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Streszczenie: Cel — celem opracowania jest ukazanie czynnikéw decydujacych o wykorzystaniu informacji
generowanych w systemach rachunkowosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Metodologia badania — metoda
badawcza przyjeta na potrzeby realizacji zalozonego celu jest metoda analizy literatury zagranicznej, prezen-
tujacej wnioski badawcze zwigzane z problematyka uzytecznosci informacji generowanych przez pracowni-
kow dzialu rachunkowosci do rozwiagzywania probleméw menedzerskich. Wynik — zidentyfikowano nastepu-
jace czynniki decydujace o uzytecznosci informacji pochodzacych z rachunkowosci w zarzadzanie: 1) spel-
nienie przez informacje wytworzone w rachunkowosci okreslonych potrzeb informacyjnych i kryteriéw jako-
Sciowych; 2) przyjecie przez producentow informacji zarzadczych roli ,,partnera biznesowego”, wspomagaja-
cego menedzerow przy podejmowaniu decyzji; 3) odpowiednie umiejscowienie dziatu rachunkowosci
w strukturze zarzadzania (pracownik rachunkowos$ci powinien by¢ blizej procesow; uzytkownikow informa-
cji); 4) brak mozliwosci fizycznej obserwacji postepow prac (kierownictwo wyzszych szczebli znacznie czg-
ciej wykorzystuje informacje rachunkowe). Oryginalno$¢/Warto$¢ — rachunkowo$¢ pehi kluczowa role
w systemach informacyjnych przedsigbiorstw. W zwiazku z tym, identyfikacja czynnikéw decydujacych
0 dopasowaniu danych przekazywanych przez pracownikéw rachunkowosci finansowej i zarzadczej do po-
trzeb informacyjnych menedzerow jest niezwykle istotna. Zaprezentowane wyniki badan autorow zagranicz-
nych moga stanowi¢ bazg¢ pordéwnawcza oraz zachgte do przeprowadzenia tego typu badan w polskich przed-
sigbiorstwach.

Stowa kluczowe: system rachunkowosci, przydatnos¢ informacji rachunkowych, zarzadzanie przedsigbior-
stwem

Whprowadzenie

System rachunkowosci jest kluczowym elementem systemu informacyjnego przedsig-
biorstw. Wedtug Ch.T. Horngrena i wspotautorow, aby system informacyjny rachunkowo-
$ci dziatal efektywnie musi posiadaé cztery cechy. Po pierwsze, powinien zapewnia¢ in-
formacj¢ o posiadanych zasobach, umozliwia¢ ich kontrole oraz efektywne wykorzystanie.
Po drugie, wazne jest, aby system byt kompatybilny, to znaczy odpowiadat strukturze or-
ganizacyjnej jednostki, potrzebom jej uzytkownikéw w zakresie czynnosci rutynowych
i nierutynowych. Po trzecie, system powinien by¢ elastyczny, a wigc by¢ zdolny do przy-
stosowania si¢ do zmian w organizacji i otoczeniu. Po czwarte, koszty funkcjonowania tego
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systemu, powinny ksztattowa¢ si¢ ponizej korzysci, ktore mozna uzyska¢ w wyniku stoso-
wania systemu (efektywno$¢ kosztowa) (Horngren i in. 2005: 281).

Podstawowymi obszarami tworzacymi system rachunkowosci jest rachunkowo$¢ finan-
sowa i rachunkowo$¢ zarzadcza. Nalezy podkresli¢, iz pomimo tego, ze rachunkowos$é
zarzadcza swoim zakresem ukierunkowana jest na potrzeby informacyjne menedzerow, to
jednak, w przeciwienstwie do rachunkowos$ci finansowej, nie funkcjonuje samodzielnie
(Baran 2011: 15). W istocie na potrzeby proceséw decyzyjnych rachunkowo$¢ zarzadcza
korzysta z ewidencji ksiggowej, sprawozdan finansowych, analiz finansowych — produktow
rachunkowosci finansowej. W zwigzku z powyzszym, badajac przydatno$¢ produktéw
systemu rachunkowo$ci w procesach zarzadzania, nalezy uwzglgdnia¢ oba elementy tego
systemu.

Zasadniczym celem referatu jest przedstawienie czynnikéw decydujacych o przydatno-
$ci informacji pochodzacych z rachunkowosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, z punktu
widzenia wynikow badan prezentowanych w literaturze zagranicznej.

1. Finansowe i niefinansowe zro6dla informacji zarzadczej

Obecnie zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga podejmowania decyzji w skomplikowa-
nym i niepewnym otoczeniu. Wynika to ze skracania cyklu zycia produktu, coraz wigkszej
roznorodnosci oferowanych produktow i ustug, szybszego postepu technologicznego,
znacznego rozroznienia segmentow klientow, a w wyniku tego mniejszej mozliwosci prze-
widywania ich preferencji, ogromnego rozréznienia rynkow i kanatéow dystrybucji (Wou-
ters 1 in. 2002: 82). W procesach zarzadczych zachodzi wigc potrzeba korzystania z roz-
nych, ogdlnie dostgpnych dla decydentow zrdédet informacji, w tym zaréwno informacji
finansowych i niefinansowych.

Informacje finansowe, dostarczane gtoéwnie za pomoca sformalizowanego systemu ra-
chunkowo$ci, tworzg i rozpowszechniaja wiedz¢ na temat tego, co wydarzylo si¢ w prze-
szto$ci. Wiedza ta umozliwia okreslenie pozycji finansowej, zmian tej pozycji, wynikow
przedsigbiorstwa oraz poziomu ryzyka zaangazowanego w prowadzenie dziatalnosci
w jednostkach pienieznych (Socea 2012: 51), a takze pozwala prognozowa¢ efekty podej-
mowanych decyzji.

M. Hall podkresla, ze informacje finansowe wygenerowane w rachunkowosci sg dla de-
cydenta w wigkszym stopniu sposobem do rozwinigcia wiedzy o $srodowisku, w ktérym
pracuje, anizeli okreslonym wktadem wskazujacym sposdb rozwigzania probleméw decy-
zyjnych (Hall 2010: 303). H.A. Simon i wspotautorzy zaznaczaja, ze zaletg tych informacji
jest fakt, ze uwidaczniajg niewidoczne problemy wynikajace z dziatan operacyjnych oraz
umozliwiajg niezalezng weryfikacje biezacych lub zakonczonych operacji (Simon i in.
1954: 28). Zdaniem H.J.M. van der Veeken i M.J.F. Wouters informacje finansowe sa
szczegoblnie uzyteczne, gdy menedzer ma do czynienia ze znaczng réznorodnoscia nakta-
dow i uzyskiwanych efektow. Wowczas informacje te wyrazaja efekt netto wszystkich
zaklocen oraz dziatan, ktore miaty miejsce w przedsigbiorstwie (van der Veeken i in. 2002:
364). W zwiagzku ze sformalizowaniem regul postepowania dotyczacych gromadzenia,
rejestrowania i raportowania informacji, stosowaniem jednolitej terminologii w systemie
rachunkowosci, informacje pochodzace z tego systemu tworzg wspdlny jezyk, za pomoca
ktorego cztonkowie danej organizacji moga komunikowacé si¢ ze sobag (Wouters i in. 2002:
83).
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Informacje niefinansowe sa wytwarzane oraz ujawniane w niestandardowej i niesforma-
lizowanej formie. Mozna do nich zaliczy¢ obserwacj¢ fizycznych rezultatow, analiz¢ do-
kumentéw technicznych, konsultacje z pracownikami i klientami, wykorzystywanie do-
Swiadczenia decydenta zdobytego podczas podejmowania wczesniejszych decyzji, jego
dobre przeczucie, a nawet plotke. Zaleta informacji niefinansowych jest fakt, ze sa one
przewaznie dostepne zanim system rachunkowos$ci bgdzie w stanie dostarczy¢ wymagane
informacje na temat danego zjawiska (Hall 2010: 305). Informacje niefinansowe eliminuja
zatem niedoskonatosci systemu rachunkowosci, dostarczajac w odpowiednim czasie infor-
macji potrzebnej do podj¢cia wlasciwej decyzji.

Menedzerowie z reguty poszukuja w szczegolno$ei informacji, ktore umozliwiaja moni-
torowanie czynnos$ci w ramach réznych funkcji operacyjnych (np. produkcja, sprzedaz,
marketing) oraz stanowig wsparcie w nietypowych, jednorazowych sytuacji decyzyjnych.
W zwigzku z tym traktowanie danych finansowych jako jedynej bazy porownawczej moze
okaza¢ si¢ niewystarczajace. Korzystanie z informacji pochodzacych z roéznych zrodet
pozwala potwierdzi¢ ich zgodno$¢ ze stanem faktycznym, uzupehi¢ brakujaca wiedze,
a nawet skorygowac btedy wynikajace z czynnikdéw ludzkich (btedy rejestracji) lub syste-
mowych (btedy zwigzane z dobraniem kryteridw wyznaczonych przy tworzeniu systemu
informacyjnego).

2. Wymagania w zakresie jakosci informacji generowanych w rachunkowosci
a kryteria jako$ciowe na potrzeby zarzadzania

Istotng cecha decydujaca o uzytecznosci informacji wytworzonych w rachunkowosci na
potrzeby zarzadzania jest ich jakos¢. Rada Miedzynarodowych Standardow Sprawozdaw-
czo$ci Finansowej (IASB) razem z Rada Standardow Sprawozdawczosci Finansowej USA
(FASB) uzgodnity wspdlne cechy jakosciowe, jakie winny posiada¢ sprawozdania finan-
sowe sporzadzone wedtug MSR/MSSF i USGAAP. Warto je tutaj przytoczy¢ ze wzgledu
na fakt, ze uzytkownikami informacji wynikajacych z ewidencji ksiggowej i ze sporzadzo-
nych na ich podstawie sprawozdan finansowych, sg réwniez menedzerowie. IASB i FASB
wyrozniajg fundamentalne i wzbogacone cechy jakoSciowe, ktore poprawiaja uzytecznosé
informacji sprawozdawczych. Prezentuje je tabela 1.

W odniesieniu do przedsigbiorstw niestosujacych migdzynarodowych regulacji rachun-
kowosci (migdzynarodowej polityki rachunkowosci), kryteria jakosciowe informacji wy-
twarzanych w rachunkowosci wskazuja krajowe zasady (polityki) rachunkowosci, ktore
moga by¢ okre§lane w formie standardéw (gtéwnie w krajach anglosaskich) lub przepiséw
prawa (np. w Polsce regulacje dotyczace rachunkowosci okreslono w stosownych ustawach
i rozporzadzeniach; w Niemczech odnosne uregulowania mozna znalez¢é w trzeciej ksiedze
kodeksu handlowego i przepisach prawa podatkowego).

S.M. McKinnon i W.J. Jr Bruns precyzuja trzy istotne cechy jako$ciowe, ktore powinny
posiada¢ informacje generowane przez rachunkowos$¢, aby byly uzyteczne dla menedzeréw
(McKinnon, Bruns 1992; van der Veeken, Wouters 2002: 347):

1) przekazane na czas (ang. timely) — zarzutami czesto wysuwanymi przez kierownic-
two jest opOznienie w dostarczaniu potrzebnych informacji; wynika to przede
wszystkim ze stosowanych w rachunkowosci kryteriow pomiaru i ujmowania zda-
rzen, ktorych zaistnienie jest pewne; menedzerowie z kolei musza podejmowac de-
cyzje rowniez w warunkach znacznej niepewnosci;



406  Krzysztof Dziadek

2) niezawodne (ang. reliable) — chodzi tutaj gtéwnie o to, aby informacja byta systema-
tycznie uaktualniana do istniejacych warunkow otoczenia, konsekwentnie wykorzy-
stywata spojne definicje oraz wynikala z doktadnej i systematycznej rejestracji;

3) istotne (ang. relevant) — nadmierna agregacja danych finansowych moze przestania¢
menedzerom kluczowe problemy; zakres udostgpnianych informacji powinien
umozliwia¢ okreslenie statusu wykonanych operacji oraz, w razie potrzeby, wspie-
ra¢ decyzje korygujace powstate odchylenia, stanowigce zagrozenie dla realizacji
planéw i celow.

Tabela 1

Kryteria jako$ciowe uzytecznych informacji sprawozdawczych wedlug IASB i FASB

Fundamentalne cechy jakos$ci informacji sprawozdawczej

Przydatnos¢

Przydatna informacja to taka, ktora moze wptynaé na decyzje uzytkownikow. Aby
wplyw ten mial miejsce, informacje musza posiada¢ warto$¢ przewidujaca i/lub war-
to$¢ potwierdzajaca. Warto$¢ przewidujaca informacji wystepuje wowczas, gdy moze
by¢ ona wykorzystana do prognozowania przysztych wynikow. Warto$¢ potwierdzaja-
ca informacji odnosi si¢ do wiedzy na temat poprzednich ocen (potwierdza jg lub
uzupetnia). Przydatne informacje dostarczane uzytkownikom musza by¢ takze istotne.
Pominigcie lub znieksztatcenie istotnych informacji moze bowiem powodowag, iz
decydent podejmie inna, catkiem odmienna decyzje¢, niz w przypadku spehienia przez
informacje kryterium istotnosci.

Wierna prezentacja

Informacje wynikajace ze sprawozdania wiernie odzwierciedlajg zachodzace zjawiska,
informacje sa: kompletne, neutralne i wolne od biedu.

Kompletnos¢ informacji wyraza si¢ w konieczno$ci przedstawienia wszystkich infor-
macji wymaganych do zrozumienia okre$lonego zjawiska.

Neutralno$¢ informacji odrzuca wszelkie przejawy stronniczosci zwigzanej wyborem i
przedstawianiem informacji w sprawozdaniu, w szczeg6lnosci poprzez subiektywne
spojrzenie, wywazanie, podkreslanie, ignorowanie lub w inny sposob manipulowanie
ujawniang informacja.

Niezawieranie bledu przez informacje¢ odnosi si¢ do zardwno do opisu zjawisk (czy nie
zawiera pomytek lub pominig¢c), ktore zaszty w okresie oraz samego procesu tworzenia
informacji (czy wiasciwie je dobrano i wykorzystano).

Cechy jakosciowe wzbogacajace informacje sprawozdawcze

Poréwnywalnosé¢ Poréwnywalno$¢ pozwala zidentyfikowa¢ i zrozumie¢ podobiefstwa i r6znice migdzy
pozycjami w sprawozdaniu jednostki w danym okresie w poréwnaniu z innymi okre-
sami lub w analogicznym okresie z innymi jednostkami.

Sprawdzalno$é Sprawdzalno$¢ umozliwia odbiorcom informacji uzyskanie zapewnienia, iz informa-
cja wiernie odzwierciedla zjawiska ekonomiczne, ktore ma zaprezentowac.

Terminowos$¢ Informacje, ktére moga wptywac na podejmowane decyzj¢ powinny by¢ dostarczane
w odpowiednim czasie.

Zrozumialo$¢ Zrozumialo$¢ informacji przejawia si¢ przez jasne i zwigzte klasyfikowanie, charakte-

ryzowania i prezentowania informacji w sprawozdaniu.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Zafozenia koncepcyjne... 2011).

B. Pierce i T. O'Dea na potrzeby analizy porownawczej percepcji menedzerow (dziatu
produkcji i sprzedazy) oraz pracownikéw rachunkowosci zarzadczej w zakresie tworzonych
przez nich informacji, wymieniaja pi¢¢ komponentow jakosci informacji: istotno$¢ (ang.
relevance), doktadno$¢ (ang. accuracy), przekazanie na czas (ang. timely), zadowolenie
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kierownika ds. produkcji/sprzedazy (ang. satisfactory to the head of production/sales),
uaktualnianie informacji dla zmieniajacych si¢ potrzeb menedzeréw (ang. kept up to date
for changing needs of managers)®. Autorzy zaobserwowali znaczng zgodno$é¢ badanych
w zakresie postrzegania istotnosci i doktadnosci informacji rachunkowych przekazywanych
na potrzeby zarzadzania, natomiast znaczna wigkszo$¢ posiadata odmienny punkt widzenia
w odniesieniu do przekazywania informacji na czas i zadowolenia kierownictwa z uzyski-
wanych aktualnych danych. Nalezy w tym miejscu dodaé, iz oceny jako$ciowe informacji
podawane przez ich producentéw (pracownikow rachunkowosci zarzadczej) byly z reguty
wyzsze od tych wskazanych przez menedzeréw, przy czym roznica ta byla szczegodlnie
widoczna w poréwnaniu z notami kierownikdéw zorientowanych na procesy sprzedazy
(Pierce, O'Dea 2003: 267—-269).

3. Czynniki decydujace o wykorzystaniu produktéw rachunkowosci przez
menedzZeréw

O tym, jakie informacje sa potrzebne w zarzadzaniu, najlepiej wiedza sami ich uzytkowni-
cy, czyli menedzerowie. B. Pierce i T. O'Dea $wiadomi odmiennego punktu widzenia me-
nedzeréow i pracownikéw rachunkowosci zarzadczej na temat przydatnosci informacji ra-
chunkowych w zarzadzaniu, zapytali tych pierwszych, jakie zmiany nalezaloby wprowa-
dzi¢, aby te informacje spetniaty ich oczekiwania. Pytania badawcze ukierunkowano na
dwie zasadnicze kwestie:
— jakie w opinii menedzerow konieczne sa zmiany w zakresie informacji wytwarza-
nych przez pracownikow rachunkowosci zarzadczej, oraz
— jakie zmiany postaw sg potrzebne w odniesieniu pracownikow rachunkowos$ci za-
rzadczej,
— aby wytwarzane informacje byty bardziej uzyteczne dla menedzerow.
Postulowane przez menedzeréw zmiany, dotyczace informacji otrzymywanych od pra-
cownikéw rachunkowosci, mozna podsumowaé nastepujaco:
— konieczna jest eliminacja opdznien w dostarczaniu potrzebnych informacji,
— nalezy poszerzy¢ zakres przekazywanych informacji,
— trzeba zwigkszy¢ elastycznos¢ informacji,
— informacje musza by¢ prezentowane w lepszej, bardziej czytelnej formie.
W prowadzonych wywiadach, najczes$ciej wysuwanym przez menedzeréw problemem
byl problem opéznienia w dostarczaniu wlasciwych informacji (az 19 z 22 kierownikow

! Badacze zbadali, jaka jest opinia 22 kierownikow (po 11 z dziatu produkcji oraz sprzedazy) i 11 pracowni-
kow rachunkowosci zarzadezej, zatrudnionych w tych samych przedsigbiorstwach, na temat uzytecznosci infor-
macji wytwarzanych w systemach rachunkowos$ci. W badaniach zastosowano metode triangulacji — wykorzystano
dwie r6zne metody, weryfikujace poprawnos¢ uzyskiwanych wynikow. Zebrany material empiryczny miat charak-
ter ilosciowy i jako$ciowy. Badania byly realizowane w dwodch etapach. W pierwszej kolejnosci wystane zostaty
droga pocztowa ankiety do badanych jednostek, w ktorych respondenci mieli oceni¢ jako$¢ informacji wykorzy-
stywanych na potrzeby zarzadzenia oraz czgstotliwo$¢ wykorzystywania informacji wytworzonych w wybranych
metodach rachunkowosci zarzadczej. Po zebraniu ankiet od jednostek poréwnano i okre$lono dysproporcje
W sposobie postrzegania w badanych obszarach pomiedzy producentem i odbiorca informacji z rachunkowosci.
W kolejnym etapie, w tych samych jednostkach przeprowadzono wywiady z menedzerami, ktorych zapytano
0 pozadane kierunki udoskonalenia informacji produkowanych w rachunkowosci zarzadczej oraz wymaganych
zmian w odniesieniu do postaw pracownikéw rachunkowosci, ktore zapewnityby lepsze wypetnianie ich roli jako
dostawcy informacji.
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poruszato t¢ kwesti¢). Dotyczy to przede wszystkim pilnych, niestandardowych informacji
na potrzeby podejmowania jednorazowych decyzji’.

Znamienny jest fakt, ze problem opo6znienia w otrzymywaniu wlasciwych informacji
zarzadczych nie omingt przedsigbiorstw posiadajacych bardziej wyrafinowane systemy
informacyjne, ktorych celem jest pozyskiwanie doktadniejszych danych. Przykladowo,
kierownik dzialu produkcji w jednostce, w ktérej wdrozono system rachunku kosztow dzia-
fan, zauwaza, ze informacja na temat rocznej produkcji zwykle spdznia si¢ o 6 miesigcy.
Wynika to z konstrukeji sytemu opartego na rocznej sprawozdawczosci, podczas gdy okre-
$lone informacje sa pozadane w ujeciu miesigcznym (Pierce, O'Dea 2003: 274-275).

Kolejng zmiang, ktéora mogtaby zapewni¢, ze informacje wytworzone w rachunkowosci
bylyby bardziej uzyteczne w zarzadzaniu jest szersze ujecie informacji generowanych
w sprawozdaniach wewnetrznych (11 z 22 postulowato za zmianami w tym obszarze).
Kierownicy zarzucali, ze oparcie analizy wynikow dziatalno$ci wylacznie na miernikach
finansowych stanowi znaczne ograniczenie. Mierniki finansowe wskazujg efekt koncowy
podjetych decyzji. Wedtug opinii menedzeréw w przypadku pojawienia si¢ probleméw nie
tlumacza one przyczyny ich powstania. W takim wypadku bardziej uzyteczne sg mierniki
niefinansowe, ktore w polaczeniu z miernikami finansowymi zwigkszylyby wartos¢ po-
znawcza prowadzonych analiz (Pierce, O'Dea 2003: 275).

Poza tym menedzerowie oczekuja zwiekszenia elastycznosci informacji rachunko-
wych, przez co nalezy rozumie¢ tworzenie bardziej istotnych informacji, dostosowanych do
potrzeb i mniej standardowych. Kierownicy, szczegolnej krytyce poddali nadmiar tresci
w raportach® oraz postaw ksiggowych, ktérzy dziataja asekuracyjnie i zgodnie z procedu-
rami* — wynika to z faktu, ze sa oceniani nie za istotno§¢ przekazywanych informacji, ale
sprawozdawczo$¢ w wyznaczonych ramach czasowych. B. Pierce i T. O'Dea udowodnili,
ze do rozwigzania problemu elastycznos$ci zazwyczaj nie wystarczy implementacja nowo-
czesnego systemu wspomagajacego proces decyzyjny. Przykladem sa dwa przypadki
przedsigbiorstw, w ktorych wykorzystuje si¢ system SAP (Systems, Applications, and Pro-
dukt in Data Processing). Zdaniem menedzeréw ,,mozna zy¢ bez potowy uzyskiwanych
informacji”, natomiast braki informacyjne trzeba uzupehiaé ,produkcja” informacji na
wlasna reke, zwykle za pomoca arkuszy kalkulacyjnych (Pierce, O'Dea 2003: 267-267).

Inng pozadang modyfikacja w odniesieniu do informacji tworzonych w rachunkowosci
jest zmiana sposobu prezentacji informacji zarzadczych. Menedzerowie wyrazaja po-
glad, iz bardzo czesto otrzymywane dane sa przetadowane liczbami®, ktére czgsto trudno
jest porowna¢ do zalozen budzetowych. Bardziej przyjazne i czytelne dla uzytkownikéw

2 Przykladowe odpowiedzi menedzeréw: ,,...standardowe sprawozdania sg ok., ale niestandardowe nie przy-
chodza na czas”; ,,...na pilne informacje trzeba czeka¢ trzy albo cztery dni”.

® Przykladowe opinie menedzeréw: ,,...system ukazywat szesésetstronicowe raporty na koniec kazdego mie-
sigca, do ktorych nikt nie zagladal”; , Nie maksymalizujesz zyskow tworzac sprawozdania. Maksymalizujesz zyski
przez przekazanie informacji, ktore sa potrzebne, natomiast czgsto jest tak, ze informacje tylko wedruja z rak do
rak”.

* Przyktadowe odpowiedzi menedzerow: ,,Rozmawiamy z ksiggowymi, ale ta rozmowa nie prowadzi do ni-
czego. Przyktadowo ich postawa dotyczaca sumy koszyka kosztow...jesli go nie zastosujesz do swojego produktu,
to na pewno mozna go zastosowa¢ do innego produktu”; , Ksiegowi posiadaja tak duzo informacji, ale sa asekura-
Cyjni...oni zwykle nie udostepniaja informacji bardzo czesto i tatwo”.

® Przyktadowe opinie menedzerow: ,,Okropnie duzo jest do czytania w naszych sprawozdaniach”, ,,Dostaj¢ 14
cali [35cm] wydruku kazdego miesigca, z czego wykorzystuje¢ 5 stron...do emerytury nie zdazysz przeanalizowaé
doglebnie tych wydrukow”.
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informacje sa raporty zawierajace rysunki i wykresy®, ktore pozwalaja skupi¢ si¢ na klu-
czowych miernikach (Pierce, O'Dea 2003: 278).

Kolejnym warunkiem szerszego wykorzystania danych rachunkowych przez menedze-
réw jest odrzucenie tradycyjnych postaw przyjmowanych przez pracownikéw rachunko-
wosci zarzadczej: roli policjanta biznesowego (ang. corporate policeman), straznika (ang.
watchdog) i osoby zbierajacej wyniki (ang. scorekeeper), na rzecz postaw sprzyjajacych
wspotpracy z kierownictwem: partner biznesowy (ang. business partner), adwokat bizne-
sowy (ang. advocate business). Wspolczesnie uznaje si¢, ze menedzerowie potrzebuja ,,hy-
brydowego ksiggowego”, czyli takiego, ktory posiada wiedze¢ z zakresu finansow oraz jest
$wiadomy proces6w biznesowych, z jakimi jednostka gospodarcza musi si¢ zmagaé (Gran-
lund, Lukka 1998; Pierce, O'Dea 2003: 259).

T.M. Hopper dowiddl, ze znaczna wigkszo$¢ menedzerow oczekuje od swoich pracow-
nikow rachunkowosci zarzadczej, aby realizowali funkcje ustugowg wobec kierownictwa.
W odniesieniu do zarzadzajacych przedsi¢biorstwem pracownicy rachunkowosci powinni
przewidywaé potrzeby informacyjne swoich menedzeréw, wspierajac ich w sprawowaniu
kontroli (Hopper 1980: 402). W wywiadach przeprowadzonych wsrod pracownikoéw ra-
chunkowosci zarzadczej, zapytano o funkcjg, jaka ci pracownicy peilnig w przedsigbior-
stwach. Wigkszo$¢ respondentéw podkreslata role ustugowa, w ktorej duzy priorytet sta-
nowity dziatania usprawniajace taczno$¢ z menedzerami i specjalnymi projektami. Znacz-
nie mniej osoéb okreslato swoja rolg zwigzang z wypehlianiem obowiazkéw w zakresie
ksiggowosci.

Wywiady z menedzerami przeprowadzone przez B. Pierce i T. O'Dea réwniez wskazuja
na potrzebe zmiany roli rachunkowosci zarzadczej. Zgodnie z opinig respondentow, pra-
cownicy tego dziatu powinni przyja¢ postawe ,,partnera biznesowego”. Takie podejscie
moze polega¢ na ztagodzeniu granic funkcjonalnych pomigedzy menedzerami a pracowni-
kami rachunkowosci zarzadczej — ci pierwsi powinni mie¢ mozliwos$¢ uczestnictwa w pro-
jektowaniu i uaktualnianiu systemdw informacyjnych, drudzy natomiast powinni wiecej
angazowaé si¢ w dziatalno$¢ operacyjng np. poprzez wspieranie procesow produkcii,
sprzedazy, marketingu. W odpowiedziach menedzeréw podkreslano, ze pracownicy ra-
chunkowosci zarzadczej posiadaja znaczng wiedzg¢ z zakresu finansow i rachunkowosci,
W zwigzku z czym moga by¢ bardziej skuteczni jako aktywni cztonkowie grup menedze-
réw, niz produkowac standardowe sprawozdania. Aby producenci informacji rachunko-
wych byli bardziej wyczuleni na problemy operacyjne powinni w strukturze organizacyjnej
by¢ ulokowani blizej menedzerow (Pierce, O'Dea 2003: 279-281). Autorzy podsumowujac
swoje badania dochodza do wniosku, Ze pracownicy rachunkowos$ci bed¢ mogli zaspokajaé
W szerokim zakresie potrzeby informacyjne réznych menedzeré6w operacyjnych, jezeli beda
posiadali (Pierce, O'Dea 2003: 286-287):

— wiedz¢ potrzebng do dostosowania dostgpnych informacji do potrzeb okreslonych

sytuac7ji oraz do osiggni¢cia rownowagi miedzy sprawnos$cia techniczng i organiza-
cyjng ,

® Przykladowe odpowiedzi menedzeréw: ,Brakuje rysunkoéw — tu sa same liczby. Zbieram dane... i przygo-
towuj¢ samodzielnie wykresy”; ,,Wiem o tym, ze zarzadzanie czasami lubi zobaczy¢ histogram zamiast masy
liczb...”

" Przez sprawno$é techniczng nalezy rozumie¢ zdolno$é pracownika rachunkowosci zarzadczej do wypehia-
nia funkcji kontrolno-sprawozdawczej, ktéra polega na dostarczaniu wystandaryzowanej informacji na temat
zaszto$ci gospodarczych. Sprawnos$¢ funkcjonalna jest osiggana, jesli dostawca informacji rozumie potrzeby
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— dobre rozeznanie na temat réznych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa (np.

produkcja, marketing, IT),

— dobrze rozbudowany zestaw spotecznych i interpersonalnych umiejetnosci.

Wykorzystaniu informacji wytworzonych w rachunkowos$ci moze takze sprzyja¢ brak
mozliwosci obserwacji proceséw. Badania H.J.M. van der Veeken i M.J.F. Wouters wska-
zuja na zaleznos$¢, wedtug ktorej kierownictwo wyzszego szczebla znacznie czgsciej siega
po informacje rachunkowe, anizeli kierownicy ulokowani na nizszych poziomach struktury
organizacyjnej. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze ci pierwsi nie majg stycznosci
z wykonywanymi operacjami. W badanej przez autoréw jednostce (przedsigbiorstwo bu-
dowlane), informacje pochodzace z ewidencji ksiggowej stuzyly menedzerom wyzszego
szczebla do monitorowania statusu realizacji projektu, w oparciu o biezace i dopuszczalne
koszty. W przypadku stwierdzenia problemow, menedzerowie poddawali szczegdtowej
analizie dane ksiggowe, po czym konsultowali z podwladnymi przyczyny niepowodzen
i mozliwe rozwigzania korygujace. Z kolei menedzerowie nizszych pozioméw (menedze-
rowie operacyjni) mieli styczno$¢ z wykonywang praca, dzigki czemu mogli obserwowac
zjawiska zachodzace w trakcie jej realizacji. W zwigzku z tym pomiar postgpu prac odby-
wat si¢ przy wykorzystaniu kilku miernikow operacyjnych pochodzacych z planéw (np.
pomiar wykorzystania zasobow i okreslenie odchylen od zatozonych plandéw). Wedtug
kierownikow nizszych szczebli dane z ewidencji ksiggowej nie wnosity dla nich nowych
informacji, a jezeli liczby w nich zawarte wskazywaly odmienna sytuacje niz zaktadali,
oznaczalo to, ze sa blgdne (van der Veeken, Wouters 2002: 359-362).

Spoleczne interakcje rowniez implikuja wykorzystanie informacji wytworzonych
przez system rachunkowosci w procesach decyzyjnych. Zdaniem T. Tjosvold i M. Poon
menedzerowie i pracownicy posiadajg zbyt ograniczone zdolnosci poznawcze dla zrozu-
mienia problemu, stworzenia wszystkich mozliwych rozwigzan alternatywnych oraz wybo-
ru i wdrozenia tych, ktore najlepiej sprzyjaja realizacji celow. Bardzo pomocna w podej-
mowaniu decyzji moze by¢ wspodlpraca na linii ksiggowy-menedzer, ktdra pozwala prze-
zwyciezy¢ uprzedzenia, nawigza¢ konstruktywng dyskusj¢ oraz doceni¢ informacje wytwo-
rzone w rachunkowosci (Tjosvold, Poon 1998: 328). Z przeprowadzonych przez autoréw
wywiadéw z menedzerami i ksiggowymi wynikajg dwa podstawowe wnioski. Po pierwsze,
cele menedzeréw i ksiggowych majace charakter kooperacyjny umozliwiaja z wigkszym
prawdopodobienstwem otwarte dyskusje pogladow, natomiast cele majace charakter nieza-
lezny lub wspoétzawodniczacy moga t¢ wymiang pogladow zaklocaé (aczkolwiek jej nie
wykluczaja). Po drugie, przyjmowanie odmiennych postaw przez ksiggowych (,,udzielajacy
wsparcia” lub ,straznik”) moze wigza¢ si¢ z charakterem celow oraz interakcji miedzy
zainteresowanymi stronami. Udzielanie wsparcia przez ksiggowego jest najczeéciej pota-
czone z realizowaniem przez menedzerdéw i ksiggowych, kooperujacych celow i otwarta
wymiang pogladow, natomiast jezeli ksiegowy przyjmuje rol¢ ,,straznika”, wowczas zwy-
kle cele sa konkurujace i dyskusja ma charakter zamkniety. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
w praktyce mozna spotkaé przypadki, w ktorych ksiegowy — straznik realizuje cele koope-
rujace w stosunku do menedzera i otwarcie prezentuje swoje poglady na temat okreslonych
problemoéw (Tjosvold, Poon 1998: 340).

informacyjne menedzeréw i potrafi je zaspokaja¢, dostarczajac niestandardowe informacje na temat statusu wyko-
nanych operacji i planujac przyszte parametry finansowe, a nawet jako$ciowe.
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Podstawowym warunkiem decydujagcym o wspotpracy menedzeréw i ksiggowych jest
wyznaczanie dla tych grup pracownikoéw celow w taki sposob, aby wzajemnie si¢ uzupet-
niaty. Komunikacja miedzy ksiggowymi i menedzerami, ktorzy majg jeden wspolny cel
sprzyja wspolnemu zrozumieniu i porozumieniu oraz sprawia, ze obie grupy pracuja dla
obopolnej korzysci. Wowczas powszechne jest odczucie, ze sukces jednej strony jest suk-
cesem réwniez tej drugiej, tak jak niewlasciwe wyniki s3 powodem do frustracji wspotpart-
nera (Tjosvold, Poon 1998: 341). Takie relacje sprawiaja, ze strony nie bronig si¢ przed
pogladami innych, ale biora pod uwage rézne informacje, pomysty, argumenty, weryfikuja
dotychczasowe ustalenia, co w konsekwencji umozliwia usprawnianie funkcjonujacego
systemu informacyjnego, w tym systemu rachunkowosci.

Uwagi koncowe

Systemy informacyjne rachunkowosci odgrywaja obecnie wazng rol¢ w dostarczaniu uzy-
tecznych informacji kadrze zarzadzajacej. Zdaniem P. Druckera nowoczesne technologie
informacyjne nie ,,wypracowaty” dotad nowych informacji, ktore mozna wykorzystaé
W zarzadzaniu, lecz zajely si¢ gromadzeniem i cyfrowym przetwarzaniem danych, miesz-
czacych si¢ w ramach tradycyjnej rachunkowosci (Drucker 2009: 108). Autor zauwaza
rowniez, ze wigkszo$¢ menedzerow ma problem ze zdefiniowaniem wiasnych potrzeb
informacyjnych. Dlatego obowiazki zorganizowania systemu dystrybucji informacji za-
rzadczych sa delegowane przez zarzadzajacych na pracownikow dziatu IT i rachunkowosci
(Drucker 2009: 134). P. Drucker ostatecznie dochodzi do konkluzji, ze kierownicy czesciej
zwracaja si¢ o pomoc do ksiegowych, gdyz uzyskuja od nich wystarczajace informacje do
realizacji zadan operacyjnych (duzy walor poznawczy przypisuje rachunkowi kosztow).
Z kolei informatycy stawiajg btedne zalozenie, ze kierownictwo potrzebuje jak najwiccej
danych, lepszej technologii i wickszej predkosci przetwarzania danych (Drucker 2009: 109).

Na podstawie analizy literatury zagranicznej zidentyfikowano nastgpujace czynniki de-

cydujace o uzytecznosci informacji rachunkowych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem:

— informacje dostarczane menedzerom powinny sprosta¢ potrzebom informacyjnym
odbiorcow tych informacji oraz wymaganiom w zakresie jako$ci (uzyteczna infor-
macja to taka, ktora jest aktualna, elastyczna, zawiera szeroki kontekst oraz zapre-
zentowana jest w dostgpnej dla odbiorcy formie);

— ksiggowi i pracownicy rachunkowosci zarzadczej muszg w przedsigbiorstwie przyj-
mowac role ,,partnera biznesowego”, wspomagajacego menedzerdw przy podejmo-
waniu decyzji; w tym celu producenci informacji winni posiadaé stosowng wiedzg
na temat warunkow funkcjonowania biznesu jednostki, potrzeb i wymagan informa-
cyjnych kierownictwa oraz umiejetno$é wspotpracy w zespole menedzerow i specja-
listow, ktorzy posiadaja inng wiedze, odmienny punkt widzenia, a takze rézne do-
$wiadczenia w rozwigzywaniu problemow;

— dziat rachunkowos$ci powinien zosta¢ umiejscowiony w strukturze zarzadzania blizej
uzytkownikéw informacji i operacji; dzigki temu mozliwe bedzie lepsze zrozumie-
nie procesOw zachodzacych w jednostce, zidentyfikowanie obszaréw problemo-
wych, a takze rozpoznanie biezacych oczekiwan kadr menedzerskich w odniesieniu
o przekazywanych im informacji zarzadczych;

— brak mozliwoS$ci obserwacji proceséw; po informacje wytworzone w rachunkowosci
siggaja gtownie kierownicy wyzszych szczebli, ktdrzy nie maja stycznosci z wyko-



412  Krzysztof Dziadek

nywanymi pracami; ich ocena na temat statusu operacji odbywa si¢ na podstawie
otrzymywanych raportow wygenerowanych z systemu rachunkowosci oraz w wyni-
ku rozméw z podwladnymi; z kolei kierownicy nizszych szczebli bazuja glownie na
fizycznej obserwacji postepoéw prac, planach wynikajacych z dokumentdéw, wlasnym
doswiadczeniu, a nawet intuicji.
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DETERMINANTS OF USEFULLNESS OF INFORMATION FROM THE ACCOUNTING SYSTEM
IN MANAGEMENT IN LIGHT OF THE FOREIGN LITERATURE

Abstract: Purpose — the aim of this paper is to show the factors influencing the usage of information generat-
ed in the accounting systems in business management. Design/Methodology/Approach — the research method
adopted for the implementation of the mentioned objective is the method of analysis of foreign literature, pre-
senting the research findings related to the issue of usefulness of the information, which is generated by the
accounting department in order to solve managerial problems. Findings — the findings from the research in-
clude the following factors that affect the usefulness of the accouning information by managers: 1) the ac-
counting information should meet the specified information needs and requirements of quality; 2) the adop-
tion by accountants the role "business partner" who support managers in making decisions, 3) the appropriate
location of the accounting department in management structure (accountatns should be closer to the opera-
tional processes; users of accounting information); 4) impossibility of physical observation of the work pro-
gress (higher-lever managers more often use the accounting data). Originality/Value — accounting system
plays a crucial role in the company's information system. Therefore, it is essential to identify the factors which
can help accounting informations meet the managers requirements. Presented foreign research findings could
be use as a basis for comparison with the research conducted in Polish business units.

Keywords: accounting system, the usefullness of the accounting information, business management
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