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WSTEP

Na przetomie lat 80. i 90. XX w. nastapity w Polsce przemiany ustrojowe,
ktére doprowadzity do powstania i rozwoju gospodarki rynkowej oraz rynku ka-
pitatlowego. Dla wigkszosci polskich przedsigbiorstw oznaczato to zmiang warun-
koéw funkcjonowania i konieczno$¢ dostosowania sig do realiow konkurencyjnego
rynku. Wraz z naptywem kapitalu z zagranicy rozpoczeto w nich implementa-
cj¢ nowych metod zarzadzania, ktore wezesniej rozwijaty si¢ w krajach Europy
Zachodniej, Ameryki Potnocnej oraz Australii. W przedsigbiorstwach, ktére roz-
poczelty wdrazanie nowych metod zarzadzania, przemianie zaczal podlegac sys-
tem rachunkowosci, a w szczego6lnosci podsystem rachunkowo$¢ zarzadcza.

Rachunkowo$¢ stanowi system informacyjny, ktory shuzy podejmowaniu ra-
cjonalnych decyzji gospodarczych oraz rozliczaniu si¢ jednostki z otoczeniem'.
System rachunkowosci jest zbudowany z dwoch podsysteméw: rachunkowosci
finansowej oraz rachunkowosci zarzadczej. Rachunkowo$¢ finansowa generuje
informacje wyrazone warto$ciowo (w jednostkach pieni¢znych), ktore sa wyko-
rzystywane przez zewnetrznych uzytkownikow, takich jak inwestorzy, wierzycie-
le i urzedy podatkowe.

Dla przedsiebiorstw dziatajacych w konkurencyjnym otoczeniu szczegdlnie
wazna jest rachunkowos$¢ zarzadcza. Dostarcza ona informacji dla uzytkownikow
wewnetrznych (na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem), a definiowana jest
jako ,,proces identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, analizy, przygotowania i ko-
munikowania informacji (zar6wno finansowych, jak i jakosciowych) wykorzysty-
wanych przez zarzadzajacych do planowania, oceny i kontroli wewnatrz organi-
zacji oraz do efektywnego wykorzystania jej zasobow’™.

Rozpoczete na przetomie lat 80. 1 90. XX w. urynkowienie polskiej gospodar-
ki objeto niemal wszystkie sektory z wyjatkiem sektorow strategicznych. Jednym
z takich sektorow jest elektroenergetyka, ktora pomimo przemian ustrojowych po-
zostawala zmonopolizowanym sektorem panstwowym. Nalezy podkresli¢, ze do
lat 90. XX w. sektor ten funkcjonowat w warunkach monopolu nie tylko w Polsce,
ale 1 na catym $wiecie. Sektor elektroenergetyczny uwazany byt bowiem przez

"'Na podst.: E. Burzym, Przestanki i perspektywy standaryzacji i miedzynarodowej
harmonizacji rachunkowosci, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej” 1993, t. 23, (SKwP,
Warszawa), s. 7-8.

2 Management Accounting Concepts, ,International Management Accounting Practice
Statement” 1989, No. 1, (IFAC, New York).
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dtugi okres za swoistg enklawe gospodarki rynkowej, w ktorej monopol i $cista
kontrola panstwa jest lepszg alternatywa w stosunku do rozwigzan rynkowych. Po
IT wojnie $wiatowej przemyst elektroenergetyczny uzyskat status stuzby lub uzy-
tecznosci publicznej’. Zobligowany zostat w ten sposdb do zapewnienia powszech-
nych i cigglych dostaw energii oraz réwnego traktowania odbiorcow. W zamian
za to przedsigbiorstwa elektroenergetyczne miaty prawo do wylacznosci obstugi
na okre$lonym terenie. Prawo to sprowadzato si¢ w istocie do uzyskania przez te
firmy pozycji monopolistyczne;.

Swiatowe kryzysy energetyczne w latach 70. i 80. XX w. oraz rosnace za-
nieczyszczenie $rodowiska spowodowaty w krajach o gospodarce rynkowej
wzrost presji spotecznej i politycznej na urynkowienie tego obszaru dziatalnosci
gospodarczej. Konkurencja na rynku energii elektrycznej wystapila najwcze-
$niej w USA, dzigki ustawie Public Utility Regulatory Policies Act (PURPA)
z 1978 r. Pierwszym krajem europejskim, w ktérym podjeto radykalne refor-
my sektora elektroenergetycznego byta Wielka Brytania, gdzie w roku 1990
rozpoczgto procesy restrukturyzacji i prywatyzacji tego sektora. Kolejnymi
krajami, w ktorych zainicjowano podobne procesy byty: Norwegia (1991),
Finlandia (1995) i Szwecja (1996). W latach 90. ubieglego wieku tworzenie
konkurencyjnego rynku energii elektrycznej rozpoczeto rowniez w Australii®.
Liberalizacja rynku energii elektrycznej stata si¢ rowniez jednym z prioryte-
tow Unii Europejskiej okreslonych w ramach Strategii Lizbonskiej, ustalonej na
szczycie Rady Europy w 2000 r.

Rynek energii elektrycznej jest bardzo interesujacym obiektem badawczym
z uwagi na swoja specyfike. Cechy rynku energii (opisane w trzecim rozdziale)
decyduja bowiem o jego odmiennosci w porownaniu z tradycyjnymi rynkami to-
warowymi, a takze z rynkiem finansowym. Sektor elektroenergetyczny zarowno
w Polsce, jak i na $§wiecie nie jest jednolity. Tworza go grupy przedsigbiorstw,
stanowiace kolejne ogniwa tancucha wartosci energii elektrycznej dostarczanej
do odbiorcy koncowego. Ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci sektor elektroenerge-
tyczny podlega klasyfikacji na podsektory:

* wytwarzania energii elektrycznej,

* przesyhu energii elektrycznej,

e dystrybucji energii elektrycznej,

* obrotu energig elektryczna.

Obowiazujace od 1 lipca 2007 r. prawo swobodnego wyboru dostawcy
energii elektrycznej przez jej wszystkich odbiorcéw (tzw. zasada TPA) oznacza

3 Por.: J. Je zak, Polski sektor elektroenergetyczny na jednolitym rynku Unii Europejskiej —
warunki zachowania konkurencyjnosci, [w:]J.S. Zielinski (red.), Jerzy S. Zielinski. 50 lat pracy
naukowej — sesja jubileuszowa, Wydawnictwo Biblioteka, Uniwersytet Lodzki, £6dz 2004, s. 297.

4Por.: J. Czekaj, Kontrakty diugoterminowe a rynek energii elektrycznej w Polsce,
,,Biblioteka Regulatora”, URE, Warszawa 2001 (manuskrypt nienumerowany).
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teoretyczne wprowadzenie mechanizmow konkurencji na rynku detalicznym.
Dodatkowo, w 2008 r. zostaty ,,uwolnione” ceny energii elektrycznej dla odbior-
cow przemystowych. Cena, po jakiej odbiorcy koncowi kupuja energie elektrycz-
na, jest warunkowana ceng, po jakiej przedsiebiorstwa obrotu dokonujg jej zaku-
pu od producentéw — elektrowni i elektrocieptowni, przy czym cena sprzedazy
energii elektrycznej do odbiorcow koncowych w gospodarstwach domowych
nadal podlega zatwierdzaniu przez prezesa Urzedu Regulacji Energetyki (URE).

Rozwigzanie w 2008 r. KDT (dlugoterminowych uméw na kupno-sprzedaz
energii) doprowadzito do sytuacji, w ktorej umowy na sprzedaz energii elektrownie
zawierajg bezposrednio ze spotkami obrotu. Z uwagi na aktualng strukture podmio-
towa rynku energii elektrycznej w Polsce, wigkszos$¢ sprzedazy jest dokonywana
obecnie w ramach zintegrowanych pionowo grup energetycznych. Zmiany legisla-
cyjne, jakie sg planowane zarowno w Polsce, jak 1 w catej Unii Europejskiej, maja
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej na rynku energii elektrycznej zaczng panowaé
warunki rzeczywistej konkurencji. Zgodnie z opiniami ekspertéw?, skutki wprowa-
dzenia konkurencji na rynku energii najsilniej odczuja elektrownie.

O szczegodlnej pozycji elektrowni w systemie elektroenergetycznym oraz
o szczegolnie wysokim ryzyku dziatalno$ci, na jakie polskie elektrownie beda
narazone na w pelni zliberalizowanym rynku energii elektrycznej, $wiadczy do-
datkowo kilka faktow.

Po pierwsze, ze wzglgedu na zmienne zapotrzebowanie na energi¢ elektryczng
elektrownie musza utrzymywa¢ moce produkcyjne przewyzszajace mozliwosci
sprzedazy, a tym samym elektrownie ponosza bardzo wysokie koszty state.

Po drugie, z uwagi na konieczno$¢ niezawodnych dostaw energii elektrownie
regularnie prowadza kosztowne konserwacje i remonty przestarzatego majatku
produkcyjnego, co stanowi kolejne zrodto wysokiego poziomu kosztow statych
produkcji energii.

Po trzecie, polskie elektrownie ponosza wysokie koszty state Swiadczen na
rzecz pracownikow, wynikajace glownie z réznych programéw pracowniczych,
ktore gwarantujg dlugoletnie zatrudnienie oraz wysokie odprawy dla osob prze-
chodzacych na wczesniejsze emerytury. Silna pozycja zwigzkow zawodowych
w polskiej elektroenergetyce uniemozliwia obnizenie poziomu tych kosztow.

Po czwarte, rosngce wymagania z zakresu ochrony s$rodowiska (bedace
konsekwencja ratyfikacji przez Uni¢ Europejska, czyli rowniez przez Polske,
Protokotu z Kyoto o ograniczeniu emisji zanieczyszczen) powodujg koniecznos¢
zaangazowania przez elektrownie znacznych $rodkéow finansowych w zwigzku
z modernizacja istniejacych mocy produkcyjnych oraz budowa nowych mocy
wykorzystujacych nowoczesng technologie.

5 Zob.np.A.Szablewski,I. Wesotowski, Podsektor wytwarzania energii elektrycznej
wobec akcesji do UE, ,,Gospodarka Narodowa” 2002, nr 7-8, (Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa).
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Planowana prywatyzacja skonsolidowanych wcze$niej grup energetycznych
bedzie oznacza¢ zmian¢ sposobu pozyskiwania kapitatu przez przedsigbiorstwa
elektroenergetyczne. Istotnego znaczenia nabierze wowczas, zdaniem autora
rozprawy, koncepcja zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa (ang. Value Based
Management — VBM), ktora jest systemem zarzadzania skoncentrowanym na
tworzeniu zwrotu z kapitatu zainwestowanego przez jego wiascicieli.

Pomimo waznej roli, jakg odgrywaja elektrownie w gospodarce kazdego pan-
stwa, oraz wielu problemow, z jakimi muszg radzi¢ sobie zarzadzajacy elektrow-
niami, nie jest to czg¢sto wystepujaca tematyka opracowan naukowych. System
rachunkowosci oraz proces zarzadzania w elektrowniach jest mato rozpoznanym
obszarem badawczym w literaturze naukowej. Wickszos¢ publikacji odnosza-
cych si¢ do elektroenergetyki polskiej i §wiatowej koncentruje si¢ na spotkach
dystrybucyjnych oraz spotkach obrotu energig elektryczng, a proces zarzadzania
ograniczany jest do zarzadzania ryzykiem poprzez transakcje zabezpieczajace
zawierane na gietdach energii®. Aspekt rachunkowos$ci ma charakter marginalny
w tych publikacjach; prezentowane sg jedynie metody i techniki analizy finanso-
wej stosowane w rachunkowosci (ocena ryzyka dokonywana na podstawie ana-
lizy wskaznikowej oraz analizy pionowej i poziomej sprawozdan finansowych).
W odniesieniu do systemu rachunkowosci, w polskim sektorze elektroenergetycz-
nym literatura jest szczegolnie uboga’.

W celu zmniejszenia istniejgcej luki badawczej, w niniejszej ksigzce zosta-
la przedstawiona rola rachunkowosci zarzadczej w polskich elektrowniach
oraz zmiany, jakie zachodzg w wykorzystaniu jej narzedzi. Dodatkowym za-
mierzeniem byto opracowanie modelu wykorzystania narzedzi strategicznej
rachunkowoS$ci zarzadczej dla elektrowni stanowigcych ogniwa w lancuchu
warto$ci dostarczania energii klientom.

Realizacji celow tej ksigzki zostata podporzadkowana rowniez jej struktura.
Opracowanie to sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialdw i zakonczenia.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istot¢ rachunkowosci jako syste-
mu informacyjnego oraz jej role w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.
W oparciu o studia literaturowe dokonano charakterystyki dwoch podsystemow
rachunkowosci: rachunkowos$ci finansowej oraz rachunkowos$ci zarzadcze;.
Dalszg uwage skoncentrowano na podsystemie rachunkowosci zarzadczej, kto-
ry nie podlega regulacjom prawnym ani standardom $rodowiskowym, co po-
woduje, ze zmiany w tym podsystemie uzaleznione sg przede wszystkim od
potrzeb zarzadzajacych.

¢ Zob. np.: A. Weron, R. Weron, Gielda Energii. Strategie zarzqdzania ryzykiem, CIRE,
Wroctaw 2000.

" Do nielicznych wyjatkéw zaliczy¢ trzeba publikacje: Z. Kes, Budzetowanie kosztéw
dystrybucji i obrotu energiq elektryczng w spotkach dystrybucyjnych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004.
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Rozdziat drugi zostal poswigcony prezentacji roli rachunkowosci zarzadczej
w procesie tworzenia wartosci dla akcjonariuszy. Analizujac metody pomiaru
wartosci przedsiebiorstwa, szczegdlng uwage poswiecono dochodowym meto-
dom wyceny oraz czynnikom tworzacym wartos¢. W koncowej czgsci rozdziatu
drugiego zostat przedstawiony i objasniony model integracji narzedzi strategicz-
nej rachunkowos$ci zarzadczej zorientowanych na tworzenie wartosci dla akcjo-
nariuszy i klientow.

W rozdziale trzecim opisano strukture i zasady funkcjonowania sektora
elektroenergetycznego w Polsce oraz przestanki zmian zachodzacych w Polsce
i na $wiecie, ktore sprowadzaja si¢ do liberalizacji rynku energii elektryczne;.
Przedstawiono roéwniez wymagania stawiane obecnie systemowi rachunkowosci
w elektrowniach, ktore wynikaja z obowigzujacych przepiséw prawnych.

W rozdziale czwartym zaprezentowano w formie opisu przypadkow narze-
dzia rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane dotychczas w elektrowniach.
Chociaz sg to przyktady fikcyjnych elektrowni, to zostaly one opracowane na
podstawie elementow systemu rachunkowosci zarzadczej, jakie autor poznat pro-
wadzac badania. Zakonczenie rozdziatu czwartego stanowi model wykorzysta-
nia narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej zorientowany na tworzenie
wartosci dla klientow i akcjonariuszy w polskich elektrowniach. Zaproponowany
model uwzglednia dwa etapy wdrazania narzgdzi strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w polskich elektrowniach, ktore umozliwilyby im zachowanie konku-
rencyjnosci na w peni zliberalizowanym rynku energii. Uwzglednione w opraco-
wanym modelu narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej sa narzedziami
pozwalajagcymi na przeprowadzenie procesu ,,wyszczuplania” elektrowni zgodnie
z zasadami ,,szczuptego zarzadzania” (Lean Management). W modelu tym zostaty
uwzglednione uwarunkowania sytuacyjne (aktualne i planowane), majace wptyw
na polskie elektrownie. Zaprezentowany model stanowi propozycje rozwigzan dla
polskich elektrowni, a jego implementacja powinna umozliwi¢ wzrost ich konku-
rencyjnosci na w pehi zliberalizowanym rynku energii elektryczne;.

Ksigzka ta nie powstataby bez wsparcia wielu oséb. W tym miejscu pragne
podziekowac¢ Pani Profesor Irenie Sobanskiej za opieke naukowa i umozliwienie
rozwinigcia moich zainteresowan naukowych oraz poznania praktyki rachunko-
wosci zarzadczej. Wspotpraca z Panig Profesor pozwolita mi rowniez udoskonali¢
warsztat badawczy oraz zdoby¢ cenne materialy wykorzystane przy pisaniu tej
ksigzki.

Chciatbym réwniez podzickowa¢ Pani Profesor Ewie Walinskiej, na ktorej
zyczliwos$¢ 1 wsparcie zawsze mogltem liczy¢, a zgoda Pani Profesor na wspotpra-
ce z Nig przy wielu publikacjach miata znaczacy wplyw na mdj dotychczasowy
rozwo6j naukowy.

Bardzo dzigkuje rowniez recenzentom mojej rozprawy doktorskiej: Pani
Profesor Annie Szychcie i Panu Profesorowi Jerzemu Gieruszowi, za cenne
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uwagi, ktore miaty wplyw na ostateczng wersje pracy oraz stanowity zachete do
jej opublikowania.

Szczegdlne podzigkowania sktadam réwniez moim Kolezankom i Kolegom
z Katedry Rachunkowos$ci Uniwersytetu Lodzkiego za okazang mi zyczliwosc,
a takze mojej zonie Agnieszce za wsparcie duchowe w trakcie pisania tej ksiazki.

Jednoczesnie cheialbym zaakcentowac, ze tylko ja jestem odpowiedzialny za
ostateczny rezultat — tre§¢ merytoryczng tego opracowania, a w szczegolnosci za
ewentualne bledy i niedociggnigcia.



ROZDZIAL 1. RACHUNKOWOSC W PROCESIE ZARZADZANIA

1.1. Rachunkowos¢ jako system informacyjny
w przedsi¢biorstwie

1.1.1. Definicje, istota i funkcje rachunkowosci

Wszelka dziatalno$¢ gospodarcza warunkowana jest informacjami, jakie przez
zarzadzajacych wykorzystywane sg do podejmowania decyzji, ktére powinny za-
pewnic sukces. System informacyjny jest okreslany jako

[...] system dziatania, ktorego gldwne wejscia w sensie cybernetycznym stanowia dane zawierajace
informacje. Na system informacyjny sktadaja si¢: Zzrodto informacji, metody gromadzenia i prze-
twarzania danych [...], srodki materialne i ludzie realizujacy to przetwarzanie oraz miejsce przezna-
czenia informacji'.

Celem systemu informacyjnego jest odwzorowanie, ocena, porzadkowanie
1 programowanie zadan w realnych systemach dziatan?. Rachunkowos$¢ rozumiana
jako system informacyjny korzysta z wielu wewnetrznych danych przedsiebiorstwa,
jak rowniez z otoczenia przedsigbiorstwa. Dane te sg przetwarzane w systemie ra-
chunkowosci przy wykorzystaniu jej narzedzi, a nastepnie sg przekazywane uzyt-
kownikom wewngtrznym (w formie ré6znego rodzaju raportow) oraz uzytkownikom
zewngetrznym (gldwnie w formie sprawozdan finansowych). Rachunkowos¢ jako
system informacyjny zawiera rowniez sprz¢zenie zwrotne. Oznacza to, ze ,,odbior-
cy czesci sprawozdan i raportdow na wyjsciu systemu mogg oddziatywac na dane na
wejsciu™.

Dla potrzeb niniejszego opracowania rachunkowos¢ bedzie rozumiana,
zgodnie z definicjg A. Jarugowej, jako ,,system informacyjny stuzacy uzytkowni-
kom do podejmowania decyzji gospodarczych. Sama definicja rachunkowosci

''Z. Gackowski, Systemy informatyczne, referaty na Il Krajowa Konferencje Informatyki,
Poznan, 1973, s. 81, podaj¢ za: A. Jarugowa, J. Skowronski, Rachunek kosztow w systemie
informacyjnym przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1975, s. 211.

2 Por. ibidem, s. 211.

31. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu decyzji zarzqdczych,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, Warszawa 1997, s. 104.

*A. A. Jaruga, Rachunkowos¢ w warunkach gospodarki rynkowej, [w:] A. Jaruga,
G. Idzikowska, R. Ignatowski, L. Kopczynska, Z. Owczarek, A. Szychta,
E. Walinska, Rachunkowos¢ finansowa, RaFiB, £.6dZ 1995, s. 8.
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ewoluowata na przestrzeni lat wraz ze zmianami, jakie zachodzity w przedsie-
biorstwach i ich otoczeniu, a ktére powodowaly ewolucje systemow zarzadza-
nia’. Przez wiele lat w literaturze polskiej dominowata definicja S. Skrzywana.
Wedlug tego autora

rachunkowo$¢ jest szczegdlnym rodzajem jednostkowej ewidencji gospodarczej. Stanowi ona sys-
tem cigglego w czasie ujmowania, grupowania, prezentowania i interpretowania wyrazanych w pie-
niadzu i bilansujacych si¢ ogélnych i szczegdlnych danych liczbowych o dziatalnosci gospodarczej
i sytuacji majatkowej jednostki gospodarczej®.

Definicja ta powstala we wczesnym okresie gospodarki centralnie plano-
wanej, jednak posrednio wskazywala na znaczenie rachunkowos$ci w procesach
zarzadzania. W pozniejszym okresie w definicjach rachunkowosci w literaturze
polskiej zaczeto uwzgledniac jej zwigzek z procesem zarzadzania w sposob bar-
dziej bezposredni. S. Skrzywan w 1973 r. wskazal, ze ,,najogoélniej sformutowa-
nym celem rachunkowosci jest stworzenie podstaw liczbowych do podejmowa-
nia decyzji na r6znych szczeblach zarzadzania™’.

Wraz z rozwojem podejscia systemowego w teorii zarzadzania rachunko-
wos¢ zaczeta by¢ rozumiana i1 definiowana jako system informacyjny. Istota ra-
chunkowosci jako systemu informacyjnego® zostata zaprezentowana w obszer-
nym raporcie Komitetu ds. Systemow Informacyjnych w Stanach Zjednoczonych
w 1971 r., ktory zostal opublikowany w ,,The Accounting Review”. Zgodnie
z tym raportem rachunkowos$¢ zostata uznana za system informacyjny posia-
dajacy swoje wlasne cele, dziatania i zasoby lub jako cze$¢ sktadowa syste-
mu informacyjnego przedsigbiorstwa’. Nalezy podkresli¢, ze rowniez obecnie
czes¢ definicji w literaturze polskiej okresla rachunkowo$¢ przez pryzmat jej
funkcji, nie podkreslajac jej systemowego charakteru. Podstawowa funkcja ra-
chunkowosci jest funkcja informacyjna. Uzytkownicy (zar6wno wewnetrzni:
menedzerowie, jak i zewnetrzni: inwestorzy, kredytodawcy, organy podatkowe,
partnerzy biznesowi, instytucje rzadowe) informacji generowanych przez ra-
chunkowos$¢ podejmuja na ich podstawie decyzje gospodarcze. Jednoczesnie

5 W literaturze polskiej z zakresu rachunkowosci wystepuje rowniez wiele opracowan, ktorych
autorzy dokonali obszernego przegladu definicji rachunkowosci. Przyktadowo zob.: W. Brzezin,
Rachunkowos¢ sensu stricte i sensu largo, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP” 2000,
t. 56, (SKwP), s. 7-24; A. Szychta, Teoria rachunkowosci..., s. 20-22; J. Turyna, op. cit.,
s. 61-66.

©S.Skrzywan, Teoretyczne podstawy rachunkowosci, PWE, Warszawa 1968, s. 15.

"Idem,[1973],s. 13.

8 Szerzej na temat rachunkowoséci jako systemu informacyjnego zob.: J. Turyna, op. cit.;
A.Karmanska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym
przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2006.

® Accounting and Information Systems, ,,The Accounting Review” 1971, Vol. 46, Supplement,
s. 289.



Rachunkowos$¢ w procesie zarzadzania 13

wraz ze wzrostem skali dziatalno$ci przedsigbiorstw i odpowiedzialnosci mene-
dzeroéw za decyzje nastgpil wzrost znaczenia funkcji rozliczeniowej rachunko-
wosci. Zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej'® (zwlaszcza globalizacja
gospodarki) znajdujg zatem odzwierciedlenie w postrzeganiu funkcji i celow
rachunkowosci.

Definicje rachunkowosci, w ktorych jest okreslana jako system informacyjny,
uwydatniajg role rachunkowosci jako systemu praktycznego wykorzystywanego
w przedsigbiorstwach. Nalezy jednak zaakcentowaé, ze rachunkowo$¢ jest row-
niez rozumiana jako nauka. Znaczenie rachunkowosci jako nauki wskazata m. in.
A. Jarugowa. Autorka ta zauwazyla, ze rachunkowos¢ ,,jest nauka ze wzgledu na
jej metodologie, a nauka stosowang — ze wzgledu na jej zorientowanie na cel”"!.
Znaczenie rachunkowosci jako nauki praktycznej (stosowanej) podkreslita row-
niez [. Sobanska, wedtug ktorej rachunkowosé¢

jako nauka praktyczna, objasniajaca efektywnos$¢ obrotu kapitatu angazowanego w podmiotach na-
stawionych na zysk, rozwija si¢ od setek lat wraz ze zmianami zachodzacymi w warunkach ich
dziatania, wzrostem dynamiki otoczenia oraz post¢gpem naukowo-technicznym, a takze z uwzgled-

nieniem uwarunkowan kulturowych krajow lub regionow $wiata'?.

1.1.2. Rachunkowos$¢ finansowa i rachunkowos$¢ zarzadcza

Rachunkowo$¢ byta w Polsce utozsamiana zazwyczaj z ksiegowoscia. W la-
tach 60. 1 70. XX w. w literaturze polskiej wskazywany byl podziat rachunkowo-
$ci na: ksiggowos$¢ (prowadzenie ksiag rachunkowych), rachunek kosztow oraz
sprawozdawczo$¢ finansowa (sporzadzanie sprawozdan finansowych)'*. Obecnie,
zgodnie z podej$ciem systemowym, rachunkowos$¢ jest rozumiana jako system
zbudowany z dwoch zintegrowanych ze sobg podsystemow: rachunkowosci fi-
nansowej i rachunkowosci zarzadczej.

10 Postrzeganie zmian w systemie rachunkowo$ci pod wplywem zmian w otoczeniu
przedsiebiorstw jest zgodne z teorig uwarunkowan sytuacyjnych (ang. contingency theory). Zgodnie
znig system rachunkowo$ci jest uzalezniony od struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Struktura
organizacyjna jest z kolei determinowana otoczeniem, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo,
oraz wykorzystywang technologia. Szerzej zob.: P. Tiessen, J. H. Waterhouse, Towards
a descriptive theory of management accounting, ,,Accounting, Organizations and Society” 1983,
Vol. 8, No. 2-3, s. 251-267.

WA, Jarugowa (red.), Niektére wyznaczniki rozwoju rachunkowosci, [w:] Wspdlczesne
problemy rachunkowosci, A. Jarugowa (red.), PWE, Warszawa 1991, s. 13. Szerzej na temat rozwoju
rachunkowosci jako nauki zob.: A. Szychta, op. cit.

121. Sobanska, Rachunkowosé zarzqdcza, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw.
Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 65.

13 Zob. np.: Z. Fedak, Rachunek kosztéw produkcji przemystowej. Zagadnienia wybrane,
PWE, Warszawa 1962; W. B rz ¢ zin, Teoretyczne podstawy rachunkowosci, Uniwersytet Mikotaja
Kopernika, Torun 1975.
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Rachunkowo$¢ finansowa generuje informacje wyrazone warto§ciowo, prze-
znaczone dla wielu grup uzytkownikow, do ktérych zalicza sig¢: inwestorow, wie-
rzycieli, urzedy podatkowe. Informacje te odnoszg si¢ do jednorocznego okresu
sprawozdawczego. Na ich podstawie uzytkownicy moga dokona¢ oceny kondycji
finansowej firmy oraz efektywnosci zagospodarowania zainwestowanych badz
pozyczonych srodkoéw pienieznych. Do niedawna rachunkowo$¢ finansowa dla
potrzeb sporzadzania sprawozdan finansowych korzystata tylko z informacji ex
post (dotyczace okresow przesztych). Wraz ze zmianami zachodzacymi w oto-
czeniu przedsigbiorstw (zmiany o charakterze dynamicznym globalizacja go-
spodarki) rachunkowo$¢ finansowa zaczeta, zgodnie z podej$ciem sytuacyjnym,
bra¢ pod uwage réwniez informacje ex ante (uwzgledniajace zmiany z okresow
przysztych). Odzwierciedleniem tych zmian w sprawozdawczos$ci finansowej sa
regulacje rachunkowosci wedtug MSR/MSSF'4, zgodnie z ktorymi informacje ex
ante s3 rowniez wykorzystywane w sprawozdaniach finansowych.

Informacje tworzone przez rachunkowos$¢ finansowg sa przeznaczone nie
tylko dla uzytkownikéw zewnetrznych (inwestordéw, kredytodawcow, agen-
cji rzadowych), ale réwniez dla uzytkownikéw wewnetrznych (menedzerow).
Z punktu widzenia uzytkownikow wewnetrznych informacje tworzone przez ra-
chunkowos$¢ finansowg sa jednak niewystarczajace. Zarzadzajacy przedsicbior-
stwem potrzebuja znacznie szerszego zakresu informacji (zarowno ilosciowych,
jak 1 jako$ciowych) dostarczanych ze znacznie wigksza czestotliwoscig (rowniez
tworzonych ad hoc). Potrzeby takie sa zaspokajane informacjami generowanymi
przez rachunkowos$¢ zarzadcza. Ta z kolei przyczynia si¢ do powstawania infor-
macji dla wewnetrznych odbiorcow's.

Informacje tworzone przez rachunkowo$¢ zarzadcza sa przekazywane uzyt-
kownikom w postaci raportdéw wewngtrznych, ktore moga by¢ sporzadzane okre-
sowo lub ad hoc (w zaleznosci od aktualnych potrzeb). Potrzeby odbiorcéw in-
formacji determinuja nie tylko czestotliwos¢ raportow, ale rowniez ich tre$¢ oraz
form¢ komunikowania. Zroznicowane potrzeby i oczekiwania uzytkownikoéw
(oraz ich mozliwosci percepcji) powoduja, ze rachunkowos¢ zarzadcza nie moze
by¢ regulowana prawnie'® ani standaryzowana'’.

Zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyjnych informacje generowane przez
rachunkowos$¢ zarzadczg powinny uwzgledniaé¢ otoczenie zewngetrzne przedsig-

¥ MSR — Migdzynarodowe Standardy Rachunkowos$ci, MSSF — Migdzynarodowe Standardy
Sprawozdawczos$ci Finansowe;.

15 Zmiany zachodzace w otoczeniu doprowadzity do zmiany form funkcjonowania biznesu,
rozwinigciu ulegly rézne formy kooperacji przedsigbiorstw, a w rezultacie do grupy uzytkownikoéw
informacjitworzonych przezrachunkowo$¢ zarzadcza dotaczyli partnerzy biznesowi przedsigbiorstw.

16 W okresie gospodarki centralnie planowanej w Polsce regulacji podlegat rachunek kosztow
(stanowiacy jedno z narzedzi rachunkowosci zarzadczej), a elementy regulacji zasad klasyfikacji,
kalkulacji i rozliczania kosztow pozostaty do dnia dzisiejszego w niektorych sektorach gospodarki.

7 Por.: 1. Sobanska (red.), op. cit., s. 96.
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biorstwa oraz by¢ dostosowane do wewnetrznych proceséw i szczebli zarzadza-
nia, umozliwiajac realizacje gtownego celu przedsicbiorstwa. Takie dopasowanie
ma umozliwi¢ efektywne i sprawne sterowanie, okre$lane mianem kontroli kie-
rowniczej (ang. management control)'®.

Funkcje, jakie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem pelni rachunkowos¢ zarzad-
cza oraz obszar jej zainteresowan roznig si¢ od funkcji oraz obszaru zaintere-
sowan rachunkowosci finansowej. Podstawowe roznice miedzy rachunkowos$cia
finansowg i zarzadcza przedstawiono w tab. 1.1.

Tabela 1.1

Cechy charakterystyczne rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej

Cechy charakterystyczne

Rachunkowo$¢ finansowa

Rachunkowos¢ zarzadcza

1

2

3

zultatach finansowych dziatal-
nosci, zgodnych z zasadami ra-
chunkowosci

Uzytkownicy Glownie zewnetrzni, wewnetrz- | Wewnetrzni oraz partnerzy biz-
ni w mniejszym stopniu nesowi (zewngtrzni)
Cel Generowanie informacji o re- | Generowanie informacji istot-

nych z punktu widzenia zarza-
dzania (podejmowania decyzji
i kontroli ich realizacji)

Stopien standaryzacji

Regulacje prawne, standardy
krajowe i migdzynarodowe

Brak standaryzacji

Obszar wiedzy

Finanse przedsigbiorstw
Analiza finansowa
Sprawozdawczos¢ finansowa
Prawo gospodarcze

Prawo podatkowe

Ekonomia

Teoria zachowan

Teoria przedsigbiorstwa
Badania operacyjne

Teoria kosztéw transakcyjnych
Teoria systemoéw

Informatyka

Przyje¢te zasady

Jednolite zasady nadrzedne

Mozliwe zastosowanie kazdej
zasady uzytecznej dla podej-
mowania decyzji

Jawnos¢ informacji

Informacje zwykle ujawniane
oraz publikowane

Informacje nieujawniane na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa (z wy-
Iaczeniem informacji ujawnia-
nych partnerom biznesowym)

Obiekt obserwacji

Firma (jednostkowa, grupa ka-
pitatowa)

Jednostki charakterystyczne dla
firmy (centra odpowiedzialno-
$ci, produkty, procesy)

18 Szerzej zob.: A. A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzqdczej, [w:] A. A. Jaruga,
W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania, SWSPiZ,
£6dz 2001, s. 25.
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Tabela 1.1 (cd.)

1 2 3

Wymiar czasowy, periodyzacja | Informacje ex post (historycz- | Informacje ex post i ex ante
ne) korygowane przez sytuacje | (prognozowanie)

z bliskiej przysztosci Wielookresowo$¢
Jednookresowosé

Dane pomiaru Pomiar wartosciowy, dane fi-|Dane wartosciowe i jakoscio-
nansowe we, dane finansowe i niefinan-

sowe (ilosciowe)

Nosniki informacji Okresowe sprawozdania finan- | Raporty wewnetrzne
sowe
Szczegotowos¢ nosnikow Zagregowane, sumaryczne Analityczne wedlug potrzeb
informacji i percepcji uzytkownikow
Elementy wspolne Plan kont, polityka rachunkowosci, baza danych

Zrodto: opracowanie whasne na podst.: I. Sobanska, Rachunkowosé¢ zarzqdeza, [w:]
I. Sobanska (red.), Rachunek kosztow. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 67; A. Jaru g a, Rola rachunkowosci zarzqdczej, [w:] A. Jaruga,
W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowosé¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania, SWSPiZ,
16dz 2001, s. 43.

Rachunkowo$¢ zarzadcza w praktyce przedsigbiorstw w niektorych krajach eu-
ropejskich (niemieckojgzycznych) jest okreslana terminem ,,controlling”. W znacz-
nie wigkszej liczbie krajow (na $wiecie) wykorzystywany jest gtownie anglojezycz-
ny termin ,,management accounting”. I. Sobanska wskazuje, ze

z charakterystyki koncepcji controllingu i koncepcji rachunkowosci zarzadczej wynika, ze ich cele,
zadania, stosowane metody i techniki nie wykazuja wspotczesnie zadnych roznic, nawet specjali-
$ci uprawiajacy te profesje w praktyce sg identycznie nazywani [...]. W literaturze analizowanych
koncepcji daje si¢ zauwazy¢ pewne roznice w sposobie prezentacji wiedzy oraz w ich konstrukeji.
Controlling jest bardziej ustrukturalizowany [...]. Struktura ta w praktyce traci obecnie na znacze-
niu, ze wzgledu na organizacje pracy w zespotach ponadfunkcyjnych!’.

Rowniez IFAC? uznala, iz

obszar funkcji okreslonych mianem ,,rachunkowo$¢ zarzadcza” w krajach angloj¢zycznych jest znany
w Europie kontynentalnej jako controlling, rachunkowo$¢ analityczna, czy rachunkowos$¢ wewnetrz-
na. Systemy skladajace si¢ na ten obszar roznia si¢ zakresem i stopniem zintegrowania. Jednakze na
0g6t spetniaja podobne zadania. Wszystkie rozwinely sie na bazie systemu rachunku kosztow?'.

YI1.Sobanska,op. cit., s. 52.

20 TFAC (ang. International Federation of Accountants) — Migedzynarodowe Stowarzyszenie
Ksiggowych.

2 Management Accounting Concepts, ,International Management Accounting Practice
Statement” 1989, No. 1, (IFAC, New York).



Rachunkowo$é w procesie zarzadzania 17

W praktyce polskich firm wykorzystywane sa obydwa terminy: rachunkowo$¢
zarzadcza oraz controlling (a niekiedy ,.kontroling”), ktore stuza do okreslenia ta-
kich samych zadan realizowanych przez ich okreslone dziaty funkcjonalne.

Podkreslane wczesniej roznice migdzy rachunkowos$cig zarzadcza a con-
trollingiem zanikaja obecnie ze wzgledu na zmiany zachodzace w przedsigbior-
stwach w krajach niemieckoj¢zycznych. W ostatnich latach zmienito si¢ podejscie
do tej koncepcji pod wptywem wdrazania MSR/MSSF przez jednostki dziatajace
w tych krajach?. Zmiany te polegajg gtdéwnie na odchodzeniu od kontynentalnego
modelu rachunkowosci stosowanego wczesniej w tych firmach na rzecz modelu
anglo-amerykanskiego®.

Podstawowa réznica wyrdznionych dwédch modeli rachunkowos$ci finan-
sowej jest uzytkownik, na potrzeby ktoérego sporzadzane sg sprawozdania fi-
nansowe. Model kontynentalny koncentruje swoja uwage na wierzycielach
(zwlaszcza bankach) jako dostarczycielach kapitatu. W modelu anglo-amerykan-
skim role taka odgrywaja inwestorzy (akcjonariusze).

W modelu anglo-amerykanskim system prawny determinuje prawo zwycza-
jowe, a reguly rachunkowo$ci ustalajg organizacje nalezace do sektora prywatne-
go. System prawny modelu kontynentalnego byl natomiast zdominowany przez
skodyfikowane prawo, ktore regulowato rowniez w znacznym stopniu zasady ra-
chunkowosci i sprawozdawczosci finansowe;.

Model anglo-amerykanski wyrdznia takze: rozdzielenie prawa podatkowego
od zasad rachunkowosci, tworzenie standardéw rachunkowosci przez organizacje
profesjonalne, otwarto$¢ na nowe rozwigzania, otwarto$¢ na ryzyko, bardzo wy-
soki poziom edukacji w zakresie rachunkowos$ci. Pozostatymi cechami modelu
kontynentalnego sa natomiast: Scisty zwigzek prawa podatkowego i prawa bilan-
sowego, stosowanie konserwatywnych rozwigzan w rachunkowosci, unikanie ry-
zyka. Model kontynentalny cechuje bowiem zasada ostroznosci, ktora przejawia
si¢ m. in. w tworzeniu rezerw oraz ograniczony zakres wyboru przy okres§laniu
polityki rachunkowosci. W modelu anglo-amerykanskim dominuje natomiast za-
sada przewagi tresci nad forma, a informacje tworzone w systemie rachunkowosci
podporzadkowane sg uzytecznosci inwestoro6w oraz menedzerdéw. Jednoczesnie
w modelu anglo-amerykanskim, w odr6znieniu od modelu kontynentalnego, wy-
stepuje tendencja do szerokiego ujawniania informacji dodatkowych?:.

22 Spolki publiczne w Unii Europejskiej zostaty zobowigzane od 2005 r. do stosowania MSR/
MSSF, jako podstawy sporzadzania skonsolidowanych sprawozdan finansowych.

23 Powszechnie w literaturze przyjmuje sie, iz w Polsce obowigzujacym modelem byt model
kontynentalny. Szerzej na temat modelu kontynentalnego oraz modelu anglo-amerykanskiego zob.:
S. T. Surdykowska, Rachunkowos¢ migdzynarodowa, Zakamycze, Krakow 1999; A. Jaruga
(red.), Migdzynarodowe regulacje rachunkowosci. Wplyw na rozwigzania krajowe, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 11-21.

24 Szerzej na temat zob.: A. Jaruga (red.), op. cit.,, s. 11-21; S. T. Surdykowska, op.
cit., s. 64; E. Walinska, Wartos¢ bilansowa przedsigbiorstwa a alokacja podatku dochodowego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2004, s. 17-21.
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1.1.3. Zarys ewolucji rachunkowosci zarzadczej

Cele i funkcje, jakie peti (lub powinna petnic) rachunkowo$¢ zarzadcza, pod-
legaty ewolucji na przestrzeni lat wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu
przedsigbiorstw, ich dazeniach, koncepcjach zarzadzania oraz strukturach organi-
zacyjnych. Zgodnie z podejsciem sytuacyjnym do rachunkowosci zarzadczej, nie
ma bowiem uniwersalnego, odpowiedniego systemu rachunkowosci, mozliwego do
zastosowania we wszystkich jednostkach i w kazdych warunkach?®.

Napodstawie prowadzonychw latach 70. XX w.badan W.J. BrunsailJ. H. Water-
house’a mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe elementy, ktore maja wptyw na
strukture systemu rachunkowos$ci zarzadczej: standaryzacje procesu, wielko$¢
przedsigbiorstwa, stopien zréznicowania oraz stopien decentralizacji. Elementy te
zostaly w literaturze $wiatowej z zakresu rachunkowosci uznane za istotne w pro-
wadzonych, w nastepnych latach badaniach nad uwzglednieniem teorii uwarun-
kowan sytuacyjnych przez rachunkowos¢ zarzadcza.

Ewolucj¢ rachunkowosci zarzadczej nalezy zatem rozpatrywa¢ w odniesie-
niu do zmian, jakie zachodzily w otoczeniu przedsi¢biorstw i ktore prowadzity
do modyfikacji ich struktur organizacyjnych, co umozliwiato firmom dostoso-
wanie si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania oraz stymulowato rozwdj no-
wych koncepcji zarzadzania. Przemiany takie wymagaly od zarzadzajacych po-
siadania informacji, ktorych dotychczas rachunkowos¢ zarzadcza nie dostarczala.
Rachunkowo$¢ zarzadcza musiata zatem wypracowa¢ nowe narzg¢dzia (badz roz-
wing¢, udoskonali¢ stosowane dotychczas), zeby moc dostarczy¢ takich informa-
cji. Zmiany, jakie zachodzily (i zachodza nadal) w warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw nie doprowadzity do tego, ze zrezygnowano z informacji wyko-
rzystywanych wczesniej. Dlatego rozwdj rachunkowosci zarzadczej nalezy po-
strzega¢ jako ewolucje¢, w ramach ktorej dodawane sg nowe metody i narzedzia,
przy jednoczesnym wykorzystywaniu dotychczasowych metod i narzedzi?.

Najczgsciej cytowanym w literaturze opracowaniem, opisujagcym rozwoj
rachunkowosci zarzadczej jest publikacja IFAC® , Management Accounting
Concepts” z 1989 r., w ktorej wyrdzniono nastgpujace cztery etapy rozwoju?.

B D. T. Otley, The contingency theory of management accounting: achievement and
prognosis, ,,Accounting, Organizations and Society” 1980, Vol. 5, No. 4, s. 413.

26 Szerzej na temat teorii uwarunkowan sytuacyjnych z perspektywy rachunkowosci zarzadczej
zob.: W.J.Bruns,J. H. Waterhouse, Budgetary control and organizational structure, ,,Journal
of Accounting Research”, Autumn 1975, s. 177-203; R. Chenhall, D. Morris, The impact of
structure, environment, and interdependence on the perceived usefulness of management accounting
systems, ,,The Accounting Review” 1986, Vol. 61, No. 1, s. 16-35.

2 Por.: M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Evolution not Revolution,
CIMA, London 1989.

B IFAC — International Federation of Accountants (Migdzynarodowa Federacja Ra-
chunkowcow).

2 Management Accounting..., s. 84-85.
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* Etap I — okres sprzed lat 50. XX w. W tym czasie nacisk potozony byt na
pomiar kosztéw oraz kontrole wydatkow za pomoca budzetowania oraz réznych
technik rachunku kosztow.

e Etap II — okres do potowy lat 60. XX w. Zainteresowanie rachunkowosci
zarzadczej przesungto si¢ w kierunku dostarczania informacji dla potrzeb plano-
wania i kontroli.

 Etap III — okres do polowy lat 80. XX w. Uwaga zostata skierowania na
ograniczanie strat zasobow w procesie produkcji poprzez zastosowanie rdéznych
analiz oraz technik zarzadzania kosztami.

* Etap IV — trwajacy od potowy lat 80. XX w. Zainteresowania rachunkowo-
$ci zarzadczej zostaty skoncentrowane na tworzeniu wartosci poprzez efektyw-
ne wykorzystanie zasobow oraz zastosowanie technik uwzgledniajacych no$niki
wartosci dla klientow oraz akcjonariuszy.

W literaturze przedmiotu jest rowniez wiele opracowan, w ktorych autorzy
wyrozniaja inng liczbe etapdéw rozwoju rachunkowosci zarzadcezej. Rézna licz-
ba faz ewolucji rachunkowos$ci zarzadczej podkreslana przez autorow wynika
z dwoch powodow.

Po pierwsze, ewolucyjny charakter zmian rachunkowosci zarzadczej utrud-
nia identyfikacj¢ momentow, w ktorych nastgpowato ,,przejscie” z jednej fazy
do drugiej, ktére mozna bytoby jednoznacznie uznaé za ,kamienie milowe”.
Wskazywane w wielu opracowaniach ,,wydarzenia kluczowe”, ktérymi z reguty
byly publikacje ksiazkowe, badZz w uznanych czasopismach naukowych, maja za-
tem raczej charakter umowny niz bezwzglednie obowigzujacy.

Po drugie, po uwzglednieniu faktu, iz ewolucja rachunkowo$ci zarzadczej
jest procesem cigglym, im nowsze opracowanie, tym wigksza liczba faz jest
mozliwa do wyodrebnienia. Przyktadowo, A. Jarugowa wyrdznita w 1998 r.
pie¢ faz rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Autorka ta podkreslita, iz kolejne
fazy charakteryzuja si¢ dodawaniem nowych koncepcji i metod do stosowa-
nych dotychczas ze wzgledu na fakt, iz rachunkowo$¢ zarzadcza odpowiada na
zmiany w zarzadzaniu szeregiem nowych, zmodyfikowanych systemow, metod
i procedur®. A. Szychta wyroznita w 2007 r., podobnie jak A. Jaruga, pie¢ eta-
pow ewolucji rachunkowosci zarzadczej, wprowadzajac dodatkowy podziat ze
wzgledu na zmiany warunkéw, w jakich funkcjonujg przedsigbiorstwa. Dwie
pierwsze fazy (do roku 1965) przypadaja wedtug tej autorki na ,,epoke indu-
strialng”, a dwie ostatnie — na ,,epoke postindustrialna”, zwang ,,era” informacji
1 wiedzy, natomiast faza trzecia miala charakter przejsciowy. Pigta faza, wedlug
A. Szychty, rozpoczeta sie ok. 1995 1. i trwa wspoélczesnie, a jej zainteresowa-
nie koncentruje si¢ na zasobach niematerialnych, stanowigcych zrodlo warto-
sci dodanej, a takze na dostarczaniu informacji dla zarzadzania strategicznego.

30°A. Tarugow a, Rachunkowosé zarzqdcza u progu XXI wieku, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej” 1998, t. 47, (SKwP, Warszawa), s. 145.
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Autorka okresla t¢ faze¢ mianem ,,rachunkowosci zarzadczej doby informacji
i wiedzy’'. 1. Sobanska w 2009 r. wyrdznita natomiast cztery fazy rozwoju ra-
chunkowosci zarzadczej. Bazujac na opracowaniu IFAC, autorka ta uznaje okres
od konca XX w. za ostatni (aktualny) etap ewolucji. Z kolei A. Karmanska, za-
prezentowala w swojej publikacji z roku 2003, sze$¢ etapow rozwoju rachunko-
wosci zarzadczej”.

Wigkszo$¢ opracowan® dotyczacych ewolucji rachunkowosci zarzadczej
opiera si¢ na publikacjach Ch. Horngrena, R. S. Kaplana, H. T. Johnsona oraz
C. Drury’ego. Wsréd polskojezycznych opracowan dotyczacych tej tematyki, au-
torka jednego z najbardziej obszernych i kompleksowych jest A. Szychta*, ktora
bardzo szczegotowo opisata rozwoj rachunkowosci zarzadczej w wyrdéznionych
przez siebie pigciu fazach.

Na potrzeby prezentacji ewolucji rachunkowosci zarzadczej w niniejszej pu-
blikacji zostat przyjety czteroetapowy model, oparty na zmodyfikowanym (przez
autora) stanowisku IFAC. Drugi etap zostat ,,wydtuzony” do polowy lat 80. XX
w. Natomiast ostatni, czwarty etap obejmuje okres aktualny, tj. od potowy lat 90.
XX w., kiedy rozpoczely si¢ szczegolnie dynamiczne zmiany w otoczeniu przed-
sigbiorstw zwigzane z rosngcym tempem globalizacji oraz post¢pu technicznego
i technologicznego (w tym technologii informatycznych w zakresie przetwarzania
1 przesytania danych).

Zaproponowany przez autora podzial nie przeczy podzialowi zaprezentowa-
nemu przez IFAC, a jedynie go uaktualnia. Opracowanie IFAC powstato pod ko-
niec lat 80. XX w. i nie mogto uwzglednia¢ zmian zachodzacych wspotczesnie.
Ewolucyjny charakter rozwoju rachunkowosci zarzadczej powoduje rowniez, ze
w okresie przed ,,przejsciem” w nowa faze czes$¢ przedsicbiorstw stosowata juz
charakterystyczne dla tej fazy narzedzia. System rachunkowosci zarzadczej cze-
Sci przedsigbiorstw pozostawal natomiast niezmieniony nawet wiele lat po ,,roz-
poczeciu” nowego etapu. Jezeli bowiem nie ulegaly zmianie warunki funkcjo-
nowania danej firmy, wowczas system rachunkowosci zarzadczej rowniez takiej
zmianie nie ulegat.

Pierwszy etap rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej datowany jest przez
IFAC jako okres do roku 1950, jednak potrzeba informacji dla wewnetrznego

SUA. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 11.

32 Zob. szerzej: A. Karmanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza ubezpieczyciela. Modelowanie
na podstawie rachunku kosztow dziatan, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 24-59.

3 Zob. np.: R. S. Kaplan, The Evolution of Management Accounting, ,,The Accounting
Review”, July 1984, Vol. 59, No. 3; H. T.Johnson, R. S. Kaplan, Relevance Lost. The Rise and
Fall of Management Accounting, Harvard Business School Press, Boston 1987; Ch. T. Horngren,
Cost and Management Accounting, [w:] M. Bromwich, A. G. Hopwood (eds.), Research and
Current Issues in Management Accounting, Pitman Publishing, London 1986.

3% A.Szychta, Etapy ewolucji...
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planowaniaikontroliuwidocznitasi¢ juz w pierwszej potowie XIX w. Powstawaty
wowczas pierwsze rachunki kosztow rzeczywistych petlnych na potrzeby roz-
wijajacej si¢ masowej produkcji standardowych wyroboéw. W kosztach takiej
produkcji duzy udziat miaty koszty robocizny. Na przetomie XIX i XX w. roz-
wingt si¢ rachunek kosztow standardowych petnych, a szczegdlne znaczenie
dla powstania tego rachunku kosztow miata szkota naukowej organizacji pracy
F. W. Taylora*. Koszty standardowe byty ustalane na podstawie norm czaso-
wych okreslonych przez inzynieréw dla poszczegolnych czynnosci produkeyj-
nych, norm zuzycia materiatow oraz stawek ptac (akordowych) dla pracow-
nikéw. Literatura dotyczaca rachunku kosztéw standardowych ewoluowata do
1918 r., kiedy G. Harrison przedstawit analizy bazujace na rachunku kosztow
zmiennych, ktory wykorzystywano do opisywania zaleznos$ci pomig¢dzy koszta-
mi, wolumenem sprzedazy i zyskiem?®.

Pierwszy etap ewolucji rachunkowos$ci zarzadczej nastgpit w okresie maso-
wej produkcji przemystowej w przedsigbiorstwach. Opracowano w nim wigkszos$¢
stosowanych w XX w. metod rachunkowosci zarzadczej, takich jak: kalkulacje
kosztéw robocizny, kosztow materialow oraz kosztow posrednich, budzetowanie
srodkoéw pienieznych, zysku i kapitatu, budzetowanie elastyczne, prognozowanie
sprzedazy, rachunek kosztéw standardowych (pelnych i zmiennych), analiza od-
chylen, ceny transferowe oraz miary dokonan wydziatow?’.

Etap I konczy si¢ okoto roku 1950, kiedy w literaturze anglojezycznej zostata
opublikowana ksigzka W. J. Vattera Management Accounting i zaczgto wykorzy-
stywac termin ,,rachunkowos$¢ zarzadcza3.

Rozwdj rachunkowosci zarzadczej w anglojezycznej literaturze przedmiotu
jest opisywany z punktu widzenia gldwnie przedsigbiorstw amerykanskich i bry-
tyjskich. Na poczatku drugiej fazy rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej przedsig-
biorstwa te dziataly w stabilnym otoczeniu, charakteryzujacym si¢ niska konku-
rencja. Nasycenie rynku, jakie miato miejsce w tym okresie, doprowadzito do
rozwinigcia si¢ rachunku kosztéw standardowych zmiennych oraz rozpoczgcia
stosowania analizy progu rentownos$ci (ang. break even point analysis) i progu
ptynnosci*. Do oceny projektow inwestycyjnych zaczeto wykorzystywaé analize

35 Szerzej zob.: H. Koontz, C. O’'Donnell, Zasady zarzqdzania, PWN, Warszawa 1969,
s. 37.

36 Szczegdlny wkiad w dyskusje nad istota kosztow statych i ich wplywie na decyzje
zarzadzajacych jest w literaturze przedmiotu przypisywany J. Clarkowi i jego pracy z 1923 r.: Studies
in the Economics of Overhead Cost. Zob. szerzej: Ch. Horngren, op. cit; H. T. Johnson,
R.S.Kaplan,op. cit., s. 154-156.

"H.T.Johnson,R.S.Kaplan, op. cit., s. 12. Wedtug tych autoréw wymienione metody
rachunkowosci zarzadczej zostaty opracowane do 1925 r.

38 Por.: A. A. Jaru ga, Rola rachunkowosci zarzqdczej, [w:] A. A. Jaruga, W.A. Nowak,
A.Szychta,op. cit,s. 45.

¥ Por:A.A.Jaruga, W.A.Nowak,A. Szychta,op. cit.,s. 41.
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zdyskontowanych przeptywow pienig¢znych (ang. discounted cash flow — DCF),
wewngtrzng stope zwrotu (ang. internal rate of return — IRR) oraz warto$¢ bie-
z3cg netto (ang. net present value — NPV)*. W drugim etapie rozwoju rachunko-
wosci zarzadczej w literaturze przedmiotu zwrécono rowniez szersza uwage na
metodologie cen transferowych.

W latach 50. i 60. XX w. zainteresowania badawcze koncentrowaly si¢
gldwnie na tematyce kosztéw istotnych w procesie podejmowania decyzji*'.
Rozpoczeto rowniez adaptacje metod ilosciowych do rozwigzywania problemow
w rachunkowosci zarzadcze;.

Rosngca dynamika otoczenia powodowala ciagly wzrost znaczenia struk-
tur 1 jakosci informacji, co doprowadzito do wykorzystywania elektronicznego
przetwarzania danych w systemie rachunkowosci zarzadczej. Od lat 70. XX w.
w literaturze przedmiotu zacze¢to uwzglednia¢ zatozenia teorii agencji oraz podej-
scie ekonomiki informacji (ang. information economics) do rozwigzywania pro-
blemow rachunkowosci zarzadczej. Szczegolny wktad w rozwdj podejscia eko-
nomiki informacji miaty publikacje J. Demski’ego i G. A. Felthama**. W latach
70. XX w. rozwinigto réwniez metody budzetowania operacyjnego, opracowujac
koncepcje budzetowania ,,0d zera” (ang. zero-based budgeting)®.

Kryzys naftowy z 1973 r. stanowit przyczyng spowolnienia wzrostu gospo-
darczego w USA i w krajach Europy Zachodniej. W rezultacie kryzys przyczy-
nit si¢ do szybkiego rozwoju technologicznego, zwiazanego gltéwnie z potrzeba
opracowania bardziej energooszczgdnych metod produkceji. Doprowadzito to do
znaczacego wzrostu kosztow statych oraz do spadku zapotrzebowania na niewy-
kwalifikowanych pracownikow.

Zmiany zachodzace w technologii produkcji oraz w otoczeniu przedsie-
biorstw nie zostaly poczatkowo odzwierciedlone w systemach rachunkowosci
zarzadczej, w przedsigbiorstwach USA i Europy Zachodniej. Do potowy lat 80.
XX w. rachunkowos$¢ zarzadcza byta w tych przedsigbiorstwach ukierunkowana
tak, jak procesy zarzadzania — gldwnie na wspomaganie podejmowania decyzji

40 Na temat metod i technik oceny projektéw inwestycyjnych w latach 50. XX w. pisali
Modigliani i Miller w: F. Modigliani, M. H. Miller, The Cost of Capital, Corporate Finance
and the Theory of Investment, ,,The American Economic Review” 1958, Vol. 48, No. 3.

41 Zainteresowanie ta tematyka stanowilo rozwiniecie wskazanej wczesniej idei J. Clarka
z lat 20. XX w. (,,r0zne koszty dla réznych celow”). Szerzej zob.: Ch. Horngren, Cost and
Management Accounting: Yesterday and Today, ,,Journal of Management Accounting Research”,
Fall 1989, Vol. 1.

42 Zob. np.: G. A. Feltham, The Value of Information, ,,The Accounting Review”, October
1968; J. Demski, G. A. Feltham, Economic Incentives in Budgetary Control Systems, ,,The
Accounting Review”, April 1978.

43 Po raz pierwszy ta metoda zostata zastosowana w 1969 r. w firmie Texas Instruments.
Zob. szerzej: A. Szychta, Zasady i metody budzetowania, [w:] A. A. Jaruga, W.A. Nowak,
A.Szychta,op. cit., s. 670 i nast.
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w krotkim okresie. Ten obszar metodologii stosowanej w systemie rachunkowosci
zarzadczej nazywany jest obecnie konwencjonalng, tradycyjna, operacyjna badz
operatywng rachunkowoscia zarzadcza*.

Potowa lat 80. XX w. byta okresem krytyki tradycyjnej rachunkowosci
zarzadczej, zapoczatkowanej publikacjami R. S. Kaplana® oraz R. S. Kaplana
i H. T. Johnsona*. Pod wptywem rozwoju zarzadzania strategicznego postawili
oni teze, ze tradycyjne narzedzia rachunkowosci zarzadczej (czyli m. in.: rachunek
kosztow standardowych pelnych, rachunek kosztow standardowych zmiennych,
analiza progu rentowno$ci) nie majg znaczenia strategicznego i dlatego powinny
by¢ stosowane jedynie do podejmowania decyzji w krotkim okresie. ROwniez inni
autorzy (m. in. M. Bromwich i A. Bhimani*’) wskazywali na stabosci tradycyjnej
rachunkowosci zarzadczej.

W odpowiedzi na krytyke rozwoju rachunkowosci zarzadczej opublikowano
wiele opracowan wskazujacych, ze stan rozwoju rachunkowosci zarzadczej nie
jest taki ,,zty”, jak wskazywali R. S. Kaplan i H. T. Johnson. Wsréd publikacji
,,oronigcych” rachunkowosci zarzadczej wymieni¢ nalezy przede wszystkim ar-
tykut G. L. Portera i M. D. Ackersa* polemizujacy z publikacjg R. S. Kaplana
i H. T. Johnsona, w ktorym zarzucali oni Kaplanowi, Ze nie popart swoich tez
badaniami empirycznymi®.

Za opracowanie, w ktorym podkreslano istotno$¢ rachunkowosci zarzad-
czej, nalezy rowniez uzna¢ samodzielng publikacj¢ H. T. Johnsona z 1992 r.
H. T. Johnson stwierdzit w niej, ze metody rachunkowosci zarzadczej nie sg nie-
wlasciwe, a jedynie blednie wykorzystywane przez menedzeréw?*. Takie samo
stanowisko zajat Ch. Horngren, ktory uznat, ze metody i1 narzedzia rachunkowosci
zarzadczej sg neutralne, ale moga by¢ zastosowane w sposob wlasciwy lub nie-
wlasciwy?!.

Od potowy lat 80. XX w., czyli okresu krytyki tradycyjnej rachunkowosci za-
rzadczej, datuje si¢ wedtug IFAC poczatek ostatniej fazy rozwoju rachunkowosci

#“ Por:1.Sobanska, op. cit., s. 48.

% R.S.Kaplan, op. cit., s. 390-418.

“H.T.Johnson,R.S.Kaplan, op. cit.

YM.Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Pathways to Progress, CIMA,
London 1994.

®G. L. Porter, M. D. Ackers, In Defense of Management Accounting, ,,Management
Accounting”, November 1987.

49 Na temat polemiki G. L. Portera i M. D. Ackersa z artykutami R. S. Kaplana i H. T. Johnsona
zobaczszerzej: A. K ar m a n s k a, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem a rachunek kosztow i rachunkowos¢
zarzqgdcza, [w:])A. Karmanska (red.), op. cit., s. 30-32.

H. T. Johnson, Relevance Regained. From Top-Down Control to Bottom-Up
Empowerment, Free Press, New York 1992.

51 Zob. szerzej: Ch. T. Horngren, Management Accounting: This Century and Beyond,
,»,Management Accounting Research” 1995, No. 6.
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zarzadczej. Uwzgledniajgc zmiany, jakie zaszly w otoczeniu gospodarczym oraz
wykorzystywanych strukturach zarzadzania, ten etap zostat na potrzeby niniejszej
publikacji uznany jako etap przedostatni (trzeci). W okresie tym zaszta znacz-
na przemiana rachunkowosci zarzadczej, wynikajgca z dynamicznych zmian za-
chodzacych w otoczeniu przedsicbiorstw. Zostaly one wywotane gtéwnie przez
dalszy dynamiczny wzrost konkurencji, wynikajacej z ekspansji firm azjatyckich
(gtownie japonskich i potudniowokoreanskich) na rynki Europy Zachodniej oraz
Stanoéw Zjednoczonych.

Krytyka tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej, jaka miata miejsce w latach
80. XX w. doprowadzita do opracowania wielu nowych metod i narzedzi rachun-
kowosci zarzadczej, wykorzystywanych na potrzeby zarzadzania strategicznego,
ktore miaty umozliwi¢ przedsigbiorstwom funkcjonowanie w nowych, zmienia-
jacych si¢ dynamicznie warunkach konkurencyjnego otoczenia. Nowe metody
i narzedzia opracowane w odpowiedzi na opisane powyzej wyzwania, okreslane
sa w literaturze przedmiotu terminem strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza. Jako
pierwszy pojeciem tym postuzyt si¢ K. Simmonds?®?, ktory zdefiniowat strategicz-
ng rachunkowos¢ zarzadcza jako ,,dostarczanie i analiz¢ informacji z obszaru ra-
chunkowosci zarzadczej, dotyczacych przedsigbiorstwa oraz jego konkurentdw,
w celu rozwoju i monitorowania strategii”*.

Do najwazniejszych nowych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej,
wdrazanych w latach 80. i 90. XX w. w przedsiebiorstwach zaliczanych do klasy
swiatowej naleza: rachunek kosztow dziatan (ang. Activity-Based Costing — ABC)
oraz zbilansowana karta dokonan (ang. Balanced Scorecard — BSC)*,

Pod koniec lat 80. XX w. wzrosto takze zainteresowanie teoretykow i prakty-
kow rachunkowosci z krajow anglojezycznych teorig ograniczen, koncepcja cyklu
zycia produktu oraz japonskimi metodami zarzadzania kosztami, jak rachunek
kosztow celu (ang. target costing) i rachunek redukcji kosztow (ang. kaizen co-
sting). Metody te zaczeto wowczas wykorzystywaé do reinzynierii procesow (re-
eingineering procesoOw) na potrzeby zarzadzania zasobami w przedsigbiorstwach
klasy $wiatowe;.

W latach 90. XX w. nastgpita rowniez krytyka tradycyjnych metod budze-
towania, z uwagi na ich nieprzydatnos¢ dla duzych przedsiebiorstw o global-
nym zasi¢gu, funkcjonujacych w warunkach dynamicznych zmian otoczenia.

2 Wykorzystanie terminu ,strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza” przez K. Simmondsa
poprzedzito krytyke tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej, zapoczatkowana publikacja
R. S. Kaplana w 1984 .

3 K. Simmonds, Strategic Management Accounting, ,Management Accounting” 1981,
Vol. 59, No. 4, s. 26.

5% W polskiej literaturze z zakresu rachunkowosci oraz zarzadzania Balanced Scorecard jest
tlumaczona rowniez jako: strategiczna karta wynikow, strategiczna karta dokonan lub zrownowazona
karta wynikow.
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W rezultacie wzrosto zainteresowanie budzetowaniem kroczacym oraz budze-
towaniem kosztéw dziatan (ang. Activity-Based Budgeting — ABB)*. Rachunek
kosztow dziatan zostal poszerzony réwniez w postaci koncepcji zarzgdzania
kosztami dziatan (ang. Activity-Based Management — ABM). Rachunek kosztow
dzialan pozwolit réwniez na tworzenie struktur organizacyjnych (opartych na
procesach), utatwiajacych funkcjonowanie w nowych, dynamicznie zmieniaja-
cych si¢ warunkach otoczenia. W okresie tym nastgpito przenoszenie jednostek
biznesowych przedsigbiorstw z krajow wysoko rozwinigtych gospodarczo do
krajow o niskich kosztach pracy w celu obnizki kosztow i utrzymania wysokiej
konkurencyjnosci na rynku. Spowodowato to rozbudowe tancucha wartosci*® tych
przedsigbiorstw, obnizke kosztow transakcyjnych, a jednoczesnie wzrost wyko-
rzystania cen transferowych.

Koncepcje, metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej, ktore rozwingely
si¢ w latach 80. XX w. podlegaly dalszemu rozwojowi i szerszemu zastosowa-
niu od polowy lat 90. XX w., czyli w aktualnej fazie rozwoju rachunkowosci
zarzadczej. Wzrosto wowcezas zainteresowanie rachunkowosci zarzadczej akty-
wami intelektualnymi oraz kreowaniem wartosci dla akcjonariuszy, klientéw oraz
innych interesariuszy (ang. stakeholders). Coraz czg¢sciej zaczg¢to wykorzystywac
mierniki dokonan, takie jak ekonomiczna warto$¢ dodana (ang. Economic Value
Added — EVA) oraz rynkowa warto$¢ dodana (ang. Market Value Added — MVA),
ktore pozwalaty na pomiar wartosci dla akcjonariuszy.

Z uwagi na konieczno$¢ dalszej redukcji kosztow (w celu utrzymania kon-
kurencyjnosci) w przedsigbiorstwach zaliczanych do klasy §wiatowej zaczgto
podejmowac decyzje outsourcing-u i offshoring-u. Celem tych decyzji, oprocz
redukcji kosztow, byto ,,wyszczuplenie” procesow realizowanych w przedsig-
biorstwach (w tym procesu rachunkowosci®’). W przedsigbiorstwach podejmu-
jacych takie decyzje struktury organizacyjne ulegly ,,splaszczeniu”, a procesy

33 Zob. szerzej: 1. Sobanska (red.), op. cit., s. 112; A. Szychta, Etapy ewolucji...,
s. 129-131.

56 Koncepcja tancucha wartosci zostala opracowana przez M. Portera, ktory rozwingt
koncepcje ,.tancucha ekonomicznego”, opracowang przez P. Druckera. Szerzej zob.: A. Stabryta,
Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—
Krakéw 2002, s. 21.

Koncepcja tanicucha warto$ci na potrzeby rachunkowosci zarzadczej zostala rozwinigta
iuzupetniona przez J. Shanka i V. Govindarajana. Zob. szerzej: J. K. Shank,V.Govindarajan,
Strategic Cost Management. The New Tool for Competitive Advantage, Free Press, New York 1993,
s. 6.

57 1. Sobanska podkreslita, ze ,,w organizacjach o zaawansowanych technologiach produkcji,
przechodzacych do modelu szczuptego przedsigbiorstwa i szczuptego zarzadzania stosowana jest
szczupta rachunkowos$¢ (Lean Accounting). Jest to szczupla rachunkowo$¢ biznesu, odchudzona
z wielu transakeji, w wyniku decyzji outsourcing-u i offshoring-u komponentow produktéw i ustug
oraz metod i raportow [...]". I. So b an sk a, Rachunkowosé zarzgdcza, [w:] 1. Sobanska (red.),
op. cit., s. 82-83.
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zarzgdzania zostaly zorientowane na strumienie warto$ci®*. Wzrost znaczenia
sptaszczonych struktur organizacyjnych we wspotczesnych przedsigbiorstwach
zostal wskazany rowniez przez IFAC w opracowaniu Management Accounting
Concepts® z 1998 1., w ktorym przedstawiono procesy, jakie beda charaktery-
styczne dla przedsi¢gbiorstw w XXI w., oraz rolg specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w tych procesach.

Ewolucyjny charakter rozwoju rachunkowosci zarzadczej spowodowat, iz
obecnie dysponuje ona szerokim instrumentarium, ktore jest wykorzystywane
w praktyce przedsi¢biorstw globalnych w réznym zakresie w zaleznosci od
potrzeb. Potrzeby sa uzaleznione od warunkéw, w jakich funkcjonuja te przed-
siebiorstwa, ich struktur zarzadzania oraz tancuchdéw wartosci, jakie tworza
(badz w jakich uczestnicza). Wzrost wykorzystania nowoczesnych metod i na-
rzedzi rachunkowosci zarzadczej w aktualnej oraz przedostatniej fazie rozwoju
rachunkowosci zarzadczej nie doprowadzit jednocze$nie do zaprzestania sto-
sowania metod i narzedzi wykorzystywanych w praktyce wiele lat wczesnie;j.
Sa one nadal wykorzystywane w przedsigbiorstwach o tradycyjnych struktu-
rach organizacyjnych i zorientowanych na zarzadzaniu operacyjnym, co jest
zgodne z zatozeniami teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Ewolucyjny charak-
ter przedstawionych zmian oznacza takze, iz metody i narzgdzia opracowane
we wczesniejszych etapach rozwoju rachunkowosci zarzadczej sa (lub moga
by¢) nadal wykorzystywane jako wspomagajace zastosowanie nowoczesnych
narzedzi.

Ewolucja rachunkowosci zarzadczej jest odzwierciedlona réwniez w defini-
cjach wystepujacych w literaturze przedmiotu. Poczatkowo definicje rachunkowosci
zarzadczej koncentrowaly si¢ glownie na celach rachunkowosci zarzadczej, podkre-
$lajac znaczenie informacji tworzonych przez rachunkowos¢ zarzadcza w procesach
podejmowania decyzji. Zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym doprowa-
dzity do zmian w postrzeganiu rachunkowosci zarzadczej i jej znaczenia w praktyce
przedsigbiorstw. Wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego rachunkowos¢ za-
rzadcza zostata zorientowana na dostarczanie informacji dla zarzadzania w dlugim
okresie oraz zarzadzania zorientowanego na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy
i klientow, a w literaturze przedmiotu wystepujg zarowno definicje rachunkowosci
zarzadczej, jak i definicje strategicznej rachunkowosci zarzadcze;.

W tab. 1.2 zostaly przedstawione w chronologicznym porzadku najczesciej
cytowane w literaturze definicje rachunkowos$ci zarzadczej oraz strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej (wedlug klasyfikacji dokonanej przez autoréow tych de-
finicji).

58 Strumien wartoéci stanowia ,,wszystkie czynnosci, ktére wykonujemy w celu tworzenia
warto$ci dla klienta”. B. Maskell, B. Baggaley, Practical Lean Accounting. A Proven System
for Measuring and Managing the Lean Enterprise, Productivity Press, New York 2004, s. 95.

% Szerzej zob.: Management Accounting..., par. 20 i nast.
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Tabela 1.2

Definicje rachunkowosci zarzadczej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Autor (rok) Definicja rachunkowosci zarzadczej/strategicznej rachunkowosci zarzadczej
1 2
rachunkowo$¢ zarzadcza
rachunkowos$¢ zarzadcza:
H. A. Black, |- dostarcza kierownikowi informacji, ktore wptywaja na podjecie decyzji
J. E. Champion, | o sposobach postepowania ze wzgledu na cele,
R.G.Brown |_ dostarcza informacji znacznie bardziej szczegbtowych niz sprawozdania
(1967) przeznaczone na zewnatrz,
— nie jest ograniczona, co do zakresu i moze by¢ rozszerzana w postaci no-
wych zbiorow informacji, stosowanie do potrzeb procesu decyzyjnego™
rachunkowos$¢ zarzadcza
NAA? (1981), proces identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, analizy, przygotowania i komu-

IFAC (1989)

nikacji informacji (zar6wno finansowych, jak i operacyjnych) wykorzystywa-
nych przez zarzadzajacych do planowania, oceny i kontroli wewnatrz organi-
zacji oraz do efektywnego wykorzystania jej zasobow™™

K. Simmonds

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

,,obszar rachunkowosci zarzadczej dostarczajacy i analizujacy informacje doty-

(1981) czace przedsigbiorstwa oraz jego konkurentow, na potrzeby formutowania oraz
monitorowania strategii”™
Ch. Horngren rachunkowos$¢ zarzadcza
(1986) rachunkowo$¢ zarzadcza taczy zarzadzanie z rachunkowoscig®

IMA (1990, 2007)

strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza

strategiczne zarzadzanie kosztami — wykorzystanie przez zarzadzajacych infor-
macji o kosztach w celu rozwoju strategii, implementacji polityki odzwiercie-
dlajacej te strategie, kontroli procesow i oceny wynikow /

M. Bromwich

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

,,dostarczanie i analiza informacji finansowych o kosztach produktéw firmy

(1990) i jej konkurentow, strukturze kosztow oraz monitorowaniu strategii firmy 1 jej
konkurentow na rynku przez pewna liczbe okresow™
strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza
K. Ward termin ,,strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza mozna przettumaczy¢ jako ra-
(1992) chunkowos$¢ do zarzadzania strategicznego” lub jako ,,rachunkowo$¢ zarzadcza
w kontekscie strategii biznesowej planowanej i wdrazanej przez organizacj¢™
strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza
.koncepcja rachunkowosci zarzadczej uwzgledniajaca strategiczne uwarun-
R.M. S. Wilson | kowania dziatalnosci przedsicbiorstwa [...] jest obszarem rachunkowosci za-
(1995) rzadczej, ktory koncentruje si¢ na wykorzystaniu informacji finansowych do

rozwinigcia nadrzednych strategii przedsigbiorstwa w celu osiagnigcia trwatej
przewagi konkurencyjne;j””
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Tabela 1.2 (cd.)

M. Smith
(1998)

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

,»dziedzina umozliwiajaca stworzenie systemu informacyjnego przez dostar-
czanie zarzadowi przedsigbiorstwa odpowiedniego rodzaju danych i informa-
cji. Informacje z tego systemu sa wykorzystywane przez zarzad do wspomaga-
nia osiggnigcia celow przedsigbiorstwa w taki sposob, aby nastapito wzajemne
dopasowanie pigciu wymiaréw: misji, celow, zadan, strategii operacyjnych
i oceny stopnia wykonania zadan

IMA (1998)

rachunkowo$¢ zarzadcza

,rachunkowos$¢ zarzadcza jest tworzacym warto$¢ procesem planowania, pro-
jektowania i pomiaru realizowanym zgodnie z koncepcja ciagtego usprawnia-
nia oraz systemem informacji finansowych i niefinansowych, ktory ukierunko-
wuje dziatania zarzadu, motywuje zachowania, wspiera i tworzy warto$ci kul-
turowe, niezbedne do osiagnigcia strategicznych, taktycznych i operacyjnych
celow organizacji. Jest to proces cigglego usprawniania, dodajacy warto$¢™

1. Sobanska
(1999)

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

,obszar rachunkowosci zarzadczej, ktory jest nakierowany explicite na obja-
$nienie problemow decyzji strategicznych, a informacje dostarczane przez stra-
tegiczna rachunkowo$¢ zarzadcza powinny umozliwi¢ rozwdj bardziej efek-
tywnych strategii, zapewniajacych osiagnigcie przez przedsigbiorstwo przewa-
gi konkurencyjnej w dtugim okresie™

R. S. Kaplan,
D. P. Norton
(2002)

strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza

»System stworzony w celu wspierania strategii przedsi¢biorstwa w zakresie
wykorzystania przewagi konkurencyjnej przez szerokie wykorzystanie techno-
logii informacyjnych w rozwoju wyrobdw i ustug™

A. Karmanska
(2003)

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

,harzedzie strategicznego zarzadzania kosztami przez pryzmat proceséw biz-
nesowych generujacych wartos¢ dla klienta™”

1. Sobanska
(2003)

rachunkowos$¢ zarzadcza

celem rachunkowosci zarzadczej jest ,,dostarczanie informacji odpowiadaja-
cych specjalnym potrzebom formulowanym przez menedzerow wszystkich
pozioméw zarzadzania, wyrdznionych w podmiocie gospodarczym i pracow-
nikow (lub zespotdéw), ktorzy decyduja o jego przysztosci oraz pomiar doko-
nan, wykorzystywany do szacowania i oceny realizacji celu podmiotu, a takze
motywowania pracownikow’”

I. Sobanska
(2006)

strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego, rachunkowos$¢ zarzadcza zostata
zorientowana na tworzenie nowych informacji finansowych i niefinansowych
dla decyzji operacyjnych i strategicznych. Informacje te, tworzone za pomoca
réznych metod i technik rachunkowosci zarzadczej, w tym nowych systemow
rachunku kosztow i systeméw oceny dokonan, umozliwiaja realizacj¢ procesow
zarzadzania, zorientowanych na wzrost wartosci kapitalu w dtugim okresie®
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Tabela 1.2 (cd.)

1 2
A. Hoffjan, strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza
A. Wompener strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza ,,reprezentuje probe okreslenia struktury
(2006) roznych strategicznych czynnikow w obszarze rachunkowosci zarzadcze;j’”
strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza
E. Nowak - - - - -
(2008) ,,dziat rachunkowosci zarzadczej, ktory jest podporzadkowany procesowi stra-

29

tegicznego zarzadzania przedsigbiorstwem

rachunkowo$¢ zarzadcza

rachunkowos¢ zarzadcza jest dyscypling zawodowa, ktora wymaga od jej
specjalistow uczestniczenia na zasadach partnerskich w procesie podejmo-
IMA (2008) wania decyzji zarzadczych, planowania oraz w systemie pomiaru dokonan
i dostarczaniu ekspertyz dla potrzeb sprawozdawczosci finansowej i kontroli,
w celu wsparcia zarzadu w formutowaniu i implementacji strategii organi-
zacji™

“H.A.Black,J.EEChampion, R. G. Bro wn, Accounting in Business Decisions,
Prentice—Hall, Englewood Cliffs, New York 1967, s. 666,za: A.Jarugowa,J.Skowronski,
Rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1975, s. 22.

®* NAA - The National Association of Accounting (Krajowe Stowarzyszenie Rachunkowcow) —
amerykanska organizacja, ktora w 1991 r. przeksztatcita si¢ w Instytut Specjalistow Rachunkowosci
Zarzadczej (IMA — The Institue of Management Accountants).

¢ Management Accounting Concepts, ,International Management Accounting Practice
Statement”, IFAC, New York 1989. Tworzenie przez IFAC tzw. ,Management Accounting
Concepts”, okre§lanych rowniez jako ,,standardy rachunkowosci zarzadczej” zostato zaprzestane po
roku 1999 . Opracowywaniem takich standardow zajmuje si¢ od tego czasu Amerykanski Instytut
Specjalistow Rachunkowos$ci Zarzadczej (IMA — ang. Institute of Management Accountants,
wczesniej NAA — The National Association of Accountants).

‘K. Simmonds, Strategic Management Accounting, ,,Management Accounting” 1981,
Vol. 59, No. 4, s. 2.

¢Ch. T. Horngren, Cost and Management Accounting: Yesterday and Today, [w:]
M. Bromwich, A. G. Hopwood (eds.), Research and Current Issues in Management
Accounting, Pitman Publishing, London 1986, s. 42.

/ Management Accounting Glossary, ,,Statements of Management Accounting 2A”, Institute
of Management Accountants, Montvale-New York 1990; Management Accounting Glossary.
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Z 1 6 d to: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury.

Oproécz definicji wymienionych w tab. 1.2 warto zwrdci¢ uwage rowniez na
definicje¢ opracowana przez CIMA na podstawie badan prowadzonych w wioda-
cych przedsigbiorstwach $swiatowych. Rachunkowos$¢ zarzadcza zostata przez
CIMA zdefiniowana jako

zastosowanie zasad rachunkowosci oraz zarzadzania finansami w celu kreowania, ochrony, utrzy-
mania i wzrostu wartosci dla interesariuszy jednostek gospodarczych oraz organizacji not-for-profit
w sektorze prywatnym oraz publicznym. Rachunkowos¢ zarzadceza stanowi integralng czgs¢ proce-
su zarzadzania, ktora obejmuje identyfikacje, tworzenie, prezentacjg, interpretacje oraz wykorzysta-
nie informacji istotnych dla:

* formutowania strategii biznesowej i okreslanie decyzji strategicznych,

® planowania dziatan krétko-, §rednio- i dlugookresowych,

® okreslania struktury kapitatu,

® projektowania strategii wynagradzania zarzadu oraz akcjonariuszy,

°® wspierania dziatan operacyjnych,

* kontrolowania dziatan operacyjnych i zapewnienia efektywnego wykorzystania zasobow,

® pomiaru i raportowania dokonan finansowych oraz niefinansowych na potrzeby zarzadu
oraz innych interesariuszy,

® zabezpieczenia aktywOw materialnych i niematerialnych,

® wdrazania procedur nadzoru korporacyjnego, zarzadzania ryzykiem oraz kontroli we-
wngtrznej®.

0 Official Terminology, CIMA, London 2005.
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Dla potrzeb niniejszego opracowania rachunkowos¢ zarzadcza bedzie rozu-
miana zgodnie z powyzsza definicja. Definicja ta jest najbardziej kompleksowa
1 odzwierciedla role, jakg rachunkowos¢ zarzadcza powinna zajmowac w duzych,
nowoczesnych przedsiebiorstwach dziatajacych w dynamicznie zmieniajacym si¢
konkurencyjnym otoczeniu.

1.2. Analiza i zastosowanie narzedzi operacyjnej i strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

1.2.1. Narzedzia operacyjnej rachunkowosci zarzadczej

Narzedzia operacyjnej rachunkowosci zarzadczej byly tworzone na potrzeby
zarzadzania w krotkim okresie. Wiele przedsiebiorstw nadal wykorzystuje instru-
mentarium tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej, poniewaz otoczenie, w ktorym
funkcjonujg, nie wymagato dotychczas wdrozenia nowoczesnych metod rachun-
kowosci zarzadczej. Tradycyjne systemy rachunku kosztow petnych sg dostosowa-
ne do dziatalnosci w warunkach, w ktorych wystepuje wieloseryjnos¢ produke;i,
maksymalizacja i standaryzacja skali dzialalnosci, pelne wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych, a otoczenie jest wzglednie stabilne. Nalezy takze podkresli¢, ze
w niektorych sektorach polskiej gospodarki nadal obowigzuja regulacje branzo-
we w zakresie kalkulacji kosztoéw, ktore sg oparte na instrumentarium operacyjnej
rachunkowosci zarzadczej. Informacje tworzone przez operacyjng rachunkowos¢
zarzadcza sa rowniez wykorzystywane na potrzeby strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w celu monitorowania rezultatow wdrazania strategii w krotkim okresie.

W literaturze krajowej i zagranicznej do podstawowych narzedzi operacyjnej
rachunkowosci zarzadczej zalicza sie:

* rachunek kosztow rzeczywistych,

* rachunek kosztéw standardowych,

* ceny wewnetrzne (transferowe),
ktore sg szeroko opisywane w publikacjach z zakresu rachunkowosci zarzadczej®'.
Dla realizacji celow niniejszej rozprawy zostanie dokonana jedynie krotka cha-
rakterystyka tych narzedzi.

Rachunek kosztow rzeczywistych
Rachunek kosztow rzeczywistych jest rachunkiem o charakterze ex post,
w ktorym ujmowane sg tylko te koszty, ktore zostaty faktycznie poniesione.

1 Zob. np.: I. Sobaniska (red.), op. cit.; A. A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta,
op. cit.; C. Drury, Management and Cost Accounting, 6" Ed., Thomson Learning, London 2004;
S. Sojak, Rachunkowosé¢ zarzgdcza, TNOIK, Torun 2003; C. T. Horngren, S. M. Datar,
G. Foster, Cost Accounting. A Managerial Emphasis, 12% Ed., Pearson Prentice-Hall, Upper
Saddle River (NJ) 2006.
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W ramach rachunku kosztow rzeczywistych wyroznia si¢ rachunek kosztow pet-
nych i rachunek kosztow zmiennych.

Rachunek kosztéw rzeczywistych pelnych stanowi historycznie pierwszy®
rachunek kosztow. Byt on wykorzystywany przede wszystkim do kalkulacji jed-
nostkowego rzeczywistego kosztu wytworzenia oraz ustalania cen w warunkach
braku rownowagi rynkowej (rynek producenta). Wszystkie poniesione w okresie
koszty podlegaja w systemie rachunku kosztow rzeczywistych pelnych rozlicze-
niu na produkty (kalkulacja wynikowa).

W rachunku kosztow rzeczywistych pelnych koszty stanowig iloczyn rzeczy-
wistego zuzycia czynnikow produkcji (materialow, roboczogodzin) i rzeczywi-
stych cen (stawek) tych czynnikow. Rachunek kosztow rzeczywistych wykorzy-
stywat podziat kosztow na koszty bezposrednie oraz posrednie i byt zorientowany
na wewnetrzng kontrole gospodarno$ci. Obecnie ten podziat kosztow jest nadal
stosowany dla potrzeb wyceny zapasu wytworzonych produktow. Regulacje ra-
chunkowosci (polskie i migdzynarodowe) nakazuja wycene wedlug petnego
kosztu wytworzenia, ktory obejmuje koszty bezposrednie oraz koszty posrednie
produkcji (ich uzasadniong czes¢).

W kalkulacji pelnego kosztu wytworzenia produktow w rachunku kosztow
pelnych rzeczywistych wykorzystuje si¢ rézne metody kalkulacji. Stosowane
metody kalkulacji zaleza od ilo$ci rodzajow wytwarzanych produktow (produk-
cja jednoasortymentowa i wieloasortymentowa) oraz od ilosci etapow procesu
produkcyjnego (produkcja jednofazowa i wielofazowa). Wsrod metod kalkulacji
wykorzystywanych w rachunku kosztow rzeczywistych pelnych wyro6znia sie kal-
kulacje:

* podziatlowa prosta (dla produkcji jednoasortymentowe;j i jednofazowej),

* podzialowg ze wspotczynnikami (dla produkeji jednofazowej wieloasorty-
mentowe;j),

* doliczeniowg zleceniowg 1 asortymentowsa,

» fazowg (procesow3) (dla produkcji wielofazowej),

e dla produkcji sprzezonej/tacznej®.

Kalkulacja doliczeniowa charakteryzuje si¢ odregbnym ujmowaniem kosztow
dla kazdego przedmiotu kalkulacji. Przedmiot kalkulacji (jednostke kalkulacyjna)

021, Sobanska wskazata, ze rachunek kosztéw rzeczywistych byt pierwszym systemem
rachunku kosztow i jednoczes$nie zauwazyla, ze ,,w czystej postaci miat on niewielkie zastosowanie
praktyczne, natomiast poczynione w nim modyfikacje spowodowaly, ze byl on na S$wiecie
powszechnie stosowany w przedsigbiorstwach”. I. Sobanska, Podstawowe problemy rachunku
kosztow, [w:] A. Jarugowa, l. Sobanska, R. Sochacka, Metody kalkulacji. Koszty, ceny,
decyzje, PWE, Warszawa 1993, s. 95.

 Typowymi przyktadami proceséw produkcyjnych, charakteryzujacych sie produkcijg
sprzezong sa: rafinacja ropy naftowej oraz wytwarzanie energii elektrycznej i ciepla. Zmiany
zachodzace w procesach technologicznych powoduja, ze na przestrzeni lat okreslone produkty
uboczne mogg zosta¢ uznane za produkty glowne, jak réwniez produkty gtowne moga staé si¢
produktami ubocznymi itp.
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stanowi zlecenie produkcyjne (kalkulacja zleceniowa) lub okreslony asortyment pro-
duktow (kalkulacja asortymentowa). Zlecenie produkcyjne moze obejmowac serie
lub partie produktow, robdt czy ustug, badz czgsci wehodzacych w sktad wyrobu
gotowego. Nastepnie dla poszczegdlnych przedmiotow kalkulacji ustalane sa koszty
bezposrednie. Koszty posrednie sg doliczane do kosztoéw bezposrednich przy wyko-
rzystaniu kluczy rozliczeniowych (ilo§ciowych, badz warto§ciowych), ktére powinny
wykazywa¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy z objasnianymi kosztami. W praktyce
najczesciej jest stosowana zasada proporcjonalizacji 1 koszty posrednie podlegaja
rozliczeniu proporcjonalnie do kosztéw wynagrodzen bezposrednich, sumy kosztow
bezposrednich badz liczby przepracowanych roboczogodzin bezposrednich.

Kalkulacja kosztu wytworzenia produktow gtéwnych wytwarzanych w proce-
sie produkcji sprzgzonej nastepuje w kilku etapach w ramach kalkulacji odjemnej
(resztowej). Koszty wytworzenia odpadow produkcyjnych nie sg ustalane, a jedy-
nie ewentualne koszty likwidacji (utylizacji) odpadoéw powickszajg taczne kosz-
ty procesu produkcyjnego. Koszty wytworzenia produkcji ubocznej sg wyceniane
na poziomie przychodow uzyskanych z ich sprzedazy, pomniejszonych o koszty
zwigzane z dostosowaniem tych produktow do sprzedazy, koszty sprzedazy oraz
ewentualny udziat kosztow zarzadu. Ustalone w taki sposob koszty wytworzenia
produktéw ubocznych pomniejszaja taczne koszty produkcji podstawowe;.

Wazrost orientacji na otoczeniu rynkowym i proba uzyskania informacji nie-
zbe¢dnych do podejmowania decyzji w krotkim okresie doprowadzity do wyksztat-
cenia rachunku kosztow rzeczywistych zmiennych. W tym systemie rachunku
kosztow jako nadrzedny jest przyjmowany podziat kosztow na koszty state oraz
koszty zmienne.

Rachunek kosztow rzeczywistych zmiennych dla potrzeb ustalenia jednost-
kowego rzeczywistego zmiennego kosztu wytworzenia produktu uwzglednia
te koszty zmienne, ktére zostaty faktycznie poniesione. Koszty state stanowia
w catosci koszty okresu, w ktorym zostaly poniesione. W odniesieniu do kosz-
tow zmiennych sg wykorzystywane te same metody kalkulacji jak w przypad-
ku rachunku kosztow rzeczywistych pelych. Rachunek kosztow rzeczywistych
(pelnych i zmiennych) znajduje zastosowanie rowniez w rachunku kosztow stan-
dardowych (pelnych i zmiennych), w ktorym koszty rzeczywiste wystepuja obok
kosztow standardowych.

Rachunek kosztéw standardowych
Rachunek kosztow standardowych peilnych stanowi z historyczne-
go® punktu widzenia pierwszy rachunek kosztow postulowanych. Cecha

%4 Szerzej na temat rozwoju rachunku kosztéw standardowych zob.: I. Sobanska, op. cit.,
s. 98-100.; I. Sobanska, Tendencje rozwoju rachunku kosztow w Niemczech, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1997,s.23; A.Jaru g o w a(red.), Rachunek kosztow i rachunkowos¢
zarzqdcza, SKwP, Zarzad Gtowny, COSZ, Warszawa 2000, s. 47; R. S. Kaplan, op. cit., s. 394;
A.Szychta, Etapy ewolucji..., s. 37-51.
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charakterystyczng rachunku kosztéw postulowanych jest ustalanie kosztow
dla okreséw przyszlych niezaleznie od kosztéw poniesionych w przesztosci.
W literaturze z zakresu rachunkowosci podkresla si¢, ze w zaleznosci od spo-
sobu ustalania wzorcow kosztowych dla okresu przysztego koszty postulowane
mogg wystgpowac np. jako koszty: planowane, standardowe, budzetowe czy
normatywne®.

W rachunku kosztéw standardowych petnych zarowno koszty bezposred-
nie, jak i posrednie sa ustalane jako iloczyn standardowej, dozwolonej ilo$ci
zuzycia (materiatdéw, roboczogodzin itp.) oraz aktualnej wielkosci produkcji.
Stawki kosztéw posrednich sg ustalane w postaci budzetow lub preliminarzy
kosztow.

Immanentng cecha rachunku kosztow standardowych jest pomiar kosztow
rzeczywistych, a nastepnie analiza i interpretacja odchylen. W najprostszej po-
staci rachunku kosztow standardowych ustalane jest tylko odchylenie taczne,
natomiast pelna analiza odchylen obejmuje rowniez odchylenia czastkowe, jak
z tytulu zmiany: ceny (stawki), zuzycia, wydajnosci, wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych. Zrédtem informacji o rzeczywistym poziomie poniesionych kosz-
tow (z perspektywy ex post) jest zaktadowy plan kont. Na kontach sg rejestrowane
dane rzeczywiste, ktore sg porownywane z danymi planowanymi ujetymi w bu-
dzetach (perspektywa ex ante). Analiza i interpretacja odchylen bedzie mozliwa
jedynie wowczas, gdy dane planowane oraz dane rzeczywiste beda ujmowane
wedlug takiej samej struktury i rozliczone wedtlug takich samych metod kalku-
lacji. Rachunek kosztéw standardowych umozliwia zatem stosowanie koncepcji
zarzadzania przez wyjatki, a takze umozliwia monitorowanie realizacji koncepcji
zarzadzania przez cele®.

Analiza odchylen kosztéw posrednich statych sporzadzana w rachunku
kosztow standardowych pelnych umozliwia identyfikacj¢ kosztow, ktore wyni-
kajg z utrzymywania nadmiernych i niewykorzystanych zdolnosci produkcyj-
nych (koszty puste). Stosowanie zasady proporcjonalizacji kosztow powoduje
jednak, ze w warunkach wysokiego poziomu kosztéw posrednich i przy zmien-
nym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych, informacja o pelnym koszcie
wytworzenia produktu nie ma duzej przydatnosci decyzyjnej dla menedzerow.
Dlatego w ramach rachunku kosztow standardowych zostaty wprowadzone za-
sady i struktura rachunku kosztéw zmiennych. W rachunku kosztow standardo-
wych zmiennych sa stosowane standardy dla kosztow zmiennych bezposrednich
oraz budzety elastyczne dla kosztow zmiennych posrednich. Koszty posrednie
state, jak w kazdym rachunku kosztow zmiennych, nie sa natomiast alokowane

1. Sobanska (red.), op. cit., s. 106.
% Por: A. Jarugowa, Rachunek kosztéow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 1986, s. 71.
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na poszczegdlne produkty i w catosci obciazaja wynik finansowy okresu, w kto-
rym zostaty poniesione.

W warunkach zdecentralizowanego zarzadzania takie informacje byly na-
dal niewystarczajace. Informacje o efektach funkcjonowania zdecentralizowa-
nych przedsiebiorstw o hierarchicznej, rozbudowanej strukturze organizacyjnej
zapewnia natomiast rozwinigty system rachunku kosztéw zmiennych standar-
dowych okreslany jako wielostopniowy. W rachunku tego typu, informacje za-
rowno o kosztach, jak i o przychodach sa tworzone w przekroju poszczegodlnych
jednostek organizacyjnych zgodnie ze strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa.
W literaturze z zakresu rachunkowosci taki rachunek kosztow jest okreslany jako
rachunek kosztow i wynikoéw, badz rachunek kosztéw, przychodow i wynikow
W ujeciu wielostopniowym.

Podstawowa zasada wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosz-
tow, przychodow i wynikow jest agregowanie kosztoéw statych oraz wspdlnych
kosztow zmiennych dla okreslonych obiektow (osrodkéw odpowiedzialnosci
wyréoznionych w strukturze). W zdecentralizowanych strukturach organiza-
cyjnych wyrdznia si¢ tzw. osrodki odpowiedzialnosci (okreslane rowniez jako
centra odpowiedzialnos$ci), ktorych kierownicy sa odpowiedzialni za realizacje
celow wyznaczonych na wyzszych poziomach zarzadzania. Umozliwiaja one
wdrozenie koncepcji rachunkowos$ci odpowiedzialnosci, ktéra jest zoriento-
wana na tworzenie informacji ex ante (budzety) oraz ex post (sprawozdania)
w przekroju osrodkow odpowiedzialnosci, pozwalajacych na ocen¢ dokonan
kierownikéw w zakresie realizacji okreslonych celow. W zaleznosci od zakresu
swobody decyzyjnej oraz odpowiedzialnosci kierownikoéw takich centrow wy-
roznia si¢ osrodki odpowiedzialnosci za:

* koszty (centra kosztow),

* przychody (centra przychodow),

* zysk® (centra zysku),

* inwestowanie® (centra inwestowania).

Przy wyodrgbnianiu osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty w zdecentralizo-
wanych strukturach organizacyjnych najczesciej sa wykorzystywane takie kryteria,
jak: wyodrebnienie terytorialne, organizacyjne, technologiczne, ewidencyjne oraz
ze wzgledu na odpowiedzialno$¢. W rezultacie kazdy osrodek odpowiedzialnosci
za koszty musi by¢ mozliwy do zidentyfikowania pod wzgledem przestrzennym,
organizacyjnym, informacyjnym, przedmiotowym i decyzyjnym. Kierownicy

7 Dla centréw zysku charakterystyczna jest mozliwo$é podejmowania decyzji majacych
wplyw zarowno na przychody, jak i na koszty danego osrodka odpowiedzialnosci.

8 Kierownicy centrow inwestowania posiadajg najwyzszy poziom odpowiedzialnoéci oraz
swobody decyzyjnej. Moga oni podejmowac¢ decyzje dlugookresowe majace wptyw na przyszie
rezultaty przedsigbiorstwa. Szerzej na temat wyodrebniania o$rodkow odpowiedzialnosci
zob.: 1. Sobanska, Systemy rachunku kosztow i wynikéw, [w:] 1. Sobanska (red.), op. cit.,
s. 190-195; C. Drury, op. cit., s. 836—842.
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centrow kosztow sa odpowiedzialni za poziom ponoszonych kosztow, a zakres ich
swobody decyzyjnej umozliwia podejmowanie decyzji majacych wptyw na poziom
tych kosztéw. Centrum kosztow moze obejmowac swoim zakresem kilka stanowisk
kosztow (ktore moga stanowi¢: pojedyncza maszyna, linia produkcyjna badz budy-
nek albo inny obiekt). Z punktu widzenia odpowiedzialnosci za koszty w centrach
odpowiedzialnosci wyroznia si¢ koszty kontrolowane (za ktore odpowiada kierow-
nik centrum) oraz koszty niekontrolowane (na poziom ktérych nie ma wptywu kie-
rownik okreslonego centrum odpowiedzialno$ci). Umozliwia to pomiar dokonan
kierownictwa w budzecie okreslonego osrodka odpowiedzialnosci, a tym samym
pozwala na wdrozenie zasad rachunkowosci odpowiedzialnosci.

Hierarchiczna budowa wielostopniowego i wieloblokowego rachunku
kosztoéw, przychodoéw i wynikow odpowiada hierarchicznej strukturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa. Wielostopniowy rachunek kosztow jest oparty na
zasadach rachunku kosztoéw zmiennych i umozliwia uzyskiwanie informacji
o kosztach, przychodach marzy brutto realizowanej przez poszczegdlne obiekty
oraz grupy obiektow. W zaleznos$ci od poziomu odniesienia (stopnia agregacji
kosztow statych) wyrdznia si¢ marze brutto kolejnych stopni, ktore

pokrywaja warstwy kosztow statych mozliwe do wyodrebnienia i kontrolowania w osrodkach od-
powiedzialnosci; natomiast zestawienie nadwyzki przychodéw nad kosztami, ze wzgledu na ich
zwigzek z produktami, utatwia oceng ,,wktadu” produktéw do zyskowno$ci podmiotéw i przed-
sigbiorstwa jako catosci®.

Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztow, przychodow i wynikow
umozliwia ocen¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jego osrodkow odpowie-
dzialno$ci w poszczegolnych obszarach dziatalnosci. Informuje on rowniez, jaki
wplyw na wynik przedsiebiorstwa jako cato$ci maja poszczegolne osrodki odpo-
wiedzialnosci, a takze jakie bylyby rezultaty zaniechania dziatalno$ci w okreslo-
nym obszarze. Umozliwia on tym samym podejmowanie decyzji o charakterze
strategicznym oraz realizacje zatozen zarzadzania przez cele.

Ceny wewnetrzne (transferowe)

W zdecentralizowanych przedsigbiorstwach, w ktorych jest wyodrebnionych
wiele osrodkow odpowiedzialnosci, moze wystgpowa¢ wymiana swiadczen we-
wnetrznych migdzy tymi osrodkami. W sytuacji takiej wystepuje problem wyce-
ny $§wiadczen wymienianych migdzy osrodkami odpowiedzialnosci. Do wyceny
tych §wiadczen najczesciej sg stosowane ceny transferowe, okreslane rowniez
jako ceny wewnetrzne™. Podstawowym celem stosowania cen wewnetrznych jest

 A.Jaruga, System rachunku kosztow petnych a system rachunku kosztéw zmiennych oraz
jego rozwinigte formy: struktura, wycena zapasow i przydatnos¢ decyzyjna, [w:] A. A. Jaruga,
W.A.Nowak,A.Szychta, op. cit., s. 367.

70 Okre$lenia te s3 czesto uzywane zamiennie, chociaz termin ,.ceny transferowe” jest
najczeséciej wykorzystywany z perspektywy regulacji podatkowych.
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zachgcenie kierownikow osrodkéw odpowiedzialnosci do realizacji transakcji
wewnatrz przedsiebiorstwa (gdy istnieje jednoczesnie mozliwos¢ kupna/sprzeda-
zy na zewnetrznym rynku), jezeli w rezultacie ulegnie poprawie wynik osiggany
przez przedsigbiorstwo jako cato§¢. Wprowadzajac w przedsiebiorstwie system
cen transferowych nalezy okresli¢ rowniez ich wptyw na wyniki poszczegolnych
osrodkow odpowiedzialnosci i zapewni¢ wilasciwe narzedzia do oceny tych wy-
nikow’.

Istota cen transferowych byta znana w praktyce rachunkowosci zarzadczej
od bardzo dawna”, chociaz dopiero w latach 50. i 60. XX w. zostalo opubliko-
wanych wiele artykutéw” dotyczacych teorii cen transferowych. Znaczny rozwoj
zastosowania cen transferowych w praktyce oraz badan naukowych w tym zakre-
sie nastgpit dopiero w latach 60. i 70. XX w. wraz z nasilajagcymi si¢ procesami
decentralizacji zarzadzania i dywizjonalizacji przedsi¢biorstw w krajach wysoko
rozwinigtych.

Ceny transferowe (wewnetrzne) stanowig element szerszej koncepcii,
okreslanej jako internalizacja transakcji, ktéra moze by¢ stosowana w zdywi-
zjonalizowanych przedsigbiorstwach badz grupie zintegrowanych pionowo
przedsigbiorstw (tworzacych pionowy lancuch wartosci). Wykorzystanie tego
mechanizmu pozwala na obnizenie kosztow transakcyjnych, generowanych
przez mechanizm zawierania transakcji na rynku’™. M. Porter zauwazyt ponadto,

I Rozliczanie transakcji wewnetrznych na poziomie cen transferowych moze spowodowaé
pogorszenie indywidualnych rezultatow, dlatego dla potrzeb oceny pojedynczych jednostek
organizacyjnych moze okaza¢ si¢ konieczne wyeliminowanie wplywu cen transferowych.
Mozliwe jest rowniez wprowadzenie podwojnej wyceny (dualizmu cenowego), czyli stosowania
odmiennych formut cenowych dla kazdej ze stron transakcji. Na temat dualizmu cenowego zobacz
szerzej: W. A. N o w a k, Kalkulacje kosztow i przychodow dla specyficznych decyzji kierowniczych.
Ceny zewnetrzne i wewnetrzne, [w:] A. A. Jaruga, W. A. Nowak , A. Szychta, op. cit,
s. 485-489.

72 P. Kabalski zauwazyl, ze pewne formy cen transferowych byly juz stosowane dwiescie
lat temu w fabrykach wilokienniczych oraz hutach zelaza w Wielkiej Brytanii. Zobacz szerzej;
P. Kabalski, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu cenami transferowymi, praca doktorska napisana
pod kierunkiem prof. zw. dr hab. A. Jarugowej w Katedrze Rachunkowo$ci Wydziatu Zarzadzania,
Uniwersytet £.odzki, £6dz 1999 (maszynopis).

Koncepcja kosztow transakcyjnych zostata ,,wprowadzona” do literatury przedmiotu przez
R. Coase’a w artykule The Nature of the Firm opublikowanym w 1937 r. Szerzej zob.: R. Coase,
The Nature of the Firm, ,,Economica”, November 1937, No. 4, s. 390-391.

3 Zob. szerzej: P. W. C o ok, Decentralization and the Transfer-Price Problem, ,Journal of
Business”, April 1955, s. 87-94; J. D e an, Decentralization and Intra-company pricing, ,,Harvard
Business Review”, July—August 1955, Vol. 33, No. 4,s.65-74;J. Hirshleiter, On the economies
of transfer pricing, ,,Journal of Business”, July 1956, s. 172—184.

7 Podstawg teorii kosztow transakcyjnych jest teza (sformulowana po raz pierwszy przez
R. Coase’a), ze zawieranie transakcji (kontraktow) powoduje powstawanie kosztow. W mysl
teorii kosztow transakcyjnych przedsigbiorstwo stanowi alternatywe dla rynku jako miejsca
wymiany majacej na celu koordynacj¢ produkcji. Koncepcja R. Coase’a zostata rozwinigta
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ze jedng z istotnych przestanek zawierania transakcji wewnetrznych jest prze-
ciwdziatanie sile przetargowej kontrahentow. Wedtug tego autora uzasadnia to
korzystanie przez jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa z wewngtrznych do-
stawcow badz odbiorcéw nawet wowczas, gdy nie wynikajg z tego zadne inne
korzysci, a internalizacja transakcji stanowi wstep do tworzenia zintegrowanych
pionowo przedsigbiorstw’.

W praktyce stosuje si¢ trzy gtoéwne podstawy ustalania cen transferowych:

* ceny rynkowe,

* ceny negocjowane,

* koszty wytworzenia.

Ceny rynkowe jako podstawa cen transferowych powinny by¢ stosowane
w sytuacji, gdy przedmiot sprzedazy wewngtrznej moze by¢ rowniez sprzedany/
kupiony na rynku zewngtrznym, a jednostka sprzedajaca wykorzystuje w petni
swoje zdolnosci produkcyjne. W warunkach niepetnego wykorzystania zdol-
nosci produkcyjnych powinny natomiast by¢ stosowane ceny negocjowane
ustalone na poziomie nizszym od cen rynkowych. Beda one wtedy stanowity
»zachete” dla wewnetrznych jednostek kupujacych do nabycia produktu od we-
wnetrznej jednostki sprzedajacej. W rezultacie poprawia si¢ wynik wewnetrznej
jednostki kupujacej (nizsze koszty nabycia) oraz wzrasta wykorzystanie zdol-
no$ci produkcyjnych wewnetrznej jednostki sprzedajacej (obnizenie pelnych
jednostkowych kosztéw wytworzenia), a tym samym wzrasta zysk przedsig-
biorstwa jako catosci.

Koszty wytworzenia jako podstawa ustalania cen transferowych moga wyste-
powa¢ w wielu formach’, takich jak: koszty zmienne wytworzenia, koszty bez-
posrednie, koszty petne, koszty bezposrednie (lub peine) powickszone o narzut
marzy (zysku) itp. Wszystkie wymienione podstawy ustalania cen transferowych
moga stanowi¢ koszty rzeczywiste lub koszty standardowe. Lepsze rozwigzanie
stanowia koszty standardowe, gdyz ich wykorzystanie jako podstawy ustalania
cen transferowych zapobiega przenoszeniu ewentualnej niegospodarnosci z jed-
nych jednostek wewnetrznych na inne.

Stosowanie cen transferowych moze by¢ korzystne réwniez z uwa-
gi na oszczednoSci podatkowe, zwlaszcza w przedsigbiorstwach globalnych

jako teoria przez O. E. Williamsona, wedtug ktorego transakcja jest kazdy stosunek wymiany,
niekoniecznie rynkowy. Zob. szerzej: O. E. Williamson, Transaction Cost Economics: The
governance of contractual relations, ,,Journal of Law and Economics” 1979, Vol. 22, s. 233-261;
0. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998.

7> M. Porter wymienit wiele strategicznych korzysci ptynacych z integracji pionowej. Zob.
szerzej: M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 366—372.

76 Szerokie rozwazania na temat podstaw ustalania cen transferowych w zaleznosci od wielu
czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych przedstawit P. Kabalski w: P. Kabalski, op. cit.



Rachunkowos¢ w procesie zarzadzania 39

funkcjonujgcych na rynkach w roznych panstwach. W przypadku réznych stawek
opodatkowania obowigzujacych w roéznych panstwach, przedsiebiorstwa moga
minimalizowa¢ tgczne obcigzenia podatkowe poprzez ,,przesuwanie” zyskoéw do
krajow o najnizszych stawkach podatkowych. Nalezy podkresli¢, ze czesto takie
praktyki sg zrodtem naduzyc¢ i sa niezgodne z obowigzujacymi w poszczegdlnych
panstwach regulacjami podatkowymi. Ze wzgledu na globalizacj¢ gospodarki,
zagadnienia dotyczace cen transferowych sg przedmiotem regulacji miedzynaro-
dowych”.

1.2.2. Narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Analiza literatury z zakresu strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej wska-
zuje na trzy gtowne kierunki postrzegania i rozwoju strategicznej rachunkowosci
zarzadczej™:

* koncentracja na informacji zewngtrznej o konkurentach,

* koncentracja na pozycjonowaniu strategicznym przedsigbiorstwa,

* koncentracja na analizie tancucha warto$ci przedsi¢biorstwa oraz jego kon-
kurentow (osigganie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej).

Wymienione powyzej kierunki nalezy rozpatrywac tacznie, gdyz sa wzajem-
nie zalezne od siebie. Pierwszy kierunek zapoczatkowal K. Simmonds twierdzac,
iz pomiar dokonan firmy ma ograniczone zastosowanie przy tworzeniu strategii
firmy oraz zarzadzaniu strategicznym. Nie dysponujac informacjami o konkuren-
¢ji, nie jest wiadomo, kto stanowi najwicksze zagrozenie dla firmy, kogo powinna
,,zaatakowac¢”, a przed kim si¢ broni¢ oraz za pomocg jakich srodkow. Autor ten
podkreslit rowniez znaczenie krzywej uczenia si¢ (ang. learning curve) jako na-
rzedzia umozliwiajgcego uzyskanie przewagi strategiczne;j”.

Koncentracja na pozycji konkurencyjnej (pozycjonowaniu strategicznym)
opiera si¢ z kolei na teorii M. Portera, ktory wyroznit trzy podstawowe rodzaje
strategii, umozliwiajgce uzyskanie przewagi konkurencyjne;j:

e przywoédztwo kosztowe,

* dyferencjacja (zrdznicowanie),

* koncentracja (na niszy rynkowe;j).

7 Podstawowymi regulacjami w zakresie cen transferowych stosowanych przez
przedsigbiorstwa funkcjonujace w roéznych krajach sa wytyczne OECD (Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju). Zob. szerzej: Model Tax Convention on Income and
on Capital. Condensed Version, OECD Committee on Fiscal Affairs, July 17, 2008; Transfer
Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administration, OECD Publishing,
18 June 2001.

8 Por.: C. Drury, op. cit., s. 993; B. R. Lord, Strategic management accounting: The
Emperor’s New Clothes?, ,Management Accounting Research” 1996, Vol. 7, s. 795-803.

7 Zob. szerzej: K. Simmonds, op. cit. Por.. M. Bromwich, Managerial Accounting
Definition and Scope — from a Managerial View, ,Management Accounting”, April 1985, s. 27.
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W oparciu o taksonomi¢ M. Portera, J. Shank i V. Govindarajan dokonali
analizy znaczenia poszczegdlnych metod i narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
w zaleznosci od tego, czy firma wybrata strategi¢ przywodztwa kosztowego czy
zréznicowania. Stwierdzili oni, iz firmy aspirujace do miana lidera kosztowego
ktada wiekszy nacisk na tradycyjne zastosowanie rachunku kosztow, stosuja ra-
chunek kosztow standardowych do oceny dokonan i decyzji cenowych, natomiast
kontrola kosztow wytwarzania przeprowadzana jest za pomoca elastycznych bu-
dzetow. Dla takich firm bardzo istotna jest rowniez analiza kosztéw konkuren-
tow®. Natomiast firmy roznicujace swoje produkty w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej za kluczowy czynnik sukcesu postrzegaja analize kosztow zwia-
zanych z marketingiem.

Koncentracja na analizie fancucha warto$ci, podobnie jak opisane wczesniej
pozycjonowanie strategiczne, oparta jest na koncepcji M. Portera. Celem analizy
tancucha wartosci jest identyfikacja dziatan, za pomocg ktdérych mozna doprowa-
dzi¢ do obnizenia kosztow lub zwigkszenia zrdznicowania. Analizie poddawane
sa relacje wewnatrz przedsiebiorstwa oraz migdzy przedsiebiorstwem a jego do-
stawcami 1 klientami (odbiorcami)®'.

Oprocz analizy dziatan w tancuchu wartosci istotna jest rowniez analiza
czynnikow tworzacych koszty, okreslanych jako nosniki kosztow (ang. cost dri-
ver). Koncepcja no$nikow kosztow zostata rozwinigta i spopularyzowana przez
R. S. Kaplana i R. Coopera. J. Shank zauwazyl jednak, ze analiza no$nikow kosz-
tow zaproponowana przez M. Portera jest zdecydowanie szersza niz koncepcja
nos$nikow kosztow wykorzystywana w rachunku kosztow dziatan.

Ujecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej w przekroju wymienionych
wczesniej trzech ptaszczyzn (czyli koncentracji na: konkurentach, pozycjono-
waniu strategicznym 1 analizie tancucha wartosci) stanowito podstawe mode-
lu struktury analityczno-decyzyjnej dla strategicznych decyzji inwestycyjnych
opracowanego przez C. Tomkinsa i Ch. Carra®. C. Tomkins i Ch. Carr probo-
wali ustrukturalizowaé proces podejmowania decyzji strategicznych w odnie-
sieniu do nowych produktéw lub ustug. Autorzy ci zaproponowali zastosowanie

8 Por.: M. Bromwich, The Case for Strategic Management Accounting: The Role of
Accounting Information for Strategy in Competitive Markets, ,,Accounting, Organizations and
Society” 1990, Vol. 15, s. 29.

81 M. Hergert i D. Morris podkreslili jednak, ze wigkszo$é informacji dostarczanych przez
rachunkowo$¢ nie jest prezentowana w formie umozliwiajacej ich wykorzystanie do analizy fancucha
wartosci. Tradycyjne systemy rachunku kosztow nie identyfikuja bowiem w wystarczajacym stopniu
kosztow oraz korzysci zwigzanych z koordynacja funkcjonowania wielu obszaréw przedsigbiorstwa
oraz z jej klientami. M. Hergert, D. Morris, Accounting Data for Value Chain Analysis,
»trategic Management Journal” 1989, Vol. 10, No. 2.

8 C. Tomkins, Ch. Carr, Reflections on the Papers in this Issue and a Commentary on
the State of Strategic Management Accounting, ,,Management Accounting Research” 1996, Vol. 7,
s. 276.
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nastepujacych narzedzi: rachunku kosztow dziatan (ang. Activity-Based Costing
— ABC), zarzadzania opartego na dziataniach (ang. Activity-Based Management
— ABM), rachunku kosztéw celu (ang. Target Costing — TC), rachunku kosztow
cyklu zycia produktu (ang. Life Cycle Costing — LCC) oraz rachunku kosztéw ja-
kosci (ang. Cost of Quality — COQ).

Narzedzia (metody) wymienione powyzej nie sg jedynymi wykorzystywa-
nymi przez strategiczng rachunkowos$¢ zarzadcza. Do najczeSciej opisywanych
w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu metod strategicznej rachunko-
wosci zarzadezej, oprocz wyzej wymienionych, zalicza si¢ rowniez zbilansowa-
ng kartg¢ dokonan (ang. Balanced Scorecard — BSC). Wielu autoréw przedstawia
rézny zakres metod, ktore okreslaja jako metody strategicznej rachunkowos$ci
zarzadezej, do ktorych zaliczaja rowniez m. in. benchmarking, lean accounting
(,,szczupta rachunkowos$¢”), rachunek kosztow procesow, zasobowy rachunek
kosztow, wykorzystanie ekonomicznej wartosci dodanej, rachunek kosztow tan-
cucha wartosci czy rachunek kosztow klientow.

Nalezy jednak zaakcentowac, iz w literaturze przedmiotu wystepuje brak
jednolitego zakresu metod zgodnie zaliczanych do strategicznej rachunkowosci
zarzadczej przez wszystkich autorow podejmujacych tg tematyke. Nazewnictwo
poszczegdlnych narzedzi (metod) rowniez jest zréoznicowane w zaleznosci od
autorow. W polskiej literaturze z zakresu rachunkowosci sa wykorzystywane
dwa terminy ,,rachunek kosztow celu” oraz ,,rachunek kosztow docelowych”
dla okreslenia jednej metody — Target Costing. R6zne nazewnictwo w jezyku
polskim jest stosowane rowniez dla terminu Balanced Scorecard. Jest on thu-
maczony w literaturze polskiej jako zintegrowany pomiar dokonan, zbilanso-
wana karta dokonan, zrownowazona karta osiggni¢¢ badz strategiczna karta
wynikow. Podobnie r6zne nazewnictwo wystepuje w odniesieniu do koncepcji
Kaizen Costing®, thumaczonej jako rachunek redukcji kosztow badz rachunek
permanentnej redukcji kosztow.

Dla potrzeb niniejszego opracowania zostaty scharakteryzowane nastgpujace
metody (narzedzia) strategicznej rachunkowosci zarzadczej:

* rachunek kosztow cyklu zycia produktu,

e rachunek kosztow celu,

* rachunek redukcji kosztow,

* lean accounting,

* rachunek kosztow dziatan,

* zbilansowana karta dokonan.

8 Kaizen” stanowi zestawienie dwoch japoniskich stow: ,kai” (zmiana, modyfikacja) oraz
,zen” (lepszy, dobry). Stowo ,kaizen” mozna tlumaczy¢ jako ,,zmiana na lepsze”. Na temat
etymologii stowa ,.kaizen” zob. szerzej: S. Sojak, H. J 6 zwiak, Rachunek kosztow docelowych,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 176-177; B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu
strategicznym przedsiebiorstwem, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 322—323.
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Wybrane narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej sa najczesciej
stosowane przez przedsigbiorstwa zgodnie z prezentowanymi w literaturze przed-
miotu wynikami badan® empirycznych dotyczacymi praktyki rachunkowosci

8 Najliczniejsze i najbardziej rozpowszechnione w literaturze sa badania z obszaru
anglo-amerykanskiego. Druga grup¢ badan stanowig badania w krajach niemieckoj¢zycznych.
Za trzecia grupe badan, na potrzeby niniejszej rozprawy, uznano badania przeprowadzone
w Polsce. Najczesciej cytowanymi w literaturze z zakresu rachunkowos$ci badaniami w obszarze
anglojezycznym byly badania, ktorych wyniki zostaly opublikowane w nastg¢pujacych
artykutach:

— M. D. Shields, Research in Management Accounting by North Americans in the 1990s,
,Journal of Management Accounting Research” 1997, Vol. 9;

— R. H. Chenhall, K. Langfield-Smith, Adoptions and Benefits of Management
Accounting Practices: An Australian Study, ,Management Accounting Research” 1998, Vol. 9;

— C. Tomkins, Ch. Carr, Strategic investment decisions: the importance of SCM.
A comparative analysis of 51 case studies in U.K., U.S. and German companies, ,,Management
Accounting Research” 1996, Vol. 7,

— C.Guilding,K.Cravens, M. Tayles, An International Comparison of Management
Accounting Practices, ,Management Accounting Research” 2000, Vol. 11;

— M. Maher, The Evolution of Management Accounting Research in the United States,
,.British Accounting Review” 2001, Vol. 33, s. 293.

Najczesciej cytowanymi w literaturze z zakresu rachunkowo$ci badaniami w obszarze
niemieckojezycznym byly badania, ktorych wyniki zostaly opublikowane w nastgpujacych
artykutach:

— Ch. Binder, U. Schidffer, Die Entwicklung des Controllings von 1970-2003 im
Spiegel von Publikationen in deutschsprachigen Zeitschriften. Lehrstuhl fiir Controlling, ,,European
Business School Working Paper on Management Accounting & Control”, September 2005, No. 16,
Revised Version, Oestrich—Winkel;

— A. Wagenhofer, Management Accounting Research in German-Speaking Countries,
,Journal of Management Accounting Research” 2006, Vol. 18, s. 1-19;

— T. Schildbach, Cost Accounting in Germany, ,Management Accounting Research”
1996, Vol. 8;

— D. E. Keys, A. van der Merwe, German vs. U.S. Cost Management, ,Management
Accounting Quarterly”, Fall 1999, s. 19-26;

— P.A.Sharman, K. Vikas, Lessons from German Cost Accounting, ,,Strategic Finance”,
December 2004, s. 28-35.

Do najwazniejszych badan przeprowadzonych przez polskich autoréw zaliczy¢ trzeba
badania, ktorych wyniki zostaty opublikowane w nastgpujacych artykutach:

— L Sobanska, T. Wnuk, Zmiany w praktyce rachunkowosci zarzqdczej na przetomie XX
i XXT wieku, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2000, t. 61, (SKwP, Warszawa);

— A. Szychta, Wykorzystanie metod rachunkowosci zarzqdczej w przedsigbiorstwach
w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2001, t. 61, nr 5, (SKwP, Warszawa), s. 101-119;

— A. Szadziewska, Wybrane zagadnienia z zakresu wykorzystania rachunku
kosztow w przedsigbiorstwach dziatajgcych na terenie Polski i Niemiec, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowos$ci” 2003, t. 68, nr 12, (SKwP, Warszawa), s. 54—65;

— J. Gierusz, A. Januszewski, Ocena przydatnosci rachunku kosztow peinych
i rachunku kosztow zmiennych w zarzgdzaniu — wyniki badan empirycznych, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2004, t. 75, nr 19, (SKwP, Warszawa), s. 42—61;
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zarzadcze] w przedsigbiorstwach zorientowanych na zarzadzanie strategiczne.
Zdaniem autora niniejszego opracowania sg to podstawowe narzgdzia wykorzy-
stywane w procesie tworzenia wartosci dla akcjonariuszy i klientéw. Proces ten
stanowi gtowny cel przedsiebiorstw funkcjonujacych na wysoce konkurencyj-
nych rynkach, w dynamicznie zmieniajacym si¢ globalnym otoczeniu. Do pomia-
ru realizacji tego celu w systemie rachunkowosci zarzadczej sa wykorzystywane
takie wskazniki, jak ekonomiczna warto$¢ dodana (ang. Economic Value Added
— EVA™) czy rynkowa warto$¢ dodana (ang. Market Value Added — MVA), ktore
zostang przedstawione blizej w nastgpnym rozdziale.

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu (ang. Life Cycle Costing — LCC)
obejmuje dziatania zwigzane z szacowaniem przysztych przychodow oraz kosz-
tow zwigzanych z wytwarzaniem i sprzedazg produktow w dhugim okresie.

Poczatki koncepcji rachunku kosztow cyklu zycia produktu siegaja lat 60.
XX w., kiedy Departament Obrony USA rozpoczal ocenianie kosztow produk-
tow w dhugim okresie®. Narzedzie opracowane przez ten departament byto jednak
wykorzystywane wowczas przede wszystkim w celu oceny kosztéw zaopatrze-
nia, a nie wytwarzania produktow. Koncepcja cyklu zycia moze by¢ natomiast
rozpatrywana z perspektywy producenta, klienta oraz pojedynczego produktu®.
Perspektywa producenta moze obejmowac wiele rodzajow produktéw wytwarza-
nych jednoczesnie za pomocg roznych technologii. Stanowi ona zbidr cykli zycia
roznych produktow, z ktorych kazdy moze charakteryzowac si¢ innymi cechami
szczegdtowymi. W tradycyjnym ujeciu koncepcji cyklu zycia dla kazdego pro-
duktu mozna wyrozni¢ kilka faz cyklu zycia:

e przedprodukcyjna,

* produkcyjng,

* poprodukcyjna,
ktore sa zorientowane na produkt.

— A. Januszewski, Stan, potrzeby i mozliwosci wdrozenia rachunku kosztow dziatan
w duzych przedsiebiorstwach wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, ,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2004, t. 77, nr 21, (SKwP, Warszawa), s. 112—125;

— L Sobanska, Swiadomos¢ kosztéw u pracownikéw firm dziatajgcych w Polsce — wyniki
badan wtasnych, ,,Rachunkowo$¢” 2005, nr 4, s. 7-11.

Badania prowadzone przez polskich autorow wskazuja na rosnace zainteresowanie zarOwno
badaczy, jak i menedzeréw metodami strategicznej rachunkowosci zarzadczej, chociaz ich stopien
aplikacji w polskich przedsigbiorstwach jest stosunkowo niewielki.

85 Zob. szerzej: Y. Asiedu, P. Gu, Product life cycle cost analysis: state of the art review,
.International Journal of Production Research” 1998, Vol. 36, No. 4, s. 884.

8 Pod pojeciem produktu nalezy rozumieé¢ nie tylko konkretny wyodrebniony produkt, ale
réwniez rodzaj produktu (np. model urzadzenia, maszyny itp.). Pojedynczy, konkretny produkt jest
uwzgledniany z perspektywy klienta. W odniesieniu do produktu mozna wyrdzni¢ takze zblizong
koncepcje cyklu zycia technologii, ktora umozliwia w swoim okresie Zycia wytwarzanie wiele
réznych produktow.
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W szerokim ujgciu koncepcji cyklu zycia produktu sa uwzgledniane zardw-
no koszty ponoszone z perspektywy producenta, jak i koszty, ktore bedzie ponosit
klient w trakcie uzytkowania produktu. Rozpatrywanie kosztow cyklu zycia pro-
duktu jednoczesnie z perspektywy producenta i klienta jest charakterystyczne dla
przedsiebiorstw japonskich. Takie podejscie zmienia tradycyjny punkt widzenia
producentow, ktorzy przez dziesigciolecia wykazywali zainteresowanie jedynie
w odniesieniu do kosztow, jakie ponosza do momentu przekazania produktu na-
bywcy*’. Rozszerzenie perspektywy postrzegania kosztéw zostato spowodowane
zmianami zachodzacymi w otoczeniu przedsicbiorstw. Intensyfikacja konkurencji
doprowadzita do wzrostu orientacji na klienta i warto$¢, jaka jest mu dostarczana.

Orientacja na klienta powoduje, ze w rachunku kosztéw cyklu zycia produktu
sa uwzgledniane nie tylko koszty, jakie poniesie producent (lacznie z fazg po-
sprzedazng), ale rowniez koszty z perspektywy klienta. Klienta (nabywca) bedzie
ponosit koszty zwigzane z nabyciem produktu, jak réwniez z jego utrzymaniem
1 uzywaniem oraz wycofaniem produktu z uzycia®. Koszty cyklu zycia produktu
z perspektywy producenta i klienta zostaly przedstawione na rys. 1.1.

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu w ujeciu zaprezentowanym na
rys. 1.1 jest narzedziem rachunkowosci zarzadczej silnie zorientowanym strate-
gicznie. Dla realizacji dlugookresowego celu przedsigbiorstwa (tworzenia war-
tosci dla akcjonariuszy) jest on silnie zintegrowany z innymi narzedziami strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej, jak rachunek kosztow celu, rachunek redukc;ji
kosztow oraz rachunek kosztow dziatan®.

Przychody wygenerowane przez sprzedaz produktow w catym cyklu zycia
powinny by¢ wyzsze od catosci kosztow poniesionych w cyklu zycia (facznie
z kosztami zwigzanymi z wycofaniem produktu z rynku i ewentualnymi kosztami
recyclingu, badz rekultywacji srodowiska). Dlatego juz w poczatkowym etapie
opracowywania strategii przedsigbiorstwa tworzony jest rachunek cyklu zycia
produktu oparty na prognozowanych przeptywach. Rachunek cyklu zycia pro-
duktu jest nastepnie konsekwentnie korygowany w trakcie realizacji fazy projek-
towania (sg w nim uwzgledniane nowe informacje dotyczace produktu).

87 Por.: M. Sakurai, Integrated Cost Management: A Companywide Prescription for Higher
Profits and Lower Costs, Productivity Press, Portland (OR) 1996, s. 166; R. Greenwood,
Strategic Management Accounting, [w:] R. Greenwood (ed.), Handbook of Financial Planning
and Control, 3 Ed., Gower Publishing, Aldershot, Hampshire 2002, s. 123.

88 Takie ujecie kosztow M. Sakurai okreslit jako ,,rzeczywiste koszty cyklu zycia produktu”,
a M. Shields i S. Young — jako ,koszty calkowitego cyklu zycia produktu”. Zob. szerzej:
M. Sakurai, op. cit.,s. 164; M. Shields, S. Young, Managing Product Life-Cycle Costs: An
Organizational Model, ,,Journal of Cost Management”, Fall 1991, s. 39.

8 Zob. szerzej: R. Hansen, M. Mowen, Cost Management: Accounting and Control,
3 Ed., South-Western College Publishing, Ohio 2000;J. Emblesvég, Life Cycle Costing: Using
Activity-Based Costing and Monte Carlo Methods to Manage Future Costs and Risks, John Wiley
& Sons, New Jersey 2003.
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Koszty producenta Koszty uzytkownika produktu
produktu (klienta)
Koszty fazy badan R Koszty
i rozwoju i’ uzytkowania
A\ 4 A 4
Koszty fazy planowania Koszty utrzymania
i projektowania (serwisu)
A\ 4 A 4
Koszty fazy Koszty wycofania
produkcyjnej z uzytkowania
A\ 4
Koszty marketingu

i fazy posprzedazne;j

Rys. 1.1. Pelne koszty cyklu zycia produktu

Zrbédto: opracowaniec wlasne na podst.: M. Sakurai, Integrated Cost Management:
A Companywide Prescription for Higher Profits and Lower Costs, Productivity Press, Portland (OR)
1996, s. 165.

Nadwyzka tacznych przychodow nad tgcznymi kosztami oznacza generowa-
nie zysku przez produkt w catym cyklu zycia, a w rezultacie kreowanie wartosci
dla akcjonariuszy. Spetienie tego warunku wymaga z jednej strony orientacji na
klienta, z drugiej strony — na ponoszone koszty, zwigzane z dostarczaniem warto-
$ci dla klienta. Wspolczesne otoczenie gospodarcze, w jakim funkcjonuja dzisiej-
sze przedsigbiorstwa, charakteryzuje si¢, jak wcze$niej wielokrotnie podkreslono,
dynamicznymi zmianami oraz wysokim poziomem konkurencji. Uwzgledniajac
dodatkowo szybki rozw6j nowych technologii projektowania i wytwarzania, cykl
zycia produktu ulegl znacznemu skroceniu w poréwnaniu z sytuacijg sprzed dwu-
dziestu, trzydziestu lat®. Oznacza to, ze okres, w ktdorym generowane sg przy-
chody staje si¢ coraz krotszy. Dodatkowo wysoce zautomatyzowany proces pro-
dukcyjny generuje wysokie koszty state. Oznacza to konieczno$¢ wprowadzania
ciagglych usprawnien prowadzacych do redukcji kosztow na wszystkich etapach
cyklu zycia.

% W zalezno$ci od rodzaju produktéw zmiany te sg bardziej lub mniej zauwazalne. Szczegdlnie
znacznemu skroceniu ulegt cykl Zycia produktow zaliczanych do elektroniki uzytkowej (jak
telewizory, komputery, aparaty cyfrowe). Cykl zycia produktu jest w wielu przypadkach uzalezniony,
a nawet tozsamy z cyklem zycia technologii (np. telewizory lampowe, plazmowe, LCD).
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Z perspektywy produktu szczegdlne znaczenie trzeba przypisac fazie przedpro-
dukcyjnej. Po pierwsze, majac na uwadze wartos$¢ tworzong dla klienta, nalezy od-
powiednio zaprojektowac produkt. Po drugie, na etapie projektowania, jeszcze przed
etapem wprowadzenia produktu na rynek, zostaje przesadzone ok. 80% przysztych
kosztow wytwarzania®. Koszty te stanowig tzw. koszty zapadle. Warunkowane sa
one gtownie zastosowang (badz planowang) technologia produkcji. Dlatego istotne
znaczenie nalezy przypisa¢ zastosowaniu rachunku kosztow celu, ktory koncentruje
si¢ gtdownie na fazie przedprodukcyjnej. W fazie przedprodukcyjnej wystepuja bo-
wiem najwigksze mozliwosci redukeji przysztych kosztéw. Zgodnie z zalozeniami
rachunku kosztow celu lepszym rozwigzaniem jest redukcja kosztow zanim jeszcze
powstang” niz podejmowanie dziatan w celu redukcji kosztow juz ponoszonych.
Dlatego istotne jest, zeby menedzerowie potrafili zidentyfikowaé i oceni¢ mozli-
we alternatywy w odniesieniu do poczatkowych inwestycji i kosztow ponoszonych
w p6zniejszych fazach cyklu zycia produktu. Wyzsze inwestycje poczatkowe moga
przyczynic si¢ do obnizenia przysztych kosztow®.

Branie pod uwage calego cyklu zycia produktu wymaga uwzglednienia rowniez
kosztoéw ochrony srodowiska. Zagadnienia dotyczace ochrony $srodowiska powinny
by¢ rozpatrywane we wszystkich fazach cyklu zycia. Dzialania podejmowane na
etapie projektowania produktu determinuja w znacznym stopniu wysokos¢ kosztow
ochrony $rodowiska ponoszonych w kolejnych fazach cyklu zycia. Niezbedne jed-
nak jest uwzglednienie kosztéw utylizacji odpaddéw produkcyjnych czy tez wycofa-
nia produktu lub majatku produkcyjnego z uzytkowania. Rachunek kosztow cyklu
zycia produktu powinien by¢ zatem szczegoélnie istotny dla przedsiebiorstw pro-
wadzacych dzialalno§¢ w branzach, w ktorych dziatalnos¢ wywiera niekorzystny
wplyw na srodowisko, takich jak branze: energetyczna, motoryzacyjna, chemiczna.

Rachunek kosztéw celu

Rachunek kosztow celu (ang. Target Costing) stanowi narzgdzie strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej, ktore juz w latach 60. XX w. opracowaty i wyko-
rzystywaty firmy japonskie. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji®
rachunku kosztéw celu, ktore okreslajg istote oraz cel tego narzedzia. M. Sakurai
okreslit go jako narzedzie zarzadzania kosztami w celu obnizenia kosztu produktu

T Por:R.S.Kaplan,A.A. Atkins on, Advanced Management Accounting, Prentice—Hall
International, Upper Saddle River 1998, s. 223.

92 W literaturze przedmiotu wskazuje sie, iz w trakcie fazy projektowania i planowania produktu
zostaje zdeterminowane 70—80% wszystkich kosztow cyklu zycia produktu. Por.: M. Shields,
S.Young,op.cit; M.Sakurai,op. cit.; Y. Asiedu,P.Gu,0p. cit.; R. Hansen,M.Mowen,
op. cit.; K. Artto, Life Cycle Costs Concepts and Methodologies, ,,Journal of Cost Management”
1994, Vol. 8, No. 3.

% Zob. szerzej: M. Burstein, Life Cycle Costing, ,NAA Conference Proceedings, Cost
Accounting for the 90’s: Responding to technological change”, s. 257-271.

%4 Szeroki przeglad definicji rachunku kosztéw celu zostat przedstawiony w: S. Sojak,
H.J6zwiak, op. cit.,s. 57-59.
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w catym jego cyklu zycia, przy wspotpracy dziatow: produkcji, projektowania,
badan i rozwoju, rachunkowos$ci oraz marketingu®.

Istotg rachunku kosztow celu jest okreslenie takiego poziomu kosztéw pro-
duktu, ktéry tworzac warto$¢ zgodna z oczekiwaniami klienta umozliwi realizacje
gtéwnego celu przedsigbiorstwa — wzrostu wartosci dla akcjonariuszy w dlugim
okresie. Osiagnigcie celu przedsigbiorstwa jest zatem determinowane osiagnie-
ciem zalozonego poziomu kosztoéw nowego produktu.

Orientacja na rynek Orientacja na
komponenty
Warunki produktu
rynkowe
l Dostawcy
Zalozona cena Zatozony poziom
sprzedazy — cel kosztow
komponentow
l produktu — cel
Zaltozona marza t
zysku — cel Zatozony poziom
kosztow funkcji
l produktu - cel
3
L 2
Dopuszczalny Redukcja Poziom Zatozona Obecny
poziom > Kosztow F—>» zalozonego |« obnizka poziom
kosztow kosztu — cel kosztow — cel kosztow

Orientacja na produkt

Rys. 1.2. Rachunek kosztow celu
Zrodto: R.Cooper, R. Slagmulder, Develop Profitable New Products with Target
Costing, ,,Sloan Management Review”, Summer 1999, s. 32.

Rachunek kosztow celu jest silnie zintegrowany z rachunkiem redukcji kosz-
tow (Kaizen Costing). Permanentna redukcja kosztow ma na celu osiggniecie wy-
znaczonego w Target Costing zatozonego poziomu kosztow produktu. Zatozony
poziom kosztéw produktu ma zapewni¢ przedsiebiorstwu osiggnigcie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej, prowadzace do tworzenia warto$ci dla akcjonariu-
szy w dlugim okresie. Ustalenie poziomu kosztow produktu, ktory ma zapewnic¢
osiggnigcie celu strategicznego nastepuje w pierwszej fazie cyklu zycia produk-
tu (fazie projektowania), kiedy wystepuja najwicksze mozliwosci wptywania na

% M. Sakurai, Target Costing and How to Use It, ,,Cost Management”, Summer 1989,
s.39-50. Zob. rowniez: P. Hor vath, Target Costing: A State-of-the Art Review, A CAM-I Research
Project, IFS International, Bedford 1993, s. 2-3.
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wysoko$¢ przysztych kosztéw wytwarzania oraz kosztéw uzytkowania produktu
przez klienta (w fazie posprzedaznej).

Rachunek kosztow celu jest procesem, ktory sktada si¢ z trzech elementéw
(subprocesdéw), zorientowanych na rynek, produkt oraz elementy sktadowe pro-
duktu (komponenty). Graficzna struktura tak zdefiniowanego rachunku kosztow
celu zostata przedstawiona na rys. 1.2.

Orientacja rynkowa tego rachunku odnosi si¢ do sposobu, w jaki zostaje usta-
lona zatozona cena produktu, ktdra zapewni przedsigbiorstwu przewage konku-
rencyjng. Orientacja na koszt produktu oraz jego poszczegolne elementy sktado-
we oznacza osiggniecie w przysztosci takiego poziomu kosztu produktu, ktory
zapewni realizacje zakladanego w strategii celu. Realizacja tego celu wymaga
zrozumienia i akceptacji przez wszystkie ,,ogniwa” uczestniczace w caltym tancu-
chu wartos$ci, stanowigce nie tylko poszczegélne wydziaty przedsiebiorstwa, ale
réwniez jego zewnetrznych dostawcow®.

Procesowe ujecie rachunku kosztéw celu prezentujg rowniez” S. Ansari i in.
Wedtug tych autordéw Target Costing stanowi proces strategicznego zarzadzania
kosztami i zyskiem. Rachunek ten charakteryzuje si¢ szesScioma cechami, do kto-
rych zalicza si¢®:

* zarzadzanie kosztami determinowane ceng rynkowa,

* orientacja na klienta,

* orientacja na projektowanie produktu,

* zaangazowanie zespolow mig¢dzyfunkcyjnych,

* orientacja na tancuch wartosci produktu,

e orientacja na cykl zycia produktu.

Ustalenie wtasciwego poziomu zatozonej ceny wymaga prowadzenia perma-
nentnych badan rynkowych. Ustalona cena musi gwarantowa¢ dostarczenie war-
tosci dla klienta, a w rezultacie realizacje celu strategicznego, jakim jest tworzenie
wartosci dla akcjonariuszy.

Wsrod metod wyznaczania dozwolonego kosztu w rachunku kosztow celu
wyroznia si¢ metody:

* zorientowana na cenie rynkowe;j,

* okreslang jako formuta dodawania kosztow,

* okre$lang jako formuta mieszana.

% Zob. szerzej: R. Cooper, R. Slagmulder, Develop Profitable New Products with
Target Costing, ,,Sloan Management Review”, Summer 1999, s. 23-33.

%7 Procesowe ujecie rachunku kosztéw celu przedstawita takze 1. Sobanska w: 1. Soba-
nska, Rachunek kosztow celu, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow..., s. 415-429.

% S. Ansari,J.Bell,J.Cypher,P.Dears,J. Dutton, M. Ferguson, K. Hallin,
C. Marx, C. Ross, P. Zampino, Target Costing: The Next Frontier In Strategic Cost
Management, McGraw—Hill, New York 1997, s. 10. Orientacj¢ na cykl Zycia produktu oraz
wykorzystanie zespotow miedzyfunkcyjnych podkreslit wezesniej M. Sakurai w swojej definicji
rachunku kosztéw celu.
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W przypadku metody zorientowanej na cenie rynkowej, dopuszczalny, zato-
zony koszt produktu moze by¢ ustalony wedtug formuty:

zatozony koszt = zalozona cena rynkowa — zatozony zysk.

Formuta powyzsza moze by¢ rowniez przedstawiona w sposob uwzglednia-
jacy zaktadang rentownosc¢ sprzedazy:

zatozony koszt = zalozona cena produktu - (1 — zatozony wskaznik
rentownosci sprzedazy).

W metodzie dodawania kosztow, zalozony koszt produktu jest ustalany w dro-
dze dodawania trzech grup kosztéw: materiatow bezposrednich, kosztow bezpo-
srednich wytworzenia oraz pozostatych kosztoéw produkcji. W ten sposob zostaje
oszacowany koszt biezacy produktu, a nastgpnie (jesli koszt biezacy przekracza
koszt dopuszczalny) wyznacza si¢ poziom wymaganej redukcji kosztow produktu.
Ustalony poziom redukcji kosztow produktu stanowi cel, ktorego osiggnigcie za-
pewnia realizacje¢ gtdéwnego celu przedsigbiorstwa — wzrostu wartosci dla akcjona-
riuszy. Formuta mieszana wykorzystuje natomiast dwie poprzednie metody®.

Dopuszczalny koszt produktu podlega dezagregacji na funkcje produktu,
grupy komponentéw lub komponenty produktu, a nawet na poszczegélne pozycje
kosztéw. Funkcje (cechy uzytkowe) produktu determinujg wartosci dla klienta.
Punkt wyjscia dla okreslenia dopuszczalnego poziomu kosztu dla komponentow
produktu stanowig z kolei koszty biezace. Dlatego ta metoda znajduje zastoso-
wanie do takich nowych produktow, ktére sg podobne do produktéw juz wytwa-
rzanych badz wytwarzanych wcze$niej przez przedsiebiorstwo!'®. W przypadku
produktéw prostych, niewymagajacych zaawansowanej technologii, jest mozliwa
dezagregacja dozwolonego kosztu na poszczegdlne pozycje, takie jak materiaty,
wynagrodzenia itp.

Gltowna metode, ktora jest wykorzystywana w procesie osiggania zalozone-
go kosztu stanowi analiza wartos$ci (ang. value analysis) oraz inzynieria warto$ci
(ang. value engineering)''. Inzynieria wartosci jest metoda, ktora po raz pierw-
szy zostata zastosowana po Il wojnie Swiatowej w USA przez General Electric.
L. D. Miles prowadzit wowczas badania w tej firmie nad opracowaniem naukowej

% Szerzej na temat metod wyznaczania zaloZonego, dopuszczalnego kosztu zob.:
I. Sobanska, Rachunek kosztow celu, [w:], I. Sobanska (red.), Rachunek kosztow...,
s. 420-422; A. Szychta, Etapy ewolucji..., s. 366-375; B. Nita, op. cit., s. 275.

190 por.: M. Tanaka, Cost Planning and Control Systems In the Design Phase of a New
Product, [w:]Y.Monden, M. Sakurai (eds.), Japanese Management Accounting, Productivity
Press, Cambridge (MA) 1989, s. 5.

101 P Horvath uwaza, Ze inzynieria wartosci jest najwazniejszg metoda w procesie osiggania
zatozonego kosztu w rachunku kosztow celu. Zob. szerzej: P. Horvath, op. cit.,, s. 19.
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metody stosowania substytutow w produkcji w celu redukcji kosztow zakupywa-
nych czesci'®. Inzynieria warto$ci rozpoczyna si¢ w momencie okreslenia cech
1 funkcji, jakie powinien posiada¢ produkt. Inzynieria warto$ci powinna umozli-
wi¢ zapewnienie tych cech i funkcji przy jednoczesnym uwzglednieniu wymagan
dotyczacych kosztow. Dziatania podejmowane w celu osiagniecia zatozonego
kosztu sg kontynuowane w catym cyklu zycia produktu, przy czym po rozpocze-
ciu wytwarzania gotowego produktu dziatania te okreslane sg jako analiza war-
tosci!®.

Rachunek kosztow celu moze by¢ wykorzystywany zaréwno w odniesieniu
do nowych, dopiero wprowadzanych na rynek produktow, jak i do rozwoju pro-
duktéw juz wytwarzanych przez przedsiebiorstwo. Rachunek kosztow celu jest
realizowany przez zespot miedzyfunkcyjny, sktadajacy si¢ ze specjalistow od wie-
lu funkcji. Zespot taki powinien obejmowac rowniez uczestnikoOw zewnetrznych,
takich jak dostawcy i klienci. Oznacza to, ze rachunek kosztéw celu jest zorien-
towany na caly lancuch wartosci (wewnetrzny i zewnetrzny). Scista wspotpraca
z uczestnikami wszystkich ogniw tancucha wartosci powoduje dyfuzje wysitkow
podejmowanych w celu redukcji kosztow w calym tancuchu wartosci. Proces re-
dukcji kosztow wykracza wowczas poza ramy organizacyjne przedsigbiorstwa
tworzac tzw. ,,rozszerzone przedsigbiorstwo” (ang. extended enterpise)'™.

Orientacja na klienta oznacza, ze projektujac produkt badz modyfikujac funk-
cje produktu uwzglednia si¢ wymagania klienta w odniesieniu do jakosci oraz
ceny. Oznacza to przeprowadzenie analizy wartosci cech i funkcji produktu do-
starczanego klientowi. Nastgpnie nalezy podja¢ dziatania, zeby warto$¢ produktu
dla klienta byta wyzsza niz koszt zapewnienia tej warto$ci. Spelienie tego wa-
runku wymaga wdrozenia koncepcji Kaizen, dzigki ktorej przedsigbiorstwo be-
dzie w stanie zapewni¢ permanentny wzrost wartosci dla klienta, a jednoczesnie
generowac zysk w dlugim okresie, ktory tworzy warto$¢ dla akcjonariuszy.

W literaturze przedmiotu najczesciej jest przedstawiana branza motoryza-
cyjna jako przyktad stosowania rachunku kosztow celu. P. Horvath, S. Niemand
i M. Wolbold wskazuja z kolei, ze Target Costing znajduje bardzo szerokie za-
stosowanie rowniez w przemysle elektrotechnicznym i budowie maszyn oraz
urzadzen precyzyjnych, natomiast mniejsze — w przemysle chemicznym 1 far-
maceutycznym, spozywczym, przemysle stali oraz papierniczym'®”. Badania

192 Por.: S. Sojak, H. J6zwiak, op. cit, s. 156; W. Gabrusewicz, M. Hamrol,
E.Kurtys, H. Sobolewski, Analiza wartosci jako narzedzie optymalizacji kosztow wilasnych
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 8.

183 R, Cooper i R. Slagmulder podkreslaja, ze roznica pomigdzy analiza warto$ci a inzynierig
wartosci dotyczy jedynie fazy cyklu zycia, w jakiej okreslone dziatania sg realizowane. Zob. szerzej:
R.Cooper,R. Slagmulder, op. cit., s. 132.

145 Ansariiin, op. cit., s. 80.

5P Horvath, S. Niemand, M. Wolbold, Target Costing-State of the Art, [w:]
P.Horvath (Hrsg.), Target Costing, Schatter Poeschel, Stuttgart 1993.
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prowadzone przez cytowanych autoro6w miaty miejsce na poczatku lat 90. XX w.
Podobne rezultaty uzyskali H. Dekker i P. Smidt'®, ktorzy w 2001 r. badali zasto-
sowanie rachunku kosztow celu w holenderskich spotkach gietdowych. Z kolei
zdaniem M. L. Gagne i R. Discenza implementacja rachunku kosztéw celu przy-
nosi najwicksze korzysci w przedsiebiorstwach dziatajacych w sektorach zorien-
towanych na produkcj¢ montazowg i odznaczajacych si¢ szerokim asortymentem
produktow!?’,

Rachunek redukcji kosztow

Rachunek redukcji kosztow, okreslany w literaturze z zakresu rachunko-
wosci jako Kaizen Costing'®®, stanowi narzedzie kompleksowego zarzadzania
kosztami. W literaturze §wiatowej z zakresu rachunkowosci i zarzadzania zo-
stal on uznany, wraz z rachunkiem kosztow celu, za gtdéwne narzedzie sukcesu
firm japonskich w latach 80. XX w.!” Kaizen stanowi system statego, perma-
nentnego poszukiwania i wdrazania usprawnien, ktorych celem jest osiagniecie
strategicznego poziomu kosztow, ustalonego zgodnie z zatozeniami rachunku
kosztow celu. W proces permanentnego usprawniania sg zaangazowani wszyscy
pracownicy, niezaleznie od ich miejsca w strukturze organizacyjne;j''’. Proces
redukcji kosztow jest realizowany poprzez zespoly robocze Kaizen, ktérych za-
daniem jest poszukiwanie i wdrazanie usprawnien redukujacych koszty (gtow-
nie poprzez eliminacje marnotrawstwa — jap. muda)"'. Dzialania realizowane
przez zespoty robocze Kaizen sa bezposrednio zwigzane z realizacja celu przed-
siebiorstwa w dtugim okresie''?. Cele w zakresie redukcji kosztow, jakie powin-
ny osiagnaé poszczegdlne zespoly Kaizen, sa z kolei powigzane z systemem
motywacyjnym przedsiebiorstwa.

106 Zob. szerzej: H. Dekker, P. Smidt, 4 survey of the adoption and use of target costing in
Dutch firms, ,,International Journal of Production Economics” 2003, Vol. 84, s. 293-305.

Obszerne rozwazania na temat podmiotowego zakresu implementacji Target Costing zostaty
réwniez przedstawione w: A. Szy c hta, Etapy ewolucji..., s. 401-405; S. Sojak, H. Jozwiak,
op. cit., s. 220-244.

107 Zob. szerzej: M. L. Gagne, R. Discenza, Target Costing, ,,The Journal of Business &
Industrial Marketing” 1995, Vol. 10.

108 W USA rachunek ten jest utozsamiany z koncepcja ustawicznego doskonalenia (ang.
continuous improvement).

19 Por.: 1. Sobanska, Rachunek redukcji kosztéw (Kaizen) i quasi centra zysku, [w:]
I. Sobanska (red.), Rachunek kosztow..., s. 393.

110 7 rachunkiem redukcji kosztéw jest zwigzany réwniez japoniski system zarzadzania Hoshin,
ktory postuluje oddolne wprowadzanie usprawnien zgodnie ze strukturg zarzadzania funkcjonujaca
w przedsigbiorstwie. Por.: A. Szy chta, Etapy ewolucji..., s. 399.

1 Zob. szerzej: 1. Sobanska, Kaizen Costing, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek
kosztow..., s. 448-449.

112 W literaturze przedmiotu zespoty robocze Kaizen sa okreslane jako ,,quasi-centra zysku”
Iub ,,mikrocentra zysku”. Por.: I. Sobanska, Kaizen Costing..., s. 448.
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Rachunek redukcji kosztow w praktyce jest realizowany na dwoch poziomach:
pojedynczego produktu oraz jednostki produkcyjnej (dziatu, wydziatu) przedsig-
biorstwa. Kaizen Costing na poziomie pojedynczego produktu ma na celu state
obnizanie kosztu wytworzenia poprzez wprowadzanie usprawnien we wszystkich
fazach procesu produkcji, jak rowniez kosztu zwigzanego z posiadaniem produktu
przez klienta — poprzez usprawnienia w fazie posprzedaznej. Oznacza to, ze ra-
chunek redukcji kosztow jest prowadzony przez caly cykl zycia, a wprowadzane
usprawnienia sg odzwierciedlane w rachunku kosztow cyklu zycia produktu.

Na potrzeby rachunku redukcji kosztow sg wykorzystywane réwniez meto-
dy i narzedzia, takie jak analiza wartos$ci oraz rachunek kosztow standardowych.
Specjalisci rachunkowosci zarzadczej szacujg efekty proponowanych uspraw-
nien, zeby okresli¢, czy dane usprawnienie nalezy wdrozy¢. Rezultaty wdrozo-
nych usprawnien w danym okresie (najczesciej w danym roku) zostaja nastep-
nie odzwierciedlone poprzez pomiar kosztow rzeczywistych. Osiggnigty poziom
kosztow jest porownywany z kosztami ustalonymi dla danego okresu, a wielko$¢
odchylenia odzwierciedla skutecznos$¢ dziatan zrealizowanych na rzecz redukcji
kosztow. Uwzgledniajac zalozenia krzywej uczenia sig, dla kolejnego okresu zo-
staje wyznaczony nizszy poziom kosztu standardowego i podejmowane sa dzia-
fania w celu jego osiagnigcia. Rachunek redukcji kosztéw jest zorientowany na
permanentne obnizanie kosztow w dlugim okresie, przy jednoczesnym utrzyma-
niu wysokiej jakosci produktu.

Istotna role w redukcji kosztow zgodnie z koncepcja Kaizen zajmuje metoda
Just-in-Time (JIT) oraz kanban'3. Just-in-Time, czyli ,,doktadnie na czas”, stanowi
metode organizacji procesu produkcyjnego, w ktorym niezbedne zasoby powinny
by¢ dostarczane w wymaganej ilosci i jakosci, w momencie, w ktorym wystepuje
na nie zapotrzebowanie. Organizacja procesu produkcyjnego zgodna z koncepcja
JIT oznacza minimalne angazowanie $rodkéw pienieznych w celu finansowania
zapasOw oraz ograniczenie kosztow zwigzane z zaprzestaniem utrzymywania nie-
potrzebnych magazynow oraz sprzgtu wykorzystywanego w magazynach. Dzigki
temu ulega zmniejszeniu zaangazowanie kapitatowe przedsigbiorstwa. W zalez-
nosci od rodzaju dziatalno$ci, przedsigbiorstwa stosujace JIT posiadajg okreslony,
minimalny zapas niezbednych materiatow i1 podzespotow. Podstawowa zasadg
jest natomiast ptynnos¢ przeptywu niezbednych elementéw we wszystkich eta-
pach procesu produkcyjnego.

Wdrozenie metody Just-in-Time (kanban) stanowi ,,pierwszy krok” na dro-
dze do implementacji zalozen Lean Management (,,szczupte zarzadzanie”) i Lean
Accounting (,,szczupta rachunkowo$c¢”).

113 Kanban jest systemem produkcji z zerowymi zapasami stosowanym gtéwnie w japoniskich
przedsigbiorstwach, stanowigcych odpowiednik systemu Just-in-Time. 1. Sobanska wskazuje
z kolei, ze ,,w literaturze anglosaskiej kanban okreslany jest jako Just-in-Time”. 1. Sobanska,
Nowe technologie, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow..., s. 360.
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Lean Accounting

Lean Accounting (,,szczupta rachunkowos$¢”) jest systemem rachunkowosci
dostosowanym do warunkow ,,szczupltego zarzadzania” (Lean Management'*),
badz ,,szczuptej produkcji” (Lean Production). Koncepcja Lean Management jest
zorientowana na klienta i wartos¢, ktora ,,przeptywa strumieniem od dostawcow
przedsigbiorstwa do odbiorcow jego produktow™!s. Strumien warto$ci stanowi
cigg zdarzen i dziatan niezbednych w celu dostarczenia gotowego produktu (ustu-
gi) do klienta doktadnie na czas.

Celem ,,szczuplego zarzadzania” jest redukowanie takich wielkosci, jak: czas
wytwarzania i dostarczenia klientowi produktu lub ustugi, pracownicy, kapitat,
koszt produktu lub ustugi, braki, liczba pozioméw zarzadzania, liczba transakcji
i procedur biurokratycznych, liczba poziomo6w technologicznych. System ten jest
oparty na pieciu podstawowych zasadach'':

* okreslenie warto$ci dla konkretnego produktu,

* okreslenie strumienia warto$ci dla kazdego produktu,

* zapewnienie niezaktoconego i ciagltego przeptywu strumienia wartosci,

"4 Lean Management wywodzi si¢ z koncepcji systemu produkcyjnego Toyoty (ang.
Toyota Production System), opracowanego w latach 60. XX w., ktérego gtownymi tworcami byli
E. Toyoda i T. Ohno. T. Ohno wykorzystywatl okreslenie lean manufacturing (,,szczupte wyt-
warzanie”), definiowane jako ,,system zarzadzania, ktory poprzez nieustanng eliminacj¢ marno-
trawstwa (jap. muda) optymalizuje tworzenie i przeptyw wartosci w calym procesie wytwarzania,
a jego celem jest wbudowanie jakosci w proces wytwarzania przy uwzglednieniu zasady redukcji
kosztow”. tlhumaczenie za: R. Pirasteh, 7LS Continuous Improvement Trio. Is it not the Time
to Think Differently, TOCICO 2007 Conference, November 2007, materialy konferencyjne. Zob.
réwniez: T. O hn o, Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production, Productivity Press,
Portland 1988.

Koncepcja lean management w aktualnej postaci zostata rozwinigta przez zespdl nau-
kowcow z Masachussets Institute of Technology, ktérzy w 1984 r. utworzyli zespot IMVP (ang.
International Motor Vehicle Program — mi¢dzynarodowy program ds. motoryzacji), w sktad ktorego
weszli rowniez specjaliSci zatrudnieni w branzy motoryzacyjnej. Przyczyna utworzenia takiego
zespolu stalo si¢ zagrozenie amerykanskiego przemystu motoryzacyjnego ze strony producentow
japonskich. Postanowiono wowczas szczegdtowo zbada¢ metody zarzadzania wykorzystywane
w Japonii, ktdre nazwano lean production, a nast¢pnie — lean management.

Lean management w szerszym znaczeniu jest okre$lane jako lean thinking (,,szczuple
myslenie”), natomiast w wezszym znaczeniu — jako lean production lub lean manufacturing
(,,szczupte wytwarzanie”). Szerzej na temat koncepcji lean management zob.: J. P. Womack,
D. T. Jones, Odchudzanie firm: eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu, CIM, Warszawa
2001; idem, Lean Solutions: How Companies and Customers Can Create Value and Wealth
Together. Free Press, New York 2005; J. P. Womack, D. T. Jones, D. Ross, Maszyna, ktora
zmienila swiat, ProdPress.com, Wroctaw 2008

SW. Czakon, Laricuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, Akademia
Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2004, s. 54.

16 Zasady te zostaly sformutowane i obszernie wyjasnione przez: J. P. Womack,
D. T. Jones, Lean Thinking. Banish Waste and Create Wealth In Your Corporation, Simon and
Schuster, New York 1996, s. 29-98.
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* regulowanie produkcji przez potrzeby klienta (system demand-pull),

* nieustanne dgzenie do doskonatosci.

Kolejnosc¢, w jakiej zostaly wymienione podstawowe zasady Lean Production,
odpowiada kolejnosci, w jakiej powinny by¢ wdrazane te zasady. Zachowanie ta-
kiej sekwencji dziatan zapewni, zdaniem J. P. Womacka i D. T. Jones’a, ptynny
przeptyw strumienia warto$ci do klientow.

Pomiar strumienia wartosci jest dokonywany w rachunku kosztow cyklu zycia.
Strumien wartosci obejmuje bowiem catly cykl zycia produktu od etapu rozpoznania
potrzeb klienta i projektowania produktu, poprzez etap produkcji, dostarczenia go-
towego produktu do klienta, az do etapu obstugi posprzedaznej i recyklingu.

Narzegdziami wykorzystywanymi w realizacji ,,szczuplej produkcji” sg rachu-
nek kosztow celu rachunek redukceji kosztow oraz rachunek kosztow cyklu zycia.
Orientacja na strumien wartosci jest zgodna z zalozeniami Target Costing i powo-
duje, ze w ramach wykonywanych dzialan nalezy wyodrebni¢ dziatania tworzace
warto$¢ dla klienta i dziatania, ktore nie tworzg wartosci dla klienta. Dziatania zbgd-
ne (jap. muda), ktore nie zwickszaja wartosci dla klienta powinny by¢ niezwlocznie
eliminowane, zgodnie z zatozeniami rachunku redukcji kosztow.

Lean Accounting zajmuje sie generowaniem i komunikowaniem informacji
finansowych i niefinansowych dla menadzerow i pracownikoéw podejmujacych
decyzje zapewniajace realizacje strategii. Procesy rachunkowo$ci sg zorientowa-
ne na pomiar i zrozumienie tworzenia wartosci dla klienta i sg skoncentrowane na
catym strumieniu wartosci. Raportowanie kosztow 1 wynikow jest ukierunkowane
na rachunek kosztow strumieni warto$ci, w ktorym uwaga jest skoncentrowana na
kosztach bezposrednich poszczegdlnych strumieni warto$ci. Informacje takie sg
fatwe do zrozumienia dla wszystkich pracownikow i majg im umozliwi¢ szybka
reakcje na zakldcenia powstajgce w strumieniu wartosci, wprowadzenie uspraw-
nien oraz dostarczanie produktow klientom doktadnie na czas. Przy raportowaniu
informacji w Lean Accounting s3 wykorzystywane wizualne prezentacje wyni-
kow, takie jak tabele wynikow strumieni warto$ci.

»Szczupta rachunkowos$¢” charakteryzuje sie!” rowniez eliminowaniem
marnotrawstwa w procesach realizacji transakcji 1 sporzadzania raportow oraz
stosowanych wcze$niej metod rachunkowos$ci zarzadczej. Proces planowania
1 budzetowania wedlug koncepcji Lean Accounting jest realizowany przez osoby
odpowiedzialne za osigganie wynikow i1 zaangazowane w ustalanie celdw. Proces
ten zaczyna si¢ na najwyzszym, strategicznym poziomie zarzadzania, a nastepnie
obejmuje kierownictwa jednostek biznesowych oraz zespoty odpowiedzialne za
poszczegblne strumienie wartosci.

17 Zob. szerzej: Accounting for the Lean Enterprise: Major Changes to the Accounting
Paradigm, ,,Statements on Management Accounting”, IMA, Montvale 2006, s. 7; J. Michalak,
Szczupla rachunkowosé w zarzqdzaniu wartosciq przedsigbiorstwa, [w:]1.Sobanska, T. Wnuk-
-Pel (red.), Rachunkowos¢ w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 261-263.
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Zarzadzanie wedtug koncepcji Lean prowadzi do outsourcing-u procesow
i dziatan, ktore nie tworza bezposrednio wartosci dla klienta. Wdrozenie koncepcji
Lean wymaga zatem nawigzania bliskich relacji z dostawcami, ktorzy nie powin-
ni by¢ traktowani jako ,,zwykli” partnerzy handlowi, ale jako ,,czg$¢” przedsie-
biorstwa, obejmujaca peten strumien wartosci dostarczanej klientom. Nawiazanie
bliskich, opartych na zaufaniu, relacji z dostawcami oznacza rozwdj migdzyor-
ganizacyjnego zarzadzania i jest wspierane metodami open book accounting lub
rachunku kosztéw celu rozszerzonego na tancuch dostawcow (okreslanego w lite-
raturze jako tancuchowy rachunek kosztow celu''®). Zgodnie z tymi koncepcjami
partnerzy biznesowi ujawniaja sobie informacje dotyczace kosztéw oraz poziomu
dokonan. W $wietle zasad Lean Management tak bliska wspotpraca z dostawca-
mi umozliwi podjecie dziatan redukujacych koszty obu stron w celu zwigkszenia
warto$ci dostarczanej klientom. W projektowaniu tancucha dostawcow powinni
aktywnie uczestniczy¢ specjalisci rachunkowosci zarzadcze;.

Specjalisci rachunkowosci zarzadczej majg duza role do spetnienia réwniez
w tworzeniu nowej kultury organizacji. Dla zbudowania ,,szczuptej rachunko-
wosci” niezbegdny jest ciagly dialog migdzy personelem produkcyjnym i rachun-
kowosci, mierzacym i oceniajagcym istotne wyniki na poziomie produkcyjnym.
Powinny zosta¢ pokonane bariery kulturowe, ktore wystepuja migdzy réznymi
grupami zawodowymi w tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach. Po wdro-
zeniu zasad Lean Management specjalisci rachunkowosci zarzadczej powinni
zapewni¢, aby wlasciwe dane, dostarczane na czas, wspieraly procesy nowego
modelu zarzadzania, zorientowane na realizacj¢ celu wzrost wartosci w dlugim
okresie. Specjali$ci rachunkowosci zarzadczej powinni rozpoznac, jakie informa-
cje sg potrzebne uzytkownikom, jakie nowe metody zastosowaé do ich tworzenia
oraz w jakiej formie i z jakg czgstotliwos$cig je dostarczaé, azeby informacje te
wspomagaly szczuple podejscie do biznesu.

Rachunek kosztéw dzialan

Rachunek kosztow dzialan (ang. Activity-Based Costing — ABC) jest czg-
sto postrzegany w literaturze z zakresu rachunkowosci jako narzedzie, dzieki
ktoéremu rachunkowos$¢ zarzadcza ,,odzyskata znaczenie”. Koncepcja rachunku
kosztow dziatan w obecnej postaci zostala opracowana w latach 80. XX w. przez
R. S. Kaplana i D. Coopera'®.

18 Ppor:R.Cooper,R. Slagmulder, Supply Chain Development for the Lean Enterprise
— Interorganizational Cost Management, Productivity Press, Portland 1999.

119 7 teoretycznego punktu widzenia nalezy zwrocié uwage rowniez na publikacje D. Solomonsa
z 1968 1. (D. Solomons, The Analysis of Standard Cost Variances, [w:] D. Solomons
(red.), Studies in Cost Analysis, Sweet and Maxwell, London 1968) oraz G. Staubusa z 1971 r.
(G. Staubus, Activity Costing and Input-Output Accounting, Richard D. Irwin, Homewood (IL)
1971). Wymienieni autorzy odnosili si¢ do kosztow dziatan, wskazujac podstawowe zatozenia, na
ktorych jest oparta dzisiejsza koncepcja ABC. Szerzej na temat zwigzkow publikacji D. Solomonsa
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Poczatkowo rachunek ABC miat stanowi¢ narzedzie umozliwiajace bardziej
doktadne rozliczanie kosztow posrednich ponoszonych przez przedsigbiorstwa.
Rozwdj technologii, jaki miat miejsce po II wojnie Swiatowej, a zwlaszcza od
lat 70. XX w., doprowadzit do sytuacji, ze rozliczanie kosztow posrednich za
pomoca tradycyjnych kluczy rozliczeniowych (jak wynagrodzenia bezposrednie)
nie odzwierciedlat rzeczywistej absorpcji kosztow posrednich przez wytwarzane
produkty i ushugi. Przyczyna byt spadek udziatu ptac bezposrednich oraz innych
kosztow bezposrednich w koszcie wytworzenia.

Zgodnie z zalozeniami rachunku kosztow dziatan, koszty posrednie sg rozli-
czane na produkty za pomoca wielu r6znych podstaw rozliczenia. Podstawg sto-
sowania tego rachunku jest identyfikacja wewnetrznych dziatan badz procesow
(ang. cost activities), ktore sa przyczyna powstawania kosztow. Nastepnie nalezy
okresli¢ jednostki miary tych dziatan, czyli nosniki kosztéw (ang. cost drivers),
oraz zidentyfikowa¢ koszty, jakie sa ponoszone w zwigzku z dziataniami (ang.
cost pools).

W kolejnym etapie kalkulacji kosztow, zgodnie z zatozeniami rachunku kosz-
tow dziatan, jest ustalany koszt pojedynczego dziatania, ktory podlega rozliczeniu
na produkty proporcjonalnie do wielkosci (ilosci) dziatan absorbowanych przez
poszczegodlne produkty.

Z punktu widzenia zasad kalkulacji kosztow, rachunek ABC nie stanowi na-
rzedzia radykalnie odmiennego od tradycyjnych rachunkéw kosztow petnych,
ktore zostaly przedstawione wczesniej. Istote koncepcji ABC jako narzedzia ra-
chunkowos$¢ zarzadczej strategicznej stanowi proces, jaki nalezy przeprowadzi¢
w celu wdrozenia rachunku kosztow dziatan.

Dla potrzeb identyfikacji i wyodrebnienia dziatan powodujacych koszty nale-
zy przeprowadzi¢ analize warto$ci procesu produkcyjnego. Zazwyczaj nie bedzie
to tak kompleksowa analiza wartosci, jak w przypadku Target Costing czy Lean
Management. Powinna ona jednak umozliwi¢ identyfikacje obszaréw nieefek-
tywnosci oraz tych dziatan, ktore nie zwickszajg wartosci dostarczanej kliento-
wi'?, Z tego powodu rachunek kosztow dziatan stanowi podstawe do podjecia
dziatan restrukturyzacyjnych w celu optymalizacji kosztow. Dlatego w przedsig-
biorstwach, ktore zamierzaja stosowac narzgdzia strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej, rachunek ABC powinien by¢ wdrozony jako pierwszy.

Koszty dziatan, ktore sg przedmiotem zainteresowania rachunku ABC, stano-
wig podstawe opartych na tym rachunku koncepcji zarzagdzania, uwzgledniajacego

i G. Staubusa z obecng postacig rachunku kosztéw dziatan zob.: J. Innes, F. Mitchell,
T. Yoshikawa, Activity Costing for Engineers, John Wiley & Sons, New York 1994, s. 16;
M.Major, Z. Ho que, Activity-Based Costing: Concepts, Processes and Issues, [w:] Z. Hoque
(ed.), Handbook of Cost and Management Acounting, Spiramus, London 2005, s. 86.

120 Niektorzy autorzy uwazaja, ze koszty nie podlegaja zarzadzaniu. Nalezy natomiast
zarzgdza¢ dziataniami, ktore powodujg powstawanie kosztow. Por.: R. Hansen, M. Mow en, op.
cit., s. 551.
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koszty dziatan'' (ang. Activity-Based Management — ABM), oraz budzetowa-
nia, uwzgledniajacego koszty dziatan (ang. Activity-Based Budgeting — ABB).
Budzetowanie kosztéw dzialan polega na sporzadzaniu budzetéw dla dziatan re-
alizowanych w przedsiebiorstwie!'?2. Rachunek kosztow dzialan w szerszym ujeciu
koncepcji ABM mozna przedstawi¢ w postaci dwuwymiarowego modelu zarzg-
dzania. Graficzna ilustracja takiego modelu'® zostata zaprezentowana na rys. 1.3.

Perspektywa kosztow (ABC)

Zasoby

l

Noéniki zasobow =9 Przypisanie kosztow do

zasobow
| Perspektywa procesow (ABM)
v
Nosniki kosztow > Dzialania »  Pomiar dokonan

v

Przypisanie kosztow do
dziatan

]

Obiekty kosztow

Noséniki dziatah =9

Rys. 1.3. Dwuwymiarowy model ABC/ABM

Zrédto: opracowanie whasne na podst: P. Turney, Activity-Based Costing: The
Performance Breakthrough, Kogan Page, London 1996, s. 96;J. A. M i 11 e r, Implementing Activity-
Based Management in Daily Operations, John Wiley & Sons, New York—Chichester 1996, s. 236.

Perspektywa procesow umozliwia rozszerzenie zastosowania rachunku
kosztow dziatan, ktory stosowany bedzie nie tylko do wyceny produktow, ale
rowniez do usprawnienia procesoOw. Analiza dziatan realizowanych przez przed-
siebiorstwo w przypadku stosowania zasad ABM obejmuje identyfikacje przy-
czyn, z powodu ktorych realizowane sg dziatania. Przyczyny podejmowania

12 ABM jest okre$lane w literaturze przedmiotu réwniez jako ,,zarzadzanie oparte na
dziataniach” badz ,,zarzadzanie uwarunkowane dziataniami”.

122 Proces budzetowania kosztow dziatan zostat opisany w: R. S. Kaplan, R. Cooper,
Cost and Effect, Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and Performance, Harvard
Business School Press, Boston 1998, s. 303-310.

123 Model ten zostal po raz pierwszy opracowany i zaprezentowany jako ,.rozszerzony
model ABC” w: The CAM-I Glossary of Activity-Based Management, N. Raffish, P. Turney
(eds.), Arlington 1991. Na temat rozwoju modeli ABC opracowanych przez CAM-I zob. szerzej:
A.Szychta, Etapy ewolucji..., s. 270-273.
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analizowanych dzialan sg rozpatrywane z perspektywy ich wptywu na wartos¢
dostarczang klientowi.

Rachunek ABC w duzych przedsiebiorstwach moze jednak charakteryzowac
si¢ wysokim stopniem skomplikowania organizacyjnego, a w rezultacie prowa-
dzi¢ do marnotrawstwa oraz niezadowolenia i zniechecenia pracownikoéw. W celu
ograniczenia tych niekorzystnych aspektow stosowania rachunku kosztow dzia-
tan R. S. Kaplan i1 S. R. Anderson opracowali jego modyfikacje, ktorg okreslili
jako Time-Driven Activity-Based Costing (rachunek kosztéw dziatan sterowany
czasem). Time-Driven ABC pozwala na uwzglednienie rzeczywistego wykorzy-
stania zdolnoS$ci produkcyjnych przedsiebiorstwa, a jednoczesnie jest narzedziem
mniej skomplikowanym niz ,,tradycyjny” rachunek kosztéw dziatan'.

Zbilansowana karta dokonan

W dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach, w jakich funkcjonuja obecnie
przedsiebiorstwa, tradycyjne finansowe wskazniki pomiaru dokonan, takie jak:
zysk netto, stopa zwrotu z zaangazowanego kapitalu czy zysk na jedng akcje,
sa niewystarczajace dla oceny realizacji celdw strategicznych przedsigbiorstwa.
Obecnie s3 wymagane nie tylko dane finansowe, ale rowniez niefinansowe, ktore
beda informowaly zarzadzajacych o wptywie, jaki podejmowane aktualnie dzia-
fania beda miaty w przysztosci wartos¢ dla klientow i akcjonariuszy. Narzgdziem,
ktoére umozliwia uzyskanie takich informacji, jest zbilansowana karta dokonan
(ang. Balanced Scorecard — BSC)'*, Stanowi ona wieclowymiarowe narzgdzie
pomiaru i oceny dokonan przedsiebiorstwa z punktu widzenia realizacji celow
strategicznych. Zbilansowana karta dokonan umozliwia przeprowadzenie oceny
przedsigbiorstwa z czterech perspektyw:

* finansowe;j,

* klienta,

* procesOW wewnetrznych,

* TOZWOjU.

Dla kazdej z wymienionych perspektyw nalezy okresli¢ cele, jakie przedsie-
biorstwo zamierza zrealizowac, oraz mierniki (wskazniki) tych celow. Wedtug au-
torow koncepcji BSC, R. S. Kaplanai S. R. Nortona, najwazniejszg z perspektyw
jest perspektywa finansowa. Cele finansowe przedsicbiorstwa, reprezentujace jego

124 Szerzej na temat ograniczen rachunku kosztéw dziatan i rozwoju koncepcji Time-Driven
ABC zob.: R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 17-33; A. Szychta, Etapy ewolucji...,
s.307-312. Autorzy koncepcji Time-Driven ABC wskazali rowniez na jej $cisty zwiazek z koncepcja
Lean Management. Zob. szerzej: R. S. Kaplan,S.R.Anderson, op. cit., 117-123.

125 Koncepcja zbilansowanej karty dokonan zostata opracowana i opublikowana w 1992 r.
przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona. Koncepcja BSC przedstawiona przez tych autoréw stanowita
rezultat prac, ktore rozpoczg¢to w polowie lat 80. XX w. w firmie Analog Devices Inc., w USA
(przez A. Schneidermana) oraz prowadzac badania w 12 innych przedsigbiorstwach. Szerzej na
temat genezy koncepcji BSC zob.: R. S. Kaplan, D. P.Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak
przelozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17-18.
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cel w dlugim okresie, powinny zosta¢ powigzane ze strategig na zasadzie przyczy-
nowo-skutkowej. Dla potrzeb pomiaru celéw finansowych sa wykorzystywane
mierniki, takie jak: zysk operacyjny, stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu
czy ekonomiczna warto$¢ dodana. Pozwalaja one na okreslenie, w jakim stopniu
strategia przedsicbiorstwa wplywa na poprawe sytuacji finansowej i tworzenia
wartosci dla akcjonariuszy. Jednoczesnie R. S. Kaplan i D. P. Norton podkreslili,
ze Balanced Scorecard nie jest konkurencyjng koncepcja wobec koncepcji eko-
nomicznej wartosci dodanej. Wtasciwe okreslenie miernikéw w poszczegolnych
perspektywach umozliwi natomiast wykorzystanie zalet obydwu koncepcji'®.

W poszcezegdlnych perspektywach BSC nalezy zdefiniowa¢ mierniki, ktore
beda istotne z punktu widzenia realizacji gtéwnego celu strategicznego — tworze-
nia wartosci dla akcjonariuszy. Wykorzystanie wartosci dla akcjonariuszy jako
miernika w perspektywie finansowej'?” stanowi gtowny element wykorzystania
tego narzg¢dzia. Niemniej jednak w przypadku pozostatych perspektyw Balanced
Scorecard rowniez nalezy zastosowa¢ mierniki, ktore bedg zorientowane na reali-
zacje¢ gtownego celu przedsigbiorstwa. Przy wykorzystaniu zbilansowanej karty
dokonan moze by¢ monitorowana redukcja kosztow oraz usprawnianie procesow
i dziatan. Pozwoli to na okreslenie, jaki jest wptyw poszczegolnych dzialan na
tworzenie warto$ci dla akcjonariuszy.

Pamigtajgc, iz warunkiem tworzenia wartosci dla akcjonariuszy jest dostar-
czanie wartosci klientom, istotne znaczenie nalezy przypisa¢ perspektywie klienta.
Dla potrzeb zbilansowanej karty dokonan trzeba okresli¢ klientoéw oraz segmenty
rynku, ktére sg celem przedsigbiorstwa. Pomiar realizacji strategii w odniesieniu do
perspektywy klienta wymaga zdefiniowania miernikow, ktore wskaza, jak klienci
oceniajg przedsigbiorstwo. Przyktadami miernikow wykorzystywanych w tej per-
spektywie BSC sa: satysfakcja, lojalnos¢ i rentowno$¢ klientow, udzial w rynku.

Kolejng z perspektyw, dla ktorej sa formutowane cele 1 mierniki tych celow,
stanowi perspektywa procesow wewnetrznych. Perspektywa ta powinna zosta¢ zo-
rientowana na procesach, ktorych celem jest tworzenie wartosci dla klientow i ak-
cjonariuszy. Kluczowa rolg zajmuje identyfikacja nowych procesow, ktore moga
mie¢ istotny wplyw na realizacj¢ celu przedsiebiorstwa w dtugim okresie. Dlatego
w ramach procesow wewnetrznych nalezy wyrdzni¢ zarowno procesy operacyjne,
jak i procesy innowacyjne. Z punktu widzenia tworzenia wartosci dla klienta!?® po-
winny zosta¢ zidentyfikowane réwniez procesy obstugi posprzedazne;.

126 Zob. szerzej: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Transforming the Balanced Scorecard fiom
Performance Measurement to Strategic Planning. Part I, ,,Accounting Horizons” 2001, Vol. 15,
No. 2, s. 147-160.

127 W ramach tej perspektywy nalezy réwniez uwzglednia¢ ryzyko, na jakie narazone jest
przedsigbiorstwo, a ktérego poziom ma wptyw na koszt kapitatu.

128 A. Szychta zwrdcita uwage, Ze ,,wyniki kazdego procesu, podlegajacego pomiarowi w per-
spektywie procesow wewngtrznych BSC, okreslaja zazwyczaj trzy parametry: czas, jako$¢ i ko-
szty”. Parametry te sa kluczowe z punktu widzenia wartosci dla klienta. Zob. szerzej: A. Szychta,
Etapy ewolucji..., s. 493.
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Czwarta perspektywa w zbilansowanej karcie dokonan identyfikuje zasoby,
ktore umozliwiajg przedsigbiorstwu realizacje celow w dlugim okresie. Zasoby,
jakie posiada przedsiebiorstwo, determinujg jego mozliwos¢ rozwoju gldwnie
poprzez zdolno$¢ do uczenia si¢'®. Rozwdj przedsigbiorstwa warunkuje z kolei
realizacje celow okreslonych w poprzednich perspektywach.

Spojne ujecie wszystkich perspektyw pozwala zarzadzajacym na zrozumie-
nie wystepujacych w przedsigbiorstwie zaleznosci pomigdzy réoznymi dziatania-
mi oraz pomig¢dzy poszczegélnymi jednostkami organizacyjnymi. Tradycyjne
wskazniki dokonan sg oparte gtownie na wskaznikach finansowych i petnia przede
wszystkim funkcje kontrolne. Koncepcja BSC umieszcza natomiast strategie i cel
glowny w centrum zainteresowania. Wzajemne zaleznos$ci pomiedzy poszczego6l-
nymi perspektywami oceny'*’ przy orientacji na osiggnigciu celu glownego, okre-
Slonego w strategii przedsigbiorstwa, obrazuje graficzna struktura zbilansowane;j
karty dokonan, ktdra zostata zaprezentowana na rys. 1.4.

Perspektywa finansowa

Cele Mierniki
Perspektywa klienta Perspektywa proceséw
wewnetrznych
Cele Mierniki Cele Mierniki

Perspektywa rozwoju

Cele Mierniki

Rys. 1.4. Zbilansowana karta dokonan

Zrodto: opracowanie wilasne na podst.: R. S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced
Scorecard-Measures that Drive Performance, ,Harvard Business Review”, January—February,
1992, s. 72.

129 Perspektywa rozwoju jest w literaturze przedmiotu okre$lana réwniez jako perspektywa
wzrostu i uczenia sig.

130 Zarzad przedsiebiorstwa uzyskuje dzieki zbilansowanej karcie dokonan spdjny obraz
wplywu podejmowanych decyzji na realizacje¢ celu gtéwnego. Umozliwia to stwierdzenie, czy real-
izacja celow ustalonych dla okreslonej perspektywy nie powoduje pogorszenia rezultatow ocenia-
nych z innej perspektywy.
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Zbilansowana karta dokonan obejmuje swoim zakresem wszystkie szcze-
ble zarzadzania w przedsicbiorstwie. Zdefiniowane cele czastkowe, jakie nale-
zy osiagngc, zeby zostat zrealizowany cel gtoéwny przedsigbiorstwa, sg ustalane
dla poszczegdlnych jednostek organizacyjnych — od najwyzszych do najnizszych
w hierarchii organizacyjnej'*.

Zbilansowana karta dokonan umozliwia przedsigbiorstwu scalenie celow
czastkowych, zdefiniowanych w poszczegélnych perspektywach, dla potrzeb
realizacji celu glownego — wzrostu wartosci dla akcjonariuszy. R. S. Kaplan
i D. P. Norton réwniez podkreslaja, ze Balanced Scorecard uzupehia zarzadzanie
warto$cia dla akcjonariuszy poprzez zdefiniowanie czynnikow wzrostu przycho-
dow, to jest bezposrednich celow okreslonych dla klientow, ktorzy znajduja sie
w centrum zainteresowania perspektywy klienta, ktore moga zosta¢ osiagnigte
dzigki innowacyjnym procesom wewngtrznym, poprawie relacji z klientami oraz
niezbednymi inwestycjami w zasoby ludzkie, systemy informacyjne i spojnosc¢
organizacyjng'®. Zbilansowana karta dokonan utatwia rowniez dokonywanie
przez zarzadzajacych wyboréw pomiedzy wzrostem wydajnosci w krotkim okre-
sie a dlugofalowym, trwatym wzrostem przychodéw oraz umozliwia!*:

* wizualizacje strategii zorientowanej na tworzenie wartosci dla akcjonariu-
szy, ulatwiajgc tym samy zrozumienie strategii przez wszystkich pracownikow,

* integracj¢ jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa wokot strategicz-
nych celéow calego przedsigbiorstwa,

* wspomaganie zarzadzania kapitalem intelektualnym, ktory stanowi istotny
czynnik tworzenia wartosci dla akcjonariuszy.

Konieczno$¢ uwzgledniania kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu warto-
$cig przedsigbiorstwa wynika przede wszystkim z faktu, ze o warto$ci wspot-
czesnych przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu decydujg aktywa niemate-
rialne, ktore w znacznej czesci (jak aktywa intelektualne) nie sg odzwierciedlane
w sprawozdaniu finansowym. Poszczeg6lne rodzaje aktywow niematerialnych
maja roznorodny wplyw na nosniki wartosci. Kapitat intelektualny determinuje
w znacznym stopniu wydajno$¢ produkcji, zapewniajac tym samym nizsze koszty
w dlugim okresie oraz wywotuje znaczacy wptyw réwniez na inne aktywa niema-
terialne, jak know-how, badz patenty posiadane przez przedsigbiorstwo.

131 Przetozenie celow przedsigbiorstwa na cele poszczegdlnych jednostek badz komoérek or-
ganizacyjnych znajdujacych si¢ coraz nizej w strukturze organizacyjnej jest okreslane jako ,kas-
kadowanie”.

32R.S.Kaplan,D.P.Norton, Transforming...,s. 156.

133R.S.Kaplan,D.P.Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, ,,Harvard Business Review”, January—February 1996.






ROZDZIAL 2. RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
W PROCESIE TWORZENIA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
DLA AKCJONARIUSZY

2.1. Definicje, istota i cele dzialalnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo, wedtug polskiego kodeksu cywilnego, jest ,,zorganizowanym
zespotem sktadnikow niematerialnych i materialnych przeznaczonym do prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej”™. W rozumieniu potocznym stosowane sa czgsto sy-
nonimy pojecia przedsiebiorstwo, takie jak firma, spotka lub podmiot gospodarczy?.

W literaturze ekonomicznej wystepuje natomiast wiele koncepcji teoretycz-
nych i modeli przedsigbiorstwa’, jak rowniez wskazywane sg rozne cechy przed-
siebiorstwa. Powoduje to, ze pojecie przedsiebiorstwa jest trudne do jednoznacz-
nego zdefiniowania w inny sposob niz we wskazanych regulacjach prawnych.

Nauka o przedsiebiorstwie powstata w XX w., a jej geneze nalezy postrzegac
przez pryzmat rozwoju przemystu. Rozwdj przemystu stanowil bowiem podsta-
we do ,,wylonienia si¢ nauki o przedsigbiorstwie (W jej pierwotnej postaci) i kla-
sycznej teorii organizacji i zarzadzania. Te dwie dyscypliny naukowe zazebity
si¢, a w niemieckim obszarze jezykowym wystepowaty w formie jednolitej nauki
o przedsigbiorstwie™.

' Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny, DzU 1964, nr 16, poz. 93, z pdzn. zm.; art.
55 zostat dodany przez art. 1, pkt 12 Ustawy z dnia 28 lipca 1990 r. 0 zmianie ustawy — Kodeks cywilny
(DzU 1990, nr 55, poz. 321) zmieniajacej ustawe ,,Kodeks cywilny” z dniem 1 pazdziernika 1990 r.
izmieniony przez art. 1, pkt 5 Ustawy z dnia 14 lutego 2003 1. 0 zmianie ustawy — Kodeks cywilny oraz
niektorych innych ustaw (DzU 2003, nr 49, poz. 408), zmieniajacej ustawe ,,Kodeks cywilny” z dniem
25 wrzesnia 2003 1.

2 Synonimy te nie sg jednak wlasciwe z prawnego punktu widzenia. Zgodnie z ,,Kodeksem cy-
wilnym” firma jest bowiem nazwa, pod ktora dziala przedsigbiorca. Przedsigbiorca jest z kolei osoba
fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna, ktorej ustawa ,,Kodeks cywilny” przyznaje zdolnosé
prawna, prowadzaca we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza lub zawodowa. Spoétka jest nato-
miast formg prawng prowadzenia przedsigbiorstwa i w polskim systemie prawnym wyrdznia si¢ m. in.
spotki: akeyjna, z ograniczong odpowiedzialno$cia, jawna, cywilng, komandytowa, partnerska. Por.:
Ksigga pierwsza, Dziat 11l ustawy ,,Kodeks cywilny”, Dziat III zostat dodany przez art. 1, pkt 4 Ustawy
z dnia 14 lutego 2003... zmieniajacej ustawe ,,Kodeks cywilny” z dniem 25 wrze$nia 2003 .

3 W zaleznosci od dyscypliny naukowej wyrézni¢ mozna nastepujace modele przedsiebior-
stwa: ekonomiczny, finansowy, organizacyjny, produkcyjny, prawny, behawioralny czy etyczny.
Szerzej zob.: T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 33-37.

4 Ibidem, s. 26.
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Prekursorem wspotczesnej nauki o przedsigbiorstwie jest R. H. Coase.
W 1937 r. opublikowat on artykut The Nature of the Firm®, w ktérym przedstawit
istote przedsigbiorstwa. Wigkszos¢ teorii przedsigbiorstwa jest interdyscyplinarna
i wykorzystuje wiele roznych nauk, poczynajac od ekonomii i zarzadzania, a kon-
czac na psychologii. Poszczegdlne teorie przedsiebiorstwa, ktore ksztaltowaty sie
na przestrzeni lat, 16znig si¢ migdzy soba celem wskazywanym jako gltéwny cel
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

W podstawowym modelu ekonomicznym przedsigbiorstwa, jaki stanowi
model neoklasyczny, gldéwnym celem dziatalno$ci przedsicbiorstwa byta maksy-
malizacja zysku oraz minimalizacja kosztow®. Cele te podlegaty ewolucji wraz
z rozwojem kolejnych teorii przedsiebiorstwa, z ktorych do najwazniejszych w li-
teraturze przedmiotu zalicza sig¢:

* instytucjonalna teoria przedsigbiorstwa’, w tym teorie:

* kosztow transakcyjnych,
e praw wiasnosci,
* agencji,
* menedzerskie®;
* behawioralna’.

5 R.H. Coase, The Nature of the Firm, ,,JEconomica”, November 1937, No. 4.

¢ Oprécz maksymalizacji zysku, jako nadrzednego celu dziatalnosci przedsigbiorstwa, teoria
neoklasyczna charakteryzuje si¢ nastgpujacymi zatozeniami: zarzadzajacy jest jednoczes$nie wila-
Scicielem przedsigbiorstwa, wystepuje doskonata przejrzystos¢ rynku, osiggnigcie celu umozliwia
zastosowanie zasady, ze koszty krancowe rowne sa utargowi krancowemu.

7 Instytucjonalna teoria przedsigbiorstwa wywodzi si¢ z nurtu nowej ekonomii instytucjonalnej,
ktora nie jest koncepcja jednolita, a stanowi syntezg wielu koncepcji alternatywnych dla teorii neokla-
sycznej. Na przestrzeni lat poszczegolne teorie czastkowe rozwijaty si¢ w sposob, ktory spowodowal, iz
obecnie czgsto sa postrzegane jako niezalezne teorie przedsigbiorstwa. Szerzej na temat kierunkow badan
nowej ekonomii instytucjonalnej zob.: R. C o as e, The New Institutional Economics, ,,The American
Economic Review”, May 1998, s. 72; C. M én ar d, Methodological issues in new institutional eco-
nomics, ,,Journal of Economic Methodology” 2001, Vol. 8, No. 1, s. 85-91; S.Rud o 1f(red.), Nowa
ekonomia instytucjonalna. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji
im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2005.

8 Teorie menedzerskie, okre$lane tez jako menedzerskie koncepcje przedsigbiorstwa, rozwi-
nety si¢ w latach 60. XX w. przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych. Podstawe menedzerskich
teorii przedsigbiorstwa stanowi istnienie rozproszonego akcjonariatu. Teorie menedzerskie w litera-
turze przedmiotu sa zazwyczaj traktowane jako niezalezne modele, ktore r6znia si¢ tym, co powinno
stanowi¢ gtdwny cel dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W ramach teorii menedzerskich wyrdznia sie:

modele: Baumola, Marrisa oraz Williamsona.
Zob. szerzej: W. Baumol, On the Theory of Expansion of the Firm, ,The American Economic Review” 1962, Vol. 52, No. 5; R. Marris,

A Model of the “Managerial” Enterprise, ,,Quarterly Journal of Economics”, May 1963, Vol. 77, No. 2, s. 187—188: 0. Williamson, Managerial
Decisions and Business Behavior, ,The American Economic Review” 1963, Vol. 53, No. 5.

® Centrum zainteresowania teorii behawioralnej sa procesy podejmowania decyzji w wielkich
przedsiebiorstwach, ktore funkcjonuja w warunkach niepewnos$ci na niedoskonatych rynkach.
Glownymi przedstawicielami tej teorii s3 H. A. Simon, J. G. March i R. M. Cyert.
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Z punktu widzenia tematu niniejszego opracowania nalezy zwroci¢ uwage
przede wszystkim na teori¢ agencji, ktora w literaturze przedmiotu jest postrzega-
na jako stanowiaca istotny przyczynek do rozwoju koncepcji zarzadzania warto-
$cig przedsiebiorstwa.

Poczatki teorii agencji datuje si¢ na przetom lat 60. 1 70. XX w., czyli okres,
w ktorym opublikowane zostaty pierwsze prace poswigcone podziatowi ryzyka
migdzy grupy podmiotéw'’. Problem podziatu ryzyka wystepuje w sytuacji, kiedy
wspotpracujace ze soba strony majg rézne postawy wobec ryzyka'l.

Pojecie teorii agencji zostalo po raz pierwszy zastosowane w artykule
S. A. Rossa w 1973 r.'2 Autor ten stwierdzil, ze stosunek agencji jest jedng z naj-
starszych i najbardziej powszechnych, skodyfikowanych form relacji spotecz-
nych. Relacja agencji wystgpuje pomiedzy dwiema (lub wigcej) stronami, kiedy
jedna ze stron (agent) dziala na rzecz (w interesie lub w imieniu) drugiej strony
(pryncypata) w okreslonym zakresie rozwigzywania probleméw decyzyjnych.
Teoria agencji jest zatem istotnym elementem tzw. kontraktowego ujecia przed-
sigbiorstwa, co przedstawili M. C. Jensen 1 W. H. Meckling'®. Podobne podejscie
do przedsigbiorstwa prezentuja A. A. Alchian i H. Demsetz', ktérzy zdefiniowali
przedsigbiorstwo jako strukturg kontraktowa, w ktorej:

* wystepuja wspOlpracujace ze sobg czynniki produkcji, nalezace do roznych
wilascicieli,

* wystepuje podmiot (agent—-menedzer), posiadajacy uprawnienia do renego-
cjowania pojedynczych kontraktéw, oraz podmiot (pryncypat—wiasciciel) posia-
dajacy prawo do sprzedazy swojego statusu.

Relacja pryncypat — agent odnosi si¢ zatem do kontaktow przedsigbiorstwa
z kontrahentami, jak réwniez do kontaktow menedzerow z pracownikami oraz
z wlascicielami przedsigbiorstwa'>. W literaturze przedmiotu najczesciej opisy-
wane sg wlasnie dwa ostatnie z wymienionych stosunkéw, czyli relacje menedzer
— pracownik oraz menedzer — wlasciciel.

19 Por.: P. Urbanek, Nadzor korporacyjny a perspektywa teorii agencji, [w:] S. Rudolf
(red.), op. cit., s. 95.

! Teoria agencji przyjmuje zatem zalozenie, ktérego nie uwzglednia neoklasyczna teoria
przedsigbiorstwa, iz dziatalno$¢ przedsigbiorstwa odbywa si¢ w warunkach niepewnos$ci
iryzyka.

128, A. Ross, The Economic Theory of Agency: the principal’s problem, ,,The American
Economic Review” 1973, No. 63.

BM.C.Jensen, W.H. Meckling, Theory of the Firm, Manager Behavior, Agency Costs
and Ownership Structure, ,,Journal of Financial Economics” 1976, Vol. 3, No. 4, s. 305-360.

14 Zob. szerzej: A.A.Alchian,H.D e ms etz Production, Information Costs and Economic
Organization, ,,The American Economic Review” 1972, Vol. 62, No. 5.

15 Teoria agencji odgrywa podstawowa role rdwniez w pracach po$wieconych tema-
tyce nadzoru korporacyjnego (ang. corporate governanace). Zob. szerzej: A. Shleifer,
R. W. Vishny, 4 Survey of Corporate Governance, ,,The Journal of Finance”, June 1997, Vol.
52,s.740-741.
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W teorii agencji przyjmowane jest zatozenie o asymetrii informacji charak-
teryzujacej stosunki pryncypata i agenta. Wynika ona stad, ze ,,mocodawca nie
moze w pehni §ledzi¢ dziatan swego «agenta» ani nie moze, rownie dobrze jak on,
zna¢ warunkow jego dziatania™'®. Asymetria informacji w relacjach pryncypala
i agenta oraz mozliwos$¢ wystgpienia sytuacji, w ktorej cele agenta nie sg zbiezne
z celami pryncypata, oznacza, ze istnieje niebezpieczenstwo podejmowania przez
agenta dziatan nieefektywnych z punktu widzenia pryncypata.

W kazdych warunkach agent postgpuje bowiem w taki sposdb, aby osiagnac
najwicksze korzysci. Wiedzac o tej zasadzie, pryncypat oferuje taki system mo-
tywacyjny, w ktorym agent bedzie najlepiej wynagradzany, jesli jego zachowanie
przyczyni si¢ do wzrostu korzysci pryncypata. Z powyzszego zatozenia wynika
tzw. ,,problem agenta”, ktory polega na delegowaniu obowigzkow na agenta, kto-
ry otrzymuje wynagrodzenie, a w zamian za nie oczekuje sig¢, iz bedzie postgpo-
watl zgodnie z interesem pryncypata.

Podstawowym problemem teorii agencji stato si¢ znalezienie miernika, kto-
ry odzwierciedlatby oczekiwania witascicieli i pozwalatby na oceng menedzerdw.
Zatozenie zysku jako gtownego celu dziatalnosci, jak wskazano wczesniej, zo-
stato uchylone w trakcie rozwoju wielu teorii przedsigbiorstwa. Obecnie domi-
nujace znaczenie uzyskuje teoria, wedhug ktoérej gldéwnym celem przedsigbior-
stwa jest wzrost jego wartos$ci, a tym samym wzrost wartosci dla jego wiascicieli
(akcjonariuszy)".

2.2. Analiza koncepcji tworzenia wartosci dla akcjonariuszy na
tle koncepcji zarzadzania warto$cig przedsi¢biorstwa

2.2.1. Geneza koncepcji zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa

Postep techniczny i technologiczny doprowadzity do wzrostu bogactwa spo-
leczenstwa, a w rezultacie prywatni inwestorzy zaczeli lokowaé swoje oszczed-
nosci na rynkach kapitatlowych. Celem inwestorow prywatnych jest maksymali-
zacja zaangazowanego przez nich kapitatu w mozliwie krotkim czasie, dlatego
zainteresowani sg gléwnie maksymalizacja stopy zwrotu (ustalang na podstawie
cen akcji). Wzrost inwestycji prywatnych na rynkach kapitatowych spowodo-
wat rozbiezno$¢ miedzy wartoscia rynkowa akcji przedsigbiorstwa a wartoscia

6] Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE im.
O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 35.

7Por.. T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i praktyka analizy finansowej
w przedsigbiorstwie, FRRwP, Warszawa 2002, s. 373; E. F. Brigham, L. C. Gapenski,
Zarzqdzanie finansami, t. 2, PWE, Warszawa 2000, s. 44.
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wynikajaca z potencjatu majatku przedsigbiorstwa, ktora okreslana jest jako
»luka wartosci”. ,,Luka warto$ci” stanowita z kolei przyczyn¢ niezadowolenia
wlascicieli przedsiebiorstw ze stosowanych dotychczas tradycyjnych metod po-
miaru i oceny wynikéw przedsicbiorstw, jakie miato miejsce na przetomie lat
80.190. XX w.

Duza ilos¢ kapitatu prywatnego na rynkach kapitalowych wraz z postgpujaca
globalizacja gospodarki i rosngcg swoboda przeptywu kapitalow spowodowaty,
ze inwestorzy uzyskali swobod¢ w lokowaniu kapitatu na rynkach zapewniaja-
cych najwyzszg stopg zwrotu. Dodatkowo istotny wplyw na akceleracje przepty-
wu kapitatu oraz utatwienie zawierania transakcji na rynkach kapitatowych miat
rozwoj technologii informatycznych (rewolucja informatyczna). Rewolucja in-
formatyczna doprowadzita bowiem do wzrostu tempa przekazywania informacji
niezbednych inwestorom do podejmowania decyzji.

Wszystkie z wymienionych powyzej czynnikow'® doprowadzity do sytu-
acji, w ktorej przedsigbiorstwa musiaty zwroci¢ wigksza uwage na zadowolenie
akcjonariuszy, ktorzy z kolei w przypadku niezadowolenia mogli wycofa¢ za-
angazowany przez siebie kapital i zainwestowac¢ go w kierunku przynoszacym
wyzszg stope zwrotu. W rezultacie rozwingta si¢ koncepcja zarzadzania war-
to$cig przedsigbiorstwa, okreslana réwniez jako ,,zarzadzanie oparte na war-
tosci” (ang. Value-Based Management — VBM)". Rozwdj koncepcji wartosci
dla akcjonariuszy zwigzany jest takze z nasilajacym si¢ w latach 80. XX w.
niezadowoleniem z tradycyjnych metod pomiaru i oceny wynikow osigganych
przez przedsigbiorstwa.

Zatworce koncepcji wartosci dla akcjonariuszy uznaje si¢ w literaturze przed-
miotu A. Rappaporta, ktory w swojej publikacji z 1986 r., Creating Shareholder
Value, okreslit procedury pomiaru tej wartosci. Natomiast teoria dochodu rezydu-
alnego, stanowigca podstawe koncepcji VBM zostata sformutowana blisko sto lat
wezesniej przez A. Marshalla?', a znaczenie kosztu kapitatu (stanowigcego istotny
czynnik determinujacy warto$¢ przedsigbiorstwa) jest tematem wielu opracowan

B Por: T. Copeland, T. Koller, Valuation: Measuring and Managing the Value
of Companies, John Wiley & Sons, Hoboken (NJ) 2000, s. 4; A. Cwynar, W. Cwynar,
Zarzgdzanie wartoSciq spotki kapitatowej. Koncepcje, systemy, narzedzia, FRRwP, Warszawa
2002, s. 34-35.

19 Termin Value-Based Management (VBM) zostal po raz pierwszy zastosowany przez
N. Kurlanda w 1980 r. Zob. szerzej: D. K. Brohaw n, Value-Based Management: A Framework
for Equity and Efficiency in the Workplace, Scarecrow Press and the ESOP Association, 1997, www.
cesj.org.

2 Por:A.Cwynar, W.Cwynar, op. cit., s. 35.

2l Zob. szerzej: A. M arshall, Principles of Economics, Vol. 1, MacMillan, New York 1890,
s. 142, [za:] T.Copeland, T.Koller,J. Murrin, op. cit., s. 143.
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od 1958 r., kiedy F. Modigliani i M. Miller opublikowali swdj pierwszy artykut
poswigcony teorii struktury kapitatu?.

W literaturze przedmiotu wyrdzni¢ mozna wiele definicji zarzadzania warto-
$cig przedsiebiorstwa. Przyktadowo T. Copeland, T. Koller i J. Murrin zdefinio-
wali te koncepcje jako ,,zintegrowany proces zaprojektowany tak, by usprawnic¢
proces podejmowania strategicznych i operacyjnych decyzji poprzez koncentracje
na kluczowych czynnikach ksztattujacych wartos¢ firmy, nazywanych no$nikami
warto$ci (ang. value drivers)”>.

W ramach innych definicji warto zwroci¢ uwage na podejscie, jakie wska-
zuja M. Christopher i L. Ryals, wedtug ktérych

Zarzadzanie wartos$cig przedsigbiorstwa jest nowym sposobem zarzadzania zorientowanego na
tworzeniu rzeczywistej wartosci, a nie jedynie papierowych zyskow. Rzeczywista wartos$¢ jest
tworzona, kiedy przedsigbiorstwo uzyskuje zwrot, ktory w petni wynagradza inwestoréw za ca-
to$¢ ponoszonych przez nich kosztow zwigzanych z inwestycja oraz stanowi premie, ktora z nad-
wyzka kompensuje ponoszone przez nich dodatkowe ryzyko®.

Z kolei IMA definiuje zarzgdzanie warto$cig przedsiebiorstwa jako

Podejscie do zarzadzania, dzigki ktéremu ogdlne aspiracje przedsigbiorstwa, techniki analityczne
i procesy zarzadzania sa ujednolicone w celu pomocy przedsigbiorstwu w maksymalizowaniu
jego wartosci poprzez zorientowanie procesu decyzyjnego na kluczowych nosnikach wartosci dla
akcjonariuszy®.

Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa taczy zatem ze sobg elementy zarza-
dzania strategicznego, strategicznej rachunkowosci zarzadczej oraz innych obsza-
row zarzadzania przedsigbiorstwem (w tym relacji z klientami)*. Nalezy uznac,
iz zastosowanie narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej umozliwia po-
miar warto$ci przedsiebiorstwa, okresowy pomiar wynikow w zakresie tworzenia
warto$ci, a takze umozliwia na pomiar dokonan w zakresie translacji strategii na
dzialania operacyjne w przekroju réznych perspektyw oceny.

22 Zob. szerzej: F. Modigliani, M. H. Miller, The Cost of Capital, Corporate
Finance and the Theory of Investment, ,,The American Economic Review” 1958, Vol. 48, No. 3;
F.Modigliani, M. H. Miller, Corporate Income Taxes and the Cost of Capital: A Correction,
,,The American Economic Review” 1963, Vol. 53, No. 3.

BT.Copeland, T.Koller,J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firmy,
WIG-Press, Warszawa 1997, s. 6.

2 M. Christopher, L. Ryals, Supply chain strategy: Its impact on shareholder value,
,International Journal of Logistics Management” 1999, Vol. 10, No. 1, s. 2.

2 Measuring and Managing Shareholder Value Creation, Institute of Management Accoun-
tants, Montvale (NY) 1997.

% Por.: R. W. Mills, Dynamika wartosci przedsiebiorstwa dla udzialowcow. Zasady
i praktyka analizy wartosci strategicznej, ODDK, Gdansk 2005, s. 13.
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Koncepcja VBM polega zatem na ukierunkowaniu wszystkich dziatan na
osiagnigcie nadrzednego celu, jakim jest maksymalizacja wartosci dla wiascicieli
(akcjonariuszy), ktorego realizacja wymaga tworzenia wartosci dla klienta oraz
zintegrowanego zastosowania narzgdzi rachunkowos$ci zarzadczej zarowno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.

2.2.2. Analiza pojecia wartosSci przedsi¢biorstwa

Punktem wyjscia dla dalszych rozwazan dotyczacych zarzadzania warto$cia
przedsigbiorstwa jest zdefiniowanie pojecia wartosci przedsigbiorstwa 1 sklasy-
fikowanie w ramach tego pojgcia wartosci dla akcjonariuszy. Warto$¢ przedsie-
biorstwa jest bowiem pojgciem wieloznacznym. Podstawowa przyczyng trudno-
$ci w jednoznacznym zdefiniowaniu tego terminu jest niejednoznacznos$¢ samego
pojecia ,,wartos¢”, ktére moze by¢ roznie definiowane. Wiele definicji warto$ci
mozna odnalezé w teoriach ekonomicznych, poniewaz ,,warto$¢ jest jednym
z kluczowych poje¢ wykorzystywanych dla potrzeb réznych nurtow teoretyczny-
ch””. W rachunkowo$ci termin warto§¢* rowniez jest wykorzystywany w kilku
znaczeniach. Najczgsciej stosowane jest okreslenie wartosci jako pienigznego wy-
razenia zapisoOw zdarzen gospodarczych w ksiegach rachunkowych. Jednoczesnie
nalezy zaakcentowac, ze wartosci nie mozna calkowicie identyfikowac z teorig
ceny i pienigdza. Z ekonomicznego punktu widzenia podstawowymi kategoriami
wartosci sg bowiem warto$¢ uzytkowa i warto§¢ wymienna (okreslana rowniez
jako warto$¢ handlowa?). Warto$¢ uzytkowa okresla zdolno$¢ do zaspokajania
potrzeb, a tym samym warunkuje istnienie warto§ci wymiennej®, ktora jest ekwi-
walentem innego dobra.

W odniesieniu do przedmiotu rozwazan niniejszego rozdziatu — warto-
$ci przedsigbiorstwa — rowniez mozna wskazaé¢ wiele definicji tego pojecia.
Przyktadowo E. Walinska zauwaza, ze ,,w literaturze sformutowanie warto$¢
przedsigbiorstwa, bez dodatkowych okreslen, pojawia si¢ najczesciej w kon-
tek$cie wyceny dochodowej przedsigbiorstwa”. W takim rozumieniu wartos¢
przedsigbiorstwa oznacza zdolno$¢ przedsigbiorstwa do przynoszenia docho-

P. Urbanek, Nadzér korporacyjny a wynagrodzenia menedzeréw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2005, s. 101.

28 A. Kamela-Sowinska wyréznia np. kilkanascie roznych rodzajow wartosci. Szerzej zob.:
A. Kamela-Sowinska, Wycena przedsigbiorstw i ich mienia, WSHiR w Poznaniu, Poznan
2006, s. 9-16.

2 Por:R.Friedrich,G.Lubos,Z.Dworzecki, Jak oceniac¢ wartos¢ przedsiebiorstwa
— metody i procedury, RWK-TNOiK, Warszawa 1992, s. 3—4.

30 D. Ricardo postawit teze, iz brak uzyteczno$ci dobra powoduje, ze nie posiada ono
wartosci wymiennej. Por.: R. Kaminski, Polityka bilansowa w ksztattowaniu wartosci ksiggowej
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2001, s. 40.
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du’'. Autorka ta dodaje, ze pojecie wartosci przedsigbiorstwa stanowi ,,jedno
z tych poje¢ ekonomicznych, ktore w zaleznosci od kontekstu nabierajg réznego
znaczenia”®?, Oznacza to, ze pojecie ,,warto$¢ przedsiebiorstwa” jest okresle-
niem niepetlnym, wymagajacym dopetnienia podmiotu, jakim jest wartos¢, czyli
»okreslenia przymiotnika (lub odbiorcy) pojecia wartos¢™*. O ile zatem okre-
$lenie przedmiotu wyceny (wartos$ci) jest warunkiem koniecznym, o tyle dalsze
doprecyzowanie tego przedmiotu jest warunkiem wystarczajacym dla pelnego
zdefiniowania pojecia wartosci.

W literaturze z zakresu ekonomii, finanséw czy rachunkowos$ci warto$¢ przed-
sigbiorstwa opisywana jest z perspektywy roéznych uje¢ klasyfikacyjnych, przykta-
dowo* sg to kryteria:

* metod wyceny warto$ci,

* przyjetych standardow definiowania wartosci,

* zrodla zasad pomiaru wyceny,

* celow pomiaru wartosci przedsigbiorstwa.

W ramach kryterium metod wyceny warto$ci wyroznia si¢*> metody:

* majatkowe,

* dochodowe,

* porownawcze,

* mieszane.

W literaturze przedmiotu dla kazdej z wymienionych powyzej grup metod*
wyceny wyrdznia si¢ wiele metod (technik) pomiaru wartosci. Powigzanie metod
(technik) pomiaru wartosci przedsiebiorstwa z odpowiadajacymi im metodami
wyceny zostato zprzedstawione w tab. 2.1.

SUE. Walinska, Wartosé bilansowa przedsiebiorstwa a alokacja podatku dochodowego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2004, s. 31.

32 Ibidem, s. 30.

3 Ibidem, s. 30.

E. Walifiska, P. Urbanek, Wartos¢ bilansowa przedsiebiorstwa — miara tylko
ksiggowa czy nosnik wartosci dla inwestora, [w:] J. Bielinski (red.), Zarzqdzanie wartoscig
przedsiebiorstwa a alokacja kapitatu, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 166.

330 metodach wyceny przedsigbiorstwa zobacz szerzej: D. Zarzecki, Metody wyceny
przedsigbiorstw, FRRwP, Warszawa 1999; A. Jaki, Wycena przedsi¢biorstwa — pomiar i ocena
wartosci, Zakamycze, Krakow 2000, s. 41; E. Maczynska, Wycena przedsigbiorstw. Zasady,
procedury, metody, SKwP, Warszawa 2005; H. Zadora, Wycena przedsigbiorstw w teorii
i praktyce, SKwP, Warszawa 2005; P. Szczepankowski, Wycena i zarzgdzanie wartosciq
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

3¢ W ostatnich latach coraz cze$ciej w literaturze przedmiotu opisywana jest wycena przedsie-
biorstwa oparta na teorii opcji rzeczywistych (okreslanych tez jako opcje realne). Opcje rzeczywiste
wykorzystywane sg jednak najczesciej do wyceny niematerialnych zasoboéw przedsigbiorstwa, takich
jak marka badz kapitat intelektualny. Szerzej na temat opcji rzeczywistych w kontekscie wyceny war-
tosci przedsigbiorstwa lub jego poszczegolnych elementow zob.: G. U rb an e k, Pomiar kapitatu in-
telektualnego i aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz2007,s.270-314; P.Szczepankowski, op. cit., s. 277-298.
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Tabela 2.1

Klasyfikacja metod wyceny i technik pomiaru wartos$ci przedsigbiorstwa

Metody wyceny Techniki pomiaru

Metody majatkowe Metoda wartosci ksiggowej

Metoda wartosci odtworzeniowe;j
Metoda skorygowanych aktywow netto
Metoda wartos$ci likwidacyjnej

Metody dochodowe Metoda zdyskontowanych dywidend
Metoda zdyskontowanych przeplywow pienigznych
Metoda zdyskontowanych zyskow

Metody poréwnawcze Metody mnoznikowe:
— metoda wskaznika P/E,
— metoda wskaznika P/BV,
— metoda wskaznika P/S
Metoda transakcji porownywalnych

Metody mieszane Metoda berlinska

Metoda stuttgarcka
Metoda szwajcarska
Metoda nadwyzki zyskoéw
Metoda UEC

Zr6dto: opracowanie wlasne na podst.: D. Zarze cki, Metody wyceny przedsiebiorstw,
FRRwP, Warszawa 1999, s. 58; P. Szczepankowski, Wycena i zarzgdzanie wartoscig
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 199.

Kolejnym ze wskazanych wczesniej kryteriow klasyfikacyjnych warto-
Sci przedsigbiorstwa jest kryterium standardow wartosci, ktore zostalo szeroko
przedstawione przez S. P. Pratta, R. F. Reilly’ego i R. P. Schwaichsa. Autorzy ci
wyr6znili pig¢ standardow":

* rzetelnej wartosci rynkowej,

* wartosci rynkowe;j,

* warto$ci inwestycyjnej,

* warto$ci fundamentalnej wewngtrznej,

* wartosci sprawiedliwej.

Przyjmujac za kryterium klasyfikacji warto$ci przedsigbiorstwa zrodto zasad
pomiaru wartosci, nalezy z kolei wyrdznié:

* regulacje rachunkowosci (ustawa o rachunkowos$ci, MSR/MSSF),

37 Szerzej na temat standardow definiowania wartosci zob.: S. P. Pratt, R. F. Reilly,
R. P. Schwaich, Valuing a Business. The Analysis and Appraisal of Closely Held Companies,
Irwin Professional Publishing, Chicago 1996, s. 23-28; M. Michalski, Zarzqdzanie przez
wartos¢. Firma z perspektywy interesow wilascicielskich, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 9—13.
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 prawo podatkowe,

* rynek,

* teorie przedsi¢biorstwa itp.

W literaturze przedmiotu wyrozniane sa rowniez cele, dla ktorych jest do-
konywana wycena wartosci przedsigbiorstwa. Do podstawowych grup przesta-
nek wyceny przedsigbiorstwa zalicza si¢ przestanki®* zwigzane z: transakcjami
kupna-sprzedazy oraz innymi prowadzacymi do zmiany wiasciciela (wiascicieli)
przedsi¢biorstwa, restrukturyzacja przedsigbiorstw (kapitalowg, organizacyjna),
koncepcja zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa, zawieraniem transakcji finan-
sowych — przede wszystkim zwigzanych z r6znymi formami finansowania przed-
sigbiorstwa kapitalem obcym, prawem o spadkach i darowiznach oraz prawem
rodzinnym, wyceng dla celow podatkowych, wymiarem odszkodowan.

Wieloaspektowo$¢ kategorii, w jakich w literaturze rozpatrywana jest wartos¢
przedsiebiorstwa, powoduje konieczno$¢ przyblizenia najczesciej stosowanych
okreslen. Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze w odniesieniu do rodzaju
wartosci najczesciej opisywane sg ,,wartos¢ bilansowa” oraz ,,warto$¢ rynkowa”.
Natomiast z perspektywy zarzadzania wartoscig przedsi¢biorstwa oraz z punktu
widzenia ,,0odbiorcy” warto$ci, kluczowe znaczenie nalezy przypisac ,,wartosci
dla akcjonariuszy” oraz ,,wartosci dla klienta”.

2.2.3. Wartos¢ dla akcjonariuszy

A. Rappaport okreslit warto$¢ dla akcjonariuszy (ang. shareholder value—SHV)
jako warto$¢ przedsigbiorstwa reprezentowana przez kapital wiasny. Catkowita
warto$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa jest bowiem wedtug tego autora sumg war-
tosci jego zadluzenia i kapitatu wlasnego®. Na potrzeby okreslania warto$ci przed-
siebiorstwa dla akcjonariuszy A. Rappaport zaproponowat wskaznik SVA (ang. sha-
reholder value added) — warto$§¢ dodana dla akcjonariuszy. Pojecie wartosci dla
akcjonariuszy probuja definiowa¢ rowniez, A. Black, P. Wright i J. E. Bachman,
wedhug ktorych ,,SHV to warto$¢ spotki pomniejszona o dtugi™.

Koncepcja A. Rappaporta zostata rozwinigta przez T. Copelanda, T. Kollera
i J. Murrina oraz w wielu innych publikacjach*. T. Copeland wykazal, ze zasto-

B Por: A. Jaki, Wycena przedsiebiorstwa. Przestanki, procedury, metody, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 52—-53.

¥ A.Rappaport, Wartosé¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press,
Warszawa 1999, s. 37-38.

0 A.Black, P. Wright, J. E. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 21.

41 Zob. przyktadowo: T. Copeland, T. Coller, J. Murrin, Wycena: mierzenie...,
G. Ashworth, Delivering Shareholder Value Through Integrated Performance Management,
,Management Accounting”, March 2000, s. 42—44; G. B. Ste wartIIl, The Quest for Value. The
EVA™ Management Guide, Harper Business, New York 1991.
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sowanie tej koncepcji w spotkach przynosi korzysci nie tylko akcjonariuszom, ale
rowniez innym stakeholders (interesariuszom). Zarzadzanie przedsigbiorstwem
oparte na warto$ci oraz tworzenie wartosci dla akcjonariuszy, stanowigce elementy
koncepcji, okreslanej jako ,,podejscie shareholders” powinno rdwniez uwzgledniaé
cele innych grup zainteresowanych, czyli uwzglednia¢ ,,podejscie stakeholders™*.

Warto podkresli¢, ze juz A. Rappaport, formutujac w latach 80. XX w. podsta-
wowe zasady oceny, kreowania, wdrazania i monitorowania dziatan ukierunkowa-
nych na wzrost warto$ci kapitatu zaangazowanego w przedsigbiorstwie, wskazywat
na uwzglednianie pozostatych grup zainteresowanych (stakeholders). Natomiast ba-
dania przeprowadzone przez McKinsey & Co. pod koniec lat 90. XX w. wykazaly, ze
systemy ekonomiczne zorientowane na wartosci dla akcjonariuszy nie powoduja, ze
inni stakeholders sa poszkodowani. Proces tworzenia wartosci jest wlasciwie reali-
zowany dopiero wowczas, gdy jest wspierany przez wszystkich zainteresowanych.

Komplementarno$¢ koncepcji wartosci dla klienta z koncepcjg wartosci dla
akcjonariuszy zauwazaja rowniez cytowani A. Black, P. Wright i J. E. Bachman,
wedtug ktorych

zadowolenie klienta ma oczywiscie warto$c o tyle, o ile po pewnym czasie wytworzy ekonomiczny,
wyrazony pieniadzem zwrot z inwestycji — wigkszy niz koszt kapitalu przedsigbiorstwa. Tak wigc
myslenie strategiczne nastawione na klienta musi by¢ godzone z mysleniem finansowym, kryjacym
si¢ za warto$cia dla akcjonariuszy*.

A. Rappaport wskazat rowniez cztery podstawowe czynniki, ktore sktaniajg
kierownictwo przedsiebiorstwa do dziatania w interesie akcjonariuszy:

* stosunkowo duzy udziat we wtasnosci,

* powigzanie wynagrodzenia menedzeréw ze stopa zwrotu osiagang przez
akcjonariuszy,

* grozbe przejecia przez inne przedsigbiorstwo,

* konkurencj¢ na rynku pracy dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw*.

Institute of Management Accountants wymienit natomiast w swoim stan-
dardzie Measuring and Managing Shareholder Value Creation trzy podstawowe
przyczyny, dla ktorych tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jest w ostatnich la-
tach gtownym punktem zainteresowania zarzadzajacych. Przede wszystkim rynki
kapitatowe stajg si¢ coraz bardziej globalne, a inwestorzy moga tatwo ,,przenosi¢”

42 Podejécie shareholders jest alternatywa dla podejscia stakeholders, w $wietle ktérego
przedsigbiorstwo powinno spetnia¢ oczekiwania wszystkich zainteresowanych grup. Jednakze,
jak wskazuja zwolennicy koncepcji shareholders, dziatanie zgodne z koncepcja stakeholders jest
w zasadzie niemozliwe, poniewaz zarzady przedsigbiorstw powinny posiadac priorytety okreslajace
cel dziatalno$ci. Por.: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci
zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 105—109.

“ A Black,P.Wright,J.E.Bachman, op. cit., s. 29.

4 SQzerzej zob.: A.Rappaport, op. cit.,s. 3.
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swoj kapital do inwestycji oferujacych wyzsze zyski. Wtasciciele przedsigbior-
stwa wymagaja od zarzadzajacych ,,wyliczania si¢” z podejmowanych decyz;ji.
Ponadto wzrost asertywno$ci inwestorow powoduje, ze menedzerowie musza
coraz cze$ciej uzasadnia¢ poziom swoich wynagrodzen. Kolejna przyczyng zain-
teresowania menedzeréw tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy jest ich obawa
o wlasne posady. Mozliwo$¢ wrogiego przejgcia przedsigbiorstwa w sytuacji sta-
bych wynikéw finansowych motywuje bowiem menedzeréw do zwracania uwagi
na pomiar i zarzadzanie wartos$cig dla akcjonariuszy.

2.2.4. Wartos¢ dla klienta

Koncepcja wartosci dla klienta rozwija si¢ w literaturze przedmiotu rownolegle
do koncepcji wartosci dla akcjonariuszy. Punktem wyjs$cia w tworzeniu wartosci dla
akcjonariuszy jest koncepcja tancucha wartosci M. Portera. Zgodnie z podejsciem
opartym na tancuchu wartosci, wszelkie dziatania przedsiebiorstwa powinny by¢
ukierunkowane na maksymalizacje warto$ci uzyskiwanej przez klientoéw przed-
siebiorstwa. Tym samym zarzadzajacy powinni koncentrowac¢ si¢ na dziataniach
zwigkszajacych wartos¢ uzyskiwana przez klientow oraz eliminowac te dziatania,
ktore powoduja powstawanie kosztow, a nie zwigkszajg wartosci dla klientow.

Koncepcja tworzenia warto$ci dla klienta opiera si¢ na uznaniu przedsigbior-
stwa za ,,calo$¢ ztozong z procesow, ktorych zadaniem jest wktad do tworzenia
wartosci dla klientow i innych zainteresowanych stron”. Z powyzszego stwier-
dzenia mozna wnioskowac zatem, ze wartos$¢ dla klienta jest czescig szerszej kon-
cepcji ,,stakeholders”, do ktorych zaliczaja si¢ zardwno akcjonariusze, jak i klien-
ci. Zwolennicy podejécia opartego na tworzeniu wartosci dla klienta wyrazaja
natomiast poglad, ze klienci znajduja si¢ w centralnym miejscu przy formutowa-
niu misji i strategii przedsiebiorstwa. Stanowisko takie zajat M. Hammer, ktory
wskazat, ze ,,chociaz zysk, posady i cala reszta sa celami pozadanymi i warto-
Sciowymi, nie mozna ich osiggna¢ bezposrednio. Droga do kazdego z tych celow
prowadzi poprzez wartos¢ dla klienta™.

Drugi nurt pogladow prezentowanych w literaturze przedmiotu postrzega
tworzenie wartosci dla klienta jako element tworzenia wartosci dla akcjonariu-
szy. Stanowisko takie prezentuje m. in. J. Kolczynski, wedlug ktorego ,,budo-
wanie warto$ciowych relacji z klientami jest integralnym elementem systemow
zarzadzania zorientowanych na wzrost warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa™.
Autor ten wskazal, ze w nurt zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa ,,wpisuje

4 J.Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 286.

4 M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 81.

47]). Kotczynski, Zarzqdzanie relaciami z klientami na przykiadzie banku, [w:]
A.Szablewski,R.Tuzimek (red.), Wycena i zarzgdzanie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa
2007, s. 367.
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si¢” koncepcja zarzadzania relacjami z klientami (ang. Customer Relationship
Management — CRM)*. Oznacza to, ze maksymalizacja wartosci klientow jest
celem posrednim, ktéry prowadzi do maksymalizacji wartosci przedsi¢gbiorstwa.

Jednoczes$nie nalezy pamigtac, iz warto$¢ klienta dla przedsi¢biorstwa nie
jest co do zasady tozsama z wartoscia dla klienta, jaka tworzy przedsiebiorstwo.
P. Kotler podkreslil, iz ,,dla klientow wyznacznikiem wartosci jest suma wartosci
produktu, ustug, pracownikow firmy oraz jej wizerunku™¥.

Przedstawione powyzej poglady wskazuja, iz koncepcja wartosci dla klien-
ta jest elementem sktadowym szerszej koncepcji wartosci dla akcjonariuszy.
Zwolennicy nurtu, w §wietle ktorego podstawowym celem przedsigbiorstw po-
winno by¢ tworzenie wartosci dla klientow, nie zgodza si¢ z takim stwierdzeniem.
Jednak nawet glowni reprezentanci podej$cia stawiajacego klienta w centrum
zainteresowania, M. Hammer wspolnie z S. Stantonem, stwierdzaja, ze ,,celem
lezacym u podstaw dziatania i reinzynierii proceséw przedsigbiorstw powinno
zatem by¢ dostarczanie wartosci dla klientéw w taki sposob, ktory tworzy zysk
dla wiascicieli”™.

2.3. Analiza i ocena metod pomiaru wartosci dla akcjonariuszy

2.3.1. Metody dochodowe wyceny wartosci przedsi¢biorstwa

Dochodowe metody wyceny wartosci przedsigbiorstwa oparte sg na ra-
chunku efektywnosci inwestycji, zgodnie z ktorym inwestycja powinna gwa-
rantowac inwestorowi wyzszy zwrot niz inwestycje wolne od ryzyka. W odroz-
nieniu od metod majatkowych metody dochodowe zwracaja uwage na przyszie
korzysci, jakie moze przynie$¢ potencjal przedsiebiorstwa, podczas gdy meto-
dy majatkowe koncentrujg uwage jedynie na biezgcym stanie posiadania przed-
sigbiorstwa.

Metody dochodowe wyceny wartosci przedsiebiorstwa opierajg si¢ na pro-
gnozowanych przysztych korzysciach oraz ich rozktadzie w czasie, jak rowniez na
stopie dyskontowej wykorzystywanej do okreslania wartosci biezacej przysztych
korzys$ci. Korzy$ciami, ktore sg rozpatrywane w metodach dochodowych moga
by¢ zyski, dywidendy lub dochody rezydualne. Wyniki uzyskane na podstawie

8 Ibidem, s. 369. Powyzszy poglad jest zgodny ze stanowiskiem S. Kasiewicza, wedlg
ktorego satysfakcja klienta umozliwia osiagnigcie celu przez akcjonariuszy. Por.: S. Kasiewicz,
Przestanki i cele tworzenia przedsigbiorstwa, [w:] S. Kasiewicz, H. Mozaryn (red.), Teoria
przedsigbiorstwa. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2004, s. 63—64.

¥ P. Kotler, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 34.

M. Hammer, S. Stanton, How Process Enterprises Really Work, ,,Harvard Business
Review”, November—December 1999, s. 108.
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metod opartych na zdyskontowanych dywidendach badz zyskach pozostajg jed-
nak pod bezposrednim wptywem decyzji zwigzanych ze strukturg kapitatowa,
dlatego w literaturze przedmiotu podstawowe znaczenie przypisywane jest meto-
dzie opartej na przeptywach pieni¢znych’'.

Do najbardziej popularnej metody dochodowej zalicza si¢ metodg zdyskon-
towanych przeplywow pieni¢znych (ang. Discounted Cash Flow — DCF), kto-
rej stosowanie jest zalecane m. in. przy prywatyzacji przedsigbiorstw™. Z punktu
widzenia dalszych rozwazan, nalezy zaznaczy¢, ze metoda DCF byta wykorzy-
stywana na potrzeby ustalania cen energii elektrycznej sprzedawanej w ramach
kontraktow dlugoterminowych.

Przeprowadzenie wyceny wartos$ci przedsigbiorstwa na podstawie metody
DCF wymaga okreslenia:

* przysztych przeplywow pienigznych,

* horyzontu czasowego prognozy przeplywow,

* stopy dyskontowej na podstawie oczekiwanego zwrotu z kapitatu®,

* warto$ci rezydualnej przedsigbiorstwa na koniec okresu prognozy.

Do podstawowych problemow przy stosowaniu metody DCF nalezy wyce-
na wartosci rezydualnej przedsi¢gbiorstwa. Jednym ze sposobow jej ustalania jest
wykorzystanie zalozenia o stalym wzroscie przysztych przeplywow pienigznych.
Przyszte przeptywy pieni¢zne sg nastepnie dyskontowane rdznicag stopy kosztu
kapitatu i stopy wzrostu. Formuta ustalania warto$ci rezydualnej okreslona zosta-
je zatem jako:

RV = FCF -(1+g) ’
r—-g

gdzie:

RV — warto$¢ rezydualna (ang. residual value),

FCF — wolne przeplywy pieni¢zne (ang. fiee cash flow) dla wszystkich in-
westorow>*,

r — stopa kosztu kapitatu,

g — stopa wzrostu przychodow.

Sl Por.: M. Michalski, op. cit., s. 48.

52 Szerzej zob.: E.Maczynska, op. cit., s. 94.

53 Problematyka ustalania kosztu kapitatu zostata przedstawiona w dalszej cze$ci niniejszego
rozdziatu.

% Wolne przeplywy pienigzne dla wszystkich inwestordw stanowig te przeptywy, ktore
przedsigbiorstwo osiaga z dziatalno$ci operacyjnej po uwzglednieniu opodatkowania przed
wydatkami na sptate obcych zrodet zasilania kapitalowego i przed pokryciem kosztu wykorzystania
tego kapitalu oraz przed wyptatami na rzecz dostawcow kapitalu wiasnego. Zob. szerzej:
P.Szczepankowski,op. cit., s. 75.
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Drugim sposobem ustalania warto$ci rezydualnej* jest wykorzystanie formu-
ty opartej na czynnikach ksztattujacych warto$¢. Czynnikiem ksztaltujgcym war-
tos¢ jest w takim przypadku gotdwkowy zysk osiggany przez przedsigbiorstwo,
ktory ma by¢ osiggniety w roku nastepujacym po ostatnim roku szczegdtowej
prognozy finansowe;j.

Wartos¢ rezydualna przedsiebiorstwa zostaje wowczas okreslona jako

NOPAT,, -(1 —gJ
RV = A

r-g

gdzie:

NOPAT *¢ — zysk operacyjny po opodatkowaniu (ang. net operating profit
after taxes).

Calkowita warto$¢ przedsigbiorstwa, oprocz przeptywow pienieznych z okre-
su prognozy oraz wartosci rezydualnej wycenianego przedsigbiorstwa, powinna
uwzglednia¢ rowniez wartos¢ aktywow niezaangazowanych w dziatalno$¢ ope-
racyjng”’. Aktywami nieoperacyjnymi w $wietle zalozen metody DCF sg przede
wszystkim aktywa finansowe (w szczegdlnosci papiery wartosciowe). Catkowita
warto$¢ przedsigbiorstwa zgodnie z metodg DCF zostanie zatem ustalona na pod-
stawie formuty

N FCF RV
—+ —+
— A+r)y (A+r)

DCF NOA?
gdzie:
PV, — Warto$¢ biezgca nieoperacyjnych aktywow przedsigbiorstwa.
Zastosowanie metody DCF wymaga réwniez okre$lenia okresu prognozy
przeptywow pienieznych. O dlugosci okresu prognozy decyduje przede wszyst-
kim dhugos¢ okresu, w ktorym analityk jest w stanie rozsgdnie oszacowac prze-
pltywy pieni¢zne oraz specyfika wycenianego przedsiebiorstwa i jego aktualna
sytuacja rynkowa**. Niezaleznie od sposobu, na podstawie ktérego okreslony zo-

stanie okres prognozy, cechowac si¢ on bedzie duzym stopniem subiektywizmu.

55 W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez wiele innych formut ustalania wartoéci rezydu-
alnej. Zob. szerzej: M. Michalski, op. cit.,s. 61;R.Borowiecki,A.Jaki,J. Kaczmarek,
Metody i procedury wyceny przedsigbiorstw i ich majgtku, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998, s. 52; H. Zadora, op. cit., s. 44—45.

56 Istota NOPAT zostata przedstawiona w dalszej czesci rozdziatu przy opisywaniu metody
EVA.

7 Por.: A.Rappaport, op. cit., s. 38.

8 Zob. szerzej: D. Zarzecki, op. cit., s. 141.
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2.3.2. ,,Ekonomiczna wartos¢ dodana” jako metoda pomiaru
wartosci dla akcjonariuszy

Szczegdlne miejsce wsrod dochodowych metod wyceny przedsigbiorstwa
nalezy przypisa¢ metodzie EVA™ (ang. Economic Value Added), czyli tzw.
»ekonomicznej wartosci dodanej”®, ktora jest koncepcja zyskujaca wyjatkowa
popularno$¢ od konca lat 80. XX w. Koncepcja ta zostata spopularyzowana przez
firme Stern Stewart Management Services®', chociaz jak wskazuje Joel M. Stern
»ekonomiczna warto$¢ dodana jako miara wynikdéw przedsiebiorstwa nalezata do
zestawu narzedzi ekonomisty przez ponad 200 lat”2. Geneza ,,ekonomicznej war-
tosci dodanej” tkwi bowiem w pracach R. Hamiltona, ktory pod koniec XVIII w.
zajmowat si¢ zyskiem rezydualnym®. Jego prace byly nastgpnie kontynuowane
przez A. Marschalla, ktory pod koniec XIXw. jako pierwszy przedstawit koniecz-
no$¢ uwzgledniania w rachunku zyskownosci kosztu utraconych mozliwosci in-
westycyjnych, okreslanego jako koszt alternatywny®.

Koncepcja EVA jest wykorzystywana przede wszystkim na potrzeby za-
rzgdzania warto$cig przedsigbiorstwa (ang. Value-Based Management — VBM).
Jednoczesénie stanowi ona metod¢ pomiaru wartosci przedsigbiorstwa zaliczang,
w zaleznos$ci od przyjetej klasyfikacji, do grupy metod dochodowych badz do
grupy metod opartych na zysku rezydualnym. Zastosowanie EVA w koncepcji
zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa wymaga pomiaru warto$ci tego miernika.
Koncepcji tej nie nalezy jednak sprowadza¢ wytacznie do pomiaru wartos$ci. EVA
moze bowiem by¢ wykorzystywana rowniez do oceny pojedynczych projektow
inwestycyjnych. Przyjmujac dodatkowe zalozenia, mozna bowiem wskazaé, ze
maksymalizacja EVA jest rownoznaczna z maksymalizacja NPV (ang. Net Present
Value), czyli warto$ci biezacej netto, stanowigcej najczesciej stosowang technike
oceny projektow inwestycyjnych. Dlatego menedzerowie moga stosowaé EVA
przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, a t¢ metode mozna wykorzystywac
takze do oceny dziatalno$ci menedzeréw oraz poszczegdlnych wydziatow przed-
sigbiorstwa. W przypadku przedsigbiorstw, ktore wykorzystuja wskaznik EVA

59 Akronim EVA jest zastrzezony przez Stern Stewart Management Services.

0 Metoda EVA okreslana jest rowniez jako metoda wyceny oparta na zdyskontowanych
zyskach ekonomicznych.

61 A. Cwynar i W. Cwynar zauwazaja, ze ,,niewiele nowych idei finansowych wywotato
w ciggu ostatniej dekady tak wielkie zainteresowanie zaréwno s$rodowisk akademickich, jak
i biznesowych, co koncepcja EVA”. Autorze ci podkreslaja rowniez, iz thumaczenie ,,ekonomiczna
warto$¢ dodana” uznawane jest przez niektorych autorow za niefortunne, gdyz nie oddaje w petni
istoty tej koncepcji. Zob. szerzej: A. Cwynar, W.Cwynar, op. cit.,s. 77.

©2J. M. Stern, Przedmowa, [w:] A. Ehrbar, EVA — Strategia tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa, WIG-Press, Warszawa 2000, s. IX.

 B.Scarlett, Value Based Management, CIMA, London 1997, s. 12.

% Por:G.C.Biddle,R.M.Bowen,].S. Wallace, Evidence on EVA®, http://ssrn.com.
Zob. rowniez: A. Cwynar, W.Cwynar, op. cit., s. 86-87.
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w zarzadzaniu warto$cig przedsiebiorstwa systemy motywacyjne powinny by¢
zatem powigzane z pomiarem EVA, co doprowadzi do zbiezno$ci interesow me-
nedzerow i akcjonariuszy®.

Wyjsciowa formuta EVA opisywana jest rownaniem:

EVA=ROIC-IC—-WACC - IC,

gdzie:

ROIC — zwrot z zainwestowanego kapitatu (ang. Return on Invested Capital),

WACC —$redniowazony koszt kapitatu (ang. Weight Average Cost of Capital),

1C — kapital zainwestowany (ang. Invested Capital).

Zgodnie z powyzsza formula, EVA przyjmuje warto$ci dodatnie jedynie
wtedy, gdy jest dodatnia réznica migdzy uzyskang przez przedsiebiorstwo stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitatu a minimalng stopa zwrotu oczekiwana przez
inwestorow®. Odjemna zastosowana we wskazanej formule (WACC - IC) okresla
bowiem calkowity koszt kapitatu zainwestowanego w przedsigbiorstwie, nieza-
leznie od zrodta pochodzenia tego kapitatu. W praktyce, ze wzgledu na potrzeby
obliczania EVA, powyzsze rownanie podlega transformacji na rownanie

EVA = NOPAT - WACC - IC,

gdzie:

NOPAT — zysk operacyjny po opodatkowaniu (ang. Net Operating Profit
After Taxes).

Podstawowe zrodlo probleméw zwigzanych z obliczaniem EVA stanowi
zastosowana kategoria NOPAT®. NOPAT jest bowiem zyskiem operacyjnym,
na ktorego wysokos¢ nie ma wpltywu sposob finansowania dziatalnosci przed-
siebiorstwa, poniewaz jest to zysk po odjeciu amortyzacji, ale uwzgledniajacy
podatek dochodowy. Nalezy podkresli¢, ze podatek uwzgledniony w NOPAT nie
jest podatkiem, jaki przedsiebiorstwo ptaci w rzeczywistos$ci, tylko jaki zostalby
zaptacony, gdyby przedsi¢biorstwo nie korzystato z kapitatu obcego®. W prakty-
ce NOPAT ustalany jest zatem na podstawie rownania

8 Por.: T. Jalbert, S. Landry, Which Performance Measurement is Best for Your
Company?, ,Management Accounting Quarterly”, Spring 2003, Vol. 4, No. 3, s. 33.

% Réznica ROIC — WACC okreslana jest mianem ,,réznicy ekonomicznej” lub ,,nadwyzki
ekonomicznej”, por.: A. Cwynar, W.Cwynar, op. cit., s. 86.

7 Warto zwréci¢ uwage, ze J. Gierusz zaproponowat zmodyfikowany uktad ,,polskiego” ra-
chunku zyskow i strat, w ktorym ujat wszystkie pozycje ksztattujace wynik finansowy przedsigbior-
stwa (w tym ujmowane w kapitale wlasnym) oraz uwzglednit koszt kapitatu, co umozliwia oblicze-
nie EVA. Szerzej zob.: J. Gierus z, Propozycje zmian w uktadzie i tresci rachunku zyskow i strat,
[w:] idem, Rachunkowos¢ wezoraj, dzis, jutro, SKwP, Warszawa 2007, s. 367-381.

68 Zob. szerzej: A. Cwynar, W. Cwy nar, Mierniki kreowanej wartosci spétki kapitatowej,
[w:] A. Szablewski, R. Tuzimek (red.), Wycena i zarzqdzanie wartosciq firmy, Poltext,
Warszawa 2007, s. 123—125.
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NOPAT = EBIT - (1 —¥).

gdzie:

EBIT — zysk operacyjny (ang. Earnings Before Interest and Taxes — zysk
przed odsetkami i opodatkowaniem),

t — stopa podatku dochodowego.

W warunkach polskich pewne problemy sprawia sposob okreslania EBIT.
W wielu opracowaniach EBIT zréwnywany jest bowiem z pozycja rachunku zy-
skow i strat — ,,zysk/strata z dziatalnosci operacyjne;j”, co nie odpowiada w petni
faktycznemu EBIT, ktéry jest kategorig ustalang wedlug US GAAP. Poréwnanie
poszczegolnych pozioméw wyniku finansowego zysku/straty wedlug amerykan-
skich regulacji rachunkowosci z poziomami zysku/straty wyréznionymi w pol-
skiej ustawie o rachunkowos$ci® przedstawiono w tab. 2.2.

Tabela 2.2

Poziomy wyniku finansowego wedtug amerykanskich regulacji rachunkowosci

Poziom wyniku finansowego Sposéb obliczenia
EBITDA przychody — koszty
EBIT EBITDA — amortyzacja
NOPAT EBIT - (1 — stopa podatkowa)
GOPAT NOPAT + amortyzacja
EAT EBIT + przychody odsetkowe — koszty odsetkowe - (1 — stopa
podatkowa)

Zrodto: C.Wals h, Key Management Ratios. The clearest guide to the critical numbers that
drives your business, 4" Ed., Prentice-Hall, London 2006; J. Kothari, E. Barone, Financial
Accounting: An international approach, Prentice-Hall, Harlow 2006; J. A. Knight, Value Based
Management. Developing a Systematic Approach to Creating Shareholder Value, McGraw—Hill,
New York 1998.

Sposob ustalania £BIT ma swoje dalsze konsekwencje w odniesieniu do ob-
liczania zainwestowanego kapitatu, czyli konieczne jest ,,przeprowadzenie swo-
istego testu zgodnosci licznika i mianownika ROIC, jako jednego z wyznaczni-
kéw EVA™. Jezeli bowiem EBIT zostanie zrdéwnany z wynikiem na dziatalno$ci
operacyjnej, wowczas w kapitale zainwestowanym nie nalezy uwzglgdnia¢ $rod-
kow, ktore sg zainwestowane w aktywach generujacych przychody finansowe (np.
lokaty bankowe, papiery wartosciowe itp.).

% DzU 2002, nr 76, poz. 694, z pdzn. zm.
A.Cwynar, W.Cwynar, Mierniki..., s. 124.
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Drugim sposobem ustalania NOPAT jest korygowanie wyniku finansowego
ustalonego zgodnie z zasadami rachunkowosci o pozycje niezwiazane z dziatal-
no$cig operacyjng.

W literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna wiele réznych podejs¢, wedtug
ktorych wskazywana jest rézna liczba niezbednych korekt. Przyktadowo Stern
Stewart & Co. wyznaczyla” ,,ponad 1607 potencjalnych poprawek do ogolnie
przyjetych zasad rachunkowos$ci 1 wewnetrznych metod ksiggowych, z ktorych
kazda moze polepszy¢ miarg zyskdw operacyjnych i kapitalu™?. Kazda kolejna
korekta prowadzi jednak do uzyskania innej wielkosci EVA. Porownanie dwdch
przedsigbiorstw na podstawie EVA jest zatem mozliwe jedynie wowczas, gdy za-
stosowane zostang takie same korekty. Dlatego najprostszym rozwigzaniem wy-
daje si¢ postugiwanie podstawowym poziomem NOPAT ustalanym na poziomie
wyniku operacyjnego z uwzglednieniem tarczy podatkowej. W zaleznosci od
liczby zastosowanych korekt wyr6zni¢ mozna wiele EVA, ktore charakteryzowaé
si¢ beda coraz dokladniejszym odzwierciedleniem rzeczywistej wartosci przed-
sigbiorstwa, jak zostalo to przedstawione na rys. 2.1.

Odkryta Dopasowana Prawdziwa
EVA EVA EVA

Rys. 2.1. Proces dochodzenia do prawdziwej EVA

Zrédto: A. Ehrbar, EVA — Strategia tworzenia wartosci przedsiebiorstwa, WIG-Press,
Warszawa 2000, s. 134.

,,Odkryta EVA”, ktora zaprezentowano narys. 2.1, jest wielko$cia stosowana
przez Stern Stewart & Co. w publikowanych rankingach rynkowej i ekonomicz-
nej warto$ci dodanej, ktora wymaga ok. 12 korekt danych ujetych w ksiegach
rachunkowych.

Znacznie lepszym narzedziem, z punktu widzenia zarzadzania wartoscia,
jest natomiast tzw. ,,dopasowana EVA”, ktora jest ,,dopasowana” do specyfiki

I Stern Stewart nie ujawnia jednak w zadnej publikacji wszystkich szczegotow dotyczacych
sposobu przeprowadzania korekt, por.: G. C. Biddle, R. M. Bowen, J. S. Wallace, op. cit.,
s. 306.

2 Dokladnie liczba korekt wyrdznionych przez Stern Stewart wynosi 164.

B A.Ehrbar, op. cit., s. 134.
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wycenianego przedsiebiorstwa i wyjasnia przecigtnie od 60 do 85% zmian rynko-
wej wartosci dodanej (ang. Market Value Added — MVA)™.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) jest
stosowana komplementarnie z rynkowg wartos$cig dodang (MVA). EVA jest miarg
dotyczaca jednego okresu, natomiast warto§¢ rynkowa przedsigbiorstwa (MVA)
jest miarg wielookresowa, ktora odzwierciedla warto$¢ przysztych nadwyzek
ekonomicznych generowanych w calym okresie dziatalnosci™. Zalezno$¢ migdzy
EVA a MVA obrazuje formuta

MVA :Z& ,
L (1+WACC,)’

Porownujac EVA z MVA, nalezy zaakcentowac, ze EVA jest

miarg wewngtrzng, mierzaca efektywno$¢ wykorzystania przez przedsigbiorstwo przekazanego
i pozostawionego mu przez inwestorow kapitalu. Rynkowa warto$¢ dodana (MVA) jest natomiast
miara zewnetrzna, reprezentujaca dokonana przez inwestorow na rynku kapitatlowym oceng efek-
tywnosci przedsigbiorstwa w zakresie jego zdolno$ci do generowania w dlugim okresie ekonomicz-
nej warto$ci dodanej™.

Na podstawie analizy literatury nie mozna jednoznacznie wskazaé przewagi
EVA nad innymi miarami wykorzystywanymi do okreslania warto$ci ekonomicz-
nej”’. Jednoczesnie studia literaturowe nie wykazaty istnienia jednoznacznych do-
wodow pozwalajacych na stwierdzenie, iz jakakolwiek inna miara wartosci przed-
siebiorstwa w sposob zdecydowanie lepszy od wskaznikow EVA czy MVA opisuje
zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do tworzenia wartosci dla akcjonariuszy w dlugim
okresie. Dlatego w dalszej czgsci rozprawy glowna uwaga zostanie zwrdcona na
EVA, jako najbardziej popularnej w §wietle analizy literatury przedmiotu. Nalezy
jednak zaznaczy¢, jak wskazuje R. Myers, ze ,,w rzeczywistosci EVA, CFROI
1 wszystkie inne [miary — przyp. aut. PC] sa oparte na podstawie ekonomicznej,
ktora 20 lat temu byta okreslana jako dochdd rezydualny””.

74 Nalezy zaakcentowa¢, ze cytowane wyniki sg prezentowane przez jednego z dyrektorow
Stern Stewart. Badania przeprowadzone przez niezaleznego autora — Pablo Fernandeza z IESE
Business School — wykazaty z kolei, Ze przecigtna korelacja na przestrzeni 10 lat pomiedzy wzro-
stem rynkowej warto$ci dodanej (MVA) a wzrostem EVA wynosi 18%. Autor ten przeprowadzit
swoje badania na danych dostarczonych przez Stern Stewart, dotyczacych 582 amerykanskich spot-
ek wykorzystujacych EVA. Zob. szerzej: P. Fernande z, EVA and Cash value added do NOT me-
asure shareholder value creation, May 23, 2001, http://ssrn.com. Zob. rowniez: P. Fernandez,
Valuation Methods and Shareholder Value Creation, Academic Press, San Diego 2002.

73 Por.: E. M aékowiak, Ekonomiczna wartos¢ dodana, PWE, Warszawa 2009, s. 83—85.

®M.Michalski,op. cit.,s. 104.

77 Szerzej na ten temat zobacz rowniez: A. Karmanska, Wartosé ekonomiczna w systemie
informacyjnym rachunkowosci finansowej, Difin, Warszawa 2009, s. 103—121.

BR. B. Myers, The Metric Wars, ,,CFO: The Magazine for Chief Financial Officers”,
October 1996, Vol. 12, s. 42.
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Popularnos¢, jaka zyskata EVA, spowodowata rozwdj wielu innych konku-
rencyjnych wskaznikow. W literaturze finansowej rozwoj ten zostal okreslony
jako ,,wojna wskaznikéw”. Do wskaznikow konkurujacych z EVA™ zalicza sie
przede wszystkim:

* CFROI (ang. Cash Flow Return on Investment) — gotbwkowy zwrot z in-
westycji, opracowany przez HOLT Value Association,

* SVA (ang. Shareholders Value Added) — warto$¢ dodana dla akcjonariu-
szy®; wskaznik opracowany przez A. Rappaporta, a stosowany gtownie przez
LEK/Alcar Consulting Group,

* EP (ang. Economic Profits) — zdyskontowane zyski ekonomiczne; opraco-
wany przez Marakon Associates,

* TSR (ang. Total Shareholder Return) — calkowity zwrot dla akcjonariuszy;
opracowany przez Boston Consulting Group.

Sposréd wymienionych wskaznikow w literaturze ekonomicznej najczgsciej
jest opisywany CFROI. Nalezy jednak podkresli¢, ze wymienione wskazniki sta-
nowig alternatywne metody okreslania wartosci®' przede wszystkim dlatego, ze
Stern Stewart & Co. zastrzegly wskaznik EVA.

Reasumujac, brak jednoznacznych wad oraz zalet poszczegdlnych wskaznikow
spowodowal, ze w modelu wykorzystania narzgdzi strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej w elektrowniach stanowigcych ogniwa w tancuchu wartosci dostarczania
energii klientom, ktory zostat przedstawiony na koncu rozdziatu czwartego, przyje-
to zalozenie, iz wartos¢ przedsiebiorstwa bedzie mierzona za pomoca ekonomicznej
warto$ci dodanej (EVA) oraz rynkowej wartosci dodanej (MVA).

2.4. Analiza czynnikow determinujacych wartos¢ dla akcjonariuszy

2.4.1. Operacyjne nosniki wartosci przedsi¢biorstwa

Warto$¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy (wtascicieli) w $wietle koncepcji
VBM jest mierzona najczesciej za pomocg metod DCF, EVA lub MVA. Okreslona
na podstawie tych miar warto$¢ przedsigbiorstwa jest maksymalizowana wowczas,

7 Szerzej na temat wskaznikow konkurujacych z EVA zob.: ibidem, s. 41-50; por.:
A.Karmanska, op. cit.,s. 102-121.

8 T. Dudycz uwaza, ze A. Rappaport ,niefortunnie” okreslit wskaznik SVA jako ,,warto$é
dodang dla akcjonariuszy”, poniewaz opisuje on przyrost warto$ci przedsigbiorstwa. T. Dudy ¢ z,
Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 204-209.

81 CFROI odzwierciedla stopg zwrotu wszystkich inwestycji dokonywanych w przedsicbiorstwie
i okresla finansowa wydolno$¢ przedsigbiorstwa z perspektywy akcjonariuszy oraz wierzycieli.
Przedsigbiorstwa o CFROI wyzszym od kosztu kapitatu sa wyceniane przez rynek powyzej ich
wartos$ci ksiggowej. Dlatego w literaturze przedmiotu wskaznik CFROI jest czgsto porownywany
z wskaznikiem Q Tobina; por.: ibidem, s. 182—184.
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gdy maksymalizowane sg tzw. wolne przeptywy pieni¢zne z dziatalnosci ope-
racyjnej (FCF) lub zysk operacyjny uwzgledniajacy opodatkowanie (NOPAT).
Problem zwigkszania warto$ci przedsigbiorstwa sprowadza si¢ zatem do zwick-
szania poziomow FCF lub NOPAT w dtugim okresie.

Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy A. Rappaport przedstawit jako ,,sie¢”
powigzan glownego celu dziatalno$ci przedsigbiorstwa z podstawowymi czyn-
nikami ksztaltujacymi warto$¢ przedsiebiorstwa. Schemat opracowany przez
A. Rappaporta zostat przedstawiony na rys. 2.2.

Cel przedsigbiorstwa Tworzenie wartosci dla _| Dochody dla akcjonariuszy
akcjonariuszy "| (dywidendy, zyski kapitalowe)
A F Y
Skiadniki wartosci Przeplywy pieni¢zne , Koszt kapitatu
z dziatalno$ci Koszt kapitatu [® wlasnego
operacyjnej Koszt kapitalu obcego

A A T A

Noéniki wartosci o okres ® wzrost o kapitat o struktura
wzrostu sprzedazy obrotowy kapitatu
warto$ci e marza zysku (pracujacy)

o stopa o srodki trwate
(inwestycje
podatku rzeczowe)
dochodowego
Decyzje zarzadcze Niematerialne Operacyjne Inwestycyjne Finansowe

Rys. 2.2. Cele przedsigbiorstwa a nosniki wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podst: A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy.
Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, Warszawa 1999, s. 65; Statements on Management
Accounting-Measuring and Managing Shareholder Value Creation, Institute of Management
Accountants, Montvale (NY) 1997.

Na podstawie przedstawionego schematu sieci tworzenia wartosci przedsie-
biorstwa, mozna wyr6zni¢ nastgpujace nosniki wartosci:

* stopa wzrostu przychodow,

* rentownos$¢ operacyjna sprzedazy,

* efektywna stopa podatku dochodowego,

* stopa inwestycji w aktywa trwate,

* koszt kapitatu,
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* stopa inwestycji w kapitat obrotowy,

* okres przewagi konkurencyjnej®.

Koszt kapitatu jako nosnik wartosci zostanie przedstawiony w dalszej cze-
$ci rozdziatu, poniewaz jako jedyny z wymienionych powyzej no$nikow nie ma
wptywu na wielko$¢ generowanych przez przedsiebiorstwo przeptywow z dzia-
falnosci operacyjnej ani na poziom zysku operacyjnego. Determinuje on jednak
warto$¢ przedsiebiorstwa, stanowiac o stopie dyskontowej, stuzacej do ustalenia
warto$ci biezacej*> FCF badz NOPAT. Pozostate nos$niki warto$ci majg bezpo-
sredni wptyw na operacyjne przeptywy pieni¢zne oraz zysk operacyjny.

Warto$¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy jest uzalezniona od wszystkich
no$nikéw wartosci, zatem menedzerowie nie powinni koncentrowac si¢ na wy-
branym, jednym nos$niku wartosci. Zaniedbania w odniesieniu do innych no-
$nikéw wartosci mogg bowiem doprowadzi¢ do obnizenia catkowitej warto$ci
przedsiebiorstwa.

Wskazane powyzej no$niki wartosci oraz zaktadane zmiany ich poziomu
(wzrost — spadek) nalezy odnie$¢ do indywidualnej sytuacji przedsiebiorstwa.
A. Black, P. Wright i J. E. Bachman postuluja, aby w ramach no$nikéw warto-
$ci wyszczego6lnic¢ tzw. mikronosniki wartosci. T. Copeland, T. Coller i J. Murrin
wskazuja bowiem, iz ,,podstawowe czynniki ksztattujgce warto$¢ nie sa tak Sci-
sle okreslone, aby mozna je bylo stosowa¢ na najnizszym szczeblu organizacyj-
nym”#,

Na potrzeby koncepcji VBM menedzerowie powinni zidentyfikowaé mikro-
no$niki wlasciwe dla zarzadzanego przedsiebiorstwa. Identyfikacja mikrono$ni-
koéw warto$ci jest procesem zlozonym, ktory zapoczatkowany zostaje opracowa-
niem mapy mikrono$nikow (czynnikéw ksztattujacych wartos¢ w skali mikro).
Mapa mikronosnikow warto$ci powinna zosta¢ sporzadzona dla kazdej jednost-
ki organizacyjnej przedsigbiorstwa. Nast¢pnie nalezy okresli¢ w drodze analizy
wrazliwo$ci, ktore z wyrdznionych mikrono$nikéw maja najwiekszy wptyw na
warto$¢ przedsigbiorstwa.

W koncowym etapie kierownictwo powinno okresli¢, na ktore czynniki
ksztattujace wartos¢ ma wplyw oraz okresli¢ site tego wptywu. Cze$¢ czynnikow
moze mie¢ bowiem istotny wptyw na warto$¢ przedsigbiorstwa, ale menedzero-
wie mogg nie mie¢ mozliwosci skutecznego oddziatywania na nie.

Analiza kreowania wartosci przez poszczegolne jednostki operacyjne przed-
sigbiorstwa powinna by¢ przeprowadzona wielowymiarowo. Niekoniecznie

82 Pod pojeciem okresu przewagi konkurencyjnej w kontekscie koncepcji zarzadzania warto$cia
przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ okres, w ktorym przedsigbiorstwo bedzie w stanie osiggac stope
zwrotu z zainwestowanego kapitatu na poziomie przekraczajacym koszt kapitatu.

8 Obnizenie kosztu kapitatu spowoduje zatem wzrost wartoéci przedsigbiorstwa, natomiast
podwyzszenie kosztu kapitatu bedzie miato skutek przeciwny.

8T Copeland, T.Coller,J. Murrin, Valuation: Measuring..., s. 106.
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zawsze najlepszym rozwigzaniem bedzie zwigkszanie zaangazowania kapitato-
wego w jednostki (centra) kreujgce wysoka wartos¢. Moze bowiem okazac sie,
iz zwigkszenie naktadow kapitatowych spowoduje w odniesieniu do tych jedno-
stek wzrost potencjatu ponad poziom, ktéry moze by¢ wykorzystany. W rezulta-
cie taka jednostka przestanie tworzy¢ wartosc¢, a stanie si¢ jednostka ,,niszczaca”
warto$¢.

2.4.2. Wplyw struktury i kosztu kapitalu na wartos¢ dla
akcjonariuszy

Zarzadzajacy przedsi¢biorstwem posiadajg ograniczone mozliwosci wplywu
na poziom oprocentowania dtugu oraz praktycznie nie majg zadnych mozliwos$ci
wplywania na oczekiwany przez inwestorow poziom zwrotu z zainwestowanych
przez nich $rodkow. Koszt kapitatu uwzgledniany w poszczegolnych metodach
szacowania warto$ci przedsigbiorstwa jest natomiast tzw. §redniowazonym kosz-
tem kapitatu (WACC). Oznacza to, ze nalezy uwzgledni¢ zarowno koszt kapitatu
wlasnego, jak i koszt kapitalu obcego, przy czym wynagrodzenie kapitatu obcego
ptatne w postaci odsetek stanowi koszt uzyskania przychodow (wystepuje zatem
efekt tarczy podatkowej zmniejszajacy realny koszt dlugu). Dazac do maksymali-
zacji wartosci przedsiebiorstwa, nalezy zatem zapewnic¢ optymalnag strukture zro-
det finansowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Do podstawowych teorii opisujacych wptyw struktury kapitalu na wartos§¢
przedsicbiorstwa naleza modele F. Modiglianiego 1 M. Millera, okreslane jako
modele MM lub modele optymalnej struktury kapitatu. Optymalna struktura ka-
pitatu oznacza taka proporcje kapitatow wtasnych i obcych, przy ktorej osiagnigta
zostanie maksymalna warto$¢ przedsigbiorstwa®.

Wielu badaczy zauwazyto, ze modele MM oraz model Millera uwzgledniaja
jedynie podstawowe elementy systemu podatkowego. Na tej podstawie opraco-
wane zostaly kolejne modele zaliczane do tzw. nurtu podatkowego, wsrdod ktorych
najbardziej istotne sg:

* model DeAngelo—Masulisa®, analizujagcy wplyw tzw. nieodsetkowej tarczy
podatkowe;j,

* model Modiglianiego¥’, uwzgledniajacy wptyw inflacji na warto$¢ tarczy
podatkowe;j.

Optymalizacja struktury kapitatu jest rowniez przedmiotem wielu innych
teorii, z ktorych najczesciej sa opisywane teorie:

8 Por.: D. J. Leahigh, Zarzqdzanie finansami, PWE, Warszawa 1999, s. 67.

8 H. DeAngelo, R. W. Masulis, Optimal Capital Structure under Corporate and
Personal Taxation, ,,Journal of Financial Economics” 1980, Vol. 8.

87 F. Modigliani, Debt, Dividend Policy, Taxes Inflation and Market Valuation, ,,Journal
of Finance” 1982, Vol. 37.
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e kosztow bankructwa®,

* kosztow agencji®,

* asymetrii informacji®.

W literaturze z dziedziny finansoéw autorzy staraja si¢ ponadto wyjasni¢ opty-
malizacje struktury finansowania przedsigbiorstwa tworzac wiele nowych nurtow
i podejsc.

Z punktu widzenia zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa nalezy zwrdcic
uwage na sposoby zwigkszania wartosci przedsigbiorstwa poprzez optymaliza-
cje struktury kapitatu. Wymienione wczesniej teorie nie udzielaja jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie, jaka powinna by¢ struktura zrodet finansowania przedsie-
biorstwa, aby maksymalizowa¢ jego warto$¢. Na podstawie wskazanych powyzej
teorii struktury kapitatu, mozna natomiast wyr6zni¢ sze$¢ podstawowych nosni-
koéw wartoscei odnoszacych si¢ do struktury kapitatu:

* tarcze podatkowe,

* dotacje, subsydia i koszty emisji,

* koszty bankructwa,

* koszty ograniczen finansowych,

* elastycznos¢ warunkoéw finansowania,

* stopien dyscyplinujacego dziatania dzwigni finansowej®'.

Uwzgledniajac powyzsze nosniki warto§ci, mozna wyr6zni¢ dwa ogdlne
sposoby podwyzszania wartosci struktury kapitalu poprzez tzw. uboczne efekty
finansowania®, sg to dziatania:

* dostosowujace strukturg kapitatu do cech wynikajacych z charakterystyki
poszczegdlnych nosnikoéw jej wartosci,

8 Zob. szerzej: E. Altman, A Further Investigation of the Bankruptcy Cost Question,
,Journal of Finance”, September 1984, Vol. 39, s. 1067-1089; R. Castanias, Bankruptcy Risk
and Optimal Capital Structure, ,,Journal of Finance”, December 1983, Vol. 38, s. 1617-1635.

8 Zob. szerzej: M. C. Jensen, W. H. Meckling, op. cit., s. 305-360; M. C. Jensen,
Agency Costs of Free Cash Flow, Corporate Finance and Takeovers, ,,The American Economic
Review” 1986, Vol. 76.

%0 Teoria asymetrii informacji zaklada, ze cze$¢ inwestorow posiada wiecej informacji
o przedsigbiorstwie niz pozostali inwestorzy, co wywiera wptyw na optymalng strukture kapitatu.
W ramach teorii asymetrii informacji w literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ dwa nurty. Na temat
pierwszego nurtu (okreslanego w literaturze przedmiotu jako teoria hierarchii zrodet finansowania)
zob. szerzej: S. C. Myers, N. S. Majluf, Corporate Financing and Investment Decisions. When
Firms Have Information that Investors Do not Have, ,Journal of Financial Economics” 1984,
Vol. 13.

Na temat drugiego podejscia, okreslanego w literaturze jako teoria sygnalizacji, zobacz
szerzej: S. A. Ross, The Determination of Capital Structure. The Incentive Signaling Approach,
,The Bell Journal of Economics” 1977, Vol. 8, s. 23—40; H. Leland, D. Pyle, Information
Asymmetries, Financial Structure and Financial Intermediation, ,,Journal of Finance” 1977, Vol. 32.

9l Zob. szerzej: M. Michalski, op. cit., s. 126.

92 Ibidem, s. 120-121.
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* wplywajace na nosniki wartosci w celu ksztaltowania ich cech w pozada-
nym kierunku.

Nalezy zaakcentowac, ze ze wzgledu na istotg no$nikdw wartosci, podstawo-
wymi dzialaniami podejmowanymi przez menedzerow beda dziatania zaliczane
do pierwszej z wymienionych grup. Menedzerowie nie maja bowiem praktycz-
nych mozliwosci wptywu na wigkszo$¢ nosnikow wartosci struktury kapitatowe;,
mogg jedynie wptywac na strukture kapitatu w stopniu, w jakim wlasciciele dele-
gowali na nich uprawnienia w tym zakresie.

Struktura kapitatu posrednio oddzialuje na koszt kapitatu, ktéry jest jedna
z determinant wartosci przedsiebiorstwa. Koszt kapitatu stanowi w uproszczeniu
stope dyskontowg wykorzystywana przy obliczaniu wartosci biezacej przysztych
zyskow badz przeptywoéw pienieznych. Wzrost stopy dyskontowej, przy innych
parametrach niezmienionych, wptywa na obnizenie warto$ci. Natomiast spadek
stopy dyskontowej ma wplyw odwrotny, czyli powoduje wzrost wartosci wyce-
nianego przedsigbiorstwa.

Przy wycenie wartosci przedsigbiorstwa wykorzystywany jest najczesciej
tzw. §redniowazony koszt kapitatu, ktéry uwzglednia zarowno koszt kapitatu ob-
cego, jak i koszt kapitatu wtasnego. Oznacza to, ze w dochodowych metodach
wyceny wartosci przedsiebiorstwa przyjmuje sig, ze dostawcy kapitalu wlasnego
powinni uzyska¢ wynagrodzenie z tytutu zaangazowanego przez nich kapitatu.
Poziom $redniowazonego kosztu kapitatu jest obliczany za pomoca wzoru

E D

WACC = ST, + .
E+D E+D

T,
gdzie:

E — warto$¢ kapitatu wlasnego,

D — wartos¢ dhugu (kapitatu obcego),

r, —koszt kapitatu wlasnego,

r,—koszt kapitatu obcego.

W powyzszej formule uwzgledniony jest efekt ,tarczy podatkowej”.
W przypadku gdy koszt kapitatu obcego zostalby przyjety na poziomie oprocen-
towania dtugu, nalezatoby uja¢ efekt oszczednosci podatkowych wykorzystujac
zaleznos¢: r, = r - (1 — 1), gdzie 7 stanowi oprocentowanie dtugu (kapitatu
obcego).

Kapitat obcy moze by¢ pozyskiwany takze w formie innych zobowigzan
—np. w drodze emisji obligacji. W takim przypadku koszt kapitalu obcego usta-
lany jest na poziomie oprocentowania uwzgledniajacego dyskonto oraz koszty
zwigzane z emisjg obligacji. Ustalony w taki sposob koszt kapitatu obcego jest
rowny wewnetrznej stopie zwrotu z inwestycji (ang. internal rate of return —
IRR), ktéra stanowi od dawna wykorzystywane narzedzie analizy optacalnosci
inwestycji.
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Wiecej problemow stwarza natomiast ustalenie kosztu kapitatu wlasne-
go0”. Koszt kapitalu wlasnego ustalany jest najczesciej® na podstawie modelu
CAPM? (ang. Capital Asset Pricing Model), a okreslany jest mianem minimal-
nej, wymaganej przez inwestoroOw stopy zwrotu, ktérg wyznacza si¢ na podsta-
wie formuty:

r=re+ - (ry —rp),
gdzie:

r,— stopa zwrotu wolna od ryzyka,

r,,— przecigtna rynkowa stopa zwrotu,

B (beta) — wspotczynnik ryzyka®s.

Okreslenie f (beta) jest zadaniem trudnym i zazwyczaj zwigzane jest Z pew-
nym stopniem subiektywizmu. Pewne utatwienie stanowi fakt, ze wartosci beta
dla okreslonych segmentéw rynku sg publikowane w specjalistycznych czasopi-
smach. Stosowany w modelu CAPM iloczyn £ oraz rdznicy migdzy przeci¢tng
rynkowg stopa zwrotu a stopg zwrotu wolng od ryzyka okreslany jest rowniez
jako ,,premia za ryzyko”.

Glownym ograniczeniem modelu CAPM wskazywanym w literaturze przed-
miotu jest uzaleznienie stopy zwrotu od jednego czynnika, jakim jest stopa zwrotu
z portfela rynkowego (przecigtna rynkowa stopa zwrotu) oraz od ryzyka (ujmo-
wanego poprzez wspotczynnik f) zwigzanego z inwestycja w okreslone przed-
siebiorstwo. Wskazywane ograniczenie doprowadzito do opracowania wielu al-
ternatywnych modeli, z ktorych najbardziej popularny jest model teorii arbitrazu
cenowego (ang. Arbitrage Pricing Theory — APT)”. Model APT (okre$lany tez

% Akcjonariusze uzyskuja korzysci z dwoch zrodet: z tytutu dywidend od zyskéw oraz
z tytutu wzrostu wartosci rynkowej przedsigbiorstwa (odzwierciedlonej w cenach rynkowych
akcji).

% W literaturze przedmiotu wskazywane sg réwniez inne metody ustalania kosztu kapitatu
wlasnego, takie jak: model statego wzrostu dywidendy (model Gordona) oraz model teorii arbitrazu
cenowego (APT — ang. Arbitrage Pricing Theory).

% Model CAPM zostat opracowany w latach 1964—1966 w sposob niezalezny przez trzech
autoréw: W. Sharpe’a, J. Lintnera oraz J. Mossina. Zob. szerzej: W. Sharpe, Capital Asset
Pricing: A Theory of Market Equilibrium Under Condition of Risk, ,,Journal of Finance” 1964,
Vol. 19; J. Lintner, Security Prices, Risk and Maximal Gains from Diversification, ,Journal
of Finance” 1965, Vol. 20; J. Mo ssin, Equilibrium of Capital Asset Market, ,,Econometrica”,
October 1966.

% Jezeli f> 1 oznacza to, Ze ryzyko zwigzane z inwestycja w okre§lony projekt inwestycyjny
Iub w okreslone przedsigbiorstwo jest wyzsze od przecigtnego ryzyka rynkowego (i dlatego
wymagany jest wyzszy zwrot z inwestycji). Z kolei f < 1 oznacza ryzyko mniejsze od przecigtnego
ryzyka na rynku.

7 Model APT zostal opracowany przez S. Rossa w 1976 1.: S. R o s's, The Arbitrage Theory of
Capital Asset Pricing, ,,Journal of Economic Theory”, December 1976.
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jako Asset Pricing Model — APM), w odroznieniu od modelu CAPM, uwzglednia
wiele réoznych czynnikoéw ryzyka. Nalezy jednak podkresli¢, ze

pewnym mankamentem modelu z punktu widzenia mozliwoéci praktycznego zastosowania®® jest
brak ustalonej w arbitralny sposob listy takich czynnikow. W rezultacie [...] ma on znacznie mniej-
sze znaczenie praktyczne przy szacowaniu kosztu kapitatu, chociaz niekiedy bywa stosowany®’.

Ustalenie kosztu kapitatu na potrzeby wdrozenia koncepcji VBM powoduje
powstanie problemow réwniez innego rodzaju niz wskazane powyzej. Ocena po-
szczegolnych jednostek organizacyjnych (wydziatow, dzialow przedsigbiorstwa)
na podstawie EVA lub innych miernikow warto$ci wymaga bowiem ustalenia
kosztu kapitatu dla poszczegodlnych ocenianych jednostek. Tym samym nalezy
ocenianym jednostkom ,,przyporzadkowac” kapital, ktory jest zaangazowany
w ich dziatalnos$¢ i za ktory ponoszg odpowiedzialno$¢. Oznacza to, ze jednostki
takie powinny zosta¢ wyodrgbnione jako centra odpowiedzialnosci za tworzenie
warto$ci. Realizacja takiego zadania wymaga zatem zrozumienia koncepcji przez
osoby odpowiedzialne za jej wdrozenie, ktore to (osoby) beda nastgpnie ocenia-
ne na podstawie ustalonego miernika wartosci. Dlatego w poczatkowych fazach
wdrazania VBM pomiar warto$ci jest zazwyczaj dokonywany na poziomie catego
przedsicbiorstwa.

2.5. Zarzadzanie ryzykiem w procesie tworzenia wartosci
przedsi¢biorstwa

2.5.1. Rola ryzyka jako determinanty wartosci przedsiebiorstwa

Pod pojeciem ryzyka w literaturze przedmiotu rozumie si¢ mozliwo$¢ wy-
stapienia niekorzystnych zdarzen, ktore w rezultacie powoduja straty. Jednakze
ryzyko oznacza réwniez mozliwos¢ wystgpienia dodatkowych korzysci (np. zy-
skéw). Tym samym ryzyko oznacza mozliwo$¢ wystapienia sytuacji, w ktorej
uzyskane rezultaty beda inne niz oczekiwane. W literaturze przedmiotu nie wy-
stepuje zatem jednolite podejscie do istoty ryzyka, ktore jest opisywane w katego-
riach prawdopodobienstwa wystapienia:

* wylacznie sytuacji negatywnych,

* sytuacji negatywnych lub pozytywnych.

%8 Zastosowanie modelu APT zostato przedstawione m. in. w: K. Byrka, W. Kita, Model
APT jako jedna z technik szacowania kosztu kapitatu wtasnego w metodach dochodowych okreslania
wartosci przedsigbiorstwa, [w:] R. Borowiecki (red.), Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja
przedsigbiorstw, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1999, s. 458—464.

%]. Gajdka, Teorie struktury kapitatu i ich aplikacja w warunkach polskich, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dZ 2002, s. 54.
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Konsekwencja takiego podejscia jest podziat ryzyka na:

* czyste,

* spekulacyjne

Powyzsza klasyfikacja jest jedng z najbardziej ogolnych. W literaturze przed-
miotu wyr6ézni¢ mozna rowniez wiele innych klasyfikacji, ktore za punkt wyjscia

rrrrr

100

ryzyka:

* rynkowe!'",

* kredytowe'®,

e operacyjne'®.

Wigkszo$¢ definicji ryzyka wskazuje na mozliwos¢ zastosowania rachunku
prawdopodobienstwa, wskazujac tym samym, iz ryzyko jest kategorig mierzalng.
Pomiar ryzyka umozliwia okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia okreslo-
nego zdarzenia oraz jego skutkdow w ujeciu pieni¢znym. Stanowi on podstawe
do okreslenia sposobdéw radzenia sobie z ryzykiem. Nalezy podkresli¢, ze cze$c
czynnikéw ryzyka posiada jedynie charakter jakosciowy!'*, ktory ogranicza moz-
liwosci jego pomiaru w sposob, w ktérym wynikiem jest okre§lona wielkos¢ licz-
bowa. Istnieje wiele czynnikow ryzyka, ktore sg mierzalne. Mozliwe do zastoso-
wania miary dzieli si¢ zazwyczaj na trzy grupy miar:

100 Ryzyko czyste utozsamiane jest ze zdarzeniami, ktore nie podlegaja kontroli przez
zarzadzajacych, takimi jak zdarzenia losowe. Rezultatem tego rodzaju ryzyka moze by¢ strata
(w sytuacji zmaterializowania si¢ jego skutkdw) badz brak straty (w sytuacji gdy okreslone zdarzenie
nie wystapi).

Drugi z rodzajow ryzyka — ryzyko spekulacyjne — charakteryzuje si¢ tym, iz jego
nastgpstwem moze by¢ zaréwno strata, jak i zysk. Szerzej na ten temat charakterystyki ryzyka
czystego i spekulacyjnego zob.: P. Buta, Zarzqdzanie ryzykiem w jednostkach gospodarczych.
Aspekt uniwersalistyczny, ,Monografie: Prace Doktorskie”, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakoéw 2003, s. 42 1 nast.

101 Ryzyko rynkowe podlega najczesciej podzialowi na nastepujace rodzaje ryzyka: walutowe,
stop procentowych, cen towarow.

102 Ryzyko kredytowe wystepuje w sytuacji, w ktorej jedna strona umowy nie wywigzuje sie
ze swoich zobowigzan.

103 Komitet Bazylejski zdefiniowatl ryzyko operacyjne jako ryzyko bezposrednich lub
posrednich strat wynikajacych z nieodpowiednich lub wadliwych procesow, ludzi i systemu
(informatycznego) lub w wyniku zdarzen zewngtrznych (Overview of the New Basel Capital
Accord, 2003).

104 Na temat mozliwoéci pomiaru jakosciowych czynnikéw ryzyka czytaj w: P. Czajor,
Zarzqdzanie ryzykiem z perspektywy systemu rachunkowosci, [w:] Z. M es sner (red.), Standardy
rachunkowosci wobec wyzwan wspoiczesnej gospodarki, t. 11l — Problemy rachunkowosci
zarzqdczej. Rewizja ksiqg rachunkowych, kontrola i audyt wewnetrzny, ,Prace Naukowe AE
w Katowicach” 2006, s. 33—58. Wigcej na ten temat zobacz rowniez: P. Czajor, Ryzyko i metody
jego redukcji w zarzgdzaniu kontraktami, [w:] 1. Sobanska (red.), Kontrakty ditugoterminowe.
Przychody, koszty, wyniki, Difin, Warszawa 2004, s. 95-135; P. Czajor, Ryzyko w realizacji
ustug budowlanych i remontowych, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ w przedsigbiorstwie
budowlanym. Kontrakty — Planowanie — Kontrola, Difin, Warszawa 2006.
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* zmiennos$ci'®,

* wrazliwo$ci'®,

 zagrozenia'”.

Pomiar ryzyka jest istotny zardwno z punktu widzenia procesu zarzadzania
ryzykiem, jak i procesu zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa. Obecnych, jak
réwniez potencjalnych inwestorow interesuje bardziej, jaki jest wptyw ryzyka na
poziom dokonan przedsigbiorstwa niz wymiernie przedstawione ryzyko. Warto
zaakcentowac, ze przedsigbiorstwo, ktore aktywnie zarzadza ryzykiem, powin-
no informowac o tym fakcie inwestoréw oraz innych interesariuszy. Przekonanie
inwestorow o bezpieczenstwie inwestycji w okreslone przedsigbiorstwo oznacza,
zaktadajac racjonalne zachowanie inwestoréw, ze powinni oczekiwac¢ mniejszego
zwrotu niz w przypadku inwestycji w przedsigbiorstwo, ktoérego dziatalnos¢ jest
postrzegana jako bardziej ryzykowna.

Uwzgledniajac negatywny wptyw ryzyka na wyniki przedsigbiorstwa, nalezy
podkresli¢, ze gorsze wyniki oznaczaja zmniejszenie NOPAT. Jednoczesnie wyso-
ki poziom ryzyka powoduje podwyzszenie kosztu kapitalu, co rowniez przyczy-
nia si¢ do obnizenia warto$ci przedsigbiorstwa.

Ryzyko jest uwzgledniane réwniez przy kalkulacji kosztu kapitatu. Wspot-
czynnik f (beta) wykorzystywany w modelu CAPM oznacza ryzyko charakte-
rystyczne dla okreslonego przedsigbiorstwa. Wskazuje on, jak zmienia si¢ war-
to$¢ akeji przedsiebiorstwa w poréwnaniu z przecietnymi zmianami na rynku.
Skuteczne zarzadzanie ryzykiem spowoduje ograniczenie zmiennosci cen akcji
przedsigbiorstwa, czyli doprowadzenie do zmniejszenia S (beta). Ograniczenie
ryzyka powinno zatem sktoni¢ inwestorow do akceptacji nizszej premii za ryzy-
ko, co obnizytoby koszt kapitalu wtasnego, przyczyniajac si¢ jednocze$nie do
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

105 Miary zmiennoéci wyznaczane s3 na podstawie analizy rozkladu rozpatrywanych
zmiennych, takich jak np.: stopa zwrotu, wielko$¢ przychodow lub kosztow. Kwantyfikatorami sg
w tym przypadku miary statystyczne, takie jak: wariancja, odchylenie standardowe lub wspoétczynnik
zmienno$ci. Zob. szerzej: W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem, PWE,
Warszawa 2001.

106 Miary wrazliwo$ci ukazuja wpltyw réznych zmiennych na warto$¢ innych zmiennych,
ktore sa przedmiotem zainteresowania. Zmieniajac kazda ze zmiennych objasniajacych o taki
sam procent (zarowno powyzej, jak i ponizej jej wartosci oczekiwanej) i poréwnujac wplyw na
zmienne objasniane, mozliwe jest okreslenie, ktora ze zmiennych jest kluczowa z punktu widzenia
oczekiwanych rezultatow.

197 Miary zagrozenia nalezg z kolei do najnowszych ze stosowanych w praktyce gospodarczej,
aich wykorzystanie wymaga bardziej zaawansowanej wiedzy niz w przypadku wczesniej opisanych.
Do podstawowych miar tego rodzaju zalicza si¢: VaR (ang. Value at Risk — warto§¢ narazona na
ryzyko), CFaR (ang. Cash Flow at Risk — przeptywy pieni¢zne narazone na ryzyko), EaR (ang.
Earnings at Risk — zyski narazone na ryzyko). Szerzej na temat miar zagrozenia zob.: P. Best,
Wartos¢ narazona na ryzyko. Obliczanie i wdrazanie modelu VAR, Oficyna Ekonomiczna, Dom
Wydawniczy ABC, Krakow 2000.



Rachunkowos¢ zarzadcza w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa... 93

Zarzadzajac ryzykiem, nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na problem,
jak postapi¢ w sytuacji, gdy podjecie dziatan o wysokim ryzyku umozliwi uzy-
skanie wyzszego NOPAT (badz dodatkowych przeptywow pienieznych). Z punk-
tu widzenia zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa, nalezy zatem uwzglednia¢
taczny wptyw ryzyka (zaréwno poprzez dodatkowe zyski, jak i poprzez zmiane
kosztu kapitatu) na kreowanie warto$ci. Wyzszy poziom ryzyka moze zatem za-
pewni¢ wzrost wartosci przedsigbiorstwa, o ile wzrost ten zostanie zrekompen-
sowany dostatecznie wysokim wzrostem NOPAT lub przeptywoéw pieni¢znych
z dziatalnos$ci operacyjne;.

Swiadomo$¢ tej zalezno$ci wsrod badaczy zajmujacych sie koncepcja VBM
doprowadzita do rozwoju grupy wskaznikow (miar) dokonan przedsigbiorstwa
skorygowanych o ryzyko, ktore okreslane sa wspolng nazwa RAPM (ang. Risk
Adjusted Performance Measures). Wszystkie wskazniki z grupy RAPM tworzone
sg wedtlug ogolnego wzoru:

przychody — koszty — oczekiwane straty

RAPM
kapitat

Uwzglednienie oczekiwanych strat w liczniku wskaznika RAPM oznacza, iz
zostaje odzwierciedlone ryzyko. Tym samym wskazniki te stanowig odpowiedni-
ki wskaznika ROIC, ktore sa wykorzystywane w warunkach ryzyka. Do najcze-
$ciej stosowanych wskaznikow uwzgledniajacych ryzyko w literaturze przedmio-
tu zalicza sie:

* ROCAR (ang. Return on Capital at Risk — zwrot z kapitatu ryzyka'®),

* RORAC" (ang. Return on Risk Adjusted Capital — zwrot z kapitalu skory-
gowanego o ryzyko),

* RAROC (ang. Risk Adjusted Return on Capital — skorygowany o ryzyko
zwrot z kapitatu),

* RARORAC (ang. Risk Adjusted Return on Risk Adjusted Capital — skorygo-
wany o ryzyko zwrot z kapitatu skorygowanego o ryzyko).

Powyzej wymienione wskazniki okres§lane sg w literaturze przedmiotu jako tra-
dycyjne wskazniki skorygowane o ryzyko (zalicza si¢ do nich rowniez wskazniki
Sharpe’a i Jensena). Do nowoczesnych wskaznikow dokonan skorygowanych o ry-
zyko zalicza si¢ natomiast: wskaznik Sortino, indeks omega oraz indeksy kappa'®.

108 Na temat kapitatu ryzyka zobacz szerzej: ibidem, s. 197; D. Michalski, B. Krysta,
Nowoczesne narzedzia kontroli zarzqdzania. Wybrane zagadnienia: od rachunku odpowiedzialnosci
i zysku ekonomicznego po controlling ryzyka, Alternet Consulting, Warszawa 2006, s. 232.

199 Wskaznik RORAC zostat opracowany juz w pod koniec lat 70. XX w. przez Banker Trust.

110 Szerzej na temat nowoczesnych wskaznikow dokonan skorygowanych o ryzyko zob.:
J. Pezier, Risk and Risk Aversion, [w:] C. Alexander, E. Sheedy (red.), The Professional
Risk Managers’ Handbook. A Comprehensive Guide to Current Theory and Best Practices, PRMIA
Publications, Wilmington 2004.
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Zarowno zwrot, jak i ryzyko w wyliczeniach RAPM szacowane sg zazwyczaj
w okresie rocznym, przy zatozeniu ze dziatalno$¢ jednostki bedzie kontynuowa-
na. Jesli obliczony wskaznik RAPM przekracza koszt kapitatu, wowczas oceniana
dziatalno$¢ zwicksza wartos¢ przedsiebiorstwa. Menedzerowie powinni zatem
rozwija¢ obszary dziatalno$ci o wysokim RAPM oraz ogranicza¢ (badz elimino-
wac) dziatalnos$¢ o niskim RAPM.

2.5.2. Integracja procesu zarzadzania ryzykiem i procesu
zarzadzania wartoS$cia przedsi¢biorstwa

Dazac do maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa w warunkach ryzyka,
ktore jest immanentng cechg wspotczesnej gospodarki, nalezy dokonaé integra-
cji zarzadzania warto$cig 1 zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajac je w jednym,
zintegrowanym procesie. Integracja tych dwoch obszaréw powinna doprowadzi¢
do systematycznego, stabilnego wzrostu warto$ci poprzez wzrost NOPAT przy
jednoczesnym obnizaniu poziomu ryzyka.

Modelowe ujecie procesu zarzgdzania warto$cig przedsigbiorstwa zintegro-
wanego z procesem zarzadzania ryzykiem zostato przedstawione na rys. 2.3.

GLOWNY CEL PRZEDSIEBIORSTWA

¥ \/

WZROST WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

' ' ' '

EVA = {VIOPAT— WACC~1CI

N H
Nosniki wartosci Nosniki wartosci struktury
dzialalnoSci operacyjnej i kosztu kapitalu
. . - . . . Monitorowanie
Identyfikacja | Poml]?r L, War:oscllt;vanle L, Oddznral;fv:::]me na | | komunikowanie
ryzyka ryzyka yzy yzy! ryzyka
WZROST ZYSKU

Z DZIALALNOSCI OPERACYJNEJ OBNIZENIE KOSZTU KAPITALU

Rys. 2.3. Integracja zarzadzania ryzykiem z procesem zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.
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Z perspektywy maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa, wszystkie decyzje
strategiczne 1 operacyjne powinny by¢ oceniane wedhug kryterium wzrostu war-
tosci. Opracowujac system zarzadzania ryzykiem, nalezy w jego poszczegolnych
etapach uwzglednia¢ warto$¢ przedsiebiorstwa.

Identyfikacja ryzyka wymaga oszacowania wptywu poszczegdlnych czyn-
nikow ryzyka nie tylko na wynik finansowy oraz przeptywy pieni¢zne, ale
roOwniez na warto$¢ przedsigbiorstwa. Oszacowana musi by¢ réwniez zmien-
no$¢ wartosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na poszczegoélne czynniki ryzyka.
Zestawienie prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonych czynnikéw ryzyka
z ich wplywem na wartos¢ przedsiebiorstwa umozliwi opracowanie mapy ry-
zyka zorientowanej na tworzenie wartosci. Taka mapa ryzyka powinna stano-
wi¢ punkt wyjscia w odniesieniu do hierarchii dziatan wobec ryzyka (sposobow
oddzialywania na ryzyko)'!, ktoére powinny by¢ oceniane z perspektywy ich
wplywu na realizacje celu strategicznego — wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa
w dtugim okresie.

Wdrozenie przyjetych dziatan wobec zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka
powinno by¢ monitorowane na biezaco, a uzyskane rezultaty — oceniane przez
pryzmat realizacji celu strategicznego 1 komunikowane (przy wykorzystaniu r6z-
nych technik wizualizacji) do wszystkich uczestnikow procesu. Uwzgledniajac
fakt, iz skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga zaangazowania pracownikow
na wszystkich szczeblach organizacyjnych przedsigbiorstwa, system zarzadzania
ryzykiem zorientowany na warto$¢ przedsigbiorstwa powinien doprowadzi¢ do
zaangazowania rowniez wszystkich jego szczebli organizacyjnych w proces two-
rzenia wartosci. Tym samym dla sprawnego zarzadzania ryzykiem wymagana jest
decentralizacja struktury organizacyjnej, ktora jest charakterystyczna dla nowo-
czesnego systemu rachunkowosci zarzadcze;j.

2.6. Rola rachunkowosci zarzadczej w procesie tworzenia
wartoS$ci przedsiebiorstwa

2.6.1. Rachunkowos¢ zarzadcza zorientowana na tworzenie
wartosci przedsiebiorstwa

Trwajaca obecnie faza ewolucji rachunkowosci zarzadczej koncentruje sig,
jak wskazano wczesniej, na zarzadzaniu warto$cig przedsiebiorstwa. Precyzujac
powyzsze stwierdzenie, nalezy doda¢, iz rachunkowos$¢ zarzadcza zorientowa-
na jest obecnie na identyfikacje, pomiar i zarzadzanie kluczowymi operacyjnymi

"W ramach sposoboéw oddziatywania na ryzyko wyrdznia sie najczedciej: brak aktywnego
oddziatywania na ryzyko, pokrycie ryzyka we wlasnym zakresie, dywersyfikacje, transfer ryzyka
poprzez ubezpieczenie, transfer ryzyka poprzez zabezpieczenie.
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i finansowymi nosnikami warto$ci dla akcjonariuszy'?. Podkreslili to m. in.
M. Bakar i A. Majid, wedtug ktorych ,,rzeczywista rolg rachunkowosci jest two-
rzenie wartosci”. Wskazuja oni, zZe rola ta jest realizowana dzigki dostarczaniu
informacji tworzacych warto$¢!'>.

Analiza literatury z zakresu zarzadzania wartos$cia przedsigbiorstwa oraz ra-
chunkowosci zarzadczej pozwala na stwierdzenia, ze Value Based Management
jest procesem, ktory obejmuje:

* zdefiniowanie strategii o najwickszym potencjale tworzenia wartosci dla
akcjonariuszy,

* implementacj¢ strategii o najwickszym potencjale tworzenia wartosci dla
akcjonariuszy i zaprojektowanie odpowiedniej struktury organizacyjne;j,

* wybor specyficznych dla okreslonego przedsigbiorstwa celéw czastko-
wych, ktore prowadza do wzrostu wartosci dla akcjonariuszy,

* identyfikacj¢ nosnikow wartosci, uwzgledniajacych strategie przedsigbior-
stwa oraz jego strukture organizacyjna,

* implementacj¢ systemow informacyjnych zorientowanych na strumieniach
warto$ci i stanowiacych ich podstawe nos$nikach wartosci,

* zintegrowanie procesow zarzadzania, takich jak planowanie i alokacja za-
sobow z procesem tworzenia wartosci,

* zaprojektowanie systemu pomiaru dokonan oraz systemu motywacyjnego,
ktore objasniajg proces tworzenia wartosci,

* oceng zgodnos$ci uzyskanych rezultatow z celami przedsigbiorstwa, strate-
gia, planami dziatania i systemem kontroli,

* modyfikacje (w razie potrzeby) struktury, planow dzialania i systemu mo-
tywacyjnego.

Wymienione powyzej elementy procesu zarzadzania wartos$cia przedsiebior-
stwa stanowig uproszczenie kompleksowych, wspotzaleznych wybordéw oraz petli
sprzezen zwrotnych, jakie wystepuja w praktyce. Zgodnie z teorig uwarunkowan
sytuacyjnych, strategia dziatania, struktura organizacyjna, cele czastkowe, nosni-
ki warto$ci oraz plan dziatania sg charakterystyczne dla kazdego przedsigbior-
stwa 1 uzaleznione od wielu czynnikow (zmiennych), zaréwno takich, na ktore
zarzadzajacy maja wpltyw, jak i takich, na ktore zarzadzajacy wpltywu nie maja.
Efektywnos¢ przedsigbiorstwa zalezy od uwzglednienia przez menedzerdéw roz-
nych czynnikow, ktére moga w pozytywny lub negatywny sposob oddzialtywac
na przedsigbiorstwo. Czynniki te stanowig no$niki warto$ci dla przedsigbiorstwa.
Koncepcja zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa uwzglednia zatem teori¢ uwa-
runkowan sytuacyjnych.

12 Por.: Management Accounting Concepts...

3M. Bakar, A. Majid, Towards a Concept of Accounting as Value Creator: Issues,
Possibilities and Ways Forward, the Role of Management Accounting in Creating Value, IFAC,
New York 1999, s. 65.
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Odnoszac si¢ do teorii uwarunkowan sytuacyjnych z perspektywy systemu ra-
chunkowosci, nalezy przede wszystkim podkresli¢ funkcje informacyjng rachun-
kowosci. System informacyjny rachunkowosci (a w szczeg6lnosci rachunkowosci
zarzadczej) jest istotnym elementem systemu informacyjno-decyzyjno-kontrolnego
przedsigbiorstwa. Umozliwia on powigzanie poszczeg6lnych zmiennych warunku-
jacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa z przyjeta strategia, celami oraz uzyskany-
mi wynikami. Dlatego system informacyjny rachunkowos$ci powinien by¢ uwzgled-
niany w pierwszej kolejnosci jako narzgdzie informacyjno-decyzyjno-kontrolne
wykorzystywane do realizacji strategii zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa.

W poszczegolnych etapach procesu zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa
dla akcjonariuszy istotng role zajmujg specjaliSci rachunkowosci zarzadczej. Do
podstawowych zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej w procesie zarza-
dzania warto$cig przedsigbiorstwa zalicza si¢''*:

* ocen¢ potencjatu przedsiebiorstwa w zakresie mozliwo$ci wdrazania kon-
cepcji VBM,

* informowanie o zalozeniach strategii tworzenia wartosci dla akcjonariuszy,

* wspdlprace przy projektowaniu systemu pomiaru dokonan,

* powiazanie wskaznikow dokonan z finansowymi i operacyjnymi no$nika-
mi wartos$ci,

* wspdlprace przy projektowaniu systemu motywacyjnego opartego na two-
rzeniu wartosci,

* oceng realizacji strategii tworzenia wartos$ci.

Powyzsze zadania specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej wynikaja z fak-
tu, iz rachunkowos$¢ ,,potrafi przeksztatca¢ abstrakcyjne koncepcje w konkretne
fakty”!s i tym samym umozliwia zrozumienie koncepcji VBM przez wszystkich
pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacyjnych przedsigbiorstwa.

2.6.2. Integracja narzedzi strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w procesie tworzenia wartosci dla
akcjonariuszy

W zaleznosci od przyjetej metody pomiaru, warto$¢ przedsigbiorstwa determi-
nowana jest poziomem przeplywow pieni¢znych z dziatalnosci operacyjnej badz
zyskiem operacyjnym po uwzglednieniu opodatkowania. Generowane $rodki pie-
ni¢zne zaleza od wielu czynnikow, do ktorych zalicza si¢ m. in. koszty operacyj-
ne. Na koszty operacyjne mozna oddziatywac za pomoca narzedzi rachunkowosci
zarzadczej. Redukcja kosztow, jaka mozna osiggnac, oraz zapewnienie optymal-
nej alokacji zasobow powinny doprowadzi¢ do wzrostu marzy operacyjnej. Przy

14 Por.: Measuring and Managing Shareholder Value Creation..., s. 6.
5A. G. Hop wood, Accounting and Organizational Change, ,,Accounting, Auditing and
Accountability” 1990, Vol. 3, s. 7.
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zatozeniu pozostatych czynnikow niezmienionych wzrost marzy operacyjnej powo-
duje wzrost wartosci przedsigbiorstwa w dlugim okresie.

Wdrozenie systemu zarzadzania wartoscig dla akcjonariuszy oznacza wie-
le zmian, jakie nalezy wprowadzi¢ w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa istotng role zar6wno na etapie implementacji
koncepcji Value-Based Management, jak i w trakcie jej realizacji. Cel strategiczny
przedsiebiorstwa, jakim jest wzrost wartosci dla akcjonariuszy w dlugim okresie,
oznacza, Ze proces tworzenia wartosci musi by¢ realizowany przez caly cykl zycia
produktow wytwarzanych przez przedsigbiorstwo. Wymaga to zastosowania kolej-
nych narzgdzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktore sg zorientowane na
cykl zycia produktu, takie jak: rachunek kosztéw cyklu zycia produktu, rachunek
kosztow celu oraz rachunek redukcji kosztow. W poczatkowym etapie wdrazania
strategii zorientowanej na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy w dtugim okresie
mozna wykorzysta¢ rowniez rachunek kosztow dziatan. Rachunek ABC umozli-
wi identyfikacje nieefektywnych procesow i dziatan, pozwalajac tym samym na
przeprowadzenie skutecznej restrukturyzacji. Nalezy rowniez podkresli¢ znaczenie
tego rachunku przy okreslaniu optymalnej struktury kapitatu, poprzez identyfikacje
kosztow kapitatu zaangazowanego w poszczegolne dziatania. W literaturze przed-
miotu''® wskazywane sa dwie metody przyporzadkowania kapitatu do poszczegdl-
nych produktéw. Koszty zainwestowanego kapitalu mogg zosta¢ rozliczone na po-
szczegolne dzialania, a nastepnie na poszczegodlne obiekty kosztowe.

Mozliwe jest rowniez bezposrednie przyporzadkowanie kosztow kapitatu do
obiektéw kosztowych, tak jak w przypadku kosztow bezposrednich. Zintegrowane
wykorzystanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej zostalo przedstawione na rys. 2.4.

Narzedzia rachunkowosci zarzadczej wskazane na rys. 2.4 umozliwiajg wy-
wieranie wptywu na wysokos¢ kosztow ponoszonych w przysztosci, a tym sa-
mym umozliwiaja ksztaltowanie wartosci przedsigbiorstwa w dlugim okresie.
Dla realizacji tak sformutowanego celu istotne jest, aby narzedzia strategicznej
rachunkowosci zarzadczej byly stosowane w sposob zintegrowany.

W literaturze z zakresu rachunkowosci jest wyraznie wskazywana potrzeba zin-
tegrowanego wykorzystania narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej w celu
tworzenia warto$ci dla akcjonariuszy. Stanowisko takie prezentujg m. in."”: K. Artto,
R. Hansen i M. Mowen, G. Cokins oraz R. Cooper i R. Slagmulder.

16 Por.: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej,
Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £odz 2007, s. 464-465; C. Kochalski, Koszty
w przedsigbiorstwie zarzqdzanym przez wartosc..., s. 90.

17 Koniecznoé¢ integracji wielu narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej podkreslaja
réwniez inni autorzy. Przyktadowo A. Bourguignon wskazata, ze rachunek kosztow dziatan jest ,jak
dotad jednym z najbardziej popularnych narze¢dzi wdrazania koncepcji wartosci dla klienta”. Integracje
zbilansowanej karty dokonan z rachunkiem kosztow dziatan i zarzadzaniem wartoscig dla akcjonariuszy
autorka ta uznaje za ,.kolejny krok w kierunku potwierdzajacym konwergencje wartosci dla klienta
i wartosci dla akcjonariuszy™: A. Bourguignon, Management accounting and value creation:
The profit and loss of reification, ,Critical Perspectives on Accounting” 2005, Vol. 16, s. 355.
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R. Hansen i M. Mowen stwierdzili, ze najlepsze efekty rachunku kosztow
cyklu zycia produktu zostang osiggnigte, jesli w przedsigbiorstwie stosowany
jest rachunek kosztow celu. Jednoczes$nie zaznaczyli oni, iz redukcja kosztow nie
powinna ogranicza¢ si¢ jedynie do dwoch pierwszych faz cyklu zycia produktu.
Wiele dziatan moze bowiem zosta¢ podjetych w pdzniejszych etapach cyklu zy-
cia, ktore umozliwig redukcje catkowitych kosztow cyklu zycia produktu'®.

K. Artto zauwazyl z kolei, ze rachunek kosztow celu oraz rachunek kosz-
tow cyklu zycia produktu sg pomocne przy obnizaniu kosztow produktu w catym
cyklu jego zycia — od etapu projektowania do wycofania z rynku'”. G. Cokins
stwierdzil natomiast, ze informacje generowane przez rachunek kosztow dzia-
fan sg niezbedne dla realizacji zalozen rachunku kosztow cyklu zycia produktu.
Jednoczesénie rachunek kosztow dziatan pozwoli menedzerom uzyska¢ informa-
cje o wartosci tworzonej przez poszczegolne dziatania i procesy'?.

R. Cooper i R. Slagmulder podkreslili z kolei, iz odrgbne wykorzystanie na-
rzgdzi zarzadzania kosztami moze ogranicza¢ ich skuteczno$¢. Integracja tych
narzedzi moze natomiast doprowadzi¢ do wyzszego poziomu redukcji kosztow
oraz polepszenia ogolnego poziomu dokonan'?!.

Podkreslajac strategiczny wymiar tworzenia warto$ci dla akcjonariuszy, istotne
jest zapewnienie dlugoterminowego, trwalego wzrostu tej wartosci. Orientacja na
glownym celu powinna by¢ zatem zachowana we wszystkich etapach cyklu zycia
produktu. Nalezy w tym celu dostarcza¢ wartosci klientom na wszystkich etapach
cyklu zycia produktu. Dlatego istotne jest wykorzystanie narzedzi strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej, ktore sa zorientowane na cyklu zycia produktu.

Redukcja kosztow we wszystkich fazach cyklu zycia jest $cisle zwigzana
z zalozeniami rachunku redukcji kosztéw (Kaizen Costing). Implementacja tej
koncepcji powinna doprowadzi¢ do obnizenia kosztow projektowania, wytwarza-
nia, sprzedazy czy wycofania produktu. Wdrozenie zasad cigglego usprawniania
jest niezbedne z punktu widzenia zatozen rachunku kosztow celu.

Integracja rachunku kosztow celu z rachunkiem redukcji kosztow w perspek-
tywie calkowitego cyklu zycia produktu powinna umozliwi¢ osiagnigcie pozio-
mu kosztow, warunkujacego realizacje celu — wzrostu warto$ci dla akcjonariuszy
w dtugim okresie. Target Costing wywiera takze wplyw na wiele nosnikow warto-
$ci przedsiebiorstwa, jak rowniez innych elementéw majacych wplyw na wartosé
tworzong dla akcjonariuszy. R. Cooper i R. Slagmulder wskazali, ze rachunek

118 Zob. szerzej: R. Hansen, M. Mow en, Cost Management: Accounting and Control,
3 Ed., South-Western College Publishing, Ohio 2000, s. 509.

119 Zob. szerzej: K. Artto, Life Cycle Cost Concepts and Methodologies, ,,Journal of Cost
Management” 1994, Vol. §, No. 3, s. 32.

120 Zob. szerzej: G. Cokins, Integrating Target Costing and ABC, ,Journal of Cost
Management” 2002, Vol. 16, No. 4, s. 14.

121 Zob. szerzej: R. Cooper, R. Slagmulder, Achieving Full-Cycle Cost Management,
,,MIT Sloan Management Review” 2004, Vol. 46, No. 1, s. 51.
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kosztéw celu umozliwia osiggniecie przewagi konkurencyjnej, ktora jest Scisle
zwigzana z tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy'?. Rachunek kosztow celu pet-
ni rdwniez istotng rolg przy'>* wspomaganiu:

* osiggnigcia przewagi konkurencyjnej, ktéra jest zwigzana z tworzeniem
warto$ci dla akcjonariuszy,

* projektowania produktu w sposob, ktory umozliwi inwestorom osiggnigcie
stopy zwrotu na poziomie nie mniejszym od kosztu kapitatu,

* tworzenia wartosci dla akcjonariuszy przez wszystkie przedsigbiorstwa
wchodzace w sktad tancucha wartosci.

Przyjmujac, ze wartos¢ dla akcjonariuszy bedzie mierzona przy wykorzy-
staniu metodologii EVA, wowczas wzrost wartosci moze by¢ realizowany po-
przez maksymalizacj¢ NOPAT lub obnizenie catkowitego kosztu kapitatu zaan-
gazowanego w przedsigbiorstwie. Maksymalizacja NOPAT bedzie miata miejsce
m. in. w przypadku wzrostu marzy operacyjnej. Poziom marzy uzalezniony jest
natomiast w znacznym stopniu od generowanych przychodéw ze sprzedazy.
Nalezy zatem dazy¢ do uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej, ktéra
umozliwi przedsigbiorstwu wzrost udziatu w rynku. Cel ten zostanie zrealizowa-
ny, jesli przedsigbiorstwo dostarczy klientom warto$¢ wyzsza niz konkurencja.
Dostarczanie wartosci dla klienta w dtugim okresie, bedagce warunkiem utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej, wymaga zastosowania rachunku redukcji kosztow
we wszystkich fazach cyklu zycia produktu.

Z punktu widzenia rachunku kosztéow celu, docelowy koszt produktu powi-
nien ulec dekompozycji na elementy skladowe, rozumiane jako funkcje, ktore
spelia okreslony produkt. Istotne jest, aby okresli¢ warto$¢, jaka zidentyfikowa-
ne funkcje dostarczaja klientowi. Zasady ciggtego doskonalenia, wdrozone na po-
trzeby rachunku kosztow celu, bedg mogly wowczas by¢ realizowane w przekroju
wyodrebnionych funkcji.

Dokonujac redukcji kosztow, nalezy zidentyfikowaé koszty wywolywane
zarowno przez dziatania (funkcje produktu), ktore tworza wartos¢ dla klien-
ta, jak i przez dziatania (funkcje produktu) nietworzace wartosci dla klienta.
Oznacza to, ze w procesie redukcji kosztow nalezy wprowadzi¢ orientacje ryn-
kowa. Brak takiej orientacji powoduje, ze przedsigbiorstwo begdzie realizowato
wiele dzialan teoretycznie zwigckszajacych warto$¢, ale nie bedzie osiagac zysku,
jesli tworzona ,,warto$¢” nie bedzie stanowita warto$ci, za ktora chca zaptaci¢
klienci'?,

122 Zob. szerzej: R. Cooper, R. Slagmulder, Target Costing and Value Engineering,
Productivity Press, Portland 1997, s. 5.

123 Por.: M. Wierzbinski, Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej w zarzqdzaniu przez
wartos¢, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2001, vol. 77, nr 21, (Rada Naukowa SKwP,
Warszawa), s. 248-249.

24 Por.:C.J.McNair,L.Polutnik, R. Silvi, Cost management and value creation: the
missing link, ,,The European Accounting Review” 2001, Vol. 10, No. 1, s. 35.



102 Rozdziat 2

Reasumujac, przedstawione mozliwosci wykorzystania narzedzi strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej wskazujg na wystepowanie wzajemnych zalezno$ci
pomiedzy nimi. Nie jest mozliwe uzyskanie pelni korzysci z tytutlu wykorzystania
okreslonego instrumentu, o ile nie beda wykorzystywane rowniez inne narzedzia
strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Zastosowanie okreslonych instrumentow
umozliwia bowiem pozyskanie informacji niezbednych do skutecznego zastoso-
wania innych instrumentdw, ktore w rezultacie pozwola na realizacje gtdéwnego
celu — wzrostu wartosci przedsigbiorstwa dla akcjonariuszy w dtugim okresie.
Zintegrowane zastosowanie narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej po-
winno umozliwi¢ osiagnigcie efektu synergii. Rodzaj i zakres wykorzystywanych
narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej beda natomiast uzaleznione
przede wszystkim od warunkow otoczenia (rynku), w jakim funkcjonuje przed-
sigbiorstwo oraz od jego sytuacji wewnetrzne;.



ROZDZIAL 3. ANALIZA SEKTORA
ELEKTROENERGETYCZNEGO W POLSCE

3.1. Rozwdj sektora elektroenergetycznego w Polsce i na Swiecie

3.1.1. Rozwdj sektora elektroenergetycznego na Swiecie

Poczatki elektroenergetyki siggajg konca XIX w. Sektor ten rozwijat si¢ naj-
pierw w postaci przedsiebiorstw prywatnych lub komunalnych. Przetom lat 40.
XX w. przyniést zmiane doktryny dotyczacej sposobu funkcjonowania sektora.
J. Popczyk wskazal, ze

nacjonalizacja elektroenergetyki we Francji, Wielkiej Brytanii i we Wloszech, ranga nadana elektryfi-
kacji Zwigzku Radzieckiego juz wczesniej, po rewolucji w 1917 r. oraz ranga nadana elektroenergety-
ce przez panstwa Europy Srodkowej po IT wojnie $wiatowej w ramach gospodarki centralnie planowa-
nej, rozpoczety w catej Europie ponad czterdziestoletni okres politycznej potegi elektroenergetyki'.

Traktowanie sektora elektroenergetycznego jako majacego szczegolne, strate-
giczne znaczenie nie jest zatem wytgcznie polska specyfika.

Rosnace znaczenie przemystu energetycznego dla poprawy poziomu zycia
ludnosci powodowato, ze rzady wigkszos$ci panstw coraz silniej kontrolowaty ten
przemyst w formie stanowienia wlasnosci publicznej lub nadzoru panstwowego>.
Do niedawna powszechnie uznawano, ze wymaga on bezposredniej, admini-
stracyjnej kontroli ze strony organow panstwa.

Zmiang postrzegania sektora elektroenergetycznego spowodowaty wydarze-
nia, ktore wystapity w gospodarce §wiatowej w latach 70. XX w.

Po pierwsze, dwa kryzysy naftowe spowodowaty wzrost cen paliw, recesje
gospodarczg oraz nagly transfer sity nabywczej do krajéw wydobywajacych ropeg.
Zmniejszylo si¢ tempo wzrostu zapotrzebowania na energi¢. Inwestycje energe-
tyczne zaprojektowane na podstawie dotychczasowych trendow wzrostu okazaty
si¢ nagle nieekonomiczne, poniewaz nie bylo na nie zapotrzebowania.

'J. Popczyk, Co dalej z elektroenergetykq?, ,Energetyka”, czerwiec 2000, t. 552, nr 6,
(wydanie oryginalne: J. Popczyk, Co dalej z elektroenergetykq?, Ser. ,Elektryka”, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej” 2000, z. 175, (Gliwice), s. 43—60).

2 Na temat $wiatowych tendencji w zakresie zmian postrzegania i funkcjonowania rynku energii
elektrycznej zobacz szerzej: J. C zekaj, Kontrakty diugoterminowe a rynek energii elektrycznej
w Polsce, ,,Biblioteka Regulatora”, URE, Warszawa 2001, (manuskrypt nienumerowany).
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Po drugie, globalnym problemem stato si¢ ocieplenie klimatu oraz tzw. kwasne
deszcze, powodowane nadmierng emisja do atmosfery dwutlenku siarki, tlenkow
azotu oraz dwutlenku wegla. Ekologowie zaczeli wyraza¢ watpliwosci dotycza-
ce celowosci strategii nieograniczonego wzrostu przedsiebiorstw energetycznych,
a opinia publiczna zaczeta opowiadac sie za ograniczeniem dziatalno$ci wywieraja-
cej negatywny wptyw na srodowisko naturalne. Wprowadzanie zaostrzonych prze-
pisow w zakresie ochrony $§rodowiska oraz sprzeciw lokalnych spotecznosci wobec
budowy nowych elektrowni spowodowaty w rezultacie ogromny wzrost kosztow.

Wymienione powyzej powody doprowadzity do ogdlnego przekonania, ze dzia-
falno$¢ w zakresie wytwarzania i sprzedazy energii odbiorcom moze by¢ otwarta
na konkurencj¢. Jednocze$nie w literaturze ekonomicznej zostalo zakwestionowane
bezposrednie kierowanie przez panstwo przemystem energetycznym, co w prze-
sztosci uzasadniano koniecznos$cig ochrony strategicznych interesow narodo-
wych. W wielu publikacjach pojawit si¢ natomiast szeroko akceptowany poglad,
ze korzysci z tytulu bezposredniego sterowania przez rzad dziatalnoscig przemystu
energetycznego nie kompensuja kosztow spowodowanych nizsza efektywnoscia,
polityczng ingerencja i mniejszg elastycznoscig. Coraz powszechniej zaczeto uwa-
zac€, 1z ingerencja panstwa w produkcje dobr i ustug podwyzsza koszty i obniza
efektywno$¢ dziatania’.

Konkurencja w zakresie wytwarzania energii elektrycznej wystapita naj-
wezesniej w USA, dzigki ustawie Public Utility Regulatory Policies Act (PURPA)
z 1978 r. Najwazniejszym skutkiem wdrozenia tej ustawy byto powstanie wielu
niezaleznych producentow, wytwarzajacych energie elektryczng z wykorzysta-
niem alternatywnych (niekonwencjonalnych) zrodt energii, wzglednie tez bardziej
wydajnych od dotychczasowych monopolistow. Nastepnie, w 1992 r., uchwalono
w USA ustawe energetyczng (Energy Policy Act), ktdra umozliwita dostep do sieci
energetycznych tzw. stronom trzecim*. Pierwszym krajem europejskim, w ktorym
podjeto radykalne reformy sektora elektroenergetycznego byta Wielka Brytania.
W roku 1988 r. rozpoczeto w tym kraju procesy restrukturyzacji i prywatyzacji
sektora. W rezultacie w Wielkiej Brytanii zostat utworzony hurtowy rynek ener-
gii elektrycznej, na ktorym zaistniata konkurencja miedzy wytworcami energii
elektrycznej. Kolejnymi krajami, w ktorych zainicjowano podobne procesy byty:
Norwegia (1991), Finlandia (1995) i Szwecja (1996). Reformy w ostatnich dwoch
krajach byly stymulowane do$wiadczeniami wynikajagcymi z liberalizacji norwe-
skiej. W latach 90. XX w. tworzenie konkurencyjnego rynku energii elektrycznej
rozpoczgto rowniez w Australii’.

3 Por.: Liberalizacja i prywatyzacja sektora energetycznego, cz. 1, ,JFakty i Dokumenty”,
czerwiec 1999.

* TPA — (ang. Third Party Access) zasada dostgpu stron trzecich do sieci zostala objasniona
doktadniej w dalszej cze$ci rozdziatu.

5 Australia postrzegana jest w literaturze z zakresu elektroenergetyki jako kraj, w ktorym
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Najwazniejszym czynnikiem, ktory przesadzit o kierunku zmian na $wiecie
byly pozytywne skutki wprowadzania konkurencji w krajach, ktore zapoczatko-
waly ten proces. Doswiadczenia tych krajow obality argument, iz konkurencja
w takich sektorach, jak elektroenergetyka nie jest mozliwa ze wzgledow tech-
nicznych, a jej wprowadzenie doprowadzi¢ moze do chaosu w kwestii dostar-
czania energii do finalnych odbiorcow. Udowodniono réwniez, ze konkurencja,
o ile spetnione sg warunki dla jej efektywnego dziatania, prowadzi do wyraznego
obnizenia kosztow i cen (realnych) energii, a takze podniesienia standardu obstugi
odbiorcow.

3.1.2. Rozwdj sektora elektroenergetycznego w Polsce

W Polsce, podobnie jak w innych panstwach europejskich, po Il wojnie $wia-
towej elektroenergetyka zostata znacjonalizowana i do konca lat 80. XX w. byta
zarzadzana centralnie. Od 1958 r. polski sektor elektroenergetyczny funkcjonowat
w postaci pigciu okregow energetycznych, ktore tworzyly zintegrowany, komplet-
ny tancuch warto$ci w procesie wytwarzania energii elektrycznej i jej dostarcza-
nia odbiorcom koncowym (okregi energetyczne obejmowaty kopalnie, elektrow-
nie oraz sieci przesytowe i dystrybucyjne).

Kryzys centralnego zarzadzania elektroenergetyka bez uwzglednienia realiow
ekonomii wystgpilt w Polsce juz pod koniec lat 70.: rosngce koszty i zanieczysz-
czenie srodowiska, czeste wylaczenia i niska jako$¢ energii. W ostatnich latach
okresu gospodarki centralnie sterowanej w Polsce, okregi energetyczne nadzoro-
wata Wspolnota Energii i Wegla Brunatnego (WEiWB), ktora utworzono na mocy
ustawy z 23.10.1987 r. Reformy podjete w latach 80. nie przyniosty jednak spo-
dziewanych efektow. Przede wszystkim nie zdecydowano si¢ na urealnienie cen,
mimo ze dwczesna ustawa o cenach do tego zobowigzywata®. System cenotwor-
stwa okazat si¢ jednym z gtownych problemow reformy sektora. Ceny energii elek-
trycznej dla odbiorcow koncowych ustalane byty bowiem przez ministra finansow,
natomiast ceny transferowe miedzy przedsigbiorstwami energetycznymi przez mi-
nistra przemyshu i handlu. Ceny te stanowione byly odgornie, bez uwzglednienia

konkurencyjny rynek energii elektrycznej zostal wdrozony we wzorcowy sposob. Wprowadzenie
rynkowych regul wytwarzania i obrotu energig elektryczng spowodowalo znaczny spadek cen
energii dla odbiorcow przy jednoczesnej poprawie jej jakosci i warunkow dostawy. Szerzej na
temat wdrazania konkurencyjnego rynku energii elektrycznej w Australii zob.: W.Mielczarski,
L.Szczygiel, Torzenie konkurencyjnych rynkow energii elektrycznej w Swiecie. Doswiadczenia
australijskie i wnioski dla Polski, [w:] A. T. Szablewski (red.), Konkurencja, regulacja
i prywatyzacja sektora energetycznego, Ser. ,Monografie”, Instytut Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2000, s. 17-44.

6 Szerzej zob.: S. Poreb a, Koncepcja i problemy tworzenia konkurencyjnego rynku energii
elektrycznej w Polsce, [w:]A. T.Szablews ki (red.), op. cit., s. 45-64; Ustawa z dnia 23 pazdziernika
1987 r. o utworzeniu Wspolnoty Energetyki i Wegla Brunatnego, DzU 1987, nr 33, poz. 184.
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faktycznych kosztow wytworzenia energii elektrycznej. W rezultacie ceny energii
elektrycznej w Polsce byty okoto dziesigciokrotnie nizsze niz w Europie Zachodnie;.
Bezposrednim skutkiem takiego rozwigzania stata si¢ znaczna energochtonnosé
polskiej gospodarki, nieznajdujaca odzwierciedlenia we wzro$cie zdolno$ci pro-
dukcyjnych. Jednoczesénie ceny energii, ktore obowiazywaly odbiorcow przemy-
stowych byty trzykrotnie wyzsze od cen ptaconych przez odbiorcow indywidual-
nych (gospodarstwa domowe). Tak skonstruowany system cenotworstwa pozwalat
natomiast na realizacj¢ celéw polityczno-spotecznych zatozonych przez panstwo.
W rezultacie powstata sytuacja, w ktorej jedni odbiorcy dotowali innych, czyli zja-
wisko, ktore jest okreslane jako subsydiowanie skrosne.

W 1989 1. nastapito rozwigzanie okregdw energetycznych, a przedsigbiorstwa
wchodzace w ich sktad zaczely funkcjonowac jako przedsigbiorstwa panstwowe.
Struktura oparta na okrggach energetycznych zostata podzielona na 32 przedsie-
biorstwa wytworcze (elektrownie i elektrocieptownie), 33 spotki dystrybucyjne
oraz Polskie Sieci Elektroenergetyczne (PSE) jako panstwowa spotka przesytowa
odpowiedzialna za handel hurtowy (jako jedyny nabywca) oraz handel zagranicz-
ny energia elektryczna. Przedsiebiorstwa wytworcze zostaty nastepnie przeksztat-
cone w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa. Status przedsigbiorstwa panstwo-
wego zachowala jedynie Elektrownia Turow.

W latach 90. XX w. polscy producenci energii elektrycznej zaczeli zawierad
z PSE kontrakty dlugoterminowe na dostawe energii elektrycznej (KDT). Umowy
te stanowity gwarancje kredytow zaciaggnietych przez producentdéw energii elek-
trycznej w celu modernizacji majatku produkcyjnego. Korzy$ciom wynikajacym
z kontraktow dlugoterminowych nie towarzyszyty zadne zobowigzania produ-
centow energii elektrycznej w zakresie ograniczania kosztow wytwarzania ener-
gii elektrycznej, poprzez przeprowadzenie odpowiednich proceséw restruktury-
zacji. W kontraktach tych przyjmowano bowiem zatozenie, ze ustalone w nich
ceny winny pokrywac koszty produkcji oraz zapewnia¢ zysk dla przedsigbiorstw
wytwarzajacych energie elektryczna.

Naciski producentow energii elektrycznej na PSE SA, jak réwniez na
Ministerstwo Przemystu i Handlu, a nastgpnie Ministerstwo Gospodarki spowo-
dowaly, ze planowana wcze$niej bariera 30% mocy objetej kontraktami zostata
bardzo szybko przekroczona. W 1999 r. siggneta ona prawie 70%. W kolejnych
latach — do roku 2001 — udziat energii sprzedawanej na podstawie kontraktow
dtugoterminowych ulegt dalszemu zwigkszeniu. Do roku 2007, w wyniku stop-
niowego wygasania czgsci kontraktow, ich udzial w obrocie energig elektryczng
w Polsce wynosit ok. 40-50%.

W rezultacie obowigzywania KDT wystapita sytuacja, w ktorej wystepowaty
radykalne dysproporcje w cenach, po jakich sprzedawana/kupowana byta energia
elektryczna z r6znych elektrowni w ramach KDT. Ceny energii elektrycznej zakon-
traktowanej w latach 1999-2005 ksztattowaty si¢ w wysokosci 69-265 zt/MWh,
w 1999 r. W roku 2005 wyniosty 87—178 zZt/MWh. Sytuacja taka powodowala, ze
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cze$¢ wytworcow sprzedawata energi¢ elektryczng ze strata, natomiast inni uzyski-
wali ponadprzecigtne zyski, ktore nie wynikaty z ich wysokiej efektywnosci.

Kontrakty dtugoterminowe miaty rowniez pozytywne aspekty. Efekty kon-
traktow dlugoterminowych, ktére stanowily jedyng gwarancje dla instytucji finan-
sujacych projekty w sferze wytwarzania energii elektrycznej, przyniosty w sumie
przyrost zainstalowanych mocy o ok. 2500 MW i ograniczenie emisji szkodli-
wych pylow i gazdw.

Z punktu widzenia rozwoju polskiego rynku energii elektrycznej szczegol-
nie istotny byl rok 1997. 10 kwietnia 1997 r. uchwalona zostata ustawa ,,Prawo
energetyczne”, okreslajaca ramy prawne i funkcjonalne sektora energetyczne-
go w Polsce oraz zasady i narzedzia regulacji tego sektora. Na mocy tej usta-
wy prezes Rady Ministrow powotat z dniem 23 czerwca 1997 r. prezesa Urzedu
Regulacji Energetyki (URE). Ustawa ,,Prawo energetyczne” weszta w zycie
5 grudnia 1997 r. W rezultacie wdrozenia tej ustawy zmianie ulegl system ceno-
tworstwa energii elektrycznej w Polsce. Do tego czasu ceny energii elektrycznej
byly ustalane przez ministra finansd6w na podstawie przepiséw ustawy z 26 lutego
1982 r. o cenach’. Na mocy ustawy ,,Prawo energetyczne” ceny energii elektrycz-
nej ustalaly przedsiebiorstwa elektroenergetyczne, ale wedlug okreslonych zasad
okreslonych w przepisach wykonawczych do ustawy (rozporzadzenia ministra
gospodarki). Ceny te byly okreslane mianem taryf, ktore podlegaty zatwierdze-
niu przez prezesa URE. Prezes URE posiadat prawo do zwolnienia okreslonego
przedsiebiorstwa z obowigzku przedktadania taryf do zatwierdzenia, jezeli stwier-
dzit, ze dane przedsi¢biorstwo dziata na konkurencyjnym rynku. W ramach roz-
woju polskiego rynku energii elektrycznej nalezy rowniez wskaza¢ dzien 23 lipca
1999 r., kiedy to powstata Gietda Energii.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej w roku 2004 stanowito kolejny
etap w procesie zmian zachodzacych w sektorze elektroenergetycznym, ktorych
celem miato by¢ wdrozenie mechanizmoéw wolnorynkowych w tym sektorze.
W rezultacie inkorporacji do ustawy ,,Prawo energetyczne” regulacji prawnych
Unii Europejskiej ustawa ta podlegata (i nadal podlega) czgstym aktualizacjom.
Do znaczacych wydarzen z punktu widzenia liberalizacji rynku energii elektrycz-
nej w Polsce po roku 2004 r. nalezy zaliczy¢:

* przyjecie 28.03.2006 r. przez Rade Ministrow rzadowego Programu dla
elektroenergetyki, w ktorego rezultacie dokonano konsolidacji pionowej sektora
elektroenergetycznego w Polsce,

* wejscie w zycie z dniem 1.07.2007 r. zasady TPA gwarantujacej petng swo-
bod¢ wyboru dostawcy energii elektrycznej przez odbiorcow (niezaleznie od ich
wielkosci),

* przyjecie ustawy® z 29.06.2007 r. o zasadach pokrywania kosztow po-
wstatych u wytworcow w zwigzku z przedterminowym rozwigzaniem umow

" DzU 1988, nr 27, poz. 195, z pézn. zm.
8 DzU 2007, nr 130, poz. 905.
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dhlugoterminowych sprzedazy mocy i energii elektrycznej, w rezultacie ktorej roz-
wigzaniu ulegly KDT.

Istniejace regulacje prawne stworzyly warunki, ktore teoretycznie mozna
okresli¢ mianem konkurencyjnego rynku energii elektryczne;.

3.2. Regulacje prawne w sektorze elektroenergetycznym

3.2.1. Specyfika produktow wytwarzanych w elektrowniach
a regulacje prawne

Podstawe urynkowienia sektora elektroenergetycznego stanowi idea rozdzie-
lenia produktu (towaru) — energii elektrycznej, od ustugi — transportu energii
elektrycznej sieciami elektroenergetycznymi. Taki podziat umozliwia wyodrgb-
nienie energii elektrycznej jako towaru, ktéry jest przedmiotem transakcji na
rynku energetycznym oraz odej$cie od traktowania sektorow sieciowych jako
homogeniczne. Specyfika energii elektrycznej jako towaru (produktu) determi-
nuje odmiennos$¢ rynku energii w poréwnaniu z tradycyjnymi rynkami towaro-
wymi, a takze z rynkiem finansowym.

Do cech charakterystycznych rynku energii elektrycznej oraz energii elek-
trycznej jako produktu/towaru zalicza si¢’:

* brak praktycznych mozliwo$ci magazynowania energii,

* konieczno$¢ ciaglego rownowazenia podazy i popytu,

* brak krotkookresowej elastycznosci cenowej popytu na energie,

* niska krotkookresowa elastyczno$é cenowa podazy energii,

* bardzo ograniczone mozliwosci substytucji energii elektrycznej innymi no-
$nikami energii,

* zmienno$¢ zapotrzebowania na energie w czasie (w ciggu doby, w poszcze-
golnych dniach tygodnia, porach roku), ktora zalezy od wielu czynnikow (zarow-
no prognozowanych, jak i niedajgcych si¢ przewidziec),

* dotkliwe skutki ogoélnogospodarcze i spoleczne ewentualnych zaktocen
w dziataniu rynku,

* brak mozliwo$ci okreslenia elektrowni, z ktérej energia doptywa do final-
nego odbiorcy,

* prowadzenie dziatalno$ci sieciowej w elektroenergetyce w warunkach mo-
nopolu naturalnego, wymagajace wystgpowania odpowiednich mechanizmow re-
gulacyjnych.

° Na temat cech rynku energii elektrycznej zobacz rowniez: M. Z e rk a, Strategie na rynkach
energii elektrycznej, FRRwP, Warszawa 1999; A. Weron, R. Weron, Gielda Energii. Strategie
zarzqdzania ryzykiem, CIRE, Wroctaw 2000.
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Z wymienionych powyzej cech charakterystycznych rynku energii elektrycz-
nej na szczegdlng uwage zastuguje niska elastyczno$¢ cenowa popytu i podazy.
Determinuje ona sposob ksztattowania si¢ cen energii w warunkach konkurencyj-
nego rynku. Nagle zmiany popytu (np. w wyniku znacznego, nieoczekiwanego
wzrostu lub spadku temperatur) lub podazy energii (np. w wyniku awarii) powo-
duja dos¢ duze krotkoterminowe wahania cen energii.

W przypadku naglej zmiany popytu na energie elektryczna, w krotkim
okresie znaczaco rosng ceny energii. Uruchomienie dodatkowych mocy wy-
tworczych (rezerwy mocy) prowadzi do wzrostu podazy energii, a tym samym
nastepuje obnizenie ceny. Z kolei zmniejszenie zapotrzebowania, jakie po pew-
nym czasie wystapi, spowoduje dalsze obnizenie ceny i ograniczenie produkcji
energii.

Uchylajac zatozenie o sztywnej podazy energii elektrycznej, ktore jest praw-
dziwe w przypadku wystgpienia awarii, rtownowage chwilowa na rynku energii
elektrycznej nalezy rozwazy¢ z perspektywy niskiej elastycznosci cenowej popy-
tu. Zmniejszenie podazy energii elektrycznej prowadzi bowiem w krotkim okresie
do znaczacego wzrostu cen, poniewaz odbiorcy energii elektrycznej nie sg w sta-
nie natychmiast ograniczy¢ zuzycia energii badz wykorzysta¢ odpowiednie sub-
stytuty. Taka zalezno$¢ moze powodowac proby wykorzystywania sity rynkowej
przez producentow energii elektrycznej. W okresach szczytowego zapotrzebowa-
nia na energi¢ elektryczna, sit¢ rynkowa moze wykorzysta¢ nawet niewielki wy-
tworca energii elektrycznej, dlatego istotny jest nadzor organu regulacyjnego nad
rynkiem energii elektrycznej. Organ regulacyjny powinien zapobiega¢ prébom
manipulowania podazg energii oraz gwarantowac, zeby odbiorcy mieli zapew-
nione dostawy energii, uwzgledniajac jednoczesnie techniczne uwarunkowania
pracy elektrowni'.

Wprowadzenie konkurencji w elektroenergetyce, ktora przez wiele lat funk-
cjonowata w warunkach monopolu, nie jest mozliwe bez wtasciwych regulacji
prawnych, ktore stymulujg liberalizacje wytwarzania i obrotu energig elektryczna.
W elektroenergetyce istnienie regulacji stanowi warunek powstania konkurencji.
Celem regulacji jest zapewnienie warunkéw konkurencyjnego rynku przy jed-
noczesnym zachowaniu bezpieczenstwa energetycznego. Podkresli¢ trzeba, ze
gtéwne znaczenie w regulacji elektroenergetyki maja regulacje prawne tworzo-
ne na poziomie ponadnarodowym. Na podstawie regulacji migdzynarodowych
tworzone sa przepisy krajowe, co nalezy uzna¢ za kolejny przejaw globalizacji
gospodarki swiatowe;.

10 Techniczne uwarunkowania pracy elektrowni powodujg powstanie tzw. ograniczen syste-
mowych. Charakterystyka tych ograniczen jest zagadnieniem technicznym, ktore wykracza poza
zakres problemowy tego opracowania. Kwestie ograniczen systemowych zostaly kompleksowo
opisane w: M. Zerka, op. cit.
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3.2.2. Regulacje prawne w Unii Europejskiej

Podstawowym w skali Europy aktem prawnym dotyczacym rynku energii
jest Europejska Karta Energetyczna podpisana w grudniu 1991 r. w Hadze przez
46 panstw (tacznie z Polska). Karta ta posiada charakter deklaracji gospodarczo-
-politycznej. Z punktu widzenia funkcjonowania unijnego rynku energii elek-
trycznej podstawowym aktem normatywnym przez wiele lat byta dyrektywa
96/92/WE z 19 grudnia 1996 r. dotyczaca wspdlnych zasad wewngtrznego rynku
energii elektrycznej'’. Celem dyrektywy bylo stworzenie podstaw prawnych dla
stopniowego tworzenia konkurencyjnego i niedyskryminujacego rynku elektro-
energetycznego, a tym samym doprowadzi¢ do handlu energia, przynoszacego
korzysci wszystkim odbiorcom'. Dyrektywa ta wprowadzila zasade calkowitej
przejrzysto$ci w ustalaniu cen. Zasada ta miata doprowadzi¢ do redukcji kosztow
eksploatacyjnych i zwickszenia konkurencyjnosci sektora, a przez to catej gospo-
darki Unii Europejskiej. Realizacja celow dyrektywy miala nastapi¢ na skutek
wprowadzenia obowiazku rozdzialu w prowadzeniu ksiggowosci dla wytwarza-
nia, przesylania i dystrybucji oraz innej dziatalnosci niezwigzanej z zaopatrze-
niem w energi¢ elektryczng (ang. unbundling).

Tempo zmian na rynkach energii elektrycznej krajow cztonkowskich UE bylo
wedtug Parlamentu UE niewystarczajagce. Wptyw sektora na funkcjonowanie ca-
tej gospodarki spowodowat, iz uznano, ze realizacja m. in. Strategii Lizbonskiej
nie jest mozliwa bez przyspieszenia zmian w sektorze elektroenergetycznym.
Odpowiedzig na te potrzeby bylo uchwalenie:

e dyrektywy 2003/54/WE" Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
wspolnych zasad dla wewngtrznego rynku energii elektrycznej uchylajaca dyrek-
tywe 96/92/WE,

* rozporzadzenia 1228/2003' Parlamentu Europejskiego oraz Rady w sprawie
warunkow dostepu do sieci elektroenergetycznych w wymianie transgranicznej.

Nowa dyrektywa uwzglednita doswiadczenia krajow cztonkowskich w za-
kresie wdrazania rynku energii elektrycznej. Jej glownymi zatozeniami byta po-
prawa warunkoéw dostepu do sieci oraz przyspieszenie liberalizacji obrotu energia
elektryczng. Do podstawowych zasad okre$lajacych organizacje i funkcjonowanie

W Dyrektywa 96/92/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 19.12.1996 r. w sprawie
Jjednolitych zasad wewnetrznego rynku energii elektrycznej, DzU UE, 30.01.1997, nr OJ L 27.

12 Por: M. Kozak, A. Sanderski, Dostep do sieci przesylowych (TPA) — Doswiadczenia
Unii Europejskiej, ,,Biuletyn Urzedu Regulacji Energetyki” 2002, nr 6.

13 Dyrektywa 2003/54/WE Parlamentu Europejskiego i Rady w z dnia 26.06.2003 r. sprawie
wspolnych zasad dla wewnetrznego rynku energii elektrycznej i uchylajgca Dyrektywe 96/92/WE z dnia
19.12.1996 r. w sprawie wspolnych zasad dla rynku energii elektrycznej, DzU UE, 15.07.2003, nr L 176.

14 Rozporzqdzenie 1228/2003 Parlamentu Europejskiego oraz Rady z dnia 26 czerwca 2003 r.
w sprawie warunkow dostepu do sieci elektroenergetycznych w wymianie transgranicznej, DzU UE,
15.07.2003, nr OJ L 176/1.
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rynku energii elektrycznej, ktore zostaty sformutowane w dyrektywie 96/92/WE,
a nastgpnie powtdrzone i wzmocnione w dyrektywie 2003/54/WE, naleza na-
stepujace zasady: dostepu do sieci, rozdzielenia i przejrzystosci, otwarcia ryn-
ku, réwnego traktowania, wzajemnosci, kontroli przez panstwo budowy nowych
mocy wytworczych, kontroli przez panstwo organu regulacyjnego, ochrony od-
biorcow i obowigzku $wiadczenia ustug publicznych.

Bardzo istotne znaczenie trzeba przypisa¢ zasadzie dostepu do sieci (TPAY).
Zwigksza ona konkurencje na rynku energii elektrycznej poprzez umozliwienie od-
biorcom koncowym wyboru dostawcy. Dostep stron trzecich do sieci na mocy po-
stanowien dyrektywy 2003/54/WE powinien by¢ realizowany w drodze regulowa-
nego TPA'. Zgodnie z postanowieniami dyrektywy 2003/54/WE wszyscy odbiorcy
energii elektrycznej, niezaleznie od ilosci zuzywanej energii, od 1 lipca 2007 1. po-
siadaja prawo swobodnego wyboru dostawcy energii.

Zasada réwnego traktowania miata spowodowac, zeby przedsigbiorstwa,
ktore nie sg powigzane z przedsiebiorstwami przesylowymi, uzyskaty takie same
warunki korzystania z sieci przesylowej, jak przedsiebiorstwa powigzane z wila-
$cicielami (operatorami) sieci.

Pomimo duzego nacisku na urynkowienie sektora elektroenergetycznego dy-
rektywa 2003/54/WE pozostawila cz¢$¢ uprawnien panstwu (rzadowi) i umozli-
wila interwencje¢ z jego strony. Na mocy jej postanowien organy panstwowe moga
decydowac o rozwoju podsektora wytwarzania (zasada kontroli budowy nowych
mocy wytworczych) oraz kontrolowac prace niezaleznego organu regulacyjnego
(regulatora).

3.2.3. Polskie regulacje prawne ksztaltujgce dzialalnos¢
elektrowni

Ramy prawne systemu regulacyjnego elektroenergetyki w Polsce stworzy-
ta ustawa ,,Prawo energetyczne” z 10.04.1997 r."", ktora zaczgta obowigzywac
od 05.12.1997 r. Ustawa ta budzi sprzeczne opinie specjalistow. Z jednej strony

S TPA (ang. Third Party Access) — zasada ,dostepu stron trzecich” (do sieci) oznacza
natozenie na przedsigbiorstwa sieciowe (czyli te, ktore posiadaja sieci elektroenergetyczne)
obowiazku udostepniania sieci innym podmiotom. Wprowadzenie tej zasady warunkuje istnienie
konkurencyjnego rynku energii elektrycznej. O ile bowiem obrét energia i jej wytwarzanie
stosunkowo nietrudno podda¢ mechanizmom wolnorynkowym, o tyle przesyt energii jest typowym
monopolem naturalnym.

16 Poprzednia dyrektywa (96/92/WE) pozwalata na wybér dostepu do sieci pomiedzy
regulowanym TPA, negocjowanym TPA lub modelem ,,jedynego nabywcy” (ang. single buyer).
Sposrod krajow UE model ,,jedynego nabywcy” nie zostat wybrany przez zadne panstwo, a model
negocjowanego TPA — jedynie przez Niemcy. Uwzgledniajac stan faktyczny, nowa dyrektywa
wprowadzita model regulowanego TPA jako obowiazujacy.

17 DzU 1997, nr 54, poz. 348, z pdzn. zm.
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uwazana jest za jeden z lepszych aktow prawnych tego typu w Europie, wyroznia-
jac si¢ imperatywem urynkowienia sektora i eliminacja subsydiowania skro§nego.
Umozliwita ona wprowadzenie zasady TPA, a takze sformulowata prawa i obo-
wiazki adresatow ustawy.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢ zbyt szeroki zakres przedmiotowy regu-
lacji zawarty w prawie energetycznym. Ustawa ,,Prawo energetyczne” obejmuje
bowiem swoim zakresem zaréwno energi¢ elektryczna, jak i energie¢ cieplng oraz
gaz ziemny.

Na mocy tej ustawy stworzone zostato stanowisko prezesa Urzgdu Regulacji
Energetyki (URE), w ktérego kompetencjach znalazty si¢ zadania z zakresu re-
gulacji gospodarki paliwami i energia oraz promowania konkurencji, a w szcze-
golnosci:

* wydawanie koncesji na wytwarzanie, przesyt i dystrybucj¢ oraz obr6t ener-
gia elektryczna,

 zatwierdzanie taryf (cen) energii elektryczne;.

Prawo do zatwierdzania cen sprzedazy energii elektrycznej przez URE jest
szczegolnie istotne z punktu widzenia tworzenia wartosci dla odbiorcéw konco-
wych energii elektrycznej. URE mozna uznaé za ,,substytut” klienta, ktory ocze-
kuje niezawodnych dostaw energii elektrycznej po okreslonej, akceptowalnej ce-
nie.

Obecnie (wedlug stanu na 1.06.2009 r.) obowigzek sporzadzania wnioskow
taryfowych i ich przedktadanie do zatwierdzenia przez prezesa URE posiadajg je-
dynie przedsigbiorstwa dystrybucyjne i PSE-Operator SA — jako przedsi¢gbiorstwa
przesylowe. W zakresie sprzedazy energii elektrycznej obowigzek sporzadzania
taryf obowigzuje jedynie w przypadku sprzedazy energii elektrycznej odbiorcom
z gospodarstw domowych.

Nadrzednym celem ustawy ,,Prawo energetyczne” byto stworzenie wa-
runkéw zapewniajacych bezpieczenstwo energetyczne kraju, a jego miesz-
kancom racjonalne ceny energii, dzigki umozliwieniu (badz w razie koniecz-
nosci — wymuszeniu) oszczednego i racjonalnego uzytkowania paliw i energii.
Minimalizacja kosztow energii ma by¢ nastgpstwem wprowadzenia rynku
energii oraz rozwoju konkurencji. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze opisy-
wana ustawa zostata uchwalona znacznie wczes$niej niz w wielu krajach Unii
Europejskiej, wykazujac przy tym duza zgodno$¢ z prawodawstwem unijnym
(czyli w tym obszarze tematycznym przede wszystkim z dyrektywa 96/92/WE).
Dazac do pelnej zgodnosci z regulacjami wspolnotowymi omawiana ustawa
podlega niemal ciaggtej nowelizacji.

Istotne znaczenie, z perspektywy wptywu na dziatalnos¢ elektrowni, nalezy
przypisa¢ Ustawie z dnia 22 grudnia 2004 r. o handlu uprawnieniami do emisji
do powietrza gazow cieplarnianych i innych substancji'®, ktora okre$la zasady

18 DzU 2004, nr 281, poz. 2784.
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przyznawania oraz handlu prawami do emisji oraz §wiadectwami pochodzenia
energii pochodzacej z odnawialnych zrodet energii (OZE).

Z punktu widzenia regulacji w zakresie ochrony §rodowiska nalezy pod-
kresli¢ znaczenie Protokotu z Kioto uchwalonego w grudniu 1997 r. na konfe-
rencji panstw sygnatariuszy Ramowej Konwencji o Zmianie Klimatu przyjetej
w 1996 r. przez ONZ. Protokot wszedt w zycie 4 listopada 2004 r. Na mocy
postanowien protokotu kraje, ktore go podpisaty (w tym Polska), sa zobo-
wigzane do redukcji emisji zanieczyszczen powodujacych efekt cieplarniany.
Szczegbdtowe limity emisji zanieczyszczen dla poszczegdlnych krajow Unii
Europejskiej zostaty okreslone przez Komisj¢ Europejska w planie rozdziatu
uprawnien na lata 2005-2007, a nast¢gpnie w planie rozdziatu uprawnien na
lata 2008-2012. W przypadku przekroczenia dozwolonej emisji (ktorej wiel-
kos$¢ podlega weryfikacji przez uprawnionych audytorow) przedsigbiorstwa
muszg dokupi¢! brakujaca liczbg praw na wolnym rynku lub zaptaci¢ wysoka
karg.

Jesli przedsigbiorstwo przewiduje, ze emisja begdzie nizsza (np. z uwagi na
zmniejszong produkcje lub wprowadzone modernizacje proekologiczne), wow-
czas moze sprzeda¢ nadwyzke praw (przedsiebiorstwo moze sprzeda¢ wszystkie
posiadane przez siebie uprawnienia do emisji, jednak na koniec okresu begdzie zo-
bowigzane do zakupu odpowiedniej ilosci uprawnien na rynku). Uprawnienia do
emisji, ktorych przedsicbiorstwo nie wykorzysta w danym roku podlegaja umo-
rzeniu, o ile przedsigbiorstwo nie uzyska zgody na ich wykorzystanie w kolejnych
latach.

W odniesieniu do regulacji prawnych z zakresu ochrony §rodowiska nalezy
podkresli¢ rowniez znaczenie dyrektywy 2001/77/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z 27.09.2001 r. o wspieraniu produkcji na rynku wewngtrznym energii
elektrycznej wytwarzanej ze zrodet odnawialnych. W rezultacie implementacji
tej dyrektywy do polskiego prawa energetycznego, przedsiebiorstwa sprzedajace
energi¢ elektryczng odbiorcom koncowym przytgczonym do sieci na terytorium
Polski sg zobowigzane do:

* uzyskania i przedstawienia do umorzenia odpowiedniej liczby? $wiadectw
pochodzenia energii wytworzonej w OZE, czyli tzw. energii zielonej,

* uiszczenia w miejsce brakujacej liczby $wiadectw optaty zastgpczej rownej
iloczynowi jednostkowej optaty zastgpczej za 1| MWh i niepokrytej $wiadectwami

W wyjatkowych sytuacjach przedsigbiorstwa moga wystapi¢ o przydzial dodatkowych
uprawnien lub o mozliwo$¢ wykorzystania uprawnien przyznanych na lata kolejne.

20 Tloé¢ energii objetej w danym roku powyzszym obowigzkiem okre$la Rozporzqdzenie
Ministra Gospodarki z dnia 19.12.2005 r. w sprawie szczegotowego zakresu obowiqzkow uzyskania
i przedstawienia do umorzenia Swiadectw pochodzenia, uiszczenia optaty zastepczej oraz zakupu
energii elektrycznej i ciepta wytworzonych w odnawialnych zrédlach energii (DzU 2005, nr 261,
poz. 2187 oraz DzU 2006, nr 205, poz. 1510).



114 Rozdziat 3

ilosci energii wyrazonej w MWh objetej obowiazkiem uzyskania i przedstawienia
do umorzenia $wiadectw pochodzenia w danym roku.

Przed wprowadzeniem tych regulacji producenci ,,zielonej” energii mieli
problemy z jej sprzedaza (cena energii wytworzonej w OZE byta bowiem znacz-
nie wyzsza od energii ,,czarnej” — wytworzonej w oparciu o wegiel — z uwagi
na wyzszy koszt jej wytworzenia, wynikajacy glownie z wysokich kosztow
amortyzacji urzadzen produkcyjnych). Cena, jaka obecnie sprzedawcy musza
ptaci¢ za $wiadectwa pochodzenia, jest rowna szacunkowej réznicy pomigdzy
ceng energii ,,czarnej” a ceng energii ,,zielonej”. W takiej samej wysokosci jest
ustalana optata zastepcza, jaka sprzedawcy sa zobowiazani uisci¢ w przypadku
nieprzedstawienia wymaganej ilosci swiadectw pochodzenia. Dzigki takiemu
rozwigzaniu producenci energii zielonej sprzedaja ja po cenie energii czarnej,
a jednoczes$nie uzyskuja swiadectwa pochodzenia, ktore nastepnie sprzedaja za
wskazang powyzej cen¢. Analogiczne rozwigzanie zostato wprowadzone w od-
niesieniu do energii ,,czerwonej” (wytwarzanej w wysokosprawnej kogeneracji,
czyli wspodlnie z cieplem, przez elektrocieptownie) oraz ,,z6ttej” (wyproduko-
wanej z gazu).

3.3. Charakterystyka polskiego sektora elektroenergetycznego

3.3.1. Uczestnicy rynku energii elektrycznej w Polsce

W ramach sektora elektroenergetycznego w Polsce wystepuja nastepujace
grupy podmiotow:

* producenci energii elektryczne;j,

* przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ przesytem i dystrybucja energii elektryczne;j,

* przedsigbiorstwa zajmujace si¢ handlem energia elektryczna,

* odbiorcy koncowi.

Jako producenci w Polsce funkcjonuje 20 elektrowni (okreslanych jako
elektrownie systemowe lub elektrownie zawodowe), w ktorych energia elek-
tryczna wytwarzana jest w wyniku spalania wegla brunatnego i wegla kamien-
nego. Dodatkowo w Polsce energi¢ elektryczng wytwarza 57 elektrocieptow-
ni zawodowych, ktore wytwarzajg energi¢ elektryczng w tzw. kogeneracji.
Marginalny charakter w wytwarzaniu energii elektrycznej w Polsce posiadaja
odnawialne zrodta energii (OZE), do ktorych naleza: elektrownie wodne, si-
townie wiatrowe, zrodla energii, w ktorych energia elektryczna jest wytwarzana
w wyniku spalania biomasy (drewna Iub roslin uprawianych specjalnie w celu
ich spalenia).

Struktura produkcji energii elektrycznej w Polsce ze wzgledu na paliwo pro-
dukcyjne wytwarzania zostala przedstawiona na rys. 3.3.
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Rys. 3.1. Struktura wytwarzania energii elektrycznej w Polsce ze wzgledu na paliwo produkcyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podst.: Informacja statystyczna o energii elektrycznej,
Agencja Rynku Energii, grudzien 2008.

Struktura produkcji energii elektrycznej w Polsce ze wzgledu na producentéw
energii (na podstawie zainstalowanej mocy produkcyjnej) widnieje na rys. 3.4.

B woda B gaz
1,60% 2,63%

B wegiel kamienny
55,22%

Rys. 3.2. Udzial poszczegodlnych producentéw energii elektrycznej w Polsce ze wzgledu na rodzaj
paliwa produkcyjnego

Zrodto:jak dorys. 3.1.
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Na przedstawionych rys. 3.3 1 3.4 mozna zauwazy¢ roznic¢ pomiedzy za-
instalowang moca w elektrowniach wodnych a rzeczywistym wykorzystaniem
wody jako zrodta energii. Sytuacja taka wynika przede wszystkim z uwagi na wa-
runki produkcji energii w elektrowniach wodnych, ktore aby mogly wykorzystaé
swoje zdolnos$ci produkcyjne muszg mie¢ odpowiedni poziom wody, a ten z kolei
jest uzalezniony od czynnikéw atmosferycznych.

Wytworzona energia elektryczna jest transportowana do odbiorcéw finalnych
dwoma rodzajami sieci elektroenergetycznych:

* przesytowymi o napigciu 220 i 400 kV nalezacymi do PSE-Operator SA,
ktory peti funkcje operatora systemu przesylowego (OSP). Sieciami przesy-
lowymi energia elektryczna jest transportowana bezposrednio od producentow
energii do tzw. gtownych punktéw zasilajacych (GPZ);

* dystrybucyjnymi o napigciu od 230 V do 110 kV nalezacymi do dystrybu-
toréw energii elektrycznej. Sieciami dystrybucyjnymi energia jest transportowana
z gtownych punktow zasilajacych do odbiorcow finalnych.

Operator systemu przesytowego (OSP) odpowiada za jakos¢ i niezawod-
no$¢ dostaw energii elektrycznej dla odbiorcéw niezaleznie od przyjetych
rozwigzan rynkowych i skutecznosci ich funkcjonowania, i tym samym ,,jest
najwazniejszym ogniwem w strukturze konkurencyjnego rynku energii elek-
trycznej™!.

Dystrybucja energii elektrycznej zajmujg si¢ operatorzy systemu dystrybu-
cyjnego (OSD). W zwigzku z wprowadzeniem od 1.07.2007 r. na polskim rynku
energii zasady swobody wyboru dostawcy energii elektrycznej z istniejgcych
zaktadoéw energetycznych zostali wydzieleni operatorzy systemu dystrybucyj-
nego. Operatorzy systemu dystrybucyjnego (OSD) pelnig podobne obowiazki,
jak OSP, ale w odniesieniu do sieci napi¢¢ nie wyzszych niz 110 KV na obszarze
wskazanym przez prezesa URE. Poczatkowo zostalo w Polsce wyodrebnionych
14 operatorow systemu dystrybucyjnego (odpowiadajacych istniejacym 14 za-
ktadom energetycznym). Lokalnie dziatalno$¢ dystrybucyjng prowadza tez inne
przedsigbiorstwa, ktére posiadajg wlasne sieci energetyczne, jak Polenergia SA,
PKN Orlen SA, czy PKP Energetyka Sp. z 0.0. Rowniez te przedsigbiorstwa
musiaty wydzieli¢ operatorow systemu dystrybucyjnego, a dziatalnos¢ handlo-
wa realizowac jako spotki obrotu.

Sprzedaz energii elektrycznej do odbiorcow koncowych jest realizowana
przez przedsigbiorstwa obrotu (okreslane jako spotki obrotu). W rezultacie wy-
dzielenia OSD z zaktaddéw energetycznych funkcjonujacych w Polsce, w przed-
sigbiorstwach tych nastapit podziat dziatalno$ci. Wyodrebniony zostat OSD oraz
spotka obrotu, ktora przejeta zadania ,,dawnego” zaktadu energetycznego w za-

21 M. Ok 6 1ski, Jaki model rynku energii?, ,Biblioteka Regulatora”, URE, Warszawa 2001.
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kresie sprzedazy energii elektrycznej. Do tej pory nie nastgpito natomiast wydzie-
lenie wlasno$ciowe operatoréow systemu dystrybucyjnego, chociaz w literaturze
przedmiotu wskazywana jest potrzeba takiego rodzaju wydzielenia w celu unik-
ni¢cia ,.konfliktu interesdéw” 1 zwickszenia konkurencyjnosci rynku. Sprzedaza
energii elektrycznej do odbiorcéw koncowych moga zajmowac sie¢ rowniez pro-
ducenci energii elektrycznej, przy czym dziatalno$¢ taka musi zosta¢ wyodreb-
niona zgodnie z zasadg unbundling-u. Jezeli zatem producent energii elektryczne;j
zamierza sprzedawac¢ wytworzong przez siebie energi¢ odbiorcom koncowym,
musi wydzieli¢ (utworzy¢) spotke obrotu, poprzez ktorg taka sprzedaz moze by¢
dokonana.

Odbiorcow koncowych energii elektrycznej mozna podzieli¢ na dwie grupy:

* gospodarstwa domowe, kupujace energie elektryczng na cele komunalno-
bytowe,

* odbiorcy niebedacy gospodarstwami domowymi, kupujacy energie elek-
tryczng na potrzeby prowadzonej przez siebie dziatalnosci gospodarcze;.

Struktura odbiorcow koncowych na polskim rynku energii elektrycznej (ze
wzgledu na jej zuzycie) zostata przedstawiona na rys. 3.5.

B gospodarstwa
domowe
23%

odbiorcy koncowi
niebegdacy
gospodarstwami

domowymi
77%

Rys. 3.3. Struktura odbiorcéw koncowych na polskim rynku energii elektrycznej ze wzgledu na
zuzycie energii elektryczne;j
Zrédto:jak do rys. 3.1.

Gospodarstwa domowe stanowig grupg odbiorcow energii elektrycznej,
dla ktoérej ceny sprzedazy sa zatwierdzane przez prezesa URE. Ze wzgledu
na ilo$¢ zuzywanej energii, gospodarstwa domowe ,,odpowiadaja” za jedna
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czwartg rynku energii w Polsce i jest to najbardziej liczna grupa odbiorcow,
ktora w tacznej liczbie odbiorcow wynoszacej ok. 15,7 mln stanowi ponad
86%2.

3.3.2. Struktura podmiotowa rynku energii elektrycznej w Polsce

Zmieniajgca si¢ na przestrzeni lat strategia rzadowa dotyczaca sektora elek-
troenergetycznego doprowadzita w 2007 r. do zmiany struktury podmiotowej ryn-
ku energii elektrycznej. Nastgpita wowczas konsolidacja sektora, na skutek ktorej
obecnie funkcjonuja cztery grupy energetyczne, obejmujace kopalnie, elektrow-
nie i elektrocieplownie, zaktady energetyczne oraz spotki obrotu. Cztery grupy
energetyczne stanowia:

* Polska Grupa Energetyczna SA (PGE), w ktorej sktad weszty: PSE SA (po
wydzieleniu OSP), BOT SA (czyli grupa obejmujgca kopalnie wegla brunatne-
go: KWB Belchatow, KWB Turoéw, oraz Elektrowni¢ Belchatow, Elektrownie
Opole i Elektrowni¢ Turéow), Elektrownia Dolna Odra SA oraz spotki dystry-
bucyjne: Lodzki Zaktad Energetyczny SA, Zaklad Energetyczny Lodz-Teren
SA, LUBZEL SA, ZEORK SA, Rzeszowski Zaklad Energetyczny SA, Zaktad
Energetyczny Warszawa-Teren SA, Zamojska Korporacja Energetyczna SA,
Zaktad Energetyczny Biatystok SA.

* Tauron Polska Energia SA, w sktad ktorego weszty: PKE SA (Potudniowy
Koncern Energetyczny SA obejmujacy elektrownie: Lagisza, Jaworzno 111, Siersza,
Laziska, Halemba i Blachownia, elektrocieptownie: Katowice, Bielsko-Biata, Tychy
oraz PEC Katowice), Elektrownia Stalowa Wola oraz EnergiaPro SA i ENION SA.

* ENEA SA, ktéra obejmuje spotki dystrybucyjne ENEA SA oraz Elektrownig
Kozienice SA.

* ENERGA SA, w sktad ktorej weszty: Koncern Energetyczny ENERGA SA
i Zespot Elektrowni Ostroteka SA.

Zakres terytorialny poszczegolnych koncerndw energetycznych zostal przed-
stawiony na rys. 3.4.

Z powstatych grup zakladow energetycznych zostali wyodrebnieni opera-
torzy systemu dystrybucyjnego (OSD). Niezaleznie od elektrowni, ktore weszty
w sktad wymienionych powyzej grup energetycznych, funkcjonuja w Polsce spry-
watyzowane wczesniej: Elektrownia Potaniec, Elektrownia Rybnik, Elektrownia
Skawina oraz ZE PAK SA (Elektrownia Adamoéw, Elektrownia Konin, Elektrownia
Patnow).

22 Sprawozdanie z dziatalnosci Prezesa URE — 2006, ,Biuletyn Urzedu Regulacji Energetyki”
2007, nr 3, (URE).
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ENEA SA
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El. Kozienice
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ENEA SA
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Tauron Polska
Energia SA

wytwarzanie
PKE (Ec Bielsko-Blala,
Ec Bielsko Péinoc,
Ec Katowice,
Ef Blachownia,
El Halemba, El Jaworzno i,
El tagisza, EI taziska,
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Energia ProGigawat,
Enion Energia

sprzedaz 37,7 TWh
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produkeja - produkcja netto
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ENERGA SA

wylwarzanie
ENERGA E! Ostroleka
ENERGA Ec Elblagg
moc: 790 MW
produkcja: 3,1 TWh

ENERGA Obrot SA
sprzedaZ 18,1 TWh

PGE Polska Grupa
Energetyczna SA

wytwarzanie

‘. PGE Belchatow, PGE Opole,

PGE Turow, PGE Doina Odra
PGE Ec Rzeszow,

PGE Ec Lublin-Wroclaw,

PGE Ec Gorzow, Ec Bydgoszci
moc: 10687 MW

produkcja: 55,0 TWh

PGE LZE, PGE ZELT,
PGE RZE, PGE LZE,
PGE ZEORK, PGE ZEB,
PGE ZKE, PGE ZEW-T

sprzedaz 30,2 TWh

Rys. 3.4. Struktura geograficzna rynku energii w Polsce, w 2008 r.

Zr6dto: Sprawozdanie z dzialalnosci Prezesa URE — 2008, ,Biuletyn Urzedu Regulacji
Energetyki”, 4.05.2009, nr 3, (URE).

3.3.3. Struktura przedmiotowa rynku energii elektrycznej
w Polsce

Uwzgledniajac strukture przedmiotowa rynku energii elektrycznej w Polsce,

wyroznia si¢:

* rynek energii elektrycznej czynnej,

¢ rynek techniczny,

* rynek finansowy.

Struktura przedmiotowa rynku energii elektrycznej w Polsce zostata przed-
stawiona na rys. 3.5.
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Rys. 3.5. Struktura przedmiotowa rynku energii elektrycznej w Polsce

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Rynek energii elektrycznej czynnej obejmuje transakcje kupna-sprzedazy
energii realizowane w drodze fizycznych dostaw energii. Segment bilansujacy
rynku energii elektrycznej obejmuje transakcje na rynku bilansujacym zawierane
w celu zbilansowania systemu elektroenergetycznego. W ramach segmentu giet-
dowego na polskim rynku energii wyrdzni¢ mozna z kolei transakcje zawierane
na gieldzie energii (Towarowa Gielda Energii SA) oraz poprzez Kantor Energii*
i Platforme Obrotu Energig Elektryczng (POEE)*.

Rynek techniczny jest okresleniem stosowanym do opisania procesow tech-
nicznych zachodzacych na rynku energii elektrycznej. Procesy te maja zapewnié
fizyczna realizacje¢ zawartych umow kupna-sprzedazy energii przy jednoczesnym
zachowaniu niezawodno$ci i bezpieczenstwa catego systemu elektroenergetycz-
nego®. W ramach rynku technicznego wyréznia si¢ regulacyjne ustugi systemowe
oraz generacj¢ wymuszong.

2 Kantor Energii rozpoczat dziatalno$é 29.01.2003 r. Handel energig odbywa sie w formie
notowan ciaglych na wszystkie 24 godz. dostawy na ,,dzien do przodu”.

24 POEE rozpoczela dziatalno$é w styczniu 2001 r. Oferuje ona mozliwos$é¢ sktadania ofert
zakupu badz sprzedazy energii elektrycznej na rozne przedziaty czasowe oraz praw majatkowych
wynikajacych ze §wiadectw pochodzenia energii odnawialne;j.

25 Procesy techniczne zostaty szczegdtowo przedstawione w: M. Z erk a, op. cit.
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Generacja wymuszona oznacza, ze niektore elektrownie musza utrzymywac
produkcje w swoich jednostkach wytworczych (blokach energetycznych) w ra-
mach wielko$ci wyznaczonych przez OSP, a wynikajacych z parametrow ograni-
czen sieciowych.

Regulacyjne ustugi systemowe stanowiag natomiast ustugi $§wiadczone przez
producentdow energii elektrycznej, zapewniajace zachowanie okreslonych warto-
$ci parametrow niezawodnosci i jakosci dostaw energii.

Rynek finansowy obejmuje z kolei kontrakty zawierane na gietdzie ener-
gii, ktore zostaja rozliczone pieni¢znie bez koniecznosci dostawy/odbioru energii
elektryczne;j.

W ramach rynku energii elektrycznej czynnej wyrdznia si¢ segmenty: kon-
traktowy, bilansujacy oraz gietdowy.

W ramach segmentu kontraktowego wyrdznia si¢ z kolei dwa rodzaje rynku:

¢ detaliczny, na ktorym handel realizowany jest na podstawie umow zawiera-
nych z odbiorcami koncowymi,

* hurtowy, na ktérym handel realizowany jest w formie kontraktow bilateral-
nych, zawieranych przez producentow energii elektrycznej ze spotkami obrotu.

Nalezy wyraznie rozrézni¢ odbiorce na rynku detalicznym i odbiorce na
rynku hurtowym. Odbiorcg na rynku detalicznym jest uzytkownik koncowy
energii elektrycznej (tzw. odbiorca finalny), natomiast na rynku hurtowym — naj-
czesciej spotka obrotu, ktora nastepnie odsprzedaje zakupiong energi¢ odbiorcy
koncowemu na rynku detalicznym. Trzeba podkresli¢, ze odbiorcg na hurtowym
rynku energii elektrycznej moze by¢ réwniez producent energii elektryczne;j.
Elektrownie dokonuja bowiem zakupow energii w celu wypetnienia obowigzku
zakupu energii wytworzonej w odnawialnych zrodtach energii oraz energii wy-
tworzonej w kogeneracji.

Transakcje na rynku hurtowym zawierane sg najczesciej w formie tzw. kon-
traktow bilateralnych (dwustronne). Obejmuja one umowy na sprzedaz energii
elektrycznej, ktore wytworcy energii zawierajg ze spotkami obrotu energia elek-
tryczng. Kontrakty podstawowe zawierane sg z reguty na okresy kilkumiesigcz-
ne badz dtuzsze, a warunki takich umoéw okreslaja w przyblizeniu wolumen
energii, jaki odbiorca zobowigzuje si¢ kupi¢. Doktadne ustalenia nastepujg krot-
ko przed realizacja. Umowy zawierane na okresy znacznie krotsze (np. jednego
miesigca lub tygodnia) okreslane sg mianem ,kroétkoterminowych”. Natomiast
kontrakty ,,spot” sa jednorazowymi umowami zawartymi na dostawe energii
w ciagu jednej doby lub dwoéch. Sa to tzw. kontrakty typu ,,doba przed” (ang.
day-ahead), czyli dostawa nastgpuje w nastgpnym dniu lub dwa dni po zawarciu
umowy.

Struktura sprzedazy energii elektrycznej przez elektrownie do 2008 r. zostata
przedstawiona w tab. 3.1.
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Tabela 3.1
Struktura sprzedazy energii elektrycznej przez elektrownie w Polsce, w latach 2003—2008 (w TWh)

Rok Ogotem KDT Kontrakty Rynek spot | | . Ryngk Ry.nek
dwustronne bilansujacy | terminowy
2003 109,56 51,12 49,55 0,74 8,15 0
2004 120,52 54,48 53,81 1,10 11,13 0
2005 124,43 39,45 71,93 1,05 12,01 0
2006 126,01 47,12 70,70 0,19 7,99 0
2007 123,30 38,88 75,42 0,49 8,51 0
2008 121,83 8,37 102,45 0,34 10,16 0

Uwaga: dane dotycza dziesigciu najwickszych elektrowni.

Zrédto: Sprawozdanie z dzialalnosci Prezesa URE — 2007, ,Biuletyn Urzedu Regulacji
Energetyki”, 2.05.2008, nr 3, (URE).

Dane dotyczace kierunkow sprzedazy energii za ostatnie dwa lata, czyli po
rozwiazaniu KDT, sa przedstawione w tab. 3.2.

Tabela 3.2
Struktura sprzedazy energii elektrycznej wytworzonej w Polsce, w latach 2009-2010 (w TWh)

Rok Ogoétem Przedsigbiorstwa Od‘t’norcy Gielda . Ryne.k Pozostate
obrotu koncowi bilansujacy
2009 139.9 126,1 3,0 0,3 8,5 2,0
2010 142,1 1254 2,1 6,0 8,5 0,1

U w a g a: dane dotycza catosci produkcji energii elektrycznej w Polsce.

Zrédto: Sprawozdanie z dzialalnosci Prezesa URE — 2010, ,Biuletyn Urzedu Regulacji
Energetyki”, 30.06.2011, nr 2, (URE).

Tabele 3.1 1 3.2 nie sg ze sobg w pelni porownywalne z uwagi na r6zng do-
stepnos¢ danych. W tab. 3.2 przedstawiono bowiem cato$¢ produkcji energii
elektrycznej w Polsce, podczas gdy w tab. 3.1 zawarto dane dotyczace 10 naj-
wickszych producentow. Niemniej jednak, na podstawie powyzszych informacji
mozna stwierdzi¢, ze rozwigzanie KDT z dniem 1 kwietnia 2008 r. nie zwigkszyto
udziatu transakcji na rynku spot ani na gietdzie energii. Wzrost transakcji zawie-
ranych na gietdzie nastgpit dopiero w 2010 r. w wyniku zmian regulacyjnych,
ktore (na mocy art. 49a ustawy ,,Prawo energetyczne”) wprowadzity obowigzek
sprzedazy 15% energii elektrycznej przez przedsiebiorstwa zajmujace si¢ wy-
twarzaniem energii na gietdach towarowych lub innych rynkach regulowanych.
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Jednoczesnie wytworcey, ktorzy byli wezesniej objeci KDT, a obecnie otrzymuja
doptaty z tytutu rozwigzania KDT, sa zobowigzani sprzedawac pozostatg wypro-
dukowang energi¢ (czyli energi¢ nieujgta w ramach wspomnianych 15%) w dro-
dze otwartych przetargow na internetowych platformach handlowych, na rynku
regulowanym lub na gietdach towarowych). Pomimo tak sformutowanych regu-
lacji 1 tak wigkszo$¢ obrotu jest dokonywana w ramach grup kapitatowych (czy-
li wiekszos¢ produkcji danej elektrowni jest sprzedawana do funkcjonujacych
w ramach tych grup spotek obrotu), chociaz odbywa si¢ to w formie publicznych
przetargow. Wskazuje na to fakt (przedstawiony w tab. 3.2), iz nadal jedynie nie-
wielka czgs¢ wytworzonej energii elektrycznej jest sprzedawana poprzez gietde
energii. Rozwigzaniem, ktére umozliwiloby funkcjonowanie konkurencyjnego
rynku w teoretycznym, literaturowym znaczeniu stowa ,,.konkurencyjny”, bytoby
kapitatowe wydzielenie spotek obrotu, ktore miatyby innych wtascicieli niz pro-
ducenci energii oraz spotki dystrybucyjne.

Jednakze wzrost pltynnosci na gietdzie energii doprowadzit do zdecydowa-
nego rozwoju rynku terminowego, co umozliwia firmom elektroenergetycznym
optymalizacj¢ zarzadzania ryzykiem. Warto zaakcentowac, iz taczne obroty na
rynku terminowym wynioslty w 2010 r. az 64,7 TWh (z czego w samym listopa-
dzie 1 grudniu zawarto umowy na terminowg sprzedaz ponad 50 TWh) przy czym
w 96% byly to kontrakty z dostawg w dowolnym momencie 2011 r.

Rynek bilansujacy

Rynek bilansujacy (RB) zostat uruchomiony w Polsce 1.09.2001 r. w ramach
realizacji rzadowego programu restrukturyzacji gospodarki, w celu wprowadze-
nia mechanizmoéw konkurencyjnych do sektora elektroenergetycznego.

Rynek bilansujacy jest elementem rynku hurtowego, ktéry w wysokim stop-
niu decyduje o efektywnosci dziatania pozostatych segmentow rynku (kontrak-
towego i gietldowego). Odzwierciedla on specyfike handlu energia elektryczna.
Rynek bilansujacy stanowi segment rynku o charakterze czesciowo technicznym,
dzieki ktoremu mozliwa jest fizyczna realizacja uméw zawartych miedzy uczest-
nikami rynku. Na rynku bilansujagcym operator systemu przesytowego dokonuje
zbilansowania produkcji i zapotrzebowania, uwzgledniajac transakcje zawarte
przez uczestnikow rynku we wszystkich jego segmentach, przy jednoczesnym za-
chowaniu bezpieczenstwa energetycznego i jakosci dostaw. W celu spetnienia tej
funkcji, kupujacy i sprzedajacy energie elektryczng musza zglosi¢ zawarte umo-
wy do OSP. Wytwércy energii elektrycznej moga ponadto zglasza¢ dwa rodzaje
ofert.

Pierwszym rodzajem ofert sg tzw. oferty przyrostowe. Okreslaja one ilo§¢
energii elektrycznej, jaka wytworcy oferuja do sprzedazy dodatkowo (oprocz za-
wartych umow), ktéra to energia moze by¢ konieczna do zbilansowania systemu,
w sytuacji gdy inny wytworca nie jest w stanie jej wyprodukowac (np. w wyniku
awarii), a wezesniej zobowiazat sie sprzedac.
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Drugi rodzaj ofert stanowia tzw. oferty redukcyjne. Wytworcy okreslaja
w nich wolumen energii wraz z ceng, jaka sa sktonni zaptaci¢ operatorowi w przy-
padku przejecia przez niego obowigzku realizacji umow przez nich zawartych®.
Z uwagi na konieczno$¢ zapewnienia niezawodnej pracy systemu elektroener-
getycznego operator systemu przesylowego moze korzysta¢ z tych ofert, zeby
umozliwi¢ wyprodukowanie energii przez bloki energetyczne, ktore nie zostaty
uwzglednione w zawartych umowach na dang godzing obrotu, a ktérych praca jest
konieczna ze wzgledu na rézne uwarunkowania techniczne (ograniczenia elek-
trowniane).

Sposob ustalania cen na rynku bilansujgcym podlegat czgstym zmianom.
Obecnie zarowno oferty przyrostowe, jak i oferty redukcyjne sg rozliczane na
rynku bilansujacym po takich samych cenach. Rozwigzanie takie miato na celu
ograniczenie prob sprzedawania niezakontraktowanej energii elektrycznej po-
przez rynek bilansujacy.

Regulacyjne ushugi systemowe

Specyfika rynku energii elektrycznej polegajaca na tym, ze w kazdej chwili
popyt na energie musi by¢ rowny podazy energii, wymaga mechanizmu umozli-
wiajacego bilansowanie energii elektrycznej w systemie elektroenergetycznym.
W systemie tym nie istnieje bowiem mozliwo$¢ gromadzenia energii elektrycz-
nej (poza elektrowniami szczytowo-pompowymi). W celu umozliwienia jej bi-
lansowania konieczne jest zatem utrzymywanie odpowiedniej rezerwy mocy
regulacyjnej i interwencyjnej w systemie. Rezerwy te sg uruchamiane w zalez-
nosci od potrzeb systemu przez automatyczne uktady regulacji lub przez dys-
pozytora systemu. Elektroniczne systemy regulacyjne umozliwiaja operatorowi
systemu przesylowego sterowanie praca poszczegolnych jednostek w taki spo-
sob, zeby zoptymalizowaé produkcje energii elektrycznej w ramach krajowe-
go systemu elektroenergetycznego. Jednostki wytworcze, ktorych pracg moze
»sterowac” operator, ,,wyposazone” sa w uklad automatycznej regulacji napie-
cia 1 mocy biernej (ARNE) oraz uktad automatycznej regulacji czestotliwosci
i mocy (ARCM) okresélane sag mianem ,,jednostek wytworczych centralnie dys-
ponowanych”.

W sytuacji, w ktorej jednostka wytworcza nie bedzie mogla w okre§lonym
czasie wytworzy¢ zakontraktowanej energii, potrzebna jej ilos¢ musi zostaé
wytworzona przez inng jednostke wytworczg (niekoniecznie od tego samego

26 Sytuacja taka powoduje, Ze wytworca, ktorego oferta redukcyjna zostanie zaakceptowana,
otrzymuje platnos¢ z jej tytulu od strony, z ktorg zawart umowe. Energia, ktora otrzymuje kontra-
hent nie zostaje wyprodukowana przez tego wytworcg, lecz przez innego wskazanego przez OSP.
Z punktu widzenia wytworcy sktadajacego oferte redukcyjna, cena, jaka jest sktonny zaptacic¢ ope-
ratorowi, odzwierciedla koszt zmienny wytworzenia energii i jako taka jest traktowana zaréwno
w rachunku ekonomicznym, jak i dla celow sprawozdawczosci finansowe;.



Analiza sektora elektroenergetycznego w Polsce 125

producenta). Dlatego cze$¢ niewykorzystywanych w danym momencie jednostek
wytworczych musi by¢ utrzymywana w stanie ,,gotowosci”, umozliwiajgcym na-
tychmiastowa produkcje. Blok energetyczny, ktory nie pracuje, nie jest jednak
w stanie natychmiast podja¢ produkcji. Powoduje to, ze elektrownie sg zobowia-
zane do zglaszania do operatora, w jakim czasie poszczegélne bloki moga by¢
zdolne do wytwarzania energii elektrycznej.

W ramach regulacyjnych ustug systemowych w polskim systemie elektro-
energetycznym wyroznia si¢?’ rezerwy:

* sekundowa,

* minutowa,

* godzinowa,

* odtworzeniows.

Pierwsze trzy rezerwy sa okreslane jako ,,ustugi systemowe”, natomiast re-
zerwa odtworzeniowa stanowi tzw. rezerwe mocy.

W ramach rezerwy sekundowej elektrownia (a w praktyce konkretny blok
energetyczny, czyli jednostka wytwodrcza) powinna automatycznie reagowaé
na zmian¢ czgstotliwo$ci w systemie elektroenergetycznym, inicjowana przez
uktad automatyki obiektowej. Dostarczenie pelnego zakresu mocy udostepnione;j
w ramach rezerwy sekundowej powinno nastagpi¢ w czasie nieprzekraczajacym
30 sek., przy czym co najmniej potowa tego zakresu powinna by¢ dostarczona
w czasie nieprzekraczajagcym 5 sek. od momentu pojawienia si¢ odchylenia czg-
stotliwo$ci od wielkosci zadane;.

W ramach rezerwy minutowej okre$lona jednostka wytwoércza powinna by¢
w dyspozycji automatycznej regulacji czgstotliwosci i mocy w czasie do 5 min.

W ramach rezerwy godzinowej okreslona jednostka wytwoércza utrzymuje
niewykorzystang (zarezerwowang) moc dyspozycyjna i powinna by¢ w stanie do-
starcza¢ t¢ moc w czasie do 15 min.

W ramach rezerwy odtworzeniowej okreslona jednostka wytworcza powinna
by¢ w stanie rozpocza¢ pracg w ciggu 15 min. od otrzymania sygnatu od operatora
systemu. Rezerwa odtworzeniowa dotyczy zatem jednostek niebedacych w ru-
chu. Jednocze$nie jednostka objeta rezerwg odtworzeniowa powinna by¢ w stanie
o0siggna¢ tzw. minimum techniczne w ciagu 8 godz.

Z tytulu $wiadczenia regulacyjnych ustug systemowych elektrownie uzyskuja
przychody, ktorych wysokos¢ jest ustalana przez operatora systemu przesytowego

27 Szczegbdtowe regulacje dotyczace sposobu ,,$wiadczenia” regulacyjnych ustug syste-
mowych, uwarunkowania techniczne oraz sposéb dokonywania rozliczen finansowych z tytutu
tych ustug, zostaty przedstawione w: Instrukcja ruchu i eksploatacji sieci przesylowej. Warunki
korzystania, prowadzenia ruchu, eksploatacji i planowania rozwoju sieci. Wersja 1.2, PSE-
Operator SA, Warszawa 2006; Instrukcja ruchu i eksploatacji sieci przesytowej. Bilansowanie
systemu i zarzqdzanie ograniczeniami systemowymi. Wersja 1.2, PSE-Operator SA, Warszawa
2006.
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na podstawie obowigzujacych zasad regulujacych sposob ustalania tych przycho-
dow oraz z uwzglednieniem czasu, przez jaki okreslone jednostki wytworcze pra-
cowaly w ramach poszczegdlnych ustug systemowych.

3.4. Ryzyko dzialalnosci elektrowni w Polsce

3.4.1. Analiza strukturalnych zagrozen dla polskich elektrowni
na konkurencyjnym rynku energii elektrycznej

Na podstawie przedstawionej w niniejszym rozdziale analizy polskiego sek-
tora elektroenergetycznego, nalezy wymienic¢ gléwne czynniki, ktore maja wpltyw
na wzrost ryzyka dziatalnosci polskich elektrowni na w pelni zliberalizowanym
rynku energii elektrycznej w Unii Europejskiej. W celu stworzenia zintegrowa-
nego liberalnego rynku energii, w ramach unii, planowane sg znaczne inwestycje
na rozwoj sieci elektroenergetycznych, co umozliwitloby mozliwos¢ sprzedazy
energii elektrycznej przez jej producentow w kazdym kraju unijnym. Realizacja
tych zalozen ma by¢ sukcesywnie realizowana do 2020 r. Sytuacje polskich pro-
ducentoéw energii elektrycznej nalezy zatem rozpatrywac z perspektywy ich kon-
kurencyjnosci na europejskim rynku energii. Trzeba pamictaé, ze obecnie rowniez
istnieje mozliwos¢ (i jest realizowana) wymiany energii elektrycznej miedzy po-
szczegblnymi krajami.

Mata wielko$¢ przedsi¢biorstw

Polskie przedsigbiorstwa elektroenergetyczne sa bardzo mate w porow-
naniu z koncernami energetycznymi z Europy Zachodniej. Nawet utworzone
grupy energetyczne posiadaja bardzo male zdolnosci wytwoércze w poréwna-
niu z unijnymi konkurentami. Natomiast moc zainstalowana u najwigkszych
europejskich wytworcow jest wielokrotnie wicksza. Vattenfall posiada tacz-
ne moce przekraczajace 30 000 MW, RWE oraz E.ON — prawie 40 000 MW,
a najwigkszy koncern, jakim jest francuski EdF posiada moce przekraczajgce
100 000 MW.

Przestarzaly majatek produkcyjny

Urzadzenia produkcyjne wykorzystywane w polskich elektrowniach sa
W znacznym stopniu przestarzate. Oznacza to, ze ich sprawno$¢ produkcyjna
jest stosunkowa niska, co ma wplyw na poziom zuzycia paliwa produkcyjnego?®.

28 Przecietna sprawno$¢ blokow energetycznych wykorzystywanych w polskich elektrowniach
wynosi 35-36%. Oznacza to, ze z 1 GJ energii chemicznej paliwa produkcyjnego (wegla) otrzymuje
si¢ 0,36 GJ energii elektrycznej (co stanowi 0,1 MW). Nowoczesne bloki energetyczne osiagaja
sprawnos¢ rzedu 45%, co oznacza, ze na wytworzenie 1 MW energii elektrycznej potrzebuja zuzy¢
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Jednoczesnie przestarzate urzadzenia produkcyjne powoduja wysoka emisj¢ za-

nieczyszczen do atmosfery.

Struktura wiekowa urzadzen produkcyjnych w polskich elektrowniach zosta-

ta przedstawiona na rys. 3.6.1 3.7.
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Rys. 3.6. Podziat kottéw i turbozespotéw w polskich elektrowniach wedtug lat pracy

Z 16 dto: Statystyka elektroenergetyki polskiej 20035, Agencja Runku Energii, Warszawa 2006.

8 GJ energii z tytutu spalenia wegla. Jest to 25% mniej i o taka wielko$¢ nizsze sg koszty zuzycia

wegla w nowoczesnych blokach energetycznych.
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Rys. 3.7. Okres rozpoczgcia uzytkowania urzadzen produkcyjnych w polskich elektrowniach

716 dto: Najwazniejsze zagadnienia dotyczqce funkcjonowania sektora elektroenergetycznego
w Polsce, CIRE, luty 2008.

Znaczne potrzeby inwestycyjne polskich elektrowni wymagajg pozyskania
niezbgdnych $rodkéw finansowych. Rozwigzaniem tego problemu moze byé
prywatyzacja polskich grup energetycznych, jaka jest planowana przez Skarb
Panstwa. Oznacza to jednak, ze w przypadku modernizacji badz budowy nowych
urzadzen produkcyjnych znacznie wzrosng koszty state elektrowni.

Ochrona $rodowiska

Ratyfikacja przez Polske porozumien Protokotu z Kioto dotyczacego ograni-
czenia emisji do atmosfery gazow i pylow odpowiedzialnych za efekt cieplarniany
spowodowala, ze polskie elektrowni (podobnie jak inne przedsigbiorstwa emitujace
zanieczyszczenia w procesie produkcji) zostaly objete unijnym programem redukcji
zanieczyszczen. Przekroczenie dozwolonej emisji oznacza obowigzek dokupienia
uprawnien na zwiekszong emisje badz zaptacenie wysokich kar. Podkresli¢ trzeba,
ze Unia Europejska planuje dalsze ograniczenia w przyznawaniu uprawnien do emi-
sji. Sytuacja taka spowoduje znaczne podwyzszenie kosztow produkcji w polskich
elektrowniach, ktore sg opalane weglem i sg znaczaco przestarzale w poré6wnaniu
z elektrowniami w krajach Europy Zachodniej, a w dalszej perspektywie spadek
konkurencyjnos$ci polskich elektrowni na rynku europejskim.

Konkurencja ze strony elektrowni zagranicznych
Istniejace obecnie bariery przesytu transgranicznego, ktérego maksymalna
wielko$¢ wynosi na dzien dzisiejszy ok. 3000 MW?, zostang w przysztoSci praw-

2 Jest to wielko$¢ uwzgledniajaca faktyczng zdolno$¢ przesytows linii transgranicznych,
uwzgledniajacg ograniczenia wynikajace z prowadzonych prac modernizacyjnych. Nominalne
zdolnosci przesytowe tych linii wynosza natomiast ponad 6500 MW.
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dopodobnie usunigte, co spowoduje ekspozycje polskich producentow energii na
bezposrednig konkurencje z elektrowniami niemieckimi, zwtaszcza zlokalizowa-
nymi w poblizu granicy z Polska.

Na dzien dzisiejszy to zagrozenie ze strony elektrowni z krajow Europy
Zachodniej jest zazwyczaj niedostrzegane, chociaz istniejace mozliwosci przesy-
hu energii przekraczajg znacznie maksymalng wielko$¢ produkeji pojedynczych
polskich elektrowni (z wyjatkiem Elektrowni Betchatow). Gtoéwny powdd takiej
sytuacji stanowi aktualna struktura wymiany transgranicznej. Polska znajduje si¢
bowiem na drugim miejscu w Europie pod wzgledem ilosci wyeksportowane;j
energii (glownie do Czech). Taka sytuacja ulega stopniowo zmianie, co zostato
przedstawione w tab. 3.3.

Tabela 3.3
Wielkos¢ eksportu/importu energii elektrycznej (w GWh)

Wyszczegolnienie | 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Eksport 15,146 | 14,605| 16,188| 16,188 | 13,110 9,704| 9,595| 7,665
Import 4,985| 5312 5,002 4,774 7,752 9,020| 7,400| 6,310

Zrédto:jak do tab. 3.113.2.

Dane zaprezentowane powyzej wskazuja, ze wystepuje stala tendencja do
zmniejszania si¢ wielkosci eksportu energii elektrycznej z Polski oraz do wzro-
stu energii importowanej do naszego kraju (w ostatnich dwoch latach nastgpito
zmnigjszenie zarowno eksportu, jak i importu energii z uwagi na kryzys gospo-
darczy i spadek produkcji przemystowe;j).

Sytuacj¢ polskich wytworcow pogarsza dodatkowo fakt, iz optaty przesy-
towe, ktore zostaly wprowadzone celem utatwienia miedzynarodowej wymiany
energii elektrycznej, sa stosunkowo niskie i wynosza jedynie 1€/MWh (niezalez-
nie od odlegtosci). Dodatkowo planowana jest rozbudowa potaczenia polskiego
systemu elektroenergetycznego z Biatorusia, w ktorej koszty wytworzenia energii
s znacznie nizsze niz w Polsce.

3.4.2. Ocena sytuacji polskich elektrowni z perspektywy
konkurencyjnego rynku energii elektrycznej w Unii
Europejskiej

Sytuacja polskich wytworcow energii elektrycznej przedstawiona w tym
podrozdziale wymusza podj¢cie dziatan, ktore zwicksza ich efektywnos$¢ oraz
zmniejsza ryzyko we wszystkich obszarach dziatalnosci. Czgs¢ problemow
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wymaga zdecydowanego dziatania administracji rzadowej, ktora przez dhugi okres
nie byta w stanie opracowac 1 wdrozy¢ spojnej polityki w odniesieniu do sektora
elektroenergetycznego. Zintegrowane grupy energetyczne, ktore obecnie funkcjo-
nuja w Polsce, wzmocnity pozycje konkurencyjng polskich przedsigbiorstw elek-
troenergetycznych na wspdélnym unijnym rynku energii. Nie oznacza to jednak,
ze znacznemu zmniejszeniu uleglo ryzyko. Nalezy zauwazy¢, ze zintegrowane
przedsigbiorstwo narazone jest na wiekszy zakres rodzajow ryzyka, ktore z roz-
nym nat¢zeniem bedzie oddzialywaé na poszczegolne obszary dziatalnosci.

Uzyskanie efektu synergii wymaga zintegrowanego zarzadzania takim
przedsigbiorstwem i odpowiedniego ,,wywazenia” interesow poszczegolnych in-
teresariuszy. Istotng rolg w procesie zarzadzania zintegrowanym pionowo przed-
sigbiorstwem elektroenergetycznym odgrywaé powinien zintegrowany system
rachunkowosci. Konieczne jest zatem posiadanie przez elektrownie wlasciwie za-
projektowanych i efektywnie funkcjonujacych systemow rachunkowosci zarzad-
czej i rachunkowosci finansowej. Taka potrzebe podkresla fakt, ze w warunkach
braku konkurencji w elektrowniach oraz pozostatych przedsiebiorstwach sektora
elektroenergetycznego wyksztatcity si¢ mechanizmy podnoszace poziom kosz-
tow 1 zwickszajgce nieefektywnos¢ gospodarowania. Znaczacy wptyw na taka
sytuacj¢ mialy regulacje prawne z zakresu ksztaltowania cen energii elektrycznej
oparte na zasadzie ,,koszt plus”. Doprowadzity one do sytuacji, w ktorej syste-
my rachunkowosci w przedsiebiorstwach elektroenergetycznych ukierunkowane
byly na dostarczanie informacji gtéwnie na potrzeby sprawozdawczosci branzo-
wej w sposob uzasadniajgcy poziom ponoszonych kosztow.

Z perspektywy dziatalnosci elektrowni na w pelni konkurencyjnym rynku
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy (nowych wtascicieli elektrowni po publicz-
nej emisji akcji) bedzie wymagato orientacji na warto$¢ tworzong dla klienta.
W tym celu konieczne bedzie przeprojektowanie systemu informacyjnego ra-
chunkowosci i wdrozenie narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktore
umozliwig efektywne zarzadzanie kosztami na konkurencyjnym rynku energii
elektryczne;j.

Aktualnie obowigzujace regulacje prawne na rynku energii elektrycznej
w Polsce oraz zasady jego funkcjonowania teoretycznie spetniajag warunki uzna-
nia go za rynek konkurencyjny. W praktyce struktura podmiotowa sektora elek-
troenergetycznego w Polsce nie zapewnia warunkéw konkurencyjnego rynku,
na ktorym tworzenie wartosci dla klienta jest warunkiem koniecznym tworzenia
warto$ci przedsigbiorstwa.

Sytuacje taka wzmocnit fakt uwolnienia cen sprzedazy energii elektrycznej
dla odbiorcow przemystowych (grupy taryfowe A, B i C). Jedyng grupa odbior-
cow, dla ktorych ceny energii elektrycznej zatwierdza prezes URE, pozostala gru-
pa odbiorcéw w gospodarstwach domowych (grupa taryfowa G). Brak regulacji
cen dla wigkszosci odbiorcow nie powinien by¢ uznawany za przyczyng braku
konkurencji na rynku. Wrecz przeciwnie, konkurencyjny rynek powinien by¢
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rynkiem wolnym, na ktorym cena jest ustalana w wyniku zréwnania popytu i po-
dazy. Z drugiej strony, ustalane odgornie maksymalne ceny energii elektryczne;j
dla duzej grupy odbiorcéw sg nizsze od cen, po jakich energia jest sprzedawana
odbiorcom przemystowym. Tym samym nie wystepuja wystarczajace bodzce do
zaistnienia konkurencji cenowej w segmencie gospodarstw domowych (stano-
wigcych ponad 80% ogolnej liczby odbiorcow, ktérzy nabywaja jedng czwartg
energii bedacej w obrocie). Uwzgledniajac dodatkowo utrudnienia o charakte-
rze administracyjnym w przypadku zmiany dostawcy energii, tatwo zrozumiec,
dlaczego gospodarstwa domowe jedynie sporadycznie korzystajag z mozliwosci
zmiany dostawcy.

Gloéwna przyczyng braku efektow wolnego rynku energii elektrycznej w Pol-
sce jest jego struktura podmiotowa. Dominujaca pozycje na polskim rynku energii
elektrycznej zajmuje PGE Polska Grupa Energetyczna SA, ktdra wytwarza ponad
40% catej energii elektrycznej w Polsce, a trzej najwigksi wytworcy odpowiadaja
za prawie 2/3 produkcji energii elektrycznej w Polsce. Dodatkowo nalezy podkre-
sli¢, ze mimo wskazanego wczesniej obowigzku publicznej sprzedazy znacznej
cze$ci wytworzonej energii i tak obrot wewnatrz istniejacych grup kapitalowych
stanowit w 2010 r. 63,4% obrotu na calym rynku hurtowym.

Jednoczesénie nalezy zaakcentowaé, ze pomimo przestarzalego majatku pro-
dukcyjnego na polskim rynku energii wystepuje znaczna nadwyzka mocy produk-
cyjnych, co potwierdzajg dane zaprezentowane w tab. 3.4.

Tabela 3.4

Wybrane aspekty pracy elektrowni w Polsce ($rednie wielkosci roczne ze szczytdw wieczornych
w dniach roboczych, w MW)

Wyszczegodlnienie 2007 2008 2009 2010
Moc osiagalna 32612 32534 32639 33369
Obciazenie 20954 20289 19 856 20 398
Rezerwy mocy 4615 4199 5891 4503
Remonty kapitalne

i $rednie 3163 3003 2891 3161
Remonty awaryjne 1057 1114 907 1443
Pozostate ubytki 2 457 3730 3095 3872

Zr6dto:jak do tab. 3.3.

Informacje zaprezentowane w tab. 3.3 wskazuja, ze nawet w okresie najwiek-
szego zapotrzebowania na energi¢ elektryczng w systemie energetycznym wyste-
puje nadwyzka mocy. R6znica pomigdzy moca dyspozycyjna (czyli z wylaczeniem
blokéw energetycznych aktualnie remontowanych) elektrowni a maksymalnym
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zapotrzebowaniem na energi¢ elektryczng (w wieczornym szczycie) w poszcze-
g6Inych miesigcach 2010 r. zostata pokazane na rys. 3.8.
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Rys. 3.8. Maksymalne zapotrzebowanie na energi¢ elektryczna a maksymalna moc dyspozycyjna
elektrowni w Polsce, w 2010 r.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie danych PSE-Operator SA.

Na polskim rynku energii elektrycznej wystepuja zatem wystarczajace wolne
moce produkcyjne, ktére umozliwiajg istnienie wolnego, konkurencyjnego rynku.
Dlatego w literaturze przedmiotu i na wielu konferencjach poswieconych pro-
blemom elektroenergetyki autorzy referatow (ale nie przedstawiciele elektrowni)
podkreslaja potrzebe zwigkszenia regulacji w elektroenergetyce, ktére pomimo
niekorzystnej struktury podmiotowej mogtyby doprowadzi¢ do wzrostu konku-
rencji.

3.5. Analiza wplywu regulacji branzowych w sektorze
elektroenergetycznym na system rachunkowosci zarzadczej
polskich elektrowni

System elektroenergetyczny podlega szczegoétowym regulacjom nie tylko
w Polsce, ale rowniez w innych panstwach. Szczegdtowos¢ ta przejawia si¢ m. in.
w tworzeniu regulacji odnoszacych si¢ do systemu rachunkowosci. W Polsce, od
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czasu przemian ustrojowych, nastagpito odejscie od wzorcowych planow kont,
ktore obowigzywaty poszczegdlne przedsigbiorstwa®. Publikowane przez roz-
nych autoréw plany kont przystosowane do specyfiki dziatalnosci okreslonych
branz przemystowych nie sa obligatoryjne, chociaz moga stanowi¢ swoiste wy-
tyczne podczas opracowywania zaktadowych planéw kont przez poszczegolne
firmy.

System rachunkowosci w polskich elektrowniach (a takze w innych przedsie-
biorstwach sektora elektroenergetycznego) zdeterminowany jest w znacznej mie-
rze regulacjami prawa energetycznego oraz rozporzadzeniami wykonawczymi do
tej ustawy. Wptyw ten wywierany jest bezposrednio na podsystem rachunkowosci
finansowej. Jednak informacje wymagane przez regulacje branzowe na potrzeby
sprawozdawczos$ci dostarczane sg przez rachunkowos$¢ zarzadcza. Obowigzujace
regulacje prawne ktada nacisk na informacje ex post dotyczace rzeczywistych
kosztow i przychodow przedsigbiorstw elektroenergetycznych.

W $wietle obowiazujacych regulacji prawnych®' elektrownie sg zobowigzane
do stosowania nastgpujacych aktow prawnych, majacych wptyw na sposéb ujmo-
wania i kalkulacji kosztow:

* ustawy z 10 kwietnia 1997 r. ,,Prawo energetyczne”, w odniesieniu do za-
kresu kosztow uzasadnionych,

* rozporzadzenia ministra gospodarki, pracy i polityki spotecznej z 2 lipca
2007 r. w sprawie szczegotowych zasad ksztattowania i kalkulacji taryf oraz roz-
liczen w obrocie energia elektryczna na potrzeby ustalania taryf dla poszczegol-
nych grup odbiorcéw (zwane dalej rozporzadzeniem taryfowym).

Obrot energig elektryczng w przypadku elektrowni jest ograniczony do
sprzedazy energii zakupionej, a nie wytworzonej przez elektrownie. Elektrownie
zobowigzane byly przez wiele lat do zakupu okreslonej ilosci energii elektrycz-
nej wytworzonej w odnawialnych zrédtach energii oraz energii elektrycznej wy-
tworzonej w kogeneracji. Wprowadzenie systemu $wiadectw pochodzenia takiej
energii elektrycznej ograniczyto obrét energia elektryczng w elektrowniach do
sporadycznych przypadkéw. Wnioski taryfowe elektrownie musiatyby zatem spo-
rzadza¢ jedynie w przypadku, gdyby realizowaty obrot energia na rzecz odbior-
cow bedacych gospodarstwami domowymi.

Przedsiebiorstwa elektroenergetyczne sporzadzaja réwniez okresowe spra-
wozdania branzowe wedlug $cisle okreslonej struktury zawartej w formularzach
sprawozdawczych zgodnie z okreslonymi formularzami sprawozdawczymi®.

30 Jednolite plany kont dla sektora uzyteczno$ci publicznej (do ktérego zalicza si¢ sektor elek-
troenergetyczny) obowiazuja natomiast w Stanach Zjednoczonych, gdzie w jednym z rozdziatow
Federal Power Act przedstawiono wykaz kont dla przedsigbiorstw elektroenergetycznych.

31 Regulacje prawne dotyczace dzialalnosci elektrowni (oraz catego sektora elektroenerge-
tycznego) beda w dalszej czgsci okreslane zamiennie jako ,,regulacje branzowe”.

32 Wzory tych sprawozdan oraz objasnienia dotyczace ich wypeiania zamieszczane sa w formie
elektronicznej na witrynie internetowej Agencji Rynku Energii SA, http://www.are.waw.pl.
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Elektrownie zobowigzane sg do sporzadzania nastgpujacych sprawozdan® w za-
kresie osiaggnigtych przychodow i poniesionych kosztow:

* kwartalnego sprawozdania z dziatalno$ci podstawowej elektrowni cieplne;j
zawodowej, wedtug formularza G-10.1k,

* rocznego sprawozdania z dziatalnosci podstawowej elektrowni cieplnej za-
wodowej, wedlug formularza G-10.2.

W sprawozdaniach tych nalezy przedstawi¢ wynik finansowy wedlug rodza-
jow dziatalnosci, w ramach ktoérych wyrdznia sie:

* wytwarzanie energii elektrycznej i regulacyjnych ustug przesytowych,

* dystrybucje¢ energii elektrycznej,

* obroét energia elektryczng.

Taki uktad sprawozdawczy jest nastepstwem wprowadzenia zasady rozdziele-
nia i przejrzystosci wynikajacej z dyrektywy 96/92/WE oraz dyrektywy 2003/54/
WE. Ustalenie wyniku finansowego ex post w przekroju dziatalnosci wytwor-
czej dystrybucyjnej oraz obrotu wymaga przede wszystkim informacji o kosztach
i wynikach, ktére powinna zapewni¢ struktura wlasciwie zaprojektowanego planu
kont uwzgledniajacego ewidencje przychodoéw ze sprzedazy i odpowiadajacych
im kosztow w przekroju prowadzonych dziatalnosci.

W praktyce dziatalnos¢ dystrybucyjna elektrowni jest ograniczona do sy-
tuacji, kiedy elektrownia posiada wiasne sieci dystrybucyjne i dostarcza nimi
energie elektryczna do odbiorcow zlokalizowanych w swoim najblizszym oto-
czeniu.

3.5.1. Wymagania sprawozdawczos$ci branzowej dla elektrowni
w zakKresie prezentacji przychodow i kosztow

Szczegolna uwaga w regulacjach branzowych jest skierowana na struktu-
re ewidencji o uzyskanych przychodach. Wymagang przez regulacje branzowe
strukture informacji o rzeczywistych przychodach ze sprzedazy zapewnia wia-
Sciwie zaprojektowany zaktadowy plan kont. Struktura przychodéw w planie
kont musi stanowi¢ odzwierciedlenie struktury wskazanej w formularzu G-10.1k.
Zaktadowy plan kont elektrowni musi posiada¢ rozbudowang strukture analitycz-
ng przychodow. Prowadzona ewidencja powinna umozliwi¢ klasyfikacje przycho-
dow ze sprzedazy wedlug nastgpujacych kryteriow:

* rodzajow produktow (energia elektryczna, regulacyjne ustugi systemowe),

* kierunkow sprzedazy (gietda energii, rynek bilansujacy, sprzedaz za grani-
c¢, kontrakty bezposrednie),

* odbiorcow.

33 Elektrownie zobowigzane sg rowniez do sporzadzania sprawozdania miesiecznego o energii
elektrycznej, ktore dotyczy produkcji energii elektrycznej (wedtug formularza G-10m).
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Poszczegolne kryteria podlegaja wedlug regulacji branzowych dalszej
dezagregacji. W szczegdlnosci dotyczy to ewidencji przychodow w przekroju
odbiorcow. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze struktura, wedtug ktorej elek-
trownie musza prezentowac przychody ze sprzedazy, ulega zmianom wraz ze
zmianami zachodzacymi w funkcjonowaniu polskiego systemu elektroenerge-
tycznego.

Mniej szczegdtowe sa natomiast wymogi informacyjne w odniesieniu do
kosztow. Na potrzeby sprawozdan branzowych (G-10.1k oraz G-10.2) elektrow-
nie musza przedstawi¢ informacje o rzeczywistych kosztach, jakie poniosty za
dany kwartal oraz za dany rok. Informacje te musza by¢ zaprezentowane wedhug
okreslonej struktury, ktora przyjmuje arbitralny podzial kosztow na koszty stale
i koszty zmienne. Podziat ten zostat przedstawiony w tab. 3.5.

Tabela 3.5

Koszty state i koszty zmienne w §wietle regulacji branzowych w elektrowniach

Koszty zmienne

Koszty state

koszty paliwa (wegiel, mazut),

koszty zakupu paliwa,

koszty pozostatych materialow eksploata-
cyjnych (wraz z kosztami ich transportu)
takie, jak: chemikalia, oleje, smary, addyty-
Wy W procesie odsiarczania itd.,

koszty korzystania ze s$rodowiska (wraz
z kosztami transportu odpadow), tj. oplaty
za korzystanie z powietrza, wody 1 ziemi
(wraz z oplatami za sktadowanie odpadow
paleniskowych).

materialy przeznaczone na remonty oraz
inne, jezeli nie zostaty zaliczone do kosz-
tow zmiennych (cato§¢ kosztow zuzywa-
nych w ramach dziatalnosci energetycznej
bez tej czesci, ktora wehodzi w sktad kosz-
tow zarzadu),

wynagrodzenia i $wiadczenia na rzecz pra-
cownikow,

amortyzacja,

podatki i optaty,

pozostate koszty (np. ustugi obce).

7 r6dto: opracowanie wlasne na podstawie formularza G-10.1k sprawozdania z dziatalnosci
podstawowej elektrowni cieplnej zawodowej za rok 2008.

W uzupehieniach do formularza G-10.1k wyjasniono dodatkowo, ze koszty
remontéw obejmuja: materiaty wraz z kosztami zakupu, ptace i narzuty na pta-
ce, amortyzacj¢ sprzetu i transportu technologicznego, obce ustugi remontowe.
Koszty remontow podlegaja odrebnej prezentacji w sprawozdaniu G-10.1k, a do-
datkowo elektrownia musi przedstawi¢ informacje o kosztach materialow i ener-
gii zuzytych na potrzeby remontow.

Odrgbnej prezentacji podlega réwniez informacja o kosztach wydziatow po-
mocniczych. W objasnieniach do formularza G-10.1k sprecyzowano, ze koszty
wydziatow pomocniczych obejmuja dziatalnos¢ niezaliczong do dziatalnosci pod-
stawowej, jak np.:
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* wydziaty transportu i sprzetu zmechanizowanego,

» wydziaty budowlane i naprawcze,

* wydziat utylizacji odpadow paleniskowych.

Dodatkowo, tacznie dla wydziatéw remontowych i pomocniczych musza by¢
wyszczegolnione koszty wynagrodzen oraz amortyzacji.

Jesli elektrownia wytwarza rowniez ciepto (energi¢ cieplng), wowczas przy
okreslaniu kosztu wytwarzania ciepta nalezy uwzgledni¢ koszt energii elek-
trycznej z wtasnej produkeji, zuzytej do produkcji ciepta. Jednoczesnie nalezy
uwzgledniac¢ podzial kosztéw na koszty stale 1 koszty zmienne.

Regulacje branzowe nie wprowadzaja natomiast wymogu szczegdlowe-
go rozroznienia przychodéw i kosztéw dziatalnosci pozostatej operacyjnej oraz
przychodow i kosztow finansowych. Odrebnej prezentacji podlegaja natomiast
koszty umorzonych praw majatkowych oraz/lub optaty zastepcze;j.

3.5.2. Zasady ustalania kosztu wytworzenia energii elektryczne;j
w Swietle kategorii ,,kosztow uzasadnionych” oraz zasad
rachunku kosztow standardowych

Polskie regulacje branzowe dos¢ ogodlnie przedstawiajg zasady ustalania kosztu
wytworzenia energii elektrycznej. Od lipca 2001 r. prezes URE zwolnit producentow
energii z obowiazku przedktadania taryf do zatwierdzania, uznajac iz dziataja w wa-
runkach konkurencji. Zwolnienie to dotyczylo energii elektrycznej sprzedawane;j
poza kontraktami dlugoterminowymi. Ceny energii elektrycznej sprzedawanej w ra-
mach KDT nadal podlegaly taryfowaniu. Przy sporzadzaniu kalkulacji kosztu wy-
tworzenia energii elektrycznej sprzedawanej w ramach KDT elektrownie wykorzy-
stywaly obligatoryjny podziat kosztow na koszty state i koszty zmienne. Dodatkowo,
oprocz pozycji kosztow wymienionych w poprzednim punkcie rozprawy, koszty sta-
fe wytworzenia energii elektrycznej obejmowaly koszty finansowe obstugi kredytow
zaciagnigtych przez elektrownie, gwarantowanych kontraktami dlugoterminowymi.

Rozwiazanie KDT spowodowato, ze elektrownie sa obecnie zobowigzane je-
dynie do uwzgledniania regulacji ustawy ,,Prawo energetyczne” przy kalkulacji
kosztu wytworzenia energii elektrycznej. Koszty uzasadnione zostaty zdefinio-
wane w tej ustawie jako

koszty niezbedne do wykonania zobowiazan powstatych w zwigzku z prowadzona przez przedsie-
biorstwo energetyczne dziatalnoscig [...] oraz przyjmowane przez przedsigbiorstwo energetyczne do
kalkulacji cen i stawek optat ustalanych w taryfie w sposob ekonomicznie uzasadniony, z zachowa-
niem nalezytej staranno$ci, zmierzajacej do ochrony intereséw odbiorcow; koszty uzasadnione nie
sa kosztami uzyskania przychodow w rozumieniu przepiséw podatkowych.

Sposob zdefiniowania kosztow uzasadnionych powoduje, ze elektrownie na-
dal wykorzystuja metody kalkulacji wynikajace z zalozen przyjmowanych wcze-
$niej przy sporzadzaniu wnioskow taryfowych.
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Nalezy zwroci¢ uwagg, ze sposob okreslenia kosztow uzasadnionych nie
jest zgodny z zapisami ustawy o rachunkowosci definiujacej koszty wytworze-
nia. Ustawa ,,Prawo energetyczne” nie okre$la bowiem zakresu kosztéw uzasad-
nionych, a jedynie intencje ustawodawcy, zeby poziom tych kosztow zapewniat
ochrong interesow odbiorcow. Problemu dotyczacego ustalenia zakresu kosztow
uzasadnionych nie rozwigzuja (ani nie rozwigzywaly) rOwniez przepisy wykonaw-
cze do tej ustawy. Wedlug aktualnej wersji Rozporzqdzenia Ministra Gospodarki
z dnia 2 lipca 2007 r. w sprawie szczegolowych zasad ksztaltowania i kalkulacji
taryf oraz rozliczen w obrocie energiq elektryczng* koszty uzasadnione stanowig
planowane uzasadnione koszty przedsigbiorstwa energetycznego, uwzgledniajace
uzasadniony zwrot z kapitatu zaangazowanego w wykonywang dziatalnos¢ go-
spodarczg. W odniesieniu do elektrowni nie istniejg jednak Zzadne inne regula-
cje, ktore okreslatyby uzasadniony poziom zwrotu z kapitatu. Wytyczne w tym
zakresie obowiazuja jedynie dla operatorow systemow dystrybucyjnych, ktorzy
musza nadal sporzadza¢ wnioski taryfowe w zakresie kosztéw dystrybucji energii
elektryczne;.

Sformutowanie wykorzystane w wymienionym rozporzadzeniu wskazuje, ze
elektrownie powinny stosowa¢ zasady rachunku ex ante dla potrzeb okreslenia
kosztow uzasadnionych. W celu ustalenia kosztow planowanych nalezy natomiast
wykorzysta¢ informacje ex post o kosztach rzeczywistych poniesionych w roku
poprzednim. Regulacje branzowe wymagaja bowiem planowania kosztow uza-
sadnionych w oparciu o:

* koszty, ktore zostaty poniesione w roku kalendarzowym poprzedzajacym
pierwszy rok okresu obowigzywania taryfy na podstawie sprawozdania finanso-
wego, ktore zostalo poddane badaniu oraz

* wiele planowanych wielkosci, do ktorych zalicza sig:

* ilo$¢ energii elektrycznej planowang do sprzedazy, a wytworzong przez
jednostke wytworcza lub grupe takich jednostek w danym roku obowia-
zywania taryfy,

* moc dyspozycyjng planowana na kazda godzing dla danej jednostki wy-
tworczej (bloku energetycznego) lub grup takich jednostek, wykorzysta-
ng do produkcji energii elektrycznej sprzedawanej w danym roku obo-
wigzywania taryfy,

* moc dyspozycyjng planowang do sprzedazy jako rezerwa mocy w po-
szczegolnych godzinach w danym roku obowigzywania taryfy,

* liczbg godzin, planowang odpowiednio do mocy dyspozycyjnej w danym
roku obowigzywania taryfy.

Przepisy wykonawcze do ustawy ,,Prawo energetyczne” nie precyzuja jednak
zakresu kosztéw statych ani zakresu kosztow zmiennych wytworzenia energii
elektrycznej. Tym samym zakres kosztow przyjmowanych za koszty uzasadnione

34 DzU 2007, nr 128, poz. 895, z pdzn. zm.
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obejmowac¢ bedzie wszystkie koszty dziatalnosci operacyjnej, tak samo jak przy
sporzadzaniu branzowych sprawozdan. Nalezy podkresli¢, ze wprowadzenie za-
sady opierania si¢ na kosztach poniesionych w okresach poprzednich prowadzi
do przenoszenia nieefektywnosci z okresu na okres. Z drugiej strony, zgodnie
z intencjami ustawodawcy, koszty uzasadnione powinny zmierza¢ do ochrony
interesu odbiorcow.

Analizujac $redni poziom cen energii elektrycznej obowigzujacych w kontrak-
tach dlugoterminowych (KDT), czyli cen, ktore musialy by¢ zatwierdzane przez
prezesa URE (okreslane jako ,,ceny taryfowe”) oraz cen ustalanych w kontraktach
bezposrednich i na gietdzie energii, nalezy zauwazy¢ ,,sprzecznos¢” pomiedzy wa-
runkiem ochrony odbiorcoOw oraz pokryciem uzasadnionych kosztow elektrowni.
Srednie ceny energii elektrycznej sprzedawanej w KDT, czyli z uwzglednieniem
pokrycia kosztow uzasadnionych, byly zauwazalnie wyzsze od cen ustalanych
w umowach bezposrednio zawieranych z odbiorcami, czy tez ustalonych na giet-
dzie. Poré6wnanie cen energii elektrycznej sprzedawanej przez elektrownie w zalez-
nosci od kierunku sprzedazy zostato przedstawione w tab. 3.6.

Tabela 3.6
Srednie ceny energii elektrycznej w Polsce w latach 20042010 (zt/MWh)

Segment rynku 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ogotem 139,08 | 137,74 | 138,46 | 142,79 | 154,33 | 195,59 | 192,95
W kontraktach dtugoter-

minowych (KDT) 160,29 | 183,52 | 170,69 | 176,63 | 190,18 - -
Sprzedaz do przed-

sigbiorstw obrotu

(dawnych spotek

dystrybucyjnych)® 118,48 | 116,97 | 118,76 | 127,57 - - -
Sprzedaz do przedsie-

biorstw obrotu’ 112,57 | 111,23 | 116,65 | 12532 | 149,40 | 193,54 | 190,36
Sprzedaz na gieldzie

energii 113,42 | 117,38 | 136,60 | 124,99 | 244,69 | 212,18 | 204,83
Sprzedaz na rynku bi-

lansujacym 133,68 | 135,62 | 133,24 | 132,83 | 176,05 | 198,65 | 207,03

“Do 30.06.2007 r. byly to spotki dystrybucyjne. W momencie wyodrebnienia operatorow
systemu dystrybucyjnego ze zintegrowanych pionowo przedsigbiorstw energetycznych sprzedaz
zaczely prowadzi¢ przedsigbiorstwa obrotu.

»0d 1.01.2008 r. w wierszu tym zostata uj¢ta sprzedaz do wszystkich przedsigbiorstw obrotu.

Zrédto: jak do tab. 3.3.
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Ceny taryfowe (wykazane w tab. 3.6 jako ceny w kontraktach dtugotermi-
nowych) sa zauwazalnie wyzsze od cen ustalanych zgodnie z mechanizmem ryn-
kowym, chociaz z zalozenia ceny te miaty na celu ,,ochron¢” odbiorcow (konsu-
mentow) przed nieuzasadnionym wzrostem cen. Na podstawie danych wynika, ze
definicja nie chronila — ceny byly wyzsze. Wynika to zatem z okreslenia kosztow
uzasadnionych®, do ktérych w praktyce polskich elektrowni zalicza si¢ calos¢
kosztoéw dziatalno$ci podstawowe;j.

Koncepcja kosztow uzasadnionych jest stosowana rowniez przy okre§laniu
stawek za przesyl (przez operatora systemu przesylowego) oraz dystrybucj¢ ener-
gii elektrycznej (przez operatoréw systemoéw dystrybucyjnych). Powoduje to,
ze faktycznie odbiorcy koncowi energii elektrycznej w Polsce ponosza koszty
nieefektywnosci przedsigbiorstw energetycznych. W przypadku odbiorcow kon-
cowych bedacych gospodarstwami domowymi oznacza to podwyzszenie kosz-
tow utrzymania, a w rezultacie ma negatywny wptyw na poziom ich dobrobytu.
W przypadku odbiorcow koncowych niebedacych gospodarstwami domowymi
(przedsiebiorstwa) wysoki koszt energii elektrycznej obniza ich konkurencyjnosé¢
na globalnym rynku.

Potwierdzeniem wysokiego kosztu energii elektrycznej dla gospodarstw
domowych w Polsce (zwlaszcza po uwzglednieniu ich sity nabywczej) sg dane
opublikowane przez Eurosat, ktore zostaty przedstawione na rys. 3.9. Wynika z
nich, ze odbiorcy koncowi energii elektrycznej w Polsce ponosza wysokie kosz-
ty, zwlaszcza przy uwzglednieniu sity nabywczej Polakow. Chociaz cena energii
sprzedawanej przez elektrownie do przedsigbiorstw obrotu stanowi tylko jeden
z elementow ceny koncowej ptaconej przez odbiorce finalnego, nalezy uznac, ze
koszty wytworzenia okazuja si¢ zbyt wysokie. W znacznym stopniu przyczyna ta-
kiego stanu rzeczy sa obowiazujace regulacje branzowe, do ktorych dostosowany
jest rachunek kosztéw prowadzony w elektrowniach.

Obowiazujace regulacje branzowe wymagaja stosowania rachunku kosztow
standardowych pelnych w ujeciu ex post i ex ante. Wymagania w zakresie kal-
kulacji zmiennego kosztu wytworzenia energii elektrycznej powoduja dodatko-
wo, ze konieczne jest rowniez uwzglednienie rachunku kosztow standardowych
zmiennych. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze arbitralny podzial kosztow na
koszty state i koszty zmienne prowadzi do ,,skrzywienia” zasad rachunku kosztow
zmiennych. Nie jest bowiem zachowana zasada przyczynowo-skutkowa. Brak tej

3 W $rodowisku naukowym rachunkowoséci koncepcija ,kosztow uzasadnionych” zostala
poddana krytyce juz w roku 2000, czyli rok po wejsciu w zycie pierwszej wersji ustawy ,,Prawo
energetyczne” oraz rozporzadzenia taryfowego. A. Kardasz i A. Lakomiak wskazywali wowczas, ze
,.koszty, ktorych niezbedno$¢ poniesienia jest w stanie przedsigbiorstwo dowies¢, uzyskuja legity-
macje kosztow uzasadnionych”. Autorzy ci zwrécili rowniez uwagg, ze ,,zmiana zasad stanowienia
cen w energetyce [...] nie musi zatem oznacza¢ gwaltownego wzrostu rentownosci przedsigbiorstw
energetycznych”. A. Kardasz A. L akomiak, Uwolnienie cen energii a jej koszty uzasadnione,
»Rynek Energii” 2000, t. 27, nr 2, s. 8.
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zasady widoczny jest w szczegdlnos$ci przy zaliczaniu kosztow paliwa rozrucho-
wego do kosztow zmiennych wytworzenia energii elektrycznej. W fazie rozruchu
bloku energetycznego nie jest natomiast wytwarzana energia i koszty takie powin-
ny zosta¢ uznane za koszty stale.
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Rys. 3.9. Ceny energii elektrycznej dla gospodarstw domowych w Europie w drugim pétroczu
2007 r. (w PPS/100 kWh z uwzglednieniem wszystkich podatkow)

U waga: PPS — standardowa sita nabywcza; jednostka przyjeta w Unii Europejskiej w celu
dokonywania poréwnan mi¢dzynarodowych eliminujacych roézne poziomy cen w analizowanych
krajach. Za jednostke PPS kupuje si¢ t¢ sama ilos¢ dobr lub ustug we wszystkich krajach UE.

Zr6dto: opracowanie whasne na podst.: I. Goerten, E. Clement, Electricity prices for
second semester 2007, ,,Data in focus” 2008, No. 23, (Eurostat, Luxembourg).

Specyfika (ztozono$¢) procesu technologicznego wytwarzania energii elek-
trycznej wymaga przeprowadzenia wielu kalkulacji w celu ustalenia kosztu wy-
tworzenia energii elektrycznej. Koszty ponoszone przez elektrownie w procesie
produkcyjnym muszg zosta¢ rozliczone pomiedzy poszczegolne produkty, takie
jak energia elektryczna, cieplo, ustugi systemowe, jak rowniez pomig¢dzy poszcze-
golne bloki energetyczne. Regulacje branzowe uwzgledniaja jedynie rozliczenie
kosztow energii elektrycznej i ciepta. Dalsze rozliczanie kosztow musi by¢ reali-
zowane wedhug zasad ustalonych indywidualnie w poszczegdlnych elektrowniach
z uwzglednieniem zasad kalkulacji kosztow stosowanych w rachunku kosztow
standardowych opisanych w rozdziale pierwszym rozprawy.

Wytwarzanie energii elektrycznej jest procesem sprz¢zonym. Nawet po roz-
liczeniu (zgodnie z regulacjami branzowymi) kosztow energii elektrycznej oraz
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ciepta pozostajg do okreslenia koszty wytworzenia produktow ubocznych (regu-
lacyjne ustugi systemowe) oraz odpadow produkcyjnych (jak zuzel, gips, rozne
odpady paleniskowe).

Na podstawie przedstawionych w rozdziale pierwszym zasad kalkulacji dla
produkcji sprzezonej koszt wytworzenia produktéw ubocznych powinien zostaé
ustalony na poziomie przychodéw uzyskanych z ich sprzedazy, pomniejszonych
o ewentualne dodatkowe koszty zwigzane z samg sprzedaza. Z tytulu sprzedazy
regulacyjnych ushug systemowych elektrownie uzyskuja przychody w podziale
na sprzedaz ustug systemowych i sprzedaz rezerw mocy. Odzwierciedleniem tej
specyfiki przy kalkulacji kosztu wytworzenia energii elektrycznej powinno by¢
obnizenie kosztow stalych o wysokos$¢ przychoddéw uzyskanych ze sprzedazy re-
zerw mocy, natomiast kosztow zmiennych — o wysoko$¢ przychodow ze sprze-
dazy ustug systemowych. Ustugi systemowe sa bowiem $wiadczone przez elek-
trownie w trakcie pracy blokow energetycznych. Rezerwa mocy jest natomiast
zwigzana z utrzymywaniem nadwyzki mocy produkcyjnych na wypadek awarii
w krajowym systemie elektroenergetycznym.

Dla potrzeb rozliczenia kosztow statych i kosztoéw zmiennych wytworzenia
energii elektrycznej pomiedzy poszczegdlne bloki energetyczne nalezy z kolei
zastosowa¢ zasady kalkulacji podziatowej ze wspolczynnikami. Uwzgledniajac
specyfike procesu wytwarzania energii elektrycznej, jako wspotezynniki mozna
przyjac:

* moc zainstalowang blokow — dla rozliczenia kosztow statych,

* wielko$¢ wytworzonej energii — dla rozliczenia kosztow zmiennych.

Rachunek kosztow stosowany jest w polskich elektrowniach gtownie na
potrzeby wypehienia obowigzkéw wynikajacych z regulacji branzowych. W ta-
kiej postaci nie stanowi on narzg¢dzia, ktére mogtoby umozliwi¢ elektrowniom
dostosowanie do funkcjonowania w warunkach konkurencyjnego rynku energii
elektrycznej. Nie wspiera on zatem procesu zarzadzania strategicznego, ktory po-
winien by¢ realizowany w elektrowniach z powodu na liberalizacji rynku energii
1 wynikajacych z niej zmian w obszarze regulacji majacych na celu zwigkszenie
stopnia konkurencyjnosci na rynku.






ROZDZIAL 4. SYSTEM RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
W POLSKICH ELEKTROWNIACH - STAN OBECNY
I PROPOZYCJE ZMIAN

4.1. Opisy przypadkow

4.1.1. Ustalanie kosztu wytworzenia energii elektrycznej
w warunkach KDT

Wprowadzenie

Elektrownia ,,Elektra” jest elektrownig systemowa, ktéra blisko potowe
swojej produkcji sprzedawata w ramach KDT (w okresie przed rozwigzaniem
kontraktow dtugoterminowych). Zasady rozliczania kosztow dziatalnosci w tej
elektrowni (podobnie jak w innych elektrowniach) zostaly opracowane zgodnie
z zatozeniem, iz podstawowy produkt stanowi energia wytworzona na potrze-
by sprzedazy w ramach kontraktow dlugoterminowych. Jednocze$nie zasady
rozliczania kosztow i ustalania kosztu wytworzenia energii elektrycznej i ciepta
uwzgledniaty potrzeby sporzadzania wnioskow taryfowych oraz sprawozdan spo-
rzadzanych zgodnie z wymogami regulacji branzowych. W tym celu, w ramach
kosztow rzeczywistych dziatalnosci Elektrowni ,,Elektra” wyrdzniono koszty wy-
twarzania energii elektrycznej, ciepta oraz ushug systemowych i rezerw mocy.
Koszty te byly uyjmowane w uktadzie kalkulacyjnym zgodnym z ustawg ,,Prawo
energetyczne” oraz rozporzadzeniami wykonawczymi do tej ustawy. W ramach
pozycji kalkulacyjnych kosztow wyr6zniono:

1) paliwo produkcyjne:

a) podstawowe — wegiel,
b) pozostate — mazut, biomasa;

2) koszty zakupu paliwa produkcyjnego;

3) koszty wody technologicznej, chemikaliow i wapnia;

4) koszty utylizacji popiotu i zuzlu;

5) optaty za korzystanie ze srodowiska;

6) koszty energii elektrycznej zakupione;j;

7) pozostate materiaty (wraz z kosztami zakupu);

8) wynagrodzenia i $wiadczenia (wraz z narzutami);
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9) remonty;

10) amortyzacja;

11) podatki i optaty (z uwzglednieniem optat koncesyjnych, ale z wylacze-
niem opflat za korzystanie ze srodowiska);

12) koszty wydzialdéw pomocniczych;

13) pozostale koszty wytwarzania;

14) koszty zarzadu;

15) koszty sprzedazy;

16) ogoéltem koszty wytwarzania energii (ustalane statystycznie).

Koszty zmienne wytwarzania energii elektrycznej i ciepta stanowiag koszty
z pozycji od 1) do 6), natomiast koszty stale wytwarzania energii elektrycznej
i ciepta stanowia koszty z pozycji od 7) do 13).

Koszty ustug systemowych oraz rezerw mocy obejmuja natomiast jedynie
pozycje kalkulacyjne od 7) do 14).

Przyczyne takiego arbitralnego podzialu kosztow stanowita specyfika sprze-
dazy energii elektrycznej w ramach KDT (opisana w rozdziale trzecim), generuja-
ca dla elektrowni dwa rodzaje przychodow. Podziat ten zostat jednak zachowany
nawet w odniesieniu do sprzedazy realizowanej poza KDT.

Rozliczenie kosztow dzialalno$ci

Koszty wyodrgbniane w strukturze podmiotowej moga by¢ identyfikowane
z produktami, w ramach ktorych w Elektrowni ,,Elektra” wyr6zniono:

 produkty podstawowe (energia elektryczna, energia cieplna),

* produkty uboczne (rezerwy mocy, ustugi systemowe),

* odpady produkcyjne (gips, odpady paleniskowe, zuzel).

Z uwagi na specyfike procesu technologicznego wigkszo$¢ kosztow byta kla-
syfikowana poczatkowo jako koszty wspdlne produkcji podstawowej. Koszty te
ujmowano w ciggu okresu z zachowaniem informacji o ich strukturze rodzajo-
wej, co umozliwiato identyfikacje zgodng z arbitralnie wprowadzonym podziatem
kosztow na koszty state i koszty zmienne. Nastepnie koszty te podlegaty rozlicze-
niu w kilku etapach.

W etapie pierwszym nastepowato rozliczenie rzeczywistych kosztéw zaku-
pu paliwa produkcyjnego. Koszty zakupu podlegaty rozliczeniu w czasie i po-
czatkowo ujmowane byly na koncie rozliczen mi¢dzyokresowych kosztow za-
kupu wegla, mazutu, biopaliwa i wapnia. Na koniec okresu koszty te podlegaty
rozliczeniu wedlug wskaznika podziatu ustalanego proporcjonalnie do tacznej
warto$ci zuzycia materialow. Nierozliczone w danym okresie koszty zakupu po-
wiekszaly warto$¢ bilansowa materiatow.

W etapie drugim rozliczeniu podlegaty rzeczywiste koszty zakupu pozosta-
tych materialow proporcjonalnie do zuzycia materialow na koszty podmiotow,
w ktorych doszto do zuzycia pozostatych materiatow.

W etapie trzecim nastgpowato rozliczenie kosztow BHP na koszty wspolne
produkcji podstawowej, koszty ogolnoprodukcyjne, koszty produkcji pomocniczej
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oraz koszty dzialalnosci socjalnej. Klucz rozliczeniowy stanowita wartos¢ kosz-
tow wynagrodzen z narzutami.

Etap czwarty obejmowat rozliczenia kosztéw $wiadczen wewnetrznych —
dziatalnosci remontowej oraz produkcji pomocniczej. Z uwagi na wzajemnosé
swiadczen zastosowano jedng z mozliwych metod — metode iteracyjng. Kluczem
rozliczeniowym zastosowanym do rozliczenia byly koszty wynagrodzen z na-
rzutami.

W etapie pigtym rozliczeniu podlegaty koszty ogolnoprodukcyjne wytwa-
rzania energii. Koszty te rozliczano na koszty wspolne produkcji podstawowej
oraz na koszty bezposrednie produktéw podstawowych i produktow ubocznych.
Klucz rozliczeniowy ponownie stanowity koszty wynagrodzen z narzutami.

W ostatnim etapie (etap szdésty) odbywala si¢ kalkulacja kosztow wytworze-
nia finalnych produktow gtownych i produktéw obocznych.

Poczatkowo koszty wspolne produkcji podstawowej rozliczane byty na dwie
grupy produktow:

* koszty wytworzenia energii elektrycznej, ustug systemowych i rezerw
mocy,

* koszty wytworzenia ciepta wedtug nastepujacego klucza podziatlowego:

moc cieplna sprzedana

- wspotezynnik korygujacy'®.
moc cieplna kottow ogdtem

lloczyn kosztéw wspolnych produkcji podstawowej oraz klucza podziatlowe-
go przedstawionego powyzej stanowit koszty wytworzenia ciepta. Skalkulowane
w ten sposob koszty wytworzenia ciepta podlegaty przeksiggowaniu na konto
kosztow produkcji ciepta. Koszty te zwigkszaly sume kosztéw ujetych na tym
koncie wczesniej w ciggu okresu i stanowily lgczne koszty bezposrednie wytwo-
rzonego w okresie ciepfa.

Koszty zagregowane na koncie kosztow wspdlnych produkcji podstawowej
pomniejszone o koszty wytworzenia ciepta stanowity pozostate taczne koszty wy-
tworzenia energii elektrycznej, rezerw mocy i ustug systemowych.

Wigkszo$¢ przychodow elektrownie uzyskiwaly (i nadal uzyskuja) z tytutu
sprzedazy energii elektrycznej, dlatego w dalszej czeSci opisu przypadku uwaga
zostanie skoncentrowana na rozliczeniu kosztow wytworzenia energii elektrycz-
nej, ktore dokonywano zgodnie z zasadami wynikajacymi z regulacji branzowych.

Rozliczanie kosztéw wytworzenia energii elektrycznej wedlug kierun-

koéw sprzedazy

Przy rozliczaniu kosztéw wytworzenia energii elektrycznej przyjeto w Ele-
ktrowni ,,Elektra” wiele dodatkowych zatozen, ktore uwzgledniaty zarowno

! Wspétczynnik korygujacy ustalany byt przez shuzby techniczne elektrowni.
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sprzgzony charakter produkcji energii elektrycznej, jak i kierunki jej sprzedazy (z
wyszczegolnieniem sprzedazy na eksport oraz sprzedazy realizowanej w ramach
kontraktéw dhugoterminowych), oraz zuzycie energii elektrycznej na potrzeby
wlasne oraz na produkcje ciepta.

Dla potrzeb rozliczania kosztow wytworzenia energii elektrycznej zostaty
wprowadzone, zgodnie z regulacjami branzowymi, nast¢pujace okreslenia:

* energia elektryczna I stopnia — ilo§¢ energii elektrycznej wytworzonej w elek-
trowni pomniejszona o energi¢ elektryczng zuzyta na potrzeby wiasne elektrowni,

* energia elektryczna II stopnia — ilo$¢ energii elektrycznej I stopnia po-
mniejszona o energie¢ elektryczna zuzyta do produkcji ciepta.

Koszt wytworzenia produktéow gtownych (energia elektryczna i ciepto)
oraz produktéw ubocznych (rezerwy mocy i ustugi systemowe) byt ponow-
nie kalkulowany w kilku etapach. Koszy wytworzenia energii elektrycznej
oraz ustug systemowych i rezerw mocy podlegat ustaleniu dodatkowo w prze-
kroju poszczegbdlnych blokow energetycznych. Koszt wytworzenia energii
elektrycznej ustalony w przekroju blokow energetycznych podlegat dalszej
dezagregacji na kierunki sprzedazy. Rozliczenie kosztow wytworzenia energii
elektrycznej przeprowadzano odrebnie dla kosztéw zmiennych oraz dla kosz-
tow statych.

Rozliczanie kosztow zmiennych wytworzenia energii elektrycznej

W pierwszej kolejnosci ustalany byt koszt wytworzenia energii elektrycznej
zuzytej do produkcji ciepta. Koszt zmienny wytworzenia energii elektrycznej zu-
zytej do produkcji ciepta okreslano wedtug formuty:

Koszty zmienne wytworze-

Koszt zmienny wy- nia energii elektrycznej na Energia elektryczna
tworzenia energii ele- bloku X Zuzyta na produkce
ktrycznej na bloku X ciepla orzona
zuzytej na produkcje . blj u X

ciepta Energia elektryczna I stop- na bloku

nia wytworzona na bloku X

W kolejnym etapie rozliczania kosztow produkcji podstawowej w prze-
kroju poszczegolnych blokéw ustaleniu podlegat koszt wytworzenia sprzeda-
nych ustug systemowych. Z tytutu §wiadczenia ustug systemowych elektrownie
uzyskuja przychody, ktorych wysokos¢ okreslana jest przez operatora systemu
przesytowego jako jedna kwota za okreslony okres. W Elektrowni ,,Elektra”
przychody te rozliczano na poszczegélne bloki energetyczne proporcjonalnie
do energii elektrycznej sprzedanej z poszczegolnych blokow w okresie, ktorego
dotyczyto rozliczenie ustug systemowych. Wykorzystywana byla w tym celu
formuta:
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Przychody z tytulu [los¢ energii elektrycz-

. Przychody z tytutu nej sprzedanej z bloku X
sprzedazy ushug sprzedazy ustug sys- - — —
systemowych na temowych Ilo$¢ energii elektrycz-

bloku X nej sprzedanej tacznie
ze wszystkich blokow

W Elektrowni ,,Elektra” przyjeto rozwigzanie, ze koszty wytworzenia ustug
systemowych beda ujmowane jako okreslony procent przychodow uzyskiwa-
nych z tytulu ich sprzedazy z uwzglednieniem podziatu na koszty state (60%
przychodow) i koszty zmienne (40%). Proporcja ta zostala ustalona odgoérnie
i nie miata realnego odzwierciedlenia w zaleznosciach przyczynowo-skutko-
wych.

Po okresleniu kosztu zmiennego wytworzenia energii elektrycznej zuzytej
do produkgji ciepta oraz kosztu zmiennego sprzedanych ustug systemowych, na-
stepowalo rozliczenie kosztow zmiennych wytworzenia energii elektrycznej na
poszczegdlne kierunki sprzedazy.

Dla potrzeb rozliczenia kosztu zmiennego wytworzenia energii elektrycznej
na poszczegolne kierunki sprzedazy przyjeto nastepujace zatozenia dla kazdego
bloku energetycznego:

* wskazanie ,.kierunku gtownego”,

* skalkulowanie jednostkowego zmiennego kosztu wytworzenia energii
elektrycznej sprzedanej w innym kierunku niz kierunek gtéwny.

W przypadku blokéw energetycznych objetych sprzedazg w ramach KDT
kierunkiem gtéwnym sprzedazy jest sprzedaz w ramach KDT. W przypadku blo-
kow energetycznych nieobjetych sprzedazg w ramach KDT kierunkiem gtownym
byla sprzedaz w ramach bezposrednich kontraktoéw podstawowych (w opisywa-
nym okresie nie wystepowat obowigzek publicznej sprzedazy), czyli umow za-
wieranych bezposrednio z zaktadami energetycznymi (ktore zajmowaty si¢ dys-
trybucja i obrotem energia elektryczna).

Jednostkowy zmienny koszt (JKZ) wytworzenia energii elektrycznej sprze-
danej w innym kierunku niz kierunek glowny ustalany jest wedlug nastepujace;j
formuty:

KZE, - KZEC, - KZUS,

X

JKZ =
Energia elektryczna II stopnia wytworzona na bloku X

gdzie:
KZE, —koszty zmienne wytworzenia energii elektrycznej na bloku X,
KZEC, — koszty zmienne wytworzenia energii elektrycznej na bloku X zuzy-
tej do produkcji ciepta,
KZUS, — koszty zmienne wytworzenia ustug systemowych na bloku X.
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Wedtug jednostkowego kosztu zmiennego ustalonego w powyzej zaprezen-
towany sposob ustalane byly koszty zmienne wytworzenia energii elektrycznej
sprzedanej w kierunku innym niz kierunek gtéwny. Przyktadowo koszty zmienne
wytworzenia energii elektrycznej na bloku X sprzedanej w ramach kontraktow
natychmiastowych byly réwne:

Koszt wytworzenia energii
elektrycznej sprzedanej na
bloku X w ramach kontraktow
natychmiastowych (spot)

Energia elektryczna sprzedana
= JKZ - nabloku X w ramach kontrak-
tow natychmiastowych (spot)

Koszty zmienne wytworzenia energii elektrycznej sprzedanej w kierunku
glownym dla danego bloku ustalano natomiast jako r6znice pomiedzy kosztami
zmiennymi wytworzenia energii elektrycznej na danym bloku pomniejszonymi o
koszt zmienny wytworzenia:

* energii elektrycznej zuzytej na produkcje ciepla,

* ushug systemowych,

* energii elektrycznej sprzedanej z danego bloku w kierunku (kierunkach)
innym niz glowny.

Po rozliczeniu kosztow zmiennych wytworzenia energii elektrycznej naste-
powalo rozliczenie kosztow stalych wytworzenia energii elektrycznej, ktore obej-
mujg réwniez koszty state wytworzenia ustug systemowych i rezerw mocy.

Rozliczanie kosztow stalych wytworzenia energii elektrycznej

Koszty state wytworzenia energii elektrycznej oraz ustug systemowych i re-
zerw mocy rozliczano na poszczegdlne bloki energetyczne proporcjonalnie do
mocy zainstalowanej na blokach. Nastepnie dla kazdego bloku energetycznego
wyodrebniono koszty state wytworzenia sprzedanych:

* energii elektryczne;,

* ustug systemowych,

* reZerw mocy.

Koszty stale wytworzenia sprzedanej energii elektrycznej ustalane byly jako
roznica:

Koszty stale

Koszty stai.e Wth(').rzenla Koszty stai.e Koszty state
wytworzenia energii elek- wytworzenia .

.. _ . wytworzenia

energii elek- = trycznej, usug —  ustug syste- -

. rezerw mocy

trycznej na systemowych mowych na na bloku X
bloku X 1 rezerw mocy bloku X
na bloku X

Koszty state wytworzenia ustug systemowych ustalono na poziomie 40%
przychodow ze sprzedazy ustug systemowych.
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Koszty stale wytworzenia rezerw mocy podlegaty z kolei odrebnej kalkulacji
w przypadku blokéw energetycznych objetych KDT oraz blokow energetycznych
nieobjetych KDT.

Koszty wytworzenia sprzedanych rezerw mocy z blokow objetych kontrak-
tami dlugoterminowymi ustalano w wysokos$ci przychodow ze sprzedazy rezerw
mocy z tych blokow.

Koszt wytworzenia sprzedanych rezerw mocy z blokoéw energetycznych, ktore
nie byly objete KDT, ustalany jest z uwzglednieniem podziatu kosztéw stalych na:

* koszty state I stopnia,

* koszty state I stopnia.

Koszty state I stopnia obejmowaty nastepujace pozycje kalkulacyjne kosztow
statych:

* pozostate materiaty,

* wynagrodzenia i $wiadczenia (wraz z narzutami),

* remonty,

* amortyzacja,

* podatki i optaty,

* koszty wydziatéw pomocniczych,

* pozostate koszty wytwarzania.

Dla potrzeb rozliczenia kosztow statych I stopnia ustalono jednostkowy koszt
staty I stopnia (JKS1,):

Jednostkowy koszt .
staly I stopnia dla  — Koszty state I stopnia dotyczace bloku X
bloku X Energia elektryczna Rezerwy mocy
i +
(JKS1,) I stopnia wyprodukowana sprzedane z bloku X

na bloku X

Po ustaleniu jednostkowego kosztu statego I stopnia dla kazdego z blokow,
ktore nie sg objete sprzedazg energii elektrycznej w ramach KDT, obliczano koszt
staty I stopnia sprzedanych rezerw mocy z tych blokéw. Koszt staty I stopnia
sprzedanych rezerw mocy ustalano jako:

Koszt staty Koszty stale Energia
I stopnia Koszty state sprzedanych elektryczna
sprzedanych = I stopniadla — ustug - JKS1, - Istopnia wy-
rezerw mocy bloku X systemowych produkowana
z bloku X z bloku X na bloku X

W kolejnym etapie kalkulowano koszt staty II stopnia sprzedanych rezerw
mocy. Koszty stale II stopnia stanowily koszty zarzadu pomniejszone o czgé¢ kosz-
tow zarzadu przypisang do ustug systemowych. Koszty zarzadu przypisane do okre-
slonego bloku ustalano proporcjonalnie do zainstalowanej mocy danego bloku.
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Dla potrzeb ustalenia kosztow statych II stopnia sprzedanych rezerw mocy
przeprowadzano kalkulacje jednostkowego kosztu statego II stopnia (JKS2, ) kaz-
dego z blokow:

Jednostkowy Koszty zarzadu _ Koszty zarzadu (dotyczace bloku X)
koszt staly (dotyczace bloku X) przypisane do ustug systemowych
Il stopnia = Energia elektryczna II Sprzedane rezerwy mocy z bloku X
dla bloku X stopnia wyprodukowa- +
(JKS2,) na na bloku X

Po ustaleniu jednostkowego kosztu statego 11 stopnia obliczano koszty state
II stopnia sprzedanych rezerw mocy:

Koszt staty II stopnia Koszty state Energia elektryczna 11
sprzedanych rezerw = Il stopniadla — JKS2 - stopnia wyprodukowana
mocy z bloku X bloku X na bloku X

Po ustaleniu kosztoéw statych I oraz II stopnia sprzedanych rezerw mocy ob-
liczany byl koszt staly wytworzenia sprzedanej energii elektrycznej na kazdym
bloku. Koszty state wytworzenia sprzedanej energii elektrycznej na kazdym bloku
podlegaly nastgpnie rozliczeniu na poszczegolne kierunki sprzedazy proporcjo-
nalnie do ilo$ci energii elektrycznej sprzedanej w kazdym kierunku.

W przypadku blokéw energetycznych, z ktorych sprzedaz byta objeta kon-
traktami dtugoterminowymi, dla potrzeb ustalenia ceny za ,,sprzedane zdolnos$ci
wytworcze” do kosztéw statych wytworzenia energii elektrycznej doliczano pro-
porcjonalnie (w oparciu o wielkos¢ sprzedazy) koszty finansowe z tytutu odsetek
od kredytow gwarantowanych kontraktami dtugoterminowymi.

4.1.2. Wykorzystanie cen wewnetrznych

Wprowadzenie

Elektrownia ,,Energia” jest elektrownig systemowa, ktora podobnie jak wigk-
szos¢ polskich elektrowni posiadata bardzo rozbudowang dziatalno$¢ pomocnicza
i socjalng. Przewidujac wzrost konkurencji na rynku energii elektrycznej zarzad
Elektrowni ,,Energia” postanowit oceni¢ mozliwos¢ wydzielenia dziatalnosci po-
mocniczej i socjalnej na podstawie opracowanego i wdrozonego systemu rozli-
czen wewnetrznych miedzy poszczegdlnymi wydzialami w oparciu o ceny we-
wngetrzne (okreslane tez jako ceny transferowe).

Wprowadzenie systemu cen wewnetrznych (transferowych) mialo na celu
rozpoznanie mozliwosci funkcjonowania poszczegoélnych wydziatéw jako samo-
dzielnych podmiotow prawnych, ktore moglyby $wiadczy¢ swoje ustugi nie tyl-
ko na rzecz Elektrowni ,,Energia”, ale rowniez na rzecz innych przedsiebiorstw
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funkcjonujacych na rynku (poczatkowo jedynie na rynku lokalnym). Do dziatal-
nosci, ktora wedlug zarzadu mogta podlega¢ wydzieleniu zaliczono: dziatalnos¢
remontowg, transport, ustugi socjalne, magazynowanie i gospodarke zapasami,
utrzymanie ogélne). Szczegdlnym celem w odniesieniu do dziatalno$ci remonto-
wej miat by¢ wzrost efektywnosci wykorzystania wtasnych brygad remontowych.

Zarzad Elektrowni uwzglednial mozliwo$¢ objecia systemem cen transfero-
wych réwniez innych wydziatow oprocz tych, ktore zostaty poczatkowo objete
tym systemem. Jednocze$nie przyjeto, ze system ten nie bedzie obejmowal dzia-
falnosci podstawowej — produkeji energii elektrycznej i ciepla.

W ramach wdrozonego systemu cen transferowych wydziaty Elektrowni
,Energia” zostaty podzielone na:

* stosujgce ceny transferowe do realizowanej przez siebie sprzedazy,

* niestosujace cen transferowych do realizowanej przez siebie sprzedazy
(czyli funkcjonujace na zasadach dotychczasowych).

Dla wydzialéw stosujacych ceny transferowy zostaly opracowane indywi-
dualne, odrebne wydziatowe plany kont, a wydziaty te miaty sporzadza¢ wiasne
sprawozdania finansowe (skladajace si¢ z bilansu oraz rachunku zyskow i strat)
na potrzeby wewnetrznych rozliczen i oceny funkcjonowania tych wydziatow.

Kierownictwo wydziatdéw stosujacych ceny transferowe ponosito odpowie-
dzialno$¢ za poziom wyniku finansowego z dziatalnosci operacyjnej, a do celow
i obowigzkow kierownictwa tych wydzialow nalezato:

* zapewnienie wzrostu efektywnosci wykorzystania potencjalu osobowego
oraz majatkowego,

* racjonalizacja kosztow poprzez obnizenie kosztow o charakterze admini-
stracyjnym oraz zmniejszenie ilosci odpadéw materiatowych i zapaséw magazy-
nowych,

* pozyskiwanie nowych rynkéw zbytu zardwno na rynku wewngtrznym (po-
zyskiwanie nowych odbiorcow ustug wewnatrz Elektrowni), jak i na lokalnym
rynku zewngtrznym.

Transakcje wewnetrzne w systemie finansowo-ksiggowym wydziatow sto-
sujacych ceny transferowe byly rozliczane wedtug cen transferowych, natomiast
w systemie finansowo-ksiggowym Elektrowni ,,Energia” — wedlug kosztow bez-
posrednich.

Sporzadzanie odrebnych sprawozdan finansowych przez wybrane wydziaty
miato pozwoli¢ na oceng mozliwosci funkcjonowania tych wydziatéw jako samo-
dzielnych jednostek.

Zasady ustalania cen wewnetrznych (transferowych)

W Elektrowni ,,Energia” wprowadzono zasady, wedtug ktérych ceny stoso-
wane w transakcjach pomiedzy komorkami organizacyjnymi Elektrowni zostaty
uzaleznione od zaklasyfikowania wydzialu do jednej z dwoch grup:
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* wydzialy stosujace ceny wewngtrzne,
* wydziaty funkcjonujace na zasadach dotychczasowych

oraz od kierunku $wiadczen wewnetrznych realizowanych miedzy poszczeg6lny-

mi wydzialami.

Zasady te zostaty przedstawione w tab. 4.1.

Tabela 4.1

Zasady ustalania cen wewngtrznych w transakcjach pomiedzy komorkami organizacyjnymi
Elektrowni ,,Energia”

Kupujacy

Sprzedajacy

wydziat funkcjonujacy na
zasadach dotychczasowych

wydziat stosujacy ceny
wewnetrzne

Wydziat funkcjonujacy
na zasadach

cena planowana na
poziomie bezposrednich
kosztow zmiennych

wyzsza z cen: planowanej
(na poziomie bezposrednich
kosztow zmiennych)

dotychczasowych $wiadczonej usthugi i rynkowej
Wt s ey | O oo 1 i o0 pc
wewnetrzne powie ! e ry gdy nary

lokalnym wystepuje cena rynkowa dla danej ustugi)

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tab. 4.1 zasady ustalania cen wewnetrznych wskazuja, ze
nawet te wydziaty Elektrowni, ktére nadal funkcjonowaty na zasadach dotych-
czasowych i tak zostaty posrednio ,,zaangazowane” w system cen wewngtrznych
funkcjonujace na zasadach dotychczasowych i byly obcigzane nabywanymi ustu-
gami na poziomie cen transferowych. W rzeczywistosci komorki organizacyjne
niestosujgce cen transferowych (funkcjonujace na zasadach dotychczasowych)
nie posiadaty indywidualnych planéw kont i w systemie finansowo-ksiggowym
Elektrowni byty obcigzane kosztami ustug na poziomie kosztoéw bezposrednich.
Na koniec roku obrotowego ceny transferowe byly bowiem korygowane do po-
ziomu rzeczywiscie poniesionych kosztow.

Wprowadzenie systemu rozliczen opartego na cenach wewngtrznych mia-
o przede wszystkim umozliwi¢ poznanie rzeczywistej efektywnosci wydziatow
stosujacych ceny wewnetrzne w przypadku, gdyby wydziaty te funkcjonowaty na
rynku jako samodzielne podmioty prawne. Spowodowato to konieczno$¢ opraco-
wania zasad kalkulacji rzeczywistego petnego kosztu wytworzenia ushug swiad-
czonych przez te wydziaty.
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Zasady kalkulacji kosztu wytworzenia Swiadczen (ustug) przez wydzialy

stosujace ceny wewnetrzne

Kalkulacja kosztu wytworzenia §wiadczenia wewngtrznego (ustugi) byta do-
konywana na poziomie planowanego petnego kosztu wytworzenia, ktory obejmu-
je koszty bezposrednie wytworzenia $wiadczenia (ustugi) oraz uzasadniong czes$¢
kosztow posrednich wytworzenia.

Uzasadniona czg$¢ kosztow posrednich byta ustalana w oparciu o stopien
wykorzystania normalnego potencjatu produkcyjnego ustalonego na podstawie
danych rzeczywistych za poprzedni rok.

Przy ustalaniu stopnia normalnego potencjalu uwzglgdniane byty niezbed-
ne przerwy w dzialalnosci operacyjnej. Podstawe ustalenia wykorzystanego po-
tencjatu produkcyjnego stanowily roboczogodziny przepracowane na realizacje¢
dziatalno$ci ustugowej (realizacje $wiadczen) z wylaczeniem czasu pracy pra-
cownikow, ktorzy nie uczestniczyli przy realizacji konkretnych uslug ($wiad-
czen).

System motywacyjny a ceny wewnetrzne

Wprowadzenie systemu rozliczen opartego na cenach wewngtrznych powin-
no doprowadzi¢ do zmian w systemie motywacyjnym. Uwzglednienie opisanych
wczesniej zasad rozliczen wewngtrznych w systemie motywacyjnym Elektrowni
,,Energia” okazato si¢ niestety niemozliwe z uwagi na istniejacy uktad zbiorowy,
stanowigcy podstawe okres$lania wynagrodzen pracownikow. Uktady zbiorowe
byty i nadal sg powszechne w samych elektrowniach, jak rowniez w pozostatych
przedsiebiorstwach polskiego sektora elektroenergetycznego i zdecydowanie
utrudniajg radykalng restrukturyzacj¢ tego sektora.

4.1.3. Zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej w PKE SA:?
w latach 2001-2004

Ogoélna charakterystyka systemu rachunkowosci zarzadczej w PKE SA

W listopadzie 2001 r. zarzad Poludniowego Koncernu Energetycznego SA
zatwierdzit proces wdrazania systemu rachunkowos$ci zarzadczej (okre$lanego
w PKE SA jako controlling). W ramach tworzonego systemu rachunkowosci za-
rzadczej/controllingu wyr6zniono nastgpujace podsystemy:

2 Opracowanie na podst.: J. Grudzifski, Model controllingu w Poludniowym Koncernie
Energetycznym SA — narzedzie budowania swiadomosci, 1X Miedzynarodowy Kongres
Controllingu: ,,Controlling — mozliwo$ci nowoczesnego zarzadzania”, Eurocon, Katowice 2004;
Z.Twardowski, Business Intelligence jako controllingowe narzedzie wspierajgce procesy decy-
zyjne w energetyce wytworczej, Konferencja ,,IT w Energetyce GigaCon”, 28.11.2008, (Warszawa,
materialy konferencyjne).
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* controlling strategiczny,

* controlling operacyjny,

* controlling finansowy.

Podstawowe znaczenie wedtug opinii zarzagdu PKE SA ma controlling strate-
giczny, dla ktorego nadrzednym obszarem dziatania jest monitorowanie realizacji
strategii firmy.

Zadania controllingu operacyjnego dotycza biezacej dziatalnosci i obejmu-
ja rachunek kosztow standardowych wraz z budzetowaniem i analizg odchylen
kosztow, przychodoéw i wynikow.

Celem controllingu finansowego jest nadzor nad dtugoterminowym planowa-
niem finansowym oraz krotkoterminowymi przeptywami srodkoéw pieni¢znych.

Dla realizacji wymienionych wyzej celow w PKE SA wdrozono nastgpujace
narzgdzia:

* zbilansowang karte dokonan (okreslang w PKE SA jako strategiczna karta
wynikow),

* benchmarking,

* analize optacalnosci projektow inwestycyjnych (okreslang jako model oce-
ny inwestycji),

* system budzetowania.

W ramach zbilansowanej karty dokonan w PKE SA zostalo wyodrgbnionych
pig¢ perspektyw:

* finanse,

e klient,

* procesy,

* potencjat majatkowy,

* potencjal ludzki.

Wyodrgbnienie dwoch perspektyw: potencjatu ludzkiego oraz potencjatu ma-
jatkowego wynikato z przekonania zarzadu PKE SA o bardzo istotnym znacze-
niu obydwu obszarow, dla ktérych wyznaczono odrebne cele. Cel strategiczny
PKE SA zostat okreslony jako wzrost wartosci firmy, ktory mial by¢ w przyszto-
$ci mierzony przy wykorzystaniu wskaznika EVA.

Nalezy podkresli¢, ze wdrazanie systemu rachunkowosci zarzadczej w PKE SA
odbywato si¢ wraz z wdrazaniem systemu komputerowego OPTIMA.. Jednoczesnie
we wszystkich elektrowniach wdrazany byt system IFS, ktory zostat powigzany
z systemem OPTIMA.

Benchmarking

Benchmarking zastosowany w PKE SA miat by¢ wykorzystany do ,,zdoby-
cia przewagi konkurencyjnej na drodze ukierunkowanego rozwoju strategicznego
1 organizacyjnego firmy”. Model benchmarking-u zostat opracowany na trzech
poziomach, ktére przedstawiono na rys. 4.1.
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POZIOM IlI
koncerny
europejskie
koncerny polskie

POzZIOM II
polskie jednostki wytwércze

POZIOM |
jednostki wytworcze wchodzace w skiad PKE SA

Rys. 4.1. Poziomy analizy benchmarking-owej w PKE SA

Zrédto: J. Grudzinski, Model controllingu w Poludniowym Koncernie Energetycznym
SA — narzedzie budowania swiadomosci, IX Migdzynarodowy Kongres Controllingu: ,,Controlling
— mozliwo$ci nowoczesnego zarzadzania”, Eurocon, Katowice 2004.

Zatozeniem benchmarking-u w opisywanej grupie elektrowni bylo opra-
cowywanie informacji o otoczeniu konkurencyjnym, zgodnie z perspektywami
wyroznionymi w zbilansowanej karcie dokonan. W ramach perspektywy finanse
w PKE SA sg porownywane parametry, takie jak ptynnos¢ i rentowno$¢. W ra-
mach grupy, okre$lonej na potrzeby analizy benchmarking-owej jako ,,Rynek”
(a w zbilansowanej karcie dokonan — perspektywa klientoéw), porownywane sg
parametry, takie jak: jednostkowe koszty wytworzenia i sprzedazy, ceny sprzeda-
zy, mierniki klientow. Dla potrzeb perspektywy procesdOw wykorzystano z kolei
wskazniki opisujace procesy produkcyjne i sprawnos¢ wytwarzania. W grupie
,Potencjal produkcyjny” zostaly poddane analizie parametry charakteryzuja-
ce: majatek, jego sprawnos$¢, naktady na remonty i inwestycje. W perspektywie
,,Potencjat ludzki” zastosowano natomiast wskazniki wydajnosci pracy, poziomu
wyksztatcenia oraz rozwoju kadry.

W trakcie stosowania analizy benchmarking-owej, w PKE SA stwierdzono,
Ze na poziomie pierwszym nie jest mozliwe wykorzystanie przekroju perspektyw
zgodnego ze zbilansowang karta dokonan, poniewaz poszczegdlne jednostki PKE
SA nie posiadaly samodzielnosci finansowej. Uniemozliwiato to zatem wykorzy-
stanie perspektywy ,,Finanse”.
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Analiza oplacalno$ci projektéw inwestycyjnych

Dla potrzeb wspomagania decyzji inwestycyjnych, ktére w zbilansowanej
karcie dokonan sg ujmowane w perspektywie ,,Potencjat majatkowy”, w PKE
SA okreslono zasady dokonywania analizy optacalno$ci projektow inwesty-
cyjnych. Zasady te zostaly wdrozone pod postaciag modelu oceny inwestycji
(MOD).

W ramach modelu oceny inwestycji powolano Komitet Inwestycyjny oraz
okreslono:

* rodzaje wnioskow inwestycyjnych,

* wzory formularzy,

* ekonomiczne kryteria oceny,

* procedure i harmonogram tworzenia oraz zatwierdzania portfela inwestycji,

* sposoby oceny inwestycji w przypadkach wyjatkowych,

* procedury monitorowania zadan inwestycyjnych.

Okreslono réwniez pulap wartosci zadania inwestycyjnego, w przypadku
ktérego nie ma potrzeby skladania wniosku. W przypadku gdy planowane za-
danie inwestycyjne przekracza okreslony limit, osoby uprawnione do ztozenia
wniosku musza wypeli¢ odpowiedni formularz. Wnioski inwestycyjne pod-
legaja ocenie w pionie controllingu przy wykorzystaniu: wewnetrznej stopy
zwrotu (IRR), wskaznika wartosci biezacej netto (NPVR) oraz zdyskontowa-
nego okresu zwrotu.

Wewnetrzny rozrachunek gospodarczy remontéw

Wdrozenie systemu rachunkowosci zarzadczej (okreslanego jako control-
ling) w PKE SA doprowadzito do zmiany organizacyjnej w obszarze realizacji
remontéw. Rozdzielono funkcje nadzoru nad majatkiem i przygotowaniem re-
montow od funkcji wykonywania remontdéw. W rezultacie tego rozdzielenia funk-
cji, wydzialy przygotowania i nadzoru nad remontami staty si¢ odpowiedzialne za
majatek wykorzystywany w PKE SA.

Nastepnie rozwinigto procedury ewidencji czasu pracy dla poszczegolnych
zlecen remontowych i stworzono ,,wewnetrzny rynek” dla wtasnych brygad re-
montowych. Celem wdrozenia wewnetrznego rozrachunku gospodarczego miato
by¢ zwigkszenie wydajnosci wiasnych brygad remontowych oraz stopniowe eli-
minowanie ustug zewnetrznych firm.

Rezultaty wdrozenia systemu rachunkowosci zarzadczej

Wdrozenie systemu rachunkowo$ci zarzadczej w PKE SA doprowadzilo
w opinii J. Grudzinskiego do wzrostu §wiadomosci pracownikow w zakresie od-
powiedzialnoséci za wykonanie budzetow. Wypracowane zostaly procedury po-
zwalajace na oceng¢ planow dtugookresowych ze wzgledu na ich wplyw na finan-
sowe cele strategiczne. Do wymiernych efektow zaliczono: poprawe wynikéw
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ekonomicznych, poprawe efektywnosci produkcji, obnizenie kosztow statych
oraz wyodrgbnienie obszarow nieefektywnych ekonomicznie.

Fakt wdrozenia systemu rachunkowosci zarzadczej i zastosowania zbilanso-
wanej karty dokonan wskazuje, ze postepujacy proces liberalizacji rynku energii
elektrycznej zwigksza zainteresowanie menedzerow elektrowni narzgdziami stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej. Potwierdza to rowniez zamiar dokonywania
w przysztosci w PKE SA pomiaru wskaznika EVA. Ze wzgledu na brak szczego-
towych informacji o rachunku kosztow stosowanym w PKE SA, nie mozna oce-
ni¢ jako$ci wdrozenia zbilansowanej karty dokonan. Zastosowanie tego narzedzia
$wiadczy natomiast o $wiadomosci menedzeréw w elektrowniach PKE SA w za-
kresie konieczno$ci wprowadzania zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej
pod wptywem liberalizacji rynku.

Nalezy podkresli¢, ze utworzenie grupy elektrowni funkcjonujacych jako
Potludniowy Koncern Energetyczny SA (PKE SA) nastapito 5 lat przed konsolida-
cja sektora elektroenergetycznego w Polsce. PKE SA powstat 24.05.2000 r. w wy-
niku polaczenia pieciu elektrowni: Jaworzno 111, Laziska, Siersza, Lagisza oraz
Halemba. Pod koniec 2000 r. do PKE SA zostaty wlaczone rowniez Elektrownia
Blachownia oraz Elektrocieptownia Katowice, a pod koniec 2001 r. — Zespot
Elektrocieptowni Bielsko-Biata.

W ramach realizacji rzagdowego Programu dla elektroenergetyki i tworze-
nia zintegrowanych pionowo grup elektroenergetycznych Skarb Panstwa wniost
9.05.2007 r. akcje PKE SA do powstatej 6.12.2006 r. spotki Energetyka Potudnie
SA, ktéra obecnie wystepuje pod nazwg Tauron Polska Energia SA.

4.2. Analiza zmian zachodzacych w polskim sektorze
elektroenergetycznym w latach 2007-2009, w zakresie
orientacji procesow zarzadzania, stosowanych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej oraz technologii informatycznych

Badania opisane w niniejszym podrozdziale zostaly przeprowadzone po konso-
lidacji polskiego sektora elektroenergetycznego. Jako zrodta danych wykorzystano:

* materialy publikowane przez elektrownie w ro6znej formie (foldery rekla-
mowe, raporty roczne, biuletyny miesieczne, wydawnictwa okoliczno$ciowe),

* informacje zamieszczane przez elektrownie na swoich stronach internetowych,

* informacje zamieszczane na stronach internetowych dostawcow zintegro-
wanych systemow informacyjnych.

Badaniem obje¢to wszystkie 19° elektrowni zawodowych funkcjonujacych
w Polsce (z ktorych 13 funkcjonuje w ramach czterech zintegrowanych grup

3 Elektrownia Patnéw wraz nowym blokiem energetycznym Patnow Il zostata ujeta jako jedna
elektrownia.
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energetycznych). Analizie zostaly poddane informacje publikowane zaroéwno
przez elektrownie, jak i przez grupy energetyczne.

Celem badania byla odpowiedZz na pytanie, czy zmieniajgce si¢ warunki
funkcjonowania elektrowni (liberalizacja rynku i konsolidacja sektora elektro-
energetycznego) znajdujg potwierdzenie w zmianie orientacji procesow zarzadza-
nia realizowanych w elektrowniach.

Orientacja procesow zarzadzania zostata okre$lona na podstawie informacji
o misji badz celu strategicznym funkcjonowania elektrowni lub grupy energe-
tycznej. Dla przejrzystosci przeprowadzonej analizy wyrdzniono pi¢¢ mozliwych
przypadkow orientacji procesow zarzadzania:

* wartos$¢ dla akcjonariuszy,

e warto$¢ dla klientow,

* wartos¢ dla akcjonariuszy i klientow,

* inne cele.

* brak informacji na temat orientacji.

Za przyktad orientacji na wartosci dla akcjonariuszy uznano przypadki,
w ktorych misja badz cel strategiczny okreslonej elektrowni (lub grupy energe-
tycznej) zostaty okreslone jako wzrost (tworzenie): ,,wartosci dla akcjonariuszy”,
,wartosci dla wtascicieli” lub ,,wartosci firmy”.

Orientacje na warto$¢ dla klienta stwierdzono, jes$li misja lub cel strategiczny
zostaly sformulowane jako tworzenie badz zapewnienie: ,,wartosci dla klientow”,
»satysfakcji klientoéw” lub ,,zadowolenia klientow”.

W czgsci elektrowni misja badz cel strategiczny byly definiowane poprzez
wskazanie sposobu prowadzenia dziatalnosci, uwzgledniania ochrony $rodowiska
badz interesowania si¢ problemami spotecznosci lokalnej. W takich przypadkach zo-
stata wykorzystana grupa ,,inne cele” dla okreslenia orientacji procesow zarzadzania
realizowanych w elektrowniach. Poprzez szczegotowa analizg uzyskanych wynikow
podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy przeprowadzona konsolidacja dopro-
wadzila do ,,uzgodnienia” celow elektrowni z celami grupy, w jakiej funkcjonuja.
Jednoczesnie przeprowadzone badanie umozliwitlo poréwnanie celow elektrowni
dziatajacych w ramach zintegrowanych grup energetycznych (tworzacych tancuch
warto$ci) z celami elektrowni dziatajacych jako pojedyncze przedsiebiorstwa.

Rezultaty badania zostaty przedstawione w formie graficznej na kolejnych
rysunkach, a nastgpnie poddane analizie.

Szczegbdlowa analiza przeprowadzona w trakcie badania wykazata, ze tylko
jedna z czterech grup energetycznych nie wskazata w swojej misji (badz celu stra-
tegicznym) orientacji na wartos¢ dla klienta, a tylko na warto$¢ dla akcjonariuszy.
W pozostatych przypadkach, na poziomie zarzadoéw skonsolidowanych pionowo
grup energetycznych, wystepuje §wiadomos¢ orientacji proceséw zarzadzania na
warto$¢ dla akcjonariuszy, jak rowniez na warto$¢ dla klientow.

Na poziomie poszczegdlnych elektrowni funkcjonujacych w grupach ener-
getycznych wartos¢ dla akcjonariuszy nie jest w zadnym przypadku wskazywana
jako jedyny cel. Jezeli elektrownie funkcjonujace w jednej z czterech zintegro-
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wanych pionowo grup energetycznych wskazuja orientacje na warto$¢ dla ak-
cjonariuszy, to jednoczesnie wskazujg rowniez orientacj¢ na warto$¢ dla klienta.
Natomiast warto$¢ dla klienta (bez wskazania wartosci dla akcjonariuszy) wyste-
puje jako cel strategiczny w 4 przypadkach, co stanowi 31% sposrod 13 elektrow-
ni dzialajacych w zintegrowanych grupach energetycznych.

u wartos$¢ dla
klientow; 21,05%;
21%

B brak informacji;
26,32%; 26%

O warto$¢ dla akcjonariuszy
B inne cele; 31,58%; i klientow; 21,05%;
32% 21%

Rys. 4.2. Orientacja procesow zarzadzania w elektrowniach

Zr6dto: pracowanie wlasne.

B warto$c¢ dla
akcjonariuszy;
25,00%; 25%

w warto$¢ dla akcjonariuszy
i klientow; 75,00%;
75%

Rys. 4.3. Orientacja procesow zarzadzania w grupach energetycznych

Z16 d1o: opracowanie wiasne.
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L] wartos¢ dla
klientow; 30,77%;
31%

B brak informacji;
30,77%; 31%

B inne cele; 15,38%;
15% warto$¢ dla akcjonariuszy
i klientow; 23,08%;
23%

Rys. 4.4. Orientacja procesow zarzadzania w elektrowniach funkcjonujacych w zintegrowanych
pionowo grupach energetycznych

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

. . u warto$¢ dla
B brak informacji; klientow; 16,67%;
16,67%; 17% 16%

)

warto$c dla
akcjonkcjonariuszy
i klientow; 16,67%; 17%
B inne cele; 50,00%;
50%

Rys. 4.5. Orientacja procesow zarzadzania w elektrowniach niewlaczonych do zintegrowanych
pionowo grup energetycznych

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Mozna zatem wnioskowaé, ze tworzenie wartosci dla akcjonariuszy grupy
energetycznej jest realizowane przez elektrownie dziatajace w okres$lonej grupie
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poprzez tworzenie wartosci dla klienta. Nalezy podkresli¢, ze we wspomnianej
wcezesniej grupie energetycznej, w ktorej wskazano jedynie orientacje na wartos$¢
dla akcjonariuszy, elektrownia funkcjonujaca w ramach tej grupy wykazywata
orientacje na wartos$¢ dla klienta.

W odniesieniu do czgsci elektrowni funkcjonujacych w grupach energetycz-
nych nie byly natomiast dostgpne zadne informacje, ktore dotyczyly ich celu stra-
tegicznego badz misji. Sytuacja taka dotyczyta czterech elektrowni, ale funkcjo-
nujacych w ramach jednej grupy energetycznej.

W przypadku szesciu elektrowni, ktére nie weszty w sktad utworzonych grup
energetycznych, rowniez zadna z elektrowni nie wskazala wartosci dla akcjona-
riuszy jako jedynego celu dziatania. Wartos¢ dla klienta zostata natomiast w jed-
nym przypadku wskazana jako ,,samodzielny” cel.

Na podstawie przeprowadzonych badan nie udato si¢ ustali¢, w jakim okresie
byly tworzone misje elektrowni badz kiedy byly okreslane ich cele strategiczne.
Natomiast w przypadku czterech zintegrowanych grup energetycznych ich misje
i cele musiaty zosta¢ okreslone po utworzeniu tych grup, czyli nie weczesniej niz
na przetomie 2006 i 2007 .

Przeprowadzone badanie pozwolito rowniez na stwierdzenie, ze polskie elek-
trownie wykorzystuja obecnie jedno z narzedzi strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej — zbilansowang kart¢ dokonan. Karta ta we wszystkich elektrowniach,
ktoére ja stosuja, jest okreslana terminem ,.strategiczna karta wynikow”. Sposob
przeprowadzenia badan nie daje pewnosci, ze elektrownie (przynajmniej niekto-
re) nie stosujg zadnego innego narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadcze;j.
Wydaje si¢ jednak, ze gdyby taka sytuacja miata miejsce, elektrownia opubliko-
walaby informacj¢ o stosowaniu nowoczesnego narzedzia strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej w celu dbania o swoj wizerunek.

Wykorzystanie zbilansowanej karty dokonan w polskich elektrowniach zo-
stato pokazane na rys. 4.6.

Strategiczna karta wynikow jest stosowana w 11 polskich elektrowniach
(w przypadku pozostatych 8 elektrowni nie byly dostgpne informacje na temat
stosowania badz niestosowania tego narzgdzia strategicznej rachunkowos$ci za-
rzadczej). Szczegotowa analiza dostepnych informacji wykazata, ze zbilansowa-
ng karte dokonan wykorzystuje 6 elektrowni funkcjonujacych w ramach jedne;j
grupy energetycznej. Z pozostatych pigciu — trzy funkcjonujg w ramach utworzo-
nego juz w latach 70. XX w. Zespotu Elektrowni Patnéw-Adamow-Konin (ZE
PAK SA). Dwie pozostate elektrownie, ktore stosujg to narzedzie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, nie funkcjonujg w zadnej z czterech zintegrowanych
pionowo grup energetycznych.

W przypadku elektrowni dziatajacych w ramach zintegrowanej grupy energe-
tycznej strategiczna karta wynikow zostata wdrozona jeszcze przed konsolidacja
sektora elektroenergetycznego, jednak rowniez w ramach grupy elektrowni, two-
rzacych Potudniowy Koncern Energetyczny SA (co zostato przedstawione w opisie
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przypadku PKE SA). Rowniez w przypadku ZE PAK SA to narzedzie strategiczne;j
rachunkowosci zarzadczej zostato wdrozone w okresie przed konsolidacjg sektora.

brak informacji
42%

BSC
58%

Rys. 4.6. Wykorzystanie zbilansowanej karty dokonan w polskich elektrowniach

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

W literaturze z zakresu rachunkowos$ci (polskiej i anglojezycznej) wdroze-
nie zbilansowanej karty dokonan, (BSC — Balanced Scorecard) jako pierwszego
z narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest zalecane w przypadku, gdy
przedsigbiorstwo podejmuje zmiany strategii badz przeprowadza restrukturyzacje*.
W przypadku gdy wymagana jest gtéwnie restrukturyzacja proceséw realizowa-
nych w przedsigbiorstwie, w pierwszej kolejnosci powinien by¢ wdrozony rachu-
nek kosztow dziatan. Przeprowadzone badania nie umozliwity natomiast uzyskania
informacji, czy rachunek kosztow dziatan jest stosowany w polskich elektrowniach.

Stosowanie zbilansowanej karty dokonan w wielu polskich elektrowniach
wskazuje natomiast, ze postgpujacy proces liberalizacji rynku energii elektrycz-
nej zwigksza zainteresowanie menedzerow elektrowni narzedziami strategicznej
rachunkowosci zarzadczej. W dalszym okresie prawdopodobne jest zatem, ze zbi-
lansowana karta dokonan zostanie wdrozona rowniez w innych elektrowniach,
a elektrownie stosujace obecnie to narzedzie strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej wdroza kolejne narzedzia, umozliwiajace tworzenie informacji do zarzadza-
nia tancuchem wartosci w warunkach konkurencyjnego rynku.

4 Zobacz szerzej: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Transforming the Balanced Scorecard
from Performance Measurement to Strategic Management: Part 11, ,,Accounting Horizons” 2001,
Vol. 15, No. 2, s. 157-158.
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W ramach prowadzonych badan dokonano rowniez analizy informacji pu-
blikowanych na stronach internetowych dostawcow zintegrowanych systemow
komputerowych. Na podstawie informacji uzyskanych w trakcie uczestniczenia
w wielu konferencjach i szkoleniach dotyczacych problematyki sektora elektro-
energetycznego zidentyfikowano trzech najwiekszych dostawcow zintegrowa-
nych systemow komputerowych w Polsce, ktorzy kieruja swoja ofert¢ rowniez
do przedsigbiorstw sektora elektroenergetycznego. Do tych dostawcow zaliczono:
IFS, SAP oraz SAS.

Analiza informacji o klientach tych firm oraz opisy niektoérych wdrozen zin-
tegrowanych systemow komputerowych wykazaty, ze systemy tych firm sa wy-
korzystywane rowniez w polskich elektrowniach. Zastosowanie zintegrowanych
systemow informacyjnych w polskich elektrowniach zostato przedstawione na
rys. 4.7.

B brak informacji;
21%

B JFS;
48%

B SAS;
5%

SAP;
26%

Rys. 4.7. Zastosowanie zintegrowanych systemoéw informacyjnych w polskich elektrowniach

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Etykieta ,,brak informacji” na rys. 4.7 oznacza, ze nie udato si¢ ustali¢, z ja-
kiego systemu informatycznego korzysta okreslona elektrownia. Szczegodtowa
analiza wykazata natomiast, ze system IFS jest wykorzystywany w 9 elektrow-
niach, z czego 6 funkcjonuje w jednej grupie energetycznej. Nalezy rowniez pod-
kresli¢, ze system IFS jest wykorzystywany przez elektrownie funkcjonujace we
wszystkich czterech grupach energetycznych, ktore zostaly utworzone na przeto-
mie 2006 1 2007 r. w ramach rzadowego Programu dla elektroenergetyki. System
SAP jest natomiast stosowany w trzech elektrowniach tworzacych ZE PAK SA
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oraz w dwoch elektrowniach, ktore funkcjonujg w polskim systemie elektroener-
getycznym jako elektrownie ,,niezalezne”.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze zintegrowane systemy komputerowe
stosowane we wszystkich elektrowniach (za wyjatkiem jednej, ktora nie funkcjo-
nuje w zadnej z grup energetycznych) zostaty wdrozone przed zmianami, jakie
zaszty w strukturze sektora elektroenergetycznego na przetomie 2006 i 2007 r.
Sugeruje to, ze obecnie bedzie musiato nastapi¢ rozszerzenie wykorzystania
zintegrowanych systemoéw komputerowych na pozostate (wszystkie) przedsig-
biorstwa w grupach energetycznych oraz ujednolicenie stosowanych rozwigzan.
Przeprowadzenia takiego procesu wymaga zwlaszcza sytuacja, jaka wystepuje
w dwoch zintegrowanych grupach energetycznych. W jednej z nich na poziomie
grupy jest stosowany system SAP, natomiast elektrownia dziatajaca w tej grupie
wykorzystuje system IFS. Z kolei w innej grupie, jedna z elektrowni stosuje sys-
tem IFS, a inna elektrownia — system SAS.

Poréwnanie informacji publikowanych przez dostawcow zintegrowanych
systemow komputerowych z informacjami publikowanymi przez elektrownie
pozwolito okresli¢, jaki system komputerowy wykorzystuja elektrownie, ktore
wdrozyly zbilansowana karte dokonan. Wyniki przeprowadzonego porownania

zostaly zilustrowane na rys. 4.8.
m [FS;
55%

Rys. 4.8. Wykorzystanie zintegrowanych systemow komputerowych w elektrowniach stosujacych
zbilansowang kart¢ dokonan

SAP;
45%

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Na podstawie informacji przedstawionych na rys. 4.8 mozna stwierdzi¢, ze
nie wystapit zaden przypadek, w ktorym elektrownia stosowataby zbilansowang
karte dokonan i nie wykorzystywata zintegrowanego systemu komputerowego.
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Zintegrowany system komputerowy nie jest natomiast warunkiem wystarczaja-
cym do wdrozenia narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej. W przypad-
ku czterech elektrowni, ktore wykorzystuja zintegrowany system komputerowy
nie stwierdzono bowiem stosowania zbilansowanej karty dokonan.

4.3. Model wykorzystania narzedzi strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w elektrowniach stanowiacych ogniwa w lancuchu
wartosci dostarczania energii elektrycznej klientom

W zalozeniach opracowanego modelu uwzgledniono aktualng systuacj¢ na
rynku energii elektrycznej w Polsce oraz dodatkowe zatozenia dotyczace przewi-
dywanego wzrostu konkurencji na polskim rynku energii elektryczne;j:

1) w wyniku dalszej liberalizacji rynku energii elektrycznej nastapi rozwoj
potaczen systemow elektroenergetycznych migdzy krajami unii europejskiej,

2) oprocz konkurentéw z unii europejskiej na polskim rynku energii elek-
trycznej bedg konkurowaé producenci energii elektrycznej z Biatorusi i Ukrainy,

3) nastapi petne wydzielenie wlasno$ciowe operatoréw systemow dystrybu-
cyjnych,

4) odbiorcy koncowi energii elektrycznej beda dokonywaé czestych zmian
dostawcow energii.

Model wykorzystania narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej
w elektrowniach zostal opracowany dla hipotetycznej Elektrowni Alfa, ktora be-
dzie funkcjonowac¢ w ramach Grupy Energetycznej Beta, tworzacej zintegrowany
pionowo tancuch wartosci dostarczania energii klientom.

Zalozenia szczegotowe modelu zostaly ujete w kilku grupach zatozenia do-
tyczace:

1) Grupa Energetyczna Beta ze szczegdlnym uwzglednieniem Elektrowni
Alfa.

2) system rachunkowosci zorientowany na zarzadzanie wartosciag w Grupie
Energetycznej Beta i w Elektrowni Alfa.

3) wdrozenie narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej w Elektrowni
Alfa.

Zalozenia do funkcjonowania Grupy Energetycznej Beta ze szczegélnym

uwzglednieniem Elektrowni Alfa

1. Grupa Energetyczna Beta bedzie notowana na rynku kapitatowym.

2. Grupa Energetyczna Beta bedzie obejmowaé kopalnie, elektrownie
i elektrocieplownie oraz spotke obrotu energia elektryczna, tworzac zintegro-
wany pionowo tancuch warto$ci. Lancuch wartosci Grupy zostal przedstawiony
narys. 4.9.
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Odbiorcy
zewnetrzni
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Kopalnie Elektrownie

Spotka
obrotu

W

Odbiorcy
zewnetrzni

Rys. 4.9. Lancuch wartosci Grupy Energetycznej Beta

Zr6dto: opracowanie whasne.

Zarzad Centrali
Grupy

Odbiorcy
zewnetrzni

Dzial

r Rachunkowosci
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|

|
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I = — Rachunkowosci Dziat ...
Zarzadczej

podlegto$¢ organizacyjna

= = = podlegtos¢ funkcjonalna

Dziat ...

Rys. 4.10. Podlegto$¢ organizacyjna i funkcjonalna Dzialu Rachunkowosci Zarzadczej
w Elektrowni Alfa

Zr16d1o: opracowanie wiasne.
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3. Na poziomie zarzadu Grupy Energetycznej Beta zostanie utworzona spot-
ka Centrala Grupy.

4. Dziat Rachunkowos$ci Zarzadczej w Elektrowni Alfa bedzie podlegly or-
ganizacyjnie bezposrednio pod Zarzad Elektrowni Alfa i podlegty funkcjonalnie
pod Dziat Rachunkowos$ci Zarzadczej w Centrali Grupy. Struktura podlegtosci
organizacyjnej i funkcjonalnej Dzialu Rachunkowosci Zarzadczej w Elektrowni
Alfa zostala przedstawiona na rys. 4.10.

5. Na poziomie Centrali Grupy zostanie okreslony zakres odpowiedzialnosci
i swobody decyzyjnej zarzadoéw poszczegolnych przedsigbiorstw w Grupie odpo-
wiednio na poziomie:

¢ Centrali — podejmowanie decyzje inwestycyjnych o budowie nowych urzadzen
produkcyjnych, zapewniajacych realizacje celu strategicznego Grupy,

* zarzadu Elektrowni Alfa — podejmowanie decyzji inwestycyjnych w zakre-
sie modernizacji istniejacych urzadzen produkcyjnych, zapewniajacych realizacje
celu strategicznego Elektrowni i Grupy.

6. Celem strategicznym Grupy okreslonym na poziomie Centrali Grupy be-
dzie wzrost wartosci dla akcjonariuszy w dtugim okresie i tworzenie wartosci dla
klienta. Cel ten bedzie realizowany przez wszystkie przedsiebiorstwa w Grupie.

7. Dla Grupy Energetycznej Beta zostang wyrdznione nastgpujace grupy
klientow:

* odbiorcy energii elektrycznej,

* odbiorcy wegla.

8. W ramach odbiorcéw energii elektrycznej dla Grupy Energetycznej Beta
zostang wyr6znieni odbiorcy na rynku detalicznym, w tym odbiorcy:

* stanowigcy gospodarstwa domowe,

* niestanowiacy gospodarstw domowych,

* na rynku hurtowym,

* na gietdzie energii.

9. Dla Elektrowni Alfa zostang wyrdznione nastepujace grupy klientow — od-
biorcow energii elektrycznej: odbiorcy na rynku hurtowym, w tym spoiki obrotu:

* odbiorcy na rynku hurtowym, w tym spotki:

* w Grupie Energetycznej Beta,
* nienalezace do Grupy Energetycznej Beta;

* odbiorcy na gietdzie energii.

10. Catos¢ paliwa produkcyjnego (wegla) Elektrownia Alfa bedzie nabywac
od kopalni z Grupy po cenie transferowej ustalonej na poziomie ceny rynkowej
(I etap), a nastgpnie po cenie transferowej ustalonej na poziomie zatozonego kosz-
tu dla komponentu wegiel w tancuchu wartosci energii (I1 etap).

11. Catos¢ praw do emisji zanieczyszczen bedzie kupowana wedtug cen ryn-
kowych. Proces zakupu uprawnien do emisji zanieczyszczen bedzie koordynowa-
ny na poziomie Centrali Grupy, co umozliwi obnizenie tacznych kosztow ochrony
srodowiska ponoszonych przez wszystkie przedsigbiorstwa w Grupie.
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12. Elektrownia Alfa dysponuje przestarzalym majatkiem produkcyjnym
i bedzie realizowac prace modernizacyjne oraz inwestycyjne zwickszajace spraw-
no$¢ wytwarzania energii oraz zmniejszajace emisj¢ szkodliwych zanieczyszczen
w celu wzrostu wartosci tworzonej dla klientow.

13. Przeprowadzenie prac modernizacyjnych i inwestycyjnych spowoduje
znaczny wzrost udziathu kosztow statych w catkowitych kosztach Elektrowni Alfa.

14. We wszystkich przedsigbiorstwach w Grupie oraz w Centrali Grupy zo-
stanie wdrozony zintegrowany system komputerowy wspomagajacy system ra-
chunkowosci zarzadczej i procesy zarzadzania.

Zalozenia do systemu rachunkowosci w Grupie Energetycznej Beta
i w Elektrowni Alfa zorientowanego na zarzadzanie wartoscia

1. System rachunkowos$ci w Grupie Energetycznej Beta bedzie obejmowat:

* centralny system rachunkowos$ci na poziomie Centrali Grupy,

* lokalny system rachunkowo$ci na poziomie poszczegodlnych przedsig-
biorstw w Grupie.

2. System rachunkowosci na poziomie Centrali Grupy i w Elektrowni Alfa
bedzie zbudowany z dwoch zintegrowanych ze sobg obszarow: rachunkowos$ci
zarzadczej 1 rachunkowosci finansowe;.

3. Centralny system rachunkowosci bedzie powigzany z systemem lokalnym
rachunkowosci przez wewngtrzny system raportowania informacji.

4. Na poziomie Centrali Grupy zostanie okreslony zakres oraz format okreso-
wych raportow tworzonych w systemie rachunkowosci Elektrowni Alfa.

5. System rachunkowos$ci w Elektrowni Alfa bedzie raportowat do Centrali
Grupy informacje tworzone w obszarze rachunkowosci finansowej i rachunkowo-
$ci zarzadczej na potrzeby sporzadzania wedtug MSR/MSSF skonsolidowanego
sprawozdania finansowego Grupy Energetycznej Beta.

6. System rachunkowosci zarzadczej w Elektrowni Alfa bedzie emitowat
sprawozdania branzowe zgodnie z regulacjami, ktére bgeda obowigzywac elek-
trownie.

7. Centralny system rachunkowosci zarzadczej bedzie zorientowany na zin-
tegrowane zarzadzanie catym tancuchem wartosci w Grupie Energetycznej Beta.

8. Lokalny system rachunkowosci zarzadczej w Elektrowni Alfa bedzie
zorientowany na zarzgdzanie wewngetrznym tancuchem wartosci wytwarzania
energii.

9. Wazrost wartosci Grupy Energetycznej Beta dla akcjonariuszy bedzie mie-
rzony na podstawie kapitalizacji rynkowej oraz wskaznikéw EVA i MVA.

10. Zarzad Centrali Grupy wyznaczy cele Elektrowni Alfa w zakresie tworze-
nia warto$ci dla akcjonariuszy.



169

System rachunkowosci zarzadczej w polskich elektrowniach...

"S9 'S 6661

BMBZSIBA\ ‘SSAIJ-DIM ‘DL0JSamUl 1 DAdZpaUdUl Y1Upp.L0g Azsniivuoldyp vjp ssoriny 110deddey v :ispod eu susepm oruemooeido :0fp oIz

BJ[V IUMOIAH M Azsniieuofoye g[p 10501eMm eIudzIom) edejy 114 'SAY

BYSIMOpOIS
Kuo1yoo K1zsoy
moxrumooerd
BIUAZPOIFRUAM
foujo30 UoAremr)
[OSOU[BFRIZD \Mo%em muArm |
1oSouRFRIZp Kyzsoy JUOwaI reizpn
O3AZA1 eIUBZEIMOQOZ 1
fosouzs[eu (omoxniq YoAfemI) MOYPOIS Azepazids
BYSIMOPOIS Aperrojeu) eloezAiouwe uowmnom | |
nyeyidey eanpnns — 3UOII0 M — eruaznedoez [ |
aloKysamur ouzaruord " fyzsoy
BIpoI; emifed K)zsoY %NMNMN%% -
erueyeIzp zozid YOAZOIOMIAM npbziez
Auemoze3ue MO0
fendey omothﬁ M moreLo .omoiowo Ayzsoy fouzoA1pye|o 11g10u0 Azepozids
’ "albA)somun Asedez Azepazids 120N | puaziomiAm K1zsoy | oz ApoypAzig
| I ]
033M0poyd0p 1
nmypepod edojs npejrdey Aremay ydyklew AMmo0)0.1q0 o3aufAderado
BUMADY 12503 AUOZEM TUPIIS M afdKysamuy teadey m afofysomuy MYSAZ vZIRI\]
| L I | J
Azsnireuo[dye

e[p 950)IEA\




Rozdziat 4

170

"ausepm druemooerdo :0§p o177
elog louzokyasiouyg Adnin npbziez srwoizod eu 1osopem efoe3aI8y 74 "SAY

U TUMOIO[

Mo ey
10s031eM BdRIA

BJ[V umone[yg
10s031eM BdRIA

10s031eM BARIA]

u tupedoy|

[ tujedoy
10s031em edep

m01qo 1jfods
1050)em edejy

TUMOII[Q
10s03rem edep

10s03rem edep

2[3dm
10503eMm ede]N

[ouzoA13o[o
310U
10s031eM BARIA

e B
fouzoKyo310uyg
Adnin

10sopem edep




System rachunkowosci zarzadczej w polskich elektrowniach... 171

11. Na poziomie zarzadu Grupy Energetycznej Beta zostanie opracowana
centralna mapa tworzenia wartosci.

12. W Elektrowni Alfa zostanie opracowana lokalna mapa tworzenia warto-
sci. Mapa wartosci Elektrowni Alfa zostata przedstawiona na rys. 4.11.

13. Na poziomie Centrali Grupy bedzie nastgpowac agregacja warto$ci w sys-
temie rachunkowosci zarzadczej zgodnie z wyznaczonymi mapami wartosci po-
szczegblnych przedsiebiorstw w Grupie. Agregacja wartosci w systemie rachunko-
wosci zarzadczej na poziomie Centrali Grupy zostata przedstawiona na rys. 4.12.

14. Zarzad Elektrowni Alfa okresli kluczowe czynniki sukcesu tworzenia
warto$ci dla pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania.

15. Dzial Rachunkowosci Zarzadczej w Elektrowni Alfa opracuje wskazniki
pozwalajace na pomiar dokonan w zakresie kluczowych czynnikow sukcesu two-
rzenia wartosci.

16. System motywacyjny w Elektrowni Alfa zostanie powigzany w krotkim
okresie z realizacjg celu strategicznego.

Zalozenia do wdrozenia narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej w Elektrowni Alfa

1. Celem wdrozenia narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej bedzie
wspomaganie procesu przeksztatcania Grupy Energetycznej Beta w ,,szczupte
przedsigbiorstwo” (Lean Enterprise).

2. Narzedzia strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej beda wdrazane we
wszystkich przedsigbiorstwach Grupy oraz w Centrali Grupy w dwoch etapach.

3. Etap I bedzie stanowi¢ wstepny etap ,,odchudzenia” przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w Grupie Energetycznej Beta.

4. Etap I doprowadzi do przeksztatcenia Grupy Energetycznej Beta w ,,szczu-
pte przedsigbiorstwo”.

5. W I etapie w Elektrowni Alfa zostang wdrozone: rachunek kosztow dzia-
tan, budzetowanie kosztow dziatan, zarzadzanie kosztami dziatan oraz zbilanso-
wana karta dokonan.

6. W etapie I za kryteria wyboru narzedzi strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej zostaly przyjete:

* koniecznos$¢ ograniczenia wysokiego poziomu kosztow statych i wyelimi-
nowania dziatan nietworzacych wartosci dla klienta,

* zastosowanie wielowymiarowego pomiaru dokonan i systemu motywowa-
nia wszystkich pracownikow w zakresie realizacji celu strategicznego — wzrostu
wartosci dla akcjonariuszy.

7. W etapie Il w Elektrowni Alfa zostang wdrozone w sposob zintegrowany
narzedzia stosowane w systemie rachunkowos$ci zarzadczej ,,szczuptych przed-
sigbiorstw”: rachunek kosztow celu, rachunek redukcji kosztow oraz rachunek
kosztow cyklu zycia.
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8. W etapie Il za kryteria wyboru narzedzi strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej zostang przyjete:

* orientacja procesOw zarzgdzania na dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie,

* orientacja proceséw zarzgdzania na zachowanie konkurencyjnosci w dhu-
gim okresie,

* orientacja procesOw zarzadzania na warto$¢ dla klienta i warto$¢ dla akcjo-
nariuszy,

* wytwarzanie energii elektrycznej w systemie Just-in-Time.

9. Etapy wdrazania narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej
w Elektrowni Alfa zostaty przedstawione na rys. 4.13.

ETAPI
Rachunek kosztéw
dzialan
Zbilansowana
karta dokonan
Budzetowanie Zarzadzanie
kosztow dzialan kosztami dzialan
REZULTATY > CEL
ETAP II
Rachunek kosztow
celu Tablice wynikow
Rachunek kosztow
cyklu zycia
technologii Rachunek redukcji
kosztow
»Szczuple )
przedsiebiorstwo” N
System pomiaru dokonan

Rys. 4.13. Etapy wdrazania narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej w Elektrowni Alfa

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Etap I

1. W Elektrowni Alfa zostanie przeprowadzona szczegotowa analiza dziatal-
nosci i zostang zidentyfikowane nastepujace gldéwne procesy, ktore sg realizowane
przez Elektrownie:

* wytwarzanie energii elektrycznej,

* sprzedaz energii elektrycznej,
¢ dziatalno$¢ pomocnicza.

PERSPEKTYWA KLIENTOW

udziat w rynku

rentowno$¢ klientow
utrzymanie klientow
pozyskanie nowych klientow
satysfakcja klientow

PERSPEKTYWA FINANSOWA

EVA

MVA

kapitalizacja rynkowa

ROA

ROS

cykl rotacji naleznosci i zobowigzan
przeplywy pieni¢zne netto

sprawno$¢ wytwarzania energii
wykorzystanie mocy zainstalowanej
zatrudnienie na moc zainstalowang (wyko-
rzystana)

liczba awarii

czas przestojow z tytutu awarii

czas przestojow z tytutu remontéw plano-
wanych

koszt remontéw na moc zainstalowang (wy-
korzystang)

koszt ochrony $rodowiska na moc zainstalo-
wana (wykorzystana)

emisja zanieczyszczen na moc zainstalowa-
ng (wykorzystang)

WZROST WARTOSCI DLA
AKCJONARIUSZY
PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA WZROSTU
WEWNETRZNYCH 1 ROZWOJU

liczba zglaszanych usprawnien

liczba wdrozonych usprawnien

efekty wdrozonych usprawnien

wskaznik naktadow modernizacyjnych na
moc zainstalowana

wykorzystanie zaawansowanych technologii
satysfakcja pracownikow

wyksztatcenie pracownikow

Rys. 4.14. Zbilansowana karta dokonan dla Elektrowni Alfa

ROA (Return of Assets) — stopa zwrotu z aktywow,
ROS (Return of Sales) — wskaznik rentownosci sprzedazy.

Z 1 6dto: opracowanie wilasne.



174 Rozdziat 4

2. Dla kazdego z procesow zostang zidentyfikowane subprocesy oraz dzia-
fania i zostanie opracowana mapa procesow realizowanych w Elektrowni Alfa.

3. Rachunek kosztow dziatan, budzetowanie uwzgledniajace koszty dzialan
oraz zarzadzanie uwzgledniajace koszty dziatan zostang wdrozone i zastosowane
W sposoOb przedstawiony w rozdziale pierwszym i szeroko opisywany w literatu-
rze z zakresu rachunkowosci zarzadczej.

4. Dla poszczegodlnych dziatan w Elektrowni Alfa zostanie zidentyfikowany
koszt kapitatu angazowanego przez te dzialania.

5. Wdrozenie w 1 etapie narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzad-
czej opartych na kosztach dzialan umozliwi przeprowadzenie restrukturyzacji
Elektrowni Alfa.

6. Rezultatem restrukturyzacji Elektrowni Alfa bedzie outsourcing nieefek-
tywnej dziatalnosci pomocniczej. Doprowadzi to do zmniejszenia zaangazowania
kapitatu i umozliwi wzrost wartosci dla akcjonariuszy.

7. Po outsourcing-u dzialalnosci pomocniczej Elektrownia Alfa bedzie mu-
siala nawigzac¢ bliskie relacje z dostawcami ustug, ktore wezesniej byly realizo-
wane w ramach Elektrowni.

8. W celu uwzglednienia wartosci tworzonej dla klientow oraz okre$lenia jej
wplywu na wartos¢ dla akcjonariuszy w Elektrowni Alfa bedzie wdrozona zbilan-
sowana karta dokonan (BSC).

9. Wdrozenie BSC umozliwi specjalistom rachunkowosci zarzadczej pomiar
dokonan w zakresie realizacji celu strategicznego z czterech perspektyw: klienta,
finansowej, procesow wewngtrznych oraz wzrostu i rozwoju.

10. Dla poszczegolnych perspektyw BSC w Elektrowni Alfa zostang opra-
cowane wskazniki dokonan opisujgcych realizacj¢ celu strategicznego — wzrostu
wartosci dla akcjonariuszy w dlugim okresie. Wykorzystane beda zarowno wskaz-
niki finansowe, jak i wskazniki niefinansowe. Przyktadowa BSC dla Elektrowni
Alfa zostata przedstawiona na rys. 4.14.

Etap 11

1. Narzedzia wdrozone w I etapie pomiarze urealniag pomiar kosztow wytwo-
rzenia energii elektrycznej przez Elektrowni¢ Alfa oraz umozliwig dokonanie re-
strukturyzacji prowadzacej do obnizenia kosztow wytwarzania energii elektrycz-
nej 1 wzrostu wartosci dla akcjonariuszy.

2. Narzedzia wdrozone w I etapie nie zawieraja mechanizmu permanentnego
obnizania kosztow oraz realizowania cigglego wzrostu wartosci dla klienta i ak-
cjonariuszy w dlugim okresie.

3. Realizacje ciaglego wzrostu wartosci dla klienta i akcjonariuszy w dtugim
okresie umozliwiajg inne narzg¢dzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktore
w Elektrowni Alfa zostang wdrozone w etapie I1.

4. Obiektem w rachunku kosztow zycia w Elektrowni Alfa bedzie technologia
wytwarzania energii elektrycznej (bloki energetyczne wraz z innymi urzadzeniami).
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5. Cykl zycia technologii bedzie obejmowat trzy fazy — I: wybdr, zakup,
instalowanie, odbior i probne uruchomienie nowej technologii; II: eksploatacja
technologii; I1I: wycofanie wyeksploatowanej technologii.

6. Gtownymi elementami tworzacymi warto$¢ dla klienta w Elektrowni Alfa
beda cena energii elektrycznej i jej dostarczanie do odbiorcow doktadnie na czas
(system Just-in-Time).

7. Cena energii elektrycznej dla odbiorcy koncowego bedzie ustalana na po-
ziomie Centrali Grupy na podstawie prowadzonych badan rynkowych (parametr
objasniajacy zatozony koszt wytworzenia energii — cel).

8. Wdrozony rachunek kosztéw celu produktu i rachunek kosztéw celu kom-
ponentéw bedzie przenosit presje cenowa z liberalizujgcego si¢ rynku energii na
poszczegdlne ogniwa w tancuchu wartosci. Modelowe ujecie rachunku kosztow
celu produktu i jego komponentoéw realizowanego w Grupie Energetycznej Beta
zostalo przedstawione na rys. 4.15.

Zalozony Zalozony Zalozony
koszt koszt koszt
—cel —cel —cel
FT=T==== r-—=—=--- - =-====== I
I 1 1 |
\/ I v I v
. N . Spétka vy Odbiorcy
Kopalnie —*| Elektrownie obrotu zewnetrzni

Rys. 4.15. Model rachunku kosztow celu produktu i rachunku kosztéw celu komponentow
w Grupie Energetycznej Beta

Zr 6 d1to: opracowanie wlasne.

9. Zalozony poziom kosztow celu dla poszczegdlnych ogniw w tancuchu
wartosci Grupy (w tym Elektrowni Alfa) bedzie ustalony wedtug metody wskaz-
nika rentownosci sprzedazy.

10. W Elektrowni Alfa (oraz w pozostatych ogniwach lancucha wartosci)
zostanie wdrozony rachunek kosztow celu dla komponentow produktu energia
elektryczna.

11. Zastosowanie rachunku redukcji kosztoéw w kazdym procesie realizowa-
nym w Elektrowni Alfa umozliwi optymalne zarzadzanie kosztami komponentow
wytwarzanej energii w calym cyklu zycia technologii.

12. W Elektrowni Alfa beda powolywane ponadfunkcyjne zespoty robocze
Kaizen poszukujace usprawnien, ktorych wdrozenie zapewni redukcje kosztow
1 osiggnigcie zatozonego poziomu kosztow wytworzenia energii — celu.
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13. Propozycje usprawnien zglaszane przez zespoly Kaizen w Elektrowni
Alfa beda przedmiotem rachunku redukcji kosztow sporzadzanego przez specja-
listow rachunkowosci zarzadczej.

14. Prowadzony rachunek redukcji kosztow bedzie tworzyt informacje
o wplywie proponowanych usprawnien na wzrost wartosci dla klienta oraz warto-
sci dla akcjonariuszy w dtugim okresie.

15. Informacje z rachunku redukcji kosztow i rachunku kosztéw celu beda
uwzgledniane permanentnie w rachunku kosztow cyklu zycia technologii.
Integracja rachunku kosztéw tych narzgdzi w fazie eksploatacji zostala przedsta-
wiona na rys. 4.16.

16. Elektrownia Alfa bedzie budowaé zaufanie w relacjach z zewnetrznymi
dostawcami, stosujac zasady open book accounting lub tancuchowego rachunku
kosztow celu.

17. Wykorzystanie open book accounting lub tancuchowego rachunku kosztow
celu zmniejszy ryzyko zarzadzania mig¢dzyorganizacyjnego, zmniejszy asymetrie
informacji w relacjach Elektrowni Alfa z jej dostawcami, umozliwi analize kosztow
ponoszonych przez dostawcow i wskaze na obszary mozliwej redukcji kosztow.

18. Permanentna redukcja kosztow w Elektrowni Alfa umozliwi dalsze ,,wy-
szczuplenie” Elektrowni poprzez likwidacj¢ marnotrawstwa, redukcje liczby po-
ziomoOw zarzadzania, liczby transakcji 1 procedur biurokratycznych.

19. Proces ,,wyszczuplania” Elektrowni Alfa obejmie rowniez system ra-
chunkowosci Elektrowni.

20. Wigkszos¢ dziatan z obszaru rachunkowosci finansowej w Elektrowni
Alfa (i we wszystkich przedsigbiorstwach w Grupie oraz w Centrali Grupy) zo-
stanie przekazana do zewngtrznych centrow ustug ksiggowych.

21. Specjalisci rachunkowos$ci zarzadczej w Elektrowni Alfa beda musieli
rozpoznacd, jakie informacje z systemu rachunkowosci zarzadczej (wskazniki do-
konan) beda motywowaty uczestnikow procesu ,,szczuplej produkcji” do reali-
zacji celu strategicznego Elektrowni i Grupy. Specjalisci rachunkowos$ci zarzad-
czej dokonaja wyboru metod tworzenia: informacji, formy (np. tablice wynikow)
i czgstotliwosci dostarczania tych informacji doktadnie na czas wszystkim uczest-
nikom ,,szczuplego przedsigbiorstwa”.

22. Proces ,,wyszczuplania” bedzie realizowany we wszystkich przedsigbior-
stwach w Grupie oraz w Centrali Grupy. Proces ten doprowadzi do wyodrebnienia
dwoch nastepujacych strumieni wartosci w Grupie Energetycznej Beta: wartosci
energii elektrycznej, wartosci wegla.

23. Strumien warto$ci energii elektrycznej beda tworzyty elektrownie oraz
spotka obrotu w Grupie Energetycznej Beta.

24. Zastosowanie zasad ,szczuptego zarzadzania” i ,,szczuptej struktu-
ry organizacyjnej” spowoduje przeksztalcenie catej Grupy Energetycznej Beta
w ,,szczupte przedsigbiorstwo”. Struktura Grupy Energetycznej Beta jako ,,szczu-
ptego przedsigbiorstwa” (Lean Enterprise) zostata przedstawiona na rys. 4.17.
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Grupa Energetyczna Beta

STRUMIEN WARTOS{'I ENIJRGII ELEKTRY CZNEJ

STRUMIEN WARTQSCI WEGLA

Rys. 4.17. Struktura Grupy Energetycznej Beta jako ,,szczuptego przedsigbiorstwa”

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.



ZAKONCZENIE

Globalizacja gospodarki oznacza wyzwanie dla przedsiebiorstw, w ktorych
otoczeniu zachodzg dynamiczne zmiany. Istotng role w procesie dostosowywania
si¢ przedsigbiorstw do tych zmian zajmuje rachunkowo$¢ zarzadcza, ktora sta-
nowi instrument informacyjno-kontrolny zarzadzania. Przejawem globalizacji na
rynku energii elektrycznej w Polsce jest jego liberalizacja wynikajaca z realizacji
ustalen Strategii Lizbonskie;j.

W warunkach globalizacji i wysokiej konkurencyjnosci rynku wymagane jest
zorientowanie procesu zarzadzania na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy oraz
wartos$ci dla klientow. Orientacja na wartos¢ dla akcjonariuszy i klientéw znajduje
odzwierciedlenie w zmianach zachodzacych w systemie rachunkowosci zarzad-
czej przedsigbiorstw klasy $wiatowej. Zmiany te, o charakterze ewolucyjnym,
zostaly wskazane w rozdziale pierwszym, w ktorym tez przedstawiono narzg-
dzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej zorientowane na tworzenie wartosci
przedsiebiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych, na koncu drugiego
rozdziatu zostat zaprezentowany i objasniony model zintegrowanego wykorzysta-
nia narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

Przeprowadzona analiza zmian, jakie nastgpity w polskim sektorze elektro-
energetycznym, oraz zmian, jakie sg planowane, pozwolita na stwierdzenie, ze pod
wplywem liberalizacji rynku energii elektrycznej w Polsce zmianie ulegaja warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw elektroenergetycznych, z ktorych elektrownie na-
razone s3 na szczeg6lnie wysoki wzrost ryzyka dzialalnosci. Jednoczesnie rozwa-
Zania przedstawione w rozdziale trzecim oraz czwartym pozwolity na zmniejszenie
luki badawczej, jaka wystepuje w literaturze z zakresu rachunkowo$ci w odniesie-
niu do rachunkowosci przedsigbiorstw elektroenergetycznych.

Przeprowadzone badania (opisane w rozdziale czwartym) wykazaly, ze
w strategie wszystkich czterech zintegrowanych grup energetycznych zostata
wpisana orientacja na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy, w tym w trzech gru-
pach uwzgledniono réwniez orientacje na klienta.

Wyniki badan potwierdzily tez, ze pod wplywem postepujacej liberalizacji
rynku energii zarzady elektrowni dokonujg reorientacji systemow rachunko-
wosci zarzadczej. W szczegolnosci zostato to udowodnione na podstawie opisu
przypadku Poludniowego Koncernu Energetycznego SA, w ktérym zreorganizo-
wano strukture¢ organizacyjng oraz zastosowano wiele narz¢dzi rachunkowosci
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zarzadczej. W grupie elektrowni tworzacych PKE SA planowano rowniez pomiar
wskaznika ekonomicznej wartosci dodanej (EVA). Badania informacji publikowa-
nych przez elektrownie wykazaty natomiast, ze w ponad potowie polskich elek-
trowni zostato wdrozone jedno z narzedzi strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej
— zbilansowana karta dokonan.

W rozdziale czwartym przedstawiono model wdrozenia narzgdzi strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej w elektrowniach stanowigcych ogniwa w fancuchu
wartoséci dostarczania energii klientom. Opracowany model stanowi propozycje
rozwigzan dla polskich elektrowni, a jego implementacja powinna umozliwic¢
wzrost ich konkurencyjnosci na w petni zliberalizowanym rynku energii elek-
trycznej. Zintegrowane wykorzystanie narzedzi strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w sposOb zaproponowany w modelu powinno doprowadzi¢ do ,,wy-
szczuplenia” elektrowni 1 zapewni¢ permanentny wzrost ich wartosci w dlugim
okresie.

Z punktu widzenia grupy elektroenergetycznej ,,wyszczuplenie” elektrowni
(oraz innych ogniw w tancuchu wartos$ci tworzonym przez grupg) umozliwi utwo-
rzenie ,,szczuptego przedsigbiorstwa” (Lean Enterprise) zorientowanego na stru-
mienie wartosci dla klientow. Funkcjonowanie elektrowni (oraz innych przedsig-
biorstw elektroenergetycznych) jako Lean Enterprises umozliwiloby zachowanie
ich konkurencyjnosci na europejskim rynku energii elektryczne;j.

Tworzenie ,,szczuptego przedsiebiorstwa” jest procesem wieloletnim, ktory
prowadzi do radykalnej zmiany kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach.
Korzysci, jakie wynikaja z wdrozenia koncepcji Lean, powinny przekonywac
zarzady polskich grup elektroenergetycznych oraz niezaleznie dzialajacych
elektrowni do podejmowania dziatan zmierzajacych do utworzenia ,,szczuptego
przedsigbiorstwa” i wdrozenia szczuptego systemu rachunkowosci (zbudowane-
go ze szczuplego systemu rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzad-
czej) opartego na strumieniach wartosci. Niemniej jednak, z uwagi na istniejace
uktady zbiorowe i silng pozycje zwigzkéw zawodowych, wdrozenie tej koncep-
cji wydaje si¢ mato prawdopodobne. Utrzymaniu status quo w polskim sektorze
elektroenergetycznym sprzyja rowniez struktura tego sektora (duza koncentracja
wytwarzania i sprzedazy), a takze (a moze przede wszystkim) powigzania kapita-
towe migdzy producentami i sprzedawcami energii elektryczne;j.

Zaproponowany model wykorzystania narz¢dzi strategicznej rachunkowo-
$ci zarzadczej w elektrowniach stanowigcych ogniwa w tancuchu wartosci do-
starczania energii klientom ma walor praktyczny. Moze on stanowi¢ wzorcowe
rozwigzanie dla elektrowni oraz calych grup elektroenergetycznych w procesie
restrukturyzacji i wdrazania narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej
(przynajmniej tych, ktore zostaty przedstawione w I etapie). Przedstawiony model
posiada réwniez charakter poznawczy, przyblizajac istote ,,szczuptej rachunko-
wosci”, ktora nie jest czestym tematem opracowan naukowych z dziedziny ra-
chunkowosci.
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Rozwazania przeprowadzone w opracowaniu pozwolity rowniez na okre-
slenie wnioskow koncowych. Wnioski te zostaty sformutowane w sposdb na-
stgpujacy.

1. Dotychczasowe warunki, w jakich funkcjonowaly polskie elektrownie
nie wymuszaly stosowania narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadcze;j.
Rachunkowos$¢ zarzadcza w polskich elektrowniach byta przez diugie lata zo-
rientowana na tworzenie informacji do sporzadzania obowigzujacych sprawoz-
dan branzowych. Dla realizacji tych celow w systemie rachunkowosci zarzadczej
wystarczajace bylo zastosowanie rachunku kosztéw pelnych standardowych oraz
elementow rachunku kosztow zmiennych standardowych.

2. Czgste zmiany zasad funkcjonowania rynku energii elektrycznej w Polsce
utrudnialy dotychczas wypracowanie jednej, spojnej koncepcji tworzenia warto-
sci przez elektrownie.

3. Duzy zakres regulacji prawnych w zakresie sprawozdawczo$ci branzowej
elektrowni obowigzujacy dawniej ograniczat w pewnym stopniu swobode decy-
zyjna zarzadow elektrowni w stosowaniu narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.
W procesie liberalizowania rynku energii elektrycznej w Polsce nastgpito ogra-
niczenie regulacji prawnych w zakresie emitowania przez system rachunkowosci
zarzadczej informacji na potrzeby sprawozdawczosci branzowej (np. taryfowa-
nia). Uwolnienie cen energii dla odbiorcéw przemystowych oraz likwidacja KDT
zwigksza odpowiedzialnos¢ menedzeréw za zachowanie konkurencyjnosci przez
elektrownie na liberalizujacym si¢ rynku energii. R6wnocze$nie mniejszy zakres
regulacji prawnych zwigksza swobode decyzyjna menedzerow w zakresie wybo-
ru i stosowania narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.

4. Wzrost zapotrzebowania elektrowni na $rodki inwestycyjne do moderni-
zacji istniejacych oraz budowy nowych mocy wytwoérczych zmusi zarzady grup
energetycznych do pozyskania tych $rodkow na rynku kapitatowym. Pozyskanie
srodkow inwestycyjnych na rynku kapitatowym bedzie mozliwe, jezeli grupy te
i ich poszczegodlne ogniwa, a wigc rowniez elektrownie, beda konkurencyjne na
tym rynku. Oznacza to, ze beda one musiaty zapewnia¢ wzrost wartosci dla ak-
cjonariuszy w dtugim okresie.

5. Orientacja procesoéw zarzadzania na warto$ci dla akcjonariuszy i klientow,
ktora zostata zapisana w misjach badz strategiach nowo utworzonych grup ener-
getycznych, powinna by¢ wspomagana przez systemy rachunkowosci zarzadczej
na poziomie zarzadu tych grup oraz w poszczegolnych ogniwach (przedsigbior-
stwach) tancucha wartosci energii, jaki tworza.

6. Reorientacja procesOw zarzadzania w elektrowniach na zarzadzanie tan-
cuchem wartosci wymaga reorientacji systeméw informacyjnych rachunkowosci
zarzadczej. Systemy te powinny by¢ zorientowane na wzrost warto$ci dla klien-
tow 1 wzrost wartosci dla akcjonariuszy w dtugim okresie.

7. Zarzad grupy energetycznej tworzac system rachunkowos$ci zarzad-
czej zorientowany na zarzadzanie tancuchem wartosci powinien uwzglednié
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zroznicowany stan zastosowan narzedzi rachunkowosci zarzadczej i r6znorod-
no$¢ stosowanych systemow komputerowych w elektrowniach i innych ogniwach
faficucha wartosci.

8. Wdrozenie narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest procesem
trudnym i dtugookresowym. Dlatego proces ten powinien rozpocza¢ si¢ jak naj-
szybciej 1 by¢ inicjowany przez zarzady grup elektroenergetycznych odpowiada-
jace za efektywnosc¢ 1 konkurencyjno$é¢ catej grupy.

9. Samo wdrozenie w polskich elektrowniach narze¢dzi strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej nie jest warunkiem wystarczajacym dla skutecznego tworze-
nia wartosci dla akcjonariuszy i klientow oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej
na zliberalizowanym rynku energii elektrycznej. Narzedzia te stuza do tworzenia
nowych informacji istotnych w podejmowaniu decyzji strategicznych, lecz nie za-
gwarantuja wlasciwego wykorzystania tych informacji w procesach zarzadzania
strategicznego.
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