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CGMA Jest najbardzie] powszechng kwalifikacjg w dziedzinie rachunkowosci zarzgdcze)

na swiecle. Posiadacze tytutu CGMA — ponad 1560 000 tysiecy specjalistow w dziedzinie
rachunkowoscl | finansow — wyrdzniajg sie zaawansowanymi umiegjetnosciami w obszarze
finansow, dziatalnosci operacyjnej, strategii | zarzadzania. W USA zdecydowana wiekszose

0s0b legitymujgcych sie tg desygnacjg posiada rowniez tytut CPA (Biegtego Rewidenta).
Kwalifikacja CGMA bazuje na szeroko zakrojonych | prowadzonych na catym swiecie badaniach,
dzieki ktorym jej posiadacze niezmiennie pozostajg poszukiwanymi pracownikami o cenionych
umiejetnosciach zawodowych. Warunkiem uzyskania tytutu CGMA jest spetnienie wymagan
dotyczgcych wyksztatcenia | doswiadczenia zawodowego oraz zdanie odpowiednich egzamindw.
Posiadacze te] desygnac)i muszg zobowigzac sie do ustawicznego rozwijania swoich kompetencji
oraz przestrzegac rygorystycznych postanowien kodeksu etyki zawodowe). Przedsiebiorstwa,
rzady | organizacje non-profit z catego Swiata powierzajg specjalistom posiadajgcym tytut CGMA
podemowanie najbardzig) istotnych decyzji, ktdre przynoszg wymierne korzysci gospodarcze.
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Streszczenie

Podejmowanie wtasciwych decyzji nigdy wczesniej nie byto tak waznym — i trudnym — zadaniem.

Innowacje i innowatorzy burzg status quo, napedzajac niestabnacg konkurencje.

Zalew naptywajacych z zawrotng predkoscia informacji pogtebia poczucie destabilizacji, a dziatajgce pod presjg tempa zmian
organizacje czesto podejmujg pochopne decyzje, rezygnujac z przemyslanych dziatan.

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzgdczej zostaty opracowane z myslg o nowej erze w biznesie. Rachunkowos¢
zarzadcza lezy u podstaw skutecznego procesu decyzyjnego, poniewaz na pierwszym planie stawia informacje i analizy,
ktore stuzg tworzeniu i ochronie wartosci istotnych dla organizacji.

Niniejsze Zasady stanowig wzdr dobrych praktyk. Zostaty opracowane przez American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA) i Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) — organizacje, ktére zrzeszajg tacznie
ponad 600 000 specjalistow z dziedziny rachunkowosci ze 177 krajow swiata. Zasady uwzgledniajg perspektywe
dyrektoréw zarzadzajgcych, dyrektoréw finansowych, badaczy i innych profesjonalistéw, ktdrzy uczestniczyli w globalnym

procesie konsultacji prowadzonym na pieciu kontynentach.

Sformutowano cztery zasady, ktére dotyczg czterech oczekiwanych efektéw. Sg to:

Wywieranie wptywu

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie sytuacji i umozliwia
wptywanie na nig. Rachunkowos$¢ zarzgdcza rozpoczyna sie
i koriczy rozmowa. Zasady zostaty opracowane po to, aby
wspierac organizacje przedzierajgce sie przez skostniate
struktury i promowac myslenie zintegrowane skutkujgce
podejmowaniem trafnych decyzji.

Uzyskanie istotnych informacji

Istotnos¢ informacji. Rachunkowo$¢ zarzadcza umozliwia
decydentom pozyskiwanie istotnych informacji we
wiasciwym momencie. Zasady utatwiajg identyfikowanie
historycznych, aktualnych i przysztych informacji, w tym
miedzy innymi danych finansowych i niefinansowych
pochodzgcych ze Zrédet wewnetrznych i zewnetrznych.
Dotyczy to informacji na temat spoteczenstwa, sSrodowiska
oraz danych ekonomicznych.

Analiza

Analiza oddziatywania na wartosc. Rachunkowos¢
zarzadcza taczy strategie organizacji z jej modelem
biznesowym. Ta zasada pomaga przedsiebiorstwom
symulowadé rézne scenariusze pozwalajgce zrozumieg,
w jaki sposdb oddziatujg one na tworzenie i ochrone
wartosci istotnych dla organizacji.

Zdobycie zaufania

Rozsagdne zarzadzanie jako czynnik budujgcy zaufanie.
Rozliczalno$¢ i nadzor zwiekszajg obiektywnosé procesow
decyzyjnych. Zachowanie réwnowagi miedzy
krotkoterminowymi interesami gospodarczymi

a dtugofalowa warto$cig dla interesariuszy zwieksza
wiarygodnoé¢ i zaufanie.

Dzieki uniwersalnemu zastosowaniu Globalne Zasady
Rachunkowosci Zarzadczej bedg pomagac organizacjom

— duzym i matym, publicznym i prywatnym —

w pozyskiwaniu wartosci z coraz wiekszej ilosci dostepnych
informacji. Adresatami zasad sg dyrektorzy zarzadzajacy,
dyrektorzy finansowi i pozostali cztonkowie zarzgdow
odpowiedzialni za nadzoér nad efektywnoscig

w zarzadzanych przez siebie organizacjach. Skorzystajg na
nich réwniez inwestorzy oraz pozostali interesariusze
podmiotéw gospodarczych.

Niniejszy dokument szczegdtowo opisuje sposob
zastosowania czterech zasad we wszystkich czternastu
kluczowych obszarach funkcjonowania dziatéw
rachunkowosci zarzadczej. Wskazuje tez, jakie kompetencje
muszg posiadac profesjonalisci zajmujacy sie
rachunkowoscig zarzadcza, aby skutecznie wspomagac
organizacje przy kreowaniu i realizacji strategii biznesowych.

AICPA i CIMA dziatajg na rzecz powszechnego stosowania
Globalnych Zasad Rachunkowosci Zarzadczej. Oba
stowarzyszenia zachecajg tez uzytkownikow niniejszego
opracowania do wtgczenia sie w proces nieustannego
doskonalenia Zasad, dzieki czemu bedg one aktualne

w przysztosci.
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1. Wprowadzenie

Niniejsza publikacja zawiera pierwszy uniwersalny zestaw Globalnych Zasad Rachunkowosci
Zarzadcze), ktore majg utatwic standaryzacje dobrych praktyk stosowanych w rachunkowosci
zarzgdcze). Jest on efektern badan przeprowadzonych w dwudziestu krajach na pieciu
kontynentach. Obgjmowaty one dziewiecdziesieciodniowy okres konsultac)i publicznych, w ktorych
uczestniczyto ponad czterysta 0sob reprezentujgcych rozne) wielkosci przedsiebiorstwa

z rozmaltych branz. W opracowaniu dokumentu wzieli udziat przedstawiciele sektora publicznego

| prywatnego, z udziatem ktorych zdefiniowano wytyczne o uniwersalnym zakresie stosowania.

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzgdczej pozwolg Przedsiebiorstwa, ktorym sie to udato, dysponuja
organizacjom osigga¢ zatozone cele biznesowe. Sama sprawnie funkcjonujgcym dziatem rachunkowosci
rachunkowos$¢ zarzadcza nie wystarczy do rozwigzania zarzadczej. To wtasnie potagczenie kompetentnych kadr,
wszystkich problemdw, jakim muszg stawic czota jasno okreslonych zasad dziatania, dobrze zarzadzanej
przedsiebiorstwa. Zaproponowane ponizej metody efektywnosci oraz solidnych praktyk powoduje, ze zespét
zarzadzania majg z zatozenia wspiera¢ rozwoj organizacji odpowiedzialny w organizacji za rachunkowos¢ zarzadczg
i usprawniac realizacje przyjetych przez nie strategii. dziata skutecznie

Wszystkie organizacje majg ambicje, by odnies¢ sukces Widac to na schemacie 1.

i utrzymac konkurencyjng pozycje na rynku.

Schemat 1: Elementy sprawnie funkcjonujgcego dziatu rachunkowos$ci zarzgdczej

Sukces w dtuzszej
perspektywie

Skuteczny dziat
rachunkowosci zarzgdczej

9 B e i

Ludzie Zasady System Obszary
zarzadzania praktyki
efektywnoscia




Usprawniony proces decyzyjny

Aby odnies¢ sukces i osiggng¢ trwatg przewage
konkurencyjng, organizacje muszg podejmowac wtasciwe
decyzje, co w dobie globalizacji i postepu technologicznego
okazuje sie coraz trudniejsze ze wzgledu na rosnacg skale

i predkos¢ przeptywu informaciji.

Dzieki sprawnie funkcjonujgcemu dziatowi rachunkowosci
zarzadczej organizacje podejmujg lepsze decyzje. Dzieje
sie tak, poniewaz specjalisci w dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej przekazujg uzyskane dzieki swoim
umiejetnosciom interpretacyjnym informacje i analizy
wszystkim decydentom w organizacji, zwracajgc
jednoczesnie uwage na jej obowigzki zwigzane z ochrong
Srodowiska i uczestnictwem przedsiebiorstwa w zyciu
spotecznym. Na takiej podstawie sformutowano cztery
zasady, ktdre wyznaczajg podstawowe wartosci,
standardy i cechy charakteryzujgce rachunkowosé
zarzgdczg. Sg one widoczne na schemacie 2

i szczegétowo omaéwione w Czesci 2 niniejszego
dokumentu.

Schemat 2: Globalne zasady rachunkowosci zarzgdczej

Komunikacja zapewnia
lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia
wptywanie na nig

Rozsadne
zarzadzanie jako
czynnik budujagcy
zaufanie

Wartoscé

Wszystkie przedsiebiorstwa — duze i mate, gietdowe

i pozagietdowe — konkurujg na coraz bardziej globalnych
i wzajemnie powigzanych rynkach. Nigdy przedtem nie
istniata tak wyrazna, wazna i trudna do zaspokojenia
potrzeba profesjonalizacji procesu decyzyjnego:

> 47% dyrektoréw finansowych w Azji jest zdania, ze
nadmiar informacji utrudnia podejmowanie decyzji'.

» International Data Corporation szacuje, ze do 2020 r.
dzienna liczba internetowych transakgcji gospodarczych
— dokonywanych miedzy przedsiebiorcami oraz miedzy
przedsiebiorcami i konsumentami — osiggnie poziom
450 miliardéw.?

» Eric Schmidt z Google twierdzi, ze obecnie ludzkos¢ co
dwa dni wytwarza tyle samo informacji, ile wygenerowata
od poczatkéw cywilizacji do roku 20032,

» Przecietny konsument kazdego dnia musi podja¢ ponad
70 decyzji*.

Istotnos¢
informacji

Analiza
oddziatywania
na wartosc¢
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Zamiast przynies¢ wyzwolenie, obfitosé informacji moze
w praktyce wywrzeé niszczgcy wptyw na dziatania
organizacji, prowadzac do paralizu decyzyjnego lub
podejmowania pochopnych dziatan. Zbyt wiele firm
niepotrzebnie ponosi ich koszty, a co gorsza, marnuje
swoje zasoby, trwajgc przy btednych rozwigzaniach

i rezygnujac z korzysci, jakie mogtyby czerpaé

z wtasciwych decyzji.

W konwencjonalnym ujeciu wiecej informacji oznacza
mniejszg niepewnos¢ decyzyjna. Ale ta zaleznos¢
nieustanie sie zmienia. Pomimo coraz wigekszej zdolnosci
do przetwarzania informacji duza cze$é rosnacej ilosci
danych pozostaje nieuporzgdkowana.

Nic zatem dziwnego, ze autorzy Projektu Milenijnego
Organizacji Narodow Zjednoczonych wymieniajg poczucie
niepewnosci oraz niezdolno$¢ do podejmowania
wtasciwych decyzji wsrdd pietnastu najwazniejszych
globalnych wyzwan stojacych obecnie przed ludzkoscig®.

Nigdy wczesniej nie byto tylu dostepnych informaciji.
Zarazem nigdy dotad nie byty one tak skomplikowane,
nieuporzgdkowane i trudne do zinterpretowania.
Organizacje muszg wtasciwie reagowac na ryzyko

i chroni¢ wypracowang przez siebie warto$gé.

Jak stwierdzit byty dziekan Columbia College Herbert
Hawkes, ,potowa zmartwien na $wiecie wynika z tego, ze
ludzie prébuja podejmowac decyzje, zanim zdobeda
wystarczajgcg wiedze, ktéra stanowi podstawe takich
decyzji"® . Dane, ktére nie zostaty przeanalizowane,
witasciwie zinterpretowane i przekazane w przystepne;
formie, nie stanowig uzytecznej wiedzy, poniewaz liczby
zazwyczaj wymagajg objasnienia. Rachunkowos¢
zarzadcza pomaga organizacjom przeksztatcic liczby

w zrozumiatg analize opisowa.

Dzieki wnioskom ptyngcym z takiej analizy — co jest
szczegolnie istotne w dobie chaosu informacyjnego —
organizacje zwiekszajg swoje szanse na odniesienie
sukcesu. Aby stat sie on ich udziatem, powinny one
zorganizowac w swoich strukturach dziat rachunkowosci
zarzadczej, ktory bedzie dopetnieniem ich systemu
rachunkowosci finansowej. Informacje z dziedziny
rachunkowosci finansowej, cho¢ bardzo wazne, nie
przekazujg wystarczajgcej wiedzy, na podstawie ktorej
mozna podejmowac decyzje dotyczgce przysztosci.
Dzieje sie tak, poniewaz dane te opisujg przede wszystkim
dziatania podejmowane w przesztosci. Rachunkowos¢
zarzadcza utatwia myslenie kompleksowe, umozliwiajac
uwzglednienie petnego spektrum informacji istotnych dla
podejmowanych decyzji.

W obliczu nadmiaru informacji wywotujgcego poczucie
niepewnosci obowigzkiem podejmowania decyzji
obarczani sa nie tylko menedzerowie. Decentralizacja
procesu decyzyjnego oznacza koniecznosé
zaangazowania w ten proces pracownikow wszystkich
szczebli, z ktérych kazdy wnosi don wtasng perspektywe,
doswiadczenie i uprzedzenia. Rowniez inwestorzy

i pozostali interesariusze podejmujg decyzje dotyczace
organizacji na podstawie informacji pozyskiwanych

z zewnatrz. Poniewaz poszczegdlne osoby i organizacje
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prezentujg rozne style podejmowania decyzji, niniejszy
dokument nie zaktada linearnosci procesu decyzyjnego.

Profesjonalna rachunkowos¢ zarzadcza usprawnia proces
decyzyjny, wydobywajgc z nattoku danych najbardziej
wartosciowe informacje oraz najlepsze dostepne
prognozy. Pozwala to na wtasciwg interpretacje
pozyskanych danych, a takze na formutowanie wnioskéw
i podejmowanie trafnych decyzji.

Rachunkowos¢ zarzadcza, koncentrujaca sie na
przysztoscii srodowisku zewnetrznym, oferuje
uporzgdkowane rozwigzania nieuporzgdkowanych
problemow. Dzieki niej osoby zarzgdzajgce organizacjami
otrzymuja dane, ktére majg znaczenie przy podejmowaniu
decyzji biznesowych. Uzyskujg réwniez dostep do
szczegotowych analiz oraz opartych na faktach ocen. To
wszystko sprawia, ze moga podejmowac strategiczne
decyzje i skutecznie je komunikowaé. Rachunkowo$é
zarzadcza przedstawia prognozy opracowane na
podstawie réznorodnych informacji. Moga one obejmowac
wczesniejsze doswiadczenia i pamig¢ instytucjonalng,
ktdre zapewniajg szanse na ciggtg poprawe.

Stosowane w poszczegdlnych organizacjach praktyki
rachunkowosci zarzadczej nie sg jednak jednolite. CIMA
i AICPA opublikowaty Zasady po to, aby pomagaé
organizacjom w budowaniu skutecznych dziatéw
rachunkowosci zarzadczej.

Dokonywana na potrzeby Zasad ocena umiejetnosci,
kompetencji, zarzadzania efektywnoscig oraz praktyk
funkcjonujgcego w organizacji dziatu rachunkowosci
zarzadczej pokazuje, czy dziat ten nalezycie zaspokaja
potrzeby przedsiebiorstwa. Pozwala ona tez na wskazanie
luk i podjecie dziatan prowadzacych do ich usuniecia.
Dzieje sie tak zaréowno w przypadku, gdy rozpoznane
niedoskonatosci dotyczg kompetencji personelu, jak

i wowczas, gdy wynikajg z bteddéw wystepujacych

w systemach stuzacych do przetwarzania danych.

Aby pozbyc¢ sie opisanych w raporcie mankamentow,

nalezy opracowac¢ odpowiednig strategie rachunkowosci

zarzadczej zawierajgcg wtasciwe dziatania zaradcze.

Wskaze ona:

> priorytety organizacyjne,

» potrzeby osoéb obstugiwanych przez dziat
rachunkowosci zarzadczej,

> istniejacy system rachunkowosci zarzadczej

» wady i mozliwosci,

» pracownikéw i technologie,

» harmonogramy inwestycji,

» wskazniki wydajnosci.

Opracowujemy obecnie internetowe narzedzie

diagnostyczne, dzieki ktéremu organizacjom bedzie

tatwiej ocenic, czy ich dziaty rachunkowosci zarzadczej

spetniajg wymagania wynikajgce z Zasad, w 14

dziedzinach praktyki. Wiecej informacji dostepnych jest
na stronie: cgma.org/cgmacompass.



Cel

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej zostaty
opracowane po to, by wspiera¢ osoby piastujace
stanowiska kierownicze w procesie oceny i usprawniania
systemow rachunkowosci zarzadczej istniejgcych

w zarzgdzanych przez nie organizacjach. Pomoze to im
zaspokajac potrzeby wystepujace w ich firmach. Niniejszy
dokument stanowi punkt odniesienia dla wszystkich
specjalistow z dziedziny rachunkowosci zarzadczej. Dzieki
niemu bedg mogli sprawdzi¢, czy tworzg wartos¢ dodang
dla wewnetrznych i zewnetrznych odbiorcéw
uzyskiwanych przez nich informaciji.

Zasady utatwig tez organizacjom podejmowanie trafnych
decyzji, pozwolg im odpowiednio reagowac na rézne
rodzaje ryzyka, z jakimi majg do czynienia, oraz chroni¢
generowane przez nie wartosci. Celem Zasad jest:

» zdefiniowanie podstawowych wartosci i
najwazniejszych cech rachunkowosci zarzadczej,

» rozpowszechnianie wiedzy na temat rachunkowosci
zarzadczej jako profesji,

» uéwiadamianie, jaka role odgrywa rachunkowos¢
zarzadcza w organizacjach oraz w dziataniach
podejmowanych przez Sciste kierownictwo
przedsiebiorstw,

» umozliwienie realizacji potencjatu rachunkowosci
zarzadcze).

Adresaci Zasad

Niniejszy dokument zainteresuje cztonkéw organdw
przedsiebiorstw, ktorzy nadzorujg i kontrolujg dziatalnosc¢
swoich firm, a takze dyrektoréw finansowych

i kierownikow pionéw finansowych odpowiedzialnych za
dtugofalowy sukces organizacji.

Ponadto prezentowane Zasady mogg zainteresowac
dyrektoréw finansowych, kierownictwo pionéw
finansowych i cztonkéw organdw sprawujgcych nadzor
nad catoscig proceséw finansowych (np.
przewodniczgcych komisji rewizyjnych), inwestoréw

i pozostatych interesariuszy. Zasady opisujg pewien
wzorzec, ktéry mozna wykorzystac¢ do oceny praktyk

i procesow rachunkowosci zarzgdczej, a takze wskazania
obszaréw, ktére wymagajg poprawy.

Czynniki wptywajace na sukces

Trzy czynniki, ktére sprawiaja, ze stosowanie Zasad moze
przynies¢ spodziewane efekty:

1. Zrozumienie potrzeby — przyjecie do wiadomosci, ze
rachunkowos¢ zarzgdcza moze pomadc organizacjom
w osiagnieciu dtugofalowego sukcesu. Miarg
przydatnosci kazdej z Zasad jest zakres, w jakim
przyczynita sie do osiggniecia przez organizacje
pozadanego celu.

2. Narzedzia i techniki — stosujgc Zasady w praktyce,
organizacje powinny korzystac z odpowiednich
narzedzi i technik. Nalezy je nieustannie
dostosowywac do zmieniajgcych sie celdw
(zob. ramka 3. na str. 24).

3. Diagnostyka — umiejetnosci zespotu, Zasady, obszary
praktyki i systemy zarzadzania efektywnoscig pomoga
organizacjom w ocenie skutecznosci funkcjonujacych
w ich strukturach dziatéw rachunkowosci zarzadczej
oraz pozwolg wskazac¢ obszary, ktére wymagaja
poprawy.

W kolejnych rozdziatach zaprezentowano przyktady
zastosowania Zasad w praktyce biznesowej (miedzy
innymi w sektorze publicznym).

Czes¢ 3 prezentuje rachunkowos¢ zarzadcza jako
profesje i przedstawia najwazniejsze kompetencje
specjalistow w dziedzinie rachunkowosci zarzadcze).

W Czesci 4 omdwiono stosowanie Zasad w trakcie
realizacji i modyfikowania strategii (systemu zarzadzania
efektywnoscig). Cze$¢é 5 opisuje zastosowanie Zasad

w kluczowych aspektach dziatalnosci dziatu
rachunkowosci zarzadcze).
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2. Globalne Zasady Rachunkowoscl Zarzgdcze

Rachunkowos¢ zarzadcza to pozyskiwanie, analizowanie, komunikowanie oraz wykorzystywanie
informacji finansowych | niefinansowych — ktdre majg znaczenie przy podejmowaniu decyzi
biznesowych — w celu tworzenia | ochrony wartosci dla organizac]i.

Aby poznac ryzyko i szanse, z jakimi ma do czynienia
organizacja, przedstawiciele tej profesji muszg $wietnie zna¢
swoje przedsiebiorstwo (w tym jego model biznesowy) oraz
srodowisko, w ktorym dziata. Poprzez zarzadzanie ryzykiem
i odpowiednie reagowanie na zagrozenia organizacje mogg
wykorzystywaé uzyskane tg drogg zasoby i generowaé
wartos¢ dla interesariuszy w dtuzszej perspektywie.

Rachunkowos$¢ zarzgdcza stanowi kluczowy element
organizacji tgczacy dwie sfery: finanséw i zarzadzania.
Oferuje uporzadkowane rozwigzania nieuporzadkowanych
problemdw, poniewaz umozliwia opisywanie
skomplikowanych kwestii w prosty, a jednoczesnie
interesujacy sposob.

Rachunkowos¢ zarzadcza, taczgca aspekty finansowe

i niefinansowe, jest dyscypling, za pomoca ktorej nalezy
zarzgdzac organizacja, a takze kontrolowac¢ i podnosic jej
efektywnos¢.

Model biznesowy opisuje, za pomoca jakich srodkéw
firma tworzy wartos$¢ dla klienta i na czym zarabia.
Poniewaz rachunkowos¢ zarzgdcza wymaga dogtebnej
znajomosci modelu biznesowego, rynku, na ktérym dziata
organizacja, i jej otoczenia makroekonomicznego,
przyczynia sie ona do osiggania przez firme sukcesu

w dtugoterminowej perspektywie.

Rachunkowos¢ zarzgdcza pozwala organizacjom
podejmowac trafniejsze decyzje, wydobywajagc kluczowe
informacje z nattoku danych. Dzieki temu, ze w rachunkowosci
zarzadczej decyzje podejmowane sg na podstawie analizy
faktow i Swiadomej oceny sytuacji — a nie pod wptywem
domystow — organizagcji tatwiej jest osiggngé trwaty sukces.
Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej wywodzg sie
ztego dazenia.

Opisujg one podstawowe wartosci, przymioty, standardy

i cechy, ktére powinny cechowaé dziatania przedstawicieli
profesji rachunkowosci zarzgdczej. Jak wida¢ na
schemacie 3, istotne znaczenie dla osiggniecia tego celu
majg cztery ogdlne zasady (ktdre nalezy rozwazac
tacznie, a nie po kolei):

» Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie sytuacji
i umozliwia wptywanie na nig
- opracowanie i realizacja strategii powinna
nastepowaé w formie dialogu
+ komunikacja musi by¢ dopasowana do potrzeb
+ komunikacja utatwia podejmowanie trafniejszych
decyzji

> Istotnos¢ informacii

+ nalezy korzystac z najlepszych dostepnych
informacji

- informacje powinny by¢ wiarygodne i tatwo
dostepne

+ informacje musza sie odnosi¢ do kontekstu

» Analiza oddziatywania na wartos¢

+ symulacje umozliwiajg wtasciwe zrozumienie
sposobow dziatania

+ dziatania nalezy kategoryzowac ze wzgledu na ich
oddziatywanie i skutki

> Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy zaufanie

+ rozliczalnos¢ i wiarygodnosé
+ trwatos¢ w dtuzszej perspektywie
* uczciwosc¢ i etyka

Skutecznie funkcjonujacy dziat rachunkowosci zarzadczej
sktada sie z wykwalifikowanych i kompetentnych oséb,
ktore stosujg Zasady po to, aby usprawni¢ system
zarzadzania efektywnoscig w organizacji, wykorzystujgc
w tym celu obszary, w ktérych dziatajg. Trzy zasady
dotyczg dyscypliny rachunkowosci zarzgdczej, zasada
,Rozsadne zarzgdzanie jako czynnik budujgcy zaufanie”
odnosi sie do indywidualnych zachowan specjalistow

z dziedziny rachunkowos$ci zarzgdczej.



Schemat 3: Globalne zasady rachunkowosci zarzgdczej schemat

Komunikacja zapewnia
lepsze zrozumienie sytuacji
I umozliwia wptywanie na nig

Usprawniajg proces podejmowania
trafnych decyzji dotyczacych
strategii i jej realizacji na

wszystkich szczeblach.

Rozsadne
zarzadzanie jako
czynnik budujgcy zaufanie

Pozwalajg aktywnie zarzadzac relacjami
i zasobami, zapewniajgc ochrone aktywow

finansowych i niefinansowych, podnoszenie
renomy oraz ochrone wartosci organizacji.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nia

Cel — Usprawnienie procesu podejmowania trafnych
decyzji dotyczacych strategii i jej realizacji na wszystkich
szczeblach.

Rachunkowos¢ zarzgdcza rozpoczyna sie i koriczy
rozmowag. Usprawnia proces podejmowania decyzji
poprzez przekazywanie rzetelnych informacji na
wszystkich jego etapach. Wtasciwe komunikowanie
najistotniejszych informacji umozliwia rachunkowosci
zarzadczej wychodzenie poza utarte schematy i utatwia
myslenie zintegrowane. Dzieki takiemu podejsciu mozna
lepiej zrozumiec i zaakceptowacé dalekosiezne skutki
dziatan podejmowanych w poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci, a w razie koniecznosci uruchomié¢ procedury
zaradcze.

Dyskusja dotyczgca oczekiwan decydentéw umozliwia
pozyskanie i przeanalizowanie najbardziej istotnych
informacji. Przedstawione w taki sposéb rekomendacje
beda uzyteczne dla oséb podejmujacych decyzje

i pozwolg im na skuteczne wywieranie wptywu na innych
uczestnikéw procesu decyzyjnego.

Omawiana zasada dotyczy komunikowania sie w sposob
dopasowany do rozwazanej decyzji, do 0sdb jg
podejmujgcych (lub innych odbiorcéw) oraz do styléw

i procesow wykorzystywanych podczas podejmowania
decyzji. Wymaga to porzucenia zawitosci na rzecz
przejrzystej charakterystyki obranej strategii dziatania.
Jezeli wtasciwe osoby otrzymajg wtasciwe informacje we

Warto

Istotnos¢
informacji

Pomagaja organizacjom
pozyskiwa¢ informacje potrzebne
do opracowywania strategii i
sposobu jej realizacii.

(72D
(@

Analiza
oddziatywania
na wartosc¢
Symuluja rézne scenariusze ukazujgce
zwigzki przyczynowo-skutkowe

miedzy kosztami poniesionymi na
podejmowane dziatania a ich efektami.

wtasciwym czasie, bedg lepiej przygotowane do
podejmowania decyzji, dzieki ktérej mozna bedzie
generowac kluczowe dla firmy wartosci w dtugiej
perspektywie. To wtasnie w taki sposob rachunkowosé
zarzadcza wyptywa na proces Swiadomego

i przemyslanego podejmowania decyzji.

Opracowanie i realizacja strategii powinna
nastepowac w formie dialogu

Dyskusje na temat realizacji strategii prowadzone sg na
wszystkich poziomach organizacji. Powinny one
angazowac wszystkich pracownikow, co eliminuje
konserwatywne sposoby dziatania i myslenia. Dzieki temu
mozna dostrzec zwigzek miedzy celami nadrzednymi

i jednostkowymi. Rachunkowos$¢ zarzgdcza porzadkuje
zasady takiego dialogu, osadzajac go na solidnej
podstawie twardych dowoddw i swiadomych sadéw
dotyczgcych przysztosci.

Komunikacja musi by¢ dopasowana do potrzeb

Stopien szczegdtowosci i metoda komunikacji powinny
by¢ dopasowane do uzytkownikéw informacji,
rozwazanej decyzji oraz zréznicowanego stylu
podejmowania decyzji. Nalezy dowiedziec sie, jak dobrze
zorientowani w tematyce finansowej sg odbiorcy
informacji, a takze upewnic sie, ze informacje
prezentowane sg w przystepny sposoéb.

Globalne Zasady Rachunkowo$ci Zarzadczej: trafniejsze decyzje i budowanie organizacji, ktére osiggajg sukces 9



Informacije, ktdre sg konkretne, wiarygodne, dostarczone
w terminie i odpowiednio uzasadnione, majg Moc sprawcza.

Przekonujace komunikaty zawierajg zintegrowany, petny
i zrbwnowazony obraz dotychczasowych wynikdow
organizacji, jej obecnej pozycji, widokéw na przysztosc

i planowanych innowacji. Niezaleznie od sytuacji
komunikowane tresci powinny spetnia¢ wymogi
przejrzystosci, rzetelnosci, kompetencji zarzadczych

i wiarygodnosci. Nie ma w nich miejsca na:

» nieistotne informacje,
> pustostowie,

» zargon,

» metne objasnienia,
> nieczytelng strukture.

Komunikacja utatwia podejmowanie
trafniejszych decyzji

Poniewaz celem rachunkowo$ci zarzadczej jest
usprawnianie procesow decyzyjnych w organizacjach,
zalecenia oparte na pozostatych trzech zasadach
powinny by¢ prezentowane w zrozumiaty i zwiezty
sposob, a takze wtasciwie udokumentowane. Utatwi to
osigganie konsensusu dotyczacego wyboru najlepszego
sposobu dziatania i pozwoli na solidne uzasadnienie
ostatecznej decyzji.

Rachunkowos¢ zarzgdcza wymaga ponadto solidnej
wiedzy na temat decyzji, jakie musi podejmowac
organizacja. Przektada sie to na gromadzenie i analize
danych, zgodnie z zasadg ,Istotnosci informacji".
Niezaleznie od ilosci danych i przeprowadzonych analiz
stang sie one uzyteczne dopiero wowczas, gdy zostang
przekazane we wtasciwy sposob, wspomagajgc
generowanie i trwatg ochrone wartosci kluczowych dla
organizacji.

Istotnos¢ informac;ji

Cel — wsparcie organizacji w pozyskiwaniu informacji
potrzebnych do opracowania strategii i sposobow jej
realizacji.

Jednga z gtownych funkeji rachunkowosci zarzadczej jest
udostepnianie na czas istotnych informacji decydentom.
Zgodnie z zasadag komunikacji, osoby uczestniczgce

w procesie decyzyjnym musza wiedzie¢, czemu ma
stuzyc¢ konkretna decyzja, powinny tez poznac potrzeby
osoby, ktérg ma jg podja¢. Zasada ta tym samym
obejmuje okreslenie, pozyskanie, weryfikacje,
przygotowanie i przechowywanie informacji.

Przestrzeganie zasady komunikacji wymaga osiggniecia
wiasciwej rownowagi miedzy:

» informacjami dotyczacymi przesztosci, terazniejszosci
| przysztosci,

» informacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi,
» informacjami finansowymi i niefinansowymi (w tym
dotyczacymi otoczenia organizacii i spraw spotecznych).

10

Nalezy korzystac z najlepszych dostepnych
informacji

Nastepstwa decyzji ujawniajg sie w przysztosci. Dlatego
tez, aby decyzje pozostaty istotne bez wzgledu na uptyw
czasu, informacja musi zawiera¢ element prognozy

i uwzgledniac kwestie, ktore bedg wptywac na uzyskiwane
efekty.

Nieistotne informacje bedg obejmowac takie zagadnienia,
jak poniesione juz koszty, nie znaczy to jednak, ze wszystkie
informacje historyczne pozbawione sg znaczenia. Ciggte
doskonalenie uzaleznione jest od informacji na temat tego,
co sie sprawdzito w minionym okresie, a co okazato sie
zawodne. Dzieki takim informacjom dobre decyzje mozna
powtorzyé, a ztych — uniknaé.

Rachunkowos¢ zarzgdcza obejmuje takie dziatania, jak
przeszukiwanie najlepszych dostepnych zasobdow pod
katem informacji istotnych dla procesu decyzyjnego, oséb
podejmujacych decyzje oraz wykorzystywanego stylu
podejmowania decyzji. Zrozumienie potrzeb interesariuszy
— zgodnie z zasadg komunikacji — umozliwia zebranie

i przygotowanie informacji o najwiekszym znaczeniu dla
podejmowanej decyzji.

Informacje powinny by¢ wiarygodne i dostepne

Istotne dla podejmowanej decyzji informacje powinny by¢
uporzadkowane. Aby przygotowac¢ dane do analizy, nalezy
je posortowad i przefiltrowac. Wartos¢ informacji zalezy od
ich jakosci, precyzji, spéjnosci i terminowego dostarczenia.
Informacje odnoszace sie do decyzji, ktére zostaty podjete
badzZ zostang podjete w konkretnym terminie, musza by¢
przekazane w odpowiednim momencie.

Dane powinny by¢ chronione przed ryzykiem uszkodzenia
badz utraty. W przypadku prezentacji niekompletnych badz
niezweryfikowanych danych nalezy zwréci¢ uwage na ten
fakt — umozliwi to decydentom okreslenie poziomu
zaufania, z jakim bedg traktowac te informacje.

Informacje muszg sie odnosi¢ do kontekstu

Rachunkowos¢ zarzgdcza korzysta z informacji, ktére
charakteryzuja sie trzema najwazniejszymi cechami:

a.

Sg osadzone w czasie — a. informacje pozyskiwane sg
z przesztosci i terazniejszosci, a takze z przewidywan
dotyczgcych przysztosci.

. Funkcjonujg w przestrzeni — obieg informacji nie jest

ograniczony tradycyjnymi podziatami organizacyjnymi.
Uzyskiwane sg ze srodowiska wewnetrznego i otoczenia
zewnetrznego organizacji, w tym z systemow
finansowych i systemdw obstugujgcych biezgcg
dziatalno$¢ organizacji, pochodzg od klientéw,
kontrahentéw, dostawcdw, z rynkéw i gospodarki w skali
makro.

. 0dnoszg sie do danych — informacje majg charakter

jakosciowy i ilosciowy (do tej drugiej kategorii naleza
zarowno informacje finansowe, jak i niefinansowe —
dotyczgce np. otoczenia organizacji i spraw
spotecznych).



W rachunkowosci zarzadczej potrzebne sg umiejetnosci
ilosciowe i jakosciowe, dzieki ktérym mozna wptywac na
proces decyzyjny, postugujgc sie danymi dotyczgcymi
przesztosci, terazniejszosci oraz przewidywaniami.
Przyktadowo, rachunkowos$¢ zarzgdcza umozliwia
zrozumienie wydarzen z przesztosci, co przydaje sie przy
okreslaniu korzysci zwigzanych z efektywnoscia. Pozwala
tez na wyciggniecie wtasciwych wnioskow

z uzyskiwanych w czasie rzeczywistym informacji
dotyczacych terazniejszosci. Mozna je wykorzystaé przy
realizacji strategii i planéw, dostosowujgc do
wyznaczonych celéw. Korzystajgc z planowania
scenariuszowego, prognozowania i innych narzedzi
predykeyjnych, rachunkowos¢ zarzadcza umozliwia tez
spojrzenie w przysztosc, a dzieki temu pozwala
opracowac lepszg strategie dziatania.

W tym zakresie przydatne sg zaréwno informacje
finansowe, jak i niefinansowe, odnoszace sie do kwestii
wewnetrznych i zewnetrznych, miedzy innymi
dotyczgcych otoczenia i realiow spotecznych.

Po opracowaniu istotnych informacji mozna je
wykorzysta¢ do modelowania i analizy tworzenia
wartosci.

Analiza oddziatywania na wartosc¢ —
dokonywana przez analize scenariuszy
I modeli

Cel = Symulowanie réznych scenariuszy ukazujacych
zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy kosztami
poniesionymi na podjete dziatania a ich efektami.

Zasada ta dotyczy przede wszystkim interakcji miedzy
rachunkowoscig zarzadcza i modelem biznesowym.
Modelowanie bilansu zyskow i strat umozliwia iloSciowe
ujecie efektow oddziatywania strategicznego oraz
oszacowanie prawdopodobieristwa wytworzenia,
zachowania lub zniszczenia wartosci przez konsekwencje
podejmowanych dziatan.

Zgodnie z zasadg ,Istotnosci informaciji”, przy opracowywaniu
modeli scenariuszowych rachunkowos¢ zarzadcza
wykorzystuje istotne informacje, Wysitek wtozony

w przeprowadzenie oceny scenariuszy musi by¢
proporcjonalny do wagi podejmowanych decyzji. Proste
modele scenariuszowe bedg zajmowac niewiele czasu,
podczas gdy skomplikowane strategie bedg uwzgledniac¢
bardziej ztozone czynniki.

Omawiana zasada wymaga bardzo dobrej znajomosci
modelu biznesowego oraz szeroko rozumianego
otoczenia makroekonomicznego. Obejmuje ona analize
informacji, strategie prowadzaca do wytwarzania
wartosci oraz ocene szans, koncentruje sie takze na
zwigzanym z nimi ryzyku, kosztach i potencjale
generowania wartosci.

Symulacje umozliwiajg wtasciwg interpretacje
mozliwosci dziatania

Analiza scenariuszowa porzadkuje proces oceny decyzji
organizacyjnych. Dzieki zastosowaniu modeli
scenariuszowych w celu oceny mozliwych skutkéw
ryzyka oraz realnych korzysci ptyngcych z zaktadanych
dziatan organizacje podejmuja trafniejsze decyzje
dotyczgce wykorzystania uzyskanej ta drogg wiedzy.

Modele takie umozliwiajg organizacjom kwantyfikacje
prawdopodobienstwa skorzystania z szansy badz
wystgpienia ryzyka, a takze zdefiniowanie wartosci
wytworzonej lub utraconej.

Analiza scenariuszowa uwzglednia srodowisko zewnetrzne,
w ktorym dziatajg organizacje — przede wszystkim
otoczenie konkurencyjne, warunki makroekonomiczne

i regulacyjne. Ten rodzaj analizy obejmuje takze
zagadnienia behawioralne, takie jak wiedza na temat
czynnikdéw generujgcych koszty, ryzyko i wartosé. Dzieki
pozyskaniu informacji o dtugoterminowej dostepnosci
wymaganych zasobow mozna oceni¢ istotnos¢

i przydatnos¢ modelu biznesowego na danym rynku.

Dziatania nalezy kategoryzowac ze wzgledu na ich
oddziatywanie i skutki

Rachunkowo$¢ zarzadcza przeksztatca informacje

w wiedze, analizujgc ich wptyw na konsekwencje
rozwazanych scenariuszy. Te warianty w rézny sposob
oddziatujg na koszty, mozliwe ryzyko i wartos¢
organizacji. Scenariusze ilustrujg wady i zalety
poszczegodlnych wariantéw, dzieki czemu decyzje moga
by¢ podejmowane z uwzglednieniem kosztow
alternatywnych.

Rachunkowo$¢ zarzadcza klasyfikuje dziatania pod
wzgledem ich waznosci za pomoca wiarygodnej analizy
logicznej modeli scenariuszowych wykorzystywanej do
uzasadniania podejmowanych dziatan. Skutkiem dobrego
zrozumienia celow strategicznych organizacji, potrzeb
interesariuszy i uzgodnionych oczekiwan jest to, ze
dziatania szeregowane sg pod wzgledem wartosci, a nie
kosztéw.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik
budujacy zaufanie

Cel — Aktywne zarzadzanie relacjami i zasobami
zapewniajgce ochrone aktywoéw finansowych

i niefinansowych, podnoszenie renomy oraz ochrone
wartosci organizacji.

Jak juz stwierdzono, sprawnie funkcjonujgcy dziat
rachunkowosci zarzadczej to taki, w ktdrym kompetentni
specjalisci realizujg Zasady w swoich obszarach
dziatania. Osoby, ktére konsekwentnie pozostajg wierne
wartosciom i stosujg dobre praktyki, stajg sie zaufanymi
ambasadorami wartosci organizacji.
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Odpowiedzialne planowanie i zarzadzanie zasobami
zapewnia ich dostepnos¢ dla przysztych pokolen. Dzieki
relacjom organizacje uzyskujg dostep do zasobow.
Zaufanie to podstawa dobrych relacji — zaréwno miedzy

cztonkami zespotu, jak i miedzy organizacjami a klientami,

inwestorami, dostawcami i szeroko rozumianym
spoteczeristwem (0 czym mowa w Czesci 3). Istnieje
przekonanie, ze specjalisci zajmujacy sie rachunkowoscia
zarzadczg postepujg etycznie, odpowiedzialnie i majg na
uwadze wartosci organizacji, wymogi zwigzane

z zarzadzaniem i obowigzki wynikajgce z zasad
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Zgodnie z omawiang zasadg, nalezy zachowac czujnosc
w kwestiach potencjalnych konfliktéw intereséw. Nie
nalezy tez przedktada¢ wzgledéw osobistych

i krotkoterminowych korzysci gospodarczych nad
dtugoterminowe interesy organizacji i jej interesariuszy.
Specjalisci z dziedziny rachunkowosci zarzadczej powinni
dziatac uczciwie i obiektywnie (i zachecac swoich
wspotpracownikéw do takiego dziatania), a takze
konstruktywnie sprzeciwia¢ sie wszystkim decyzjom,
ktérych nie daje sie pogodzi¢ z wartosciami
przedsiebiorstwa.

Rozliczalnos$¢ i wiarygodnosé

Specjalisci z dziedziny rachunkowosci zarzadczej
odpowiadajg za podejmowane decyzje przed osobami,
ktérym doradzaja, oraz pozostatymi interesariuszami.

Ponoszenie takiej odpowiedzialnosci obniza ryzyko
podejmowania lekkomysinych lub niewtasciwych decyzji.
Specjalisci zajmujacy sie rachunkowoscig zarzadcza
zobowigzujg sie do osiggania kompromisu miedzy
potrzebami réznych interesariuszy zaangazowanych

w proces decyzyjny. Powinni oni tez by¢ gotowi do
odpowiadania na pytania 0séb i grup, ktére moga
wptywac na podejmowane decyzje bgdz odczuwaé skutki
tych decyzji.

Swiadomos¢ istnienia sprzecznych intereséw utatwia
zarzagdzanie interesariuszami i stanowi wazny element,
brany pod uwage podczas klasyfikowania poszczegdlnych
grup interesariuszy pod wzgledem ich waznosci.

Aktywne uzyskiwanie informacji zwrotnej, a takze
gotowos$¢ do odpowiadania na pytania i uwagi krytyczne
utatwia zainteresowanym osobom sprawowanie kontroli
nad dziatalnoscia i efektywnoscig organizacji. To zwieksza
zaufanie i wiarygodnos¢ organizacji oraz przyczynia sie do
doskonalenia proceséw i podnoszenia renomy.

Trwato$¢ w diuzszej perspektywie

Trwate organizacje osiggajg dtugofalowy sukces
gospodarczy, generujac jednoczesnie pozytywna wartosé
spoteczng i ograniczajgc do minimum wptyw na
srodowisko.

Rachunkowo$¢ zarzadcza dopasowuje dziatania majace
na celu zapewnienie trwatego rozwoju do strategii, tgczac
te dwa elementy z czynnikami rozwojowymi i modelem
biznesowym. Udostepnia decydentom informacje

12

o czynnikach trwatego rozwoju, a co za tym idzie
umozliwia wigczenie ich w planowanie i
sprawozdawczos¢ organizacji. Takie rodzaje ryzyka, jak
gospodarcze, sSrodowiskowe i spoteczne, identyfikowane
sg W systematyczny sposob.

Aby przetrwaé w dtugim okresie, organizacje musza
przygotowac sie do nieuchronnego wyczerpania
ograniczonych zasobow. Powinny zredukowac swoje
uzaleznienie do paliw kopalnych, pozyskac odpowiednie
umiejetnosci, zidentyfikowad i stara¢ sie zminimalizowaé
negatywne skutki spoteczne i sSrodowiskowe
podejmowanych przez siebie dziatan. Dziatalnos¢
gospodarcza prowadzona przez organizacje opiera sie na
czynnikach zewnetrznych i megatrendach (a takze
wptywa ma nie). Sg to miedzy innymi niedobory kapitatu
naturalnego, zmiany klimatyczne i wzrost populacji. | tak
coraz wazniejsze jest, aby organizacje rozumiaty, jaki jest
rzeczywisty koszt dokonywanych wyborow, i umiaty
uwzgledni¢ go w podejmowanych przez siebie decyzjach.
WeZmy taki oto przyktad: cena, jakg organizacje ptaca za
towar, tylko czesciowo jest ,prawdziwym kosztem" tego
produktu. Uzyskanie takiego towaru moze przyczyni¢ sie
do wylesiania, co z kolei moze spowodowac zwiekszenie
emisji gazoéw cieplarnianych, wptywajgc tym samym na
zmiany klimatu.

Uczciwos$¢é i etyka

Realizujgc przyjeta strategie, specjalisci z dziedziny
rachunkowosci zarzadczej dostosowujg swoje dziatania
do wartosci istotnych dla organizacji. Moga one stanowic
swego rodzaju filtr decyzji, przyczyniajac sie do
przezwyciezenia paralizu decyzyjnego.

Prace nalezy wykonywac skrupulatnie, a zobowigzan
dotrzymywac. Trzeba dotozy¢ wszelkich staran, aby
unikna¢ przekazywania informacji, ktére moga
wprowadzaé w btad.

Nalezy dochowac wiernosci i literze, i duchowi prawa oraz
przestrzegac wszelkiego rodzaju kodekséw i norm.
Zachowania niespetniajace tych kryteriéw powinny byé
natychmiast pietnowane i niezwtocznie zgtaszane
odpowiednim wtadzom. W razie koniecznosci sami
pracownicy powinni sygnalizowa¢ ewentualne
nieprawidtowosci. Dzieki krytycznemu mysleniu

i weryfikacji danych — metodom nierozerwalnie
zwigzanym z rachunkowoscig zarzgdczg — mozna
podwazac gteboko zakorzenione mylne zatozenia.

Posiadacze kwalifikacji Chartered Global Management
Accountant podlegaja kodeksowi etycznemu swoich
organizacji cztonkowskich (AICPA”bgdz CIMA®). Kodeksy
tych dwoch stowarzyszen sg podobne do siebie i opierajg
sie na zasadach uczciwosci i obiektywnosci, rzetelnosci
zawodowej i nalezytej starannosci, poufnosci oraz
profesjonalnego zachowania i postepowania.

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej znajdg
zastosowanie w pracy wszystkich specjalistow

w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej, nie tylko
posiadaczy tytutu CGMA.



3. Jak stosowac Globalne Zasady
Rachunkowoscl Zarzgdcze)

Przedsiebiorstwa, ktdre osiggnety sukces, dysponujg sprawnie funkcjonujgcym dziatem
rachunkowoscl zarzgdcze). Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadcze) pozwalajg ,potgczyc
fragmenty uktadanki’, ukazujgc wyrazny zwigzek miedzy celami organizacji a praktykami
rachunkowosci zarzadcze). Zasady dotyczg tego, czym zajmujg sie (Majg sie zajmowac)
specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzadeze) w ramach swojej dziatalnosci zawodowe).
Mogg tym samym oddziatywac na: zespot rachunkowosci zarzadeze) (ludzi), zarzadzanie
efektywnoscig organizacji (0 ktorym mowa w Czesci 4.) oraz praktyki rachunkowosci zarzgdcze)

(opisane w Czescl 5.).

Ludzie

Dziatajgc w wielu réznych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa, specjalisci zajmujacy sie
rachunkowoscig zarzgdczg rozumiejg zaleznosci miedzy
dziatalno$cig operacyjna, generowaniem i zuzywaniem
zasobow finansowych a tworzeniem i ochrong wartosci.
Opracowujac plany i monitorujagc ich realizacje, specjalisci
w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej odgrywajg istotng
role w procesie wspierania efektywnosci organizacji.

Ramy Kompetencyjne CGMA przeznaczone dla
specjalistow zajmujgcych sie rachunkowoscia zarzadczg®
— zob. schemat 4 — okreslajg szczegotowo zdolnosci,
ktore powinien posiadaé godny zaufania profesjonalista

Schemat 4: Ramy Kompetencyjne CGMA

ds. finanséw. Osoba taka powinna: (a) odznaczac sie
wysokim poziomem umiejetnosci z zakresu
rachunkowosci i finanséw, (b) dbac o to, aby byty one
stosowane w kontekscie biznesowym, (c) wptywac na
decyzje, dziatania i zachowania innych oraz (d) kierowac
dziataniami organizacji na roznych poziomach. Ramy
Kompetencyjne wskazujg wyraZznie zakres umiejetnosci
specjalistéw w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej,
podkreslajgc znaczenie zaréwno umiejetnosci
,technicznych” (merytorycznych), jak i kompetenciji
.miekkich". Realizujg one réwniez koncepcje
ustawicznego ksztatcenia zawodowego i zdobywania
doséwiadczenia na kazdym etapie kariery zawodowe;j.

Ramy Kompetencyjne CGMA®

Umiejetnosci
techniczne

Umiejetnosci
przywodcze

Umigjetnosci
biznesowe

Etyka, uczciwosc i profesjonalizm
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Ramy obejmuja cztery obszary umiejetnosci: techniczne,
biznesowe, interpersonalne i przywddcze. Kazdy obszar
okresla kompetencje, ktére zdefiniowane sg na czterech
poziomach zaawansowania: podstawowym, $rednim,
zaawansowanym i eksperckim. Kazda kompetencja
okresla zestaw umiejetnosci, ktére majg wspierac rozwaoj
zawodowy.

Specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej powinni
nieustannie sie doksztatcac i rozwija¢ swoje kompetencje
zawodowe. Musza by¢ obiektywni, dziata¢ etycznie

i z uwzglednieniem interesu publicznego. Powinni pomagac
wspotpracownikom przezwycieza¢ uprzedzenia poprzez
osadzenie stosowanego w organizacji procesu
podejmowania decyzji na solidnej podstawie dowodowej
oraz dostarczanie sprawdzonych empirycznie
obiektywnych rozwigzan.

Specjalisci zajmujacy sie rachunkowoscig zarzadcza
musza uwzglednia¢ oczekiwania klientow swojej
organizacji oraz relacje, w ktorych uczestniczy
przedsiebiorstwo i ktére umozliwiajg mu funkcjonowanie.
Aby wtasciwie ocenia¢ informacje pod katem ich
znaczenia dla organizacji, musza oni sprawcza, co widaé
po prawej stronie na ponizszym rozumiec jej globalne
otoczenie makroekonomiczne.

Dzieki potaczeniu kompetencji rachunkowych

i finansowych, wiedzy na temat funkcjonowania
przedsiebiorstw, zdolnosci analitycznych i doswiadczenia
biznesowego specjalisci zajmujacy sie rachunkowoscia
zarzadczg rozumieja realia prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej i potrafig stosowac nabyte umiejetnosci
w praktyce.

Schemat 5. pokazuje, jak zmienia sie rola specjalistéw
w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej oraz w jaki
sposéb moga oni zyskac¢ na znaczeniu, zwiekszajac site
swojego oddziatywania.

Rola, jaka specjalisci zajmujacy sie rachunkowoscig
odgrywajg w procesie decyzyjnym, polega na opisywaniu
rzeczywistosci za pomoca sprawozdan finansowych,
informacji zarzadczych i analiz. Przedstawiajgc swoje
przemyslenia i analizy w przekonujgcy sposéb, wychodzg
oni poza swojg pierwotng funkcje, co umozliwia
uwzglednienie istotnych informacji przed podjeciem decyzji.
Aby mogty one zosta¢ wprowadzone w zycie, nalezy z kolei
w zrozumiaty sposob objasnic ich efekty. Nastepnie
specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej oceniajg
postepy i zarzadzaja efektywnoscig az do osiggniecia
zatozonego celu.

Ogrywajg oni coraz wiekszg role, poniewaz coraz lepiej
rozumiejg otaczajgcg ich rzeczywistosc¢ i w wiekszym
stopniu wywierajg na nig wptyw. Dzieki temu wnoszg do
organizacji umiejetnosci biznesowe, a nie tylko
techniczne.

Widoczne jest tutaj powigzanie z Globalnymi Zasadami
Rachunkowosci Zarzadczej: informacje techniczne
zobrazowane po lewej stronie wykresu sg analizowane
pod katem ich wptywu na cele organizacji

i komunikowane z moca schemacie.

Schemat 5: Zmieniajgca sie rola specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej

< Kompetencje techniczne

Kompetencje biznesowe

Istotnosc
informacji

® il

e

Uzyskiwanie Analiza

danych

Sprawozdania

Analiza oddziatywania
na wartosc

Interpretacja
i wnioskowanie

Komunikacja ma
Mmoc sprawcza

Qe i

Wywieranie Sita
wptywu oddziatywania

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujgcy zaufanie



Efektywnosc

To ludzie wcielajg w zycie Globalne Zasady
Rachunkowosci Zarzgdczej w celu zarzgdzania
efektywnos$cia organizacji. Dotyczg one rowniez
praktycznego funkcjonowania dziatow rachunkowosci
zarzadczej. Zarzadzanie efektywnoscig zostato
omowione w Czesci 4. Elementami sktadowymi
zarzadzania efektywnoscig sg: opracowywanie strategii,
planowanie dziatan, ich realizacja i weryfikacja.

Strategia organizacji okresla jej cele, ktére sg osiggane za
pomocag modelu biznesowego. Wyjasnia on, w jaki sposdb
wartos¢ jest tworzona, dostarczana i chroniona. Model
biznesowy to wybrany przez organizacje system
naktadow, dziatan gospodarczych, rezultatow i wynikow'.
Rachunkowos¢ zarzgdcza tgczy strategie z modelem
biznesowym za pomocg systemu zarzadzania
efektywnoscia, w sposob przedstawiony na schemacie 6.

Celem osdb kierujgcych organizacjami jest tworzenie

dtugoterminowej wartosci dla interesariuszy. Aby byto to
mozliwe, model biznesowy musi by¢ elastyczny i odporny
na zawirowania rynkowe.

Wartos¢ jest generowana poprzez rozwdj stosunkow
gospodarczych, ktére zapewniajg dostep do zasobdw, oraz
w drodze przeksztatcania tych zasobow w rezultaty
posiadajgce wartos¢ dla klientéw organizacji. Proces ten
pocigga za sobg koszty, a ryzyko determinuje zaleznos¢
miedzy poniesionymi kosztami a wygenerowang wartoscia.
Zob. ramka 1 na stronie 16.

Organizacja nawigzywac bedzie relacje, ktére umozliwig
jej nie tylko uzyskanie dostepu do zasobdw, lecz takze
utatwig jej dostep do rynkow. Sukces zalezy od ustalenia
odpowiedniej hierarchii w obszarze relacji, zasobow

i zarzgdzania ryzykiem. Postepowanie zgodne z
Zasadami pozwala na ustanowienie takiej hierarchii.

Schemat 6: Rachunkowosc¢ zarzadcza tgczy strategie z modelem biznesowym

Srodowisko zewnetrzne

Dziat rachunkowosci zarzgdcze]

U

Model biznesowy O
Naktady, dziatania, rezultaty, wyniki
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Ramka 1: Relacje, zasoby i ryzyko

Relacje obejmuja interakcje organizacji z dostawcami, klientami, inwestorami,
pracownikami i spotecznoscia. Wymienione relacje zapewniajg dostep do
zasobow oraz rynkow, a od jakosci tych relacji zalezy poziom wygenerowanych
wartosci istotnych dla organizacji. Organizacja ponosi koszty utrzymania
relacji, ale jednoczesnie sg one dla niej Zrédtem istotnych korzysci.

Zasoby to naktady, ktére organizacja wykorzystuje do tworzenia wartosci.
Zalicza sie do nich ludzi, surowce, technologie, zasoby finansowe i inne. Do
bardzo waznych zasobdw naleza: bezpieczeristwo dostaw, jakosc i koszt.

Ryzyko odnosi sie do mozliwosci nieosiggniecia przez przedsiebiorstwo
zaktadanych celdw oraz niemoznosci kontynuowania dziatalnosci zgodnie z
planem. Moze dotyczy¢ wszystkich dziatan podejmowanych przez organizacje.
Ryzyko zazwyczaj wynika z interakcji pomiedzy relacjami i zasobami, moze by¢
rowniez nastepstwem zmian w zewnetrznym srodowisku biznesowym.




Praktyki

» Kontrola i zapewnienie zgodnosci z przepisami —
spetnienie wymogow ustawowych i regulacyjnych
dotyczgcych rachunkowosci, sprawozdawczosci,
podatkdw i innych regulacyjnych wymogdw zgodnosci.

Gtéwne obszary dziatalnosci dziatu rachunkowosci
zarzadczej — omowione rowniez w Czesci b. — zostaty
wskazane ponizej:

» Transformacja kosztow i zarzadzanie kosztami —

ograniczanie trwonienia zasobdw przy jednoczesnym
zachowaniu bgdzZ zwiekszaniu aktualnego poziomu
generowanej wartosci. Wymaga to nieustannego
identyfikowania i minimalizowania liczby przypadkéw
trwonienia zasobéw w organizacji, a jednoczesnie
inwestowania w zorientowane na klienta innowacje, ktére
beda tworzyty przyszta wartos¢ dla interesariuszy.

Raportowanie zewnetrzne — zapewnianie
zintegrowanego i wszechstronnego spojrzenia na wyniki
finansowe i niefinansowe, model biznesowy, ryzyko

i strategie organizacji, ktére tworzg podstawe skutecznej
oceny przewidywanej efektywnosci.

Strategia finansowa — identyfikacja mozliwych strategii
maksymalizacji aktualnej wartosci netto podmiotu,
wykorzystanie ograniczonych zasobdéw kapitatowych

w celu realizacji konkurujgcych ze sobg scenariuszy
dziatan oraz wdrazanie i monitorowanie wybranej
strategii dla osiggniecia wyznaczonych celdw.

Kontrola wewnetrzna — udokumentowane ramy
systemow, procesow i procedur zarzgdzania ryzykiem
stuzgce generowaniu i zachowaniu wartosci, skuteczne
wdrazanie i dziatanie tych ram oraz ich raportowanie

i nadzorowanie.

Ocena inwestycyjna — ocena zasadnosci realizacji
konkretnej inwestycji, dokonywana na podstawie takich
kryteriéw, jak zgodnos¢ ze strategig, priorytetyzacja

Ma to na celu unikniecie sankcji i innych czynnosci
zwigzanych z egzekwowaniem obowigzujacych
przepisdw oraz promowanie renomy organizacji jako
podmiotu spotecznie odpowiedzialnego.

» Zarzgdzanie zasobami — uwzglednienie priorytetowego
znaczenia dostepnosci zasobow w kontekscie procedur
decyzyjnych. Pomaga organizacjom skutecznie
i sprawnie zarzgdzac ciggtym ulepszaniem produktow
i proceséw w drodze ich przeksztatcania. Obejmuje
dopasowanie zasobdw, systemow i pracownikow do
strategicznych celdw i priorytetdw organizacji.

» Zarzadzanie ryzykiem — proces identyfikowania, oceny
i reagowania na niepewnos¢ wynikajaca z dziatan
podejmowanych przez organizacje, ktéry stuzy osigganiu
jej celow strategicznych.

» Strategiczne zarzadzanie podatkami — okreslanie roli
podatkéw w analizie finansowej i procesie decyzyjnym
oraz aktywne zarzadzanie statusem podatkowym
organizacji w celu zapewnienia zgodnosci z wymogami
prawnymi.

» Zarzadzanie finansami i Srodkami pienieznymi —
prowadzenie spraw finansowych przedsiebiorstwa,
pozyskiwanie zewnetrznych i wewnetrznych zrodet
finansowania dziatalnosci, w tym zarzadzanie walutg
i ryzykiem stopy procentowej, instrumentami
kredytowymi, finansowaniem i Srodkami pienieznymi.

Dziedzina ta obejmuje rowniez audyt wewnetrzny. Ten
obszar dziatalnosci nie miesci sie w zakresie kompetencji
dziatu rachunkowosci zarzadcze), ale rachunkowos¢
zarzadcza wnosi istotny wktad do systemu kontroli
wewnetrznej podlegajgcego kontroli i ocenie dziatu
audytu wewnetrznego.

wariantéw dziatania, przystepnos¢ kosztowa oraz
akceptowalny zwrot z inwestycji zestawiony
z nieakceptowalnym ryzykiem.

» Kontrola zarzadcza i budzetowa — system aktywnego
kontrolowania wynikéw poprzez poréwnywanie ich
z wezesniej ustalonymi celami na wszystkich poziomach
organizacji. Moze obejmowac projekty, ludzi, dziatania,
procesy, wolumen sprzedazy oraz przychody, zasoby,
koszty i wydatki operacyjne, aktywa, zobowigzania
i przeptywy pieniezne oraz inne elementy.

» Audyt wewnetrzny — niezalezna weryfikacja
prawidtowosci proceséw zarzgdzania ryzykiem,
zarzadzania i kontroli wewnetrznej"'. Czasami okreslany
jest on mianem oceny kontroli zarzadczej.

» Polityka cenowa, rabatowa i produktowa — decydowanie
o tym, co produkowad i jakie $wiadczy¢ ustugi, oraz
ustalanie ceny sprzedazy i struktury rabatéw cen towaréw
i ustug.

» Zarzadzanie projektem — integracja wszystkich
aspektow projektu, ktdrej celem jest zapewnienie
dostepnosci — we wtasciwym czasie i miejscu —
odpowiednich zasobdw, w tym wiedzy, a takze — przede
wszystkim — zagwarantowanie osiggniecia oczekiwanego
wyniku w odpowiednim terminie, z zachowaniem
efektywnosci kosztowej i jakosci.
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4. /astosowanie zasad w obszarze zarzadzania

efektywnoscig

Aby 0siggngcC trwaty sukces, organizacje muszg wskazac | wykorzystac szanse na wygenerowanie
wartoscl dla interesariuszy, jednoczesnie aktywnie zarzgdzajge kosztami | ryzykiem.

W tym celu menedzerowie uczestniczg w zarzgdzaniu
efektywnoscig oraz nadzorujg caty proces. Tabela 1. na str.
21 pokazuje, w jaki sposdb zarzadzanie efektywnoscig jest
wykorzystywane do opracowywania, inicjowania

i udoskonalania strategii. Zarzadzanie efektywnoscia polega
miedzy innymi na uzyskiwaniu informacji zwrotnych, ktére
uruchamiajg mechanizmy ciggtego doskonalenia wszystkich
aspektow dziatalnosci organizacji. Dzieki informacyjnym
sprzezeniom zwrotnym mozliwe jest uczenie sie
przyczynowo-skutkowe. Wiedza na temat czynnikow
decydujacych o skutecznosci (bgdz nieskutecznosci)
wczesniejszych dziatan pozwala organizacjom na powielanie
dobrych wzorcéw i unikanie ztych.

W zakres zarzadzania efektywnoscig wchodzg
nastepujace dziatania:

Opracowanie strategii, ktéra okresla nadrzedny cel
organizacji, jej zatozenia dtugoterminowe oraz sposob,

w jaki chce je osiggngé. Strategia uwzglednia $rodowisko
zewnetrzne — przede wszystkim otoczenie konkurencyjne,
gospodarcze i regulacyjne. Oznacza to, ze mozliwe jest
dokonanie petnej analizy strategicznej pozycji organizacji,
jej mozliwosci dziatania i zwigzanego z nimi ryzyka, jak
réwniez strategicznych mechanizméw wdrazania
powzietych plandw. Skuteczne zarzgdzanie
efektywnoscig mozliwe jest tylko na podstawie rzetelnych
informacji. Organizacje muszg zatem uzgodni¢ najbardziej
odpowiednie mierniki oceny efektywnosci oraz opracowaé
plan przetwarzania danych, dzieki ktéoremu zyskajag
pewnos¢, ze informacje niezbedne do zastosowania tych
miernikéw sa dostepne na etapie realizacji.

Opracowywanie plandw, ktére stanowig deklaracje
podjecia okreslonych dziatan. Aby je zrealizowac,
organizacje musza zapewnic:

» wymagane zasoby,

»  procesy inicjujgce, dzieki ktdrym zasoby moga zostac
przeksztatcone w wartosciowe rezultaty,

» Srodki stuzgce przeprowadzeniu czynnosci
monitoringowych, ktére maja potwierdzi¢ osiggniecie
celow.

Niezbednym elementem planowania jest opracowanie
danych. W celu dokonania oceny i ustalenia hierarchii
waznosci wariantow dziatania, wyznaczenia celow,
prognozowania wynikow i oceny stopnia realizacji planow
konieczne bedzie uzyskanie, uporzadkowanie,
opracowanie i zaprezentowanie wszystkich danych. Ma to
priorytetowe znaczenie dla realizacji zasady ,Istotnos$¢
informaciji”.

Planowanie potrzeb organizacji w zakresie danych,
przeprowadzane réwnolegle z opracowywaniem jej
strategii i biznesplanéw, umozliwia dokonanie oceny
efektywnosci organizacji w trakcie realizacji przyjete;
strategii. Wowczas mozliwe staje sie podejmowanie
decyzji (dotyczacych udoskonalenia, przerwania badz
rozpoczecia dziatania) w czasie rzeczywistym i na
podstawie dostepnych danych.

Plany dotyczgce danych odnoszg sie do catego procesu
generowania wartosci (lub modelu biznesowego)

i w zwigzku z tym obejmujg dane finansowe

i niefinansowe oraz dane hybrydowe (np. na temat kosztu
jednostkowego) funkcjonujgce w uporzadkowanym

i kontrolowanym srodowisku.

Zastosowanie miernikéw moze wymagac nie tylko
uzyskania danych na temat rzeczywistych wynikow, lecz
takze danych odnoszacych sie do prognoz, budzetow

i wartosci referencyjnych. Czesto zdarza sie, ze
dokonujgce pomiaréw organizacje skupiajg sie na tym, co
sg W stanie osiggnaé, bgdZ mierzg te same zmienne, ktére
badane byty w przesztosci, zamiast skupic¢ sie na tym, co
jest potrzebne do zrealizowania planéw na przysztosc
(ktére moga odbiegac od wczesniej osiggnietych celdw).
Dzieki takim prognozom dane potrzebne do pomiaru
planowanych przez organizacje naktadéw, dziatan

i rezultatéw zostang przedstawione w zrozumiaty sposoéb
i bedg tatwo dostepne.

Aby méc oceni¢ efektywnos¢, decydenci powinni mie¢
dostep do istotnych danych. Nie moga natomiast
korzystac¢ z danych, ktére nie sg rzetelne, zostaty
uzyskane zbyt pézZno bgdz nie odnosza sie bezposrednio
do decyzji, ktéra ma zostac podjeta.

Plany dotyczgce danych powinny réwniez uwzgledniaé
szczegotowe informacje na temat technologii
informacyjnych niezbednych do obstugi proceséw
uzyskiwania, porzgdkowania, opracowywania i prezentacji
danych.

Szczegodtowa charakterystyka projektowania danych
przedstawiona zostata w ramce 2.



Ramka 2: Plany dotyczace danych

Dane powinny by¢ uporzagdkowane w sposéb
uwzgledniajgcy wszystkie elementy modelu
biznesowego — naktady, dziatania, rezultaty

i wyniki. Powinny charakteryzowac sie
nastepujagcymi cechami:

» Wyraznym powigzaniem z celami organizacji
— dane powinny by¢ zorientowane na
uzytkownikow i przez nich akceptowane.
Uzytkownicy, jako decydenci, powinni by¢
w stanie objasni¢ w klarowny sposéb, dlaczego
konkretne dane sg potrzebne do pomiaru
stopnia realizacji strategii. Informacje nalezy
przechowywaé w bezpiecznym miejscu
i prezentowac¢ w zrozumiaty sposob.

Skrupulatnoscia przygotowania — dane nalezy
pozyskiwac, selekcjonowac i porzagdkowac.
Dzieki uzgodnionej wczesniej z uzytkownikami
metodzie prezentacji danych mozliwe jest
dokonanie oceny efektywnosci juz w trakcie
wdrazania zaplanowanych inicjatyw.

Uzytecznoscig w procesie decyzyjnym — dane
obejmujg mierniki zdefiniowane

i zaakceptowane przez uzytkownikéw na etapie
planowania, co pozwoli im na dokonanie oceny
stopnia realizacji oraz podjecie decyzji.

Dostepnoscia dla uzytkownikéw — uzytkownicy
powinni by¢ w stanie bez problemu uzyskac¢
dostep do danych po to, aby dokona¢ oceny
efektywnosci i przysztych wariantéw dziatania.

Bezpieczenstwem — nie moze dojs¢ do
przecieku informacji wrazliwych.

Realizacja polega na dostarczeniu zasobdw

w odpowiednim czasie oraz na opracowaniu takiego
systemu zachet, ktéry bedzie stymulowat dziatania
niezbedne do osiggniecia celdw organizacji. Proces ten
jest realizowany za posrednictwem modelu biznesowego
organizacji (zob. schemat 6. na str. 15). International
Integrated Reporting Council (IIRC) definiuje model
biznesowy jako ,wybrany przez organizacje system
naktadow, dziatan gospodarczych, rezultatow i wynikow,
ktoérego celem jest tworzenie wartosci w krotkim, srednim
badz dtugim horyzoncie czasowym™"°.

» Wszechstronnoscig — sprawne przechodzenie
(przez uzytkownikéw) od og6tu do szczegotu
ma wspomagac dziatania i kontrole na réznych
poziomach.

Jednolitoscia definicyjna i jednorodnym
oznaczeniem — muszg miec uniwersalng,
standardowg forme. Oznaczenia danych
powinny by¢ formutowane w zrozumiatym
jezyku, bez wyrazen zargonowych badz
niejasnych deskryptoréw pol. Mierniki muszag
by¢ zdefiniowane i opisane w sposob
koherentny. Stownik miernikéw powinien
zapewniaé spojnosé pojeciowg wewnatrz
organizaciji.

Odpornoscig na zmiany i elastycznoscia

— model biznesowy musi by¢ na biezaco
udoskonalany, tak aby byt w stanie sprosta¢
zmianom zachodzgcym w srodowisku
zewnetrznym.

Skutecznoscig — moga zaistnie¢ sytuacje,

w ktérych koszty uzyskiwania, porzgdkowania,
opracowywania i prezentowania danych
dotyczacych danego miernika beda wyzsze niz
wynikajace stad korzysci. W takim przypadku
decydenci powinni:

« wyraznie uzgodnié, ze nie bedg uzywac
danych do dokonywania pomiaréw stopnia
realizacji plandw,
wyodrebni¢ mierniki nizszego szczebla,
ktore dostarczg czesciowych informacji,
opracowac mierniki zastepcze (zblizone do
miernika idealnego w stopniu
wystarczajgcym do przeprowadzenia oceny
efektywnosci).

Model biznesowy jest wzajemnie powigzany zaréwno ze
Srodowiskiem zewnetrznym, jak i systemem zarzadzania
organizacjag. Oznacza to, ze czynniki natury politycznej,
ekonomicznej, spotecznej i technicznej muszg sie stac
przedmiotem skrupulatnej analizy strategicznej. Na etapie
realizacji czesto mamy do czynienia z konkurujgcymi ze
sobg czynnikami. W srodowisku petnym ryzyka i szans
organizacja musi spetni¢ coraz wieksze oczekiwania
interesariuszy. Na tym etapie rejestrowane w czasie
rzeczywistym wyniki podlegajg weryfikacji pod katem
osiggania wyznaczonych celdw, a informacje na ten temat
przedstawiane sg wtasciwym decydentom.
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Proces weryfikacji i dopracowania realizowanych planéw
obejmuje analizowanie wynikow i prognoz oraz inicjatyw

i procesow. Informacje uzyskiwane na zasadzie
sprzezenia zwrotnego sg niezbedne do ciggtego
ulepszania projektow, dzieki ktérym osiggane sg cele
strategiczne. Ponadto dzieki nim decydenci uzyskuja
wiedze na temat skutecznosci inicjatyw i proceséw, co
umozliwia im podejmowanie decyzji i korygowanie planow
na przysztosé.

Czasami bedzie sie to wigza¢ z koniecznoscig
wprowadzenia stosunkowo niewielkich zmian w portfolio
inicjatyw i procesow. Dzieki temu organizacja bedzie
mogta w dalszym ciggu je realizowac (w ulepszone;j
formie). Relacje te przedstawione zostaty za pomocg
strzatek w tabeli 1. na str. 21.

W niektdrych jednak przypadkach weryfikacja moze
ujawni¢ potrzebe wprowadzenia radykalnej zmiany, np.
przerwania jakiegos dziatania czy modyfikacji bilansu
priorytetow dziatan. Moze sie tez zdarzyc, ze korekta
realizowanych dziatarn umozliwi lepsze zrozumienie
sytuacji zaistniatych podczas projektowania nowych
inicjatyw. Moze to oznaczaé koniecznosc rewizji planow,
a nawet gtebokiej modyfikacji zatozen strategicznych.
Uzyskujac informacje zwrotne w obszarze zarzgdzania
efektywnoscig, organizacje ucza sie na podstawie
uzyskanych wynikow, jakie procesy utatwiajg
wprowadzanie ulepszen.
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Bez wzgledu na to, czy organizacje postuguija sie takimi
terminami, jak opracowywanie strategii, planowanie
dziatan, realizacja i weryfikacja, wiekszos¢ z nich w celu
zarzadzania realizacjg strategii stosuje jakgs procedure
obejmujaca ,planowanie, realizacje, kontrole i dziatanie”
(ang. plan, do, check, act). Rachunkowos$¢ zarzadcza jako
dyscyplina doskonale spetnia swojg funkcje nadzorowania
cyklu zarzadzania efektywnoscig w organizacji. Istotne
informacje, analiza scenariuszy, skuteczna komunikacja
oraz rozsgdne zarzadzanie sg waznymi czynnikami
branymi pod uwage przy podejmowaniu decyzji, ktére
wptywajg na ciggte ulepszanie procesu realizacji strategii.

Rodzaj informacji, poziom analizy, styl komunikacji oraz
wymagany zakres rozsgdnego zarzadzania beda sie
rézni¢ w zaleznosci od sytuacji. Jednak specjalista

w dziedzinie rachunkowosci zarzagdczej wnosi nowa
warto$¢ do procesu ulepszania efektywnosci na kazdym
jego etapie. Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadcze)
wspierajg zarzadzanie efektywnoscia. Tabela 1.
prezentuje przyktady zastosowania Zasad w tym
kontekscie.



Tabela 1: Zastosowanie Globalnych Zasad Rachunkowosci Zarzadczej w systemie zarzgdzania efektywnoscia

System zarzadzania efektywnoscig

v v v
_m

Komunikacja
zapewnia lepsze
zrozumienie
sytuacji

i umozliwia
wptywanie na nig

Czy wskazani sg
interesariusze
wewnetrzni

i zewnetrzni?

Czy zwigzki miedzy ich
interesami, wptywem,
jaki wywierajg na
organizacje, oraz
celami organizacji sg
wyraznie okreslone?

Czy jasne jest, w jaki
sposob cele
strategiczne
reprezentujg cel
dziatania organizacji?

W jaki sposdb grupy
interesariuszy angazuja
sie w dyskusje na temat
strategii?

Jak komunikuje sie
kluczowym
interesariuszom ryzyko
nieosiggniecia celéw
strategicznych?

W jaki sposéb
przekazywane sg
informacje o zwigzkach
taczacych inicjatywy

i procesy z celami
strategicznymi?

Jak dopasowuije sie
stanowiska pracy do
inicjatyw i procesow?

Czy praca wykonywana
przez ludzi i zespoty
przektada sie na
osigganie celow
strategicznych?

Czy wyniki komunikuje
sie w sposob zgodny

z potrzebami
interesariuszy?

Czy o wynikach méwi
sie w kontekscie ich
oddziatywania na cele
strategiczne?

Czy informacje
o wynikach sg
dostepne?

Czy informacje
zarzadcze obejmuja
ocene wiarygodnosci
prognoz?

Czy informacje
zarzadcze dotycza
weryfikacji
skutecznosci

i sprawnosci inicjatyw
oraz procesow?

Czy informacje
zarzadcze zawierajg
ewaluacje
alternatywnych
wariantow dziatan?

Czy informacje
zarzadcze obejmuja
oceny powdrozeniowe?

Istotnosc
informacji

Czy uwzglednia sie
Srodowisko zewnetrzne,
np. konkurencje,
otoczenie ekonomiczne,
ramy regulacyjne

i prawne?

Czy strategiczna pozycja
organizacji zostata
okreslona i wyrazona

w mierzalny sposob, np.
poprzez udziat w rynku,
dostepnosé zasobow,
ocene kompetencji?

Czy uzgodniono
kluczowe mierniki
sukcesu?

Czy plany przetwarzania
danych przyczyniajg sie
do lepszego zarzadzania
efektywnoscig?

Czy zidentyfikowano
najwazniejsze rodzaje
ryzyka i sposoby ich
ograniczenia?

Czy w zakres
biznesplanu wchodzi
plan przetwarzania
danych umozliwiajacy
rzetelng ocene
inicjatyw i procesow
W momencie jego
realizacji?

Czy system analizy
informacji zarzadczych
zostat okreslony

i zaakceptowany przez
uzytkownikow

z wigzanych

z przedsiebiorstwem?

Czy ustanowiono
system analizy

informacji zarzadczych,

ktory moze wesprzeé
proces decyzyjny?

Czy organizacja
posiada dostep do
aktualnych informacji
na temat wynikéw
finansowych

i niefinansowych?

Czy istnieja
prewencyjne wskazniki
ostrzegawcze
umozliwiajgce podjecie
szybkich dziatan
zaradczych w razie
pojawienia sie
problemaow?

W jaki sposdb

informacje zarzadcze

wykorzystywane sg

podczas podejmowania

decyzji o

« korektach
dotyczacych procesu
realizacji,

* planach na
przysztosé

* przysztej strategii?
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v

System zarzadzania efektywnoscig

v

v
m

Analiza

oddziatywania

na wartosé

Czy dokonano oceny
opcji strategicznych
organizaciji

w kontekscie jej pozycji
strategicznej i rodzajow
ryzyka?

Czy propozycje
dotyczace wartosci dla
klientéw sa
przekonujgce?

Czy model biznesowy
jest konkurencyjny
i elastyczny?

Czy wyboru sposobu
postepowania
dokonano na
podstawie badan,
symulacji i sprawdzenia
jego wptywu na
oczekiwane rezultaty?

Czy poszczegdlne
warianty postepowania
zostaty uszeregowane
pod wzgledem
waznosci

i zaplanowane

z uwzglednieniem ich
skutecznosci i wptywu
na oczekiwane
rezultaty? Czy zgodnie
z takimi kryteriami
pozyskano srodki
konieczne do ich
realizacji?

W jaki sposéb
rozwazane sposoby
postepowania
uwzgledniajg zwigzane
Z nimi ryzyko?

Czy sposoby
postepowania
wdrazane sg

w skoordynowany
i systematyczny
sposob?

Jak system
zarzadzania ryzykiem
obniza
prawdopodobienstwo
ryzykownych zdarzen
i ogranicza ich wptyw
na realizacje
poszczegdlnych
wariantow
postepowania?

Czy osiggane wyniki
poréwnywane sg

z opracowanymi
wczesniej
scenariuszami?

Czy wykorzystujemy
taka analize w celu
ciggtego ulepszania
modelu biznesowego?

Czy uzywana jest ona
do poprawiania jakosci
prognoz?
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Rozsgdne
zarzadzanie
jako czynnik
budujacy
zaufanie

Czy wartosci
organizacji zostaty
przedstawione

i udostepnione
wszystkim
interesariuszom

— wewnetrznym

i zewnetrznym?

Czy istnieja
sprzecznosci miedzy
oczekiwaniami
poszczegdlnych
interesariuszy?

Czy przy ocenie
inwestycji bierze sie
pod uwage czynniki
srodowiskowe?

Czy przy
podejmowaniu
strategicznych decyzji
rozwazane jest ryzyko
utraty reputacji?

Czy wtasciwi pracownicy
i partnerzy gospodarczy
zostali poinformowani

0 cigzacej na nich
odpowiedzialnosci za
realizacje planow?

Czy osoby opracowujace
plany zachecane sg do
krytycznego myslenia

i sprzeciwiania sie ztym
rozwigzaniom?

Czy osoby, ktére moga
odczu¢ konsekwencje
wdrazanych plandw,
komunikujg je

w odpowiednim czasie
w celu umozliwienia ich
kontroli?

Czy przy podejmowaniu
decyzji dotyczacych
dziatan
krétkoterminowych
uwzgledniany jest ich
wptyw na tworzenie
wartosci

w dtugoterminowe;j
perspektywie?

Czy niezgodne

z oczekiwaniami
zachowania sg
niezwtocznie
kwestionowane?

Czy organizacja
posiada sprawny
system audytu
wewnetrznego? Czy
organizacja wspiera
rozwoj kontrolowanego
Srodowiska?

Czy interesariusze
informowani sg

w odpowiednim czasie
0 naruszeniach
obowigzujgcych
standardow?

Czy pracownicy
aktywnie poszukujg
informaciji
zwrotnych?

Czy mozliwa jest
weryfikacja
prowadzonej
dokumentacji $ciezek
audytu?

Czy indywidualne cele
efektywnosci ustalane
sg z uwzglednieniem
potrzeby wytwarzania
wartosci w dtuzszej
perspektywie, a nie

w celu realizacji planéw
krotkoterminowych?



5. Zastosowanie w praktyce

Zatozenia stanowigce podstawe Powszechnych Zasad Rachunkowosci (GAAP) oraz
Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) nie budzg watpliwosci
co do sposobu informowania o sytuac)i finansowej organizacji oraz o uzyskanych przez nig
wynikach finansowych. Dotychczas nie byto podobnych wytycznych dla specjalistow

w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej, ktore pormagatyby Im podejmowac decyzje, przyczyniaty
sie do poprawy wynikow oraz zapewniaty trwaty sukces w biznesie. Globalne Zasady
Rachunkowosci Zarzadcze) wypetniajg te luke, wprowadzajge podstawy, na ktorych organizacje
mMoga oprze¢ wiasne normy dotyczgce pracy dziatow rachunkowoscl zarzgdcze).

Wydobycie wartosci z informacji jest jednym wszyscy dyrektorzy finansowi odpowiadajg za pion

z kluczowych czynnikéw zapewniajgcych organizaciji rachunkowosci zarzgdczej. Aby zatem przedstawione
przewage nad konkurencjg. Zasady te bowiem zasady nadawaty sie do wykorzystania w organizacjach
umozliwiajg dyrektorom finansowym oraz zarzadom na catym swiecie, dokument ten ogranicza zastosowanie
podejmowanie skutecznych dziatan, a co za tym idzie Zasad do najwazniejszych dziatar podejmowanych przez
zapewniajg organizacji przewage konkurencyjna. dziat rachunkowosci zarzgdczej pod kierownictwem

dyrektora finansowego dla zapewnienia interesariuszom
trwatego wyniku finansowego. Schemat 7. opisuje
najwazniejsze zadania dziatu rachunkowos$ci zarzadcze).

Rola dyrektoréw finansowych ewoluuje. W wielu
organizacjach zakres ich kompetencji rozszerza sie,
obejmujac takie dziedziny, jak IT, zasoby ludzkie czy nawet
dziatalno$¢é operacyjna. Nie zmienia to jednak faktu, ze

Schemat 7: Najwazniejsze zadania dziatu rachunkowosci zarzadczej

Dyrektor finansowy

Inne obszary Dziat rachunkowosci zarzadczej

np. dziat Inne

zasobow dziedziny

ludzkich, wiedzy Raportowanie Informacje Zarzadzanie
dziat IT, fachowe;j zewnetrzne zarzadcze efektywnoscia
dziat Podatki, finanse, Uczciwosc¢ Analizy, Strategie i plany,
operacyjny fuzje i przejecia sprawozdan interpretacje koszty, zarzadzanie

finansowych, i prognozy, analizy ryzykiem
ustawowe raporty statystyczne i projektami, tad
i deklaracje danych korporacyjny
i audyt wewnetrzny

Systemy Rachunkowos¢ finansowa
informatyczne i operacje

Gromadzenie Obstuga transakcji, rejestrowanie i podstawowa
danych, integralno$é sprawozdawczo$¢ (w tym m.in. procesy typu

i dostep do danych, Jpurchase to pay” (PtP), ,order to cash” (OtC) oraz
business intelligence Jrecord to report” (RtR)), usprawnianie proceséw
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Nie oznacza to, ze rachunkowo$¢ zarzadcza wspiera
wytacznie dziat rachunkowosci zarzadczej. Jak
wyjasniono we wczesniejszych czesciach, rachunkowos¢
zarzgdcza wspomaga catg organizacje, a jej Zasady maja
charakter uniwersalny.

W Czesci 4. mowa jest o stosowaniu Zasad w trakcie
opracowywania, planowania, realizacji i modyfikowania
strategii. Ta czes¢ opisuje zastosowanie Zasad

w najwazniejszych dziataniach wydajnie funkcjonujgcego
dziatu rachunkowosci zarzgdczej, ktére podejmowane sg
zazwyczaj w obszarach opisanych w czterech niebieskich
polach schematu 7. na str. 23.

Do zwigzanych z obszarem finanséw zadan dyrektorow
finansowych nalezy miedzy innymi odpowiedzialnos¢ za
pozyskiwanie srodkéw i ich wykorzystywanie oraz
prowadzenie sprawozdawczosci na temat ich
wykorzystania na cele zwigzane z przedmiotem
dziatalnosci organizacji. Najwazniejsze praktyki
spotykane w dziatach rachunkowo$ci zarzadczej
obejmujg zatem miedzy innymi obszary wskazane

w tabeli 2. Rachunkowos$¢ zarzgdcza podnosi wartosé
kazdego obszaru praktyk, co pokazano w kolumnie po
prawej stronie. Jak wspomniano wyzej, tabela zawiera

Ramka 3: Narzedzia rachunkowosci zarzgdczej

rowniez wskazowki dotyczace audytu wewnetrznego. Nie
nalezy on do tego obszaru funkcjonowania
przedsiebiorstwa, obejmuje natomiast testowanie
mechanizmaow kontrolnych, ktére sa czesto
opracowywane i wdrazane przez specjalistow
zajmujgcych sie rachunkowoscia zarzadcza.
Raportowanie wewnetrzne nie zostato wyodrebnione jako
osobny obszar praktyki, poniewaz zawiera sie ono

w zasadach dotyczacych wszystkich praktyk.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sprawnie funkcjonujgcy dziat
rachunkowosci zarzadczej nie tylko dobrze realizuje
wtasne praktyki. Dzieli sie takze wiedzg i informacjami

z innymi dziatami organizacji oraz z zespotami, z ktorymi
wspotpracuje. W ramce 3. wskazano, gdzie mozna
uzyskac wiecej informacji na temat narzedzi i technik
rachunkowosci zarzadcze).

W pozostatej czesci pokazano, w jaki sposob Zasady
mogag kierowac praktykami stosowanymi przez dziat
rachunkowosci zarzadczej. Wynikajace z tego wnioski
mozna wykorzystaé do oceny biezgcej skutecznosci
dziatu rachunkowosci zarzadczej, ocena ta jednak nie
bedzie miata charakteru preskryptywnego ani

wyczerpujgcego.

Specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzgdczej moga korzystac z wielu narzedzi i technik w
obszarach swojego dziatania. Nie zostaty one szczegdtowo opisane w tym dokumencie i nie sg one
przedmiotem szczegodlnych zalecen, poniewaz organizacje powinny same wybrac i regularnie
kontrolowac podejscie, ktdre najbardziej odpowiada ich potrzebom.

CGMA Essential Tools for Management Accountants'? zawiera informacje na temat 20 wiodacych
narzedzi, w tym Strategicznej Karty Wynikéw CIMA (CIMA Strategic Scorecard®), zréwnowazonej
karty wynikéw (Balanced Scorecard), modelu budzetowania i rachunku kosztéw opartego na
dziataniach (Activity Based Budgeting & Costing), analizy tancucha wartosci (Value Chain Analysis)
oraz zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie (Enterprise Risk Management, ERM).
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Tabela 2: Podstawowe obszary praktyki dziatu rachunkowosci zarzadczej

Obszar

praktyki

Transformacja
kosztow

| zarzgdzanie
kosztami

Raportowanie
zewnetrzne

Strategia
finansowa

Kontrola
wewnetrzna

Definicja

Ograniczanie trwonienia zasobow
przy jednoczesnym zachowaniu
aktualnego poziomu generowania
wartosci badz jego zwigkszaniu.
Wymaga to nieustannego
identyfikowania i ograniczania
przypadkow trwonienia zasobow
w organizacji, a jednoczesnie
uwalniania zasobow w celu
inwestowania w innowacje, ktére
beda tworzyty przysztg wartosc
dla interesariuszy.

Zapewnianie zintegrowanego

i wszechstronnego spojrzenia na
wyniki finansowe i niefinansowe,
model biznesowy, ryzyka i strategie
organizacji, ktére tworzg podstawe
skutecznej oceny przewidywanej
efektywnosci.

Identyfikacja mozliwych strategii
maksymalizacji aktualnej wartosci
netto podmiotu, rozdysponowanie
ograniczonych zasobdw
kapitatowych miedzy
konkurencyjne szanse oraz
wdrazanie i monitorowanie
wybranej strategii dla osiggniecia
wyznaczonych celdw.

Udokumentowany zestaw
regulacji wewnetrznych,
systemow, procesow i procedur
zarzadzania ryzykiem stuzacy
generowaniu i zachowaniu
wartosci, skuteczne wdrazanie
tego systemu, jego dziatanie oraz
raportowanie i nadzér nad nim.

Wartos¢ dla organizacji

Wzrost satysfakgji klienta dzieki
dostarczaniu produktow i ustug
wysokiej jakosci w korzystnych
cenach.

Wzrost konkurencyjnosci
organizacji oraz jej wartosci

dla interesariuszy dzieki
wprowadzeniu kultury
oszczedzania oraz inwestowaniu
w nowatorskie produkty i ustugi.

Pomaga organizacji zachowac¢
tacznosce z szerokg baza
interesariuszy w celu informowania
ich o strategii organizacji, modelu
biznesowym i efektywnosci.

Optymalizacja wartosci
organizacji dla jej wtascicieli
i innych interesariuszy.

Zréwnowazenie wymagan
kapitatowych organizacji

z oczekiwaniami wtascicieli
i innych interesariuszy.

Szczegdtowa ocena mozliwosci
inwestowania, ich solidne
wdrozenie oraz odpowiednie
nimi zarzadzanie.

Kontrola wewnetrzna gwarantuje,
ze aktywa trwate i niematerialne
zostang zabezpieczone oraz ze
zasoby finansowe i pozafinansowe
zostang wtasciwie rozliczone.

Ogranicza ryzyko btedéw i oszustw

oraz prawdopodobieristwo strat
finansowych, podnoszac zaufanie
do zarzgdzania finansowego
organizacja. To z kolei gwarantuje
wiarygodnos¢ raportowania,
umozliwiajgc podejmowanie
rozsadnych decyzji i lepsze
zarzadzanie finansowe.

Wktad specjalisty
ds. Rachunkowosci
zarzadczej w obszar
praktyki

Rozumie czynniki generujace
koszty w organizacji.

Pomaga w podnoszeniu
wydajnosci taricucha wartosci.

Ustala cele dotyczace kosztow
w porozumieniu z wtasciwymi
jednostkami przedsiebiorstwa.

Zacheca organizacje do uznania
raportowania za zadanie
generujace wartosé oparte na
zintegrowanym mysleniu.

Raportuje informacje, ktére

sg regularnie przedstawiane
zarzadowi w kontekscie celow
strategicznych.

Dba o to, by raporty byty zgodne
z przepisami i zasadami fadu
korporacyjnego.

Wydajnie pozyskuje srodki
finansowe.

Dokonuje oceny inwestycji.

Projektuje i wdraza polityke
dotyczaca dywidend.

Kontroluje kapitat roboczy.

Optymalizuje strukture
kapitatowa.

Zarzadza, nadzoruje i raportuje na
temat ram systemaow, procesow

i procedur, ktére zapewniaja
ochrone zasobow.
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Obszar

praktyki

Ocena
inwestycji

Kontrola
zarzadcza
i budzetowa

Decyzje
cenowe,
rabatowe

i produktowe

Zarzadzanie
projektami

Kontrola

i zapewnienie
zgodnosci

Z przepisami
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Definicja

Ocena zasadnosci realizacji
konkretnej inwestycji dokonywana
na podstawie takich kryteriéw, jak
zgodnos¢ ze strategig,
priorytetyzacja wariantow
dziatania, przystepnosc kosztowa
oraz akceptowalny zwrot

z inwestycji zestawiony

z nieakceptowalnym ryzykiem.

System aktywnego kontrolowania
wynikow poprzez poréwnywanie
ich z wczesniej ustalonymi

celami na wszystkich poziomach
organizacji. Moze obejmowac
projekty, ludzi, dziatania,

procesy, wolumen sprzedazy
oraz przychody, ilo$¢ zasobdw,
koszty i wydatki operacyjne,
aktywa, zobowigzania i przeptywy
pieniezne oraz inne elementy.

Decydowanie o tym, co
produkowac i jakie $wiadczyc¢
ustugi, oraz ustalanie ceny
sprzedaz y i struktur y rabatéw
cen towardw i ustug.

Integracja wszystkich aspektow
projektu w celu zapewnienia
dostepnosci — we wtasciwym
czasie i miejscu — odpowiednich
zasobow, w tym wiedzy, a takze
zagwarantowanie osiggniecia
oczekiwanego wyniku

w odpowiednim terminie,

z zachowaniem efektywnosci
kosztowej i jakosci.

Spetnienie wymogow
ustawowych i regulacyjnych
dotyczacych rachunkowosci,
sprawozdawczosci, podatkow

i innych regulacyjnych wymogow
zgodnosci. Ma to na celu
unikniecie sankcji i innych
czynnosci zwigzanych

z egzekwowaniem obowigzujgcych
przepiséw oraz promowanie
renomy organizacji jako podmiotu
spotecznie odpowiedzialnego.

Wartosc dla
organizacji

Uwypukla konieczno$é

po zyskiwania funduszy,
ktére generujg wartosé
dla interesariuszy, oraz
zasadnos¢ unikania
przedsiewzieé, ktére mogag
jg obnizy¢.

Pomaga organizacjom
oceniac efektywnos$é pod
katem osiggniecia celow
i umozliwia podjecie
dziatan usprawniajgcych.
Stanowi sposdéb

na decentralizacje
rozliczalnosci i kontroli
oraz umozliwia aktywne
zarzadzanie wydajnoscig
przez menedzerow
najblizej zwigzanych

z realizacjg planowanych
dziatan.

Poprawia rentownos¢
produktéw i ustug oraz
pomaga organizacjom
pozycjonowac¢ produkty
i ustugi na rynku
docelowym.

Zapewnia kontrole nad
projektami

i prawdopodobieristwo
uzyskania korzysci

z realizacji projektéw oraz
ograniczanie ryzyka.

Pomaga chroni¢ wartosé
i minimalizowac straty
poprzez unikanie
bezposrednich

i posrednich kosztéw
czynnosci zwigzanych

z egzekwowaniem
obowigzujgcych
przepisow.

Wktad specjalisty ds.
Rachunkowosci zarzadczej
w obszar praktyki

Dokonuje odpowiednich obliczen i analiz
w celu ustalenia, jaka bedzie mierzalna
wartos$¢ danej inwestycji dla organizaciji.

Rozumie wszystkie rodzaje ryzyka, ktére
nalezy uwzglednic¢ przy ocenie.

Zapewnia decydentom realng mozliwosc¢
wyboru szans do wykorzystania.

Monitoruje i raportuje wyniki finansowe
i operacyjne w poréwnaniu do
zaplanowanych celéw.

Analizuje rynek docelowy, aby ustalié
docelowe ceny i marze, a dzieki temu
takze docelowe koszty. W ten sposéb
optymalizuje rentownosc¢/stosunek ceny
do jakosci w odniesieniu do produktdw,
klientow i kanatu.

Rozumie, ktére przeptywy pieniezne
nalezy uwzgledni¢ w obliczeniach, by
ustali¢ ceny.

Zna model biznesowy i wie, w ktdrym
jego miejscu pasuje dany produkt
lub ustuga, utatwiajac tym samym
pozycjonowanie na rynku.

Przektada ztozone liczby na

zrozumiate rekomendacje oraz utatwia
podejmowanie decyzji o przydzieleniu
$rodkéw na okreslone produkty i ustugi.

Zapewnia weryfikacje finansowg plandw,
budzetow i kosztow projektow.

Dba o zapewnienie odpowiednich
zasobow do projektéw oraz o to, by ich cel
byt zgodny z priorytetami strategicznymi
organizacji.

Informuje o procesach realizowanych
w ramach projektu, dzieki czemu
mozliwe jest uzyskanie skutecznego
poparcia interesariuszy.

Monitoruje warunki regulacyjne, dzigki
czemu utatwia zrozumienie obecnych

i przysztych zmian oraz ich potencjalnego
wptywu na organizacje.

Oblicza i ocenia koszty przestrzegania
i nieprzestrzegania przepisow.

Dba o to, by organizacja dazyta do
zgodnosci zaréwno z literg, jak i duchem
prawa.



Obszar
praktyki

Zarzadzanie
zasobami

Zarzgdzanie
ryzykiem

Strategiczne
zarzadzanie
podatkami

Zarzadzanie
finansami
i sSrodkami
pienieznymi

Audyt
wewnetrzny

Definicja

Uwzglednienie priorytetowego
znaczenia dostepnosci
zasobdw w kontekscie
procedur decyzyjnych. Pomaga
organizacjom skutecznie i
sprawnie zarzgdzac ciggtym
ulepszaniem produktow

i proceséw w drodze ich
przeksztatcania. obejmuje
dopasowanie zasobdw,
systemoéw i pracownikéw do
strategicznych celéw

i priorytetéw organizaciji.

Proces identyfikowania,
oceniania i reagowania na
niepewnos¢ wynikajacg

z dziatart podejmowanych
przez organizacje, ktory stuz
y osigganiu jej celow
strategicznych.

Okreslanie roli podatkéw

w analizie finansowej i procesie
decyzyjnym oraz aktywne
zarzadzanie statusem
podatkowym organizacji w celu
zapewnienia zgodnosci

Z wymogami prawnymi.

Prowadzenie spraw
finansowych przedsiebiorstwa,
pozyskiwanie zewnetrznych

i wewnetrznych zrédet
finansowania dziatalnosci,

w tym zarzadzanie walutg

i ryzykiem stopy procentowej,
instrumentami kredytowymi,
finansowaniem i srodkami
pienieznymi.

Niezalezna weryfikacja
prawidtowosci procesow
zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzania i kontroli
wewnetrznej''. Czasami
okreslany jest on mianem
oceny kontroli zarzadczej.

Warto$c dla
organizacji

Pomaga organizacjom skutecznie
i sprawnie zarzadzaé
transformacyjnym oraz ciggtym
ulepszaniem produktéw

i procesow.

Swiadomo$é tego ryzyka moze
pomac organizacji zredukowac
niepewnos$c¢ poprzez zwiekszanie
prawdopodobieristwa sukcesu
oraz ograniczanie ryzyka porazki
w procesie realizacji strategii

i zaspokajania oczekiwan
interesariuszy.

Organizacja ma $wiadomosc¢

i rozumie wptyw stosownych
regulacji podatkowych
obowigzujacych w danym systemie
prawnym, w ktérym prowadzi
dziatalnosc.

Organizacja posiada $rodki
pieniezne wystarczajgce na
pokrycie zobowigzan

i sfinansowanie priorytetowych
szans biznesowych. Zarzgdza
ryzykiem w obszarze narazenia
organizacji na wahania kurséw
walut.

Gwarantuje wtasciwg kontrole
wszystkich rodzajéw ryzyka
finansowego i niefinansowego
przez organizacje, w tym ryzyka
reputacyjnego, srodowiskowego
i spotecznego, oraz ochrone
dtugoterminowej wartosci.

Audytorzy wewnetrzni pomagaja
audytorom zewnetrznym
w przeprowadzaniu procedur.

Jest to usystematyzowany
sposob oceny i poprawy
efektywnosci proceséw
zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem, kontrolg i tadem
korporacyjnym.

Wktad specjalisty ds.
Rachunkowosci zarzadczej
w obszar praktyki

Uwzglednia priorytetowe znaczenie
dostepnosci deficytowych zasobow.

Opracowuje plany zasobdw ze szczegdlnym
uwzglednieniem wymagan, zwrotow
i dostepnych mozliwosci.

Rozumie koszty alternatywne o r a z wptyw,
jaki wywieraja rézne sposoby podziatu
zasobdw na przewage komparatywna.

Wskazuje ryzyko i doradza w zakresie
odpowiednich srodkéw zaradczych, ktére sg
adekwatne i proporcjonalne do stopnia
ryzyka, charakteru organizacji i jej otoczenia.

Uwzglednia zarzadzanie ryzykiem w swoim
toku myslenia i bierze je pod uwage w takim
samym stopniu jak planowanie i wyniki.

Pomaga wspotpracownikom, ktérzy nie
specjalizujg sie w finansach, w ocenianiu
prawdopodobieristwa wystgpienia
poszczegdlnych rodzajow ryzyka
organizacyjnego oraz w opracowywaniu
odpowiednich srodkéw zaradczych.

Doradza w zakresie polityki cen
transferowych.

Przeprowadza analize wptywu zagadnien
podatkowych na fuzje i przejecia.

Oblicza konsekwencje podatkowe decyzji
dotyczacych inwestycji kapitatowych.

Petni funkcje etycznego sumienia
organizaciji.

Przekazuje informacje pochodzace z bilansu
i rachunkéw przeptywow pienieznych
wedtug wymagarn pracownikéw dziatu
finansow.

Opracowuje trafne prognozy przeptywow
pienieznych.

Zarzadza ryzykiem finansowym.

Utatwia dziatom audytu wewnetrznego

i kontroli skuteczng weryfikacje poprzez
zapewnienie analizy kosztéw w stosunku do
korzysci.

Propaguje ciagtg ocene i rewalidacje
systemow ksiegowych i systemaow kontroli
wewnetrznej.
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Transformacja kosztow i zarzgdzanie kosztami

Definicja — Ograniczanie trwonienia zasobdéw przy jednoczesnym zachowaniu aktualnego
/ poziomu generowania wartosci bgdz jego zwiekszaniu. Wymaga to nieustannego

identyfikowania i ograniczania liczby przypadkéw trwonienia zasobdw w organizacji,

a jednoczesnie uwalniania zasobdw w celu inwestowania w zorientowane na klienta

innowacje, ktére beda tworzyty przysztg warto$é dla interesariuszy.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Cele dotyczgce kosztow sg omawiane i opracowywane
w porozumieniu ze wspotpracownikami i partnerami
gospodarczymi dla uzyskania odpowiedniego
poparcia. Sg one z czasem doprecyzowywane.

» Plany realizacji przyjetych sposobdw dziatania sg
uzgadniane z wtasciwymi pracownikami i partnerami
gospodarczymi.

» Plany kosztéw sg dzielone na elementy dotyczace
poszczegodlnych interesariuszy.

» Opracowywane sg raporty dotyczgce skutecznosci
wdrazania metod zarzadzania kosztami w catej
organizacji.

» Czynniki generujgce koszty sg analizowane
i uzgadniane z wtasciwymi pracownikami i partnerami
gospodarczymi, co umozliwia skuteczne zarzadzanie
nimi w przysztosci.

Istotno$¢ informacji

» Czynniki generujgce koszty sg znane
i udokumentowane.

» Wyniki pomiaru czynnikéw generujacych koszty dla
kazdego elementu kompleksowego modelu
biznesowego sg porownywane w czasie.

» Koszty sg zestawiane z réwnorzednymi kosztami
odpowiednich organizacji.

» Wykorzystanie aktywow jest porownywane w czasie
oraz zestawiane z najlepszymi warto$ciami
referencyjnymi (benchmarkami) dla danej kategorii
aktywow.

> tgczne koszty z poprzednich lat, a takze koszty na
poziomie dziatu/funkcji oraz produktu sg znane
i poréwnywane.

Analiza oddziatywania na wartosc¢

» Do oceny wptywu procesow na wyniki stosowane sg
odpowiednie modele danych i dopracowywane sg
procesy generowania wartosci.

» Model biznesowy jest krytycznie analizowany
i oceniany pod katem efektywnosci kosztowe;.
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» We wszystkich elementach modelu biznesowego
opracowywane lub doprecyzowywane sg mierniki
wydajnosci dla czynnikéw generujgcych koszty. Wptyw
czynnikéw generujgcych koszty na najwazniejsze
wyniki jest obliczany w celu zrozumienia sposobow
generowania i ochrony wartosci.

» Dzieki interpretacji czynnikow generujgcych koszty
w catym modelu biznesowym i taricuchu wartosci
projektowane sg sposoby minimalizowania kosztow.

» Opracowywane sg racjonalne, ale ambitne cele
dotyczace kosztow.

» Wydajnosc tancucha wartosci jest porownywana
w czasie.

» Procesy transformacji kosztéw sg regularnie
analizowane, by zapewni¢ adekwatnos¢
podejmowanych dziatan do potrzeb interesariuszy.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujgcy
zaufanie

» Sposob opracowania zachet dla pracownikéw promuje
dopasowywanie zachowan do celéw organizacji
i prognozowanych przysztych potrzeb.

» Wewnetrzne zasady polityki i procedury zapewniajg
zachowanie zgodnosci z przepisami, a takze —
w zaleznosci od potrzeb — z innymi obowigzkami
ustawowymi i regulacyjnymi.

» Obliczane sg koszty alternatywne, a na podstawie
wartosci netto dla organizacji opracowywane sg
rekomendowane sposoby dziatania.



Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Raporty zewnetrzne stanowig okazje do utrzymania
tacznosci z szerokg bazg interesariuszy w celu
informowania ich o strategii organizacji, modelu
biznesowym i efektywnosci.

» Informacje raportowane na zewnatrz zawierajg
materiaty regularnie przedstawiane zarzadowi
w kontekscie celéw strategicznych (np.: w jaki sposéb
cel strategiczny jest mierzony trendem kluczowego
wskazZnika wydajnosci).

» Komunikaty sg opracowywane i przekazywane przede
wszystkim podmiotom zapewniajgcym kapitat
finansowy. Uwzgledniajg one takze uzasadnione
potrzeby innych interesariuszy, np. pracownikow,
klientéw, dostawcow, partneréw gospodarczych,
lokalnych spotecznosci, ustawodawcoéw, organow
nadzoru i decydentéw politycznych.

» Informacje raportowane na zewnatrz zostaty
przedstawione i zatwierdzone przed przekazaniem ich
opinii publicznej przez wyznaczone struktury stuzbowe
organizacji.

» Informacje przeznaczone do przekazania sg istotne
i prezentowane sg w sposoéb jasny, zwiezty, wyraznie
okreslony i przejrzysty, w miare mozliwosci bez
zbednych powtdrzen i niepotrzebnego zargonu.

» Raporty ogtaszane sg we wszystkich wymaganych
i oczekiwanych terminach i majg na celu dostarczenie
w odpowiednim czasie zgodnych z prawda,
doktadnych, sprawdzonych, nakazanych ustawowo
i istotnych informacji wszystkim wskazanym
interesariuszom.

» Raportowaniu moga stuzy¢ wszystkie odpowiednie
kanaty komunikacji, np. prasa, Internet, serwisy
spotecznosciowe i mobilne.

Istotnos¢ informaciji

» Raportowanie zewnetrzne organizacji zaspokaja
potrzeby inwestoréw i pozostatych interesariuszy.
Raporty tego rodzaju zawierajg jasno sformutowane
informacje dotyczgce tadu korporacyjnego, modelu
biznesowego, strategii i wynikéw oraz wspomagaja
skuteczne zarzgdzanie spotka.

» Raporty zewnetrzne organizacji obejmuja trendy
wystepujgce w okreslonym przedziale czasowym
(przesztosé, terazniejszos$é i przysztose).

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej: trafniejsze decyzje i budowanie organizacji, ktére osiggajg sukces

Raportowanie zewnetrzne

Definicja — Zapewnianie zintegrowanego i wszechstronnego spojrzenia na wyniki finansowe
i niefinansowe, model biznesowy, rodzaje ryzyka i strategie organizacji, ktore tworzg podstawe
skutecznej oceny przewidywanej efektywnosci.

» Informacje sg istotne i wiernie oddajg to, co maja
przekazywac. Informacje sg poréwnywalne,
weryfikowalne, udostepniane terminowo i zrozumiate.

» Wzajemne powigzania raportowanych danych sg
uporzadkowane w taki sposob, ktory zapewnia
osiggniecie celéw raportowania zewnetrznego.

Analiza oddziatywania na wartos¢

» Organizacja postrzega raportowanie zewnetrzne
szerzej niz tylko w kategoriach obowigzku.
W organizacji przewaza podejscie, ktore zaktada, ze
raporty sg ustugg umozliwiajgca generowanie
wartosci, o ktérej decyduje zintegrowany sposdob
myslenia oraz realizacja z nawigzka oczekiwan
interesariuszy.

» Raportowanie zewnetrzne jest zgodne z odpowiednimi
standardami rachunkowosci i regulacjami
obowigzujgcymi organizacje. Dotyczy to
sprawozdawczosci regulacyjnej/ustawowej, deklaracji
podatkowych oraz sktadania innych obowigzkowych
dokumentow.

» Oprocz raportowania wynikow finansowych
organizacja przekazuje informacje na temat swojego
wptywu na szerzej postrzegang gospodarke,
spoteczeristwo i Srodowisko.

Rozsgdne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

» W organizacji utrzymywana jest Swiadomos¢ dobrych
praktyk zwigzanych z raportowaniem do organow
nadzoru i raportowaniem zgodnosci z przepisami.

» Organizacja stara sie uzyskac¢ odpowiedni poziom
gwarancji wewnetrznych i zewnetrznych dla
zapewnienia kompletnosci, doktadnosci i uczciwosci
przekazywanych w raportach informacji.

» Raporty zewnetrzne sg opracowywane dla
zapewnienia zgodnosci z odpowiednimi przepisami,
standardami rachunkowosci i kodeksami tadu
korporacyjnego obowigzujgcymi w danym systemie
prawnym.
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Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

>

>

W przypadku organizacji handlowych: wyniki przeszte,
obecne i prognozowane sg regularnie przekazywane
rynkom w sposob otwarty i wyczerpujacy. Celem tego
dziatania jest pozyskanie zaufania organéw
regulacyjnych, a takze zaufania i lojalnosci obecnych
oraz potencjalnych inwestoréw, kredytodawcow,
dostawcow, klientdw i pracownikow.

W przypadku administracji panstwowej i organizacji
not-for-profit: otwarta i reqularna komunikacja

z interesariuszami (w tym z organami
ustawodawczymi, podatnikami, grantodawcami,
ofiarodawcami, beneficjentami, organami nadzoru

i spoteczenstwem) pozwala organizacjom $wiadczyé
istotne i cenione ustugi publiczne z uwzglednieniem
stosunku jakosci do kosztéw bedgcego podstawg
podejmowanych decyzji.

Strategia finansowa

Definicja — Identyfikacja mozliwych strategii zdolnych do maksymalizacji istniejgcej wartosci
netto podmiotu, rozdzielenie ograniczonych zasobow kapitatowych pomiedzy konkurencyjne
szanse oraz wdrazanie i monitorowanie wybranej strategii dla osiggniecia wyznaczonych celow.

» Organizacje handlowe konkuruja o jak najtaniszy kapitat

na coraz bardziej zglobalizowanych i zmiennych
rynkach kapitatowych. Menedzerowie zarzgdzaja
podmiotami handlowymi, by mie¢ pewnos¢, ze ich
organizacje beda w stanie przyciggac kapitat dtuzny
i kapitat wtasny konieczny do trwatego generowania
majatku akcjonariuszy. Na rynkach konkurencyjnych
(i czesto w wielu roznych krajach) menedzerowie
wtasciwie rozumiejg informacje dotyczace:

cech stopy zwrotu dla akcjonariuszy z sektora,
relacji z akcjonariuszami,

zrédet finansowania,

zdolnosci kredytowej,

dzwigni finansowej,

warunkéw sptaty kredytow.

Menedzerowie przedsiebiorstw handlowych, administracji
panstwowej i organizacji not-for-profit wtasciwie
rozumiejg informacje dotyczace:

Istotnos¢ informaciji

>
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Organizacje o charakterze handlowym,
administracyjnym czy not-for-profit podejmuja trzy
kluczowe decyzje, z ktérych dwie dotyczg wszystkich
organizacji bez wzgledu na ich wielkos$¢ lub sektor,

w ktérym dziataja:

. Inwestycje — ktére projekty powinny zostac¢ podjete

przez organizacje?

Finanse — w jaki sposdb nalezy zgromadzi¢ niezbedne
srodki?

Dywidendy — ile Srodkéw pienieznych nalezy
przeznaczy¢ co roku na wyptate na rzecz
akcjonariuszy, a ile nalezy zachowag, by zaspokoi¢
zapotrzebowanie przedsiebiorstwa na srodki
pieniezne?

wskaznikéw makroekonomicznych, np. inflacji,
wydajnosci, PKB, stép procentowych, kurséw
wymiany walut,

polityki wtadz dotyczacej np. zatrudnienia,
regionalnych zachet dla inwestoréw, inflacji,
podatkow, ograniczen dewizowych, konkurenciji,
obrotu handlowego, wejscia na rynek,
czynnikdw spoteczno-politycznych, takich jak
zmiany demograficzne, ktére moga wptynaé

na koszt lub $wiadczenie ustug (np. stuzba
zdrowia), oraz zmiany uktadéw politycznych

w krajach lub regionach, ktére moga mie¢ wptyw
na bezpieczenstwo lub stabilnos¢ aktywow,
obecne lub przyszte mozliwosci rynkowe albo na
wykorzystywane zasoby.



Analiza oddziatywania na wartos¢

W przypadku podmiotéw handlowych wptyw decyzji na
wartosc dla akcjonariuszy jest uwzgledniony

w odpowiednim modelu i wtasciwie rozumiany. Decyzje
oceniane sg za pomocg nastepujgcych miernikow:

» zysk lub zysk na akcje (EPS, earnings per share),
» wzrost ceny akcji,

» wolne srodki pieniezne,

» udziat w rynku,

» zadowolenie klientdw,

» wskaznik rentownosci aktywdw (ROA, return on
assets).

Celem administracji panstwowej jest optymalizacja
wykorzystania jej zasobdw przy osigganiu celow
strategicznych i jednoczesnym zapewnieniu odpowiedniej
jakosci okreslonym kosztem. Podmioty typu not-for-profit
maja na celu zapewnianie korzysci okreslonej grupie lub
grupom ludzi. Uzyskiwane korzysci sg ograniczone
dostepnym finansowaniem (np. poprzez srodki
przydzielone przez wtadze, darowizny na cele
charytatywne, granty, ponowne wykorzystanie aktywow,
ograniczong dziatalno$¢ gospodarcza na rynkach innych
niz objete dziataniem administracji panstwowej). Z tego
powodu podstawowym celem jest zapewnienie korzysci
zaspokajajacych potrzeby uzytkownika na wymaganym
poziomie, ale jak najnizszym kosztem. Dlatego niezwykle
istotny jest stosunek wartosci do ceny (VFM, value for
money). Podstawowym wyzwaniem jest ustalenie, co jest
tg wartoscig. Na przyktad zagadnieniem, przed jakim
moga stangc¢ publiczne placéwki stuzby zdrowia

i organizacje charytatywne, mogtoby by¢ znalezienie
najlepszego sposobu podziatu zasobdw na podstawie
wartosci, jaka jest uratowanie zycia. Trudno jest ustali¢
wartosci bezwzgledne VFM, istnieje jednak kilka
sposobow na zmierzenie tego wskaznika:

» trendy w zakresie zadowolenia klientéw,

» trendy zwigzane z kosztami w przeliczeniu na jednego
zadowolonego klienta,

» trendy zwigzane z kosztami w przeliczeniu na jedng
korzys¢.

Ostroznie stosowany benchmarking moze by¢
przydatnym sposobem mierzenia VFM. Wartosci
referencyjne (benchmarki) moga by¢ jednak nietatwe do
osiggniecia w niektérych podmiotach sektora
publicznego. Dotyczy to szczegdlnie sytuacji, kiedy dany
podmiot ma monopol lub gdy celéw podmiotu nie da sie
poréwnac do celdw innych podmiotow.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

» Struktury i procesy zwigzane z tadem korporacyjnym
zaspokajajg potrzeby interesariuszy.

» Strategia finansowa jest przejrzysta dla interesariuszy.

» Procesy oraz procedur y wdrazania i kontroli strategii
sa skuteczne (zob. kontrola wewnetrzna na str. 32).

» Przeprowadzane sg audyty powykonawcze, a ich
ustalenia sg przekazywane osobom odpowiedzialnym
za tad korporacyjny.

» Wyciggane sa wtasciwe wnioski, a udzielone
rekomendacje sg realizowane w praktyce.
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Kontrola wewnetrzna

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

>

Zasady polityki i procedury kontroli sg publikowane
oraz przekazywane wszystkim wtasciwym
pracownikom, by mogli oni z nich korzysta¢ w obszarze
swojej odpowiedzialnosci.

Wyniki przegladow systemu kontroli przekazywane sg
odpowiednim pracownikom, by umozliwi¢ im
podejmowanie lepszych decyzji i skuteczniejszych
dziatan.

Informacje dotyczace incydentéw zwigzanych

z nieskutecznosciag systemu kontroli (np. btedéw lub
oszustw) sg przekazywane wtasciwym pracownikom
do zbadania, poprawy i wyciggniecia wnioskow.

Czestotliwo$é monitorowania i raportowania
dopasowana jest do szybkosci dziatania i charakteru
najbardziej zagrozonych procesow.

Poziom szczegdtowosci raportowania wynikow
operacyjnych i sytuacji podmiotu (trendy, poréwnania,
analiza odchylen itp.) dopasowany jest do zakresu
obowigzkdéw poszczegdlnych pracownikow.

Istotnos¢ informac;ji

Ponizsze informacje sg rozumiane i udokumentowane:

>
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charakter, zakres i wptyw ryzyka zagrazajacego
organizacjom,

zdolnos¢ organizacyjna oraz apetyt na to ryzyko,

wyniki testow dotyczgcych adekwatnosci
i skutecznosci polityki, proceséw i procedur kontroli,

plany, budzety i prognozy dziatan organizacji,

ilos¢ i jakos¢ zasobdw potrzebnych do osiggania celéw
organizacji,

przekazywanie uprawnien i limity zatwierdzanych
wydatkéw na réznych szczeblach,

Sciezki audytu istotnych transakgcji finansowych

i niefinansowych (przyktady transakgcji niefinansowych:
zapasy, urzadzenia techniczne i maszyny, produkcja

w toku, towary w drodze, wyposazenie, budynki).

Definicja — Udokumentowany system mechanizmoéw, proceséw i procedur zarzadzania ryzykiem
stuzgcy generowaniu i zachowaniu wartosci, skuteczne wdrazanie i dziatanie tego systemu oraz
dotyczgce go raportowanie i nadzor.

Analiza oddziatywania na wartos¢

» Dziatania zwigzane z planowaniem, podziatem
zasobow i raportowaniem sa do siebie dopasowane,
by generowac wartos$¢ dla organizacji. Dzieki temu
organizacje mogg podejmowac decyzje dotyczace
swoich priorytetow oraz zagrozen wobec wartosci
istotnych dla organizacji.

» Srodki kontroli sg regularne weryfikowane
w celu dopasowania ich do modelu biznesowego
przedsiebiorstwa.

» Procesy fizyczne i finansowe stanowigce najwieksze
ryzyko dla organizacji sg identyfikowane i oceniane
(zobh. zarzadzanie ryzykiem na str. 41).

» Odpowiedzialnos$¢ za kontrole finansowa powierzana
jest pracownikom na odpowiednich szczeblach.
Zapewnienie rozsgdnych srodkéw kontroli finansowej
jest zasadniczo obowigzkiem zarzadu. Z kolei
zadaniem kierownictwa jest zadbanie o to, by owe
srodki kontroli dziataty skutecznie, zas obowigzkiem
wszystkich pracownikéw jest stosowanie
przewidzianych srodkow kontroli w swoich obszarach
pracy.

» Adekwatnos¢ i skutecznose srodkéw kontroli jest
regularnie badania (zob. audyt wewnetrzny na str. 46).

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

» Odpowiednie zasady polityki, procesy i procedury
kontroli dla obszaréw najbardziej narazonych na
ryzyko sg opracowywane i wdrazane. Obejmujg one
€O najmniej:

naktady (dostepnos¢, jakos¢, bezpieczenstwo
i koszty),

dziatania, w wyniku ktérych naktady sg
przeksztatcane na wyniki (nieodzownosé,
przeptyw i wydajnosé),

wyniki (ilo$¢, jakos¢, ochrona wartosci, skutecznosé
i przychod),

efekty niemierzalne (sita oddziatywania i trwato$é
w dtuzszej perspektywie).

» Zasady polityki kontroli spetniajg wymagania

regulacyjne, sg wyczerpujace i realistyczne (tzn.
sg mozliwe do wdrozenia).



Ocena inwestygji

Definicja — Ocena zasadnosci realizacji konkretnej inwestycji, dokonywana na podstawie takich

w kryteridw, jak zgodnosc¢ ze strategig, priorytetyzacja wariantéw dziatania, przystepnosé kosztowa

oraz akceptowalny zwrot z inwestycji zestawiony z nieakceptowalnym ryzykiem.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

>

Rozwazane sg realne mozliwosci, w tym
mozliwos¢ niepodejmowania zadnych dziatan,
przedstawiane jako rozwigzania alternatywne
do innych decyzji inwestycyjnych, a zwigzane
z nimi proporcjonalne ryzyko jest omawiane.

Wyniki obliczen zwigzanych z oceng inwestycji
przedstawiane sg decydentom w prostej

i przejrzystej formie przed podjeciem decyzji
inwestycyjnej. Dzieje sie to w okresie
eksploatacji danego aktywa oraz po dokonaniu
inwestycji.

Opracowywane i objasniane sg rekomendacje
dotyczgce priorytetyzacji wzajemnie
wykluczajgcych sie inwestycji lub inwestycji,
ktore podlegajg racjonowaniu kapitatu w tym
samym okresie.

Wyjasnianie i uzasadnianie informacji
zawartych w zatwierdzonej ocenie oraz
podstaw ich uwzglednienia/odrzucenia.

Istotnos¢ informacji

>

>

Oceny inwestycji oparte sg na rozsgdnej
analizie informacji, ktore:

sg informacjami wewnetrznymi
i zewnetrznymi,
+ sginformacjami finansowymi
i niefinansowymi (w tym dotyczacymi
otoczenia organizacji i spraw spotecznych),
+wskazuja trendy wystepujgce w okreslonym
przedziale czasowym (przesztosé,
terazniejszos¢ i przysztosd),
rejestrujg czynniki generujgce wartosc
(lub przychody) i koszty.

Oceny inwestycji oparte sg na informacjach
dotyczacych przeptywdw pienieznych, ktére sg
adekwatne, doktadne, wiarygodne, spdjne,
kompletne i przekazane we wtasciwym
terminie. Uwzgledniana jest tendencyjnosé
oceny, w zwigzku z czym dokonywane sg
wszelkie niezbedne korekty. Jezeli np.
prognozy przychodow zostaty uznane za
ambitne, podczas oceny sg one zmniejszane,
zamiast postuzy¢ do korekty wspotczynnika
dyskonta.

» Wybierane sg odpowiednie mierniki oceny,
w tym wartosc¢ biezgca netto, wewnetrzna
stopa zwrotu, okres zwrotu i zysk z inwestycji.

» Rozwazane jest rozwigzanie alternatywne
w postaci wykorzystania biezgcych zasobow
i aktywow. Na przyktad: czy nalezy
podejmowac decyzje o inwestycji w nowe
aktywa, kiedy w innym miejscu organizacji
takie same lub podobne aktywa nie zostaty
wystarczajgco wykorzystane?

» Obliczana i analizowana jest techniczna,
handlowa, finansowa i operacyjna
wykonalnos$¢ proponowanej inwestycji.

» Podczas oceny projektéw dotyczgcych
innowacji uwzgledniane sa alternatywy dla
tradycyjnych proceséw. Moga one obejmowac
procesy typu stagegate (podzielone na etapy),
wyodrebnione budzety oraz strategie
zarzgdzania portfelem.

» Jezeli wynik oceny potencjalnej inwestycji
bedzie wykorzystany na potrzeby raportowania
finansowego, nalezy uwzgledni¢ zastosowanie
wspotczynnikow dyskonta i biezgcej wartosci
netto zgodnie z wymaganiami
Miedzynarodowych Standardéw
Sprawozdawczosci lub lokalnych zasad GAAP.

Analiza oddziatywania na wartos¢

» Opracowywane i oceniane sg rozne opcje
odpowiednio odnoszace sie do celéw
organizacji, jej konkurencyjnosci oraz
otoczenia operacyjnego i regulacyjnego.

> Cele projektow inwestycyjnych sg wtasciwie
rozumiane. Dla usprawnienia oceny stosowana
jest kategoryzacja. Kategorie mogg obejmowac:
wymiang, rozbudowe, racjonalizacje/wydajnosc,
opracowanie nowych produktéw oraz
wymagania obowigzkowe.

» Rozwazane sg rozwigzania alternatywne dla
projektow kapitatowych, np. wynajem,
sprzedaz i leasing zwrotny oraz outsourcing.
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Ryzyko obliczane jest na podstawie analizy
wrazliwosci, ktéra pozwala kierownictwu zrozumieé,

w jakim stopniu moga sie zmienié przeptywy pieniezne,
zanim inwestycja przestanie mie¢ sens ekonomiczny.

Jezeli ocena obejmuje inwestycje przypadajgce na
rézne lata, uwzgledniana jest zmienna warto$é
pienigdza w czasie za pomocg odpowiednich
wspotczynnikéw dyskonta.

Wspdtczynniki dyskonta dobierane sg na podstawie
sredniego kosztu kapitatu w organizacji plus
wspotczynnik ryzyka systematycznego stosowany do
przysztych przeptywow pienieznych w zaleznosci od
charakteru inwestycji.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

>

>
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Trwatos¢ zasobdw omawiana jest z kierownictwem, co
pozwoli usprawni¢ proces podejmowania decyzji
dotyczgcych kosztow inwestycji w catym okresie jej
eksploatacji oraz ocene inwestycji.

W procesie decyzyjnym nalezy uwzglednic rowniez
informacje niefinansowe, ktére stanowig dodatkowy
wktad w kompleksowg ocene kosztow i korzysci
przeprowadzang przy podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych. Przyktad (szczegdlnie w podmiotach
sektora not-for-profit lub sektora publicznego):
potencjalne korzysci i wptyw na szeroko pojete
spoteczenstwo moze oznaczac¢ zmiane negatywne;j
decyzji opartej na biezgcej wartosci netto na decyzje
pozytywna.

Przeprowadzane sg audyty powykonawcze oraz

weryfikacja osiggnietych korzys$ci w poréwnaniu do
wartosci prognozowanych.



Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Dazenie do konsensusu pozwala na ustalanie
budzetow, ktore sg rozumiane i akceptowane przez
osoby odpowiedzialne za budzet.

» Budzety pozwalajg zrozumie¢, dlaczego zasoby sa
przydzielane zgodnie z priorytetami strategicznymi.
Pomagajg w przektadaniu strategii na dziatania
operacyjne.

» Procesy budzetowania sg przejrzyste i oparte na
konsultacjach. Pracownicy rozumiejg, ze budzety nie
powstajg na podstawie budzetéw ubiegtorocznych plus
wskaznik inflacji ani w wyniku réwnego podziatu
srodkéw na rézne jednostki w organizacji. Rozumiejg
takze, ze srodki zaplanowane na inwestycje zostang
przeznaczone na realizacje priorytetow strategicznych.

» Ludzie sg informowani o zwigzkach przyczynowo-
skutkowych miedzy poszczegdlnymi dziataniami
i docelowymi efektami, co pozwala im zrozumie¢,
w jaki sposoéb ich dziatania przyczyniaja sie do sukcesu
organizacji.

» Miernikii cele dla poszczegdlnych dziatan sg
przekazywane pracownikom na wszystkich szczeblach
organizacji, by mogli oni zrozumie¢, w jaki sposoéb ich
dziatania przyczyniaja sie do sukcesu organizaciji.

» Poszczegolni pracownicy i cate zespoty uczestniczg
w planowaniu dziatan, uzgadnianiu miernikow oraz
ustalaniu celéw, co pozwala im poczu¢ sie
odpowiedzialnymi za wyniki organizacji.

Istotnos$¢ informaciji

» Pracownicy znajg i rozumieja priorytety strategiczne,
co umozliwia wydajne przydzielenie im zasobow.

» Mierniki sg adekwatne do oczekiwan interesariuszy.

» Budzety sg opracowywane w porozumieniu
z wtascicielami firm/kierownikami funkcjonalnymi.

» Trendy wydajnosci naktaddw, wynikow, efektow
niemierzalnych i odpowiednie wartosci referencyjne
(benchmarki) sg monitorowane dla zapewnienia
konkurencyjnosci i nieustannej popraw y wynikéw
docelowych.

» Wyniki historyczne dajg pewnos¢ co do mozliwosci
osiggniecia wynikow prognozowanych.

Kontrola zarzadcza i budzetowa

Definicja — System aktywnego kontrolowania wynikdw poprzez poréwnywanie ich z wczesniej
ustalonymi celami na wszystkich poziomach organizacji. Moze obejmowac projekty, ludzi, dziatania,
procesy, wolumen sprzedazy oraz przychody, ilos¢ zasobdw, koszty i wydatki operacyjne, aktywa,
zobowigzania i przeptywy pieniezne oraz inne elementy.

Analiza oddziatywania na wartos¢

» Czynniki decydujace o efektach niemierzalnych sg
rozumiane w kontekscie modelu biznesowego i same
podlegajg zarzadzaniu przez cele skorelowane
z zaktadanymi efektami.

» Wyniki w tancuchu wartosci sg kontrolowane za pomoca
odpowiednich miernikéw i celéw.

» Scenariusze dotyczace ksztattowania sie poziomu
cen i struktury kosztow sg tworzone dla
przeanalizowania ryzyka zwigzanych z nimi dziatan
i celéw. Prognozowanie miernikéw i celow zwigzanych
z czynnikami generujgcymi warto$¢ omawiane
uzgadniane jest z kierownictwem.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

» Dostrzegane sg wzajemne zaleznosci miedzy
taricuchem wartosci a potrzebami i wktadem
interesariuszy, plany optymalizacji tancucha wartosci
zas uwzgledniajg te zaleznosci.

» Od kierownictwa przedsiebiorstwa oczekuje sie
przedstawienia danych potwierdzajgcych prognozy
dotyczgce spodziewanych wynikéw oraz podania
zatozen, na podstawie ktérych opracowano prognozy.
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Polityka cenowa, rabatowa | produktowa

Definicja — Decydowanie o tym, co produkowac i jakie Swiadczy¢ ustugi, oraz ustalanie ceny
sprzedazy i struktury rabatow cen towardw i ustug.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Najwazniejsze dane na temat cen sg rejestrowane
centralnie i udostepniane w formie narzedzia do
ustalania cen przeznaczonego dla wtasciwych
pracownikéw (szczegdlnie pracownikéw handlowych).
To utatwia prowadzenie waznych negocjacji. Narzedzie
do ustalania cen zawiera informacje na temat ilosci
produktu, cennikow, wydatkéw promocyjnych,
warunkéw ptatnosci i kosztéw produktu.

» Analiza produktéw i ustug pozwala na podejmowanie
opartych na faktach decyzji o przydziale srodkéw
i innych zasobdw na okreslone produkty i ustugi.

» Podejmowane sg empirycznie sprawdzone decyzje
dotyczgce akceptacji lub odrzucenia zamowien.

» Regularnie przeprowadzane sg poréwnania cen oraz
kosztow i korzysci.

» Procesy ustalania cen sg wystandaryzowane
i zinstytucjonalizowane w catej organizacji.

» Specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej
uczestniczg we wczesnych etapach opracowywania
nowych produktéw i ustug, by umozliwi¢ ich ocene pod
katem kosztéw i korzysci w kontekscie istniejgcego
portfela produktéw i ustug organizaciji.

Istotnos¢ informaciji

» Identyfikowane i oceniane sg odpowiednie przeptywy
pieniezne oraz czynniki niemierzalne, dzieki czemu
tatwiej jest podja¢ decyzje o przyjeciu/odrzuceniu
zamowien i o cenach produktéw oraz ocenié koszty
i korzysci.

» Regularnie zlecane sg badania majace na celu

zrozumienie wrazliwosci klientow na ceny produktu
w odniesieniu do odpowiednich alternatyw.

» Bazy danych o klientach stanowig wszechstronne
Zrédto wszelkich istotnych informacji na temat ich
wczesniejszych, biezacych i przysztych potrzeb.

» Okreslane sg koszty produktow i ustug, by umozliwic¢
podejmowanie decyzji na temat cen ze Swiadomoscig
marzy brutto i netto.
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Analiza oddziatywania na wartosc¢

» Produkty i ustugi organizacji sg analizowane w celu

wykazania wartosci sprzedazy wyrazonej
w odniesieniu do rozwoju rynku i posiadanego udziatu
w tym rynku.

Specjalisci w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej
regularnie analizujg rentownosc¢ klientéw, kanatow
i produktow.

Roéznica miedzy ceng ptacong przez klienta a
postrzegang korzyscig uzyskang dzieki produktowi jest
znana, a wartosc¢ produktu dla klienta jest oczywista.

Tam gdzie jest to mozliwe do zmierzenia,
przeprowadzane sg analizy granicy optacalnosci dla
wielu produktéw, w tym analiza wskaznika zysku do
wolumenu, wskaznika naktadéw do sprzedazy oraz
marzy bezpieczenstwa.

W modelowaniu finansowym uwzgledniane i testowane
sg alternatywne strategie cenowe. Na przyktad wptyw
skimmingu rynku, cen premium, cen penetracyjnych,
sprzedazy po cenach zanizonych, sprzedaz pakietow
produktéw/ustug oraz zréznicowanie produktéw w celu
dotarcia do réznych segmentéw rynku.

Ryzyko repozycjonowania produktu lub ustugi jest
znane, a jego wptyw jest uwzgledniony w modelu, co
umozliwia zrozumienie réznicy miedzy poszczegdlnymi
segmentami klientéw.

Wprowadzenie nowych produktéw i ustug postrzegane
jest jako szansa na dokonanie przegladu cen.

Plany wprowadzenia produktow zastepczych obejmuja
strategie odtozenia obecnych produktéw i ustug na
pozniej.

Zmianom wartosci produktu lub ustugi postrzeganej
przez klientow zawsze towarzyszy przeglad cen.

Zmiany funkcji produktu lub ustugi umozliwiajg
zarowno zatrzymanie dotychczasowych klientéw, jak
i przyciagniecie nowych odbiorcow.

Przeprowadzana jest analiza wrazliwosci decyzji
opartych na kosztach, wolumenie i zyskach, a jej
wyniki stanowig podstawe do opracowania modelu.

Rozliczne ograniczenia zwigzane z popytem na produkt
lub ustuge i inne ograniczenia produkcji sg rozumiane
w kontekscie oddziatywania na przychody i zysk.

Waskie gardta i obszary o niewystarczajgce;j
wydajnosci sg identyfikowane, a nastepnie
wprowadzane sg niezbedne usprawnienia.



Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujgcy
zaufanie

Pracownicy unikajg nieetycznych praktyk cenowych,
a kierownictwo wyzszego szczebla aktywnie zniecheca
doich stosowania.

Zachety sg opracowywane w taki sposéb, by
eliminowac sprzedaz niewtasciwych produktow.

Organizacja posiada zbadane w drodze audytu srodki
kontroli, ktére stanowig sposdb na weryfikacje

i eliminowanie ztych decyzji lub potencjalnie
niezgodnych z prawem ustalen cenowych.

Regularnie przeprowadzane sg wyliczenia i oceny
tacznej wartosci klienta w czasie.
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Bl Zarzgdzanie projektami

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Formalne procesy komunikacji utatwiajg uzyskanie
poparcia od wtasciwych interesariuszy.

» Regularnie aktualizowane informacje na temat
projektow sg przekazywane wszystkim cztonkom
zespotu oraz wtasciwym cztonkom kierownictwa
wyzszego szczebla. Zawierajg one szczegdtowe dane
na temat dotychczasowych postepdéw, wyjasnienie
odstepstw od planu oraz prognozowane daty
zakonczenia podjetych dziatan.

» Organizacja stosuje odpowiednie narzedzia do
zarzadzania projektami, ktére pomagajg
w kontrolowaniu projektu oraz w informowaniu
cztonkow zespotu o ich rolach i obowigzkach.

Istotnos¢ informaciji

» Cel projektu, oczekiwane rezultaty zwigzane
z nadrzednymi celami strategicznymi, plan/sciezka
najwazniejszych etapow oraz formalny budzet sg
opracowywane, uzgadniane i przekazywane
witasciwym pracownikom.

» Termin, cele dotyczace kosztow i jakosci, dopuszczalne
odchylenia, mierniki i ograniczenia sg znane
zaangazowanym w projekt pracownikom i uzgadniane
wspolnie z nimi.

» Role i obowigzki w zespole projektowym sg
udokumentowane, a pracownicy sg o nich
powiadamiani.

» Budzety projektéw sg opracowywane zgodnie z celami
projektu i oczekiwaniami organizacji.

» Zespoty pracujgce przy projekcie posiadajg
odpowiednie zasoby, w tym srodki finansowe i czas
potrzebny na wykonanie zaplanowanych dziatan.

» Opracowywane i udokumentowywane sg szczegétowe
pakiety robdt, zawierajgce opisy etapéw, terminy, progi
jakosciowe oraz ustalenia dotyczgce finansowania.
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Definicja — Integracja wszystkich aspektdw projektu, ktérej celem jest zapewnienie dostepnosci —
we wiasciwym czasie i miejscu — odpowiednich zasobdow, w tym wiedzy, a takze — przede

o —y wszystkim — zagwarantowanie osiggniecia oczekiwanego wyniku w odpowiednim terminie,

z zachowaniem efektywnosci kosztowej i jakosci.

Analiza oddziatywania na wartos¢

>

Przeprowadzana jest analiza wrazliwosci, by umozliwic¢
skuteczng kontrole zmiennych i w ten sposob
zagwarantowac poprawna realizacje projektu oraz
uzyskanie oczekiwanych korzysci

Prowadzony jest rejestr ryzyka projektu, w ktérym za
pomoca raportéw o wyjatkach dla kierownictwa
wyzszego szczebla przekazywane sg informacje

o przekroczeniu tolerowanych wartosci.

Wdrozone sg procesy eliminowania nieoczekiwanych
odstepstw od planu. Moga one obejmowac strukture
raportowania, ktére ocenia wptyw problemu na ogéiny
plan projektu.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

>

Srodki kontroli projektu zapewniajg wczesne
wykrywanie odstepstw od planu i szybkie reagowanie
w celu ograniczenia ryzyka.

Pozytywne i negatywne efekty procesu projektowego
sg oceniane w ramach analizy powykonawcze;j.

Dokumentacja dotyczgca wyciggnietych wnioskéw
zostaje zachowana na potrzeby przysztych projektéw.
Pracownicy siegajg do niej przed rozpoczeciem
nowych projektéw.



Kontrola i zapewnienie zgodnosci z przepisami

Definicja — Spetnienie wymogdw ustawowych i regulacyjnych dotyczacych rachunkowosci,
sprawozdawczosci, podatkow i innych regulacyjnych wymogdéw zgodnosci. Ma to na celu uniknigcie
sankgcji i innych czynnosci zwigzanych z egzekwowaniem obowigzujacych przepiséw oraz

— promowanie renomy organizacji jako podmiotu spotecznie odpowiedzialnego.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Dzieki procesom aktywnego zarzgdzania
interesariuszami organizacja dgzy do nawigzania
dobrych relacji z organami nadzoru i administracji
publiczne;j.

» Poprzez reqgularne szkolenia i ksztatcenie pracownikéw
zapewniana jest zgodnos¢ realizowanych strategii
z przepisami. Pomagajg w tym zmiany kultury
korporacyjnej przekazywane przez kierownictwo
WyZzszego szczebla.

» Wyniki oceny zgodnosci sg omawiane, analizowane
i przyjmowane lub odrzucane przez organy wtadzy
w organizacji.

» Poparcie dla nowego podejscia do przestrzegania
przepiséw regulacyjnych osiggane jest poprzez
wskazanie korzysci biznesowych wynikajgcych
Z ograniczenia czasu i pracy poswiecanych na
wspotprace z organami nadzoru i audytorami
zewnetrznymi.

» Rekomendacje sg spdjne z literg i duchem przepisow
ustawowych/wykonawczych, a takze z celami, analizg
oraz oceng ryzyka w organizacji.

» Z przypadkow niezgodnosci z przepisami wyciggane
i dokumentowane sg wnioski w celu udoskonalania
zasad polityki i procedur oraz zapobiegania ponownym
naruszeniom zgodnosci.

» Wszystkie wymagane deklaracje i dokumenty sg
sktadane wtasciwie i w terminie.

Istotnos¢ informac;ji

» Warunki regulacyjne i legislacyjne sg monitorowane, by
mozna byto zrozumie¢ obecne i przyszte zmiany oraz
ich potencjalny wptyw na organizacje.

» Aspiracje zwigzane ze zgodnoscig oraz minimalne
cele/limity jakoSciowe sa ustalane i przekazywane
pracownikom.

» Organizacja $ledzi i dokumentuje wymagania
legislacyjne i regulacyjne dla wszystkich rynkow, na
ktérych prowadzi dziatalnosé. Dotyczy to takze kar za
nieprzestrzeganie przepisow i termindw osiggniecia
zgodnosci.

Ustalane sa réznice miedzy wynikami samooceny

a minimalnymi celami/limitami zgodnosci.
Podejmowane sg dziatania naprawcze majgce na celu
wyeliminowanie tych réznic. W ramach tych dziatan
okreslane sg poszczegdlne etapy, terminy i zakresy
odpowiedzialnosci.

Analiza oddziatywania na wartos¢

4

Nowe wymagania regulacyjne sg postrzegane jako
szanse na poprawe wynikow przedsiebiorstwa.

Zasoby s3g skoncentrowane na usprawnieniu
dziatalnosci, a nie tylko na uzyskaniu obowigzkowej
zgodnosci w przepisami.

Koszty przestrzegania i nieprzestrzegania przepiséw
sg obliczane i mierzone ilo$ciowo.

Wartosc¢ inwestycji zwigzanych z uzyskaniem
zgodnosci, np. naktady na nowe systemy kontroli, sg
analizowane pod katem ogdlnych korzysci. Mogg one
obejmowac takze korzysci srodowiskowe.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

>

Organizacja przejrzyscie informuje o swoich mocnych
i stabych stronach w dziedzinie zgodnosci

w odniesieniu do wymagan regulacyjnych i innych
wymagan zwigzanych ze sprawozdawczoscia.

Procesy sg wdrazane i aktualizowane strategicznie
w celu zagwarantowania interesariuszom, ze zgodnosc¢
regulacyjna zostata osiggnieta.

Wyniki regularnie przeprowadzanych ocen zgodnosci
w zwigzku z (przewidywanymi) wymaganiami
regulacyjnymi sa dokumentowane. Oceny obejmuja
przeglad srodkéw kontroli najwazniejszych proceséw,
systemow zarzgdczych oraz infrastruktury organizacji.

Uwzgledniane s3a zasoby, oddziatywanie spoteczne,
etyka oraz kodeks etyczny organizacji.

Przyjmowane sg nowe standardy, a organizacja dazy
do osiggniecia wiodgcej pozycji w zakresie
interpretowania, wdrazania i raportowania zgodnosci
regulacyjnej.
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Zarzagdzanie zasobami

Definicja — Uwzglednienie priorytetowego znaczenia dostepnosci zasobdw w kontekscie
procedur decyzyjnych. Pomaga organizacjom skutecznie i sprawnie zarzgdzac¢ ciggtym

24

ulepszaniem produktéw i proceséw w drodze ich przeksztatcania. Obejmuje dopasowanie
zasobow, systemow i pracownikow do strategicznych celéw oraz priorytetéw organizacji.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

>

Rekomendacje oparte na faktach pozwalajg
kierownictwu nie dopuscic¢ do odebrania zasobdw
wysoce rentownym projektom lub dziataniom.

Pracownicy rozumiejg i popieraja decyzje dotyczace
przydzielenia zasobdw. Przydziaty sg doktadnie
wyjasniane, by inwestorzy i pracownicy rozumieli, co sie
dzieje, jakie jest uzasadnienie decyzji oraz jakie sg
terminy uzyskania wynikow w rezultacie zmiany
przydziatu zasobow.

Pracownicy i menedzerowie informujg sie nawzajem
o niewykorzystanych zasobach/rezerwach w zakresie
produktow i procesow.

Istnieje wyrazny zwigzek miedzy podziatem zasobdw
a planami, budzetami i prognozami.

Istotnosé informac;ji

>
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Dane na temat wzrostu zewnetrznego i mozliwosci
rynkowych sg uwzgledniane i stanowig podstawe
hipotetycznego podziatu zasobdéw. To pomaga zapobiec
problemom zwigzanym z nieobiektywnoscia
poznawczg, ktdra pojawia sie, kiedy podziat zasobdéw

w kolejnym roku oparty jest na roku poprzedzajgcym
bez przeprowadzenia krytycznej oceny.

Poszczegdlni cztonkowie kierownictwa wyzszego
szczebla/komitetu inwestycyjnego formalnie gtosuja

w sprawie decyzji dotyczgcych podziatu zasobow. Gtosy
te sg sprawdzane w ramach procesu przeglgdowego.

Kierownictwo wyzszego szczebla wie, ktorzy
pracownicy 0siggajg najlepsze wyniki. Systemy
wynagrodzen, zakresy obowigzkdéw i stanowiska sa
wystandaryzowane, by umozliwi¢ przenoszenie talentow
do obszaréw priorytetowych bez wzgledu na potozenie
geograficzne.

Zapewniona jest techniczna, handlowa, finansowa
i operacyjna wykonalno$é proponowanej inwestycji.

Opracowywane sg raporty uwzgledniajgce wydatki
kapitatowe, naktady czasowe kierownictwa wyzszego
szczebla, wydatki marketingowe, $rodki na prace
badawczo-rozwojowe oraz informacje o najbardziej
utalentowanych pracownikach osiggajgcych wysokie
wyniki. Podkreslajg one zapotrzebowanie na zasoby,
zwrot naktadéw oraz dostepne mozliwosci, by
unaocznié¢ koszty alternatywne wynikajgce ze zmiany
podziatu zasobdéw. Pokazujg one takze, czy czas
poswiecany na realizacje projektu przez kierownictwo
wyzszego szczebla jest wystarczajgco skoncentrowany
na celach strategicznych.

Analiza oddziatywania na wartos¢

>

>

Podziat zasobdw jest doktadnie dopasowany do modelu
biznesowego (naktady, dziatania, rezultaty i efekty).

Organizacja rozumie koszty alternatywne oraz wptyw,
jaki wywierajg rozne sposoby podziatu zasobdéw na
przewage komparatywna.

Podziat zasobow nie jest blokowany natychmiast po
ustaleniu strategii. Istnieje pewien okres do namystu,
zanim podziat zasobéw zostanie sfinalizowany, by
organizacja miata czas przystosowac sie do sposobu
zaopatrzenia priorytetow strategicznych w zasoby.

Etapy planowania realizacji opracowywane sg miedzy
zakoriczeniem ustalania strategii a finalizacjg podziatu
zasobow, by da¢ organizacji czas do namystu nad
strategicznymi przesunieciami zasobow dla
wskazanych priorytetow.

Zmiany podziatu zasobdw sg analizowane przez
poréwnanie odsetka zasobdéw udzielonego danemu
obszarowi w biezgcym roku z rokiem poprzednim. To
pozwoli na sledzenie zakresu, w jakim organizacja
faktycznie realokuje najwazniejsze zasoby.

Wptyw wykorzystania zasobow na efekty niemierzalne
jest analizowany i rozumiany.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

>

Potrzeba zréwnowazonego wykorzystania zasobow jest
rozumiana, w zwigzku z czym odpowiednio planowany
jest podziat zasobow. Ich wykorzystanie mierzone jest
w poréwnaniu do zaplanowanych celéw, a analiza

i wnioski na ten temat zawarte sg w raportach.

Przydziat zasobdéw w przypadku inwestycji
ryzykownych lub niepewnych odbywa sie etapami.
Okreslane sg cele dla poszczegdlnych etapow,

a zasoby dodatkowe udostepniane sg dopiero wtedy,
gdy osiggniete zostang cele posrednie.

Mimo ze niektorzy inwestorzy moga negatywnie
reagowac na plany/realokacje wptywajace na zysk

w krotkiej perspektywie, podejscie krotkoterminowe jest
rownowazone dtugofalowym generowaniem wartosci.

Poprzednie decyzje inwestycyjne sg analizowane

w ramach podsumowania zrealizowanej inwestycji.
Decyzje dotyczace nowych inwestycji sg rozwazane
wytgcznie wtedy, gdy zostang poparte solidng analizg
przypadku.



Zarzgdzanie ryzykiem

Definicja — Proces identyfikowania, oceniania i reagowania na niepewnos$¢ wynikajgca z dziatan
podejmowanych przez organizacje, ktéry stuzy osigganiu jej celéw strategicznych.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie sytuacji
i umozliwia wptywanie na nig

>

Kultura ryzyka i jej ramy sg przekazywane wszystkim
pracownikom oraz partnerom gospodarczym i sg przez
nich rozumiane.

Kultura swiadomosci ryzyka jest promowana przez
regularne szkolenia oraz komunikacje dotyczaca zasad
polityki i procesow.

Dyskusje na temat ryzyka prowadzone sg na
wszystkich szczeblach i obejmujg informacje
uzasadniajace proces zarzadzania ryzykiem — od
identyfikacji, oceny i reakcji na ryzyko po analize

i wycigganie wnioskéw z doswiadczen.

Odpornos¢ na ryzyko budowana jest poprzez
stworzenie srodowiska o okreslonej kulturze, w ktérym
Jinformacje na temat ryzyka przeptywajg swobodnie
przez catg organizacje az do cztonkdéw zarzadu, co
zapobiega ,slepocie na ryzyko", z jakg boryka sie wiele
zespotow zarzgdzajgcych®.

Informacje na temat ryzyka wykorzystywane sg w celu
wspomagania zdolnosci organizacji do szybkiego
reagowania, co umozliwia zapobieganie
przeksztatcaniu sie incydentow w kryzysy.'®

Pracownicy majg daleko posunietg Swiadomosc ryzyka
reputacyjnego i jego wptywu na dziatalnos¢ organizaciji
oraz na przeptyw informacji.

Raporty zewnetrzne na temat ryzyka umozliwiajg
interesariuszom dokonanie oceny jakosci i skutecznosci
systemu zarzgdzania ryzykiem obowigzujgcego

w organizacji. Jest to mozliwe dzieki uczciwemu,

Wy wazonemu i zrozumiatemu' opisowi
najwazniejszych rodzajéw ryzyka z organizacji oraz
systemow zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnetrznej,
ktore w niej funkcjonuja.

Istotnos¢ informacji

Istotne informacje sg gromadzone i dokumentowane.
Obejmujg m.in.:

>

Kulture zarzgdzania ryzykiem, apetyt na ryzyko oraz
akceptowalny poziom ryzyka, zasady polityki i systemy,
w tym koszty, proponowane korzysci oraz kluczowe
wskazniki ryzyka (KRI).

Zewnetrzne warunki ryzyka oraz kluczowe czynniki
generujace potencjalne ryzyko/mozliwosci. Na
przyktad: zmiany warunkéw politycznych,
gospodarczych, spotecznych, technologicznych,
srodowiskowych i prawnych, w jakich dziata
organizacja (analiza PESTEL).

Wykaz rodzajow ryzyka, ktére zostaty uznane za istotne
dla organizacji. Mozna je podzieli¢ na kategorie wedtug
odpowiedniego systemu klasyfikacji ryzyka, ktory
umozliwia wskazanie nowych rodzajow ryzyka oraz
wszelkie istotne luki w zabezpieczeniu przed ryzykiem.
Zazwyczaj kategorie te obejmuja ryzyko strategiczne,
taktyczne, operacyjne i reputacyjne. Nalezy je rozwazac
w kontekscie modelu biznesowego organizacji, m.in.

w odniesieniu do kluczowych relacji zewnetrznych np.

z duzymi partnerami w taricuchu dostaw, a takze do
ryzyka behawioralnego.

Ocena i oszacowanie tego ryzyka za pomoca metody
ilosciowej i jakosciowej. Obejmuje ona zazwyczaj
oszacowanie prawdopodobieristwa i wptywu (zob.
audyt wewnetrzny na str. 46).

Okreslane sg proponowane sposoby reagowania na
kazdy istotny rodzaj ryzyka (unikanie, transfer,
minimalizacja i tolerowanie).

Narazenie na ryzyko zaréwno przed zastosowaniem
Srodkoéw kontroli, jak i po ich zastosowaniu (ryzyko
brutto i netto).

Szczegdtowe informacje na temat zdarzen zwigzanych
z ryzykiem i ich skutkéw (w tym incydentéw grozacych
wypadkiem i tzw. stress testéw) wraz z podjetymi
dziataniami naprawczymi majgcymi na celu
wyeliminowanie stabych punktéw w srodkach kontroli.

Raporty audytu wewnetrznego.

Scenariusze wskazujgce wzajemne powigzania
rodzajow ryzyka.

Sygnaty alarmowe i ,czerwone flagi".
Pozyskiwane z zewnatrz informacje na temat ryzyka
Zwigzanego z reputacjg, np. oceny sentymentow, opinie

na stronach podmiotéw zewnetrznych oraz dyskusje na
portalach spotecznosciowych.
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Analiza oddziatywania na wartosc¢

» Ryzyko i mozliwosci sg analizowane w odniesieniu do
funkcjonujgcego w organizacji systemu tworzenia
wartosci (model biznesowy) w kontekscie srodowiska
zewnetrznego.

» Wartos¢ w dtugiej perspektywie powstaje poprzez
zréwnowazenie ryzyka i spodziewanych korzysci.

» System zarzadzania ryzykiem jest catkowicie
dopasowany do celdow strategicznych organizacji
oraz do systemu zarzgdzania efektywnoscia.

» Potencjalne ryzyko i mozliwosci sg oceniane oraz
ujmowane w kategoriach wartosci uwzglednionej
w bilansie szans i zagrozen).

» Planowane sposoby reagowania na ryzyko sg oceniane
pod wzgledem ich wptywu na generowang wartosc.

» Potencjalny wptyw zachet zwigzanych z zarzadzaniem
efektywnoscia na profil ryzyka organizacji jest jasno
sformutowany.

» Wzajemne zaleznosci miedzy poszczegélnymi
rodzajami ryzyka sg opisywane w celu zrozumienia ich
wptywu na podejmowane dziatania i dla okreslenia
prawdopodobienstwa wystgpienia powigzanych ze
sobg incydentow.
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Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanie

» System zarzgdzania ryzykiem spojny ze strategig,
modelem biznesowym, wartosciami etycznymi
i kulturg organizacji jest wdrozony we wszystkich
jej strukturach. Wszyscy pracownicy i partnerzy
gospodarczy sg o nim informowani.

» Zarzadzanie ryzykiem stanowi jedno z zadan dziatu
rachunkowosci zarzadczej i jest zintegrowane
z systemem zarzgdzania efektywnoscia.

» W realizowaniu obowigzkdéw zwigzanych
z zarzgdzaniem ryzykiem zarzadowi pomagaja
wysokiej jakosci informacje dotyczace najwazniejszych
rodzajow ryzyka w organizacji i jej systemu
zarzadzania ryzykiem. Informacje te uzupetnione sg
informacjami dotyczacymi srodowiska zewnetrznego,
a takze najwazniejszymi sygnatami ostrzegawczymi,
takimi jak nadmierna ztozonos¢ lub stabo rozwinieta
kultura krytyczna.

» Organizacja daje interesariuszom pewnosg, ze ryzyko
jest dobrze zarzadzane poprzez rzetelne raportowanie
na temat najwazniejszych rodzajow ryzyka i obszaréw
niepewnosci (,co?") oraz na temat systemow kontroli
i zarzadzania ryzykiem (,jak?"). Raporty te zawierajg
informacje na temat podjetych dziatan naprawczych
majacych na celu wyeliminowanie brakéw i stabosci.



Strategiczne zarzgdzanie podatkami

Definicja — Okreslanie roli podatkow w analizie finansowej i procesie decyzyjnym oraz
aktywne zarzgdzanie statusem podatkowym organizacji w celu zapewnienia zgodnosci

Z wymogami prawnymi.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie sytuaciji
i umozliwia wptywanie na nig

>

Zobowigzania podatkowe oraz wptyw podatkow na
zyski i straty uwzgledniane sg w informacjach
zarzadczych i biznesplanach. Z punktu widzenia
reputacji podatki uznaje sie za problem na szczeblu
zarzadu.

Organizacja w sposdb przejrzysty informuje
w sprawozdaniach rocznych o swojej sytuacji
podatkowej.

Organizacja uczestniczy w konstruktywnym dialogu ze
spotecznoscig miedzynarodowg na temat zmian
przepisow podatkowych na swiecie.

Organizacja regularnie i konstruktywnie komunikuje sie
z organami podatkowymi oraz ze swoimi doradcami.

Relacje z organami podatkowymi sg przejrzyste
i opierajg sie na konstruktywnym dialogu i zaufaniu:

wszystkie wtasciwe informacje sg niezwtocznie
przekazywane,

spory sg szybko rozstrzygane.

Istotnos¢ informacji

>

Organizacja posiada uzgodnione zasady polityki
i procedur y dotyczgce egzekwowania i raportowania
podatkdw.

Wymagania prawne i regulacyjne dla wszystkich
rynkéw, na ktérych organizacja prowadzi dziatalnos¢,
sg aktualizowane na biezaco.

Zasady polityki i procedury przestrzegania przepiséw
podatkowych obejmujace wszelkie aspekty
opodatkowania sg opracowane, przestrzegane

i rozumiane przez wszystkie osoby odpowiedzialne
za administracje podatkowa.

Znane sg podstawowe rodzaje opodatkowania, ktérym
podlega organizacja w kazdym systemie prawnym,

w ktérym prowadzi dziatalnos¢. Ramy regulacyjne
organéw podatkowych na tych rynkach sg rozumiane
i udokumentowane.

Zasady polityki cen transferowych sg opracowane,
przestrzegane i dobrze udokumentowane. Wytyczne
dotyczace dobrych praktyk sg przestrzegane. Na
przyktad: organizacje dziatajgce na rynku
miedzynarodowym moga przestrzegac wytycznych
OECD (Organizacji Wspodtpracy Gospodarczej

i Rozwoju) dotyczacych cen transferowych.

Jezeli dotyczy: mozliwosci technologiczne
wykorzystywane sg do optymalizacji procesow
podatkowych, systemy podatkowe zas sg
zintegrowane z systemami rachunkowosci
finansowej funkcjonujgcymi w organizacii.

Analiza oddziatywania na wartos¢

>

Podatki sg poddawane analizie strategicznej
i planowane na dtugo przed terminem ich ptatnosci.

Warunki regulacyjne i legislacyjne sg monitorowane,
trendy sg obserwowane, a ich potencjalny wptyw na
organizacje jest szacowany, by zabezpieczy¢
organizacje na przysztos¢ przed potencjalnymi
zmianami polityki.

Konsekwencje podatkowe decyzji strategicznych
zwigzanych z fuzjami i przejeciami, sprzedazg
i zyskami kapitatowymi sg rozumiane.

Lokalne przepisy podatkowe s3 interpretowane
w sposob zgodny ze strategig generowania wartosci
dla interesariuszy w dtugiej perspektywie.

Zachety i zwolnienia podatkowe, dostepne

w systemach prawnych, w ktorych organizacja
prowadzi dziatalno$é, sg znane i wtasciwie
wykorzystywane.

Regularnie przeprowadzana jest analiza rezerw
i zobowigzan z tytutu odroczonego podatku

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy
zaufanieig

>

Organizacja zdobywa zaufanie poprzez informowanie
w raportach o swoim wktadzie gospodarczym oraz
wyrazne wskazywanie rodzajow i kwot podatkow
uiszczonych na rzecz wtasciwych interesariuszy.

Organizacja zajmuje sie planowaniem podatkowym
wytgcznie w zwigzku ze swojg dziatalnoscig handlowa.

Zarzadzanie podatkami powinno mie¢ na celu unikanie
sytuacji lub skutkéw, ktére mogg negatywnie wptynac
na reputacje organizacji.

Wszelkie zobowigzania podatkowe sg ptacone
niezwtocznie w petnej wysokosci.

Regularnie przeprowadzane sa rozliczenia podatkow.

Jezeli to koniecznie, organizacja zatrudnia
zewnetrznych doradcow podatkowych.
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Zarzgdzanie finansami | srodkami pienieznymi

Definicja — Prowadzenie spraw finansowych przedsiebiorstwa, pozyskiwanie zewnetrznych
i wewnetrznych Zrédet finansowania dziatalnos$ci, w tym zarzadzanie walutg i ryzykiem stopy

procentowej, instrumentami kredytowymi, finansowaniem i Srodkami pienieznymi.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

» Aktywne zarzadzanie srodkami pienieznymi oraz
przejrzystos¢ stanu ptynnosci finansowej pozwala
organizacji upewni¢ bankieréw, inwestorow,
dostawcow i agencje ratingowe, ze odpowiednio
zarzadza ryzykiem ptynnosciowym.

» Organizacja wczesnie informuje audytoréw, doradcow
firmy i kredytodawcoéw o niegwarantowanych
kredytach, kredytach planowanych do przedtuzenia
oraz o prognozowanych naruszeniach warunkdéw.

» Znaczenie zarzadzania relacjami z bankami jest
rozumiane, a struktury i wyniki rachunkow
bankowych sa regularnie kontrolowane.

» Uwazna obserwacja utatwia wykrycie potencjalnych
luk w przeptywach pienieznych, umozliwiajac
decydentom podjecie szybkich dziatan w celu
ograniczenia ich wptywu przez wynegocjowanie
nowych warunkéw z dostawcami, windykacje
przeterminowanych faktur lub znalezienie
dodatkowych Zrédet finansowania wsrod
kredytodawcow lub innych dostawcow kapitatu.

» Oceny optymalnego wykorzystania technik
hedgingowych (w kontekscie ograniczenia ryzyka
zmian kurséw walut i stép procentowych) sg
przeprowadzane regularnie na potrzeby kierownictwa
odpowiedzialnego za zarzgdzanie ryzykiem.

Istotnos¢ informaciji

» Informacje o finansowaniu pochodzace z bilansu
i rachunkow przeptywoéw pienieznych obejmujgce
informacje zewnetrzne, takie jak kursy walut i stopy
procentowe, sg tatwo dostepne i podzielone na
nastepujgce kategorie:

dane wedtug segmentow,
dane faktyczne,
trendy (obejmujgce poprzednie okresy),
prognozy,
czynniki
» Prowadzona jest polityka finansowa, ktéra jest
regularnie weryfikowana przez zarzad lub osoby

odpowiedzialne za tad korporacyjny pod katem celéw
przedsiebiorstwa i najwazniejszych rodzajow ryzyka.
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Prognozy przeptywdw pienieznych uwidaczniajg, ktdre
srodki pieniezne sg zablokowane, na co wskazujg m.in.
niezaptacone faktury i niewykorzystane zapasy,

a takze gdzie i kiedy spodziewane sg wptywy
pieniezne. Informacje te sg uzupetniane danymi

o zblizajacych sie zobowigzaniach pienieznych, w tym
o nadwyzce srodkdw pienieznych na podstawie
zaciggnietych kredytéw bankowych.

Wdrozony jest wydajny system zarzadzania srodkami
pienieznymi, ktéry uwzglednia wzrost przedsiebiorstwa
w przysztosci, ogranicza do minimum niewykorzystane
srodki pieniezne i zapewnia transparentnosc¢ sytuacji
ptynnosciowe.

Zrédta $rodkéw pienieznych, istniejgce warunki
kredytéw oraz nadwyzki srodkéw sg znane
i udokumentowane.

Wdrozony jest system obstugi transakgcji
wewnatrzgrupowych, ktéry réwnowazy ptynnosé
lokalng i grupowg oraz stosuje techniki kompensacji
zobowigzan i inne dobre praktyki.

Analiza oddziatywania na wartos¢

4

Prognozy przeptywdw pienieznych stuzg do
opracowywania wydajnej struktury kapitatowej, dziatan
inwestycyjnych oraz zarzadzania ptynnoscia.

Analiza odchylen i skuteczne $rodki kontroli weryfikuja
doktadnos¢ uzyskanych od dostawcow informacji
dotyczacych prognoz przeptywdw pienieznych.

Partnerzy z tanicucha wartosci sg weryfikowani pod
katem zdolnosci kredytowej, a ich warunki ptatnosci sg
rozsadnie zarzadzane.

Do prognozowania przeptywow pienieznych
stosowane sg najbardziej zaawansowane dostepne
metody automatyzacji. Bufory w przeptywach
pienieznych okreslane sg poprzez ocene srodkow
pienieznych w stosunku do zobowigzan dtuznik-
inwestor.

Narazenie organizacji na wahania kursow walut i stop
procentowych jest objete aktywnym zarzgdzaniem.



Dodatnie/ujemne réznice kursowe, wynikajace
zarowno z transakcji w walutach obcych, jak

i z przeliczania wynikow jednostek zagranicznych
w walutach obcych, sg okreslane i uwzgledniane
w modelu do ustalenia ich wptywu.

Finansowanie potencjalnych deficytéw programu
emerytalnego i inne zobowigzania dtugoterminowe
sg uwzgledniane w krotko- i dtugoterminowych
prognozach przeptywdw pienieznych.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujacy

zaufanie

» Odpornosc¢ tancucha wartosci i modelu biznesowego
jest badana w ramach stress testéw pod katem
potencjalnych zmian warunkéw makroekonomicznych
oraz ryzyka ptynnosciowego i innych rodzajow ryzyka.

Regularnie przeprowadzane sa przeglady w celu
stwierdzenia, czy organizacja posiada zasoby
finansowe wystarczajgce do kontynuowania
dziatalnosci w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci.

Jezeli przepisy dotyczgce wartosci godziwej wymagaja
od organizacji opublikowania na koniec roku rachunku
zyskow i strat, ktéry jest niedoktadny, wéwczas ryzyko
takie jest rozpoznane i objete odpowiednim
zarzgdzaniem.

Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej: trafniejsze decyzje i budowanie organizacji, ktére osiggajg sukces
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| Audyt wewnetrzny

Definicja — Niezalezna weryfikacja prawidtowosci proceséw zarzadzania ryzykiem, zarzadzania
\ i kontroli wewnetrznej''. Czasami okreslany jest on mianem oceny kontroli zarzadcze;j.

Komunikacja zapewnia lepsze zrozumienie
sytuacji i umozliwia wptywanie na nig

>

Otwarta komunikacja z komisjg rewizyjng

i kierownictwem jest zachowana dzieki regularnym
spotkaniom, podczas ktérych poruszane sg
najwazniejsze rodzaje ryzyka, by dyskusja mogta
sie skupic¢ na istotnych problemach. Jest to aktywna
i skuteczna sciezka raportowania.

Formalne plany pracy audytu wewnetrznego sg
regularnie analizowane przez komisje rewizyjna.

Wyniki dotyczgce oszczednosci, wydajnosci oraz
skutecznosci systemu kontroli wewnetrznej sg
raportowane wtasciwym interesariuszom (komisji
rewizyjnej i kierownictwu) w odpowiednim terminie
po zakonczeniu audytu.

Wydawane sg zalecenia dla komisji rewizyjnej
dotyczgce poprawy zasad polityki, procesow
i procedur pod wzgledem wydajnosci oraz
skutecznosci dziatania.

Cztonkowie zespotu uzgadniaja, co oznacza ,rozsadny”
wynik audytu, a jaki wynik wymagatby dalszego
postepowania wyjasniajgcego.

Przekazywane sg takze wysokiej jakosci informacje na
temat kosztow, w tym kosztéw zapobiegania, kosztow
wyceny, kosztéw awarii wewnetrznych (przestojow)
oraz kosztéw awarii zewnetrznych (np. u klientéw,

w bankach i audytoréw zewnetrznych).

Istotnos¢ informaciji

>
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Organizacja posiada system kontroli i zarzgdzania
ryzykiem dostepny dla wszystkich wtasciwych
pracownikow oraz cztonkow komisji.

Cele audytéw sag uzgadniane z interesariuszami
i dokumentowane.

Plany audytéw sg opracowywane i weryfikowane raz
do roku oraz udostepniane cztonkom zespotu.

Raporty z audytow wskazujg mozliwosci usprawnienia
systemu i wyraznie podkreslajg wszystkie istotne
problemy oraz przypadki niezgodnosci z przepisami.

>

Obowigzki prawne i regulacyjne zwigzane z audytami
wewnetrznymi sg rozumiane, udostepniane
pracownikom i regularnie sprawdzane, co pozwala
zachowac ich aktualnosc.

Zasady polityki dotyczagce srodkéw kontroli sg
dostepne dla wszystkich wtasciwych pracownikéw,
a kierownictwo promuje kulture bezwzglednego
przestrzegania wyznaczonych granic.

Obowigzujgce w organizacji programy przeciwdziatania
oszustwom sg wspierane przez pracownikow audytu
wewnetrznego, ktorzy w miare potrzeb udostepniajg
informacje.

Analiza oddziatywania na wartos¢

>

Zdolnos¢ organizacji do radzenia sobie z istotnymi
zaktéceniami jest regularnie monitorowana.

Wszelkie zmiany warunkdw politycznych,
gospodarczych, spotecznych, technologicznych,
srodowiskowych i prawnych, w jakich dziata
organizacja (analiza PESTEL) sg mierzone pod
wzgledem ich wptywu na ryzyko na wypadek, gdyby
wymagaty audytu wewnetrznego.

Program zgodnosci regulacyjnej jest oceniany
systematycznie w porozumieniu z radcg prawnym.

Informacje dotyczace incydentéw zwigzanych

z nieskutecznosciag systemu kontroli (np. powaznych
bteddw lub oszustw) sg przekazywane wtasciwym
pracownikom do zbadania, poprawy i wyciggniecia
wnioskow.

Audytorzy wewnetrzni zapewniajg korzysci
przekraczajgce zwigzane z ich dziatalnoscig koszty.
Oceniane sg one pod wzgledem wydajnosci (np. kosztu
w przeliczeniu na dzien audytu wewnetrznego, kosztu
w przeliczeniu na raport z audytu, liczby opracowanych
raportéw z audytu) oraz ich skutecznosci
(potwierdzonej usprawnieniem kontroli wewnetrznej).

Audyty wykazujgce problemy z istniejgcymi systemami
powodujg zaciesnienie srodkéw kontroli i intensyfikacje
monitoringu.



» Rozwazane i wybierane sg odpowiednie metody
testowania, np. testy zgodnosci (test srodkéw kontroli),
testy merytoryczne (testowanie sald lub transakcji)
oraz przeglad analityczny (badanie wskaznikdw,
trendéw i zmian sald).

» Przeprowadzane sg przeglady analityczne, ktdre
poréwnuja informacje finansowe i niefinansowe w celu
zbadania wzajemnych powigzan miedzy danymi.

» Nieoczekiwane odchylenia sg zawsze szczegdtowo
badane.

Rozsadne zarzadzanie jako czynnik budujgcy
zaufanie

» Aby chroni¢ niezaleznos¢ audytu wewnetrznego,
przetozony tego dziatu ma bezposredni dostep do
komisji rewizyjnej. Audytorzy wewnetrzni realizujg
swoje zadania bez cudzej ingerencji.

» Komisja rewizyjna jest ztozona wytgcznie z cztonkdw
zarzadu niepetnigcych funkeji wykonawczych,
z ktérych co najmniej jeden jest wykwalifikowanym
ksiegowym. Posiedzenia komisji odbywajg sie co
najmniej trzy razy do roku.

» Komisja rewizyjna jest odpowiedzialna za
zatwierdzanie powotania i odwotania przetozonego
dziatu audytu wewnetrznego lub wynajetego audytora
wewnetrznego.

» Osoby, ktore sg odpowiedzialne za projektowanie
srodkow kontroli, nie odpowiadajg za ich testowanie.
Audytorzy wewnetrzni nie zajmuja sie weryfikacja
operacji, za ktére ponosili wezesniej odpowiedzialno$é
kierownicza.

» Audyty wewnetrzne prowadzone sg zgodnie ze
standardami wtasciwego organu nadzoru, np.
z Miedzynarodowymi Standardami Audytu
Wewnetrznego wydanymi przez Internal Auditing
Standards Board (IASB).
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0. Aktualizacje | powigzane zagadnienia

Rachunkowos¢ zarzadcza polega na pozyskiwaniu, analizie, przekazywaniu 1 wykorzystywaniu
istotnych dla podejmowania decyzji informacji finansowych I pozafinansowych w celu tworzenia
oraz zachowania wartoscl dla organizaci.

Dokument, ktéry przekazujemy Czytelnikom, stanowi pierwsze wydanie Globalnych Zasad Rachunkowosci Zarzadcze).
Projekt ten jest wynikiem interaktywnej, wielopostaciowej i wzajemnej relacji miedzy dwiema organizacjami oraz wieloma
innymi podmiotami, m.in. praktykami rachunkowosci zarzadczej, badaczami, regulatorami, organami publicznymi oraz
pracodawcami z catego Swiata zatrudniajgcymi specjalistow zajmujgcych sie rachunkowoscig zarzadcza.

Ocena organizacji wzgledem Globalnych Zasad Rachunkowosci Zarzadczej

Opracowalismy internetowe narzedzie diagnostyczne, za pomoca ktérego organizacje mogg odnies¢ funkcjonowanie swojej
aktualnej rachunkowosci zarzadczej wzgledem Zasad, w 14 dziedzinach praktyki. Wiecej informacji dostepnych jest na
stronie: cgma.org/cgmacompass.org

Internetowa wersja ram Zasad

Elektroniczna wersja tego dokumentu jest dostepna w jezyku angielskim i w innych jezykach; dostepne jest rowniez
streszczenie. Dokumenty te mozna wyswietli¢ i pobra¢ na stronie: cgma.org/principles-framework

Aktualizacja ram Zasad

Zasady bedg aktualizowane zgodnie ze zmieniajacg sie praktyka biznesowa. Zostajac Pionierem, mozna kontynuowaé udziat
w dyskus;ji.

Rejestracja jako Pionier

Zostajac Pionierem GMAP, mozna poprawi¢ swoje mozliwosci rozwoju kariery i zyska¢ pomoc w realizacji celow
zawodowych dzieki dostepowi do najnowszych informacji, narzedzi i zamknietych wydarzen. Darmowa rejestracja na stronie:
cgma.org/gmappioneer
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(. Glosariusz

Termin Objasnienie

AICPA

Maodel biznesowy

Business partnering

CGMA

CIMA

Czynniki generujgce koszty

Transformacja kosztow
| zarzadzanie kosztami

Plany dotyczgce danych

Ftyka

Realizacja

Raportowanie zewnetrzne

Strategia finansowa

Globalne Zasady
Rachunkowoscl Zarzgdcze

American Institute of Certified Public Accountants.

International Integrated Reporting Council (IIRC) definiuje model biznesowy jako
,wybrany przez organizacje system naktadéw, dziatari gospodarczych,
rezultatow i wynikow, ktérego celem jest tworzenie wartosci w krotkim, srednim
badz dtugim horyzoncie czasowym™°

Potaczenie dyscypliny rachunkowej z wiedzg na temat swiata biznesu, dzieki
ktéremu mozna lepiej zrozumie¢ proces decyzyjny i wptywac na usprawnienie
zarzadzania efektywnoscia.

Chartered Global Management Accountant — tytut przyznawany w ramach
kwalifikacji stanowigcej wspdine przedsiewziecie CIMA i AICPA.

Chartered Institute of Management Accountants.

Czynniki, ktére powodujg zmiane kosztu dziatania, takie jak liczba odebranych
telefondw od klientdw, czas poswiecony obstudze danego klienta albo
liczebnos$¢ personelu sprzedazy dziatu firmy.

Ograniczanie trwonienia zasobow przy jednoczesnym zachowaniu aktualnego
poziomu generowania wartosci badz jego zwiekszaniu. Wymaga to
nieustannego identyfikowania i ograniczania przypadkdéw trwonienia zasobdw
w organizacji, a jednoczesnie uwalniania zasobow w celu inwestowania

w innowacje, ktére bedg tworzyty przysztg wartosc¢ dla interesariuszy.

Uzyskiwanie, porzadkowanie, opracowywanie i prezentowanie wszystkich
danych niezbednych do dokonania oceny i ustalenia hierarchii waznosci
w odniesieniu do realizacji planéw.

Zastosowanie wartosci etycznych w kontekscie zachowan gospodarczych.
Pojecie etyki biznesu odnosi sie zarowno do postepowania jednostek, jak

i catych organizacji. Rozcigga sie na wszelkie aspekty podejmowanych dziatan
gospodarczych, poczagwszy od strategii opracowywanych na poziomie
zarzadow, poprzez sposoby traktowania pracownikow i dostawcow,

a skoriczywszy na technikach sprzedazy i praktykach rachunkowosci.

Rozciggniete w czasie wdrazanie planow.

Zapewnianie zintegrowanego i wszechstronnego spojrzenia na wyniki finansowe
i niefinansowe, model biznesowy, ryzyka i strategie organizacji, ktére tworzg
podstawe skutecznej oceny przewidywanej efektywnosci.

Identyfikacja mozliwych strategii zdolnych do maksymalizacji istniejacej
wartosci netto podmiotu, rozdzielenie ograniczonych zasobow kapitatowych
miedzy konkurencyjne szanse oraz wdrazanie i monitorowanie wybranej
strategii w celu osiggniecia wyznaczonych celdw.

Podstawowe wartosci, przymioty, standardy i cechy charakteryzujgce
rachunkowo$¢ zarzadcza. Sformutowano cztery zasady: Komunikacja zapewnia
lepsze zrozumienie sytuacji i umozliwia wptywanie na nig; Istotnos$¢ informacji;
Analiza oddziatywania na warto$¢ oraz Rozsgdne zarzgdzanie jako czynnik
budujgcy zaufanie.
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Termin Objasnienie

Myslenie zintegrowane

Audyt wewnetrzny

Kontrola wewnetrzna

Ocena inwestycji

Rachunkowos¢ zarzgdeza

Kontrola zarzadeza | budzetowa

Plan

Obszar praktyki

Polityka cenowa, rabatowa
I produktowa

Zarzadzanie projektam

Kontrola | zapewnienie

zgodnoscl z przepisami

Zarzgdzanie zasobami
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Aktywne rozwazanie przez organizacje relacji miedzy jej poszczegdlnymi
jednostkami operacyjnymi i funkcjonalnymi, a tak ze kapitatami, ktérych
organizacja uzywa badz na ktdre wptywa'® .

Niezalezna weryfikacja prawidtowosci proceséw zarzgdzania ryzykiem,
zarzadzania i kontroli wewnetrznej'. Czasami okreslany jest on mianem oceny
kontroli zarzadczej.

Udokumentowany regulacji wewnetrznych, systemaow, procesow i procedur
zarzadzania ryzykiem stuzacy generowaniu i zachowaniu wartosci, skuteczne
wdrazanie i dziatanie tego systemu oraz dotyczace go raportowanie i nadzor.

Ocena zasadnosci realizacji konkretnej inwestycji dokonywana na podstawie
takich kryteriow, jak zgodnos¢ ze strategig, priorytetyzacja wariantow dziatania,
przystepnos¢ kosztowa oraz akceptowalny zwrot z inwestycji zestawiony

z nieakceptowalnym ryzykiem.

Pozyskiwanie, analizowanie, komunikowanie oraz wykorzystywanie informacji
finansowych i niefinansowych — ktére majg znaczenie przy podejmowaniu
decyzji biznesowych — w celu tworzenia i ochrony wartosci dla organizacji.

System aktywnego kontrolowania wynikdw poprzez poréwnywanie ich

z wczesniej ustalonymi celami na wszystkich poziomach organizacji. Moze
obejmowac projekty, ludzi, dziatania, procesy, wolumen sprzedazy oraz
przychody, ilo$¢ zasobow, koszty i wydatki operacyjne, aktywa, zobowigzania
i przeptywy pieniezne oraz inne elementy.

Opis sposobu, w jaki organizacja zamierza osiggng¢ swoje cele strategiczne.

Kluczowe dziatania podejmowane przez dziat rachunkowosci zarzgdczej badz
przy jego znaczgcym udziale.

Decydowanie o tym, co produkowad i jakie Swiadczyé ustugi, oraz ustalanie
ceny sprzedazy i struktury rabatéw cen towardw i ustug.

Integracja wszystkich aspektow projektu, ktorej celem jest zapewnienie
dostepnosci — we wtasciwym czasie i miejscu — odpowiednich zasobdw, w tym
wiedzy, a takze — przede wszystkim — zagwarantowanie osiggniecia
oczekiwanego wyniku w odpowiednim terminie, z zachowaniem efektywnosci
kosztowej i jakosci.

Spetnienie wymogdw ustawowych i regulacyjnych dotyczgcych rachunkowosci,
sprawozdawczosci, podatkéw i innych regulacyjnych wymogéw zgodnosci. Ma
to na celu unikniecie sankgji i innych czynnosci z wigzanych z egzekwowaniem
obowigzujgcych przepiséw oraz promowanie renomy organizacji jako podmiotu
spotecznie odpowiedzialnego.

Uwzglednienie priorytetowego znaczenia dostepnosci zasobow w kontekscie
procedur decyzyjnych. Pomaga organizacjom skutecznie i sprawnie zarzadzac
ciggtym ulepszaniem produktow i procesow w drodze ich przeksztatcania.
Obejmuje dopasowanie zasobdw, systemdw oraz pracownikéw do
strategicznych celéw i priorytetéw organizacii.



Termin Objasnienie

Weryfikacja | dopracowanie Ocena i raportowanie odnoszgce sie do historycznej i prognozowanej
efektywnosci. Ulepszanie plandw i strategii.

Zarzadzanie ryzykiem Proces identyfikowania, oceniania i reagowania na niepewnos$¢é wynikajaca
z dziatan podejmowanych przez organizacje, ktéry stuzy osigganiu jej celdow
strategicznych.

Analiza scenariuszowa Uzyskiwanie wiedzy poprzez analizowanie wynikow poszczegdélnych symulacji
stuzgce zrozumieniu skutkow w sferze wartosci zwigzanych ze skorzystaniem
z okreslonej szansy oraz towarzyszacym jej ryzykiem.

Rozsadne zarzadzanie Aktywne zarzgdzanie relacjami i zasobami zapewniajgce ochrone aktywdw
finansowych i niefinansowych, renomy oraz wartosci organizaciji.

Strategiczne zarzgdzanie Okreslanie roli podatkéw w analizie finansowej i procesie decyzyjnym oraz
podatkami aktywne zarzadzanie statusem podatkowym organizacji w celu zapewnienia
zgodnosci z wymogami prawnymi.

Strategia Okresla sens funkcjonowania organizacji, definiuje dotyczgca wartosci oferte
kierowang do klientéw oraz opisuje najwazniejszych interesariuszy, a tak ze
kluczowe cele, wraz z ich miernikami i wartosciami docelowymi.

Trwatosc w dtuzsze] Osiagniecie sukcesu gospodarczego w dtugiej perspektywie czasowe;

perspektywie potgczone z wytworzeniem pozytywnej wartosci spotecznej i ograniczeniem do
minimum negatywnego wptywu na srodowisko.

Zarzadzanie finansam Prowadzenie spraw finansowych przedsiebiorstwa, pozyskiwanie zewnetrznych

i $rodkami pienieznymi i wewnetrznych zrédet finansowania dziatalnosci, w tym zarzadzanie walutg

i ryzykiem stopy procentowej, instrumentami kredytowymi, finansowaniem
i Srodkami pienieznymi.

Przypisy

1. economistinsights.com 14. Zgodnie z zasadg C1 brytyjskiego
2. bitly/digital-universe-pdf Kodeksu tadu Kor_poracyjnego, z'arzady _
muszg przedstawic¢ ,rzetelng, zrdwnowazong
3. techcrunch.com i zrozumiatg" ocene sytuacji i perspektyw
4. "The Art of Choosing" Professor Sheena firmy.
lyengar, 2010 15. theiirc.org
5. millennium-project.org 16. British Standards Institution (BSI)
6. bitly/dean-hawkes
[, bit.ly/professional-conduct
8. bitly/cima-code-of-ethics

9. cgma.org
10. theiirc.org
11. iia.org.uk
12. cgma.org
13. "Roads to Resilience” Airmic, 2014
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http://theiirc.org/resources-2/faqs/
https://shop.bsigroup.com/ProductDetail?pid=000000000030325357
http://economistinsights.com/business- strategy/analysis/beyond-spreadsheets
http://bit.ly/digital-universe-pdf
http://techcrunch.com/2010/08/04/schmidt-data/
http://millennium-project.org/millennium/challenges.html
http://bit.ly/dean-hawkes
http://bit.ly/professional-conduct
http://bit.ly/cima-code-of-ethics
http://cgma.org/Resources/Tools/Pages/cgma-competency-framework.aspx
http://theiirc.org/wp-content/uploads/2013/03/Business_Model.pdf
http://iia.org.uk/about-us/what-is-internal-audit/
http://cgma.org/Resources/Tools/essential-tools/Pages/list.aspx

8. PAS 1919 — projekt British Standards Institution

Norma PAS (ang. Publicly Available Specification) oznacza dokument standaryzujgcy elementy produktu,
rekomendacji bgdz procesu. W ubiegtym roku CIMA zlecita opracowanie pierwszej na swiecie normy z dziedziny
rachunkowosci zarzadczej. Norma ta powstata dzieki wspodtpracy z British Standards Institution (BSI'®) oraz
sugestiom branzowej grupy ekspertow. Jej oficjalna nazwa — PAS 1919 — nawigzuje do daty rocznej utworzenia
Instytutu CIMA.

Zasady lezace u podstaw Powszechnych Zasad Rachunkowosci (Generally Accepted Accounting Principles, GAAP)

i Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (International Financial Reporting Standards, IFRS)
jasno okreslajg sposob informowania o sytuacji finansowej organizacji oraz o uzyskanych przez nig dotychczas
wynikach finansowych. Jak do tej pory nie istniaty jednak podobne wytyczne dla specjalistéw w dziedzinie
rachunkowosci zarzadczej, ktére pomagatyby im podejmowac decyzje, przyczyniaty sie do poprawy wynikow
przedsiebiorstw oraz zapewniaty trwaty sukces w biznesie. Zasady rachunkowosci zarzgdczej okreslone w normie
PAS 1919 wypetniajg te luke, wprowadzajgc podstawy, na ktérych organizacje moga oprze¢ wtasne standardy
dotyczace funkcjonowania dziatéw rachunkowosci zarzadczej.

PAS 1919 oferuje organizacjom wskazowki i ramy normatywne — Globalne Zasady Rachunkowosci Zarzadczej — ktére
umozliwig im ocene efektywnosci dziatania pionu rachunkowosci zarzadczej. Norma ta przeznaczona jest dla
zarzadow, prezesow, dyrektoréow generalnych i wspierajacych ich zespotéw managerskich; moze sie okazac
szczegolnie przydatna dla dziatéw audytu wewnetrznego oraz dyrektoréw finansowych i specjalistow ds. finansow
wyzszego szczebla, sprawujgcych piecze nad strategicznym i finansowym wymiarem dziatalnosci firmy. Korzysci
wynikajgce z zastosowania PAS 1919 odczujg rowniez interesariusze zewnetrzni, np. inwestorzy.
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9. Podziekowania

Globalne Zasady Rachunkowoscl Zarzgdeze)© zostaty przygotowane przez Naomi Smith
kierujgcg dziatem Policy Research w CIMA, z udziatem Charlesa Tilleya | dr. Noela Tagoe.
Wsparcia przy opracowywaniu Zasad udzielili: Peter Spence, Joanne Whitehead, Tarisal
Masamvu, Jacky Pfennig i William Spencer.

Serdeczne podziekowania nalezg sie Komitetowi Doradczemu ds. Globalnych Zasad
Rachunkowosci Zarzgdceze) (Global Management Accounting Principles Advisory Panel),

recenzentom AICPA, a w szczegolnoscl cztonkom Gospodarczego | Branzowego
Komitetu Wykonawczego (Business and Industry Executive Committee), a takze
Komitetow! Technicznemu CIMA | wszystkim, ktorzy skomentowall naszg inicjatywe na
pismie lub uczestniczyll w konsultacjach ,przy okrggtym stole”.

© 2018 Chartered Institute of Management Accountants. All rights reserved.

CGMA i Chartered Global Management Accountant sg
znakami towarowymi stowarzyszenia Association of
International Certified Professional Accountants,
zarejestrowanymi w Stanach Zjednoczonych i innych
krajach. Znak projektowy jest znakiem towarowym
stowarzyszenia Association of International Certified
Professional Accountants. Informacje dotyczace uzyskania
zezwolenia na wykorzystywanie tego materiatu do uzytku
innego niz osobisty mozna uzyskac pod adresem e-mail
mary.walter@aicpa-cima.com. Wszystkie inne prawa sg
niniejszym jednoznacznie zastrzezone. Informacje zawarte
w tej publikacji majg charakter ogélny i moga nie mie¢
zastosowania do konkretnej sytuacji. Przed podjeciem
jakichkolwiek czynnosci prawnych na podstawie
przedstawionych informacji nalezy zawsze zasiegna¢
porady prawnej. Przedstawione informacje uwaza sie za
prawidtowe w momencie publikacji, nalezy jednak mieé¢ na
uwadze, Ze jest to rozwojowa dziedzina. Association,
AICPA i CIMA nie ponoszg odpowiedzialnosci za
konsekwencje wykorzystania przedstawionych informacji

do innych celéw lub w innych kontekstach. Informacje

i opinie przedstawione w tym materiale nie stanowig
oficjalnego stanowiska AICPA, CIMA lub Association of
International Certified Professional Accountants ani nie
stanowig oswiadczenia sktadanego w ich imieniu.
Niniejszy dokument prezentowany jest z zastrzezeniem,
ze nie stanowi on porady z dziedziny prawa lub
rachunkowosci ani tez innej porady badz ustugi
profesjonalnej. W przypadku koniecznosci uzyskania porady
prawnej lub innego rodzaju wsparcia eksperckiego nalezy
zwrdci¢ sie do wtasciwego specjalisty. Informacje zawarte
w niniejszym dokumencie przedstawiane sg w celu
utatwienia czytelnikowi ogdlnego zrozumienia
dyskutowanych zagadnien. Nie jest to jednak proba
wyczerpujgcego omowienia wspomnianej tematyki.
Chociaz w dniu wydania dotozono wszelkich staran, aby
zapewnic¢ aktualnosé i rzetelnos¢é podanych w niniejszym
dokumencie informacji, nie udziela sie zadnej gwarancji
dotyczacej moznosci zastosowania tych informacji

w danych okolicznosciach faktycznych.
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