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Tendencje rozwoju systemow rachunkowosci
zarzadczej

Edward Nowak "

Streszczenie: Cel — gloéwnym celem artykutu jest ukazanie ewolucji systemow rachunkowosci zarzadczej
oraz obszar6w wykorzystania jej instrumentow w zarzadzaniu wspolczesnymi przedsiebiorstwami. Metodolo-
gia badania — aby zrealizowaé cel artykulu i dokonano krytycznego przegladu literatury krajowej
i zagranicznej poswieconej koncepcjom rachunkowosci zarzadczej i stosowanym instrumentom. Wynik —
w artykule wykazano, ze systemy rachunkowosci zarzadczej podlegaja dynamicznemu rozwojowi wraz ze
zmianami uwarunkowan dziatalno$ci przedsigbiorstw, wewngtrznych 1 zewnetrznych. Oryginal-
nosé/Wartosé — w artykule wskazano instrumenty dostosowane do celéw rachunkowos$ci zarzadczej na po-
szczegolnych stadiach jej rozwoju i roznych aktywnos$ci zarzadczych.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ zarzadcza, systemy rachunkowosci zarzadczej, zarzadzanie kosztami, zarza-
dzanie dokonaniami, zarzadzanie ryzykiem

Wprowadzenie

Warunki funkcjonowania jednostek gospodarczych ulegaja zmianom wraz z uptywem
czasu. W ostatnich latach zachodzg takie procesy, jak globalizacja gospodarki, wzrost kon-
kurencyjnosci, rozwoj technologii informacyjnych oraz automatyzacja proceséw produk-
cyjnych. Na funkcjonowanie przedsicbiorstwa w coraz wigkszym stopniu wptywa otocze-
nie, ktore wykazuje duza zmiennos¢. To wszystko powoduje wzrost niepewnosci co do
rezultatow podejmowanej lub prowadzonej dziatalnosci. Aby przetrwaé i dziala¢ w tych
warunkach przedsigbiorstwa musza stosowac instrumenty zarzadzania odpowiednie do
nowych okolicznosci.

Skutecznym instrumentem zarzadzania podlegajacym w ostatnich latach dynamicznemu
rozwojowi jest rachunkowos¢ zarzadcza. Jest tak dlatego, gdyz zmienia si¢ zapotrzebowa-
nie menedzerdw i zarzadzajacych na informacje ekonomiczne niezbgdne do podejmowania
decyzji gospodarczych. Dlatego réwniez rachunkowos$¢ zarzadcza powinna uwzgledniad
zmiany zachodzace w uwarunkowaniach funkcjonowania przedsicbiorstw. Jest to istotna
przestanka rozwoju rachunkowosci zarzadczej, ktéra w tradycyjnym ujeciu ma pewne nie-
dostatki i ograniczenia (Nowak 2011: 330).

Rachunkowos¢ zarzadcza w coraz wigkszym stopniu staje si¢ nieodtagcznym elementem
procesu zarzadzania nie tylko na poziomie operacyjnym, ale takze strategicznym. Trady-
cyjnie rachunkowos$¢ zarzadcza jest definiowana jako podsystem informacyjny przedsig-
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biorstwa, ktorego zadaniem jest dostarczanie informacji roznym uzytkownikom wewngtrz-
nym na potrzeby planowania i kontroli dziatalno$ci oraz podejmowania decyzji gospodar-
czych (Colier 2003: 18). W szerszym uj¢ciu rachunkowo$¢ zarzadcza jest traktowana jako
integralna czg$¢ zarzadzania zajmujaca si¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja infor-
macji wykorzystywanych do: formutowania strategii, planowania i kontrolowania dziatal-
nosci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zasobow i ochrony zasobow majatko-
wych oraz ich dostarczaniem odpowiednim odbiorcom (CIMA 2005). Ta druga definicja
lepiej oddaje istote, zakres i cele wspolczesnej rachunkowosci zarzadczej.

Problematyce rozwoju systemow rachunkowosci zarzadczej jest poswiecony niniejszy
artykul. Glownym jego celem jest ukazanie ewolucji systemow rachunkowosci zarzadczej
oraz glownych obszaré6w wykorzystywania jej instrumentéw w zarzadzaniu wspotczesnymi
przedsigbiorstwami. Dla osiggania tego celu zostala sformutowana teza gloszaca, ze wraz
ze zmianami zachodzacymi w uwarunkowaniach funkcjonowania przedsigbiorstw nastgpu-
je przystosowanie systemow rachunkowosci zarzadczej do zmienionych potrzeb zarzadza-
nia. Rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule sa oparte na krytycznej analizie
pogladow zawartych w krajowej i zagranicznej literaturze z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej.

1. Ewolucja systemoéw rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza podlega dynamicznemu rozwojowi, czego wyrazem jest powsta-
wanie nowych koncepcji i metod. Tradycyjne podejscie do dostarczania informacji staje si¢
aktualnie niewystarczajace w sytuacji zmian uwarunkowan funkcjonowania przedsie-
biorstw. Zmiany te powoduja bowiem wzrost zapotrzebowania na bardziej efektywne
i skuteczne instrumenty zarzadzania. Chodzi tu o takie instrumenty, ktore poprawiajg traf-
no$¢ podejmowanych decyzji oraz przyczynia si¢ do realizacji zalozonych celéw dziatalno-
$ci, nie tylko tych o charakterze operacyjnym ale takze strategicznym.

Zmiany nastepujace w przedsigbiorstwach i ich otoczeniu wymuszajg doskonalenie sys-
temow rachunkowosci zarzadczej do nowych okolicznosci. Zmieniajg si¢ cele tych syste-
moéw, do osiagania ktérych sg dostosowywane metody i narz¢dzia. Jest to niewatpliwie
duze wyzwanie rachunkowosci zarzadczej, ktora podlega cigglej ewolucji. Ewolucja ta
zostata zbadana przez A. Szychtg i szeroko opisywana w pracy (Szychta 2008). W niniej-
szym artykule bedzie ukazane nieco odmienne podejscie do periodyzacji rozwoju syste-
mow rachunkowosci zarzadczej dokonanej przez A. Szychte. Nawigzuje ono w pewnym
stopniu do modelu dojrzatosci systemu rachunku kosztow przedstawionego w pracy (Mayer
2008).

Analizujac ewolucj¢ rachunkowo$ci zarzadczej w ujeciu historycznym mozna wyrdznié
cztery generacje systemow rachunkowosci zarzadczej, ktére mozna umownie okresli¢ jako:

1. Konwencjonalne systemy rachunkowosci zarzadczej.

2. Zaawansowane systemy rachunkowosci zarzadcze;j.

3. Skuteczne systemy rachunkowos$ci zarzadcze;.

4. Efektywny system rachunkowosci zarzadczej.

Ewolucja systemow rachunkowosci zarzadczej, przy uwzglednianiu ich celow oraz sto-
sowanych metod, jest ukazana na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model dojrzato$ci systemow rachunkowosci zarzadczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwsze stadium rachunkowosci zarzadczej, okreslone jako konwencjonalna rachun-
kowos¢ zarzadcza, jest zwigzana przede wszystkim z rozwojem rachunku kosztow i budze-
towania operacyjnego (Szychta 2008). Glownymi celami takich systeméw rachunkowosci
zarzadczej sa kontrola i raportowanie kosztow i wynikow, ze szczeg6lnym nastawieniem na
koszty bezposrednie, oraz planowanie i ocena rentownosci w krotkim okresie.

Dla realizacji tych celow sa stosowane takie metody rachunkowosci zarzadczej, jak:
rachunek kosztéw standardowych,
analiza odchylen,
budzetowanie przyrostowe,
analiza miernikéw finansowych.

Drugie stadium rozwoju rachunkowosci zarzadczej charakteryzuje si¢ zawansowanymi
systemami rachunkowosci zarzadczej i jest zwigzane z planowaniem i sterowaniem dziatal-
nosci przedsiebiorstwa (Szychta 2008). System rachunkowosci zarzadczej tej generacji ma
na celu redukcj¢ kosztow i eliminacj¢ zbednych zasobow, oceng efektywnosci wykorzysta-
nia zasobow oraz oceng dokonan przedsigbiorstwa.

Najwazniejszymi metodami rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywanymi w tym sta-
dium sa:

— rachunek kosztow ciagtego doskonalenia,

— rachunek kosztow docelowych,

— budzetowanie kroczace,

— analiza miernikéw finansowych i niefinansowych,

— benchmarking,

— analiza SWOT,
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— rachunek kosztow jakosci.

Rachunkowos¢ zarzadczg trzeciego stadium cechujg skuteczne systemy rachunkowosci
zarzadczej, ukierunkowane na poprawg szeroko rozumianymi dokonaniami przedsig-
biorstw. Do szczegdlowych celow takich systemow nalezy zaliczy¢ promowanie odpowie-
dzialno$ci ekonomicznej i delegacje uprawnien decyzyjnych, wzrost zadowolenia klientow,
jakosci produktow, pozycji konkurencyjnej oraz wartosci dla wlascicieli.

Skuteczne systemy rachunkowosci zarzadczej wykorzystuja takie metody, jak:

— rachunek odpowiedzialnosci,

— zréwnowazona karta dokonan,

— zarzadzanie kapitalem ludzkim,

— analiza tancucha wartoSci,

— kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

— rachunek kosztow dziatan,

— analiza kosztéw 1 wynikow w cyklu zycia,

— reengineering.

Ostatnim wyréznionym stadium rozwoju rachunkowosci zarzadczej sa efektywne sys-
temy rachunkowosci zarzadczej, ktore sa nastawione na kreowanie wartosci i zarzadzanie
kosztami. Gtéwne cele takich systemow rachunkowosci zarzadczej, to m.in.:

— maksymalizacja wartosci dla wlascicieli,

— wzrost stopy zwrotu z inwestycji,

— zarzadzanie kosztami w dtugim okresie,

— zdobycie i utrzymanie pozycji konkurencji.

Efektywne systemy rachunkowosci zarzadczej wykorzystujg takie metody, jak:

— mierniki kreowania warto$ci,

— rachunek wartos$ci dla klienta,

— rachunek wartos$ci klienta dla przedsi¢biorstwa,

— inzynieria wartosci,

— analiza dlugookresowych czynnikow kosztotworczych,

— szacowanie i monitorowanie kosztow konkurencji,

— ocena wptywu otoczenia na dokonania przedsigbiorstwa,

— rachunek kosztow dzialan w ujeciu strategicznym.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze w poszczeg6lnych stadiach rozwoju rachun-
kowosci zarzadczej zmienia si¢ gldowny obszar jej zainteresowan. Wraz ze zmianami uwa-
runkowan funkcjonowania przedsicbiorstw system rachunkowos$ci zarzadczej jest nasta-
wiony na realizacj¢ odmiennych celéw. Do tych celow sa dostosowywane elementy syste-
moéw rachunkowosci zarzadczej. To dostosowywanie wyraza si¢ z jednej strony adaptacja
istniejagcych rozwigzan, jak np. tradycyjnego rachunku kosztow (Mayer 2008). Z drugiej
strony sg wykorzystywane metody dotychczas nie stosowane. To powoduje, ze rozwoj
systemow rachunkowosci zarzadczej ma charakter ewolucyjny a nie rewolucyjny (Brom-
wich, Bhimanii 1989; Nowak 2011: 329-344).

3. Obszary wspoélczesnej rachunkowosci zarzadczej

Z rozwazan przeprowadzonych w poprzednim punkcie artykulu wynika, ze systemy ra-
chunkowosci zarzadczej podlegaja ewolucji. Rachunkowos¢ w coraz wigkszym stopniu
staje si¢ nieodlagcznym elementem procesu zarzadzania przedsigbiorstwem (Jarugowa
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1997). Dlatego rola wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania moze
by¢ okreslana przez pryzmat dziatan, jakie obejmuje zarzadzanie (Nowak 2011: 11).

Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych IFAC opracowata tzw. Migdzynarodowe Wy-
tyczne Dobrych Praktyk pt. ,,Rola i domena zawodowych ksiggowych w gospodarce™ (In-
ternational... 2009). W wytycznych tych zarzadzanie zostato okre$lone jako aktywnosci
obejmujace zestaw obowiazkow i praktyk stosowanych przez zarzad i kierownictwo wyz-
szego szczebla (organ zarzadzajacy) w celu (Artienowicz 2009):

— ustalania strategicznych kierunkéw dziatania,

— zapewniania, ze cele sg osiggane,

— zarzadzania ryzykiem,

— kontrolowanie racjonalno$ci zuzycia zasobow przedsigbiorstwa.

W nawigzaniu do tych aktywnosci zarzadczych mozna wskaza¢ nastgpujace zadania
specjalistow ds. rachunkowosci w procesie zarzadzania (International... 2009):

— dostarczanie, analizowanie i interpretowanie informacji dla zarzadzajacych w celu

formutowania strategii, planowania, podejmowania decyzji i kontroli,

— pomiar dokonan i rejestracja transakcji finansowych oraz komunikowanie wynikow

organowi zarzadzajacemu i interesariuszom,

— zarzadzanie ryzykiem, realizacja kontroli wewngtrznej i zabezpieczenie dziatalnos$ci,

— generowanie i tworzenie wartosci przy efektywnym zuzyciu zasobow poprzez roz-

poznawanie czynnikoéw warto$ci dla wlascicieli oraz innowacje organizacyjne.

Podstawowym zadaniem rachunkowos$ci zarzadczej jest dostarczenie informacji finan-
sowych i niefinansowych dla kierownictwa i menedzeréw. Poniewaz wspolczesna rachun-
kowos$¢ zarzadcza jest bardziej nastawiona na wspieranie zarzadzania strategicznego, dlate-
go wazne jej zadanie to informacyjne zabezpieczenie etapow procesu tego zarzadzania:
ustalenia strategicznych kierunkow, planowania dtugookresowego, podejmowania decyzji
strategicznych i kontroli strategicznej. Rachunkowo$¢ zarzadcza wspotczesnie powinna byé
w coraz wigkszym stopniu zorientowana na strategic przedsiebiorstwa.

Strategiczne nastawienie rachunkowosci zarzadczej jest pierwszym elementem jej defi-
nicji sformulowanej przez Instytut CIMA, ktora zostata przytoczona we wstepie do tego
artykulu. Wzrost znaczenia informacji z rachunkowos$ci w procesie zarzadzania strategicz-
nego przyczynit si¢ do wyksztalcenia strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktora jest
roéznie definiowana. Jedna z definicji glosi, ze strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza jest
wykorzystaniem przez menedzerow efektywnego systemu informacyjnego, ktory wspoma-
ga zdobywanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo poprzez systematyczny
wzrost osigganych wynikéw (Proctor 2005: 406). Z definicji tej wynika, ze system strate-
gicznej rachunkowos$ci zarzadczej opiera si¢ na dwoch elementach: wyborze wlasciwej
strategii dziatania oraz odpowiedniej jakosci systemu informacyjnego.

Waznym zadaniem wspoélczesnej rachunkowosci zarzadczej jest wspomaganie osigga-
nia strategicznych celow dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Aby osiggnac zatozone cele przez
wdrazanie przyjetej strategii przedsigbiorstwo powinno wykaza¢ si¢ odpowiednimi doko-
naniami. Dlatego istotnym instrumentem oceny stopnia osiggania celow i realizacji strategii
jest pomiar dokonan. Pomiar ten powinien dotyczy¢ catego przedsigbiorstwa oraz we-
wnetrznych jednostek organizacyjnych a jego wyniki komunikowane zarzadowi, kierow-
nictwu tych jednostek i uprawnionym menedzerom. System pomiaru dokonan powinien
umozliwi¢ okresowg oceng strategicznych kierunkoéw dzialalnosci i podejmowanie dziatan
dla zapewnienia skutecznego osiagania celow.
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Przedsigbiorstwa zazwyczaj realizujg rozne cele podporzadkowane urzeczywistnieniu
strategii dziatania w poszczego6lnych obszarach aktywnosci biznesowej. Glownym celem
dziatalno$ci w dlugim okresie jest zazwyczaj maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa.
Wzrost tej wartosci przyczynia si¢ do zwigkszenia warto$ci dla wspotwlascicieli, poprawe
pozycji konkurencyjnej na rynku oraz wzmocnienie potencjalu finansowego przedsigbior-
stwa. Dlatego ksztaltowanie si¢ wartosci na tle proceséw rozwojowych przedsigbiorstwa
powinno podlega¢ ciggtemu monitorowaniu. Szczegdlne znaczenie ma monitorowanie
procesu kreowania warto$ci przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu miernikow ukazujacych
ekonomiczne rezultaty dziatalnosci, istotne dla wtascicieli. Pomiarowi w rachunkowosci
zarzadczej podlega takze warto$¢ dostarczana przez przedsigbiorstwo klientowi oraz war-
to$¢ klienta dla przedsigbiorstwa (Lada 2011).

Rachunkowo$¢ zarzadcza ma takze do spetnienia wazng role w zarzadzaniu ryzykiem
oraz zabezpieczeniu dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Poniewaz warunki funkcjonowania
przedsigbiorstwa odznaczaja si¢ duza zmiennos$cia, dlatego przyszte rezultaty dziatalnosci
sa zawsze obarczane ryzykiem. Dlatego wazne jest rozpoznanie ryzyka, na jakie narazone
jest ukierunkowanie przedsiebiorstwa na dazenie do osiggania zatozonych celow i zapano-
wanie nad tym ryzykiem. Wiasciwe zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa powinno za-
pewni¢ odpowiednie zabezpieczenie jego dziatalnosci z punktu widzenia realizacji celow
(Enterprise... 2004).

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem realizowanym przez czlonkéw zarzadu i menedze-
réw przy ustalaniu strategii dzialania oraz wskazywaniu przedsiewzig¢ stuzacych maksy-
malizacji warto$ci i minimalizacji skutkow obnizajacych tg warto$é. Proces ten obejmuje
takie etapy, jak: identyfikacje czynnikow ryzyka, ocene¢ skali wystepujacego ryzyka, moni-
torowanie ksztaltowania si¢ ryzyka i reagowanie na pojawiajace si¢ ryzyko (Nowak 2010:
23-27). Realizacja tego procesu wymaga informacyjnego wspomagania ze strony rachun-
kowosci zarzadczej. Ponadto rachunkowos¢ dysponuje instrumentami, ktore umozliwiaja
ograniczenie negatywnych skutkéw ryzyka i wykorzystanie szans tkwigcych w ryzyku
przedsigbiorstwa.

Obszarem zainteresowan rachunkowosci zarzadczej jest takze kontrola wykorzystania
zasobow przedsigbiorstwa (rzeczowych, finansowych, niematerialnych). Efektywne wyko-
rzystanie r6znych zasobow przyczynito si¢ do poprawy wynikow finansowych oraz wzro-
stu warto$ci przedsicbiorstwa. Aby poprawi¢ te efektywnos$¢ nalezy wiasciwie dokonad
podziatu zasobéw miedzy rozne obszary aktywnosci, stosowaé odpowiednie sposoby uzy-
cia zasobow, dopasowaé je do strategicznych kierunkéw dziatania i sterowaé procesami
zuzywania zasobow. Wazne jest tu, aby korzyS$ci plynace z zaangazowania okreslonych
zasobow trwale przewyzszaly warto$¢ ich zuzycia, wyrazony poniesionymi kosztami.

Wazng koncepcjg rachunkowosci zarzadczej wspomagajaca kontrole efektywnosci wy-
korzystania zasobow jest zarzadzanie kosztami. Zarzadzanie kosztami obejmuje zestaw
technik i metod stuzgcych kontroli, doskonaleniu dziatalnosci i procesow oraz produktow.
W koncepcji tej dziatania menedzerow s nastawione na podniesienie efektywnosci sposo-
bow alokacji zasoboéw (zaangazowanie zasobow) oraz ich wykorzystanie w najbardziej
rentownych obszarach dziatalnosci gospodarczej (Derbeck 2013: 2). Zarzadzanie kosztami
jest uwarunkowane na obnizenie kosztow dzialalnosci poprzez ciagte doskonalenie proce-
sOw 1 wprowadzanie usprawnien tak, aby byly one bardziej efektywne. Poniewaz ponosze-
nie kosztéw jest skutkiem nie tylko biezacych decyzji operacyjnych, ale takze decyzji diu-
gookresowych, dlatego wyodrebnia si¢ strategiczne zarzadzanie kosztami (Shank, Govinda-
rajan 1993).
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Uwagi koncowe

Znaczenie rachunkowos$ci zarzadczej jako istotnego elementu procesu zarzadzania przed-
siebiorstwem wcigz rosnie. Jej rola w tym procesie polega bowiem na informacyjnym
wspomaganiu podstawowych aktywnosci zarzadczych na poziomie operacyjnym i strate-
gicznym. Zapotrzebowanie na takie informacje zmianie si¢ wraz ze zmianami warunkoéw
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. To powoduje, ze rowniez systemy rachunkowos$ci
zarzadczej podlegaja dynamicznemu rozwojowi. Wyrazem tego jest powstawanie nowych
koncepcji oraz doskonalenie funkcjonujacych instrumentdow. Przy czym istnienie roznych
koncepcji i metod rachunkowosci zarzadczej nie nalezy traktowa¢ jako konkurujacych ze
sobg, lecz wzajemnie uzupetniajgcych si¢. Chodzi przede wszystkim o to, aby dostosowaé
je do potrzeb zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami. Dzigki temu ich praktyczne
zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do petniejszej realizacji dtugookresowych celow dziatal-
nosci i osiagnigcia sukcesu w biznesie.
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TRENDS IN THE EVELOPMENT OF ACCOUNTING MANAGEMENT SYSTEMS

Abstract: Purpose — the paper presents the evolution of accounting management systems and the application
of its instruments in the process of managing a modern company. Design/Methodology/Approach — literature
studies and critical analysis of domestic and foreign publications on accounting management concepts and in-
struments. Findings — the study demonstrates that accounting management systems are subject to dynamic
evolution in response to changes in company operating environment, both internal and external. Originali-
ty/Value — the paper provides recommendations for instruments that best address the needs of accounting
management at each stage of development and for various management purposes.
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