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Streszczenie

Artykut po§wiecono problematyce strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Celem ar-
tykutu jest ukazanie roli instrumentéw rachunkowosci zarzadczej wspomagajacej realiza-
cj¢ strategii przedsigbiorstwa. Aby osiagna¢ zalozony cel zastosowano metode krytycznej
analizy literatury krajowej i zagranicznej z zakresu rachunkowosci zarzadczej. W artykule
zidentyfikowano instrumenty rachunkowosci zarzadczej szczeg6lnie przydatne w monito-
rowaniu realizacji strategii przedsigbiorstwa. Warto$¢ artykutu polega na ukazaniu nowej
tendencji w rozwoju rachunkowosci zarzadczej, jaka jest wspomaganie procesu zarzadzania
strategicznego.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, strategia przedsigbiorstwa, strategiczna ra-
chunkowos$¢ zarzadcza

Wprowadzenie

Poczatek XXI wieku uplywa pod znakiem istotnych zmian uwarunkowan
funkcjonowania przedsigbiorstw. Postgpuje globalizacja dziatalnosci gospodar-
czej, nasila si¢ konkurencja na rynku, dynamicznemu rozwojowi podlegaja tech-
nologie informacyjne a przedsigbiorstwa wprowadzajg zautomatyzowane procesy

* Adres e-mail: edward.nowak@ue.wroc.pl
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produkcyjne. Dochodzi do tego jeszcze Swiatowy kryzys gospodarczy oraz niepew-
no$¢ sytuacji politycznej w roznych rejonach $wiata. To wszystko oddziatuje na
dziatalnos¢ przedsiebiorstw, ktore musza dostosowac si¢ do nowych okolicznosci,
co warunkuje ich przetrwanie, funkcjonowanie oraz rozwoj.

Konieczno$¢ dostosowania si¢ do aktualnych uwarunkowan prowadzenia
dziatalnosci zmusza przedsigbiorstwa do stosowania odpowiednich narzedzi za-
rzadzania. Wazng rolg w tym procesie pelni rachunkowos$¢ zarzadcza, ktora jest
zorientowana na dostarczanie kierownictwu i menedzerom informacji przydatnych
w planowaniu i kontroli dziatalno$ci oraz podejmowaniu decyzji. Rachunkowos¢
zarzadcza w coraz wiekszym stopniu staje si¢ istotnym elementem procesu zarza-
dzania nie tylko na poziomie operacyjnym, ale takze strategicznym. Jest tak dlatego,
ze rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje zestaw instrumentow, ktore moga skutecznie
wspomagaé osigganie dtugookresowych zamierzen przedsigbiorstwa i przyczyniac
si¢ do poprawy efektywnosci podejmowanych dziatan.

Artykutl poswiecono problematyce rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej
na strategi¢ przedsigbiorstwa. Gtoéwnym jego celem jest ukazanie roli i znaczenia
rachunkowosci zarzadczej na roznych etapach procesu zarzadzania strategiczne-
go w zmieniajacych si¢ warunkach ich funkcjonowania. Zasadnicza teza artykutu
zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze rachunkowo$¢ zarzadcza dysponuje odpowiedni-
mi informacjami, ktore mogg wspomagaé planowanie, realizacj¢ i monitorowanie
strategii przedsi¢biorstwa. Problematyka ta zostanie ukazana w §wietle pogladow
r6znych autorow publikacji naukowych oraz stanowisk instytucji zajmujacych si¢
rachunkowoscig zarzadcza.

1. Geneza strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza pojawila si¢ i zaczela rozwija¢ w praktyce przedsig-
biorstw amerykanskich w latach dwudziestych ubiegtego wieku'. Sam termin ra-
chunkowos¢ zarzadcza (ang. management accounting) zostat uzyty po raz pierwszy
przez W. Vattera®, ktory w 1950 roku wydat ksigzke Managerial Accounting (Pren-
tice Hall, New York). Przy czym w poczatkowym okresie rachunkowos¢ zarzadcza

' Rachunkowos¢ zarzqdcza a controlling, Stanowisko Komisji Rachunkowosci Zarzadczej i Con-
trollingu Rady Naukowej, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, ,,Rachunkowo$¢” 2010, nr 3.

2 'W. Vatter, Managerial Accounting, Prentice Hall, New York, 1950.
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byta nastawiona gltéwnie na pomiar kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j
przy zastosowaniu rachunku kosztow standardowych.

Od poczatku wyodrebnienia rachunkowo$¢ zarzadcza podlegata dynamicznemu
rozwojowi wraz ze zmianami uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
ktore powodowaty przeorientowanie potrzeb informacyjnych menedzeréw. Rachun-
kowos¢ zarzadcza w ujeciu tradycyjnym byta bowiem zorientowana gltéwnie na do-
starczanie informacji na potrzeby sterowania biezacg dziatalno$cig przedsigbiorstwa.
Takie jej ukierunkowanie okazywalo si¢ niewystarczajace ze wzgledu na procesy za-
chodzace w przedsigbiorstwach oraz ich otoczeniu, wskazane we wstepie artykutu.

Pod koniec lat dziewie¢dziesiatych ubiegtego wieku zaczety pojawiac sie pu-
blikacje dotyczace stanu rachunkowosci zarzadczej oraz jej ograniczen. Do najczg-
sciej wskazywanych niedostatkow tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej nalezy
zaliczy¢*:

— podporzadkowanie wymogom rachunkowo$ci finansowej, tzn. ukierunko-

wanie na wyceng¢ zapasow produktow i ustalanie wyniku finansowego,

— koncentracje na pomiarze rezultatoéw dziatalnosci w krotkim okresie,

— ograniczenie oceny rezultatow dzialalnosci glownie na podstawie mierni-

kéw finansowych,

— pomijanie czynnikow niefinansowych przy ocenie dokonan jednostek gos-

podarczych,

— tradycyjne podejscie do kalkulacji kosztow i budzetowania,

— rutynowy charakter sprawozdan wewnetrznych, ktére sg nieodpowiednie

dla planowania i kontroli oraz podejmowania decyzji,

— nieuwzglednianie pomiaru stopnia realizacji dtugookresowych celow dzia-

falnosci,

— brak ukierunkowania rachunkowosci zarzadczej na strategi¢ przedsigbior-

stwa.

Na tle tych niedostatkéw i ograniczen rachunkowosci zarzadczej w tradycyj-
nym ujeciu wskazuje si¢ pozadane kierunki jej rozwoju, ktorymi sa*:

3 M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Evolution not Revolution, CIMA, Lon-
don 1989; H. Yazdifar, Management Accounting in the Twenty-first-century Firm: a Strategic View,
»Strategic Change” 2003, March—April.

4 M. Bromwich, A. Bhimani, Management Accounting: Evolution not Revolution, CIMA, Lon-
don 1989; M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzqdczej, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1998, s. 9—11.
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— ukierunkowanie na wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego,

— nastawienie na oceng¢ osiggania dtugookresowych celow przedsiebiorstwa,

— koncentracj¢ na kreowanie wartosci dodanej dla klienta w relacji do konku-

rentow,

— orientacje na procesy i dziatania istotne z punktu widzenia kreowania war-

tosci,

— identyfikacje czynnikow kosztotworczych o charakterze dtugookresowym,

— traktowanie informacji o zasobach niematerialnych jako informacji o zna-

czeniu strategicznym,

— wykorzystanie miernikéw niefinansowych w ocenie dokonan,

— integracj¢ roznych podej$¢ i metod rachunkowosci zarzadcze;.

Z dokonanego przegladu pogladéw w sprawie niedostatkéw i kierunkow roz-
woju wynika, Ze pozadane jest przeorientowanie rachunkowosci zarzadczej. Zacho-
dzi potrzeba wigkszego jej ukierunkowania na strategiczne problemy przedsigbior-
stwa, co bylo przestanka wyodrebnienia si¢ strategicznej rachunkowosci zarzadcze;.

2. Istota strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Ewolucja rachunkowosci zarzadczej w kierunku wigkszego nastawienia na
potrzeby zarzadzania strategicznego ma odzwierciedlenie w roéznych definicjach
rachunkowosci zarzadczej. Jedng z nich jest definicja opracowana przez brytyjski
instytut CIMA (Chartered Institute of Management Accountants). Instytut ten okre-
$la rachunkowos¢ zarzadceza jako integralng czes$¢ zarzadzania, zajmujacg si¢ iden-
tyfikacja, prezentacjg i interpretacja informacji wykorzystywanych do:

— formutowania strategii,

— planowania i kontrolowania dziatalnosci,

— podejmowania decyzji,

— optymalizacji zuzycia zasoboéw i ochrony aktywow
oraz ujawnianiem tych informacji odpowiednim uzytkownikom?®.

Miegdzynarodowa Federacja ksiggowych IFAC (International Federation of Ac-
countants) wydala natomiast Miedzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk ,,Oce-
na i doskonalenie zarzadzania w organizacjach”. W wytycznych tych sa wskazane

5 CIMA Official Terminology, Chartered Institute of Management Accountants, London 2000.
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nastgpujace aktywnosci zarzadcze, w ktore powinni by¢ zaangazowani specjalisci
ds. rachunkowosci:

ustalanie strategicznych kierunkow,

zapewnienie osiaggania celow,

— zapewnienie, ze ryzyko jest zarzadzane,

— weryfikowanie racjonalnosci zuzycia zasobow®.

Sam termin ,,strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza” (ang. strategic manage-
ment accounting) zostat uzyty po raz pierwszy przez K. Simmondsa w 1981 roku,
ktory zdefiniowal strategiczng rachunkowos¢ zarzadczg jako obszar rachunkowosci
zarzadczej, ktory zajmuje si¢ dostarczaniem i analizg informacji dotyczacych przed-
sigbiorstwa oraz jego konkurentéw na potrzeby formutowania oraz monitorowania
strategii przedsigbiorstwa’.

Z nowych definicji warto przytoczy¢ te sformutowana przez R. Proctora, ktora
dobrze oddaje strategiczne ukierunkowanie rachunkowos$ci zarzadczej w szerokim
ujeciu: ,,strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza oznacza podejScie do zarzadzania,
ktore polega na wykorzystaniu efektywnego systemu informacyjnego obejmujacego
informacje zewnetrzne 1 wewnetrzne oraz finansowe i niefinansowe w celu zdobycia
przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej poprzez ciagla poprawe osiaga-
nych wynikéw”®. R. Proctor wskazuje na dwa filary tego instrumentu zarzadzania:

— poprawne sformutowanie strategii, tzn. wybor sposobu dziatania sposrod

wielu mozliwych oraz realizowanie go w bardziej efektywny sposob,

— jakos$¢ systemu informacyjnego, tzn. wybor wlasciwych miernikéw doko-
nan oraz dostarczenie odpowiednich, aktualnych i zagregowanych informa-
cji w elastycznej postaci.

3. Podstawowe instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza ma charakter praktyczny i obejmuje rézne instru-
menty podporzadkowane osigganiu celéw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Uwaga ta

¢ International Good Practice Guidance. Evaluating and Improving Governance in Organizations,
IFAC, New York, 2009 February.

7 K. Simmonds, Strategic Management Accounting, ,Management Accounting” 1981, nr 59 (9).

8 R. Proctor, Management Accounting for Business Decision, Prentice Hall Financial Times,
London 2006.
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odnosi si¢ takze do strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktora jest ukierunko-
wana na realizacje dtugookresowego celu przedsiebiorstwa, jakim jest kreowanie
warto$ci dla wlascicieli i klientow. Spehnienie tego zadania wymaga m.in. pomiaru
dokonan w dlugim okresie oraz informacyjnego wspomagania zarzadzania strate-
gicznego. Odbywa si¢ to przy wykorzystaniu odpowiednich instrumentdw zoriento-
wanych na strategi¢ przedsiebiorstwa.

W ostatnich latach powstalo wiele nowych instrumentow, ktore mozna zali-
czy¢ do strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Stosunkowo najbardziej znanym
i rozpowszechnionym jest strategiczna karta wynikow, nazywana takze zrownowa-
zong kartg dokonan’. Instrument ten stuzy pomiarowi i ocenie dokonan w réznych
obszarach efektywnosci przedsigbiorstwa, ktore autorzy karty nazywaja perspekty-
wami. Sa to mianowicie cztery nastepujace perspektywy: finansowa, klienta, pro-
cesoOw wewngtrznych i1 rozwoju. Sa to te obszary aktywnos$ci biznesowej, ktore sa
istotne z punktu widzenia realizacji strategii przedsiebiorstwa.

W strategicznej karcie dokonan sg okreslone cztery elementy podporzadkowa-
ne realizacji przyjetej strategii:

— ogolne cele o charakterze strategicznym,

— miary monitorowania osiggania celow strategicznych,

— szczeg6lowe cele bedace rozwinigciem ogolnych celow,

— inicjatywy wskazujace dziatania, ktore nalezy podja¢ dla osiagniecia zato-

zonych celow.

Waznym zadaniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest pomiar doko-
nan przedsi¢biorstwa o roznym charakterze. System pomiaru dokonan powinien
umozliwi¢ okresowa ocena strategicznych kierunkow dziatania oraz stopien osig-
gania celow przez wdrozenie przyjetej strategii. Ocena ta wymaga monitorowania
procesu kreowania warto$ci przedsigbiorstwem na tle procesow rozwojowych. Dla
realizacji tego zadania stosuje si¢ rézne mierniki kreowania wartos$ci:

— mierniki oparte na zysku operacyjnym,

— mierniki oparte na przeptywach §rodkow pienigznych,

— mierniki uwzgledniajgce zwrot dla wiascicieli.

Pomiar dokonan nie moze ogranicza¢ si¢ do wielkosci finansowych. Powi-
nien on obejmowaé takze takie wielkosci jakosciowe, jak kapitat intelektualny

° R.S. Kaplan, D.F. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.
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przedsiebiorstwa czy tez kapitat klienta. Sg to istotne czynniki decydujace o dtugo-
okresowym sukcesie w biznesie.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza powinna by¢ takze ukierunkowana na
wspomaganie zarzadzania ryzykiem. Podstawowym celem tego wspomagania jest
odpowiednie zabezpieczenie funkcjonowania przedsigbiorstwa z punktu widzenia
realizacji celow strategicznych'®. Proces zarzadzania ryzykiem mozna przedstawic
w czterech etapach:

— identyfikacja czynnikéw ryzyka dziatalnos$ci,

— ocena skali wystgpujacego ryzyka,

— monitorowanie ryzyka dziatalnosci,

— reagowanie na pojawiajace si¢ ryzyko.

Zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest informacyjne wspomaganie skutecz-
nej realizacji tego procesu.

W strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystuje si¢ takze wiele in-
nych instrumentdw, takich jak np.!':

— metody oceny projektow inwestycyjnych,

— budzetowanie wynikow,

— benchmarking wynikéw,

pomiar warto$ci marki,

strategiczna kalkulacja cen.

Odrebnego potraktowania wymagajg instrumenty zarzadzania kosztami, ktore
to zarzadzanie jest zorientowane na strategie, co jest przedmiotem rozwazan w na-
stepnym punkcie artykutu.

4. Instrumenty strategicznego zarzadzania kosztami

Rozwdj rachunkowosci zarzadczej rozpoczat si¢ od rachunku kosztow. Tra-
dycyjny rachunek kosztéw zajmuje si¢ pomiarem kosztow prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Wzrost znaczenia informacji o kosztach w zarzadzaniu powoduje
ciggla ewolucje systemow rachunku kosztow. W wyniku tej ewolucji wyodrebniono

10 Enterprise Risk Management — Integrated Framework, Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission (COSO), London 2004.

1" Por np. Strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2008.
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zarzadzanie kosztami, ktore aktualnie stanowi wazny obszar rachunkowosci za-
rzadczej.

Zarzadzanie kosztami obejmuje dziatania podejmowane przez menedzeréw na
podstawie informacji z systemu rachunkowosci i spoza tego systemu, ukierunkowa-
ne na ciggle doskonalenie proceséw oraz dokonywanie zmian, co powinno dopro-
wadzi¢ do obnizenia kosztow przy jednoczesnej poprawie zadowolenia klientow'.

W zarzadzaniu kosztami chodzi o to, aby koszty ksztattowaly si¢ na mozliwie
niskim poziomie, dlatego do najwazniejszych jego zadan nalezy zaliczy¢:

— analizg procesu ponoszenia kosztow,

rozpoznanie mozliwosci obnizenia kosztow,

— poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow,

— okreslenie wptywu podejmowania decyzji na przyszie koszty.

Ponoszenie przez przedsigbiorstwo kosztow jest w duzym stopniu skutkiem
decyzji o charakterze strategicznym. Zarzadzanie kosztami jest dlatego coraz bar-
dziej zorientowane na strategie przedsigbiorstwa i jest okreslane mianem strategicz-
nego zarzadzania kosztami. Termin ten pojawit si¢ po raz pierwszy w 1989 roku'.
W koncepcji tej wychodzi si¢ z zatozenia, ze na poziom kosztow pewne czynniki,
o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym, oddziatuja przez dtugi czas.

Strategiczne zarzadzanie kosztami jest procesem podejmowania decyzji doty-
czacych specyficznych czynnikow kosztotworczych w konteks$cie strategii przed-
sicbiorstwa oraz tancucha tworzenia wartosci'*. Okreslenie to nawigzuje do pod-
stawowych analiz wchodzacych w zakres zarzadzania kosztami zorientowanego na
strategie:

— analizy fancucha tworzenia wartosci,

— strategicznego pozycjonowania przedsigbiorstw,

— analizy strategicznych nosnikow kosztow.

Strategiczne no$niki kosztow, ktore sg czynnikami kosztotworczymi w dtugim
okresie, sa wyodrebniane przy uwzglednieniu realizowanej przez przedsigbiorstwo

12 C. Drury, Management Accounting for Business, Thomason, London 2005.

13 J.K. Shank, Strategic Cost Management. New Wine or just New Bottles?, ,,JJournal of Manage-
ment Accounting Research” 1989, nr 1.

4 'W.J. Mouse, J.R. Davis, A.L. Hartgraves, Management Accounting. A Strategic Approach, So-
uth-Western, Thomson Learning, London 2003, s. 7.
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strategii oraz w powigzaniu z fancuchem tworzenia warto$ci. Ze wzglgdu na cha-
rakter nos$niki te mozna podzieli¢ na trzy grupy':

— strukturalne no$niki kosztow, ktore sg zwigzane ze struktura ekonomiczng

przedsiebiorstwa,

— wykonawcze nos$niki kosztow, ktére dotyczg operacyjnych procesow przed-

sigbiorstwa,

— nosniki kosztow dziatan, nastawionych na zaspokajanie potrzeb klientow.

W strategicznym zarzadzaniu kosztami wykorzystuje si¢ nastgpujace instru-
menty rachunku kosztow nastawionego na ksztattowanie si¢ kosztow w dlugim
okresie'®:

— rachunek kosztow dziatan (procesow),

— rachunek kosztoéw tancucha wartosci,

— rachunek kosztow cyklu zycia produktow,

— rachunek kosztow docelowych,

— rachunek kosztow jakosci,

— rachunek kosztow ciaglego doskonalenia,

— rachunek kosztow projektéw innowacyjnych.

Modele te sa ukierunkowane na pomiar strategicznych no§nikow kosztow oraz
identyfikacje dtugookresowych czynnikow kosztotworczych, co umozliwia podje-
cie odpowiednich dziatan majacych na celu poprawe efektywnosci wykorzystania
zasobow, ktore skutkujg obnizaniem kosztow.

Podsumowanie

Systemy rachunkowosci zarzadczej podlegaja rozwojowi i doskonaleniu w ob-
szarze koncepcji teoretycznych, rozwigzan metodycznych oraz zastosowan prak-
tycznych. Zmiany w tych systemach nast¢gpuja wraz ze zmianami warunkow funk-
cjonowania przedsigbiorstw, ktore wplywaja na systemy zarzadzania. Do nowych
celow i zadan zarzadzania przedsigbiorstwami nalezy takze dostosowac instrumen-
ty rachunkowosci zarzadczej.

15 JK. Shank, K. Govindarajan, Strategic Cost Management. The New Pool for Competitive Ad-
vantage, The Free Press, New York 1993, s. 21-24.

1o E. Nowak, M. Wierzbinski, Rachunek kosztéow. Modele i zastosowania, PWE, Warszawa 2010.
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Wazna tendencja w rachunkowosci zarzadczej obserwowang w ostatnich latach
jest jej ukierunkowanie na strategie przedsiebiorstwa. Rachunkowos$¢ zarzadcza
jest w coraz wigkszym stopniu dostosowana do potrzeb zarzadzania strategicznego.
Widocznym przejawem tego procesu jest wyksztatcanie si¢ nowych instrumentow
rachunkowosci zarzadczej zorientowanych na strategie. Uzasadnia to stosowanie
okreslenia ,,strategiczna rachunkowosc¢ zarzadcza”.

Szczegoblna rola instrumentow strategicznej rachunkowosci zarzadczej wynika
z ich mozliwo$ci wsparcia realizacji strategii oraz dlugookresowego wzrostu warto-
Sci przedsigbiorstwa. Osigganie tych celow rachunkowosci zarzadczej jest mozliwe
poprzez kontrole ponoszonych kosztow w diugim okresie. Strategiczne zarzadzanie
kosztami stato si¢ dlatego waznym obszarem strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej. Ostatecznie chodzi bowiem o to, aby doprowadzi¢ do poprawy osigganych
wynikow przez wzrost efektywnosci wykorzystania zasobow w perspektywie diu-
gookresowe;j.
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MANAGEMENT ACCOUNTING INSTRUMENTS
AS SUPPORT FOR ACHIEVING COMPANY STRATEGIC GOALS

Abstract

Selected issues of strategic management accounting are discussed, with focus on the
role of management accounting instruments in supporting the company strategic goals. The
study objectives were addressed based on literature studies of management accounting pub-
lications, both domestic and foreign. The paper identifies some of the management account-
ing instruments which are of particular use for the purpose of monitoring the realization of
strategies in companies. The utility of the study lies in presenting the strategic management
support as a new trend in the development of management accounting.
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