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Streszczenie: Celem gtéwnym tego artykutu jest wskazanie mozliwosci rozbudowy systemu ewidencji
ksiegowej ponad wymogi rachunkowosci finansowej na potrzeby dostarczenia mierzalnych danych
o realizacji strategii w obszarze dziatalnosci pomocniczej na przyktadzie zarzadzania nieruchomosciami
gospodarczymi. Celami pomocniczymi s3: wskazanie mozliwosci konstrukcji rozbudowanych struktur
zarzadzania strategicznego w zakresie dziatalnosci pomocniczej oraz prezentacja zasad konstrukcji kont
ksiegowych do ewidencji przychoddw i kosztdw umozliwiajacych dostarczenie wymiernych danych rze-
czywistych o realizowanych strategiach. Artykut powstat na podstawie autorskich wdrozen systeméw
budzetowania, rachunku kosztéw i zaktadowych planéw kont w przedsiebiorstwach réznych branz oraz
prowadzonych przez autora analiz w tym zakresie. Wykorzystana zostata metoda studium przypadkéw.
W artykule przedstawione zostaty wzorcowe zasady poszerzenia ewidencji ksiegowej dla przychodéw
i kosztéw uwzgledniajgce potrzeby zarzadzania strategicznego w zakresie dziatalnosci pomocniczej na
przyktadzie nieruchomosci gospodarczych.

Stowa kluczowe: strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza, zarzadzanie strategiczne, ewidencja ksiegowa,
dziatalno$¢ pomocnicza, nieruchomosci
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1. Wstep

W wielu przedsiebiorstwach zarzadzanie strategiczne bardzo czesto jest realizowane w zakresie dzia-
talnosci podstawowej. Strategie tworzy sie dla elementow z podstawowego procesu gospodarczego.
Moga one dotyczy¢ takich dziedzin, jak sprzedaz, produkcja czy zaopatrzenie. W duzych podmiotach
strategie mozna jednak tworzy¢ rdwniez w przypadku dziatalnosci pomocniczej. Jezeli ten zakres funk-
cjonowania przedsiebiorstwa angazuje istotne srodki, to warto dla niego opracowa¢ rozbudowane
struktury plandw strategicznych. Przyktadem takiej dziatalnosci pomocniczej jest zarzgdzanie nierucho-
mosciami gospodarczymi. Na potrzeby tego opracowania za nieruchomosci gospodarcze nalezy uznac
wszelkiego rodzaju obiekty wykorzystywane do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Mogg by¢ to
hale fabryczne, obiekty magazynowe, budynki biurowe, szpitalne dydaktyczne, drogi dojazdowe, te-
reny zielone czy place sktadowe. Nie sg to zatem nieruchomosci wykorzystywane na cele podstawowej
dziatalnosci gospodarczej, tak jak w firmach deweloperskich czy budowlanych. W opracowaniu tym
zaprezentowane sg wyniki praktycznych wdrozen systemdéw rachunkowosci zarzadczej w duzych
przedsiebiorstwach z réznych branz. Zréznicowanie to wskazuje na wystepowanie podobnych sytuacji
w wielu podmiotach bez wzgledu na specyfike ich dziatalnosci podstawowej. Jako metoda badawcza
wykorzystana zostata metoda zarzadzania projektami. Przedstawione zagadnienia dotyczg przypad-
koéw firm o bardzo rozbudowanych zasobach z zakresu posiadania i eksploatacji nieruchomosci gospo-
darczych. Dzieki temu mozliwe jest zaprezentowanie odpowiednio rozbudowanych narzedzi rachun-
kowosci wspierajgcych zarzadzanie strategiczne w tym obszarze dziatalnosci pomocniczej. Celem gtow-
nym tego artykutu jest wskazanie mozliwosci rozbudowy systemu ewidencji ksiegowej ponad wymogi
rachunkowosci finansowej na potrzeby dostarczenia mierzalnych danych o realizacji strategii w obsza-
rze dziatalnosci pomocniczej na przyktadzie zarzgdzania nieruchomosciami gospodarczymi. Rejestracja
danych zgodnie z wymogami strategicznej rachunkowosci zarzadczej wydaje sie waznym zagadnieniem
badawczym. Majac dane zrédtowe usystematyzowane wedtug zidentyfikowanych potrzeb strategicz-
nych, mozna je odpowiednio przetwarzac. Moga by¢ one wykorzystane w formie pierwotnej zgodnie
z koncepcjg rachunku kosztéw zmiennych. Mozna je poddac réznemu rodzaju transformacji wedtug
regut rachunku kosztow petnych. Kazde przedsiebiorstwo, analizujgc swoéj stan zasobdéw oraz realizo-
wane strategie i zadania, moze na tej podstawie adaptowaé system rachunkowosci do swoich indywi-
dualnych potrzeb. Adaptacja ta moze zosta¢ dokonana w obszarze przedmiotu badan, czyli nierucho-
mosci gospodarczych. Zaprezentowane narzedzia wydajg sie jednak uniwersalne i mogg by¢ zastoso-
wane do innych obszardéw dziatalnosci pomocnicze;.

2. Zarzadzanie strategiczne nieruchomosciami gospodarczymi zaliczanymi
do dziatalno$ci pomocniczej

Zagadnienia zwigzane z szeroko rozumianym zarzgdzaniem strategicznym sg bardzo obszernie opisane
w literaturze. Kwestie te poruszane sg od wielu lat. Trudno jest jednak doktadnie wskaza¢ moment, od
jakiego te tematy sg obecne w literaturze i praktyce. Wynika to z klasycznego i noeklasycznego podej-
$cia do historii rozwoju rachunkowosci. Pierwszy wariant opiera sie na zrddtach pisanych. Drugi wska-
zuje, ze zanim dane zagadnienia zostaly opisane w literaturze, mogty wystepowaé wczesniej
w praktyce (Szychta, 2016 s. 19-23). Pierwszy raz pojecie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
zostato uzyte w literaturze w 1981 roku przez K. Simsondsa (Kister i Zbroja, 2021, s. 22-23). Zgodnie
z podejsciem neoklasycznym zagadnienia zwigzane z dtugookresowym zarzgdzaniem kosztami znalez¢
mozna jednak juz w opracowaniach japonskich z 1967 roku. Nie byty one okreslane mianem strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej, a dtugoterminowego zarzadzania kosztami (Michalak, 2002, s. 120). Roz-
roznienie klasycznego i neoklasycznego podejscia do historii rachunkowosci ma szczegdlnie istotne
znaczenie w prezentacji zagadnien praktycznych. Zarzgdzanie nieruchomosciami, zaliczanymi do dzia-
talnosci pomocniczej, wydaje sie obszarem, gdzie te rdznice sg szczegdlnie widoczne. W niektdrych
przedsiebiorstwach dla tego zakresu dziatalnosci tworzy sie klasyczne strategie rozwoju. Nadaje sie im
nazwy strategii. Wykorzystujg one wiele narzedzi, takich jak: cele strategiczne, analizy strategiczne czy



Strategiczna rachunkowos$¢ zarzgdcza wyznacznikiem zakresu ewidencji ksiegowe;j... 119

budzety strategiczne Przyktad stawiania celéw strategicznych za pomocg zréwnowazonej karty wyni-
kédw w obszarze zarzgdzania nieruchomosciami w porcie morskim prezentuje Czubakowaka i Habelman
(2016, s. 316-317). Zastosowanie benchmarkingu dla nieruchomosci w przypadku wyzszej uczelni opi-
suje Ossowski (2014, s. 90-91). Z powodu faktu, ze nieruchomosci sg zaliczane do dziatalnosci pomoc-
niczej, strategie te mogg by¢ tworzone w sposdb uproszczony wzgledem obowigzujacych dla dziatal-
nosci podstawowej. W tym obszarze czesto nie stosuje sie klasycznych rozwigzan przeznaczonych dla
zarzadzania strategicznego. W tym obszarze zarzadzania nie stosuje sie rdwniez nazwy strategii. Ze
wzgledu na istotnosé tych zasobdw i zwigzane z nimi znaczne koszty spotyka sie tu okreslenie substy-
tucyjne. Uzywa sie nazw, takich jak diugoterminowe zarzadzanie kosztami. Czesto jednak bardzo
trudno jest wskaza¢ w praktyce réznice pomiedzy tymi dwoma podejsciami, czyli tworzeniem strategii
a dtugookresowym zarzgdzaniem kosztami. W obu przypadkach zarzgdzanie nieruchomosciami zastu-
guje na stosowanie narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej i budowanie w tym obszarze mo-
deli biznesowych (Osterwalder i Pigneur, 2009). W ciggu lat powstato wiele okreslen definiujgcych stra-
tegiczng rachunkowos¢ zarzadczg (zob. np. Kister, 2021, s. 22-23; Mastalerz, 2007, s. 230-242; Nowak,
2015b, s. 404-405). Sposrdd licznych zagadnien bedgcych przedmiotem badan w zakresie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej warto jest sprecyzowac pojecie strategii. W tym zakresie w literaturze rowniez
istnieje wiele definicji (Cwikliriski, 2005, s. 26-28; Markides, 2004, s. 5; Penc-Piertrzak, 2010, s. 15-16).
Do klasycznych definicji strategii zaliczy¢ mozna te opracowang przez Chandlera mdéwiaca o tym, ze
jest to ,okreslanie gtéwnych dtugofalowych celdw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania, oraz
taka alokacja zasobdw, ktore sg konieczne dla zrealizowania celow” (Rembiasz, 2013, s. 54). Z kolei na
potrzeby tego opracowania przyjeto nastepujgca definicje: za strategie mozna uzna¢ podejmowane
dziatania majgce za zadanie przejscie ze stanu obecnego do pozadanego. Stan pozadany okreslony
powinien by¢ precyzyjnymi i mierzalnymi celami. Podejmowane dziatania skorelowane powinny by¢
z tymi celami i objete budzetem. W ramach tej definicji miesci sie zatem réwniez dtugoterminowe za-
rzadzanie kosztami. Warto jest w tym miejscu podsumowadé znaczenie strategii i dfugoterminowego
zarzgdzania kosztami. Oba pojecia mozna uznaé za zblizone. Pojecie strategii wydaje sie jednak szersze.
Nie ogranicza sie ono tylko do zarzgdzania kosztami. Precyzyjne wskazanie rdznic miedzy tymi poje-
ciami zastuguje na odrebne opracowanie. Poziom kosztow utrzymania nieruchomosci gospodarczych
moze by¢ miernikiem wykorzystywanym w zarzgdzaniu przez cele. Dobrym rozwigzaniem jest ustalanie
tych celdw wedtug regut zdefiniowanych w koncepcji zréwnowazonej karty dokonan (Alice i in., 2001,
s. 37-42; Rasolofo-Distler, 2022, s. 4). Cele i zwigzane z nimi dziatania powinny dotyczy¢ jednorodne;j
dziedziny, takiej jak rodzaj wykonywanych czynnosci czy wykorzystywane srodki (Chalastra, 2018-a,
s. 421-431; Pierscionek, 2007, s. 14). Jezeli dziatania przedsiebiorstwa sg prowadzone w wielu réznych
obszarach, to nalezy podzieli¢ je na szczegétowe strategie dziedzinowe. Dla tego rodzaju strategii szcze-
goétowych w literaturze mozna spotkac sie z pojeciem strategii funkcjonalnych (Rembiasz, 2013, s. 54).
Dotyczg one konkretnie okreslonego zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dzieki takiemu uszczegé-
towieniu mozna dopasowac system planowania strategicznego do specyfiki funkcjonowania konkret-
nego przedsiebiorstwa. Taki model biznesowy powinien by¢ odzwierciedlony w rachunkowosci
(Michalak, 2012, s. 136). Na podstawie badan empirycznych wykazano bowiem, ze przedsiebiorstwa
majgce odzwierciedlenie modelu biznesowego w rachunkowosci osiggajg wyzsze wyniki finansowe
(Ittner i Larcker, 2003, s. 88-89). Takim jednorodnym zakresem dziatalnosci pomocniczej sg nierucho-
mosci gospodarcze (Chalastra, 2017, s. 421; Najbar i Uhruska, 2006, s. 149). Na potrzeby tego opraco-
wania za ten rodzaj nieruchomosci nalezy uznac réznego rodzaju nieruchomosci wykorzystywane przez
przedsiebiorstwo. Sg to obiekty, takie jak: hale magazynowe, budynki fabryczne, administracyjne, szpi-
talne czy edukacyjne (Nalepka, 2012, s. 6). Do tej kategorii zaliczy¢ mozna réwniez: tereny zielone,
place sktadowe, torowiska, nabrzeza czy drogi dojazdowe. Przyktad adaptacji rachunkowosci komplek-
sowo obejmujgcy koszty zwigzane z zarzgdzaniem nieruchomosciami zaliczanych do dziatalnosci po-
mocniczej prezentuje Chalastra (2018, s. 211-226). Ten obszar funkcjonowania przedsiebiorstw czesto
zwigzany jest z bardzo istotnymi zasobami. Firmy ponoszg wysokie koszty generowane przez tego
rodzaju nieruchomosci. Jedno przedsiebiorstwo moze posiadac kilkadziesiat, kilkaset, a nawet kilka
tysiecy rdznego rodzaju obiektéw. Przyktadem tego rodzaju jednostek sg banki, wyzsze uczelnie, szpi-
tale, porty morskie, duze przedsiebiorstwa przemystowe (Kotapski i Chalastra, 2021, s. 232). Objecie
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zakresem planowania strategicznego analizowanych nieruchomosci opisane jest miedzy innymi w pu-
blicznie dostepnej Strategii Rozwoju Politechniki Swietokrzyskiej na lata 2015-2025 (Biuletyn Informa-
cji Publicznej Politechniki Swietokrzyskiej). W takich przypadkach warto jest zatem tworzy¢ indywidu-
alne strategie dla tej dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstw. Ze wzgledu na istotnos¢ dziatan w tym
obszarze strategie te mogg mieé ztozone struktury. W literaturze polskiej istnieje jednak ograniczony
zakres opracowan praktycznych z zakresu adaptacji rachunkowosci do wymogdw strategicznego zarza-
dzania nieruchomosciami gospodarczymi bedacymi elementem dziatalnosci pomocniczej.

3. Metodologia badan

Artykut powstat na podstawie autorskich wdrozen systemdéw budzetowania, rachunku kosztéw i zakta-
dowych planéw kont w przedsiebiorstwach z réznych branz, prowadzacych dziatalnosé¢ w Polsce.
Wsrdd przedsiebiorstw produkcyjnych uwzgledniono podmioty zajmujgce sie produkcjg chemiczng,
mechaniczng i metalurgiczng. W badaniu uczestniczyty réwniez przedsiebiorstwa ustugowe. Byty to:
wyzsza uczelnia, szpital, bank oraz port. Cechg wspdlng podmiotéw uczestniczacych w badaniu byto
posiadanie bardzo rozbudowanych zasobdéw zaliczanych do nieruchomosci w zakresie dziatalnosci po-
mocniczej. Dobér podmiotdw, jakich dotyczy badanie, nie byt celowy. Badania przeprowadzono w trak-
cie praktycznych wdrozen systemoéw rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach z réznych branz.
Dzieki roznorodnosci dziatalnos$ci podstawowej badanych przedsiebiorstw mozna byto zweryfikowad
proponowang koncepcje w rdoznych branzach. Uzyskane wyniki sg zbiezne i niezalezne od branzy.
Wskazuje to na uniwersalnos¢ opisanych rozwigzan. Przedmiotem badania byt system rachunku kosz-
téw w obszarze dziatalnosci pomocniczej dopasowany do zarzgdzania nieruchomosciami gospodar-
czymi. Efektem badan byto opracowanie dla badanych podmiotéw koncepcji ewidencji ksiegowej spet-
niajgcej wymogi strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Badanie przeprowadzono, wykorzystujgc me-
tode studium przypadku. W kazdym badanym podmiocie zastosowano metode badania przez dziatanie
(action research). Badanie polegato na wspdlnym projektowaniu systemu rachunku kosztéw z pracow-
nikami badanych przedsiebiorstw. W przypadku kazdego podmiotu zastosowano zatem metode zarza-
dzania indywidualnym projektem. W kazdym projekcie prace miaty takie same etapy. W pierwszej ko-
lejnosci zidentyfikowane zostaty rodzaje zasobdéw zaliczanych do zakresu nieruchomosci w obszarze
dziaftalnosci pomocniczej. Nastepnie wyznaczone zostaty osoby odpowiedzialne za zarzadzanie tymi
zasobami i realizowanymi na ich rzecz czynnosciami. Powstat dzieki temu dwuwymiarowy uktad odpo-
wiedzialnosci za koszty nieruchomosci. Wedtug jednej perspektywy wyznaczeni zostali kierownicy od-
powiedziani za poszczegdlne obiekty, zarzadzajagcy kompleksowo tymi obiektami. Przyktadem jest kie-
rownik wydziatu produkcyjnego, kierownik oddziatu terenowego w banku czy dziekan wydziatu na wyz-
szej uczelni. Wedtug drugiej perspektywy ustalono osoby odpowiedzialne za realizacje konkretnych
typdw czynnosci na rzecz tych nieruchomosci. W tym przypadku zarzadzali oni kompleksowo pojedyn-
czymi dziataniami realizowanymi na rzecz wszystkich obiektéw w catym przedsiebiorstwie. Przyktadem
sg dziatania zwigzane z remontami, informatyka czy ochrong. Przyktadowo za wszystkie koszty remon-
téw nieruchomosci w skali catego przedsiebiorstwa mogg odpowiadac kierownicy dziatéw administra-
cyjnych. Dziatanie to pozwolito na stworzenie wielowymiarowej struktury budowy strategii w tym ob-
szarze funkcjonowania przedsiebiorstw. Na tej podstawie opracowano strukture systemu ewidencji
ksiegowej spetniajgcej wymogi zidentyfikowanych strategii. W ostatniej fazie projektu prowadzono
prace nad weryfikacjg w praktyce poprawnosci funkcjonowania przyjetych rozwigzan. Na podstawie
przeprowadzonych badan zauwazy¢ mozna, ze struktura rachunku kosztéw i wynikajgca z jej potrzeb
ewidencja ksiegowa powinna by¢ dopasowana do specyfiki konkretnego przedsiebiorstwa. Uwzgled-
nia¢ ma ona posiadane zasoby i wyznaczone strategie danej jednostki. Tworzenie rozbudowanych pla-
now strategicznych uwarunkowane jest istotnoscig ponoszonych kosztéw. Mogg by¢ one opracowy-
wane réwniez w zakresie dziatalnos$ci pomocniczej. Strategie wymagajg weryfikacji poprawnosci ich
realizacji. Stuzg do tego mierzalne parametry na temat rzeczywistych kosztéw czy przychodéw. Uzy-
skanie takich informacji wymaga odpowiedniego przystosowania ewidencji ksiegowej. Prace z tym
zwigzane wymagajg uwzgledniania wielu szczegdétowych rozwigzan wystepujgcych w kontentych
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przypadkach praktycznych. Z tego powodu jako metode badawczg wykorzystano metode studium
przypadku. Jej wybdr wynika z koniecznosci uczestniczenia autora w projektach przez caty okres ich
realizacji. Dzieki temu mozliwe jest zapoznanie sie ze wszystkimi zagadnieniami, poczawszy od fazy
koncepcyjnej az do praktycznego stosowania projektowych narzedzi.

4. Struktura strategii zarzagdzania nieruchomosciami gospodarczymi

W literaturze istnieje wiele definicji strategii, zarzagdzania strategicznego czy tez dtugoterminowego
zarzadzania kosztami. Réznorodnos¢ ta wynika z okresu, w jakim dana definicja powstata, oraz podej-
$cia konkretnego autora. Znaczna ich czes¢ w podobny sposéb okresla omawiane zagadnienia. Defini-
cje te nie sg jednak jednoznacznie brzmigce. Nie oznaczajg one réwniez tych samych zagadnien. Z tego
powodu w konkretnym przedsiebiorstwie warto jest sprecyzowaé stosowane pojecia uzywane w za-
rzadzaniu strategicznym. Dziatanie takie ma na celu dopasowanie ogdlnych i teoretycznych definicji
wystepujacych w literaturze do specyfiki funkcjonowania konkretnego podmiotu. Pozwoli to wszyst-
kim pracownikom zaangazowanym z proces zarzadzania strategicznego na jednoznaczne pojmowanie
uzywanych pojec¢. Opracowanie takich indywidualnych definicji wpisuje sie w realizacje waznej dla ra-
chunkowosci zasady zrozumiatosci. Jest to szczegdlnie istotne w warunkach polecanej wysokiej decen-
tralizacji zarzadzania strategicznego. Koncepcja ta sugeruje przekazywanie kompetencji do zarzgdzania
strategicznego pracownikom z réznych obszardw struktury organizacyjnej (Dobija i Kucharczyk, 2014,
s. 91-92). Nie zawsze jednak osoby te majg wystarczajgcg wiedze z zakresu teorii zarzadzania strate-
gicznego czy strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Z tego powodu mogg wiec w odmienny sposdb
interpretowac takie pojecia, jak: cel strategiczny, strategia gtéwna, strategia szczegétowa, zarzadzanie
strategiczne, budzet strategiczny, zadania strategiczne i wiele innych narzedzi wykorzystywanych
w zarzadzaniu strategicznym. Nie wszyscy pracownicy majg wyksztatcenie z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego. Sg oni jednak wyznaczani do realizacji zadan z tego obszaru. Powodem tego sg ich kwalifi-
kacje specjalistyczne. Wynika to z poprawnych regut decentralizacji zarzadzania. Méwig one, ze odpo-
wiedzialni za konkretne dziatalnosci powinni by¢ pracownicy majacy witasciwe kwalifikacje fachowe.
Takie podejscie jest szeroko promowane przez dobre praktyki zarzadzania (Domanski i in., s. 1035-
-1041; Sieklucki, 2022, s. 19-33). W realiach polskich przedsiebiorstw zadania zwigzane z realizacjg stra-
tegii czesto nadzoruje dziat controllingu. Z tego powodu wszelkie instrukcje dziatan oraz definicje sto-
sowanych pojec¢ dobrze jest ujgé w dokumentacji opisujgcej funkcjonowanie tego systemu zarzadzania.
Dokumentacja taka czesto jest elementem ksiegi controllingu zawierajgcej spisane zasady funkcjono-
wania catego systemu controllingu. (Chalastra, 2009, s. 15-23; Kubacka, 2017, s. 277-286). Innym za-
kresem waznych dziatan wspierajgcych realizacje zasady zrozumiatosci jest edukacja. Od pracownikéw
niemajacych wyksztatcenia z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej wymaga sie stosowania
skomplikowanych narzedzi z tej dziedziny. Konieczne jest zatem przeprowadzenie odpowiednich szko-
len. Jezeli dotyczg one pracownikéw z pionéw technicznych, akcja edukacyjna moze by¢ przeprowa-
dzona w ramach szkolern wewnetrznych. Pracownicy dziatu controllingu odpowiedzialni za funkcjono-
wanie systemu zarzadzania strategicznego mogg samodzielnie zorganizowac odpowiednie szkolenia.
Mimo Ze dziatania w tym obszarze z pozoru wydajg sie mato istotne, majg one znaczgcy wpltyw na
funkcjonowanie catego systemu. Obstuga rozbudowanych narzedzi zarzadzania strategicznego wy-
maga realizacji wielu skomplikowanych czynnosci administracyjnych. Poznanie zasad ich konstrukcji
i efektéw funkcjonowania ma istotny wptyw na akceptacje przez kierownikdw koniecznosci realizacji
licznych zadan administracyjnych (Chalastraiin., 2017, s. 537-546).

Za strategie uznane mogg zostac dziedziny, w ktdrych dziatania spetniajg takie cechy, jak:

1) dtugi czas reakcji na zmiany,

2) dtugotrwate skutki podjetych decyzji,

3) istotne skutki podejmowanych decyzji,

4) istotne koszty zaniechania dziatan,

5) istotne koszty i efekty podejmowanych dziatan.
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Poszczegdlne obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa spetniajgce te wymogi uzna¢ mozna za dzie-
dziny strategiczne. Oznacza to, ze bedzie mozna dla nich stosowaé narzedzia zarzadzania strategicz-
nego. Na podstawie powyzszych stwierdzen dziedziny strategiczne identyfikowaé mozna praktycznie
w kazdym obszarze dziatalnosci przedsiebiorstwa. Usystematyzowane mogg byc¢ one zgodnie z klasyfi-
kacja zbiezng z syntetyczng analityka kosztéw wedtug typdw dziatalnosci. Wydzieli¢ mozna zatem takie
dziedziny strategiczne, jak:

1) dziatalno$¢ podstawowa,
2) dziatalno$¢ pomocnicza,
3) sprzedaz,

4) zaopatrzenie,

5) administracja centralne.

Procesy zarzadzania strategicznego mogg by¢ zatem identyfikowane réwniez w obszarze kosztéw dzia-
talnosci pomocniczej. Jest to istotne, gdyz w wielu przedsiebiorstwach sg one uznawane za mniej
wazne i z tego powodu nie tworzy sie dla nich strategii. Nie ma tu znaczenia, ze dana aktywnos¢ jest
Swiadczona gtéwnie na rzecz wiasnego przedsiebiorstwa i jest zaliczana do dziatalnosci pomocnicze;j.
Aby uznad jg za obszar wymagajacy wprowadzenia zarzadzania strategicznego, wystraczajgce jest spet-
nienie wskazanych czynnikdw. Zastosowane tu okreslenie dziedzina strategiczna nie jest nazwg po-
wszechnie wystepujgca w literaturze. W réznych opracowaniach stosowne sg zamiennie inne okresle-
nia. Zasada ta dotyczy réwniez dalszych nazw dla kolejnych poziomow klasyfikacji strategii.

Nastepnym krokiem tworzenia omawianej struktury jest wyznaczenie strategii dziedzinowych. Strate-
gie takie tworzyé mozna w kazdej dziedzinie strategicznej. W zakresie dziatalno$ci pomocniczej zazwy-
czaj obejmujg one zarzgdzanie najistotniejszymi zasobami. W duzym przedsiebiorstwie mogg byc¢ to
takie zasoby, jak:

1) nieruchomosci,

2) infrastruktura energetyczna, wodociggowa, cieptownicza,
3) informatyka,

4) Ssrodki transportu.

Posiadanie istotnych zasobow nie jest jedynym kryterium identyfikacji strategii dziedzinowych. Dodat-
kowo mogg by¢ nimi aktywnosci niemajace zasobéw w tradycyjnym znaczeniu. Dotyczy¢ moze to dzia-
falnosci generujgcych istotne koszty wykonywanych przez kooperantdw zewnetrznych. Przyktadami
takich aktywnosci mogg by¢:

1) remonty,

2) ochrona,

3) dziatalnos¢ przeciwpozarowa,
4) bhp,

5) utrzymanie czystosci,

6) dziatalnos¢ socjalnobytowa.

Poszczegdlne strategie dziedzinowe obejmujg kompleksowo zarzgdzania wydzielonym i jednorodnym
zakresem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Zazwyczaj mozna je przyporzadkowac do konkretnych dziatéw.
Umozliwia to przypisanie odpowiedzialnosci za ich realizacje odpowiednim kierownikom. Jest to nie-
zmiernie wazne zagadnienie w rachunkowosci zarzadczej. Stawia sie tu wymaog przypisania odpowie-
dzialnosci za cele czy koszty precyzyjnie wskazanym osobom. W ramach poszczegdlnych strategii dzie-
dzinowych mozna utworzy¢ jeszcze bardziej szczegdétowa klasyfikacje. Powinna ona uwzgledniac¢ spe-
cyfike konkretne] dziatalnosci. Przyktadem moze by¢ zarzgdzanie zasobami technicznymi, takimi jak
urzadzenia produkcyjne, sprzet transportowy czy nieruchomosci (Chalastra, 2018b, s. 61-78). W tym
przypadku mozna wydzieli¢ szczegétowe strategie, takie jak:

1) posiadanie majatku technicznego,
2) eksploatacja biezaca,
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3) remonty awaryjne,

4) remonty prewencyjne,

5) ochrona,

6) informatyka stanowiskowa,
7) bhp stanowiskowe.

W zakresie zasobdw osobowych szczegdtowe strategie mogg dotyczyé takich zagadnien, jak:

1) wynagrodzenia,

2) motywacja,

3) dziatalnos¢ socjalna,

4) szkolenia,

5) bhp personalne,

6) administracja,

7) informatyka personalna.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze pierwszym etapem identyfikacji struktury systemu zarzadzania stra-
tegicznego powinno by¢ wyznaczenie istotnych zakreséw funkcjonowania przedsiebiorstwa, dla jakich
beda tworzone strategie. Wystepujg one we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy. Mogg one
by¢ zatem identyfikowane dla dziatalnosci podstawowej, pomocniczej, sprzedazy czy administracji cen-
tralnej. Ten zakres klasyfikacji na potrzeby tego opracowania umownie nazwany zostat dziedzinami
strategicznymi. Stanowi on pierwszy poziom klasyfikacji strategii. Kazda z pozycji tej klasyfikacji pod-
lega dalszemu podziatowi. Podziat ten moze by¢ wielostopniowy. Przyktad takiego uszczegdtowienia
strategii w zakresie dziatalnosci pomocniczej przedstawia rysunek 1.

Strategie dziedzinowe w zakresie dziatalnosci pomocniczej

Gospodarka
energetyczna,
wodociggowa,

cieptownicza

Nieruchomosci Personel Transport Informatyka Administracja

Rysunek 1. Przyktady strategii dziedzinowych dla dziatalnosci pomocniczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pomiedzy dziedzinami strategicznymi wydzielonymi dla wszystkich obszarow strategicznych mogg wy-
stepowac relacje typu kazdy z kazdym. Przyktadem takiej zaleznosci jest zarzgdzanie nieruchomosciami.
Ten zakres dotyczy praktycznie wszystkich innych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa — dzia-
talnosci zaréwno podstawowej, jak i pomocniczej (Stolinska, 2009, s. 28). Zasada ta nie jest jednak
bezwzglednie wymagana. Mogg wystgpic¢ przypadki, gdy jeden obszar zarzgdzania strategicznego nie
bedzie mie¢ zwigzku z innym. Przyktadem takiej sytuacji mogg by¢ szczegdtowe strategie transportu.
Gdy transport jest realizowany za pomocg ustug obcych to nie zawsze korzysta on ze wsparcia wtasnych
nieruchomosci. Podobnie strategie zarzadzania personelem nie sg realizowane w przypadku zasobéw
technicznych, remontowe nie wystepujg zas w zasobach osobowych. W kazdym przedsiebiorstwie re-
lacje te nalezy zatem wyznaczy¢ indywidualnie. Przyktad takich zaleznosci prezentuje rysunek 2.

W zaprezentowanym na rysunku 2 przykfadzie przedstawiona jest dwuwymiarowa klasyfikacja zarzg-
dzania strategicznego nieruchomosciami. W duzych podmiotach moze by¢ ona jednak dodatkowo
uszczegétowiona wedtug typdw realizowanych zadan. Sytuacje taka dla zarzgdzania nieruchomosciami
prezentuje tabela 1. W ramach jednej strategii dziedzinowej dla nieruchomosci wydzielono strategie
szczegbdtowe znajdujgce sie na trzecim poziomie analityki. Sg one nastepnie realizowane w konkretnych
obiektach. Kategorie tych obiektéw stanowig drugi wymiar klasyfikacji catego systemu.
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Gtéwne Strategie Strategie dziedzinowe w zakresie obszaru dziatalnosci pomocniczej
dziedziny stra- dziedzi
tegiczne ZIedzinowe | pjeruchomosci | bhp | energetyka | transport | informatyka | administracja
Technologia A
Produkcja g.
Technologia B
podstawowa -
Technologia C
Nieruchomosci
BHP
Produkcja po-| _Energetyka
mocnicza Transport
Informatyka
Administracja
Dystrybucji
Sprzedaz Magazyny
Marketing
- . Personel
Administracja -
Finanse
centralna —
Jakos¢
Strategia Strategia Strategia
nieruchomosci BHP dla administracyjna
dla technologii nierucho- dla nierucho-
A mosci mosci
Strategia Strategia ¥ S.trfategla .
. - transportu dla administracyjna
nieruchomosci ks dla magazvno-
dla transportu v y g_ i
bucji wania
Rysunek 2. Przyktad wzajemnych zaleznosci pomiedzy réznymi strategiami dziedzinowymi
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 1. Identyfikacja szczegotowych strategii na przyktadzie zarzadzania nieruchomosciami
Wymiar 1
ymiar Wymiar 2

Poziomy uszczegoétowienia strategii zarzgdzania nieruchomosciami

Poziom klasyfikacji 1
Dziedzina strategiczna

Poziom klasyfikacji 2
Strategia dziedzinowe

Poziom klasyfikacji 3
Strategie szczegotowe

Kategorie obiektow

Produkcja pomocnicza

Nieruchomosci

posiadanie majatku

budynki produkcyjne

eksploatacja biezaca

budynki magazynowe

remonty awaryjne

budynki administracyjne

remonty prewencyjne

drogi dojazdowe

ochrona

tereny zielone

Zrédto: opracowanie wiasne.

Liczba wymiardw i stopni klasyfikacji strategii wynika z indywidualnych uwarunkowan wystepujacych
w konkretnym przedsiebiorstwie. Poszczegdlne wskazane strategie szczegétowe mogag byé od-
mienne w zaleznosci od jego jednostki organizacyjnej. Dziatania remontowe realizowane w zakresie
hal fabrycznych na jednym wydziale mogg sie rézni¢ od tych podejmowanych w innym wydziale.
W duzych podmiotach liczba tego rodzaju wzajemnych relacji moze by¢ znaczna. Powoduje to
powstanie skomplikowanych wielowymiarowych zaleznosci.
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5. Wielowymiarowa struktura strategii zarzadzania nieruchomosciami
gospodarczymi

Strategiczne zarzgdzanie nieruchomosciami w duzych przedsiebiorstwach zazwyczaj jest bardzo ztozo-
nym zagadnieniem. Wynika to gtéwnie z istotnej wartosci i rdznorodnosci posiadanych zasobdw oraz
licznych kategorii wykonywanych dziatan. Dodatkowo na rzecz nieruchomosci realizowanych jest wiele
dziatan przez réine jednostki organizacyjne. Nie mozna zatem ograniczy¢ sie tu do prostej jednowy-
miarowej i jednostopniowej struktury strategii. Taka strategia objetaby ogét zagadnien zwigzanych ze
wszystkimi nieruchomosciami. Praktycznie niemozliwe staje sie wowczas ustalanie osoby odpowie-
dzialnej za jej realizacje. W ramach tej dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstwa nalezy zatem wy-
dzieli¢ szereg bardziej szczegdétowych obszaréw indywidualnego zarzgdzania. Dla kazdego z nich two-
rzone bedg odrebne strategie szczegdétowe. Nalezy wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng za kazdg z nich,
ustali¢ cele, zadania oraz przypisa¢ do nich konkretne budzety strategiczne i operacyjne. Przyktad wie-
lowymiarowej klasyfikacji takich strategii prezentuje tabeli 2.

Tabela 2. Przyktady wielowymiarowej struktury strategii w zakresie zarzgdzania nieruchomosciami

Wymiary strategii dla nieruchomosci Przyktady strategii szczegétowych
Lokalizacja obiektow Zaktad A
Zaktad B
Zaktad C
Kategoria nieruchomosci Budynki produkcyjne

Budynki magazynowe w réznych typach
Place sktadowe
Budynki administracyjne
Drogi dojazdowe i parkingi
Tory i bocznice kolejowe
Infrastruktura energetyczna
Rodzaj dziatan Posiadanie obiektow
Utrzymanie biezace
Remonty planowane
Remonty biezace
Awarie
Ochrona
PPoz
BHP
IT
Marketing centralny
Forma wtasnosci nieruchomosci Obiekty wtasne
Obiekty dzierzawione
Obiekty kredytowane

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 mozna zaprezentowac przyktadowg strategie. Moze by¢ nig
strategia dla zaktadu A znajdujgcego sie w konkretnej lokalizacji, w zakresie budynkdw administracyjnych,
dla dziatan z obszaru remontéw planowanych realizowana tylko we wtasnych obiektach. Taka ztozona
strategia moze miec zastosowanie w banku, ktdry posiada wiele réznych obiektow zlokalizowanych na
terenie catego kraju. Poszczegdlne perspektywy zidentyfikowanych wymiaréow strategii przenikajg sie
wzajemnie. W zakresie jednego obiektu mogg by¢ jednoczesnie realizowane wszystkie z zaprezentowa-
nych strategii szczegdtowych. Kierunek analizy moze by¢ dowolny i mogg powstac struktury od obiektéw
do dziatan czy od dziatan do obiektéw. W duzych przedsiebiorstwach w obszarze zarzgdzania nierucho-
mosciami powstaje zatem wielowymiarowa i wielopoziomowa struktura systemu zarzgdzania strategicz-
nego. Takie wielowymiarowe struktury wystgpig réwniez w przypadku innych dziedzin strategicznych.
Nie sg one zatem domeng tylko obszaru zarzadzania nieruchomosciami. Konsekwencjg takiej sytuac;ji
jest skomplikowany system zarzadzania obejmujacy wielu szczegdtowych strategii. Liczba wszystkich
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mozliwych opcji tworzenia klasyfikacji strategii jest znaczna. Nie zawsze jest jednak potrzeba tworzenia
planéw strategicznych we wszystkich mozliwych wymiarach. Powstanie bowiem zbyt skomplikowana
struktura planowania. Zalecane jest natomiast rejestrowanie danych w szerszym zakresie niz ich plano-
wanie. Wymaga to jednak stworzenia odpowiedniego systemu ewidencji danych.

6. Proces i narzedzia zarzadzania strategicznego wyznacznikiem wymogoéow
dla systemu rachunkowosci

Jezeli w przedsiebiorstwie zidentyfikowane zostaty strategie dziatania, to konieczne jest stworzenie
narzedzi, jakie bedg w tym zakresie wykorzystywane. Dobér tych narzedzi zgodny powinien by¢ z pro-
cesem funkcjonowania systemu zarzgdzania strategicznego (Galata, 2004, s 35; Kaleta, 2004, s. 74-76).
Proces taki moze sktadac sie z nastepujgcych etapow i narzedzi zaprezentowanych w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktadowy przebieg procesu planowania strategicznego i wykorzystywane w nim narzedzia

Etapy gtéwne planowania strategicznego Narzedzia planowania strategicznego

Faza planowania analiza strategiczna

zrownowazona karta celéw
strategie dziatania
zadania strategiczne
budzet strategiczny
budzet operacyjny
Faza realizacji planu ewidencja ksiegowa
analiza realizacji planu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ze wskazanych etapdw procesu zarzadzania strategicznego na szczegdlng uwagg zastugujg te, ktdre
postuguja sie narzedziami z wymiernymi parametrami oceny ich funkcjonowania. Efektem stosowania
tych narzedzi jest weryfikacja realizacji strategii mierzalnymi parametrami (Nowak, 20153, s. 218). Na-
lezy do nich faza stawiania celéw. Wykorzysta¢ w tym etapie mozna koncepcje opartg na Zréwnowa-
zonej Karcie Wynikéw — Balanced Scorecard (Lew i in., 2021, s. 13-26). Przyktadem miernikéw moga-
cych stanowi¢ cele w perspektywie finansowej sg roznego rodzaju wskazniki analizy ekonomiczne;j.
Mogg by¢ to wskazniki rentownosci, przychodowosci oraz kosztochtonnosci. Pierwsze okreslaja relacje
zysku do wartos$ci majgtku, poniesionych kosztéw, osiggnietych przychodéw czy rozmiaru potencjatu.
Kolejne grupy wskaznikdw wskazujg przychody oraz koszty generowane w tych samych perspektywach.
Szerszego wyjasnienia wymagajg wskazniki potencjatu w zakresie zarzgdzania nieruchomosciami. Pre-
zentujg one wyniki finansowe, przychody lub koszty w przeliczeniu na jednostke fizyczng miary poten-
cjatu obiektow. Jednostkami takimi mogg by¢é metry kwadratowe powierzchni, kubatura obiektéw czy
dtugo$¢ drég. Moga by¢ to takie wskazniki, jak: zysk na 1 m? powierzchni obiektu, sprzedaz na 1 m?
powierzchni obiektu, koszty eksploatacji na 1m? powierzchni obiektu, koszty remontéw na 1 m?
powierzchni obiektu lub tez powierzchnia w m? przypadajaca na osobe zatrudniong w danym typie
budynku) (Lindholm i Gibler, 2004, s. 7). Aby wyznaczy¢ cele za pomocg tego rodzaju wskaznikéw,
konieczne jest posiadanie danych o wartosci aktywow oraz kosztach i przychodach zwigzanych z kon-
kretnymi nieruchomosciami i czynnosciami. Zaprezentowane wskazniki wykorzystywane w procesie
zarzadzania przez cele mogg miec réwniez zastosowanie w analizie strategicznej. Ich obecne wartosci
mozna poréwnywac z dobrymi wzorcami rynkowymi lub innymi podobnymi obiektami w przedsiebior-
stwie. Wzorce te stanowig mierzalny punkty odniesienia dla sytuacji wystepujacej w konkretnym pod-
miocie. Na tej podstawie mozna oceniaé, czy koszty posiadanego obiektu nie sg zbyt wysokie wzgledem
wynajmu obcego czy takiej samej dziatalnosci w innej lokalizacji danej firmy. Pozwala to na realizacje
waznej w rachunkowosci zarzadczej funkcji optymalizacji. Realizowana jest ona poprzez benchmarking
zewnetrzy lub wewnetrzny. Innym niezmiernie istotnym narzedziem zarzadzania strategicznego
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postugujacym sie mierzalnymi parametrami finansowymi jest budzet strategiczny. Struktura takiego
budzetu powinna by¢ zgodna z wydzielonymi strategiami oraz celami. Musi bowiem istnie¢ Scista rela-
cja pomiedzy celami, strategiami oraz budzetem. Jezeli zatem strategie zarzgdzania nieruchomosciami
majg strukture wielowymiarowag, to takg sama analitykg powinien cechowac sie budzet strategiczny
dla tego zakresu dziatalnosci firmy. Jezeli wyznaczono odrebnie strategie remontéw prewencyjnych
oraz awaryjnych dla réznych obiektéw w poszczegdlnych lokalizacjach, to nalezy przygotowac wedtug
takich samych zasad budzet strategiczny. Budzet taki musi zatem prezentowaé dane finansowe z po-
dziatem na dziatania w zakresie remontéw prewencyjnych i awaryjnych dla konkretnych obiektéw.
W przypadku budzetu remontow prewencyjnych polecana jest metoda zarzadzania projektami zgodnie
z regutami budzetowania zadaniowego. Projekty w tym obszarze zazwyczaj charakteryzujg sie istot-
nymi naktadami, dtugim czasem realizacji oraz duzym znaczeniem dla funkcjonowania firmy. Zadania
takie spetniajg zatem wymogi budzetowania strategicznego. Z powyzszego powodu dla tego rodzaju
zadan nalezy tworzy¢ indywidualne budzety wedtug koncepcji budzetowania zadaniowego (Kister
i Zbroja, 2012, s. 251-264). Ze wzgledu na wspomniane cechy tych zadan, w szczegdlnosci dtugi okres
realizacji oraz istotne naktady, czesto powinny by¢ one ujete w wieloletnim budzecie strategicznym.
Umieszczenie zadan o takich cechach wytgcznie w jednorocznym budzecie operacyjnym nie jest dobrg
praktyka. Zaistnie¢ moze bowiem brak zasady kontynuacji finansowania dla niektérych zadan. Rozpo-
czete w jednym roku zadania powinny by¢ ujete w budzecie przez caty planowany okres ich realizacji.
Uniknie sie dzieki temu zagrozenia ich wstrzymania na skutek braku srodkéw finansowych w pdzZniej-
szych okresach. Stworzenie tak szczegétowych budzetéw zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych
wymaga dostarczenia danych rzeczywistych na temat ich realizacji. Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze
stosowanie zaprezentowanych narzedzi zarzadzania strategicznego wymaga wymiernych danych licz-
bowych. Szczegdlnie istotne sg dane rzeczywiste pozwalajgce na tworzenie analizy stopnia realizacji
przyjetych planéw. Informacje takie dostarczaé powinien system rachunkowosci przedsiebiorstwa. Je-
zeli system ten podporzadkowany zostanie wytacznie potrzebom obowigzkowej sprawozdawczosci
tworzonej w zakresie okreslnym wymogami rachunkowosci finansowej i podatkowej, to dane te nie
beda dostepne (Kotapski, 2018 s. 55-56, 2015, s. 48). Zabraknie wielu szczegétowych informacji. Stan
taki jest normalny, gdyz rachunkowos$¢ finansowa czy podatkowa ma inne cele niz zarzadzanie strate-
giczne realizowane w ramach rachunkowosci zarzagdczej. Czesto sytuacja taka wystepowata, gdy ra-
chunkowos¢ zarzadcza byta podporzadkowana rachunkowosci finansowej. Ten etap rozwoju rachun-
kowosci zarzagdczej ma wiele wad szeroko opisanych w literaturze. Obecnie za dobry standard uwaza
sie rozszerzenie rachunkowosci ponad wymogi rachunkowosci finansowej o elementy zarzadcze.

7. Adaptacja ewidencji ksiegowej do wymogow zarzadzania strategicznego

W celu zdobycia liczbowych danych rzeczywistych wykorzystywanych do zaprezentowanych narzedzi
zarzadzania strategicznego niezbedne jest odpowiednie przystosowanie systemu rachunkowosci.
Funkcjonalnosé systemu rachunkowosci rozbudowana powinna zosta¢ o wymogi rachunkowosci za-
rzadczej. Jednym z obszaréw takiej adaptacji jest poszerzenie ewidencji ksiegowej (Chojnacka-Komo-
rowska, 2013, s. 21-27). Wymagane dane zazwyczaj pochodzié¢ powinny z kont zespotéw rejestrujgcych
wartosé srodkéw trwatych, koszty czy przychody. Dane te dostepne powinny by¢ z doktadnoscig do
pojedynczych obiektédw o istotnej wartosci. Jest to zgodne z regutami zasobowego rachunku kosztéw.
Dodatkowo powinny one umozliwi¢ uzyskanie informacji o kategorii dziatan podejmowanych w tych
obiektach. Informacje o wartosci konkretnych Srodkéw trwatych majg zastosowanie w procesie zarza-
dzania przez cele zgodnie z wymienionymi wskaznikami. Cele strategiczne w zakresie nieruchomosci
moga by¢ bowiem ustalane z wykorzystaniem takich wskaznikéw, jak:

1) zyski w relacji do wartosci obiektu,

2) sprzedaz w relacji do wartosci obiektu,

3) koszty w relacji do wartosci obiektu,

4) ilosciowy zakres dziatalnosci w relacji do wartosci obiektu.
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Ewidencja wartosci poszczegdlnych srodkéw trwatych nie jest zadaniem wykraczajgcym poza klasyczne
rozwigzania stosowane w ramach rachunkowosci finansowej. W tym zakresie zazwyczaj nie nastepuje
wiec koniecznos$é rozbudowy ewidencji ksiegowej ponad wymogi rachunkowosci finansowe;j. Istniejgce
rozwigzania sg zatem wykorzystywane w zakresie rachunkowosci zaréwno finansowej, jak i zarzadcze;.
Zupetnie inaczej wyglada sprawa w kwestii ewidencji przychoddw. Zazwyczaj klasyczne rozwigzania
rachunkowosci finansowej nie wymuszajg tak szczegétowe]j ewidencji danych. Dla dziatalnosci pomoc-
niczej zwigzanej z zarzadzaniem nieruchomosciami moga wystgpi¢ przychody od podmiotéw zewnetrz-
nych. Czesto zalicza sie je do mniej istotnej kategorii przychodéw. Z tego powodu w rachunkowosci
finansowej nie ma potrzeby ich szczegdtowej ewidencji. Uproszczenie to uzasadnione jest zasadg istot-
nosci. Tymczasem w rachunkowosci zarzgdczej wymagane moze by¢ analizowanie wynikdw finanso-
wych na poziomie pojedynczych zasobdéw o istotnym znaczeniu. Nieruchomosci mozna uznac za tego
rodzaju zasoby. Warto zatem posiadac informacje o przychodach generowanych przez pojedyncze
obiekty. W ramach jednego obiektu mozna analizowac¢ rentowno$¢ w bardziej szczegétowej formie.
Analiza ta dotyczy¢ moze nawet pojedynczych zadan. Przyktadem jest odptatna adaptacja obiektu do
potrzeb klienta zewnetrznego. Zjawisko takie moze mie¢ zastosowanie dla takich zadan, jak: przygoto-
wanie obiektu do instalacji urzgdzen transmisyjnych telefonii komdrkowej, zwiekszenie mocy zasilania
energetycznego czy montaz urzadzen klimatyzacyjnych. Dziatania zwiekszajgce standard posiadanych
obiektéw realizowane mogg by¢ dla catej nieruchomosci lub tylko wybranych jej najemcow. Z powyz-
szych powoddéw zachodzi¢ moze potrzeba posiadania informacji o przychodach i kosztach zwigzanych
z tego rodzaju dziataniami. Wymagane zatem jest odpowiednie przystosowanie do takich potrzeb sys-
temu ewidencji ksiegowej, w tym przypadku przychoddéw. Przyktadowo konto ksiegowe do ewidencji
przychoddw na potrzeby zarzgdzania strategicznego nieruchomosciami moze by¢ skonstruowane
zgodnie ze wzorcem zaprezentowanym w tabeli 4.

Tabela 4. Przyktadowa struktura ewidencji przychoddw na potrzeby zarzadzania strategicznego w zakresie nieru-
chomodci

Segment 1 Segment 2 Segment 3 Segment 4 Segment 5 Segment 6
Przychody ze Nieruchomosci Oddziat Typ obiektu Obiekt Kategoria przychoddéw
sprzedazy
Przychody ze Zakres dziatalnosci Lokalizacja zaktadu Jednorodna Konkretny | Dzierzawa powierzchni
sprzedazy pomocniczej generujacej wedtug grupa obiektdw, obiekt Adaptacja powierzchni
przychody — miejscowosci np. budynki na potrzeby klienta
nieruchomosci magazynowe
Zakres rachunkowosci zarzadczej

Zakres
rachunkowosci
finansowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane w tabeli 4 kryteria klasyfikacji przychoddéw nie s3 listg zamknietg. Obejmujg one tyl-
ko przyktady zwigzane z zarzgdzaniem strategicznym obiektami. Poszczegdlne elementy konta ksztat-
towane sg na podstawie specyfiki konkretnego przedsiebiorstwa. Projektujgc strukture konta przycho-
dow ze sprzedazy, dodatkowo mozna uwzglednic¢ zagadnienia z innych dziedzin. Przyktadem tego moze
by¢ ewidencja prowadzona na potrzeby raportowania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Do proponowanego wzorca nalezy wowczas dodac kolejny wymiar rejestracji danych. Przy-
ktadem sg przychody z tytutu selektywnej gospodarki odpadami prowadzonej w konkretnym obiekcie.
Ta kategoria przychoddw jednoczesnie dotyczy zadan modernizacji nieruchomosci oraz ekologii. Po-
wstanie dzieki temu jeszcze bardziej rozbudowana struktura konta ksiegowego przychoddw. Spetniac
bedzie ona wymogi analityki przychoddéw na potrzeby zarzadzania strategicznego oraz operacyjnego.
Analogiczne reguty klasyfikacji zastosowac nalezy w zakresie ewidencji kosztédw. Struktura analityki
przychoddéw ma istotne znaczenie dla klasyfikacji kosztow. Jezeli przychody i koszty grupowane sg we-
dtug podobnych kryteridw, to mozliwe bedzie wykonanie rachunku marzowego. Rachunek ten wskaze
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marze uzyskiwang na obiektach wedtug zaproponowanej struktury wielowymiarowej. Analizowac
bedzie mozna rentownosc¢ catego obiektu. W razie potrzeby rentowos¢ ustali¢ mozna bedzie nawet na
szczegdtowych dziataniach realizowanych w danej nieruchomosci. Znajac przychody z adaptacji
obiektu na potrzeby klienta oraz zwigzane z tym koszty, mozna ustali¢ rentownos¢ takiego zadania.
Klasyfikacja kosztéw na potrzeby zarzadzania strategicznego jest zazwyczaj bardziej rozbudowana niz
przychoddéw. Nie dla wszystkich kategorii kosztéw mozna identyfikowaé przychody. Struktura konta
kosztowego moze byc¢ zatem bardziej rozbudowana niz przychodowego. Jej przyktad jest zaprezento-
wany w tabeli 5.

Tabela 5. Przyktadowa struktura ewidencji kosztéw na potrzeby zarzadzania strategicznego w zakresie nierucho-
mosci gospodarczych

Segment 1 Segment 2 Segment 3 Segment 4 Segment 5 Segment 6 Segment 7 Segment 8
Koszty Nieruchomosci Oddziat Typ obiektu Obiekt Strategie Zadanie Inne
wedtug szczegbtowe budzetowe
rodzaju
Klasyczna Zakres Lokalizacja Jednorodna | Konkretny | Remonty pre- Okreslenie Wedtug indy-
klasyfikacja | dziatalnosci zaktadu grupa obiekt wencyjne, zadania, widualnych
rodzajowa | pomocniczej - wedtug obiektéw, BHP, IT, dla jakiego potrzeb, np.
kosztéw | nieruchomosci| miejscowosci | np. budynki eksploatacja | opracowano bu- |[dla dziatalnosci
magazynowe dzet w ramach ekologicznej
strategii
szczegbtowej
Zakres rachunkowosci zarzadczej
Zakres rachunkowosci
finansowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadem takiej poszerzonej analityki kosztéw wzgledem przychoddéw mogg by¢ informacje zwigzane
ze strategiami szczegotowymi oraz zadaniami. Istotne jest posiadanie danych o kosztach remontéw
planowanych razem oraz pojedynczych zadan remontowych. Dla tych kosztow zazwyczaj nie jest jed-
nak mozliwe identyfikowanie przychoddw. Nastgpi dzieki temu adaptacja rachunkowosci do wymogoéw
budzetowania zadaniowego. Kolejnym kryterium identyfikacji kosztdw moze by¢ polityka spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu czy zréwnowazonego rozwoju. Dziatania w tym zakresie spetniajg wymogi
zarzadzania strategicznego i moga dotyczy¢ nieruchomosci. Jezeli w przedsiebiorstwie planuje sie rea-
lizacje tego rodzaju dziatan, warto jest zidentyfikowac ich koszty. W tym zakresie réwniez klasyfikacja
kosztdw moze by¢ wielostopniowa. W ramach strategii gtdwnych mozna wyznaczy¢ strategie szczego-
towe oraz zadania strategiczne. Zdobycie oczekiwanych przez zarzgdzanie strategiczne informacji wy-
maga znacznego rozbudowania zakresu rejestracji danych przez systemy rachunkowosci. Stan taki jest
zgodny z dzisiejszymi praktykami rachunkowosci. Wedtug nich, dane rejestrowac nalezy zgodnie z wy-
znaczonymi potrzebami informacyjnymi. Do potrzeb tych zalicza sie sprawozdawczos$¢ obowigzkowa,
ale réwniez oczekiwania zarzadzania strategicznego. W pierwszym przypadku wymogi rejestracji
danych sg precyzyjnie ustalone czynnikami zewnetrznymi, takimi jak ustawa o rachunkowosci. Reguty
te nie spetniajg jednak wszystkich oczekiwan stawianych przez rachunkowo$¢ zarzadczg (Chalastra,
2015, s. 84-96; Jakubiec, 2006, s. 15). W odniesieniu do zagadnienia drugiego tak precyzyjne ustalenia
zewnetrzne nie wystepuja. W poréwnywalnych podmiotach mogg istnie¢ elementy wspdlne takiej kla-
syfikacji. Specyfika kazdej firmy wymaga jednak wprowadzenia elementéw indywidualnych. W kon-
kretnym przedsiebiorstwie zakres rejestracji danych musi zatem zosta¢ wyznaczony na podstawie spe-
cyfiki jego funkcjonowania i wyznaczonych strategii. Nawet w bardzo podobnych przedsiebiorstwach
moga w tym zakresie wystgpic istotne réznice. Zaprezentowane wzorce tworzenia struktury kont przy-
chodowych i kosztowych sg wynikiem praktycznych wdrozen. W poszczegdlnych przypadkach nie wy-
stepujg jednak wszystkie zaprezentowane pozycje. Wynika to z potrzeb informacyjnych konkretnego
przedsiebiorstwa, w jakim wdrozono takie rozbudowane struktury kont. Reasumujac, nalezy podkresli¢,
Ze na potrzeby zarzadzania strategicznego niezbedne jest zatem znaczne uszczegdtowienie zakresu
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rejestracji danych Zrédtowych. Zadanie to mozna wykonac¢ poprzez rozbudowanie systemu kont ksie-
gowych. W praktyce dodaje sie dodatkowe wymiary analityki do istniejgcego juz konta. Tworzy sie
wowczas konto sktadajgce sie z kilku segmentéw. Kazdy z nich rejestruje inne kategorie informacji.
W kazdym segmencie mogg by¢ wyznaczone bardziej szczegdtowe poziomy analityki. Tworzy sie zatem
wielosegmentowe i wielopoziomowe konta ksiegowe. Tak szczegétowo zaewidencjonowane dane po-
zwalajg na ich przetwarzane w wielowymiarowe raporty zgodnie z regutami OLAP (Online Analytical
Processing) (Dyczkowska, 2015, s. 127). Dobrg praktyka jest, aby taka dodatkowa ewidencja wystepo-
wata w zakresie kont pozabilansowych prowadzonych wytgcznie na potrzeby rachunkowosci zarzad-
czej (Szychta, 2012, s. 130-131; 2002, s. 408). Dzieki temu istnieje wieksza swoboda w ksztattowaniu
systemu kont ksiegowych. Rozwigzanie takie jest proste pod wzgledem logiki tworzenia rozbudowa-
nych zbioréow danych. Wystarczy bowiem odpowiednio uszczegdtowic istniejgce juz konta ksiegowe
lub doda¢ nowe ich zespoty. Koncepcja taka ma jednak istotne wady. Wymusza ona rejestracje jednego
dokumentu na wielu segmentach konta. Powoduje to koniecznosé¢ wykonywania duzej liczby czynnosci
administracyjnych. Dziatania administracyjne dotyczg zarowno dekretacji, jak i samego ksiegowania
dokumentéw. Generowana jest zatem dodatkowa praca i kierownikéw odpowiedzianych za koszty,
i ksiegowych. Warto w tym miejscu przypomnieé o opisanej wczesniej akcji edukacyjnej. Ma ona na
celu wskazanie efektdw zwigzanych z koniecznoscig wykonywania przez pracownikéw dodatkowych
zadan. Drugim mankamentem jest mozliwos$¢ btednego zarejestrowania dokumentu. Przy tak rozbu-
dowanych strukturach konta prawdopodobienstwo btednego zaksiegowania wzrasta. Z tego powodu
dobrg praktyka jest wyraznie rozdzielenie kont wykorzystywanych na potrzeby rachunkowosci finan-
sowej i zarzgdczej. Proponowane uszczegdétowienie ewidencji realizowane jest wytgcznie w zakresie
rachunkowosci zarzgdczej. Ewentualne pomytki nie dotyczg sprawozdawczosci finansowej. Potrzeba
posiadania odpowiednich informac;ji jest jednak wystarczajgcym uzasadnieniem do poniesienia takich
dodatkowych kosztéw funkcjonowania rachunkowosci. Mozliwosci techniczne dzisiejszych systemoéw
IT w znacznym stopniu pozwalajg na cze$ciowg automatyzacje procesu rejestracji danych. Jednym
z takich rozwigzan jest wstepne zdefiniowanych obiektéw kosztowych. W takim przypadku rejestracja
reczna w zakresie rachunkowosci zarzadczej dokonywana jest tylko na jeden obiekt kosztowy. Jest on
tozsamy z konkretng pozycjg budzetowg. Mozna jg zsynchronizowaé z konkretng strategia czy zada-
niem strategicznym. Taki obiekt kosztowy z chwilg jego utworzenia w systemie IT ma okreslone wszyst-
kie wymagane szczegdtowe kryteria klasyfikacji danych. Dzisiejsze mozliwosci techniczne systemow IT
wykosztowanych w rachunkowosci nie wydajg sie zatem ograniczeniem w tak szczegétowej ewidenc;ji.

8. Podsumowanie i wnioski

Zarzadzanie strategiczne wkracza w coraz szerszy zakres funkcjonowania przedsiebiorstw. Przyktadem
tego sg obszary dziatalnosci pomocniczej. W duzych przedsiebiorstwach tworzy sie rozbudowane i wie-
lowymiarowe struktury plandw strategicznych. Dywersyfikacja ta wynika z wielu czynnikéw. Do waz-
nych powoddw zaliczyé mozna podziat zakresow odpowiedzialnosci czy istotnos$¢ realizowanych zadan.
Waznym mankamentem plandw strategicznych czesto wystepujgcych w praktyce jest brak mozliwosci
weryfikacji danych planowanych z rzeczywistymi. Przyczyng tego jest brak odpowiedniego przystoso-
wania systemdéw rachunkowosci do potrzeb zarzadzania strategicznego. Nawet jesli system rachunko-
wosci uwzglednia wymogi planowania strategicznego, to czesto ma to miejsce w zakresie dziatalnosci
podstawowej. Tymczasem obszar dziatalnosci pomocniczej czy nawet zaliczany do kosztow ogdlnego
zarzadu réwniez moze podlegaé pod procesy zarzgdzania strategicznego. Wymaga to opracowania
szczegbdtowej struktury planu strategicznego. Struktura ta odzwierciedla realizowane zadania oraz
osoby za nie odpowiedzialne. Powinna byé ona wyznacznikiem do poszerzenia ewidencji ksiegowej
w celu dostarczenia mierzalnych danych umozliwiajacych weryfikacje realizowanych strategii. W opra-
cowaniu tym zaprezentowane zostaty schematy konstrukcji wielosegmentowych kont ksiegowych
dla ewidencji przychoddw i kosztéw w praktyce, wdrozone w polskich przedsiebiorstwach. Konkretne
szczegdtowe rozwigzania zastosowane w kazdym podmiocie réznig sie miedzy sobg. Wynika to ze
specyfiki tych przedsiebiorstw. Zaprezentowanie indywidualnych rozwigzan wdrozonych w poszcze-
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goblnych przypadkach nie jest wskazane i mozliwe. Wynika to z szerokiego zakresu szczegétowych informacji
znacznie przekraczajgcego wymogi tego opracowania. Do takich informacji szczegétowych zaliczy¢
nalezy nazwy i numery kont ksiegowych. Zamiast tego w opracowaniu tym zaprezentowano nazwy
segmentéw kont i podano ich przyktadowe pozycje szczegétowe. Ponadto takie informacje nie sg udo-
stepnianie przez badane przedsiebiorstwa. Objete sg one klauzulg poufnosci. Zaprezentowany w wy-
nikach materiat stanowi syntetyczne podsumowanie rozwigzan z pojedynczych przedsiebiorstw. Forma
jego prezentacji nie narusza tej klauzuli. Opisane tu zatozenia teoretyczne zostaty zatem zweryfiko-
wane w praktyce. Oznacza to, ze w badanych podmiotach zgodnie z prezentowang koncepcjg posze-
rzono zakres ewidencji ksiegowej. Dzieki temu mozliwe jest identyfikowanie kosztow wedtug wyzna-
czonych strategii w obszarze dziatalnosci pomocniczej. W szczegdlnosci wprowadzenie opisywanych
rozwigzan umozliwito identyfikacje zakreséw odpowiedzialnosci konkretnych oséb za koszty i przy-
chody. Pozwala to na uzyskiwanie efektéw w takich obszarach, jak: zarzadzanie przez cele, budzeto-
wanie czy optymalizacja. Jest to istotne, gdyz opisana modyfikacja zakresu ewidencji ksiegowej nie byta
gtéwnym zadaniem realizowanych projektéw. Jest ona efektem wdrozenia kompleksowych systeméw
budzetowania czy rachunku kosztdw w catym przedsiebiorstwie. Proponowane rozwigzanie obok
wskazanych zalet posiada réwniez wady. Do najbardziej istotnych zaliczy¢ nalezy koszty funkcjonowania
tak rozbudowanego systemu rachunkowosci. Ewidencja taka wymaga zaangazowania odpowiednich
Srodkow. Sg to naktady informatyczne oraz czas pracy oséb obstugujgcych system rachunkowosci.
Zastosowanie prezentowanej koncepcji wymaga zaawansowanych systemow informatycznych. Dzisiejsze
mozliwosci techniczne systemow IT wykorzystywanych w rachunkowosci umozliwig takg poszerzong
ewidencje. Wymaga to jednak poniesienia istotnych srodkéw na informatyke. Szczegdtowa rejestracja
zwigzana jest réwniez z wiekszym naktadem pracy. Dotyczy to prowadzenia rozbudowanej ewidenciji,
analizy poprawnosci zarejestrowanych danych oraz interpretacji wynikdw. Zwigzane sg z tym koszty
dodatkowego personelu oraz szkolei. Procesy uszczegétowiania zakresu prowadzonej ewidencji po-
winny by¢ zatem przemyslane. Czesto bowiem w praktyce spotka¢ mozna przypadki bardzo rozbudo-
wanych systemoéw ewidencji ksiegowej. Sg one jednak nieprzemyslane i opieraja sie na zatozeniu, ze
sposrod wielu danych szczegdétowych zawsze mozna uzyskaé potrzebne informacje. Czesto nadmiar
takich chaotycznych informacji powoduje, ze nie sg one wykorzystywane w praktyce. Podejscie takie
jest zatem nieefektywne. Poszerzenie zakresu ewidencji poprzedzone powinno by¢ identyfikacjg po-
trzeb w tym zakresie zgodnie z zaprezentowang koncepcja.
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Strategic Management Accounting as a Determinant of the Scope of Accounting
Records in Ancillary Activities on the Example of Real Estate Management

Abstract: The main objective of this article is to identify potential opportunities for expanding the
accounting records system beyond the requirements of calculations for obtaining quantifiable data on
the implementation of strategies in the scope of ancillary activities using the example of commercial
real estate management. The auxiliary objectives are as follows: to identify the potential for setting
up extensive strategic management structures for ancillary activities and to present principles for
structuring accounts recording revenues and expenses that enable the obtaining of quantifiable actual
data on the strategies implemented. This article is based on the author's implementations of budgeting,
cost accounting and corporate chart of accounts systems in enterprises operating in various industries
as well as the author's analyses in this area. A case study method was used. strategic management
data. Being a matter of lesser importance, this situation particularly applies to ancillary activities.

Keywords: strategic management accounting, accounting records, ancillary activities, real estate
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