, niezbednych do wta-
$ciwego sterowania przebiegiem proceséw gospodarczych, w tym podejmowania
racjonalnych decyzji.

Pierwszy etap polega na przeprowadzeniu analizy otoczenia, posiadanej strategii
oraz celow przedsiebiorstwa, jak réwniez opracowaniu modelu biznesowego, pokazu-
jacego sposdb generowania wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy. W fazie tej
dokonuje sie réwniez identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu i wynikajacych
z nich obecnych celéw przedsiebiorstwa oraz wybor najwazniejszego celu, stano-
wigcego podstawe propozycji strategii przedsiebiorstwa. Duze znaczenie ma jasne
i przejrzyste zdefiniowanie tych celéw, jak rowniez wskazanie powigzania ze strategia.

I Por. E. Nowak, Zaawansowana rachunkowos¢ zarzgdcza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 11.
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W ramach analizy strategicznej identyfikuje si¢ takze ryzyka zwigzane z obszarem
zréwnowazonego rozwoju (ESG) przez wskazanie wplywu tych czynnikéw na poten-
cjal przedsiebiorstwa w zakresie realizacji strategii, co przeklada sie na mozliwos$ci
osiggania warto$ci w dlugim terminie?. Wiasciwy dobér i przemyslane wdrozenie
w podmiocie gospodarczym narzedzi rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej
na zréwnowazony rozwoj umozliwi ujecie w jego systemie rachunkowosci danych
finansowych i niefinansowych, dotyczacych interakcji ze srodowiskiem przyrodni-
czym ispoltecznym, a nastepnie ich prezentowanie w raportach zréwnowazonego
rozwoju’.

Analiza otoczenia dalszego to proces badania i oceny czynnikdw oraz sit makro-
ekonomicznych, ktére wplywajg na dziatalno$¢ i strategie przedsiebiorstwa. Otocze-
nie dalsze obejmuje takie wymiary jak: ekonomiczny, polityczno-prawny, spoteczno-
-kulturowy, technologiczny i naturalny (ekologiczny). W ostatnich latach szczegdlnie
na znaczeniu zyskuje pespektywa zréwnowazonego rozwoju, ktéra lokowana jest
na przekroju wszystkich wymiaréw. Analiza otoczenia dalszego pozwala na iden-
tyfikacje szans i zagrozen dla przedsiebiorstwa, a takze ocene réznych wariantéw
ksztattowania sie kluczowych wskaznikéw ekonomicznych opisujgcych gospodarke,
co umozliwia réwniez dostosowanie sie do zmian i trendéw rynkowych przez przed-
siebiorstwo. Wysoka zmienno$¢ otoczenia wymaga cigglego i zwinnego dostoso-
wywania sie do tych zmian, co powoduje konieczno$¢ ciaglej aktualizacji wynikéow
analiz i obserwowania ryzyk zwigzanych z tg zmiennoscig*.

Analiza otoczenia dalszego to proces badania czynnikéw zewnetrznych, ktére
wplywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W ramach strategicznej rachunko-
wodci zarzadczej istnieje wiele metod umozliwiajacych przedsiebiorstwu przeprowa-
dzenie analizy otoczenia dalszego, ktére r6znig sie stopniem ztozonosci, doktadnosci
i wiarygodnosci. Niektore z nich to:

1. Opinie ekspertéw - wiedza i do§wiadczenie specjalistéw z danej dziedziny
lub branzy wykorzystane sg do oceny sytuacji i prognozowania przysztych zja-
wisk. Metoda ta jest stosunkowo prosta i tania, ale narazona na subiektywizm
i bledy oceny.

2. Analiza ekstrapolacji trendéw - istniejgce tendencje i wzorce zachowan prze-
dluzane sg na przyszlo$é¢, zakladajac ich statos¢ iliniowo$¢, a trendy podle-
gaja badaniu i przewidywaniu ich wplywu na przedsiebiorstwo w przysztosci.

Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social
and governance-related risks, COSO, October 2018, s. 9.

A. Szadziewska, 1. Majchrzak, M. Remlein, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza a zrownowazony
rozwdj przedsiebiorstwa, Instytut Prawa Gospodarczego, Katowice 2021, s. 64.

3

Por. P. Walker, Enabling organizational agility in an age of speed and disruption, COSO, 2022, s. 17.
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Metoda ta jest atwa w zastosowaniu i oparta na danych historycznych, ale

nie uwzglednia zmian strukturalnych i zaklécen.

3. Metody scenariuszowe — tworzone sg alternatywne wizje przyszlo$ci, oparte
na roznych zalozeniach i warunkach. Metoda ta jest kreatywna i elastyczna,
ale wymaga duzej ilosci informacji i czasu. Umozliwia przedsiebiorstwu prze-
widywanie przysztych wynikéw finansowych w zaleznosci od réznych scena-
riuszy.

4. Modelowanie symulacyjne - budowane s3 matematyczne i komputerowe modele
otoczenia, ktore odzwierciedlajg jego strukture i zaleznosci. Metoda ta jest pre-
cyzyjna i obiektywna, ale skomplikowana i kosztowna.

5. Burza mé6zgdw - polega na generowaniu jak najwiekszej liczby pomystéw i kon-
cepcji przez grupe ludzi, bez krytyki i oceny. Metoda ta jest spontanicznai pobu-
dza kreatywno$¢, ale moze by¢ chaotyczna i nieuporzgdkowana.

6. Metoda delficka - oparta na uzyskiwanych opiniach ekspertéw w celu przewi-
dywania przyszlych trendéw i zmian w otoczeniu dalszym. Z reguty odbywa sie
w dwoch turach - w drugiej przedmiotem badania sg pierwotne wskazania i odpo-
wiedzi ekspertow.

7. Analiza PEST - ocenie i badaniu podlegajg czynniki polityczne, ekonomiczne,
spoteczne i technologiczne, ktére wptywajg na przedsiebiorstwo.

8. Modele przyczynowe - oparte na wynikach identyfikowania przyczyn i skutkéw
poszczegdlnych zjawisk oraz ich wzajemnych powigzan. Metoda ta jest logiczna
i systematyczna, ale moze by¢ trudna w weryfikacji i pomija¢ niektdre czynniki.

9. Analiza luki strategicznej - poréwnaniu podlega obecny stan organizacji z jej
pozadanym stanem w przyszlosci, w wyniku czego okre$lane sg réznice miedzy
tymi stanami. Metoda ta jest uzyteczna w planowaniu strategicznym, ale wymaga
jasnej wizji celéw i strategii.

10. Analiza interesariuszy - polega na identyfikacji podmiotéw oddziatujgcych
na przedsiebiorstwo oraz okresleniu ich wptywu na jego funkcjonowanie.

W zaleznosci od celu i zakresu analizy otoczenia dalszego mozna wybra¢ jedng lub
kilka metod, ktére najlepiej odpowiadajg potrzebom organizacji. Wazne jest jednak,
aby pamietad o ograniczeniach kazdej metody oraz o niepewno$ci przysztosci, stad tez
analiza otoczenia dalszego powinna by¢ traktowana jako narzedzie wspomagajgce
podejmowanie decyzji strategicznych, a nie jako zrédto pewnych informacji.

Metoda wielorakich mozliwosci (bezscenariuszowa) oparta jest na jednej wersji stra-
tegii rozwoju organizacji®, a sukces przedsiebiorstwa uzalezniony jest od skutecznosci

> E. Urbanowska, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 109.
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przy identyfikowaniu szans i zagrozen wynikajgcych z dynamiki zmian otoczenia
dalszego. Wyrdznia sie nastepujgce metody bezscenariuszowe:

- metoda delficka - stosowana do przewidywania przyszloéci oraz okreslenia
prawdopodobieristw zajscia wybranych zdarzen,

- metoda ekstrapolacji trendéw - zwigzana z przewidywaniem przysztych zda-
rzen na podstawie biezgcych stanéw i ich dynamiki,

- analiza luki strategicznej, czyli analiza réznic miedzy zmianami otoczenia
przedsiebiorstwa a zalozeniami realizowanej strategii przedsiebiorstwa.

Scenariusz to wiarygodny opis tego, w jaki spos6b moze rozwing(¢ sie przyszto$¢,
oparty na spdjnym i wewnetrznie zgodnym zbiorze zatozen dotyczacych gléwnych
przyczyn (np. tempa zmian technologicznych, cen) i zaleznos$ci. Nalezy zauwazy¢,
Ze scenariusze nie sg ani przewidywaniami, ani prognozami, ale stuzg do przedsta-
wienia skutkéw zmian i dzialari. Metoda scenariuszowa ma charakter jako$ciowy
i polega na analizie potencjalnego wplywu zmian otoczenia na przedsiebiorstwo.
Z reguly zmiany te rozpatrywane sg w ramach proceséw odbywajgcych sie w ramach
otoczen: ekonomicznego, techniczno-technologicznego, polityczno-prawnego, natu-
ralnego, socjokulturowego i miedzynarodowego. Oddziatywanie moze by¢ silne lub
stabe, jak tez pozytywne lub negatywne, analizowane jest takze prawdopodobieristwo
zaj$cia danej zmiany. Metody scenariuszowe dzieli sie na cztery grupy®:

- scenariusze mozliwych zdarzen - dotyczg przysztych wydarzen, ktdére praw-

dopodobnie wptyng na przedsiebiorstwo,

- scenariusze symulacyjne - stuzg do oceny decyzji strategicznych w zaleznosci
od przyszlej sytuacji w otoczeniu przedsiebiorstwa,

- scenariusze standw otoczenia - majg charakter jakosciowy, ocenia sie w nich
trend, kierunek i site oddzialywania zmian majacych potencjalny wptyw
na przedsiebiorstwo,

- scenariusze procesOw w otoczeniu — w ich ramach analizie poddaje si¢ poten-
cjal i site wplywu tych proceséw na mozliwosci osiggniecia celéw strategicz-
nych przedsiebiorstwa.

Metoda scenariuszowa to jedna z metod rachunkowosci zarzgdczej, ktéra umoz-
liwia przedsiebiorstwu przewidywanie przysztych wynikéw finansowych w zalezno-
$ci od réznych scenariuszy. W ramach tej metody przedsigbiorstwo tworzy modele
finansowe, ktére uwzgledniajg rézne zmienne, takie jak zmiany w kosztach, sprzedazy,
podatkach czy tez zmiany wskaznikéw ekonomicznych (inflacja, stopy procentowe,
zmiany demograficzne). Niezbedne jest réwniez uwzglednienie czynnikéw ESG,

¢ J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowanie, wdrozenie, Wydawnictwo Nieoczywiste,

Warszawa 2019, s. 246; G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 53.
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ktére majg coraz wiekszy wplyw na dziatalnos¢ podmiotédw gospodarczych. Nastep-
nie, na podstawie tych modeli, przedsiebiorstwo moze przewidywa¢ wyniki finan-
sowe w przypadku réznych scenariuszy. Analiza scenariuszowa to proces majacy
na celu identyfikacje i ocene potencjalnego zakresu wynikéw przyszlych zdarzen
w warunkach niepewno$ci. Przy wykorzystaniu rozsadnych zalozen i oszacowan
jest zasadniczym elementem przygotowywania informacji zwigzanych ze zréwno-
wazonym rozwojem’. Metoda scenariuszowa jest wyjatkowo przydatna w przypadku
planowania strategicznego, poniewaz umozliwia przedsiebiorstwu przewidywanie
wynikdéw finansowych w sytuacji wystapienia réznych strategii biznesowych.

Analiza PEST to metoda badania makrootoczenia przedsiebiorstwa, ktora obej-
muje czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe i technologiczne. Ana-
liza ta ma na celu okreslenie wptywu tych czynnikédw na funkcjonowanie organizacji
i ustalenie przysztej strategii dziatania. Pozwala na identyfikacje mozliwosci i zagro-
zen zewnetrznych. Umozliwia wyodrebnienie czynnikéw zewnetrznych, ktére majg
wplyw na kondycje przedsiebiorstwa oraz wskazuje na zwigzane z nimi mozliwosci
(szanse) i zagrozenia. Szanse to czynniki zewnetrzne sprzyjajace rozwojowi firmy -
moga to by¢ np. zmiany w prawie lub rynkowy wzrost popytu na produkty lub ustugi
firmy. Zagrozenia to czynniki zewnetrzne utrudniajgce rozwoj firmy, takie jak spadek
popytu na produkty czy ustugi firmy lub zmiany w prawie utrudniajgce prowadzenie
dzialalnosci.

Pierwszym etapem analizy jest wyrdznienie istotnych czynnikow zewnetrznych
organizacji, a nastepnie na podstawie tych czynnikéw dokonanie oceny ich wptywu
na organizacje. W kolejnym etapie okresla sie relacje miedzy firma a otoczeniem.
Wyniki analizy PEST mogg by¢ wykorzystane do przygotowania analizy SWOT.
Analiza PEST jest przydatna dla przedsiebiorstw planujacych ekspansje na nowe rynki
lub wprowadzenie nowych produktéw badz ustug. Informacje potrzebne do przepro-
wadzenia analizy PEST mozna znalez¢ w réznych Zrédlach, takich jak: czasopisma,
raporty finansowe, portale internetowe, publikacje naukowe, statystyki publiczne,
czasopisma i raporty branzowe i wiele innych, dostepnych w domenie publicznej
lub w ramach dostep6éw prywatnych.

Analiza PEST sklada sie z czterech elementéw: politycznego, ekonomicznego,
spoleczno-kulturowego i technologicznego. Czynniki polityczne obejmujg system
przepisow regulujgcych dziatalnos$¢ gospodarczg, integracje europejskg, ustawo-
dawstwo antymonopolowe, stabilno$¢ wtadzy, przepisy o ochronie $rodowiska,
prawo pracy, polityke podatkowg oraz przepisy dotyczace handlu zagranicznego.

7 Sprostowanie do rozporzgdzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 r.
uzupelniajacego dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do stan-
dardéw sprawozdawczo$ci w zakresie zréownowazonego rozwoju, Zalgcznik 11. Skréty i glosariusz
termindw.
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Czynniki ekonomiczne obejmujg tendencje w zakresie PKB, cykle koniunktury gospo-
darczej, stopy procentowe, inflacje, podaz pienigdza, dostepnos¢ i koszt nosnikéow
energii, bezrobocie, dochody budzetowe oraz poziom i tempo rozwoju gospodarczego.
Czynniki spoteczno-kulturowe obejmujg demografie ludnosci, poziom wyksztalcenia,
roztozenie dochodéw, konsumpcyjny styl zycia, mobilnos¢ spoleczng, swiadomo$é
zagrozen, zwyczaje oraz normy etyczne i moralne. Czynniki technologiczne obejmujg
postep technologiczny w danej branzy lub sektorze gospodarki oraz innowacje tech-
nologiczne. Warte podkreslenia jest, ze analiza ta w sposéb bezpoéredni powigzana
jest z kategorig zrownowazonego rozwoju, a pominiecie tych aspektéw przy ocenie
makrootoczenia jest wrecz niemozliwe.

W literaturze opisywane sg takze warianty tej analizy, ktére dodatkowo podkre-
$lajg inne kluczowe aspekty analizy otoczenia dalszego, co pomaga w identyfikacji
czynnikdw zewnetrznych, ktére mogg wptynaé na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Do wariantéw i odmian analizy PEST nalezg miedzy innymi:

- PESTLE/PESTEL - dodane sg otoczenia prawne (Legal) oraz ekologiczne/

$rodowiskowe (Environment),

- PESTLEE - uwzglednia dodatkowo czynnik etyczny (Ethical),

- SPELIT - pod uwage brane sg takze czynniki kulturowe (Cultural) oraz miedzy-

kulturowe (Intercultural),

- STEEPLE - oprdcz wyjsciowego zestawu uwzgledniane sg czynniki etyczne

(Ethical) oraz edukacyjne (Educational).

Analiza luki strategicznej to metoda bezscenariuszowa, ktéra pozwala na okresle-
nie r6znicy (luki) miedzy zmianami w otoczeniu a istniejgcg strategia firmy. Luka stra-
tegiczna (strategic gap) jest to réznica miedzy ksztaltowaniem sie funkcji (trendu)
dziatalnosci operacyjnej a charakterystyka (trendem) zapotrzebowania wystepujacego
w otoczeniu. Wynika ona z niedostosowania sie przedsiebiorstwa do trendéw i cha-
rakteru otoczenia. Por6wnujgc ustalone cele strategiczne, czyli stany posiadania oraz
przewidywane wyniki dziatania, zaktadajgc wykorzystanie dotychczasowych zaso-
béw i kompetencji firmy oraz uwzgledniajac zmiany sytuacji otoczenia lub réznice
miedzy przyjetymi celami (stan przewidywany) oraz oczekiwaniami otoczenia (stan
pozgdany), powstaje luka strategiczna.

Wyréznia sie trzy rodzaje luki strategicznej:

1. Luka nadmiaru - wystepuje, gdy trend rozwoju organizacji ro$nie szybciej niz
trend rozwoju otoczenia. Oznacza to, ze firma za bardzo inwestuje w rynek

o niskim potencjale wzrostu lub chce wyprze¢ z rynku swoich konkurentéw.

Prowadzi to zwykle do umocnienia pozycji przedsiebiorstwa na rynku. W momen-

cie gasnacego spadku popytu utrzymywanie sie tej luki moze jednak oznaczad,

ze przedsiebiorstwo zmierza ku ,bezprzyszto$ciowej” dziatalnosci.
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2. Luka niedoboru - wystepuje, gdy trend rozwoju otoczenia ro$nie szybciej niz
trend rozwoju organizacji. Powstawanie jej wynika z tego, ze sprzedaz w danej
organizacji ro$nie wolniej niz popyt na rynku. Oznacza¢ to moze niedostoso-
wanie poziomu sprzedazy do oczekiwan rynku. Utrzymywanie sie tej luki moze
$wiadczy¢ o checi wycofania sie przedsiebiorstwa z branzy lub niedocenienia
tendencji rynkowych.

3. Luka zgodno$ci kierunku trendéw - wystepuje, gdy kierunki obu trendéw sg
podobne lub identyczne. Oznacza to, ze firma nie poprawia swojej pozycji wobec
konkurencji. Spowodowane jest to nieprowadzeniem zadnej strategii wyr6znia-
jacej sie lub dziatania na mato konkurencyjnym rynku.

Metoda identyfikacji interesariuszy polega na okresleniu oséb lub grup, ktére majg
wplyw na sytuacje i wyniki przedsiebiorstwa lub sg nimi zainteresowane, oraz na ana-
lizie ich potrzeb, oczekiwan i wpltywu na wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Celem
metody jest zapewnienie odpowiedniego zaangazowania i komunikacji z interesariu-
szami, a takze minimalizacja potencjalnych konfliktow lub ryzyk. W ramach analizy
strategicznej analiza interesariuszy pomaga okre§li¢ ich wazno$¢ i site oddziaty-
wania.

Interesariusze to grupy lub osoby, ktére wywierajg istotny wpltyw na dziala-
nia firmy. Wplywajg na wizerunek przedsiebiorstwa i mogg przynies¢ korzysci lub
koszty. Zarzadzanie interesariuszami polega na formulowaniu strategii i ich imple-
mentacji. Interesariusze dzielg sie na wewnetrznych (kierownictwo) i zewnetrz-
nych (otoczenie firmy). Analiza interesariuszy pomaga okresli¢ ich wazno$¢ i site
oddzialywania. Pozwala réwniez na identyfikacje szans i zagrozen wynikajacych
z otoczenia przedsiebiorstwa. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze lepiej zrozumie¢
swoje otoczenie i dostosowa¢ swoje dziatania do wymagan rynku, w tym do wyma-
gan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem. W ramach strategicznej rachun-
kowosci zarzgdczej identyfikacji interesariuszy mozna dokona¢ za pomocg takich
metod jak:

- analiza interesariuszy, ktéra polega na identyfikacji i analizie grup wplywaja-
cych na organizacje; metoda ta pozwala na zrozumienie potrzeb i oczekiwan
interesariuszy oraz opracowanie strategii, ktéra uwzglednia ich interesy;

- mapa interesariuszy, ktéra pozwala na wizualizacje grup interesariuszy i ich
wzajemnych relacji; mapa ta moze by¢ wykorzystana do identyfikacji kluczo-
wych interesariuszy oraz okreslenia ich wptywu na organizacje;

- analiza SWOT, ktéra pozwala na zidentyfikowanie mocnych i stabych stron
organizacji oraz szans i zagrozen wynikajgcych z otoczenia; analiza ta moze
pomoéce w okresleniu, ktore grupy interesariuszy sg najwazniejsze dla orga-
nizacji;
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- inne metody identyfikacji interesariuszy to miedzy innymi analiza pieciu sil
Portera oraz analiza pieciu sit konkurencji; oba podejscia pozwalajg na ziden-
tyfikowanie kluczowych czynnikéw wplywajacych na konkurencyjnosé
organizacji.

W analizie interesariuszy wyr6znia sie cztery grupy: gracze, arbitrzy, aktywni
widzowie i tlum. Gracze to grupa interesariuszy, ktérzy majg duzy wplyw na orga-
nizacje oraz sg zainteresowani jej dzialalnoscig. Arbitrzy to grupa interesariuszy,
ktorzy nie majg duzego wplywu na organizacje, ale s zainteresowani jej dziatalno-
$cig. Aktywni widzowie to grupa interesariuszy, ktérzy majg duzy wpltyw na orga-
nizacje, ale nie sg zainteresowani jej dziatalnos$cig. Thum to grupa interesariuszy,
ktorzy nie majg duzego wplywu na organizacje oraz nie sg zainteresowani jej dziatal-
noscia.

Na podstawie analizy interesariuszy mozna stworzy¢ mape lub macierz interesa-
riuszy, ktdra przedstawia graficznie ich pozycje i znaczenie dla projektu. Mozna row-
niez opracowac plan zarzadzania interesariuszami, ktdry okresla strategie i dziatania
majace na celu zwiekszenie zaangazowania i satysfakcji interesariuszy oraz minima-
lizacje potencjalnych probleméw lub konfliktéw.

Po zidentyfikowaniu interesariuszy nastepuje proces oceny potrzeb i oczekiwan
kazdej z grup interesariuszy. W tym celu przedsiebiorstwo musi okresli¢, jakie cele
firmy, w tym cele zréwnowazonego rozwoju, sg zgodne z ich potrzebami i oczekiwa-
niami. Nastepnie okresla sie priorytety dla kazdej z grup interesariuszy i strategie
dla kazdej z nich. Nalezy zatem okresli¢, ktore dziatania bedg podejmowane w celu
zaspokojenia potrzeb i oczekiwan kazdej grupy interesariuszy oraz jakie cele beda
realizowane dla kazdej grupy. Ostatnim elementem procesu jest monitorowanie
i ocena wynikéw dziatan podejmowanych w ramach strategii dla kazdej grupy intere-
sariuszy. Pozwala to na ciggle dostosowywanie dzialan przedsiebiorstwa do oczekiwan
interesariuszy i stuzy jak najefektywniejszemu tworzeniu warto$ci dla wszystkich
zainteresowanych stron.

3.2. Metody wykorzystywane w ocenie pozycji konkurencyjnej

Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa to jego relatywna zdolno$¢ do tworzenia
wartosci dla klientéw i osiggania zyskow na rynku w poréwnaniu z innymi pod-
miotami. Ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest waznym elementem
analizy strategicznej, ktéra pozwala na identyfikacje mocnych i stabych stron firmy,
szans i zagrozen w otoczeniu, a takze mozIliwo$ci poprawy lub utrzymania konku-
rencyjnosci. Informacje o konkurentach dostarczajg danych wejsciowych do podej-
mowania decyzji.
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Istnieje wiele metod wykorzystywanych w ocenie pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, ktére réznig sie zakresem, celami, kryteriami i narzedziami pomiaru.

Nalezg do nich miedzy innymi:

1. Metody bazujgce na ocenie efektow dziatalno$ci przedsiebiorstwa — polegaja
na zastosowaniu wskaznikéw takich jak udziat firmy na rynku, poziom rentowno-
$ci, stopa zwrotu z inwestycji czy tez warto$¢ rynkowa firmy. Metody te sg proste
i obiektywne, ale nie uwzgledniajg czynnikéw determinujgcych konkurencyjnos¢.

2. Metody bazujgce na ocenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa - polegaja
na analizie czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, ktére wplywajg na zdolno$¢
firmy do tworzenia wartosci dla klientéw i osiggania zyskéw. Do tych metod
nalezg np. analiza taficucha wartosci, analiza zasobéw i kompetencji, analiza
portfela produktéw, analiza pieciu sit Portera. Metody te sg bardziej zlozone
i subiektywne, ale pozwalajg na lepsze zrozumienie Zzrédet i mechanizméw kon-
kurencyjnosci.

3. Metody bazujace na ocenie atrakcyjnosci sektora - polegajg na ocenie potencjatu
i perspektyw rozwoju sektora, na ktérym dziata firma. Do tych metod nalezg np.
analiza cyklu zycia produktu, analiza macierzy BCG. Metody te sg przydatne
w planowaniu strategicznym i podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, ale nie
biorg pod uwage specyfiki i mozliwosci konkretnej firmy.

Wybér odpowiedniej metody oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
zalezy od celu i zakresu analizy, dostepnos$ci danych i informacji, czasu i kosztow oraz
preferencji analityka lub menadzera. Zaleca si¢ stosowanie réznych metod w sposéb
komplementarny i poréwnawczy, aby uzyska¢ pelniejszy i wiarygodniejszy obraz
sytuacji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wazne jest, aby w ramach prowadzonych
analiz pod uwage wziete zostaly takze czynniki zréwnowazonego rozwoju i ich waga
dla pozycji konkurencyjnej. W ostatnich latach coraz wiecej przewag konkurencyj-
nych opiera sie wlasnie na czynnikach ESG, co pozwala odrézni¢ sie od konkurencji.

Wsréd metod wspierajacych ocene pozycji konkurencyjnej szczeg6lng uwage
poswieca sie metodom portfelowym, ktére umozliwiajg badanie obecnej pozycji oraz
potencjatu i mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa®. Przedsiebiorstwo trakto-
wane jest jako zbi6r (portfel) produktédw, ktdre analizowane sa w kontekscie otoczenia
rynkowego (udzial w rynku, konkurencja, kanaty dystrybucji itp.). Ich istota polega
na ocenie obecnej pozycji konkurencyjnej i strategicznej przedsiebiorstwa oraz ocenie
zrédel przewag konkurencyjnych na danym rynku. Metody portfelowe pierwot-
nie wykorzystywano do analizy inwestycji w papiery warto$ciowe w celu uzyskania

8 B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, Wolters Kluwer, Krakow
2008, s. 57.
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réwnowagi miedzy ryzykiem a oczekiwanymi zyskami z réznych inwestycji finanso-
wych’. Do wad analiz portfelowych naleza: statyczny charakter, upraszczanie skompli-
kowanej rzeczywistosci biznesowej do 2-3 czynnikdw, jak tez trudnosci z okresleniem
wartos$ci poszczeg6lnych czynnikéw. Z drugiej strony metody te sg powszechnie
stosowane ze wzgledu na duza przejrzysto$¢ i wzgledng tatwo$¢é przygotowania.
W$rdd analiz portfelowych wyr6zni¢ mozna te najcze$ciej stosowane w praktyce:

- macierz BCG,

- macierz McKinseya,

- macierz Hofera,

- macierz ADL.

Macierz BCG to jedna z najstarszych, ale tez najprostszych metod analizy portfe-
lowej. Umozliwia identyfikacje pozycji przedsiebiorstwa na rynku oraz jest podstawg
wyboru jego strategii. Macierz bierze pod uwage dwie zmienne: udziat produktow
narynku oraz stope wzrostu rynku (tempo wzrostu sprzedazy produktéw na rynku),
co zostalo zobrazowane na schemacie 3.1.

Schemat 3.1. Macierz strategiczna BCG

Rentownos¢ kapitatu

Gwiazdy Dylematy (znaki zapytania)
wvsoka |~ wysoka rentownos¢ - niska rentownos¢
y - duze zapotrzebowanie - duze zapotrzebowanie
Stopa kapitatowe na kapitat Potrzeby
wzrostu .
rynku Dojne krowy Balasty (psy) kapitalowe
niska |~ wysoka rentownos¢ - niska rentownos¢
- stabe zapotrzebowanie - stabe zapotrzebowanie
kapitatowe kapitatowe
wysoki niski
Wzgledny udziat w rynku

Zrédto: . Nesterak, M. Kowalski, B. Czerniachowicz, Controlling strategiczny w praktyce
przedsigbiorstw dzialajgcych w Polsce, Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu,
Krakéw 2016, s. 50.

Macierz BCG jest wykorzystywana do analizy potencjalu wzrostu oraz zapotrze-
bowania kapitalowego na inwestycje w poszczegdlne obszary dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Uwzglednia cztery segmenty strategiczne, dzielgce dziatalno$¢ firmy na'®:

- gwiazdy (pole przyszlosci) - segmenty dziatalnosci o wysokim stopniu wzro-

stu i dodatniej rentowno$ci, ktére cechujg sie duzym udziatem w rynku;

° J. Goliszewski, op. cit., s. 261.
10 Jbidem, s. 263.
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majg charakter rozwojowy, ale z reguty wymagaja duzych naktadéw inwesty-
cyjnych, w tym na kapitat obrotowys;

dojne krowy (pole korzys$ci) - segmenty dziatalnosci o stabym wzroscie,
ale dodatniej rentownosci, co wigza¢ si¢ moze z fazg dojrzatosci lub schytku;
przynoszg firmie stalg nadwyzke finansowg przy matych potrzebach finan-
sowych i inwestycyjnych;

znaki zapytania (pole probleméw) - dylematy wynikajgce z wysokiej stopy
wzrostu przy niskiej lub ujemnej rentownosci; nie przynoszg nadwyzki finan-
sowej, a ich przyszly rozwdj jest trudny do przewidzenia; przeksztalcenie ich
w gwiazdy wymaga duzych nakladéw inwestycyjnych, zaréwno na poprawe
samych produktéw, jak i ich promocje i reklame;

psy - balasty (pole upadku) - niskie tempo wzrostu potgczone z niskg lub
wrecz ujemng rentownoscig, ktére oznacza mato atrakcyjny rynek i staby
potencjat konkurencyjny; przychody z ich sprzedazy sg niewielkie i zazwyczaj
nie pokrywajg ponoszonych naktadéw.

Podstawowym zadaniem macierzy BCG jest diagnoza struktury i dynamiki port-

fela produktdw, stuzy takze do zarzgdzania portfelem produktéw, w ramach czego

okreslane sg strategie dziatania wobec nich - rozwdj, utrzymanie lub wygaszanie.

Wobec macierzy BCG formulowanych jest wiele zarzutéw, wérod ktérych najwaz-

niejsze to'®:

uproszczenie analizy do dwdch wymiaréw (udziat w rynku i wzrost rynku),
co ulatwia prowadzenie analizy, ale w kontekscie wyciggania wigzgcych wnio-
skow na temat przyszlosci produktéw stanowi zbyt duze uproszczenie,
punkt zerowy, rozdzielajgcy warianty dla zmiennych, ktéry nie jest tozsamy
dla obu wymiaréw (1 dla udziatu w rynku oraz 10% przy wzro$cie rynku),
znaczne trudno$ci w precyzyjnym rozgraniczeniu miedzy poszczegdlnymi
segmentami,

duzy relatywny udzial w rynku nie musi oznacza¢ silnej pozycji przedsie-
biorstwa,

niektdre rynki nie wymagajg silnego wzrostu, aby byly uznane za interesujgce
irentowne,

duzy udzial w rynku nie zawsze laczy sie z wysoka rentownoscig produktéw.

Kolejnym narzedziem w ramach metod portfelowych jest macierz McKinseya.

Jest to macierz atrakcyjnos$ci branzowej, w ramach ktoérej wyrdznia sie dziewieé

pdl strategicznych przedsiebiorstw ze wzgledu na dwie grupy czynnikéw: czynniki

wskazujgce stopien atrakcyjnos$ci rynkowej danego sektora oraz czynniki opisujgce

pozycje konkurencyjna, co zostato zaprezentowane na schemacie 3.2.

I Por. B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu..., op. cit., s. 62.
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Schemat 3.2. Macierz McKinseya

Wysoka Zwyciezca Zwyciezca Przecietny biznes
Srednia Zwycigzca Przecietny biznes Przegrany

Matla | Rentowny wytwdrca Przegrany Przegrany

Atrakeyjnosé Dobra Srednia Staba
rynkowa
Pozycja konkurencyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Nesterak, M. Kowalski, B. Czerniachowicz,
Controlling strategiczny w praktyce przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce, Stowarzyszenie
Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw 2016, s. 50.

Schemat 3.3. Macierz A.D. Little’a

Faza cyklu zycia produktu (branzy)

Wprowadzenie Wzrost Nasycenie Starzenie si¢
na rynek
Zdobyqe (19[? Utrzymanie Utrzymanie .
o przynajmniej P . Utrzymanie
Dominujgca . pozycji i udziatu | pozycji i wzrost .
utrzymanie) . pozycji
. w rynku wraz z branzg
udziatu w rynku
Inwestowanie .
Inwestowanie .
w celu poprawy . Utrzymanie
. w celu poprawy | Utrzymanie .
pozycji i/lub S . pozycji lub
Mocna . pozycji i/lub pozycji i wzrost .
intensywne sdobvcie udzia- branz wykorzystanie
. . ycie udzia- |wrazzbranza o
g zwigkszanie . nadwyzki
= : 16w w rynku
> udziatu w rynku
£ .
%, Selekt)fwne z.do- Préba poprawy Mmlmalpe Dobre wykorzy-
= bywanie udzia- .. inwestycje . MR
=i ; . pozycji i/lub stanie nadwyzki
) 16w w rynku i/ w celu utrzyma- | . .
~ | Korzystna selektywne zdo- | . S i/lub stopniowe
= lub poprawa . . nia pozycji i/lub .
oy . bywanie udzia- : . redukowanie
& pozycji konku- 15 K poszukiwanie K L.
S Lo 6w w rynku . aktywnosci
& rencyjnej nisz rynkowych
Poszukiwa-
Selektywna Poszukiwanie i/ |nie niszy i/ Stopniowe
Przecietna |poprawa pozycji |lub utrzymanie |lub stopniowe |redukowanie
konkurencyjnej |niszy rynkowej |redukowanie aktywno$ci
aktywnosci
Silna poprawa i/ Sllna poprawa | Stopniowe ‘ Wycofanie
Staba lub podejmowa- | i/lub wycofy- redukowanie
S . o z rynku
nie dziatan wanie aktywnosci

Zrédto: J. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowanie, wdrozenie,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 267.
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Macierz ADL zostala opracowana przez Arthura D. Little’a w latach 70. XX wieku.
W poréwnaniu do poprzednio oméwionych metod wykazuje sie wigkszg szczego-
lowoscig przy ocenie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa i silniejszym oparciem
na efekcie do$§wiadczenia. Rynek zostat przydzielony do czterech faz dojrzatosci -
rozruchu, wzrostu, dojrzatosci i starzenia sie. Opis poszczegdlnych par, wynikajg-
cych z zestawienia fazy cyklu zycia produktu (branzy) oraz pozycji konkurencyjnej
podmiotu, przedstawiono na schemacie 3.3.

Kolejnym narzedziem jest macierz Hofera, ktdra stanowi rozwiniecie macierzy
McKinseya oraz ADL przez podzial cyklu zycia sektora na pie¢ faz: poczatek dziatal-
nosci, okrzepniecie, rozwiniecie mozliwosci, dojrzalos¢ oraz starzenie sie.

Do analizy portfelowej przypisywane jest takze kolejne narzedzie - analiza pie-
ciu sit Portera. Jest to metoda oceny atrakcyjnosci sektora, ktéra pozwala na lepsze
poznanie otoczenia przedsigbiorstwa oraz ocene sity konkurencji. Metoda ta zostata
opracowana przez Michaela E. Portera. Analiza pieciu sil Portera opiera sie na pieciu
roznych czynnikach, ktére zwigzane sg z otoczeniem przedsiebiorstwa: sile prze-
targowej dostawcdw, sile przetargowej nabywcdw, konkurencji wewngtrz sektora,
grozbie pojawienia sie nowych producentéw (produktéw) oraz grozbie pojawienia sie
substytutéw. Nalezy przy tym doda¢, ze niezbedne w ocenie sity konkurencyjnej jest
uwzglednienie problematyki zrownowazonego rozwoju, poniewaz sita dostawcow
i nabywcow moga wprost wynika¢ z przewag konkurencyjnych bazujacych na czyn-
nikach ESG (np. warunkach pracy lub wplywu na srodowisko). Rowniez ocena barier
wejécia na rynek musi bra¢ pod uwage kategorie zréwnowazonego rozwoju, poniewaz
coraz wiecej barier moze mieé charakter niefinansowy.

Sila przetargowa dostawcoéw rozumiana jest jako wplyw dostawcow na ceny
ijako$¢ produktéw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo. W przypadku
gdy dostawcy maja silng pozycje na rynku, mogg oni narzucaé wyzsze ceny lub gorsza
jakos¢ produktdw lub ustug. Z drugiej strony, gdy dostawcy sg stabi, przedsiebiorstwo
moze negocjowac lepsze warunki cenowe i jako$ciowe.

Sila przetargowa nabywcdw oznacza wpltyw nabywcow na ceny ijakos¢ pro-
duktdéw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo. Klienci o duzej sile i mocnej
pozycji na rynku moga narzuca¢ wymog nizszych cen lub lepszej jakoséci produktow
i ustug. W przeciwnym razie to przedsiebiorstwa mogg narzucaé¢ nabywcom o matej
sile przetargowej wyzsze ceny lub gorszg jako$¢ produktow lub ustug.

Kolejnym elementem poddawanym analizie w ramach narzedzia jest rywalizacja
wewnatrz sektora. W jej ramach badaniu podlega wptyw konkurencji na ceny i jakos¢
produktéw lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo. Gdy konkurencja jest
silna, przedsiebiorstwo musi konkurowa¢ ceng lub jakos$cig produktéw bgdz ustug,
ale w przypadku stabej konkurencji to przedsiebiorstwa moga narzucaé swoje warunki
w postaci wyzszych cen lub nizszej warto$ci oferowanej przez produkty.
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Badaniu podlega takze grozba pojawienia sie nowych producentow. Jezeli dany
rynek cechuje si¢ niskim progiem wejscia nowych przedsiebiorstw, to wigze sie to
z wiekszg walkg na polu cen i jako$ci produktéw, a przedsiebiorstwa muszg tworzy¢
wartos$¢ za pomocg innych przewag konkurencyjnych. W przypadku wiekszych trud-
nosci w wejsciu na rynek to zagrozenie przez konkurencje cenows i jakosciows jest
znacznie mniejsze.

Ostatni element analizy pieciu sil Portera stanowi grozba pojawienia sie substy-
tutéow. W przypadku gdy istnieje duza szansa na pojawienie sie na konkurencyjnym
rynku produktéw lub ustug, ktére mogg by¢ wybierane jako substytuty biezgco ofe-
rowanych na rynku, to konkurencja za pomocg cen ijakosci produktéw jest duzo
wyzsza niz w przypadku braku ryzyka substytucji. Jezeli substytuty sa fatwo dostepne
i tanisze od oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéw lub ustug, klienci mogg
zdecydowac sie na ich zakup zamiast oferowanych przez przedsiebiorstwo.

Porter jest rowniez autorem wyrdznienia trzech strategii, ktére mogg pomaoc
w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej w sektorze'*:

1. Przywddztwo cenowe - opiera sie na koncepcji krzywej do$§wiadczen. Podstawg
tej strategii jest niski koszt wytwarzania w poréwnaniu z konkurentami. Wymaga
to duzego nacisku na obnizanie kosztéw i ciggly rozwdj technologiczny, umozli-
wiajgcy redukcje kosztow wzgledem konkurencyjnych przedsiebiorstw.

2. Strategia zréznicowania - wymaga stworzenia produktu, ktéry zostatby uzna-
ny przez rynek za unikalny (pod wzgledem wzoru produktu, marki, technolo-
gii, okre$lonej cechy produktu, opieki posprzedazowej, sposobu sprzedazy itp.
lub najlepiej kilku cech jednoczes$nie). Unikalnos$¢ pozwala na skuteczng obrone
przed konkurencjg i jest tez czynnikiem utrzymujacym lojalno$¢ klientéw.

3. Specjalizacja - strategia ta opiera sie na koncentracji na okre$lonej grupie klien-
téw, grupie produktéw lub rynku geograficznym, w ramach ktérej nastepuje
wyjagtkowo dobra i uwazna obstuga danego rynku.

K. Obl6j** do powyzszych strategii dodaje takze strategie konfrontacjii unikania
konkurencji. Strategia konfrontacji polega na bezposredniej konkurencji z dostaw-
cami identycznych lub podobnych wyrobdéw i ustug, ktérej celem jest stworzenie prze-
wagi nad innymi oferentami. Strategia unikania konkurencji jest mozliwa w warun-
kach podzialu rynku lub kooperacji. Przedsiebiorstwa o uznanej pozycji rynkowej
i duzym wptywie na rynek mogg unika¢ walki konkurencyjnej ze wzgledu na zbudo-
wanie unikalnego obrazu przedsigbiorstwa w oczach odbiorcéw lub zdobycie pozycji
lidera na rynku.

12 ]. Goliszewski, op. cit., s. 268-270.
13 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 98-105.
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3.3. Metody oceny potencjatu przedsiebiorstwa

Kolejng grupa narzedzi s3 metody oceny potencjatu przedsiebiorstwa, ktore sta-
nowia zbiér narzedzi i technik pozwalajgcych na zbadanie i oceng zdolnosci firmy
do tworzenia warto$ci dla klientdw i osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Potencjal przedsiebiorstwa to zespdt zasobéw, kompetencji, zdolnos$ci i mozliwo-
$ci, ktére decydujg o jego sukcesie lub porazce. Nalezy przy tym dodad, ze wiele
z tych charakterystyk moze by¢ powigzana ze zréwnowazonym rozwojem i czyn-
nikami niefinansowymi. Istnieje wiele metod oceny potencjatu przedsiebiorstwa,
ktoére réznig sie zakresem, celami, kryteriami i sposobem pomiaru. Nalezg do nich
miedzy innymi:

- bilans strategiczny przedsiebiorstwa - calo$ciowa analiza zasobdw przedsie-
biorstwa, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych, w celu wyodrebnienia
mocnych i stabych stron firmy,

- analiza kluczowych czynnikéw sukcesu - identyfikowanie i ocena tych czyn-
nikéw, ktore sg niezbedne do osiggniecia sukcesu w danym sektorze i tworzg
przewagi konkurencyjne, oraz poréwnanie ich z posiadanymi przez przedsie-
biorstwo zasobami,

- analiza taficucha wartosci - analiza poszczegdlnych etapdéw procesu tworze-
nia wartosci przez firme, od zakupu surowcéw po sprzedaz gotowego pro-
duktu lub ustugi, w celu okreslenia kosztow, marzy i przewagi konkurencyjne;j
firmy,

- analiza cyklu zycia - analiza faz rozwoju produktu lub ustugi firmy, od wpro-
wadzenia na rynek po wycofanie, w celu okre$lenia potencjatu rynkowego,
konkurencyjnosci i rentowno$ci przedsiebiorstwa,

- kompleksowa kwalifikacja dziatalnosci firmy - ocena atrakcyjnoséci poszcze-
golnych obszaréw dziatalnosci firmy pod wzgledem ich wkladu w tworzenie
wartosci dla klientéw i osigganie zyskow przez przedsiebiorstwo.

Wybdr odpowiedniej metody oceny potencjatu przedsiebiorstwa zalezy od celu

i zakresu analizy, dostepnosci danych i informacji, czasu i kosztéw oraz preferen-
cji analityka lub menadzera. Waznym czynnikiem jest réwniez cel analizy, jak tez
otoczenie funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym w wymiarze zréwnowazonego
rOZWOjlL.

Pierwszym z omawianych narzedzi jest bilans strategiczny, ktory polega na syste-
matycznej, wielokryterialnej analizie przedsiebiorstwa, umozIliwiajacej ocene wszyst-
kich obszaréw jego funkcjonowania'*. W ramach bilansu strategicznego przedsigbior-
stwo zostaje podzielone na réznorodne obszary strategiczne, dla ktérych ustala sie

14 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 123.
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od trzech do pieciu czynnikéw zaleznos$ci. Czynniki te opisywane sg za pomocg
skali oraz wag. Suma wazonych wartosci poszczegdlnych czynnikéw tworzy wartosé
dla danego obszaru®. Ocenie poddaje si¢ dwa wymiary - uzaleznienie partneréw
od przedsiebiorstwa oraz uzaleznienie samego przedsigbiorstwa. Najbardziej kry-
tyczne sg te obszary, w ktérych istnieje duze uzaleznienie przedsiebiorstwa od part-
nerdéw iich mata zaleznos$¢ od przedsiebiorstwa.

Kolejnym narzedziem jest analiza kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS). Odpo-
wiednio wdrozone kluczowe czynniki sukcesu wspieraja i gwarantujg rozwdj organi-
zacji, jednak ich niewlasciwa identyfikacja i implementacja w procesie zarzadzania
strategicznego moze prowadzi¢ wrecz do upadku podmiotu. Analiza kluczowych
czynnikéw sukcesu to metoda stuzaca do identyfikacji czynnikéw, ktére wplywaja
na sukces przedsiebiorstwa w danym sektorze, decydujacych o pozycji konkurencyjnej
i mozliwosciach rozwojowych przedsiebiorstwa'®. Analiza KCS jest jednym z narzedzi
strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktéra pozwala na lepsze poznanie otoczenia
przedsiebiorstwa oraz ocene sity konkurencji. Metoda ta pozwala na oszacowanie
przysztych wpltywéw finansowych na podstawie wynikéw finansowych innych firm,
ktore dziatajg w podobnych warunkach rynkowych. Analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu musi bra¢ pod uwage ich powigzanie ze zréwnowazonym rozwojem, poniewaz
to na tym polu budowane sg nowoczesne przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw.

Gierszewska i Romanowska!” wskazuja, Ze pod uwage nalezy wzig¢ takie kryteria
oceny przedsiebiorstwa jak: pozycja na rynku, pozycja w dziedzinie kosztéw, wize-
runek firmy i jej obecno$¢ na rynku, umiejetnosci techniczne i poziom technologii,
rentownos$¢ i potencjal finansowy, poziom organizacji i zarzgdzania. Analiza tych
czynnikdéw pozwala na okreslenie zrédet wptywéw i wydatkéw pienieznych w firmie
oraz kontrolowanie kosztéw prowadzenia dziatalnosci firmy.

Analiza KCS pozwala na identyfikacje silnych i stabych stron zaréwno samego
przedsiebiorstwa, jak i konkurent6w, a takze tworzenie strategii poprawy w celu jak
najefektywniejszego skorzystania z przewag konkurencyjnych. Wyszczegdlnienie
kluczowych czynnikéw sukcesu nie dostarcza wystarczajgcych informacji na temat
przewagi konkurencyjnej, wskazuje jednak kierownictwu przedsiebiorstwa, na jakich
elementach i problemach powinno skupi¢ uwage. Jedna z metod identyfikacji tych
czynnikéw zostala zaprezentowana na schemacie 3.4.

Przeprowadzenie takiej metodyki analizy kluczowych czynnikéw sukcesu nie
jest zadaniem trudnym, a znaczna jego cze$¢ wynika z analizy praktyki gospodar-
czej. Dzieki temu efekty analizy s mocno skorelowane z biznesem i odzwierciedlajg

5 J. Goliszewski, op. cit., s. 255.
16 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 128.
17 Ibidem, s. 129.
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ztozono$¢ danego sektora gospodarki. Rowniez ostatni punkt w postaci przypisania
kluczowych miernikéw dokonan do zweryfikowanych kluczowych czynnikéw suk-
cesu $cisle wynika z rzeczywistych przewag konkrecyjnych realnych podmiotéw
gospodarczych.

Schemat 3.4. Procedura identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu
(critical success factors — CSF)

Identyfikacja CSF w poszczegdlnych przedsiebiorstwach

wizje, misje, strategie brans wyniki wczesniejszych badan
przedsiebiorstw, raporty prasa branzowa i literatura dotyczaca CSF

N

Budowanie bazy CSF

analiza czestosci wystepowania CSF

uporzadkowanie bazy pojeciowej ‘ w danych #rédtowych

S 7

Wybér CSF

metoda selekcji CSF to czesto$é wystepowania czynnika CSF

N7

Weryfikacja poprawnosci modelu

Badania eksperckie weryfikujace poprawnos¢ doboru CSFs w dwdch ujeciach: biezagcym i przysztym

N

Przypisanie miernikéw KPIs do kazdego CSF

Zrédto: A. Niemiec, Mierniki pomiaru dokonar, [w:] System pomiaru dokonar w przedsigbiorstwach,
red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 244.

Kolejne narzedzie w ramach metod oceny potencjatu przedsiebiorstwa stanowi
analiza taficucha wartosci. Jest to instrument nalezgcy do obszaru rachunkowosci
zarzgdczej, stuzacy ocenie i wykorzystaniu przewagi strategicznej dzieki analizie
dziatan sktadajgcych sie na dziatalnos¢ calego przedsigbiorstwa’®. Koncepcja rozwi-
nieta przez M.E. Portera stuzy do analizy Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Podmioty gospodarcze dziatajg w taricuchach wartosci i sg ze sobg $cisle
powigzane w relacjach dostawca-odbiorca. EFRAG wskazuje, ze lancuch warto$ci
obejmuje dzialania, zasoby i relacje, ktére przedsiebiorstwo wykorzystuje i na ktd-
rych polega w celu tworzenia swoich produktéw lub ustug, od koncepcji do dostawy,

18 B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu..., op. cit., s. 82.
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konsumpcji i wycofania z eksploatacji’®. Definiowany jest jako peten zakres dzialan,
zasobo6w i relacji zwigzanych z modelem biznesowym jednostki oraz §rodowiskiem
zewnetrznym, w ktérym jednostka prowadzi dzialalno$¢. Lancuch wartosdci obej-
muje dzialania, zasoby i relacje, z ktorych jednostka korzysta i na ktorych sie opiera,
tworzac swoje produkty lub ustugi, od koncepcji do realizacji, konsumpcji i wyco-
fania z eksploatacji*’. Odpowiednie dzialania, zasoby i relacje, w tym w odniesieniu
do zréwnowazonego rozwoju, obejmujg:

- dzialania, zasoby i relacje w ramach wlasnych operacji jednostki, takie jak
zasoby ludzkie,

- dzialania, zasoby i relacje w sieciach dostaw, marketingu i dystrybucji, takie
jak zaopatrzenie w materiaty i ustugi, sprzedaz oraz dostawa produktéw i reali-
zacja ustug,

- otoczenie finansowe, geograficzne, geopolityczne i regulacyjne, w ktérym
jednostka prowadzi dziatalno$¢.

System taficucha wartos$ci zaprezentowano na schemacie 3.5.

Schemat 3.5. System tanicucha wartosci

Dostawcy

dostawcdw Dostawcy Przedsiebiorstwo Klienci Klienci klientéw

Zrédto: B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer,
Krakéw 2008, s. 76.

Lancuch warto$ci mozna zaprezentowad oprocz podej$cia podmiotowego rowniez
w wymiarze procesowym, co zostato przedstawione na schemacie 3.6.

Schemat 3.6. Tradycyjny procesowy taricuch wartosci

Zasoby, Nakfady, Oferta Kanaty

kluczowe -
kompetencje surowce produktu dystrybucji

Klienci

Zrédlo: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik, Zarzgdzanie strategiczne, Difin,
Warszawa 2008, s. 82.

19 EFRAGIG 2, Value Chain Implementation Guidance, EFRAG Sustainability Reporting, May 2024,
s. 10.

2 Por. Sprostowanie do rozporzgdzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit.
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Kazde przedsigbiorstwo stanowi ogniwo szerszego tarnicucha wartosci, ale samo
tez tworzy wewnetrzny tanicuch wartosci, a przedsiebiorstwo mozna przedstawic jako
sekwencje dziatan zwigzanych z dzialalno$cig operacyjng oraz funkcjami wspierajg-
cymi, co zostalo zaprezentowane na schemacie 3.7.

Schemat 3.7. Lanicuch wartosci przedsiebiorstwa

Infrastruktura przedsiebiorstwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Rozwdj technologii Maria

Zaopatrzenie

Infrastruktura
przedsiebiorstwa

Logistyka | Marketing Uslugi
wyjscia | isprzedaz | posprzedazowe
J

Y

Dzialania podstawowe

Logistyka

% Produkcja
wejscia
AN

Zrédto: B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer,
Krakow 2008, s. 77.

Warto$¢ tworzona przez przedsiebiorstwa wynika z dwoch rodzajow dziatan:

1. Drzialania podstawowe - dzialania, ktore pozwalajg realizowaé zasadnicze za-
dania przedsiebiorstwa:

a) logistyka wejscia - transport, przyjmowanie dostaw, skladowanie (magazy-
nowanie) czynnikéw produkeiji,

b) produkcja - czynnosci montazowe, obrébka, testowanie, pakowanie,

¢) logistyka wyjscia - magazynowanie i dystrybucja produktéw,

d) marketingi sprzedaz - dzialania reklamowe i promocyjne, obstuga kanaléw
dystrybucji,

e) ustugi posprzedazowe - instalacja, serwis i utrzymanie dobrych kontaktéw
z klientami.

2. Drzialania wspomagajace — uzupelniajg dziatania podstawowe i zabezpieczajg
ich przebieg:

a) zarzadzanie przedsiebiorstwem jako calo$cig - prowadzenie spraw finanso-
wych, obstuga prawna, kontakty z otoczeniem,

b) zarzadzanie zasobami ludzkimi - planowanie zapotrzebowania na zasoby
ludzkie, rekrutacja, szkolenia i rozwdj pracownikdw, ocena wynikdw osigga-
nych przez pracownikdw,

¢) rozwoj technologii,

d) zaopatrzenie - planowanie zapotrzebowania na $rodki trwate i materialy,
jak tez same zakupy.
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Podstawowe zadania analizy taricucha warto$ci to identyfikacja Zrodet przewagi
konkurencyjnej w przedsiebiorstwie, analiza zwigzkéw miedzy ogniwami laricucha
warto$ci oraz okre$lanie znaczenia kazdego dziatania ijego zwigzku ze strategia
przedsiebiorstwa. Wyrdznia sie cztery podstawowe etapy analizy taficucha wartosci
i zwigzane z nimi zadania badawcze?!:

1. ldentyfikacja taricucha wartosci i przyporzadkowanie przychodéw, kosztow

i aktywow do poszczegdlnych dziatan.

2. Rozpoznanie i interpretacja powigzan miedzy dzialaniami wewnetrznego tan-
cucha wartosci przedsiebiorstwa oraz ogniwami systemu warto$ci.

3. ldentyfikacja czynnikéw wywierajgcych wpltyw na powstawanie kosztéw dziatan
wykonywanych w taricuchu wartosci.

4. Wybdr strategii (przywddztwo kosztowe, zroznicowanie produktow) i ewentu-
alna modyfikacja tancucha wartosci w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;.

W wyniku przeprowadzonej analizy laficucha wartosci przedsiebiorstwo powinno
mie¢ zidentyfikowane przewagi konkurencyjne (strategiczne), w tym w obszarze
zrébwnowazonego rozwoju, jak rowniez wiedze na temat potrzeb w zakresie modyfi-
kacji tanicucha w taki sposéb, aby mozliwie najlepiej dopasowa¢ przedsiebiorstwo do
wymagan konkurencyjnych rynku. Moze to oznaczaé np. eliminacje dziatan nietwo-
rzgcych wartosci lub dziatan zbednych, w tym przez ich wydelegowanie na zewngtrz
organizacji (outsourcing).

Lanicuch warto$ci musi uwzglednia¢ aspekty srodowiskowe i wplyw dostawcéw
oraz odbiorcéw na zréwnowazony rozwdj organizacji. Zgodnie z wprowadzanymi
regulacjami unijnymi duze przedsiebiorstwa w ramach raportowania finansowego
muszg prezentowac takze informacje o niefinansowych wynikach swojej dzialalnosci
oraz o wplywie na §rodowisko. Sporzadzane o$§wiadczenia przedsiebiorstwa dotyczgce
zrédwnowazonego rozwoju powinny zawiera¢ informacje na temat wszystkich istot-
nych wplywdw, ryzyk i szans, w tym tych, ktére powstajg lub mogg powsta¢ w kon-
tekscie jego relacji biznesowych w fanicuchu wartos$ci wyzszego i nizszego szczebla®.

Analiza cyklu zycia produktéw (Product Life Cycle Analysis) to metoda stuzgca
do oceny etapéw rozwoju produktu, poczgwszy od jego wprowadzenia na rynek,
przez okres wzrostu, dojrzatosci i schytku, az do wycofania z rynku. Metoda ta jest
jednym z elementdéw strategicznej rachunkowosci zarzagdczej, ktdra pozwala na lepsze
poznanie otoczenia przedsiebiorstwa oraz ocene sily konkurencji. Pozwala na zba-
danie wieku rynkowego kazdego produktu przedsiebiorstwa lub kazdej stosowanej
w nim technologii®.

2 Jbidem, s. 90.
2 Por. EFRAGIG 2, op. cit., s. 5.

3 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 146.
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Cykl zycia produktéw sklada sie z czterech etapéw: wprowadzenia produktu
na rynek, okresu wzrostu, dojrzatosci oraz schytku. W okresie wprowadzania pro-
duktu na rynek przedsiebiorstwo inwestuje w badania i rozw6j produktu, w kam-
panie reklamowe oraz w organizacje kanatéw dystrybucji, moze przynosic¢ straty,
a tempo przyrostu przychodéw jest niewielkie. Okres wzrostu cechuje dynamiczny
wzrost przychodéw ze sprzedazy, a przedsiebiorstwo inwestuje w produkcje, mar-
keting i rozwdj sieci dystrybucji. W ramach dojrzatosci rynkowej sprzedaz osigga
swoj szczyt, a przedsiebiorstwo stara sie utrzymac swojg pozycje na rynku przez
dalsze inwestycje w marketing i reklame oraz poprawe jakosci produktu. Na tym
etapie zaczynajg spada¢ zyski. W okresie schytku sprzedaz spada, a przedsiebior-
stwo musi podja¢ decyzje o wycofaniu produktu z rynku lub wprowadzeniu nowej
jego wersiji.

Dzieki metodzie analizy cyklu zycia przedsiebiorstwa mogg lepiej planowac swoje
dzialania marketingowe i inwestycyjne oraz unika¢ strat wynikajacych z nieefektyw-
nych dziatan. Efektem analizy cyklu zycia produktu jest uzyskanie danych dotyczacych
wymagan finansowych (naktadéw na badania i rozwoj, marketing, logistyke), poziomu
ryzyka wprowadzania nowych produktéw oraz dziatart marketingowych niezbednych
do zastosowania w celu zapewnienia silnej pozycji rynkowej*.

3.4. SWOT jako metoda przekrojowa analizy strategiczne;j

Metody przekrojowe analizy strategicznej to takie metody, ktére pozwalajg na ocene
sytuacjii mozliwosci przedsiebiorstwa z réznych perspektyw i na réznych poziomach.
Metody te majg na celu zintegrowanie informacji i wiedzy o otoczeniu, konkurencji,
klientach, produktach, procesach, zasobach i kompetencjach firmy. Metody prze-
krojowe analizy strategicznej sg uzyteczne w podejmowaniu decyzji strategicznych,
planowaniu i kontroli dziatalnosci, a takze tworzeniu i utrzymywaniu przewagi kon-
kurencyjne;j.

Analiza SWOT to metoda uzywana do identyfikacji mocnych i stabych stron,
szans i zagrozen dla firmy, a nawet konkretnego projektu. Analiza ta jest prostym,
ajednocze$nie poteznym narzedziem do identyfikacji obszaréw stanowigcych prze-
wagi konkurencyjne przedsi¢biorstwa, a takze obszar6w wymagajgcych poprawy.
Metoda SWOT stanowi ostatni etap w analizie strategicznej, umozliwia ocene pozycji
strategicznej przedsiebiorstwa lub szerzej organizacji, biorgc przy tym pod uwage
wyniki wczeéniejszych analiz w obszarze otoczenia dalszego, otoczenia konkurencyj-
nego oraz wyniki analiz potencjatu przedsiebiorstwa. Jest metodg bardzo uniwersalna,

24 Ibidem, s. 150.
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znajdujacg bardzo duzo zastosowan praktycznych, wymagajacych szerokiego podsu-
mowania danego zjawiska, procesu lub podmiotu, np. rachunkowosci jako dyscypliny
naukowe;j®.

Analiza SWOT polega na podzieleniu zebranych informacji na cztery grupy (cztery
kategorie czynnikdw strategicznych):

- S (Strengths) - mocne strony, czynniki wewnetrzne tworzgce przewagi kon-

kurencyjne,

- W (Weaknesses) — stabe strony, ograniczenia utrudniajgce procesy tworzenia

wartosci,

- O (Opportunities) - szanse wynikajace z warunkéw otoczenia zewnetrznego,

- T (Threats) - zagrozenia zwigzane z niekorzystnymi zmianami i zjawiskami

z zewnatrz przedsiebiorstwa.

Informacja, ktora nie moze by¢ poprawnie zakwalifikowana do zadnej z wymie-
nionych grup, jest w dalszej analizie pomijana jako nieistotna strategicznie. Infor-
macja strategiczna, posegregowana wedtug opisanych kryteriéw na cztery grupy, jest
nastepnie zapisywana w czterodzielnej macierzy strategicznej, w ktérej lewa potowa
zawiera dwie kategorie czynnikdw pozytywnych, a prawa - dwie kategorie czynnikow
negatywnych, co zostalo przedstawione na schemacie 3.8.

Schemat 3.8. Analiza SWOT

Czynniki Czynniki
pozytywne negatywne
Czynniki S w
wewnetrzne Mocne strony Stabe strony
Czynniki O T
zewngtrzne Szanse Zagrozenia

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Analiza SWOT umozliwia okreslenie pozycji firmy na chwile obecng oraz dziatan
na przyszto$¢. Badanie poszczegolnych obszaréw umozliwia zidentyfikowanie tych
wymagajgcych poprawy, ale jest tez pomocne przy wskazaniu czynnikdéw, ktére moga
stanowi¢ podstawe w procesach tworzenia wartosci przez przedsiebiorstwo.

% Kolonizacja rachunkowosci. Obszary, narzedzia, perspektywy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2023,s. 558.
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Mocne strony (S) to wszystko to, co daje firmie przewage nad konkurencjg lub co
sprawia, ze jest ona ceniona przez klientéw. Mocne strony moga dotyczy¢ np. jako$ci
produktéw lub ustug, silnej i uznanej marki, lojalnosci klientéw, innowacyjnosci
czy tez efektywnosci kosztowej. Stabe strony (W) z kolei to te czynniki, ktére ogra-
niczajg lub utrudniajg osiagniecie celéw firmy lub ktére sprawiaja, ze jest ona mniej
atrakcyjna dla klientéw lub partneréw. Stabe strony mogg dotyczy¢ stabej obstugi
klienta, niskiej jakosci produktéw lub ustug, niskiej lojalnosci klientéw, braku inno-
wacyjnosci, niskiej efektywnosci kosztowej itp.

Kolejne czynniki zwigzane sg z usytuowaniem przedsiebiorstwa na tle rynku.
Wynikajgce z otoczenia Szanse (O) stwarzajg mozliwo$¢ rozwoju lub poprawy sytuacji
firmy. Mogg dotyczy¢ zmian rynkowych, technologicznych, prawnych lub spotecz-
nych, ktére tworzg nowe potrzeby lub preferencje klientéw, nowe segmenty rynku
lub kanaty dystrybucji, nowe Zrédla finansowania lub wspétpracy. Zagrozenia (T)
z kolei zwigzane sg z ryzykiem pogorszenia sie sytuacji przedsiebiorstwa. Wynikaja
one z tych samych czynnikdéw, co szanse, ale z przeciwnych zmian tych czynnikéw,
ujemnie wplywajacych na mozliwosci tworzenia wartosci. Po zidentyfikowaniu przez
przedsiebiorstwo jego ryzyk i szans ustala ono, ktére z nich sg istotne na potrzeby
sprawozdawczosci. W tym celu wykorzystuje sie polaczenie prawdopodobieristwa
wystgpienia i potencjalnej skali skutkow finansowych, okreslonych na podstawie
odpowiednich progéw. Na tym etapie rozwaza si¢ wklad takich ryzyk i szans w skutki
finansowe na podstawie®®:

a) scenariuszy i prognoz, ktérych wystgpienie uznaje si¢ za mozliwe,

b) przewidywanych skutkéw finansowych, dotyczgcych kwestii zwigzanych ze
zrédwnowazonym rozwojem, wynikajgcych z sytuacji ponizej progu ,bardziej
prawdopodobne niz nie” albo z aktywdéw/pasywédw nieodzwierciedlonych
(lub jeszcze nieodzwierciedlonych) w sprawozdaniu finansowym. Obejmuje to:
- potencjalne sytuacje, ktére w nastepstwie wystgpienia przysztych zdarzen

moga wplyngé na potencjat generowania przeptywoéw pienieznych,

- kapital, ktérego z punktu widzenia rachunkowosci i sprawozdawczosci
finansowej nie uznaje sie za aktywa, ale ktéry ma znaczacy wptyw na wyniki
finansowe, taki jak kapital naturalny, intelektualny (organizacyjny), ludzki,
spoteczny i relacyjny,

- mozliwe przyszle zdarzenia, ktére mogg mie¢ wpltyw na ksztaltowanie sie
takich rodzajéw kapitatu.

% Por. Sprostowanie do rozporzgdzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit.
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Gierszewska i Romanowska?’ zaproponowaty trzy gléwne etapy realizacji metody

SWOT:

1. ldentyfikacja oraz analiza szans i zagrozen, przy doktadnym wskazaniu sekto-
réw i obszaréw, na ktérych przedsiebiorstwo prowadzi dzialalnosé, jak rowniez
wskazanie zmian w otoczeniu sektorowym, majacych potencjalnie korzystny lub
niekorzystny efekt na dziatalnosci podmiotu.

2. ldentyfikacja i analiza stabych oraz mocnych stron przedsiebiorstwa, jak réwniez
poddanie analizie mozliwosci wpltywu podmiotu na te czynniki.

3. Okreslenie pozycji strategicznej oraz kierunkéw rozwoju, jak réwniez potrzeb
inwestycyjnych.

Sytuacje strategiczne, ktére mogg zostaé zidentyfikowane na bazie wynikow
analizy SWOT:

- SO - maxi-maxi (strategia agresywna) - silne mocne strony, potaczone

z korzystnym ukladem otoczenia i duzymi szansami dla przedsiebiorstwa,
przekladajg sie na strategie silnej ekspansji oraz zdywersyfikowania rozwoju,
WO - mini-maxi (strategia konkurencyjna) - przewaga stabych stron nad
mocnymi, ale przy sprzyjajacym otoczeniu przeklada si¢ na strategie wyko-
rzystywania pojawiajacych sie szans przy jednoczesnej pracy nad wnetrzem
przedsiebiorstwa,

ST - maxi-mini (strategia konserwatywna) - przedsiebiorstwo o silnej pozycji
konkurencyjnej dziata w niekorzystnym otoczeniu, co przeklada sie na stra-
tegie wykorzystywania posiadanych przewag przy minimalizowaniu ryzyk
zwigzanych z zagrozeniami wystepujacymi na rynku,

- WT - mini-mini (strategia defensywna) - na rynku istnieje przewaga zagrozen

nad korzysciami, a przedsiebiorstwo cechuje sie stabg pozycjg konkurencyjng
ze wzgledu na przewage stabych stron nad mocnymi, co skutkuje zaleceniem
wycofania z rynku lub szukania mozliwosci przetrwania przez polaczenie
z innym podmiotem.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje takze drugie podejscie do formulowa-

nia strategii w postaci modelu TOWS, w ktérym podmiot analizuje sie z zewngtrz

do wewngtrz organizacji. Opiera sie na zalozeniu, ze organizacja ma mozliwo$¢ reago-

wania na pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu.

77 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 389.
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3.5. Planowanie finansowe

Po przeprowadzeniu analizy strategicznej oraz sformutowaniu i wyborze strategii
kolejnymi zadaniami w ramach planowania strategicznego sg strategiczne budzeto-
wanie oraz przeksztalcanie strategii w dziatania, plany i budzety operacyjne?.

Planowanie i budzetowanie strategiczne to procesy, ktore pozwalajg firmom
na osigganie zatozonych celéw w dluzszej perspektywie. Wykorzystanie danych
finansowych jest kluczowe dla efektywnego przeprowadzenia tych proceséw. Strategie
majg charakter opisowy i przedmiotowy, a ich wdrozenie wymaga okreslenia zaso-
béw i srodkéw niezbednych do ich realizacji. ,Operacjonalizacja” strategii wigze sie
z prognozowaniem, planowaniem i budzetowaniem strategicznym, a nastepnie oceng
efektywnosci poszczegélnych alternatyw w celu wyboru najkorzystniejszych oraz
kontrolg ich realizacji. Budzetowanie strategiczne polega na oszacowaniu kosztow
zwigzanych z realizacjg strategii oraz kontrolowaniu wydatkéw i przychodéw w okre-
sie realizacji budzetow. Budzety strategiczne przekladane sg nastepnie na budzety
operacyjne o zasiegu czasowym do jednego roku, a takze na konkretne dzialania
i plany, ktére majg umozIliwic realizacje zalozonej strategii.

Planowanie finansowe zwigzane jest z przekladaniem strategii na model biznesu.
Stanowi swoisty ,zalacznik” do strategii, uwiarygadniajacy jej zasadno$¢, a takze
bedgcy podstawg do §ledzenia stopnia realizacji strategii. Cele strategiczne przybieraja
konkretny wymiar, wskazujgcy na ich efektywnosé wzgledem rentownosci firmy i jej
wynikdéw finansowych, wplywajac takze na procesy tworzenia wartosci. Planowanie
finansowe rozumiane moze by¢ zatem jako realizacja strategii i inicjatyw strategicz-
nych, uwzgledniajgc przy tym obok czynnikdw tworzenia wartosci przedsiebiorstwa
réwniez zréwnowazony rozwdj i czynniki ESG.

Celem planowania strategicznego jest wspieranie kierownictwa w zabezpieczaniu
istnienia firmy i zwigkszania jej wartosci w perspektywie dtugoterminowej. Plano-
wanie finansowe jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzadczej to proces,
ktory polega na okreéleniu celéw finansowych firmy, analizie jej sytuacji finansowej,
prognozowaniu przysztych zdarzen i wynikéw oraz opracowaniu planéw dzialania
i budzetdw, ktore majg zapewnic osiggniecie tych celéw. Planowanie finansowe ma
na celu zwiekszenie efektywnosci i rentownosci firmy, a takze minimalizacje ryzyka
i niepewnosci. Ulatwia wybdr najtrafniejszych decyzji gospodarczych, umozliwiajg-
cych firmie wzrost i rozwdj. Pozwala tez na powigzanie osigganego wzrostu wartosci
z realizacjg dostarczania wartosci klientom, ocenianej z zewnetrznej perspektywy*.

2 Por. ]. Goliszewski, op. cit., s. 154.

2 Por. W. Sun Li, Strategic Management Accounting. A Practical Guidebook with Case Studies, Springer
Nature Singapore Pte, 2018, s. 54.
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Potrzeba planowania wynika z dazenia przedsi¢biorstwa do maksymalizacji warto-
$ciizachowania ptynnosci finansowej®. Nalezy przy tym podkresli¢, ze ta wartosé,
w tym rozumieniu wartosci dla klienta, moze, a wrecz powinna zawiera¢ w sobie
elementy zréwnowazonego rozwoju, ktére majg coraz wieksze znaczenie w kontekscie
przewag konkurencyjnych podmiotéw.

Planowanie finansowe jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
sktada si¢ z nastepujgcych etapow:

- analizy celdw i strategii firmy - wynikiem etapu jest okre$lenie misji, wizji,

celéw i strategii firmy w dlugim okresie oraz ocena ich zgodnosci z otoczeniem
i mozliwosciami firmy;

- analizy sytuacji finansowej firmy - analiza danych finansowych i niefinan-
sowych dotyczacych przeszlej i obecnej dzialalnosci firmy, takich jak bilans,
rachunek zyskéw i strat, rachunek przeptywéw pienieznych czy tez wskazniki
finansowe;

- analizy dostepnych opcji inwestycyjnych i finansowania - w jej ramach bada-
niu podlegajg mozliwosci dostepu przedsiebiorstwa do Zrddet finansowania
zewnetrznego, co uzaleznione jest od czynnikéw zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych;

- prognozowania przysztych zdarzen i wynikéw - etap ten polega na przewi-
dywaniu przysztych zmian w otoczeniu i dzialalnosci firmy oraz ich wptywu
na jej sytuacje finansowg; do tego celu wykorzystuje sie rozne metody i tech-
niki, takie jak ekstrapolacja trendéw, metody scenariuszowe lub modelowanie
symulacyjne;

- opracowania planéw dzialania i budzetéw - ostatnim etapem planowania jest
okreslenie konkretnych dziatan i srodkéw niezbednych do realizacji celéw
i strategii firmy oraz oszacowanie ich kosztow i przychoddéw; do tego celu
wykorzystuje sie rozne rodzaje plandw i budzetdw, takie jak plan strategiczny,
plan operacyjny, plan inwestycyjny, budzet operacyjny, budzet inwestycyjny,
budzet finansowy.

Planowanie finansowe jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
wymaga statlego monitorowania i kontroli wykonania planéw i budzetéw oraz wpro-
wadzania korekt i zmian w razie ich potrzeby. Planowanie finansowe jest proce-
sem cigglym i dynamicznym, ktéry dostosowuje sie do zmieniajgcych sie warun-
kéw i potrzeb przedsiebiorstwa, zwlaszcza w obszarze zrownowazonego rozwoju.

30 W. Naru¢, Planowanie finansowe efektywnym narzedziem zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Marina, Wroclaw 2013, s. 28.



Planowanie finansowe

Wskazuje sie sze$¢ podstawowych elementéw modelu planowania finansowego®:
1. Prognoza sprzedazy (stopa wzrostu sprzedazy).

Sprawozdania finansowe pro forma (bilans, rachunek zyskéw i strat oraz, w przy-

padku wiekszych podmiotéw, rachunek przeptywow pienieznych).

3. Budzet kapitalowy firmy (przewidywane naklady inwestycyjne tworzace zapo-
trzebowanie na aktywa przedsiebiorstwa).

4. Zapotrzebowanie na Zrodta finansowania wynikajgce z polityki dywidendowej
oraz zadtuzenia firmy.

5. Uzupelnienie obliczonej luki finansowania (przez finansowanie zewnetrzne lub
wewnetrzne sposoby uzyskania dodatkowej gotowki).

6. Zalozenia ekonomiczne uwzgledniajgce wskazniki makroekonomiczne i wyja-
$niajgce otoczenie zewnetrzne firmy.

Planowanie to niezbedny warunek powodzenia wszelkiej dziatalno$ci gospo-
darczej, poniewaz wiekszos$¢ decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie dotyczy
przyszlosci. Do narzedzi wspomagajacych proces zarzadzania zalicza sie miedzy
innymi prognozowanie. Umozliwia ono wskazanie potencjalnych przysztych wyni-
kéw finansowych oraz wielko$ci ekonomicznych takich jak przychody oraz koszty,
przy czym do podstawowych technik prognozowania wynikéw nalezg:

- analiza danych historycznych - polega na analizie danych finansowych z prze-
sztosci w celu identyfikacji trenddw, sezonowosci i zaleznosci miedzy wiel-
ko$ciami, ktére mogg postuzy¢ jako podstawa do prognozowania przysztych
wynikdw,

- metoda $redniej wazonej - opiera sie na historycznych wynikach finansowych,
przy czym naddaje im sie rézne wagi, wyzsze przydajac nowszym wynikom,
co uwzglednia ewentualne zmiany w trendach,

- analiza trendéw - opiera sie na identyfikacji i projekcji dtugoterminowych
trendéw w danych sprzedazowych, co pozwala przewidzie¢ przyszte kierunki
rozwoju przedsigbiorstwa,

- metoda regresji — analiza regresji stuzy do identyfikacji zalezno$ci miedzy
r6znymi zmiennymi, w tym zmiennymi finansowymi, co umozIliwia progno-
zowanie przysztych wynikéw finansowych na podstawie tych zmiennych,

- badaniarynkowe - polegajg na zbieraniu danych na temat trendéw rynkowych,
zachowan konsumentéw, konkurencji i innych czynnikéw zewnetrznych, ktére
moga wplywac na wyniki finansowe, co umozliwia lepsze prognozowanie
przysztych wynikéw,

31 B. Kotosowska, A. Tokarski, M. Tokarski, E. Chojnacka, Strategie finansowania dziatalnosci
przedsigbiorstw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20006, s. 49.
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metoda poréwnawcza - polega na poréwnaniu wynikéw finansowych przed-
siebiorstwa z wynikami innych firm dziatajacych w tym samym sektorze
(na tym samym rynku); metoda pozwala oszacowa¢ przyszte wplywy finansowe
na postawie wynikow finansowych innych firm, ktére dziatajg w zblizonych
warunkach otoczenia.

metoda ekspercka - prognoza wynikéw finansowych budowana jest na podsta-
wie subiektywnych opinii i informacji pracownikdéw zajmujgcych sie sprzedaza,
bazujac na ich wiedzy i doswiadczeniu.

Przez planowanie finansowe rozumie sie zesp6t czynnosci zmierzajacych do

okreslenia przyszlego, w ramach okreslonego horyzontu czasowego, stanu zaso-

béw pienieznych w przedsiebiorstwie, umozliwiajgcych realizacje celéw i potrzeb

rozwojowych oraz jednoczes$nie zapewniajgcych pltynno$¢ finansows firmy. Plano-

wanie finansowe oznacza projekcje zjawisk ekonomicznych w ujeciu pienieznym.

Najbardziej ogdlnie funkcje prognozowania i planowania finansowego mozna spro-

wadzi¢ do racjonalizacji procesu podejmowania decyzji finansowych?®:. Mimo finan-

sowego charakteru prezentacji wynikéw prognozowania i planowania finansowego to

przy budowie plandw nalezy wzigé pod uwage takze niefinansowe czynniki, zwlaszcza

w obszarze zréwnowazonego rozwoju, ktore majg niebagatelne znaczenie w kontek-

$cie budowanych przewag konkurencyjnych.

Do zadan planowania finansowego zalicza sie:

wyznaczanie celow i zadan przedsiebiorstwa w ujeciu finansowym,
wigzanie podejmowanych decyzji z wielko$ciami finansowymi dotyczacymi
wartosci przedsiebiorstwa, jego wynikéw finansowych, majatku i kapitalow,
naleznosci i zobowigzan,

projekcje wykorzystania alternatywnych Zrédel finansowania,
wykorzystanie planowania finansowego do oceny uzyskanych wynikéw.

Planowanie finansowe jest procesem, w ktérym:

analizuje si¢ zaleznoscii zwigzki pomiedzy finansowymi i rzeczowymi aspek-
tami planowanych dziatan,

ogranicza sie niepewno$¢ przez analizowanie, jak terazniejsze decyzje wpltyna
na przyszlg sytuacje w firmie,

wybiera sie mozliwie najlepsze warianty dzialan,

kontroluje sie przebieg proceséw gospodarczych oraz bada stopien realizacji
planowanych efektéw.

32 Analiza sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstwa, red. W. Skoczylas, Stowarzyszenie Ksie-
gowych w Polsce, Warszawa 2009, s. 307.
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Do najwazniejszych zastosowan planowania finansowego w praktyce naleza:

1. Ocena zgodnosci prognozowanych wynikéw finansowych z ogélnymi celami
przedsiebiorstwa, w tym celami niefinansowymi, ustalonymi przez wlascicieli.

2. Wspomaganie prowadzenia analiz wrazliwoscii ocena wptywu zmian w strategii
rozwoju na przyszlg sytuacje finansowg podmiotu.

3. Wpykorzystanie w zakresie zarzadzania warto$cig, umozIliwiajgce ocene réznych
scenariuszy i sprawdzenie, czy przyczyniajg sie one do kreowania wartosci przed-
siebiorstwa dla interesariuszy, w tym w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

4. Szacowanie potrzeb finansowych przedsiebiorstwa wynikajacych z jego rozwoju.
W tabeli 3.1 przedstawiono instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzgdczej,

ktoére wykorzystywane sg do planowania, jak tez pdzniejszej kontroli realizacji planow

w kontek$cie wybranych kategorii ekonomicznych.

Tabela 3.1. Instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej
w planowaniu finansowym

. . . Gléwny instrument kontroli
Cele Gloéwny instrument planowania A .
wynikdéw i sterowania
Rentownodé |~ plan zyskow - krétkoterminowe rachunki zyskow
Phnnodé - plan finansowy - rachunek wplywéw i wydatkéw
ﬁlfansowa - sprawozdanie z przeplywéw srodkéw
pienieznych
Efektvwnodé |~ rachunek kosztéw zmiennych | - analiza odchylen
y - budzetowanie kosztow

Zrédto: Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, red. M. Sierpiriska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 269.

Przy sporzgdzaniu planu finansowego muszg zosta¢ okreslone elementy polityki
finansowej firmy?*:
- decyzje inwestycyjne firmy wyznaczajace zapotrzebowanie na nowe aktywa,

polityka dotyczgca ksztaltowania sie struktury kapitalowej firmy,

polityka dywidend, okreslajaca wielko$¢ srodkdw pienieznych przeznaczonych
na wyplaty dla wlascicieli przedsiebiorstwa,

- decyzje dotyczace kapitalu obrotowego netto firmy.

Planowanie finansowe powinno uwzglednia¢ problem utrzymania plynnosci
finansowej zaréwno krétko-, jak i dtugoterminowo. Plynnos¢ finansowa jest klu-
czowa dla funkcjonowania i rozwoju firmy, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych

33 B. Kolosowskaiin., op. cit., s. 48.
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lub niepewnych. W uproszczeniu mozna wskazaé, ze ptynno$¢ finansowa w ujeciu
krétkookresowym to zdolno$¢ do dokonywania zakupdw wtedy, gdy sg one potrzebne,
i zdolno$¢ do regulowania zobowigzan finansowych w obowigzujacych terminach?*.
Z jednej strony zarzgdzanie plynnoscig finansowg ma charakter operacyjny i krétko-
terminowy, ale z drugiej - zachowanie ptynnosci finansowej i optymalne zarzgdzanie
nig stanowi podstawe budowania dlugoterminowej wartosci i realizacji celow stra-
tegicznych przedsiebiorstwa. Dodatkowo wiele z metod wspierajacych zarzgdzanie
plynnoscig finansowg, wptywajgcych na zarzadzanie operacyjne, wymaga zmian
decyzji i dziatan o horyzoncie dtugoterminowym i strategicznym.

Wyznaczenie optymalnego poziomu ptynnosci i konsekwentne biezace zarzg-
dzanie finansami, oparte na informacji o nim, przyczyniajg sie do wzrostu wartos$ci
przedsiebiorstwa, co wynika z nastepujacych powodow*:

- zwiekszenia przeplywéw pienieznych,

- ograniczenia zmiennosci przeptywdw pienieznych i zmniejszenia prawdopo-

dobienistwa wystgpienia zakldceri w regularnej splacie zobowigzan,

- obnizenia prawdopodobieristwa upadlosci.

Optymalizacja zarzadzania gotéwkg polega na takim zaspokojeniu potrzeb
gotéwkowych, aby w okresach niedoboru znalez¢ najtanisze sposoby jej uzupelnienia,
by nie ponosi¢ wysokich kosztéw finansowych, natomiast w okresie wystepowania
nadwyzek lokowac je jak najefektywnie;j*®.

Trwale posiadanie zdolnosci do biezgcego regulowania wszystkich wymagalnych
zobowigzan jest jednym z filar6w, na ktérych budowana jest przysztos¢ przedsiebior-
stwa*’. Optymalny poziom ptynnosci w przedsiebiorstwie pozwala na zabezpieczenie
zdolnosci do biezgcego regulowania wszystkich wymagalnych zobowigzan, ale takze
umozliwia wykorzystanie szans wynikajacych z istnienia ryzyka. W wyniku zasto-
sowania dobrze dopasowanego do specyfiki przedsiebiorstwa miernika poziomu
plynnoéci finansowej mozliwe jest optymalne zarzadzanie naleznosciami, krétko-
terminowymi zobowigzaniami, okre§lenie wlasciwej strategii ptynnosci finanso-
wej oraz optymalne zarzadzanie srodkami pienieznymi, biezgcymi inwestycjami
i finansowaniem?.

3 G. Michalski, Strategiczne zarzgdzanie ptynnosciq finansowq w przedsigbiorstwie, CeDeWu, War-
szawa 2010, s. 41.

35 Ibidem, s. 8.

36 M. Sierpinska, A. Sierpinska-Sawicz, R. Wegrzyn, Controlling finansowy w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 136.

37 G. Michalski, op. cit., s. 191.
38 Ibidem, s. 193.
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Jedng z bardziej praktycznych kategorii, ktére stanowig przedmiot planowania
finansowego, sg przyszte przeptywy pieniezne. Sg one planowane z wykorzystaniem
roznych technik, obejmujgcych réznorodne podejscia do prognozowania i zarzg-
dzania przyszlymi wplywami i wydatkami pienieznymi przedsigbiorstwa. Metoda
bezposrednia polega na bezposrednim szacowaniu przysztych wpltywéw i wydatkow
pienieznych na podstawie planéw sprzedazy, kosztéw, inwestycji i innych czynnikdw,
co umozliwia opracowanie szczegdtowego planu przeplywoéw pienieznych. Analiza
budzetowa wykorzystuje budzety operacyjne i inwestycyjne do przewidywania przy-
szlych przeptywdw pienieznych, co pozwala na monitorowanie i zarzgdzanie wydat-
kami w celu zapewnienia ptynnosci finansowej. Metoda dyskontowanych przeptywow
pienieznych (DCF) polega na dyskontowaniu przysztych przeplywdw pienieznych
do ich wartosci obecnej, co umozliwia ocene wartosci projektéow inwestycyjnych
i decyzji finansowych. Scenariusze finansowe opierajg sie na opracowaniu réznych
scenariuszy przysztych przeptywéw pienieznych, uwzgledniajgcych rézne warunki
rynkowe, zmienne ekonomiczne iinne czynniki, co umozliwia ocene ryzyka i ela-
styczne planowanie. Modelowanie symulacyjne wykorzystuje modele symulacyjne
do generowania wielu mozliwych scenariuszy przysztych przeplywéw pienieznych
na podstawie losowych zmiennych, co pozwala na ocene ryzyka i podejmowanie
bardziej przemy$lanych decyzji finansowych.

W ostatnich latach w kontekscie planowania finansowego i prognozowania coraz
wazniejsze stajg sie kryteria ESG (Environmental, Social, Governance) oraz zréw-
nowazony rozwdj. Integracja tych celéw ze strategia finansowg staje sie niezbedna,
aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan przedsiebiorstwa z jej wartosciami i misjg. Warte
podkreslenia jest, ze w ramach planowania firmy muszg uwzgledni¢ dodatkowe
koszty i ryzyka zwigzane z implementacja praktyk zrownowazonego rozwoju, co moze
obejmowac inwestycje w technologie ekologiczne czy poprawe standardéw pracy.
Wzrost popytu na produkty i ustugi zgodne z kryteriami ESG wymaga dostosowania
strategii sprzedazy i marketingu. Zarzadzanie reputacjg oraz relacjami z interesariu-
szami stajg sie kluczowe, poniewaz reputacja firmy w zakresie ESG moze miec istotny
wplyw na zaufanie klientéw, inwestorédw i innych interesariuszy. Inwestorzy coraz
cze$ciej oczekuja, ze firmy, w ktdre inwestuja, stosujg zasady ESG, co moze wptynad
na strukture finansowania i koszty kapitatu. Cele zréwnowazonego rozwoju czesto
majg charakter dlugoterminowy, co wymaga uwzglednienia ich w dtugoterminowych
strategiach inwestycyjnych i planach rozwoju. W rezultacie kryteria ESG i cele zréw-
nowazonego rozwoju stajg sie integralng czescig planowania finansowego, wptywajac
na koszty, ryzyko, mozliwosci rynkowe oraz dtugoterminowe strategie rozwoju orga-
nizacji. Dopasowanie podejscia do zarzgdzania finansami do tych zmian staje sie klu-
czowe dla osiggniecia zaréwno celow finansowych, jak i spoteczno-srodowiskowych.
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3.6. Budzetowanie strategiczne

Budzetowanie strategiczne to proces, ktory polega na oszacowaniu kosztéw i przy-
choddéw zwigzanych z realizacjg strategii firmy w dlugim okresie. Ze wzgledu na brak
wiedzy na temat przysztosci budzetowanie wspiera przygotowanie sie do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa, ale i w nim samym (np. ze wzgledu na wzrost
organizacji). Strategia rozumiana jest szeroko i powinna uwzglednia¢ takze czynniki
niefinansowe, wplywajace na mozliwosci zréwnowazonego rozwoju.

Budzetowanie strategiczne jest cze$cig planowania strategicznego, ktére okresla
misje, wizje, cele i strategie firmy. W wyniku tgczenia strategii oraz budzetowania
przedsiebiorstwa sg zobligowane do wyznaczania mierzalnych celéw strategicznych
swojej dzialalno$ci, ktore umozIliwiajg ocene stopnia realizacji strategii. Ze wzgledu
na swéj mierzalny charakter i z reguty mozliwos¢ powigzania z wynikami finanso-
wymi cele te stanowig pewien trzon danych niezbednych do przelozenia strategii
na budzety. Cele te sg opisywane réwniez za pomocg inicjatyw strategicznych, ktére
takze maja wymierny charakter i wymagajg wlasciwego zaplanowania ze wzgledu
na czas i koszt, jak tez wplyw na efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Strategia jest objeta
procesem statego dostosowywania do warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa,
stad tez przeklada sie na kroczacy charakter planowania w ramach budzetowania
i wymaga okresowego dostosowania budzetéw do zmiennych warunkéw otoczenia.

Budzetowanie strategiczne pozwala na alokacje zasobéw i monitorowanie wyko-
nania plandéw strategicznych, a takze oceng ich skutecznosci i rentownosci. Budzeto-
wanie jest formg planowania o réznym horyzoncie czasowym, stanowigcg narzedzie
przedsiebiorstwa do osiagniecia jego celéw, a budzet jest - wyrazonym w jednostkach
wartosciowych lub tez ilos§ciowych - planem przydzielonym poszczegdlnym osrod-
kom odpowiedzialno$ci w danym okresie budzetowym iz odpowiednim zakresem
obowigzywalnosci®.

Budzetowanie obejmuje opracowanie, zatwierdzenie, wykonanie i kontrole bud-
zetu. Polega na przetozeniu planéw dtugoterminowych na plany krétkoterminowe*.
Wyznaczone i opracowane na etapie planowania dziatania przektadaja sie na budzety.
Budzetowanie jest metodg wewnetrznego, oddolnego planowania w przedsiebior-
stwie, podporzagdkowanego realizacji strategicznych celow i efektywnemu wyko-
rzystaniu zasobow?*!.

3 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w przedsigbiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 267.
4 W. Narug, op. cit., s. 71.

4 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie. Centra odpowiedzialnosci
w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 73.
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Budzetowanie strategiczne i zréwnowazony rozwoj s3 ze sobg $cisle powigzane,
poniewaz oba koncentrujg si¢ na dtugoterminowym planowaniu i optymalnym
wykorzystaniu zasobow. Budzetowanie strategiczne pozwala firmom na alokowanie
zasobow w sposob, ktéry sprzyja dtugoterminowym celom, w tym celom zwigza-
nym ze zrownowazonym rozwojem. Wlaczenie do budzetowania aspektdw zréwno-
wazonego rozwoju moze pomoc minimalizowaé negatywny wplyw na srodowisko
oraz wspiera¢ spolecznie odpowiedzialne dziatania. Zréwnowazony rozwoj wspiera
dtugoterminowsg stabilno$¢ finansowa, a budzetowanie strategiczne uwzglednia
takie czynniki jak: optymalne wykorzystanie zasobdw, redukcja odpadéw, poprawa
efektywno$ci operacyjnej, co przektada sie na lepsze wyniki finansowe w dtuzszym
okresie. Budzetowanie strategiczne, uwzgledniajgce zrownowazony rozwdj, pomaga
lepiej odpowiadac na potrzeby réznych interesariuszy, co zwieksza ich zaangazowanie,
pozytywnie wpltywa na reputacje i umozliwia planowanie dtugoterminowe z uwzgled-
nieniem zaréwno ekonomicznych, jak i ekologicznych oraz spotecznych aspektow.

Budzetowanie strategiczne wymaga analizy danych finansowych i niefinanso-
wych, takich jak bilans, rachunek zyskow i strat, rachunek przepltywéw pienieznych,
wskazniki finansowe, analiza otoczenia, konkurencji, klientéw i produktéw. Docho-
dzg do tego elementy niefinansowe, w tym zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem
oraz czynnikami ESG. Budzety strategiczne r6znia sie od budzetéw operacyjnych
nastepujacymi cechami*:

- odzwierciedlajg w wiekszym stopniu dane odnoszgce sie do potencjaléow suk-
cesu przedsiebiorstwa (rynek, konkurenci, dtugookresowe inwestycje, techno-
logia, przewagi wynikajace z oferowanych produktéw i ustug),

- obejmujg dtuzszy horyzont czasowy (3-5 lat i wiecej, w zalezno$ci od firmy),

- zawieraja bardziej skonsolidowane dane,

- charakteryzujg sie mniejszym stopniem szczegétowosci (zawierajg gtéwne
pozycje wplywajace na przychody, koszty, przeplywy pieniezne, inwestycje itp.),

- zawierajg bardziej przyblizone dane,

- majg mniejszy zakres obowigzywalnosci.

Budzetowanie strategiczne, tak jak planowanie finansowe, jest procesem ciagglym
i dynamicznym, dostosowujgcym sie do zmieniajgcego sie otoczenia oraz potrzeb
samego przedsiebiorstwa. Budzetowanie strategiczne wymaga stalego monitorowania
i kontroli wykonania budzetéw, a w razie potrzeby wprowadzania korekt i zmian.
Jest narzedziem strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktére pomaga kierownictwu
w planowaniu, kontrolowaniu i ocenie dziatalnos$ci organizacji.

Budzetowanie strategiczne to proces, ktory polega na oszacowaniu kosztéw i przy-
chodéw zwigzanych z realizacjg strategii firmy w dtugim okresie. Pozwala na alokacje

4 1. Goliszewski, op. cit., s. 179.
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zasob6w i monitorowanie wykonania planéw strategicznych, a takze oceng ich sku-

tecznosci i rentownosci. Etapami budzetowania strategicznego s3:

ustalenie zalozeri do budzetu - polega na okresleniu cel6w strategicznych, ope-
racyjnych i taktycznych firmy oraz na poinformowaniu o nich pracownikéw;
na tym etapie dokonuje sie réwniez podziatu na o$rodki odpowiedzialno$ci
oraz wyboru odpowiedniej metody przygotowywania budzetu;

opracowanie budzetéw wstepnych - jego przedmiot stanowi sporzgdzenie
szacunkowych budzetéw dla poszczegdlnych o$rodkéw odpowiedzialnosci,
takich jak budzety marketingowe, produkcji, rachunku zyskéw i strat, zapaséw,
przychodéw, kosztow, inwestycji, sSrodkdw pienieznych itp.;

kontrola, korekta i ponowne planowanie budzetéw - w ramach ktérego doko-
nuje sie sprawdzenia poprawnosci i spojnosci budzetéw wstepnych oraz w razie
potrzeby wprowadza sie zmiany i poprawki; na tym etapie dokonuje sie réw-
niez koordynacji i uzgodnienia budzetéw miedzy poszczegdlnymi osrodkami
odpowiedzialnosci oraz miedzy nimi a kierownictwem firmy;
zatwierdzenie budzetu - to ostateczne zatwierdzenie budzetu przez kie-
rownictwo firmy oraz jego komunikacja do wszystkich zainteresowanych
stron; dodatkowo sporzadza sie rowniez bilans i rachunek wynikéw dla calej
firmy;

kontrola niepoprawnosci dzialania - polega na monitorowaniu wykonania
budzetu oraz poréwnywaniu rzeczywistych wynikéw z planowanymi; doko-
nuje sie réwniez analizy odchylen i przyczyn ich wystgpienia oraz podejmuje sie
odpowiednie dziatania korygujace lub naprawcze.

Budzetowanie, rozumiane jako przygotowanie i zatwierdzanie budzetéw na dany

rok budzetowy, odbywa sie w ramach procedury obejmujgcej sze$¢ gléwnych etapdw*:

1. Ustalenia celé6w budzetowych na podstawie celéw i budzetdw strategicznych,

prognoz i analizy odchyleni dla budzetéw z poprzedniego okresu rozrachun-

kowego.

S

Okre$lenia harmonogramu przygotowywania poszczegdlnych budzetow.
Sporzgdzania budzetéw.
Formalnej i przedmiotowej kontroli sporzadzonych budzetéw oraz ich konsoli-

dacji w budzet bilansu, rachunku zyskow i strat oraz przeplywdéw pienieznych.

5. Weryfikacji i analizy budzetéw pod katem stopnia osiggniecia celéw budze-

towych.

6. Zmiany w budzetach w wyniku analizy odchyleri w celu lepszej realizacji celow,

weryfikacji i zatwierdzenia koricowych budzetéw do realizacji.

4 Ibidem,s. 319.
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Wyréznia sie nastepujgce metody (rodzaje) budzetowania*:

- top down (odgérne, regresywne, z gory do dotu) - polega na ustaleniu planu
dla przedsiebiorstwa jako calosci przez zarzad, a nastepnie przekazaniu go
nizszym szczeblom zarzgdzania w celu uszczeg6towienia i stworzenia planéw
czastkowych,

- bottom up (oddolne, progresywne, z dotu do goéry) - rozpoczyna sie od dotu
organizacji; plany cze$ciowe sg przekazywane wyzej, gdzie ulegajg integracji
w calo$ciowy plan przedsiebiorstwa,

- naprzemienne - planowany budzet krazy w hierarchii géra-doét wielokrotnie,
zanim zostanie ostatecznie uzgodniony; laczy przez to zalety wymienionych
wyzej metod, ale jest bardziej praco- i czasochtonny,

- przyrostowe - jako punkt wyjscia przyjmuje sie¢ wykonanie budzetu w roku
poprzedzajgcym, co zostaje nastepnie skorygowane o planowane zmiany wiel-
kosci ekonomicznych w roku kolejnym, uwzgledniajac plany finansowe oraz
potencjalne zmiany otoczenia,

- zero-based (budzetowanie zerowe) — zaklada tworzenie budzetu od podstaw,
tak jakby byl tworzony po raz pierwszy; jest narzedziem bardziej wymagajacym
od budzetowania przyrostowego, ale przez brak ,bezrefleksyjnego” podejscia
do planowania wielko$ci pozycji budzetowych moze w dokladniejszy spo-
s6b oddawa¢ ztozono$¢ pewnych zjawisk zachodzacych wewngtrz przedsie-
biorstwa,

- budzetowanie tradycyjne (statyczne) - budzety sg tworzone dla danego odcinka
czasu okresu budzetowego (z reguty dwunastu miesiecy), po uptywie ktérego
przestajg obowigzywacd,

- budzetowanie rolowane (kroczace) - budzety sporzadzane sg dla kolejnych
trzynastu miesiecy lub pieciu kwartaléw, przez co znacznie cze$ciej w trakcie
roku przeprowadzane sg procesy planowania finansowego, ale budzet nie
konczy sie wraz z koricem roku, a dodatkowo kazde przeliczanie kolejnego
miesigca lub kwartatu umozIliwia sprawdzenie i korekte wcze$niejszych mie-
siecy i kwartaléw,

- budzety sztywne - opracowywane dla jednego zatozonego poziomu sprze-
dazy,

- budzetowanie elastyczne - zestawiane dla r6znych planowanych pozioméw
wielkosci sprzedazy.

4 Por. M. Sierpinska, B. Niedbala, op. cit., s. 76-77; E. Nowak, Zaawansowana rachunkowos¢ zarzqd-
cza, op. cit., s. 282-285.
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Proces budzetowania przedstawiono na schemacie 3.9.

Schemat 3.9. Proces budzetowania

[ Plan sprzedazy }—* Budzet sprzedazy

Budzet produkgji l

< -

Pl dukii Budzet kosztéw Budzet kosztéw
an produkajt bezposredmch wydziatowych

Budzet zapaséw ’

Budzet wydzna’row
pomocnlczych produkcji

Budzety pozostaiych dziatéw
(Administracja, Marketing itp.)

< v

[ BUdi?t ] [ Budzet zakupéw ] [ . Budiet“ ]
marketingu inwestycji

( ] J

Budzet bilansu Budzelt rachunku
zyskéw i strat

Budzet przeptywéw
pienieznych

Zrédto: . Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowanie, wdrozenie,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 323.

Master budzet to szczegbélowy plan finansowy, ktéry pokazuje alokacje (przy-
dzial) zasobow, jak réwniez oczekiwane wplywy i wydatki na okres kolejnego roku
lub dtuzszy. Zbudowany jest na podstawie historycznych trendéw, ale na podstawie
biezgcych zmian oraz przewidywanych zmian w przyszlosci, jak réwniez ekstrapolacji
zmiennych danych, bazujacych na racjonalnych zalozeniach. W jego sktad wchodzg
budzet operacyjny oraz budzety finansowe, w tym przewidywane sprawozdania
finansowe.

Pierwszym krokiem procesu budzetowania jest prognoza przychodéw ze sprze-
dazy. Budzet sprzedazy zawiera zestawienie ilo§ciowe i warto$ciowe, dotyczgce przy-
chodéw ze sprzedazy lub ustug. Przy jego budowie uwzglednia sie wiele czynnikdw,
takich jak wielkos¢ rynku, przewidywany wzrost rynku, udziat w rynku, elastyczno$¢
cenowg, segmenty odbiorcow, podatno$¢ klientéw na dzialania marketingowe i pro-
mocyjne, polityke cenowa.
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Przy tworzeniu prognozy sprzedazy wykorzystuje sie rézne metody, ktére podzie-
li¢ mozna na dwie grupy: statystyczne i subiektywne. Metody statystyczne (takie
jak analiza regresji, korelacji, projekcje trendu) opierajg sie na ilo§ciowo-statystycz-
nej analizie danych. Bazujg na zalozeniu powtarzalnosci szeregéw czasowych lub
przynajmniej ich pewnym podobienistwie w czasie. Metody subiektywne to prognozy
oparte na do$wiadczeniu i intuicji analitykéw czy innych pracownikéw tworzg-
cych prognozy sprzedazy. Wykorzystuja wiedze i doswiadczenie oséb zwigzanych
ze sprzedazg, zwlaszcza tych majgcych bezposrednie kontakty z klientami. W prak-
tyce gospodarczej te dwie grupy metod sg stosowane tgcznie, co daje najlepsze efekty
i najwyzszg jakos$¢ prognoz.

Celem prognozowania jest wczesne dostarczenie informacji na temat odchylert
i odchylent oczekiwanych w przysztosci, opracowanie ukierunkowanych miernikéw
domykajacych luki w celach i w razie potrzeby zainicjowanie szybkich dostosowan
przychodéw, kosztéw i budzetédw inwestycyjnych do zmieniajacych sie warunkow.

Prognozowanie jako narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzadczej to proces,
ktéry polega na przewidywaniu przyszlych zdarzen i wynikéw finansowych i niefi-
nansowych firmy na podstawie analizy danych historycznych, trendéw rynkowych,
scenariuszy alternatywnych i zalozen strategicznych. Prognozowanie ma na celu
wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych, planowania i budzetowania,
a takze oceny i kontroli dziatalno$ci firmy. Warte podkreslenia jest, ze kazda metoda
prognozowania przychoddw ze sprzedazy ma swoje wady i zalety oraz rézny stopien
doktadnosci, stad tez przedsiebiorstwa czesto stosujg kilka réznych metod jedno-
czesnie, aby uzyskac¢ jak najdokladniejsze prognozy przysztych wpltywéw finan-
sowych.

Wybér odpowiedniej metody prognozowania zalezy od celu i zakresu analizy,
dostepnosci danych iinformacji, czasu i kosztdw oraz preferencji analityka lub
menadzera przeprowadzajgcego proces. Zaleca si¢ stosowanie r6znych metod w spo-
sob komplementarny i poréwnawczy, aby uzyska¢ pelniejszy i wiarygodniejszy obraz
przysztoéci firmy. Dodatkowo prognozowanie moze mie¢ charakter tradycyjny, to jest
planu przygotowanego dla zamknietego okresu, np. roku, lub tez moze mie¢ charakter
prognozy ,rolowanej”. Prognozy rolowane odbywaja sie w statych odcinkach czasu,
np. tak, aby zawsze mie¢ prognoze przychodéw na kolejne trzynascie miesiecy lub
pie¢ kwartaléw, a nie tylko do korica roku. Wymaga jednak duzo zwinniejszego
podejscia do budzetowania, jak tez duzo wiekszych naktadéw na prowadzenie dziatani
prognostycznych.

W procesie prognozowania nalezy wzig¢ pod uwage fazy wystepujace w danych
historycznych, jak réwniez oceni¢ wystepowanie sezonowosci. W przypadku progno-
zowania na podstawie danych historycznych trzeba takze wyeliminowa¢ z danych



140 ‘ Metody strategicznej rachunkowosci zarzgdcze;j

zdarzenia jednorazowe, niepowtarzalne (np. nadzwyczajnie duze zamdwienie, nie-
majace powtarzalnego i odtwarzalnego charakteru), ktére zawyzaja wyniki w okresie
ich osiagniecia.

Prognoza sprzedazy przekladana jest na formalne narzedzie w postaci budzetu
sprzedazy, w ktérym pod uwage bierze sie rzne przekroje, takie jak kierunki i regiony
sprzedazy, grupy i segmenty klientéw, grupy produktéw, pracownikéw dziatu han-
dlowego. Budzet sprzedazy stanowi punkt wyjscia do sporzgdzenia kolejnych budze-
tow, jest punktem odniesienia przy analizach kosztéw produkcji czy tez kosztow
administracji, poniewaz wielko$¢ przychodéw wyznacza planowang wielkos¢ przed-
siebiorstwa.

Kolejnym budzetem, ktéry powstaje bezposrednio po budzecie sprzedazy, jest
budzet produkcji. Wymaga on przygotowania planu produkcji oraz wielkosci zalez-
nych od produkcji - budzetéw materiatéw bezpo$rednich, ptac bezposrednich, pozo-
statych kosztéw bezposrednich, kosztéw wydziatowych i zapaséw. Plan produkcji
obejmuje ilo$ciowe zestawienie wytwarzanych produktéw lub $wiadczonych ustug,
bazujac na budzecie sprzedazy oraz budzecie zapas6w*. Przy sporzgdzaniu budzetu
produkcji bierze si¢ takze pod uwage zdolnosci produkcyjne oraz posiadane zasoby,
ale jednym z gtéwnych efektow sporzadzenia budzetu produkcji jest wtanie zapo-
trzebowanie na niezbedne inwestycje, np. technologiczne (zwigkszajgce moce pro-
dukcyjne), ale tez wymagane zwiekszenie kapitatu obrotowego oraz plany dotyczgce
niezbednych zasobow (pracy, finansowych, materialnych).

Na podstawie ustalonego planu produkcji i norm zuzycia sporzgdzany jest budzet
materiatléw bezposrednich. Warto doda¢, ze do tych materialéw zalicza sie surowce
wykorzystywane w produkeji, materiaty pomocnicze, takie jak opakowania, pétfabry-
katy i komponenty itp., ktérych zuzycie jest bezposrednio powigzane z wytwarzang
iloscig produktow. Pod uwage nalezy wzig¢ takze planowang wielko$¢ odpaddw,
gdyz w niektdrych przypadkach ich warto$¢ moze mie¢ duze znaczenie w kontekscie
warto$ci budzetu produkgji. Blisko zwigzany z tym budzetem jest réwniez budzet
pozostatych kosztéw bezposrednich, w ramach ktérego pod uwage brane sg koszty
prac zewnetrznych, niezbednych przy produkgji, jak réwniez koszty przygotowania
produkgcji danego produktu (dokumentacja techniczna, przygotowanie maszyn pro-
dukcyjnych, badania laboratoryjne, ekspertyzy czy tez prototypy). Koszty przygoto-
wania produkcji mogg by¢ rozliczane w czasie, niezbedne moze by¢ takze podzielenie
tych kosztow kluczem podziatowym w celu przypisania ich do odpowiedniej wartosci
lub wielko$ci produkcji.

4 Produkcja moze by¢ mniejsza o wykorzystane zapasy lub wieksza ze wzgledu na potrzebe wypro-
dukowania czes$ci asortymentu na poczet zapasow.
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W kolejnym kroku sporzadzany jest budzet plac bezposrednich, wynikajacy
z okreslenia niezbednej wielkosci zatrudnienia do wytworzenia planowanej wiel-
kosci produkgcji lub wykonania planowanej ilo$ci ustug. Z reguty budzet ten bierze
pod uwage wynagrodzenia na poziomie brutto, z uwzglednieniem catosci kosztow
wynagrodzen, jak réwniez przy wzieciu pod uwage kosztéw okotopracowniczych
(takich jak benefity, koszty BHP czy tez koszty pracy zdalnej). Dodatkowo, racjonal-
nie sporzgdzony budzet powinien zawiera¢ réwniez zalozenia dotyczace kosztow
i wielkosci planowanych rekrutacji (bazujgc na wskaznikach rotacji pracownikow),
kosztow przekwalifikowania i szkolen pracownikdw, jak tez ewentualnych nagrod
i premii.

Nastepnie powstaje budzet kosztéw wydziatowych, czyli kosztéw poszczegdl-
nych centréw produkcyjnych, ktérych nie mozna bezposrednio przyporzadkowad do
noénikéw kosztéw - maja zatem charakter kosztéw posrednich. Zalicza si¢ do nich
place i narzuty pracownikéw posrednio zwigzanych z produkcja, koszty materia-
16w pomocniczych, amortyzacje maszyn i urzadzen, remonty i konserwacje, energie
cieplng i elektryczng oraz inne koszty. Koszty te moga by¢ dzielone na cze$¢ zmienng
i stalg.

W powigzaniu z budzetem produkcji powstaje takze budzet zapaséw, obejmu-
jacych obok wyrob6éw gotowych réwniez surowce i materiaty. Jego wielkos¢ jest
zwigzana ze strategig produkcyjng, planem produkcji oraz mozliwosciami przechowy-
wania i sktadowania. Wielko$¢ utrzymywanych i produkowanych zapaséw powinna
bra¢ tez pod uwage mozliwosci sfinansowania kosztéw produkeji i magazynowania.
Waznym czynnikiem sg takze dostawcy oraz rodzaj materiatéw, co wplywa na cze-
stotliwo$¢ dostaw oraz ich wielkos¢.

W kolejnym kroku powstajg budzety dziatéw pomocniczych, w tym niezbed-
nych do prawidtowego funkcjonowania dzialalnosci produkcyjnej przedsiebiorstwa
w normalnych warunkach otoczenia. Koszty produkcyjnej dziatalno$ci pomocniczej
nie sg bezposrednio lub po$rednio zwigzane z produkowanymi wyrobami, ale sg nie-
zbedne do utrzymania ciggtosci produkgji i jej jakosci. Dzialy pomocnicze mogg obej-
mowac takze dziatly pozaprodukcyjne oraz administracje, przez co rozumie sie takie
dzialy jak: dziat sprzedazy, finanséw i ksiegowosci, zakupdw (zaopatrzenia), badan
i rozwoju, kontroli jakosci. Sporzgdzenie tych budzetdw jest trudniejsze niz budzetow
okoloprodukcyjnych, poniewaz wymaga analiz i zalozen dotyczacych niezbednych
zasobéw do prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa na bazie stosowanych
procedur i w ramach istniejgcych procesdéw nieprodukcyjnych. Budzety te powstaja
w praktyce opierajgc sie na kosztach historycznych lub wskaznikach udziatu (relacji)
wzgledem przychodéw ze sprzedazy.
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Budzet zaopatrzenia (zakupow) jest wynikowg budzetéw produkcji oraz zapa-
sow, sytuacji na rynku zaopatrzenia (co wplywa na mozliwosci i koszty logistyki)
czy tez polityki zaopatrzenia. Budzet zakupéw obejmuje ilo$¢ i warto$¢ planowanych
do zakupu w okresie budzetowanym zapasdw, takich jak: surowce, materiaty, pétpro-
dukty, wyposazenie, materialy biurowe i inne.

Budzet marketingu obejmuje koszty dziatan marketingowo-produkcyjnych dla
poszczegolnych grup produktéw, produktéw i przedsiebiorstwa jako cato$ci. Wynika
z celéw i strategii przedsigbiorstwa, a jego wielko$¢ jest wynikowa planu sprzedazy
oraz dodatkowych czynnikoéw, takich jak rodzaj i charakter poszczegdlnych grup
i segmentdéw klientow, ich elastyczno$¢ popytowa i cenowa, polityka cenowa przed-
siebiorstwa, najbardziej efektywne na danym rynku formy reklamy i promocji, dzia-
tania konkurencji czy tez posiadane zasoby w obszarze kompetencji marketingo-
wych. Wysoko$¢ budzetow moze by¢ wyznaczana za pomocg planowanego procentu
od sprzedazy, ale réwniez jako pochodna budzetéw marketingowych konkurentéw
(zwlaszcza w ramach wysoce konkurencyjnych sektoréw dziatalnosci). Budzet ten
moze tez powstawaé metodg ,ekspercky’, bazujac na wiedzy i kompetencji pracow-
nikéw oraz menadzerdw.

Kolejnym budzetem jest budzet naktadéw inwestycyjnych (Capital Expenditure -
CAPEX), w ktérym ujmowane sg inwestycje realizowane w okresie budzetowym.
Zapotrzebowanie na inwestycje wynika z wielu przyczyn - do najwazniejszych naleza
whnioski z przygotowanych budzetéw sprzedazowych i produkcyjnych. Moze z nich
wynikaé potrzeba poniesienia naktadéw inwestycyjnych, niezbednych do produkcji
danej wielkosci, jak tez utrzymania standardéw jakosci. Mogg one dotyczy¢ nabycia,
utrzymania lub ulepszenia aktywow produkcyjnych, umozliwiajacych dziatalnosé
operacyjng. Drugg grupg inwestycji bedg te wspierajgce dzialalnos$¢ pozaprodukceyjna.
Inwestycje dzielone sg wedlug réznych kategorii, w tym na naktady na $rodki trwate
oraz wartosci niematerialne i prawne.

Budzet kosztéw finansowania powstaje w wyniku stworzenia innych budzetéw,
w tym budzetu naktadéw inwestycyjnych (z ktérego wynikajg odsetki od finansowa-
nia tych inwestycji), ale tez na bazie zmiany wartosci kapitatu pracujgcego (co takze
moze wymagac skorzystania z oprocentowanego kredytu, np. obrotowego) i zwiek-
szonych kosztéw (wigksze wydatki = wieksze zapotrzebowanie na gotowke = wieksze
potencjalne kredyty = wyzsze koszty odsetek w ramach budzetu kosztéw finansowa-
nia). W przypadku finansowania kapitalem obcym, w tym zwiekszonego zapotrzebo-
wania na ten kapital, nalezy obliczy¢ potencjalne koszty dostepu do tego zewnetrznego
finansowania, co moze skutkowac przeprowadzeniem proceséw przygotowawczych
(np. wymog ztozenia wniosku kredytowego). W przypadku warunkéw wysokiej
inflacji lub utrudnionego dostepu do finansowania zewnetrznego koszt kapitatu



Budzetowanie strategiczne

zewnetrznego moze by¢ na tyle wysoki lub tez kapital niemozliwy do uzyskania,
ze wplynie to na wymog rewizji budzetéw przychodowego i produkcyjnego przez
dostosowanie do posiadanych $rodkéw pienieznych.

Ostatnim krokiem w ramach budzetéw ,funkcyjnych” jest sporzgdzenie budzetu
gotowki na podstawie planowanych wplywdéw i wydatkéw. Jest to niezbedny krok
w procesie oceny wyplacalnodci, ma tez znaczenie w konteks$cie planowania opera-
cyjnego proceséw zakupowych i kosztowych. Brak wystarczajacej ptynnosci finan-
sowej (np. na skutek zwiekszonego zapotrzebowania na kapitat pracujgcy lub nie-
zbedne inwestycje) moze skutkowaé zatrzymaniem dziatalnosci lub jej znacznym
utrudnieniem, a moze nawet wrecz prowadzi¢ do upadtosci. Usytuowanie budzetu
gotédwki na konicu procesu budzetowania zwigzane jest z tym, ze pozwala on sprawdzi¢
zalozenia przyjete w budzecie kosztéw, sprzedazy i wynikéw*®. Analizie poddawane
sg wszystkie wptywy i wydatki planowane w danym okresie, co umozIliwia zbadanie
réwnowagi miedzy tymi kategoriami.

Finalnym krokiem procesu budzetowania strategicznego jest sporzgdzenie bud-
zetu wiodgcego, w sktad ktérego wchodzg budzety bilansu, rachunku zyskéw i strat
oraz przeplywow pienieznych, wraz z ich wewnetrznymi powigzaniami i zalezno-
$ciami. W pierwszej kolejnosci, tak samo jak przy standardowym sprawozdaniu
finansowym, powstaje rachunek zyskéw i strat, a zabudzetowany wynik finan-
sowy jest jednym ze sktadnikéw wykorzystywanych przy prognozie bilansu. Budzet
bilansu zawiera w sobie planowane zmiany, wynikajace z innych, poprzedzajacych
budzetéw, w tym zmiane zapaséw, $srodkéw trwatych i wartosci niematerialnych
i prawnych czy zmiany warto$ci gotéwki w kasie i na rachunkach. Z drugiej strony
na budzetowane pasywa wplywa prognoza wyniku finansowego czy tez planowana
wielkos$¢ zobowigzan. Rachunek przeptywoéw pienieznych powstaje na koricu na pod-
stawie wyniku finansowego oraz zmiany poszczegdlnych pozycji aktywdw i pasy-
wéw, co ma kluczowe znaczenie dla prognozy zmian gotéwki na koniec okresu, jak
réwniez planowanych wptywéw i wydatkow poszczegdlnych rodzajéw przeptywow
pienieznych.

W ramach budzetowania warto réwniez wspomnie¢ o innych koncepcjach, mniej
tradycyjnych wzgledem klasycznego budzetowania opisanego powyzej. Do wad budze-
towania nalezg duza praco- oraz czasochlonno$¢, jak tez wynikowo duza reten-
cja i bezwladnos¢ przy reagowaniu na zmiany otoczenia. Zmiany te muszg zostaé
przeliczone w ramach wszystkich budzetéw, co powoduje, ze projekt budzetowy
z reguly jest nieaktualny wzgledem biezacej sytuacji rynkowej. Koncepcja beyond
budgeting powstata w odpowiedzi na potrzebe wzrostu odpornosci firm i zwiekszenia

4 M. Sierpinska i in., Controlling finansowy..., op. cit., s. 135-136.

| 143
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ich elastyczno$ci wzgledem zmieniajgcego sie otoczenia. U. Schaeffer’” wskazuje
na dwie grupy korzysci wynikajacych z wdrozenia tej koncepcji w organizacji, ktére
wskazano w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Korzysci wynikajace z wdrozenia koncepcji beyond budgeting

Zasady dotyczace przywddztwa Procesy zarzadzania

1. Cel - zachecanie i inspirowanie ludzi wo- | 1. Rytm - czestotliwo$¢ budzetowania wyni-

kot duzych i waznych przyczyn.

. Wartoéci - prowadzenie przez wspdlne

warto$ci, nie przez zasady i reguly.

. Transparentnos$¢ - otwarta informacja dla

samoregulacji, innowacji, nauki i kontroli.

. Organizacja - poczucie wspolnoty i przy-

nalezenia do organizacji, jedno$¢.

. Autonomia - zaufanie ludziom.
. Klienci

ka z potrzeb organizacji, a nie jest tradycyj-
nym podejéciem wzgledem lat i okreséw
sprawozdawczych.

. Cele - bezpo$rednie, ambitne i wzgledne,

unikanie statych i kaskadowych celow.

. Plany i prognozy - planowanie i progno-

zowanie staje si¢ szczuple i bezstronne
procesowo, niesztywne i polityczne ¢wi-
czenia.

4. Alokacja zasobéw - nastawienie na $wia-
domos¢ kosztéw, zasoby s dostepne dla
potrzebujacych, nie tylko przez roczny
budzet.

5. Ocena/ewaluacja dokonani - pomaga po-
dejmowac lepsze decyzje oraz lepiej i szyb-
ciej uczy¢ sig i rozwijac.

6. Nagrody - dzielenie sie sukcesem zamiast
konkurencja o zasoby

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: U. Schaeffer, Levers of organizational resilience,
Controlling & Management Review, 64, 6-7, 2020, s. 12.

Ze wzgledu na podstawe przyjmowang do opracowania budzetéw mozna wy-
roznic:

- budzetowanie przyrostowe,

- budzetowanie ,,od zera”.

Budzetowanie przyrostowe bierze przy tworzeniu budzetu na nowy okres war-
toéci z ostatniego budzetu, przy czym sg one aktualizowane o zmiany zalozer oraz
wplyw wybranych planowanych zmian warunkéw otoczenia (inflacja, nowi konku-
renci, zmiana kosztow produkcji). Budzetowanie ,0d zera” polega na takim podej-
$ciu do projektdw, procesdw i pojedynczych dziatan w przedsiebiorstwie, jakby byly
one wdrazane po raz pierwszy. Pozwala to na eliminacje niepotrzebnych dziatan
i kosztéw, ktdre ,automatycznie” sg wykazywane przy budzetowaniu przyrostowym,

47 U. Schaeffer, Levers of organizational resilience, Controlling & Management Review, 64, 6-7, 2020,
s. 12.
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ale z drugiej strony proces tworzenia budzetu o podstawie zerowej jest duzo bardziej
czaso- i zasobochtonny. W tabeli 3.3 zestawiono zalety i wady budzetowania histo-
rycznego oraz budzetowania o podstawie zerowe;.

Tabela 3.3. Poréwnanie historical budgeting i zero-based budgeting

Rodzaj Budzetowanie historyczne/ Budzetowanie o podstawie zerowej
przyrostowe (»od zera”)
Krotki opis ],3u.d.iet powstaje na bazie roku wcze- | Kazdy wydatek planowany od poczatku
$niejszego
- latwy do zastosowania - dokladniejsze i bardziej realne
- szybki w przygotowaniu budzety
- mozliwy do wykorzystania przez - moze prowadzi¢ do oszczedno$ci
wszystkie dziaty firmy kosztow
Zalety - moze by¢ wykorzystany do §ledzenia | - zmusza menadzeréw do krytycznego
efektywno$ci w czasie myslenia o kosztach niezbednych do
poniesienia
- pomaga w identyfikowaniu obsza-
réw wymagajgcych poprawy
- moze prowadzi¢ do samozadowole- |- bardziej czasochtonne i bardziej zto-
nia z budzetu zone niz budzetowanie historyczne
Wady - moze prowadzi¢ do nieefektywnodci | - nie jest odpowiednie dla wszystkich
- moze by¢ trudno dostosowac sie do organizacji
zmian w $rodowisku biznesowym - moze by¢ trudne we wdrozeniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwykle w ramach procesu budzetowania w przedsiebiorstwie przygotowuje sie
budzet na okres jednego roku, a proces ten rozpoczyna sie kilka miesiecy przed roz-
poczeciem planowanego okresu. Alternatywnym rozwigzaniem jest budzetowanie
kroczgce, zwane takze rolowanym, ktdre polega na opracowywaniu budzetéw w taki
sposéb, aby obejmowaly one niezmiennie okres dwunastu miesiecy. Stad tez plano-
waniem objete jest trzynascie miesiecy lub pie¢ kolejnych kwartatéw. Do gtéwnych
zalet budzetowania rolowanego nalezg*:

- obnizenie stopnia niepewnosci, co jest wyjatkowo wazne w warunkach dyna-

micznie zmieniajgcego si¢ otoczenia,

- oparcie procesu planowania i kontroli na ostatnim, realistycznym budzecie,

a nie na zalozeniach budzetu przygotowywanego raz w roku,

- objecie projekcja dluzszego okresu niz w przypadku budzetowania ,trady-

cyjnego”.

4 Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, red. G.K. Swiderska, wyd. 2 zmienione, Difin,
Warszawa 2017, s. 470.
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Do wad budzetowania kroczgcego mozna zaliczy¢:

- angazowanie wiekszych zasobéw ze wzgledu na wiekszg czestotliwos$¢ two-
rzenia budzetu,

- mozliwo$¢ zmeczenia kierownictwa i 0osdb zaangazowanych w proces przez
jego cigglosé i duzg czestotliwosd,

- czestsze zmiany planowanych kosztéw wplywajg na rézne podstawy do wy-
ceny planowanych kosztéw produkcji, przez co tworzg sie odchylenia miedzy
poszczegblnymi wycenami.

Kluczowym elementem procesu budzetowania w przedsiebiorstwie jest prawi-
dlowe wyznaczenie prognozy sprzedazy, co jest determinantg prawidtowego sporzg-
dzenia budzetu sprzedazy, a nastepnie wptywa na ksztalt i wartosci prezentowane
w budzetach czgstkowych (zwlaszcza w obszarze kosztow bezposrednio zwigzanych
z wielkos$cig sprzedazy)®.

Raportowanie budzetowe ma dwa wymiary: ex ante oraz ex post, z czego wyni-
ka¢ bedg dwa rodzaje raportow: biezgce raporty budzetowe oraz raporty wynikowe
(raporty z wykonania budzetéw)*’. Biezgce raporty budzetowe wspierajg zarzgdza-
nie operacyjne w trakcie okresu realizacji budzetéw, co umozliwia ciagla kontrole
aktualnosci zatozert budzetowych oraz poréwnanie do planu. Raporty z wykonania
budzetéw sg sporzgdzane po zakoriczeniu okresu budzetowego i majg stuzy¢ kontroli
wynikowej. W ich ramach poréwnuje sie wielkosci zabudzetowane z wielko$ciami
rzeczywiscie osiggnietymi lub poniesionymi, jak réwniez oblicza sie odchylenia, ktére
stanowig baze do analiz przyczyn ich zajscia oraz propozycji dziatan korygujacych
na przysztosc.

Schemat 3.10. Przelozenie strategii

Cele i plany strategiczne
Budzet strategiczny

Budzet
(Plan sredniookresowy)

Plany i budzety operacyjne

Zrédto: ]. Goliszewski, Controlling. Koncepcja, zastosowanie, wdrozenie,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 184.

4 Por. B. Nita, Sprawozdawczos¢ zarzqdcza. Analizy i raporty wewnetrzne w controllingu, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 244.

50 Ibidem, s. 254-255.
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Kolejnym zadaniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest planowanie
wdrazania strategii, co realizuje si¢ przez przelozenie strategii na konkretne cele,
plany dzialania i budzety operacyjne. Uwydatnia sie przy tym potrzeba zintegrowa-
nego podejscia do rachunkowosci zarzgdczej, co zwigzane jest z przenikaniem sie
zadan i proceséw o charakterze strategicznym (dlugoterminowym) oraz operacyj-
nym (krétkoterminowym). Opracowane strategie i budzety strategiczne przekladane
sg na $redniookresowe i krétkookresowe plany przedmiotowe i budzety, co zostalo
zaprezentowane na schemacie 3.10.

Najbardziej znanym instrumentem przeksztalcania strategii w plany i dziata-
nia operacyjne jest Zrownowazona Karta Wynikéw Kaplana i Nortona (Balanced
Scorecard), ktora zostanie szerzej oméwiona w podrozdziale 5.4. Budzetowanie
z wykorzystaniem BSC polega na tym, ze wprowadza do budzetu inicjatywy strate-
giczne, zadania, a takze mierniki wynikajgce z opisanych zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych strategii przedsiebiorstwa. Strategia stanowiona jest z reguty na okres
3-5 kolejnych lat, przenoszona jest na strategiczng karte wynikow, a w ramach tego
procesu definiowane sg zadania i ich mierniki. Wymagane jest takze ustalenie celow
z realizacjg w okreslonym momencie w przysztosci. Nastepnie identyfikowane sg ini-
cjatywy strategiczne i wymagania zasobowe do osiggniecia celow. W kolejnym kroku
nastepuje autoryzacja zasobéw finansowych iludzkich. Zasoby te sg kalkulowane
i alokowane do rocznego budzetu, sktadajacego sie z budzetu strategicznego (zarzg-
dzanie programami) i operacyjnego (zarzgdzanie wydajnoscig wydziatéw produkceyj-
nych), a planowanie to uwzglednia 2-3-letni horyzont czasowy. W kolejnym kroku
powstaje roczny budzet, na podstawie ktorego tworzone sg budzety dziatéw oraz pla-
nowane s3 dzialania i inicjatywy, majace na celu dojscie do zabudzetowanych wartosci
finansowych.

W erze informacji, przy duzej swiadomosci wptywu czynnikéw niefinansowych
na wyniki przedsiebiorstwa, zmianie uleglo podejscie do budzetowania operacyjnego
przez:

- uwzglednienie w systemie budzetowania realizacji strategii, a wiec obok celow

finansowych takze celéw niefinansowych,

- $ciste powigzanie wykorzystanych zasobow z efektami,

- wspomaganie procesdw cigglych zmian, a wiec oderwanie si¢ od przesztosci

i szukanie nowych sposobow realizacji celéw,

- realizacje budzetéw z uwzglednieniem wartosci dodanej (korzysci z budzeto-

wania powinny by¢ wieksze niz koszty).
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Rozdziat 4

Rachunek kosztéw w warunkach
zrbwnowazonego zarzadzania strategicznego

4.1. Miejsce rachunku kosztéw
w systemie strategicznej rachunkowosci zarzagdcze;j

Postpandemiczne (COVID-19) skutki, trwajgca w Ukrainie wojna oraz kryzys ener-
getyczny ksztaltujg biezgcg dziatalno$¢ przedsiebiorstw w Polsce, bez wzgledu na jej
przedmiot, rozmiar czy zasieg. Turbulentno$¢ i nieprzewidywalnos¢ wskazanych
zjawisk, a w nastepnej kolejno$ci dtugotrwalo$¢ i chroniczno$¢ powodujg przede
wszystkim negatywne konsekwencje, miedzy innymi zmniejszenie popytu, a co za tym
idzie ograniczenie rozmiaréw produkcji badz jej zawieszenie, zerwanie taricuchow
dostaw, zmniejszenie zatrudnienia, wyprzedaz majgtku, brak ptynnosci finansowej
i wiarygodnosci kredytowej itd. Przedstawione zjawiska miaty zazwyczaj charak-
ter nagly i powodowaly efekt domina zaréwno w poszczegdlnych centrach odpo-
wiedzialno$ci w otoczeniu blizszym przedsiebiorstwa, jak i kolejno w perspektywie
mezo- i makroekonomicznej.

Przedmiot dziatalnosci stanowi z pewnoscig fundamentalny, ale jednoczesnie
nie jedyny determinant biezgcego przetrwania na rynku oraz dalszego budowania
(badz odbudowania) pozycji i przewagi konkurencyjnej. Rébwnorzednym czynni-
kiem jest $wiadomos$¢ menadzerska zarzadzajgcych. Jej odpowiednio wysoki poziom
i tak raczej nie pozwolit na przewidzenie tego typu zjawisk, ale skutkowat szeregiem
efektywnych decyzji przed ich wystapieniem, a takze w trakcie ich trwania. Mozna
formutowad wiele stwierdzen typu: ,kazdy kryzys jest takze szansg, ktérg trzeba
wykorzysta¢” czy tez ,w trakcie pokoju szykuj sie na wojne”. Nalezy jednocze$nie
podkresli¢ to, ze w biezgcej sytuacji menadzerowie, jak nigdy dotgd, potrzebujg wspar-
cia ze strony stuzb controllingowych oraz finansowo-ksiegowych, aby efektywnie



152 ‘ Rachunek kosztéw w warunkach zréownowazonego zarzgdzania strategicznego

zarzgdzaé strategicznie na podstawie uzytecznych informacji. Wyjgtkowo istotnym
systemem je generujacym jest rachunek kosztéw, stanowigcy punkt styku dla wska-
zanych podmiotéw. Z jednej bowiem strony usankcjonowany jest przepisami prawa
bilansowego, bedgc jednym z filaréw systemu rachunkowosci (przede wszystkim
zarzgdczej), z drugiej natomiast stanowi kluczowe narzedzie wspomagajgce efektywne
zarzadzania strategiczne.

Na potrzeby dalszej deliberacji zasadnym dzialaniem wydaje sie sformutowanie
tezy, iz poziom dojrzatosci rachunku kosztéw stanowi fundamentalny determinant
efektywnego zarzadzania strategicznego w warunkach zréwnowazonego rozwoju.
Efektywnego, czyli takiego, ktére skutkuje przewagg szeroko pojetych korzysci nad
kosztami, zapewniajac jednoczesnie realizacje celéw strategicznych. Punktem wyjscia
do dalszych rozwazan jest zdefiniowanie terminu ,rachunek kosztéw”. Sensu largo
nalezy go identyfikowac jako - ukierunkowany na dostarczanie wiarygodnych i przy-
datnych informacji - ogét skoordynowanych i realizowanych w obszarze obowigz-
kowo prowadzonych ksigg rachunkowych czynnosci, obejmujacych kolejno: identy-
fikacje, pomiar i wycene, ewidencje, rozliczanie, kalkulacje i w efekcie raportowanie
kosztéw dotyczgcych prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej w poszczegdlnych okre-
sach sprawozdawczych. Sensu stricto natomiast to proces ustalania kosztéw wytwo-
rzenia produktéw pracy danego przedsiebiorstwa.

Pierwsza definicja prezentuje ogét powigzanych ze sobg czynnosci w ramach
rachunku kosztéw, druga natomiast ujmuje najistotniejszy efekt tego procesu, czyli
koszt wytworzenia produktéw gotowych i produkcji niezakonczonej, warunkujacy
miedzy innymi: wycene wstepng i bilansowg zapaséw, okreslenie wartos$ci produkcji
sprzedanej, sporzgdzenie bilansu oraz rachunku zyskéw i strat, realizacje raportowa-
nia przewidzianego prawem bilansowym itd.

Wskazane definicje podporzgdkowane sg przede wszystkim ,ksiegowemu” cha-
rakterowi rachunku kosztéw. Nalezy jednoczes$nie pamietaé, ze omawiany system
jak zaden inny integruje $wiat rachunkowosci ze $wiatem zarzgdzania. Dlatego tez
warto odnie$¢ sie do terminologii CIMA (Chartered Institute of Management Acco-
untants), zgodnie z ktorg rachunek kosztdw to proces gromadzenia informacji o kosz-
tach, przypisywania ich do obiektéw kosztowych, ustalania budzetéw, standardo-
wych i rzeczywistych kosztow operacji, proceséw, dziatan badz produktéw, a takze
analiza zmienno$ci, rentownosci i spotecznego wykorzystania funduszy'. Réwnie
fundamentalny jest opracowany przez IFAC (International Federation of Accontants)
model poziomoéw dojrzato$ci rachunkéw kosztow?, a takze opublikowane przez IMA

! CIMA Official Terminology 2005 Edition, The Chartered Institute of Management Accountants,
Elsevier, 2005.

2 Szerzejw: International Good Practice Guidance, Evaluating and Improving Costing in Organizations,
IFAC, 2009.
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(Institute of Management Accountants) ramy koncepcyjne zarzgdczego rachunku
kosztow?.

Ogodlnodostepne wyniki badan, analiza fachowej literatury oraz doswiadczenie
autora pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze wséréd polskich przedsiebiorstw
dominuje w dalszym ciggu tradycyjny rachunek kosztéw, tzn. systematyczny, sprawoz-
dawczy, ewidencyjny, obligatoryjny i okresowy. Jednocze$nie istnieje stale poszerza-
jaca sie grupa podmiotdw, stosujgcych rozwigzanie dojrzate w tym zakresie, zbiezne
z jedenastym poziomem modelu dojrzatosci rachunku kosztéw IFAC, przede wszyst-
kim zasobowo-procesowy rachunek kosztéw. Na potrzeby zaprezentowania komplek-
sowego obrazu biezgcego wykorzystania systemu rachunku kosztéw przez polskie
przedsiebiorstwa celowym dziataniem jest zbudowanie subiektywnego modelu doj-
rzato$ci rachunku kosztéw przedsiebiorstw w Polsce (tab. 4.1).

Przedsiebiorstwa z poziomu zerowego i pierwszego, ktére odczuty negatywne
nastepstwa przytoczonych zjawisk z uwagi na brak rachunku kosztéw badz jego
y2utomno$¢”, nie miaty mozliwosci szybkiego reagowania - efektywnego podejmo-
wania decyzji bazujacych na uzytecznych informacjach generowanych w ramach
omawianego systemu. Zgodnie z art. 28 pkt. 4a ustawy o rachunkowosci* mozna
przy obliczaniu kosztu wytworzenia produktu do kosztéw bezposrednich doliczy¢
koszty posrednie zwigzane z wytworzeniem tego produktu, niezaleznie od poziomu
wykorzystania zdolnosci produkeyjnych. Przytoczony przepis sprawdza si¢ w sytuacji,
gdy produkcja ma charakter stabilny, a jej fluktuacja jest niewielka. W przypadku
przestoju produkcyjnego natomiast, ktéry silg rzeczy ze wzgledu na losowos¢ zja-
wisk ma charakter nieplanowany, stanowi swego rodzaju putapke. Wynika to z tego,
ze ustalony w powyzszy sposéb koszt wytworzenia nie moze by¢ wyzszy od mozliwej
do uzyskania ceny sprzedazy netto. Z jednej strony zauwazalny spadek wielko$ci
popytu na wiele débr spowodowat spadek ich cen, z drugiej natomiast, im mniejsza
wielko$¢ produkeji, tym koszt jednostkowy posrednio produkcyjny wiekszy (catko-
wite koszty posrednio produkcyjne rozktadajg sie na mniejszy wolumen produkeji),
co prowadzi do wyzszej wartosci kosztu wytworzenia. W rezultacie omawiane przed-
siebiorstwa czesto ,na wczoraj” poszukiwaty rozwigzan umozliwiajgcych osiggniecie
poziomu drugiego przedstawionego modelu. Po$piech nigdy nie jest dobrym doradca.
Takie podejscie mogto skutkowa¢ blednym okresleniem struktury omawianych kosz-
téw wedlug kryterium zmiennosci czy tez nieprawidtowym okresleniem normalnego
poziomu zdolno$ci produkcyjnych.

3 Szerzej w: L.R. White, B.D. Clinton, The Conceptual Framework for Managerial Costing, IMA,
2014.

4 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. 2024, poz. 619.
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Tabela 4.1. Subiektywny model dojrzato$ci rachunku kosztéw przedsiebiorstw w Polsce

Poziom Charakterystyka

Dotyczy przedsigbiorstw, ktére nie prowadzg ksigg rachunkowych, a takze pod-
miotéw objetych tym obowigzkiem, ktdre ze wzgledu na przedmiot dziatalnosci,
0 np. handel, nie dokonuja kalkulowania kosztéw wytworzenia standardowych
produktéw pracy, a rachunek kosztéw przejawia sie przede wszystkim w formie
ewidencji i raportowania kosztéw

Obejmuje przedsiebiorstwa, ktére ze wzgledu na specyfike dziatalnosci doko-
nuja: identyfikacji, pomiaru i wyceny, ewidencji, rozliczania, kalkulacji kosztéw
wytworzenia i w rezultacie raportowania kosztow, ale realizujg ten obowigzek
w bezwzglednie minimalnym zakresie w formule rachunku kosztéw pelnych

Uwzglednia przedsiebiorstwa, ktére obligatoryjnie badz fakultatywnie doko-
nuja okreslenia normalnego poziomu zdolno$ci produkcyjnych i w rezultacie nie
2 uwzgledniajg w koszcie wytworzenia kosztéw bedgcych konsekwencjg niewykorzy-
stanych zdolno$ci produkeyjnych i strat produkcyjnych (zwlaszcza czesci kosztdw
posrednio produkcyjnych o charakterze statym)

Dotyczy przedsigbiorstw, ktére wzgledem poziomu drugiego dodatkowo stosujg
rachunek kosztéw zmiennych, a takze tych, ktére przynajmniej w czesci impliko-

3 waly rozwigzania wynikajgce z MSR 2 Zapasy® bgd7/i KSR nr 13 Koszt wytworzenia
jako podstawa wyceny produktéw®
4A Uwzglednia przedsiebiorstwa, ktére wykorzystuja odmiany rachunku kosztéw
z obszaru rachunkowosci zarzgdczej, np. ABC, TDABC, GPK, ABRP itd.
4B Obejmuje przedsiebiorstwa, ktére stosujg zasobowo-procesowy rachunek kosztéw

w réznych wymiarach, czyli rzeczywistym, standardowym, planowanym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Grupa przedsiebiorstw drugiego poziomu nie jest jednorodna. Mozna wyr6znic¢
tu dwie gtéwne podgrupy. Podmioty z pierwszej z nich nie uwzgledniajg w koszcie
wytworzenia kosztow bedgcych konsekwencjg niewykorzystanych zdolnos$ci produk-
cyjnych i strat produkcyjnych, poniewaz spelniajg okreslone kryteria ustawowe i jest
to dla nich czynno$¢ obligatoryjna. Ich aktywno$¢ sprowadza sie jednak do niezbed-
nego minimum zgodnie z zasadg ,robie, bo musze”. Druga podgrupa odznacza sie
relatywnie wyzszym poziomem $wiadomosci menadzerskiej w obszarze rachunku
kosztéw, tzn. przedsiebiorstwa realizuja czynnosci jak wyzej (obligatoryjnie badz
fakultatywnie), ale robig to w sposéb zamierzony w celu urealnienia kosztow wytwo-
rzenia, ograniczenia niedostatkéw rachunku kosztéw pelnych i w rezultacie istot-
nego podniesienia uzyteczno$ci informacji generowanych przez rachunek kosztow
na potrzeby efektywnego zarzadzania.

5 Miedzynarodowy Standard Rachunkowo$ci 2. Zapasy, Dz.Urz. UE z 29.11.2008.

Krajowy Standard Rachunkowosci nr 13 ,Koszt wytworzenia jako podstawa wyceny pro-
duktéw”. Zalgcznik do uchwaty nr 6/2019 Komitetu Standardéw Rachunkowosci z dnia
16 kwietnia 2019 r.
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Przedsiebiorstwa poziomu trzeciego to w wiekszosci podmioty, ktére przeszty
$ciezke ewolucyjng od poziomu drugiego, wdrazajac przynajmniej cze$ciowo rozwig-
zania wynikajace z MSR 2 Zapasy bgdZ/i KSR nr 13 Koszt wytworzenia jako podstawa
wyceny produktéw. Przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ kilka, miedzy innymi:

- wymog narzucony odgdrnie, a wynikajacy np. z powigzan kapitatowych pod-

miotu,

- zidentyfikowana potrzeba pozyskania finansowania zewnetrznego, a co za tym

idzie konieczno$¢ podniesienia jakosci raportowania,

- odpowiednio wysoki poziom $wiadomo$ci menadzerskiej w zakresie rozwigzan

o charakterze controllingowym,

- cheépodnoszenia uzytecznosci informacji pochodzacych z rachunku kosztéw,

- perspektywa wdrozenia raportowania zréwnowazonego rozwoju.

Poziom czwarty subiektywnego modelu dojrzatosci rachunku kosztéw w Polsce
obejmuje dwie grupy przedsiebiorstw. Obie wyszly poza ramy prawa bilansowego
i wdrozyly narzedzia z systemu rachunkowosci zarzadczej. Podgrupa 4A dokonata
implementacji np. ABC, TDABC, GPK, ABRP, osiggajac poziomy od szdstego do dzie-
sigtego zmodyfikowanego modelu poziomdw dojrzatosci rachunkéw kosztéw IFAC.
Stanowi to bez watpienia krok milowy, poniewaz w polskich przedsiebiorstwach
w dalszym ciggu dominuje tradycyjny rachunek kosztéw, obejmujgcy poziomy od
pierwszego do pigtego modelu IFAC. Przedsiebiorstwa z podgrupy 4B natomiast
czesto rewolucyjnie (pomijajac poziomy od szdstego do dziesigtego modelu IFAC)
wdrozyly i stosujg zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) - narzedzie inte-
grujace ABC z GPK, a wpisujgce sie w jedenasty poziom dojrzalosci rachunku kosztow
modelu 1FAC. Co kluczowe, zalozenia ZPRK zbiezne sg z opublikowanymi ramami
koncepcyjnymi zarzgdczego rachunku kosztéw IMA. Jego architektura bez wzgledu
nawariant: rzeczywisty, planowany czy standardowy, obejmuje dwanascie rodzajow
obiektow grupowania kosztéw, jedenascie relacji miedzy nimi oraz przedmioty kal-
kulacji, czyli: zasoby, dzialania, produkty/towary/ustugi, klienci, a takze projekty’.

Jak juz wskazywano, rachunek kosztow stanowi obszar integrujgcy rachunko-
wodci finansowa z zarzgdczg. Aby przedstawic jego fundamentalng role w generowa-
niu uzytecznych informacji na potrzeby zréwnowazonego zarzadzania strategicznego,
nalezy w pierwszej kolejnosci okresli¢ jego miejsce w systemie rachunkowosci zarzad-
czej. Ukierunkowany jest przede wszystkim na wspomaganie proceséw zarzgdzania
w przedsiebiorstwie. Mowa tutaj o generowaniu informacji umozliwiajacych rozwig-
zywanie probleméw decyzyjnych w obszarze planowania, organizowania, motywo-
wania i kontrolowania. Takie podejscie potwierdza definicja CIMA, zgodnie z ktorg

7 Szerzejw: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw, Akademia Controllingu, Poznan
2017.
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rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi elementarng cze$¢ zarzgdzania, zajmujaca sie:
identyfikacja, prezentacjg oraz interpretacjg informacji wykorzystywanych do: for-
multowania strategii, planowania i kontrolowania dziatalnosci, podejmowania decyzji,
optymalizacji zuzycia zasobow, ochrony zasobédw majgtkowych, a takze ujawniania
informacji akcjonariuszom, pracownikom i osobom trzecim.

W rozdziale 2 podkre$lano, ze rachunkowos¢ zarzgdcza podlega nieustannej ewo-
lucji. W zwigzku z tym w literaturze spotka¢ mozna krytyke tradycyjnego podejscia
do rachunkowosci zarzgdczej jako nie w pelni dostosowanej do biezacych potrzeb
uzytkownikéw (patrz takze podrozdz. 2.2). Jednocze$nie dokonywane sg préby wska-
zywania pozgdanych kierunkoéw jej rozwoju. Szczegdlnie istotne jest podejscie proce-
sowe do dziatalnosci przedsiebiorstw, jak i zwrdcenie uwagi na wiele czynnikdéw o cha-
rakterze niefinansowym. Tradycyjne ujecie wskazuje, ze rachunkowo$¢ zarzadcza
wspomaga rozwigzywanie probleméw decyzyjnych w wymiarze krotkookresowym.
Z drugiej strony, w formutowanych kierunkach rozwoju postulowane jest traktowanie
rachunkowosci zarzgdczej jako systemu wspomagajgcego zarzadzanie na poziomie
strategicznym. W zwigzku z tym, bazujac na obszarach zastosowania, wyodrebnit sie
podziat rachunkowosci zarzadczej na operacyjng i strategiczng. Z pewnoscia takie
podejscie umozliwia trafniejsze dopasowanie do konkretnego problemu decyzyjnego,
czego wynikiem jest poprawa efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw.

Zaproponowany podzial wydaje si¢ jednoznaczny i uzasadniony. Nawigzuje
do podstawowych szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem oraz rodzajow decyzji
gospodarczych wyodrebnionych ze wzgledu na horyzont czasowy. Jezeli obszar ra-
chunkowosci wspomagajgcy proces zarzgdzania strategicznego traktowany jest jako
strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza, to - jak juz wspomniano - tradycyjna rachun-
kowo$¢ zarzadcza, ktéra wspomaga proces operacyjnego zarzadzania przedsiebior-
stwem, powinna by¢ nazywana operacyjng rachunkowoscia zarzadcza®. Podsta-
wowe roznice miedzy tymi obszarami rachunkowosci zarzgdczej zaprezentowano
w tabeli 4.2.

Analiza wyodrebnionych w tabeli 4.2 atrybutéw, a takze definicji z tabeli 2.2
umozliwia wskazanie, ze strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza to wspomagajacy
perspektywicznie naczelne kierownictwo, ukierunkowany na rozwéj oraz budo-
wanie pozycji i warto$ci przedsiebiorstwa, system wspierania zréwnowazonego
zarzadzania strategicznego. Integralnym jego podsystemem jest zorientowany §ro-
dowiskowo, spolecznie i korporacyjnie rachunek kosztéw, zapewniajacy generowa-
nie uzytecznych informacji kosztowych, umozliwiajacych efektywne zarzgdzanie

8 E.Nowak, Charakterystyka strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, [w:] Strategiczna rachunkowos¢

zarzgdcza, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 17.
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zasobami i procesami, produktami (w tym atrybutami), towarami i ustugami, klien-

| 157

tami, projektami i jako$cig w perspektywie catych taricuchdéw wartosci i cykli zycia

wskazanych obiektéw.

Tabela 4.2. Atrybuty rachunkowo$ci zarzgdczej operacyjnej i strategicznej

Kryterium

Obszar rachunkowosci zarzadczej

strategiczny

operacyjny

Szczebel zarzadzania

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie operacyjne

Horyzont czasowy

Dlugi okres

Krétki okres

Odbiorcy informacji

Naczelne kierownictwo
przedsiebiorstwa

Kierownictwo jednostek
nizszego szczebla

Kryteria optymalizacji

Pozycja przedsigbiorstwa
Warto$¢ przedsiebiorstwa

Zysk przedsigbiorstwa
Nadwyzka pieniezna

Przedmiot zadan

Rozwdj przedsiebiorstwa

Efektywne wykorzystanie
zasobdéw

Charakter zadan

Warianty dziatalno$ci

Biezace zadania

Rodzaj uwarunkowan

Uwarunkowania zewnetrzne

Uwarunkowania wewnetrzne

Wymiar czasowy

. . Perspektywicznos¢ Terazniejszo$¢
informacji
. . .| Srodki zaangazowane Srodki dostepne w danym
Zaangazowanie $rodkéw - .
na dtugi okres momencie
Orientacja decydentéw | Rynek Produkcja
Wymiar zadan Zadania jakos$ciowe Zadania ilo$ciowe

Zrédto: B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem,
Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 30.

4.2. Uzyteczne informacje kosztowe a strategiczne procesy decyzyjne

Zréwnowazone zarzadzanie strategiczne uwarunkowane jest wprost efektywnoscig

podejmowania decyzji. Istniejg dla niej pojecia bliskoznaczne, czyli skutecznosé¢,

sprawno$¢, wydajno$é, produktywnosé. W zwigzku z tym zasadnym podejsciem

w pierwszej kolejnosci jest okreslenie ram terminu ,efektywno$¢”. Efekty kazdej

decyzji mozna bowiem analizowa¢ w dwdch aspektach: w relacji do okreslonego celu

albo w odniesieniu do poniesionych naktadéw. W pierwszym ujeciu ocenie podda-
wany jest stopien osiggniecia celu ze zmarginalizowaniem poniesionych naktadow.
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W drugim wariancie natomiast rozpatrywane sg wszystkie efekty decyzji (zamie-
rzone i niezamierzone), jak i naktady poniesione na ich uzyskanie. Gruntowna ana-
liza zarzadzania wymaga kazdorazowo rozpatrywania obu aspektéw jednoczes$nie.
Nadmierna koncentracja na pierwszej perspektywie moze spowodowac osiggniecie
celu niewspdtmiernego do poniesionych naktadéw. Skutkiem opierania sie przede
wszystkim na drugiej perspektywie moze by¢ nieosiggniecie zatozonych celow.
Syntetyzujgc sensu largo, efektywnos¢ dotyczy decyzji w obu ujeciach i wtedy sku-
teczno$éjest jednym z jej elementéw. Sensu stricto natomiast efektywno$¢ to rezultat
decyzji okreslony przez stosunek uzyskanego efektu do naktadu.

Jednocze$nie mozna wnioskowad, ze efektywnos¢ podejmowanych decyzji zarzad-
czych zalezy wprost od informacji. Menadzer bowiem powinien dazy¢ do scenariusza,
w ktorym warto$¢ uzytkowa, czyli uzytecznos$¢ posiadanej informacji, jest mozliwie
jak najwyzsza. Takie podejscie zapewnia odpowiednie zZrédlo informacji - w oma-
wianym przypadku system strategicznej rachunkowosci zarzadczej, odpowiednio
zintegrowany z podsystemem rachunku kosztéw, w ramach ktérego w wyniku prze-
twarzania informacji pochodzgcej z systemu rachunkowosci finansowej genero-
wana jest uzyteczna informacja do podejmowania efektywnych decyzji w wymia-
rze spotecznym, srodowiskowym i korporacyjnym. Chodzi zatem o tzw. sprzezenia
informacyjno-decyzyjne, ktére polegaja na tym, ze informacja stanowi tworzywo,
z ktdrego powstaje decyzja, a w dalszej kolejnosci podjeta decyzja stanowi informacje
dla kolejnych decyzji oraz dzialan jg realizujacych®. Wskazana relacja zostala ujeta
na schemacie 4.1.

Schemat 4.1. Procesy informacyjno-decyzyjne

Informacja
dla pdzniejszych decyzji

Informacja }7>

Decyzje ‘

Dziatania
realizujgce decyzje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza schematu 4.1 pozwala na sformutowanie wniosku, ze informacja jest pod-
stawg podejmowania decyzji, ktéra tworzy kolejne informacje dla przysztych decyzji.
Jest to swego rodzaju cykl informacyjno-decyzyjny, oparty na omawianym systemie

® T. Mikulska, Informacyjne potrzeby zarzgdzania przedsiebiorstwem, [w:] Informacyjna funkcja

rachunkowosci w gospodarce wspéiczesnej, red. A. Dyhdalewicz, G. Klamecka-Roszkowska, J. Sikor-
ski, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 84.
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informacyjnym. W erze spoleczenstwa informacyjnego i w §wietle zréwnowazonego
zarzgdzania strategicznego system informacyjny rachunkowosci przedsiebiorstwa
stangl przed obowigzkiem weryfikacji biezacej formy komunikacji z otoczeniem,
jaka jest sprawozdanie finansowe. Odpowiedzig na stale rosngce potrzeby infor-
macyjne réznych odbiorcdw o charakterze spotecznym, srodowiskowym i korpo-
racyjnym stalo sie raportowanie zréwnowazonego rozwoju. Aby wskaza¢ istotno$¢
uzytecznej informacji w realizacji strategicznych proceséw decyzyjnych w obszarze
zrédwnowazonego rozwoju, nalezy uprzednio przedstawié jej fundamentalne cechy.
Nalezg do nich przede wszystkim!:

- relewancja - zwiazek tresci informacji z podejmowang decyzja zarzadcza,

- kompletno$¢ - stopien, w ktérym informacja jest wystarczajgca do podjecia

decyzji,

- doktadnos¢ - poziom, w ktérym informacja prezentuje rzeczywistos$¢,

- precyzyjnos¢ - stopien odzwierciedlania przez informacje detali,

- aktualno$¢ - zgodno$¢ informacji ze stanem rzeczywistosci,

- zrédlo - podmiot tworzgcy informacje,

- zrozumialo$¢ - dlajej odbiorcy zdeterminowana nosnikiem i sposobem skon-

struowania,

- dostepnos¢ - mozliwos¢ pozyskania i wykorzystania informacji ad hoc,

- bezpieczenstwo - stopien ochrony informacji przed nieuprawnionym doste-

pem badzZ zniszczeniem.

Analizujac przestanki posiadania uzytecznych informacji kosztowych na rzecz
zréwnowazonego rozwoju strategicznego, mozna wskazaé, ze najwazniejszg z nich
jest zaspokajanie potrzeb informacyjnych menadzeréw w realizacji strategicznych
proceséw decyzyjnych. Drugg w kolejnosci nalezy wskazaé asymetrie informacji,
czyli stan, w ktérym dana informacja odznacza sie r6znym poziomem uzytecznos$ci
dla poszczegdlnych jej odbiorcow. W kontekscie zréwnowazonego zarzgdzania strate-
gicznego istotnego znaczenia nabiera realizacja zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrz-
nej funkcji informacyjnej na rzecz otoczenia blizszego i dalszego. Zsyntetyzowang
przestanka jest zatem zaspokajanie potrzeb informacyjnych réznych odbiorcéw i jed-
noczesne ograniczanie zjawiska asymetrii informacji przez dostarczanie uzytecznych
informacji o charakterze spotecznym, §rodowiskowym i korporacyjnym. Kolejna
przestanka ma niejako charakter konstytutywny, wynika bowiem z wprowadzonego
ustawg o rachunkowosci'! obowiazku raportowania informacji niefinansowych przez
wybrane podmioty. Ponadto nalezy wskaza¢ pozostate przestanki, czyli: realizacje

10 ], Cypryjanski, Metodyczne podstawy ekonomicznej oceny inwestycji informatycznych przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 71-77.

11 Szerzej w: Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, op. cit., art. 49b.
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strategii ugruntowanej na koncepcji zréwnowazonego rozwoju, potrzebe komplek-
sowego raportowania o dziatalnosci podmiotu, wymogi stawiane przez otoczenie -
przede wszystkim przez interesariuszy, a takze potrzebe pozyskiwania kapitatu.
Aby zaprezentowaé aspekty tworzenia uzytecznych informacji dla zréwnowazonego
zarzadzania strategicznego w relacji do zidentyfikowanych przestanek, dokonano
analizy SWOT, ktdrg przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Analiza SWOT aspektdw generowania uzytecznych informacji kosztowych
dla zréwnowazonego zarzadzania strategicznego

Mocne strony Stabe strony

- podnoszenie $wiadomosci menadzerskiej | - kosztochlonnosé i czasochtonno$¢ aplikacji
o efektywnym zréwnowazonym zarzadzaniu| oraz stosowania

strategicznym - niedostrzeganie potrzeby zmian
- mozIliwo$¢ biezgcego monitorowania po- | - brak wystarczajacych zasobow
stepow dziatan - brak wlasciwie oddelegowanych uprawnieri
- edukacja otoczenia blizszego i odpowiedzialno$ci
- doskonalenie procesdw i systemdéw zréwno- | - zly system motywacji
wazonego rozwoju - brak wsparcia i szkolen
- postep w realizacji misji i strategii zréwno- | - cele osobiste, obsesje i wymdwki, nieodpo-
wazonego rozwoju wiedni poziom aspiracji
- minimalizowanie kosztéw compliance - wykorzystanie rozwigzania wylacznie do rea-

- wieksza przejrzysto$¢ oraz nizsze ryzykoin- |  lizacji greenwashingu
westycyjne

- potencjalnie wyzsza wycena podmiotu

- budowanie trwalej, partnerskiej relacji z pra-

cownikami
- ograniczanie naduzy¢ i innych zjawisk nie-

pozadanych

Szanse Zagrozenia

- budowanie dobrej reputacji i zaufania - dynamicznie zmieniajace si¢ przepisy prawa
- wieksza przejrzysto$¢ i transparentnos$¢ pro- | - brak odpowiedniego wsparcia systemowego

wadzonej dziatalno$ci - ujawnienie informacji wrazliwych szerokiej
- edukacja otoczenia zewnetrznego grupie odbiorcéw
- budowanie przewagi konkurencyjnej - niska podaz pracy odpowiednio wykwalifi-

- udzial w indeksach ESG, wigksze zainte-| kowanej kadry
resowanie inwestoréw, potencjal wzrostu
kursu akgji

- ulatwiony dostep do kapitalu (akcyjnego
i dluznego)

Zrédto: opracowanie na podstawie: H. Czaja-Cieszyriska, K. Kochanski,
Reporting for sustainable development in Poland - the analysis of the actual state of affairs
and the proposed directions of changes, SHS Web of Conferences 57, 01006, 2018.
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Rozpoznane w tabeli 4.3 mocne strony, a takze szanse wyraznie dominujg nad sta-
bymi stronami oraz zagrozeniami wynikajgcymi z tworzenia uzytecznych informacji
na potrzeby zréwnowazonego zarzgdzania strategicznego. Istotnym determinantem
jest wdrozenie wlasciwego systemu ich gromadzenia, przetwarzania oraz prezentacji.
To z kolei powoduje podniesienie znaczenia informacyjnej funkcji rachunkowosci,
w tym rachunku kosztéw. Wzrost znaczenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju jest
na tyle silny, ze czyni z niej wazny strategicznie element komunikowania z otocze-
niem. W tym kontekscie posiadanie uzytecznych informacji kosztowych o charakterze
spotecznym, srodowiskowym i korporacyjnym staje sie wspdtczesnie koniecznoscia.
Aby maksymalizowa¢ uzyteczno$¢ informacji kosztowych w tym obszarze, mozna
ujawnic¢ dodatkowe ich cechy jakosciowe, czyli'%:

1. Istotno$¢ - informacje kosztowe powinny zapewnia¢ (w stopniu niezbednym)
zrozumienie rozwoju i sytuacji przedsiebiorstwa oraz wptywu jego dziatalnosci.
Informacje istotne to takie, w przypadku ktérych nalezy oczekiwad, ze ich pomi-
niecie badz nieprawidlowo$¢ moze wptynaé na decyzje podejmowane przez uzyt-
kownikoéw. Kluczowe jest zatem ujawnianie dostatecznych informacji na temat
kwestii, ktére ze znacznym prawdopodobienstwem mogg skutkowaé wysta-
pieniem gltéwnych ryzyk zwigzanych z dotkliwymi skutkami, a takze na temat
ryzyk, ktore juz sie pojawily. Przedsigbiorstwo powinno ocenié, ktére informacje
sg istotne, na podstawie analizy stopnia istotno$ci informacji dla zrozumienia
jego rozwoju i sytuacji oraz wpltywu jego dziatalnosci.

2. Rzetelno$¢, wywazenie i zrozumialo$¢ - informacje kosztowe powinny w rzetelny
sposob prezentowaé zaréwno korzystne, jak i niekorzystne aspekty, przy czym
nalezy oceni¢ oraz przedstawi¢ je w sposob obiektywny, wyraznie odrézniajac
fakty od opinii bgdz interpretacji. Nalezy zatem rozwazy¢ wszelkie dostepne
irzetelne dane wej$ciowe, bioragc pod uwage potrzeby informacyjne réznych
uzytkownikéw. Odbiorcéw informacji nie nalezy wprowadza¢ w btgd pomijaniem
istotnych informacji, znieksztalceniami badz ujawnianiem informacji nieistot-
nych. Rzetelno$¢, doktadnosé i zrozumialos¢ informacji mozna zwiekszy¢é miedzy
innymi przez: odpowiednie zasady tadu korporacyjnego, wiarygodne dowody,
systemy kontroli wewnetrznej i sprawozdawczo$ci, skuteczne zaangazowanie
zainteresowanych stron, niezalezny nadzér zewnetrzny itd.

3. Kompleksowos¢ i zwieztos¢ - informacje kosztowe powinny dotyczy¢ co najmniej
kwestii sSrodowiskowych, spotecznych i pracowniczych, poszanowania praw czlo-
wieka, przeciwdziatania korupcji i fapownictwu. Ich ujawnienie ma zapewnié
kompleksowy obraz przedsiebiorstwa w okreslonym roku sprawozdawczym.

12 Por. Wytyczne dotyczgce sprawozdawczo$ci w zakresie informacji niefinansowych (metodyka
sprawozdawczosci niefinansowej), 2017, Dz.Urz. UE (2017/C 215/01).
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Jednoczesnie szczeg6towosé informacji zalezy od ich istotnosci. Przedsiebiorstwo
powinno koncentrowac si¢ na ujawnianiu informacji o odpowiednim poziomie
uzytecznosci dla ich uzytkownikoéw.

Strategicznos¢ i zorientowanie na przyszto$¢ - informacje kosztowe powinny
umozliwi¢ wglad w model biznesowy przedsiebiorstwa, strategie dziatalnosci
ijej wdrozenie, wyjasnienia wielowymiarowych skutkéw wywieranych przez
informacje ujete w sprawozdaniach, a takze strategiczne podejscie do poszcze-
golnych kwestii niefinansowych dotyczgcych profilu dziatalnosci przedsiebior-
stwa, celow i sposobdw jego dziatania. Takie podejscie zapewnia monitorowanie
zobowigzan i postepéw w zakresie realizacji celéw oraz zwigksza transparentnosé
wobec zainteresowanych stron. Informacje o charakterze ex ante zapewniajg ich
uzytkownikom pelniejszg ocene odpornosci oraz zréwnowazonego charakteru
rozwoju przedsiebiorstwa, jego sytuacji, wptywu jego dziatalnosci na przestrzeni
czasu, a takze postepdw na $ciezce osiggniecia dtugoterminowych celow.
Ukierunkowanie na zainteresowane strony - istotne jest, aby informacje kosztowe
dotyczyly wszystkich odpowiednich zainteresowanych stron. Mowa o potrzebach
informacyjnych zainteresowanych stron jako grupy, a nie o potrzebach badz pre-
ferencjach indywidualnych albo nietypowych zainteresowanych stron bgdz tez
zainteresowanych stron posiadajacych irracjonalne wymagania w tym zakresie.
Do grupy tej mogg naleze¢ miedzy innymi: inwestorzy, pracownicy, dostawcy,
konsumenci i klienci, spotecznosci lokalne, organy publiczne, grupy szczegélnie
wrazliwe, partnerzy spoleczni oraz spoleczeristwo obywatelskie. Pozgdanym
dzialaniem jest ujawnianie informacji kosztowych, dotyczacych wspotpracy
przedsiebiorstwa z zainteresowanymi stronami, oraz wyjasnianie, jakie sg jej
skutki w relacji do decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwo.

Spéjnosé i jednolitos¢ - informacje kosztowe powinny by¢ spdjne z pozostalymi
elementami sprawozdania z dziatalnosci. Dzieki takiemu podejsciu informa-
cje sg bardziej uzyteczne, odpowiednie oraz spojne. Sprawozdanie z dziatalno-
$ci nalezy jednoczes$nie postrzega¢ jako pojedynczy, wywazony oraz jednolity
zestaw informacji. Wyja$nienie najwazniejszych powigzan ulatwia inwesto-
rom oraz innym zainteresowanym stronom zrozumienie istotnych informacji
i wzajemnych zaleznosci. Tres$¢ oswiadczenia powinna by¢ sp6jna na przestrzeni
czasu, co pozwala uzytkownikom informacji na zrozumienie i poréwnanie zmian
w zakresie rozwoju przedsiebiorstwa, jego sytuacji, wynikéw i wplywu jego
dzialalno$ci, a takze wiarygodne odniesienie sie do informacji dotyczacych
przysztosci.

Mozna wskazaé, ze 0g6t zaprezentowanych w podrozdziale cech jako$ciowych

informacji kosztowych wplywa ostatecznie na ich uzyteczno$é. Im wyzsza uzytecz-

no$¢ informacji, tym wieksza zdolno$¢ do zaspokajania informacyjnych potrzeb
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uzytkownikéw z jednej strony oraz efektywniejsza realizacja strategicznych proce-
s6w decyzyjnych z drugiej strony. Ponadto specyfika informacji kosztowych zalezy
od stosowanego modelu rachunku kosztéw. Zostanie ona szczegdtowo przedstawiona
w kolejnym podrozdziale.

4.3. Modele rachunku kosztow
wspierajgce zrbwnowazone zarzgdzanie strategiczne

Punktem odniesienia we wskazaniu odpowiednich modeli rachunku kosztéw jest
przytoczone w rozdziale drugim stwierdzenie, ze narzedzia te powinny by¢ wyraznie
powigzane ze strategiami i celami biznesowymi w celu uzyskania lepszych efektow
biznesowych zaréwno w perspektywie finansowej, jak i niefinansowej. Wspolcze-
sne przedsiebiorstwa stojg bowiem przed wyzwaniem harmonijnego réwnowazenia
celéow ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych, co staje sie coraz istotniejsze
w obliczu turbulentnie zmieniajgcego si¢ otoczenia i regulacji prawnych. W tym
konteks$cie wdrazanie modeli rachunku kosztéw, umozliwiajgcych zréwnowazone
zarzgdzanie strategiczne, stanowi kluczowy paradygmat zapewniajacy przedsie-
biorstwom osigganie dtugoterminowego sukcesu przy jednoczesnym uwzglednieniu
potrzeb obecnych, a takze przysztych pokoleni oraz zachowaniu réwnowagi mie-
dzy wymiarami E (Environmental), S (Social) i G (Governance). W ramach tego para-
dygmatu oméwione w dalszej cze$ci modele rachunku kosztéw warunkujg efektywne
podejmowanie decyzji strategicznych, zapewniajgc w rezultacie osiggniecie zréwno-
wazonego rozwoju. Jako systematyczne i skoordynowane metody rozpoznawania,
pomiaru i w rezultacie zarzgdzania kosztami, mogg dostarczy¢ przedsiebiorstwom
uzytecznych informacji niezbednych do oceny wptywu ich dziatalno$ci na kluczowe
aspekty srodowiskowe (E), spoteczne (S) i tadu korporacyjnego (G). Jednakze, cho¢
omowione modele rachunku kosztéw mogg by¢ uzyteczne w kontekscie zréwnowa-
zonego zarzgdzania strategicznego, istnieje potrzeba gltebszego zrozumienia zwigzku
miedzy tymi dwoma obszarami oraz identyfikacji strategii i modeli biznesowych,
ktore zapewniajg przedsiebiorstwom zintegrowane ich wykorzystanie jako ,,skrzynki
narzedziowej” wspierajgcej zrbwnowazony rozwdj. W tym kontekscie niniejsze roz-
wazania majg na celu zbadanie zwigzku miedzy poszczegélnymi modelami rachunku
kosztéw a zréwnowazonym zarzadzaniem strategicznym. Umozliwi to w rezulta-
cie wypracowanie wskazowek i rekomendacji dla przedsiebiorstw, prowadzac tym
samym do dtugoterminowego sukcesu i tworzenia trwatej wartosci dla wszystkich
interesariuszy.

CSRD (Corporate Social Responsibility Disclosure) to wytyczne, w ramach
ktorych przedsiebiorstwa oraz inne organizacje dobrowolnie ujawniajg informacje
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dotyczgce swoich dziatari srodowiskowych (E), spotecznych (S) i tadu korporacyj-

nego (G). ESRS (Environmental, Social, and Governance Reporting) odnosi sie nato-

miast do procesu raportowania informacji dotyczacych dzialan przedsiebiorstw

w obszarach $rodowiskowym, spolecznym i zarzgdczym. Zwigzki miedzy CSRD

i ESRS a systemem rachunkéw kosztow majg charakter wielowymiarowy i dotyczg

przede wszystkim:

1.

Ujawniania kosztéw zwigzanych z dzialaniami ESG. Wybrane modele rachunku
kosztéw mogg by¢ wykorzystywane do identyfikacji i raportowania kosztéw
zwigzanych z inicjatywami na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Przedstawianie
tych kosztow moze by¢ istotne dla interesariuszy, takich jak inwestorzy, konsu-
menci czy spoteczno$¢ lokalna, ktérzy chcg mie¢ pelny obraz wptywu dzialan
przedsiebiorstwa, zwlaszcza na spoleczeristwo i srodowisko.

Oceny efektywnosci inicjatyw ESG. Omoéwione modele rachunku kosztow mogg
by¢ zastosowane do oceny efektywnosci inicjatyw na rzecz zréwnowazonego
rozwoju przez poréwnanie kosztéw poniesionych na realizacje tych dziatan z ich
rezultatami §rodowiskowymi (E), spotecznymi (S) i tadu korporacyjnego (G).
Takie poréwnanie moze dostarczy¢ przedsiebiorstwom uzytecznych informacji
na temat efektywnosci ich dzialart ESG i w rezultacie poméc w podejmowaniu
decyzji dotyczgcych alokacji zasobdow.

Sledzenia kosztéw zwigzanych z zobowigzaniami ESG. Zaprezentowane narze-
dzia mogg by¢ wykorzystane do rozpoznania i pomiaru kosztéw zwigzanych
ze wskazanymi zobowigzaniami, takimi jak inwestycje w energooszczedne tech-
nologie, programy spoteczne czy spoteczno$¢ lokalng. Takie $ledzenie moze
istotnie wptyngé na monitorowanie wydatkéw zwigzanych ze zobowigzaniami
ESG ijednoczesne zapewnienie transparentnosci wobec interesariuszy.
Identyfikacji kosztéw ukrytych zwigzanych z ESG. Wybrane modele rachunku
kosztow potencjalnie wespra przedsiebiorstwa w identyfikacji kosztéw ukrytych
zwigzanych z dzialaniami na rzecz zréwnowazonego rozwoju, ktére moga nie by¢
ujete w tradycyjnych raportach finansowych. Takie koszty obejmujg np. pozycje
zwigzane z negatywnym wplywem dziatan przedsiebiorstwa na srodowisko badz
spoteczno$¢ lokalng. Ich identyfikacja istotnie wptynie na skuteczno$¢ dziatan
naprawczych i zapobieganie negatywnym konsekwencjom dla ich wizerunku
i wynikéw finansowych.

Podsumowujgc, wskazane modele rachunku kosztéw mogg by¢ , skrzynkg narze-

dziowa” wspierajacg dobre praktyki CSRD oraz proces raportowania ESG, dostarcza-

jac przedsiebiorstwom uzytecznych informacji na temat kosztéw zwigzanych z ich

dzialaniami ESG, ich efektywnosci i wptywu przede wszystkim na spoleczenistwo

i $rodowisko oraz pomagajgc w identyfikacji i $ledzeniu kosztéow zwigzanych z ich

zobowigzaniami w tym zakresie.
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Co istotne, raportowanie ESG, mimo iz uregulowane w ustawie o rachunko-
wodci, nie jest bezposrednio tozsame z tradycyjng rachunkowoscia, ale jest $cisle
zwigzane z szerokim kontekstem rachunkowosci korporacyjnej. Rachunkowos¢ kla-
sycznie koncentruje si¢ przede wszystkim na raportowaniu finansowym, obejmujg-
cym dane dotyczgce wynikéw, a takze sytuacji majgtkowej i finansowej przedsiebior-
stwa. Raportowanie ESG obejmuje z kolei informacje dotyczace dziatan organizacji
w obszarach srodowiskowym, spolecznym i zarzgdczym. Jednakze raportowanie
ESG moze i powinno wykorzystywac narzedzia i techniki rachunkowosci do groma-
dzenia, analizy i prezentacji danych dotyczgcych dziatan organizacji w tych obsza-
rach. Przedsiebiorstwa mogg bowiem stosowad wskazane modele rachunku kosztow
do identyfikacji kosztow zwigzanych z inicjatywami ESG, metody analizy finansowe;j
do oceny efektywnosci tych inicjatyw czy tez standardy raportowania finansowego
do prezentacji informacji ESG w formie raportéw okresowych. Aby kompleksowo
wskaza¢ zwigzki miedzy rozpatrywanymi narzedziami, nalezy w pierwszej kolejno-
$ci uwypukli¢ zwigzki miedzy zarzadzaniem strategicznym a ESG. Przedstawiono
je ponizej.

1. Wizja, misja i wartosci przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie strategiczne obejmuje
okreslenie wskazanych elementéw, ktére wyznaczajg kierunek dziatania i cele
dtugoterminowe. Sktadowe ESG, takie jak odpowiedzialnos$¢ spoteczna, ochrona
$rodowiska i sprawiedliwe zarzadzanie, powinny by¢ integralng cze$cia tej wizji
i misji, co ostatecznie determinuje finalne ramy przyjetej strategii.

2. Analiza otoczenia oraz identyfikacja zagrozen i szans. Zarzgdzanie strategiczne
wymaga analizy otoczenia dalszego i blizszego, aby zidentyfikowaé zagrozenia
iszanse dla przedsiebiorstwa. Aspekty ESG, takie jak zmiany regulacyjne i klima-
tyczne czy rosngce oczekiwania spoleczne, mogg stanowi¢ zaréwno zagrozenia,
jak i szanse, ktore nalezy uwzgledni¢ w analizie strategicznej.

3. Formulowanie strategii i celéw. Zarzgdzanie strategiczne polega na formulowa-
niu strategii i celéw umozliwiajgcych przedsiebiorstwu realizacje misji i wizji.
Cele ESG, takie jak redukcja emisji gazéw cieplarnianych, zréwnowazona pro-
dukcja czy poprawa warunkéw pracy, powinny by¢ integralng cze$cig strategii
organizacji i kluczowymi kierunkami konkretnych dziatan.

4. Wdrozenie strategiii zarzgdzanie zmiang. Implementacja strategii wymaga efek-
tywnego zarzgdzania zmiang, aby zapewni¢ realizacje celéw strategicznych.
Elementy ESG wymagaja zmian w procesach, procedurach i kulturze organiza-
cyjnej, co wymusza skoordynowane podejscie do zarzgdzania zmiana.

5. Monitorowanie i ocena wynikéw. Zarzgdzanie strategiczne obejmuje moni-
torowanie i ocene wynikéw w celu zapewnienia osiggniecia celow strategicz-
nych. Raportowanie ESG dostarcza przedsiebiorstwu narzedzi i wskaznikow
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do monitorowania ich wynikéw w obszarach $rodowiskowym, spotecznym
i zarzgdczym, co pozwala na sledzenie postepéw w realizacji celéw ESG.
W efekcie zarzgdzanie strategiczne i raportowanie ESG sg wzajemnie powig-

zane i wspierajg si¢ nawzajem w dgzeniu przedsiebiorstwa do osiggniecia sukcesu

przez efektywne zarzgdzanie réznymi aspektami dzialalnosci. Integracja aspek-

téw ESG w strategie przedsiebiorstwa moze przynies¢ korzysci zaréwno dla niego,

jak ijego interesariuszy, przez zwiekszenie wartos$ci, zmniejszenie ryzyka i poprawe

wizerunku.

Dalsza cze$¢ rozdziatu zostanie podporzadkowana powyzszym rozwazaniom,

a takze przedstawionemu w rozdziale drugim modelowi biznesu wedlug A. Osterwal-

dera i Y. Pingneura, znanego jako Business Model Canvas (BMC). Zwigzek miedzy

wskazanym modelem a rachunkiem kosztéw sensu largo mozna zauwazy¢ w naste-

pujgcych obszarach:

1.

Struktura kosztow. Jednym z elementéw BMC jest struktura kosztow, ktéra obej-
muje rézne rodzaje kosztow zwigzanych z jego funkcjonowaniem. Rachunek kosz-
téw moze pomo6c w dalszym szczegétowym rozbiciu tych kosztdw na poszczegolne
pozycje, co umozliwia doktadniejszg analize i zarzadzanie nimi.

Przychody i koszty. BMC obejmuje analize przychodéw i kosztéw zwigzanych
z kazdym elementem modelu biznesowego. Rachunek kosztéw wspiera w okre-
$leniu, ktére elementy generuja najwiecej kosztdw, a ktore przynoszg najwiece;j
przychodoéw, co jest istotne dla optymalizacji modelu biznesowego.

Warto$¢ dla klienta. Model BMC ktadzie duzy nacisk na dostarczanie wartosci dla
klienta. Rachunek kosztow moze poméc w analizie, czy koszty zwigzane z dostar-
czaniem tej warto$ci sg wspdtmiernymi korzys$ciami, jakie przynosi klientom,
co jest istotne dla zapewnienia rentownosci dziatalnosci.

Zarzadzanie kosztami operacyjnymi. Rachunek kosztéw jest wykorzystywany
do zarzgdzania kosztami operacyjnymi, ktére sg kluczowymi sktadnikami mo-
delu BMC. Przez monitorowanie i analize kosztéw operacyjnych przedsiebior-
stwo moze identyfikowa¢ obszary do optymalizacji i poprawy efektywnosci
dzialalnosci.

Zarzadzanie zasobami i procesami. Te kluczowe elementy modelu BMC sg moz-
liwe do zarzadzania przy wykorzystaniu dojrzatego rachunku kosztéw. Wyjat-
kowo istotne w tym obszarze sg perspektywy zmienno$ci, potencjatu oraz rentow-
nosci.

Sktadniki modelu biznesowego. W BMC wyr6zni¢ mozna segmenty klientéw,
kanaly dystrybucji czy relacje z klientami. Rachunek kosztéw powinien by¢
wykorzystywany do oceny kosztéw zwigzanych z kazdym z tych skladnikéw,
co pozwala na lepsze zrozumienie i zarzgdzanie nimi w kontekscie catego modelu
biznesowego.
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W rezultacie rachunek kosztow sensu largo moze by¢ uzyteczng ,skrzynka narze-
dziowq”, wspierajacg analize i zarzadzanie modelem biznesowym wedlug BMC,
zapewniajgc przedsiebiorstwu dokladniejsze zrozumienie i optymalizacje kosztow
zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci. Integracja tych dwéch podejs¢ moze przy-
czynic sie do bardziej sprawnego projektowania i zarzgdzania modelami biznesowymi
oraz osiggania strategicznych celéw zréwnowazonego rozwoju. W zwigzku z powyz-
szym w dalszej czesci zostang omdwione wskazane w tabeli 2.3 wybrane modele
rachunku kosztéw zorientowane strategicznie.

4.3.1. Rachunek kosztéw cyklu zycia

Rachunek kosztéw cyklu zycia (Life Cycle Costing - LCC) to narzedzie wykorzysty-
wane w zarzgdzaniu typowo strategicznym, poniewaz uwzglednia wszystkie koszty
zwigzane z produktem/ustuga/projektem na przestrzeni catego cyklu zycia - od defi-
niowania, planowania, projektowania i produkcji, przez eksploatacje, az do utyliza-
cji i dezinwestycji. Jego istotg jest uwzglednienie zaréwno kosztéw bezposrednich,
jak i posrednich, ktére mogg sie pojawi¢ w réznych fazach cyklu zycia produktu.
W zwigzku z tym kluczowe elementy rachunku kosztéw cyklu zycia obejmuja:

- koszty przedprodukcyjne i produkcyjne - zwigzane z projektowaniem, pro-
dukcja i wprowadzeniem produktu na rynek; obejmuja takze koszty badan
i rozwoju, zakupu materialéw, koszty wytwarzania oraz koszty marketingu
i dystrybuciji;

- koszty eksploatacji - wynikajg z uzytkowania produktu przez klientéw; zwig-
zane s3 z utrzymaniem, serwisem, naprawami gwarancyjnymi, a takze ewen-
tualng wymiang na produkty wolne od wad;

- koszty postprodukcyjne - zwigzane z utylizacjg i recyklingiem produktu po
zakonczeniu jego uzytkowania; obejmujg takze dzialania dezinwestycyjne oraz
te polegajace na naprawie szkéd srodowiskowych badz spotecznych.

Istotg rachunku kosztéw cyklu zycial? jest nie tylko uwzglednienie wszystkich
tych kosztéw, ale takze analiza ich wplywu na catkowity koszt posiadania produktu
lub projektu. Dzieki temu podej$ciu organizacje mogg podejmowacé bardziej §wiadome
decyzje inwestycyjne, biorgc pod uwage wszystkie koszty zwigzane z produktem
na przestrzeni jego calego cyklu zycia. Ponadto rachunek kosztéw cyklu zycia moze
przyczyni¢ sie do identyfikacji obszaréw, w ktorych mozliwe sg oszczednosci kosztow
przez optymalizacje procesdéw produkcji, eksploatacji czy recyklingu.

13 Szerzej na temat LCC w: B.S. Dhillon, Life Cycle Costing: Techniques, Models and Applications,
Routledge, London 1989; R. Niesing, Life Cycle Costing. Advantages, Disadvantages and Criticism
of this Procedure, GRIN Verlag, 2008; Life Cycle Costing, red. S.S. Muthu, Springer Nature Switzer-
land, 2023.
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Do gtéwnych zalet i korzy$ci implementacji rachunku kosztéw cyklu zycia (LCC)

nalezy zaliczy¢:

1.

Pelniejsze uwzglednienie kosztéw zwigzanych z produktem/ustugg/projektem
w perspektywie catego jego cyklu zycia, wlgczajac w to zaréwno koszty bezpo-
$rednie, jak i posrednie. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze precyzyjniej oceni¢
catkowite koszty zwigzane z danym przedsiewzieciem.

Swiadome decyzje strategiczne. Analiza kosztéw cyklu zycia zapewnia przedsie-
biorstwu podejmowanie bardziej efektywnych decyzji, biorgc pod uwage wszyst-
kie koszty zwigzane z produktem na przestrzeni jego catego zycia uzytkowego.
Takie podejscie zapewnia unikanie nieoczekiwanych kosztéw w przysztosci
i minimalizowanie ryzyka finansowego.

Optymalizacje kosztow. LCC wspiera w identyfikowaniu obszaréw, w ktorych
mozna zarzgdzaé kosztami przez optymalizacje proceséw projektowania, pro-
dukgji, eksploatacji i utylizacji produktu. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze
takze maksymalizowa¢ warto$¢ swoich przedsiewziec.

Zwiekszenie trwatosci produktéw. Wielowymiarowa analiza kosztéw cyklu zycia
sktania do projektowania i produkcji produktéw o wyzszej trwalosci i jakosci,
co przeklada sie na dluzszy okres uzytkowania i mniejszg liczbe koniecznych
napraw i wymian.

Uwzglednienie aspektéw spotecznych is$rodowiskowych. LCC umozliwia
uwzglednianie kosztéw spolecznych i $rodowiskowych zwigzanych z produktem,
np. kosztéw zanieczyszczenia §rodowiska czy opieki zdrowotnej, wynikajacych
z eksploatacji produktu. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze podejmowac bar-
dziej zrbwnowazone decyzje strategiczne i minimalizowaé negatywny wplyw
na spoteczenstwo i sSrodowisko.

Zwiekszenie konkurencyjno$ci. Optymalizacja kosztédw i produkeji, podniesie-
nie jakosci i trwalosci produktdw, a takze uwzglednienie aspektéw spotecznych
i sSrodowiskowych przyczyniajg sie do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa na rynku.

Syntetyzujac, rachunek kosztédw cyklu zycia pomaga przedsiebiorstwu w podej-

mowaniu efektywniejszych decyzji strategicznych, optymalizowaniu kosztéw i mak-

symalizowaniu wartos$ci swoich produktéw, réwnolegle dbajac o spoleczenistwoi $ro-

dowisko. Jednocze$nie ma pewne wady. Nalezy do nich zaliczy¢:

1.

Ztozonos¢ oceny. Precyzyjna analiza kosztow w perspektywie catego cyklu zycia
moze by¢ skomplikowana i wymaga¢ duzej ilo$ci danych oraz dostepnych zaso-
béw. Zbieranie, analiza i interpretacja tych danych mogg by¢ trudne, zwlaszcza
w przypadku produktéw o dtugim okresie uzytkowania.
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2. Trudnosci w prognozowaniu. Szacowanie przysztych kosztéw, takich jak koszty
eksploatacji czy utylizacji, moze by¢ obarczone duzg niepewnoscig. Prognozo-
wanie czynnikéw egzogenicznych, miedzy innymi cen surowcdw czy przepiséw
dotyczacych ochrony $rodowiska, moze by¢ szczegdlnie trudne.

3. Subiektywno$¢ oceny i brak standaryzacji. W niektdérych przypadkach ocena
kosztow i korzysci moze by¢ obarczona subiektywizmem i zaleze¢ od wielu czyn-
nikéw, takich jak preferencje i wartoéci przedsiebiorstwa, co moze prowadzi¢
do odmiennych interpretacji i wynikéw dokonanej analizy.

4. Brakdanych. W niektérych przypadkach przedsiebiorstwo moze mie¢ trudnosci
w pozyskaniu kompletnych i wiarygodnych danych, dotyczacych wszystkich kosz-
téw zwigzanych z cyklem zycia, co moze wplynaé na doktadnos¢ analizy.

5. Skupienie na krétkoterminowych kosztach. W przypadku produktéw o dlugim
cyklu zycia istnieje realne ryzyko, ze przedsigbiorstwo skupi sie na krotkotermi-
nowych kosztach, marginalizujgc dtugoterminowe koszty i korzysci zwigzane
z produktem.

Rozpoznanie zalet i wad LCC poprzedzito deliberacje na temat jego zwiazku
ze zrownowazonym zarzadzaniem strategicznym i pozwolilo na rozpoznanie omawia-
nej relacji w perspektywie zarzadzania kosztami ekonomicznymi, spolecznymi oraz
$rodowiskowymiw catym cyklu zycia. Do gléwnych jej punktow styku nalezy zaliczy¢:
1. Uwzglednienie kosztow spotecznych i sSrodowiskowych. LCC umozliwia przed-

siebiorstwu identyfikacje oraz ocene kosztow spolecznych i srodowiskowych,

zwigzanych z produktem w perspektywie calego jego cyklu zycia. Dzieki temu
przedsiebiorstwo moze podejmowac bardziej zréwnowazone decyzje biznesowe,
minimalizujgc negatywne skutki dla spoteczenistwa i rodowiska.

2. Optymalizacje zuzycia zasobow. Wielowymiarowa analiza kosztow cyklu zycia
pozwala identyfikowac obszary, w ktérych mozna zoptymalizowa¢ zuzycie zaso-
béw naturalnych i energii. Przez redukcje zuzycia surowcéw i energii przedsie-
biorstwo moze zmniejszy¢ swoj $lad weglowy i przyczyni¢ sie do zréwnowazonego
wykorzystania zasobéw naturalnych.

3. Poprawe trwalo$ci produktéw. Jak juz wskazywano, LCC zacheca do projekto-
wania i produkcji produktéow o wyzszej trwatosci, co przeklada sie na dtuzszy
okres uzytkowania i mniejszg ilos¢ odpadéw. Poprawa trwatosci produktéw jest
kluczowa dla zréwnowazonego rozwoju, poniewaz zmniejsza potrzebe produkcji
nowych produktéw.

4. Minimalizacje kosztéw eksploatacji. Analiza kosztow cyklu zycia pozwala przed-
siebiorstwu identyfikowa¢ obszary, w ktérych mozna zmniejszy¢ koszty eks-
ploatacji produktéw badz infrastruktury. Przez redukcje kosztéw eksploatacji
przedsiebiorstwo moze osiggna¢ wymierne oszczednosci i jednoczesnie zmniej-
szy¢ swéj wplyw na srodowisko.
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5. Zwiekszenie $wiadomo$ci spolecznej. Implementacja LCC moze zwiekszy¢ §wia-
domo$¢ spoleczng na temat zréwnowazonego rozwoju i wptywu dziatalnosci
gospodarczej konkretnego przedsiebiorstwa na $rodowisko i spoleczeristwo.
Edukacja pracownikdw i interesariuszy na temat korzysci wynikajacych z ,zie-
lonych” praktyk moze przyczyni¢ sie do dalszego promowania zréwnowazonego
rOZWOojuL.

W efekcie rachunek kosztéw cyklu zycia moze by¢ kluczowym narzedziem w dgze-
niu do zréwnowazonego rozwoju, wspierajac przedsiebiorstwo w podejmowaniu
bardziej $wiadomych i zréwnowazonych decyzji biznesowych, ktére uwzgledniajg
aspekty srodowiskowe (E), spoteczne (S) i tadu korporacyjnego (G).

4.3.2. Rachunek kosztéw jakosci

Rachunek kosztow jakosci (Cost of Quality - COQ) to kolejne narzedzie z systemu
rachunkowosci zarzgdczej, wykorzystywane przez przedsiebiorstwo do rozpozna-
wania, pomiaru i analizy kosztéw zwigzanych z jakos$cig produktéow badz ustug.
Jego istota polega na identyfikowaniu, mierzeniu i monitorowaniu czterech gtéwnych
rodzajow kosztow zwigzanych z jakos$cia:

- prewencji - sg to koszty ponoszone w celu zapobiegania wystgpieniu wad badz

defektéow w produkcie lub procesie,

- oceny - obejmujg koszty zwigzane z kontrolg jakosci produktéw lub ustug

na réznych etapach produkcji bgdz $wiadczenia ustug,

- brakéw wewnetrznych - dotyczg kosztéw zwigzanych z naprawg lub ponow-

nym przetworzeniem wadliwych produktéw lub ustug na etapie produkcji,

- brakéw zewnetrznych - obejmujg koszty zwigzane z wadami badz defektami

wykrytymi po dostarczeniu produktu lub ustugi klientowi.

Istotg omawianego rachunku kosztéw jest zrownowazenie wskazanych rodzajéw
kosztow w taki sposdb, aby osiggnaé pozgdang jako$¢ przy optymalnych kosztach.
Analiza COQ umozliwia przedsiebiorstwu identyfikowa¢ obszary, w ktérych mozna
oszczedzi¢ koszty przez odpowiednio wczesne zapobieganie wadom, poprawe pro-
cesOw oraz zwiekszenie efektywnosci kontroli jakosci. Co wiecej, rachunek kosz-
téw jakosci jest narzedziem stuzgcym do podejmowania decyzji strategicznych,
monitorowania efektywnosci dziatan jakosciowych oraz oceny wydajnosci proceséw
podstawowych. Dzieki temu przedsiebiorstwo doskonali swoje procesy i zapewnia
wyzszg jako$¢ produktow (ustug), co w efekcie przektada sie na zadowolenie klientéw,

14 Szerzej na ten temat w: B.G. Dale, ].]. Plunkett, Quality Costing, Springer US, 2012; Prin-
ciples of Quality Costs: Financial Measures for Strategic Implementation of Quality Management,
red. D.C. Wood, wyd. 4, ASQ Quality Press, 2013.
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ich lojalno$¢ oraz konkurencyjnos¢ w otoczeniu. Rachunek kosztéw jakosci zapew-

nia wiele korzy$ci przedsiebiorstwu, ktére go wykorzystuje. Do najwazniejszych

nalezy zaliczy¢:

1. Poprawe jako$ci produktéw i ustug. Zarzgdzanie kosztami jakos$ci pozwala przed-
siebiorstwu rozpoznawac obszary, w ktérych jako$¢é moze by¢ poprawiona. Przez
eliminacje wad i defektow przedsiebiorstwo moze dostarczaé¢ wyzszej jakosci
produkty i ustugi, co w rezultacie przektada si¢ na zadowolenie klientow.

2. Wymierne oszczednos$ci. Pomimo poczgtkowych naktadéw na prewencje i ocene
COQ prowadzi w dtuzszej perspektywie do oszczednosci. Unikanie kosztéw
zwigzanych z wadami i defektami przeklada sie na wyzszg rentownos¢.

3. Poprawe efektywnosci proceséw. Zarzgdzanie kosztami jakosci pozwala przed-
siebiorstwu zidentyfikowa¢ i eliminowa¢ marnotrawstwo oraz nieefektywnosci
w procesach podstawowych. Przez ich optymalizacje przedsiebiorstwo moze
zwiekszy¢ swojg efektywnos¢ i konkurencyjnosé.

4. Lepsze zarzadzanie ryzykiem. COQ pomaga przedsiebiorstwu zrozumieci zarzg-
dzaéryzykiem zwigzanym z jakoscig. Przez identyfikacje i analize kosztow jakosci
przedsiebiorstwo moze minimalizowa¢ ryzyko zwigzane z wadami i defektami
oraz zapewnic¢ stabilno$¢ dzialalnosci.

5. Budowanie zaufania klientéw. Dostarczanie produktéw i ustug wysokiej jakosci
przyczynia sie do budowania zaufania klientéw do marki i przedsigbiorstwa.
Zadowoleni klienci sg bardziej lojalni i sklonni do powtarzajgcych sie zakupdw,
co przeklada sie na stabilno$¢ i wzrost przychoddw.

6. Doskonalenie kultury organizacyjnej. COQ moze wptyngé na zmiane kultury
organizacyjnej, promujgc podejscie skoncentrowane na jakosci, cigglym doskona-
leniu i odpowiedzialno$ci za jako$¢ wsrdd pracownikéw na wszystkich szczeblach
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Syntetyzujac, rachunek kosztéw jakosci jest narzedziem systemu rachunkowosci
zarzgdczej, ktére pomaga przedsiebiorstwu osiggac lepszg jakos$é, wyzszg rentowno$¢
i wieksza konkurencyjno$¢ przez identyfikacje, mierzenie i kontrole kosztow zwig-
zanych z jakoscig. Jednocze$nie, pomimo licznych zalet, omawiany rachunek ma tez
pewne wady i ograniczenia. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

1. Nadmierne skupienie na kosztach, a nie na warto$ci. COQ koncentruje sie przede
wszystkim na identyfikacji i kontroli kosztéow zwigzanych z jako$cig, co moze
prowadzi¢ do zaniedbywania innych aspektéw, takich jak warto$¢ dostarczana
klientom.

2. Trudno$ci w okresleniu granicy miedzy kosztami prewencji a oceny. Zazwyczaj
trudno jest jednoznacznie oddzieli¢ te koszty, co moze prowadzi¢ do nieprecy-
zyjnych obliczenn COQ i utrudnia¢ skuteczng kontrole jakosci.
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Trudnosci w identyfikacji i pomiarze kosztéw jakos$ci. Niektdre koszty jakosci,
takie jak koszty utraconej reputacji lub straconych szans rynkowych, sg trudne
do zmierzenia i oszacowania. Brak precyzyjnych danych moze prowadzi¢ do nie-
doszacowania lub przeszacowania kosztéw jakosci.

Brak uwzglednienia korzysci dla klientéw. COQ skupia si¢ przede wszystkim
na kosztach zwigzanych z wadami i defektami, zaniedbujac korzysci dostarczane
klientom przez wysokg jako$¢ produktow i ustug. Brak uwzglednienia korzysci
moze prowadzi¢ do niedoszacowania wartosci dostarczanej klientom.

Zbyt duze skupienie na wskaznikach liczbowych. COQ czesto koncentruje sie
na wskaznikach liczbowych, takich jak koszty prewencji czy wewnetrznych wad,
zaniedbujgc inne aspekty jakosci, takie jak kultura organizacyjna badz zaanga-
zowanie pracownikow.

Mimo tych wad rachunek kosztow jako$ci wykazuje istotny zwigzek ze zréwnowa-

zonym rozwojem, poniewaz podejscie to umozliwia przedsiebiorstwu uwzglednienie

aspektow ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych zwigzanych z jakoscig pro-

duktéw lub ustug. COQ moze wspiera¢ zrownowazone zarzgdzanie strategiczne przez:

1.

Minimalizacje marnotrawstwa zasobow. Zarzadzanie kosztami jako$ci pozwala
identyfikowa¢ obszary, w ktérych wystepuje marnotrawstwo zasob6éw, zaréwno
ludzkich, jak i materialnych. Przez eliminacje wad i defektéw przedsiebiorstwo
moze zmniejszy¢ zuzycie surowcow i energii, co przyczynia sie do zréwnowazo-
nego wykorzystania zasob6w naturalnych.

Redukcje odpadéw i emisji. Poprawa jakosci produktéw i ustug za pomocg COQ
moze prowadzi¢ do zmniejszenia ilo$ci odpadéw generowanych w procesach
produkcyjnych oraz emisji substancji szkodliwych do srodowiska. Redukcja odpa-
déw i emisji jest kluczowa dla osiagniecia zréwnowazonego rozwoju, poniewaz
przyczynia sie do ochrony $rodowiska naturalnego.

Poprawe warunkdéw pracy. COQ moze przyczyni¢ sie do poprawy warunkdéw
pracy przez eliminacje wad i defektéw, ktére mogg prowadzi¢ do niebezpiecznych
sytuacji dla pracownikéw. Bezpieczne i sprawiedliwe warunki pracy stanowig
istotny element zréwnowazonego rozwoju spotecznego.

Zwiekszenie satysfakcji klientéw. Dostarczanie wysokiej jakosci produktéw
i uslug za pomocg COQ przyczynia sie do zadowolenia klientéw. Zadowoleni
klienci sg bardziej lojalni i sktonni do powtarzajacych sie zakupoéw, co prze-
ktada sie na stabilno$¢ i wzrost przychodéw przedsiebiorstwa.

Poprawe reputacji i zaufania spotecznego. Przedsigbiorstwa, ktére aktywnie anga-
zujg sie w poprawe jakosci swoich produktéw i ustug, budujg pozytywng reputacje
jako odpowiedzialne podmioty gospodarcze. Pozytywna reputacja przyczynia sie
do zwigkszenia zaufania spotecznego i przyciggania klientéw oraz inwestordw.
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Podsumowujac, rachunek kosztow jakosci stanowi narzedzie wspierajgce zréw-
nowazone zarzadzanie strategiczne przez minimalizacje marnotrawstwa zasobé6w,
ochrone $rodowiska naturalnego, poprawe warunkéw pracy, zadowolenie klientéw
oraz budowanie pozytywnej reputacji i zaufania spotecznego.

4.3.3. Rachunek kosztéw docelowych

Rachunek kosztéow docelowych (Target Costing - TC)* to model zarzadzania kosz-
tami, ktory koncentruje sie na ustaleniu docelowych kosztéw produktu badz ustugi
na etapie projektowania i rozwoju zamiast dopasowywania ceny do kosztow juz
poniesionych. Jego istotg jest okreslenie maksymalnego dopuszczalnego kosztu pro-
dukcyjnego, ktéry umozliwi osiggniecie zalozonych pozioméw rentownosci i kon-
kurencyjnosci na rynku. Na poczgtkowym etapie procesu projektowania i rozwoju
produktu lub ustugi ustala sie docelowy koszt, ktéry jest wynikiem analizy rynku,
konkurencji oraz oczekiwan klientéw. Docelowy koszt musi by¢ tak ustalony, aby pro-
dukt byt atrakcyjny cenowo dla klientéw, a jednocze$nie umozliwial osiggniecie
zatozonych wskaznikow rentownosci. Nastepnie identyfikuje sie funkcje i cechy
produktu, ktére sg najbardziej warto$ciowe dla klientéw i przyczyniajg sie do osig-
gniecia celéw biznesowych przedsiebiorstwa. Wartos$¢ tych funkcji jest oceniana
w kontekscie kosztow i korzysci dla klientéw. Po zidentyfikowaniu warto$ciowych
funkgcji przedsiebiorstwo podejmuje dziatania majace na celu redukcje kosztow przez
optymalizacje proceséw produkcyjnych, wybdér odpowiednich materiatéw i techno-
logii, eliminacje marnotrawstwa oraz negocjacje z dostawcami. W efekcie rachu-
nek kosztéw docelowych uwzglednia nie tylko koszty produkciji, ale takze koszty
zwigzane z calym cyklem zycia produktu, takie jak koszty dystrybucji, eksploatacji,
serwisu i utylizacji. Zarzgdzanie kosztami w catlym cyklu zycia produktu pozwala
przedsiebiorstwu osiggna¢ optymalne koszty docelowe i konkurencyjno$¢ na rynku.
Rachunek kosztéw docelowych oferuje wiele korzysci dla przedsiebiorstwa. Do naj-
wazniejszych nalezy zaliczy¢:

1. Zwiekszenie konkurencyjnosci. TC pozwala przedsiebiorstwu projektowaé pro-
dukty lub ustugi, ktére sg atrakcyjne cenowo dla klientéw, jednocze$nie zapew-
niajac rentowno$¢, dzieki czemu moze utrzymaé konkurencyjno$é na rynku
i zdoby¢ przewage nad konkurentami.

2. Poprawe zarzadzania kosztami. TC wymaga analizy kosztow na etapie projek-
towania i rozwoju produktu bagdz ustugi, co umozliwia przedsiebiorstwu lepsze

15 Szerzej na ten temat w: S.L. Ansari, ]. Bell, Target Costing The Next Frontier in Strategic Cost
Management, Irwin Professional Pub., 1997; H. Vedder, The Target Costing Approach, GRIN Verlag,
2008; R. Cooper, Target Costing and Value Engineering, Taylor & Francis, 2017.
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zarzgdzanie kosztami juz na wczesnym etapie procesu. Dzigki temu mozna unik-
na¢ niepotrzebnych kosztéw i ograniczy¢ ryzyko przekroczenia budzetu.
Zwiekszenie elastycznosci cenowej. Okreélenie docelowych kosztéw na etapie
projektowania pozwala przedsiebiorstwu dostosowac cene produktu lub ustugi
do oczekiwan klientow i wymagan rynkowych. Dzieki temu mozna zwickszy¢
elastycznos¢ cenowsy i szybko reagowa¢ na zmiany na rynku.

Poprawe jako$ci. TC wymaga rozpoznania i koncentracji na wartosciowych funk-
cjach produktu lub ustugi, ktére sg istotne dla klientéw. Dzieki temu przedsiebior-
stwo moze projektowa¢ produkty lub ustugi, ktdre lepiej spetniajg oczekiwania
klientéw, co przeklada sie na wyzszg jakos¢.

Ograniczenie ryzyka rynkowego. TC pozwala przedsigbiorstwu lepiej zrozu-
mie¢ preferencje klientéw i wymagania rynkowe na wczesnym etapie procesu
projektowania. Dzigki temu mozna ograniczy¢ ryzyko niepowodzenia na rynku
i zwiekszy¢ szanse na sukces produktu lub ustugi.

Syntetyzujac, rachunek kosztéw docelowych jest narzedziem umozliwiajagcym

przedsiebiorstwu projektowanie produktéw (ustug), ktore sg atrakcyjne cenowo

dla klientéw, jednoczesnie zapewniajgc rentownos¢. Niestety, mimo licznych zalet,

rachunek kosztéw docelowych ma takze wady. Kluczowe z nich to:

1.

Ograniczona elastycznos¢ projektowania. Wprowadzenie docelowych kosztow
na etapie projektowania moze prowadzi¢ do ograniczert w dostepnych opcjach
projektowych. Niekt6re innowacyjne lub zaawansowane rozwigzania mogg by¢
pominiete, aby osiggng¢ docelowy koszt, co moze ograniczy¢ potencjat produktu
lub ustugi.

Ryzyko niepowodzenia na rynku. Okres$lenie docelowych kosztéw na etapie pro-
jektowania moze prowadzi¢ do ryzyka niepowodzenia na rynku, jesli produkt lub
ustuga nie spelni oczekiwan klientédw lub nie bedzie konkurencyjny w stosunku
do innych rozwigzan na rynku.

Trudno$ci w oszacowaniu kosztéw. Okreslenie docelowych kosztéw na etapie pro-
jektowania moze by¢ trudne, poniewaz wymaga oszacowania kosztéw produkeji,
dystrybucji, marketingu i obslugi posprzedaznej. Bledne oszacowanie kosztéw
moze prowadzi¢ do przekroczenia budzetu lub niskiej rentownosci produktu.
Brak uwzglednienia zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych. TC opiera sie
na zalozeniu, ze warunki rynkowe pozostang stabilne w czasie. W rzeczywisto$ci
jednak warunki rynkowe moga sie zmieniaé, co moze wptyna¢ na koszty produk-
cji, ceny surowcdw i konkurencje, a to z kolei na osiggniecie docelowych kosztéw.
Brak uwzglednienia innych aspektéw jakosci. Koncentracja na osiggnieciu doce-
lowych kosztéw moze prowadzi¢ do zaniedbania innych aspektow jakosci, takich
jak niezawodnos¢, trwatos$é czy bezpieczeristwo produktu lub ustugi, co moze
mie¢ negatywny wplyw na zadowolenie klientéw i reputacje firmy.
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Podsumowujgc, rachunek kosztéw docelowych jest skutecznym narzedziem
zarzadzania strategicznego, ale wymaga uwzglednienia jego wad i ograniczeri w kon-
tekscie konkretnych warunkdw i potrzeb przedsiebiorstwa. Jednocze$nie moze by¢
istotnym narzedziem wspierajagcym zréwnowazone zarzgdzanie strategiczne, gdy jest
stosowany z odpowiednig $wiadomoscia i uwzglednieniem szerokiej perspektywy
spolecznej, sSrodowiskowej i ekonomicznej. Przy takim podej$ciu umozliwi:

1. Optymalizacje wykorzystania zasobéw. TC wymaga analizy kosztéw na eta-
pie projektowania produktu lub ustugi, co umozliwia identyfikacje sposobdéw
optymalizacji wykorzystania zasobdw, takich jak materialy, energia i czas pracy.
Optymalizacja wykorzystania zasobow przyczynia sie do zréwnowazonego wyko-
rzystania zasobow naturalnych.

2. Redukcje wpltywu na $rodowisko. Przez skupienie sie na projektowaniu pro-
duktdw i ustug, ktdre sg efektywne pod wzgledem kosztéw produkcji i mini-
malizujg zuzycie zasobdw naturalnych oraz emisje odpadéw, TC moze przyczy-
ni¢ sie do redukcji negatywnego wptywu organizacji na srodowisko.

3. Zwiekszenie efektywnosci energetycznej. TC moze wspieraé¢ zrownowazony
rozwdj przez promowanie projektowania produktéw i ustug, ktére sg energo-
oszczedne i wykorzystujg zréwnowazone zrodla energii. Poprawa efektywno-
$ci energetycznej przyczynia sie do ograniczenia zuzycia energii i emisji gazéw
cieplarnianych.

4. Wspieranie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przedsiebiorstwa stosujgce
TC mogg aktywnie angazowad sie w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu przez
zapewnienie uczciwych warunkéw pracy, wspieranie lokalnych spotecznosci
i dbanie o dobrostan pracownikéw. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi
kluczowy element zréwnowazonego rozwoju.

5. Promowanie innowacji i cigglego doskonalenia. TC moze promowaé innowa-
cyjne podejscia do projektowania produktéw i ustug oraz ciggle doskonalenie
procesow produkcyjnych. Innowacje mogg przyczynié sie do tworzenia bardziej
zréwnowazonych rozwigzan, ktére sg bardziej efektywne pod wzgledem kosztéw
i bardziej przyjazne dla srodowiska.

Podsumowujac, rachunek kosztéw docelowych moze by¢ skutecznym narzedziem
wspierajgcym zrownowazone zarzgdzanie strategiczne, gdy jest stosowany w sposéb
$wiadomy i uwzgledniajgcy szeroki kontekst spoteczny, srodowiskowy i ekonomiczny.
Przy odpowiednim podejsciu TC moze przyczynic sie do tworzenia bardziej zréwno-
wazonych produktéw i ustug oraz bardziej zréwnowazonych przedsiebiorstw.
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4.3.4. Rachunek kosztdéw tahicucha wartosci

Rachunek kosztow lancucha wartosci (Value Chain Costing - VCA)™ to podejscie
do strategicznego zarzadzania kosztami, ktére koncentruje sie na analizie i optyma-
lizacji kosztédw w ramach catego taficucha warto$ci przedsiebiorstwa. Jego istotg jest
identyfikacja wszystkich dziatan podejmowanych w ramach procesu produkcyjnego
lub $wiadczenia ustug oraz zrozumienie, jak te dzialania przyczyniajg sie do wartosci
dostarczanej klientom. Rachunek kosztow laricucha warto$ci obejmuje identyfika-
cje czynno$ci wartosciowych. Pierwszym krokiem w rachunku kosztéw lancucha
wartosci jest rozpoznanie wszystkich czynnosci podejmowanych w ramach procesu
produkcyjnego lub $wiadczenia uslug, ktére przyczyniajg sie do tworzenia wartosci
dla klientéw. Nastepnie kazda zidentyfikowana czynnos$¢ wartosciowa jest podda-
wana analizie kosztow, aby zrozumie(, ile kosztuje jej wykonanie oraz jakie sg gléwne
czynniki wplywajgce na te koszty. Analiza kosztéw moze obejmowac zaréwno koszty
bezposrednie, jak i koszty posrednie zwigzane z dang czynnoscig. Na podstawie
analizy kosztéw przedsiebiorstwo podejmuje dzialania majgce na celu optymalizacje
kosztéw w ramach catego taricucha wartosci. Optymalizacja moze polegac na redukcji
kosztéw w poszczegolnych czynnosciach warto$ciowych, eliminacji marnotrawstwa,
wydajniejszym wykorzystaniu zasobow oraz negocjacjach z dostawcami i partnerami
biznesowymi. Celem optymalizacji kosztéw w ramach tanicucha wartosci nie jest tylko
redukcja kosztow, ale tez zwigkszenie wartosci dostarczanej klientom. Przez optyma-
lizacje proceséw i kosztow organizacja moze dostarczac produkty lub ustugi wyzszej
jakosci, bardziej dostepne cenowo i lepiej dopasowane do potrzeb klientéw. Rachunek
kosztow tanicucha wartosci oferuje wiele korzysci dla przedsiebiorstwa. Do najbardziej
istotnych nalezy zaliczy¢:

1. Zrozumienie kosztéw w kontekscie wartosci dodanej. Rachunek kosztéw taricu-
cha wartosci pozwala przedsiebiorstwu zrozumieé, jak poszczegdlne dziatania
i procesy wpltywajg na wartos¢ dodang dla klientéw. Dzieki temu przedsigbiorstwo
moze skoncentrowad sie na dzialaniach, ktére przynosza najwiekszg warto$¢,
jednocze$nie minimalizujgc koszty w innych obszarach.

2. ldentyfikacje obszaréw optymalizacji kosztéw. Analiza kosztéw w ramach catego
laricucha wartosci pozwala przedsiebiorstwu zidentyfikowaé obszary, w kté-
rych mozna osiggna¢ oszczednosci kosztowe i poprawi¢ efektywnos¢ dziatania.
Moze to obejmowac identyfikacje marnotrawstwa, eliminacje nadmiernych kosz-
tow lub poprawe wydajnosci proceséw.

16 Szerzejnaten temat w: G. Cokins, T. Pohlen, T. Klammer, Supply Chain Costing and Performance
Management, Wiley, 2021; Cost Management in Supply Chains, red. M. Goldbach, S. Seuring,
Physica-Verlag HD, 2013.
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3. Lepsze zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami. Rachunek kosztow tani-
cucha wartosci umozliwia przedsiebiorstwu lepsze zrozumienie kosztéw zwia-
zanych z relacjami z dostawcami i klientami. Dzieki temu mozna negocjowa¢
lepsze warunki cenowe z dostawcami oraz dostosowac oferte produktéw lub
ustug do potrzeb klientow.

4. Poprawe rentownosci. Przez optymalizacje kosztéw w ramach catego laricucha
wartosci przedsiebiorstwo moze poprawic swojg rentownos$¢. Redukcja kosztéw
bez utraty wartosci dla klientéw przektada sie na poprawe wynikéw finansowych.

5. Zwiekszenie konkurencyjnosci. Dzieki lepszemu zrozumieniu kosztow i wartosci
dodanej w calym taficuchu warto$ci przedsiebiorstwo moze zwiekszy¢ swojg
konkurencyjno$¢ na rynku. Mozna wprowadzi¢ bardziej atrakcyjne cenowo pro-
dukty lub ustugi, ktére jednocze$nie spetniajg oczekiwania klientéw i generujg
zyski dla firmy.

6. Wsparcie podejscia zréwnowazonego. Rachunek kosztéw taficucha wartosci moze
by¢ narzedziem wspierajagcym podejscie zrownowazonego rozwoju przez identyfi-
kacje obszardw, w ktérych mozna osiggna¢ oszczednosci kosztowe i jednoczesnie
poprawic efektywnos¢ dziatania przy minimalnym wptywie na srodowisko.
Syntetyzujac, rachunek kosztéw laricucha wartosci jest skutecznym narzedziem

zarzadzania strategicznego, ktére pozwala przedsiebiorstwu lepiej zrozumieé koszty

i warto$¢ dodang w calym procesie biznesowym. Dzieki temu mozna osiagna¢ liczne

korzysci, w tym poprawe rentownosci, konkurencyjnosci i efektywnosci dzialania.

Niemniej jednak mimo licznych zalet rachunek kosztéw tancucha wartosci ma row-

niez wady, wérdd ktérych najistotniejsze to:

1. Trudno$¢ w alokacji kosztow posrednich. Alokacja kosztéw posrednich w ramach
calego tancucha wartosci moze by¢ trudna i prowadzi¢ do arbitralnych decyzji
dotyczacych przypisywania kosztéw do konkretnych dziatan lub produktow.
Niektore koszty mogg by¢ trudne do przypisania konkretnym obszarom lub
dzialaniom, co moze wptyngé na wiarygodno$¢ wynikéw analizy kosztow.

2. Brak uwzglednienia innych czynnikéw warto$ci. Rachunek kosztéw taricucha
wartosci skupia sie przede wszystkim na analizie kosztéw w kontekscie war-
to$ci dodanej dla klienta, ale moze nie uwzglednia¢ innych czynnikéw warto-
$ci, takich jak innowacje, jako$¢ czy reputacja marki. Brak uwzglednienia tych
czynnikéw moze prowadzi¢ do niepelnego zrozumienia wartosci dostarczane;j
klientom.

3. Ryzyko utraty perspektywy dlugoterminowej. Koncentracja na analizie kosz-
tow w krotkim okresie moze prowadzi¢ do utraty perspektywy dlugotermino-
wej. Skupienie sie wylgcznie na redukcji kosztéw moze prowadzi¢ do decyzji,
ktére majg negatywny wptyw na dtugoterminowg rentownos¢ i konkurencyjno$é
przedsiebiorstwa.
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Ograniczona elastyczno$¢ w reakcji na zmiany. Rachunek kosztéw tancucha
wartosci moze by¢ mniej elastyczny w reakcji na zmiany w otoczeniu bizneso-
wym, takie jak zmiany w preferencjach klientéw, technologii czy konkurencji.
Proces analizy kosztéw w ramach calego laricucha wartos$ci moze by¢ bardziej
skomplikowany i wymagaé wiecej czasu niz analiza kosztéw w poszczegdlnych
obszarach dziatalnosci.

Ryzyko nadmiernego skupienia na kosztach. Skoncentrowanie sie wylgcznie
na analizie kosztéw w ramach calego taficucha wartosci moze prowadzi¢ do
nadmiernego skupienia na kosztach kosztem innych czynnikéw, takich jak
innowacje, jako$¢ czy satysfakcja klienta. Ograniczenie inwestycji w te obszary
moze negatywnie wplyna¢ na dlugoterminowg rentowno$¢ i konkurencyjnos¢
organizacji.

Uwzgledniajgc rozpoznane zalety i wady VCA, nalezy jednoznacznie wskazad,

ze omawiane narzedzie moze istotnie wspiera¢ zréwnowazone zarzgdzanie strate-

giczne, zwlaszcza gdy jest stosowane z odpowiednig §wiadomoscig i uwzglednieniem

szerokiej perspektywy spotecznej, Srodowiskowej i ekonomicznej. Ponizej wskazano

kluczowe aspekty.

1.

Optymalizacja wykorzystania zasobéw. Analiza kosztéw w ramach catego tancu-
cha warto$ci umozliwia przedsiebiorstwu zidentyfikowanie sposobéw optymali-
zacji wykorzystania zasobow, takich jak surowce, energia i czas pracy. Optymali-
zacja wykorzystania zasob6w przyczynia sie do zrédwnowazonego wykorzystania
zasobéw naturalnych i minimalizacji negatywnego wptywu na $rodowisko.
Redukcja emisji i odpaddw. Przez identyfikacje obszaréw, w ktdérych generowane
sg nadmierne koszty i marnotrawstwo zasobdéw, rachunek kosztow taricucha
warto$ci moze pomoc przedsiebiorstwu w redukcji emisji gazédw cieplarnianych
oraz ilo$ci odpadéw. Poprawa wydajnosci proceséw produkeyjnych i logistycznych
przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju.

Wspieranie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Analiza kosztédw w ramach
lanicucha wartosci moze pomédc przedsiebiorstwu w identyfikacji obszardw,
w ktorych mozna wprowadzi¢ poprawy zwigzane ze spoteczng odpowiedzialno-
$cig biznesu, takie jak poprawa warunkéw pracy w dostawach, wsparcie spotecz-
nosci lokalnych czy dbato$¢ o réwno$¢ i réznorodnos$é.

Zwiekszenie efektywnosci energetycznej. Rachunek kosztéw taricucha wartosci
moze promowa¢ inwestycje w technologie i procesy bardziej energooszczedne
oraz wykorzystujgce odnawialne Zrédla energii. Poprawa efektywno$ci energe-
tycznej przyczynia sie do redukeji emisji gazéw cieplarnianych i obnizenia §ladu
weglowego przedsiebiorstwa.
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5. Promowanie innowacji zréwnowazonych. Analiza kosztéw w ramach tanicu-
cha warto$ci moze promowa¢ innowacyjne podejscia do projektowania pro-
duktdw i ustug, ktore sg bardziej zréwnowazone pod wzgledem ekologicznym
i spotecznym. Innowacje zréwnowazone mogg przyczynic si¢ do tworzenia bar-
dziej zrownowazonych rozwigzan dla klientéw i spoleczeristwa.

Rachunek kosztow taficucha warto$ci moze stanowi¢ fundamentalne narzedzie
wspierajgce zrownowazone zarzadzanie strategiczne. Moze bowiem przyczynic sie
do tworzenia bardziej zréwnowazonych proceséw i produktéw, ktore sg bardziej
efektywne pod wzgledem kosztéw, bardziej przyjazne dla $rodowiska i spotecznie
odpowiedzialne.

4.3.5. Rachunek kosztéw strategicznych

Rachunek kosztéw strategicznych (Strategic Cost Accounting)” to model zarzadzania
kosztami, ktéry koncentruje sie na analizie kosztow w kontekscie strategicznych celow
i decyzji przedsiebiorstwa. Jego istotg jest identyikacja i analiza kosztow, ktore majg
kluczowe znaczenie dla osiggniecia celéw strategicznych przedsiebiorstwa. Ponizej
przedstawiono kluczowe elementy rachunku kosztéw strategicznych:

1. Zrozumienie strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Pierwszym krokiem w ra-
chunku kosztéw strategicznych jest zrozumienie strategicznych celow i prioryte-
tow przedsiebiorstwa. Analiza kosztow jest prowadzona w kontekscie tych celow,
aby zidentyfikowa¢ kluczowe obszary, w ktérych koszty majg najwiekszy wptyw
na osiggniecie tych celéw.

2. ldentyfikacja kluczowych czynnikdw sukcesu. Rachunek kosztéw strategicznych
polega na identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu dla przedsiebiorstwa.
S3 to czynniki lub obszary dziatalnosci, ktére majg kluczowe znaczenie dla osig-
gniecia cel6w strategicznych, takie jak innowacje, jako$¢, efektywnos¢ czy dostep-
nos¢ cenowa.

3. Analiza kosztéw w kontek$cie wartosci dodanej. Analiza kosztéw w ramach
rachunku kosztéw strategicznych koncentruje sie na kosztach, ktore majg naj-
wiekszy wpltyw na warto$¢ dodana dla klientéw i przedsiebiorstwa. Oznacza to
identyfikacje kosztow, ktdre sg niezbedne do osiggniecia przewagi konkurencyjne;j
i tworzenia wartosci dla klientéw.

4. Dostosowanie dziatai kosztowych do cel6w strategicznych. Na podstawie ana-
lizy kosztow przedsiebiorstwo podejmuje dzialania majace na celu dostosowanie

7" Szerzejnaten temat w: ].K. Shank, V. Govindarajan, Strategic Cost Management, The New Tool for
Competitive Advantage, Free Press, 1993; V.K. Saxena, Strategic Cost Management and Performance
Evaluation, Sultan Chand & Sons, 2019.
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dziatan kosztowych do celéw strategicznych. Moze to obejmowacd restrukturyza-
cje proces6w, inwestycje w nowe technologie, negocjacje z dostawcami czy zmiany
w modelu biznesowym.

Monitorowanie i doskonalenie. Rachunek kosztdw strategicznych to proces ciggty,
ktéry wymaga monitorowania kosztéw w kontek$cie zmieniajacych sie warun-
kéw rynkowych i strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa stale
doskonalg swoje podejscie do zarzadzania kosztami, aby utrzymacé przewage
konkurencyjnag i osiggna¢ dtugoterminowy sukces.

Podsumowujgc, rachunek kosztéw strategicznych stanowi skuteczne narzedzie

zarzgdzania, ktére pozwala przedsiebiorstwu trafniej zrozumie¢ koszty w kontekscie

jego strategicznych celdéw i dziatan. Rachunek kosztéw strategicznych zapewnia wiele

korzysci dla przedsiebiorstw, ktdre go stosujg, miedzy innymi:

1.

Lepsze zrozumienie kosztow w kontekscie strategicznym. Rachunek kosztow
strategicznych umozliwia przedsiebiorstwu lepsze zrozumienie kosztéw w kon-
tekscie strategicznych celéw i priorytetéw. Pozwala to menadzerom podejmowac
bardziej $wiadome decyzje dotyczgce alokacji zasobdéw i planowania dziatari
strategicznych.

Wsparcie procesu podejmowania decyzji. Analiza kosztéw w ramach rachunku
kosztow strategicznych dostarcza menadzerom istotnych informacji potrzebnych
do podejmowania decyzji strategicznych. Pomaga to w identyfikacji kluczowych
obszarow dziatalnosci, ktére majg najwiekszy wpltyw na osiggniecie strategicz-
nych celéw przedsiebiorstwa.

Lepsze zarzgdzanie kosztami. Rachunek kosztow strategicznych umozliwia przed-
siebiorstwu lepsze zarzadzanie kosztami przez identyfikacje i eliminacje kosz-
téw, ktore nie przyczyniajg sie do osiggniecia celéw strategicznych. Pozwala to
na skoncentrowanie sie na kluczowych obszarach dzialalnosci, ktére generujg
najwiekszg wartos¢.

Poprawe rentownosci. Przez identyfikacje i redukcje kosztéw niezwigzanych
bezposrednio z osigganiem celdw strategicznych rachunek kosztdw strategicznych
moze przyczyni¢ sie do poprawy rentownosci. Skupienie sie na kosztach majacych
kluczowe znaczenie dla osiggniecia strategicznych celéw pozwala przedsiebior-
stwu osiggnaé wiekszg efektywnos¢ i wydajnosé.

Zwiekszenie elastycznodci i adaptacyjnosci. Rachunek kosztéw strategicznych
umozliwia przedsiebiorstwu zwiekszenie elastyczno$ci i adaptacyjnosci przez
dostosowanie dziatari kosztowych do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych
i strategicznych celow. Pozwala to szybciej reagowad na zmiany i utrzymywac
konkurencyjng pozycje na rynku.

Wsparcie podejécia zrownowazonego. Rachunek kosztow strategicznych moze by¢
narzedziem wspierajacym podejscie zréwnowazonego rozwoju przez identyfikacje
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i eliminacje kosztow niezgodnych z zasadami zréwnowazonego rozwoju oraz

promowanie dziatan, ktére przyczyniajg sie do osiagniecia rownowagi miedzy

wymiarami ekonomicznymi, spolecznymi i $rodowiskowymi.

Podsumowujgc, pomimo licznych zalet rachunek kosztéw strategicznych ma
rOwniez pewne ograniczenia:

1. Trudno$¢ widentyfikacji kosztow strategicznych. ldentyfikacja kosztow stra-
tegicznych, ktére majg kluczowe znaczenie dla osiagniecia celdéw strategicz-
nych, moze by¢ trudna. Niektore koszty mogg by¢ trudne do przypisania do
konkretnych dziatan lub obszaréw dzialalnosci, co moze utrudnia¢ ich analize
i zarzadzanie nimi.

2. Ryzyko nadmiernego skupienia na krétkoterminowych celach. Skupienie sie
na krétkoterminowych celach strategicznych moze prowadzi¢ do nadmiernego
skupienia na krotkoterminowych kosztach i decyzjach o cieciu kosztéw kosztem
dlugoterminowych celéw i inwestycji strategicznych.

3. Brakuwzglednienia innych czynnikéw warto$ci. Rachunek kosztow strategicz-
nych skupia sie przede wszystkim na analizie kosztéw w kontekscie osiggniecia
celéw strategicznych, co moze prowadzi¢ do pominiecia innych czynnikéw war-
to$ci, takich jak innowacje, jakos¢ czy reputacja marki. Brak uwzglednienia tych
czynnikéw moze prowadzi¢ do niepelnego zrozumienia warto$ci dostarczanej
klientom.

4. Ograniczona elastyczno$¢ w reakcji na zmiany. Rachunek kosztéw strategicznych
moze by¢ mniej elastyczny w reakcji na zmiany w otoczeniu biznesowym, takie
jak zmiany w preferencjach klientéw, technologii czy konkurencji. Proces analizy
kosztéw strategicznych moze by¢ bardziej skomplikowany i wymagad wiecej czasu
niz analiza kosztéw w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci.

5. Ryzyko utraty perspektywy dtugoterminowej. Koncentracja na krétkotermino-
wych celach strategicznych moze prowadzi¢ do utraty perspektywy dtugotermi-
nowej i zaniedbania inwestycji w dlugoterminowe cele i innowacje strategiczne.
To moze prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci i trwalej wartosci dla organizacji.
Coistotne, rachunek kosztéw strategicznych moze stanowic narzedzie skutecznie

wspierajgce zrownowazone zarzgdzanie strategiczne, z uwzglednieniem perspektywy

spolecznej, sSrodowiskowej i ekonomicznej. Do najwazniejszych czynnikéw w tym
obszarze nalezy zaliczy¢:

1. 1dentyfikacje kosztéw zwigzanych ze zrownowazonymi praktykami. Rachu-
nek kosztow strategicznych moze pomodc przedsiebiorstwu w identyfikacji
kosztow zwigzanych ze zréwnowazonymi praktykami, takimi jak efektywno$¢
energetyczna, recykling, redukcja emisji czy wsparcie spotecznosci lokalnych.
Rozpoznanie tych kosztéw moze umozliwié¢ lepsze zarzagdzanie zasobami i reduk-
cje negatywnego wplywu na $rodowisko.
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Ocene wptywu dzialari na zréwnowazony rozwdj. Rachunek kosztéw strate-
gicznych moze by¢ wykorzystywany do oceny wptywu dziatan przedsiebiorstwa
na zréwnowazony rozwoj. Analiza kosztéw moze uwzglednia¢ zaréwno koszty
bezposrednie, jak i koszty posrednie zwigzane z r6znymi aspektami dziatalnosci,
takimi jak zuzycie zasob6w naturalnych, emisje gazow cieplarnianych czy spo-
teczna odpowiedzialnos$¢ biznesu.

Wsparcie podejscia zrownowazonego w podejmowaniu decyzji. Rachunek kosz-
téw strategicznych moze wspiera¢ podejscie zréwnowazone w podejmowaniu
decyzji biznesowych. Analiza kosztéw moze poméc menadzerom w identyfi-
kacji i ocenie r6znych scenariuszy dzialania z perspektywy zréwnowazonego
rozwoju, co pozwala na podejmowanie bardziej $wiadomych i zréwnowazonych
decyzji.

Poprawe efektywnosci ekologicznej i spotecznej. Rachunek kosztéw strategicz-
nych moze pomdc w poprawie ich efektywnosci ekologicznej i spotecznej przez
identyfikacje obszaréw, w ktérych mozna osiggnaé wieksze oszczednosci kosztow
przez zastosowanie zrbwnowazonych praktyk. Poprawa efektywnosci ekolo-
gicznej i spolecznej moze przyczynic sie do dlugoterminowego sukcesu przed-
siebiorstwa.

Zwiekszenie zaangazowania interesariuszy. Rachunek kosztéw strategicznych
moze zwiekszy¢ zaangazowanie interesariuszy przez transparentne raportowanie
i komunikacje dotyczacg kosztéw zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.
Wiedza o kosztach zwigzanych ze zréwnowazonymi praktykami moze zachecic¢
interesariuszy do wspierania przedsiebiorstwa i jego dzialan.

Podsumowujac, rachunek kosztéw strategicznych zapewnia identyfikacje kosztow

zwigzanych ze zréwnowazonymi praktykami, ocene wpltywu dziatai na zréwno-
wazony rozwoj oraz wsparcie podejscia zréwnowazonego w podejmowaniu decyzji,
dzieki czemu przedsiebiorstwo moze przyczynic sie do tworzenia bardziej zréwno-
wazonych rozwigzan dla siebie i spoteczenstwa.

4.3.6. Zasobowo-procesowy rachunek kosztow

W czesci pierwszej rozdziatu przedstawiono subiektywny model dojrzatosci rachunku
kosztéw w Polsce. Bez wzgledu na jego indywidualny poziom w konkretnym przedsie-
biorstwie nalezy zidentyfikowac¢ zarzgdcze potrzeby ewolucyjnego badz rewolucyjnego
wdrozenia dojrzalego rachunku kosztéw, czyli:

- posiadanie rozwigzan zapewniajgcych przetrwanie w kryzysowej sytuacji/prze-
branzowienie oraz dywersyfikacje dzialalnosci/rozwéj w zalezno$ci od specy-
ficznej sytuacji danego przedsiebiorstwa,
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- zarzgdzanie nowymi zasobami, a takze procesami wynikajgcymi ze stale zmie-
niajacej sie rzeczywistosci, miedzy innymi alternatywnych form pracy zdalne;j,
kontaktéw biznesowych, kanaléw dystrybucji itd.,

- zarzadzanie biezacymi zasobami i procesami w kontekscie potencjatu ich
wykorzystania (dalszej przydatnosci) i jednoczesnego poszukiwania marno-
trawstwa; koniecznos$¢ utrzymania zasobéw krytycznych,

- zarzgdzanie wynikajgce z przebranzowienia bagdz dywersyfikacji nowych
obiektéw kosztowych i jednoczesnie kanatéw dystrybucii,

- optymalizacje kosztéw skutkujgca zwiekszeniem rentownosci i powigzanej
z nig ptynnosci finansowej,

- poszukiwanie sposobow podniesienia wiarygodnosci finansowej i pozyskania
kapitatu.

Paradoksalnie skutki COVID-19, wojna w Ukrainie i kryzys energetyczny sta-
nowily okazje do podniesienia poziomu dojrzatosci rachunku kosztéw w Polsce.
Zaspokojenie zidentyfikowanych potrzeb, czy to w zakresie spelnienia wylgcznie
wymogow prawa bilansowego, czy takze tych o charakterze stricte zarzadczym,
moze skutkowaé podniesieniem $wiadomos$ci menadzerskiej w konteks$cie posia-
dania rozwigzan zapewniajgcych efektywne zarzagdzanie strategiczne w kazdych
warunkach.

Najbardziej holistyczng koncepcja, uwzgledniajacg kolejne ewolucje oraz kierunki
integracji rachunku kosztow, jest wskazywany juz, opracowany przez IFAC, model
poziomdw dojrzatosci rachunkow kosztéw!®. Na najwyzszym (dwunastym) jego pozio-
mie - symulacje - brak jest wprost nazwanej odmiany rachunku kosztéw. Uwzgled-
nia sie tu rozne techniki o dowolnym sposobie realizacji i ztozono$ci. Zasadnym
dziataniem jest zatem skoncentrowanie rozwazan na poziomie jedenastym, w ktérym
istotnego znaczenia nabiera wskazana uprzednio koncepcja zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw ZPRK (Resource and Process Consumption Accounting - RPCA).
Co wigcej, celowe jest zidentyfikowanie pozgdanych zarzadczych atrybutéw dojrza-
tego rachunku kosztéw na podstawie analizy ZPRK. Zaprezentowany ponizej zbidr
atrybutéw stanowi podstawe dojrzatego rachunku kosztéw, integrujacego rozwigza-
nia bilansowe z zarzgdczymi i cechujgcego sie jednoczes$nie: relewancja, przejrzysto-
$cig kosztow, elastycznos$cia, wsparciem dla zaawansowanych rozwigzan oraz odpo-
wiednig integracja z rachunkowoscig zarzadcza®. Eliminuje niedostatki tradycyjnego

8 Evaluating the Costing Journey: A Costing Levels Continuum Maturity Model, IFAC. July 2009, s. 8-19;
T.M. Zielinski, op. cit., s. 41.

19 Szerzejw: C. Stenzel, ]. Stenzel, From Cost to Performance Management, John Wiley & Sons, Inc.,
2003.
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rachunku kosztéw ijednocze$nie czerpie wiodgce wzorce z nowoczesnego systemu

zarzadzania kosztami. Do najistotniejszych aspektdéw nalezy zatem zaliczy¢*":

- kalkulowanie kosztu wytworzenia produktéw pracy na podstawie zarzgdczych
regulacji bilansowych (UoR, MSR 2, KSR nr 13),

- wycene kosztow klientéw (segmentdw klientéw) oraz alternatywnych obiektow
kosztowych,

- przedstawienie kosztow w perspektywie zasobowej (w tym mozliwo$¢ wyod-
rebniania kosztoéw niewykorzystanych zasobéw),

- prezentacje kosztéw w perspektywie procesowej (dzialan),

- uwzglednienie koncepcji rachunku marz pokrycia (wielostopniowego i wielo-
blokowego rachunku kosztéw zmiennych), w tym podzial kosztéw na zmienne
istale,

- wdrozenie rachunkowosci odpowiedzialnosci,

- ustrukturyzowanie szeroko pojetych posrednich kosztéw, w tym kosztow
sprzedazy (marketingowych i logistycznych),

- wiarygodne rozliczanie kosztow dziatalno$ci pomocniczej w ramach dziatal-
nosci wspierajacej,

- identyfikacje czynnikéw kosztotwoérczych ,od ogétu do szczegdtu” i analo-
gicznie - ,,0d szczeg6tu do ogdiu”,

- ujecie kosztow w perspektywie ex post oraz ex ante (podstawa dla budzetowania
kosztow).

Kluczowym dzialaniem jest zatem generowanie przez dojrzaly rachunek kosz-
tow uzytecznych informacji o kosztach w wielu wymiarach i przekrojach jedno-
cze$nie dla uzytkownikéw zewnetrznych oraz wewnetrznych. Wsparciem dla pol-
skich przedsiebiorstw w realizacji tego przedsiewziecia jest unikalna zintegrowana
platforma zarzgdczo-controllingowa Doctor Coster, ktdrej architektura ugruntowana
jest na rozpoznanych, pozadanych aspektach zarzadczych.

Przytaczany model biznesowy wedlug A. Osterwalderai Y. Pingneura, czyli Busi-
ness Model Canvas (BMC), oraz zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) maja
zwigzki, ktére mozna zauwazy¢ w konteks$cie analizy, projektowania i zarzadzania
modelem biznesowym przedsiebiorstwa. Ponizej przedstawiono gtéwne punkty styku
obu rozwigzan:

1. Zarzadzanie zasobami. ZPRK koncentruje sie na wielowymiarowej identyfi-
kacji, alokacji i wykorzystaniu zasobdw przedsiebiorstwa w sposéb efektywny.
BMC pomaga z kolei zrozumie¢ przedsiebiorstwu, jak wykorzysta¢ rézne zasoby
do tworzenia i dostarczania wartosci dla klientéw.

2 Por. K. Kochanski, Zarzgdcze aspekty sprawozdawczego rachunku kosztéw, [w:] Rachunkowos¢
jako Zrddto informacji na potrzeby zarzqdzania wartoscig dla interesariuszy, red. W. Skoczylas,
K. Kocharnski, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2019, s. 126-137.
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2. Zarzadzanie kosztami proceséw. ZPRK zajmuje si¢ analizg kosztéw zwigzanych
z poszczegblnymi procesami i wyszczegdlnionymi dziataniami w przedsiebior-
stwie. BMC moze utatwi¢ identyfikacje i zrozumienie tych proceséw, co zapew-
nia lepsze zrozumienie ich wplywu na model biznesowy oraz kosztéw z nimi
zwigzanych.

3. Optymalizacja kosztéw. ZPRK pomaga przedsiebiorstwu w identyfikacji obsza-
réw, w ktérych mozna zoptymalizowac koszty i poprawic efektywnos¢ dziatania.
BMC umozliwia natomiast identyfikacje i analize r6znych sktadnikéw modelu
biznesowego, co moze prowadzi¢ do rozpoznania mozliwosci optymalizacji kosz-
téw i doskonalenia proceséw.

4. Planowanie finansowe. BMC moze by¢ uzywany do projektowania modelu biz-
nesowego i planowania strategii rozwoju przedsiebiorstwa. ZPRK moze wspiera¢
ten proces przez dostarczanie uzytecznych informacji na temat kosztéw i ren-
townosci poszczegdlnych dziatan, co umozliwia lepsze planowanie finansowe
i alokacje zasobow.

5. Podejicie oparte na wartosci. Zaréwno BMC, jak i ZPRK promuja podejscie
oparte na warto$ciach, co oznacza skupienie si¢ na dostarczaniu wartosci dla
klientéw i interesariuszy. ZPRK moze pomdc przedsiebiorstwu zrozumie¢, jakie
koszty sg zwigzane z dostarczaniem tej wartosci, podczas gdy BMC moze pomdc
w identyfikacji, jakie elementy modelu biznesowego generujg najwiecej wartosci
dla klientow.

6. Doskonalenie proceséw biznesowych. BMC moze by¢ wykorzystywany do iden-
tyfikacji obszaréw do usprawnienia w modelu biznesowym, a ZPRK moze wspie-
raé ten proces przez analize kosztow i efektywnosci poszczegdlnych proceséw.
Integracja tych podej$¢ moze pomdc organizacjom w doskonaleniu swoich pro-
cesow biznesowych i poprawie wydajnosci.

7. Zarzadzanie zmiang - jest istotnym elementem zaréwno ZPRK, jak i BMC. BMC
moze pomdc w identyfikacji i zaprojektowaniu nowych proceséw biznesowych
lub zmiany istniejacych, co moze wplyna¢ na koszty i efektywno$¢ organizacji,
a ZPRK moze wesprze¢ monitorowanie tych zmian i ocene ich wplywu na koszty
i rentowno$¢ przedsiebiorstwa.

8. Raportowanie i analiza kosztéw. ZPRK dostarcza przedsiebiorstwu narzedzi
do raportowania i analizy kosztéw, natomiast BMC pozwala na identyfikacje r6z-
nych sktadnikéw kosztéw w calym modelu biznesowym. Integracja tych pode;js¢
moze prowadzi¢ do lepszego raportowania i analizy kosztéw w kontekscie modelu
biznesowego.

Podsumowujac, mimo ze BMC i ZPRK to odmienne koncepcje, to majg wiele
punktéw wspdlnych, ktdre mogg by¢ wykorzystane do poprawy zarzgdzania kosztami
oraz rentownoscia, a takze generowania wartosci dla interesariuszy. Integracja tych
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dwoch podejsé moze przyczynié sie do efektywniejszego strategicznego zarzgdzania

Zrownowazonego.

Istotny jest takze fakt, ze integracja obu oméwionych podej$¢ moze zapewnié
odpowiedni efekt synergii z koncepcjg ESG w nastepujgcych kwestiach:

1. Zréwnowazonego modelu biznesowego. BMC i ZPRK umozliwiajg przedsiebior-
stwu zidentyfikowanie réznych elementéw ich modelu biznesowego, takich jak
propozycje wartosci, kanaty dystrybucji, segmenty klientéw itp. Koncepcja ESG
umozliwia uwzglednienie kwestii zrdwnowazonego rozwoju w projektowaniu
i analizie modelu biznesowego, co prowadzi do bardziej zréwnowazonego podej-
$cia do dziatalnosci organizaciji.

2. Spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. BMC i ZPRK moga pomoc przedsie-
biorstwu zidentyfikowaé sposoby, w jakie mogg integrowa¢ spoteczng odpo-
wiedzialno$¢ biznesu (CSR) w swo6j model biznesowy przez dostarczanie war-
tosci spotecznej i ochrone §rodowiska. Koncepcja ESG dostarcza ramy do oceny
i monitorowania skutkéw spotecznych i srodowiskowych dziatan organizacji,
co pozwala na lepsze zarzgdzanie zréwnowazone.

3. Zarzadzania ryzykiem. Integracja koncepcji ESG z BMC i ZPRK pozwala na
uwzglednienie kwestii zwigzanych z ryzykiem $rodowiskowym, spotecznym
i zarzgdczym w analizie modelu biznesowego. Dzieki temu przedsiebiorstwo moze
identyfikowac i zarzadzaé ryzykiem zwigzanym z kwestiami ESG, co wplywa
na dlugoterminowg rentowno$¢ i reputacje.

4. Innowacji zrownowazonych. BMC i ZPRK mogg by¢ wykorzystywane do iden-
tyfikacji mozliwosci innowacji zréwnowazonych w modelu biznesowym, takich
jak ekologiczne produkty lub procesy produkcyjne. Koncepcja ESG dostarcza
ramy do oceny i monitorowania wptywu innowacji na aspekty $rodowiskowe,
spoteczne i zarzadcze, co pomaga w ich skutecznej implementacji.

5. Raportowania zréwnowazonego. BMC i ZPRK mogg by¢ uzywane do projekto-
wania struktury raportowania zréwnowazonego, uwzgledniajgcego kwestie ESG
w tworzonych raportach. Integracja koncepcji ESG pozwala przedsiebiorstwu
na dostarczanie spdjnych i wiarygodnych informacji na temat swoich dzialan
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.

Podsumowujac, integracja BMC i ZPRK z koncepcjg ESG moze przyczynic sie
do efektywnego strategicznego zarzadzania zréwnowazonym rozwojem przedsie-
biorstwa przez uwzglednienie kwestii spotecznych, srodowiskowych i zarzadczych
w analizie, projektowaniu i monitorowaniu modelu biznesowego.

Co wiecej, przedstawiany dojrzaty zasobowo-procesowy rachunek kosztéw
(ZPRK) oraz omawiany w rozdziale drugim Circular Business Model Value Dimen-
sion Canvas (CBM) to rozwigzania wzajemnie powigzane w konteks$cie zarzagdzania
przedsiebiorstwem, zwlaszcza w przedsiebiorstwach dgzacych do zréwnowazonego
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rozwoju i gospodarki o obiegu zamknietym. Ponizej przedstawiono gtéwne relacje

miedzy nimi:

1. Optymalizacja zasobéw i proceséw. ZPRK koncentruje sie na wielowymiarowe;j
analizie kosztéw zwigzanych z wykorzystaniem zasobow i procesédw w przedsie-
biorstwie. Wspiera w identyfikacji obszaréw, gdzie mozna zoptymalizowa¢ koszty
przez lepsze zarzadzanie zasobami. CBM promuje efektywne wykorzystanie
zasobow przez zamkniete cykle materialéw i energii, minimalizacje odpadéw
oraz zwigkszenie trwatosci produktéw. Co wigcej, optymalizacja procesow jest
kluczowa dla realizacji modeli cyrkularnych.

2. Redukcja odpadéw i zwiekszenie efektywno$ci. ZPRK zapewnia monitorowanie
kosztéw zwigzanych z odpadami i nieefektywnoscig w procesach produkcyjnych,
co moze prowadzi¢ do wdrazania dziatari majacych na celu redukcje odpaddéw.
CBM zaktada projektowanie proceséw biznesowych w sposéb, ktéry minima-
lizuje odpady i maksymalizuje ponowne wykorzystanie surowcéw. Informacje
uzyskane z ZPRK mogg wspierac te cele przez wskazanie obszar6w o najwiekszym
potencjale do redukcji odpadéw.

3. Sustainable Value Creation (tworzenie zrownowazonej wartosci). ZPRK pomaga
zidentyfikowa¢ i kontrolowac koszty, ktére moga wptywaé na zréwnowazong war-
tos¢, takie jak koszty surowcdw, koszty energii oraz koszty zwigzane z emisjami
i odpadami. CBM koncentruje sie na tworzeniu wartosci w sposdb zréwnowazony,
uwzgledniajgc aspekty ekonomiczne, sSrodowiskowe i spoteczne. Dane z ZPRK
mogg wspiera¢ ocene, jak dobrze przedsiebiorstwo realizuje te cele przez analize
kosztéw i korzys$ci zwigzanych z inicjatywami zréownowazonego rozwoju.

4. Decyzje inwestycyjne i strategiczne. ZPRK dostarcza doktadnych informacji
o kosztach i efektywnosci réznych proceséw, co jest kluczowe dla podejmowania
$wiadomych decyzji inwestycyjnych i strategicznych. CBM wykorzystuje te infor-
macje do projektowania i wdrazania modeli biznesowych opartych na cyrkular-
nosci. Na przyklad inwestycje w technologie recyklingu lub odnawialnych Zrédet
energii mogg by¢ lepiej oceniane pod katem optacalnosci dzieki danym z ZPRK.

5. Pomiar i raportowanie zrownowazonego rozwoju. ZPRK umozliwia szczego-
towy pomiar kosztéw zwigzanych z inicjatywami zréwnowazonego rozwoju,
co moze by¢ uzyteczne do raportowania wynikéw i postepéw. CBM potrzebuje
takich danych do oceny efektywno$ci dziatan zwigzanych z gospodarkg o obiegu
zamknietym oraz do komunikacji z interesariuszami na temat osiggnietych celow
zrédwnowazonego rozwoju.

ZPRKi CBM mogg wzajemnie sie wspieral, dostarczajac uzytecznych informacji
niezbednych do zarzadzania kosztami, optymalizacji zasobdw i proceséw, a takze
realizacji celéw zrédwnowazonego rozwoju i wdrazania gospodarki o obiegu zamknie-
tym. Integracja danych i analiz z ZPRK z ramami CBM moze pomoc przedsiebiorstwu
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bardziej efektywnie i zréwnowazenie zarzadza¢ swoimi dziatalno$ciami, tworzac
jednocze$nie warto$¢ ekonomiczng, srodowiskowg i spoteczng.

Zréwnowazone zarzadzanie strategiczne staje sie integralnym elementem wspot-
czesnego $wiata biznesu, gdzie przedsiebiorstwa starajg sie osiggngé rownowage
miedzy sferami: ekonomicznymi, spotecznymi i §rodowiskowymi. W tym aspekcie
przedstawione modele rachunku kosztow odgrywajg istotng role, dostarczajgc uzy-
tecznych informacji do zarzgdzania kosztami w sposéb zréwnowazony. Ich wdroze-
nie zapewnia rozpoznanie kosztéw zwigzanych ze zréwnowazonymi praktykami,
takimi jak: efektywnos¢ energetyczna, recykling czy wsparcie lokalnych spotecznosci.
Ponadto umozliwia podejmowanie bardziej $wiadomych decyzji strategicznych, doty-
czacych alokacji zasobdw i inwestycji w obszary, ktére przynoszg zaréwno korzysci
zarédwno ekonomiczne, jak i spoteczne oraz srodowiskowe, oraz osiggniecie dtugo-
terminowych celéw strategicznych. W zwigzku z powyzszym przedstawione modele
rachunku kosztéw maja istotne znaczenie dla praktyki zréwnowazonego zarzgdzania
strategicznego, dostarczajgc rozwigzan do rozpoznawania, pomiaru i zarzgdzania
kosztami w sposéb zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju, a takze raporto-
wania ESG opartego na CSRD i ESRS.
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Rozdziat 5

Pomiar dokonan z elementami
zrbwnowazonego rozwoju

5.1. Istota i przedmiot pomiaru w mechanizmie kontroli zarzagdczej

Kontrola zarzadcza to proces, dzieki ktoremu menadzerowie zapewniaja, ze zasoby
sg pozyskiwane oraz wykorzystywane skutecznie i efektywnie w osigganiu cel6w orga-
nizacji'. Ogolny schemat procesu kontroli zarzadczej przedstawiono na schemacie 5.1.

Schemat 5.1. Ogélny schemat procesu kontroli zarzadczej

Sprzezenie zwrotne:
kontrola wyprzedzajaca

_PIanowanle_ Podejmowanie Monitorowanie
| regulow_anle dziatan i analizowanie
— strategia (sterowanie) (zasilanie
— struktura — gtéwnie w informacje)
— procedury koordynowanie — analiza
i aktywnosci i kontrola odchylen
— zasoby — raportowanie
— kultura — inicjowanie
organizacyjna sprzezen

Sprzezenie zwrotne:
kontrola biezaca

Sprzezenie zwrotne:
kontrola koficowa (ex post), kontrola dorazna

Zrédlo: A. Niemiec, Kluczowe mierniki dokonari (KPI) w zarzqdzaniu organizacjg
na gruncie teorii rownowagi funkcjonalnej, CeDeWu, Warszawa 2019.

! R. Anthony, Planning and Control Systems: A Framework for Analysis, Harvard Business Press,
Harvard 1965, s. 17, 27.
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Mechanizm kontroli zarzadczej stanowi kluczowy element zarzgdzania organi-
zacjami, obejmujgcy rozne dzialania zwigzane z monitorowaniem, oceng i zapewnie-
niem zgodnosci rzeczywistych dzialan z zalozonymi planami i celami. W praktyce
(podejscie funkcjonalne) idea kontroli koncentruje si¢ na identyfikacji odchylen
od planowanych wielkosci lub standardéw. M. Jaroszynski opisuje kontrole jako
sprawdzanie stanu faktycznego?, podczas gdy J. Starosciak dodaje, ze kontrola polega
na poréwnywaniu rzeczywistosci z zamierzeniami oraz sygnalizowaniu niepra-
widlowosci®. W tym kontekscie kontrola to proces polegajacy na ustaleniu stanu
faktycznego i poréwnaniu go ze stanem wymaganym oraz dokonanie jego oceny*.
Sama analiza odchylen jednak nie wystarczy. Potrzebny jest tez systemem zarzadza-
nia, ktéry wyznacza cele i mierzy postep w ich realizacji. Po zidentyfikowaniu zaist-
niatych odchylert natomiast muszg zostaé okreslone dzialania wspierajace realizacje
celow.

Kontrola moze by¢ podzielona na perspektywiczna, biezacg i nastepcza®:

— kontrola perspektywiczna poprzedza realizacje proceséw i stuzy korygowaniu

planéw?,

— kontrola biezgca monitoruje postepy realizacji plandéw i peini funkcje regu-

lacyjng’,

— kontrola nastepcza ocenia cele z punktu widzenia osiggnietych wynikéw

i stuzy korekcie planéw na etapie planowania i organizowania®.

W zarzgdzaniu kryzysowym wyodrebnia sie kontrole incydentalng, ktérej celem
jest ocena wynikdéw po wdrozeniu zmian. Kontrola ta obejmuje diagnoze sytuacji,
dob6r srodkéw realizacji oraz kontrole efektéw, co jest kluczowe w zarzadzaniu
zmiang’.

2 M. Jaroszyniski, M. Zimmermann, W. Brzezinski, Polskie prawo administracyjne. Cz¢s¢ ogdlna,
Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1956.

3 ]. Staro$ciak, Metoda poréwnawcza w nauce prawa administracyjnego, Ruch Prawniczy, Ekono-
miczny i Socjologiczny, 2, 1973.

4 A.Piaszczyk, Audyt a kontrola: poréwnanie, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 333, 2017, s. 153.

> H. Buk, Nowoczesne zarzgdzanie finansami. Planowanie i kontrola, C.H. Beck, Warszawa 2006.

¢ A. Niemiec, Kluczowe mierniki dokonari (KPI) w zarzgdzaniu organizacjq na gruncie teorii réwno-
wagi funkcjonalnej, CeDeWu, Warszawa 2019; K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Podstawy zarzgdzania
organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2020.

7 Marketing. Koncepcja skutecznych dziatan, red. L. Garbarski, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2011.

8 H.Buk, op. cit.

9 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie, [w:] Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym,
red. 1. Staniec, J. Zawita-NiedZwiecki, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 85.
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Wspoblczesne przedsiebiorstwa stosujg rozne systemy kontroli zarzadczej, ktore
tworzg pakiet systeméw kontrolnych. Elementem wspdlnym jest monitorowanie
warto$ci miar ilo$ciowych oraz identyfikacja odchylert od pozgdanego punktu kon-
cowego'. W ramach tych systeméw kluczowym elementem jest sam pomiar dokonan
przedsiebiorstwa w realizacji wyznaczonych celdw strategicznych.

Pomiar dokonar pracownikéw, zespotdw, jednostek i catych podmiotéw w reali-
zacji celéw przedsiebiorstwa to temat zlozony, wieloaspektowy i ciggle ewoluujacy
zaréwno w naukach o zarzadzaniu i jakosci, jak i w ekonomii i finansach. Kluczowsg
kwestig w rozwazaniach nad istotg dokonan jest przechodzenie od tradycyjnych,
finansowych wskaznikéw do bardziej zréznicowanych, obejmujgcych zaréwno
aspekty finansowe, jak i niematerialne. Wspolczesne podejscie do pomiaru dokonan
podkresla znaczenie wielowymiarowego ukierunkowania na cele, ktére obejmujg nie
tylko wyniki finansowe, ale tez zasoby, procesy i zdolno$ci, majgce kluczowe znaczenie
dla zréwnowazonego rozwoju organizacji.

Zakres pomiaru dokonan jest roznorodny i zalezy od obszaru, w jakim jest uzy-
wane. W nurcie klasycznym R.N. Anthony podat ogélny i dobrze sprecyzowany zakres
dokonan, taczac go z dwoma komponentami: skutecznos$cia i efektywnoscig!. Efek-
tywno$¢ odnosi sie tu do dokonan w kategoriach naktadéw i efektow, dzieki czemu
uzyskana wieksza warto$¢ wynikowa przy danej wielko$ci naktadéw oznacza wiekszg
efektywno$¢. Uwaza sie, ze mierzy ona wyniki - jako$ciowe i ilo§ciowe - osiggniete
z poniesionych nakladéw. Podejscie to zapoczgtkowalo pierwszy i podstawowy nurt
w pomiarze dokonan, ktére koncentrujg sie na zasobach i ich transformacji'2.

Skuteczno$¢ odnosi si¢ do dokonan w zaleznosci od stopnia realizacji zaplano-
wanych celéw's. Przyjmuje sie, ze skutecznos$¢ mierzy takze stopien, w jakim dziala-
nie osigga swoj cel. Rozumienie dokonan przez pryzmat skutecznosci zapoczgtko-
watlo drugie podejécie, koncentrujace sie na osigganiu rezultatéw w perspektywie
dlugofalowe;.

W tabeli 5.1 przedstawiono przykltadowe kategorie ekonomiczne, w odniesieniu
do ktérych nastepuje pomiar'4.

T. Samsonowa, P. Buxmann, W. Gerteis, Defining KPI sets for industrial research organizations -
a performance measurement approach, International Journal of Innovation Management, 13, 2,
2009, s. 157-176.

11" R. Anthony, op. cit., s. 17.
12 Ibidem, s. 27.
13 Ibidem,s. 27-28.

Pojecia te znaczgco wykraczajg poza problemy efektywnosci czy wyniki podmiotu. Autorzy przy-
jeli wiec jednolicie, Ze pomiar i zarzadzanie efektywno$cia odnosi sie do klasycznych systemdow
tego typu, jakie funkcjonowaty w latach 70. XX wieku i koncentrowaly sie na triadzie: koszt -
jako$¢ - czas. Pomiar i zarzgdzanie dokonaniami jest bardziej ztozone i stanowi kompleksowe
podejscie do pomiaru.
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Tabela 5.1. Przykladowe kategorie ekonomiczne,
w odniesieniu do ktérych mierzy sie dokonania organizacji

Przykladowi Data Dominu; f’ca . ..
P kategoria Opis kategorii
autorzy publikacji .
ekonomiczna
1 2 3 4

Podej$cia koncentrujace si¢ na

zasobach i ich transformacji

Anthony 1965 Odnosi sie do stopnia, w jakim dzialania
| przedsiebiorstwa sg realizowane z optymal-
Neely 1996 | Efektywnos¢ | nym wykorzystaniem zasobéw
Wunderlin 1999
Kompetencje |Miara zdolnosci przedsiebiorstwa do osig-
Krause 2005 organizacyjne, | gnigcia (.ilugotelrmmowych celow, op,arta na
potencjat rodzaju i zakresie dostgpnych zasobéw
strategiczny
Trafno$¢ odnosi sie do adekwatnosci zaso-
o bow w stosunku do wyznaczonych celéw
Trafnos¢ Lo . ‘s
2 przedsiebiorstwa, co moze by¢ interpreto-
Jacot 1990 alokacji . 211 S
as0bow wane jako zgodno$¢ dzialan przedsiebior-
stwa z jego strategicznymi i operacyjnymi
celami
Folan i Browne 2005 Wskazuje na wazno$¢ porozumiewania sie
— Komunikacja |iprzekazywaniakluczowych informacji w za-
Niemiec 2019, 2023 rzgdzaniu dokonaniami
Schein 1970 Akcentuje role komunikacji, elastyczno$ci,
Dzialania kreatywnosciizaangazowania psychologicz-
indywidualne | negojako wyréznikéw performance, podkre-
EFQM 2003 igrupowe $lajgcich znaczenie w dziataniach indywidu-
alnych i grupowych
Podejscie koncentrujgce sie na osigganiu okreslonych celéw/rezultatéow
Georgopoulos 1957 Miara okre$lajgca wyznaczone cele strate-
i Tannenbaum giczne i operacyjne osiagniete przez przed-
siebiorstwo
Anthony 1965 Skutecznosd¢
Otley 1999
Hoffmann 1999
Fisher i Gowan 1983 Okresla dokonania ekonomiczne firmy jako
; Sukces wielko$¢ przysztych przeplywéw pieniez-
Epstem ) 1998 finansowy nych, wskazujgc na sukces finansowy
i Manzoni
Rolstadis 1998 Ztozone kryterium wspolzalezno$ci miedzy
Kondycja réznymi aspektami dziatalnosci przedsie-
o ekonomiczna | biorstwa, takimi jak skuteczno$¢, efektyw-
Griining 2002 podmiotu nos$¢, jako$¢ i innowacyjnosé, ktore wpltywajg

na ogdlng kondycje podmiotu
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1 2 3 4

Znaczenie zdolnosci przedsiebiorstwa do
innowacji jako kluczowego czynnika wpty-

Andersen 2002 Innowacyjnosc wajacego na dokonania w dtuzszej perspek-
tywie
7 adowolenie Stopieni, w jakim przedsiebiorstwo spelnia

Wettstein 2002 - - oczekiwaniaipotrzeby swoich interesariuszy,
interesariuszy ; . :
mierzony ich zadowoleniem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Niemiec, Kluczowe mierniki dokonari (KPI) w za-

rzqdzaniu organizacjq na gruncie teorii rownowagi funkcjonalnej, CeDeWu, Warszawa 2019;

W. Skoczylas, Teoretyczne podstawy pomiaru dokonari, [w:] System pomiaru dokonari w przedsie-
biorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 29-55.

Spojrzenie z jednej strony na problem zasobéw iich transformacji, a z drugiej
na finalne rezultaty zarzadzania powoduje, ze przez wielu teoretykdw i praktykow
pomiar i zarzgdzanie dokonaniami wiaze si¢ z pomiarem i zarzadzaniem efektyw-
noscig lub wynikami.

5.2. Organizacja pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie

Pomiar dokonan moze by¢ prowadzony na potrzeby samych pracownikéw oraz
w odniesieniu do biznesu. Kluczowymi miernikami w odniesieniu do pracownikow
sg mierniki celu i kluczowych wynikéw (Objective & Key Result - OKR), w odnie-
sieniu do biznesu sg to natomiast kluczowe mierniki dokonan (kluczowe wskazniki
efektywnosci, Key Performance Indicators - KPI). Tabela 5.2 zawiera poréwnanie
miernikéw w obu uktadach odniesienia.

Tabela 5.2. Por6wnanie miernikéw OKR (w odniesieniu do pracownikdéw)
oraz KPI (w odniesieniu do samego biznesu)

Kluczowe mierniki dokonan
(kluczowe wskazniki
efektywnoéci, Key Performance
Indicators - KPI)

1 2 3

Deklaracja pracownika: ,Osiggne | Kluczowy miernik dokonan to
(Cel) mierzony przez (Kluczowe | no$nik informacji stuzacy do kwan-
Wyniki)” tyfikacji i komunikacji dokonan
oraz identyfikujacy i wskazujgcy
priorytetowe procesy, dzialania
i warto$ci motywujgce pracowni-
kéw do skutecznej realizacji stra-
tegii

Mierniki celu
Kategoria i kluczowych wynikéw
(Objective & Key Result - OKR)

Definicja

195
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i krétkoterminowe)

1 2 3
S Zaangazowanie i deklaracje pra- | Zwigzane z wigzkg celéw strate-
Odniesienie 0 . . :
. cownikéw bazujgce na podstawach | gicznych podmiotu
strategiczne .
strategicznych
Uruchomienie W trakcie realizowanych dzialani | W sytuacji wystgpienia odchylenia
mechanizmu przez pracownika od wielkosci docelowej miernika
kontroli
zarzgdczej
Stosowane w okresie czasu pro- | Stosowane w dlugim okresie czasu
Dlugos¢ cyklu porcjonalnym do zaangazowania
Zycia i deklaracji pracownika (dtugo-

Sposéb pomiaru

W ramach kwartalnej oceny pra-
cowniczej w procesie rozmowy —
informacja zwrotna - uznanie dla
pracownika (Conversation - Feed-
back - Recognition - CFRs). Moze
by¢ realizowana réwniez w formule
oceny 180° lub 360°

Pomiar sformalizowany, zgodny
z przyjeta formula i metodyka,
obejmujgcg m.in. sposdéb zbiera-
nia danych, osoby odpowiedzialne
za zbieranie danych i pomiar, cze-
stotliwo$¢ pomiaru, adresatow
(wlascicieli miernika), powigzanie
z konkretnym celem lub celami
w zadanym obszarze dzialan

Sposdb ewaluacji
samego sposobu
pomiaru dokonan

Biezgca informacja zwrotna od pra-
cownikéw

Najczesciej podsumowania okre-
sowe - przewaznie roczne

Niepowigzany bezposrednio z sys-
temem motywacyjnym. Kompen-

Bywa powigzany bezposrednioipo-
$rednio z systemem motywacyj-

cze zwierzchnika

lub partycypacyjne

Powigzanie sacja jest uznaniowa i bazuje na | nym. Kompensacja moze wynika¢
z systemem wzglednej poprawie dokonan pra- | bezposrednio ze wskazan miernika,
motywacyjnym cowniczych ale moze réwniez by¢ obliczana
uznaniowo i wéwczas bazuje na
wzglednej poprawie dokonan
Narzedzia zarzad- | Coaching. Przywodztwo stuzebne | Wybrany styl przywdédczy

Zogniskowanie

Na procesie zdobywania kompe-
tencji, realizacji celéw osobistych
i zawodowych

Na wynikach przedsiebiorstwa

Co uwidacznia
miernik

Silne strony pracownika

Stabe strony pracownika

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ). Doerr, Measure What Matters: The Simple Idea
That Drives 10x Growth, Penguin, London 2018; W. Skoczylas, A. Niemiec, Leksykon miernikéw

dokonari, CeDeWu, Warszawa 2016.

Mierniki celu i kluczowych wynikéw sg nie tylko miernikiem, ale i deklara-
cja samego pracownika, sprowadzajacg sie do stwierdzenia: ,Osiagne cel mierzony
przez kluczowe wyniki”. Jest wiec nie tylko ,targetem” narzuconym przez przetozo-
nych, ale formg afirmacji. Afirmacja ta polega zazwyczaj na powtarzaniu tego typu
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pozytywnych twierdzen na temat wlasnej osoby, co ma prowadzi¢ do identyfikacji

z ich trescig. Afirmacja wykorzystuje mechanizm autosugestii w celu wzmacniania

poczucia akceptacji u osoby ja stosujacej. Autosugestia jest opisywana jako zbidr okre-

$lonych procedur, samodzielnie stosowanych w celu poprawy zdrowia psychicznego,
pewnosci siebie i umiejetnosci rozwigzywania probleméw. Ten proces poznawczy jest
uwazany za sposob dajacy ludziom kontrole nad wlasnymi stanami poznawczymi

i fizycznymi. W kontekscie obnizonej samooceny autosugestia moze przyczynic sie

do pozytywnej zmiany, poniewaz polega na powtarzaniu zestawu sugestii, ktére

kierujg mysli, uczucia i dzialania osoby. Instaluje pozytywne myslenie, co moze mieé
wplyw na ksztattowanie sie postaw, ocen moralnych i zachowan, poprawiajgc tym
samym jako$¢ zycia i wspierajac ogdlny rozwdj przez poprawe poczucia dobrostanu

w codziennym zyciu®. Niestety, jak wskazujg badania J.V. Wood, W.Q.E. Perunovic,

J-W. Lee, powtarzanie tego typu sentencji u oséb z niska samoocena moze jeszcze

bardziej wzmocni¢ u nich negatywng samoocene. Oznacza to, ze zastosowanie OKR

bez innych procedur autosugestii moze by¢ destruktywne’®.

OKR mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie: zaangazowane (committed),
aspiracyjne (aspirational) lub uczace (learning). Kazda z tych kategorii ma inne zasto-
sowanie i cel w procesie planowania i realizacji strategii'”:

1. Zaangazowane OKRy s3 zobowigzaniami. Oczekuje sie, ze po zakonczeniu cyklu,
zaangazowane OKRy bedg mialy pozytywng ocene. Sg to cele, ktére organizacja,
zespo! czy osoba zobowigzuje sie zrealizowa¢ w pelni w okreslonym czasie, np.
osiggniecie okre$lonego poziomu sprzedazy lub zakornczenie projektu do okre-
$lonego terminu.

2. Aspiracyjne OKRy, czasem nazywane celami dtugoterminowymi lub wyzwaniami,
aby siegna¢ gwiazd (moonshots). Sg to cele, ktore wyznaczajg droge do nowych,
nieznanych obszaréw. Nie oczekuje sie, ze bedg one w pelni zrealizowane w ciggu
jednego cyklu OKR. Sg to wyzwania, ktére majg inspirowa¢ i motywowac zespo6t
do przekraczania granic tego, co jest mozliwe. Przykladem moze by¢ stworzenie
zupelnie nowego produktu lub ustugi, ktére majg potencjat zmienic rynek.

3. Uczace sie OKRy sg stosowane, gdy najwazniejszym wynikiem dla cyklu jest
nauczenie sie czego$ nowego. Jesli zespdl nie jest pewien, jak najlepiej podjgé
dane zadanie lub osiggna¢ cel, moze ustawi¢ OKR uczacy, ktéry odpowiada

15 Z. Kekecs, K. Varga, Positive suggestion techniques in somatic medicine: A review of the empirical
studies, Interventional Medicine and Applied Science, 5, 3, 2013, s. 101-111.

16 V. Wood, W.Q.E. Perunovic, ].W. Lee, Positive self-statements: Power for some, peril for others,
Psychological Science, 20, 7, 2009, s. 860-866.

17" ]. Doerr, Measure What Matters. How Google, Bono, and the Gates Foundation Rock the World with
OKRs, Portfolio/Penguin, New York 2018.
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na pytanie: ,Co jest najwazniejszg rzeczg, ktérej chcemy sie nauczy¢ w ciggu

najblizszych 90 dni?”. Wyniki mogg nastepnie informowa¢ o zaangazowanym

lub aspiracyjnym OKR w nastepnym cyklu.

Kazdy z tych rodzajéw OKR ma swoje miejsce i funkcje w strategii organizacji,
pomagajac w skupieniu uwagi na tym, co najwazniejsze, zachecajac do innowacji
i nauki oraz, w ostatecznym rozrachunku, przyczyniajgc sie do rozwoju i sukcesu.

Proces okresowej oceny pracowniczej to rozmowy - informacja zwrotna - uzna-
nie dla pracownika (Conversations — Feedback - Recognition — CFRs)'8:

1. Rozmowy (Conversations) s3 to regularne iindywidualne spotkania miedzy
menadzerami a ich bezposrednimi podwladnymi. Ich znaczenie jest funda-
mentalne. Podczas tych spotkan przelozony przekazuje podwladnemu swoje
umiejetnosci i wiedze, sugerujgc sposoby podejscia do réznych probleméw. Roz-
mowa powinna by¢ skoncentrowana na dokonaniach. Celem jest nie tylko nauka,
ale takze coaching, a menadzer ma tu za zadanie stucha¢ i wspieral. Spotkania
te stuzg réwniez oméwieniu bardziej osobistych kwestii, takich jak zadowolenie
z wlasnych osiagnied, frustracje czy watpliwosci dotyczgce dalszej $ciezki kariery.

2. Informacja zwrotna (Feedback) jest opinig opartg na obserwacjach i doswiadcze-
niach, ktéra pozwala zrozumie(, jakie wrazenie wywieramy na innych. Jest klu-
czowym elementem procesu OKR, umozliwiajgcym ciggle doskonalenie. Nowo-
cze$ni pracownicy oczekujg regularnej i dwukierunkowej informacji zwrotnej,
ktora jest bardziej bezposrednia i czestsza niz tradycyjne okresowe oceny. Infor-
macja zwrotna powinna by¢ konkretna, zar6wno pozytywna, jak i negatywna,
aby byta konstruktywna i skuteczna w prowadzeniu do poprawy.

3. Uznanie (Recognition) ma kluczowe znaczenie dla angazowania pracownikdéw
i budowania kultury wysokich dokonan. Nowoczesne systemy oceny pracow-
niczej sg oparte na wynikach i ocenie 360° co oznacza, ze kazdy moze docenit
osiggniecia kazdego, niezaleznie od pozycji czy dziatu. Uznanie powinno by¢
zwigzane z celami i strategiami firmy, czeste i osiggalne, podkres$lajgc zaréwno
wieksze sukcesy, jak i mniejsze osiggniecia.

Proces CFR jest amerykanska wersjg procesu catchball znanego z Hoshin Kanri®.
Wymaga jednak od menadzeréw, aby stali sie nauczycielami, coachami i mento-
rami, realizujgcymi stuzebny badz partycypacyjny styl przywoédztwa. Ten proces
podkres$la znaczenie budowania relacji, cigglego uczenia sie i wzajemnego wsparcia
w organizacji, co prowadzi do lepszego zrozumienia i realizacji zaréwno indywidu-
alnych, jak i organizacyjnych celéw.

18 Ibidem.

19 A. Niemiec, A. Sierpiriska-Sawicz, Metody monitorowania makro- i mikrootoczenia przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznani 2024, https://doi.org/
10.18559/978-83-8211-225-2, s. 140-145.
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Odmienng koncepcje pomiaru stanowig kluczowe mierniki dokonan (kluczowe
wskazniki efektywno$ci, Key Performance Indicators — KPI). Jest to zasadnicze
narzedzie uzywane w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, majace na celu mierzenie
stopnia realizacji celéw strategicznych i operacyjnych. Stuzg one jako wskazniki
pozwalajace na ocene efektywno$ci dziatari w réznych obszarach dziatalno$ci orga-
nizacji, od finanséw po HR, marketing, produkcje i inne. Sg to no$niki informacji,
ktére kwantyfikujg i komunikujg dokonania, identyfikujg priorytetowe procesy,
dzialania oraz wartos$ci motywujace pracownikéw do skutecznej realizacji strategii
przedsiebiorstwa?®.

Kluczowe mierniki dokonan stuzg jako fundament dla systemu kontroli zarzad-
czej, umozliwiajac monitorowanie postepéw oraz identyfikowanie obszaréw wyma-
gajgcych poprawy lub interwencji. Stanowig most miedzy strategicznymi celami
organizacji a codziennymi operacjami, pomagajac w przektadaniu wizji i strategii
na konkretne dziatania i rezultaty. Mechanizm kontroli zarzadczej uruchamiany
jest w sytuacji wystgpienia odchylenia od warto$ci docelowej wskaznika. Mecha-
nizm ten pozwala na wczesne wykrywanie probleméw i wprowadzanie niezbednych
korekt w dzialaniach organizacji, zanim problemy te przerodzg sie w powazniejsze
kryzysy*.

KP1 sg $cisle powigzane z celami strategicznymi organizacji, umozliwiajgc ocene
postep6ow w ich realizacji. Wlasciwie dobrane wskazniki odzwierciedlajg kluczowe
obszary dzialalnosci firmy i sg zorientowane na wyniki, ktére organizacja chce
osiggna¢ w dluzszej perspektywie. Dlatego KPI sg stosowane w dlugim okresie,
co umozliwia obserwowanie trendéw i zmian w dzialalnosci przedsiebiorstwa oraz
efektywnos$ci wprowadzanych dziatan korygujacych. Ocena efektywno$ci pomiaru
KPI odbywa si¢ przez podsumowania okresowe, najczesciej roczne, co umozliwia
dostosowanie procesu pomiaru do ewoluujgcych potrzeb i warunkéw dziatalnosci
organizacji*.

Pomiar KP1 jest sformalizowany i odbywa sie zgodnie z przyjetg metodyka, ktora
obejmuje miedzy innymi sposéb liczenia miernika, sposdb zbierania danych, identyfi-
kowanie osoby odpowiedzialnej za pomiar oraz czestotliwo$¢ tego procesu. Zapewnia
to wiarygodnosc¢ i sp6jnosé w ocenie postepow organizacji?.

KP1 moga réwniez by¢ bezposrednio lub posrednio zintegrowane z systemem
motywacyjnym przedsiebiorstwa. Wyniki osiggane w ramach kluczowych wskaz-
nikéw moga stanowi¢ podstawe do ustalania premii i innych form kompensacji,

2 A. Niemiec, op. cit.
21 Ibidem.
22 Ibidem.
2 Ibidem.
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motywujgc pracownikéw do osiggania zalozonych celow. Efektywne wykorzystanie
KPI wymaga odpowiedniego stylu przywddczego, ktdry umozIliwi skuteczng komu-
nikacje oczekiwan, wsparcie dla pracownikéw w realizacji celéw oraz konstruktywne
zarzadzanie wyzwaniami. W odréznieniu od OKR KPI koncentrujg sie na dokona-
niach podmiotu, co sprawia, ze s one narzedziem ukierunkowanym na osigganie
strategicznych celéw organizacji.

Przez analize KP1 mozliwe jest identyfikowanie stabych stron pracownikéw oraz
obszarow dzialalno$ci przedsiebiorstwa, ktére wymagajg poprawy lub intensywniej-
szych dzialan zaradczych. Kluczowe wskazniki efektywnosci sg zatem niezbednym
elementem zarzgdzania wspolczesnym przedsiebiorstwem, umozliwiajgcym efek-
tywna realizacje strategii oraz ciggle doskonalenie organizacji.

5.3. Charakterystyka systemdéw pomiaru dokonan

Pomiar dokonani moze przybieraé bardzo r6zne formy i zakres. Moze wynikac z indy-
widualnych potrzeb, jak i potrzeby pracownikéw. Jego celem moze by¢ rozwdj oso-
bisty, budowanie kompetencji pracowniczych, a w dtuzszej perspektywie réwniez
organizacyjnych. Pomiar dokonan moze tez wynika¢ z realizacji strategii. Realizacja
cel6w stanowi wowczas przedmiot pomiaru. Na tej podstawie mozna zidentyfikowa¢
dwa rodzaje pomiaru dokonan w strategicznej rachunkowosci zarzadczej:

— pomiar dokonan indukowany indywidualnymi potrzebami informacyjnymi

podmiotu lub strategig adaptatywna,

— kompleksowy pomiar dokonan indukowany strategiag korporacyjna.

Pomiar dokonari indukowany indywidualnymi potrzebami informacyjnymi pod-
miotu oznacza, ze nie jest on najczesciej pomiarem kompleksowym, ale charakte-
ryzuje kluczowy obszar, proces czy zdarzenia gospodarcze. Realizowanie pomiaru,
wynikajgce z indywidualnych potrzeb informacyjnych podmiotu, moze by¢ zwigzane
np. z istotno$cig monitorowanego obszaru czy realizowang strategia adaptatywng.

Istotno$¢ monitorowanego obszaru moze dotyczy¢ kluczowych obszaréw, pro-
cesOw czy zdarzeni gospodarczych, ktore nie sg bezposrednio powigzane ze strategia.
W zakresie zrdwnowazonego rozwoju takim obszarem moze by¢ zarzgdzanie wiedzg.
Jednym z narzedzi wykorzystywanych w tym kontekscie sg OKR (Objectives and Key
Results). Stuzg one wéwczas do budowania kompetencji pracowniczych. Te kom-
petencje stanowig p6zniej fundament budowania kompetencji organizacyjnych.
Na obecnym etapie sg one jednak przede wszystkim elementem umozliwiajgcym
pracownikom samorealizacje, motywujac ich do osiggania wyznaczonych celow.
OKR odpowiadajg na wyzsze potrzeby pracownika, stawiajgc przed nim wyzwania,
ktore sg zar6wno ambitne, jak i inspirujgce.
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Pomiar dokonan moze wynikad ze strategii adaptatywnej, ktdrej kluczowym zato-
zeniem jest elastyczne dostosowywanie sie do zmieniajacych sie rynkéw, produktow
i innych aspektéw dziatalnosci. Jak wskazujg prace A.D. Chandlera** ].A. Cannona?®,
K.R. Andrewsa?®, P. Druckera?” i G.A. Steinera oraz ]J.B. Minera??, firma w ramach
tego modelu musi by¢ zdolna do szybkiego reagowania na zmiany zewnetrzne oraz
modyfikowania swoich strategii i dzialan w odpowiedzi na te zmiany. Strategia ada-
ptatywna wymaga ciaglej oceny (pierwotnie $rodowiska zewnetrznego) i dostoso-
wywania do niego dzialan. Pozwala to firmie na efektywne wykorzystanie swoich
zasobdw i kompetencji w sposdb, ktory najskuteczniej odpowiada na zmieniajgce sie
warunki rynkowe, technologiczne, spoteczno-polityczne i ekonomiczne®. Podejscie
to znaczaco rozwineto sie wraz z ewolucjg koncepcji agile oraz rozwojem analityki
danych. Rozwiniete systemy data mining uwidacznialy szanse rynkowe, ktére majg
niejednokrotnie strategiczne znaczenie dla podmiotu. Sposéb mierzenia wynikéw
powinien by¢ wéwczas elastyczny i zdolny do dostosowania sie do r6znorodnych
sytuacji, w jakich moze znalez¢ sie przedsiebiorstwo.

Kompleksowy pomiar dokonan indukowany strategig korporacyjng jest drugg
formg pomiaru dokonan. Pomiar jest wéwczas indukowany kompleksowg strategia,
obejmujgcg cztery poziomy pomiaru dokonan:

— calego przedsigbiorstwa,

operacyjny - poszczegdlnych jednostek biznesowych (S]B),
— funkcjonalny - poszczegdlnych centréw odpowiedzialnosci,

indywidualnych osiggnie¢.

Kompleksowy pomiar dokonan indukowany strategia korporacyjna, obejmujacy
poziom calego przedsiebiorstwa, jest najbardziej ogélnym i calos§ciowym pomiarem
w przedsiebiorstwie. Strategia na poziomie przedsiebiorstwa ksztaltowana jest przez
naczelne kierownictwo, ktore nadzoruje dzialania organizacji zajmujacej sie wiecej
niz jednym rodzajem dziatalnosci gospodarczej. Dotyczy ona dziatan podejmowanych
przez organizacje jako catos¢ i takich, ktére powinna objgé, oraz dazy do okresle-
nia roli, jakg odgrywa ijaka powinien odgrywa¢ kazdy z poszczegdlnych rodzajow

2 A.D. Chandler Jr., Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise,
MIT Press, Cambridge 1962.

3 ].A. Cannon, Business Strategy and Policy, Harcourt, Brace & World, New York 1968.
% K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, lrwin, Homewood 1951.
27 P. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper & Row, New York 1974.

G.A. Steiner, ].B. Miner, Management Policy and Strategy: Text, Readings, and Cases, Macmillan,
New York 1977.

» A.Niemiec, A. Sierpiiska-Sawicz, op. cit.
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dziatalnos$ci®. Pomiar dokonan jest wowczas bezposrednio zwigzany z zatozeniami
strategicznymi calej organizacji. W tym podej$ciu punktem wyjscia jest strategiczne
usytuowanie podmiotu na rynku i zwigzane z tym cele. Pomiar dokonan jest wowczas
elementem zarzadzania dokonaniami, co przedstawiono na schemacie 5.2.

Schemat 5.2. Fazy zarzgdzania dokonaniami

Wizja . o
Zarzadzanie dokonaniami

Strategia

|
4

Przedmiot pomiaru ‘

|
v
Pomiar dokonar

v

Mierniki

7

<— Obszary —>
<—Cele—

‘ Ocena ‘

- =

‘ Dziatania ‘

Sprzezenie zwrotne

Zrédto: D. Hilgers, Performance Management. Leistungserfassung und Leistungssteuerung in Unter-

nehmen und dffentlichen Verwaltungen, Gabler Edition Wissenschaft, Wiesbaden 2008, s. 49,

za: W. Skoczylas, Teoretyczne podstawy pomiaru dokonari, [w:] System pomiaru dokonari w przed-
sigbiorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 20-26.

Wizja organizacji, jak zauwaza P. Drucker, jest obrazem przysztosci, do ktdrego
dazy, ijest komunikowana przez misje. Misja ta odpowiada na pytania dotyczgce
dziatalno$ci, klientéw, oferowanych wartos$ci czy perspektyw rozwoju. Strategia
zas$ jest zdefiniowanym planem dziatan, obejmujgcym cele przedsiebiorstwa wraz
z zasobami i $rodkami potrzebnymi do ich realizacji®.

Pomiar dokonan indukowany strategig to podejscie oparte na planowaniu stra-
tegicznym. Sprowadza sie do ustalenia pewnej formalnej hierarchii celéw, identy-
fikacji sposobdw ich osiggniecia, a nastepnie stworzenia i zapisania szczegétowych
programéw i planéw, majacych kaskadowad przyjete sposoby postepowania zwykle

30 L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 575-576.

31 P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 83, za: System pomiaru dokonar
w przedsigbiorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 20-26.
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z przypisanymi celami czgstkowymi i ich miernikami w dét struktury organizacyj-
nej*.. Pomiar dokonan jest traktowany jako integralny sktadnik zarzadzania, ktéry
metodycznie laczy sie z realizacjg strategii przez precyzyjne definiowanie celéw i ocze-
kiwanych wynikéw w my$l koncepcji zarzadzania przez cele oraz pozwala organizacji
skupi¢ zasoby i wysitki na kluczowych obszarach niezbednych do osiggniecia sukcesu
w przyszlosci w mysl zarzadzania przez wyjatki.

Zarzadzanie dokonaniami, jak wskazuje D. Hilgers, obejmuje fazy identyfikacji,
$ledzenia i przekazywania osiggnietych wynikéw za pomocg odpowiednio dobranych
miernikdéw, co zaprezentowano na schemacie 7.2%. Fazy te stanowig most miedzy ideg
a wynikami, skupiajgc si¢ na kluczowych czynnikach sukcesu (CSF), ktore wynikajg
z przyjetej strategii. Kluczowe czynniki sukcesu, definiowane przez J. Michalaka,
sg wynikiem kompleksowej analizy proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie oraz
oczekiwan interesariuszy. Wybdr tych czynnikow jest uzalezniony od konkretnej sytu-
acji, w jakiej znajduje sie organizacja, oraz od wymagan sektora, w ktérym dziata®.

Proces pomiaru dokonan, uwzgledniajacy identyfikacje przedmiotu pomiaru,
sam pomiar, ocene oraz wykorzystanie wynikéw, pozwala na kwantyfikacje klu-
czowych czynnikéw sukcesu i dopasowanie adekwatnych miernikéw. Mierniki te,
jak podkresla H. Ehrmann, definiujg strategie i sg fundamentem jej implementacji.
Sg one uwazane za generatory sukcesu, a ich odpowiedni dobér i konkretyzacja, przez
opracowanie jasnych definicji i metod obliczen, umozliwiajg efektywne zarzgdzanie
dokonaniami®.

Pomiar dokonan przeksztalca sie w zarzadzanie dokonaniami, gdy na podstawie
oceny wynikdw podejmuje sie dziatania korygujace. Jak zaznacza D. Hilgers?¢, granica
pomiedzy pomiarem a zarzgdzaniem dokonaniami jest wyrazna, a ich rozr6znienie
ma swoje uzasadnienie w teorii pomiaru. Interwencje w przedsiebiorstwie, prowa-
dzone na podstawie informacji zwrotnych z pomiaru, przyczyniajg sie do natychmia-
stowych zmian w procesach realizowanych przez organizacje.

32 P.M. Kuczyniski, Misja i wartosci w procesie zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstw, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroclaw 2021, s. 149.

33 D. Hilgers, Performance Management. Leistungserfassung und Leistungssteuerung in Unter-
nehmen und Offentlichen Verwaltungen, Gabler Edition Wissenschaft, Wiesbaden 2008, s. 49,
za: System pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016,
s. 20-206.

3% ]. Michalak, Pomiar dokonari od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin, Warsza-
wa 2008, s. 185, za: System pomiaru dokonar w przedsigbiorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu,
Warszawa 2016, s. 20-206.

3> H.Ehrmann, Kompakt - Training, Balanced Scorecard, F. Kiehl Verlag, Ludwigshafen 2003, s. 100,
za: System pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach, red. A. Niemiec, CeDeWu, Warszawa 2016,
s. 20-26.

¢ D. Hilgers, op. cit.
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Pomiar dokonan indukowany strategia umozliwia organizacji systematyczne
$ledzenie postepdéw w realizacji zalozonych celow strategicznych. Przez precyzyjne
definiowanie, co ma by¢ mierzone ijakie wyniki sg oczekiwane, organizacja moze
lepiej skoncentrowac swoje zasoby i wysitki na kluczowych obszarach, ktore sg nie-
zbedne do osiagniecia dlugoterminowego sukcesu. Ponadto, dzieki regularnej ewa-
luacji osigganych wynikéw, mozliwe jest szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu
biznesowym oraz dokonywanie niezbednych korekt w strategii, co z kolei zwigksza
szanse organizacji na osiggniecie przewagi konkurencyjnej.

Kompleksowy pomiar dokonan na poziomie poszczegdlnych jednostek bizneso-
wych (S]B) wynika z procesu decentralizacji, ktéry obejmuje przekazywanie upraw-
nieni decyzyjnych na nizsze szczeble zarzgdzania oraz wigze sie z delegowaniem odpo-
wiedzialno$ci. Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa za decyzje i dzialania podjete przez
podwladnych, ktérzy dzialajg autonomicznie, wigze sie z potrzebg rozwiniecia sys-
temu kontroli i nadzoru nad efektami ich pracy. Kluczowe w tym kontekscie jest
zapewnienie, aby cele dzialania indywidualnych jednostek lub grup wewnatrz orga-
nizacji byly zbiezne z celami organizacji jako cato$ci. Takie zharmonizowanie celé6w
jest zadaniem systemu kontroli zarzadzania, ktérego celem jest poprawa jakosci
podejmowanych decyzji oraz zapewnienie realizacji zadan organizacyjnych wyzna-
czonych przez zarzgd. Istotng role odgrywa tu takze pomiar dokonan. Podstawowym
zadaniem systemu mierzenia dokonan powinno by¢ wspieranie dyrekcji i pracowni-
kéw w procesie wdrazania strategii®’. Wigze sie to z potrzebg kaskadowania celow
na nizsze poziomy organizacyjne. Kaskadowanie celéw wymaga ich uszczegétowienia.
Sam system pomiaru powinien za$ by¢ dopasowany do tak uszczegdtowionych celow.
Proces dopasowania powinien mie¢ charakter cykliczny i przebiega¢ w kierunku
»gora-dot”. Strategia budowania synergii winna by¢ definiowana na najwyzszym
szczeblu organizacji, a nastepnie wdrazana w jednostkach biznesowych?3®.

Pomiar dokonan na poziomie operacyjnym wynika z realizowania strategii
na poziomie jednostki operacyjnej (SJB). Stuzy sterowaniu interesami i dziataniami
okreslonej, pojedynczej jednostki gospodarczej. Strategiczna jednostka operacyjna
(gospodarcza) (Strategic Business Unit - SBU) grupuje w ramach wielogateziowego
przedsiebiorstwa wszystkie rodzaje dziatalnosci gospodarczej, zmierzajgce do wytwo-
rzenia okres§lonego rodzaju wyrobu lub ustug, i traktuje je jako pojedynczg jednostke
operacyjng®. Ten poziom wystepuje najczesciej w jednostkach organizacyjnych o zlo-
zonej strukturze organizacyjnej.

37 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw: Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 139.

38 Ibidem.
3 L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, op. cit.
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A. Niemiec zidentyfikowat dwa podej$cia umozliwiajgce kaskadowanie dokonai*:

— podejscie oparte na selekcji miernikéw dokonan,

— podejscie oparte na agregowaniu miernikéw dokonar.

W systemach niepodlegajacych agregacji pomiar dokonar jest budowany osobno
dla kazdego osrodka odpowiedzialnosci czy zespotu. Osobne systemy KPI na ré6znych
poziomach pomogg w realizacji odmiennych celéw przez te jednostki*!. Systemy
takie sg jednakze bardziej skomplikowane i mniej spdjne. Powigzania pomiedzy
poszczegolnymi subsystemami mozna osiggng¢ w stosunkowo fatwy sposéb. Wskaz-
niki wyprzedajgce na wyzszym poziomie czesto obrazujg wyniki, jakie powinien
osiggng¢ nizszy poziom. Na przyklad w przedsiebiorstwie produkcyjnym do oceny
proceséw logistycznych stosuje sie czesto wskaznik dostaw na czas. Jest to procent
dostaw na czas w stosunku do wszystkich zamdéwien klientéw w danym czasie. Jest to
miernik ogdlny, odpowiedni do zarzgdzania z punktu widzenia jednostki biznesowe;j,
gdzie bedzie wskaznikiem wyprzedzajgcym. W pomiarze poszczegdlnych centréw
odpowiedzialno$ci biorgcych udziat w procesie logistycznym - jest to jednak miernik
op6Zniony, poniewaz prezentuje cze$ciowe wyniki podjetych dziatan przez dane cen-
trum odpowiedzialnosci. Dla dzialu zaméwient miernikami wyprzedzajgcymi beda
inne mierniki, np. liczba dziataii zwigzanych z pdznym zakupem, mierzone liczbg
akcji zakupu, ktore nie zostalty podjete w danym okresie. Obliczenie tego wskaz-
nika wymaga oszacowania czasu od ztozenia zaméwienia do dostawy materiatow
(towarow) przez dostawce. Jezeli okres ten jest dluzszy, niz przewidziano na dostawe
materiatéw, akcja zakupu nie zostata podjeta w danym okresie*?. Opisane podejscie
do kaskadowania bazuje na selekcji miernikéw. Podejscie oparte na selekcji kluczo-
wych miernikéw dokonan ma jedng niewatpliwg przewage nad alternatywnym podej-
$ciem - agregacjg. Do gléwnych zalet mozna zaliczy¢ potencjal znacznego uprosz-
czenia systemu pomiarowego, a takze zmniejszenie obcigzenia administracyjnego
i kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem systemu. Ponadto podejscie to nie wymaga
wzajemnej niezalezno$ci wskaznikow podlegajgcych procesowi selekcji®s.

Odmienne podejscie do kaskadowania polega na agregowaniu miernikéw, wow-
czas nawyzszych poziomach zarzadzania pojawiajg sie r6znego rodzaju indeksy, ktére
odzwierciedlajg calo$¢ dokonan czastkowych. Agregacja polega na okresleniu wartosci
miernika dokonan wyzszego poziomu w celu odzwierciedlenia wartosci wszystkich

40 A. Niemiec, op. cit.

4 L.L.C. Mercer, Pay for Results. Aligning Executive Compensation with Business Performance,

John Wiley & Sons, Hoboken 2009.

4 A. Niemiec, op. cit.

4 D. Podgérski, Measuring operational performance of OSH management system — A demonstration

of AHP-based selection of leading key performance indicators, Safety Science, 73, 2015, s. 146-1606;
A. Niemiec, op. cit.



206 ‘ Pomiar dokonan z elementami zréwnowazonego rozwoju

subindekséw i wskaznikéw podstawowych w sposéb zbiorczy i syntetyczny. Pomiar
dokonarn odbywa sie wowczas w spos6b cato$ciowy - innymi stowy, musi by¢ mie-
rzona wartos$¢ ogoélnych dokonan organizacji*.

Kompleksowy pomiar dokonan na poziomie poszczegdlnych centréw odpowie-
dzialnosci powinien by¢ rozpatrywany w jednostkach, gdzie wyodrebniono centra
odpowiedzialnosci (np. miejsca powstawania kosztow, przychodow, zyskow czy inwe-
stycji). Rachunkowo$¢ wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci wyodrebnia kazdg jed-
nostke w organizacji, ktéra kontroluje koszty, przychody lub inwestycje, traktujac ja
jako odrebny osrodek odpowiedzialno$ci. Zakres wladzy i odpowiedzialno$ci kazdego
osrodka musi by¢ jasno okreslony przez jego zwierzchnika, co zapewnia przejrzy-
sto$¢ zarzgdzania i odpowiedzialno$ci. Zarzadzanie o$rodkami odpowiedzialno$ci
obejmuje rézne rodzaje centr, w tym o$rodki kosztéw, przychodéw, rentownosci
i inwestycji, z ktérych kazdy ma rézny stopien kontroli i odpowiedzialno$ci.

W klasycznym modelu o$rodka odpowiedzialnos$ci cele wyrazone sg zalozeniami
planu finansowego i obejmujg z jednej strony wielko$¢ naktadéw, a z drugiej - zato-
zony efekt gospodarczy. Zakres odpowiedzialno$ci dotyczy efektywno$ci, z jakg
naktady zostajg przeksztalcone w efekty (schemat 5.3).

Schemat 5.3. Klasyczny pomiar dokonan w ramach centréw odpowiedzialnosci

Cele wyrazone zatozeniami
planu finansowego e

Naktady S
materialne | Dziatanie Efekt

Efektywnos¢ dziatania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Realizowanie pomiaru dokonan w ramach centréw odpowiedzialno$ci znaczgco
rozszerza zakres odpowiedzialnosci tych jednostek o realizowane cele. To, co zmienia
sposob realizowania biezgcych dziatan, to pewne ich strategiczne ukierunkowanie
(schemat 5.4).

4 R.Nurcahyo, A.D. Wibowo, R.F.E. Putra, Key Performance Indicators Development for Government
Agency, International Journal of Technology, 5, 2015, s. 856-863. Por. A. Niemiec, op. cit.
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Schemat 5.4. Pomiar dokonan na potrzeby zarzgdzania dokonaniami
w ramach centréw odpowiedzialno$ci

Cele powigzane z wartoscig organizacji

T

e S~ Skutecznos¢
./ \
’
Naktady [
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(elastycznos¢) (waskie znaczenie)
Pozostate zasoby i kompetencje
Gdzie

- -~

~
N e . . .
7 Efektywno$¢ ekonomiczna (szerokie znaczenie)
-

~~ -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pomiar dokonan nie obejmuje juz tylko efektywnosci podjetych dziatan, ale row-
niez trafno$¢ odpowiedniej alokacji zasob6w i skuteczno$é realizowanych celow.
Wraz z dodaniem celow i zwigkszeniem zakresu odpowiedzialno$ci zmienia sie takze
optyka samego pomiaru dokonan. Poza klasycznym skupieniem na naktadach i efek-
tach wystepuje tez istotne zogniskowanie na samych dziataniach. Pomiar dokonani
skoncentrowanych na dziataniach i procesach zachodzacych w ramach centréw
odpowiedzialnosci skupia sie czesto na obszarze niefinansowym. Jego przedmiotem
zainteresowania jest sposob realizowania proceséw w obszarze danego centrum odpo-
wiedzialno$ci. Pomiar na tym etapie koncentruje sie raczej na wybranych aspektach
strategicznych. Moze tez by¢ powigzany z realizowanymi strategiami funkcjonal-
nymi. Tworzy ramy dla zarzadzania takimi funkcjami jak: finanse, prace badaw-
cze i rozwojowe, marketing, ekologia, zgodnie ze strategig jednostki operacyjne;.
Strategia funkcjonalna polega na okresleniu, w jaki sposéb dana funkcja ma by¢ reali-
zowana, aby sprzyjata uzyskaniu pozgdanej przewagi konkurencyjnej, oraz na koor-
dynacji danej funkcji z innymi funkcjami.

Realizacja strategii funkcjonalnych wymaga jednak zazwyczaj wspolpracy wielu
centréw odpowiedzialno$ci. Realizowanie strategii funkcjonalnych nie musi odzwier-
ciedla¢ bowiem sposobu, w jaki centra odpowiedzialno$ci zostaly wyszczegdlnione
w strukturze organizacyjne;j.

Kompleksowy pomiar dokonan na poziomie indywidualnych osiggnie¢ dotyczy
zespolow i poszczegdlnych pracownikow. Koncentruje sie on na strategicznym zarzg-
dzaniu nagrodami. Te strategie opierajg sie na filozofii nagréd i wlgczajg koncepcje
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nagréd czgstkowych w catkowite. Praktycznie strategie nagréd moga obejmowac
rézne formy rekompensat, takie jak wynagrodzenia, bonusy, uznaniowe programy
nagrdd oraz $wiadczenia dodatkowe, wszystkie dostosowane do indywidualnych
osiggnie¢ i wkladu pracownikéw. Implementacja takich strategii wymaga starannego
planowania, komunikacji i zarzadzania zmiang, jak réwniez zaangazowania mena-
dzeréw liniowych i pracownikéw w proces projektowania i testowania proceséw®.

Pomiar indywidualnych dokonan w kontekscie zarzadzania strategiczng nagroda
polega na precyzyjnym okre$leniu i ocenie wktadu kazdego pracownika w osiggniecia
organizacji. Strategie nagrod koncentrujg sie na tworzeniu wartosci przez nagradza-
nie pracownikow w sposob, ktéry jest bezposrednio zwigzany z ich osiggnieciami
i wktadem w sukces firmy. Oznacza to, ze indywidualny pomiar dokonan musi by¢
integralng czescig systemu zarzgdzania nagrodami, aby zapewni¢, ze nagrody sg spra-
wiedliwie dystrybuowane i odzwierciedlajg rzeczywisty wklad pracownikéw.

Proces ten mozna zobrazowa¢ za pomocg modelu czterech wymiaréw dokonan
pracowniczych (schemat 5.5).

Schemat 5.5. Cztery wymiary dokonan pracowniczych

Standard

Rezultat
dziatan

Ulepszenie

Problem

Zrédto: R.J. Plachy, S.J. Plachy, Performance management: Getting results from your performance
planning and appraisal system, AMACOM, New York 1988, s. 95.

Okreélenie oczekiwanych dokonan jest pierwszym etapem. W ramach tego
etapu menadzer opisuje oczekiwane rezultaty dzialan, ktére muszg by¢ wykonane
przez pracownika. Wymaga to komunikacji pomiedzy menadzerem a pracownikiem.
W drugim etapie nastepuje wyjasnienie oczekiwan wobec pracownikow. Menadzer
okresla, na czym polega dobre wykonanie dziatan, oraz udziela wskazowek, jak roz-
wigzywad problemy, ktére juz zaistnialy. Zasadniczo, jezeli dzialania pracownika

4 M. Armstrong, D. Brown, Strategic Reward: Making it Happen, Kogan Page Publishers, London
2000.
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spelniajg wymagania, poziom jego dokonan jest oczekiwany, a wiec standardowy.
Jezeli dopuscil do powstania problemu, jego poziom dokonan jest niski i wymaga
interwencji menadzera. Jezeli natomiast poziom dokonan jest wprawdzie ponizej
standardu, ale nie jest jeszcze problematyczny, menadzer musi powiedzie¢ pracow-
nikowi, jakie nowe umiejetnosci musi zdoby¢ ijak je opanowaé w celu dostosowa-
nia dokonan do standardu. Jest to miejsce na ulepszenie dokonar. Ostatnim eta-
pem jest poziom dokonan przekraczajgcy standard. Taka sytuacja daje mozliwo$¢
zidentyfikowania wiodgcego wzorca zachowan. Menadzer moze wéwczas zachecad
do wiekszych dokonan dzieki systemom motywacyjnym*®. Nalezy zatem podkre-
§li¢, ze dokonania (performance) mozna stopniowac. Sg one rezultatem podjetych
przez pracownikéw dzialan, ale z punktu widzenia menadzera zaleza w duzej mierze
od komunikacji.

Kontrola zarzgdzania kladzie akcent na aspekt ludzkich decyzji, uwypuklajac,
ze decyzje sg elementem zachowan ludzkich i jako takie wymagaja uwagi. W systemie
kontroli zarzadzania istotne jest uzmystowienie pracownikom, ze okreslone zadania
sg przydzielone konkretnym osobom na réznych szczeblach zarzgdzania, co zapewnia
klarowno$¢ i odpowiedzialnos¢.

Planowanie jest nieodlgcznie zwigzane z decydowaniem o przysztych dziataniach
i ma na celu zapewnienie, ze wszystko zostanie wykonane zgodnie z zamiarami
na kazdym szczeblu organizacji. Kontrola w tym systemie zapewnia, ze zamierzone
wynikibedg osiggniete, a kazda réznica miedzy wynikami zaplanowanymi a osiggnie-
tymi jest uwaznie analizowana pod katem zmian okolicznosci, ktére mogty nastgpic
w trakcie realizacji planéw.

5.4. Strategiczna karta wynikéw i potrzeba jej modyfikacji

Strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard - BSC) jest narzedziem zarzadzania
strategicznego, ktore pozwala menadzerom na efektywniejsze kierowanie swoimi
organizacjami w ztozonych srodowiskach konkurencyjnych. R.S. Kaplan i D.P. Nor-
ton w swojej pracy podkreslaja, ze w epoce informacyjnej, gdzie organizacje muszg
konkurowaé w ztozonych warunkach, niezbedne jest posiadanie kompleksowego
zestawu wskaznikéw wydajnosci, ktore nie tylko skupiajg sie na finansach, ale tez
uwzgledniajg inne kluczowe aspekty dziatalnos$ci firmy*.

4 R.J. Plachy, S.J. Plachy, Performance management: Getting results from your performance planning
and appraisal system, AMACOM, New York 1988, s. 95.

47 R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit.
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Klasyczna BSC przedstawia cztery perspektywy, ktére razem tworzg zrownowa-
zony obraz stanu i kierunkéw rozwoju organizacji:

— finanse - zachowanie nacisku na realizacje cel6w finansowych,

— klienci - monitorowanie satysfakcji i lojalnos$ci klientéw oraz ich zachowan

zakupowych,

— procesy wewnetrzne — doskonalenie wewnetrznych proceséw biznesowych,

ktére majg wptyw na zadowolenie klientéw i wyniki finansowe,

— uczenie sie i rozwdj - rozwijanie kompetencji organizacyjnych do innowacji

i cigglego ulepszania przez inwestycje w pracownikdw, systemy oraz procedury.

Kaplan i Norton zauwazaja, ze tradycyjne modele finansowe sg niewystarczajgce
do oceny dziatan przysztosciowych, poniewaz skupiajg sie przede wszystkim na wyni-
kach przeszto$ci. W odpowiedzi na te wyzwania BSC pozwala na uzupelnienie wskaz-
nikéw finansowych o inne mierniki dokonan. Te dodatkowe wskazniki sg wprost
wyprowadzone ze strategii organizacji i obejmujg cele i miary dla kazdej z czterech
perspektyw, co umozliwia holistyczne podejscie do zarzgdzania i mierzenia postepu
w realizacji strategicznych inicjatyw.

Zastosowanie BSC przeksztalca sposob, w jaki organizacje implementujg i oce-
niajg swoje strategie. System ten umozliwia nie tylko jasne okreslenie wizji i strategii,
ale réwniez komunikacje tych celéw na wszystkich szczeblach organizaciji, co zapew-
nia lepsze zrozumienie i zaangazowanie w ich realizacje. Przez ustalenie konkretnych
celow i miernikéw KPI (obecnie takze OKR) dla r6znych aspektéw dziatalnosci BSC
wspomaga rowniez planowanie, ustalanie celw, inicjowanie strategicznych projektow
oraz ciggle doskonalenie i uczenie sie na poziomie strategicznym.

To, co jednak trzydziesci lat temu byto postepem, gdyz do pomiaru celéw wpro-
wadzito plaszczyzny niefinansowe, nie przystaje do obecnych warunkéw funkcjono-
wania podmiotéw. Strategiczna karta wynikdw zaktada nadrzednos¢ sfery finansowej
przy jednoczesnym marginalizowaniu czynnikéw $rodowiskowych i spotecznych.
To zalozenie zdecydowanie nie przystaje do obecnych warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw. Gléwnym motywem ewolucji pomiaru dokonan sg dzisiaj uwarun-
kowania wynikajgce ze zréwnowazonego rozwoju. Zréwnowazony rozwoj jest szeroko
definiowany jako ,rozwdj, ktory zaspokaja potrzeby terazniejszosci, nie umniejszajac
mozliwosci zaspokojenia wlasnych potrzeb przysztych pokoler™. Wymaga to zmiany
istniejgcych strategii organizacyjnych. Nowe strategie biznesowe i inwestycyjne majg
na celu wykorzystanie najlepszych praktyk biznesowych w celu zaspokojenia i zréw-
nowazenia potrzeb obecnych i przysztych interesariuszy*. Naukowcy zgadzajg sie,

4 World Commission on Environment and Development, Our Common Future, Oxford University
Press, Oxford 1987.

4 P. Bansal, Evolving sustainably: A longitudinal study of corporate sustainable development, Stra-
tegic Management Journal, 26, 3, 2005, s. 197-218; T. Artiach, D. Lee, D. Nelson, ]J. Walker,
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ze zrownowazony rozwdj przedsiebiorstw integruje trzy wymiary (ekonomiczny,
spoteczny i srodowiskowy) - innymi stowy, 3P zwigzane z biznesem (Zysk = Profit,
Ludzie = People, Planeta = Planet) lub ,potréjny wynik finansowy”.

Koncepcja potréjnego wyniku finansowego nie przystaje jednak do klasycznej
koncepcji strategicznej karty wynikéw. W BSC plaszczyzny wynikowe sg cztery,
jednakze nie ma jednoznacznie wyszczegdlnionej ptaszczyzny srodowiskowej i spo-
tecznej. Co wiecej, Kaplan i Norton negujg potrzebe jej utworzenia, podajgc przyktad
firmy chemicznej, ktdra chciala stworzy¢ zupelnie nowa perspektywe odzwiercie-
dlajgcg wzgledy $rodowiskowe. Ich zdaniem ,utrzymanie srodowiska w czystosci
jest wazne. Firmy muszg przestrzegal przepisow i regulacji, ale takie przestrzeganie
nie wydaje sie by¢ podstawg przewagi konkurencyjnej™!.

Kaplan i Norton, tworzgc strategiczng karte wynikdw, pragmatycznie podporzad-
kowali kwestie spoleczne i Srodowiskowe wynikom finansowym. W efekcie kwestie
pracownicze zostaly klasycznie zakwalifikowane do plaszczyzny uczenia sie i rozwoju
w celu zobrazowania wielko$ci zasobéw ludzkich do dyspozycji. Z drugiej strony
plaszczyzna ta odzwierciedla réwniez zasoby niematerialne, w tym kompetencje
pracownicze i organizacyjne, ktére majg by¢ wykorzystane do budowania przewagi
konkurencyjne;j.

Kwestie srodowiskowe i pozostate kwestie spoleczne w pierwotnej wersji strate-
gicznej karty wynikéw byly traktowane jeszcze bardziej instrumentalnie. Zréwno-
wazony rozwoj w obszarze elementow srodowiskowych sprowadzony zostat do prze-
strzegania przepisow i regulacji. Stanowil zatem pewnego rodzaju ograniczenie
w odniesieniu do prowadzonej dziatalno$ci. Pomiar dokonan dotyczyl wiec proceséw
wewnetrznych pod katem zapewnienia zgodno$ci tej dzialalnosci z literg prawa.

Obecnie wlgczenie aspektow srodowiskowych i spotecznych do czterech perspek-
tyw strategicznej karty wynikéw jest wyjgtkowo istotne dla branz i firm, dla ktérych
strategicznie wazne aspekty srodowiskowe i spoteczne zostaly juz zinternalizowane
w systemie rynkowym®2.

The determinants of corporate sustainability performance, Accounting & Finance, 50, 1, 2010,
s. 31-51; F. Bartolacci, A. Caputo, M. Soverchia, Sustainability and financial performance of small
and medium sized enterprises: A bibliometric and systematic literature review, Business Strategy and
the Environment, 29, 4, 2019, s. 1297-1309.

50 M. Amini, C.C. Bienstock, Corporate sustainability: An integrative definition and framework to
evaluate corporate practice and guide academic research, Journal of Cleaner Production, 76, 2014,
s. 12-19.

1 R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., s. 36.

52 F. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainability Balanced Scorecard. Wertorientiertes
Nachhaltigkeitsmanagement mit der Balanced Scorecard, Center for Sustainability Management,
Liineburg 2001.
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W ostatnich dekadach koncepcja zréwnowazonego rozwoju stopniowo zmieniata
tradycyjne podejscie do zarzadzania organizacjg, polegajace na maksymalizacji war-
toéci dla akcjonariuszy przez uwzglednienie nowych zmiennych, takich jak ochrona
$rodowiska, dobrobyt spoleczny czy prawa czlowieka®. Obecnie zidentyfikowano
trzy przestanki ewolucji pomiaru dokonan w obszarze zréwnowazonego rozwoju’*:

— instrumentalne,

— spoleczno-polityczne,

— normatywne.

Motywy instrumentalne wigzg sie z pojawiajacymi sie nowymi narzedziami
i metodamiw pomiarze dokonan. Ewolucja pomiaru dokonan przestanek instrumen-
talnych rozwija sie w kierunku zintegrowanego mierzenia wynikéw gospodarczych,
spolecznych i srodowiskowych przedsiebiorstw. Naukowcy, tacy jak E.G. Hansen
iS. Schaltegger, podkreslajg potrzebe zastosowania zbilansowanej karty wynikow
zréwnowazonego rozwoju (Sustainability Balanced Scorecard) jako metody systema-
tycznego przegladu architektur®, ktére mogg wspiera¢ zintegrowany pomiar wynikow
w zakresie zrownowazonego rozwoju*®. Réwnolegle badania eksploracyjne przepro-
wadzone przez T.B. Ramosai S. Caeiro koncentrujg sie na ocenie narzedzi do pomiaru
dokonar zréwnowazonego rozwoju. Autorzy ci proponujg podejscie majgce na celu
ocene przydatnosci zestawu wskaznikow zréwnowazonego rozwoju oraz umozliwia-
jace ocene ogblnych dziatan i wynikéw monitorowania wydajno$ci®’. Ramos i Caeiro
przedstawili kompleksowy zestaw dwunastu czynnikéw dobrej praktyki dla systemow
pomiaru dokonan na potrzeby zréwnowazonego rozwoju (SDI), ktére sg kluczowe
dla zapewnienia ich efektywnosci i przydatnos$ci®®:

1. Celizakres - znaczenie okreslenia ogélnych i szczegétowych celéw zréwnowazo-
nego rozwoju, ktére sg zgodne z narzedziami strategicznymi i obejmuja gtéwne
wymiary zréwnowazonego rozwoju.

53 ].M. Moneva, ].M. Rivera-Lirio, M.]. Mufioz-Torres, The corporate stakeholder commitment and
social and financial performance, Industrial Management & Data Systems, 107, 1,2007, s. 84-102;
]J.M. Moneva, E. Ortas, Corporate environmental and financial performance: a multivariate approach,
Industrial Management & Data Systems, 110, 2, 2010, s. 193-210; M. Pislaru, 1.V. Herghiligiu,
1.B. Robu, Corporate sustainable performance assessment based on fuzzy logic, Journal of Cleaner
Production, 223, 2019, s. 998-1013.

* C. Searcy, Corporate sustainability performance measurement systems: A review and research agenda,
Journal of Business Ethics, 107, 2012, s. 239-253.

% E.G.Hansen, S. Schaltegger, The sustainability balanced scorecard: A systematic review of architec-
tures, Journal of Business Ethics, 133, 2016, s. 193-221.

56 Ibidem.

7 T.B. Ramos, S. Caeiro, Meta-performance evaluation of sustainability indicators, Ecological Indi-
cators, 10(2), 2010, s. 157-166.

8 Ibidem.
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Grupa docelowa i rodzaj jezyka - nalezy jasno okresli¢, do ktérych grup doce-
lowych system wskaznikéw ma dotrzeé, oraz dostosowac jezyk do ich potrzeb
i poziomu zrozumienia, co ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci komunikacji
i uzytkowania danych.

Model zarzadzania i wspdlpraca instytucjonalna - definiowanie ram zarzgdza-
nia, identyfikacja instytucji i okreslenie ich rdl sg niezbedne dla zapewnienia
wspOlpracy i efektywnego wdrazania oraz wykorzystania systemu.
Umiejetnosci techniczne i edukacyjne personelu - wyszkolenie i multidyscypli-
narnos¢ personelu sg kluczowe dla efektywnego zarzadzania w zréwnowazo-
nym rozwoju, w tym rozwoju, implementacji oraz wspotpracy z zewnetrznymi
partnerami.

Organizacjai strukturyzacja wskaznikéw - system powinien opiera¢ sie na spoj-
nych ramach koncepcyjnych, a wskazniki powinny by¢ zorganizowane w sposéb,
ktory utatwia osigganie celéw zréwnowazonego rozwoju oraz zapewnia réwno-
wage pomiedzy r6znymi aspektami zréwnowazonego rozwoju.

Zagadnienia prawidlowosci, procedury rewizji i aktualizacji - regularne przeglady
i aktualizacje strategii zrownowazonego rozwoju sg konieczne do utrzymania ich
relewancji i efektywnos$ci, co wymaga jasno okreslonych procedur.

Proces zarzgdzania i udzialu spoteczeristwa - integracja zasad dobrego zarza-
dzania i promowanie uczestnictwa spotecznego od poczatku procesu rozwoju
strategii zrownowazonego rozwoju wzmachnia ich legitymacje i akceptacje przez
uzytkownikdw.

Zwigzki ze strategiami regionalnymi - systemy, powinny by¢ powigzane ze stra-
tegiami zréwnowazonego rozwoju na réznych poziomach, co zwigksza ich przy-
datno$¢ w planowaniu strategicznym i ocenie.

Asymetrie wewnatrzterytorialne — ocena i uwzglednienie wewnetrznych asy-
metrii terytorialnych przez zastosowanie odpowiednich wskaznikéw i metodo-
logicznych podej$¢ zapewniaja glebszg analize i zrozumienie zréwnowazonego
rozwoju na réznych poziomach.

Komunikacja i promocja/rozpowszechnianie - efektywna komunikacja i stra-
tegie promocyjne sg niezbedne do maksymalizacji zasiegu i wpltywu strategii
zréwnowazonego rozwoju oraz wymagaja zastosowania roznorodnych narzedzi
i platform.

Analiza kosztéw i korzysci - przeprowadzenie analizy kosztow i korzysci pozwala
na ocene efektywnosci systemu pomiaru dokonan i jest kluczowe dla uzasadnie-
nia inwestycji w rozwoj i utrzymanie systemu.

Reakcje decydentéw i zainteresowanych stron - system powinny dostarczaé
danych, ktére sa bezposrednio przydatne dla decydentéw iinnych zaintereso-
wanych stron, wspierajac proces podejmowania decyzji i dzialania na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju.
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Te czynniki odzwierciedlajg ztozonos¢ i wielowymiarowo$¢ procesu tworzenia
efektywnych systeméw pomiaru dokonan dla zréwnowazonego rozwoju, podkre-
$lajac znaczenie celdéw, zarzadzania, uczestnictwa spotecznego, komunikacji i cigglej
aktualizacji.

Motywy spoteczno-polityczne w zakresie ochrony srodowiska czy wrazliwych
kwestii spotecznych wymagajg rozszerzenia pomiaru dokonan na obszar zréwno-
wazonego rozwoju. Obecnie ztozony krajobraz kwestii ekonomicznych, §rodowisko-
wych oraz relacji spotecznych stanowi istotne wyzwanie dla rosngcych oczekiwan
wobec przedsiebiorstw. Aktualnie nie tylko pracownicy mogg legitymizowac¢ sposéb
dzialania podmiotu, ale istnieje rosngca grupa interesariuszy zewnetrznych, ktéra
roéci sobie prawo do legitymizowania podejmowanych dziatan. Sg to dawcy kapitatu,
ktorzy w coraz wiekszy sposob zwracajg uwage na kwestie sSrodowiskowe i od tego
uzalezniajg dostep i/lub koszt kapitalu. Jest to spoleczno$¢ lokalna, ktéra $miato
formutuje opinie o podmiocie na licznych portalach internetowych. Sa to réwniez
wladze lokalne, ktdre stawiajg coraz wieksze wymagania podmiotom w mysl koncepcji
new public management. Sg to takze wszelkiego rodzaju aktywisci i lobbysci. Wszystkie
te grupy legitymizuja dzialania podmiotu. To powoduje, Ze systemy pomiaru dokonan
zrébwnowazonego rozwoju muszg sie rozwijaé. Projektowanie pomiaru dokonan jest
obecnie bardzo dynamicznym i ewolucyjnym procesem, wymagajacym ciaglej ada-
ptacjiiinnowacji. Jest to zwigzane ze zmieniajgcymi sie kwestiami norm spolecznych,
lobbingiem i negocjacjami politycznymi, ktére znajdujg odzwierciedlenie w projek-
towaniu aktéw normatywnych, standardéw i wytycznych czy norm postepowania
opartych na zasadach spotecznych.

Z drugiej strony pomiar dokonan zréwnowazonego rozwoju wymaga uwzglednie-
nia réznorodnych perspektyw i potrzeb odmiennych grup interesariuszy. Powinno to
prowadzi¢ do lepszego zrozumienia i integracji zréwnowazonego rozwoju na wszyst-
kich poziomach korporacyjnych. Podkresla to réwniez znaczenie elastycznosci i moz-
liwo$ci adaptacyjnych systemdéw pomiarowych w kontekscie cigglych zmian w $ro-
dowisku korporacyjnym i spotecznym.

Ewolucja pomiaru dokonan w obszarze zréwnowazonego rozwoju jest $cisle
powigzana z motywami normatywnymi. Regulacje prawne odgrywaja bowiem klu-
czowa role w ksztattowaniu praktyk zréwnowazonego raportowania, tworzac zato-
zeniaramowe i standardy pomiaru dokonan, a w drugiej kolejnosci - poszczegdlnych
informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju®.

% A.Niemiec, W. Skoczylas, Ewolucja raportowania zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw w odpo-
wiedzi na zmieniajgce si¢ oczekiwania informacyjne interesariuszy, [w:] Analiza ekonomiczna przedsie-
biorstw w warunkach niepewnosci, red. C. Kochalski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2023.



Zbilansowana karta wynikéw zréwnowazonego rozwoju ‘ 215

Istnienie trzech grup motywéw konstytuuje potrzebe modyfikacji pomiaru
dokonar i uwzglednienia obszaréw zréwnowazonego rozwoju w modyfikowanych
systemach. R. Antolin-Lo6pez, ]. Delgado-Ceballos i 1. Montiel podkre$laja, ze istnieje
wiele odrebnych instrumentéw zwigzanych ze zréwnowazong oceng przedsiebiorstw,
ale jednocze$nie brakuje wiedzy na ten temat, co stanowi zrédlo ,zamieszania wérod
naukowcow i praktykow™.

Systemy pomiaru dokonan po$wiecone potrzebom zréwnowazonego rozwoju
skupiajg si¢ bardziej na wymiarze §rodowiskowym i spolecznym niz na wymiarze
gospodarczym®!. Na przyklad Global Reporting Initiative (GRI) uwzglednia jedynie
kilka bardzo ogélnych wskaznikéw ekonomicznych®. Powoduje to istotng dyspropor-
cjeipodwojne standardy w przedsiebiorstwach, gdzie jeden system pomiaru dokonan
promuje wyniki finansowe, a drugi popularyzuje cele spoteczne i srodowiskowe.

Kompleksowy pomiar dokonan, indukowany strategia w obszarze zréwnowazo-
nego rozwoju, pozostaje nadal kwestig otwartg. Nie osiggnieto konsensusu w obszarze
zasadniczych kwestii zréwnowazonego rozwoju, a tym bardziej co do tego, w jaki
sposob czynniki spoleczne i sSrodowiskowe nalezy uznaé za istotne przy pomiarze
trzech wymiaréw zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw®:.

5.5. Zbilansowana karta wynikéw zréwnowazonego rozwoju
jako jedna z mozliwych modyfikacji pomiaru
dokonan zréwnowazonego rozwoju

Brak konsensusu odno$nie do pomiaru dokonarn zréwnowazonego rozwoju nie ozna-

czawcale braku badan w tym zakresie. W literaturze przedmiotu zasadniczo wyré6z-

nia sie trzy mozliwe sposoby wlaczenia aspektéw srodowiskowych i spotecznych

do strategicznej karty wynikow®*:

1. Wiaczenie aspektéw srodowiskowych i spotecznych do czterech perspektyw
zrownowazonej karty wynikow (podejscie integracyjne). Polega na zintegrowaniu
ich przez odpowiednie strategiczne elementy, cele, kluczowe mierniki dokonarn

% R. Antolin-Lépez, ]. Delgado-Ceballos, 1. Montiel, Deconstructing corporate sustainability:
A comparison of different stakeholder metrics, Journal of Cleaner Production, 136, 2016, s. 5-17.

61 Jbidem; United Nations, Transforming our world: The 2030 Agenda for Sustainable Development,
United Nations, 2015.

2 R.Hahn, M. Kuhnen, Determinants of sustainability reporting: A review of results, trends, theory, and
opportunities in an expanding field of research, Journal of Cleaner Production, 59, 2013, s. 5-21.

6 M. Pislaru, L.V. Herghiligiu, 1.B. Robu, op. cit.
¢ F. Figgeiin., op. cit.
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i czynniki wplywajgce na wyniki. Aspekty srodowiskowe i spoteczne sg woéwczas
integrowane z klasycznymi perspektywami®.

2. Rozszerzenie BSC o dodatkowg perspektywe (podejscie inkrementacyjne)
uwzgledniajacg aspekty srodowiskowe i spoteczne. Niektdrzy autorzy proponujg
rozwigzanie laczace, gdzie aspekty srodowiskowe i spoleczne sg integrowane ze
wszystkimi istniejgcymi perspektywami, a perspektywa klienta jest rozszerzona
o perspektywe zewnetrznych interesariuszy. Celem jest wlaczenie wszystkich
kluczowych i strategicznie istotnych grup interesariuszy (ekologicznych i spo-
tecznych) do strategicznej karty wynikow.

3. Opracowanie specjalnej karty wynikéw $rodowiskowych i/lub spotecznych
(podejscie kreatywne). Rozwigzanie to jest rozsadne, gdy firma ma dziat zaj-
mujacy sie aspektami spoltecznymi i/lub §rodowiskowymi, ktéry koordynuje
te dziatania. Taka karta wynikéw stanowi narzedzie do zarzgdzania ogdlnymi
dzialaniami przedsiebiorstwa w zakresie ochrony §rodowiska i spoteczenstwa.

Schemat 5.6. Umieszczenie plaszczyzny nierynkowej
jako element ptaszczyzny relacyjnej

Uczenia sie i rozwoju

~

Klienta Zréwnowazonego rozwoju lub interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A.O. Nedosekin, E.1. Rejshahrit, A.N. Kozlovskij, Strategic

approach to assessing economic sustainability objects of mineral resources sector of Russia, Journal

of Mining Institute, 237, 2019, s. 354-360; M. Jasiulewicz-Kaczmarek, P. Zywica, The concept of

maintenance sustainability performance assessment by integrating balanced scorecard with non-additive
fuzzy integral, Maintenance and Reliability, 20, 4, 2018, s. 650-661.

6 F.Czymmeck, E. Falbender-Wynands, Die Bedeutung der Balanced Scorecard im Rahmen eines auf
Kennzahlen basierenden Umwelt-Controlling, Arbeitsbericht, vol. 6, Universitit Koln, Kéln 2001;
T. Deegen, Ansatzpunkte zur Integration von Umweltaspekten in die , Balanced Scorecard”, Center
for Sustainability Management, Liineburg 2001.
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Rozszerzeniem klasycznej BSC jest zbilansowana karta wynikéw zréwnowazo-
nego rozwoju. Jej tworzenie jest popularnym rozwigzaniem klasyfikujacym sie w ob-
szarze rozszerzenia BSC o dodatkowg plaszczyzne. A.O. Nedosekin, E.1. Rejshahrit
i A.N. Kozlovskij potgczyli ptaszczyzne zréwnowazonego rozwoju jako alternatywng
$ciezke realizacji celéw finansowych (schemat 5.6). Plaszczyzna ta laczy plaszczyzne
procesow wewnetrznych oraz plaszczyzne finansowa®.

Zgodnie z ta logika efekty proceséw wewnetrznych sg widoczne zaréwno w obsza-
rze zréwnowazonego rozwoju, jak i w ptaszczyznie klienta. Plaszczyzna relacyjna
moze zawieral nie tylko odniesienia do samych interesariuszy, ale takze $rodowi-
skowe, spoteczne i zarzadcze®.

Analiza ptaszczyzny relacyjnej w kontekscie szerokiego zarzgdzania organizacja
(aspekty zarzadcze) podkresla znaczenie zaangazowania i wptywu réznych grup
na operacje i zarzadzanie. Interesariusze, zaréwno wewnetrzni, jak i zewnetrzni,
odgrywajg kluczowg role w ksztaltowaniu wynikéw. Obszary strategiczne bedace
przedmiotem pomiaru sprowadzajg sie do®:

a) wspOtpracy z lokalnymi spotecznosciami - dla organizacji istotna jest harmo-
nijna wspoélpraca z lokalnymi spoteczno$ciami, ktére moga by¢ bezposrednio
dotkniete przez ich dziatania. Tworzenie projektéw spotecznych, ktére odpo-
wiadajg na specyficzne problemy i wymogi danej spolecznosci, jest nie tylko
wyrazem odpowiedzialnosci spotecznej, ale tez kluczowym elementem budo-
wania zaufania i wsparcia lokalnego;

b) efektywnosci operacyjnej i zarzgdczej - organizacje muszg prowadzi¢ bie-
zacy dialog z interesariuszami, co obejmuje transparentno$¢ w komunikacji
oraz sprawozdawczosci dotyczacej postepdw i wynikéw dziatalnosci. Jest to
niezbedne dla utrzymania przejrzystosci i otwartosci w relacjach z zaintere-
sowanymi stronamij;

¢) koordynacji z organizacjami powigzanymi - efektywne zarzadzanie intere-
sariuszami wymaga réwniez koordynacji dziatan z innymi organizacjami.
Zapewnienie, ze planowanie strategiczne i alokacja budzetu sg zgodne z reali-
zacjg projektow spolecznych, jest kluczowe dla osiggniecia celéw organizacji
i zadowolenia interesariuszy;

% A.O.Nedosekin, E.I. Rejshahrit, A.N. Kozlovskij, Strategic approach to assessing economic sustaina-
bility objects of mineral resources sector of Russia, Journal of Mining Institute, 237, 2019, s. 354-360.

& M. Jasiulewicz-Kaczmarek, P. Zywica, The concept of maintenance sustainability performance
assessment by integrating balanced scorecard with non-additive fuzzy integral, Maintenance and
Reliability, 20, 4, 2018, s. 650-661.

8 P. Putarungsi, Development of conceptual framework and indicators for assessment of power deve-
lopment fund in Thailand, Kasetsart Journal of Social Sciences, July 2018, s. 8-14.
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d) szkolenia i budowania kompetencji - inwestowanie w rozwdj pracownikéw
przez szkolenia i rozwijanie kompetencji jest istotne dla zwiekszenia wydaj-
nosci i skuteczno$ci organizacji w realizacji jej misji;

e) oceny wplywu na spoleczenistwo i $rodowisko - organizacje powinny kon-
centrowac si¢ na ocenie, jak ich dziatania wptywajg na spoleczenistwa i $ro-
dowiska. Wspieranie zréwnowazonych projektow, ktore przyczyniajg sie
do poprawy jako$ci zycia i zdrowia oraz srodowisk naturalnych, jest istotne
dla zréwnowazonego rozwoju.

Zaangazowanie interesariuszy odgrywa kluczowg role w zapewnieniu legityma-
cji dziatan organizacji, co ma bezposrednie przelozenie na jej akceptacje spoteczng.
Prowadzenie otwartego dialogu z interesariuszami pozwala organizacjom na lepsze
zrozumienie potrzeb i oczekiwan spotecznosci, co z kolei umozliwia tworzenie stra-
tegii zgodnych z wartosciami spotecznymi i rodowiskowymi. Wspotpraca z intere-
sariuszami zewnetrznymii wewnetrznymi wspiera réwniez budowanie zaufania oraz
zwieksza przejrzysto$¢ w dziataniach organizacji. Efektywne zarzgdzanie relacjami
z interesariuszami przeklada sie na dtugoterminowg stabilno$¢ oraz wzrost zadowo-
lenia i zaangazowania wszystkich stron, co jest nieodzowne dla zréwnowazonego
rozwoju kazdej organizacji.

Aspekty zarzgdcze w plaszczyznie relacyjnej zapewniajg zgodno$¢ elementow
rynkowych z zalozeniami zréwnowazonego rozwoju. Jest odpowiedzialna za opra-
cowanie (obszar koncepcyjny), wdrozenie (obszar strukturalny) i realizowanie (obszar
informacyjny) skutecznych strategii win-win-win, gdzie realizowanie celéw finan-
sowych jest wspierane przez pozytywne efekty osiggniete w obszarze spotecznym
i srodowiskowym. Pelni wiec ona istotng funkcje koordynacyjng pomiedzy rynko-
wymi a nierynkowymi plaszczyznami pomiaru dokonan. Jej umiejscowienie czesto
nastepuje po fazie uczenia sie i rozwoju® lub jest jej czescig.

Obszar koncepcyjny skupia sie na tworzeniu zgodnosci z zalozeniami zréwno-
wazonego rozwoju. Pomiar dokonan na tym etapie skupia si¢ na ocenie integracji
zalozen zréwnowazonego rozwoju ze zidentyfikowanymi ptaszczyznami rynkowymi,
definiowaniu celow rynkowych w konteks$cie wyzwan zréwnowazonego rozwoju oraz
dostosowaniu dzialan do zaktualizowanych ram pomiaru dokonan.

Cele te sg znaczgco istotne w trakcie konstrukeji podwdjnie zrdwnowazonej karty
wynikéw, jednakze na dalszych etapach zapewniajg sp6jnosé czesto wielu odmiennych
system6w pomiaru dokonan. Tabela 5.3 przedstawia przykladowg karte wynikéow
mierzacg aspekt koncepcyjny.

6 E.B. Leksono, S. Suparno, 1. Vanany, Integration of a balanced scorecard, DEMATEL, and ANP for
measuring the performance of a sustainable healthcare supply chain, Sustainability, 11, 13, 2019,
s.36206.
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Tabela 5.3. Przyktadowa karta wynikéw mierzaca obszar koncepcyjny zgodno$ci
elementéw rynkowych z zalozeniami zréwnowazonego rozwoju

Cele

Wskaznik KP1

Miary

Ocena integracji pomiedzy
poziomami

Liczba spotkan na miesiac

Raport menadzerdw

Definiowanie celéw rynko-
wych w kontekscie zréwno-
wazenia

Procentowy udziat celow
zrownowazenia

Zysk operacyjny po opodat-
kowaniu (kapital zainwesto-
wany x WACC)

Definiowanie celow biezg-
cego zarzadzania

Stosunek osiggnietych celéw
dziennych

Liczba osiggnietych celow
dziennych/ liczba wszystkich
celéw dziennych

Zrédto: 1. Hristov, A. Chirico, A. Appolloni, Sustainability value creation, survival, and growth
of the company: A critical perspective in the Sustainability Balanced Scorecard (SBSC),

Obszar strukturalny zapewnia zgodnos$¢ proceséw rynkowych z zatozeniami
zréwnowazonego rozwoju w momencie wdrazania strategii win-win-win. Obszar
strukturalny rozpoczyna zdefiniowanie celéw zréwnowazonego rozwoju na mapie
strategii. Nastepnie cele te sg kaskadowane w do6t organizacji. W tym obszarze wazne

Sustainability, 11, 7, 2019, s. 2119.

jest, aby cele byty sp6jne na wszystkich poziomach pomiaru dokonan (tab. 5.4).

Tabela 5.4. Przyktadowa karta wynikow mierzgca obszar strukturalny zgodnosci
elementéw rynkowych z zalozeniami zréwnowazonego rozwoju

poziomach organizacji

zenia przez kazdg jednostke
korporacyjna

Cele Wskaznik KP1 Miary
Jasna definicja celéw Procentowe zrozumienie
zréwnowazenia w mapie celéw zréwnowazenia przez | Kwestionariusz
strategicznej pracownikdéw
L . . Procentowa znajomos¢ stra-
Udostepnianie celéw zrow- . , )
A . tegicznych cel6w zréwnowa- . .
nowazenia na wszystkich Kwestionariusz

Rozwazanie zaréwno
krétko-, jak i dtugotermino-
wych celéw zréwnowazenia

Procent dlugoterminowych
celéw zréwnowazenia do
ogdbtu celéw

Liczba dlugoterminowych
cel6w/ ogdlna liczba celéw

Zrédto: 1. Hristov, A. Chirico, A. Appolloni, Sustainability value creation, survival, and growth
of the company: A critical perspective in the Sustainability Balanced Scorecard (SBSC),

Sustainability, 11, 7, 2019, s. 2119.
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Obszar informacyjny skupia sie na koordynacji biezacych dziatan przez inte-
gracje systeméw informacyjnych, systemow certyfikacji srodowiskowej czy innych
systemoéw pomiaru dokonan w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Podstawowym
zadaniem realizowanym w tym obszarze jest dzielenie sie informacjg pochodzacg
z wielu systeméw pomiaru oraz budowanie wiedzy wynikajacej z potaczenia wielu
systeméw informacyjnych funkcjonujacych w organizacji’.

Odniesienia srodowiskowe w kontek$cie zréwnowazonego rozwoju przedsiebior-
stwa obejmuja wiele kluczowych wskaznikéw i dziatan, ktére majg na celu minima-
lizacje negatywnego wpltywu na $rodowisko naturalne oraz maksymalizacje efek-
tywnosci zasobdw. Wsrdd wskaznikéw srodowiskowych wymieni¢ mozna catkowite
zuzycie wody, ktére jest iloSciowym wskaznikiem odpowiedzialnosci firmy za ochrone
zasobdw wodnych, oraz zuzycie alternatywnych zrédet energii, co $wiadczy o trosce
firmy o minimalizacje negatywnego wplywu na $rodowisko przez wykorzystanie
odnawialnych 7Zrédet energii’’.

W kategorii oddzialywania na srodowisko wyrdznia sie takze bezposrednie emi-
sje do powietrza, ktore mogg przyczyniac sie do globalnego ocieplenia, zubozenia
warstwy ozonowej czy powstawania smogu letniego, wplywajac tym samym nega-
tywnie na strukture i funkcje ekosysteméw. Strategie zarzadzania odpadami, takie
jak recykling, majg na celu redukcje degradacji zaréwno abiotycznej, jak i biotycznej,
a odpowiednie zarzgdzanie poborem energii oraz emisjami do powietrza, wody i gleby
jest kluczowe dla minimalizacji eutrofizacji i zakwaszenia srodowiska’.

Dla pelnego zrozumienia zrownowazonego zarzadzania sSrodowiskowego przed-
siebiorstwa niezbedne jest rowniez zrozumienie ogdlnych wymiaréw zréwnowa-
zonego rozwoju, ktére obejmujg: zarzgdzanie materialami, problematyke wody,
gospodarowanie odpadami, zmiane klimatu, zanieczyszczenie, bior6znorodno$¢ oraz
zarzadzanie produktamii systemami zarzadzania sSrodowiskowego, co jest wazne dla
pelnej integracji celéw srodowiskowych z dziatalnoscig korporacyjna™.

Aspekt spoteczny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw obejmuje dziatania
skupiajgce si¢ na interakcji firmy z lokalnym spoteczenistwem oraz zaangazowaniu
pracownikéw w inicjatywy wolontariackie. Lokalne darowizny mogg by¢ traktowane
jako wskaznik (zar6wno ilo$ciowy, jak i jako$ciowy) zainteresowania firmy lokalnym

70 Ibidem.

7L NL.A. Panayiotou, K.G. Aravossis, K.E. Moschou, A New Methodology Approach for Measuring
Corporate Social Responsibility Performance, Water, Air, & Soil Pollution: Focus, 9, 2009, s. 129-138.

72 F. Figge i in., op. cit.

73 R.Antolin-Ldpez,]. Delgado-Ceballos, 1. Montiel, op. cit.; M. Pislaru, 1.V. Herghiligiu, 1.B. Robu,
op. cit.
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spoleczeristwem, natomiast liczba pracownikdw uczestniczacych w programach
wolontariackich stuzy jako ilosciowy wskaznik spolecznej wydajnosci firmy”™. Obecnie
dzialania takie uwaza sie w duzej mierze za pozorne.

Rozwiniecie zaangazowania spolecznego firmy powinno by¢ obserwowane
w szerszym kontekscie zréwnowazonego rozwoju, gdzie kluczowe jest zrozumie-
nie, jak firmy integrujg cele zwigzane z prawami czltowieka, filantropig, wolonta-
riatem, lokalnym zaangazowaniem oraz zarzgdzaniem relacjami z konsumentami.
To wszystko wplywa na zdolno$¢ firmy do tworzenia zréwnowazonej konsumpcji
oraz zarzadzania kryzysowego i ryzykiem, co jest istotne dla utrzymania dobrych
relacji z dostawcami oraz dla etyki zarzgdzania™.

Ze wzgledu na wiele kwestii i watkdw wystepujacych w ramach ptaszczyzny spo-
tecznej mozna zauwazy¢ proby wyszczegdlnienia w jej strukturze elementéw zdrowia
i bezpieczenstwa. Znajdujace sie tam wazne i terminowe informacje dla spoteczen-
stwa na tematy zwigzane ze zdrowiem i bezpieczenistwem, sg uznawane zaréwno
za jakosciowy, jak iilo$ciowy wskaznik odpowiedzialnosci firmy. Umozliwiajg one
ocene, w jakim stopniu organizacja angazuje sie w komunikacje i edukacje publiczng
dotyczgcg istotnych zagrozen dla zdrowia i bezpieczeristwa. Ponadto ilosciowym
wskaznikiem wydajnosci firmy w zapewnianiu bezpieczenistwa na miejscu pracy,
co bezpo$rednio wplywa na zdrowie pracownikdw, jest catkowita liczba wypadkow
przy pracy’.

Dodatkowo ekspozycja na bezposrednie emisje do powietrza, wody i gleby, a takze
na substancje niebezpieczne, halas i wibracje oraz promieniowanie moze prowa-
dzi¢ do bezpo$redniego uszczerbku na zdrowiu ludzi oraz ekosysteméw, co wska-
zuje na potrzebe zintegrowanego podejscia do zarzgdzania $srodowiskowego i zdro-
wotnego’’.

Dzialania te powinny by¢ cze$cig szerszej strategii zarzgdzania ryzykiem, ktéra
obejmuje rowniez analize potencjalnych skutkéw ekotoksycznych, co jest wyjatkowo
istotne w kontekscie zapewnienia bezpieczeristwa zaréwno ludzi, jak i ekosystemow,
w ktorych dzialajg przedsiebiorstwa.

Zbilansowana karta wynikéw zrownowazonego rozwoju ma wiele zalet, ale tez
iwad. Przy czym waga zalet wydaje sie przewyzsza¢ wage wad. Po pierwsze, prak-
tyczne zastosowanie zbilansowanej karty wynikéw zréwnowazonego rozwoju pomaga

7+ Ibidem.

75 Ibidem.

76 N.A. Panayiotou, K.G. Aravossis, K.E. Moschou, op. cit.
77 F. Figge iin., op. cit.
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w zarzgdzaniu zréwnowazonym rozwojem i integruje kwestie srodowiskowe oraz
spoleczne z ogélnymi celami strategicznymi przedsiebiorstwa’.

W pomiarze dokonan zréwnowazonego rozwoju brakuje jednak standardowych
rozwigzan. Kompleksowy pomiar dokonan z jednej strony napotyka problem ogra-
niczeni stosowanych dotychczas narzedzi pomiaru dokonan, takich jak strategiczna
karta wynikéw, a z drugiej — natrafia na wyzwania pomiaru dokonan na potrzeby
raportowania zréwnowazonego. W efekcie najwieksze przedsiebiorstwa duplikujg
systemy pomiaru dokonarn. Raz pomiar dokonan wystepuje w kompleksowym ujeciu,
gdzie prezentowane sg elementy strategicznie istotne. Jednocze$nie budowany jest
odrebny system pomiaru dokonan, indukowany indywidualnymi potrzebami jedynie
w zakresie raportowania.

Istnieje réwniez dysproporcja pod wzgledem raportowania tresci zrownowa-
Zonego rozwoju a pomiarem zrownowazonego rozwoju na potrzeby zarzgdzania.
Regulacje w zakresie raportowania dokonan kladg najwiekszy nacisk na kwestie
$rodowiskowe, z ogromng ilo$cig miar skupiajgcych sie na tej dziedzinie. Znaczgce
byty tez kategorie spoleczne i zasoby ludzkie. Jednak na potrzeby zarzadzania relacje
te bywajg odwréocone”™.

Kolejng wada jest ogdlnos¢ i nadmierne skoncentrowanie na KP1. Mimo ze pomiar
dokonan dostarcza wszechstronnego obrazu operacji firmy dla oséb decyzyjnych,
ma tez pewne stabosci, takie jak nadmierna ogélno$¢, ktéra utrudnia wlaczenie
wynikéw do codziennej praktyki, lub dazenie do przeksztalcenia celéw firmy w spojny
zestaw kryteriéw oceny przy jednoczesnym minimalizowaniu przecigzenia informa-
cjami®®. To powoduje czesto skupienie uwagi na mierniku, a nie na realizowanym
celu. Zjawisko to opisano jako prawo Campbella. Stanowi ono, ze ,im czeéciej przy
podejmowaniu decyzji wykorzystuje sie jakikolwiek ilo$ciowy wskaznik spoleczny,
tym bardziej bedzie on narazony na presje korupcyjng i tym bardziej podatny bedzie
na znieksztalcanie i korupcje proceséw spotecznych, ktére ma monitorowa¢™!.

Kiedy R.S. Kaplan i D. Norton rozszerzyli swoje ramy BSC z pomiaru wynikéw
na narzedzie zarzgdzania wynikami, zaproponowali, aby miary niefinansowe sta-
nowity prawie 80% oceny wynikdéw kierownictwa®. Nie zalecili jednak okreslonej

78 S.D. Johnson, Identification and selection of environmental performance indicators: application of
the balanced scorecard approach, Corporate Environmental Strategy, 5, 4, 1998, s. 34-41.

7 N.A. Panayiotou, K.G. Aravossis, K.E. Moschou, op. cit.

8 S.J. Lin, M.F. Hsu, Decision making by extracting soft information from CSR news report, Techno-
logical and Economic Development of Economy, 24, 4, 2018, s. 1344-1361.

8 D.T. Campbell, Assessing the impact of planned social change, Evaluation and Program Plan-
ning, 2, 1, 1979, s. 67-90; B. Rothstein, The Quality of Government: Corruption, Social Trust,
and Inequality in International Perspective, University of Chicago Press, Chicago 2011.

82 R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit.
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wagi dla zadnego rodzaju metryki BSC®. W praktyce okazalo sie, ze menadzerowie
skupiajg sie na czyms przeciwnym i cierpig z powodu stronniczosci w zakresie mier-
nikéw finansowych. Kiedy pojawia sie taka stronniczo$é, ,uzytkownicy systemu
pomiaru wynikéw mogg lekcewazy¢ znaczenie miar niefinansowych i w wiekszym
stopniu polega¢ na miarach finansowych”4. Moze to wynika¢ z pewnego rodzaju
efektu ,aureoli”, kiedy to wynikom finansowym przypisuje sie automatycznie wiele
innych pozytywnych cech. W efekcie postrzeganie wynikdw w zakresie miar niefi-
nansowych nastepuje przez pryzmat miar finansowych®. Promowanie miar finanso-
wych moze wynika¢ z budowy samej BSC, kiedy do agregacji miernikéw w procesie
kaskadowania wyzsze wagi przypisywano miernikom finansowym?®®. Dotgczenie
elementdéw srodowiskowych i spotecznych powoduje powstanie nadmiaru infor-
macji menadzerskich. M.M. Cheng i K.A. Humphreys opisujg proces radzenia sobie
z wieloma sygnalami. Menadzerowie tworza wéwczas struktury mentalne zbudo-
wane dla konkretnego kontekstu decyzyjnego. Dzieki temu organizuja informa-
cje w ,sekcje” w celu latwiejszego przechowywania i wyszukiwania. Wtedy miary,
ktére nie wydajg sie ,pasowac” do sekcji, sg ignorowane®”.

Doprowadzito to do finansowej stronniczosci. Samo wlgczenie miernikow zréw-
nowazonego rozwoju do BSC moze nie gwarantowac ich przydatnosci. Dodatkowymi
przyczynami finansowej stronniczo$ci sg®:

a) miary finansowe wspoélne dla wszystkich jednostek umozliwiajg poréwnania
miedzy jednostkami biznesowymi®’,

b) menadzerowie, ktérzy stajg przed duzym obcigzeniem poznawczym, gdy majg do
czynienia z wieloma miarami wynikéw; stajg przed ztozonym, wieloatrybutowym

8 R.F. Bento, L. Mertins, L.F. White, Ideology and the balanced scorecard: An empirical exploration
of the tension between shareholder value maximization and corporate social responsibility, Journal
of Business Ethics, 142, 2017, s. 769-7809.

8 G.K.DeBusk, L.N. Killough, R.M. Brown, Financial measures bias in the use of performance measu-
rement systems, Advances in Management Accounting, 14, 2005, s. 65; R.F. Bento, L. Mertins,
L.F. White, op. cit.

8 Ibidem.

8 E. Cardinaels, P.M.G. Van Veen-Dirks, Financial versus non-financial information: The impact of
information organization and presentation in a Balanced Scorecard, Accounting, Organizations
and Society, 35, 6, 2010, s. 565-578; R.F. Bento, L. Mertins, L.F. White, op. cit.
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Accounting, Organizations and Society, 27, 6, 2002, s. 531-540; R.D. Banker, H. Chang,
M. Pizzini, The balanced scorecard: Judgmental effects of performance measures linked to strategy,
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d)

e)

f)
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zadaniem decyzyjnym, prawdopodobnie przekraczajgcym ich mozliwosci prze-

twarzania poznawczego®’,

menadzerowie, ktérzy nie ufajg miarom niefinansowym, poniewaz nie sg one

czesto audytowane przez ekspertéw spoza firmy??,

menadzerowie, ktérzy ktadg nacisk na miary oparte na wynikach, a nie na mier-

nikach opartych na wkladzie lub zorientowanych na proces®?,

brak wiedzy i znajomosci miar niefinansowych, a takze oczekiwania, ze akcjo-

nariusze bedg wywiera¢ presje na menadzerdw, aby skupili sie na wynikach

finansowych®,

miary obrazujace zréwnowazony rozwoéj w poréwnaniu do miar finansowych sg**:

— postrzegane jako mniej jasne®,

— s3 zbierane i raportowane rzadziej®®,

— odnoszg sie do ,niejasnych celow™”,

— cierpig na problemy z trafno$cia zbiezna, czyli ich wptyw na wyniki postrze-
gany przez menadzeréw moze si¢ rézni¢ od faktycznego wplywu®,

— majg nizszg spdjno$¢ wewnetrzng i wiarygodnosc®,
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— sgpowigzane z problematycznymi standardami i wielko$ciami docelowymi, co
moze powodowac problem suboptymalizacji, gdzie poprawa wynikdw w jed-
nym obszarze powoduje pogorszenie w innym!.

W $wietle powyzszych rozwazan wprowadzenie zbilansowanej karty wynikow
zréwnowazonego rozwoju powinno wigzac sie nie tylko z wyznaczeniem nowych
celow, ale bardziej powinno by¢ polaczone z glebszg zmiang. Ze zmiang sposobu
myslenia i kultury organizacyjnej. Bez tej zmiany miary niefinansowe nadal beda
ignorowane, a cele spoleczne i srodowiskowe bedg stanowily ograniczenia i warunki
brzegowe realizowania dzialalnosci przez przedsiebiorstwo. Wdrozenie BSC zréwno-
wazonego rozwoju powinno wigzac sie zatem ze zmiana priorytetdw strategicznych
i uwzglednieniem elementéw kultury organizacyjne;j. Istnieje wéwczas mozliwosé
wladciwego odzwierciedlenia charakteru relacji pomiedzy interesariuszami oraz
otwarcia struktur przedsiebiorstwa na te relacje. Wdrozenie takiego pomiaru dokonan
opisano w modelu A. Niemca!®%,
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Rozdziat 6

Ryzyko w strategicznej rachunkowosci zarzadczej

6.1. Istota ryzyka i jego rodzaje
w dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw

Transformacja przedsiebiorstw w kierunku zréwnowazonego rozwoju, zwlaszcza
w otoczeniu VUCA lub BANI, wymaga rozwiniecia systematycznej zdolnosci identy-
fikacji i nastepnie podejmowania kolejnych krokéw w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Ryzyko towarzyszgce kazdej dzialalnosci jest pojeciem wieloznacznym, trud-
nym do zdefiniowania. Poszukujgc zrédet pochodzenia tego stowa, najcze$ciej po-
daje sie za P.L. Bernsteinem, ze stowo ,ryzyko” wywodzi sie z jezyka starowloskiego,
gdzie ris(i)co oznacza ‘rafe, ktorg statek powinien oming¢’. Risicare oznacza zatem
‘odwazy¢ sie), ‘o$mieli¢ si¢’. W tym rozumieniu ryzyko wigze sie raczej z wyborem niz
nieuchronnym przeznaczeniem?. A. Karmariska przedstawila istote ryzyka iiden-
tyfikacje jego cech po analizie pieciu nurtéw badawczych, czyli filozoficznych i kla-
sycznych podstaw definiowania ryzyka, nieklasycznych ram analizy atrybutéw ryzyka,
cech ryzyka wedltug defensywnego nurtu w jego definiowaniu, podejécia do identy-
fikacji ryzyka wedtug nurtu ofensywnego i nurtu umiejscowionego w teorii podej-
mowania ryzyka. Ryzyko w najbardziej ogélnym ujeciu:
1) jest kategorig obiektywng wystepujgcg zawsze niezaleznie od stopnia ludzkiej
$wiadomosci,
2) uswiadomione, staje sie kluczowym kryterium decyzyjnym w kazdym obszarze
funkcjonowania czlowieka,
3) zmierzone, poddaje sie zarzgdzaniu®.

! T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem handlowym i finansowym dla praktykéw, ODDK, Gdarisk
1999, 5. 12.

W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqgdzanie ryzykiem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 13.

3 Ryzyko w rachunkowosci, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2008, s. 61.
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W odniesieniu do dzialalno$ci gospodarczej i uwzgledniania ryzyka w rachun-

kowosci zarzadczej istotne sg takie jego cechy jak:

wystepowanie zawsze lub prawie zawsze w otoczeniu warunkdw niepewnosci,
mozliwo$¢ kwantyfikacji, ktéra nie wystepuje w przypadku niepewnosci, ponie-
waz jest zdeterminowana przez okoliczno$ci catkowicie nieprzewidywalne,
immanentny element towarzyszacy wszystkim aspektom dziatalnosci gos-
podarczej,

wymog okreélenia zbioru mozliwych pozytywnych i negatywnych skutkow
potencjalnego dzialania,

wyrazanie sie przez zbiér prawdopodobienistw wystgpienia mozliwych skutkéw
potencjalnego dzialania,

zmienno$¢ w czasie i zalezno$¢ od stopnia $wiadomosci w procesie decyzyjnym
warunkow niepewnosci, ktdrej jest obiektywnym korelatem,

powiazanie z subiektywng sktonnoscig do dziatania w warunkach niepew-
nosci,

uaktywnianie sie tylko wtedy, gdy jego podmiot wyraza aktywng postawe
i che¢ zweryfikowania w praktyce mozliwosci wystapienia jednego z poten-
cjalnych skutkéw dziatania (lub jego zaniechania bgdZ niepodjecia),
realizacja w postaci wylgcznie jednej z mozliwych opcji skutkéw dzialania
(lub jego zaniechania bgdZ niepodejmowania),

ostateczne pojawianie sie zawsze w sposéb bezposredni lub posredni w dlugim
lub krétkim horyzoncie oddzialywania wptywa na wynik finansowy osiggany
z dziatalnosci gospodarczej.

Elementami definicji ryzyka wedlug innych autoréw sg tez: wazno$¢é, powigzanie

z celem lub potozeniem gospodarczym, powigzanie z okreslonym poziomem zarzg-

dzania i przedzialem czasu oraz charakter przyczynowo-skutkowy?®.

Ryzyko wystepuje wtedy, gdy:

— rezultat, jaki bedzie osiagniety w przyszlosci nie jest znany, ale jest mozliwe
zidentyfikowanie przysztych sytuacji,

znane jest prawdopodobieristwo zrealizowania poszczegdlnych mozliwos$ci
w przysztosci®.

Jak wynika z przedstawionych cech, pojecia ryzyka ze wzgledu na jego mierzalno$¢

nie mozna utozsamia¢ z niepewnoscia, ktdra nie jest mierzalna. Na postrzeganie roz-

nic miedzy tymi pojeciami moze wpltywacé tez zakres informacji czy przyjete metody

4

S

6

Ibidem, s. 61.

M. Diederichs, S. Form, T. Reichmann, Standard zum Risikomanagement, Controlling, 16, 4/5,
2004.

W. Tarczynski, M. Mojsiejewicz, op. cit., s. 12.
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okre$lania rozktadu prawdopodobieristwa jako kryterium klasyfikacji. Z tego powodu
uwaza si¢ rowniez, ze punkt ciezkosci w rozréznianiu tych pojeé lezy w okresleniu
zrédel niepewnosci lub ryzyka. W wiekszosci przypadkdw przyjmuje sie, ze zrédlem
wystgpienia niepewnosci jest brak znajomosci wystapienia przysztych mozliwosci
i szans. N. Taleb przywoluje zjawiska znane jako tzw. czarne tabedzie lub szare tabe-
dzie. Pierwsze to te, ktore:

— sg nieoczekiwane (subiektywnie malo prawdopodobne),

— maja porazajace konsekwencje,

— po pewnym czasie wydaje sie, ze byly do przewidzenia i sg wytlumaczalne,

— nie wpisuja si¢ w znane modele.

Drugie natomiast to zagrozenia czesciowo do przewidzenia, ktérych wlasciwosci
nie sg jednak w petni znane’.

Obecnie uwaza sie, ze wiekszo$¢ globalnych zagrozei mozna przewidzie¢. Sg to
wydarzenia lub zbieg wydarzen, ktére zaskakujg jednostke lub grupe pomimo wcze-
$niejszego posiadania wszystkich informacji potrzebnych do przewidzenia ich i kon-
sekwencji z nich ptynacych. Dajgce sie przewidzie¢ zagrozenia zdarzajg sie regularnie
we wszystkich organizacjach, zaréwno prywatnych, jak i panistwowych. Cechuje je
$wiadomos$¢ problemu oraz tego, ze problem sam sie nie rozwigze, a wraz z uptywem
czasu bedzie narastal. Ponadto rozwigzanie palgcego problemu wigze sie z ponie-
sieniem wysokich kosztéw w chwili obecnej, natomiast korzysci ptynace z podje-
tych dzialan sg odsuniete w czasie i chociaz sg duzo wigksze, to nie sg wcale pewne.
Ponadto decydenci i organizacje majg sktonnos$¢é do podtrzymywania status quo lub
czesto spotykajg sie z otwartym sprzeciwem wobec zmian zapobiegajgcych zagroze-
niom ze strony mniejszo$ciowych grup intereséw?®.

Przedsiebiorstwa, jesli chcg prosperowac i odnosi¢ sukcesy, muszg zrozumieé
ryzyko i nauczy¢ sie nim zarzadza¢®. W literaturze prezentuje sie definicje ryzyka
w wezszym i szerszym znaczeniu. W wezszym ujeciu jest ono rozumiane jako ujemne
odchylenie lub mozliwo$¢ poniesienia straty, natomiast w szerszym ryzyko interpre-
towane jest dychotomicznie. W tym przypadku przyjmuje sie, ze przyszte wydarzenia
nie majg jednej wartosci, ale mogg nie$¢ ze sobg mozliwos¢ osiggniecia zysku lub
poniesienia straty, co prezentuje schemat 6.1.

7 N. Taleb, Czarny Ltab¢dz. O skutkach nieprzewidywalnych zdarzeri, Kurhaus, Warszawa 2014, za:
M. Majchrzak, Odpornos¢ przedsigbiorstwa w czasach nadzwyczajnych zagrozen. Adaptacja koncepcji
resilience, Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie, 1, 2020, s. 38-39.

§ M. Majchrzak, Odpornos¢ przedsigbiorstwa w czasach nadzwyczajnych zagrozeni. Adaptacja koncepcji
resilience, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie, 1, 2020, s. 37.

9 R.E.S.Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, Odczytujgc kod wartosci. Jak firmy tworzq wartos¢ w nowej
gospodarce, W1G-Press, Warszawa 2001, s. XVII.
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Schemat 6.1. Dychotomiczna definicja ryzyka

Najlepszy przypadek

Szansa
Pozytywne Y
Mozliwosé
odchylenie L K
osiggniecia zysku
Ryzyko
Cel Czas W szerszym
Prawdopodobieristwo znaczeniu
Ryzyko
Negatywne W wWezszym znaczeniu 4
odchylenie Mozliwoié
poniesienia straty

Najgorszy przypadek

Zrédlo: F. Romeike, Integriertes Risk Controlling und Risikomanagement im global operierende
Konzern, [w:] H. Schierenbeck, Risk Controlling in der Praxis — Rechtliche Rahmenbedingungen
und geschiftspolitische Konzeptionen in Banken, Versicherung und Industrie, Stuttgart 20006, s. 432.

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
definiuje ryzyko jako ,mozliwo$¢ wystapienia zdarzen, ktére bedg mialy wplyw
na osiggniecie celdéw strategicznych i biznesowych™®. Przy czym ryzyko tak rozumiane
obejmuje zarowno skutki negatywne, jak i pozytywne.

W dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw wystepuje wiele rodzajow ryzyka.
Duza ich liczba jest powodem jego réznych klasyfikacji przy przyjeciu za podstawe
odpowiednich kryteriow!.

Najbardziej og6lnie ryzyko mozna podzieli¢ na:

— ryzyko wlasciwe - zwigzane z dzialaniem prawa wielkich liczb i odnoszace si¢

do zjawisk o charakterze katastroficznym, jak pozary, powodzie itp.,
— ryzyko subiektywne - jest zwigzane z niedoskonatoscig czlowieka, ktory
subiektywnie ocenia prawdopodobieristwo wystapienia pewnych zjawisk
w przyszlosci,

— ryzyko obiektywne - jest to forma absolutna niepewnosci, ktora jest zwigzana
z niemozliwoscig przewidzenia rozwoju niektorych zjawisk!2

Ryzyka zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa moga by¢ ryzykiem:

— stalym (niezmiennym), wowczas gdy dotyczy catego systemu gospodarczego
(poziom inflacji, bezrobocia itp.),

10" Enterprise Risk Management. Compliance Risk Management: Applying The Coso Erm Framework,
Society of Corporate Compliance and Ethics & Health Care Compliance Association (SCCE &
HCCA), November 2020, s. 2, https://www.coso.org/erm-framework (dostep: 9.06.2024).

11 Szeroki przeglad klasyfikacji ryzyka przedstawiono w pracy Ryzyko w rachunkowosci, op. cit.,
s. 63-116.

2 'W. Tarczyniski, M. Mojsiejewicz, op. cit., s. 15-16.



Istota ryzyka i jego rodzaje w dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw ‘ 235

— niestatlym (zmiennym), w sytuacji gdy dotyczy danego przedsiebiorstwa (strajki,
zagrozenie upadloscig itp.)".
Dla podmiotdw, ktérych akcje notowane sg na gieldzie, istotny jest podzial ryzyka

z punktu widzenia czynnikdw, ktére go ksztattujg. W tym przypadku ryzyko catko-

wite dzieli si¢ na dwa rodzaje ryzyka, ktére potem poddawane sg dalszej szczegdtowej

klasyfikacji, a mianowicie:

1. Ryzyko systematyczne (rynkowe, niedywersyfikowalne, zewnetrzne) niepodle-
gajace kontroli przez dany podmiot gospodarczy. Nie moze by¢ ono takze wyeli-
minowane przez inwestoréw. Zrédlem tego ryzyka sa nie tylko sity przyrody,
ale tez warunki ekonomiczne panujgce na danym rynku lub na rynku globalnym.
W jego ramach mozna wyr6znié wiele ryzyk szczegétowych, miedzy innymi ryzyko:
stopy procentowej, walutowe, rynku, sity nabywczej, polityczne, wydarzenitd.

2. Ryzyko niesystematyczne (specyficzne, dywersyfikowalne, wewnetrzne) zwigzane
z decyzjami podejmowanymi przez zarzady spélek. Przejawia sie ono w reakcjach
kursowych na sytuacje przedsiebiorstwa, specyficzne dla danego podmiotu,
ale niewynikajace z trendéw na rynku kapitalowym ani tez z uwarunkowan
makroekonomicznych. Ryzyko zwigzane z dang firma jest spowodowane takimi
wydarzeniami jak: procesy sadowe, strajki, udane i nieudane programy marke-
tingowe, powodzenie i porazka w otrzymaniu duzych kontraktéw lub innymi
zdarzeniami, ktére dotycza tylko danej firmy. Poniewaz wydarzenia takie majg
charakter losowy, akcjonariusze sg w stanie minimalizowa¢ to ryzyko, dywer-
syfikujac sktad portfela akcji. Do ryzyka wewnetrznego mozna zaliczy¢ miedzy
innymi ryzyko: niedotrzymania warunkdéw, zarzgdzania, biznesu, finansowe,
bankructwa, reinwestowania, wykupu na zadanie bgdz przedwczesnej splaty,
zamienno$ci.

Waznym podzialem ryzyka - zwlaszcza w ubezpieczeniach - jest podzial na:

— ryzyko spekulatywne, wowczas gdy zaleznie od podjetej decyzji wystgpi zysk

lub strata,

— ryzyko czyste, gdy mozna osiggna¢ tylko strate lub jej brak®.

W kategoriach ksiegowych wyréznia sie dwa rodzaje ryzyka, tworzace ryzyko
calkowite, a mianowicie:

— ryzyko operacyjne,

— ryzyko finansowe!.

13 Ibidem, s. 16.

14 C.A. Kulp, Casualty Insurance, Ronald Press, New York 1928, s. 4-7, za: W. Tarczynski, M. Moj-
siejewicz, op. cit., s. 16-17.

15 'W. Tarczynski, M. Mojsiejewicz, op. cit., s. 19.

16 T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i praktyka analizy finansowej w przedsiebiorstwie, Fundacja
Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2004, s. 11-12.
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Ryzyko operacyjne odnosi si¢ do zmiennosci zyskdw operacyjnych w czasie. Jest to
ryzyko zwigzane z mozliwoscig niepokrycia kosztéw operacyjnych, ktére ponosza
wiasciciele. Jego Zrodlem sg miedzy innymi: niepewno$¢ popytu na produkty firmy,
trudnos$¢ uzyskania odpowiednich cen, zakres posiadanej przez firmy kontroli nad
ponoszonymi kosztami, stopien ptynnosci przedsiebiorstwa przy wystgpieniu trudnej
sytuacji finansowej, kwalifikacje posiadane przez kierownictwo firmy i jej zdolnos$ci
do reagowania na nieprzewidziane sytuacje, poziom konkurencji na rynku, stopniei
dywersyfikacji produkcji, perspektywy rozwoju firmy, udziatu kosztéw stalych itp.
Ryzyko operacyjne stanowi bezposredni rezultat podejmowanych przez przedsiebior-
stwo decyzji inwestycyjnych, czyli decyzji dotyczacych skali oraz miejsc i kierunkow
inwestowania, co wymaga duzych kwalifikacji i do§wiadczenia w prognozowaniu
wynikdéw przysztej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Ryzyko finansowe ma swoje Zrodlo w decyzjach finansowych, ktére dotyczg
wyboru Zrédet finansowania dziatalnosci gospodarczej. Wynika ono z wykorzystania
7rédel finansowania o stalym koszcie i jest bezposrednig konsekwencjg niemozno$ci
pokrycia tych kosztow.

Ryzyko catkowite obejmuje wiec ryzyko niepokrycia zaréwno kosztéw operacyj-
nych, jak i statych kosztéw finansowych.

Ryzyka zwigzane z dziatalnoscig przedsigbiorstwa mozna systematyzowaé wedtug
roznych kryteriéw. Konieczne jest wiec do ich wyodrebnienia dokonanie identyfi-
kacji obszaréw ryzyka wystepujacego w przedsiebiorstwie. Najczesciej podstawg
klasyfikacji obszaréw ryzyka przedsiebiorstwa jest kryterium funkcjonalne lub pro-
cesowe. Zgodnie z pierwszym kryterium wyr6zni¢ mozna ryzyko: zaopatrzenia,
produkgji, zbytu, inwestycji, finansowe czy w zakresie postepu i rozwoju. Poniewaz
procesy w kazdym przedsiebiorstwie majg zindywidualizowany przebieg i sg zr6zni-
cowane, wyr6zni¢ mozna zasadniczo ryzyka towarzyszgce procesom podstawowym
i pomocniczym lub tez ryzyka, ktore majg charakter nadrzedny i odzwierciedlajg
skumulowane efekty oddzialywania pojedynczych ryzyk w tworzeniu warto$ci.
Ryzyka zewnetrzne iryzyka wewnetrzne powinny by¢ analizowane regularnie
i we wzajemnym powigzaniu'”.

Przyktadowg klasyfikacje ryzyka prezentuje tabela 6.1.

17 Ibidem, s. 39-41.
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Tabela 6.1. Klasyfikacja ryzyka

Ryzyko wynikajace

Ryzyko dZIalalnf)scl Ryzyko 2 zarzadzania Ryzyko
gospodarczej finansowe . N zewnetrzne
i organizacji
1 2 3 4

Zaopatrzenie: Pozyskanie kapitatu: | Zarzqdzanie: Ryzyko rynkowe

- wzrost cen zakupu |- zly rating - niedostateczna i klienta:

- obnizenie jako$ci |- ograniczone linie jakos¢ zarzagdzania |- staba koniunktura/
dostaw kredytowe - zaklécony prze- inflacja

- uzaleznienie od - () plyw informacji - ryzyko kraju
dostawcow - falszywe strategie/ |- zagrozenia ze stro-

- (...) cele ny konkurentéw

Produkcja/ Inwestycje kapitatowe: | Struktura Polityka

Swiadczenie ustug: - nieefektywne in- | organizacyjna: i ustawodawstwo:

- przestarzala tech- westycje/udzialy |- brak kompatybil- |- zmiany ustaw
nika produkcji/ - niepewna rentow- nosci powszechnych
urzadzen nosé - niejasna odpowie- |- zmiany w polityce

- obnizenie jakosci | - ryzykowne interesy | dzialnos¢ i subwencjach
SUrowcow spekulacyjne - stabo$ci procesu/ |- odpowiedzialnosé

- niewykorzystane - (...) bledna dokumen- |- (...)
zdolnosci produk- tacja procesu
cyjne/ przestoje - ()
produkeyjne

- braki produkcyjne

- (..)

Logistyka: Plynnos¢: Personel: Srodowisko naturalne:

- zamale zdolnoéci |- utratanaleznosci | - zle zarzgdzanie - katastrofy
przewozowe - faza niskiej ptynno-| personelem - zmiany otoczenia

- niedostateczna $ci - zle stosunki mie- |- (...)
jakos$¢ transportu | - wahania w przeply- |  dzy wspotpracow-

- za wysokie lub za wie platnosci nikami
niskie stany maga- - niezadowolenie
zynowe pracownikow

- (..) - (..

Zbyt: Waluta: Postep Socjalno-kulturowe:

- uzaleznienie od - wahajgcy si¢ kurs | i rozwdj/innowacje: - zmiany towarzy-
klientéw waluty - uzaleznienie od skie

- nieprzyjazny serwis | - ryzykowne terminy | technologii - niebezpieczenstwa

- nieefektywna wymiany towaro- | - bledne know how na miejscu pracy
struktura zbytu wej wspotpracownikéw | - wlamanie/kradziez

- malejace ceny - uzaleznienie od - bledny rozwdj - zakl6cone po-
zbytu dewiz produkeji wigzania miedzy

- ()

- (..)

- ()

wewnetrznymi
izewnetrznymi
interesariuszami

(-.n)
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1 2 3
Marketing: Stopy procentowe: Technologia
- falszywe lub niedo- |- zwigzane z okre- | informacyjna:
kladne okreglenie sem placenia - brak zabezpieczenia
grup docelowych |- niepewne dochody | obecnych systeméw
- utrata image’u odsetkowe - niepewnos¢
- ograniczajace prze- |- duze obcigzenie systemu/ bledne
pisy prawa odsetkowe wykorzystanie
- (...) - niezawodno$¢/
integracja
- ()
Prawo:
- wymagania
produktu
- wymagania dotycza-
ce przedsiebiorstwa
- zmiany w prawie
pracy
- ()

Zrédto: M. Diederichs, S. Form, T. Reichmann, Standard zum Risikomangement,
Controlling, 16, 4/5, 2004.

Niezaleznie od przyporzadkowania ryzyk okreslonym polom i grupom, ryzyko
moze by¢ strategiczne i operacyjne. Ryzyko strategiczne okre$li¢ mozna przez odnie-
sienie do systemu cel6w przedsiebiorstwa. Ryzyko operacyjne jest natomiast wynikiem
rozpoznania biezgcych zdarzen i przebiegu biezgcej dziatalno$ci przedsiebiorstwa,
a mianowicie: niedostatecznie dtugiego okresu funkcjonowania, braku pewno$ci
lub ludzkiego dzialania (ryzyko: finansowe, dzialania, zarzgdzania i organizacji) lub
zewnetrznych czynnikéw, ktére majg bezposredni wpltyw na przebieg dziatalnosci.

6.2. Ryzyko zwigzane ze zrbwnowazonym rozwojem

Trudnos¢ definicji ryzyka przeklada si¢ na problem definicji ryzyka zréwnowazonego
rozwoju. Analiza literatury pozwala jednak zidentyfikowa¢ wiele propozycji tej defi-
nicji. Biorgc pod uwage zrédla ryzyka i trzy wymiary koncepcji Triple Bottom Line,
B. Ocicka, W. Rogowski, ]J. Turek definiujg ryzyko zréwnowazonego rozwoju jako
mozliwo$¢ odchylenia sie od oczekiwanej przez interesariuszy wartosci ekonomiczne;j,
spolecznej i srodowiskowe;j's.

18 B. Ocicka, W. Rogowski, ]. Turek, Industry 4.0 technologies as enablers of sustainability risk mana-
gement, Ekonomia i Prawo. Economics and Law, 21(4), 2022, s. 730.
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W opinii Federacji Europejskich Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem ryzyko
zréwnowazonego rozwoju to ,niepewne wydarzenie lub stan spoteczny lub $ro-
dowiskowy, ktory, jesli wystapi, moze mie¢ znaczgcy negatywny wplyw na firme.
Obejmuje takze mozliwosci, ktére moga by¢ dostepne dla organizacji ze wzgledu
nazmiany spoleczne lub czynniki sSrodowiskowe. Natomiast ryzyka i/lub mozliwosci
$rodowiskowe, spoteczne i zwigzane z zarzgdzaniem, ktére mogg mie¢ wplyw najed-
nostke, sg powszechnie okre$lane jako ryzyko dla zréwnowazonego rozwoju, ryzyko
niefinansowe, pozafinansowe”. ,Ryzyko zwigzane ze zrownowazonym rozwojem
dotyczy praktyk zwigzanych z ESG przedsiebiorstwa, jego strategii, sektora i teryto-
rium, na ktérym funkcjonuje”.

W sprostowaniu do Rozporzadzenia Delegowanego Komisji (UE) 2023/2772
ryzyka zdefiniowane zostaly jako zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, majgce
negatywne skutki finansowe wynikajace z kwestii z zakresu ochrony srodowiska,
polityki spotecznej lub tadu korporacyjnego, ktére mogg wywieraé negatywny wplyw
na sytuacje finansowa jednostki, jej wyniki finansowe, przeptywy pieniezne, dostep
do finansowania lub koszt kapitatlu w perspektywie krotko-, $rednio- lub dlugo-
terminowej*..

Dodatkowo mozna znalez¢ definicje szans iryzyka zwigzanych ze zréwnowa-
zonym rozwojem. Pierwsze okreslone zostalo jako niepewne zdarzenia lub warunki
srodowiskowe, spoteczne lub zwigzane z fadem korporacyjnym, ktére - w przypadku
ich zaistnienia - moglyby wywrze¢ potencjalnie istotny pozytywny wptyw na model
biznesowy jednostki lub jej strategie oraz zdolno$¢ realizacji przyjetych przez nig zato-
zen i celéw oraz tworzenia wartosci. Tym samym ryzyko to moze wptywad na decyzje
jednostki ijej partneréw, z ktérymi aczg jg relacje biznesowe w kwestiach zwigza-
nych ze zréwnowazonym rozwojem. Podobnie jak wszystkie inne szanse te zwigzane
ze zréwnowazonym rozwojem mierzy sie jako potaczenie skali wpltywu z prawdopo-
dobienistwem jego wystgpienia®%.

Analogicznie zdefiniowane zostalo ryzyko zwigzane ze zréwnowazonym rozwo-
jem. To niepewne zdarzenia lub warunki srodowiskowe czy spoteczne lub zwigzane
z tadem korporacyjnym, ktére - w przypadku ich zaistnienia - moglyby wywrze¢
potencjalnie istotny negatywny wplyw na model biznesowy jednostki lub jej strategie

19" People, Planet & Performance, The Contribution of Enterprise Risk Management to Sustainability,
Federation of European Risk Management Associations, Brussels 2021, s. 7.

2 Jbidem.
21 Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 .
uzupelniajgcego dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu

do standardéw sprawozdawczosci w zakresie zrownowazonego, Dz.Urz. UE PL Serie L,
2024/90431 2 29.07.2024, Zalgcznik 11.

22 Ibidem.
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oraz zdolno$¢ do realizacji przyjetych przez nig zalozen i celéw oraz tworzenia warto-

$ci. Ryzyko to moze tym samym wplywad na decyzje jednostki i jej relacje biznesowe

w kwestiach zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem. Podobnie jak wszelkie inne

rodzaje ryzyka zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, stanowi polgczenie skali

wplywu z prawdopodobieristwem jego wystapienia?.

W rozporzgdzeniu delegowanym znalazly sie tez inne rodzaje ryzyka, istotne

w zakresie zrownowazonego rozwoju (tab. 6.2).

Tabela 6.2. Rodzaje ryzyka istotne w zakresie zrownowazonego rozwoju

Szanse

Szanse zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, majace pozytywne skutki
finansowe

Ryzyka

Ryzyka zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, majace negatywne skutki
finansowe wynikajace z kwestii z zakresu ochrony $rodowiska, polityki
spotecznej lub tadu korporacyjnego, ktére mogg wywiera¢ negatywny
wplyw na sytuacje finansowg jednostki, jej wyniki finansowe, przeptywy
pieniezne, dostep do finansowania lub koszt kapitalu w perspektywie
krétko-, $rednio- lub dtugoterminowe;j

Istotne szanse

Szanse zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, majace pozytywne skutki
finansowe, ktére wywierajg istotny wptyw (lub mozna stusznie oczeki-
waé, ze wywra wplyw) na przeplywy pieniezne jednostki, jej dostep do
finansowania lub koszt kapitatu w perspektywie krétko-, srednio- lub
dlugoterminowej

Istotne ryzyko

Ryzyka zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, majgce negatywne
skutki finansowe, ktére wywierajg istotny wptyw (lub mozna stusznie
oczekiwaé, ze wywrg wplyw) na przeptywy pieniezne jednostki, jej dostep
do finansowania lub koszt kapitalu w perspektywie krétko-, $rednio-
lub dtugoterminowe;j

Szanse
zwigzane
z klimatem

Potencjalne pozytywne skutki dla jednostki wynikajace ze zmiany klimatu.
Dzialania narzecztagodzenia zmiany klimatu i przystosowania sie do niej
mogg stwarza¢ szanse dla jednostek. Szanse zwigzane z klimatem beda
r6zni¢ sie w zaleznosci od regionu, rynku i sektora, w ktérym jednostka
prowadzi dziatalno$¢

Ryzyko fizyczne
zwigzane

z klimatem
(ryzyko fizyczne
wynikajgce

ze zmiany
klimatu)

Ryzyka wynikajgce ze zmiany klimatu, ktére moga by¢ wywolane zdarze-
niami (nagte) lub dlugoterminowymi zmianami (dtugotrwale) wzorcow
klimatycznych. Nagle ryzyka fizyczne wynikajg z okreslonych zagrozen,
zwlaszcza zdarzen zwigzanych z pogoda, takich jak burze, powodzie,
pozary lub fale upatéw. Dlugotrwate ryzyka fizyczne wynikaja z dtugo-
okresowych zmian klimatu, takich jak zmiany temperatury, i ich wptywu
na podnoszacy si¢ poziom mérz, ograniczong dostepnos¢ wody, utrate
bior6éznorodnosci oraz zmiany w zakresie produktywnosci gruntdw i gleby

Ryzyko przej-
$cia zwigzane
z klimatem

Ryzyka wynikajgce z przej$cia na gospodarke niskoemisyjng i odporng na
zmiane klimatu. Zazwyczaj zalicza si¢ do nich ryzyka polityczne, ryzyka
prawne, ryzyka technologiczne, ryzyka rynkowe oraz ryzyko utraty repu-
tacji

2 Ibidem.
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cd. tabeli 6.2

Ryzyka wynikajgce z przejécia na gospodarke niskoemisyjng i odporng na
zmiane klimatu. Zazwyczaj zalicza sie do nich ryzyka polityczne, ryzyka
prawne, ryzyka technologiczne, ryzyka rynkowe oraz ryzyko utraty repu-
tacji

Ryzyko przej-
$cia zwigzane
z klimatem

Wszystkie przedsiewziecia gospodarcze na $wiecie zalezg od funkcjono-
wania systemow ziemskich, w tym stabilnego klimatu i ustug ekosyste-
mowych, np. dostarczania biomasy (surowcéw). Ryzyka fizyczne zwigzane
z przyrodg sg bezposrednim wynikiem zalezno$ci podmiotu od przyrody.
Ryzyka fizyczne powstajg, gdy systemy naturalne sg zagrozone na skutek
wplywu zjawisk klimatycznych (np. ekstremalnych warunkéw pogodo-
wych, takich jak susza), zdarzen geologicznych (np. zjawisk sejsmicznych,
takich jak trzesienie ziemi) lub zmian w réwnowadze ekosysteméw (takich
jak jakos¢ gleby lub ekologia morska), ktére wplywajg na ustugi ekosyste-
mowe, od ktérych zalezg podmioty. Ryzyka te mogg mieé charakter nagly
i/lub dtugotrwaty. Ryzyka fizyczne zwigzane z przyrodg powstajg w wyniku
zmian warunkdéw biotycznych (dotyczgcych przyrody ozywionej) i abio-
tycznych (dotyczacych przyrody nieozywionej), ktére podtrzymujg zdrowe,
funkcjonujace ekosystemy. Ryzyka fizyczne sg zazwyczaj specyficzne dla
danego terenu. Ryzyka fizyczne zwigzane z przyroda sa czgsto powigzane
z ryzykami fizycznymi zwigzanymi z klimatem

Ryzyko fizyczne

Ryzyko wynikajgce z awarii catego systemu, a nie jego poszczegdlnych
cze$ci. Charakteryzuje si¢ punktami krytycznymi o niskim poziomie,
ktoére sumujg sie i posrednio powodujg duze awarie, obejmujgce kaskadowe
interakcje ryzyka fizycznego i ryzyka przejscia (efekt domina), poniewaz
utrata jednego elementu uruchamia taricuch innych, a systemy nie sg
w stanie odzyskad rGwnowagi po wstrzgsie. Przyktadem moze by¢ utrata
gatunku kluczowego, takiego jak wydry morskie, ktore odgrywajg kluczows
role w strukturze biocenozy. Gdy na poczatku XX wieku na skutek polo-
wania niemal doprowadzono do wyginiecia wydry morskiej, ekosystemy
przybrzezne przeksztalcilty sie i produkcja biomasy ulegla znacznemu
ograniczeniu

Ryzyko
systemowe

Ryzyko wynikajace z niedostosowania strategii i zarzgdzania organizacji
lub inwestora do zmieniajacego si¢ krajobrazu regulacyjnego, politycz-
nego lub spotecznego, w ktérym prowadzi dziatalno$¢. Zmiany majgce na
celu powstrzymanie lub odwrécenie szkdd w przyrodzie, takie jak srodki
rzagdowe, przetlomowe technologie, zmiany rynkowe, spory sgdowe i zmie-
niajace sie preferencje konsumentéw, moga powodowaé lub zmieniaé
ryzyko przejscia

Ryzyko
przejscia

Zrédlo: Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca

2023 r. uzupelniajgcego dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu

do standardéw sprawozdawczosci w zakresie zrdwnowazonego, Dz.Urz. UE PL Serie L, 2024/90431
2 29.07.2024, Zalgcznik 11.

Ryzyko nalezy rozpatrywaé, uwzgledniajgc taricuch tworzenia wartosci. Ten defi-
niowany jest jako pelny zakres dzialan, zasobdw i powigzan zwigzanych z modelem
biznesowym przedsiebiorstwa i otoczeniem zewnetrznym, w ktérym ono dziala.
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Laricuch warto$ci obejmuje dziatania, zasoby i relacje, ktére przedsiebiorstwo wyko-
rzystuje i na ktorych opiera sie przy tworzeniu swoich produktéw lub ustug, od kon-
cepcji po dostawe, konsumpcje i koniec zycia. Do istotnych dzialan, zasob6w i relacji
zaliczajg sie te zwigzane z modelem biznesowym przedsiebiorstwa oraz otoczeniem
zewnetrznym, w ktérym ono funkcjonuje. Odpowiednie dziatania, zasoby i powig-
zania obejmuja:

a) tezwigzane z wlasng dziatalno$cig przedsiebiorstwa, takie jak zasoby ludzkie,

b) elementy wzdtuz kanaléw dostaw, marketingu i dystrybucji, takie jak mate-

riaty, pozyskiwanie ustug oraz sprzedaz i dostawa produktéw i ustug,

¢) otoczenie finansowe, geograficzne, geopolityczne i regulacyjne, w ktérym

dziata przedsiebiorstwo*:.

Aby ocenié ryzyko i szanse, przedsiebiorstwo bierze pod uwage swojg wlasng zalez-
no$¢ od zasobdw naturalnych, ludzkich i spotecznych. Przedsiebiorstwo identyfikuje
potencjalne zmiany w dostepnosci, cenie ijakosci tych zasobow, ktére sg zZrédtami
ryzyka i szans, w tym wynikajgcych z jego laricucha tworzenia warto$ci na wyzszym
i nizszym szczeblu tanicucha dostaw?.

Otoczenie przedsiebiorstwa jest zawsze indywidualne, odmienne od innych
przedsiebiorstw. Oceniajgc istotne ryzyko i szanse, nalezy wzig¢ pod uwage wszystkich
odpowiednich interesariuszy (zaréwno w relacjach bezpo$rednich, jak i po$rednich).
Ocena powinna koncentrowac sie na powigzaniach cechujacych sie istotnymi skut-
kami, ryzykiem i szansami, w tym z podmiotami:

— z ,gorgcymi punktami”, ktére prawdopodobnie narazajg si¢ na prawdopo-
dobienistwo rzeczywistych i potencjalnych skutkéw (w ten sposéb generu-
jac wplyw na ludzi i/lub $§rodowisko, co z kolei moze by¢ zZrédlem ryzyka
i mozliwo$ci),

— w odniesieniu do ktérych model biznesowy przedsiebiorstwa wykazuje klu-
czowe zaleznosci w zakresie produktéw lub ustug (generujgc w ten sposob
ryzyko i szanse dla przedsiebiorstwa)?.

Dokonany przeglad pojecia i szerokiej gamy rodzajéw ryzyka zwigzanych ze zrow-
nowazonym rozwojem w otoczeniu VUCA lub BANI, przy szerszym uwzglednieniu
oczekiwan interesariuszy, wymaga - jak wskazano - rozwiniecia systematycznej
zdolnosci identyfikacji i nastepnie podejmowania kolejnych krokéw w zakresie zarzg-
dzania ryzykiem, ktére wspiera specjalista z zakresu strategicznej rachunkowosci
zarzadczej.

2 EFRAG 1G 2, Value Chain Implementation Guidance, EFRAG Sustainability reporting, May 2024,
s. 10.

%5 Ibidem, s. 25.
% Jbidem, s. 11.
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6.3. Rachunkowos¢ zarzagdcza w procesie zarzgdzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem jest odpowiednikiem zarzadzania strategicznego, ktére zaj-

muje sie strategicznym kierunkiem przedsiebiorstwa?’. Osiggniecie sukcesu w reali-

zacji zrdwnowazonego rozwoju wigze sie obecnie z przyjeciem zwinnych praktyk

w zakresie zarzgdzania ryzykiem. Nowa normalno$¢ wymaga od os6b odpowiedzial-

nych za zrozumienie ryzyka i zarzadzanie nim, jak i specjalistéw z zakresu strate-

gicznej rachunkowo$ci zarzadczej wspierajgcych decydentéw, nabycia nowych umie-

jetnosci przewidywania ryzyka oraz zwinnosci i zdolnosci adaptacyjnych. Pomocg

w osiggnieciu sukcesu w elastycznym srodowisku mogg by¢ nastepujgce ustalenia:

1.

10.

Szybkos¢ zmian, ryzyko i zaklécenia, ktére sklaniajg organizacje do ponownego
przemyslenia swojej wizji i strategii.

Zwinno$¢ jest rozszerzeniem strategii i moze by¢ réwniez najlepszym wyborem
strategicznym w niektorych srodowiskach. Brak elastyczno$ci natomiast moze
by¢ strategicznym btedem.

Zarzadzajacy powinni regularnie ocenia¢ srodowisko, w ktérym dzialajg, oraz
zdolno$¢ przyjetego podejscia strategicznego do odniesienia sukcesu w tym
$rodowisku.

Posiadanie wybitnych umiejetno$ci obejmuje podejmowanie ryzyka, ale nigdy
nie powinno si¢ ono dokonywac¢ na $lepo.

Nowe standardy i nowe modele biznesowe musza uwzglednia¢ szybkos$¢ zmian,
ryzyko i zakt6cenia.

Agile pomaga zarzadza¢ niektérym ryzykiem, ale moze réwniez prowadzi¢ do
innych zagrozen.

Dostepne sg nowe narzedzia i metody oceny zaklécen, srodowiska, strategii
i modelu biznesowego oraz lgczenia zaklécen z modelem biznesowym.
Doskonalsze podejécie do zarzadzania ryzykiem moze w duzym stopniu pomoc
organizacji w osiggnieciu wiekszego sukcesu przez skupienie sie na wlasciwych
strategiach i ryzyku.

Zbieranie i zrozumienie zakltécen rynkowych oraz ich wptywu na model bizne-
sowy i dzialalnos$¢ operacyjng, a takze zbudowanie systemu wczesnego ostrze-
gania staje sie niezwykle istotne.

Organizacje powinny regularnie ocenia¢ zarzgdzanie ryzkiem i ponownie prze-
gladad cel, misje i dostosowanie systemu zarzgdzania ryzykiem do obecnego
otoczenia, podejécia strategicznego i jednostek biznesowych?s.

27

28

M. Diederichs, Risikomanagement und Risikocontrolling, 5, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2023,
s. 19.

P.L. Walker, Enterprise Risk Management. Enabling organizational agility in an age of speed and
disruption, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, November
2022,s.17.
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Konsekwentna realizacja zrownowazonego rozwoju w warunkach zmiennego
otoczenia powoduje, ze w centrum zainteresowan zarzgdzajacych pozostaje srodowi-
sko ryzyka oraz odporno$¢ przedsiebiorstwa na kryzys. Ta ostatnia rozumiana jest jako
dtugookresowa zdolno$¢ rozwojowa przedsiebiorstwa przy jednoczesnym utrzymy-
waniu sie dobrych wynikéw ekonomicznych, mimo istnienia kryzysu w gospodarce®.
W literaturze przywotuje sie tez koncepcje resilience. Koncepcja ta obejmuje:

1. Odporno$¢, czyli zdolno$¢ powrotu firmy do stanu przed wystgpieniem czynnika
stresujgcego. Odpornos¢ organizacji moga zapewnic cztery wspolgrajace ze sobg
elementy:

— oszacowanie ryzyka — nalezy zidentyfikowaé, skategoryzowac i oszacowac
czynniki ryzyka oraz wskazad, jaka strategie nalezy zastosowac w celu ich
ograniczenia;

— zapobieganie ryzykom - trzeba wdrozy¢ stosowne strategie zapobiegawcze,
ktére bedg mie¢ na celu wyprzedzenie i przeciwdzialanie okreslonym rodza-
jom ryzyka;

— wykrywanie nieprawidlowo$ci zgodnie z przyjetymi wczes$niej obszarami
ryzyka, np. przez okresowy audyt czy staly monitoring;

— reagowanie na nieprawidtowosci - nalezy przygotowac scenariusze postepo-
wan w przypadku zaistnienia nieprawidtowosci, tak aby zminimalizowac ich
negatywny wplyw na przedsiebiorstwo.

2. Elastyczno$¢jako zdolno$¢ adaptowania organizacji do warunkdéw wystepujacych
w otoczeniu. Moze mie¢ ona charakter zewnetrzny - polegajacy na zdolnosci
organizacji do wplywania na otoczenie, lub wewnetrzny - sprowadzajacy sie
do wprowadzania zmian dostosowawczych w organizacji i moggcy dotyczy¢ roz-
nych obszar6w lub podsystemdw.

3. Rewitalizacje strategiczng przedsiebiorstwa, ktdra powinna przynies¢ nie tylko
poprawe efektywnosci, ale rbwniez poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji
na rynku®.

Zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem wymaga dojrzatego zarzgdzania ryzy-
kiem jako projektem dlugoterminowym, ktérego celem jest budowanie odpornosci
i wykorzystanie mozliwo$ci wynikajacej z transformacji ekologicznej*'. W uzyskaniu
cato$ciowego obrazu ryzyka i szans pomocnym narzedziem sa propozycje modeli
zarzadzania ryzykiem. Wsérdd nich wymieni¢ mozna model Federation of European
Risk Management Associations (FERMA) czy tez model Committee of Sponsoring

2 M. Romanowska, Odpornos¢ przedsiebiorstwa na kryzys, Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania
i Finans6w, Zeszyt Naukowy, 118, 2012, s. 7-8.

30 M. Majchrzak, op. cit., s. 35-36.

31 People, Planet & Performance, op. cit., s. 4.
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Organizations of the Treadway Commission (COSO). Pierwszy z modeli przedsta-
wiono na schemacie 6.2.

Schemat 6.2. Proces zarzgdzania zréwnowazonym ryzykiem

Raportowanie
ryzyka, komunikacja
' wawnienie Wstepne ustalenia
Wewnetrznie w celu i kontekst

podejmowania decyzji Czynniki wewnetrzne

Czynniki zewnetrzne
Horyzont czasowy

Zewnetrznie w celu
spetnienia wymogoéw
regulacyjnych wymagan

i poinformowania
interesariuszy m
strategiczne
i apetyt na ryzyko

Ocena ryzyka

i dziatania zaradcze Identyfikacja

Koncentracja na ryzyku i priorytetyzacja ryzyka

o wysokim priorytecie Rejestr/katalog ryzyka

Wkiad interesariuszy,
wewnetrzny i zewnetrzny

Komitety

Dane
Reakcje na ryzyko

Zrédto: People, Planet & Performance, The Contribution of Enterprise Risk Management to
Sustainability, Federation of European Risk Management Associations, Brussels 2021, s. 10.

W centrum zarzgdzania ryzykiem zréwnowazonego rozwoju, jak wynika ze sche-
matu 6.1, pozostajg cele strategiczne oraz apetyt naryzyko. Apetyt na ryzyko jest ogni-
wem, ktdre taczy strategie organizacji ze strukturg zarzgdzania ryzykiem. Najog6lniej
mozna go zdefiniowad jako wielko$¢ ryzyka, jakg organizacja jest sktonna poszukiwaé
i zaakceptowac w dazeniu do osiggniecia jej dtugoterminowych celéw. Ustalajgc cele
strategiczne, nalezy uwzglednia¢ zalozenia apetytu na ryzyko i odwrotnie - ustalajgc
apetyt na ryzyko, nalezy uwzglednia¢ cele strategiczne®. Proces zarzgdzania zinte-
growanym ryzykiem wymaga skupienia sie na istotnych kwestiach ESG, ktére moga
zagrazac¢ lub tworzy¢ mozliwosci realizacji celow strategicznych. W pierwszym kroku
rozpoznawane sg uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. W pierwszej grupie
istotne s3: mapowanie wewnetrznych interesariuszy, struktura zarzgdzania oraz
kultura. Wér6d uwarunkowan zewnetrznych wymienia sie: mapowanie zewnetrznych
interesariuszy w szerszym kontekscie, wynikajgcym z zarzgdzania zréwnowazonym

32 Rozwazania nad istotg tego pojecia znajdujg sie w pracy A. Korombel, Apetyt na ryzyko - préba
uporzgdkowania terminologii, Przeglad Organizacji, 4(927), 2017, s. 47-53.
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rozwojem, regulacje, zasady i normy miedzynarodowe, krajowe i lokalne oraz sektor,
w ktérym prowadzona jest dzialalnos¢. W identyfikacji uwarunkowan zarzadza-
nia ryzykiem wazne jest tez rozpatrywanie ryzyk zréwnowazonego rozwoju pod
katem potencjalnego ich wptywu w zatozonym horyzoncie czasowym. Z tego powodu
konieczna jest harmonizacja okresu ich rozpatrywania z planem strategicznym oraz
innymi ryzykami zidentyfikowanymi w tym czasie. W drugim kroku dokonuje sie
identyfikacji ryzyka ijego priorytetyzacji. Faza oceny ryzyka - stanowiaca trzeci
krok - wigze sie z ilosciowym oszacowaniem jego prawdopodobienistwa i skutkow.
Przy czym realizacja strategii zréwnowazonego rozwoju wymaga szerszej oceny.
Nalezy bowiem wzia¢ pod uwage potencjalny wptyw ryzyka na firme interesariuszy,
reputacje firmy i jej dlugowiecznos¢. Ostatecznie wyniki oceny ryzyka zréwnowazo-
nego rozwoju raportowane sg zaréwno wewnetrznym komérkom w przedsiebiorstwa
na potrzeby podejmowania decyzji, jak i na zewnatrz w celu spelnienia wymogow
regulacyjnych i poinformowania interesariuszy®.

Z podejsciem zwinnym do zarzgdzania ryzykiem doskonale tgczg sie zasady
sformutowane przez COSO w 2017 roku. W stosunku do wcze$niejszych rozwigzan
z 2014 roku?*, ktére stosowane byly z powodzeniem w identyfikacji ryzyk, zarzgdzania
nimiw ramach okre$lonego apetytu na ryzyko oraz wspierania osiggania celéw majg
one dodatkowe walory. Zalicza sie do nich wyraZniejsze potgczenie zarzgdzania ryzy-
kiem przedsiebiorstwa z wielo$cig oczekiwan interesariuszy oraz polozenie wigkszego
nacisku na sposéb, w jaki zarzgdzanie ryzykiem przedsiebiorstwa wplywa na strategie
przedsiebiorstwa i jej wyniki. Tym samym w zarzgdzaniu ryzykiem istotne stalo si¢
w réwnym stopniu zrozumienie konsekwencji strategii i mozliwos$ci niedopasowania
strategii, jak i osigganie wyznaczonych celow*.

Model procesu zarzadzania ryzykiem COSO 2017 obejmuje trzy obszary: ,Wizja,
misja i podstawowa wartos$¢”, ,Strategia i cele biznesowe” oraz ,Wyzsze wyniki”,
co prezentuje schemat 6.3.

Przedstawione trzy element procesu zarzgdzania ryzykiem, stanowigce pod-
stawowe kompetencje organizacji, zawierajg pie¢ $ci$le powigzanych kluczowych
komponentéw: ,zarzadzanie i kultura”, ,strategia i wyznaczanie celéw”, ,dokonania”,
~przeglad i weryfikacja”, ,informacja, komunikacja i raportowanie”. W obrebie tych
pieciu komponentdéw znajduje sie dwadziescia zasad reprezentujgcych podstawowe
dzialania, ktére nalezy uwzgledni¢ na wszystkich etapach procesu (schemat 6.4).

33 Ibidem, s. 11-20.
3% Enterprise Risk Management - Integrated Framework, Executive Summary, COSO, 2004.

3 Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and Performance, Executive Summary, COSO,
June 2017, s. 3-5.
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Schemat 6.3. Model procesu zarzadzania ryzykiem COSO 2017

Wizja, misja
i podstawowe
wartosci

Strategia
i cele biznesowe

Ryzyko dla strategii
i wynikéw

Wzrost
wartosci

Zrédto: Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and Performance, Executive Summary,
COSO, June 2017,s. 5.

Schemat 6.4. Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
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Zrédto: Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social

and governance-related risks, COSO, October 2018, s. 7.

Przedstawiony model w postaci wstgzki odzwierciedla zintegrowane podejscie
do zarzadzania ryzykiem, przy czym komponenty ,strategia i wyznaczanie celéw”,
»dokonania” i ,przeglad i weryfikacja” stanowig elementy zasadniczego procesu
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zarzgdzania ryzykiem, natomiast ,zarzadzanie i kultura” oraz ,informacja, komu-
nikacja i raportowanie” wspierajg ten proces®.

Komponent ,zarzgdzanie i kultura” stanowi podstawe dla pozostatych kompo-
nentéw. Zarzadzanie nadaje ton organizacji, wzmacniajgc znaczenie i ustanawiajac
obowigzki nadzorcze w zakresie zarzadzania ryzykiem korporacyjnym. Kultura nato-
miast odnosi sie do wartosci etycznych, pozgdanych zachowan i zrozumienia ryzyka
w jednostce. Zarzagdzanie ryzykiem jest $cisle zwigzane ze strategia oraz wyznacza-
niem celéw w procesie planowania strategicznego. Ustala sie apetyt na ryzyko i dosto-
sowuje go do strategii. Cele biznesowe natomiast wprowadzajg strategie w zycie,
stuzgc jednoczesnie jako podstawa do identyfikacji, oceny i reagowania na ryzyko.
Trzeci element, a wiec dokonania, wigze sie z identyfikacja i oceng ryzyka moggcego
mie¢ wplyw na osiggniecie celéw strategicznych i biznesowych. Zidentyfikowane
i ocenione ryzyka podlegajg nastepnie gradacji wedtug ich wagi w kontekscie apetytu
na ryzyko oraz dokonuje sie wyboru sposobu reakcji na ryzyko. Istotna jest tutaj
portfelowa ocena wielko$ci podjetego ryzyka oraz raportowanie ryzyka kluczowym
interesariuszom. Dokonujgc przeglagdu dokonan, organizacja poddaje tez ocenie
funkcjonowanie elementéw zarzgdzania ryzykiem korporacyjnym w czasie i w $wietle
istotnych zmian, a takze wskazuje kierunki koniecznych zmian. Prawidlowe zarzg-
dzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie - co wymaga podkreslenia - zwigzane jest
z cigglym procesem pozyskiwania i udostepniania niezbednych informacji zaréwno
ze Zrédel wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktére przeptywajg w gére, w doti przez
calg organizacje®.

Wzrost ryzyka zwigzanego z postepujacymi zagrozeniami $§rodowiskowymi,
spolecznymi i w obszarze zarzadzania powoduje, ze zarzgdzanie ryzykiem nabiera
innego, rosnacego znaczenia. W odpowiedzi na zmieniajace si¢ uwarunkowania
prowadzenia dziatalnos$ci COSO i World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD) podjety sie modyfikacji modelu zarzgdzania ryzykiem. Jej celem byta
pomoc organizacjom w:

1) osigganiu wiekszej odpornosci - $rednio- i dlugoterminowa rentowno$¢ oraz
odporno$¢ jednostki bedg zaleze¢ od zdolnosci przewidywania i reagowania
na zlozony i wzajemnie powigzany zestaw ryzyk zagrazajacych strategii i celom;

2) postugiwaniu sie wspolnym jezykiem do wyrazania ryzyk zwigzanych z ESG -
zarzadzanie ryzykiem identyfikuje i ocenia ryzyka pod katem potencjalnego
wplywu na strategie i cele biznesowe; wyrazanie ryzyka zwigzanego z ESG
w tych kategoriach wprowadza kwestie ESG do gléwnego nurtu proceséw
iocen;

3¢ M. Diederichs, op. cit., s. 142.

37 Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and Performance, op. cit., s. 6.
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3) lepszym wykorzystaniu zasobéw - uzyskanie solidnych informacji na temat
ryzyk zwigzanych z ESG umozliwia okreslenie zapotrzebowania na zasoby
i pomaga zoptymalizowac ich alokacje;

4) lepszym wykorzystaniu mozliwosci zwigzanych z ESG przez uwzglednienie
zarédwno pozytywnych, jak i negatywnych aspektow;

5) zrealizowaniu efektywnosci skali - centralne zarzgdzanie ryzykami zwigza-
nymi z ESG oraz innymi ryzykami na poziomie jednostki pomaga wyelimi-
nowac ich nadmiarowos$¢ przez identyfikacje najwazniejszych z nich i w kon-
sekwencji lepiej alokowad zasoby;

6) poprawie jakosci raportowania ryzyka - lepsze zrozumienie przez kierownic-
two ryzyk zwigzanych z ESG moze zapewni¢ przejrzystos$¢ ujawniania infor-
macji, ktorych inwestorzy oczekujg i jednocze$nie sg one zgodne z wymogami
dotyczacymi sprawozdawczosci obowigzujgcymi w danym paristwie®,

W zmodyfikowanym modelu procesu zarzgdzania ryzykiem zachowanych zostato

pie¢ komponentéw, przy czym:
1. W pierwszym komponencie wyeksponowano podnoszenie $wiadomo$ci zarzadu
i kadry kierowniczej w zakresie ryzyk zwigzanych z ESG i wspieranie kultury
wspolpracy pomiedzy osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem
zagadnien ESG.
2. Strategia i wyznaczanie celow dla ryzyk zwigzanych z ESG - jako drugi kom-
ponent - stuzy silnemu zrozumieniu kontekstu biznesowego, strategii i celéw
strategicznych jako kotwicy wszystkich dziatan i skutecznego zarzadzania ryzy-
kiem. Zastosowanie zarzadzania ryzykiem do ryzyk zwigzanych z ESG obejmuje
zbadanie procesu tworzenia wartosci w celu zrozumienia tych wplywoéw i zalez-
nosci w ujeciu krotko-, srednio- i dtugoterminowym.
3. Komponent dokonania w zakresie ryzyk zwigzanych z ESG obejmuje:
a) identyfikacje ryzyka z wykorzystaniem wielu instrumentéw, np. analizy
SWOT, mapowania wpltywow i zalezno$ci, zaangazowania interesariuszy
i oceny istotno$ci ESG. Narzedzia te mogg pomoc zidentyfikowad i wyrazié
problemy ESG pod katem tego, w jaki sposdb ryzyko zagraza realizacji strategii
i celéw biznesowych jednostki;

b) ocene i priorytetyzacje ryzyka, ktore obejmujg ocene dotkliwosci ryzyka;

¢) wdrazanie reakcjina ryzyko, czyli sposdb, w jakijednostka zareaguje na ziden-
tyfikowane ryzyko i ostatecznie na zachowanie lub tworzenie warto$ci w dtuz-
szej perspektywie.

38 Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social and
governance-related risks, COSO, October 2018, s. 7.
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4. DPrzegladiweryfikacja ryzyk zwigzanych z ESG, odnoszace sie do dziatan w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa, majg kluczowe znaczenie dla oceny
ich skutecznos$cii modyfikacji. Istotne jest w tym przypadku opracowanie szcze-
gélowych wskaznikow zarzadzania alertami w razie zmian, ktére muszg znalez¢
odzwierciedlenie w identyfikacji, ocenie i reagowaniu na ryzyko.

5. Piaty komponent, a wiec informacja, komunikacja i raportowanie w zakresie
ryzyk zwigzanych z ESG, obejmuje konsultacje z wlascicielami ryzyka w celu
okreslenia najodpowiedniejszych informacji, ktére nalezy przekazaé, oraz rapor-
towane wewnetrznie i zewnetrznie®.

W wytycznych COSO i WBCSD przedstawiono nastepujgce dziatania, ktére majg
pomdc jednostce w identyfikowaniu wspotczesnych ryzyk zwigzanych z ESGi zarzg-
dzaniu nimi, przy jednoczesnym zachowaniu odpornosci, umozliwiajgcej dostoso-
wywanie sie i reagowanie na megatrendy jutra (tab. 6.3).

Tabela 6.3. Dzialania pomocne przy identyfikacji wspoétczesnych ryzyk zwigzanych z ESG

Komponent 1. Zarzgdzanie i kultura

1. Mapuj lub zdefiniuj obowigzkowe lub dobrowolne wymagania organizacji zwigzane z ESG.

2. Rozwaz mozliwosci osadzenia ESG w kulturze jednostki i podstawowych warto$ciach.

3. Uzyskaj informacje o sposobach zwiekszania §wiadomosci zarzgdu na temat ryzyk zwig-
zanych z ESG.

4. Mapuj struktury operacyjne, wlascicieli ryzyka pod katem ryzyk zwigzanych z ESG, linie
raportowania oraz kompleksowy proces ERM i planowania strategicznego w celu zidenty-
fikowania obszaréw wymagajacych lepszego nadzoru i wspédtpracy.

5. Stwarzaj mozliwosci wspéipracy w catej organizacji.

6. Wykorzystaj umiejetnosci, mozliwosci i wiedze zwigzane z ESG w procesie rekrutacji i za-
rzgdzaniu talentami, aby promowac¢ integracje

Komponent 2. Strategia i wyznaczanie celow

Zbadaj proces tworzenia wartosci i model biznesu, aby zrozumie¢ wpltyw i zaleznosci pomie-

dzy wszystkimi kapitatami w perspektywie krotko-, érednio- i dtugoterminowej. Aby poméc

w zrozumieniu tego, wykonaj:

- analize megatrendéw w celu zrozumienia wplywu pojawiajgcych si¢ probleméw w oto-
czeniu zewnetrznym,

- analize mocnych i stabych stron, szans i zagrozen (SWOT),

- mapowanie wplywu i zalezno$ci dla wszystkich rodzajéw kapitatu,

- oceneg istotnoéci ESG w celu opisania istotnych kwestii ESG,

- analize wykorzystujacg zasoby specyficzne dla ESG,

- inawigz wspdlprace z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi w celu zrozumie-
nia pojawiajacych sie trendow ESG.

Przez caly proces zarzadzania ryzykiem nalezy dostosowacd sie do strategii, celow i apetytu

na ryzyko jednostki.

Rozwaz ryzyko zwigzane z ESG, ktdre bedzie miato wplyw na strategie lub cele jednostki

39 Ibidem, s. 9.
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cd. tabeli 6.3

Komponent 3. Dokonania

Identyfikacja ryzyka:

Zbadaj wykaz ryzyka jednostki, aby okresli¢, ktére ryzyka zwigzane z ESG zostaty
zidentyfikowane, a ktére nie.

Zaangazuj wlascicieli ryzyk ESG i specjalistow ds. zréownowazonego rozwoju w proces
identyfikacji ryzyka, aby wykorzysta¢ wiedze merytoryczng.

3 a) | Organizuj spotkania z praktykami zajmujgcymi sie zarzgdzaniem ryzykiem i zréwno-
wazonym rozwojem, aby zrozumie( ryzyko zwigzane z ESG.

Zidentyfikuj ryzyka zwigzane z ESG, ktére mogg mie¢ wplyw na plany strategiczne
i operacyjne organizacji.

Precyzyjnie zdefiniuj wplyw ryzyk zwigzanych z ESG na organizacje.

Uzyj analizy przyczyn zrédtowych, aby zrozumie¢ czynniki wptywajace na ryzyko

Ocena i priorytetyzacja ryzyka:

Poznaj wymagania wynikdw oceny ryzyka (np. wplywu na strategie i cele biznesowe).
Poznaj kryteria jednostki dotyczace ustalania priorytetéw ryzyka.

Poznaj warto$¢ poznawczg miernikéw stosowanych przez jednostke do wyrazania
3 b) | ryzyka (ilo$ciowych lub jakos$ciowych).

Wybierz odpowiednie podejscia do oceny, aby zmierzy¢ wage ryzyka.

Wybierz i udokumentuj dane, parametry i zalozenia.

Wykorzystaj wiedze merytoryczng, aby nadad priorytet ryzykom zwigzanym z ESG.
ldentyfikuj i kwestionuj uprzedzenia organizacyjne w odniesieniu do kwestii ESG

Wdrazanie reakcji na ryzyko:

Wybierz odpowiednig reakcje na ryzyko, bazujac na czynnikach specyficznych dla
jednostki (np. koszty i korzysci oraz apetyt na ryzyko).

3 ¢) | Opracuj uzasadnienie biznesowe reakcji i uzyskaj poparcie.

Wdrazaj reakcje na ryzyko w celu zarzgdzania ryzykiem jednostki.

Ocerni reakcje na ryzyko na poziomie jednostki, aby zrozumie¢ ogélny wplyw na profil
ryzyka jednostki

Komponent 4. Przeglad i weryfikacja ryzyka

Zidentyfikuj i ocefi zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, ktére mogg istotnie wplyngé na
strategie lub cele biznesowe.

Dokonaj przegladu dziatan ERM w celu zidentyfikowania zmian w procesach i mozliwo-
$ciach ERM.

D3z do udoskonalenia sposobu zarzgdzania ryzykiem zwigzanym z ESG przez ERM

Komponent 5. Informacja, komunikacja i raportowanie

Zidentyfikuj odpowiednie kanaly informacji i komunikacji na potrzeby komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej oraz raportowania.

Komunikuj i zglaszaj wewnetrznie istotne informacje o ryzyku zwigzanym z ESG na potrzeby
podejmowania decyzji.

Komunikuj i zglaszaj na zewnatrz istotne informacje o ryzyku zwigzanym z ESG, aby spelni¢
obowigzki regulacyjne i wspieraé proces decyzyjny interesariuszy.

Ciagle identyfikuj mozliwo$ci poprawy jakosci danych zwigzanych z ESG raportowanych
wewnetrznie i zewnetrznie

Zrédto: Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social and
governance-related risks, COSO, October 2018, s. 10.
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W procesie zarzadzania ryzykiem wazna rola przypada specjalistom z zakresu
rachunkowosci zarzgdczej. Zgodnie z Ramami COSO-WBCSD to rada ds. zarzg-
dzania ryzykiem zapewnia nadzor nad strategia spdtki i pelni obowigzki zarzadcze,
aby wspieraé kierownictwo w osigganiu jej strategii i celéw biznesowych. Zasto-
sowanie zarzgdzania ryzykiem przedsiebiorstwa (Enterprise Risk Management -
ERM) w realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju wymaga wielodyscyplinarnego
podejscia ze strony ekspertéw i praktykéw z calej jednostki. W podejsciu w pelni
zintegrowanym specjalici ds. zarzadzania ryzykiem i zréwnowazonego rozwoju
wraz z innymi ekspertami w danej dziedzinie, w tym specjalistami z zakresu rachun-
kowosci zarzadczej, mogg pracowaé w formalnych i symbiotycznych partnerstwach,
takich jak wielofunkcyjny komitet ds. ryzyka. W ramach tego podejscia wszystkie
ryzyka, czy to finansowe, srodowiskowe, zwigzane z zarzgdzaniem, technologiczne,
spoleczne i inne, sg rozpatrywane jako czes$¢ jednego procesu.

Jak juz przedstawiono, zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie wymaga cig-
glego procesu pozyskiwania i udostepniania niezbednych informacji, zaréwno ze Zré-
det wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Specjalisci z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej, majac odpowiednie, istotne kompetencje, s3 w stanie zapewni¢ kierownictwu
niezbedne wsparcie w utrzymaniu kontroli, checi wziecia na siebie odpowiedzialnosci
i zapewnieniu skutecznego kontrolowania w caltym procesie zarzgdzania ryzykiem.
Szczegblnarola przypadaim w procesie identyfikacji ryzyka, ocenie istotnoscii ustala-
niu priorytetdw ryzyka, wyborze strategii i jej wdrozeniu oraz raportowaniu ryzyka*.

40 Zakres obowigzkdéw ksiegowych w zakresie raportowania ryzyk zréwnowazonego rozwoju
wynika ze stosownych regulacji europejskich, tj. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014,
dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu
do sprawozdawczo$ci przedsiebiorstw w zakresie zrownowazonego rozwoju, Dz.Urz. UE L
322/15716.12.2022; Rozporzgdzenie Delegowane Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 r.
uzupelniajace dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do stan-
dardéw sprawozdawczosci w zakresie zrownowazonego rozwoju; Rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 r. sprawie ustanowienia ram ula-
twiajgcych zréwnowazone inwestycje, zmieniajgce rozporzgdzenie (UE) 2019/2088, Dz.Urz. UE
L 198/13 z 22.06.2020; Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2021/2139 z dnia 4 czerwca
2021 r. uzupelniajgce rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 poprzez
ustanowienie technicznych kryteriéw kwalifikacji stuzacych okresleniu warunkdéw, na jakich
dana dzialalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako wnoszgca istotny wklad w fagodzenie zmian
klimatu lub w adaptacj¢ do zmian klimatu, a takze okre$leniu, czy ta dziatalnos¢ gospodar-
cza nie wyrzadza powaznych szkdd wzgledem zadnego z pozostalych celéw srodowiskowych,
Dz.Urz. UE L 442/1 2 9.12.2021; Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2021/2178 z dnia
6 lipca 2021 r. uzupelniajgce rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852
przez sprecyzowanie treécii prezentacji informacji dotyczacych zréwnowazonej srodowiskowo
dziatalnosci gospodarczej, ktére maja by¢ ujawniane przez przedsigbiorstwa podlegajace art. 19a
lub 29a dyrektywy 2013/34/UE, oraz okreslenie metody spelnienia tego obowigzku ujawniania
informacji, Dz.Urz. UE L 443/9; Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2022/1214 z dnia
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Pierwszym, istotnym etapem procesu zarzgdzania ryzykiem jest jego identyfikacja

i rejestracja. Proces ten pozwala poznad ryzyka, ktére stanowig zagrozenie dla reali-

zacji strategii i celéw biznesowych organizacji. Ma on charakter zindywidualizo-

wany, przyczynowo-skutkowy i przyszto$ciowy. Z tego tez powodu, mimo istniejgcych
procedur, jest procesem trudnym. Zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze wskazanie
mozliwych zrédet oraz wszelkich - blizszych i dalszych - efektéw wystgpienia kon-
kretnego zdarzenia w okreslonym horyzoncie czasowym, czesto réznym od zato-
zonego horyzontu planowania, staje sie wyzwaniem. Jako$¢ zdobytej na tym etapie
wiedzy jest kluczowa i wyznacza kierunek dalszych etapdéw zarzadzania ryzykiem.

Z tego tez powodu w jego trakcie nalezy uwzgledniac wiele postulatow. M. Diederichs

zaliczyt do nich:

1. Kompletnos¢. ldentyfikacja tylko pewnych aspektow powoduje, ze mozliwos¢
interwencji jest ograniczona. Wazng role odgrywa tu takze zasada poprawno-
$ci, ktérg mozna podzieli¢ na doktadno$¢ (poprawno$é formalng) i rzetelnosé
(poprawnos¢ merytorycznag).

2. Aktualno$¢ informacji o ryzyku, co wymaga wczesnej identyfikacji ryzykai pod-
jecia dzialan w odpowiednim czasie. Postulat ten jest sprzeczny z poprzednim
postulatem kompletnosci, jednakze ze wzgledu na dynamike otoczenia uznaje sie
go za priorytetowy.

3. Istotno$¢. Przedmiotem badan powinno by¢ jedynie istotne lub przynajmniej zna-
czace ryzyko. Te o niewielkim wplywie na strategie i cele przedsiebiorstwa nalezy
w kazdym przypadku udokumentowaé. Takie postepowanie wynika z zasady
efektywnosci ekonomicznej, zgodnie z ktérg koszty identyfikacji powinny pozo-
stawa¢ w rozsadnej relacji do mozliwych do uzyskania spostrzezei. W praktyce
gospodarczej czgsto jednak trudno jest rozpoznaé na wezesnym etapie, czy ryzyka
sa znikome, czy tez prowadzg do ryzyk znaczacych. Moze tez powstac niebezpie-
czenstwo pominiecia potencjalnych wspotzaleznosci.

4. Systematyczno$¢i elastyczno$é, co oznacza, ze proces ten powinien by¢ ustanda-
ryzowany, systematyczny i ciggly (postulat systematyki) oraz realizowany z wyko-
rzystaniem wielu mozliwych instrumentéw, pozwalajgcych na jego identyfikacje
na wczesnym etapie (postulat elastycznosci).

5. Mozliwo$¢ kontroli lub wpltywania na ryzyko. Niedoszacowanie rzeczywistej
sytuacji moze prowadzi¢ do blednej oceny prawdopodobienistwa wystgpienia

9 marca 2022 r. zmieniajace rozporzadzenie delegowane (UE) 2021/2139 w odniesieniu do dzia-
lalnosci gospodarczej w niektérych sektorach energetycznych oraz rozporzgdzenie delegowane
(UE) 2021/2178 w odniesieniu do publicznego ujawniania szczegdlnych informacji w odniesieniu
do tych rodzajéw dziatalnosci gospodarczej, Dz.Urz. UE L 188/1 z 15.07.2022.
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i rozmiaru szkdd. Z tego tez powodu nie mozna wycigga¢ wniosku, ze w $wietle
posiadanych informacji ryzyko jest nieistotne i w zwigzku z tym niewarte wspo-
minania w kontekscie identyfikacji.

6. Opdr psychologiczny, przestrzenny i organizacyjny. W procesie identyfikacji
ryzyka zaklada sie, ze jego jakos$¢ zalezy od ogdlnej sSwiadomosci ryzyka organi-
zacji. Towarzyszy temu réwniez aspekt dos§wiadczenia, intuicji i motywacji pra-
cownikéw w odkrywaniu zagrozen lub mozliwoéci. Wazna jest w tym przypadku
kultura ryzyka przedsiebiorstwa, wyrazajaca sie w braku konsekwencji dla osoby,
ktéra ponosi odpowiedzialno$¢ za zidentyfikowane czy zaraportowane ryzyko®*.
Identyfikacja ryzyka wigze sie zatem z poszukiwaniem obszaréw lub zdarzen,

mogacych by¢ powodem wystapienia straty lub powstania mozliwo$ci. W procesie

zarzgdzania ryzykiem COSO-WBCSD identyfikacja ryzyka jest $ci$le powigzana

i stanowi kontynuacje poprzedniego komponentu catego procesu, jakim jest strategia

i wyznaczanie celéw, co prezentuje schemat 0.5.

Schemat 6.5. Powigzanie kontekstu biznesowego i strategii z identyfikacjg ryzyka

Rozumienie $rodowiska

wewnetrznego i zewnetrznego Identyfikacja ryzyka:

zagrozen lub szans
Analiza megatrendéw dla osiggniecia celéw

Analiza SWOT strategicznych

i i 5 n0éc i biznesowych
Mapowanie wptywu i zaleznosci biznesowyc

Zaangazowanie interesariuszy Identyfikacja

Ocena istotnosci ryzyka

Zasoby zwigzane z ESG

Zrédto: Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social
and governance-related risks, COSO, October 2018, s. 43.

W ramach procesu zarzgdzania ryzykiem COSO podkresla sie, ze zarzadza-
nie, w tym silny nadzor, jest warunkiem wstepnym skutecznej identyfikacji, oceny
i reakcji na petne spektrum ryzyk, w tym w zakresie czynnikéw ESG dla organizacji.
Kluczowe znaczenie ma integracja ryzyk zwigzanych z ESG z podstawowymi struk-
turami i procesami zarzadzania ryzykiem organizacji. Konieczne jest wiec poznanie
obowigzkowych i mozliwych dobrowolnych regulacji, wymagan lub obowigzkéw
zwigzanych z ESG w celu unikniecia ryzyka ich nieuwzglednienia, a takze sposobu ich
przekazywania kierownictwu i wlgczania w dzialania operacyjne, jasnej komunikacji
tego, jak organizacja uwzglednia czynniki ESG w swojej misji, wizji, podstawowych

4 M. Diederichs, op. cit., s. 185-186.
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warto$ciach, strategii, oraz jakie zasady lub dobrowolne zobowigzania podjeta w tym
zakresie*.

Obecnie w zarzadzaniu ryzykiem konieczne jest cato$ciowe spojrzenie na $ro-
dowisko wewnetrzne i zewnetrzne, a takze na to, w jaki sposéb mozliwe zdarzenia
i trendy moga wplynaé na strategie, cele biznesowe i wyniki jednostki. W analizie tej
wazny jest dobdr zrodet informacji. Mogg one pochodzi¢ z makrootoczenia, sektora
i samego przedsiebiorstwa. Istotnym zrédlem informacji odnosnie do megatrendéw
sg publikacje Organizacji Narodéw Zjednoczonych, w tym ukazujace sie co roku
raporty przygotowane przez Departament ONZ do Spraw Gospodarczych i Spotecz-
nych, przy udziale organizacji miedzynarodowych i regionalnych oraz systemu ONZ:
agend, funduszy i programéw, uwzgledniajgce rowniez opracowania krajowych sta-
tystykdw, ekspertédw i naukowcdw. Ten zestaw zrodet informacji ryzyka uzupelniajg
tez raporty i opracowania réznych innych podmiotéw, takie jak: raporty jednostek
rzagdowych*3, firm konsultingowych czy organizacji branzowych. W zrozumieniu
kontekstu biznesowego pomocne sg tez: analiza biznesplanu, strategii, sprawozdan
finansowych przedsiebiorstwa oraz - w stosownych przypadkach - innych informacji
przekazywanych inwestorom, informacji o dzialalnosci przedsiebiorstwa, produk-
tach/ustugach, lokalizacji geograficznej dziatalnosci itd.

Analiza kontekstu biznesowego powinna by¢ prowadzona z uwzglednieniem
pogladéw i interesdw interesariuszy, na ktorych przedsiebiorstwo wywiera lub moze
mie¢ wplyw na wyzszym i nizszym szczeblu taficucha wartosci. Pomocne w tym
zakresie s3:

a) analizaistniejgcych inicjatyw angazujacych zainteresowane strony (takich jak:
komunikacja, relacje inwestorskie, zarzgdzanie biznesowe, zespoly ds. sprze-
dazy i zaopatrzenia),

b) mapowanie zainteresowanych stron, na ktére wplywa dzialalno$¢ przed-
siebiorstwa i relacje biznesowe; dla kazdego dziatania, produktu lub ustugi
mozna zidentyfikowa¢ oddzielne grupy zainteresowanych stron, ktérych to
dotyczy i ktérym nalezy nada¢ priorytet w odniesieniu do konkretnej kwestii
zréwnowazonego rozwoju*t.

Analiza kontekstu biznesowego ma obecnie charakter holistyczny, przyczynowo-

-skutkowy, co wynika z tego, ze warto$¢ tworzona jest w r6znym horyzoncie cza-
sowym dla r6znych interesariuszy, z wykorzystaniem r6znych kapitaléw, pomiedzy

42 Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 14-16.

4 Realizacja Celow Zréwnowazonego Rozwoju w Polsce. Raport 2023, https://www.gov.pl/web/roz-
woj-technologia/monitoring-realizacji-agendy-2030 (dostep: 30.06.2024).

4 Implementation Guidance EFRAG IG 1, Materiality Assessment Implementation Guidance, EFRAG
Sustainability Reporting, May 2024, s. 20.
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ktorymi wystepuje ciggly przeptyw. Jej celem jest zbadanie, w jaki sposdb organizacja
tworzy, zachowuje lub zmniejsza wartos¢ pod wpltywem otoczenia zewnetrznego,
zbudowanych relacji z interesariuszami i uzaleznienia od poszczegdlnych rodzajow
zasobéw. Analiza ta obejmuje zatem analize otoczenia zewnetrznego w kontekscie
identyfikacji istotnych szans oraz zagrozen i ich wptywu na realizacje celu, misji, wizji,
strategii i modelu biznesu, oraz analize samego modelu biznesu odnosnie do efek-
tywnosci zaangazowanych kapitatéw (czyli kapitaléw: finansowego, rzeczowego,
intelektualnego, ludzkiego, spotecznego, relacyjnego i naturalnego), zrealizowanych
procesow i wytworzonych w ich wyniku produktéw i ustug (por. schemat 2.1)%.

W procesie identyfikacji ryzyka wykorzysta¢ mozna dwa podejscia: progresywne
i degresywne*®. Pierwszym punktem wyjscia procesu identyfikacji ryzyka sg przy-
czyny/zrédia. W tym przypadku istotne sg odpowiedzi na trzy pytania:
1. W jakich obszarach przedsiebiorstwa mogg wystgpic ryzyka?
2. Jakie sg przyczyny ryzyka i jakie potencjalne zaklécenia spowodujg?
3. Jaki mogg mie¢ one wplyw na strategie i cele organizacji?

Podejscie to wymaga cato$ciowej analizy narazenia przedsiebiorstwa na ryzyko.
Jej punktem wyjscia sa pojedyncze przyczyny ryzyka w taiicuchu przyczynowo-
-skutkowym, od Zrédet ryzyka do strategiii celow. W zaleznosci od wielko$ci, branzy
i struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa przyjete mogg by¢ rézne rozwigzania
metodyczne identyfikacji. Z punktu widzenia wystepujgcych rozwigzan organizacyj-
nych przyczyn ryzyka mozna poszukiwaé wedlug obszaréw strategicznych, jednostek
biznesowych, formy prawnej czy lokalizacji prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
W ujeciu funkcjonalnym istotne moga by¢ obszary biznesowe, natomiast w uje-
ciu procesowym - tak jak wyrézniono w taricuchu tworzenia wartosci - procesy
glowne i wspierajgce?”. W kazdym przypadku powinny by¢ one badane w konkretnym
makro- i mikroekonomicznym otoczeniu i obejmowac zaréwno dziatania operacyjne,
jak i decyzje strategiczne. Takie podej$cie ma swoje zalety i wady. Do zalet zaliczy¢
mozna duzg prostote i skuteczno$¢ nawet przy organizmach $redniej wielko$ci.
Do wad naleza: mozliwo$¢ pominiecia w badaniu jakiego$ ryzyka, zwlaszcza gdy
przedmiotem badan w pierwszej kolejnosci sg procesy podstawowe; pominiecia czesci
ryzyk jako ,mniej istotnych”, zwlaszcza gdy wywolujg one znaczng liczbe réznych
szkéd (np. ryzyko zwigzane z prawami czlowieka); trudno$¢ dotarcia do kolejnych,

4 W. Skoczylas, B. Dudziak, Analiza kosztéw spétdzielni i wspdlnot mieszkaniowych, CeDeWu, War-
szawa 2023, s. 41-44.

4 M. Diederichs, op. cit., s. 187.
47 Por. tabela 6.1.
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posrednich skutkéw zdarzenia, nawet przy identyfikacji wszystkich szkdd, ktére moze
spowodowac realizacja badanego ryzyka; wieksza pracochtonno$é*s.

W podejsciu degresywnym przedmiotem identyfikacji ryzyka sg strategia i cele.
W zwigzku z tym odpowiedzi nalezy udzieli¢ réwniez na trzy pytania:

1. Jakie strategie i cele realizuje przedsiebiorstwo?
2. Jakie ryzyka majg wplyw na te strategie oraz realizowane cele?
3. W jakich obszarach dzialalno$ci przedsiebiorstwa powstaty?*

Celem w tym podejéciu jest bezposrednia identyfikacja ryzyk, ktére mogg unie-
mozliwi¢ catej firmie, jej funkcjom, r6znym procesom itp. osiggniecie okreslonych
celow, majacych wplyw na strategie. Zaleta tego podejscia jest celowo$¢ w poszu-
kiwaniu ryzyka. W rezultacie pracochtonnos¢ badan jest mniejsza, ale istnieje tez
niebezpieczenistwo braku kompletnos$ci zarejestrowanych ryzyk. Do zalet zaliczy¢
mozna rowniez dokladniejszg identyfikacje istniejgcych powigzani przyczynowo-
-skutkowych systemu docelowego.

ldentyfikacja ryzyka, niezaleznie od zastosowanego podejscia, jest procesem trud-
nym. Wynika to z potrzeby precyzyjnego jego okreslenia pod katem wptywu na strate-
gie i cele przedsiebiorstwa, a takze zrozumienia natury i pierwotnej przyczyny ryzyka.
Ponadto - zgodnie z przyjetymi postulatami - w dynamicznie zmieniajgcym sie i nie-
pewnym otoczeniu jest procesem cigglym. Pomocg w procesie identyfikacji ryzyka
jest szeroki zestaw narzedzi prezentowany w literaturze, ktére mozna elastycznie
ksztattowad. A. Burger i A. Burchard proponujg nastepujacy zestaw instrumentéw
identyfikacji, uyymowania i analizy ryzyka (tab. 6.4).

Tabela 6.4. Instrument identyfikacji, uyymowania i analizy ryzyka

Identyfikacja Pojedyncze ryzyka Zagregowane ryzyka

Niestystematyczna Brainstorming (burza mé6zgéw)

Lista pytan kontrolnych Rejestr ryzyk

Systematyczne
Systemy wczesnego ostrzegania | Technika scenariuszy

Zrédlo: A. Burger, A. Burchard, Risiko-Controlling, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 2002, s. 68.

Metoda burzy mo6zgéw nalezy do intuicyjnych technik twérczego myslenia.
Jej istota sprowadza sie do zespolowego poszukiwania ryzyka. My$lg przewodnig
burzy mézgdw jest pobudzanie uczestnikéw sesji (zebrania) do swobodnego zgtaszania
duzejilosci ryzyk. Wychodzi sie tu z podstawowego zatozenia: duza liczba zgloszonych
ryzyk zawiera przynajmniej kilka istotnych.

4 M. Diederichs, op. cit., s. 187-188.
4 Ibidem, s. 188-189.
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W przebiegu burzy mézgéw wyrdzni¢ mozna nastepujgce fazy:

1. Ustalenie problemu i przygotowanie sesji, a wiec zebranie i posegregowanie
informacji o problemie, ustalenie sktadu osobowego zespotu, przygotowanie
pomieszczenia i Srodkéw materialnych do sesji tworczej.

2. Zespolowe poszukiwanie ryzyka moze by¢ poprzedzone spotkaniem nieformal-
nym dla stworzenia klimatu dla pracy tworczej. Druga czes¢ to sesja twodrcza,
czyli przedstawienie problemu, przypomnienie zasad burzy mézgdéw i genero-
wanie pomystéw.

3. Zestawienie zidentyfikowanych ryzyk®.

Burza mézgéw wykorzystywana jest we wstepnym etapie, ale tez jako alternatywa
systematycznej identyfikacji ryzyka. Bazuje ona przede wszystkim na do§wiadczeniu
i intuicji. Skuteczne poszukiwanie ryzyk uzaleznione jest od sktadu zespotu uczest-
nikéw, a takze organizacji jego pracy. Z do$wiadczenia w stosowaniu tej techniki
wynika, ze najbardziej efektywne sg zespoly 12-15-osobowe, mocno zréznicowane
pod wzgledem plci, wieku, posiadanego do$wiadczenia, biegltosci w swoim obszarze.
Pozadana jest miedzy innymi swoboda tworcza identyfikacji wielu ryzyk i ich lgcze-
nie itd.> Synergia pomiedzy wieloma spontanicznie okreslonymi ryzykami powinna
skutkowa¢ sformutowaniem réznorodnych rozwigzan okreslonego problemu.

Burza mézgéw ma wiele zalet. Zalicza sie do nich przede wszystkim kreatywnosé
w identyfikacji ryzyk, prostote stosowania, ale tez - co wazne w zakresie kapitatu
ludzkiego - integracje zespolu i wzrost zaangazowania. Wady tej metody staty sie
podstawg opracowania jej modyfikacji:

— burza mdzgéw ze stymulacja, co wigze sie z wykorzystaniem wielu zabiegow

stymulacyjnych, wtedy gdy aktywno$¢ twdrcza grupy ulegnie wyczerpaniu,

— technika PHILIPS 66, w ktdrej wyodrebnione sze$¢ grup generuje rozwigzania

problemu w ciggu szesciu minut, a nastepnie prezentuje swoje osiggniecia
wszystkim uczestnikom, ktére nastepnie tworzg liste ryzyk,

— burza mdzgbéw 635 (grupa szesciu osob, kazda identyfikuje trzy ryzyka w ciggu

jednej sesji z pieciokrotng wymiang arkuszy).

W grupie metod systematycznej identyfikacji ryzyk znajduje sie lista pytan kon-
trolnych (checklista). Najpro$ciej mozna jg okre$li¢ jako wyszczegdlnienie wielu eks-
pozycji przedsigbiorstwa na ryzyko. Oczywiscie checklista nie moze zawiera¢ wszyst-
kich mozliwych ekspozycji, na jakie organizacja moze by¢ narazona. Wynika to ze
zréznicowanego charakteru i rodzaju prowadzonej dziatalno$ci oraz wykorzystanych

%0 'W. Gabrusewicz, M. Hamrol, E. Kurtys, H. Sobolewski, Analiza wartosci jako narzedzie optyma-
lizacji kosztow wlasnych przedsigbiorstwa, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1998,
s. 92.

51 Ibidem, s. 94-96.
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Zrédel informacji przy jej opracowywaniu, ktére mogg mie¢ charakter historyczny
i pochodzi¢ z réznych zrédel. Mimo tych ograniczen, zwlaszcza po stosownych
modyfikacjach, jest ona pomocna w identyfikacji ryzyka, zwlaszcza jako narzedzie
minimalizujgce mozliwo$¢é przeoczenia jakiego$ ryzyka, na jakie narazona jest firma
(jakiej$ ekspozyciji).

Kontrolna lista pytan moze mie¢ r6zng strukture. Te przedsiebiorstwa ksztaltujg
elastycznie, tak by bylo mozliwe calo$ciowe ujecie wszystkich ryzyk w badanych
obszarach i zachowanie jednolitosci ujmowania ryzyka. W procesie formutowania
list kontrolnych mozna wykorzystywa¢ liczne kryteria, np.:

— laficuch tworzenia wartosci wedtug M. Portera,

— zrbédia pochodzenia ryzyka (wewnetrzne i zewnetrzne),

— obszary oddziatywania (centra odpowiedzialnosci),

— zasadnicze przyczyny i parametry wplywajace,

— cechy ryzyka (ryzyko systematyczne i niesystematyczne lub mierzalne i nie-

mierzalne),

— rodzaje ryzyka, ktére spajajg rézne inne kryteria klasyfikacji®~.

Ukierunkowanie na obszary dzialalno$ci ma te zalete, ze moze lgczy¢ bardzo
wiele roznych kryteriow klasyfikacji. Pierwotne kryterium, jakim jest oddziatywanie
na wynik, moze by¢ dalej rozpatrywane z punktu widzenia jego pochodzenia. Ryzyka
wewnetrzne moga w dalszym ciggu by¢ ujete wedlug procesu tworzenia wartosci,
zewnetrzne za$ - wedtug okreslonych rodzajéw ryzyk, specyficznych dla otoczenia
konkurencyjnego. Przy czym duzo wieksze znaczenie przypisuje sie strategicznemu
ryzyku, poniewaz ma ono wplyw na wyniki calego przedsiebiorstwa lub jego duzej
czesdci. To ujecie wedtug réznych kryteriéw umozliwia catosciowg kontrole, zostajg
bowiem zestawione specyficzne ryzyka dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa ze
specyficznymi rodzajami ryzyka zewnetrznego. Réwnolegle wprowadzenie wielu list
pytan kontrolnych i ich taczenie prowadzi do calo$ciowego ujecia ryzyka. Jezeli ist-
nieje mozliwo$¢ bezposredniej konfrontacji odpowiedzialno$ci za wyniki i ryzyko,
mozna konstruowac dalsze listy kontrolne wedtug przyczyn zaistnienia ryzyka i para-
metréw wplywajacych. Wazne jest, by nie tylko wyodrebni¢ poszczegdlne ryzyka,
ale tez wystepujace miedzy nimi powigzania®.

Zaletg kontrolnej listy pytan jest jej relatywna prostota, zwlaszcza przy standa-
ryzowanym i zamknietym systemie pytan. Listy te mogg by¢ takze indywidualnie
ksztattowane, co umozliwia ich wszechstronne stosowanie, niezaleznie od organi-
zacjijednostkii sposobu zarzgdzania. Charakteryzujg sie zatem duzg elastycznoscia.

2 A.Burger, A. Burchard, Risiko-Controlling, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 2002, s. 83-86.
53 Ibidem, s. 86-87.
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Umozliwiajg tez jednolito$¢ ujecia, co poprawia w dalszym ciggu pdZniejsze przetwa-
rzanie pochodzacych z nich informacji. Systematyczne ich stosowanie w jednolitej
postaci umozliwia stworzenie bazy danych dla strategicznego i operatywnego zarzg-
dzania. Wprowadzenie listy pytan kontrolnych jako rutynowego zadania stwarza
mozliwo$¢ regularnego ujmowania i calo$ciowej kontroli ryzyka. Istnieje jednak
niebezpieczeristwo rutynowego przebiegu badania z wykorzystaniem tego narzedzia.
Problemem moze by¢ to, ze przeprowadzona w ten spos6b identyfikacja ryzyka jest
statyczna i ukierunkowana na przeszto$¢. Ujawnia wiec znane ryzyka, ktdre przy tym
poziomie zmiennosci warunkéw niecatkowicie przedstawiajg istniejacg sytuacje.
Dlatego tez lista pytan kontrolnych powinna by¢ modyfikowana, zwlaszcza w stra-
tegicznych obszarach, ktére charakteryzujg sie duzg dynamika oraz niepewnos$cig®.
Systemy wczesnego ostrzegania® postrzegane sg jako instrumenty ujmowania,
opracowania i komunikacji informacji dotyczgcych rozwoju przedsiebiorstwa i oto-
czenia®®. Wykorzystywane sg dla odpowiednio wczesnego, systematycznego ujmo-
wania ryzyka. Z tego powodu powinny sie charakteryzowa¢ odpowiednig jakoscig
i aktualnos$cig. Przy konstrukcji systemdw wczesnego ostrzegania wykorzysta¢ mozna
wiele metod, w tym najprostsze metody jakosciowe, a wiec rézne informacje pocho-
dzace bezposrednio z przedsiebiorstwa oraz otoczenia, uzupetnione opiniami for-
mulowanymi systematycznie przez ekspertow. Obok nich wazng grupe stanowig
metody ilo$ciowe, czyli metody statystyczne i sztuczne sieci neuronowe, ewaluujgce
w kierunku sieci hybrydowych. Obecnie oczekuje sie, aby byly to systemy o wystepujg-
cych zagrozeniach wraz z propozycjami sposobdw przeciwdziatania tym zagrozeniom
oraz systemy rozpoznajgce i umozliwiajace wykorzystanie szans. Celem systemoéw
wczesnego ostrzegania, okreslanych jako ,strategiczny radar”, jest dostrzezenie stra-
tegicznie waznych zdarzen takze wéwczas, gdy ich wptyw na cele przedsiebiorstwa
mozliwy jest do oszacowania tylko czesciowo. Funkcjonowanie tego systemu mozna
scharakteryzowad nastepujgco:
1. Ujecie stabych sygnaléw przez scanning. Otoczenie przedsigbiorstwa jest nie-
ustannie i systematycznie badane w poszukiwaniu stabych sygnatéw.
2. Biezaca kontrola slabych sygnaléw przez monitoring. Zidentyfikowane slabe
sygnaty iich rozwdj sg biezgco kontrolowane.
3. Zidentyfikowane sygnaly zostajg sprawdzone z punktu widzenia ich wptywu
na cale przedsiebiorstwo lub jego czesé.
4. Wprowadzenie odpowiednich strategii i wynikajacych z nich $rodkow®’.

5% Ibidem, s. 88-89.

5 Ze wzgledu na dualne rozumienie ryzyka lepszym okresleniem byloby: systemy wczesnego
rozpoznania.
¢ A. Burger, A. Burchard, op. cit., s. 71.

57 Ibidem, s. 71-78.



Identyfikacja ryzyka i stosowane instrumenty ‘ 261

Przydatno$¢ systemdw wczesnego ostrzegania wyraza sie tym, ze identyfikacja
ryzyk nie jest intuicyjna, lecz wynika z pewnej systematyki. Nie mozna przy tym
zlekcewazy¢ problemu selekcji krytycznych obszaréw obserwacji. Obszary te zalezg
od przyjetej metodyki. W metodach jakosciowych istotny staje sie problem subiekty-
wizmu ekspertéw przy identyfikacji ryzyka. Jest to wyjgtkowo wazne, gdy powigzania
sg niejasne. W przypadku sieci neutronowych powstaje niebezpieczenstwo ujecia
ryzyk, ktére sa przypadkowe lub niestabilne. Wazng funkcjg systemdéw wczesnego
ostrzegania jest funkcja objasniajgca. Sprzyja temu jasne sprecyzowanie zalezno-
$ci wystepujacych miedzy stabymi sygnatlami oraz wynikami przedsiebiorstwa®®.
O znaczeniu systemow wczesnego ostrzegania §wiadczy dokonujacy sie rozwdj metod.
W ostatnim czasie coraz wigkszego znaczenia nabierajg metody uczenia maszyno-
wego, majace duzy potencjal rozwojowy oraz wysoki walor aplikacyjny. ]. Siciniski
uwaza, ze sieci neuronowe oraz alternatywne metody uczenia maszynowego to wazny
kierunek rozwoju ilo$ciowych systeméw wczesnego ostrzegania®.

Rejestr ryzyka na plaszczyZnie strategicznej jest instrumentem ujmowania ryzyka.
Nie wszystkie kwestie ESG, zidentyfikowane w wyniku oceny istotnosci ESG lub
analizy megatrend6w jednostki, powinny zosta¢ uwzglednione w rejestrze ryzyka.
W przypadku niektérych kwestii wlasciwe moze by¢ ciggle monitorowanie i ocena,
czy w przysztosci ryzyko to nalezy przenie$¢ na poziom przedsiebiorstwa i uwzgled-
ni¢ w rejestrze ryzyka. Niezaleznie od tego, czy ryzyko jest uwzglednione w rejestrze
ryzyka korporacyjnego, po jego zidentyfikowaniu mogg by¢ wdrozone procesy w celu
oceny ryzyka, ustalenia priorytetéw i zareagowania na nie®. Rejestr ryzyka jest wiec
nie tylko instrumentem ujmowania pojedynczych ryzyk, ich agregaciji, ale tez jako-
$ciowej oceny ryzyka.

Wérédd instrumentdw systematycznej identyfikacji zagregowanego ryzyka znala-
zla sie technika scenariuszy. Scenariusz definiowany jest jako wiarygodny opis tego,
w jaki sposéb moze rozwing¢ sie przysztos¢, i jest oparty na spéjnym i wewnetrznie
zgodnym zbiorze zalozen dotyczacych gtéwnych przyczyn (np. tempa zmian techno-
logicznych, ceny) i zalezno$ci. Nalezy zaznaczy¢, ze nie sg one ani przewidywaniami,
ani prognozami, ale stuzg do przedstawienia skutkéw zmian i dzialan®.

Technika scenariuszy jest od dawna znana w zarzagdzaniu strategicznym®. Chodzi
w niej o systematyczne planowanie alternatyw przysztego rozwoju przedsigbior-
stwa ijego otoczenia. W scenariuszu powigzany zostaje zatem rozwdj otoczenia

58 Jbidem, s. 81.

. Sicinski, System przedsiebiorstw wczesnego ostrzegania przed ryzykiem upadtosci na przykladzie
branzy transportowej, Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2021, s. 121.

0 Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 445.
1 Rozporzgdzenie Delegowane Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit.

%2 Por. rozdz. 3.
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z odpowiednig reakcjg i §rodkami kierowania przedsiebiorstwem. Znaczace jest
przy tym ujecie wszystkich przestanek i odpowiednie powigzanie zewnetrznych
i wewnetrznych czynnikéw. Wykorzystanie techniki scenariusza w procesie identyfi-
kacji ryzyka pozwala odzwierciedli¢ jednolicie i w sposdb spojny sytuacje przedsiebior-
stwa w tym obszarze. Dochodzi bowiem do integracji poszczegélnych ryzyk w jednym
scenariuszu. Przy identyfikacji ryzyka stwarza to mozliwo$¢ uwzglednienia wzajem-
nych zaleznosci wystepujgcych miedzy poszczegdlnymi jego rodzajami. Na zagrego-
wanej plaszczyZnie zostaje wiec uwzglednione ryzyko netto, czyli skompensowane
i skumulowane. Ten instrument polecany jest zatem przede wszystkim przy ocenie
znaczgcych ryzyk. Scenariusze tworzy sie tradycyjnie dla calego przedsiebiorstwa,
na szczeblu strategicznym i dla dtuzszego okresu, ale tez dla poszczegdlnych obsza-
réw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Podstawg ich opracowania mogg by¢ ryzyka
wyrazone zaréwno jakosciowo, jak i ilosciowo. W pierwszym przypadku podstawg
sa checklisty, w drugim za$ mozna wykorzysta¢ technike Monte Carlo. Konieczne
jest kontynuowanie procesu formutowania scenariuszy. Uwzgledni¢ mozna wéwczas
nowo zidentyfikowane ryzyka i poprawi¢ tym samym jako$¢ scenariusza, zapewniajac
calosciowe ujecie ryzyka w sposéb zagregowany®.

Wartos¢ poznawczg i kwestie dyskusyjne techniki scenariuszy A. Burger i A. Bur-
chard przedstawili w tabeli 6.5.

Tabela 6.5. Wartos$¢ poznawcza i techniki scenariuszy

Warto$¢ poznawcza Kwestie dyskusyjne

- elastyczno$é, ktéra umozliwia wprowadzenie
wielu ryzyk na plaszczyZnie operatywnej,

- okreslenie wrazliwosci, bowiem sity oddzia-
tywania poszczegolnych ryzyk mogg by¢ pod-
stawg okreslania kierunkéw dzialania,

- ukierunkowanie na przysztos¢, przez co szan-
se i zagrozenia wyprowadzone zostajg z da-
nych przysztosciowych,

- okreslenie dla poszczegdlnych scenariuszy
deskryptoréw, ktére wyplywajg zaré6wno
zwewnetrznego, jak i zewnetrznego rozwoju,
powodujac, ze instrument ten jest szczegol-
nie przydatny do ujecia wigzki ryzyka

- kompleksowo$¢ i dynamika otoczenia; scena-
riusze bazujg na wzajemnych zaleznosciach
pomiedzy poszczeg6lnymi ryzykami i czyn-
nikami je okre$lajgcymi,

- calosciowe ujecie ryzyk i czynnikéw wply-
wajacych jest dla prognozowanego okresu
iprzy duzej ztozonosci utrudnione,

- heterogeniczno$¢ ryzyka - mato poréwny-
walne ryzyka bardzo trudno ujgé w jednym
scenariuszu,

- rodzaj i liczba scenariuszy - im wiecej sce-
nariuszy, tym wiecej mozliwosci rozwoju
dla rozpatrywanego ryzyka zostaje przed-
stawionych; to jednak powoduje utrate ich
przejrzystosci,

- duza liczba scenariuszy nasuwa refleksje
o koszty i korzysci z dodatkowych informacji

Zrédlo: A. Burger, A. Burchard, Risiko-Controlling, R. Oldenbourg Verlag,
Miinchen-Wien 2002, s. 98-99.

% A.Burger, A. Burchard, op. cit., s. 94-97.
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Wymienione instrumenty identyfikacji ryzyka nie wyczerpuja istniejgcych moz-
liwo$ci w tym zakresie. Pomocne mogg by¢, obok techniki scenariuszy, inne metody
analizy strategicznej, czyli analiza PEST, analiza SWOT, analiza cyklu zycia produktu
i analiza krzywej doswiadczen, analiza portfolio, faricuch wartoéci. Poprawne ich
wykorzystanie wymaga znajomosci zalozenl oraz wartosci poznawczej i przydatnosci
praktyczne;j.

6.5. Ocena istotnosci i ustalanie priorytetéw ryzyka

Nadrzednym celem procesu oceny istotnosci i ustalania priorytetow ryzyka jest
podzial ryzyka na istotne i nieistotne. Podczas ustalenia istotno$ci ryzyka nalezy
bra¢ pod uwage takie czynniki jak:
— znaczenie finansowe strat, czyli ich wptyw na wynik finansowy,
— znaczenie skutkow ryzyka dla wizerunku, czyli ich wptyw na obnizenie kon-
kurencyjnosci i spadek zaufania wéréd klientéw,
— znaczenie dla wypelniania przepiséw prawa, rekomendacji, standardéw i regu-
lacji wewnetrznych,
— poziom kosztow zwigzanych z wprowadzeniem $rodkéw ochrony i zabezpie-
czen, monitoringiem oraz dziataniami korekcyjnymi®4.
Obecnie proces ten moze sie r6zni¢ w zaleznosci od tego, czy realizowany jest
na wewnetrzne potrzeby zarzadzania ryzykiem, czy tez wynika z wypelniania regu-
lacji, w tym dotyczgcych raportowania zréwnowazonego rozwoju.

6.5.1. Oceny istotnosci i ustalania priorytetow ryzyka
w zarzgdzaniu ryzykiem przedsiebiorstwa®

Ryzyko zwigzane z ESG moze by¢ trudne do oceny i ustalenia priorytetow w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem. Z natury konsekwencje finansowe lub biznesowe ryzyka
zwigzanego z ESG mogg nie by¢ od razu jasne lub mierzalne. Wyzwania te czesto
poglebiajg sie z powodu: 1) ograniczonej wiedzy organizacji na temat ryzyk zwig-
zanych z ESG; 2) tendencji do skupiania sie na ryzykach krétkoterminowych bez
zwracania odpowiedniej uwagi na ryzyka, ktére moga pojawi¢ sie w dtuzszej per-
spektywie lub 3) trudnosci w ilosciowym okresleniu ESG - ryzyka z tym zwiagzane.

¢ E.L Szczepankiewicz, Wykorzystanie punktowej metody oszacowania ryzyka operacyjnego w insty-
tucjach finansowych, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, 298, 2016, s. 107.

% Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 48-066.
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Nawet jesli mozna okresli¢ ilosciowo wage ryzyka zwigzanego z ESG, wynik moze
by¢ niepewny. Wreszcie ryzyko moze nie zosta¢ odpowiednio sklasyfikowane pod
wzgledem priorytetow, po prostu ze wzgledu na §wiadome lub nieswiadome nasta-
wienie do ryzyk, ktére sg znane lub lepiej rozumiane.
Celem tej fazy jest wyspecyfikowanie tych rodzajéw zidentyfikowanych ryzyk,
ktére wplywajg na strategie i cele biznesowe. Osigga sie to przez:
— identyfikacje wptywdw lub skutkdw, jakie ryzyko moze mieé na jednostke,
— wybdr najodpowiedniejszego podejscia, dobér danych i zatozen do oceny®.
Szczegblowy przedmiot rozwazan dotkliwosci ryzyka przedstawiono w tabeli 6.6.

Tabela 6.6. Ocena dotkliwos$ci ryzyka

Ocen wage ryzyka
Przeprowadzaj oceny, aby okresli¢ ryzyko zwigzane ze zdolnoscig organizacji do osiggniecia
swojej strategii i celow

1. Wplywy i skutki 2. Wybory analityczne

W jaki sposéb ryzyko wpltywa na zdolnos¢ | Jaka jest wlasciwa metoda oceny ryzyka?
organizacji do osiggniecia swojej strategii
i celéw biznesowych?

1.1. Zrozumienie podej$cia polegajgcego na|2.1. Podejscie do oceny

ustalaniu priorytetéw ryzyka Ktére podejscie do oceny jest odpowiednie
Jakie kryteria stosuje organizacjaw celu usta- | do pomiaru dotkliwosci ryzyk zwigzanych
lania priorytetéw ryzyka? z ESG (np. udzial ekspertéw, prognozowanie
Czy organizacja stosuje jako$ciowe lub ilo- | i wycena, analiza scenariuszy lub narzedzia
$ciowe metody punktacji? specyficzne dla ESG)?

Jakie dodatkowe narzedzia s dostepne wspie-
rajace oceneg?

1.2. Zrozumienie wazno$ci wskaznikéw 2.2. Dane, parametry i zalozenia

Jakie wskazniki sg uzywane do wyrazenia | Jakie s3 wymagania dotyczgce danych?
wplywu na strategie i cele biznesowe (np. | Jakie dane sg dostepne?

zyski, koszty, przychody, aktywa i alokacja/ | Jakie parametry i zalozenia nalezy zastosowa¢
inwestycje kapitatu)? (np. czas, okres, zakres)?

Jakich wskaznikéw uzywa sie do pomiaru
prawdopodobienistwa, szybko$ci wystapienia
i czestotliwosci?

Czy wskazniki sg jako$ciowe czy ilo$ciowe?

3. Nadaj priorytet ryzyku
Ustal priorytety ryzyka w oparciu na wadze, wadze odpowiedniego celu biznesowego i ape-
tytu organizacji na ryzyko

Zrédto: opracowano na podstawie ustaleri grupy zadaniowej ds. ujawniania informacji finan-

sowych zwigzanych z klimatem (czerwiec 2017). Suplement techniczny: Wykorzystanie analizy

scenariuszy do ujawniania zagrozen i szans zwiqzanych z klimatem, za: Enterprise Risk Management.

Applying enterprise risk management to environmental, social and governance-related risks, COSO,
October 2018, s. 52.

% Jbidem, s. 52.
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Istotnos¢ ryzyka okreslana jest przez dwa elementy: a) wptyw (wynik lub skutek
ryzyka), ktéry moze by¢ pozytywny lub negatywny; b) prawdopodobienistwo wyrazone
jako$ciowo (np. niskie, wysokie) lub ilo$ciowo (np. w procentach). Ze wzgledu na cechy
roznicujgce ryzyko ESG (makroskala, wieksza nieprzewidywalnos¢, ujawnianie sie
w dtuzszym horyzoncie czasowym, wieloaspektowo$¢, wzajemne powigzanie) w sto-
sunku do tradycyjnego ryzyka, mogg by¢ wykorzystane dodatkowe kryteria, zapew-
niajace pelniejsze zrozumienie charakteru i zakresu narazenia jednostki na ryzyko,
czyli np. zdolnos$¢ adaptacji, ztozono$¢ itd. Wielko$¢ potencjalnego ryzyka obliczana
jest wedlug nastepujgcego wzoru:

R=PxS
gdzie:

R - wielko$¢ oczekiwanej straty zwigzanej z danym ryzykiem,

P - prawdopodobieristwo wystgpienia rozpatrywanego zdarzenia,

S - skutek (oddziatywanie), gdy wystapi rozpatrywane zdarzenie (poziom strat).

Prawdopodobieristwo (P) moze by¢ wymierne lub tylko odczuwalne przez decy-
denta. W niektoérych analizach moze stanowi¢ ztozenie dwdch czynnikéw: czestosci
wystepowania zagrozenia i podatnos$ci danego zasobu na zagrozenie. Strata w wyniku
wystgpienia niekorzystnego zdarzenia (S) moze mie¢ charakter finansowy (przy-
chody ze sprzedazy EBIT, cash flow), wywolywa¢ skutek prawny lub utrate wize-
runku, a takze ich kombinacje albo wszystkie jednocze$nie®. Aby zapewni¢ porow-
nywalno$¢ ocenianych ryzyk, nalezy ustali¢ jednolity horyzont czasowy dla obu
wyznacznikow.

Wobec réznych mozliwosci pomiaru ryzyka®® nalezy dokonywac kazdorazowo
stosownego wyboru, uwzgledniajac jego zgodno$¢ z misjg, wizja, podstawowymi
warto$ciami, strategia i celami przedsiebiorstwa oraz podejsciem organizacji do usta-
lania priorytetéw, preferencji dotyczacych wskaznikéw, horyzontu czasowego ryzyka
i rodzaju ocenianego ryzyka. W kazdym przypadku wigze sie to z okresleniem odpo-
wiedniego podej$cia do oceny i wyboru danych, parametréw i wymaganych zato-
zen do oceny ryzyka. W modelu COSO proponuje sie cztery podejscia, ktére mozna
zastosowac do jakosciowego lub ilosciowego pomiaru dotkliwosci ryzyka zwigzanego
z ESG. Podejécia te przedstawiono w tabeli 6.7.

7 E.L Szczepankiewicz, op. cit., s. 104-105.

% W. Skoczylas, Wskazniki i systemy wskaznikow ekonomicznych w pomiarze dokonan przedsigbiorstw,
Rozprawy i Studia, T. CMXXXIX (865), Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2013, s. 155-160.
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Tabela 6.7. Podej$cia wykorzystywane do pomiaru ryzyka

Podejécie Opis

Odnosi sie do metod prognozowania wykorzystujacych panel ekspertow
(np. podejscie Delphi) lub wywiady i dyskusje ze specjalistami z danej
dziedziny.

Udzial ekspertéw moze pomdc w identyfikacji zagrozeni lub zapewnié
dodatkowe zrozumienie pierwotnych przyczyn, skutkéw lub wspolzalez-
noséci. Wyniki tych warsztatéow mogg wesprzeé modelowanie Monte Carlo
Eksperckie przez dostarczenie krzywych rozkladu, ktére stanowia podstawe modelu.
Wyniki mozna wykorzysta¢ jako samodzielng ocene lub jako dane wej-
$ciowe do dalszej analizy ilosciowej w celu ustalenia priorytetéw ryzyka.
Szczegolnie przydatne sg one w przypadku braku danych lub narzedzi.
Wywiady lub warsztaty z ekspertami stosuje sie w celu uzyskania scena-
riuszy i szacunkéw wpltywu prawdopodobieristwa. Wyniki te sg czesto
wykorzystywane w analizie scenariuszy lub symulacji Monte Carlo

Pozwala przewidzieé wplyw przysztego zdarzenia na podstawie danych
z przesztosci i terazniejszosci, pochodzacych od jednostki lub jej odpo-
wiednikdw, w celu oszacowania potencjalnego wplywu ryzyka na przy-
Prognozowanie |chody, koszty lub zysk. Tradycyjne narzedzia ERM, takie jak regresja
i wycena statystyczna i symulacja Monte Carlo, a takze narzedzia wykorzystujgce
duze zbiory danych i sztuczng inteligencje, mogg wspiera¢ kwantyfikacje
ryzyk zwigzanych z ESG. Jako$¢ prognoz w duzej mierze zalezy od wiary-
godnosci danych i zalozen

Analiza scenariuszy jest dobrze ugruntowanym narzedziem oceny poten-
cjalnych konsekwencji szeregu dlugoterminowych przysztych stanéw
w warunkach niepewno$ci. Moze to by¢ szczeg6lnie skuteczne narze-

I:CI;?lI;?uszy dz%e w przypadku ryZ)./k zwigzanych z ESG, p,onie\ya.i ograni.cztat zakres,
w jakim menadzerowie musza ,przewidywa¢” mozliwe wyniki - przez
zapewnienie organizacji wielu scenariuszy do rozwazenia i wykorzystania
przy planowaniu reakcji

Narzedzia Dostepne narzedzia r6znig sie stopniem jakosci i dojrzato$ci

specyficzne

wykorzystywane

do ESG

Zrédto: Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management to environmental, social and
governance-related risks, COSO, October 2018, s. 55-61.

Oprécz wymienionych podejs¢ do oceny dotkliwosci ryzyka wykorzysta¢ mozna
analize konkurencji, oceny interesariuszy i wzajemne analizy poréwnawcze, a takze
konkretne podejscia oparte na danych, wspierane przez technologie i duze zbiory
danych.

Ocena ryzyka wymaga dokonywania wyboréw dotyczgcych danych wejsciowych,
parametréw i zatozen. Trzeba ustali¢, czy zestaw dostepnych danych pierwotnych
i wtornych umozliwia pomiar ryzyka, jaka jest jako$¢ tych danych oraz czy dotyczg one
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zdefiniowanego zakresu ryzyka. Niezwykle wazne jest tez okre$lenie okresu i zakresu
oceny. Ramy COSO ERM sugeruja, ze horyzont czasowy stosowany do oceny ryzyka
powinien by¢ taki sam jak horyzont czasowy stosowany w odniesieniu do strategii
i celow biznesowych, np. 10 lub 15 lat. Zakres prowadzonych analiz moze by¢ row-
niez zréznicowany i dotyczy¢ np. taricucha wartosci czy jednostek organizacyjnych.
Wyjatkowo wazna jest - z punktu widzenia zaangazowania specjalistow z zakresu
strategicznej rachunkowosci zarzgdczej - ocena prawdopodobieristwa wystgpienia
okreslonych zdarzen oraz rzetelna prognoza przysztych przeptywoéw pienieznych
i kosztu kapitatu. Dokonujgc wyboru zrédet danych, nalezy uwzgledni¢ sposéb ich
opracowania oraz wynikajace z tego tytutu konsekwencje, np. ryzyko niedoboru wody
moze opiera¢ si¢ na nieaktualnych pomiarach opadéw i dzialéw wodnych, co wigze sie
z koniecznoscig ich uaktualnienia w okreslonym czasie.

Oceng dotkliwosci ryzyka zamyka ustalenie priorytetéw ryzyka, oparte na zna-
czeniu odpowiedniego celu biznesowego i apetycie organizacji na ryzyko. Ma ono
na celu okres$lenie: pilnosci wymaganej reakcji kierownictwa, rodzajéw niezbednych
dzialan oraz poziomu inwestycji w reakcje na ryzyko. Do wspierania procesu ustala-
nia priorytetéw moze by¢ wykorzystana metoda delficka®. Wielofunkcyjny charak-
ter uczestnikéw tych paneli oznacza, ze nie sg oni wszyscy w jednakowym stopniu
zaznajomieniz ryzykami zwigzanymi z ESG. Z tego powodu wazne jest dostarczenie
stosownych informacji odnos$nie do kontekstu ryzyk zwigzanych z ESG, wplywu
ryzyka na strategie organizacji, kluczowych wskaznikéw dokonan (KPI), praktyk
innych firm lub firm branzowych czy wreszcie zobowigzan publicznych.

ldentyfikujac, oceniajac i ustalajgc priorytety ryzyk zwigzanych z ESG, wazne jest,
aby zidentyfikowa¢ i rzuci¢ wyzwanie stronniczosci. Wynika¢ moze ono z istnienia
dominujgcych osobowosci, ktére kierujg okreslonymi stanowiskami lub opiniami,
nadmiernego polegania na wskaznikach liczbowych, wynikach finansowych lub
danych historycznych przy podejmowaniu decyzji, zakotwiczenia w konkretnym
wyniku lub reakcji zdarzenia ryzykownego, nieproporcjonalnego znaczenia nie-
dawnych wydarzeni lub krotkoterminowego ryzyka finansowego czy tez tendencji
do unikania ryzyka lub jego podejmowania.

W przezwyciezeniu stronniczo$ci pomdc mogg np.: otwarto$¢ umystu eliminu-
jaca wplyw stereotypdw, specyficzne skojarzenia i czynniki nieistotne, tworzenie
zespotow interdyscyplinarnych i uzyskiwanie obiektywnych informacji, ilo$ciowy
pomiar ryzyka, uzywanie wspdlnego jezyka i wspolnych wskaznikéw oceny ryzyka.

% Metoda Delphi jest jedng z heurystycznych metod rozwigzywania problemoéw. Jest to ekspercka
metoda prognozowania, ktéra polega na uzyskaniu konsensusu wsrédd grupy ekspertéw w celu
przewidzenia przysztych zdarzen lub oceny okreslonych sytuacji. https://mfiles.pl/pl/index.php/
Badanie_metod%C4%85_Delphi (dostep: 15.07.2024).
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6.5.2. Wytyczne EFRAG dotyczgce wdrazania oceny istotnosci
na potrzeby raportowania zrbwnowazonego rozwoju’®

Ocena istotnosci to proces, w ramach ktérego zaklad ustala istotne informacje
na temat wplywoéw, ryzyka i mozliwo$ci w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Ocena
uwzglednia caty taricuch warto$ci przedsiebiorstwa, czyli obejmuje tanicuch wartosci
wyzszego i nizszego szczebla przedsiebiorstwa, oprdcz jego wlasnej dzialalnosci.

Istotnos¢ to kryterium identyfikacji informacji, ktére majg zosta¢ ujawnione,
i opiera si¢ na:

a) znaczeniu informacji w odniesieniu do sprawy, ktéra przedstawiaja,

b) ich przydatno$ci w podjeciu decyzji.

Europejskie standardy sprawozdawczo$ci w zakresie zrownowazonego rozwoju
(ESRS) nie okreslajg procedury przeprowadzania istotnosci, a jedynie proponujg
kolejne kroki, ktére nalezy wykona¢ podczas przeprowadzania oceny istotno$ci wply-
wow, ryzyka i szans, co przedstawia schemat 6.6.

Schemat 6.6. Proces oceny istotnosci na potrzeby raportowania
zréwnowazonego rozwoju

Zrozumienie R -
kontekstu ARt
A

- ~

. R Identyfikacja potencjalnych A
A}ktywnosc irelacje wplywdw, ryzyka i szans N
biznesowe zwigzanych z kwestiami \

Pozostate informacje zréwnowazonego rozwoju N
kontekstowe Ocena i okreslenie

Zrozumienie oczekiwari Celem jest identyfikacja rzeczywistych @ istotnych wptywéw,

i 1 . X . ryzyka i szans
interesariuszy i potencjalnych wptywdw, vy -
X N . zwigzanych z kwestiami
ryzyka i szans w kwestiach zwigzanych , . .
) . . zréwnowazonego rozwoju
ze zréwnowazonym rozwojem

7

Raportowanie zewnetrzne

\ Odhniesienie do listy kwestii
‘\\ zwigzanych ze zréwnowazonym Ocena istotnos:ci wplywu
. rozwojem w ESRS 1 w paragrafie AR16 Ocena istotnosci finansowej
N Konsolidacja wyniku
\ wymiaréw wptywu
BN N i istotnosci finansowej
Tte— P -7

/\

Podwdjna istotnos¢ >

Zrédto: Implementation Guidance EFRAG IG 1, Materiality Assessment Implementation Guidance,
EFRAG Sustainability Reporting, May 2024, s. 20.

70 Implementation Guidance EFRAG 1G 1, op. cit.



Ocena istotnosci i ustalanie priorytetédw ryzyka ‘ 269

Przyjete rozwigzanie wynika z trudno$ci okres$lenia takiego procesu oceny istot-
nosci, ktéry bylby odpowiedni dla wszystkich rodzajéw dziatalnosci gospodarczej,
struktury organizacyjnej, lokalizacji operacji lub tanicuchéw wartosci na wyzszym
i nizszym szczeblu wszystkich przedsigbiorstw stosujgcych ESRS. Dlatego tez na tym
etapie nalezy po pierwsze dokona¢ przegladu dziatan i relacji biznesowych jednostki,
kontekstu, w ktérym one wystepuja, oraz - po drugie - zrozumie¢ kluczowe zainte-
resowane strony, na ktére jednostka wywiera wptyw. Przeglad dziatan i relacji bizne-
sowych ma na celu dostarczenie kluczowych danych wejsciowych umozliwiajacych
identyfikacje rzeczywistych i potencjalnych wplywdw, ryzyka i szans przedsiebior-
stwa. Dzialania i relacje biznesowe nalezy rozpatrywaé w ramach takich kategorii
jak: a) analiza biznesplanu jednostKki, strategii, sprawozdan finansowych oraz innych
informacji przekazywanych inwestorom; b) dzialalno$¢ jednostki, jej produktéw/
ustug i zasiegu geograficznego; ¢) mapowanie relacji biznesowych jednostki oraz
lanicucha warto$ci na wyzszym i/lub nizszym szczeblu, czy d) analiza odpowied-
nich ram prawnych, otoczenia regulacyjnego jednostki i opublikowanej doku-
mentacji.

Zrozumienie zainteresowanych stron ma na celu zidentyfikowanie i poznanie
zainteresowanych stron, na ktére ma lub moze mie¢ wplyw dziatalnos¢ jednostki
oraz tancuch wartosci na wyzszym i nizszym szczeblu. Pomocne mogg by¢é w tym
przypadku: a) analiza istniejacych inicjatyw angazujgcych zainteresowane strony,
np. relacji inwestorskich, zarzgdzania przedsiebiorstwem czy sprzedazy, oraz b) mapo-
wanie zainteresowanych stron.

W drugim kroku dochodzi do identyfikacji rzeczywistych i potencjalnych
wplywoéw, ryzyk i szans, zwigzanych z kwestiami srodowiskowymi, spotecznymi
i zarzgdzania (governance) w ramach wlasnej dziatalnosci oraz w taricuchu warto$ci
na wyzszym i nizszym szczeblu. W tym kroku jednostka moze wykorzysta¢ dwa
podejscia. Pierwszym jest dokonanie przeglagdu wykazu kwestii podsumowanych
w ESRS 1 AR 16 i uzupetnienie ich o dodatkowe kwestie dotyczgce poszczegolnych
podmiotow (entity-specific matters). Takie podejscie istotnie utatwia caty procesijed-
noczesnie zapewnia jego kompletnos¢. W drugim podejéciu natomiast jednostka moze
réwniez opracowal ,dlugi” wykaz wplywéw, ryzyk i szans, istotnych dla swojego
modelu biznesowego i taricucha warto$ci na wyzszym/nizszym szczeblu, oraz zagre-
gowac je zgodnie ze strukturg przewidziang w punkcie ESRS 1 AR 16. Niezaleznie
od wybranego podejscia do identyfikacji istotnych kwestii dotyczacych zréwnowa-
zonego rozwoju, celem jest polgczenie ich z odpowiednimi wplywami, ryzykami
iszansami.

Ocena i okreélenie istotnych wpltywdw, ryzyk i szans zwigzanych z kwestiami
zréwnowazonego rozwoju stanowi kolejny, trzeci krok. Na tym etapie jednostka
stosuje kryteria oceny istotnosci wptywu i istotnoséci finansowej. Istotno$¢ wptywu
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wystepuje wowczas, gdy dotyczy istotnego, faktycznego lub potencjalnego, pozytyw-
nego lub negatywnego wpltywu przedsiebiorstwa na ludzi lub §rodowisko w perspekty-
wie krotko-, $rednio- i dlugoterminowej. Wplywy obejmujg te zwigzane z wlasng dzia-
talno$cig firmy oraz z taticuchem wartos$ci na wyzszym i nizszym szczeblu taricucha
wartosci, w tym przez jej produkty i ustug, a takze relacje biznesowe. Do oceny istot-
nosci rzeczywistych wplywéw wymagane jest stosowanie obiektywnych kryteriow,
progdw ilosciowych i/lub jakosciowych. W przypadku rzeczywistych negatywnych
wplywdw ocenia sie ich dotkliwosci na podstawie takich kryteriéw jak skala, zakres
i nieodwracalny charakter, a w przypadku potencjalnych negatywnych wplywéw -
szacuje sie natomiast prawdopodobieristwo ich wystgpienia w odpowiednim hory-
zoncie czasowym. W przypadku rzeczywistych pozytywnych wplywéw kryteriami
sg skala i zakres, a przy potencjalnych pozytywnych wptywach jednostka oszacuje
prawdopodobieristwo ich wystgpienia i umieszcza je w odpowiednim horyzoncie
czasowym. W zaleznosci od rodzaju wplywu nie zawsze konieczna jest doglebna ocena
kazdego z kryteriow dotkliwo$ci, bazujaca na konkretnych faktach i okoliczno$ciach
dotyczgcych przedsiebiorstwa, aby ustalié, czy wplyw jest istotny, czy nie. Mozna
skorzystaé réwniez z ugruntowanego konsensusu naukowego. W ocenie dotkliwosci
i prawdopodobienistwa wpltywu pomocna jest takze wspdtpraca z kluczowymi zain-
teresowanymi stronami, na ktére jednostka wywiera wplyw.

Istotnos¢ finansowa wystepuje wowczas, gdy wywotuje (lub mozna zasadnie
oczekiwad, ze wywola) istotne skutki finansowe dla przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak
w przypadku, gdy kwestia zréwnowazonego rozwoju generuje ryzyka lub szanse,
ktoére majg istotny wptyw lub co do ktdrych mozna zasadnie oczekiwaé, ze bedg miaty
istotny wplyw na rozwdj jednostki, jej sytuacje finansows, wyniki finansowe, prze-
plywy pieniezne, dostep do finansowania lub koszt kapitalu w perspektywie krétko-,
$rednio- lub dlugoterminowej. Do oceny ich istotnosci stosuje si¢ odpowiednie progi
ilosciowe i/lub jako$ciowe, oparte na przedstawionych skutkach finansowych. Ryzyka
i szanse zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem s3g oceniane na podstawie praw-
dopodobieristwa ich wystgpienia oraz potencjalnej skali ich skutkéw finansowych
w perspektywie krotko-, $rednio- i dlugoterminowej. W zwigzku z tym jednostka jest
zobowigzana do przejrzenia wykazu potencjalnych istotnych ryzyk i szans przedsta-
wionych w kroku B i zastosowania zestawu obiektywnych progéw prawdopodobien-
stwa ich wystgpienia i skali, a takze rozwazenia charakteru skutkéw zidentyfikowa-
nych ryzyk i szans. Poniewaz wiekszo$¢ wpltywow wigze sie z ryzykiem i szansami
finansowymi, jednostka zasadniczo ocenia, czy istotne skutki finansowe wypty-
wajg ze zidentyfikowanych wplywoéw. W stosownych przypadkach jednostka moze
poréwnac istotne ryzyka i szanse z wykazu przygotowanego w kroku B z ryzykami
i szansami wykorzystywanymi w procesie zarzadzania ryzykiem, ale tylko wéwczas,
gdy w procesie tym uwzglednione zostaly te zwigzane ze zrébwnowazonym rozwojem.
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W takim przypadku prawdopodobieristwo wystapienia ryzyk i szans lub zwigza-
nych z nimi skutkéw finansowych mozna odpowiednio oszacowaé. W celu oceny,
zatwierdzenia i zapewnienia kompletnosci wykazu istotnych ryzyk i szans wlasciwe
moze by¢ nawigzanie wspétpracy z funkcjonalnymi jednostkami przedsiebiorstwa,
a takze z inwestorami jednostki i innymi kontrahentami finansowymi (np. bankami).
W Europejskich Standardach Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju terminy
,ryzyka” i ,szanse” sg potgczone. W zaleznosci od konkretnych okolicznosci istniejg
jednak kwestie, ktére powodujg ekspozycje tylko na ryzyko, oraz inne, ktére powo-
dujg ekspozycje tylko na szanse, a jeszcze inne, ktére powodujg ekspozycje na oba
te czynniki.

Podsumowaniem wynikéw analizy istotno$ci wplywu i istotnosci finansowej,
w tym ich interakgcji, jest ich konsolidacja. W jej wyniku powstaje wykaz istotnych
wplywéw, ryzyka i szans, ktéry stanowi podstawe do przygotowania o$wiadczenia
dotyczgacego zréwnowazonego rozwoju.

6.6. Wybor strategii i wdrazanie reakcji na ryzyko

Ocena istotno$ci i ustalania priorytetow ryzyka w kolejnym kroku wymaga wyboru
i zastosowania odpowiedniej reakcji na ryzyko. Kluczowym problemem jest wybér
metody sterowania ryzykiem, co kazdorazowo poprzedzone powinno by¢ przepro-
wadzeniem odpowiednich kalkulacji i pogtebionych analiz.

Tradycyjnie wyrdznia sie cztery strategie zarzadzania ryzykiem:

— unikanie ryzyka,

— redukcja ryzyka,

— transfer ryzyka,

— akceptacja ryzyka.

Pierwsze dwie zaliczy¢ mozna do postaw aktywnych, trzecig do pasywnych,
natomiast czwarta moze mie¢ charakter zaréwno aktywny, jak i pasywny’?.

Unikanie ryzyka polega na §wiadomym niepodejmowaniu dziatan ryzykow-
nych. Taka strategia, co prawda, catkowicie eliminuje prawdopodobieristwa wystg-
pienia straty, ale z drugiej strony moze jednak zagraza¢ ciaglosci dziatania przed-
siebiorstwa. Niedostosowywanie sie do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
czy niepodejmowanie dziatan innowacyjnych wigze sie z utratg korzysci z tego tytutu
wynikajgcych, a w dluzszej perspektywie prowadzi do utraty ptynnosci finansowej

71 ]. Bizon-Gérecka, Strategie zarzqdzania ryzykiem w organizacjach gospodarczych, Przeglad Orga-
nizacji, 1, 2001, s. 14.
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i zaprzestania dzialalnosci firmy. Strategie te mozna stosowac jedynie wybidrczo,
zwlaszcza do decyzji zagrazajgcych istnieniu przedsiebiorstw, gdy tolerancja na okre-
$lone ryzyko ESG jest zerowa.

Redukcja ryzyka polega na ograniczeniu jego wielkosci do poziomu akcepto-
walnego. Mozliwe jest to przez podjecie stosownych dzialan w celu zmniejszenia
prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka lub czestotliwo$ci zaistnienia strat, wzgled-
nie ograniczenia skutkow ich potencjalnych nastepstw. Do tych dziatan zalicza sie
np. szkolenia pracownikéw, dzialania o charakterze technicznym lub organizacyjnym,
takie jak: wybdr wladciwych partneréw, wprowadzenie stosownych uregulowan
czy procedur. Przy okreslaniu odpowiednich dziatan organizacje powinny zbada¢
i wykorzysta¢ wytyczne organizacji pozarzgdowych (np. Wytyczne ONZ dotyczgce
biznesu i praw cztowieka) oraz opublikowane normy (np. normy 1SO dotyczace jakosci
powietrza lub emisji gazéw cieplarnianych)”.

M. Diederich wyré6znit dodatkowo w grupie strategii aktywnych strategie dywer-
syfikacjii strategie zmniejszania ryzyka. Wedlug autora pierwsza wykorzystuje teorie
portfela w celu minimalizacji rozmiaru szkdd i prawdopodobienistwa wystgpienia
zagrozen. Calkowite ryzyko zostaje podzielone na kilka (je$li to mozliwe) niezalez-
nych ryzyk czastkowych. Poniewaz zakres szkod i prawdopodobieristwo wystgpienia
ryzyk cze$ciowych sg mniejsze w poréwnaniu z ryzykiem catkowitym, a ryzyko cze-
$ciowe z reguly nie wystepuje w tym samym czasie, 0gélny zakres ryzyka moze zosta¢
zmniejszony. Dywersyfikacja moze by¢ tez sposobem na redukowanie np. wahan
koniunktury. W przypadku strategii zmniejszania ryzyka ustala sie limit ryzyka jako
gorny pulap potencjalnych strat (tolerancji ryzyka), ktére firma moze zaabsorbowaé
w razie wystgpienia ryzyka. Po jego osiggnieciu przedsiebiorstwo nie moze podej-
mowac dalszego ryzyka. Jesli to konieczne, nalezy podja¢ dalsze $rodki zarzadzania
ryzykiem, aby przeciwdziata¢ potencjalnemu rozmiarowi szkod”.

Do dziatan pasywnych, wigzacych sie z mozliwoscig przeniesienia szkody na inny
podmiot, nalezy transfer ryzyka. W tym przypadku ryzyko nie jest eliminowane, pozo-
staje w przedsiebiorstwie, a ograniczone sg jedynie jego konsekwencje. Wyré6znia sie
tradycyjny i alternatywny transfer ryzyka. Transfer tradycyjny polega na przeniesieniu
finansowych skutkéw ryzyka na inny podmiot, np. zaktad ubezpieczeniowy, na pod-
stawie umowy, w zamian za uzgodniong oplate. Ta strategia zarzadzania ryzykiem
wigze sie wiec z ponoszeniem okreslonych kosztéw. W zakresie ryzyka finansowego,
czyli ryzyka stopy procentowej, dobrym rozwigzaniem jest hediging. W zakresie ryzyk
ESG dobrym rozwigzaniem moze by¢ dzielenie sie ryzykiem, ktére jest zbyt duze
lub skomplikowane dla jednego podmiotu. Obejmuje ono dzielenie sie informacjami,

2 Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 69.
73 M. Diederich, op. cit., s. 297-298.
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zasobami, dziataniami i mozliwo$ciami pomiedzy sektorami, zagadnieniamii obsza-
rami geograficznymi. Pomaga osiggna¢ skale umozliwiajacg osiggniecie trwatego
wplywu, np. w kwestii odpaddw z tworzyw sztucznych w oceanach, i dotyczy przede
wszystkim inicjatyw zwigzanych z fanicuchem dostaw. Podmioty zdaty sobie sprawe,
ze radzenie sobie ze ztozonymi wyzwaniami w taiicuchu dostaw wymaga wspétpracy
z innymi podmiotami, $rodowiskiem akademickim, podmiotami ustanawiajacymi
standardy i organizacjami non-profit™.

Ostatnig z wymienionych strategii jest strategia akceptacji ryzyka. Strategia ta ma
dualny charakter, co wynika ze $wiadomo$ci menadzera w procesie podejmowania
decyzji. Jezeli decyzja o akceptacji ryzyka jest Swiadoma i wynika z motywéw finan-
sowych (ograniczenie kosztéw) lub tez motywoéw niefinansowych (mate prawdopo-
dobieristwo wystgpienia straty), strategia ta bedzie zaliczana do strategii aktywnych.
Na przyktad producent moze zaakceptowaé potencjalne ryzyko zwigzane z prawami
czlowieka w taricuchu dostaw, jesli podmiot nie ma dostawcéw wysokiego ryzyka
i nie otrzymat zadnych naciskéw spotecznych w tej kwestii. Ryzyko tez moze by¢
postrzegane jako zbyt niskie, aby uzasadni¢ koszt programu wykraczajgcy poza zada-
nie od dostawcy o$wiadczen o zgodnosci. Ryzyko dla strategii i celéw biznesowych
miesci sie w apetycie na ryzyko i powinno by¢ tylko monitorowane”. W innym przy-
padku, a wiec gdy zatrzymanie ryzyka jest wynikiem ignorancji decydenta lub braku
stosownej wiedzy, strategia ta bedzie strategia pasywna. Retencja nie powinna by¢
stosowana, gdy: ryzyko i jego skutki sg trudne do przewidzenia i dodatkowo wysoka
jest pojedyncza szkoda oraz wystepuje duze prawdopodobieristwo kumulacji szkod’.

Strategie rozpatrywane z punktu widzenia poziomu ryzyka i jego skutkéw przed-
stawia macierz doboru strategii na schemacie 6.7.

Schemat 6.7. Strategie zarzadzania ryzykiem gospodarczym

Skutki ryzyka
. nieznaczne $rednie znaczace
Poziom ryzyka
niski brak reakcji retencja redukcja ryzyka
$redni retencja transfer ryzyka redukcja ryzyka
wysoki retencja redukcja ryzyka unikanie ryzyka

Zrédlo: J. Bizon-Gérecka, Strategie zarzqdzania ryzykiem w organizacjach gospodarczych,
Przeglad Organizacji, 1, 2001, s. 14.

7 Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 70.
75 Ibidem, s. 68.

7 ]. Bizon-Gérecka, op. cit., s. 14.
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Zgodnie z Ramami COSO ERM wybor reakcji na ryzyko powinien uwzglednia¢

wiele czynnikoéw, takich jak:

a)

b)

)

d)

f)

kontekst biznesowy: reakcje na ryzyko sg wybierane lub dostosowywane do

kontekstu biznesowego, ktory obejmuje branze, zasieg geograficzny, otoczenie

regulacyjne i strukture organizacyjng. W przypadku ryzyk zwigzanych z ESG

pytania mogg obejmowac:

— W jaki sposob reakcja na ryzyko zminimalizuje lub zaostrzy zagrozenia zwig-
zane z wpltywem podmiotu na otoczenie i otoczenia na przedsiebiorstwo?

— Jakie kontrole i procesy biznesowe wdrozono, aby zaradzi¢ temu ryzyku?

— W jaki sposéb reakcja na ryzyko utatwi lub utrudni osiggniecie celéw orga-
nizacji?

koszty i korzysci: uchwycenie przewidywanych kosztéw i korzysci dla jednostki

jest szczegblnie wazne w przypadku ryzyka zwigzanego z ESG, aby wykazad uza-

sadnienie biznesowe i uzyska¢ poparcie. Przy ocenie potencjalnych opcji reakcji

nalezy réwniez uwzgledni¢ koszty i korzysci dla spoteczenstwa.

obowigzkii oczekiwania: wybér powinien by¢ zgodny z ogélnie przyjetymi stan-

dardami branzowymi, oczekiwaniami interesariuszy w kwestiach zwigzanych

z ESG i wynikami oraz misjg, wizjg i podstawowymi warto$ciami jednostki.

priorytetyzacja ryzyka: w przypadku ryzyk zwigzanych z ESG szybko$¢ wystapie-

nia i podatno$¢ na zagrozenia mogg by¢ waznymi czynnikami branymi pod uwage

przy okreslaniu odpowiedniej reakcji. Ryzyka katastroficzne i wysokiego reago-

wania zazwyczaj wymagajg plandéw dziatania obejmujgcych nowe inwestycje

w dzialania majace na celu zmniejszenie ryzyka. W przypadku ryzyka sredniego

i niskiego organizacja moze je zaakceptowad i monitorowa¢ pod katem poten-

cjalnych zmian.

apetyt naryzyko: reakcje na ryzyko powinny uwzglednia¢ apetyt na ryzyko orga-

nizacji. Jezeli dotkliwo$¢ ryzyka miesci sie w apetycie na ryzyko, kierownictwo

moze podja¢ decyzje¢ o zaakceptowaniu ryzyka. W przeciwnym razie konieczne

jest opracowanie plandw dziatan, ktére umozliwia redukcje ryzyka do poziomu

akceptowalnego.

dotkliwos¢ ryzyka: reakcje powinny odzwierciedlaé wielkos$¢, zakres i charakter

ryzyka oraz jego wplyw na jednostke.

Niektore reakcje na ryzyko mogg wymaga¢ ukierunkowanego podejécia. Dotyczy

to np. podstawowego ryzyka zwiazanego z brakiem zgodno$ci (reagowanie na regu-

lacje w celu zglaszania rocznych emisji gazéw cieplarnianych), ryzyka tancucha

dostaw (ustalanie oczekiwan i ciagle procesy oceny w celu monitorowania ryzyka

zwigzanego z informacjami o przestrzeganiu praw cztowieka przez dostawcéw) lub

ryzyka w zakresie zdrowia i bezpieczenistwa (ustanowienie systemu zarzgdzania
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obejmujgcego polityki, procedury i systemy). W przypadku innych ryzyk kierow-
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nictwo moze uzna¢ za wlasciwe polgczenie wielu rodzajéw reakcji na ryzyko w celu

zaradzenia konkretnemu ryzyku. Na przyklad, zajmujac sie ryzykiem zwigzanym

z klimatem i przewidywanym wzrostem trudnych warunkéw pogodowych, organi-

zacja moze wzmocni¢ budynki podatne na huragany, jednoczesnie kupujgc polisy
ubezpieczeniowe dla tych budynkéw””.

Stosownie do przedstawionej klasyfikacji ryzyka mozna tez okresli¢ szczegdtowe

$rodki sterowania ryzykiem (tab. 6.8).

Tabela 6.8. Obszary ryzyka, rodzaje ryzyka i §rodki sterowania ryzykiem

- (..))

- ()

. Byzyko, . Ryzyko Ryzyko wynik;%jqce Ryzyko
zialalnosci f z zarzadzania
. nansowe . N zewnetrzne
gospodarczej i organizacji
1 2 3 4

Zaopatrzenie: Pozyskanie kapitatu: | Zarzqdzanie: Ryzyko rynkowe
- umowy licencyjne |- sprzedaz nalez- - doskonalenie i klienta:
- alternatywni do- nosci zarzadzania - ogdlne warunki

stawcy - tworzenie - zarzadzanie zinte- prowadzenia dzia-
- audyt dostawcow wewnetrznych growane talnosci
- zarzadzanie jako- funduszy przedsie- | - zasady zarzadzania |- zastrzezenia

$cig biorstwa - Compilance/Cor- | - kontrola kredyto-
- umowy na dostawe |- koncepcje finanso- porate Goverman- wa/raport kredy-
- (...) wania ce towy

- analiza porfolio
i sterowanie

- ()

Produkcja/$wiadcze-

nie ustug:

- kontrola procesu

- checklisty

- kontrola wiarygod-
nosci

- probki

- zarzadzanie pro-
cesem

- systemy redun-
dantne/systemy
alternatywne

- ubezpieczenie
przedsiebiorstwa
na wypadek zala-
mania

- (..))

Inwestycje kapitatowe:

- limity

- linie inwestycyjne

- Duo Diligence

- controlling udzia-
towy

- (..)

Struktura organiza-

cyjna:

- okreélenie odpo-
wiedzialno$ci

- checklisty

- regulamin organi-
zacyjny

- (..)

Polityka i ustawodaw-

stwo:

- lobbing

- analiza literatury/
badanie baz danych

- szkolenia

- stowarzyszenia

- (..)

77

Enterprise Risk Management. Applying enterprise risk management..., op. cit., s. 72.
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1 2 3 4
Logistyka: Plynnos¢: Personel: Srodowisko naturalne:
- zawieranie uméw |- ciche rezerwy - odpowiedzialno$¢ |- ochrona pozarowa/

z dostawcami i od- |- rezerwy plynnosci personalna spryskiwacze
biorcami - sprzedaz nalez- - wytyczne/podrecz- | - urzadzenia alar-
- ubezpieczenie nosci niki mowe
transportu - Cash Pooling - dob6r personelu/ |- wybor lokalizacji
- alternatywne firmy |- linie finansowania szkolenia - ochrona $rodo-
- zamkniety system |- ubezpieczenie - coroczne rozmo- wiska
gospodarki towaro- | kredytéw wy/coaching = ()
wej - rozwoj personelu
- (..) - programy
- promowanie mlo-
dych talentéw
= ()
Zbyt: Waluta: Postep i rozwdj/ Socjalno-kulturowe:
- umowy z klientami | - hedging innowacje: - trend rozwoju/
- obserwacja rozwo- |- terminy realizacji | - analiza faricucha towcy trendow
ju cen umow dewizowych | innowacji - szkolenie pracow-
- zapytania klien- - derywatywy dewi- |- patenty nikéw
téw/doradztwo zowe - () - reguly etyczne
- (...) - (...) - przynaleznos¢
korporacyjna
- (...
Marketing: Stopy procentowe: Technologia informa-
- kampania budowa- |- hedging cyjna:
nia image‘u - derywatywy pro- | - polityka informa-
- system powigzania centowe tyczna
klientéw - struktura (re)finan- | - system
- umowy ramowe sowania z dopaso- redundantny/sys-
- (.. wanymi terminami | tem alternatywny
zapadalnosci - ochrona danych
- (... - (..
Prawo:
- gwarancje
- umowy licencyjne
- kontrakty
menadzerskie
- ()

Zrédto: M. Diederich, S. Form, T. Reichmann, Standard zum Risikomangement,
Controlling, 16, 4/5, 2004.

Przy wdrazaniu strategii ryzyka niezwykle istotne jest zaangazowanie odpowied-
nich interesariuszy oraz opracowywanie uzasadnienia biznesowego. Uzasadnienie to,
oprdcz prezentacji istotnych ryzyk i proponowanych opcji reakcji, powinno zawierac
analize kosztéw i korzysci w szerokim kontekscie, czyli zaréwno dla przedsiebior-
stwa, jak i spoleczeristwa, ktére wynikajg albo ze zmian w dostepie lub dostepnosci
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elementu kapitatu naturalnego badz spotecznego, od ktérego zalezy przedsiebiorstwo,
albo ze skutkdéw kapitatowych wynikajacych z dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu ryzykiem wazna jest $wiadomo$¢ wdrozonej strategii ryzyka.
Osiaga sie to przez komunikacje wewnetrzng i raportowanie, ktére stanowig pod-
stawe oceny efektywnosci przyjetych dziatan i ich ewentualnej modyfikacji.
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Rozdziat 7

Raportowanie na rzecz zréwnowazonego rozwoju

7.1. Znaczenie sprawozdawczosci wewnetrzne;j
w rachunkowosci zarzadczej

Istniejg dwa podstawowe systemy sprawozdawczo$ci funkcjonujgce w organizacjach:
wewnetrzny (menadzerski) i zewnetrzny. Te dwa systemy r6znig sie przede wszystkim
celem prowadzenia sprawozdawczo$ci oraz adresatami raportéw. Niemniej jednak
warto zauwazy¢, ze granica miedzy nimi czesto jest plynna, poniewaz adresatami
sprawozdan wewnetrznych i zewnetrznych mogg by¢ te same podmioty.

Raportowanie wewnetrzne jest kluczowym narzedziem zarzgdzania, ktére dos-

tarcza informacji potrzebnych do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych
w firmie. Adresatami tych raport6éw sg przede wszystkim osoby zatrudnione w przed-
siebiorstwie oraz jego menadzerowie, czyli tzw. interesariusze wewnetrzni. Zakres
informacyjny sprawozdawczosci wewnetrznej wynika z potrzeb zglaszanych przez
firme, zwlaszcza jej kadre kierowniczg i wlascicieli. Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna
obejmuje roznorodne formy raportéw, ktére mozna sklasyfikowaé na kilka sposobow.

Wedtlug szczebli zarzadzania wyr6zni¢ mozna?:

- raporty strategiczne - sporzgdzane w duzych przedsiebiorstwach, prezentujace
realizacje strategii i dlugoterminowy rozwdj firmy. Te raporty dostarczajg
informacji niezbednych do oceny realizacji strategicznych celéw, planowania
przysztych dziatan oraz monitorowania zgodno$ci dziatan operacyjnych z dtu-
goterminowymi zalozeniami firmy;

1 M. Sierpinska, P. Litwa, Raporty wewngtrzne jako Zrédto informacji analitycznej, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 9(1209), 2008, s. 225-2306.

2 K. Sawicki, Krdtkookresowe sprawozdania finansowe na potrzeby controllingu, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2000.
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- raporty operacyjne, ktére koncentruja sie na realizacji biezgcych planéw

i budzetéw, analizujgc odchylenia od zatozen. Raporty te sg uzywane do moni-
torowania codziennych operacji firmy, identyfikowania probleméw i podej-
mowania natychmiastowych dzialan korekcyjnych.

Wedlug czestotliwosci sg tod:
- raporty dzienne/biezgce, ktore dostarczajg informacji o biezgcej dziatalnosci

operacyjnej, takich jak produkcja, sprzedaz, zapasy, koszty operacyjne i wydaj-
nos¢ pracownikow. Te raporty sg niezbedne do zarzgdzania codziennymi
operacjami firmy i identyfikowania probleméw na wczesnym etapie;

raporty okresowe (tygodniowe, miesieczne, kwartalne), ktére obejmujg dane
o wynikach finansowych, realizacji budzetéw oraz innych kluczowych wskaz-
nikach efektywnosci. Raporty te sg uzywane do monitorowania postepow
firmy w realizacji jej celéw operacyjnych i finansowych oraz do podejmowania
strategicznych decyzji.

Z punktu widzenia funkcji raportu mozna je podzieli¢ z kolei na*:
- sprawozdania standardowe. Sg to regularne raporty dotyczace realizacji pla-

néw, ktore sg przygotowywane zgodnie z ustalonym harmonogramem i pro-
cedurami. Te raporty dostarczajg informacji o realizacji planéw operacyjnych
i finansowych firmy;

sprawozdania o odchyleniach, ktére skupiajg sie na identyfikacji i analizie
odchyleni od zalozen budzetowych, co pozwala na szybkg identyfikacje pro-
bleméw i podjecie dzialari korygujgcych;

sprawozdania ad hoc. Te raporty sporzgdzane sg na specjalne zyczenie w odpo-
wiedzi na biezgce potrzeby informacyjne. Dostarczajg one szczegdélowych
informacji na temat konkretnych probleméw lub sytuacji, ktére wymagajg
natychmiastowej analizy i decyzji.

Dzieki szybkiemu dostepowi do informacji menadzerowie analizujg sytuacje

rynkowg, przewidujg trendy oraz planujg dzialania majace na celu zwiekszenie kon-

kurencyjnosci firmy. Raportowanie wewnetrzne jest zatem kluczowym narzedziem

wspierajgcym procesy analityczne na potrzeby podejmowania decyzji na réznych

szczeblach zarzadzania. Dostarcza takze informacji niezbednych do realizowania

funkcji menadzerskich, zwlaszcza planowania i kontroli. W przypadku planowa-

nia raportowanie wewnetrzne kladzie nacisk na przyszto$¢, dostarczajgc informa-

cji prognostycznych niezbednych do planowania. Dzieki temu raporty te odgrywajg

3

4

M. Sierpiniska, P. Litwa, op. cit., s. 225-236.
Ibidem.
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kluczowg role w procesie zarzadzania, poniewaz dostarczajg szczegélowych danych
wspierajgcych codzienne decyzje menadzerskie. Dostarczajgc dane niezbedne do
podejmowania $wiadomych decyzji, wspierajg realizacje nie tylko biezgcych zadan,
ale réwniez dtugoterminowych celéw strategicznych®.

Jak wskazuje B. Nita, raportowanie wewnetrzne wspiera kontrole zarzadczg przez
gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie danych, ktdre sg niezbedne do realizacji
celéw jednostki. Raporty te przede wszystkim umozliwiajg monitorowanie wynikéw
finansowych, ocene efektywnosci operacyjnej oraz identyfikacje i zarzadzanie ryzy-
kiem®. Raportowanie wewnetrzne w systemie rachunkowosci zarzgdczej to narzedzie,
ktére umozliwia monitorowanie realizacji strategii oraz ocene efektywnosci dziatan
biezgcych przedsiebiorstwa. Pelni ono funkcje kontrolng, wspierajacg zarzgdzanie
przez dostarczanie precyzyjnych i aktualnych informacji na temat postepéw w reali-
zacji zatozonych celéw.

Regularne raportowanie wspiera transparentnos$¢ dzialan przedsiebiorstwa,
co z kolei buduje zaufanie stron zainteresowanych (interesariuszy). Dzieki przejrzy-
stym raportom interesariusze wewnetrzni majg wglad w dziatania i wyniki przed-
siebiorstwa, co sprzyja zaufaniu i pozytywnym relacjom biznesowym.

Raportowanie wewnetrzne obejmuje zaréwno dane finansowe, jak i niefinan-
sowe, co pozwala na cato$ciowg ocene kondycji firmy oraz identyfikacje przysztych
wyzwan i szans. Dane finansowe, takie jak wyniki sprzedazy, koszty operacyjne
czy zyski, pozwalajg na ocene rentownosci i stabilnosci finansowej przedsiebiorstwa.
Dane niefinansowe z kolei, takie jak satysfakcja klientow, jako$¢ produktéw czy efek-
tywno$¢ proceséw, umozliwiajg kompleksowg ocene dziatan firmy’.

Skuteczny system raportowania wewnetrznego musi zapewnia¢ sprawny prze-
ptyw informacji w strukturze organizacyjnej, zaréwno pionowy, jak i poziomy (sche-
mat 7.1).

Informacje te powinny by¢ dostarczane w odpowiedniej formie i czasie, aby byty
uzyteczne dla odbiorcéw?.

5> Ibidem.

¢ B. Nita, Sprawozdawczos¢ wewnetrzna jako instrument kontroli zarzqdczej w sektorze publicznym,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 864, 2015, s. 209-218.

7 U.. Gelinas Jr, R.B. Dull, Accounting Information Systems, South-Western Cengage Learning,
Mason 2008.

8 B. Nita, op. cit., s. 209-218.
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Schemat 7.1. Potrzeby informacyjne naczelnego kierownictwa we wdrazaniu strategii

Naczelne kierownictwo

Informacje

Informacj i Informacje LoeE
tesicanci Info'rmaqe o postepach w realizacji | © POIAWentu sig
o strategicznej 0 zamierzonych postep ) nowych szans
domenie zamierzonych strategii

strategiach i planach i zagrozen

Nizsze szczeble organizacji

Zrédlo: R. Simons, Levers of Control, Harvard University Press, Boston 1995, s. 6.

W praktyce oznacza to, ze informacje muszg by¢ doktadne, aktualne i zrozumialte
dla wszystkich oséb. W duzych firmach dzialanie sprawozdawczo$ci wewnetrznej
najczesciej opiera sie na réznorodnych procedurach tworzonych w ramach systemu
zarzadzania. Procedury te okre$lajg cele, adresatow oraz osoby odpowiedzialne
za przygotowywanie raportow iich tres¢. Dzieki temu raportowanie jest usyste-
matyzowane i zorganizowane, co pozwala na sprawne zarzgdzanie danymi oraz
ich efektywne wykorzystanie w procesie decyzyjnym. Ustalenie procedur powinno
koncentrowac sie na umiejscowieniu informacji w strategii, strukturze, kulturze
organizacyjnej oraz dzialaniach. A. Niemiec charakteryzuje nastepujace elementy
organizacji raportowania na potrzeby zarzadzania®:

- w strategii nalezy wskazac¢ cel, cel szczegotowy, perspektywe oraz kluczowy

czynnik sukcesu,

- wstrukturze konieczne jest okreslenie miejsca w strukturze organizacyjnej,

a takze osoby odpowiedzialnej (kto), wlasciciela miernika (komu) oraz oséb
poinformowanych (kto o tym wie),

- w kulturze organizacyjnej nalezy uwzgledni¢ wartosci, jakimi nalezy sie kie-

rowad, wzorce zachowan lub procedury i normy etyczne,

- w dzialaniach powinien znaleZ¢ sie opis, plan dzialania, inicjatywy, konkretna

strategia dzialania oraz inne powigzane mierniki.

W mniejszych firmach wymagania dotyczace zakresu raportowania mogg by¢
mniej formalne i wynikad ze zwyczajowych praktyk lub nieformalnych uméw miedzy
pracownikami i dziatami. Mimo to raportowanie wewnetrzne jest réwnie istotne,

° A.Niemiec, Kluczowe mierniki dokonari (KPI) w zarzqdzaniu organizacjg na gruncie teorii réwnowagi
funkcjonalnej, CeDeWu, Warszawa 2019.
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gdyz dostarcza kluczowych informacji niezbednych do efektywnego zarzgdzania
i podejmowania decyzji. Wéwczas raportowanie podzielone jest wedtug szczebli
zarzadzania na'®:

- raporty strategiczne, ktore prezentujg realizacje strategii i dtugoterminowy
rozwdj,

- raporty operacyjne, ktére koncentrujg sie na realizacji biezgcych planow
i budzetdw, analizujgc odchylenia od zatozen.

Raportowanie wewnetrzne obejmuje szeroki zakres informacji, w tym dane finan-
sowe, takie jak przychody, koszty, zyski, oraz dane niefinansowe, takie jak wskaz-
niki efektywnosci, jako$¢ produktéw, satysfakcja klientow'!. Raporty te muszg by¢
dostosowane do potrzeb informacyjnych réznych pozioméw zarzgdzania, co wymaga
uwzglednienia specyfiki dzialalnosci jednostki oraz zadan realizowanych przez
poszczegollne dzialy. Raportowanie zarzgdcze obejmuje zaréwno informacje retro-
spektywne, jak i prospektywne, finansowe i niefinansowe, wewnetrzne i raporty
stanowigce baze raportowania zewnetrznego'?.

Ze wzgledu na zakres informacji mozna wyr6znié nastepujgce rodzaje sprawoz-
dan wewnetrznych:

a) finansowe - dostarczajg informacji o wynikach finansowych firmy. Zawie-
rajg takie elementy jak bilans, rachunek zyskow i strat oraz przeplywy pie-
niezne. S3 one podstawowym narzedziem do oceny kondycji finansowej
przedsiebiorstwa oraz jego zdolnosci do generowania zyskow i zarzadzania
kosztami;

b) operacyjne - koncentrujg sie na biezacej dziatalnosci firmy. Zawierajg szcze-
golowe dane dotyczace produkcji, sprzedazy, zapasow, kosztéw operacyjnych
i wydajnosci pracownikéw. Pomagajg w codziennym zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem oraz identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy;

c) zarzadcze - sg narzedziem wspierajgcym strategiczne decyzje zarzgdu. Zawie-
rajg analizy finansowe i niefinansowe, prognozy, scenariusze i wskazniki KPI
(Key Performance Indicators). Dostarczajg informacji niezbednych do oceny
realizacji strategii firmy oraz planowania przysztych dziatan;

d) zréwnowazonego rozwoju - obejmujg informacje o wplywie dziatalnosci
firmy na §rodowisko, spolecznos¢ i gospodarke. Uwzgledniajg kwestie zwig-
zane z odpowiedzialno$cig spoteczng, zarzgdzaniem zasobami naturalnymi,
emisjg CO,, a takze relacjami ze stronami zainteresowanymi. Coraz wigksze

10 K. Sawicki, op. cit.
1 B. Nita, op. cit., s. 209-218.

2 D.A.]. Axon, Best Practices in Planning and Management Reporting, John Wiley & Sons, Hoboken
2003.
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znaczenie ma integracja tych raportéw z ogdlng sprawozdawczosécia finan-
sowa, co podkresla ich znaczenie w dlugoterminowym zarzadzaniu firma;

e) ad hoc - sg sporzagdzane na zadanie, w odpowiedzi na konkretne potrzeby

informacyjne. Moga dotyczy¢ specyficznych probleméw, projektéw lub sytu-
acji, ktore wymagajg natychmiastowej analizy i decyzji. Sg elastycznym narze-
dziem dostosowanym do dynamicznych warunkéw rynkowych i operacyjnych.

Kluczowym aspektem organizacji systemu raportowania jest ustalenie os6b
odpowiedzialnych za sporzgdzanie raportdw oraz czestotliwosci ich generowania.
Wazne jest réwniez, aby raporty byly dostarczane w jednolitym formacie, co utatwia
ich interpretacje i wykorzystanie w procesie decyzyjnym'. Kazdg informacje warto
opisa¢ w karcie miernika. Informacja powinna réwniez zawiera¢ opis przedmiotu
pomiaru, czyli tego, co i dlaczego jest mierzone. Nalezy tu zamie$ci¢ nazwe miernika,
kod miernika, warto$¢ biezgcg, baze porownan (benchmark), trend, warto$¢ docelowg
oraz warto$¢ krytyczng lub wielko$ci progowe. Kolejnym elementem jest metoda
przesylania informacji, czyli gdzie dane sg przesylane. Klasyfikacja miernika, skala
i jednostka pomiaru, formuta miernika, Zrédlo oraz model informacyjny powinny
by¢ precyzyjnie okreslone'. Sprawozdawczos$¢ zarzadcza powinna by¢ zorganizowana
w taki sposdb, aby raporty byly terminowe i rzetelne, a informacje w nich zawarte
tatwe do przetworzenia i analizy'®.

Ostatnim waznym elementem jest czestotliwo$¢ pomiaru, czyli kiedy dane sg zbie-
rane i raportowane. Nalezy tu uwzgledni¢ czesto$¢ pomiaru, date wprowadzenia
danych oraz czas obowigzywania miernika'®. Kompleksowe podejscie do organiza-
cji raportowania wewnetrznego jest kluczowe dla zapewnienia skutecznego zarza-
dzania i kontroli w przedsiebiorstwie. Raporty ze wzgledu na czestotliwo$¢ mozna
podzieli¢ na'”:

- raporty biezgce/dzienne, ktére dostarczajg informacji o biezgcej dziatalnosci

operacyjnej,

- raporty okresowe (np. tygodniowe, miesieczne, kwartalne), ktore obejmujg

dane o wynikach finansowych, realizacji budzetéw oraz innych kluczowych
wskaznikach efektywnosci.

13 B. Nita, op. cit., s. 209-218.

4 A. Niemiec, op. cit.

15 H.J. Vollmuth, Controlling: planowanie, kontrola, kierowanie: podstawy budowy systemu controllingu,
Agencja Wydawniczo-Poligraficzna Placet, Warszawa 2003.

16 A. Niemiec, op. cit.

7 M. Sierpinska, P. Litwa, op. cit., s. 225-236.
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Opisane powyzej parametry wplywajg na to, ze sprawozdawczo$¢ na potrzeby
zarzadzania jest przydatna. Dzieje si¢ tak, poniewaz forma, rodzaj, zakres, nawig-
zania, czestotliwo$¢ raportowania odgrywajg kluczowg role w efektywnej kontroli
zarzgdczej. System informacyjny staje sie systemem kontroli dopiero wéwczas, gdy jest
wykorzystywany do utrzymywania lub zmiany wzorca dziatania. Dzialania pracowni-
kéw moga by¢ czasem zaskakujace, a systemy kontroli zarzgdczej muszg uwzgledniaé
nie tylko zamierzone strategie, ale rowniez te, ktére pojawiajg sie w wyniku ekspe-
rymentéw i niezaleznych inicjatyw. Dzieki odpowiedniej sprawozdawczosci kierow-
nictwo moze skutecznie monitorowa¢ i reagowac na dziatania pracownikéw, wspie-
rajac zar6wno zamierzone, jak i nieoczekiwane inicjatywy prowadzgce do innowacji
i osiggania celéw organizacji'®.

Raportowanie wewnetrzne na rzecz zrownowazonego rozwoju musi by¢ ela-
styczne i dostosowane do zmieniajacych sie potrzeb informacyjnych organizacji.
Znaczenie zréwnowazonego rozwoju w praktykach zarzadczych jest coraz bardziej
widoczne, a odpowiednie raportowanie wewnetrzne wspiera organizacje w ich dgze-
niu do osiggniecia zrownowazonego rozwoju. Dzigki temu raportowanie wewnetrzne
odgrywa kluczows role w zarzgdzaniu wspdlczesnymi organizacjami w kontekscie
zrédwnowazonego rozwoju. Wymaga ono integracji danych finansowych i niefinan-
sowych w celu monitorowania, mierzenia i zarzadzania wptywem dziatan firmy
na aspekty srodowiskowe, spoteczne i ekonomiczne. M.B. Farooq i C. de Villiers
zauwazaja, ze proces raportowania zréwnowazonego rozwoju statl sie zinstytucjona-
lizowanym narzedziem w organizacjach, co potwierdza rosnace znaczenie zréwno-
wazonego rozwoju w praktykach zarzadczych'. Badania R. Lombardi, A. Cosentino,
A. SuraiM. Galeotti podkreslajg krytyczng role wptywu dyrektywy Unii Europejskiej
na informacje niefinansowe wskazywane w raportowaniu wewnetrznym?.

Obieg informacji i procedury raportowania zréwnowazonego rozwoju obejmujg
specjalistyczne rozwigzania informatyczne, umozliwiajgce pomiar dokonan w obsza-
rze ESG, np. System Consolia ESG, Envirly, Pilsorai inne. Na schemacie 7.2 przedsta-
wiono hipotetyczny, przyktadowy kokpit menadzerski.

8 P. Bednarek, Systemy kontroli zarzqdczej w przedsiebiorstwie, [w:] Pomiar i raportowanie dokonari
przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 17-20.

19 M.B. Faroogq, C. de Villiers, How sustainability assurance engagement scopes are determined, and its
impact on capture and credibility enhancement, Accounting, Auditing and Accountability Journal,
33(2), 2020, s. 417-445.

2 R. Lombardi, A. Cosentino, A. Sura, M. Galeotti, The impact of the EU Directive on non-finan-
cial information: Novel features of the Italian case, Meditari Accountancy Research, 30(6), 2021,
s. 1419-1448.
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Schemat 7.2. Przykladowy kokpit menadzerski

Raport ESG
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby wesprzel przedsiebiorstwa w tworzeniu tego typu systemdw, T.B. Ramos

i S. Caeiro zdefiniowali dziewie¢ czynnikdéw dobrej praktyki, ktdre sg kluczowe dla

tworzenia systeméw pomiaru dokonan zwigzanych z indywidualnymi potrzebami

jednostki w zakresie zrownowazonego rozwoju. Te czynniki pomagajg zapewni¢,
ze wskazniki zréownowazonego rozwoju sg skuteczne, wiarygodne i uzyteczne za-
réwno dla decydentow, jak i innych uzytkownikéw koricowych. Sg to?:

1. Spéjnosé koncepcyjna i znaczenie dla oceny zréwnowazonego rozwoju - kazdy
wskaznik powinien mie¢ mocng i wiarygodng podstawe naukowg oraz koncep-
cyjng, odnoszgc sie do kluczowych proceséw lub powszechnych zmian zwigzanych
ze zrébwnowazonym rozwojem. Wskaznik musi przedstawial reprezentatywny
i zintegrowany obraz znaczacych wymiaréw zréwnowazonego rozwoju: gospo-
darczego, spolecznego, srodowiskowego i instytucjonalnego.

21 T.B. Ramos, S. Caeiro, Meta-performance evaluation of sustainability indicators, Ecological Indi-
cators, 10(2), 2010, s. 157-166.
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2. Zwigzek z kategorig koncepcyjng, tematem i/lub podtematem - nalezy udo-
wodni¢, ze wskaznik odpowiada klasyfikacji przypisanej przez kategorie poje-
ciowa, temat lub podtemat i jest uzywany przez zainteresowane strony sektorowe
do oceny ich dzialalno$ci sektorowe;j.

3. Cele/progi w zakresie tolerancji osiagnietych wynikéw zréwnowazonego roz-
woju - wskaznik powinien umozliwia¢ wczesne ostrzeganie o nieodwracalnych
tendencjach i reagowanie na zmiany w zréwnowazonym rozwoju. Nalezy okre-
$li¢ cele lub progi, ktére wspierajg ocene zréwnowazonego rozwoju i zwiekszajg
obiektywnos¢.

4. Metodyczne podejscia do gromadzenia i analizy danych - nalezy wyjasni¢ metody
gromadzenia i analizy danych, ktére powinny by¢ spdjne, rzetelne i umozliwia¢
poréwnania. Preferowane sg metody standardowe i miedzynarodowo akcep-
towane.

5. Kontrolajakosci - konieczna jest mozliwo$¢ ustalenia stopnia doktadnosci i nie-
pewnosci kazdego wskaznika. Wskaznik musi spetnia¢ okreslone cele jako$ciowe,
z wyraznie zdefiniowanymi srodkami i metodami audytu jakosci.

6. Skale przestrzenneiczasowe - dla doktadnosci wskaznika kluczowa jest trafnos¢
skali przestrzennej i czasowej. Nalezy okresli¢ optymalne ramy czasowe i prze-
strzenne jednostki analizy, aby poprawi¢ doktadnos$¢ wskaznika.

7. Wymagania logistyczne i zarzadzanie informacjg - wskazniki, ktére sg czaso-
chlonne lub wymagajg znacznych zasobdw, powinny by¢ doktadnie ocenione.
Nalezy zarzgdza¢ informacjami generowanymi przez wskazniki na kazdym etapie
ich przetwarzania, analizy i przechowywania.

8. Koszty - nalezy oceni¢ koszty wdrozenia i utrzymania wskaznika, zapewniajac,
ze stosunek kosztow do korzysci jest rozsgdny. Koszt moze stanowi¢ istotng
przeszkode w utrzymaniu lub dodaniu nowego wskaznika.

9. Zrozumienie i uzyteczno$¢ spoleczna - wyniki wskaznika powinny by¢ tatwe
do zrozumienia i interpretacji dla szerokiego grona odbiorcéw. Wazna jest spo-
teczna ocena wskaznikéw oraz ich uzyteczno$é w komunikacji i raportowaniu.
Znaczgco zmienil sie rowniez zakres raportowania wewnetrznego. R. Lombardi,

A. Cosentino, A. Sura i M. Galeotti analizujg wplyw inicjatyw legislacyjnych Unii

Europejskiej na raportowanie wewnetrzne. Badania te pokazuja, ze wprowadzenie

obowigzkowego ujawniania informacji zréwnowazonego rozwoju miato istotny

wplyw na struktury wewnetrzne i procesy w badanych firmach. Ich badanie ujaw-
nilo, Ze zakres raportowania wewnetrznego ulegt istotnemu zwiekszeniu. Obec-
nie promuje sie integracje raportowania wewnetrznego z modelem zewnetrznego
raportowania zrownowazonego rozwoju. Model takiego raportowania uwzgled-
nia zatem setki wskaznikéw jako$ciowych i ilosciowych, takich jak zuzycie energii,
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bezpieczenstwo klientéw, zarzadzanie odpadami, wplyw na srodowisko oraz dziatania
antykonkurencyjne?2.

Poza samym zakresem raportowania coraz istotniejsze okazujg si¢ powigzania
miedzy danymi. Efektywny pomiar dokonan wymaga integracji réznych wskaz-
nikéw, zaréwno tych odnoszacych sie do wynikéw finansowych, jak i miernikéw
zrébwnowazonego rozwoju, ktére odzwierciedlajg ztozonos¢ i dynamike wspédlcze-
snego $wiata biznesu. Takie podej$cie pozwala na lepsze zrozumienie, w jaki sposéb
organizacje tworzg wartos¢ dla swoich interesariuszy ijak mogg poprawi¢ swoje
wyniki w przysztosci.

Gléwne zmiany organizacji raportowania wewnetrznego obejmowaty?:

- wprowadzenie nowych réli odpowiedzialno$ci w dziatach administracjii stra-

tegii, co umozliwilo lepsze zarzgdzanie danymi niefinansowymi,

- zwigkszenie liczby pracownikéw odpowiedzialnych za zbieranie i analizowa-
nie danych niefinansowych, co pozwolito na lepsze monitorowanie wptywu
dzialalnosci firmy na zréwnowazony rozwoj,

- wprowadzenie nowych procedur przeplywu informacji, co umozliwito bar-
dziej efektywne zarzadzanie danymi i lepszg koordynacje miedzy ré6znymi
dzialami firmy,

- wprowadzenie formalizacji proceséw kontrolnych, w tym certyfikacje danych
przez tzw. wladcicieli proceséw. Rada dyrektoréw oraz audytorzy odgrywaja
teraz wiekszg role w zatwierdzaniu dokumentéw niefinansowych, co zwieksza
transparentnos$¢i odpowiedzialnosé. W tym przypadku to audytorzy przepro-
wadzajg szeroki zakres dziatan kontrolnych raportéw zewnetrznych. Zwiek-
szyl sie réwniez zakres obowigzkow i aktywnosé audytoréw w odniesieniu
do raportoéw wewnetrznych, wlaczajac w to takze zwiekszenie jednostek orga-
nizacyjnych oraz intensyfikacje samych proceséw kontrolnych.

Zmiany legislacyjne dotyczgce raportowania zewnetrznego sprzyjajg zmianom

w duzych firmach publicznych w zakresie przejrzysto$ci i lepszej organizacji informa-
cji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju, srodowiskowych i spotecznych?*, nawet
jesli droga do kwestii zréwnowazonego rozwoju wydaje sie czesto kontrowersyjna®.

2 R.Lombardiiin., op. cit.
2 Ibidem.

2 R. Gray, Thirty years of social accounting, reporting and auditing: what (if anything) have we learnt?,
Business Ethics: A European Review, 10(1), 2001, s. 9-15; M. La Torre, S. Sabelfeld, M. Blomkvist,
L. Tarquinio, ]. Dumay, Harmonising non-financial reporting requlation in Europe: Practical forces
and projections for future research, Meditari Accountancy Research, 26(4), 2018, s. 598-621.

% A. Bartolacelli, The unsuccessful pursuit for sustainability in Italian business law, Cambridge
Handbook of Corporate Law, Corporate Governance and Sustainability, Cambridge University
Press, Cambridge 2019; J. Dumay, M. La Torre, F. Farneti, Developing trust through stewardship:
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Obecnie duze firmy, nawet te nienotowane na gietdzie, kierujg sie w strone zintegro-
wanego raportu wewnetrznego, opartego na wieloaspektowych standardach, zamiast
korzystania tylko z wytycznych GRI czy ESRS?.

7.2. Sprawozdawczos¢ zewnetrzna

Sprawozdawczos$¢ zewnetrzna moze mie¢ charakter formalny. Regulowana jest
woéwczas przez przepisy prawne, takie jak ustawa o rachunkowosci z 29 wrze$nia
1994 roku, oraz rozporzgdzenia ministra finanséw czy miedzynarodowe standardy
sprawozdawczos$ci finansowej. Jej gtdownym celem jest przedstawianie retrospek-
tywnych danych dotyczacych funkcjonowania firmy. Gléwnymi adresatami tych
raportow sg istniejacy i potencjalni inwestorzy, kredytodawcy i inni wierzyciele,
w tym podmioty zarzadzajgce aktywami, instytucje kredytowe, zaktady ubezpieczen,
a takze inni uzytkownicy, w tym partnerzy biznesowi jednostki, zwigzki zawodowe
i partnerzy spoteczni, spoteczeristwo obywatelskie i organizacje pozarzgdowe, rzady,
analitycy i naukowcy?, czyli tzw. interesariusze zewnetrzni.

Sprawozdawczo$¢ zewnetrzna moze mie¢ réwniez charakter nieformalny. Firmy
czesto przekazujg dodatkowe informacje obecnym i przyszlym klientom, inwestorom
oraz kontrahentom za pomocg reklam, broszur informacyjnych lub bezposrednich
kontaktow. Celem tych dziatan jest budowanie wizerunku firmy i zwiekszenie jej
atrakcyjnos$ci na rynku.

Przyszto$¢ raportowania zewnetrznego bedzie prawdopodobnie zdominowana
przez rozwdj technologii cyfrowych, ktére umozliwig automatyzacje proceséw rapor-
towania oraz bardziej zaawansowang analize danych. Rosngca presja na zréwnowa-
zony rozwdj réwniez sprawi, ze przedsiebiorstwa bedg musiaty dostarczaé bardziej
szczegotowe informacje na temat swojego wptywu na §rodowisko i spoteczenstwo?.

Ewolucja raportowania w organizacjach jest efektem realizacji Europejskiego
Zielonego tadu. Zostal on wprowadzony w odpowiedzi na zmiany klimatu i degra-
dacje srodowiska, ktére stanowig zagrozenie dla Europy i reszty $wiata. Jest to
nowa strategia na rzecz wzrostu, ktdrej celem jest przeksztalcenie Unii Europejskiej

Implications for intellectual capital, integrated reporting, and the EU Directive 2014/95/EU, Journal
of Intellectual Capital, 20(1), 2019, s. 11-39.

% GRI-ESRS Interoperability Index, GR1 & EFRAG 2023, draft version z dnia 30 listopada 2023.

7 Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 r.
uzupelniajgcego dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do
standardéw sprawozdawczosci w zakresie zréwnowazonego rozwoju, Dz.Urz. UE L 2023/2772
z22.12.2023,1.2024/90431 z 29.07.2024.

2 M. Sierpiniska, P. Litwa, op. cit., s. 225-2306.
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w sprawiedliwe i prosperujgce spoleczenistwo, zyjgce w nowoczesnej, zasobooszczed-
nej i konkurencyjnej gospodarce, ktéra w 2050 roku osiggnie zerowy poziom emisji
gazdw cieplarnianych netto i w ramach ktérej wzrost gospodarczy bedzie oddzielony
od wykorzystania zasobéw naturalnych. Jej celem jest rGwniez ochrona, zachowanie
i poprawa kapitalu naturalnego Unii Europejskiej oraz ochrona zdrowia i dobrostanu
obywateli przed zagrozeniami i negatywnymi skutkami zwigzanymi ze §rodowi-
skiem?®. Zielony L.ad konkretyzuje znaczaco ramy zréwnowazonego rozwoju przyjete
przez Agende na rzecz zrbwnowazonego rozwoju 2030, ktérg w dniu 25 wrze$nia
2015 roku przyjeto Zgromadzenie Og6lne ONZ.

Komisja Europejska zaklada, ze transformacja musi przebiega¢ w sprawiedliwy
i sprzyjajacy wlgczeniu spolecznemu sposéb. Na pierwszym miejscu nalezy stawiaé
ludzi i nie wolno traci¢ z oczu regiondéw, sektoréw przemystu i pracownikow, ktorzy
bedg borykac sie z najwiekszymi trudnosciami. Proces ten pociggnie za sobg gltebokie
zmiany, dlatego kluczowe znaczenie dla skutecznosci nowych polityk i ich akceptacji
bedzie mialo czynne zaangazowanie i zaufanie spoleczeristwa®.

Wprowadzenie Europejskiego Zielonego Ladu spowodowato, ze w Unii Euro-
pejskiej obowigzujg teraz prawnie wigzace cele klimatyczne, obejmujgce wszystkie
najwazniejsze sektory gospodarki. Caty pakiet obejmuje’!:

- cele dotyczgce redukcji emisji w wielu sektorach,

- cel zakladajgcy zwigkszenie zdolnosci pochtaniania dwutlenku wegla przez

naturalne pochlaniacze,

- system handlu uprawnieniami do emisji, ktéry zostal zaktualizowany, aby
ograniczy¢ emisje i sprawi¢, ze za zanieczyszczenia trzeba bedzie placi¢, a takze
aby generowa( inwestycje w transformacje ekologiczna,

- wsparcie spoteczne dla obywateli i malych przedsiebiorstw.

Ma on pomoc przeksztalci¢ Unie Europejskg w nowoczesng, zasobooszczedng

i konkurencyjng gospodarke3*:

- ktéraw 2050 roku osiagnie zerowy poziom emisji gazéw cieplarnianych netto
(ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych netto do 2030 roku o co najmniej
55 procent),

- w ktorej nastgpi oddzielenie wzrostu gospodarczego od zuzywania zasobow,

- w ktoérej zadna osoba ani zaden region nie pozostang w tyle.

¥ Europejski Zielony Lad, Komisja Europejska, Bruksela, dnia 11.12.2019, COM(2019) 640 final.
30 Ibidem.

31 Europejski Pakt na rzecz Klimatu, Komisja Europejska, Bruksela, dnia 9.12.2020, COM(2020) 788
final.

32 Ibidem.
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Obecnie Komisja Europejska przyjeta pakiet wnioskéw ustawodawczych, maja-
cych dostosowac unijng polityke klimatyczng, energetyczng, transportowg i podat-
kowg na potrzeby realizacji celu tak opisanego zréwnowazonego rozwoju. Istniejg
zasadniczo trzy kierunki zmian legislacyjnych:

- inicjatywy skupione na zapewnieniu finansowania zielonej rewolucji -
przede wszystkim Rozporzgdzenie SFDR (Sustainable Finance Disclosure
Regulation)*,

- koncepcja skupiajgca sie na okresleniu strategicznych kierunkéw i dziatan zie-
lonej rewolucji - taksonomia Unii Europejskiej, czyli tzw. Ramy dla utatwienia
zréwnowazonych inwestycji*4,

- projekty skupiajgce si¢ na zainicjowaniu zielonej rewolucji w przedsiebior-
stwach, w tym wymogi dotyczace raportowania zrownowazonego rozwoju —
dyrektywa CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive)**, standardy
raportowania zréwnowazonego rozwoju (European Sustainability Reporting
Standards - ESRS)* oraz Dyrektywa w sprawie nalezytej starannosci przed-
siebiorstw w zakresie zrownowazonego rozwoju®’.

3 Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2088 z dnia 27 listopada 2019 .
w sprawie ujawniania informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem w sektorze ustug
finansowych, Parlament Europejskii Rada Unii Europejskiej, Bruksela, dnia 9.12.2019, L. 317/1;
Rozporzadzenie Delegowane Komisji (UE) 2023/363 z dnia 31 pazdziernika 2022 r. w sprawie
zmiany isprostowania regulacyjnych standardéw technicznych ustanowionych w rozporza-
dzeniu delegowanym (UE) 2022/1288 w odniesieniu do tresci i sposobu prezentacji informacji
w zwigzku z ujawnianiem informacji w dokumentach udostepnianych przed zawarciem umowy
i sprawozdaniach okresowych dotyczgcych produktéw finansowych, Komisja Europejska, Bruk-
sela, dnia 17.02.2023 L 50/3.

3% Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 r.
w sprawie ustanowienia ram ulatwiajacych zréwnowazone inwestycje, zmieniajgce rozpo-
rzgdzenie (UE) 2019/2088, Dz.Urz. UE L 198/13 z 22.06.2020; Rozporzadzenie Delegowane
Komisji (UE) 2021/2139 z dnia 4 czerwca 2021 r. uzupelniajace rozporzagdzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 poprzez ustanowienie technicznych kryteriéw kwalifikacji
stuzacych okresleniu warunkéw, na jakich dana dziatalno$¢ gospodarcza kwalifikuje si¢ jako
wnoszgca istotny wktad w fagodzenie zmian klimatu lub w adaptacje do zmian klimatu, a takze
okresleniu, czy ta dziatalnos¢ gospodarcza nie wyrzadza powaznych szkdd wzgledem zadnego
z pozostatych celow srodowiskowych, Dz.Urz. UE L 442/1 2 9.12.2021.

3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie
zmiany rozporzgdzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE
oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczos$ci przedsiebiorstw w zakresie
zréwnowazonego rozwoju, Dz.Urz. UE L 322/15 z 16.12.2022.

3¢ Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit.

37 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1760 z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie
nalezytej starannosci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju oraz zmieniajaca
dyrektywe (UE) 2019/1937 i rozporzadzenie (UE) 2023/2859, Dz.Urz. UE L 2024/1760, 5 lipca
2024, zastgpila wezesdniejszg dyrektywe CS3D (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2024/1760 z dnia 13 czerwca 2024 r. w sprawie nalezytej staranno$ci przedsiebiorstw w zakresie
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Inicjatywy skupione na zapewnieniu finansowania zielonej rewolucji regulowane
przez rozporzadzenie SFDR sg czesdcig planu dziatart Unii Europejskiej, majacego
w zamysle reorientacje przeplywow kapitalowych na inwestycje zréwnowazone.
Celem jest osiggniecie zrownowazonego i inkluzywnego wzrostu przez wprowadze-
nie nowych regulacji oraz modyfikacje istniejgcych dyrektyw. Rozporzadzenie SFDR
wraz z innymi aktami prawnymi wprowadza wiele regulacji dotyczacych zaréwno
instytucji, jak i poszczegélnych produktéw finansowych. Wplywa w ten sposéb
na prowadzenie dzialalnosci i oferowane produkty przez wszystkich uczestnikéw
rynku finansowego. Najwazniejsze zmiany w obrebie wymogdw instytucjonalnych to:

- polityka ryzyka zréwnowazonego - konieczno$¢ formutowania polityki wzgle-
dem ryzyka w obszarze zréwnowazonego rozwoju oraz aktualizacja polityki
wynagrodzeri, aby byla sp6jna z integracja ryzyka zréwnowazonego,

- monitoring wplywow negatywnych na zréwnowazony rozwoj - okreslenie,
czy negatywne wplywy sa brane pod uwage w procesach inwestycyjnych.

W obrebie produktéw:

- dokumenty informacyjne i marketingowe - nie powinny by¢ sprzeczne z infor-
macjami ujawnionymi przez podmioty finansowe w zakresie polityki ryzyka
zrébwnowazonego oraz negatywnych wpltywow,

- opis produktéw - powinien zawiera¢ charakterystyke i cele Srodowiskowe oraz
spoleczne produktéw, a takze metod i sposobow realizacji celow,

- przygotowanie ram klasyfikacji produktéw promujgcych cechy srodowiskowe
i spoleczne oraz produktéw o zréwnowazonych celach inwestycyjnych.

Wprowadzenie tego typu mechanizméw promuje przedsiewziecia i instytu-
cje realizujgce cele zréwnowazonego rozwoju w sytuacji konkurowania o dostep
do kapitatu. Powoduje réwniez, ze wymogi w zakresie tego typu dziatalno$ci wpi-
sywane sg coraz czesciej w procedury (np. kredytowe lub inwestycyjne) instytucji
finansowych.

Drugim filarem zmian legislacyjnych, majacych na celu wprowadzenie Zielonego
Ladu, jest taksonomia Unii Europejskiej. Jest to system klasyfikacji dziatalnosci
gospodarczej wspierajgcej cele sSrodowiskowe Unii Europejskiej. Posrednio takso-
nomia okresla priorytetowe obszary zielonej rewolucji. Oficjalnie Rozporzgdzenie
(UE) 2020/852 w sprawie ustanowienia ram utatwiajacych zréwnowazone inwestycje
(taksonomia, Taxonomy Regulation) ma na celu3®:

- zapewnienie solidnego technicznie, opartego na podstawach naukowych,

systemu klasyfikacji dziatalnosci gospodarczych,

zréwnowazonego rozwoju oraz zmieniajgca dyrektywe (UE) 2019/1937 i rozporzadzenie (UE)
2023/2859, Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej, Bruksela, dnia 5.07.2024, L 1760).

38 Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852..., op. cit.
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- zagwarantowa¢ Unii Europejskiej, paristwom czlonkowskim, uczestnikom
rynku i konsumentom wspdlne zrozumienie tego, jakg dziatalno$¢ gospodarcza
mozna uznac za zréwnowazong srodowiskowo,

- zapewnienie ochrony przed ,pseudoekologicznym marketingiem” - tzw. green-
washing (por. preambuta Rozporzgdzenia).

Taksonomia w Rozporzgdzeniu Unii Europejskiej z 2022 roku dotyczgcym spra-

wozdawczosci zréwnowazonego rozwoju nakresla ogolne ramy, ktére majg na celu roz-

wiéj systemu klasyfikacji dla dziatalno$ci gospodarczych o zréwnowazonym charak-

terze $srodowiskowym. Taksonomia, cho¢ skupia sie przede wszystkim na aspektach

$rodowiskowych, stanowi kluczowy element w procesie definiowania i promowania

zrédwnowazonego rozwoju w Unii Europejskiej. Obejmuje ponad 80 rodzajéw dzia-

talnosci, ktére odpowiadajg za 93% wszystkich emisji gazéw cieplarnianych w Unii

Europejskiej. Jednakze warto zaznaczy¢, ze taksonomia nie obejmuje wszystkich

rodzajéw dzialalnosci sklasyfikowanych w ramach NACE, co podkre$la jej selek-

tywny charakter i skupienie sie na najbardziej znaczacych z punktu widzenia emisji

sektorach®. Taksonomia nie obejmuje réwniez bezposrednio pozostatych elementow

ESG, takich jak aspekty spoleczne czy tad korporacyjny, co jest istotne w kontekscie

kompleksowego podejscia do zréwnowazonego rozwoju. Pokazuje to zogniskowanie

zmian w obszarze realizacji celéw srodowiskowych w Unii Europejskiej. By¢ moze

odniesienia do pozostatych obszaréw bedg przedmiotem dalszych regulacji lub ini-

cjatyw Unii Europejskiej, majgcych na celu wlgczenie pelniejszego spektrum celéw

zréwnowazonego rozwoju w ramach polityki gospodarczej i korporacyjne;j.

Trzecim filarem zmian legislacyjnych sg inicjatywy zwigzane z wymogami

dotyczgcymi raportowania zréwnowazonego rozwoju. Zwiekszenie ilo$ci ujawnien

w zakresie zréwnowazonego rozwoju uruchamia mechanizmy spoleczne opisane

teorig legitymizacji. Zgodnie z tg teorig podmioty muszg pokazywad, ze dzialaja

legalnie oraz zgodnie z oczekiwaniami spolecznymi*’. Centralnym punktem tej

teorii jest kontrakt spoleczny, ktéry wyjasnia praktyki zrownowazonego rozwoju.

Ujawnianie informacji zréwnowazonego rozwoju pozwala spotecznosci na ocene,

czy spotki wywigzujg sie z tego kontraktu, i dlatego bywa postrzegane jako mecha-

nizm spolecznej legitymizacji*!.

40

41

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464..., op. cit.

Szerzejnaten temat w: C. Deegan, Introduction: The Legitimizing Effect of Social and Environmen-
tal Disclosure — A Theoretical Foundation, Accounting, Auditing & Accountability Journal, 15(3),
2002,s.282-311; L. Bohdanowicz, M. Aluchna, Determinanty dokonari polskich spétek publicznych
w zakresie ESG, Research Papers of Wroclaw University of Economics and Business, 67(4), 2023,
s. 23-33.

Szerzej na ten temat w: 1. Garcia-Sanchez, O. Suarez-Fernandez, J. Martines-Ferrero, Female
Directors and Impression Management in Sustainability Reporting, International Business Review,
28,2019, s. 359-374; L. Bohdanowicz, M. Aluchna, op. cit., s. 23-33.
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Uruchomienie mechanizméw legitymizacji spotecznej zwiazane jest z rozsze-
rzaniem obowigzkéw sprawozdawczych w zakresie ujawnien informacji na temat
Zréwnowazonego rozwoju.

W styczniu 2022 roku (za okres sprawozdawczy 2021 r.) przedsiebiorstwa objete
zakresem raportowania niefinansowego rozpoczety raportowanie udzialu procen-
towego swojej dziatalnosci (lub udziatu procentowego ich ekspozycji wobec dziatal-
nosci), uznanej za kwalifikujacg sie do taksonomii Unii Europejskiej, w poréwnaniu
do dziatalno$ci niekwalifikujacej sie (czyli nieujetej w taksonomii)*2.

W 2023 roku (za okres sprawozdawczy 2022 r.) przedsiebiorstwa niefinansowe
objete zakresem raportowania niefinansowego byly zobowigzane do raportowania,
jakie rodzaje dziatalnosci zostaly uznane za zgodne z celami klimatycznymi takso-
nomii Unii Europejskie;j.

W 2024 roku podobne wymogi maja zastosowanie do duzych instytucji finan-
sowych, a wiec instytucji kredytowych (banki), podmiotéw zarzadzajacych akty-
wami oraz zakltadéw ubezpieczen i reasekuracji spelniajgcych kryteria zdefiniowane
w dyrektywie w sprawie sprawozdawczos$ci niefinansowe;.

W 2025 roku podmioty finansowe mogg dolgczy¢ oszacowania dotyczgce zgod-
nosci z taksonomig dla ocen spelnienia zasady niewyrzgdzania powaznych szkéd
wzgledem zadnego z pozostatych celéw srodowiskowych (ekspozycja DNSH) wobec
panstw trzecich objetych okresem przegladu za rok 2024. Dodatkowo od 2025 roku
(raport za 2024 r.) funkcjonuje obowigzek raportowania ESRS wszystkie przedsie-
biorstwa juz raportujgce na podstawie raportéw niefinansowych, w tym podmioty
wskazane jako duze przez panstwa cztonkowskie, ktére spetniajg nastepujace kryteria
dotyczgce wielkosci:

- obrét netto > 40 mln euro lub suma bilansowa > 20 mln euro,

- > 500 pracownikow.

Do 2026 roku instytucje kredytowe wlgczajg zgodnos$¢ z taksonomig swych port-
feli handlowych, optat i prowizji od dziatalno$ci niebankowej i prowizji od dzialal-
nosci niefinansowej instytucji kredytowych (bankéw). Raportowanie zgodne z ESRS
obowigzuje z kolei wszystkie duze przedsiebiorstwa, zaréwno notowane na rynku
regulowanym (publiczne), jak i nienotowane (prywatne), oraz przedsiebiorstwa spoza
Unii Europejskiej, ale realizujgce na jej terenie roczne przychody powyzej 150 mln
euro i majace na terenie Unii Europejskiej jednostke zalezng lub oddziat.

Matle i §rednie przedsiebiorstwa notowane na gieldzie zostang po raz pierwszy
objete obowigzkiem sprawozdawczym w 2027 roku (za okres sprawozdawczy 2026 r.).

42 Przewodnik po Taksonomii UE - rozporzgdzenia (UE) 2020/852 w sprawie ustanowienia ram uta-
twiajgcych zréwnowazone inwestycje, Komisja Europejska, Bruksela, czerwiec 2023.
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Sg to podmioty male i $rednie, notowane na rynku regulowanym (z wylaczeniem
mikroprzedsiebiorstw), spetniajgce dowolne dwa z trzech kryteriow*:

- powyzej 10 pracownikdw,

- suma bilansowa powyzej 350 tys. euro,

- roczne przychody powyzej 700 tys. euro.

Dla nich stworzono standard LSME ESRS. Moga jednak one podja¢ decyzje o nie-
stosowaniu wymogdw sprawozdawczych przez kolejne dwa lata.

Dobrowolnie mogg natomiast raportowa¢ wszystkie mate i $rednie przedsiebior-
stwa. Dla nich przygotowano standard VSME ESRS.

7.3. Znaczenie stron zainteresowanych i zasada podwdjnej istotnosci
w raportowaniu zréwnowazonego rozwoju

Ze wzgledu na mechanizm legitymizacji spotecznej w raportowaniu zréwnowazonego
rozwoju to wlasnie strony zainteresowane (interesariusze) odgrywaja kluczows role
i zapewniajg mechanizm kontrolny wprowadzania Zielonego Ladu w Unii Euro-
pejskiej. Ich oczekiwania bowiem reprezentowaé powinny oczekiwania spoleczne
pod wzgledem wplywu przedsiebiorstwa na $rodowisko, spoleczenistwo i praktyki
zarzadcze. Z drugiej strony natomiast sami interesariusze sg takze odpowiedzialni
za weryfikacje tego, czy podmioty dzialajg legalnie i w zgodzie z ich oczekiwaniami,
co reprezentuje ich bezposredni wptyw na przedsiebiorstwo.

Na potrzeby zielonej rewolucji rozumienie stron zainteresowanych zostato zna-
czaco rozwiniete w Europejskim Standardzie Raportowania Zréwnowazonego Roz-
woju - ESRS 1 (art. 44). Zgodnie z nim interesariuszami sg osoby lub grupy, ktére mogg
wplywad na podmiot lub by¢ dotkniete wplywem podmiotu w ramach podjetych przez
niego dzialan (undertaking). Zainteresowane strony dzielg sie na dwie gtéwne grupy**:

- osoby lub grupy, na ktére pozytywnie lub negatywnie wplywajg dziatania jed-
nostki oraz jej bezposrednie i posrednie relacje biznesowe w calym tancuchu
wartosci,

- uzytkownicy o$wiadczen dotyczgcych zréwnowazonego rozwoju: pierwotni
uzytkownicy sprawozdawczosci finansowej (inwestorzy, kredytodawcy, wie-
rzyciele, zarzgdzajacy aktywami, instytucje kredytowe, zaklady ubezpieczeni)
oraz inni uzytkownicy, tacy jak: partnerzy biznesowi, zwiazki zawodowe,
organizacje pozarzadowe, rzady, analitycy i naukowcy.

4 By¢ moze kryteria te zostang ostatecznie ztagodzone, co jest przedmiotem negocjacji.
Y y 3 g jestp gocjacj

4 Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit., pkt 3.1.
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Niektore zainteresowane strony mogg naleze¢ do obu grup. Wspdtpraca z zainte-
resowanymi stronami, na ktére jednostka wywiera wplyw, jest kluczowa w procesie
nalezytej staranno$ci i oceny istotno$ci w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Pro-
cesy te pomagajg w identyfikacji i ocenie rzeczywistych oraz potencjalnych nega-
tywnych wplywoéw, ktdére dostarczajg informacji wykorzystywanych do sprawo-
zdawczosci.

W standardach GRI interesariusz ma pewien ,interes” lub ,udzial”. Tradycyjnie
wplyw ten byl postrzegany jako wplyw interesariusza na przedsiebiorstwo. Obecnie
dotyczy tez przeciwstawnej relacji. Jest to co$ cennego dla osoby lub grupy, co moze
by¢ dotkniete przez dziatalnos$¢ organizacji. Interesy interesariuszy mogg by¢ nega-
tywnie lub pozytywnie dotkniete przez dzialalno$¢ organizacji. Nalezy skupi¢ sie
naidentyfikacji intereséw interesariuszy, ktdre sa lub moga by¢ negatywnie dotkniete
przez dziatalno$¢ organizacji®.

Wiérdd interesariuszy istniejg takze dwie szczegdlne strony zainteresowane, ktore
wcze$niej nie byly raczej brane pod uwage w ogéle badz niebezposrednio w ten sposéb.
Sa to:

- interesariusze niepowigzani bezposrednio z przedsigbiorstwem,

- interesariusze niemi.

Strony zainteresowane nie zawsze maja bezposrednig relacje z organizacjg.
Przyktadem moga by¢ pracownicy w taicuchu dostaw organizacji lub osoby miesz-
kajace w oddaleniu od dziatan organizacji, ktére mogg by¢ lub potencjalnie bedg
dotkniete przez te dzialania. Mogg one nie by¢ $wiadome, Ze sg interesariuszami danej
organizacji, zwlaszcza jesli ich interesy nie zostaly jeszcze dotkniete. Organizacja
powinna identyfikowa¢ interesy tych i innych interesariuszy, ktérzy nie sg w stanie
artykutowad swoich poglagdéw (np. przysztych pokolen)®e.

Drugg grupg stron zainteresowanych sg interesariusze niemi (silent stakeholders).
Jako przyklad takiego interesariusza podaje sie zazwyczaj srodowisko naturalne.
Srodowisko nie ma samo w sobie prawa gtosu. Jest jednak reprezentowane przez
naukowcoéw i ich badania. To wlaénie te badania powinny stanowi¢ podstawe do oceny
wplywu przedsiebiorstwa na srodowisko?’.

4 Global Reporting Initiative (GRI), GRI 1: Foundation 2021, pkt 2.4, https://www.globalreporting.
org/standards (dostep: 4.07.2024).

4 Ibidem.

47 L. Kapiriri, S.D. Razavi, Salient stakeholders: Using the salience stakeholder model to assess staked
holders’ influence in healthcare priority setting, Health Policy OPEN, 2, 2021, 100048.
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Ze wzgledu na mechanizmy legitymizacji spolecznej poza samymi interesa-
riuszami istotne sg tez wptywy na linii interesariusz-przedsigbiorstwo i przedsie-
biorstwo-interesariusz. Sam wplyw (ESG materiality) jest rozumiany jako rézne
formy rzeczywistych i potencjalnych oddziatywan, jakie podmiot moze wywrze¢
na gospodarke, srodowisko iludzi, w tym na prawa czlowieka*. Efekty te moga
by¢ faktyczne lub potencjalne, negatywne lub pozytywne, krétkoterminowe lub
dlugoterminowe, zamierzone lub niezamierzone, odwracalne lub nieodwracalne.
Wplywy te pokazujg, w jaki sposdb organizacja przyczynia sie do zréwnowazonego
rozwoju, zarébwno w sposéb pozytywny, jak i negatywny. Konieczne jest poszukiwanie
zaréwno aktualnych wptywdw, ktére juz wystepujg, jak i tych potencjalnych, ktérych
cho¢ moze dzisiaj jeszcze nie ma, to istnieje prawdopodobienstwo, ze sie pojawig.
Ponadto analiza ta nie obejmuje jedynie bezposrednich wplywéw wynikajgcych
z operacyjnej dziatalnosci organizacji, ale siega takze poza nig, obejmujgc caly taricuch
wartosci®.

Zasadniczo mozna wyrézni¢ dwa rodzaje wplywu: wewnetrzny i zewnetrzny.

Wewnetrzny wplyw (inside-out materiality) odnosi sie do oddzialywania przedsie-
biorstwa na otoczenie, w tym na spoleczenstwo i sSrodowisko. Obejmuje to zaréwno
pozytywne, jak i negatywne skutki, wynikajace z dzialalnosci przedsiebiorstwa.
Przyklady tego typu wplywéw to miedzy innymi wyczerpywanie zasobéw naturalnych
przez przedsiebiorstwo rolnicze, co moze prowadzi¢ do obnizenia plonéw i wpltywu
finansowego na marze firmy*°.

Zewnetrzny wplyw (outside-in materiality) odnosi sie do wplywodw, jakie czynniki
zewnetrzne maja na przedsiebiorstwo. Przyklady obejmujg zmiany klimatyczne, ktére
mogg wplywa¢ na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa niezaleznie od jego wlasnych dzialan.
Przedsiebiorstwo moze by¢ zmuszone do adaptacji swojego modelu biznesowego
do nowych warunkéw, co moze generowa¢ dodatkowe wewnetrzne wplywy'.

Wplywy sg szczegétowo zdefiniowane w ESRS i wystepujg zasadniczo w naste-
pujgcych obszarach:

praktyki biznesowe,

zmiany klimatyczne,

pracownicy,

pracownicy w taficuchu wartosci (np. dostawcéw czy odbiorcow),

4 Global Reporting Initiative (GRI), op. cit., pkt 2.1.
4 Ibidem.

European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG), European Sustainability Reporting
Standards (ESRS) 1: General Requirements, 2023, § BC62.b.

51 Ibidem, § BC62.a.
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dotkniete spotecznosci,
klienci i uzytkownicy koricowi,
bioréznorodnos$¢ i ekosystemy,

czenie,

- zasoby wodne i morskie,

- zuzycie zasob6w i gospodarka o obiegu zamknietym.

Proces oceny wplywu (ESG materiality assessments) zdefiniowany zostat row-

niez w taksonomii Unii Europejskiej w zakresie celéw srodowiskowych. W tabeli 7.1

zestawiono cele srodowiskowe oraz zasady okreslania pozytywnego wptywu na éro-

dowisko.

Tabela 7.1. Cele $srodowiskowe oraz zasady okreslania wptywu

Cele
$rodowiskowe

Okreslanie wplywu

1

2

Lagodzenie zmian
klimatu

1. Dzialalnos$¢ gospodarcza wnoszagca wklad w lagodzenie zmian kli-
matu: energia odnawialna (produkcja, magazynowanie, dystrybucja,
wykorzystanie, innowacyjne technologie, wzmocnienie/rozbudowa
sieci), efektywno$¢ energetyczna, czysta mobilno$¢, materialy od-
nawialne, technologie CCU i CCS (wychwytywanie, skladowanie,
redukcja netto emisji), pochlaniacze CO2 (np. przeciwdzialanie wy-
lesianiu), infrastruktura energetyczna (obnizenie emisji systemdéw
energetycznych), czyste paliwa ze Zrédet odnawialnych lub neutral-
nych pod wzgledem CO2 lub wspomaganie powyzszych dzialan.

2. Gdy brakuje alternatywnych niskoemisyjnych rozwigzan: dziatalno$¢
musi generowal emisje na najlepszym poziomie w sektorze, brak
utrudnien dla niskoemisyjnych rozwigzan, brak uzaleznienia od wy-
sokoemisyjnych aktywow

Adaptacja do
zmian klimatu

Dzialalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako istotna dla adaptacji do

zmian klimatu, jesli:

a) zawiera rozwigzania adaptacyjne, ktdére znaczgco zmniejszaja
ryzyko niekorzystnych skutkéw obecnych i przysztych warunkéw
klimatycznych dla tej dzialalnosci, bez zwigkszania ryzyka dla ludzi,
przyrody lub majatku;

b) dostarcza rozwigzania adaptacyjne, ktére wspierajg inne dziatalno-
$ci w realizacji cel6w srodowiskowych i jednoczeénie zmniejszaja
ryzyko niekorzystnych skutkéw klimatycznych dla ludzi, przyrody
lub majatku, bez ich pogarszania.

Rozwigzania adaptacyjne muszg by¢ oceniane i rangowane przy uzyciu

najlepszych dostgpnych prognoz klimatycznych i muszga zapobiegaé

negatywnym skutkom zmian klimatu oraz potencjalnym negatywnym
skutkom zmian klimatu dla srodowiska, w ktérym prowadzona jest
dzialalno$¢ gospodarcza, lub ograniczad te skutki
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1

2

Zréwnowazone
wykorzystywanie

i ochrona zasobow
wodnych

i morskich

Dzialalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako wnoszgca istotny wktad
w zrébwnowazone wykorzystywanie i ochrone zasobéw wodnych i mor-
skich, jesli:

a) chroni $rodowisko przed zanieczyszczeniami przez odpowiednie
zbieranie, oczyszczanie i odprowadzanie §ciekéw komunalnych

i przemystowych, zapobiegajac niekorzystnym skutkom zanieczysz-
czen przez farmaceutyki i mikrodrobiny plastiku;

chroni zdrowie ludzkie, zapewniajac, ze woda przeznaczona do
spozycia jest wolna od mikroorganizmoéw, pasozytow i szkodliwych
substangji, oraz zwiekszajac dostep do czystej wody pitnej;

¢) poprawia gospodarke wodng i efektywnos¢ zuzycia wody przez
ochrone ekosysteméw wodnych, promowanie zrownowazonego
zuzycia wody, ponowne wykorzystanie wody, ograniczenie emisji
zanieczyszczen do wéd powierzchniowych i podziemnych, tagodze-
nie skutkéw powodzi i susz oraz inne dzialania poprawiajgce stan
jakos$ciowy i ilosciowy wéd,;

zapewnia zréwnowazone wykorzystanie morskich uslug ekosyste-
mowych przez ochrong, zachowanie lub odbudowe $rodowiska mor-
skiego oraz zapobieganie jego zanieczyszczeniu lub ograniczanie go;
e) wspiera powyzsze dzialania

b

=

d

=

Przejscie

na gospodarke
o obiegu
zamknietym

Dzialalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako wnoszgca istotny wktad
w przej$cie na gospodarke o obiegu zamknietym, jesli: wykorzystuje
surowce bardziej efektywnie, zwieksza trwalo$¢ produktéw, zwieksza
mozliwosci recyklingu, ogranicza substancje niebezpieczne, przedtuza
okres uzytkowania produktow, zwieksza wykorzystanie surowcéw
wtoérnych, zapobiega powstawaniu odpaddw, intensyfikuje recykling
odpaddw, rozwija infrastrukture gospodarowania odpadami, minima-
lizuje spalanie odpad6w, ogranicza wytwarzanie $mieci lub wspomaga
powyzsze dziatania

Zapobieganie
zanieczyszczeniu
ijego kontrola

Dziatalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako wnoszgca istotny wkiad
w zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrole, jesli: zapobiega lub
ogranicza emisje zanieczyszczen (innych niz gazy cieplarniane), popra-
wia jako$¢ powietrza, wody lub gleby, minimalizujgc zagrozenia dla zdro-
wia ludzi i $rodowiska, zapobiega niekorzystnym skutkom chemikaliow
lub minimalizuje te skutki, usuwa $mieciiinne rodzaje zanieczyszczenia
lub wspomaga powyzsze dziatania

Ochrona

i odbudowa
bior6znorodnosci
i ekosysteméw

Dziatalno$¢ gospodarcza kwalifikuje sie jako wnoszgca istotny wktad
w ochrone i odbudowe bioréznorodnosci i ekosystemdw, jesli: chroni,
zachowuje lub odbudowuje bioréznorodno$¢ oraz ekosystemy, osiaga
dobry stan ekosystemdw lub chroni ekosystemy bedgce w dobrym stanie.
Dziatania te mogg obejmowac: zachowanie przyrody i bior6znorodno-
$ci, ochrone i odbudowe ekosystemdéw ladowych, morskich i wodnych,
zrédwnowazone uzytkowanie i gospodarowanie gruntami, ochrong bio-
réznorodnoéci gleby, remediacje terenéw zanieczyszczonych, zréwnowa-
zone praktyki rolnicze, zwiekszanie bior6znorodnosci, powstrzymanie
degradacji gleby i ekosystemdw, zapobieganie wylesianiu, zréwnowazong
gospodarke le$na, praktyki zwiekszajace bior6znorodnosé, powstrzy-
mywanie degradacji ekosystemdw i utraty siedlisk lub wspomaganie
powyzszych dzialan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie art. 10-15 taksonomii Unii Europejskie;j.
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Negatywny wplyw na §rodowisko zwigzany jest z zasadg ,nie czyn powaznych
szk6d”. Wazne jest rowniez to, ze przy ocenie dzialalnosci uwzglednia sie skutki $ro-
dowiskowe samej dziatalno$ci oraz wplyw produktéw i ustug przez caly ich cykl zycia,
a wiec w fazie produkcji, ale takze uzytkowania i po zakonczeniu cyklu zycia (utyli-
zacja). W efekcie dziatalnos$¢ gospodarcza uznawana jest za wyrzadzajacg powazne
szkody, jesli nie realizuje celéw $rodowiskowych, a wiec:

- prowadzi do znaczacych emisji gazéw cieplarnianych (fagodzenie zmian kli-

matu),

- nasila niekorzystne skutki klimatyczne dla dziatalno$ci, ludzi, przyrody lub

aktywoéw (adaptacja do zmian klimatu),
- szkodzi dobremu stanowi wéd powierzchniowych, podziemnych lub morskich
(zréwnowazone wykorzystywanie i ochrona zasob6éw wodnych i morskich),

- prowadzi do nieefektywnego wykorzystywania materiatéw lub zasob6éw natu-
ralnych, zwieksza wytwarzanie, spalanie lub sktadowanie odpadéw (gospo-
darka o obiegu zamknietym),

- znaczgco zwieksza emisje zanieczyszczent do powietrza, wody lub ziemi (zapo-

bieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola),

- znaczgco szkodzi stanowi i odpornosci ekosystemow, jest zagrozeniem dla

siedlisk i gatunkéw (ochrona i odbudowa bioréznorodnosci i ekosystemow).

Wraz z rozbudowg trzeciego filaru inicjatyw legislacyjnych znaczaco rozszerzono
procedure szacowania istotnosci wptywu. Obecnie szacowanie istotno$ci odbywa sie
zgodnie z koncepcja ,podwdjnej istotnosci” (double ESG materiality assessments),
czyli istotnosci samego wplywu oraz istotnosci konsekwencji finansowych tego
wplywu. ldea ta zostala po raz pierwszy formalnie zaproponowana przez Komi-
sje Europejska w czerwcu 2019 roku w Wytycznych dotyczgcych sprawozdawczo$ci
w zakresie informacji niefinansowych: Suplement dotyczgcy zglaszania informa-
cji zwigzanych z klimatem. Zgodnie z ESRS 1 (art. 46) podwdjna istotnos$¢ to kon-
cepcja dostarczajgca kryteriow okres$lajgcych, czy kwestia zréwnowazonego roz-
woju powinna zosta¢ uwzgledniona w sprawozdaniu ze zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa.

Podwdjna istotno$¢ umozliwia identyfikacje interesariuszy i wptywu na podmiot
przez okreslenie:

- waznoéci samego wplywu (impact materiality),

- istotnosci finansowej tego wplywu (financial materiality).

Istotno$¢ wpltywu w ESRS 1 odnosi sie do oceny i raportowania wszystkich
istotnych wplywdw przedsiebiorstwa, zarédwno rzeczywistych, jak i potencjalnych®.

52 Ibidem, § BC70.
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Definicja istotnosci wptywu opiera sie na wytycznych UNGP, OECD** i GRI*.
Przy ich ocenie nalezy uwzgledni¢ skale, zasieg i nieodwracalny charakter wptywu®s.
Przedsiebiorstwa powinny rangowac dziatania na podstawie najbardziej znaczacych
wplywow, zgodnie z wytycznymi UNGP i OECDY. Zakres oceny materialnosci obej-
muje wptywy na kazdym poziomie relacji biznesowych, zgodnie z koncepcja GRI 3
i wytycznymi OECD?®8.

Istotno$¢ finansowa w konteks$cie raportowania zréwnowazonego rozwoju
(ESRS 1) wykracza poza tradycyjne podejscie do istotnosci finansowej, stosowane
w raportowaniu finansowym. Obejmuje ona potencjalne skutki finansowe znaczacego
ryzyka lub szans, ktore nie s uwzglednione lub nie sg jeszcze w pelni uwzglednione
w raportach finansowych na dzien raportowania®.

Istotno$¢ finansowa w raportowaniu zréwnowazonego rozwoju moze dotyczy¢
czterech mozliwych okoliczno$ci, co przedstawiono w tabeli 7.2,

Istotno$¢ finansowa moze obejmowac zaréwno wplywy przeszle, jak i przyszte.
Wplywy te moga by¢ zwigzane z pozycjami, ktore juz spetniajg definicje aktywoéw lub
pasywéw i sg (lub mogg by¢) uznane w sprawozdaniach finansowych. Mogg réwniez
dotyczy¢ czynnikdw tworzenia wartosci, ktdre jeszcze nie spetniajg definicji akty-
woéw badz pasywow, ale majg potencjalny wpltyw na wartos¢ aktywoéw i pasywow,
czy szeroko rozumianego kapitatu w przysztosci. W efekcie istotno$¢ finansowa
w raportowaniu finansowym jest podzbiorem istotnosci finansowej w raportowaniu
zréwnowazonego rozwoju’'.

Oceny istotnosci wptywu i istotnosci finansowej sg ze sobg powigzane i powinny
uwzgledniaé wzajemne zalezno$ci miedzy nimi. Zwykle ocena zaczyna sie od analizy
wplywdw, choé mogg takze wystgpic istotne ryzyka i szanse, ktére nie wynikajg bez-
poérednio z wptywdw jednostki. Wpltyw w zakresie zrownowazonego rozwoju moze

5% Guiding Principles on Business and Human Rights: Implementing the United Nations “Protect, Respect
and Remedy” Framework, Organizacja Narodéw Zjednoczonych, Nowy Jork-Genewa, 2011,
HR/PUB/11/04.

 Communication from the Commission to the European Parliament, the Council, the European Eco-
nomic and Social Committee and the Committee of the Regions: A renewed EU strateqy 2011-14 for
Corporate Social Responsibility, Komisja Europejska, Bruksela, dnia 25.10.2011, COM(2011) 0681
final.

> Global Reporting Initiative (GRI), op. cit.

¢ European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG), op. cit., § BC71.
57 Ibidem, § BCG68.

8 Ibidem, § BC72.

% Ibidem, § BC73.

0 Jbidem, § BC76.

1 Ibidem, § BC74.
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stad sie istotny pod wzgledem finansowym od momentu jego wystgpienia lub moze
nabra¢ takiej wagi w przysztosci, jesli bedzie mial wptyw na wyniki finansowe, prze-
plywy pieniezne, dostep do finansowania lub koszt kapitatu jednostki w krétkiej,
$redniej lub dlugiej perspektywie czasowej. Wpltywy mogg by¢ istotne w ramach
zrébwnowazonego rozwoju, nawet jesli nie sg bezposrednio istotne pod wzgledem
finansowym®~.

Tabela 7.2. Istotnos¢ finansowa w raportowaniu zrownowazonego rozwoju
(mozliwe okoliczno$ci)

Finansowy wplyw Finansowy wplyw
zdarzen przeszlych zdarzen przyszlych
Zwiazane z pozycjami, ktére | Przyklad: firma ujmuje Przyklad: firma identyfikuje
spelniajg definicje aktywow | zobowigzanie z tytutu ugody | potencjalne przyszte koszty
lub pasywow isglubmogg | prawnejzwigzanej z weze- | modernizacji obiektow
by¢ za nie uznane $niejszym zanieczyszczeniem | (CAPEX) w celu dostosowa-
$rodowiska nia ich do nadchodzacych
regulacji sSrodowiskowych
Zwiazane z czynnikami Przyklad: koszty poniesione | Przyklad: oczekiwane
tworzenia wartosci, ktére nie | na wdrozenie strategii zrow- | korzysci z realizacji planu
spelniajg (jeszcze) definicji nowazonego rozwoju, ktéra | osiggniecia neutralno$ci
aktywow badz pasywéw zwieksza warto$¢ marki klimatycznej, takie jak
lub kryteriéw uznawania za |izaufanie interesariuszy, w przypadku przychoddw:
kapitat nawet jeéli nie prowadzi jesz- | lepszy dostep do rynku lub
cze do ujecia w aktywach potencjalne ulgi podatkowe

lub dotacje, ktoére nie sg jesz-
cze ujete jako aktywa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ESRS 1 (BC76)

Przy ocenie wplywoéw, ryzyka i szans w taficuchu wartosci jednostka powinna
skupié sie na obszarach dziatalno$ci, relacjach biznesowych, regionach geograficz-
nych lub innych czynnikach, gdzie te aspekty mogg wystapi¢. Wazne jest réwniez
uwzglednienie zaleznosci jednostki od zasobéw naturalnych, ludzkich i spotecznych,
niezaleznie od ich wptywu na te zasoby®.

Ostatecznie, gtéwne wplywy, ryzyka i szanse jednostki, rozumiane jako istotne,
zgodnie z zasadg podwdjnej istotnosci, powinny by¢ zglaszane w o§wiadczeniu doty-
czacym zrownowazonego rozwoju. Kiedy jednak informacje te sg juz uwzglednione
w raportach finansowych, nie ma potrzeby ich powielania w raportach dotyczacych

2 Sprostowanie do rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2023/2772..., op. cit.
8 Ibidem.
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zréwnowazonego rozwoju. Wystarczy woéwczas uzycie odniesieni do raportéw finan-
sowych w celu unikniecia podwdjnego raportowania®.

Dzialania podejmowane w celu zarzgdzania wptywami, ryzykiem lub szansami
zwigzanymi ze zrownowazonym rozwojem mogg prowadzi¢ do istotnych negatyw-
nych wplywoéw lub skutkéw finansowych w odniesieniu do innych kwestii zréwno-
wazonego rozwoju. Te wspdtzalezno$ci nalezy uwzgledni¢ przy ujawnianiu informacji
dotyczgcych zréwnowazonego rozwoju, aby zapewni¢ wladciwy obraz danej kwestii®.
Wplywy, ryzyka lub szanse powinny by¢ ujawniane w konteks$cie odpowiednich kwe-
stii zréwnowazonego rozwoju, z ktérymi sg zwigzane, a w przypadku gdy pozytywny
wplyw lub szansa finansowa oraz negatywny wplyw lub ryzyko finansowe sg zwig-
zane z réznymi kwestiami, nalezy stosowa¢ odniesienia krzyzowe®®.

7.4. Zakres zewnetrznego raportowania zrbwnowazonego rozwoju

Taksonomia wprowadza réwniez kilka miernikéw, ktére obrazujg stopie zréwno-
wazenia biznesu. Zestaw tych miernikdw stanowi obecnie przedmiot raportowania.
Trzy kluczowe wskazniki to:
- procentowy udzial obrotu pochodzgcego z produktéw lub ustug zwigzanych
z dziatalnoscig zréwnowazong srodowiskowo,
- procentowy udzial naktadéw inwestycyjnych (CapEx),
- procentowy udzial wydatkow operacyjnych (OpEx) odnoszacych sie do akty-
wow lub proceséw zwigzanych z dziatalnoscig zréwnowazong srodowiskowo.
W odniesieniu do instytucji finansowych stosowane sg natomiast inne zestawy
wskaznikéw, w tym gléwny wskaznik zielonych aktywoéw (Green Asset Ratio - GAR),
pokazujgcy udzial aktywow zgodnych z taksonomig Unii Europejskiej w stosunku
do calej sumy aktywéw.
Sposéb obliczania poszczegdlnych miernikéw reguluje Rozporzadzenie (UE)
2021/2178 z dnia 6 lipca 2021 r. uzupelniajgce rozporzgdzenie Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) 2020/852¢".

¢ European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG), op. cit., § BC75.
% Jbidem, § BC81.
6 Jbidem, § BC82.

7 Rozporzgdzenie delegowane Komisji (UE) 2021/2178 z dnia 6 lipca 2021 r. uzupelniajgce roz-
porzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 przez sprecyzowanie tresci i pre-
zentacji informacji dotyczacych zréwnowazonej §rodowiskowo dziatalnoéci gospodarczej, ktére
majg by¢ ujawniane przez przedsiebiorstwa podlegajace art. 19a lub 29a dyrektywy 2013/34/
UE, oraz okre$lenie metody spelnienia tego obowigzku ujawniania informacji (Tekst majacy
znaczenie dla EOG), Dz.Urz. UE L 443, 10.12.2021, s. 9-42.
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Udziat procentowy obrotu oblicza sie jako cze$¢ przychodéw netto ze sprzedazy
produktdw lub §wiadczenia ustug, w tym wartosci niematerialnych i prawnych, zwig-
zanych z dzialalno$cig gospodarczg zgodng z systematyka (licznik), podzielong przez
przychody netto ze sprzedazy (mianownik). Przychdd ujety jest zgodnie z miedzy-
narodowym standardem rachunkowosci (MSR) 1 pkt 82. Oznacza to koniecznos¢
zastosowania podwdojnych standardéw rachunkowos$ci w przypadku wyliczania tego
wskaznika przez podmioty stosujgce krajowe standardy zgodne z ustawg o rachun-
kowosci. Licznik stanowi cze$¢ przychoddw netto ze sprzedazy zwigzang z dzia-
talnoscig gospodarczg zgodng z systematykg lub kwalifikujgcg sie jako dziatalnosé
wspomagajgca, jesli tylko wnosi istotny wktad w zapobieganie ryzyka niekorzystnych
skutkéw obecnych i oczekiwanych przysztych warunkéw klimatycznych wywieranych
naludzi, przyrode lub aktywa lub w ograniczanie tego ryzyka, bez zwiekszania ryzyka
niekorzystnych skutkéw wywieranych na ludzi, przyrode lub aktywa.

Udzial procentowy nakladéw inwestycyjnych oblicza sie jako liczbe naktadéw
inwestycyjnych (licznik), podzielong przez sume naktadéw inwestycyjnych (mia-
nownik).

Licznik obejmuje naktady inwestycyjne zwigzane z:

- aktywami lub procesami zgodnymi z systematyka,

- planami inwestycyjnymi majgcymi na celu rozszerzenie dziatalnosci gospo-
darczej zgodnej z systematyka lub umozliwienie dziatalnosci gospodarczej
kwalifikujgcej sie do systematyki,

- zakupem produktéw i $rodkéw umozliwiajgcych dziatalnosci gospodarczej
stanie sie niskoemisyjng lub ograniczeniem emisji gazow cieplarnianych, pod
warunkiem ze $rodki te zostang wdrozone i uruchomione w ciggu osiemnastu
miesiecy.

Mianownik obejmuje zwiekszenie stanu rzeczowych aktywoéw trwatych oraz war-
tosci niematerialnych i prawnych w ciagu danego roku obrotowego przed amortyzacja,
umorzeniem oraz wszelkimi aktualizacjami wyceny, w tym wynikajgcymi z przesza-
cowania oraz utraty wartosci, z wylgczeniem zmian wartosci godziwej. Mianownik
obejmuje rowniez zwiekszenie stanu rzeczowych aktywéw trwatych oraz wartosci
niematerialnych i prawnych, wynikajace z potgczenia jednostek gospodarczych.

Udzial procentowy wydatkow operacyjnych oblicza sie jako liczbe wydatkdéw
operacyjnych (licznik), podzielong przez sume wydatkéw operacyjnych (mianownik).

Licznik obejmuje wydatki operacyjne zwigzane z:

- aktywami lub procesami zgodnymi z systematykg, w tym szkoleniami i bada-
niami,

- planami inwestycyjnymi majgcymi na celu rozszerzenie dziatalnosci gospo-
darczej zgodnej z systematyka lub umozliwienie dziatalnosci gospodarczej
kwalifikujgcej sie do systematyki,
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- zakupem produktéw i $rodkéw umozliwiajgcych dziatalnosci gospodarczej
stanie sie niskoemisyjng lub ograniczeniem emisji gazéw cieplarnianych,
pod warunkiem ze $rodki te zostang wdrozone i uruchomione w ciggu osiem-
nastu miesiecy.

Mianownik obejmuje bezposrednie, nieskapitalizowane koszty zwigzane z pra-
cami badawczo-rozwojowymi, renowacjg budynkéw, leasingiem krétkoterminowym,
konserwacjg i naprawami oraz innymi bezposrednimi wydatkami, zwigzanymi z bie-
73cg obstugg rzeczowych aktywéw trwatych.

W obszarze zréwnowazonego rozwoju cze$¢ podmiotéw zostata lub zostanie
zobligowana do raportowania zréwnowazonego rozwoju. Wymogi legislacyjne w tym
przypadku dla czesci podmiotéw wykreowaly szerszy zakres potrzeb informacyj-
nych, ktére bedg przedmiotem opomiarowania. Dla tych przedsiebiorstw dziala-
nia w zakresie zrownowazonego rozwoju mogg stanowi¢ zbidr inicjatyw, wartosci
i postaw wzbogacajacych kulture organizacyjng podmiotu, jednakze nie muszg by¢
objete szczegdtows, opomiarowang strategig, zgodng ze strategig korporacyjng precy-
zujgcg docelowe wartosci miernikéw KPL. W trakcie dyskusji nad projektami standar-
déw raportowania EFRAG Komisja raportowania i analiz ekonomicznych Stowarzy-
szenia Ksiegowych w Polsce doszta do konsensusu, ze standard LSME moze docelowo
wyznacza¢ maksymalny zakres raportowania zrownowazonego rozwoju w przypadku
podmiotéw matych i $rednich (MSP). Jest to jeden z Europejskich Standardéw Spra-
wozdawczosci Zréwnowazonego Rozwoju (ESRS), ktdry zostal opracowany przez
EFRAG dla MSP, ktére s3 podmiotami zainteresowania publicznego. Obejmuije to te
podmioty, ktérych papiery warto$ciowe (obligacje, akcje i inne papiery warto$ciowe)
sg dopuszczone do obrotu na regulowanym rynku w Unii Europejskiej, oraz niektére
podmioty sektora finansowego. ESRS LSME wejdzie w zycie 1 stycznia 2026 roku
z dodatkowym dwuletnim okresem wylgczenia. Celem ESRS LSME jest okreslenie
wymogow sprawozdawczych, ktore sg proporcjonalne i istotne dla skali i ztozonosci
dzialalno$ci oraz zdolno$ci i charakterystyk LSME. Ma to na celu wsparcie LSME
w uzyskaniu lepszego dostepu do finansowania i unikniecie dyskryminacji ze strony
uczestnikow rynku finansowego, poniewaz umozliwi dostepnos¢ ustandaryzowanych
informacji o zréwnowazonym rozwoju.

Tego typu pomiar, indukowany indywidualnymi potrzebami informacyjnymi
podmiotu, powinien zawiera¢ kwestie zidentyfikowane w tabeli 7.3.
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Tabela 7.3. Zestawienie kategorii ekonomicznych dotyczacych
zrédwnowazonego rozwoju i objetych pomiarem dokonan

Kategoria

Zakres pomiaru dokonan

1

2

Zielona transformacja

Praktyki w zakresie
raportowania

zasady tworzenia raportow zré6wnowazonego rozwoju
opis stosowanych praktyk

Praktyki zarzadcze
w obszarze zréwnowazo-
nego rozwoju

rola i dzialania organéw administracyjnych, zarzgdzajacych
i nadzorczych
procedura nalezytej starannos$ci

Strategia zréwnowazo-
nego rozwoju

opis strategii, modelu biznesowego i faricucha wartosci
uwzglednienie intereséw i pogladéw interesariuszy

czynniki ryzyka oraz ich wplyw na strategie i model biznesowy
nowe mozliwosci

Podwdjna istotnosé
w obszarze zréwnowazo-
nego rozwoju

procesy identyfikacji i oceny wplywéw podmiotu na cele zréw-
nowazonego rozwoju oraz ryzyka z tym zwigzane

Kwestie §rodowiskowe

Zmiana klimatu

zuzycie energii i jej Zrodla

emisja gazow cieplarnianych

projekty fagodzenia zmian klimatu finansowane przez kredyty
weglowe

przewidywane skutki finansowe zwigzane z ryzykiem fizycznym
i przejsciowym oraz potencjalnymi mozliwo$ciami zwigzanymi
z klimatem

Zanieczyszczenie

zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby
substancje niebezpieczne i bardzo niebezpieczne

Zasoby wodne i morskie

zuzycie wody

Biordznorodnosé
i ekosystemy

wplyw na bioréznorodnos¢ i zmiany w ekosystemach

Wykorzystanie zasobdw
i gospodarka obiegu
zamknietego

pozyskanie zasobow
utylizacja zasobdw
produkty i materialy
odpady

Inne kwestie

przewidywane skutki finansowe zwigzane z istotnymi kwestiami

§rodowiskowe $rodowiskowymi oprécz zmian klimatu
Kwestie spoleczne
Charakterystyka pra- hczbe} [;racownlkow (fgcznai podmf’d na phec). )
cownikéw podzial na stalych, tymczasowych i pracownikéw bez gwaran-
rzedsiebiorstwa towanych godzin
P ¢ wskaznik rotacji pracownikow
Charakterystyka oséb Iaczna liczba os6b niebedgcych pracownikami, w tym samo-
niebedgcych zatrudnionych oraz oséb dostarczanych przez podmioty

pracownikami

zewnetrzne
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1

2

Zakres uktadow
zbiorowych

— procent pracownikéw objetych uktadami zbiorowymi

Godziwe wynagrodzenia

— czy wszyscy pracownicy otrzymujg godziwe wynagrodzenie,
zgodne z obowigzujgcymi standardami?

Ochrona socjalna

— czy pracownicy sg objeci ochrong socjalng na wypadek utraty
dochodu z powodu gléwnych wydarzen zyciowych?

Metryki szkoleniowe

— $rednia liczba godzin szkoleniowych na pracownika (z podzialem
na pteé)

Metryki zdrowia
ibezpieczenstwa

— informacje na temat zasiegu systemu zarzgdzania zdrowiem
i bezpieczenristwem oraz liczba wypadkéw przy pracy

Metryki wynagrodzen

— procentowa réznica w wynagrodzeniach miedzy kobietami a mez-
czyznami oraz stosunek wynagrodzenia najwyzej optacanej osoby
do mediany wynagrodzen

Incydenty i powazne
naruszenia praw czlo-
wieka

— liczba incydentéw dyskryminacji i powaznych naruszen praw
czlowieka wéréd pracownikéw oraz zwigzane z nimi kary
finansowe

Metryki réznorodnosci

— rozklad plci w najwyzszym kierownictwie oraz procent pracow-
nikéw z niepelnosprawnosciami

Réwnowaga miedzy
zyciem zawodowym
a prywatnym

— w jakim stopniu pracownicy maja prawo i korzystajg z urlopéw
zwigzanych z rodzing (z podzialem na plec)?

Prowadzenie dzialalnosci

Zarzgdzanie relacjami
z dostawcami

— informacje na temat zarzgdzania relacjami z dostawcami oraz
wplywéw na taricuch dostaw

— czy przedsiebiorstwo ma kodeks postepowania dla dostawcow?

— informacje o praktykach zakupowych, w tym uwzglednienie
kryteriéw zréwnowazonego rozwoju

— czy przedsiebiorstwo ustanowilo procedury monitorowania
opdznien w platno$ciach?

Przeciwdzialanie
korupcji i tapowkarstwu

— czy przedsiebiorstwo ma system zapobiegania i wykrywania
korupcji oraz tapédwkarstwa, w tym szkolenia, i opis systemu
(jesli jest stosowany)?

— dzialania podejmowane w celu rozwigzania naruszen procedur
i standardow przeciwdzialania korupcji i fapéwkarstwu

— liczba wyrokéw oraz wysoko$¢ grzywien za naruszenie przepisow
przeciwdzialania korupgji i tapdwkarstwu

Wplyw polityczny
i dziatalno$¢ lobbingowa

— czy przedsiebiorstwo podejmuje dzialania i zobowigzania zwia-
zane z wywieraniem wplywu politycznego, w tym dziatalno$ci
lobbingowej, odnoszacej sie do materialnych wpltywoéw, ryzyka
i mozliwosci, oraz opis tych dzialar, jesli sg one stosowane?

— osoby odpowiedzialne w organach administracyjnych, zarzad-
czych i nadzorczych za nadzér nad tymi dziataniami

— calkowita warto$¢ finansowych i rzeczowych wkladéw poli-
tycznych

— gléwne tematy i stanowiska przedsiebiorstwa w ramach dzia-
talnosci lobbingowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG),
ESRS LSME (Listed Small and Medium Enterprises): Exposure Draft Consultation, EFRAG 2023,
https://www.efrag.org/en/sustainability-reporting/esrs-workstreams/smes (dostep: 14.01.2024).
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Zakres raportowania zrownowazonego rozwoju zostat zdefiniowany szeroko,
dzieki czemu raportowanie nie skupia sie juz na praktykach greenwashingu, ale na
faktycznych politykach, dziataniach i targetach.

7.5. Greenwashing, czyli ,ekosciema”

Greenwashing, to wedtug stownika Webstera praktyka promowania programéw
przyjaznych dla srodowiska w celu odwrdcenia uwagi od nieprzyjaznych dla $ro-
dowiska lub mniej apetycznych dziatan organizacji. Jest to zatem akt rozpowszech-
niania dezinformacji wéréd konsumentdow na temat praktyk srodowiskowych firmy
lub korzysci sSrodowiskowych produktu lub ustugi®®. W tabeli 7.4 zebrano popularne
praktyki greenwashingu.

Tabela 74. Popularne praktyki greenwashingu

Praktyka
greenwashingu
1 2 3

Selektywne ujawnianie pozytywnych informacji
o wynikach $rodowiskowych lub spotecznych firmy,
bez pelnego ujawnienia negatywnych informacji na
tych wymiarach, w celu stworzenia zbyt pozytywnego
wizerunku korporacyjnego

Autor Rozumienie

Selektywne
ujawnianie
informacji

Lyon T,
Maxwell J. (2011)

Siano A., Symboliczne dziatania, ktére majg na celu odwréce-
Vollero A., nie uwagi od mniejszych probleméw lub stworzenie
Conte F,, »zielonej mowy” przez o$wiadczenia majgce na celu
Amabile S. (2017) |zaspokojenie wymagan interesariuszy w zakresie
zréwnowazonego rozwoju, bez podejmowania kon-
kretnych dzialan. Moze to by¢ realizowane przez:
— legitymizacj¢ poznawcza, ktéra opiera si¢ na wspdl-
Symboliczne, nym przyjmowaniu za pewnik (czasem mylnych)
anie rzeczywiste zalozen dotyczacych kwestii zréwnowazonego roz-
dzialanie woju przez przedsiebiorstwo;
Seele P, — legitymizacje pragmatyczna, ktdra jest wynikiem
Gatti L. (2015) kalkulacji opartych na wtasnym interesie kluczo-
wych interesariuszy organizacji i opiera sie na po-
strzeganiu przez interesariuszy korzysci osobistych
wynikajgcych z dziatan i komunikacji korporacyjnej;
— legitymizacje moralng, ktora opiera si¢ na ocenach
moralnych dotyczacych organizadji i jej zachowan

8 1..Baum, It’s Not Easy Being Green... Or Is It? A content analysis of environmental claims in magazine
advertisements from the United States and United Kingdom, Environmental Communication, 6(4),
2012,s.423-440.
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Kreowanie
wizerunku
ekoproduktu/
ekoustugi

Parguel B.,
Benoit-Moreau F.,
Russell C. (2015)

Wystepuje na poziomie produktu/ustugi. Polega na
uzyciu argumentdéw, ktére wprost lub niejawnie
odnoszg sie do ekologicznych korzy$ci produktu lub
ustugi, aby stworzy¢ wprowadzajgce w btad twier-
dzenie ekologiczne

TerraChoice
(2010)

Grzech ukrytego kompromisu: twierdzenie, ze pro-
dukt jest ekologiczny na podstawie waskiego zestawu
atrybutéw, bez uwzglednienia innych waznych kwe-
stii sSrodowiskowych.

Grzech braku dowodéw: twierdzenie ekologiczne,
ktoére nie moze by¢ poparte tatwo dostepnymi infor-
macjami lub wiarygodnym certyfikatem trzeciej
strony.

Grzech niejasnosci: twierdzenie, ktore jest stabo
zdefiniowane lub zbyt szerokie, co sprawia, ze jego
rzeczywiste znaczenie jest sklonne do bycia niezro-
zumianym przez konsumenta.

Grzech falszywych etykiet: produkt, ktéry przez
falszywg sugestie¢ lub obraz podobny do certyfikatu
wprowadza konsument6éw w blad, sugerujac, ze prze-
szed} on prawdziwy proces certyfikacji ekologiczne;.
Grzech nieistotnosci: twierdzenie ekologiczne, ktdre
moze by¢ prawdziwe, ale jest nieistotne lub nieprzy-
datne dla konsumentéw szukajacych produktéw przy-
jaznych dla srodowiska.

Grzech mniejszego zta: twierdzenie, ktére moze by¢
prawdziwe w danej kategorii produktu, ale ryzykuje
odwréceniem uwagi konsumenta od wiekszych wply-
wow §rodowiskowych danej kategorii jako cato$ci.
Grzech ktamstwa: twierdzenia ekologiczne, ktore sg
po prostu falszywe

Kreowanie
wizerunku
ekofirmy

Delmas M.,
Burbano V. (2011)

Ta forma obejmuje kampanie marketingowe i komu-
nikacyjne, ktére promujg ekologiczne praktyki firmy,
jednoczesnie ukrywajgc mniej ekologiczne dziatania

Scanlan S. (2017)

Grzech falszywych nadziei: twierdzenie, ktére
wzmacnia falszywg nadzieje.

Grzech siania strachu: twierdzenia, ktére tworzg
poczucie dyskryminacji i niepewnosci wsrdd kry-
tykow.

Grzech zlamanych obietnic: twierdzenia obiecujgce
korzysci, ktdre nie sg realizowane.

Grzech niesprawiedliwosci: komunikacja, ktéra nie
uwzglednia spotecznosci najbardziej dotknietych
przez dang praktyke.

Grzech niebezpiecznych konsekwencji: greenwa-
shing, ktéry ukrywa rzeczywisto$¢ nieréwnosci
i odwraca uwage publiczng od niebezpieczeristw.
Grzech zysk6w nad ludZmi i rodowiskiem: najwiek-
szy grzech greenwashingu, polegajgcy na stawianiu
zyskow ponad ludZzmi i sSrodowiskiem
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1 2 3
Kreowanie Parguel B., Polega na v.vyklorzystanlu. el?menFow .sugeru]qcych
. . nature, takich jak obrazy i dZwieki zwigzane z przy-
wizerunku Benoit-Moreau F, rodg, aby wywota¢ falszywe postrzeganie ekologicz-
ekosymboli Russell C. (2015) 4 abywy ywep 8 8

no$ci marki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: S.V. de Freitas Netto, M.F.F. Sobral, A.R.B. Ribeiro,
G.R.D.L. Soares, Concepts and forms of greenwashing: A systematic review, Environmental Sciences
Europe, 32,2020, s. 1-12.

Dzialania, jakie opisano w tabeli 7.4, byly do tej pory poparte jedynym i niewery-
fikowalnym stanowiskiem samego podmiotu. Obecnie informacje te bedg mozliwe
do zweryfikowania. Symboliczne, a nie rzeczywiste dzialanie bedzie mozna zwe-
ryfikowa¢ na podstawie ujawniert dotyczgcych polityki zarzadzania zréwnowazo-
nym rozwojem, strategii biznesowych oraz oceny wptywu na cele zréwnowazonego
rOZWOojUL.

Selektywne ujawnianie informacji zostanie zastgpione zestandaryzowanym
zestawem ujawniert. Wizerunek ekofirmy przestanie by¢ kreowany za pomoca kam-
panii marketingowych, a bedzie oceniany na podstawie rzeczywistych ujawnien
w kontekscie srodowiskowym. Dotyczy to kluczowych obszardw, takich jak wpltyw
na zmiany klimatu, zanieczyszczenie, gospodarka wodna i morska, bioréznorod-
no$¢ oraz gospodarka obiegu zamknietego. W sferze spolecznej ujawnienia obejmujg
szczeg6towe informacje dotyczgce struktury zatrudnienia, w tym oséb pracujacych
naumowach ,$mieciowych”, zakresu uktadéw zbiorowych, godziwych wynagrodzen,
ochrony socjalnej, danych szkoleniowych, a takze standardéw ochrony zdrowia,
bezpieczenstwa i réznorodnosci.

Kreowanie wizerunku ekoproduktu/ustugi moze by¢ weryfikowane przez sle-
dzenie relacji z dostawcami, przeciwdziatanie korupcji i tapéwkarstwu oraz dziatal-
no$¢ lobbingows. Te pomiary pozwalajg na kompleksowe zrozumienie i zarzadzanie
wplywem dzialalnosci przedsiebiorstwa na zréwnowazony rozwdj.

Pozostaje kreowanie wizerunku firmy przez ekosymbole.
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Zakonczenie

Zréwnowazony rozwoj i spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu podmiotéw gospo-
darczych stanowig rezultat dziatalnosci jednostek na danym obszarze w pewnym
okreslonym czasie. Do podstawowych zagadnien rozpatrywanych dzisiaj przez nauki
spoleczne nalezy zaliczy¢ dziatania uwzgledniajace turbulentne otoczenie, zmiany
spowodowane pandemiami, wojnami, konfliktami i niestabilno$cig makroekono-
miczng. Determinuje to trudno$¢ zarzadzania strategicznego. Zachowania ekono-
miczne, Srodowiskowe i spoteczne sg zakorzenione w sieciach wzajemnych powigzan
i zaleznosci, a dane, informacje, komunikacja, interakcje, zachodzgce pomiedzy pod-
miotami gospodarczymi, srodowiskiem przyrodniczym i otoczeniem spotecznym,
strategicznie nabierajg nowego znaczenia - sg trudne do przewidzenia, organizowania
i planowania. Niezwykle pomocne s3 tu instrumenty strategicznej rachunkowosci
zarzadczej.

Rachunkowos$¢ zarzgdcza, definiowana jako proces identyfikacji, pomiaru, analizy,
przygotowania i komunikowania informacji finansowej i niefinansowej na potrzeby
zarzadzania przedsiebiorstwem, a zwlaszcza wsparcia procesu podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwie, wymaga modyfikacji stosownie do przyjetych i realizowanych
obecnie zalozen strategii zréwnowazonego rozwoju. Rozszerzeniu ulega jej zakres.
Obecnie menadzerowie oczekuja wsparcia w catym procesie, rozpoczynajgcym sie
od sformutowania wizji, misji, celéw strategicznych, przez formulowanie strategii,
wprowadzanie innowacji az do wynikéw iich raportowania interesariuszom oraz
stosownej modyfikacji modelu biznesowego. Strategiczng rachunkowo$¢ zarzadczg
cechuje wigc orientacja na $rodowisko zewnetrzne, analiza danych finansowych i nie-
finansowych oraz perspektywa dlugoterminowa, odpowiadajgca realizacji ztozonych
przedsiewzieé, np. z zakresu ochrony $rodowiska. Stosownie do zmieniajgcego sie
zakresu i cech ewaluuje zestaw wykorzystywanych technik, umozliwiajgcych odzwier-
ciedlenie strategii firmy, wymagan konkurencji i tworzenie trwatej wartosci. Proble-
mem jest wybdr tych o najwiekszej wartosci poznawczej i przydatnos$ci praktycznej.



318 ‘ Zakonczenie

Obecnie determinujg go czynniki kulturowe, prawne i instytucjonalne. Za istotne
przestanki uznaje sie tez m.in. wielko$¢ organizacji, strategie typu poszukiwacz, udziat
ksiegowych w opracowaniu strategii, kompetencje menadzeréw wyzszego szczebla,
wprowadzenie systeméw kontroli zarzadczej, etap cyklu zycia organizacji, niepew-
no$¢ otoczenia, natezenie konkurencji i lokalizacje przedsiebiorstwa. Zasadne byloby
rozpoczecie prac majacych na celu wygenerowanie podstawowego, uniwersalnego
zestawu uzytecznych technik, adekwatnie do propozycji klasyfikacji przedstawione;
przez S. Cadeza i C. Guildinga, ciggle przywolywanej w literaturze mimo zmiany
uwarunkowan prowadzonej dzialalnosci.

Analiza strategiczna to proces oceny sit i stabosci firmy, jej otoczenia rynkowego
i konkurencji, a takze identyfikacji szans i zagrozen dla jej rozwoju. Analiza strate-
giczna ma charakter zewnetrzny ijest oparta na danych pochodzacych z réznych
zrddel, takich jak raporty branzowe, badania rynku, sprawozdania finansowe kon-
kurencji czy tez statystyki publiczne. Proces zarzgdzania strategicznego wymaga, aby
strategia byta dopasowana do zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia, co wymaga od
przedsiebiorstw zwinnego podejscia do zarzgdzania i cyklicznej analizy aktualno$ci
zalozen strategicznych. Réwniez procesy planowania finansowego i budzetowania
wymagaja jak najlepszego roztozenia zasobéw jednostki gospodarczej, co powo-
duje, ze wielkie znaczenie majg w dzisiejszych czasach rozwigzania informatyczne,
ktore sg warunkiem nie tylko prawidlowego przeprowadzenia proceséw, ale wrecz
w ogdle mozliwosci ich zastosowania ze wzgledu na ogromny poziom digitalizacji
gospodarki.

W wyniku rozwoju technologii coraz wiecej firm zaczyna wykorzystywa¢ algo-
rytmy uczenia maszynowego do automatyzacji proceséw planowania finansowego,
co z jednej strony przynosi duzo korzysci, ale z drugiej - istnieje wiele wyzwan i zagro-
zen zwigzanych z tg praktyka. Dane finansowe, takie jak historia sprzedazy, koszty
operacyjne czy trendy rynkowe, czesto sg ztozone i réznorodne. Algorytmy uczenia
maszynowego wymagajg duzych i dobrze zorganizowanych zbioréw danych do efek-
tywnego dzialania. Czesto konieczne jest wstepne przygotowanie danych oraz ich
standaryzacja, co moze by¢ czasochlonne i wymaga¢ specjalistycznej wiedzy.

W ostatnich miesigcach w zdecydowany sposéb na znaczeniu zyskaty wszelkie
narzedzia wykorzystujgce sztuczng inteligencje, przewiduje si¢ przy tym, ze metody
te bedg rozwija¢ sie w najblizszym czasie w sposob bardzo dynamiczny, co bedzie
mie¢ wplyw na praktycznie kazdy aspekt zarzadzania podmiotami, w tym w obszarze
rachunkowo$ci zarzadczej i zarzadzania finansami. Rozwdj tych narzedzi, jak tez
innych rozwigzan w obszarze 1T, takich jak automatyzacja i robotyzacja, systemy
Business Intelligence czy Big Data, zmieni warunki gry dzieki zupelnie innym moz-
liwosciom analitycznym w obszarze tworzenia strategii i jej operacjonalizacji przez
budzetowanie i prognozowanie wynikéw finansowych. Stwarza to morze mozliwosci
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badawczych, ktére to kierunki analiz i badan nie istnialy jeszcze niedawno lub miaty
marginalne znaczenie.

Ewolucja strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej powoduje zmiany w postrzega-
niu roli ksiegowego. Z dostarczyciela danych przemienia si¢ on w doradce menadzera.
Pelnienie tej funkcji w dynamicznym i zmiennym otoczeniu oraz postepujgcym
rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych wymaga istotnego rozsze-
rzenia posiadanych waznych kompetencji i umiejetnosci. Miedzynarodowa Fede-
racja Ksiegowych opracowatla juz ramy edukacji w zakresie zréwnowazonego roz-
woju w czterech kluczowych obszarach zainteresowania zawodowych ksiegowych:
umiejetnosci technicznych, przedsiebiorczosci, kompetencji behawioralnych, etyki
i wartosci zawodowych. Nie bez znaczenia sg uwarunkowania informacyjne i zaso-
bowe przedsiebiorstwa - dostepno$¢ do sprofilowanego systemu informacyjnego
oraz posiadanie odpowiednich zasobéw kadrowych, tak by wiekszo$¢ czasu pracy
ksiegowego zajmowalo zaangazowanie sie w dzialalno$¢ biznesows, a nie gromadze-
nie, zestawianie, analizowanie i prezentacja informacji. W nowej roli potrzebuje on
wsparcia analityka danych, mistrza danych, inzyniera danych lub inzyniera uczenia
maszynowego. Rzeczywistym wsparciem, akceptowanym przez organizacje, sg juz
wdrazane innowacje w zakresie zielonych technologii w polgczeniu z inicjatywami
Unii Europejskiej, majacymi na celu cyfryzacje przemystu europejskiego, w tym lepsze
wykorzystanie duzych zbioréw danych i sztucznej inteligencji.

Zréwnowazone zarzadzanie strategiczne staje sie integralnym elementem wspot-
czesnego $wiata biznesu, gdzie przedsiebiorstwa starajg sie osiggngé rownowage
miedzy sferami: ekonomicznymi, spolecznymi i sSrodowiskowymi. W tym aspekcie
przedstawione modele rachunku kosztow odgrywajg istotng role, dostarczajgc uzy-
tecznych informacji do zarzgdzania kosztami w sposéb zréwnowazony. Ich wdroze-
nie zapewnia rozpoznanie kosztéw zwigzanych ze zréwnowazonymi praktykami,
takimi jak: efektywnos¢ energetyczna, recykling czy wsparcie lokalnych spotecznosci.
Ponadto umozliwia podejmowanie bardziej §wiadomych decyzji strategicznych, doty-
czacych alokacji zasobdw i inwestycji w obszary, ktére przynoszg zaréwno korzysci
ekonomiczne, jak i spoteczne oraz rodowiskowe, oraz osiggniecie dtugoterminowych
celow strategicznych. W zwigzku z tym przedstawione modele rachunku kosztow
maja istotne znaczenie dla praktyki zréwnowazonego zarzgdzania strategicznego,
dostarczajac rozwigzan do rozpoznawania, pomiaru i zarzadzania kosztami w sposob
zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju, a takze raportowania ESG opartego
na CSRD i ESRS.

Zarzadzanie niemal w kazdym obszarze wymaga pomiaru. Pomiar dokonan to
proces oceny i monitorowania postepdw organizacji w realizacji jej celow. Gtéwnym
celem pomiaru dokonan jest zapewnienie, ze zasoby sg wykorzystywane skutecznie
i efektywnie, a dzialania sg zgodne z zalozonymi planami. Jest to mozliwe dzieki



320

Zakonczenie

zastosowaniu mechanizmu kontroli zarzgdczej. Umozliwia ona menadzerom zapew-
nienie zgodnosci rzeczywistych dziatan z planami i celami organizacji. W praktyce
kontrola ta polega na identyfikacji odchylen od planowanych wielkosci lub standar-
déw, poréwnywaniu rzeczywistosci z zamierzeniami oraz sygnalizowaniu nieprawi-
dlowosci. Kluczowym elementem kontroli zarzgdczej jest ustalenie stanu faktycznego,
poréwnanie go ze stanem wymaganym i ocena wynikéw. W tym procesie nieodzowny
jest sam pomiar. Kontrola zarzgdcza i pomiar dokonan sg nieodlacznymi elementami
zarzadzania organizacja, ktére umozliwiajg skuteczne monitorowanie, ocene i korekte
dziatan. Kluczowe wnioski podkres$lajg znaczenie regularnej i systematycznej kontroli,
a takze role odpowiednio dobranych miernikédw w osigganiu celéw organizacyj-
nych. Efektywna kontrola zarzgdcza i pomiar dokonan wspieraja realizacje strategii,
identyfikacje probleméw oraz wprowadzanie niezbednych korekt, co przyczynia sie
do dtugoterminowego sukcesu organizacji.

Istniejg dwa gléwne rodzaje narzedzi pomiaru dokonan w przedsiebiorstwie. Sg to
mierniki celu i kluczowych wynikéw (OKR) oraz kluczowe wskazniki efektywnosci
(KPI). OKR sg deklaracjami pracownikow, ktore okreslajg cele i kluczowe wyniki,
jakie maja zosta¢ osiagniete. KPI natomiast sg narzedziami stuzgcymi do oceny
efektywnosci dziatain w réznych obszarach dzialalno$ci organizacji. Oba rodzaje
miernikéw majg swoje miejsce w strategii organizacji, pomagajac skupi¢ uwage na klu-
czowych aspektach dzialalnosci, zachecajac do innowacji oraz wspierajac rozwoj
i sukces organizacji.

Podchodzgc za$ do pomiaru dokonan jako systemu - istniejg dwa gléwne rodzaje
systemdédw pomiaru: indukowany indywidualnymi potrzebami informacyjnymi lub
strategig adaptatywng oraz kompleksowy pomiar dokonan indukowany strategia
korporacyjng. Kompleksowy pomiar dokonar obejmuje cztery poziomy: catego przed-
siebiorstwa, operacyjny, funkcjonalny oraz indywidualnych osiggnie¢. Kompleksowy
pomiar dokonan na poziomie przedsiebiorstwa jest najbardziej ogélnym i catoscio-
wym, zwigzanym z zalozeniami strategicznymi calej organizacji. Pomiar na poziomie
operacyjnym wynika z realizowania strategii na poziomie jednostki operacyjneji stuzy
sterowaniu interesami i dzialaniami okreslonej jednostki gospodarczej. W ramach
centr odpowiedzialnosci rachunkowo$¢ wyodrebnia kazda jednostke w organizacji
kontrolujacg koszty, przychody lub inwestycje, traktujac ja jako odrebny osrodek
odpowiedzialno$ci. Najnizszy poziom dotyczy osiggnie¢ indywidualnych pracow-
nikéw i zespotdw.

Najbardziej popularnym przykladem kompleksowego pomiaru dokonan jest
strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard - BSC). Jest ona narzedziem zarza-
dzania strategicznego, pozwalajgcym menadzerom na efektywniejsze kierowanie
organizacjami na kazdym z wymienionych pozioméw. Klasyczna BSC przedstawia
cztery perspektywy: finansowa, klientéw, proceséw wewnetrznych oraz uczenia sie
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i rozwoju. Zastosowanie BSC przeksztalca sposdb, w jaki organizacje implementujg
i oceniajg swoje strategie, umozliwiajgc nie tylko jasne okreslenie wizji i strategii, ale
réwniez ich komunikacje na wszystkich szczeblach organizacji.

Gospodarowanie w warunkach zréwnowazonego rozwoju powoduje, ze ta z po-
zoru uniwersalna koncepcja traci na uzytecznoséci. Obecnie tworzone sg liczne mody-
fikacje pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach. Jest to robione z kilku kluczowych
powodoéw. Naleza do nich:

- wymogi stawiane przez zrownowazony rozwdj,

- ewolucja koncepcji zarzgdzania,

- regulacje prawne i standardy,

- oczekiwania interesariuszy,

- kultura organizacyjna i motywacja pracownikdw,

- innowacje i efektywnos¢ operacyjna,

- strategiczne zarzadzanie wszystkimi wynikami.

Zréwnowazony rozwdj wymaga integracji trzech wymiaréw: ekonomicznego,
spotecznego i sSrodowiskowego. Nowoczesne przedsiebiorstwa muszg spelniaé oczeki-
wania nie tylko akcjonariuszy, ale takze innych interesariuszy, takich jak spotecznosci
lokalne, pracownicy i organizacje ekologiczne. Wyszczegdlnienie interesariuszy nie
jest oczywiste w BSC.

Do potrzeby modyfikacji przyczynia sie takze sama ewolucja koncepcji zarzadza-
nia w kontekscie zréwnowazonego rozwoju. Okresla ona znaczenie dlugoterminowej
wartosci, ktéra uwzglednia aspekty spoteczne i srodowiskowe. Koncepcje takie jak
Triple Bottom Line integruja zysk (Profit), ludzi (People) i planete (Planet), co wymaga
nowego podejécia do pomiaru dokonan.

Regulacje prawne i standardy dotyczgce zréwnowazonego rozwoju wymuszajg
na przedsiebiorstwach dostosowanie si¢ do rosngcych wymagan prawnych w zakresie
ochrony srodowiska i odpowiedzialnosci spotecznej. Standardy raportowania, takie
jak Global Reporting Initiative (GRI), wymagaja bardziej kompleksowego rapor-
towania dziatan i wynikéw w kontekscie zrownowazonego rozwoju. Oczekiwania
interesariuszy, w tym konsumentéw i inwestoréw, rosng, co wptywa na decyzje zaku-
powe i inwestycyjne. Konsumenci coraz bardziej zwracajg uwage na spoteczng i $ro-
dowiskowg odpowiedzialnos¢ firm, a inwestorzy wymagajg uwzglednienia ryzyka
zwigzanego ze zrownowazonym rozwojem w strategiach przedsiebiorstw.

Kultura organizacyjna i motywacja pracownikéw stajg sie kluczowe dla sukcesu
organizacji. Wzrost znaczenia warto$ci niematerialnych, takich jak kompetencje,
zaangazowanie i satysfakcja pracownikow, wymaga integracji aspektow spotecznych
i $rodowiskowych w strategiach organizacji. Organizacje musza przyciagac i zatrzy-
mywac pracownikéw przez odpowiedzialne praktyki biznesowe.
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Innowacje i efektywnos$¢ operacyjna sg niezbedne do sprostania wyzwaniom
zrédwnowazonego rozwoju. Przedsiebiorstwa muszg wprowadzad innowacje i dosko-
nali¢ procesy, aby lepiej dostosowa¢ sie do zmian zarédwno w otoczeniu konkurencyj-
nym, jak i w paradygmatach ekonomii.

Strategiczne zarzgdzanie dokonaniami wymaga modyfikacji tradycyjnych narze-
dzi, takich jak Balanced Scorecard (BSC), aby uwzglednialy aspekty $rodowiskowe
i spoleczne. Integracja zréwnowazonego rozwoju z tradycyjnymi miernikami doko-
nan w ramach zbilansowanej karty wynikéw zréwnowazonego rozwoju (Sustaina-
bility Balanced Scorecard - SBSC) pozwala na lepsze odzwierciedlenie komplek-
sowych celéw organizacji. Wdrozenie SBSC wymaga jednak zmiany priorytetéw
strategicznych oraz kultury organizacyjnej, aby miary niefinansowe byly traktowane
z rébwng powagg jak miary finansowe. Bez takiej zmiany cele spoleczne i $rodowi-
skowe mogg by¢ traktowane jedynie jako ograniczenia, a nie integralna czes$¢ strategii

organizacji.

W ksigzce zaproponowano wprowadzenie plaszczyzny relacyjnej w miejsce kla-
sycznej plaszczyzny klienta. Plaszczyzna ta opisuje relacje z kluczowymi interesa-
riuszami zewnetrznymi. Oczywiscie sg wérdd nich klienci, ale nie tylko. Ptaszczyzna
relacyjna koncentruje sie na zarzadzaniu relacjami z réznorodnymi grupami, ktére
majg bezposredni lub posredni wplyw na dzialalno$¢ przedsiebiorstwa. Interesariusze
obejmujg szerokie spektrum podmiotéw, w tym akcjonariuszy, klientéw, pracowni-
kéw, dostawcdw, spotecznosci lokalne, organizacje pozarzgdowe, rzgdy oraz organy
regulacyjne. Gléwne cele w tej plaszczyZnie to budowanie i utrzymywanie zaufania,
transparentnosci oraz odpowiedzialnos$ci wobec tych grup, co ma kluczowe znaczenie
dla dtugoterminowego sukcesu organizacji. Jednym z podstawowych elementow w tej
perspektywie jest identyfikacja i zrozumienie potrzeb oraz oczekiwan interesariuszy.
Obejmuje to regularne konsultacje, ankiety, spotkania oraz analizy, ktére pozwalajg
organizacji na gromadzenie informacji zwrotnych i dostosowywanie strategii dziata-
nia do zmieniajgcych sie warunkdw i wymagan. Wdrazanie polityk i praktyk zgodnych
z zasadami zréwnowazonego rozwoju jest kluczowe w budowaniu pozytywnych relacji
z interesariuszami. Przyklady takich dzialan to angazowanie sie w inicjatywy lokalne,
inwestowanie w rozwdj spotecznosci, zapewnianie sprawiedliwych warunkéow pracy
oraz transparentne raportowanie wynikéw z zakresu zréwnowazonego rozwoju.
Waznym aspektem w plaszczyznie interesariuszy jest rowniez monitorowanie i ocena
wplywu dziatan przedsiebiorstwa na rézne grupy interesariuszy. Kluczowe wskazniki
efektywnosci (KPI) mogg obejmowad poziom satysfakcji klientéw, liczbe inicjatyw
spotecznych, liczbe inwestycji w projekty srodowiskowe czy stopieni zgodnosci z regu-
lacjami prawnymi. Regularne raportowanie tych wskaznikéw oraz podejmowanie
dziatan korygujacych w przypadku wykrycia nieprawidlowosci sg niezbedne dla
utrzymania wysokiego poziomu zaufania i wspoélpracy z interesariuszami.
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Plaszczyznarelacyjna w SBSC uwzglednia rowniez zarzgdzanie ryzykiem reputa-
cyjnym i spotecznym. Przedsiebiorstwa muszg by¢ §wiadome potencjalnych zagrozen
zwigzanych z niewlasciwym traktowaniem interesariuszy, takich jak protesty, bojkoty
konsumenckie czy sankcje prawne. Skuteczne zarzadzanie tym ryzykiem wymaga
proaktywnego podejécia, w tym tworzenia planéw zarzgdzania kryzysowego oraz
komunikacji kryzysowej, ktére pozwalajg na szybkie reagowanie na problemy i mini-
malizowanie negatywnych skutkoéw.

Zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem wymaga tez dojrzalego zarzadzania
ryzykiem. Ono wiec pozostaje w centrum zainteresowan zarzadzajgcych. Zgodnie
z Ramami COSO-WBCSD to rada ds. zarzagdzania ryzykiem zapewnia nadzér nad
strategia spoltki i pelni obowigzki zarzadcze, aby wspiera¢ kierownictwo w osia-
ganiu jej strategii i celéw biznesowych. Koniecznos¢ wielodyscyplinarnego podej-
$cia do zarzadzania ryzykiem zréwnowazonego rozwoju powoduje, ze w sktad rady
powinni wchodzi¢ specjalisci ds. zarzgdzania ryzykiem i zréwnowazonego rozwoju
wraz z innymi ekspertami z réznych dziedzin, w tym ekspertami z zakresu strate-
gicznej rachunkowosci zarzgdczej. Tylko w ten sposob zapewnione jest rozpatrywanie
wszystkich rodzajow ryzyka, czyli ryzyka finansowego, $srodowiskowego, zwigzanego
z zarzgdzaniem, technologicznego, spolecznego i innych, jako cze$¢ jednego procesu.

Wlaczenie ekspertow z zakresu strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej determi-
nowane jest konieczno$cig zapewnienia cigglego procesu pozyskiwania i udostepnia-
nia niezbednych informacji, zaréwno ze zZr6del wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
ktoére przeptywaja w gére, w déti przez calg organizacje. Majac odpowiednie, istotne
kompetencje, sg oni w stanie zapewni¢ kierownictwu niezbedne wsparcie w utrzy-
maniu kontroli, checi wziecia na siebie odpowiedzialnosci i zapewnieniu skutecznego
kontrolowania w calym procesie zarzadzania ryzykiem. Szczegdlna rola przypada
im w procesie identyfikacji ryzyka, ocenie istotnosci i ustalaniu priorytetdw ryzyka,
wyborze strategii i jej wdrozeniu oraz raportowaniu ryzyka.

Monitoring w mechanizmie kontroli zarzadczej nie polega jednak tylko na pomia-
rze dokonan czy identyfikacji ryzyka. Wygenerowana informacja musi trafi¢
do decydenta, ktéry uruchomi procedury zarzadcze. Funkcje zasilania w informa-
cje na potrzeby rachunkowo$ci zarzadczej niezmiennie realizuje sprawozdawczos¢
i raportowanie. Sprawozdawczo$¢ zazwyczaj dzielona jest na te wewnetrzng, czyli
menadzerskg, oraz zewnetrzng - dla interesariuszy. Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna
w rachunkowosci zarzgdczej jest kluczowym narzedziem dostarczajacym informacji
niezbednych do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych. Jest ona skie-
rowana przede wszystkim do menadzeréw oraz pracownikéw i obejmuje r6znorodne
raporty (strategiczne, operacyjne, dzienne, okresowe, standardowe, o odchyleniach
iad hoc). Kazdy z tych raportéw dostarcza specyficznych informacji, ktére sg nie-
zbedne do zarzagdzania na réznych poziomach organizacyjnych. Skuteczny system
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raportowania wewnetrznego musi zapewnia¢ sprawny przeptyw informacji, zaréwno
pionowy, jak i poziomy, oraz dostarcza¢ dane w odpowiedniej formie i czasie, aby byly
uzyteczne dla odbiorcéw. Sprawozdawczo$¢ ta integruje dane finansowe i niefinan-
sowe, co pozwala na kompleksowg ocene kondycji firmy oraz identyfikacje przysztych
wyzwan i szans. Ustalanie odpowiedzialnosci za raporty, ich format i czestotliwos¢
generowania sg kluczowe dla efektywnego wykorzystania tych danych w procesie
decyzyjnym. W praktyce odpowiednia sprawozdawczo$¢ wewnetrzna wspiera procesy
analityczne, kontrole zarzadcza oraz budowanie transparentnosci, co z kolei buduje
zaufanie interesariuszy wewnetrznych i sprzyja lepszym relacjom biznesowym.

Raportowanie wewnetrzne na potrzeby zrbwnowazonego rozwoju musi by¢
elastyczne i dostosowane do zmieniajgcych sie potrzeb informacyjnych organizacji.
Znaczenie zréwnowazonego rozwoju w praktykach zarzadczych jest coraz bardziej
widoczne, a odpowiednie raportowanie wewnetrzne wspiera organizacje w ich dgze-
niu do osiggniecia tych celéw. Wymaga to integracji danych finansowych i niefi-
nansowych w celu monitorowania, mierzenia i zarzgdzania wptywem dziatan firmy
na aspekty srodowiskowe, spoleczne i ekonomiczne. Proces raportowania zréwno-
wazonego rozwoju stal sie zinstytucjonalizowanym narzedziem w organizacjach,
co podkre$la jego rosngce znaczenie w praktykach zarzgdczych.

Badania pokazuja, ze dyrektywy Unii Europejskiej majg krytyczny wptyw na
informacje niefinansowe w raportowaniu wewnetrznym, co zmusza firmy do wpro-
wadzenia bardziej ztozonych i rozbudowanych systeméw raportowania. Specjali-
styczne rozwigzania informatyczne, takie jak System Consolia ESG, Envirly czy Pil-
sora, wspierajg procesy pomiaru dokonan w obszarze ESG. Aby efektywnie tworzy¢
takie systemy, przywotano dobre praktyki, ktére pomagaja zapewnic, ze wskazniki
zréwnowazonego rozwoju sg skuteczne, wiarygodne i uzyteczne dla decydentéw oraz
innych uzytkownikéw koricowych.

Zmiany legislacyjne promujg integracje raportowania wewnetrznego z modelem
zewnetrznego raportowania zréwnowazonego rozwoju, obejmujac setki wskazni-
kéw jakosciowych iilo$ciowych. Kluczowe jest, aby pomiar dokonan integrowat
rozne wskazniki, zaréwno finansowe, jak i zréwnowazonego rozwoju, co pozwala
na pelniejsze zrozumienie tworzenia wartosci przez organizacje i poprawe wynikow
w przyszlosci.

Organizacyjne zmiany w raportowaniu wewnetrznym obejmujg wprowadzenie
nowych réli odpowiedzialno$ci, zwiekszenie liczby pracownikéw odpowiedzialnych
za dane niefinansowe, nowe procedury przeptywu informacji oraz formalizacje pro-
ceséw kontrolnych. Zmiany te, wynikajace z legislacji dotyczgcych raportowania
zewnetrznego, zwiekszajg przejrzystos¢ i organizacje informacji o zréwnowazonym
rozwoju. Dzieki temu duze firmy coraz cze$ciej kieruja sie w strone zintegrowanych
raportéw wewnetrznych opartych na kompleksowych standardach.
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Raportowanie zewnetrzne moze mie¢ charakter formalny lub nieformalny. Nie-
formalna sprawozdawczo$¢ zewnetrzna polega na przekazywaniu dodatkowych
informacji obecnym i przysztym klientom, inwestorom oraz kontrahentom za pomocg
reklam, broszur informacyjnych lub bezposrednich kontaktéw. Celem tych dziatani
jest budowanie wizerunku firmy i zwiekszenie jej atrakcyjno$ci na rynku. Formalna
sprawozdawczos$¢ zewnetrzna jest regulowana przez przepisy prawne. Jej celem jest
przedstawianie retrospektywnych danych dotyczacych funkcjonowania firmy, a gléw-
nymi adresatami interesariusze, w tym organy administracji publicznej, inwestorzy,
kredytodawcy i kontrahenci. Ewolucja raportowania zewnetrznego jest napedzana
przez realizacje Europejskiego Zielonego t.adu, ktéry ma na celu przeksztalcenie Unii
Europejskiej w sprawiedliwe i prosperujgce spoteczenistwo z nowoczesng, zasobo-
oszczedng i konkurencyjng gospodarkg. W ramach Zielonego Ladu wprowadzono
prawnie wigzace cele klimatyczne, obejmujgce wszystkie najwazniejsze sektory gospo-
darki. Kluczowe elementy pakietu obejmujg redukcje emisji, zwiekszenie zdolnos$ci
pochianiania dwutlenku wegla przez naturalne pochtaniacze, system handlu upraw-
nieniami do emisji oraz wsparcie spoleczne dla obywateli i matych przedsiebiorstw.
Trzy gléwne kierunki zmian legislacyjnych zwigzanych z Zielonym L.adem to:

- inicjatywy zapewniajace finansowanie zielonej rewolucji, przede wszystkim

przez Rozporzadzenie SFDR (Sustainable Finance Disclosure Regulation),

- okreslenie strategicznych kierunkéw zielonej rewolucji przez taksonomie Unii
Europejskiej, ktéra klasyfikuje dziatalno$ci gospodarcze wspierajace cele $ro-
dowiskowe Unii,

- projekty inicjujgce zielong rewolucje w przedsiebiorstwach, w tym wymogi
dotyczgce raportowania zréwnowazonego rozwoju, dyrektywa CSRD (Cor-
porate Sustainability Reporting Directive) oraz standardy ESRS (European
Sustainability Reporting Standards).

Pierwszy filar legislacyjny ma na celu reorientacje przeptywéw kapitatowych
na inwestycje zrownowazone, wprowadza regulacje dotyczgce zaréwno instytucji
finansowych, jak i produktéw finansowych, i wymaga uwzglednienia ryzyka zréw-
nowazonego w polityce inwestycyjnej.

Drugi filar - taksonomia Unii Europejskiej — definiuje priorytetowe obszary, gdzie
przekierowane finansowanie powinno dotrzeé. Te ramy klasyfikacji dzialalnos$ci
gospodarczych o zréwnowazonym charakterze srodowiskowym obejmujg ponad
80 rodzajéw dziatalnosci, odpowiedzialnych za 93% emisji gazow cieplarnianych
w Unii.

Trzecim filarem jest raportowanie. Jest ono opcjg ,sprawdzam” - mechaniz-
mem kontrolnym, gdzie ujawniane sg praktyki zarzadcze i dokonania w zakresie
zrédwnowazonego biznesu. Inicjatywy zwigzane z raportowaniem zréwnowazonego
rozwoju zwiekszajg liczbe ujawnieni, uruchamiajgc mechanizmy spoleczne opisane
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teorig legitymizacji, zgodnie z ktérg podmioty muszg pokazywad, ze dziatajg zgodnie
z oczekiwaniami spolecznymi. Wymogi te dotyczg stopniowo coraz wiekszej liczby
przedsiebiorstw, w tym duzych instytucji finansowych, matych i $rednich przed-
siebiorstw notowanych na gietdzie oraz innych podmiotéw dziatajacych na terenie
Unii Europejskie;j.

Dzieki tym zmianom nastepuje zmiana kulturowa. Dokonania przedsiebiorstwa
sg oceniane pod kgtem nie tylko wptywu na wyniki finansowe, ale takze wptywu
na obszary zréwnowazonego rozwoju. Ta zasada nazwana jest zasadg podwdjnej
istotno$ci. Pozwala ona firmom na lepsze zrozumienie i zarzgdzanie ich wply-
wami na zrédwnowazony rozwdj, zaréwno w kontekscie wewnetrznym (oddziaty-
wanie firmy na otoczenie), jak i zewnetrznym (oddzialywanie otoczenia na firme).
Przedsiebiorstwa muszg uwzglednia¢ wspoélzaleznosci miedzy réznymi kwestiami
zrébwnowazonego rozwoju, aby zapewni¢ pelny i wladciwy obraz swojej dziatalno$ci
w raportach.

Raportowanie zréwnowazonego rozwoju obejmuje obecnie zestawienie takich
kategorii ekonomicznych jak: zielona transformacja, praktyki zarzadcze, strategia
zrébwnowazonego rozwoju, podwdjna istotno$¢ w obszarze zréwnowazonego rozwoju,
kwestie srodowiskowe, kwestie spoleczne oraz zarzadzanie dziatalnoscig. Dzieki
szerokiemu zakresowi raportowania firmy mogg unika¢ praktyk greenwashingu
i skupic¢ sie na faktycznych politykach, dziataniach i targetach zréwnowazonego
rozwoju. Dzieki rozszerzonemu zakresowi raportowania selektywne ujawnianie infor-
macji zastepowane jest przez zestandaryzowane ujawnienia, a kreowanie wizerunku
ekofirmy eliminowane jest przez ujawnienia w kontekscie srodowiskowym. Raporty
muszg teraz obejmowac kluczowe aspekty srodowiskowe i spoteczne, takie jak: wptyw
na zmiany klimatu, bior6znorodnos¢, zasoby wodne, zdrowie i bezpieczeristwo pra-
cownikdw, a takze réznorodno$¢ i przeciwdziatanie korupcji. Dzigki temu mozna
dokladniej oceni¢ i zarzadza¢ wpltywem dzialalnosci przedsiebiorstwa na zréwnowa-
zony rozwdj. Pozostate wyzwania w ramach greenwashingu zwigzane sg z kreowa-
niem wizerunku firmy przez produkty i ekosymbole, co wymaga jednak doktadniejsze;
weryfikacji.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa zatem obecnie istotng role w opra-
cowywaniu i realizacji strategii biznesowych oraz ksztattowaniu wynikéw organizacji,
integrujgc techniki rachunkowosci zarzadczej i udziat ksiegowych w strategicznych
procesach zarzgdzania. Organizacje muszg dostosowywac sie do dynamicznych
zmian otoczenia, co wymaga odpowiednich narzedzi zarzadzania. Do niezbednych
narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej nalezg przede wszystkim: metody
analizy strategicznej, rachunek kosztéw, pomiar dokonan, analiza ryzyka i raporto-
wanie. Monografia przedstawia te narzedzia pod katem ich zastosowania na potrzeby
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gospodarowania w warunkach zréwnowazonego rozwoju. W kontekscie przedsie-
biorstw integracja zrownowazonego rozwoju oznacza przyjecie odpowiedzialnosci
za dzialania w obszarach $rodowiskowych, spotecznych i zarzgdzania. Jest to wiec
ogromne zobowigzanie przedsiebiorstwa, a zarazem wyzwanie zaréwno dla ksiego-
wych przysztodci, jak i specjalistéw z dziedzin pokrewnych. Kwalifikacje i wypraco-
wane rozwigzania w dziedzinie rachunkowosci predestynujg bowiem te grupe zawo-
dowg do zmierzenia si¢ z zielong rewolucjg i walkg o przetrwanie nastepnych pokolen.
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Streszczenie

Odpowiedzig na problemy wspolczesnego $wiata jest konsekwentna i calo$ciowa
na wszystkich poziomach realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Prioryte-
towym celem korporacyjnym jest obecnie oferowanie kierunku generowania opta-
calnych rozwigzan problemdw i realizacji potrzeb ludzi i planety, a nie czerpanie
zyskow z kreowania probleméw dla ludzi lub planety. Tworzenie warto$ci - o ktérym
mowa - obejmuje nie tylko wartos$¢ finansowa, ale tez warto$¢ szerszej grupy inte-
resariuszy. Takie ukierunkowanie stwarza zapotrzebowanie na systemy wspierajgce
zarzadzanie strategiczne.

Do systemdw, ktére odgrywajg znaczaca role w opracowaniu i realizacji strategii
biznesowej i ksztattowaniu wynikéw organizacji, niewgtpliwie nalezy strategiczna
rachunkowo$¢ zarzgdcza, lgczy bowiem strategie z rachunkowoscia. Istnieje zgoda,
zaréwno wérod teoretykow, jak i praktykdw gospodarczych, co do tego, ze priorytety
strategiczne powinny by¢ wspierane przez odpowiednie narzedzia rachunkowosci
zarzgdczej, ulatwiajace procesy podejmowania decyzji strategicznych i ich realizacje¢
do osiagniecia zaktadanych celow interesariuszy. Dynamiczne zmiany zewnetrznych
i wewnetrznych warunkdéw prowadzenia dziatalnosci stanowig powdd ewolucji stra-
tegii konkurencyjnej. Stosownie do niej powinny ewaluowac zalozenia teoretyczno-
-metodyczne strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Skutkuje to koniecznoscig
dostosowania jej do aktualnych potrzeb zarzagdzajacych, ukierunkowanych na reali-
zacje strategii zréwnowazonego rozwoju.

Celem monografii jest zatem okre$lenie uwarunkowan determinujgcych rozwia-
zania w zakresie strategicznej rachunkowosci zarzgdczej, uwzgledniajacych aspekty
zréwnowazonego rozwoju, przyblizenie jej istoty, cech, zakresu i zadan, stosowanych
instrumentéw oraz kompetencji i umiejetnosci ekspertow rachunkowosci zarzadczej,
wspierajacych zarzadzajacych w calym procesie tworzenia trwalej wartosci - od wizji,
misji, przez formutowanie strategii, jej wdrozenie, az po pomiar dokonan i raporto-
wanie interesariuszom.
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Calo$¢ rozwazan zostala ujeta w siedmiu rozdziatach. Przedstawione w nich

tredci sg wynikiem przeprowadzonych szerokich studiéow krajowej i zagranicznej

literatury przedmiotu oraz prowadzonych badan wlasnych. W ich wyniku autorzy

sformutowali nastepujgce wnioski:

1.

Podmioty gospodarcze prowadzg dziatalno$¢ na podstawie koncepcji spoteczne;j
odpowiedzialnosci, ktdra to koncepcja koreluje ze zréwnowazonym rozwojem,
zapewniajgc wszystkim zyjgcym na Ziemi wysokie standardy srodowiskowe,
ekonomiczne oraz spoteczno-kulturowe.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza jest wynikiem ewolucji i dostosowania
do zmieniajacych sie potrzeb w zakresie zarzgdzania przedsiebiorstwem, tak aby
mogla w pelni realizowa¢ zadania wynikajace z definicji. Jej atrybutami, wedtug
opinii wiekszo$ci autoréw, sg: orientacja na srodowisko zewnetrzne, analiza
danych finansowych i niefinansowych oraz perspektywa dtugoterminowa.
Technologie cyfrowe w polaczeniu ze zmiang sposobu myslenia moga zapewnic
nowe mozliwos$ci planowania, zarzgdzania i zréwnowazonego rozwoju. Wazng
role odgrywaja tu réwniez pracownicy dzialéw finansowo-ksiegowych. Poziom
ich zaangazowania w strategiczne procesy zarzadzania uzalezniony jest od splotu
wielu czynnikéw. Zaliczono do nich umiejetnoscii checi ksiegowych, ich postrze-
ganie przez dyrektora i zarzad oraz uwarunkowania informacyjne i zasobowe
przedsiebiorstwa. Wiele z wymaganych umiejetnosci ksiegowi i kontrolerzy juz
maja, ale wcigz wiele z nich wymaga uzupelnienia.

Nowe zadania i wyzwania stojgce przed strategiczng rachunkowo$cig zarzadcza
wymagajg stosowania nowoczesnych narzedzi. Aby wypelnic istniejacg luke,
zaprezentowane zostaly instrumenty wspierajace faze tworzenia i konceptuali-
zacji strategii, jak tez jej przetozenia na plany finansowe oraz budzety.
Wskazano réwniez na uzyteczno$¢ informacji kosztowych, zwiekszajacych zdol-
no$¢ do zaspokajania potrzeb informacyjnych uzytkownikéw oraz podnoszenia
efektywnosci realizacji strategicznych proceséw decyzyjnych, takze w obszarze
Zréwnowazonego rozwoju.

Strategiczne zarzgdzanie dokonaniami wymaga modyfikacji tradycyjnych narze-
dzi, takich jak Balanced Scorecard (BSC), aby uwzgledniaty aspekty srodowiskowe
i spoteczne. Integracja zrbwnowazonego rozwoju z tradycyjnymi miernikami
dokonan w ramach zbilansowanej karty wynikéw zréwnowazonego rozwoju
(Sustainability Balanced Scorecard - SBSC) pozwala na lepsze odzwierciedlenie
kompleksowych celéw organizacji.

Zarzgdzanie zréwnowazonym rozwojem potrzebuje dojrzalego zarzgdzania
ryzykiem, ktére pozostaje w centrum zainteresowan zarzadzajacych. Zgodnie
z Ramami COSO-WBCSD to rada ds. zarzgdzania ryzykiem zapewnia nadzor
nad strategia spotki i pelni obowigzki zarzadcze, aby wspieraé kierownictwo
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w osigganiu strategii i celow biznesowych. Konieczno$¢ wielodyscyplinar-
nego podejscia do zarzadzania ryzykiem zréwnowazonego rozwoju powoduje,
ze w sklad rady powinni wchodzi¢ oprécz specjalistow ds. ryzyka takze eks-
perci z réznych obszaréw, w tym eksperci z zakresu strategicznej rachunkowosci
zarzadczej czy tez szeroko rozumianej problematyki ESG.

8. Zmiany legislacyjne promujg integracje raportowania wewnetrznego z mode-
lem zewnetrznego raportowania zréwnowazonego rozwoju, obejmujac setki
wskaznikow jakosciowych iilosciowych. Kluczowe jest, aby pomiar dokonan
integrowal r6zne wskazniki, zaréwno finansowe, jak i zréwnowazonego rozwoju,
a tym samym odpowiadal potrzebom interesariuszy i zaspokajat ich potrzeby
informacyjne oraz uwypuklal dobdr tych najwazniejszych miernikéw, ktore
wymagajg staltej obserwacji.

Uznajgc potrzebe cigglego dostosowywania zatozeri teoretyczno-metodycznych
strategicznej rachunkowosci zarzadczej i jej znaczenie w procesie decyzyjnym, zasadne
jest prowadzenie dalszych badan w ponizszych zakresach.

1. Sprostanie wyzwaniom technologicznym, spotecznym i srodowiskowym w kon-
tekscie rachunkowosci 5.0. Zainteresowani bedg dokonywa¢ analiz uzytecz-
nosci sztucznej inteligencji w podatkach i rachunkowosci oraz bedg pracowa¢
na ,mapach informacji dla konkretnych grup interesariuszy”. Jako nowy kieru-
nek badan naukowych wskazaé nalezy obszar relewantnej informacji, zgodnej
z potrzebami interesariuszy, tzw. informacji szytej na miare. Kierunki dalszych
badan bedg wyznaczane przez robotyzacje i automatyzacje z naciskiem na rachun-
kowo$¢ aktywnosci wirtualnych robotéw.

Wiodgca rola specjalistéw z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej
w procesie decyzyjnym powoduje, ze przedmiotem zainteresowania bedg wymagane
i posiadane przez nich kompetencje, petnione funkcje oraz ich uwarunkowania,
zwlaszcza w obszarze, ktéry bedzie trudno zastepowalny przez technologie, w tym
sztuczng inteligencje.

2. Zasadne jest prowadzenie badani zmierzajacych do wygenerowania podstawo-
wego, uniwersalnego zestawu uzytecznych technik, adekwatnie do propozycji
klasyfikacji przedstawionej przez S. Cadeza i C. Guildinga oraz ciagle przy-
wolywanej w literaturze mimo zmiany uwarunkowan prowadzonej dziatal-
nosci.

3. Istotnymiobszarami, wartymi naukowych i praktycznych dociekan, bedg zapew-
nienie jakosci sprawozdawczo$ci niefinansowej i raportowania zréwnowazonego
rozwoju, a takze zewnetrzna atestacja raportéw ESG.






Abstract

Strategic Management Accounting
in the Sustainable Development of Business Entities

The solution to the problems of the modern world lies in the consistent and com-
prehensive implementation of the concept of sustainable development at all levels.
The current corporate priority is to provide a direction that generates profitable
solutions to problems and meets the needs of people and the planet, rather than
deriving profits from creating problems for either. The value creation referred
to here encompasses not only financial value but also value for a broader group
of stakeholders. This focus drives the demand for systems that support strategic
management.

Among the systems playing a significant role in the formulation and implemen-
tation of business strategy, as well as in shaping organisational outcomes, is strategic
management accounting, which bridges the gap between strategy and accounting.
There is consensus among both theoreticians and practitioners that strategic priorities
should be supported by appropriate management accounting tools, which facilitate
strategic decision-making processes and their execution to achieve stakeholder objec-
tives. The dynamic changes in both external and internal business environments
are driving the evolution of competitive strategy, and the theoretical and methodo-
logical assumptions of strategic management accounting should evolve accordingly.
This results in the need to adapt it to the current needs of managers, who are focused
on implementing sustainable development strategies.

The aim of this monograph is therefore to determine the conditions influencing
solutions in strategic management accounting, taking into account sustainability
aspects, and to elucidate its essence, characteristics, scope, and tasks, as well as
the instruments employed and the competencies and skills of management acco-
unting experts who support managers throughout the process of creating lasting
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value—from vision and mission, through strategy formulation and implementation,

to performance measurement and stakeholder reporting.

The entire discussion is encapsulated in seven chapters. The content presented is

based on extensive studies of domestic and international literature and the authors’

own research. As a result, the authors have formulated the following conclusions:

1.

Economic entities operate based on the concept of corporate social responsibility,
which correlates with sustainable development, ensuring high environmental,
economic, and socio-cultural standards for all living on Earth.

Strategic management accounting has evolved and adapted to the changing
needs of business management to fully fulfil its defined tasks. According to most
authors, its attributes include: external environment orientation, analysis of both
financial and non-financial data, and a long-term perspective.

Digital technologies, combined with a shift in mindset, can offer new oppor-
tunities for planning, management, and sustainable development. Finance and
accounting staff also play a crucial role here, with their involvement in strategic
management processes dependent on a range of factors, including accountants’
skills and willingness, how they are perceived by directors and management, as
well as the informational and resource conditions of the enterprise. While many
required skills are already possessed by accountants and controllers, others will
still need to be developed.

The new tasks and challenges facing strategic management accounting necessitate
the use of modern tools. To fill the existing gap, instruments that support the
creation and conceptualisation of strategy, as well as its translation into financial
plans and budgets, have been presented.

The usefulness of cost information in enhancing the capacity to meet users’
informational needs and improve the effectiveness of strategic decision-making
processes, including in the area of sustainable development, was also highlighted.
Strategic performance management requires the modification of traditional tools
such as the Balanced Scorecard (BSC) to incorporate environmental and social
aspects. Integrating sustainability into traditional performance metrics within
the framework of the Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) enables a better
reflection of the organisation’s comprehensive objectives.

Managing sustainable development requires mature risk management, which
remains central to managerial focus. According to the COSO-WBCSD Frame-
work, the risk management council oversees the company’s strategy and gover-
nance, supporting the leadership in achieving its strategy and business objectives.
The multidisciplinary approach required for managing sustainability risks means
that the council should include not only risk specialists but also experts in stra-
tegic management accounting and broader ESG issues.
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8. Legislative changes are promoting the integration of internal reporting with exter-
nal sustainability reporting, covering hundreds of qualitative and quantitative
indicators. It is crucial that performance measurement integrates various metrics,
both financial and sustainability-related, thereby addressing stakeholders’ needs,
fulfilling their informational requirements, and emphasising the selection of key
metrics that require constant monitoring.

Recognising the need for the continuous adaptation of the theoretical and
methodological assumptions of strategic management accounting and its importance
in decision-making processes, further research in the following areas is warranted:
1. Addressing technological, social, and environmental challenges in the context

of Accounting 5.0. This includes analysing the utility of artificial intelligence in
taxes and accounting, and developing “information maps for specific stakeholder
groups.” As a new research direction, the area of relevant, stakeholder-tailored
information, or “made-to-measure” information, should be highlighted. Further
research directions will be shaped by the automation and robotisation of accoun-
ting, with an emphasis on the accounting of virtual robot activities.

2. The leading role of strategic management accounting specialists in decision-
making processes, with a focus on their required and existing competencies,
roles, and conditions, particularly in areas that will be difficult to replace with
technology, including artificial intelligence.

3. Research aimed at generating a basic, universal set of useful techniques is warran-
ted, in line with the classification proposed by S. Cadez and C. Guilding, which
continues to be referenced in literature despite changing business conditions.

4. Ensuring the quality of non-financial reporting and sustainability reporting,
as well as the external assurance of ESG reports, is an area worthy of scientific
and practical inquiry.
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podejmowania decyzji strategicznych i ich realizacje dla osiggnie-
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konan az do raportowania interesariuszom. Autorzy majg nadzieje,
ze stang sie one réwniez podstawa podejmowania dalszych badan
dotyczacych narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej oraz
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ISBN 978-83-7972-859-6 (online)
ISBN 978-83-7972-858-9 (print)

2

883797728589

Q?‘\N NIC, 714101 szczecin, ul. Mickiewicza 64

= us 2 tel.914442006,91444 2009

2 (P2 &, &mail:wydawnictwo@usz.edu.pl
T 0@ www.wn.usz.edu.pl

97



	Spis treści
	Wstęp
	Rozdział 1. Zarządzanie strategiczne a zrównoważony rozwój
	1.1. Zrównoważony rozwój z perspektywy podmiotu gospodarczego
	1.2. Istota, cechy i zasady nowoczesnego (zrównoważonego) zarządzania strategicznego
	1.3. Proces strategiczny
	1.4. Etapy i procedury zarządzania strategicznego w ujęciu behawioralnym
	1.5. Informacja, użytkownicy informacji oraz ich potrzeby informacyjne
	Bibliografia

	Rozdział 2. Charakterystyka strategicznej rachunkowości zarządczej
	2.1. Istota, zakres i zadania strategicznej rachunkowości zarządczej
	2.2. Techniki strategicznej rachunkowości zarządczej
	2.3. Udział księgowego w strategicznych procesach zarządzania
	2.4. Wyzwania stojące przed współczesnymi księgowymi
	2.4.1. Agile – zwinność organizacji
	2.4.2. Technologie informacyjne i komunikacyjne

	Bibliografia

	Rozdział 3. Metody strategicznej rachunkowości zarządczej wspierające analizę strategiczną oraz planowanie i budżetowanie
	3.1. Metody analizy otoczenia dalszego
	3.2. Metody wykorzystywane w ocenie pozycji konkurencyjnej
	3.3. Metody oceny potencjału przedsiębiorstwa
	3.4. SWOT jako metoda przekrojowa analizy strategicznej
	3.5. Planowanie finansowe
	3.6. Budżetowanie strategiczne
	Bibliografia

	Rozdział 4. Rachunek kosztów w warunkach zrównoważonego zarządzania strategicznego
	4.1. Miejsce rachunku kosztów w systemie strategicznej rachunkowości zarządczej
	4.2. Użyteczne informacje kosztowe a strategiczne procesy decyzyjne
	4.3. Modele rachunku kosztów wspierające zrównoważone zarządzanie strategiczne
	4.3.1. Rachunek kosztów cyklu życia
	4.3.2. Rachunek kosztów jakości
	4.3.3. Rachunek kosztów docelowych
	4.3.4. Rachunek kosztów łańcucha wartości
	4.3.5. Rachunek kosztów strategicznych
	4.3.6. Zasobowo-procesowy rachunek kosztów

	Bibliografia

	Rozdział 5. Pomiar dokonań z elementami zrównoważonego rozwoju
	5.1. Istota i przedmiot pomiaru w mechanizmie kontroli zarządczej
	5.2. Organizacja pomiaru dokonań w przedsiębiorstwie
	5.3. Charakterystyka systemów pomiaru dokonań
	5.4. Strategiczna karta wyników i potrzeba jej modyfikacji
	5.5. Zbilansowana karta wyników zrównoważonego rozwoju jako jedna z możliwych modyfikacji pomiaru dokonań zrównoważonego rozwoju
	Bibliografia

	Rozdział 6. Ryzyko w strategicznej rachunkowości zarządczej
	6.1. Istota ryzyka i jego rodzaje w działalności gospodarczej przedsiębiorstw
	6.2. Ryzyko związane ze zrównoważonym rozwojem
	6.3. Rachunkowość zarządcza w procesie zarządzania ryzykiem
	6.4. Identyfikacja ryzyka i stosowane instrumenty
	6.5. Ocena istotności i ustalanie priorytetów ryzyka
	6.5.1. Oceny istotności i ustalania priorytetów ryzyka w zarządzaniu ryzykiem przedsiębiorstwa
	6.5.2. Wytyczne EFRAG dotyczące wdrażania oceny istotności na potrzeby raportowania zrównoważonego rozwoju

	6.6. Wybór strategii i wdrażanie reakcji na ryzyko
	Bibliografia

	Rozdział 7. Raportowanie na rzecz zrównoważonego rozwoju
	7.1. Znaczenie sprawozdawczości wewnętrznej w rachunkowości zarządczej
	7.2. Sprawozdawczość zewnętrzna
	7.3. Znaczenie stron zainteresowanych i zasada podwójnej istotności w raportowaniu zrównoważonego rozwoju
	7.4. Zakres zewnętrznego raportowania zrównoważonego rozwoju
	7.5. Greenwashing, czyli „ekościema”
	Bibliografia

	Zakończenie
	Spis schematów i tabel
	Streszczenie
	Abstract



