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1. Wstep

Stale zmieniajace si¢ otoczenie, presja na obnizk¢ kosztéw oraz skracajace si¢
cykle zycia produktéw powoduja, ze przedsigbiorstwa potrzebuja coraz wiecej
danych dotyczacych ich przyszlego rozwoju. Tradycyjna sprawozdawczos¢ odnosi
si¢ do przeszlosci, co powoduje, ze nie odpowiada ona wspdiczesnym wymaga-
niom. Informacji dotyczacych przyszlosci dostarcza controlling, ktérego nieod-
lacznym elementem sa sprawozdania wewngtrzne nazywane w praktyce raportami
lub meldunkami. W literaturze ekonomicznej terminéw sprawozdawczos$¢ opera-
tywna lub sprawozdawczo$é¢ wewngtrzna uzywa si¢ do okreslenia sprawozdan
krétszych niz rok obrotowy.

Sprawozdania wewngtrzne sa przeznaczone tylko dla cztonkéw przedsigbior-
stwa, dla kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania, nie otrzymuja jej nato-
miast odbiorcy zewngtrzni. Orientacja tej sprawozdawczosci na klienta wewngtrz-
nego nie oznacza, ze sprawozdawczo$¢ ma dotyczy¢ tylko i wylacznie informacji,
na ktdre jest zgtaszane zapotrzebowanie. Kadra zarzadzajaca, prowadzac na bieza-
co dzialalnos¢ operacyjna, sila rzeczy wymaga informacji operacyjnych, szczegé-
fowych, wyrazonych w kategoriach finansowych i rzeczowych. Sprawozdawczosé
ta powinna dostarczaé takze informacji przekrojowych, prezentujacych dziatalnosé
operacyjng w kontekscie decyzji strategicznych, ktére ponadto bgda ukazywaé
zaleznosci i trendy wyst¢pujace migdzy zjawiskami ekonomicznymi. Informacje te
wspierajg prace kierownictwa w zakresie planowania i kontroli stopnia realizacji
budzetéw zawierajacych zadania poszczegdlnych jednostek wewngtrznych.

Celem artykulu jest zaprezentowanie rodzajow i zawartosci raportéw we-
wnetrznych jako zrédla informacji do sporzadzania analiz krétkookresowych shu-
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zacych do podejmowania biezacych decyzji dotyczacych wszystkich obszaréw
funkcjonowania przedsigbiorstwa.

2. Rodzaje raportow

Raporty controllingowe musza by¢ we wlasciwy sposéb sporzadzone i przeka-
zywane wszystkim zainteresowanym kierownikom centréw odpowiedzialnosci.
W celu ich maksymalnego wykorzystania przez te centra oraz przez zarzad infor-
macje w nich zawarte powinny by¢ dostosowane do potrzeb i poziomu odbiorcéw.
Musza by¢ rzetelne i na tyle szczegétowe, aby nie utrudniaty podejmowania decy-
zji. Zatem w raportach musza by¢ uwzglednione informacje najbardziej istotne.
Dzigki pomijaniu zb¢dnych szczegétéw i zmniejszaniu w ten sposéb zakresu in-
formacji, pisze K. Sawicki, ulatwia si¢ nie tylko jej sporzadzanie, ale uzyskuje si¢
wigksza przejrzystos¢ i zrozumiatos¢ [Sawicki 2000, s. 195].

Przekazywane sprawozdania powinny by¢ dostosowane do potrzeb adresata.
Informacje przekazywane kierownikom centréw odpowiedzialno$ci musza by¢
odpowiednio wyselekcjonowane. Selektywnos¢ informacji zawartych w raportach
nie jest rGwnoznaczna z rezygnacja z posiadania przez przedsigbiorstwo komplek-
sowej informacji ekonomicznej. Szereg raportéw sklada si¢ na calosciowe ich uj¢-
cie. Raporty sa wyraznie adresowane do konkretnych kierownikéw, wigc i infor-
macje w nich zawarte musza by¢ konkretne. Oznacza to, ze kierownicy powinni
otrzymywac informacje o ksztaltowaniu si¢ takich wielkosci ekonomicznych i
wskaznikach, ktére moga kontrolowac i za ktérych poziom s3 odpowiedzialni.

Zakres potrzebnych informacji powinien by¢ wigc z ich odbiorca uzgodniony.
Kierownicy maja czasem sktonno$¢ do zadania szerszego zakresu informacji niz
mozliwosci systemu i ich dostarczania. W wielu przedsigbiorstwach istnieja ogra-
niczone mozliwo$ci dostarczania w krétkich okresach szerszej gamy informacji ze
wzgledéw techniczno-ekonomicznych. Wéwczas zakres informacji w raportach
musi by¢ wynegocjowany z kierownikiem na zasadach kompromisu wynikajacego
z jednej strony z kosztéw zbierania, przetwarzania i emisji danych, z drugiej zas z
korzysci z ich posiadania.

Stopien szczegétowosci raportéw powinien by¢ okreslony przy tworzeniu syste-
mu. Oprécz gromadzenia wszystkich danych niezbednych do sporzadzania sprawo-
zdan finansowych i zeznan podatkowych powinno si¢ zapewni¢ otrzymanie zestawu
informacji tworzacego podstawy podejmowania decyzji operatywnych. W procesie
podejmowania tych decyzji bardzo wazne jest bowiem szybkie otrzymywanie infor-
macji wewnetrznej. Osiagnigcie tego celu wymaga sprawnej organizacji 1 poprawy
funkcjonowania systemu rachunkowosci, wykonujacego funkcje nie tylko oblicze-
niowo-ewidencyjne, lecz takze informacyjne, kontrolne i czgsciowo analityczne.

Przekazywane informacje musza odzwierciedla¢ aktualna sytuacj¢ przedsig-
biorstwa, powinno si¢ ogranicza¢ doptyw danych historycznych, dotyczacych prze-
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sztych okreséw, gléwny nacisk musi by¢ polozony na prezentacje biezacej sytuacji
i przewidywanie przysztosci.

Sprawozdania musza by¢ sporzadzane i skladane terminowo. Terminowos¢ do-
starczania raportdw jest jednym z najistotniejszych warunkéw racjonalnego wyko-
rzystania zawartych w nich informacji. Niektére informacje musza by¢ przekazy-
wane menedzerom codziennie, inne co tydzien czy co miesiac. Wszystkie firmy sa
zainteresowane codziennie przeplywem $rodkéw pieni¢znych, wpltywami i wydat-
kami, stanem $rodkéw pieni¢znych, aby minimalizowa¢ koszty uzupelniania nie-
doboréw badz koszty utraconych mozliwosci w przypadku posiadania nadwyzek
gotéwki. Tygodniowe raporty dotycza przychodéw, kosztéw i uzyskanych wyni-
kéw. Czg¢s¢ informacji ze wzgledu na specyfike ksiggowosci moze by¢ uzyskiwana
dopiero po miesigcu. Czas wyznaczony na ich dostarczenie powinien by¢ dostoso-
wany do potrzeb menedzeréw. Musza oni otrzymac raporty w takim czasie, w kt6-
rym sa najbardziej potrzebne i moga byé efektywnie wykorzystane w procesie
podejmowania decyzji.

Informacje zawarte w raportach musza by¢ poréwnywalne. Oznacza to, ze ro-
zumienie i zakres poszczeg6lnych kategorii ekonomicznych oraz ustalonych na ich
podstawie relacji musi by¢ identyczny w budzetach i raportach z ich wykonania, co
ulatwia oceng stopnia realizacji zadan, jest podstawa poprawnego wnioskowania i
formutowania zadan dla przysztych okreséw.

Wystepujace w praktyce przedsigbiorstw sprawozdania mozna usystematyzowac
wedlug réznorodnych kryteriéw: szczebla zarzadzania, ktérego dotycza, obszaru
dzialalnosci, czgstotliwosci i szczeg6lowosci raportéw oraz funkcji, jakie one petnia.

Najbardziej ogdlny podzial raportéw dokonywany jest z uwzgl¢dnienieniem
szczebli zarzadzania. Wedlug tego kryterium wyodrebnia sie raporty strategiczne
i operacyjne. Raporty strategiczne sa sporzadzane w duzych przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w formie holdingéw, koncernéw, korporacji itp. Prezentuja one
informacje dotyczace realizacji strategii i rozwoju tych podmiotéw i odnosza si¢ do
dtugich okresow. Przedmiotem raportéw operacyjnych sa dane obrazujace stopien
wykonania planéw i budzetéw biezacych oraz wystepujace odchylenia. Analiza
odchylen zawiera nie tylko informacje o samym fakcie i poziomie odchylenia, ale
takze o czasie jego trwania, utrzymujacej si¢ tendencji, przyczynach oraz mozliwo-
Sciach likwidacji nieprawidtowosci badZ umocnienia tendencji pozytywnych zja-
wisk. Ustala si¢ réwniez skutki alternatywnych rozwiazan bedacych reakcja na
powstale odchylenia. Zakres raportéw operacyjnych jest zawsze dostosowany do
potrzeb informacyjnych kadry menedzerskie;j.

Ze wzgledu na zastosowanie informacji w procesie planowania i kontroli, ist-
nieja trzy znaczace formy sprawozdan [Horvath 1990, s. 561]:

— sprawozdania standardowe lub planowane,
— sprawozdania inicjujace lub sprawozdania o odchyleniach,
— sprawozdania na zadania indywidualne lub sprawozdania na zapotrzebowania

(ad hoc).
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Sprawozdania standardowe lub planowane moga dotyczy¢ wykonania pla-
néw (strategicznych, operacyjnych, budzetéw), odchylen od planéw (raporty mie-
sigczne i kwartalne) lub opisywac stan firmy. Sprawozdania standardowe zaspoka-
jaja stale zapotrzebowanie kierownictwa centrow odpowiedzialnosci na informacje
i z reguly sa podstawa podejmowania dziatan korygujacych.

Sprawozdania inicjujace lub sprawozdania o odchyleniu kieruja uwage na
problemy, ktére szczegdlnie wymagaja indywidualnych decyzji. Podstawg sporza-
dzenia tego typu sprawozdania jest z reguly przekroczenie okreslonych dla danego
zjawiska granic tolerancji odchylen. Zatem jesli nie zaistniaty odchylenia wartosci
rzeczywistych od zalozonych w budzecie, sprawozdania si¢ nie sporzadza. Spra-
wozdania tego rodzaju sa zatem formalnym wyrazem zarzadzania przez wyjatki.

Sprawozdania na zadanie indywidualne lub sprawozdania na zapotrzebo-
wanie sa sporzadzane tylko w okreSlonych przypadkach i stuza analizie uzupetnia-
jacej problemdw, ktére np. sa wykazywane w sprawozdaniach odchylen. W wigk-
szosci sa to raporty, ktére nie sa zwiazane z rytmem sporzadzania i analizowania,
lecz wylacznie z wystgpowaniem chwilowego zapotrzebowania na informacje.

Stopien trudnosci przy sporzadzaniu réznych, wyzej wymienionych rodzajéw
sprawozdan jest zr6znicowany. Relatywnie proste do sporzadzenia sa sprawozda-
nia standardowe i sprawozdania o odchyleniach, gdyz zawarte w raportach zagad-
nienia sq z reguly dobrze ustrukturyzowane i $cisle okreslone. Natomiast trudne do
sporzadzenia sa z reguly sprawozdania ad hoc, poniewaz czgsto dotycza proble-
méw Zle ustrukturyzowanych, a zakres danych nie jest wyznaczony wcale lub jest
okreslony tylko czgsciowo.

Biorac pod uwagg czasokres sporzadzania, mozna wymienié raporty: dzienne,
tygodniowe, miesi¢czne, kwartalne, péiroczne, roczne.

Zakres przedmiotowy tych raportéw bedzie mocno zréznicowany i zalezny od
odbiorcéw informacji. Ich trescia sa dane o przychodach ze sprzedazy, o produke;ji
i jej strukturze, kosztach, wplywach i wydatkach pieni¢znych, realizowanych inwe-
stycjach rzeczowych i finansowych, wyniku finansowym itp. W matlych przedsig-
biorstwach okres raportowania jest dtuzszy niz w duzych. Zazwyczaj sporzadza si¢
raporty miesigczne, kwartalne i roczne. W duzych firmach stosownie do potrzeb i
indywidualnych zyczef menedzeréw sporzadza si¢ raporty dzienne. W wielu fir-
mach miesigczne terminy sg najbardziej racjonalne dla sprawozdan z biezacej dzia-
falnos$ci oraz terminy pétroczne i roczne dla raportéw bardziej kompleksowych.

Zaprezentowany podzial raportéw nie wyczerpuje kryteriéw klasyfikacyjnych,
wedlug ktérych moga one by¢ systematyzowane. W literaturze wykorzystuje si¢
réwniez takie kryteria, jak:

— podmioty odbierajace raporty (centrala koncernu, spéiki, osrodki odpowie-
dzialnosci funkcjonujace wewnatrz spétek),

— nosniki raportéw (papier, wersja elektroniczna),

— sposob prezentacji raportéw (tabele, wykresy, teksty itp.).
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Rézne raporty sa sporzadzane réwnoczes$nie badz w réznych okresach. Zawsze
muszg one zawieraé informacje i analizy istotne dla potrzeb sterowania wynikami
finansowymi przedsigbiorstw.

3. Zakres raportow wewnetrznych

Raporty wewnetrzne sa kierowane do naczelnego kierownictwa firmy oraz kadry
sredniego szczebla reprezentujacej centra odpowiedzialnosci. Osrodek odpowiedzial-
nosci otrzymujacy raport wykorzystuje go do sprawowania swoich funkcji kierowni-
czych, monitorowania we wlasciwym zakresie dziatan osrodkéw podlegtych oraz spo-
rzadzania sprawozdania z realizacji swoich zadan. Zadania te sa wyrazone w budze-
tach i wybranymi miernikami, ktére zazwyczaj sa inne niz mierniki szczebla nizszego.
Stad sprawozdania zbiorcze nie moga by¢ prosta agregacja tych wielkosci, lecz musza
by¢ przetransformowane stosownie do potrzeb. Oprécz dostarczonych im raportéw
menedzerowie szczebla wyzszego sporzadzaja czasami szczegblowa analize¢ wybra-
nych pozycji raportu, ktére wymagaja blizszego wyjasnienia. Przekazywane im spra-
wozdania powinny koncentrowac si¢ na stopniu wykonania zadan tych osrodkéw.

Raporty wewngtrzne powinny odpowiadaé nastgpujacym kryteriom:

— przygotowanie dla kazdego szczebla kierowania tylko takich informacji, ktére
beda dla niego interesujace i uzyteczne przy podejmowaniu decyzji;

— poréwnanie warto$ci rzeczywistych z planowanymi i opracowanie analizy od-
chylen w krétkim czasie po zakonczeniu badanego okresu; odchylenia sa zwy-
kle obliczane w ciagu 7-10 dni po zamknigciu okresu obliczeniowego (po zamk-
ni¢ciu miesiaca). Im szybciej beda dostarczone informacje o tym, co si¢ dzialo
w zesztym miesiacu w centrum odpowiedzialnosci, tym szybsza bedzie reakcja
na ewentualne nieprawidlowosci i wigksza mozliwoé¢ podjecia jakichkolwiek
dziatan naprawczych;

— analizy stanu rzeczywistego powinny mie¢ taka sama budowg jak plany;

— sygnalizowanie niebezpiecznych odchylen. Granice tolerancji odchylen podle-
gajace kontroli musza byé ustalone juz w fazie planowania. Wyznaczaja one
zakres swobody kierownika danego centrum odpowiedzialnosci i utatwiajg mu
podejmowanie decyzji;

— omawianie analiz odchylen z osobami odpowiedzialnymi, najlepiej jeszcze
przed ich przedstawieniem kierownictwu (wraz z odpowiednimi komentarzami
0s6b odpowiedzialnych);

— opracowanie wnioskéw na przyszlos¢, szczegélnie dotyczacych ,,waskich gar-
del” i sposobu ich pokonywania;

— przejrzystos¢ prezentacji wynikéw analizy, ktéra ulatwia przyswajanie faktow i
wspiera procesy decyzyjne w danym centrum.

Raporty controllera pokazuja, w jakim stopniu wydzielone o$rodki odpowie-
dzialnosci zrealizowaly powierzone im zadania. Dlatego zawieraja one przede
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wszystkim odchylenia bedace wynikiem poréwnania wartosci planowanych z rze-
czywistymi oraz przyczyny zaistnialych odchylen. Sa one podstawa podejmowania
przedsigwzigé korygujacych. Analiza przyczyn odchylen musi byé dokonana we
wspdtpracy z osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ budzetéw. Pozwoli to do-
kona¢ selekcji przyczyn odchylen na zalezne od pracy menedzera danego centrum i
od niego niezalezne, a bedace wynikiem decyzji menedzera wyzZszego szczebla i
wynikajace ze zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Zawartos¢ informacyjna raportéw w miar¢ przekazywania ich do wyzszych szcze-
bli zarzadzania bedzie miala wyzszy stopien agregacji. Kadra kierownicza na nizszych
szczeblach zarzadzania potrzebuje innych informacji niz szczebel centralny, dlate-
go informacje w raportach dla nizszych szczebli zarzadzania sa dos$¢ szczegétowe.

Sprawozdanie controllera musi zawiera¢ wnioski na przyszto§¢ dotyczace spo-
sobu pokonywania trudnosci, eliminowania nieprawidlowosci i wzmacniania
wszystkich tych czynnikéw, ktdre przyczyniaja si¢ do osiagania celéw osrodka.
W raportach tych mozna réwniez zawrze¢ oceng wptywu wynikéw osrodkéw od-
powiedzialnosci na efekty ekonomiczne osiagane w skali catej firmy. W dziata-
niach tych zaangazowani sa kierownicy wyzszych szczebli zarzadzania. Analiza
uzyskanych wynikéw staje si¢ podstawa motywacyjnego systemu premiowania
pracownikéw i kadry menedzerskiej.

Przy sporzadzaniu sprawozdan nalezy zachowac wlasciwy system hierarchii
przekazywania informacji o stopniu realizacji wyznaczonych zadan, poziomie od-
chylen oraz przyczynach ich powstawania. Do planowania, kontroli i kierowania
procesami produkcyjnymi beda w wigkszym stopniu wykorzystane parametry po-
zafinansowe.

Na poszczegélnych szczeblach zarzadzania sa potrzebne rézne informacje, stad
mierniki stopnia realizacji zadan musza by¢ dostosowane do potrzeb tych szczebli
zarzadzania. Mierniki powinny by¢ nastawione na mierzenie wewnetrznych zmian,
a tym samym powinny by¢ obojgtne na zmiany zewngtrzne. System miar przyjety
w raportach musi uwzglednia¢ sprz¢zenia zwrotne, gdyz wazna jest jakos¢ infor-
macji dostarczanych przez kazdy z miernikéw z punktu widzenia sterowania orga-
nizacja oraz na potrzeby planowania. Musi by¢ zachowana réwnowaga miedzy
miarami finansowymi i niefinansowymi. Na nizszych szczeblach lepsze sa miary
niefinansowe. Postugiwanie si¢ miarami finansowymi nie daje podstaw do podjgcia
wlasciwych dziatan. Miary finansowe sa za bardzo abstrakcyjne dla menedzera
operacyjnego, ktéry ma do czynienia z fizycznymi wielkosciami, takimi jak robo-
czogodziny czy maszynogodziny, opdznienie wykonania zlecen, liczba brakéw,
dotrzymanie harmonogramu produkcji. Przetworzenie tych wielkosci przez system
ksiggowosci w koszty i przekazanie raportu z powrotem na produkcj¢ nast¢puje
zwykle w momencie, gdy wyprodukowano wiele kolejnych produktéw i raport
staje si¢ zupelnie nieprzydatny do podjgcia jakichkolwiek decyzji. Praktyka wyka-
zuje, ze obliczone koszty dotycza produkcji zwykle z poprzedniego okresu, nie
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moze wi¢c by¢ mowy o sterowaniu w czasie rzeczywistym. Do podjecia wiasci-
wych decyzji potrzebne bylyby informacje dotyczace biezacej produkcji. Miary
dzialalnosci operacyjnej na najnizszych szczeblach zarzadzania operacyjnego po-
winny by¢ tak dobrane, by wynik pomiaru byt dostgpny prawie natychmiast.
Jednak podstawg raportéw ze szczebla centrum kosztéw sa informacje doty-
czace wykonania budzetéw kosztéw. Powinny one zawieraé tylko dane o kosztach,
ktérymi menedzer steruje, czyli tzw. kosztach sterowalnych, nie powinny zawieraé
kosztéw przeniesionych. Ogélnie przyjmuje si¢, ze mierniki centréw odpowie-
dzialnosci nie powinny zawiera¢ kosztéw lub przychodéw, na ktére menedzer nie
ma wpltywu, nie steruje nimi. Jednak w USA 70-80% firm stosowalo alokacje
kosztéw nieprodukcyjnych do wydziatléw produkcyjnych. Postepowanie takie naj-
czgsciej bylo tlumaczone tym, ze menedzerowie szczebla operacyjnego powinni
wiedzie¢ o istnieniu takich kosztéw i o koniecznosci generowania takiego przy-
chodu, ktéry pokrylby wszystkie koszty i zapewnit godziwy zwrot z inwestycji.
Innym powodem podawania kosztu catkowitego bylo uwrazliwienie na koniecz-
nos¢ wigkszej sprzedazy i stworzenie konfliktu mi¢dzy menedzerami wyzszego i
nizszego szczebla majacego sprowokowac obnizke kosztéw. W niektérych bran-
zach koszty ogdlne i koszty administracyjne przydzielone do kosztu produktu mo-
ga nawet kilkakrotnie przewyzsza¢ koszt wytworzenia [Dhavale 1996, s. 245].
Raporty dotyczace tylko dotrzymania budzetu kosztéw i opieranie na nich miar
moga by¢ sprzeczne z celami strategicznymi. Jezeli na najnizszym szczeblu zarza-
dzania wynagrodzenie i awans menedzera zaleza od dotrzymania budzetu kosztow,
to naturalna rzecza bedzie koncentrowanie si¢ menedzera na budzecie, a nie np. na
podnoszeniu jakosci wyrobdéw zalozonym w strategii przedsigbiorstwa. Jesli wigc
zarzad chce, by kierownik centrum kosztéw byl zainteresowany poprawa jakosci,
musi by¢ wprowadzony do oceny tego centrum miemnik zwigzany z jakoscig i jego
pozitom musi by¢ raportowany. Miemiki dia centréw kosztéw powinny by¢ tak do-
brane, aby zapewnié sprawdzenie stopnia wykorzystania poszczegélnych czynnikéw
i pozwoli¢ na zachowanie migdzy nimi wlasciwej réwnowagi. Bledne jest przyjmo-
wanie tylko jednego miernika lub tylko jednego aspektu procesu produkcyjnego.
Pracownicy beda koncentrowac sig na tym aspekcie dziatalnosci, ktéry zostal przyje-
ty do pomiaru rezultatéw dzialalnosci. Moze to prowadzi¢ do suboptymalizacji za-
chowan pracownikéw, kosztem realizacji zadan calej organizacji. Nie moze to by¢
koncentracja tylko na jakosci, skréceniu cyklu produkcyjnego czy redukcji produkcji
w toku, gdyz np. poprawa jakosci moze doprowadzi¢ do wydtuzenia cyklu produk-
cyjnego, wzrostu kosztow i presji na wzrost cen, czego nie zaakceptuje odbiorca.
Oprécz informacji na temat ksztattowania si¢ kosztéw duze znaczenie w proce-
sie kierowania produkcja czy realizacja ustug maja informacje dotyczace proce-
séw rzeczowych. Zagregowane dane w uj¢ciu wartosciowym sg zastgpowane przez
parametry techniczno-ekonomiczne. Informacje dla kierownika produkcji nie moga
by¢ ograniczone tylko do wskaznikéw ekonomicznych. Znacznie bardziej sa mu
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potrzebne biezace dane o przebiegu procesu, o jakosci produkcji. Jesli proces prze-
biega prawidlowo, to i produkt cechuje si¢ z reguty odpowiednia jakoscia, a koszty
rzeczywiste odpowiadaja kosztom planowanym. W wielu krajach przywiazuje sig¢
duza wage do przebiegu proceséw produkcyjnych, gdyz tkwig w nich duze mozliwo-
Sci obnizki kosztéw. Racjonalizacja przebiegu tych proceséw prowadzi do obnizki
zapas6w produkcji w toku, wzrostu produktywnosci pracy, dotrzymania norm zuzy-
cia surowcow, materialéw i energii oraz ograniczenia poziomu kapitaléw zaangazo-
wanych w procesach. Prawidlowy przebieg proceséw jest podstawa zmniejszenia
brakéw i nie tylko ogranicza koszty z nimi zwiazane, lecz przede wszystkim powo-
duje zadowolenie klientéw 1 stabilizuje wzrost sprzedazy, a czgsto nawet do niego
prowadzi. Racjonalizacja proceséw wymaga zwigkszenia dyscypliny i odpowie-
dzialnosci nie tylko kierownikéw, lecz takze pracownikéw. Podstawa zwigkszenia
zakresu odpowiedzialnosci jest monitorowanie przebiegu proceséw i przekazywanie
raportow do osdb, ktére ten zwigkszony zakres obowiazkéw na siebie przyjety.

Dla majstréw w produkcji bardziej praktyczne beda przykladowo informacje do-
tyczace godzin i ilosci produkcji, dtugoscei serii produkcyjnych i dotrzymania zatozo-
nych struktur asortymentowych niz sprawozdania kosztowe donoszace o odchyle-
niach kosztéw rzeczywistych od planowanych. Mistrzowie maja w swoich kompe-
tencjach sterowanie realizacja zadan rzeczowych i zagregowane dane o kosztach nie
beda im shuzyly do podejmowania decyzji. Aby mogli lepiej panowaé nad procesem
produkcji, rozwdj systeméw sprawozdawczosci wewng¢trznej musi polegaé na przej-
$ciu od informacji o kosztach do uproszczonych wskaznikéw ilosciowych. Proste
wskazniki produkcyjne sa dla pracownikéw o wiele tatwiejsze do zrozumienia niz
skomplikowane informacje o kosztach. Wedlug H. Vollmutha dane dotyczace sztuk,
ilosci odpadéw, godzin postojowych maszyn albo czaséw jednostkowych to dla pra-
cownikéw w produkcji bardziej zrozumiale informacje o charakterze operacyjnym
niz malo przejrzyste parametry kosztowe. Wiele sprawozdan dotyczacych kosztéw
jest dla pracownikéw niezrozumiatych, a w dodatku pewne koszty nie sa ustalone
odpowiednio do przyczyn, jakie je powoduja [Vollmuth 1996, s. 87].

Raporty o wykonaniu zadan w centrach kosztéw przesylane sa przez controlle-
ra do centréw zysku, jesli wchodza w sktad ich wewngtrznych struktur. Raporty z
wykonania zadan w centrach kosztéw proceséw pomocniczych sa kierowane na
szczebel dyrektora, ktéremu podlegaja.

Raporty z wykonania zadan w centrum zysku dotycza wykonania budzetéw
marz pokrycia oraz dotrzymania miernikéw przyjetych do oceny tych centréw.
Jesli centrum zysku stanowi spétka zalezna od spétki dominujacej, to mierniki
oceny majg szersze pole percepcji (obserwacji) niz wtedy, gdy jest to komérka
organizacyjna wewnatrz podmiotu. Miemiki raportowane ze szczebla centrum
zysku musza ujmowaé catosciowo dziatalnos¢ operacyjna wielu réznych komérek
stanowigcych w strukturze controllingowej centra kosztéw. Sa one zréznicowane,
np. inne beda dla dziatéw produkcji (linii produkcyjnej czy elastycznego systemu
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produkcyjnego), inne dla dzialu obstugi klienta czy dzialu serwisu gwarancyjnego.
Aby mozna bylo tacznie oceni¢ dziatalnosé tych réznych dzialéw, potrzebny jest
wspolny miernik wyrazony wartosciowo i dlatego podstawowe mierniki centrum
zysku maja charakter finansowy. Oprécz miernikéw finansowych moga by¢ wyko-
rzystywane mierniki niefinansowel.

W strukturze przedsigbiorstwa opartej na osrodkach odpowiedzialnosci moga
wystgpowaé oprocz centréw zysku posrednie ogniwa, tzw. quasi-centra inwestycji,
majace nadzér gtéwnie nad realizacja inwestycji odtworzeniowo-modernizacyj-
nych. Raporty z tego poziomu struktury zawieraja informacje o stopniu wykonania
zadan inwestycyjnych istotne dla centrali, ktéra w zbiorczym zestawieniu przed-
stawia stopien realizacji zadan inwestycyjnych organom nadzoru.

Sprawozdawczos¢ wewngtrzna jest nieobligatoryjna i moze by¢ ksztaltowana
w rézny sposéb, dla réznych celéw i réznych okreséw. Elementami réznicujacymi
sprawozdania wewngtrzne sa takze wielkos¢ i charakter jednostek gospodarczych,
struktura controllingowa tych jednostek, system budzetowania oraz stopien zdecen-
tralizowania zarzadzania.

4. Raporty a sprawozdawczos¢ wewnetrzna

Zaréwno raporty wewnetrzne, jak i sprawozdawczos¢ finansowa maja dostar-
cza¢ informacji o przedsigbiorstwie. Réznice migdzy tymi sprawozdaniami po-
wstaja juz podczas okreslania odbiorcéw powstalych dokumentéw. Odbiorcéw
zewnetrznych i wewnetrznych réznia rodzaje i cele podejmowanych przez nich
decyzji oraz zakres i szczegétowosc potrzebnych do tego informacji.

Sprawozdania finansowe przekazywane na zewnatrz w formie wypetnionych for-
mularzy sprawozdawczych sa zlozonym zestawieniem liczbowego materiatu informa-
cyjnego, z ktérego korzysta otoczenie przedsi¢biorstwa. Sprawozdawczos¢ zewngtrzna
jest uregulowana ustawowo (ustawa o rachunkowosci) lub okreslona migdzynarodo-
wymi standardami (amerykanskie GAAP oraz Migdzynarodowe Standardy Sprawoz-
dawczosci Finansowej (MSSF). Celem standaryzowania sprawozdawczosci zewngtrz-
nej jest zapewnienie poréwnywalnosci danych [Miedzynarodowe Standardy... 2005]:

— z poprzednimi okresami,
— zinnymi spétkami przygotowujacymi sprawozdanie wedlug tego samego standardu.

Raporty wewnetrzne oraz sprawozdania finansowe powstaja w réznych komér-
kach przedsigbiorstwa i wykorzystuja odmienne zrédla informacji. Sprawozdaw-
czo$¢ finansowa opiera si¢ na systemie rachunkowosci finansowej, ktéra odwzoro-
wuje sytuacj¢ majatkowo-kapitatowa i wynik finansowy przedsigbiorstwa. Na pod-
stawie tak ogélnych informacji nie jest mozliwe biezace sterowanie dziatalnoscia
operacyjng przedsigbiorstwa, jednak mozna je wykorzysta¢ do podejmowania decyzji

1 Miemniki te zostaly wyczerpujaco oméwione w pracy [Sierpifiska, Niedbata 2004].
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strategicznych. Celem przygotowywania sprawozdan finansowych jest dostarczenie
odbiorcom zewngtrznym informacji na temat sytuacji finansowej przedsigbiorstwa,
osiaganych wynikow, realizowanych przeplywéw s$rodkéw pienigznych. Sprawozda-
nie stanowi takze podstawg oceny efektéw dzialalnosci zarzadu przedsigbiorstwa.

W raportowaniu wykorzystuje si¢ gtéwnie system sprawozdawczosci control-
lingowej. Na podstawie informacji ptynacych z tego systemu mozliwe jest biezace
monitorowanie stopnia realizacji zadan poszczegélnych osrodkéw odpowiedzial-
nosci oraz podejmowanie decyzji operacyjnych. Raportowanie, jako proces zorien-
towany na przyszloséé, opiera si¢ na informacji prognostycznej odnoszacej si¢ do
zalozonych celéw czastkowych.

Podstawowe réznice miedzy raportami wewngtrznymi a sprawozdaniami fi-
nansowymi zawiera tab. 1.

Tabela 1. R6znice migdzy raportem a sprawozdaniem finansowym

Kryterium réznicowania

Raport

Sprawozdanie finansowe

Charakter zawartych
informacji

informacje szczegétowe w ujeciu
ilodciowym i wartosciowym, in-
formacje zagregowane

informacje syntetyczne, zagrego-
wane w uj¢ciu wartosciowym

Forma prezentacji

prezentacja liczbowa, graficzna,
stowna

prezentacja liczbowa

Zakres informacji

stopien realizacji zadan poszcze-
gblnych osrodkéw odpowiedzial-
nosci oraz przedsigbiorstwa

stan majatku i Zrédet jego finan-
sowania, wynik finansowy, prze-
plywy pieni¢zne

Podstawy sporzadzania

procedury wewngtrzne

przepisy prawne

Czasokres

dzien, tydzien, miesiac, kwartat,
pétrocze, rok

pétrocze, rok

odbiorcéw

Komérka sporzadzajaca | odrodek odpowiedzialnosci, dzial | dzial finansowo-ksiggowy
controllingu
Uktad dokumentu sp6jny z budzetami, ustalony przez |ustalony przepisami prawnymi

Forma kontroli tresci
dokumentu

nie przeprowadzana

wykonywana przez bieglego
rewidenta

Przeznaczenie

podstawa podejmowania biezacych
decyzji operacyjnych, podstawa
budzetowania

podejmowanie decyzji strategicz-
nych i operacyjnych dotyczacych
inwestycji, Zzrédet finansowania i
innych odnoszacych si¢ do calej
organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnio obserwuje si¢ tendencj¢ do coraz szerszego normalizowania sprawoz-
dawczosci finansowej jednostek gospodarczych i instytucji oraz unifikacji przepi-
s6w prawa bilansowego w skali migdzynarodowe;j. ,,Wynika to z rozwoju rynku
kapitatowego, przeptywu kapitaléw zaréwno w gospodarce danego kraju, jak 1 w
skali europejskiej oraz $wiatowej, koncentracji kapitalu oraz migdzynarodowych
transferéw zyskéw, jak réwniez powstawania ponadnarodowych korporacji gospo-
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darczych i zlozonych struktur gospodarczych (grup kapitalowych)” [Paczuta 1998,
s. 78]. Nalezy podkresli¢, ze migdzynarodowy przeptyw kapitaléw i transfer zyskow
do central spdtek matek narzucit koniecznos¢ nie tylko peinej wiarygodnosci danych
rachunkowosci i sprawozdan finansowych, ale takze poréwnywalnosci danych two-
rzonych przez rachunkowos$¢ w czasie i przestrzeni oraz jednolitej interpretacji i
prezentacji informacji finansowych zawartych w sprawozdaniach finansowych réz-
nych podmiotéw gospodarczych w poszczegdlnych krajach. W panstwach, ktére
chca pozyskaé na rozwdj obcy kapital, dane rachunkowosci i sprawozdania finanso-
we muszg by¢ zrozumiate i jasne zaréwno dla krajowego, jak 1 obcego inwestora
oraz wszystkich pozostatych uzytkownikéw sprawozdawczosci finansowe;j.

Informacje generowane przez sprawozdawczo$¢ finansowa podmiotu gospodarczego
umozliwiaja praktycznie kazdemu z uzytkownikéw [Gmytrasiewicz i in. 1999, s. 446]:

1) okreslenie rzeczywistego stanu analizowanych probleméw gospodarczych,

2) dokonanie analiz poréwnawczych wewnatrz- i mi¢dzyzakladowych,

3) podjecie préby znalezienia przyczyn wystapienia korzystnej badZ nieko-
rzystnej realizacji zalozonych zadan gospodarczych,

4) podjecie odpowiednich krokéw zaradczych — na miar¢ mozliwosci — maja-
cych na celu zapobieganie w przysztosci zdarzeniom negatywnym oraz ugrunto-
wanie zjawisk pozadanych.

Zadaniem sprawozdan finansowych jest dostarczenie informacji o sytuacji fi-
nansowej, zmianach tej sytuacji w czasie oraz wynikach z dzialalnosci jednostki,
ktére beda uzyteczne dla duzego kregu uzytkownikéw przy podejmowaniu decyzji
gospodarczych. Sprawozdanie finansowe ilustruje takze, w jaki sposéb kierownic-
two jednostki zarzadza ta jednostka oraz ochrania i pomnaza jej majatek [Olcho-
wicz 2004, s. 286].

Raporty poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci obrazuja stopien wyko-
nania powierzonych im zadan. Wplywa on na wynik calego przedsigbiorstwa. W
raportach wewn¢trznych mozna wigc szuka¢ przyczyn ksztaltowania si¢ wyniku
finansowego na okreslonym poziomie.

5. Zakonczenie

W podsumowaniu trzeba podkresli¢, ze sprawozdania finansowe sa podstawo-
wym zZrédlem informacji wykorzystywanych przez otoczenie i osoby zarzadzajace
spétka. Jednak mimo doniostej roli, jaka odgrywa sprawozdawczo$¢ finansowa w
zarzadzaniu dziatalnoscig gospodarcza, nie mozna nie doceni¢ znaczenia informa-
cji pochodzacych z raportéw wewnetrznych. W praktyce zakres i struktura rapor-
téw moga by¢ systematycznie doskonalone, gdyz sa to rozwiazania wewnetrzne.
Potrzeba doskonalenia raportéw wynika ze znacznej zmiennosci otoczenia i po-
wstawania w zwiazku z tym potrzeb informacyjnych zgtaszanych przez kierownic-
two wyzszych szczebli w przedsigbiorstwie. Ponadto powstawanie przedsigbiorstw
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wielonarodowych powoduje, ze w oddziatach przedsigbiorstw potozonych w réz-
nych krajach musza by¢ sporzadzane sprawozdania wewn¢trzne w réznych syste-
mach. Réznice w regulacjach prawnych w poszczegélnych krajach wymagaja in-
nego rozwiazania sprawozdawczosci w ramach tego samego przedsigbiorstwa wie-
lonarodowego. W raportowaniu wewngtrznym przedsigbiorstwa daza do ujednoli-
cenia sprawozdawczosci do celéw konsolidacji danych, biorac réwnoczesnie pod
uwage to, ze specyfika kazdego z przedsiebiorstw wymaga dostarczania innych,
lub w innym uktladzie i szczeg6lowosci, informacji wtasnych.
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INTERNAL REPORTS AS A SOURCE
OF THE ANALYTICAL INFORMATION

Summary

The paper presents basic problems of composing internal reports, their kinds, contents define and
utilization for taking operational decision. They show realization degree of a task of the responsibility
centre, which is translated on whole financial results of the company. Basing on generated informa-
tion, it is possible to take attempt to establish reasons of forming the final financial result of whole
company. The paper also presents differences between internal and external reports that are composed
in organizational units.
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