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Wykaz skrotow

AAA - American Accounting Association (Amerykanskie Stowarzyszenie Rachunkowosci)

ABC - Activity-Based Costing (rachunek kosztéw dziatan)

ABM - Activity-Based Management (zarzadzanie oparte na dziataniach)

AICPA - American Institute of Certified Public Accountants (Amerykanski Instytut Cer-
tyfikowanych Publicznych Ksiegowych)

BSC - Balanced Scorecard (zbilansowana karta wynikow, strategiczna karta wynikow)

CEO - Chief Executive Officer (prezes zarzadu, dyrektor generalny, dyrektor zarzadzajacy)

CIMA - Chartered Institute of Management Accountants (Dyplomowany Instytut Specja-
listéw ds. Rachunkowoséci Zarzadczej)

CSR - Corporate Social Responsibility (spoleczna odpowiedzialnoé¢ przedsigbiorstwa)

CZR - Cele Zréwnowazonego Rozwoju

EAA - European Accounting Association (Europejskie Stowarzyszenie Rachunkowosci)

EIASM - European Institute for Advanced Studies in Management (Europejski Instytut
Zaawansowanych Studiéw w dziedzinie Zarzadzania)

ELCC - Environmental Life Cycle Costing (srodowiskowy rachunek kosztéw cyklu zycia)

EMA - Environmental Management Accounting (Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza)

ESG - Environmental, Social and Governance (Srodowiskowy, spoteczny i dotyczacy tadu
korporacyjnego)

EVA - Economic Value Added (ekonomiczna warto$¢ dodana)

GOZ - gospodarka obiegu zamknigtego

GRI - Global Reporting Initiative (Globalna Inicjatywa Sprawozdawczo$ci)

ICV - Internationaler Controller Verein (Mi¢dzynarodowe Stowarzyszenie Controllerow)

ICWA - Institute of Cost and Work Accountants (Instytut Ksiegowych ds. Kosztéw i Pracy)

IFAC - International Federation of Accountants (Miedzynarodowa Federacja Ksiggowych)

IGC - International Group of Controlling (Miedzynarodowa Grupa Controllingu)

IMA - Institute of Management Accountants (Instytut Specjalistéw Rachunkowosci Zarzadczej)

IT - Information Technology (technologia informatyczna)

KPI - Key Performance Indicators (kluczowe wskazniki wynikow)

MEFCA - Material Flow Cost Accounting (rachunek kosztéw przeplywu materiatow)

MSP - male i $rednie przedsiebiorstwa

MSSF - Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej

NAA - National Association of Accountants (Krajowe Stowarzyszenie Ksiegowych)
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NACA - National Association of Cost Accountants (Krajowe Stowarzyszenie Ksiegowych
ds. Kosztow)

NZ - Nowa Zelandia

OECD - Organisation for Economic Cooperation and Development (Organizacja Wspot-
pracy Gospodarczej i Rozwoju)

ONZ - Organizacja Narodéw Zjednoczonych

RKP - rachunek kosztéw pelnych

RKZ - rachunek kosztéw zmiennych

ROI - Return on Investment (zwrot z inwestycji, wskaznik rentowno$ci inwestycji)

ROS - Return on Sales (wskaznik rentownosci sprzedazy)

SMA - Sustainability Management Accounting (rachunkowo$¢ zarzadcza ukierunkowana
na zréwnowazony rozwoj, rachunkowos¢ zarzadcza dla zréwnowazonego rozwoju)

SRZ - strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza

SSM - Sustainable Strategic Management (zréwnowazone zarzadzanie strategiczne)

SZK - strategiczne zarzadzanie kosztami

TC - Target Costing (rachunek kosztéw docelowych)

TQC - Total Quality Control (kompleksowa kontrola jakosci)

TQM - Total Quality Management (kompleksowe zarzadzanie jakoscia)

UE - Unia Europejska

USA - Stany Zjednoczone

VBM - Value-Based Management (zarzadzanie oparte na warto$ci, zarzadzanie wartoscia)

WB - Wielka Brytania

Z0O ONZ - Zgromadzenie Ogolne Organizacji Narodéw Zjednoczonych


https://pl.wikipedia.org/wiki/Wska%C5%BAniki_finansowe

Wprowadzenie

Rachunkowos¢ ukierunkowana na potrzeby zarzadzania podmiotami gospodar-
czymi, nazywana wspolczesnie rachunkowoscig zarzadcza, podlegata kilkusetletniej
ewolucji. Cho¢ teza ta moze by¢ kontrowersyjna dla czytelnikéw malo zaintere-
sowanych historig rachunkowosci, to liczne badania historykéw rachunkowosci
przytoczone w niniejszej monografii dostarczaja przyktadéw na jej potwierdzenie.
Od konca XX wieku uznaje sig, ze rachunkowos¢ zarzadcza oznacza wspétudziat
jej specjalistow w zarzadzaniu strategicznym i operacyjnym podmiotami gospo-
darczymi. Jak stwierdzilta profesor A. Jaruga (1997, s. 129), rachunkowo$¢ zarzad-
cza ,ze wzglednie pasywnej roli dostarczania informacji staje sie integralna czescia
procesu zarzadzania, dzieki czynnemu wlgczeniu sie ekspertéw rachunkowosci
zarzadczej w podejmowanie decyzji kierowniczych, w przemiany organizacyjne,
a takze dobor informacji”

Od lat 80. XX wieku nastepuje strategizacja rachunkowosci zarzadczej, czego
przejawem jest pochodzacy z tego czasu termin strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, uwzgledniajacy potrzeby informacyjne zarzadzania strategicznego. Rachun-
kowo$¢ zarzadcza w podmiotach gospodarczych ,,stanowi sformalizowany system
pomiaru, gromadzenia, analizowania, transformowania danych finansowych i nie-
finansowych oraz ich przekazywania decydentom lub zespotom w celu wspomaga-
nia i koordynowania efektéw podejmowanych dziatan dla zrealizowania globalnego
(strategicznego) celu podmiotu gospodarczego. System ten jest uznawany za cen-
tralny system informacji biznesowych” (Sobanska, 2006, s. 37).

Termin ,strategizacja” zostal uzyty w tytule tej ksigzki za autorami brytyjskimi,
Ch. Alawattage i D. Wickramasinghe (2019, 2022), w celu zaakcentowania tego,
co zdarzylo si¢ z rachunkowo$cig zarzadcza w ostatnich okoto 45 latach. Mial on
obrazowac¢, w jaki sposéb konwencjonalna rachunkowo$¢ zarzadcza zmieniata si¢
stopniowo w strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza, wlaczajac w swoj zakres kwe-
stie pomiaru, oceny dokonan podmiotéw gospodarczych i raportowania wewnetrz-
nego powigzanego ze strategia.

Obecnie dochodzi do dalszego rozszerzania zakresu przedmiotowego i prze-
strzennego zainteresowania rachunkowosci zarzadczej, poniewaz do jej pola
zagadnieniowego dolaczono problematyke, ktorg przyniosta trzecia fala przemian
cywilizacyjnych, tj. fala postindustrialna, formujaca epoke antropocenu (epoke czlo-
wieka). Kluczowym zadaniem rachunkowosci zarzadczej w globalnej gospodarce
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postindustrialnej staje si¢ stosowanie zasad i metod ewidencji, grupowania, przed-
stawiania i komunikowania informacji strategicznych. Dotycza one skutkéw wdra-
zania strategii dziatalno$ci podmiotu gospodarczego i jego otoczenia, zaspokajajac
tym samym zaréwno wewnetrzne potrzeby informacyjne jej kierownikow, jak
i potrzeby sprawozdawcze pozostatych grup interesariuszy w odniesieniu do infor-
macji dotyczacych interakeji przedsigbiorstwa ze srodowiskiem przyrodniczym
i spotecznym.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza byla okoto 20 lat temu jeszcze na etapie
poczatkowym (in statu nascencdi) (Szychta, 2006), a zachodni badacze narzekali,
ze wystepuje niewielkie zainteresowanie praktykow jej metodami, czego przejawem
byt niski wskaznik wdrozen nie tylko calego pakietu narzedzi (np. Guilding i in.,
2000; Langfield-Smith, 2008; Roslender, Hart, 2003), ale tez poszczego6lnych metod,
takich jak rachunek kosztow dzialan (np. Gosselin, 2007). Od tego czasu powstata
obszerna i roznorodna anglojezyczna literatura tematyczna, ktdra jest roznie kate-
goryzowana na podstawie przegladéw publikacji, w tym systematycznych (np. Car-
mona, Ezzamel, 2023; Langfield-Smith, 2008; Nik Abdullah i in., 2022; Schaltegger
iin., 2022; Rashid i in., 2021).

Problematyka strategicznej rachunkowosci zarzadczej byta tez podejmowana
przez autoréw polskich, lecz w znacznie mniejszym zakresie. Dotyczyta przede
wszystkim objasnienia réznicy miedzy operacyjng a strategiczng rachunkowoscia
zarzadcza, jej istoty i zasad albo zastosowan niektorych jej metod (np. Biernacki,
2011, 2018; Lew i in., 2021; Masztalerz, 2010; Michalak, 2002; Nita, 2008; Nowak,
2008, 2010; Piosik, 2006; Sobanska, 1999; Sojak, Jézwiak, 2004; 2010; Szychta,
2007a; Wnuk-Pel, 2011). Wspdlautorzy pracy zbiorowej pod redakcja G.K. Swider-
skiej (2003) przedstawili zrédfa informacji strategicznej i mozliwosci wykorzysta-
nia informacji zarzadczej w procesie formulowania i realizacji strategii, wskazujac
na poczatku XXI wieku wyzwania dla polskich przedsigbiorstw w tym zakresie.
Ostatnio zespot autorski z Uniwersytetu Szczecinskiego (Skoczylas i in., 2024) przy-
gotowal cenng monografie, ktorej celem bylo okreslenie uwarunkowan determinu-
jacych rozwiazania z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej, objasnienie
jej istoty, zadan i instrumentdw, a takze wskazanie kompetencji ekspertow rachun-
kowosci zarzadczej, wpierajacych menedzeréw w calym procesie tworzenia trwalej
warto$ci w kontekscie potrzeb zarzadzajacych jednostkami gospodarczymi, ukie-
runkowanych na realizacje strategii zréwnowazonego rozwoju. Inny zespot autorski
(Szadziewska i in., 2021) w monografii dotyczacej roli rachunkowosci w zarza-
dzaniu zréwnowazonym rozwojem przedsigbiorstwa zajal si¢ m.in. identyfikacja
wyzwan stawianych rachunkowosci, ze szczegolnym uwzglednieniem rachunko-
wosci zarzadczej w $wietle koncepcji zréwnowazonego rozwoju (sustainable deve-
lopment) i celéw wyznaczonych przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych dla
zréwnowazonego rozwoju cywilizacyjnego do 2030 roku (ZO ONZ, 2015).

Uwzgledniajac powyzsze fakty, a takze ze wzgledu na dynamiczne i wielo-
aspektowe zmiany zachodzace w funkcjonowaniu biznesu i jego otoczeniu (gospo-
darczym, technologicznym, spotecznym, prawnym, przyrodniczym i politycznym)
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w ostatnich latach nie tylko zasadna, ale wrecz konieczna staje si¢ odpowiedz na pyta-
nie: Jaki jest obecny status strategicznej rachunkowosci zarzadczej odnosnie do jej
metodyki i zastosowania w przedsiebiorstwach w kontekscie potrzeby zréwnowa-
zonego rozwoju?

Jako cele monografii zgodne z tak postawionym pytaniem przyjeto:

 przedstawienie etapéw rozwoju rachunkowosci zarzadczej z koncentracja
na strategicznym jej ukierunkowaniu, tj. na przestankach, istocie i metodach
strategicznej rachunkowosci zarzadczej;

« syntetyczng prezentacje¢ kontekstu, w ramach ktérego zachodzi ewolucja stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej w kierunku wspierania strategii i zarza-
dzania strategicznego zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

Podjety temat wpisuje si¢ w wieloaspektowe traktowanie rachunkowosci jako
praktyki technicznej (proceduralnej), spotecznej i moralnej, jak to ujeli w definicji
rachunkowosci G. Carnegie i in. (2021, s. 69): ,,Rachunkowos¢ jest techniczng, spo-
teczng i moralna praktyka zwigzang ze zréwnowazonym wykorzystaniem zasobow
i wlasciwym rozrachunkiem przed interesariuszami, aby umozliwi¢ rozwoj orga-
nizacji, ludzi i przyrody”

Rachunkowos¢ zarzadcza w wersji strategicznej — jako praktyka techniczna
- obejmuje szereg metod, majacych okreslone szczegblowe cele zastosowania
i strukture, ktore nalezy pozna¢, by wlasciwe je wdraza¢ i skutecznie stosowac.
Jako praktyka spoleczna za$ dostarcza informacji o przedsiebiorstwie i jego otocze-
niu, ktére wptywajg na podejmowanie decyzji, dziatania i zachowanie si¢ 0sob z nich
korzystajacych, ktérych skutki sg zazwyczaj dlugookresowe. Strategiczna rachunko-
wos¢ zarzadcza jako praktyka moralna, tak jak rachunkowos¢ w ogole, przyczynia-
jac sie do dziatania lub powstrzymania si¢ przed nim, wptywa na zycie ludzi i innych
istot zyjacych na ziemi, ksztaltowanie porzadku moralnego i infrastruktury powin-
nosci organizacji i spoleczenstwa, wyrazajacej si¢ w nadrzednej odpowiedzialnosci
za dzialanie w interesie publicznym (Carnegie, 2022).

Przyjete zamierzenia badawcze zdeterminowaly strukture tej monografii, ktora
obejmuje pie¢ rozdziatéw i zakonczenie. W rozdziale pierwszym zarysowano ramy
historyczne i koncepcyjne rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Wyodrebniono trzy
kluczowe etapy i przedstawiono rézne podejscia do objasniania genezy rachun-
kowosci zarzadczej, poparte syntetyczng charakterystyka ewolucji istoty i zakresu
rachunkowosci zarzadczej. W rozdziale objasniono réwniez istot¢ controllingu
wedlug koncepcji autoréw pochodzacych z krajow niemieckojezycznych, w ktérych
to controlling zostal zapoczatkowany i rozwiniety w praktyce, dydaktyce i bada-
niach naukowych.

Rozdzial drugi dotyczy kontekstu wylonienia sie i rozwoju strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej, orientujacej si¢ od kilkunastu lat na wsparcie zréwnowazonego
rozwoju. Uwzgledniono w nim podstawowe terminy i koncepcje dotyczace strate-
gii i zarzadzania strategicznego, ktore stanowia fundamenty dla rozwoju koncepcji
strategicznej rachunkowosci zarzadczej i jej praktycznego zastosowania.
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W rozdziale trzecim zostaly przedstawione geneza, istota, koncepcje i kierunek
ewoluowania strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Ujeto w nim takze cele i zada-
nia controllingu strategicznego.

Rozdziat czwarty zawiera klasyfikacje metod zaliczanych przez réznych autoréw
do strategicznej rachunkowosci zarzadczej, a nastepnie ich ogdlng charakterystyke.
Metody te ujeto w dwa zestawy. Pierwszy obejmuje metody nazwane umownie
klasycznymi albo tradycyjnymi, czyli takie, ktore byly opracowane w XX wieku
po wysunieciu przez K. Simmondsa (1981) idei strategic management accounting
albo nawet wczesniej. Do drugiego zbioru wchodzg narzedzia pomiaru i raporto-
wania zwigzane ze strategiczng rachunkowoscia zarzadcza zorientowang na zrow-
nowazony rozwoj.

Ostatni rozdzial dotyczy strategicznej rachunkowosci od strony jej praktycznych
zastosowan w podmiotach gospodarczych w krajach wysoko rozwinietych i gospo-
darkach rozwijajacych si¢, w tym w Polsce. Charakterystyka praktyki i proba jej
oceny zostaly dokonane na podstawie tematycznego przegladu i analizy publika-
cji opartych na badaniach empirycznych. Zakonczenie pracy zawiera podsumo-
wanie rozwazan.

W celu przygotowania monografii przeprowadzono obszerne studia literatury
zagranicznej (w jezyku angielskim i niemieckim) i polskiej z zakresu rachunkowo-
$ci zarzadczej i zarzadzania strategicznego, a takze przeglad dokumentow i opra-
cowan instytucjonalnych istotnych dla podjetego tematu.

Prezentowana monografia obejmuje aspekty historyczne i wspoélczesne rachun-
kowosci ukierunkowanej na potrzeby zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi,
ale nie jest opracowaniem, ktore przedstawiatoby pelny opis ewolucji rachunko-
wosci zarzadczej z jej zréznicowaniem w réznych krajach czy regionach geogra-
ficznych. Zamierzeniem autorki bylo bowiem wskazanie istoty, roli i tendencji
rozwojowych tego zakresu rachunkowos$ci w powigzaniu ze zmianami spoteczno-
-gospodarczymi, ze szczeg6lnym podkresleniem okolicznosci, ktére zapoczatkowaty
rachunkowos¢ zarzadcza w ogdle, a nastepnie strategiczng rachunkowos¢ zarzadcza.

Praca ta jest wyrazem kontynuacji wieloletnich zainteresowan badawczych
autorki rozwojem rachunkowosci zarzadczej od strony koncepcyjnej i praktycznej,
ktdre rozwijata ona w Katedrze Rachunkowosci Uniwersytetu Lodzkiego, najpierw
pod kierunkiem profesor A.A. Jarugi, a nastepnie Profesor I. Sobanskiej i we wspot-
pracy z kilkoma innymi pracownikami Katedry. Wszystkim z nich autorka duzo
zawdziecza i wyraza podziekowanie za dyskusje i inspiracje badawcze, wparcie
i zyczliwg pomoc w dostepie do niektorych publikacji zagranicznych. Opisy albo
wykazy czgsci rezultatow prac badawczych autorki sg przedstawione w publika-
cjach podsumowujgcych dorobek Katedry Rachunkowosci (np. Kabalski i in., 2023;
Szychta, Michalak, 2018), a niniejsza monografia zawiera odwotania do niektdérych
wczesniej opublikowanych prac.

Ksigzka ta stanowi wprowadzenie do zlozonej i wielowatkowej problematyki
strategicznej rachunkowosci zarzadczej w dobie wyzwan stawianych przedsigbior-
stwom przez wymog zrownowazonego rozwoju. Zachecajac do jej lektury, autorka
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wyraza nadzieje, ze bedzie ona przyczynkiem do dalszych, pogtebionych dyskusji
i badan prowadzonych przez polskich pracownikéw naukowych, doktorantéw i stu-
dentéw zainteresowanych rachunkowoscig zarzadczg jako wazna i przydatng wiedza
w ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Praca ta moze by¢ tez zrédlem informacji
dla praktykéw rachunkowosci i menedzeréw poglebiajacych albo aktualizujacych
swoja wiedze z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej.






Rozdziat 1.

Postrzeganie rozwoju
rachunkowosci zarzadczej
z perspektywy XXI wieku

1.1. Ramy historyczne rozwoju koncepcji
rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowos¢ podmiotéw gospodarczych prowadzona na potrzeby informacyjne
zarzadzajacych nimi ma relatywnie dlugg historie. Jednak dopiero na poczatku lat
50. XX wieku nadano jej anglojezyczne nazwy management accounting/ managerial
accounting (rachunkowos$¢ zarzadcza) w celu odréznienia tego obszaru rachunko-
wosci od rachunkowosci finansowej (financial accounting) — obejmujacej pomiar
i ewidencje zdarzen gospodarczych oraz procedury rozliczeniowe i sprawozdaw-
cze w celu sporzadzania zewnetrznych sprawozdan finansowych.

W rozwoju rachunkowosci ukierunkowanej na zarzadzanie wyraznie zarysowuja
sie trzy kluczowe etapy’, powiazane z falami przemian spoteczno-gospodarczych
i zmiang doktryny ideologicznej w kapitalizmie (rysunek 1):

« Etap I - okres powstawania i wdrazania rachunkowosci fabrycznej i rachunku

kosztow, trwajacy do okoto potowy XX wieku;

o Etap II - czas rozwijania konwencjonalnej, nazywanej tez operacyjna, rachun-

kowosci zarzadczej do lat 80. XX wieku;

1 W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie r6zna liczbe okreséw w rozwoju rachunkowosci
zarzadczej - od trzech do szesciu (np. IFAC, 1998; Jaruga, 1997; Karmanska, 2000, 2006; Soban-
ska, 1997; Szychta, 2007a). Biorac pod uwage to, co byto centralnym tematem zainteresowania
rachunkowosci zarzadczej, A. Szychta (2007a, s. 27-29) wyszczegdlnita pieé faz w jej ewolucji:
| - lata ok. 1850-1950; Il - lata ok. 1950-1965; IIl - lata ok. 1965-1985; IV - lata ok. 1985-1995,
V - od ok. 1995 r. Pierwsze trzy fazy przypadaja na okres epoki industrialnej, a dwie kolejne
na epoke postindustrialna.
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« Etap III - okres propagowania strategicznej rachunkowosci zarzadczej
od poczatku lat 80. ubiegtego stulecia.

ETAP I — Rachunkowos¢ ETAP II - Operacyjna ETAP III — Strategiczna

fabryczna i rachunek kosztow | rachunkowos$¢ zarzadcza rachunkowo$¢ zarzadcza
Od ok. 1850 1. Od ok. 1950 . Od ok. 1981 r.
Druga fala przemian = Epoka industrialna Trzecia fala przemian = Epoka

postindustrialna== Antropocen

Od konca XVIII w. Od lat 70.-80. XX w.
LIBERALIZM NEOLIBERALIZM
Od konca XVII w. Od ok. 1980 1.

Rysunek 1. Gtéwne etapy rozwoju rachunkowosci zarzadczej
w kontekscie przemian spoteczno-gospodarczych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwszy etap stanowi relatywnie dlugi okres w rozwoju rachunkowosci nasta-
wionej na potrzeby zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi. Ewidencje ksie-
gowgq i rozne obrachunki praktykowano bowiem juz w odleglej przesztosci w celu
dostarczania informacji finansowych prowadzacym firmy kupieckie, zarzadzajacym
gospodarstwami ziemskimi i manufakturami, a nastepnie fabrykami w réznych kra-
jach europejskich i Stanach Zjednoczonych. Potwierdzeniem tej tezy sa zaréwno
dawne publikacje o charakterze poradnikowym, w ktdrych objasniano zasady pro-
wadzenia ksiag rachunkowych i ich przeznaczenie, jak i wyniki badan historycz-
nych opartych na zrédtach archiwalnych.

Juz L. Pacioli w swoim traktacie w jezyku wloskim pt. Particularis de Compu-
tis et Scripturis®>, wydanym w Wenecji w 1494 roku, opisujacym zasady weneckiej
metody ksiegowosci opartej na podwojnym zapisie, przekonywal, Ze jego publikacja
»jest niezwykle przydatna kupcom, bo pomaga orientowac sie w prowadzonych inte-
resach dzigki odpowiednio uporzadkowanym zapisom ksieggowym” (reprint: Pacioli,
2007, s. 62). W traktacie podzielonym na dwie czedci, tj. Inwentarz (rozdzialy 1-4)

2 Jest to Tractatus XI. Particularis de Computis et Scripturis (Czes¢ o rachunkach i pisarzach),
zamieszczony w dziele pt. Summa de Arithmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita
(Ogot wiadomosci z zakresu arytmetyki, geometrii, proporcji i proporcjonalnosci), obejmu-
jacy 36 rozdziatow. Reprint tekstu oryginalnego w jezyku wtoskim i ttumaczenie na jezyk pol-
ski zostaty wydane w 2007 r. przez Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce z okazji jubileuszu
100-lecia organizacji ksiegowych na ziemiach polskich 1907-2007; ttumaczenie: R. Sosnowski,
K. Dereszowska, K. Mydlarz; redakcja: E. Pogodzifska-Mizdrak, S. Sojak - zob. Pacioli (2007).
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i Zarzgdzanie (rozdzialy 5-36), Pacioli przedstawit zasady niezbedne do prowadze-
nia pigtnastowiecznego przedsigbiorstwa handlowego (zarzadzania nim).

Niektore elementy rachunku kosztéw, na fundamencie ktérego uformowata sie
wspolczesna rachunkowos¢ zarzadcza, byly juz stosowane od XIV wieku. Badanie
archiwalnych wloskich ksigg rachunkowych potwierdzito prowadzenie rachun-
kow przemystowych w firmie Francesco del Bene i wspolnikéw we Florencji, kto-
rzy importowali i wykanczali zagraniczne sukno welniane w pierwszej polowie
XIV wieku, w firmie Francesco Datini z Prato, tj. kupca i wytwdrcy sukna wel-
nianego pod koniec XIV wieku, a takze w firmach Medyceuszy produkujacych
tkaniny welniane w XV i XVI wieku (Edler, 1937, s. 226-227). Przyklad zastoso-
wania rachunku kosztow w XVI wieku stanowia tez ksiegi rachunkowe nalezace
do Christophera Plantina, wiodacego w Europie, pochodzacego z Francji druka-
rza i wydawcy ksigzek w wielu jezykach starozytnych, ktory zalozyt w 1555 roku
w Antwerpii firme wydawniczg bardzo dobrze prosperujaca przez okolo ¢wieré
wieku. W ksiedze gléwnej tej firmy, ktdra przeksztatcono w spotke w 1563 roku,
prowadzonej metoda wloska otwierano specjalny rachunek dla kazdej wydane;
ksigzki. Byl on obcigzany kosztami zuzytego papieru, placami i innymi kosztami
wydawniczymi. Kiedy ksigzka wyszla z drukarni, jej specjalne konto byto zamy-
kane, a koszty uyjmowane na koncie ,,Ksigzki w magazynie” (Edler, 1937, s. 228-230).
Z kolei na poczatku XVIII wieku niektorzy szkoccy przedsigbiorcy wykorzystywali
informacje o kosztach z systemu rachunkowosci do kontrolowania i rozszerzania
prowadzonej dzialalnosci, np. sir John Clerk of Penicuik w celu poprawy rentow-
nosci swojej kopalni wegla, co opisal D. Marshall (1980, za: Mepham, 1988) i przy-
wolal w swojej monografii J. Mepham (1988, s. 513).

Przyktady te pokazuja, ze podstawowe sposoby ustalania kosztow byly stosowane
w niektorych branzach, takich jak produkcja tekstyliow, wydawanie ksigzek i gérnic-
two, ktore znalazly sie pod kapitalistyczng kontrolg o wiele wcze$niej, przed wielka
rewolucja przemystowa. Rozpoczela si¢ ona w Europie Zachodniej pod koniec
XVIII wieku i okoto lat 20. XIX wieku w Polsce bedacej pod zaborami, wywotujac
drugg fale przemian cywilizacyjnych, zwang epoka industrialng (zob. Toftler, 1997),
trwajaca do okoto lat 70. XX wieku w wysoko uprzemystawianych krajach swiata,
a dtuzej w slabiej zindustrializowanych regionach. Rewolucja przemystowa dopro-
wadzilta do powstania kapitalizmu przemystowego, a rozwoj tego systemu spoteczno-
-gospodarczego mial ogromny wplyw na opracowanie i upowszechnienie technik
ewidencyjnych i praktyk kalkulacyjnych kosztéw, nazywanych najpierw rachun-
kowoscig fabryczna, a nastepnie rachunkiem kosztéw (zob. np. Szychta, 2020).

3 Luca Pacioli napisat: ,,[...] trzy bardzo wazne rzeczy potrzebne s ludziom, ktéry chca z nale-
zyta starannoscig handel prowadzi¢”, uwzgledniajac wsrdd nich: ,pieniadz w gotéwce i wszelki
inny majatek”; ,umiejetnosé szybkiego liczenia”; ,umiejetnos¢ zapisywania wszystkich ope-
racji we wtasciwym porzadku, aby z tatwoscig mie¢ dostep do informacji o zobowiazaniach
i naleznosciach” (Pacioli, 2007, Rozdziat 1, s. 61-63). ,Zaraz po Inwentarzu potrzebne s3 trzy
inne ksiegi niezbedne do doktadnego i wiarygodnego wykonywania pracy. Pierwsza nazywa
sie Memoriat, druga Dziennik, a trzecia Ksiega gtowna” (Pacioli, 2007, Rozdziat 1, s. 69).
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Jednocze$nie praktyki rachunkowosci zarzadczej powstale na jej pierwszym eta-
pie, wyrazajace starego ducha kapitalizmu, ,umozliwiaja reprodukcje kapitatu
wewnatrz i na zewnatrz réznych podmiotéw organizacyjnych” (Alawattage, Wic-
kramasinghe, 2022).

Dziewietnastowieczna ewolucja liberalizmu*, nowoczesnosci i kapitalizmu prze-
mystowego naddata polityczny, epistemologiczny i instytucjonalny kontekst do ufor-
mowania konwencjonalnej rachunkowosci zarzadczej, co podkreslaja Alawattage
i Wickramasinghe (2019, s. 99). Jej fundament stanowi wlasnie rachunek kosztow,
obejmujgcy pomiar, ewidencje i kalkulacje kosztow, a takze analize i raportowanie
finansowych i niefinansowych informacji zwigzanych z kosztami pozyskania i zuzy-
cia zasobow w dzialalnosci podmiotu gospodarczego. Dlatego tez rachunkowos¢
zarzadcza jest czesto objasniana w literaturze przedmiotu po obu stronach Atlan-
tyku jako system, w sktad ktérego wchodzi rachunek kosztow, albo jako synonim
rachunku kosztéw (np. Boyns, Edwards, 2013, s. 1).

Okres od wprowadzenia terminu management accounting, tj. od poczatku lat 50.
do lat 80. XX wieku, nalezy uznac za drugi etap rozwoju rachunkowosci zorientowa-
nej na potrzeby zarzadzania, nazwany operacyjng (konwencjonalng) rachunkowo-
$cia zarzadcza. Konwencjonalna rachunkowos¢ zarzadcza byta ukierunkowywana
przez masowg produkcje przemystowa i ekonomie skali, totez operowata metodami
i dostarczata informacji orientujagcych menedzeréw na podejmowanie efektywnych,
krotkookresowych decyzji operacyjnych, przy podejmowaniu ktorych efektywnosé
postrzegano przede wszystkim w sensie minimalizowania kosztow (poprzez osia-
ganie ekonomii skali).

Metody rachunku kosztéw i budzetowania operacyjnego, ktére opracowano
przed 1925 rokiem (Johnson, Kaplan, 1987, s. 12), staly si¢ na drugim etapie rozwoju
rachunkowosci zarzadczej dominujgcymi narzedziami, objasnianymi w podrecz-
nikach i innych publikacjach i stosowanymi w praktyce przedsiebiorstw w Stanach
Zjednoczonych oraz innych wysoko uprzemystowionych krajach. Narzedzia te
zostaly w tym okresie uzupelnione o nowe aspekty lub metody, takie jak ,,rachun-
kowos¢ behawioralna’, budzetowanie zerowe, podejscie rachunku odpowiedzialno-
$ci (zob. Szychta, 2007a, s. 52-75) i odmiany rachunku kosztéw, zaliczane do grupy
rachunku kosztéw cze$ciowych, opracowane przez niemieckich autoréw (Soban-
ska, 1997, s. 35-41, 71-130).

Na etapie rozpowszechniania praktyk operacyjnej rachunkowosci zarzad-
czej zaczela sie wylania¢ i nasila¢ swoje oddzialywanie trzecia fala przemian

4 Liberalizm jest doktryna stworzong w drugiej potowie XVII w., ktdra postulowata ograniczenie
wtadzy rzaddw przez prawo, czemu miato stuzy¢ powotywanie instytucji chroniacych prawa
jednostek. Liberalizm stanowit ideologiczng podstawe gospodarki rynkowej do p6znych lat
70. XX w. Doktryna ta byta krytykowana za doprowadzenie do nieréwnosci ekonomicznych
iwywotanie destrukcyjnych kryzyséw finansowych. W ostatnich dwéch dekadach XX w. zostata
przeksztatcona w neoliberalizm (Fukuyama, 2024).
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cywilizacyjnych, zwana epoka postindustrialng®. Zaczela ona formowac cywiliza-
cje technologiczng i réwnocze$nie antyprzemystowa, oparta na zréznicowanych,
odnawialnych Zrédtach energii, nowatorskich metodach wytwarzania wyrobow
i ustug. Gospodarke, w ktérej najbardziej podstawowym zasobem jest informa-
cja wraz z wyobraznig (Toffler, 1997, s. 45). Zmiany zachodzace od pdznych lat 70.
XX wieku w ramach kapitalizmu w sferze polityki panstw, spoteczenstwa obywa-
telskiego, globalnych rynkdéw, gospodarki, a takze zarzadzania podmiotami gospo-
darczymi stanowia nowg faze kapitalizmu, nazywang neoliberalizmem, nowym
duchem kapitalizmu albo spoleczenstwem postindustrialnym (Alawattage, Wic-
kramasinghe, 2019, s. 100). Neoliberalizm® stanowi doktryne ideologiczng opowia-
dajaca si¢ za pomniejszeniem roli panstwa w gospodarce i akcentujacg znaczenie
wolnych rynkéw jako bodzcéw wzrostu i efektywnych mechanizméw alokacji zaso-
béw (Fukuyama, 2024, s. 37). Centralnym elementem zmian w kapitalizmie stata
sie transformacja rynkéw w ich neoliberalng forme, tj. taka, w ktorej rynek i kon-
kurencja, réwniez w skali globalnej, maja wiodace oddzialywanie nie tylko w sfe-
rze gospodarki, ale takze w polityce i spoteczenstwie. Szczegdlng role przy takich
uwarunkowaniach odgrywa strategia i strategiczne zarzadzanie podmiotami gospo-
darczymi, przed ktérymi wylaniaja sie¢ coraz to nowe wyzwania, wymagajace dosto-
sowywania si¢ podmiotéw do dynamicznych i coraz trudniej przewidywalnych
zmian w ich otoczeniu zewnetrznym, w tym przyrodniczym.

Trzecia fala przemian cywilizacyjnych przyniosta zapotrzebowanie na korpo-
racje, ktdrej zadaniem nie jest jedynie produkcja wyrobéw i przynoszenie zyskow,
lecz ktéra bierze udzial w rozwigzywaniu niezwykle ztozonych zagadnien ekologicz-
nych, moralnych, politycznych, rasowych, probleméw zycia seksualnego i kwestii
spotecznych (Toffler, 1997, s. 360). Od przedsiebiorstw wymaga si¢ zatem, aby osig-
galy poza celem o charakterze ekonomicznym takze cele spoteczne i ekologiczne.
Jest to zwigzane z negatywnym wplywem na system planetarny przemian cywiliza-
cyjnych, zwanych wielkim przyspieszeniem, ktére zachodza po II wojnie §wiatowej
w ogromnym tempie w skali §wiatowej jako skutek industrializacji, rozwoju han-
dlu miedzynarodowego i globalizacji (Steffen i in., 2011). Zachodzace przemiany sa
podstawa dazenia do wyznaczenia i uznania nowej epoki w dziejach Ziemi, zwanej
antropocenem, tj. epoka czlowieka (zob. np. Binczyk, 2018; Folke i in., 2021; Gur-
czynska-Sady, Sady, 2023).

W poréwnaniu z epoky industrialng wzrost zatem zakres odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw za zuzycie zasobdw i osiggane wyniki, z ktérych musza sie rozli-
cza¢ zarzadzajacy przedsigbiorstwami przed réznymi grupami zainteresowanych

5 Dla okre$lenia tych nowych proceséw i tendencji sg stosowane rdzne pojecia, takie jak:
era informacyjna, era elektroniczna, era kosmiczna, globalna wioska, spoteczenstwo post-
industrialne (Toffler, 1997, s. 43), a takze gospodarka oparta na wiedzy, epoka informacji i wie-
dzy orazinne.

6 Neoliberalna mysl ekonomiczna zostata uksztattowana przez ekonomistéw szkoty chicagow-
skiej i szkoty austriackiej, takich jak M. Friedman, G. Becker, G. Stigler, L. von Mises i F. Hayek
(Fukuyama, 2024, s. 37).
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ich dzialalnoscia (interesariuszami). Systemem umozliwiajagcym przeprowadzenie
rachunku odpowiedzialnos$ci kierownictwa przedsiebiorstw od wiekow byta i jest
rachunkowos¢, ale jej cele i zakres przedmiotowy ulegly rozszerzeniu w gospodarce
postindustrialnej, w epoce antropocenu. Rachunkowo$¢ petni takie same funk-
cje jak w przesztosci, a przede wszystkim informacyjna, kontrolna i rozliczeniowa
(rozrachunkowa). Zmienia si¢ jednak, jak to ujeli J. Bebbington i A. Rubin (2022,
s. 584), kontekst, w ktérym jest prowadzona dzialalno$¢ gospodarcza, rola orga-
nizacji w reagowaniu na wyzwania srodowiskowe i spoleczne, a takze zasadniczy
wklad rachunkowosci w ten kontekst. Rachunkowo$¢ nie jest jedynie instrumen-
tem do statycznego odwzorowania rzeczywistosci gospodarczej, lecz ma zdolnos¢
kreowania rzeczywistosci ekonomicznej, stuzy do jej kontrolowania i legitymizacji
(zob. np. Lada, 2021). Rachunkowos¢ jest obecnie nie tylko praktyka techniczna
prowadzong w celu dostarczania finansowych informacji interesariuszom zewnetrz-
nym i wewnetrznym, lecz jest tez praktyka spoteczng i moralng, jak to wyraza nowa
definicja rachunkowosci promowana przez Carnegie i in. (2021), ktéra byta przy-
toczona we Wprowadzeniu do niniejszej monografii.

Wraz z naplywajaca trzecia falg przemian cywilizacyjnych rozpoczely sie zmiany
w celach i metodach rachunkowo$ci zarzadczej, co znajduje wyraz w wyodrebnieniu
jej trzeciego etapu, zwanego strategiczng rachunkowoscig zarzadcza, trwajacego
od lat 80. XX wielu. Historyczne przechodzenie od konwencjonalnej do strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej jest napedzane transformacja doktryny ekonomicz-
nej w ramach kapitalizmu od konca lat 70. XX wieku, tj. przejsciem od liberalizmu
do neoliberalizmu (Alawattage, Wickramasinghe, 2019). Cele i metody strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej powinny uwzglednia¢ dtugookresowa perspektywe
oddziatywania podmiotéw gospodarczych i odwzorowywac ztozone relacje kazdego
podmiotu z dynamicznie zmieniajacymi si¢ warstwami jego otoczenia (gospodar-
czego, technologicznego, prawnego, spolecznego, przyrodniczego). Przed strate-
giczng rachunkowoscig zarzadczg sg stawiane w XXI wieku wyzwania, aby wspierala
zrdwnowazone strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, a w konsekwencji
zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw.

Prezentacja w tej monografii zagadnien zwigzanych z ksztaltowaniem sie kon-
cepcji i praktyki strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest poprzedzona przed-
stawieniem w nastepnych czesciach pierwszego rozdzialu genezy i zarysu rozwoju
rachunkowosci zarzadczej na jej pierwszym i drugim etapie rozwoju.

1.2. Geneza rachunkowosci zarzadczej

Dla zrozumienia wspolczesnego znaczenia rachunkowosci zarzadczej i jej spotecz-
nej roli wazne jest znalezienie, jak przekonywata A. Loft (1995, s. 36), réznorodnych
zrodel ,,sytemu myslowego” nazwanego management accounting i odpowiadaja-
cej mu praktyki. Poszukiwania tych zZrédel s3 prowadzane przez badaczy dziejow
rachunkowosci, gtéwnie anglojezycznych, od lat 80. XX wieku, tj. od kiedy nastapito
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zwiekszone zainteresowanie historig rachunkowosci w ogéle w zachodnim $ro-
dowiska naukowym. Wzrost zakresu tematycznego i liczby badan historycznych,
a w konsekwencji publikacji naukowych, wiaze si¢ z zastosowaniem podejscia inter-
pretacyjnego i krytycznego w nauce o rachunkowosci, czyli z prowadzeniem alterna-
tywnych badan naukowych w stosunku do paradygmatu pozytywistycznego, ktory
wyznacza kierunek i metody badan zaliczane do gléwnego nurtu (zob. Baker, Bet-
tner, 1997; Chua, 1986; Szychta, 2013; Turzynski, 2012b). Historycy rachunkowosci
przeprowadzili liczne badania zaliczane do nurtu tradycyjnego, zwanego trady-
cyjna albo ,,starg historig rachunkowosci’, i do nurtu alternatywnego, okreslanego
jako ,nowa historia rachunkowosci’, ,krytyczna historia rachunkowosci” i ,,bada-
nia radykalne w historii rachunkowosci”.

Tradycyjni historycy rachunkowosci charakteryzuja jej ewolucje w duchu podej-
$cia pozytywistycznego i objasniaja jej dzieje, odwolujac si¢ do neoklasycznej
ekonomii, ukazujac zmiany zachodzace w strukturze, metodach i technikach ksie-
gowosci, rachunku kosztéw, rachunkowosci zarzadczej i sprawozdawczosci finanso-
wej w podmiotach gospodarczych, pod wptywem osiagnie¢ w technice i technologii
w danej epoce oraz przemian w ekonomicznym otoczeniu rachunkowosci. Badacze
z nurtu starej historii definiuja rachunkowos$¢ zgodnie z koncepcja techniczng, pod-
kreslajg jej wymiar proceduralny, uznajac, ze rachunkowo$¢ jest zbiorem procedur
i technicznych rozwigzan (ewidencyjnych, kalkulacyjnych, sprawozdawczych) sto-
sowanych w podmiotach gospodarczych, stuzacych dostarczaniu informacji eko-
nomicznych, gtéwnie finansowych, w celu zaspokojenia potrzeb informacyjnych
réznych uzytkownikéw (Szychta, 2016b). Rachunkowos¢ postrzegano wiec w tym
modelu jako neutralne i obiektywne narzedzie do odwzorowania rzeczywistosci
podmiotéw gospodarczych, uzyteczne do podejmowania decyzji ekonomicznych,
a takze jako ,,zjawisko statyczne i czysto techniczne” (Hopwood, 1976). Tradycyjni
badacze historii rachunkowosci uwazaja, ze konta ksiggowe stanowig ,,lustra” stu-
zace do odwzorowania dziatalnosci podmiotéw gospodarczych, dlatego zmiany
w praktyce rachunkowosci zachodz po to, aby odzwierciedla¢ przemiany, do jakich
dochodzi w zewngtrznym, ekonomicznym otoczeniu podmiotéw (Szychta, 2016b).
Cho¢ przyznaja, ze pewne liczby, idee i metody rachunkowosci moga mie¢ wpltyw
na jej otoczenie zewnetrzne, to za dominujacy uwazaja kierunek wplywu od oto-
czenia do rachunkowosci (Napier, 2006, s. 456).

Studia historyczne prowadzone w nurcie nowej historii rachunkowosci cha-
rakteryzuja si¢ analizg i interpretacjg przeszlosci rachunkowosci z wykorzysta-
niem réznych teorii spotecznych, gléwnie K. Marksa, J. Habermasa i M. Foucaulta
(np. Alawattage, Wickramasinghe, 2019, 2022; Burchell i in., 1985; Carmona i in.,
1997; Miller, O’Leary, 1987). Sa to badania zgodne z paradygmatem interpretacyj-
nym lub krytycznym. Nowych historykéw rachunkowosci, ktérzy najmocniej kwe-
stionuja tradycyjna histori¢ rachunkowosci, okresla si¢ mianem postmodernistow.
Przyjmuja oni odmienne od tradycjonalistow poglady dotyczace takich kwestii,
jak realizm, koncepcja czasu i subiektywizm (zob. Funnell, 1996, s. 43).
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Nowych historykow taczy traktowanie rachunkowosci jako jednej sposrod prak-
tyk spolecznych i jej rozumienie w kontekscie, w ktérym dziala, stanowiac ,,zja-
wisko” ulokowane w czasie i przestrzeni. Nowi historycy przedstawiaja praktyke
rachunkowosci jako instrument wtadzy i dominacji, a nie jako wolny od warto-
$ci zestaw koncepcji i technik stuzacych do doprowadzenia do skutku i monito-
rowania umow, zawieranych miedzy rownouprawnionymi podmiotami (Szychta,
2016b). Skupiaja sie w swoich analizach na takich kwestiach, jak: zmiana, ewo-
lucja, postep i geneza (Carnegie, Napier, 1996, s. 7-8). Badacze w nurcie nowej
historii dgzg tez do interpretowania rol, jakie odgrywa rachunkowos$¢ w okreslo-
nym kontekscie spolecznym. Wielu badaczy prezentowato zmiany rachunkowosci
w szerokim kontekscie spotecznym lub badato rol¢ rachunkowosci w narodowym
rachunku ekonomicznym, poniewaz - jak podkresla Napier (2006, s. 456-457)
- rachunkowos¢ w szerokim rozumieniu oznacza kalkulacje czy rachunek ekono-
miczny, ktéry odgrywa waznag role w stanowieniu ,,spoleczenstwa ekonomicznego”

Badania w nurcie nowej historii rachunkowosci wykazaty, ze informacje czerpane
z ksigg rachunkowych byly wykorzystywane w zarzadzaniu podmiotami gospodar-
czymi nawet kilka wiekdéw wczesniej, zanim wprowadzono do stownictwa rachun-
kowosci w krajach anglojezycznych w latach 50. XX wieku terminy management
accounting i managerial accounting, ttumaczone w jezyku polskim jako rachunko-
wos¢ zarzadcza. A. Hopwood i H.T. Johnson (1986, s. 46) stwierdzili, ze historycy
piszacy wczesniej, tzn. w nurcie starej historii, o dziejach rachunkowosci catko-
wicie zignorowali rozwoj rachunkowosci zarzadczej z powodu nieuwzgledniania
w badaniach faktycznych zapiséw o przeszlosci przedsiebiorstw. Do wlasciwego
opisu i interpretacji praktyki rachunkowosci zorientowanej na zarzadzanie w prze-
sztosci niezbedne jest oparcie badan nie tylko na gléwnych zrédtach pierwotnych,
zachowanych w archiwach, takich jak dzienniki i ksiegi gléwne przedsigbiorstw,
lecz takze na informacjach zawartych w korespondencji handlowej, dokumentach
umow, wewnetrznych instrukejach, notatkach z posiedzen zarzadu, réznego rodzaju
raportach dla wladz administracyjnych i skarbowych i artykutach prasowych doty-
czacych przedsiebiorstw i ich otoczenia. Uwzglednienie tego typu zrédet danych
w nurcie nowej historii rachunkowosci umozliwito sformulowanie interesujacych
wnioskow w odniesieniu do genezy rachunkowosci zarzadczej.

Zrédel rachunkowosci zarzadczej poszukiwano w réznych $rodowiskach spo-
teczno-gospodarczych i okresach (np. Boyns, Edwards, 2013; Carmona i in., 1997;
Gutiérrez i in., 2005; Johnson, Kaplan, 1987; Loft, 1994). Historycy rachunkowosci
ujawniaja, ze ewidencja ksiggowa, réznego typu obrachunki, zestawienia kosztow
i przychodow, wykazy wydatkow i wptywow byly wykorzystywane w pewnym stop-
niu podczas prowadzenia firm kupieckich, majatkéw rolnych, manufaktur i fabryk,
organizacji panstwowych juz w dawnych wiekach, co najmniej od XVI stulecia.

Badania dotyczace genezy i wezesnych okresow praktyki rachunkowosci zarzad-
czej byty prowadzone zgodnie z nastgpujacymi podejsciami (Boyns, Edwards, 2013;
Loft, 1995; Szychta, 2016a):

 podejscie tradycyjne i jego modyfikacja przez neoklasykdow;
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« podejscie oparte na historii gospodarczej A.D. Chandlera i teorii kosztéw trans-

akcyjnych O.E. Williamsona, propagowane przez H.T. Johnsona i R.S. Kaplana;

« punkt widzenia uwzgledniajacy koncepcje procesu pracy H. Bravermana;

« radykalna historia rachunkowosci zarzadczej inspirowana pogladami

M. Foucaulta;

« nowy, realistyczny racjonalizm ekonomiczny.

Badania w ramach pierwszego podejscia, tj. w nurcie starej historii rachunko-
wosci, zaczeto prowadzi¢ najwczesniej. Studia historyczne skladajace sie na trzy
nastepne podejscia naleza do nurtu nowej historii rachunkowosci. Podejscie piate,
nazwane nowym, realistycznym racjonalizmem ekonomicznym, koresponduje
z punktem widzenia przyjmowanym przez neoklasykéw (tj. neoklasyczng racjona-
listyczng szkotg rachunkowosci). Podejscie to zastosowali T. Boyns i J.R. Edwards
(2013) do przedstawienia historii rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii.
Polaczyli oni w swoich interpretacjach podejscie neoklasyczne, akcentujace czyn-
niki ekonomiczne jako gtéwne sily sprawcze zmian w rachunkowosci, z pogladem,
ze pewne zmiany moga by¢ powodowane przez inne czynniki niz ekonomiczne,
np. spoleczne, instytucjonalne i kulturowe.

Wezesna historia rachunkowosci zarzadczej zostala wyjasniona we wszystkich
tych podejsciach w kontekscie kapitalizmu i postepujacej industrializacji w wyniku
wielkiej rewolucji przemystowej. Kapitalizm oznacza, ze ,,porzadek spoteczny, w kto-
rym wolno$¢ na rynku (i poprzez rynek), uspoteczniona prywatna wlasnos¢ kapi-
tatu i ciagla akumulacja kapitatu prywatnego sa dominujgcymi zasadami organizacji
stosunkow spolecznych” (Alawattage, Wickramasinghe, 2019, s. 5). Wielka rewo-
lucja przemystowa rozpoczeta sie w Europie Zachodniej pod koniec XVIII wieku,
a w Polsce pod zaborami trzech mocarstw (Rosji, Prus i Austrii) w pierwszym
¢wieréwieczu XIX wieku, powodujac druga fale zmian spoteczno-ekonomicznych,
czyli ere przemystowg, ktdra trwata do lat 70. XX wieku (zob. Toffler, 1980, 1997).
Rewolucja przemystowa doprowadzita do powstania kapitalizmu przemystowego.
Rozwoj tego systemu spoleczno-ekonomicznego miat znaczacy wplyw na ksiego-
wos¢, ktora zostata uzupetniona o rachunek kosztéw i w ten sposéb przeksztalcona
w rachunkowos¢. Zmianeg te podkreslat czotowy ,.tradycyjny” historyk rachunkowo-
$ci, A.C. Littleton (1933, s. 360), ktory utrzymywal, ze brytyjska rewolucja przemy-
stowa spowodowata przerwanie ciagglosci w praktyce kalkulacji kosztéw i rachunek
kosztow stal sie ,waznym elementem wyznaczajacym ekspansje ksiegowosci (ewi-
dencji) w rachunkowo$¢ (precyzyjne narzedzie zarzadzania)” (cytowane za: Boyns,
Edwards, 2013, s. 97).

Badacze rachunkowosci zarzadczej stosujacy tradycyjne podejscie badawcze
wskazujg geneze rachunku kosztéw w przedsigbiorstwach w Anglii i Stanach Zjed-
noczonych w XIX wieku, w okresie wielkiej rewolucji przemystowej (np. Garner,
1954; Johnson, 1972; Solomons, 1952; Wren, 1996). Potrzeba stosowania i dosko-
nalenia ewidencji i kalkulacji kosztéw wystepowala réwnolegle z przemianami
zachodzacymi w 6wczesnym srodowisku przemystowym, tj. wraz z postepem tech-
nologicznym i organizacyjnym w przedsiebiorstwach produkcyjnych, wzrostem
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wielko$ci i zréznicowania produkcji w tych przedsiebiorstwach, rozszerzajacymi
sie rynkami zbytu oraz coraz silniejszg konkurencja rynkowa. Te procesy sprawily,
ze przedsiebiorcy coraz bardziej doceniali potrzebe posiadania adekwatnej infor-
macji dotyczacej kosztow produkeji i poszczegdlnych wyrobéw. Rachunek kosz-
tow zaczeto traktowac jako najwazniejszy instrument zarzadzania (Garner, 1954,
s. 348). Stawal si¢ on coraz bardziej niezbedny do zarzadzania fabrykami wraz z tym,
jak zwiekszano inwestycje w procesy produkcyjne i wdrazano przelomowe wyna-
lazki, ktore przyniosta wielka rewolucja przemystowa.

Tradycyjni historycy stwierdzali, ze praktyka w zakresie rachunku kosztéw pro-
dukgji do lat 80. XIX wieku byla jednak stabo rozwinigta, a dwczesne obrachunki
kosztowe byty nieusystematyzowane i zréznicowane. Rzadko podejmowano préby
ich skoordynowania z ewidencja w ksiegach rachunkowych. Ksiegowi koncentro-
wali swoja uwage na ustalaniu kosztéw bezposrednich wyrobéow gotowych jako
sumy kosztéw zuzytych surowcéw i robocizny bezposrednio produkcyjnej. Zda-
niem Garnera (1954) punkt zwrotny w rozwoju rachunku kosztéw nastapit okoto
1885 roku, co bylto zwigzane z wielka recesja gospodarcza w Anglii w latach 1873-
1896, kiedy to drastycznie zmniejszyl sie popyt na maszyny produkcyjne i wyroby
techniczne. Skutkiem tych proceséw gospodarczych byt wzrost konkurencji i daze-
nie w przedsiebiorstwach do obnizenia kosztow produkcji. Od tego czasu rozpo-
czeto systematyczne rozliczanie kosztow posrednich na produkty, a rejestracje
kosztéw zaczeto integrowac z ewidencja finansowa w rozszerzonym systemie ksie-
gowosci podwojnej (Loft, 1995; Szychta, 2016a).

Boyns i Edwards (2013, s. 129) stwierdzaja, ze w publikacjach z zakresu rachun-
kowosci w Wielkiej Brytanii przed latami 70. XIX wieku poswigcono stosunkowo
niewiele uwagi rachunkowosci przemystowej, natomiast ostatnie trzy dekady
XIX wieku byly swiadkiem duzego rozwoju literatury dotyczacej kalkulacji kosz-
tow. Liczba brytyjskich tekstow zawierajacych w tytule wyrazy cost accounts (konta
kosztéw), cost accounting lub costing (rachunek kosztéw), opublikowanych miedzy
1870 a 1914 rokiem, wynosita okoto 30. Ponadto wydano inne publikacje, ktére
nie zawieraly tych stéw w tytulach, ale dotyczyly kwestii rachunku kosztéw. Najbar-
dziej znana spo$réd nich ksigzka pt. Factory Accounts. Their Principles and Practice
zostala wydana w 1887 roku przez E. Garcke’a i J.M. Fellsa, zespot inzynier—ksie-
gowy (Boyns, Edwards, 2013, s. 169). Autorzy ci przesledzili przeplyw kosztéw
w przedsiebiorstwie i zintegrowali rachunek kosztéw z rachunkowoscia finansowa
podwojnego zapisu. Zdaniem Garnera (1954, s. 217) wywarta ona olbrzymi wptyw
na postep w praktykach rachunku kosztéw, jak zadna inna ksigzka opublikowana
do lat 50. XX wieku.

Cho¢ prym w praktykowaniu rachunku kosztow w XIX wieku przypisuje si¢
Brytyjczykom (Loft, 1995, s. 23), to na przyklad D.A. Wren (1996, s. 6) uwa-
zal, ze rachunkowo$¢ zarzadcza miala swéj poczatek w Stanach Zjednoczonych
w pierwszych latach rozwoju kolei zelaznych, w potowie XIX wieku. Koleje zelazne
byly bowiem pierwszymi w $wiecie przedsigbiorstwami na wielka skale nastawio-
nymi na osigganie zyskow, w ktérych ponoszone ogromne naktady inwestycyjne
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i zwigzane z nimi wysokie koszty stale wymagaly od kierownictwa rozwigzywa-
nia probleméw wczesniej nieznanych przedsigbiorcom (Szychta, 2007a, s. 35-36).
Praktyka rachunkowosci fabrycznej w tym kraju w XIX wieku wyprzedzata rozwdj
teorii w tej dziedzinie. Dopiero w 1885 roku H. Metcalfe opublikowal jedng z pierw-
szych ksiazek (The Cost of Manufactures) na temat nowoczesnego rachunku kosztow,
wymagajac prawidlowego przypisywania kosztow za pomoca zlecen warsztato-
wych i kart pracy. Wprowadzit system kalkulacji kosztow zlecen i powigzal rachu-
nek kosztow z rachunkowoscig finansowg (Mattessich, 2008, s. 34). Wérod wielu
wybitnych amerykanskich autoréw, ktorzy przyczynili sie¢ do rozwoju rachunku
kosztéw na przetomie XIX i XX wieku, byt EW. Taylor’, ,,0jciec” koncepcji nauko-
wego zarzadzania, ktéry wprowadzil ustalanie systematycznych norm zuzycia mate-
rialéw i czasu pracy, co ,,otworzylo droge do rachunku kosztéow standardowych”
(Mattessich, 2008). Po 1900 roku o wiele wieksza role w sferze nowych rozwigzan
dotyczacych rachunku kosztéw odgrywali amerykanscy autorzy, ktorzy ktadli nacisk
na pomiar i rozliczanie kosztéw posrednich, rachunek kosztow standardowych,
pomiar i analiz¢ kosztéw stalych oraz ustalanie progu rentownos$ci. Pionierami
w tych aspektach rachunku kosztéw byli: A.H. Church, ]. Whitmore, G.C. Harri-
son, H. Emerson i H. Hess (Szychta, 2007a, s. 35-44).

Zwolennicy neoklasycznego podejscia do badania genezy rachunkowosci
zarzadczej poszukiwali Zrédel ewidencji prowadzonej w celu wsparcia zarzadza-
jacych podmiotami gospodarczymi znacznie wczesniej niz w koncowych deka-
dach XIX wieku. Swoje opinie oparli na opisach przypadkéw konkretnych firm,
dokonanych na podstawie badania dokumentéw i ksigg zachowanych w archiwach
gospodarczych. Przedstawicielami tego podejscia badawczego sa migdzy innymi
R. Fleischman, L. Parker, T. Tyson i D.M. Porter. Przyklady wczesnego zastosowania
ewidencji i rozliczania kosztow w firmach produkcyjnych w Anglii, Francji, Stanach
Zjednoczonych i Hiszpanii na potrzeby zarzadzania sg przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktady wczesnego zastosowania rachunkowosci zarzadczej

A::T;lzi{;:;k Przedsiebiorstwo Istota stosowanych rozwigzan
0 .

. 25 brytyjskich przedsiebiorstw W 72 (0 przed5|eb|or§tw stosom{ano ,

Fleischman, gtéwnie z branzy tekstylnej zréznicowane techniki kontroli kosztow,
o .
l(:’f;gle; i hutniczej funkcjonujacych a ZVdBSa/:;tandard.}{ ub bu;l:lzetyt K
w latach 1760-1850 ) Z0 prymitywnych do stosunkowo
dobrze rozwinietych

7 F.W. Taylor (1856-1915) zapoczatkowat scientific management (naukowe zarzadzanie) w serii
wyktaddw wygtoszonych na przetomie XIX i XX w. oraz w publikacji pt. Shop Management,
wydanej w 1903 r. Ksigzka Taylora pt. The Principles of Scientific Management, opublikowana
w 1911 r., stata sie inspiracja dla tych ludzi po obu stronach Atlantyku, ktérzy utozsamiali
postep przemystowy lub spoteczny ze zwiekszong wydajnoscia. Jego publikacje i prace wdro-
zeniowe miaty epokowe znaczenie nie tylko dla przemystu, lecz takze dla wszystkich rodza-
jow dziatalno$ci gospodarczej w pierwszej potowie XX w. (Szychta, 2022a).
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Tab. 1 (cd.)
Autorz'yl rgk Przedsiebiorstwo Istota stosowanych rozwigzan
publikacji
Ewidencja umozliwiajaca kontrole
zapasow, kalkulacje kosztéw materiatéow
i proceséw pracy. Zaawansowanie
Fleischman Boulton and Watt’s Soho rachunku kosztéw w czterech obszarach:
Parker (1995). Works w Birmingham - zaktady | kontroli kosztéw, obliczaniu kosztéw
. ’ | | zatozone w 1795 r., produkujace | posrednich, podejmowaniu decyzji
Williams (1999) | ., .. . . .
silniki parowe i ustalaniu kosztéw standardowych.
Okreslanie cen sprzedazy na podstawie
kosztow wczesniej wyprodukowanych
silnikéw
Kopalnia wegla w Szkocji Wykorzystanie informacji z systemu
Marshall . . .
(1980), za: na poczatku XVIII, ktorego rachunkowosci do koordynowania
- wtascicielem byt Sir John Clerk | dziatalnosci w celu poprawy rentownosci
Mepham (1988) L. . . L
of Penicuik i rozwoju przedsiebiorstwa
Compagnie de Saint-Gobain Wprowadzenie w latacfh. 1820_1,.834.
. . systemu rachunkowosci podwadjnej,
A - zatozona w Paryzu w 1665 . .
Nikitin , dostarczajacego danych o kosztach
krolewska manufaktura szkta, A . .
(1990) maiaca trav filie w pétnocnei w kazdej fazie produkcji; pomiar
Fraf?c'i y P ) i ewidencja kosztéw ewoluujace do 1880 .
] do postaci rachunku kosztéw petnych
Systematyczne grupowanie kosztow
Boston Manufacturing Company ' przenoszenie ugdnego centrum na
Porter . nastepne przez rozne etapy procesu
- zatozona w 1813 r. w Waltham - ) 2 .
(1980) . ) produkcji. Dodawanie kosztow ogolnych
amerykanska firma tekstylna : . . . .
i administracyjnych do kosztow produkgji
w kalkulacji kosztéw produktow
Wszystkie firmy stosowaty pewna forme
13 hiszparskich firm kontr~ol|.kosztow produkgji. Pona’d dW{e
- o trzecie firm alokowato koszty posrednie
Gutiérrez dziatajgcych w latach 1760-1800
: . . . | na produkty, ponad potowa stosowata
(2005) w branzy tekstylnej, tytoniowej . . . . .
. ; te informacje do podejmowania decyzji
i wydobywczej . o .
i przygotowywata jakas forme standardow
lub budzetéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szychta (2016a, s. 157-158), Mepham
(1988,'s.377i513).

Neoklasyczni historycy wiaczyli do badan wiecej kontekstu organizacyjnego,
w ktérym prowadzono rachunkowos¢, niz tradycyjni historycy. Wspolna cecha
obu tych grup byto traktowanie rachunku kosztéw jako zbioru technicznych roz-
wigzan stuzacych celom danego przedsiebiorstwa i przekonanie, ze rachunkowo$¢
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zarzadcza rozwija si¢ w sposob ewolucyjny, stajac si¢ coraz bardziej zaawansowang
i zlozona wraz z uptywem czasu (Loft, 1995, s. 25).

Drugie podejscie do badania genezy i rozwoju rachunkowosci zarzadczej,
tzn. oparte na dziejach najwiekszych korporacji amerykanskich w ciggu 100 lat,
przestawionych przez A.D. Chandlera Jr. (1962), i teorii kosztow transakcyjnych
O.E. Williamsona (1981), zostalo przyjete przez profesora R.S. Kaplana (1984)
w artykule pt. The Evolution of management accounting, a nastepnie przez H.T. John-
sona i R.S. Kaplana (1987) w monografii pt. Relevance Lost. The Rise and Fall of
Management Accounting. Prace te dotycza rachunkowosci zarzadczej w Stanach
Zjednoczonych do lat 80. XX wieku i nawiazuja do doswiadczen Wielkiej Brytanii.

Chandler nakreslit wzajemng $cisla zalezno$¢ miedzy rachunkowoscia a roz-
wojem wielkich przedsiebiorstw. Uwazal, Ze nowoczesny rachunek kosztow zostat
zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych w potowie XIX wieku wraz z budowa
kolei zelaznej, a nastepnie z rozwojem przemystu chemicznego, stalowego i wyro-
bow metalowych. Rachunek kosztéw zaczeto stosowaé w tego typu przedsiebior-
stwach pod wplywem wystepowania takich czynnikéw, jak rosnaca wielko$¢ firm
produkeyjnych i ztozonos¢ proceséw gospodarczych, rozwoj oligopolistycznych
rynkéw tworzonych przez kilku duzych producentéw, ktérzy potrzebowali infor-
macji o kosztach do ustalania cen produktéw, oceny dzialalnosci catego duzego
podmiotu gospodarczego i jego oddzialéw. Rachunkowos¢ zarzadcza stawala sig
narzedziem stuzacym do koordynacji szerokiego zakresu dziatan wystepujacych
w wielkich podmiotach oraz umozliwiajagcym obnizenie kosztéw koordynacji dzia-
talnosci, zwanych kosztami transakcyjnymi.

Zdaniem Johnsona i Kaplana (1987, s. 42) rozwigzania z zakresu rachunko-
wosci stosowane w XIX wieku w firmach produkcyjnych, transportu kolejowego
i dystrybucyjnych mialy jeden wspoélny cel: oceng wewnetrznych procesow przed-
siebiorstwa. Informacje uzyskiwane z systemu rachunkowosci stuzyly do oceny
efektywnosci wykorzystania zasobéw w realizowanych procesach gospodarczych.
Przykladem jest system rachunku kosztéw prowadzony w polowie XIX wieku
w Lyman Mills Corporation, amerykanskiej firmie produkujacej tekstylia bawet-
niane w Nowej Anglii, w ktorej dane o kosztach wykorzystywano do kontroli
wewnetrznej i oceny efektywnosci produkeji, wspierajac rozwigzywanie proble-
mow organizacyjnych (Johnson, 1972).

Kluczowsy tezg zawarta w prezentowanym podejsciu badawczym jest stwierdze-
nie, ze rozwoj rachunkowosci zarzadczej byl nieunikniony w ulatwianiu wzrostu
duzych przedsiebiorstw. Kolejne metody i techniki z tego zakresu rachunkowosci
powstawaly na przetomie XIX i XX wieku (na przyklad rachunek kosztéw standar-
dowych, budzetowanie kosztow, analiza progu rentownosci, wskaznik ROI i model
Du Ponta) wraz z zaktadaniem i rozwojem poteznych amerykanskich firm, takich
jak General Electric, General Motors, Carnegie Steel Company, Du Pont Powder
Company, American Tobacco, ulatwiajac im dostosowanie si¢ do otoczenia gospo-
darczego.
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Z badan przeprowadzonych przez Johnsona i Kaplana (1987, s. 62) wynika
takze wniosek, Ze rozwigzania z zakresu rachunkowosci zarzadczej byly wdrazane
przez firmy w okresach wiekszej niepewnosci dziatalnosci. Zostat on potwierdzony
na przyklad przez G.P. Spraakmana (1999) opisem metod rachunkowosci wspie-
rajacych zarzadzanie w Hudson’s Bay Company, firmie specjalizujacej si¢ w han-
dlu futrami zatozonej w Anglii w 1670 roku. Metody te byty najbardziej rozwiniete
w latach 1821-1860, gdy niepewnos¢ funkcjonowania firmy byla o wiele wigksza
niz w okresie wczesniejszym i pozniejszym (Szychta, 2016a).

Zgodnie z argumentacjg Johnsona i Kaplana, poczatek rachunkowosci zarzadczej
przypada na wczesniejszy okres (koniec XVIII wieku i pierwsza potowe XIX wieku),
niz uznawali to klasyczni historycy rachunkowosci. Autorzy ci zgadzaja sie odno-
$nie do tego okresu z neoklasycznymi badaczami historii rachunkowosci zarzad-
czej, lecz réznig si¢ od nich tym, ze skoncentrowali swoja uwage na zagadnieniu
kontroli wewnetrznej i wykorzystaniu rachunku kosztéw do pomiaru wewnetrz-
nej efektywnosci przedsigbiorstw oraz na wzajemnej relacji miedzy rachunkowo-
$cig zarzadcza a rozwojem wielkich, pionowo zintegrowanych korporacji.

Klasyczni i neoklasyczni historycy rachunkowosci przyjeli w swoich docieka-
niach prosty ewolucyjny model traktowania rachunkowosci zarzadczej jako zbioru
technik pomiaru, ewidencji i kalkulacji stuzacych celom podmiotéw gospodarczych
i stosowanych do zaspokajania zmieniajacych sie potrzeb kierownikéw podmiotdw.
Johnson i Kaplan oparli swoje objasnienia genezy i rozwoju rachunkowosci zarzad-
czej na bardziej ztozonym schemacie, poniewaz rozpatrywali wielooddziatowe pod-
mioty gospodarcze w ich szerokim srodowisku, funkcjonujace w formie oligopolu.
Warunkiem koniecznym ich przetrwania byto dostosowanie si¢ do ciaggle zmienia-
jacych sie warunkow otoczenia. Narzedziem zas$ tego procesu adaptacyjnego stat sie
system kontroli, ktdrego immanentng czescig byta rachunkowos¢ oparta na okreslo-
nym systemie rachunku kosztow. Wielowydziatowe korporacje przetrwaly, ponie-
waz ponoszone przez nie koszty transakcyjne dotyczace biurokracji organizacyjnej,
tacznie z kosztami funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej, byly nizsze od kosz-
tow zawierania transakeji na wolnym rynku. Schemat wnioskowania przyjety przez
Johnsona i Kaplana zostal nazwany przez Loft (1995, s. 31) ,,darwinizmem spofecz-
nym’, poniewaz postrzegali oni przedsigbiorstwa jak zwierzeta, ktére wymieraja,
jesli nie zaadaptuja sie do otoczenia.

Analiza pogladéw Johnsona i Kaplana stanowi wiec podstawe do podsumowania,
ze duze podmioty gospodarcze nie s3 w stanie przetrwac na rynku, jesli nie dosto-
suja si¢ do biezacego otoczenia spoteczno-gospodarczego, co jest uwarunkowane
stosowaniem wlasciwych strategii dzialania i proceséw zarzadzania wykorzystu-
jacych koncepcje i metody rachunkowosci zarzadczej, adekwatne do okreslonego
miejsca i czasu funkcjonowania tych podmiotéw (Szychta, 2016a).

Badacze stosujacy dwa nastepne podejscia badawcze czerpali idee z réznych
socjologicznych teorii i politycznych perspektyw, aby zbada¢ i zrozumie¢ technolo-
gie i praktyki rachunkowosci zarzadczej jako ,,zjawiska” spofecznego i politycznego.
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Siegano po perspektywy marksistowska i postmarksistowska jako przeciwstawne
wobec neoklasycznej ekonomii (Alawattage, Wickramasinghe, 2022).

Monografia Johnsona i Kaplana (1987) i ich teza o utracie istotnoéci przez rachun-
kowos¢ zarzadcza w latach 80. XX wieku wywotaty strumien badan alternatywnych,
ktore sg nie tylko interpretacyjne, ale radykalne i krytyczne. Na przykltad T. Hopper
i P. Armstrong (1991) analizowali pojawienie si¢ rachunkowosci zarzadczej w kon-
tekscie walki klasowej w miejscu produkeji, siegajac do marksistowskich pogladow
teoretykow zarzadzania, zapoczatkowanych przez H. Bravermana (1974) w ksigzce
pt. Labour and Monopol Capital. Ten punkt widzenia nazwano podej$ciem pro-
cesu pracy, poniewaz uwaga badaczy jest skupiona na szczegélowym poznaniu spo-
sobu, w jaki pracownicy s3 kontrolowani w réznych $rodowiskach organizacyjnych
oraz wiaze sie z teza, ze systemy kontroli w podmiotach gospodarczych sa mecha-
nizmami majgcymi wplyw na efektywnos¢ procesu produkcji. Braverman podkre-
slal, ze w przedsiebiorstwach produkeyjnych w kapitalizmie kontrola procesu pracy
przeszla z pracownika na kapitaliste. Kontrolowanie nakltadéw pracy na wytworze-
nie wyrobdw gotowych w przedsigbiorstwach produkcyjnych w XIX wieku nie byto
tak proste, jak w przypadku zuzycia materiatéw i zaangazowania maszyn produk-
cyjnych, co mialo odwzorowanie w ewidencji w formie kosztéw zuzycia materia-
téw bezposrednich i amortyzacji (Loft, 1995, s. 31).

Przyjmujac takie podioze koncepcyjne, Hopper i Armstrong (1991) twierdzili,
ze poczatkowe warunki instytucjonalne i polityczne, w ktorych pojawita si¢ rachun-
kowo$¢ zarzadcza, zostaly stworzone na wczesnym etapie kapitalizmu przemy-
stowego przez kapitalistyczne nastawienie na podporzadkowanie i kontrolowanie
pracy robotnikéw. Ich zdaniem powstanie i wdrazanie dwczesnych metod rachunku
kosztow i rachunkowosci zarzadczej objasniaja zmiany, jakie nastepowaly w kon-
troli proceséw pracy. Autorzy ci odwolywali sie do badan, ktore pokazuja, ze wigk-
sz0$¢ zyskow we wezesnej produkeji fabrycznej osiagano dzigki zdolnosci wlascicieli
fabryk do intensyfikowania pracy robotnikéw wskutek $cistej kontroli ich pracy
i wydtuzania dnia pracy. W tym celu przedsigbiorcy fabryk przemystu tekstylnego,
np. fabryki Lyman Mills w Nowej Anglii w XIX wieku, wykorzystywali informacje
z ewidencji kosztéw prowadzonej w fabryce.

Pdzniejsze etapy kapitalizmu przemystowego wymagaly kontrolowania procesu
pracy przez kierownictwo przy uzyciu hierarchicznych struktur odpowiedzial-
nosci, ktore sg ukierunkowane na zapewnienie maksymalnego lub wystarczaja-
cego zwrotu z inwestycji. Alawattage i Wickramasinghe (2022, s. 519) uwazaja,
ze te fakty odzwierciedlaja strukturalng interpretacje rachunkowosci zarzadczej
jako technologii politycznej, ktéra odtwarza relacje kapitalistyczne w produkgji
i poza nig. Historia rachunkowosci zarzadczej potrzebuje zas uwzgledniania per-
spektywy marksistowskiej, biorac pod uwage, ze rachunkowo$¢ zarzadcza nie moze
by¢ ,,nieuniknionym rezultatem dzialania sil rynkowych i zmian technologicz-
nych, ale jest uwiklana w walke polityczng, spoteczng i ekonomiczng, a jej wynik
jest zalezny od okolicznosci, i odzwierciedla jg’, jak twierdza D.]. Cooper i T. Hop-
per (2006, s. 209).
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Hopper i Armstrong (1991) dokonali zatem reinterpretacji wydarzen w gospo-
darce amerykanskiej, opisanych wczesniej przez Johnsona i Kaplana (1987). Wyja-
$nili oni geneze rachunkowo$ci zarzadczej jako nierozerwalnie zwigzang z dgzeniem
do kontroli procesu pracy w fabrykach, a nie dzialaniami na rzecz wzrostu ekono-
micznej efektywnosci fabryki lub wielooddzialowych korporacji. Z przytoczonych
objasnien wynika, ze podejscie procesu pracy jest bardziej radykalne w opisie przy-
czyn genezy rachunkowosci zarzadczej niz dwa poprzednie podejscia, jednakze jest
mniej radykalne niz podejscie czerpigce z perspektywy postmarksistowskiej i idei
zawartych w pracach M. Foucaulta z zakresu filozofii spoteczne;j.

Podejscie badawcze inspirowane pogladami M. Foucaulta (1972, 1977, 2009)
przyjeli przede wszystkim brytyjscy badacze dziejow rachunkowosci (np. Alawat-
tage, Wickramasinghe, 2019; Hoskin, Macve, 1994; Loft, 1986, 1994, 1995; Mennic-
ken, Miller, 2012; Miller, O’Leary, 1987). Zainteresowanie pogladami francuskiego
filozofa i socjologa w nauce rachunkowosci zainicjowal w koncu lat 70. XX wieku
w Wielkiej Brytanii profesor A. Hopwood, zatozyciel i redaktor naczelny czasopi-
sma ,, Accounting, Organizations and Society”, na famach ktérego opublikowano
w latach 1980-2003 ponad 90 artykuléw nawigzujacych do idei tego mysliciela
(Szychta, 2014, s. 211). Historycy rachunkowosci uwzgledniaja w swoich interpre-
tacjach takie koncepcje Foucaulta jak: archeologia wiedzy, nowa historia, gene-
alogia, wiedza-wtladza, dyskurs, instytucje dyscyplinarne, techniki dyscyplinarne,
czlowiek kalkulowalny (calculable man), rzadomyslno$¢/rzadowos¢ (governmen-
tality) i biopolityka.

Podejscie do badania genezy i rozwoju rachunkowosci zarzadczej oparte
na pogladach Foucaulta, w tym na koncepcji archeologii wiedzy, ma cechy ,,zupet-
nie nowej historii’, poniewaz chodzi tu o zrozumienie tego, co jest dzisiaj znane
w rezultacie poszukiwania wiedzy w przesztosci. W ten sposoéb jest mozliwe ukaza-
nie zalozen, na ktdrych opieraja si¢ nasze wspolczesne przekonania i praktyki oraz
spowodowanie, ze terazniejszo$¢ jest ,widziana” przez jej odniesienia do przeszto-
$ci (Giddens, 2006, s. 695). Zgodnie z tym punktem widzenia w celu zrozumienia
wspolczesnego znaczenia rachunkowosci zarzadczej nalezy poszukiwac réznych
zrodet ,,systemu myslenia” zwanego rachunkowoscia zarzadcza i odpowiadajace;j
mu praktyki. Trzeba tez poszukiwa¢ odpowiedzi na pytanie, jak ta rachunkowos¢
wigze si¢ z innymi systemami my$lenia i ich praktykami (Loft, 1995, s. 36).

Prace Foucaulta na temat relacji miedzy wiedza, wladzg a dyskursem w kon-
tekscie nowoczesnej organizacji, cho¢ nie odnosily si¢ wprost do rachunkowosci
ani nawet do relacji spotecznych w fabrykach, to staly si¢ inspiracja do licznych
badan i publikacji w zakresie historii rachunkowosci zarzadczej. Ten badacz spo-
teczny akcentowal bowiem znaczenie technik ukierunkowanych na nadzorowanie
dziatan i zachowywanie si¢ ludzi oraz sterowanie ich postepowaniem w rozwoju
nowoczesnego spoteczenstwa. Foucault (1977) przedstawil histori¢ wigzienia jako
przyklad zjawiska spolecznego, narastajacego od konca XVIII wieku, nazwanego
»instytucjami dyscyplinarnymi”. Zalicza si¢ do nich wiezienia, armie, szpitale, szkoty
i fabryki, gdyz charakteryzuje je wspolny aspekt, czyli to, ze ludzie sg grupowani
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i ,urzadzani” w rozne kategorie, na przyklad w szkole wedtug wieku i zdolnosci,
w fabryce — wedtug pelnionych funkcji. Zdaniem Foucaulta, sg oni ,,porzadkowani”
tak, aby mogli by¢ nadzorowani i karani, gdy nie sg postuszni obowigzujacym zasa-
dom. W celu ich dyscyplinowania sg stosowane w tych instytucjach ,techniki dys-
cyplinarne”, czyli réznorodne sposoby nadzorowania i controllingu (sterowania).
Obejmuja one takze metody ewidencjonowania pracy ludzkiej. Techniki dyscypli-
narne rozwini¢to pod wzgledem dokladnosci, zakresu i znaczenia w XIX wieku
w armiach, szpitalach, szkotach, fabrykach i innych instytucjach.

W przypadku fabryki takimi technikami sg przede wszystkim linia produk-
cyjna, budynek fabryczny i przelozeni nadzorujacy prace robotnikéw. Zdaniem
Loft (1995, s. 35) rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzadcza moga by¢ réwniez
postrzegane jako wazne techniki kontroli i dyscyplinowania oséb w organizacjach
gospodarczych, poniewaz w rezultacie zastosowania okreslonych metod ewidencji
i sprawozdawczosci dokonuje si¢ odzwierciedlenia i uwidocznienia w formie zapi-
sOW w wyrazeniu pienieznym, na papierze lub w pamieci komputera, procesu pro-
dukcyjnego w przedsiebiorstwie. Dane finansowe dotyczace faktycznie wykonane;
produkgji (na przyklad koszty plac bezposrednich, koszty wydzialowe) sa porow-
nywane z wielko$ciami zawartymi w budzetach w celu ustalenia powstatych odchy-
len, ktére stanowia podstawe do monitorowania wynikéw pracy i dyscyplinowania
pracownikow, zaréwno robotnikow, jak i kierownikow.

Rachunkowos¢ zarzadcza umozliwia kontrole i dyscyplinowanie w podmiocie
gospodarczym na réznych szczeblach jego dziatalnosci - od najnizszego do zarzadu.
Inaczej méwigc, rachunkowos¢ w ogole, a rachunkowos¢ zarzadcza w szczegdlnosci,
»przetwarzajac” dzialania podmiotu gospodarczego w wielkosci finansowe, umoz-
liwia jego kontrole i nadzorowanie pracownikéw. Wychodzac z tej perspektywy
badawczej, pewna grupa zagranicznych badaczy postrzega wiec historie rachun-
kowosci zarzadczej jako historie istnienia techniki dyscyplinarnej w spoteczen-
stwie industrialnym.

S.Carmonaiin. (1997) przeprowadzali interesujaca interpretacje rachunku kosz-
tow jako formy wiadzy i wiedzy z jego dyscyplinarnymi implikacjami zaréwno dla
robotnikow, jak i kierownikéw wszystkich szczebli zarzadzania w osiemnastowiecz-
nym przedsigbiorstwie. Obiektem ich analizy byl system rachunku kosztéw wpro-
wadzony w 1773 roku w duzej krolewskiej fabryce tytoniu w Sewilli, zatrudniajacej
ponad 1400 pracownikéw i funkcjonujacej jako monopolista w dwczesnej Hiszpa-
nii. Stosowano w niej mierniki fizyczne i warto$ciowe, uzyskujac te drugie dzieki
kalkulacji kosztéw produktéw, w celu zapewnienia monitorowania i nadzoru pra-
cownikéw fabryki dla zapobiezenia kradziezy przez nich tytoniu.

K. Hoskin i R. Macve (1994) uwzglednili techniki dyscyplinarne i ujecie genealo-
giczne, aby zrozumie¢, w jaki sposob powstata rachunkowo$¢ zarzadcza. Twierdzili,
ze technologie rachunkowosci zarzadczej ewoluowaly, aby dyscyplinowa¢ nowo-
czesne podmioty jako ,,opisywalne i analizowalne obiekty” (Foucault, 1977, s. 190).
Rozpatrywali histori¢ rachunkowosci zarzadczej w kategoriach genealogii, ktére
$ledzg transformacje suwerennosci w rzagdowos$¢ poprzez instytucje dyscyplinarne,
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techniki i zasady. W tym sensie rachunkowos¢ zarzadcza jest zbiorem technik i prak-
tyk dyscyplinarnych, ktdre sprawiaja, ze przedmioty sg obliczalne, a w konsekwen-
cji, mozliwe do zarzadzania (Alawattage, Wickramasinghe, 2022, s. 520). Hoskin
i Macve (1994) uzasadniali wptyw utworzenia w 1817 roku Akademii Militarnej
w West Point, bedacej wyrafinowanym systemem dyscypliny i nadzoru, na zapo-
czatkowanie przez absolwentéw tej szkoly zastosowania rozwiazan w rachun-
kowosci ukierunkowanych na zarzadzanie w amerykanskich firmach od lat 30.
XIX wieku. Szczegolng role odegral jeden z absolwentow (D. Tyler), ktory wpro-
wadzil system rachunku odpowiedzialnosci w zbrojowni w Springfield w latach
1832-1842, pokazujac, jak dane z rachunkowosci tego podmiotu mogty by¢ wyko-
rzystane w zapewnianiu osiagania przez ludzi zatozonych wynikéow.

P. Miller i T. O’Leary (1987), P. Miller i N. Rose (1990) oraz A. Mennicken
i P. Miller (2012) wykazali, ze metody rachunkowosci, takie jak rachunek kosz-
tow standardowych i budzetowanie operacyjne, ktore opracowano w pierwszym
trzydziestoleciu XX wieku, pomogly w znacznej zmianie sposobu sprawowania
wladzy w rozwinietych spoleczenstwach przemystowych. Miller i O'Leary (1987,
s. 235) zinterpretowali pojawienie si¢ i rozwdj tych metod nie jako wyrafinowa-
nych narzedzi bardziej efektywnego zarzadzania, ale jako ,wazng praktyke kalku-
lacyjna bedaca czescia znacznie szerszego nowoczesnego aparatu wladzy’, ktory
uksztattowal si¢ wyraznie w pierwszych latach XX wieku. Swoje rozwazania oparli
na pojeciu osoby poddanej rzadzeniu (governable person)® (Foucault, 1977, s. 193)
i powigzali rachunek kosztow z procesami takimi jak dyskurs efektywnosci narodo-
wej w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych, czyli pragmatycznymi filozofiami,
ktére wspieraja idee racjonalnej administracji publicznej, idee testow inteligencji
i higieny psychicznej, powiazane ze sobg ruchy, ktore koncentruja si¢ na pojeciu
mierzenia dokonan jednostki w sprawie spolecznej (Napier, 2006). W opinii Mil-
lera i O’Learyego (1987) rachunek kosztéw standardowych odgrywa szczegolna
role, poniewaz przyczynia si¢ do znacznie szerszego procesu, w ktérym zycie danej
osoby zaczyna by¢ postrzegane w odniesieniu do standardéw i norm zachowa-
nia. Z kolei Mennicken i Miller (2012) przekonywali, ze rozwoéj rachunku kosztow
i budzetowania w latach 30. XX wieku zapewnil nowy sposéb myslenia i interwen-
¢ji, ktéry umozliwial uwidocznienie nieefektywnosci jednostek w przedsiebiorstwie
(Szychta, 2022a, s. 400).

Pojecie efektywnosci narodowej bylo obecne w debacie politycznej i zostato spo-
pularyzowane przez publicystow przed II wojna $wiatowa. Wigzalo si¢ to z daze-
niem do ,racjonalnego administrowania spofeczenstwem i aktywnego krzewienia
postepu” (Miller, O'Leary, 1987, s. 243). Panstwo mialo odgrywac centralng role
w takim programie. Kwestia ta zawarta jest we wnikliwych rozwazaniach P. Mil-
leraiN. Rose (1990) na temat zarzadzania zyciem gospodarczym. Zastosowali oni
koncepcje¢ rzadomyslnosci Foucaulta, aby przeanalizowa¢ zlozone i réznorodne

8 Pojecie to odnosi sie do osoby o okreslonych cechach, ktére moga by¢ zmierzone i wykorzy-
stane do sterowania lub ,rzadzenia” nia.
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sposoby, w jakie wladze staraly sie ksztaltowac i regulowa¢ dziatania gospodar-
cze, spoleczne i osobiste. Autorzy ci uwazaja, ze tayloryzm byl jednym z zestawu
programow okreslanych jako ,efektywnos¢”, ktory zakltadat sojusz migdzy aspira-
cjami makropolitycznymi a wladzg ,ekspertow”. Rachunek kosztoéw standardowych
i budzetowanie stuzyty wzrostowi bogactwa narodowego i miedzynarodowej konku-
rencyjnosci panstw (Miller, Rose, 1990, s. 19). Sa to techniki umozliwiajgce najbar-
dziej produktywne wykorzystanie zasobow naturalnych, mechanicznych i ludzkich
(Szychta, 2022a, s. 401).

A. Loft (1986), badajaca rozwoj rachunku kosztow w Wielkiej Brytanii w czasie
I wojny $wiatowej (1914-1918) i w kilku latach powojennych, wskazata inne powody
zastosowania rachunkowosci ukierunkowanej na zarzadzanie. Byly nimi niezamie-
rzone konsekwencje wprowadzenia totalitarnej, nakazowej gospodarki przez rzad
brytyjski podczas I wojny $wiatowej. Na rozwdj rachunku kosztow wptywaly dzia-
tania rzadu brytyjskiego i ogromna skala produkeji na rzecz armii przez przedsie-
biorstwa, ktorych czes¢ zostala upanstwowiona. Wprowadzono wtedy regulacje
zobowigzujace producentéw do ustalania cen wyrobdw produkowanych na zamo-
wienia rzadowe wedtug formuty koszt plus marza zysku, co zobligowalo zarzady
przedsigbiorstw do wigkszej dbatosci w prowadzeniu rachunku kosztéw. Koszty
produktow byty kontrolowane przez rzad w procedurze ustalania cen. Wazna role
w administrowaniu tymi regulacjami odegrali zatrudniani przez rzad dyplomowani
ksigegowi, pracujacy wczesniej w profesjonalnych biurach. Po zakonczeniu wojny
przyczynili si¢ oni do rozpowszechnienia nowych metod rachunku kosztéw w bry-
tyjskich firmach, a niektérzy z nich byli zaangazowani w utworzenie w 1919 roku
Instytutu Ksiegowych Kosztéw i Pracy, poprzednika Chartered Institute of Manage-
ment Accountants (CIMA), tj. Dyplomowanego Instytutu Specjalistow ds. Rachun-
kowosci Zarzadczej (Szychta, 20164, s. 164). Loft (1994) wskazala zatem na jeszcze
inne zrdédia rachunkowosci zarzadczej, ktorymi byty niezamierzone konsekwen-
cje wprowadzenia totalitarnej, nakazowej gospodarki przez rzad brytyjski w czasie
I wojny $wiatowej. Ten przyktad dyfuzji rachunku kosztow, ktory stanowil zaréwno
nowyg wiedze, jak i technike dyscyplinarna, pokazuje, ze réwniez przyczyny inne
niz racjonalno$¢ ekonomiczna przedsigbiorstw, o ktdrej pisali Johnson i Kaplan
(1987), byly istotne dla wzrostu znaczenia i rozpowszechnienia rachunku kosztow
jako podstawy rachunkowosci zarzadczej.

Najbardziej obszerna i pogtebiong analize i interpretacj¢ genezy i rozwoju rachun-
kowosci zarzadczej przeprowadzili w ostatnich latach Ch. Alawattage i D. Wickra-
masinghe (2019, 2022), badacze z afiliacja Uniwersytetu w Glasgow. Jako podstawe
koncepcyjna swojej interpretacji i wnioskowania przyjeli pojecia z filozofii spotecz-
nej Foucaulta: rzgdomyslnos¢/rzadowos¢, biopolityka i polityka dyscyplinarna.
Autorzy wyjasnili powigzania migdzy zmianami w globalnym kapitalizmie a prak-
tykami rachunkowosci zarzadczej, przy czym ewolucje globalnego kapitalizmu
rozpatrywali przez pryzmat wzajemnych powigzan miedzy ideologicznymi, instytu-
cjonalnymi i technologicznymi zmianami. Rachunkowos¢ zarzadcza jest przez nich
rozumiana przede wszystkim jako ,technologia kapitalizmu”, ktéra materializuje
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i ugruntowuje stary i nowy duch kapitalizmu w ,,halach fabrycznych; zarzadach
korporacji; sieciach komputerowych; raportach menedzerskich i arkuszach kalku-
lacyjnych; inicjatywach politycznych rzadu i innych organizacji transrzadowych,
takich jak OECD, Bank Swiatowy i Miedzynarodowy Fundusz Walutowys; a przede
wszystkim w spolecznosciach epistemicznych oraz profesjonalnych i akademickich
programach nauczania” (Alawattage, Wickramasinghe, 2019, s. XXIV).

Kapitalizm ewoluuje, tworzac kolejne odmiany, a ta ewolucja wymaga nowych
metod rachunkowosci zarzadczej i ich zastosowania w praktyce. Alawattage i Wickra-
masinghe (2019) najpierw przeprowadzili argumentacje, jak i dlaczego rachunko-
wos¢ zarzadcza jako technologia dyscyplinarna jest powigzana ze ,,starym duchem
kapitalizmu”, a nastgpnie objasnili, jak rachunkowos¢ przedefiniowata swoj zakres,
metody i procesy od lat 80. XX wieku, aby dostosowac si¢ do zmieniajacych sig
imperatywow strategicznych w neoliberalnej odmianie kapitalizmu.

Liberalne zasady demokracji gospodarczej wczesnego kapitalizmu daty poczatek
konwencjonalnym narzedziom rachunkowosci zarzadczej, ktéra wspdlczesnie jest
nazywana operacyjng rachunkowos$cia. Na wczesnym etapie ewolucji rachunko-
wosci zarzadczej uwaga kierownictwa byta skupiona przede wszystkim na kontroli
procesu pracy, gdzie tayloryzm i fordyzm odegraty kluczowa role w ksztaltowa-
niu rachunkowosci zarzadczej. Nastepnie, np. w wyniku réznych fal fuzji i prze-
je¢, firmy przeksztalcily sie w korporacje wielooddzialowe, a uwaga kierownictwa
przesuneta si¢ na hierarchie organizacyjna, aby umozliwi¢ i wdrozy¢ hierarchiczne
aparaty kontroli oparte na zwrocie z inwestycji, takie jak rachunkowos¢ odpowie-
dzialno$ci, systemy analizy finansowej Du Ponta i modele planowania portfela pro-
duktow (Alawattage, Wickramasinghe, 2022).

»Nowy duch kapitalizmu” i wspoélczesna neoliberalna forma kapitalizmu dopro-
wadzily z kolei do opracowania w dwoch ostatnich dekadach XX wieku nowych
metod rachunkowosci zarzadczej, dla ktérych, ujmowanych facznie, stosuje sie
nowe okreslenia, takie jak strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza, srodowiskowa
rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunkowos¢ zarzadcza (dla) zréwnowazonego roz-
woju. Kwestie te objasniono w trzecim rozdziale niniejszej monografii. Alawattage
i Wickramasinghe (2019) gruntownie uzasadnili tezg, ze z jednej strony narodziny
kapitalizmu daly poczatek rachunkowosci zarzadczej, a z drugiej strony rachunko-
wos¢ zarzadcza jest jedng z kluczowych technologii, ktére utatwiajg funkcjonowa-
nie i rozwdj sytemu kapitalistycznego — jest kalkulacyjng technologia kapitalizmu.

Piate podejscie do badania genezy i rozwoju rachunkowosci zorientowanej
na zarzadzanie, nazwane nowym, realistycznym racjonalizmem ekonomicznym,
zaproponowali T. Boyns i J.R. Edwards (2013) w monografii dotyczacej dziejow
rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii od $redniowiecza do okolo 1970
roku. Autorzy ci uwazajg, ze przyczyny ekonomiczne (tj. dazenie do zwiekszania
efektywnosci i zyskow) sg gtéwnymi sitami sprawczymi zmian w rozwoju rachun-
kowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach zarobkowych, ale takze zidentyfikowali
i przeanalizowali inne czynniki (np. spoteczne, instytucjonalne, polityczne, kultu-
rowe), ktére moga wplywac na zmiane kierunku jej rozwoju. Ich publikacja nie jest
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jedynie chronologicznym opisem zdarzen i wykazem oséb zwiazanych z rachun-
kowoscig zorientowang na zarzadzanie w Anglii, Walii i Szkocji, lecz zawiera wni-
kliwe objasnienia przyczyn i skutkéw zmian w rachunkowosci zarzadczej. Historycy
ci skoncentrowali swoja uwage na procesach zmian w podmiotach gospodarczych,
jak réwniez na profesjonalizacji specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej (mana-
gement acountants). Praktycy z zakresu rachunkowosci zarzadczej sa bowiem
uznawani w Wielkiej Brytanii za czlonkéw odrebnego zawodu, ktérzy maja swoj
profesjonalny organ certyfikacyjny, przywolywany juz Chartered Institute of Mana-
gement Accountants (CIMA).

Wyniki badan historycznych prezentujacych zmiany w rachunkowosci zarzadczej
w brytyjskim srodowisku spofeczno-gospodarczym wptywaja na rewizje dominu-
jacej wezesniej opinii, uksztaltowanej przez publikacje amerykanskich historykow
rachunkowosci (np. Deinzer, 1965; Garner, 1954; Johnson, Kaplan, 1987), ze nowe
metody i koncepcje z zakresu rachunkowosci zarzadczej byly w XX wieku naj-
pierw wprowadzane w amerykanskich przedsiebiorstwach, w szerszym zakresie
niz w firmach angielskich. Boyns i Edwards (2013) uwazaja, ze ta opinia jest trudna
do potwierdzenia m.in. z powodu matej liczby badan archiwalnych w Stanach Zjed-
noczonych w poréwnaniu do liczby badan opartych na dokumentach archiwalnych
z brytyjskich przedsiebiorstw. Autorzy wskazali istotne réznice miedzy rozwojem
rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych.

Przytoczone w tym podrozdziale przyklady badan w nurcie tradycyjnej i nowej
historii rachunkowosci potwierdzajg, ze dla poznania genezy rachunkowosci
zarzadczej niezbedna jest analiza nie tylko ekonomicznych, lecz takze spotecz-
nych i politycznych relacji i kontekstow. Wazne jest rozpatrywanie rachunkowosci
zarzadczej nie tylko jako zbioru sposobéw obliczeniowych i sprawozdawczych stu-
zacych potrzebom informacyjnym kierownikéw w przedsigbiorstwach, ale postrze-
ganie jej jako wiedzy i praktyki spolecznej. Cho¢ badacze dziejow rachunkowosci
nastawionej na potrzeby zarzadzania wskazywali rézne przypadki przedsiebiorstw
i okolicznosci zastosowania narze¢dzi wspierajacych zarzadzajacych w przesziosci,
to wszystkie $wiadczg o tym, ze narodziny kapitalizmu daty poczatek rachunkowosci
zarzadczej. Z jednej strony, na rézne sposoby, rozwoj kapitalizmu przemystowego
w XIX i na poczatku XX wieku wymagal rachunkowosci zarzadczej. Z drugiej zas
strony, ,rachunkowo$¢ zarzadcza jest jedna z kluczowych technologii, ktdra ula-
twia funkcjonowanie i rozwoj systemu kapitalistycznego” (Alawattage, Wickrama-
singhe, 2019, s. 3).
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1.3. Ewolucja istoty i zakresu rachunkowosci
zarzadczej od potowy XX wieku

1.3.1. Pierwsze zastosowania terminu management accounting

Cho¢ rachunkowos¢ dostarczata informacji finansowych, ktére wykorzystywano
w zroznicowanym zakresie na potrzeby zarzadzania przedsiebiorstwami od po-
czatku systemu kapitalistycznego, to pojecie management accounting (rachunko-
wos¢ zarzadcza) zostalo wprowadzone do terminologii rachunkowosci w krajach
anglojezycznych po 1950 roku’. Od tego czasu zaczeto odrézniaé w podreczni-
kach i literaturze naukowej rachunkowos¢ zarzadcza od rachunkowosci finansowe;j.
Zostalo to zapoczatkowane przez wydanie dwdch podrecznikéw, ktérych auto-
rami byli W.J. Vatter, wykladowca Uniwersytetu w Chicago, i R.A. Anthony, profe-
sor zwigzany z Uniwersytetem Harvarda. Vatter opublikowal w 1950 roku ksigzke
pt. Managerial Accounting, zawierajaca sze$¢ rozdzialéw dotyczacych budzetowa-
nia i kontroli menedzerskiej, w ktorej przekonywat, ze ewidencja danych przez ksie-
gowych nie jest dokonywana dla potrzeb samej rachunkowosci, lecz jest konieczna
dla realizacji procesow i operacji gospodarczych przedsiebiorstwa (Vatter, 1950, za:
Johnson, Kaplan, 1987, s. 178). Informacje z rachunkowosci powinny by¢ istotne
zaréwno dla sprawowania kontroli, jak i podejmowania decyzji kierowniczych.
Vatter akcentowal, ze gléwnym celem rachunkowosci zarzadczej jest wspieranie
procesu zarzadzania jednostka gospodarczg (zob. szerzej Johnson, Kaplan, 1987,
s. 160-162; Szychta, 2007a, s. 52-53). Z kolei ksigzka Anthonyego pt. Management
Accounting. Text and Case z 1956 roku, majaca nastepnie kilka wydan, zainicjo-
wala serie podrecznikow z tego zakresu w Stanach Zjednoczonych i innych kra-
jach anglojezycznych.

W Wielkiej Brytanii terminu management accounting uzyto po raz pierwszy
w listopadzie 1950 roku w tytule raportu zespotu ekspertow, ktorzy wiosng tego
roku odbyli wizyte w Stanach Zjednoczonych pod auspicjami Anglo-American
Council of Productivity (AACP) (Boyns, Edwards, 2013, s. 305). Zespot ten zde-
finiowal rachunkowo$¢ zarzadcza jako ,prezentowanie informacji w taki sposéb,
aby pomdc kierownictwu w formutowaniu polityki i wykonywaniu codziennych
operacji” (Boyns, Edwards, 2013, s. 271).

Okreslenie management accounting zostalo nastepnie przyjete przez profesjo-
nalne instytucje w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Na przyktad Instytut

9 W Stanach Zjednoczonych nazwa management accounting zostata wczesniej uzyta w tytule
ksigzki opublikowanej przez J.0. McKinseya w 1924 r. (Boyns, Edwards, 2013, s. 305),
ale nie zyskata woéwczas zainteresowania.
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Ksiegowych Kosztéw i Pracy w Wielkiej Brytanii zmienil w 1965 roku nazwe swo-
jego czasopisma ,,Cost Accounting” (co mozna przetozy¢ jako ,Rachunek Kosz-
tow”) na ,,Management Accounting” (Ryan i in., 2002, s. 69). Czasopismo o takim
samym tytule bylo tez wydawane w USA do konca lat 90. XX wieku.

Podzial rachunkowosci na czes¢ finansowq i zarzadczg jest wynikiem konwencji.
Anthony (1970, s. 3) uwazal, ze terminy management accounting i financial accoun-
ting nie sa precyzyjnymi oznaczeniami dzialan, ktérych dotycza. Cala rachunko-
wos¢ jest bowiem finansowa w tym sensie, Ze systemy rachunkowosci zarzadczej tez
majg wymiar pieniezny, a zarzady przedsigbiorstw sg odpowiedzialne za tres¢ spra-
wozdan finansowych stanowiacych rezultat prowadzenia rachunkowosci finanso-
wej. Mimo niemoznosci $cistego podziatu rachunkowosci na te dwie czgéci nalezy
sie zgodzi¢ z opinig Ch.T. Horngrena (1986, s. 42), ktdry stwierdzit: ,W swoim naj-
pelniejszym sensie rachunkowos¢ zarzadcza jest dobrze nazywana. Laczy rachun-
kowos¢ z zarzadzaniem”.

1.3.2. Definicje rachunkowosci zarzadczej
wedtug organizacji zawodowych

Od potowy XX wieku istota i ukierunkowanie rachunkowosci zarzadczej podlegaly
sukcesywnym zmianom, co znajdowalo wyraz w kolejnych definicjach tego zakresu
rachunkowosci, formulowanych co pewien czas w krajach anglojezycznych przez
profesjonalne organizacje dzialajace na rzecz wspierania praktyki i doskonalenia
nauczania rachunkowosci zarzadczej oraz prowadzenia badan naukowych w tym
dziale nauki rachunkowosci. S to nastepujace organizacje:

 w Stanach Zjednoczonych: American Accounting Association (AAA, Amery-
kanskie Stowarzyszenie Rachunkowosci), National Association of Cost Account-
ants (NACA, Krajowe Stowarzyszenie Ksiegowych ds. Kosztéw), zalozone
w 1919 roku, ktére zmienilo w 1958 roku swoja nazwe na National Associa-
tion of Accountants (NAA, Krajowe Stowarzyszenie Ksiegowych), a nastepnie
przeksztalcito si¢ w 1991 roku w Institute of Management Accountants (IMA,
Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej)', a takze American Insti-
tute of Certified Public Accountants (AICPA, Amerykanski Instytut Certyfi-
kowanych Publicznych Ksiegowych);

« w Wielkiej Brytanii: Institute of Cost and Work Accountants (ICWA, Instytut
Ksiegowych ds. Kosztéw i Pracy), utworzony w 1919 roku, ktéry zmodyfiko-
wal w 1975 roku swoja nazwe na Institute of Cost and Managerial Accountants
(ICMA, Instytut Ksiegowych Kosztowych i Zarzadczych), a od 1986 roku nosi

10 IMA prowadzi od wielu lat dziatalno$¢ edukacyjna i certyfikacyjna w wymiarze globalnym.
Jest tez wydawca czasopisma ,Management Accounting Quarterly”. Liczba cztonkéw IMA
wynosi ok. 140 000 w 150 krajach (About IMA, 2024).
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nazwe Chartered Institute of Management Accountants (CIMA, Licencjono-
wany Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej)'';
w Kanadzie: Society of Management Accountants of Canada (SMAC, Kana-
dyjskie Stowarzyszenie Specjalistéw ds. Rachunkowosci Zarzadczej);
 w skali miedzynarodowej: International Federation of Accountants (IFAC,
Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych), European Accounting Association
(EAA, Europejskie Stowarzyszenie Rachunkowosci) oraz European Institute
for Advanced Studies in Management (EIASM, Europejski Instytut Zaawan-
sowanych Studiéw w dziedzinie Zarzadzania).

Zestawienie definicji rachunkowosci zarzadczej w ujeciu chronologicznym, ktére
promowaly wybrane organizacje, zawiera tabela 2.

Tabela 2. Definicje rachunkowosci zarzadczej sformutowane przez organizacje zawodowe

Ksiegowych (IFAC)

Rok | Nazwa organizacji Rachunkowos¢ zarzadcza to:
Zastosowanie odpowiednich technik i koncepcji w przetwarzaniu
Amerykanskie historycznych i przewidywanych danych ekonomicznych
Stowarzyszenie jednostki gospodarczej, aby wspomagac kierownikéw
1966 | Rachunkowosci przy sporzadzaniu plandw dla uzasadnionych celéw
(AAA) ekonomicznych i przy podejmowaniu racjonalnych decyzji
dla osiagniecia tych celéw
Instytut K)S|e;.gowych Prezentowanie informacji w rachunkowosci w taki sposéb,
ds. Kosztow i Pracy . . . . .
1966 . aby pomagaty kierownictwu w tworzeniu zasad i wykonywaniu
(ICWA), Wielka : N
: codziennych operacji
Brytania
Proces identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, analizy,
przygotowania, interpretacji i komunikowania informacji
. finansowych wykorzystywanych przez kierownictwo
Krajowe . - - . —
. do planowania, oceny i kontroli organizacji oraz zapewnienia
Stowarzyszenie /e . . o .
1981 - wtasciwego wykorzystania i rozliczania jej zasobow.
Ksiegowych (NAA), S, PR .
. Rachunkowosc zarzadcza obejmuje réwniez przygotowywanie
Stany Zjednoczone P . )
sprawozdan finansowych dla grup niebedacych cztonkami
kierownictwa, takich jak akcjonariusze, wierzyciele, agencje
regulacyjne i organy podatkowe
Proces identyfikacji, pomiaru, grupowania, analizy,
. przygotowania, interpretowania i komunikowania informacji
Migdzynarodowa (zaréwno finansowych, jak i operacyjnych) stosowanych
1986 | Federacja yen. ) peracyny Y

przez kierownikéw do planowania, oceny i kontroli w jednostce
gospodarczej, a takze w celu zapewnienia wykorzystania jej
zasobdéw oraz dokonywania rozrachunku z ich zuzycia

11 CIMA jest obecnie czotowg i najwieksza organizacja zrzeszajaca specjalistow z dziedziny
rachunkowosci zarzadczej, liczacg ponad 227 000 cztonkdw i studentéw w ok. 180 krajach.
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Rok | Nazwa organizacji Rachunkowos¢ zarzadcza to:
Proces planowania, projektowania, dokonywania pomiaru
Instytut oraz obstugiwania systemoéw informacji finansowych
Specjalistow i niefinansowych, ktéry ukierunkowuje dziatania zarzadzajacych,
1991 |Rachunkowosci motywuje zachowania, wspiera i tworzy wartosci kulturowe
Zarzadczej (IMA), konieczne do osiagniecia strategicznych, taktycznych
Stany Zjednoczone |ioperacyjnych celéw organizacji. Jest to proces ciggtego
usprawniania, dodajacy wartosé
Kanadyjskie Wyspecjalizowana dziedzina wykraczajaca poza granice
Stowarzyszenie tradycyjnej rachunkowosci, ktorej celem jest dostarczanie
1993 | Specjalistow kierownictwu dynamicznych informacji zaréwno do
ds. Rachunkowosci | podejmowania decyzji operacyjnych, jak i opracowywania
Zarzadczej (SMAC) | plandw dla osiggania sukcesdw przez przedsiebiorstwo
~Stosowanie zasad rachunkowosci i zarzadzania finansami
w celu tworzenia, zabezpieczenia, utrzymania i zwiekszania
wartosci dla interesariuszy przedsiebiorstw zarobkowych i nie
dla zysku w sektorze publicznym i prywatnym. Jest to integralna
czes$¢ procesu zarzgdzania”. Rachunkowos$¢ zarzadcza ,,wyma-

. . ga identyfikacji, generowania, prezentowania, interpretacji
Licencjonowany : . . S . .
Instytut i wykorzy'/stama |st.otnych |nforr’r'1.a'q| stuzacych fio: mforrerow'anla

S w zakresie strategicznych decyzji i formutowania strategii dziatal-
2005 specjalistow . . nosci; planowania dtugo-, Srednio- i krétkookresowych operacji;
Rachunkowosci P . A - .
Zarzadczej (CIMA), o!«reslenlaftruktury ka.plteT{oweJ ijej fln.ansc?wanl.a; prOJ.ektowa—
Wielka Brytania nia strategii nagradzania kierownictwa i akcjonariuszy; informo-
wania w zakresie decyzji operacyjnych; kontrolowania operacji
i zapewnienia efektywnego wykorzystania zasob6éw; pomiaru
i raportowania finansowych i niefinansowych dokonan kierow-
nictwu i innym interesariuszom; zabezpieczenia materialnych
i niematerialnych zasobéw; wdrazania procedur tadu korporacyj-
nego, zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnetrznej”
Instytut Zawdd, ktory obejmuje wspdtprace w podejmowaniu
Specjalistow decyzji zarzadczych, opracowywanie systemdw planowania
2008 | Rachunkowosci i zarzadzania wynikami oraz dostarczanie wiedzy specjalistycznej
Zarzadczej (IMA), w zakresie sprawozdawczosci finansowej i kontroli, aby poméc
Stany Zjednoczone | kierownictwu w formutowaniu i wdrazaniu strategii organizacji
Amerykanski
InStytl.Jt Pozyskiwanie, analizowanie, komunikowanie oraz
Certyfikowanych L S S
2014 | Publicznych W){korzys'tywanle mformaql flngnsowych i nleflnf:\n.sowych -
. ktore maja znaczenie przy podejmowaniu decyzji biznesowych
Ksiegowych (AICPA) | _ w celu tworzenia i ochrony wartos$ci dla organizacji
i CIMA, Wielka
Brytania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szychta (2018a, s. 387-388), uwzgledniajace: AAA
(1966, s. 39-40), Raiborn i in. (1996, s. 891), Atkinson i in. (1997, s. 34), Foster, Young (1997, s. 64),
IFAC (1997, 1998), CIMA (2005, s. V), IMA (2008, s. 1), Boyns, Edwards (2013, s. 272),

AICPA, CIMA (2014, s. 8).
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Wazna role w ksztaltowaniu teoretycznych zrebéw rachunkowosci zarzadczej
odegral poczatkowo Komitet ds. Rachunkowosci Zarzadczej dzialajacy w ramach
Amerykanskiego Stowarzyszenia Rachunkowosci (AAA), ktéry w 1966 roku opu-
blikowat czwarte z kolei opracowanie (pt. A Statement of Basic Accounting Theory)
dotyczace podstaw teorii rachunkowosci'. Po raz pierwszy zamieszczono w tego
typu publikacji rozdzial objasniajacy istote rachunkowosci zarzadczej i sposoby
zaspokojenia przez nig potrzeb informacyjnych zwigzanych z realizacja dwdch
podstawowych funkgji zarzadzania, tj. planowania i kontroli. Punktem wyjscia
do objasnien byta definicja sformutowana juz w 1958 roku przez wspomniany Komi-
tet (AAA, 1966, s. 39-40), wedtug ktdrej rachunkowos$¢ zarzadcza, nazywana tez
wewnetrzng, miala obejmowac okreslone techniki i koncepcje, ktére umozliwiaja
realizacje jej celu, tzn. obsluge zarzadzajacych dzigki dostarczeniu im informacji
ulatwiajacych dokonywanie ocen i podejmowanie efektywnych decyzji, zgodnych
z celami jednostki gospodarcze;j.

Definicja rachunkowosci zarzadczej zalecana przez Instytut Ksiegowych ds. Kosz-
tow i Pracy (ICWA) w Wielkiej Brytanii w 1966 roku miafa charakter ogélny, a wigk-
sz0$¢ brytyjskich autoréw w latach 60. XX w. definiowata rachunkowo$¢ zarzadcza
w szerokim znaczeniu, obejmujacym zaréwno rachunek kosztéw, jak i rachunko-
wos¢ finansows, jak to zobrazowano na rysunku 2.

Techniki, Ksiegowanie PR Ksiegowosé podwéjna
procesy: i kalkulacja kosztow (Double-Entry Bookkeeping)
(Costing) L

* A ’ ‘
Proces, _ Rachunek kosztow Rachunkowos¢ finansowa
przygotowanie (Cost Accounting) (Financial Accounting)
danych:
Prezentacja Rachunkowo$é zarzadcza
danych: (Management Accounting)

Rysunek 2. Komponenty management accounting wedtug brytyjskich autoréw
w latach 60. XX wieku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Boyns, Edwards (2013, s. 272),

za: Szychta (2018a, s. 389).

12 Wczesniejsze opracowania AAA, opublikowane w latach 1936, 1948 i 1957, odnosity sie w cato-
$ci do rachunkowosci finansowej. Ich celem byto sformutowanie zasad i standardéw tego
zakresu rachunkowosci (AAA, 1966; Hendriksen, van Breda, 2002, rozdz. 4).
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Boyns i Edwards (2013, s. 273) uwazaja, ze wprowadzenie do jezyka rachunko-
wosci terminu management accountants dla oznaczenia pracownikéw zajmujgcych
sie prezentacja i interpretacja informacji o kosztach na potrzeby zarzadzania zamiast
nazwy cost accountants (,,ksiegowi kosztow”), a takze przeksztalcenie instytutu ICWA
w instytut CIMA w 1986 roku, byto waznym krokiem w klasyfikowaniu roli ksiegowych
w biznesie w Wielkiej Brytanii. W srodowisku biznesowym w latach 70. XX wieku,
kiedy to zaczgto szerzej stosowac okreslenie management accounting, brzmialo ono
bardziej profesjonalnie niz termin cost accounting, co przetozylo si¢ na wzrost uzna-
nia dla ksiegowych ds. kosztéw, ktdrych zaczeto nazywac specjalistami ds. rachunko-
wosci zarzadczej.

Krajowe Stowarzyszenie Ksiegowych (NAA) w Stanach Zjednoczonych zapropo-
nowalo w Statement of Management Accounting 1A w 1981 roku szeroko akceptowana
definicje rachunkowosci zarzadczej, w ktorej akcent polozono na wyszczegdlnienie
czynnosci skladajgcych sig na te rachunkowos¢ jako proces dostarczania informacji
finansowych, niezbednych kierownikom w planowaniu, ocenie i kontroli organizacji
oraz w zapewnieniu rachunku odpowiedzialnosci za jej zasoby. W jej zakres wcho-
dzilo wykonywanie czynnosci wskazanych w przytoczonej definicji i sporzadzanie
sprawozdan dla innych uzytkownikéw oprécz kierownictwa, takich jak: akcjona-
riusze, kredytodawcy, instytucje regulujace i organy panstwa. Z kolei w 1986 roku
eksperci IFAC zamiescili w opracowaniu pt. Statement on International Manage-
ment Accounting. Management Accounting Concepts zblizong do powyzszej definicje
rachunkowosci zarzadczej, dodajac informacje operacyjne do zakresu zaintereso-
wania rachunkowosci zarzadczej (IFAC, 1997).

Od poczatku lat 80. XX wieku zaszla wyrazna zmiana ujecia rachunkowosci
zarzadczej w poroéwnaniu z jej wczesniejszym rozumieniem, kiedy to uwazano ja
za spdjny zbidr technik, ktére nalezy stosowaé w celu dostarczania menedzerom
informacji przydatnych do podejmowania decyzji. Zmieniono perspektywe percep-
cji management accounting z narzedziowej na procesowa — rachunkowos$¢ zarzad-
cza jest postrzegana jako integralna cze$¢ procesu zarzadzania.

Dostrzegajac fundamentalne zmiany, jakie zaszly w oczekiwaniach tych, kto-
rzy zatrudniajg specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej, eksperci IFAC dziala-
jacy w Komitecie ds. Rachunkowosci Finansowej i Zarzadczej (FMAC) w ostatniej
dekadzie XX wieku stwierdzili, ze od rachunkowosci zarzadczej nalezy oczeki-
wa, aby byta bardziej skoncentrowana na zaangazowaniu organizacji w tworzenie
(dodawanie) wartosci niz na dostarczaniu informacji do dziatan podejmowa-
nych przez innych. Rachunkowos¢ zarzadcza powinna by¢ proaktywnie wiaczona
w decyzje kierownicze, utatwianie wprowadzania pozytywnych zmian w jedno-
stce gospodarczej oraz selektywne zarzadzanie informacjami jako zasobem jednostki
gospodarczej (IFAC, 1997). Zalecano, aby rachunkowos¢ zarzadcza traktowano jako
cze$¢ procesu zarzadzania, dodajaca warto$¢ poprzez ciagle sprawdzanie, czy zasoby
sg efektywnie wykorzystywane przez jednostke gospodarcza podczas kreowania
wartosci dla akcjonariuszy, klientéw i innych interesariuszy (IFAC, 1998; Szychta,
2007a, s. 126).
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W kolejnej definicji, zaproponowanej przez amerykanski instytut IMA w 1991
roku, podkreslono, Ze musi ona uwzglednia¢ w praktyce potrzeby informacyjne
kierownikéw organizacji dzialajacych w dynamicznym, coraz bardziej konkuren-
cyjnym i globalnym otoczeniu. Jej zadaniem jest nie tylko wspieranie menedzeréw
w zarzadzaniu kosztami przedsiebiorstwa, ale umozliwianie zarzadzania opartego
na wartosci albo zarzadzania kreujacego warto$¢ dla szerokiego kregu interesariu-
szy przedsigbiorstwa.

Z definicji opublikowanych przez IFAC (w 1986 r.) i IMA (w 1991 r.) wynika,
ze od rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie wymaga sig, aby byla bar-
dziej ukierunkowana na zaangazowanie przedsigbiorstwa w tworzenie wartosci.
Rachunkowos¢ zarzadcza jest bowiem subprocesem procesu zarzadzania, waznym
wyznacznikiem kultury organizacji. Ma by¢ przydatna w zarzadzaniu strategicz-
nym i osigganiu sukcesow przez przedsiebiorstwo, co tez zaakcentowano w defini-
cji zaproponowanej przez Kanadyjskie Stowarzyszenie Specjalistow Rachunkowosci
Zarzadczej w 1993 roku.

W obszernej definicji, zawartej w oficjalnej terminologii instytutu CIMA (2005 1.),
rachunkowos¢ zarzadcza opisano takze jako integralng czes¢ procesu zarzadzania
w réznego typu podmiotach gospodarczych. Zastosowanie zasad zaréwno rachun-
kowosci zarzadczej, jak i zarzadzania finansami umozliwia tworzenie i wzrost war-
tosci podmiotu gospodarczego dla jego interesariuszy.

Dziedzina rachunkowosci zarzadczej rozwinela si¢ znacznie od okreslenia w 1981
roku przez amerykanskie stowarzyszenie NAA istoty i ukierunkowania rachunko-
wosci zarzadczej. Instytut Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej (IMA, 2008),
wzigwszy pod uwage nowe wyzwania stawiane specjalistom rachunkowosci zarzad-
czej dzialajacych w srodowisku amerykanskich przedsiebiorstw, przedstawil w 2008
roku w kolejnym opracowaniu z serii Statements on Management Accounting defi-
nicje rachunkowosci zarzadczej jako zawodu. Stwierdza si¢ w niej, ze zadaniem
rachunkowosci zarzadczej rozumianej jako zawdd jest wspoétdziatanie z menedze-
rami przy podejmowaniu przez nich decyzji i opracowanie systemdéw planowania
i zarzadzania wynikami organizacji.

Zdaniem IMA definicja rachunkowosci zarzadczej jako zawodu moze by¢
pomocna przy okreslaniu miejsca tej profesji w spoteczenstwie, aktualnie i w przy-
sztosci, a takze jej granic i tozsamosci. W pracach badawczych prowadzonych
od konca XX wieku, takze z udziatem IMA, postulowano bowiem, aby manage-
ment accountants przeszli od orientacji transakcyjnej i stuzebnej, co wyrazata defi-
nicja z 1981 roku, do orientacji strategicznych partneréw biznesowych, ktérzy maja
by¢ (Szychta, 2011, s. 294):

« stewardami zarzadzania wynikami przedsi¢biorstwa, planowania i budzeto-

wania;

« mistrzami procesu nadzoru korporacyjnego, wspierajacymi zarzadzanie ryzy-

kiem, kontrole wewnetrzng i sprawozdawczo$¢ finansowa w dobie duzych
zmian spofeczno-gospodarczych;



Postrzeganie rozwoju rachunkowosci zarzadczej z perspektywy XXI wieku 43

o ekspertami w zakresie metod zarzadzania kosztami, ktorzy pomagaja organi-

zacji w poprawie jej konkurencyjnosci i osigganiu sukcesow.

Co najmniej od poczatku XXI wieku wiele zadan specjalistow ds. rachun-
kowosci zarzadczej, jako dostarczycieli informacji, zostato utatwionych badz
zastgpionych przez systemy technologii informacyjnej, np. przez zintegrowane
systemy zarzadzania ERP. Transformacja pierwotnej roli tej grupy specjalistow
z ,dostawcow” informacji na projektantéw systemu rachunkowosci zarzadczej
oznacza, ze nastepuje ich przesuniecie w informacyjnym tancuchu wartosci
przedsiebiorstwa z poczatkowego ogniwa — gromadzenia i dostarczania danych
- do kolejnych ogniw. Wymaga sig, aby ci specjalisci realizowali zadania ulatwia-
jace zarzadzanie, pelnigc role strategicznych partneréw biznesowych w caltym
informacyjnym lanicuchu wartosci. Definicja z 2008 roku, poprzez orientowa-
nie rachunkowosci zarzadczej na formutowanie i implementacje strategii jed-
nostki gospodarczej, akcentuje jej strategiczny wymiar, a zatem jest spojna
z aktualnymi tendencjami rozwoju koncepcji w tym obszarze teorii rachunko-
wosci (Szychta, 2011, s. 296).

Ostatnia definicja management accounting zostala zaproponowana przez
AICPA i CIMA (2014, s. 8), tj. dwie swiatowe organizacje zrzeszajace specjali-
stow rachunkowosci, i zawarta w dokumencie pt. Globalne zasady rachunkowo-
sci zarzgdczej, ktory prezentuje wzor dobrych praktyk majacy pomagaé réoznym
typom organizacji w pozyskiwaniu wartosci z coraz wigkszego zasobu informa-
cji. Postrzegajac rachunkowos¢ zarzadcza jako ,kluczowy element organizacji
taczacy dwie sfery: finanséw i zarzadzania’, autorzy tej definicji akcentujg koniecz-
no$¢ koncentracji rachunkowosci zarzadczej na istotnych decyzyjnie informa-
cjach finansowych i niefinansowych w celu tworzenia i utrzymania wartosci
dla organizacji. Od specjalistow rachunkowosci zarzadczej wymaga si¢ dogleb-
nego zrozumienia podmiotu gospodarczego (tacznie z modelem biznesu) i jego
otoczenia makroekonomicznego, aby zostaly poznane rodzaje ryzyka operacyj-
nego i mozliwosci dziatalnosci podmiotu w turbulentnym otoczeniu spofeczno-
-gospodarczym i politycznym.

Z powyzszej analizy definicji rachunkowosci zarzadczej w ujeciu chronologicz-
nym wynika, ze organizacje zrzeszajace ksieggowych, wywodzace si¢ ze Standw
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, a obecnie dziatajace w skali globalnej, i Mie-
dzynarodowa Federacja Ksiegowych ujmowaly od potowy XX wieku w kolejnych
definicjach kluczowe cechy systemu rachunkowosci zarzadczej podmiotu gospo-
darczego i wymagane jego ukierunkowanie, tak aby odpowiadal dynamice zmian
w gospodarce rynkowej i zmieniajacym sie potrzebom informacyjnym menedze-
réw. Definicje te nie odwzorowywatly faktycznego stanu rozwoju rachunkowosci
zarzadczej, nawet w krajach wysoko rozwinietych, ale raczej akcentowaty stan poza-
dany i wytyczaly - cho¢ w sposéb zwigzly — kierunek, w jakim powinny zachodzi¢
zmiany w praktyce rachunkowosci zarzadczej. Dziatalno$¢ organizacji zawodowych,
w tym takze propagowanie wizerunku management accounting w formie definicji
i opracowan programowych, przyczynila si¢ do wyodrebnienia nowego zawodu
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w krajach anglojezycznych - specjalisty ds. rachunkowosci zarzadczej (manage-
ment accountant) — i wzrostu jego prestizu wsrdd innych zawodow ekonomicznych
(Szychta, 2018a, s. 393).

1.3.3. Istota rachunkowosci zarzadczej w opinii autorow
podrecznikow w jezyku angielskim

Propagowanie definicji management accounting przez profesjonalne organizacje
mialo takze wplyw na zawarto$¢ bardzo obszernych podrecznikéw akademickich
wydawanych w jezyku angielskim". Ich autorzy przyjmowali jako punkt wyjscia
do opisu i nauczania poszczegdlnych zagadnien rozumienie rachunkowosci synte-
tycznie wyrazone w definicji prezentowanej w danym okresie (tabela 3).

Tabela 3. Definicje management accounting w anglojezycznych podrecznikach

Autor i rok publikacji

Tresc definicji/objasnienia

Ch.T. Horngren
(1967, s. 3-4)

Rachunkowos¢ zarzadcza koncentruje sie na dwdch celach, jakie
ma osiggnad system rachunkowosci, tj. zapewnieniu wewnetrznej
sprawozdawczosci dla menedzerdw w celu jej wykorzystania

do planowania i sterowania rutynowymi operacjami oraz przydatnej
do podejmowania nierutynowych decyzji, a takze do formutowania
wiekszych plandw i kierunkéw dziatania

R.N. Anthony
(1970, s.2i352)

Rachunkowos(¢ zarzadcza zajmuje sie informacjami ksiegowymi
przydatnymi kierownictwu. W przeciwienstwie do rachunkowosci
finansowej rachunkowo$¢ zarzadcza: 1) ma wiecej niz jeden cel,

2) nie jest regulowana przez ogdlnie akcentowane zasady, 3) jest
opcjonalna, 4) skupia sie zardwno na segmentach, jak i catej jednostce
gospodarczej, 5) ktadzie mniejszy nacisk na precyzje, 6) jest czescia
innych procesdéw, a nie celem samym w sobie

Rachunkowos¢ zarzadcza zaspokaja potrzeby informacyjne stron
wewnetrznych, menedzeréw organizacji. Menedzerowie podejmuja
decyzje dotyczace pozyskiwania zasobdéw ekonomicznych i potrzebuja

G.F. Dominiak, . N . . - "
informacji, ktére pomoga im w podejmowaniu tych decyz;ji.

J.G. Louderback Il ! Lo . .
Rachunkowo$¢ zarzadcza zajmuje sie wieloma z tych informacji,

(1991,s.1) LR e S e ) oy
a takze niektorymi technikami wykorzystywanymi przez menedzerow
w wykonywaniu ich pracy. Zadna rozsadna, zwiezta definicja
rachunkowosci zarzadczej nie obejmuje wszystkich jej aspektow

C. Drury Rachunkowos¢ zarzadcza zajmuje sie dostarczaniem informacji

(1992, s.4) osobom w organizacji, aby poméc im w podejmowaniu lepszych decyzji

13 Licza one od okoto 900 do ponad 1000 stron. W wiekszosci przypadkéw zasadniczym pod-
recznikom towarzysza dodatkowe materiaty dydaktyczne: zbiory zadan, zbiory rozwigzan
i wytyczne dla nauczycieli.
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Autor i rok publikacji

Tresc definicji/objasnienia

Ch.T. Horngreniin.

(1994, s. 41 944)

Rachunkowos( zarzadcza koncentruje sie na klientach wewnetrznych;
mierzy i raportuje informacje finansowe i inne, ktére pomagaja
menedzerom w realizacji celdéw organizacji

D.R. Hansen, Rachunkowos( zarzadcza identyfikuje, gromadzi, mierzy, klasyfikuje

M.M. Mowen i sprawozdaje informacje, ktére sg uzyteczne menedzerom

(1994, s.5) w planowaniu, sterowaniu (ang. controlling) i podejmowaniu decyzji

R.H. Garrison, Rachunkowos( zarzadcza zajmuje sie dostarczaniem informacji

E.W. Noreen menedzerom, czyli osobom wewnatrz organizacji, ktérym powierzono

(1994, s. 4) kierowanie jej dziatalno$cia oraz kontrolowanie jej dziatan
Rachunkowos( zarzadcza odnosi sie do ,procesu identyfikacji,
pomiaru, gromadzenia, analizy, przygotowania, interpretacji

C.A.Raiborniin. i komunikowania informacji finansowych stosowanych przez

(1996, s. 5-6) kierownictwo do planowania, oceny i kontroli w organizacji

i zapewniania wtasciwego wykorzystania zasobdw oraz rozliczania sie
znich”?

Ch.H. Brandon,

Rachunkowos¢ zarzadcza ,jest przeznaczona do uzytku wewnetrznego
przez menedzerdw i pracownikow, ktdrzy podejmuja decyzje
wptywajace na przysztos¢ organizacji. [...] Celem rachunkowosci

R.E. Dritna s o " . .
(1997, 5.7) zarzadczej jest dostarczanie informacji spetniajacych okreslone
> potrzeby menedzeréw i pracownikdw, ktdrzy pracuja nad realizacja
celéw organizacji”
Rachunkowosc zarzadcza zajmuje sie projektowaniem
i wykorzystaniem systemoéw informacyjnych, ktore wspieraja
L.A. Gordon . -
planowanie i kontrole zarzadcza. Celem systemu rachunkowosci
(1997,s.1) .. . . c . .
zarzadczej jest zatem wspieranie dziatan kierowniczych poprzez
formalne gromadzenie, przetwarzanie, raportowanie i ocene informacji
Systemy rachunkowosci zarzadczej dostarczaja informacji w celu
R.S. Kaplan, . ) . . ) . . -
. wspierania menedzerow w ich dziataniach planowania i kontroli.
A.A. Atkinson h . . . . S . )
(1998, 5. 1) Dziatania rachunkowosci zarzadczej obejmujg gromadzenie, klasyfiko-
T wanie, przetwarzanie i sprawozdawanie informacji dla menedzeréw
A. Upchurch Rachunkowos¢ zarzadcza jest integralna czescig zarzadzania zajmujaca

(1998, s. 16-17)

sie identyfikowaniem, prezentowaniem i interpretowaniem informacji®

Ch.T. Horngreniin.

(2002, 5. 897)

Rachunkowos( zarzadcza to zastosowanie zasad rachunkowosci

i zarzadzania finansami w celu tworzenia, ochrony, zachowania

i zwiekszania wartosci, aby dostarczyc ja interesariuszom
przedsiebiorstw nastawionych na zysk i nienastawionych na zysk,
zaréwno publicznych, jak i prywatnych

Ch.T. Horngreniiin.

(2003, 5. 840)

Rachunkowos¢ zarzadcza mierzy i raportuje finansowe i niefinansowe
informacje, ktére pomagajg menedzerom podejmowac decyzje

dla osiagania celdw organizacji. Rachunkowo$¢ zarzadcza koncentruje
sie na wewnetrznej sprawozdawczosci




46 Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Tab. 3 (cd.)
Autor i rok publikacji Tresc definicji/objasnienia
System informacji rachunkowosci zarzadczej dostarcza danych
potrzebnych do spetnienia okreslonych celéw zarzadzania.
Sednem systemu informacji rachunkowosci zarzadczej sg procesy;
D.R. Hansen, sg one opisywane przez dziatania takie jak zbieranie, mierzenie,
M.M. Mowen przechowywanie, analizowanie, raportowanie i zarzadzanie
(2007, s. 4) informacjami. Informacje o zdarzeniach gospodarczych sa
przetwarzane na wyniki, ktore spetniaja cele systemu. Wyniki moga
obejmowac raporty specjalne, koszty produktéw, koszty klientow,
budzety, raporty dotyczace wynikéw, a nawet komunikacje osobista
C.Drur Rachunkowos( zarzadcza zajmuje sie dostarczaniem informacji
(2'012 sy 6i21) osobom w organizacji, aby poméc im w podejmowaniu lepszych decyzji
T oraz poprawie wydajnosci i skutecznosci istniejacych operacji
Rachunkowos¢ zarzadcza to proces dostarczania menedzerom
A.A. Atkinson i in. i pracownikom w organizacji informacji, zaréwno finansowych,
(2012, s. 26) jak i niefinansowych, dla podejmowania decyzji, alokowania zasobéw
i monitorowania, oceniania i wynagradzania za osiggane wyniki
Rachunkowosc¢ zarzadcza to proces pomiaru, analizy i raportowania
informacji finansowych i niefinansowych, ktére pomagaja menedzerom
ChT. Horngren i in. podejmowaTc fjecyZJe d.la realizacji celow organizacji. Mened;eroywe
(2015, 5. 4) wykorzystuja informacje z zakresu rachunkowosci zarzadczej do:
’T opracowywania, komunikowania i wdrazania strategii;
koordynowania decyzji dotyczacych projektowania, produkcji
i marketingu produktéw oraz oceny wynikéw przedsiebiorstwa

3 Definicja wedtug Krajowego Stowarzyszenie Ksiegowych (NAA), poprzednika Instytutu
Specjalistow Rachunkowosci Zarzadczej (IMA) w USA.

b Objasniajac rachunkowo$é zarzadcza, Upchurch (1998) nawigzat do CIMA Official Terminology.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji wskazanych w tabeli.

Na przykiad Ch.T. Horngren, autor podrecznika akademickiego wydawanego
od 1962 roku i popularnego przez kilka dekad (w nowych edycjach i we wspoétau-
torstwie, np. Horngren i in., 1994, 2002, 2003, 2015), objasnit w drugim wydaniu
ksigzki (Horngren, 1967) istote rachunkowosci zarzadczej, akcentujac jej powia-
zanie z dwiema funkcjami zarzadzania podobnie jak przyjeto w definicji AAA
z lat 60. XX wieku (por. tabela 2). Jego zdaniem charakterystyczna cechg mana-
gement accounting byta koncentracja na dwodch celach, jakie mial osiggnac system
rachunkowosci zarzadczej, tzn. na zapewnieniu wewnetrznej sprawozdawczosci
dla menedzeréw w celu jej wykorzystania przy planowaniu i sterowaniu rutyno-
wymi operacjami oraz przydatnej do podejmowania nierutynowych decyzji, a takze
formulowania wigkszych planéw i kierunkéw dzialania.

Nastepnie w podrecznikach wydanych do potowy lat 90. XX wieku wyrazano
istote rachunkowosci gtéwnie poprzez wyliczenie dziatan, jakie sktadajq si¢ na man-
agement accounting, tak jak to byto promowane w definicjach opublikowanych przez



Postrzeganie rozwoju rachunkowosci zarzadczej z perspektywy XXI wieku 47

organizacje IMA i IFAC. Z kolei systemowe ujecie rachunkowosci zarzadczej akcen-
towali np. L. Gordon (1997), R.S. Kaplan i A.A. Atkinson (1998) oraz D.R. Hansen
i M.M. Mowen (2007). W objasnieniach istoty rachunkowosci zarzadczej zamiesz-
czonych w niektérych podrecznikach wydanych w XXI wieku nowymi elementami
s3: informacje niefinansowe (jako obiekt zainteresowania rachunkowosci zarzad-
czej), ukierunkowanie dziatan tego zakresu rachunkowosci na tworzenie i zwigk-
szanie warto$ci w celu dostarczenia jej interesariuszom podmiotéw zarobkowych
i nienastawionych na zysk, publicznych i prywatnych (Horngren i in., 2002), a takze
nawigzanie do strategii (Horngren i in., 2015).

Analiza definicji management accounting w ujgciu chronologicznym, przytoczo-
nych w tabeli 2 i 3, ujawnila zmieniajace si¢ kluczowe cechy systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej podmiotu gospodarczego i wymagane jego ukierunkowanie, tak aby
odpowiadal dynamice zmian w kapitalistycznej gospodarce rynkowej i nowym
potrzebom informacyjnym menedzerdw i innych interesariuszy. Wraz z uplywem
czasu w definicjach rachunkowosci zarzadczej:

 przechodzono z perspektywy narzedziowej na procesowa — management
accounting jest propagowana od lat 80. XX wieku jako integralna czes¢ pro-
cesu zarzadzania (a nie jedynie jako odrebny zestaw narzedzi ewidencyjnych,
kalkulacyjnych i sprawozdawczych);

 uwzgledniono oprdcz informacji finansowych takze niefinansowe;

« nastapilo przejscie z perspektywy operacyjnej na strategiczng w rachunko-
wosci zarzadczej;

« zaszla zmiana celu rachunkowosci zarzadczej — z dostarczania informacji
potrzebnych do podejmowania decyzji przez menedzeréw i przeprowadza-
nia rozrachunku z odpowiedzialnosci menedzeréw za uzycie i wykorzysta-
nie zasobow organizacji na tworzenie i zwigkszanie warto$ci organizacji dla
jej interesariuszy.

1.4. Rachunkowos¢ zarzadcza a controlling

W réznych jezykach i kregach spoteczno-gospodarczych i kulturowych sg stosowane
swoiste okreslenia dla oznaczenia koncepcji i metod sktadajacych si¢ na wiedze
i praktyke rachunkowosci ukierunkowanej na zarzadzanie podmiotami gospo-
darczymi. W drugiej potowie XX wieku rachunkowos¢ na potrzeby zarzadzania
nabierala coraz wigkszego znaczenia w krajach kontynentalnej Europy Zachod-
niej (zob. Szychta, 2012), cho¢ nie od razu stosowano dla tej czesci rachunkowosci
terminy bedace odpowiednikiem management accounting. Na przyktad we Fran-
cji jeszcze na poczatku lat 90. XX wieku specjalisci w dziedzinie rachunkowosci
i zarzadzania mieli problem z wlasciwym przettumaczeniem management acco-
unting. W celu tacznego ujecia metod sprawozdawczosci i kontroli kierowniczej
uzywano terminu contréle de gestion (kontrola zarzadcza). Brak stowa compta-
bilité (rachunkowos¢) w tym okresleniu oznaczal, ze we Francji dane liczbowe,



48 Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

ustalane w systemie rachunkowosci, miaty w przeszlosci ograniczone znaczenie
przy sporzadzaniu raportéw dla potrzeb informacyjnych kierownikéw. Coraz bar-
dziej powszechne zastosowanie we Francji od ostatniej dekady XX wieku terminu
comptabilité de gestion (rachunkowos¢ zarzadcza) stanowi przejaw zmian zacho-
dzacych w pojmowaniu roli, zakresu i metod rachunkowosci stuzacej potrzebom
zarzadzania przedsigbiorstwami w tym kraju (Szychta, 2007a, s. 25).

W krajach niemieckojezycznych nie ma powszechnego zastosowania literalny
odpowiednik anglojezycznego terminu management accounting. Rozwoj rachunko-
wosci nastawionej na potrzeby zarzadzania jednostkami gospodarczymi w Niem-
czech i innych krajach niemieckoje¢zycznych charakteryzowal si¢ odrebna specyfika
(zob. Sobanska, 1997). Do lat 60. XX wieku zagadnienia z tego zakresu byty pre-
zentowane pod nazwami: Kostenrechnung (tj. rachunek kosztow) i interne Unter-
nehmensrechnung, (tzn. wewnetrzny rachunek przedsiebiorstwa albo rachunkowos¢
wewnetrzna) (por. Ewert, Wagenhofer, 2007, s. 1036), a w drugiej polowie XX wieku
zyskal uznanie w praktyce i teorii termin Controlling', zapozyczony z jezyka angiel-
skiego, oznaczajacy m.in. sterowanie, regulowanie, nadzorowanie, naprowadzanie
na cel.

W literaturze niemieckojezycznej podkresla sie, ze idea controllingu wywodzi
sie ze Stanow Zjednoczonych, gdzie instytucja controllera pierwotnie (od 1778 r.)
wystepowala w centralnej administracji panstwowej z zadaniem nadzorowania
wplywow i wydatkéw. Stanowisko controllera wprowadzono do przedsiebiorstw
pod koniec XIX wieku. Pierwszym przedsigbiorstwem, w ktérym utworzono funk-
cje o nazwie comptroller w 1890 roku, byta amerykanska linia kolejowa Atchison,
Topeka and Santa Fe Railway System, utworzona w 1859 roku. Zajmujacy to stano-
wisko pelnil obowigzki skarbnika. Zorganizowanie stanowiska controllera w Gene-
ral Electric Company w 1892 roku z zadaniami koordynacji dzialan spotki uwaza
sie za poczatek rozwoju controllingu (Mayer, 1986, s. 7). Zapotrzebowanie na prace
controlleréw wzrosto w Stanach Zjednoczonych w okresie wielkiego $wiatowego
kryzysu gospodarczego (1929-1933). W 1931 roku utworzono organizacje Con-
troller’s Institute of America, ktdra zostata przeksztatcona w 1962 roku w Finan-
cial Executive Insitute (FEI). Celem tego instytutu bylo okreslenie zadan controllera
i wsparcie rozwoju tak okreslanego zawodu. Wedlug FEI do zadan controlleréw
nalezaly nastepujace prace (Ziind, 1978, s. 9):

« planowanie na potrzeby sterowania przedsi¢biorstwem;

« sporzadzanie i interpretacja sprawozdan finansowych;

« ocena i doradztwo;

« planowanie podatkow;

o sporzadzanie sprawozdan dla agend panstwowych;

« zabezpieczenie majatku firmy;

o przeprowadzanie analizy ekonomiczne;.

14 W tej monografii termin ,,controlling” jest pisany wielka literg w przypadku bezposredniego
odwotania sie do rzeczownika Controlling stosowanego w jezyku niemieckim.
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W Stanach Zjednoczonych od lat 50. XX wieku, gdy formalnie nazwano rachun-
kowos¢ stuzacg potrzebom decyzyjnym menedzeréw terminem management
accounting, wieksza uwage w praktyce, w sferze instytucjonalnej (organizacje zawo-
dowe) i badawczej, poswiecano rozwojowi rachunkowosci zarzadczej, cho¢ nadal
tworzono w przedsiebiorstwach stanowisko controllera (por. Hansen, Mowen,
2007, s. 16). W krajach anglojezycznych stowem controller okresla si¢ gléwnego
ksiegowego, nadzorujacego wszystkie dzialy rachunkowosci. Jest on glownym spe-
cjalistg ds. rachunkowosci w jednostce gospodarczej, w tym ds. rachunkowosci
zarzadczej (zob. Szychta, 2011). Autorzy amerykanskiego podrecznika z zakresu
rachunkowosci zarzadczej opisuja controlling jako dziatanie w procesie zarzadza-
nia, stwierdzajac: ,Proces zarzadzania jest definiowany przez nastepujace dziala-
nia: (1) planowanie, (2) controlling i (3) podejmowanie decyzji. Proces zarzadzania
opisuje funkcje realizowane przez menedzeréw i upowaznionych pracownikow.
[...] Controlling to dziatalno$¢ zarzadcza polegajaca na monitorowaniu wdrazania
planu i podejmowaniu dziatan korygujacych w razie potrzeby” (Hansen, Mowen,
2007, s. 6-7).

Funkcjonowanie controllingu'® w aspekcie amerykanskim poprzedzito uformo-
wanie koncepgji i praktyki w krajach niemieckojezycznych, okreslanej terminem
Controlling. Controlling oznacza w tym kontekscie ewoluujaca w czasie koncep-
cje, ktora miata wpltyw na praktyke, pismiennictwo i nauczanie w innych krajach
europejskich, w tym w Europie Srodkowo-Wschodniej po obaleniu ustroju komu-
nistycznego w latach 1989-1991 (np. Krdl, goljakové, 2014; Mocanu, 2014; Soban-
ska, 2010; Szychta, Dobroszek, 2017).

Controlling wzbudzal i nadal wywoluje dyskusje dotyczace jego istoty i zakresu oraz
relacji z rachunkowoscia zarzadcza. W literaturze przedmiotu autorzy niemiecko-
jezyczni sformulowali wiele definicji pojecia Controlling i koncepcji controllingu.
Przykladowe definicje ujete chronologicznie zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Definicje controllingu wedtug autoréw niemieckojezycznych

Autor i rok publikacji Treéc definicji/objasnienia

Controlling to proces nawigacji dla celéw ekonomicznych przy uzyciu
A. Deyhle L, . . . P
(1986, 5. VIl) harmonogramu i Sledzenia planu jako sterowania i jako okreslania

lokalizacji

Zadaniem controllingu jest zorientowane na wyniki sterowanie
przedsiebiorstwem przez planowanie, kontrolowanie i informacje.
Controlling, zbudowany na fundamencie rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zaktadowej (wewnetrznej), jest silnie nastawiony
na przysztosé

W. Busse von Colbe
(1990, s. 116)

15 Znaczenie terminu ,controlling” jest jednak prezentowane w bardzo rézny sposob w litera-
turze anglosaskiej. Analize Zrédet i rozumienia controllingu w publikacjach anglojezycznych
przedstawit szczegétowo A. Niemiec (2015). Z kolei J. Dobroszek (2011) scharakteryzowata
rozwdj controllingu w praktyce amerykanskich i europejskich przedsiebiorstw.
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Tab. 4 (cd.)

Autor i rok publikacji

Tresc definicji/objasnienia

R. Bramsemann
(1990, s. 44)

Controlling jest koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem
przez planowanie, informacje, organizacje i kontrole

M. Schweitzer,

Controlling to ogét zadan majacych na celu zapewnienie dostarczania

B. Friedl informacji i koordynacje zarzadzania przedsiebiorstwem w celu

(1992, s. 153) optymalnego osiaggniecia wszystkich celow przedsiebiorstwa
Controlling to dostarczanie metod (technik, instrumentéw, modeli,

K. Ziegenbein wzorcdw myslowych itp.) i informacji na potrzeby proceséw

(1995, s.21) planowania i kontroli opartych na podziale pracy, a takze

miedzyfunkcyjne wsparcie i koordynacja takich proceséw

T. Reichmann

Controlling oznacza celowe wspieranie zadan zarzadczych, ktére
poprzez tworzenie i dostarczanie informacji stuza planowaniu,
koordynacji i kontroli; oznacza on zbiér zasad rachunkowosci i zasad

A. Wagenhofer
(2007, s. 1036)

(1997, s.12) T , : NPT )
wspierajacych system, ktdre maja poprawiac jakos¢ podejmowanych
decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwa
Zadaniem controllingu jest zapewnienie racjonalno$ci w zarzadzaniu,

J. Weber, ktére w réznych fazach swojego cyklu przyjmuje takze réznorodne

U. Schéffer cechy. W zalezno$ci od wystepowania waskich gardet w racjonalnosci,

(1999, s. 731) postrzeganie w koncepcji funkcji zabezpieczajacej prowadzi do
wyodrebnienia catkiem réznych typéw zadan controllingu
Specyficzna funkcja controllingu polega na nakierowaniu wszystkich
dziatan przedsiebiorstwa na osiaganie celu, jakim jest zysk. W wyniku

K.P. Franz, . , . L. . ; LT

P Kaiiter delegowania zadan osobie odpowiedzialnej za controlling staje sie

-l on wazna (instytucjonalna) funkcja wspierajaca zarzadzanie. Oferuje

(2002, s. 128) ? ) e )
zarzadzajacym pomocne narzedzia przy planowaniu i kontroli,
zabezpieczajac ich w konieczne do tego informacje
Controlling oznacza podsystem systemu zarzadzania, planowanie
i kontrole oraz koordynacje przeptywu informacji, ktéra jest

. ukierunkowana na okreslone cele, a takze koordynacje catego systemu

P. Horvath o . L, AR AT
przedsiebiorstwa. Controlling ma wspierac zarzadzanie, tj. umozliwiaé

(2006, s. 134) ; L e X
dostosowywanie catego przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie
otoczenia, oraz zadania koordynacyjne stuzgce biezgcym dziataniom
systemu przedsiebiorstwa

R. Ewert, Controlling odnosi sie do koordynacji w przedsiebiorstwie, ktéra

dotyczy planowania i kontroli, informowania, delegowania uprawnien,
pomiaru wynikdéw i motywowania

S.GanRleniin.
(2016,s.72)

Controlling jest praca zarzadcza. Oznacza myslenie z perspektywy

celu i dostosowywanie wszystkich decyzji do ich wptywu na jego
osiagniecie. W zwigzku z tym dziatania z zakresu planowania i kalkulacji
oraz kontroli i sterowania maja kluczowe znaczenie. Dotyczy to
zaréwno kazdej pojedynczej decyzji kierowniczej, jak i zarzadzania
przedsiebiorstwem jako catoscia
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Autor i rok publikacji Tresc definicji/objasnienia

Controlling jest wielofunkcyjnym narzedziem zarzadzania, ktére
wspomaga podejmowanie decyzji i zarzadzanie przedsiebiorstwem
poprzez ukierunkowane gromadzenie i przetwarzanie informacji

P.R. PreiRler
(2020, 5. 2)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji wymienionych w tabeli.

Przeglad jedynie wybranych prac autoréw niemieckojezycznych (np. Becker,
Messner, 2005; Ewert, Wagenhofer, 2007; Franz, Kajiiter, 2002; Horvath, 1998,
2006; Kiipper, 2008; Mayer, 1986; Schiffer, Binder, 2008; Scherrer, 2003; Schwarz,
2002; Schweitzer, Friedl, 1992) z ogromnej liczby publikacji potwierdza, ze rozu-
mienie koncepcji controllingu zmienialo si¢, a w praktyce controlling rozszerzal
swoj zakres.

Niemieccy autorzy (np. Ewert, Wagenhofer, 2007; Horvath, 2006) podkreslaja,
ze gléwna przyczyna zapoczatkowania controllingu w Niemczech byt wzrost zain-
teresowania od lat 60. XX wieku podchodzacym ze Stanéw Zjednoczonych zagad-
nieniem management accounting przez niemieckich autoréw publikacji zaréwno
naukowych, jak i skierowanych do praktykéw oraz wplyw duzych amerykanskich
firm majacych w krajach niemieckojezycznych swoje spotki zalezne, w ktérych
utworzono stanowiska controlleréw. Na uformowanie si¢ i ewoluowanie koncepcji
i praktyki controllingu w krajach niemieckoj¢zycznych miato wptyw wiele czyn-
nikéw endogenicznych, ale i egzogenicznych, w tym takze aspekt polityczny zwig-
zany z utworzeniem dwdch panstw niemieckich po II wojnie §wiatowej, tj. Republiki
Federalnej Niemiec (RFN - strefa wptywdow Francji, Wielkiej Brytaniii USA) i Nie-
mieckiej Republiki Demokratycznej (NRD - strefa wptywow Zwiazku Socjalistycz-
nych Republik Radzieckich, ZSRR) i ich funkcjonowaniem w latach 1949-1990
w atmosferze polityki ,,zimnej wojny” migdzy Zachodem a ZSRR. Controlling
do czasu zjednoczenia Niemiec w 1990 roku byt koncepcja i praktyka rozwijana
na terenie RFN.

R. Ewert i A. Wagenhofer (2007, s. 1036) twierdza, ze poczatkowo Controlling byt
raczej nowoczesng nazwa dziatéw ds. rachunkowosci zarzadczej w duzych przedsie-
biorstwach. W literaturze akademickiej wahano sig, czy przyja¢ to pojecie, poniewaz
nie bylo jasne, co stanowi nowo$¢ wobec faktu, ze rachunek kosztéw i rachunko-
wos¢ wewnetrzna w Niemczech rozszerzyly swoje granice poza tradycyjne tematy,
obejmujac zagadnienia wykorzystania kosztéw dla celéw zarzadzania, tj. planowa-
nie, budzetowanie, kontrole i sprawy decentralizacji zarzadzania. Zwolennicy nowe;j
koncepcji zachowali anglojezyczng nazwe, poniewaz brakowalo im zwieztego i traf-
nego okreslenia oddajacego istote zagadnienia. Bledem byloby bowiem ttumaczenie
anglojezycznego terminu controlling za pomocg niemieckiego stowa Kontrolle (kon-
trola). Kontrola dotyczy zazwyczaj dziatan juz wykonanych albo trwajacych. Ter-
min controlling pochodzi zas z dziedziny cybernetyki i oznacza utrzymywanie pod
kontrola celowo dzialajacego systemu poprzez mierzenie kazdorazowo osigganych
wynikow i ich poréwnywanie z warto$ciami docelowymi oraz zastosowanie dziatan
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korygujacych w celu zmniejszenia przysztych odchylen (Probst, Schmitz-Drager,
1985, s. 21-22). Controlling w przedsigbiorstwie jest ukierunkowany na sterowa-
nie dzialaniami w przysztosci, ktére powinny zapewni¢ mu dlugotrwala egzysten-
cje i zachowanie miejsc pracy (Mayer, 1986, s. 10).

Uznaje sig, ze do propagowania terminu Controlling w Niemczech od konca lat 60.
XX wieku szczegdlnie przyczynit sie dr A. Deyhle, zalozyciel Akademii Controllera
(niem. Controller Akademie AG), prywatnej organizacji utworzonej w celu eduko-
wania controlleréw w krajach niemieckojezycznych. Jego publikacje z poczatku lat
80. XX wieku (Deyhle, 1980, 1984), opisujace role controllera, proces i organizacje
controllingu, nadal stanowig inspiracje¢ do objasniania istoty controllingu wspolcze-
$nie (np. Génfllen i in., 2016; ICV, IGC, 2023; IGC Working Group, 2012). Wraz ze
wzrostem zapotrzebowania na controlleréw ze strony praktyki, tworzono od 1973
roku's jednostki naukowe na uniwersytetach i w latach 80. XX wieku rozpoczeto
dociekania naukowe i badania na tematy znajdujace si¢ w zakresie przedmiotowym
controllingu, co skutkowalo nastepnie ustawicznym wzrostem liczby ksigzek i arty-
kuléw zaréwno w czasopismach naukowych, jak i zawodowych.

Controlling rozwijany w krajach niemieckojezycznych stanowi najblizszy ekwi-
walent rachunkowosci zarzadczej (Ahrens, 1996). Oznacza tez dyscypling wcho-
dzaca w skiad nauki o gospodarce przedsiebiorstwa (niem. Betriebswirtschaftslehre).
Ma ona swoje wlasne podejscie do ekonomicznych probleméw przedsigbiorstwa
i swoja wlasng filozofi¢ zwigzang z mysleniem cybernetycznym (por. np. Horvith,
1998).

G. Scherrer (2003, s. 100) uwaza, ze rozwo6j rachunkowosci ukierunkowa-
nej na zarzadzanie przedsiebiorstwami w Niemczech wynikal przede wszystkim
z aktywnosci pracownikéw naukowych, a nie praktykéw, co moglo by¢ zwigzane
z brakiem profesjonalnej organizacji dziatajacej na rzecz rozwoju zawodu specjalisty
ds. rachunkowosci zarzadczej, takich jak IMA w USA i CIMA w Wielkiej Brytanii.
W praktyce przedsigbiorstw niemieckiego obszaru jezykowego funkcje realizo-
wane przez rachunkowos¢ zarzadcza zostaly natomiast przyporzadkowane contro-
llingowi, co sprawia, ze podzial na rachunkowos¢ finansowa i zarzadczg w krajach
niemieckojezycznych wydawal si¢ by¢ bardziej wyrazny niz gdzie indziej (Becker,
Messner, 2005, s. 418). Cechg charakterystyczng byta bowiem organizacja systemu
rachunkowosci w duzych przedsiebiorstwach na podstawie dualistycznego planu
kont (Industriekontenrahmen - IKR), tzn. zawierajacego dwa odrebne systemy kont,
prowadzace do rozdzielenia rachunkowosci finansowej od rachunku kosztéw, gene-
rujacego informacje na potrzeby realizacji zadan controllingu.

Zdaniem A. Beckera i M. Messnera (2005, s. 418) termin Controlling stal si¢ ety-
kietg dla zbioru zadan ugrupowanych wokaét podejmowania decyzji i kontroli kie-
rowniczej w przedsigbiorstwie. Potwierdza to umiejscowienie controllingu wsrod

16 P. Horvath jako pierwszy zostat powotany na pierwszy utworzony w Niemczech Lehrstuhl
fiir Controlling w Uniwersytecie Technicznym w Darmstadt w 1973 r. (Schaffer, Binder, 2008,
s. 38). Profesor Horvath miat takze ogromny wktad w rozpropagowanie koncepcji Controllingu
w praktyce w Niemczech.
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innych proceséw nowoczesnego zarzadzania (zob. np. IGC Working Group, 2012).
T.T. Sheridan (1995, s. 287) podkreslal, ze controlling — cho¢ w duzym zakre-
sie pokrywa si¢ z narzedziami rachunkowosci zarzadczej — to w Niemczech jest
uznawany za cz¢s$¢ sfery zarzadzania, podczas gdy rachunkowos¢ zarzadcza nalezy
do dziedziny rachunkowosci. Skutkiem tego w Niemczech i w niektérych innych
krajach Europy kontynentalnej wielu menedzeréw i controlleréw nie uznawato ter-
minu bedacego odpowiednikiem management accounting.

Mimo ze rachunek kosztéw wyznacza kluczowe zadania dla controllingu, to jest
on w krajach niemieckojezycznych traktowany jako oddzielna dziedzina, zaréwno
w praktyce, jak i w badaniach akademickich. Koncepcja controllingu ,,przesuwata”
praktykow i badaczy coraz bardziej w kierunku zadan kierowniczych. Wedtug opinii
K.P. Franza i P. Kajiitera (2002, s. 128) praktyke controllingu w przedsiebiorstwach
odzwierciedlalo jego nastepujace rozumienie: ,,Specyficzna funkcja controllingu
polega na nakierowaniu wszystkich dzialan przedsiebiorstwa na osigganie celu,
jakim jest zysk. Poprzez delegowanie zadan controllerowi controlling staje sie wazna
(instytucjonalng) funkcjg wspierajaca zarzadzanie. Wspiera on zarzadzajacych przy
planowaniu i kontroli, zabezpieczajac ich w konieczne do tego informacje”.

Zgodnie z podej$ciem przyjetym w krajach niemieckojezycznych (np. Dey-
hle, 1998; Horvath, 2006, s. 19, 135), controlling jest zadaniem zaréwno kierowni-
kéw, jak i controlleréw (rysunek 3). Kazdy menedzer realizuje controlling w sensie
sterowania procesami operacyjnymi. Realizuje zatem funkcje kontroli zarzadczej
(ang. management control)”’. Kierownicy s wspierani w procesach zarzadzania
przez pracownikéw nazywanych controllerami, ktérzy organizuja i troszcza sie
o systemy, metody i informacje niezbedne do realizacji controllingu w rozumie-
niu sterowania. Specjalisci zajmujacy stanowiska controlleréw sami nie zajmuja
sie sterowaniem.

Controlling jest wiec postrzegany w sensie funkcjonalnym (jako sterowanie przez
kierownika) i instytucjonalnym (stanowisko i zadania controllera lub dziatu con-
trollingu). Zgodnie z tym podej$ciem eksperci organizacji Internationaler Contro-
ller Verein (ICV) i International Group of Controlling (IGC) podkreslaja, tak jak
to pierwotnie wyrazil A. Deyhle'®, Ze controlling jest wspdlna czescig dziatalnosci
menedzera i controllera w podejmowaniu decyzji (ICV, IGC, 2023, zob. rysunek 3).

17 Kontrola zarzadcza (management control) w organizacjach gospodarczych to dziatania,
za pomoca ktérych menedzerowie zapewniaja, ze zasoby s3 pozyskiwane i efektywnie wyko-
rzystywane do osiggania wyznaczonych celéw organizacji. Kontrola zarzadcza oznacza ste-
rowanie i ,naprowadzanie” - przez kierownikdw - pracownikéw i proceséw na osiagniecie
pozadanych celéw.

18 Koncepcja controllingu opracowana przez A. Deyhlego charakteryzuje sie trzema cechami:
sterowaniem nastawionym na cel, zespotowa praca controlleréw i kierownikéw w zakresie
controllingu, wspétdziataniem analityki i czynnikéw miekkich.
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Menedzer : Controlling ; Controller

Ocena, - - : = Transparentno$é, metody,
wykonanie, = P‘:‘del““"ﬂ"““'e = kompetencje, perspektywa
motywacja decyzji - osoby trzeciej

Rysunek 3. Umiejscowienie controllingu w procesie zarzadzania
Zrédto: ICV i 1GC (2023, s. 4).

Controlling jest zatem koncepcja sterowania przedsiebiorstwem oparta na danych
z rachunkowosci finansowej i rachunku kosztow oraz zorientowang na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa w przyszlosci. Jej realizacja wymaga wdrozenia w przedsie-
biorstwie systemu controllingu. Struktura, zakres i zbiér zadan systemu controllingu
réznig si¢ istotnie w zaleznoséci od konkretnych jego zastosowan. Spektrum zadan
systemow controllingu rozciaga si¢ z jednej strony od przygotowania informacji
dla kierownikow, az do wspotudziatu w podejmowaniu decyzji, z drugiej za$ strony
- od zorientowanego na wynik wsparcia operacyjnego zarzadzania do nastawio-
nego na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa wsparcia zarzadzania strategicznego
(Szychta, 2007a, s. 24).

W publikacjach, gtéwnie niemieckojezycznych, przedmiotem obszernych roz-
wazan, a takze krytyki byt brak nie tylko powszechnie akceptowanej definicji poje-
cia Controlling, ale takze jednoznacznego rozumienia koncepcji controllingu oraz
nieostre odgraniczenie controllingu od innych dziedzin ekonomiki przedsigbior-
stwa (np. Franz, Kajiiter, 2002; Horvath, 2006; Mayer, 1986). Najbardziej popularny
jest poglad, ze sednem controllingu jest koordynacja w przedsiebiorstwach, ktéra
dotyczy planowania i kontroli, informowania, delegowania uprawnien, pomiaru
wynikéw i motywowania (Ewert, Wagenhofer, 2007, s. 1036). Najpierw przewa-
zalo podejscie gloszace, ze rola controllingu jest wspieranie zarzadzania przedsie-
biorstwem. Nastepnie to podejscie bylo wypierane przez alternatywne koncepcje,
np. gloszace, ze controlling jest nastawiony na zapewnienie racjonalnosci kiero-
wania poprzez realizacje jego zadan. Ostatnio za$ celem controllingu jest dazenie
do zapewnienia przedsigbiorstwom zréwnowazonego rozwoju.

Zdaniem niemieckich ekspertéw koncepcja controllingu wymaga okreslenia
funkcjonalnych, instrumentalnych i instytucjonalnych sktadnikéw controllingu,
ktére musza by¢ wyprowadzone z operacyjnie sformutowanych celéw controllingu
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(Kipperiin., 1990, s. 282). Przyjmujac taki punkt widzenia, M. Schweitzer i B. Friedl
(1992, s. 148) wskazali r6zne koncepcje controllingu w zaleznosci od jego bezpo-
$rednich i posrednich celéw. Ze wzgledu na bezposredni cel wyrdznili koncepcje
controllingu zorientowane na:

« dostarczanie informacji;

 planowanie i sterowanie;

« system zarzadzania (poprzez koordynowanie).

Posrednie cele controllingu staly sie podstawa do formulowania koncepcji con-
trollingu zorientowanych na:

o zysk przedsiebiorstwa;

 wiazke celow przedsigbiorstwa (zob. Dobroszek, Szychta, 2009, s. 29-31).

Koncepcje controllingu réznig si¢ takze m.in. pod wzgledem instrument6w obej-
mowanych przez system controllingu. Zbidr narzedzi systemu controllingu moze
(Schweitzer, Friedl, 1992, s. 142):

« by¢ ograniczony do instrumentéw koordynacji;

» obejmowac metody i modele planowania i sterowania przedsiebiorstwem;

« zostac rozszerzony o instrumenty z dziedziny psychologii jednostki oraz orga-

nizacji.

Do narzedzi controllingu zalicza si¢ m.in.: systemy rachunku kosztéw (np. rachu-
nek kosztéw zmiennych, rachunek kosztow dzialan), planowanie strategiczne,
budzetowanie operacyjne, klasyczne systemy pomiaru wynikoéw, zbilansowang karte
wynikéw, analize przeptywéw pienieznych, system kosztow docelowych, rachunek
oceny efektywnosci inwestycji. W §wietle przytoczonych opinii jest uzasadnione
traktowanie controllingu i rachunkowosci zarzadczej jako zakresu wiedzy i dzia-
talnosci praktycznej pokrywajacych sie ze sobg w duzym stopniu, co potwierdzaja
m.in. R. Ewert i A. Wagenhofer (2007) i U. Schéfter i Ch. Binder (2008).

Niewatpliwie na rozwdj koncepcji i wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach
w duzym stopniu wplywaly i nadal oddzialujg organizacje zawodowe, takie jak:

« Internationaler Controller Verein (ICV) - Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Controlleréw utworzone w 1975 roku w Monachium, liczace obecnie ok. 6500
czlonkéw w Niemczech, Austrii, Szwajcarii, Polsce, Serbii i w 10 innych kra-
jach Europy Srodkowo-Wschodniej, a takze pojedynczych cztonkéw z catego
$wiata (ICV, 2025);

« International Group of Controlling (IGC) - Miedzynarodowa Grupa Control-
lingu, tj. zalozona w 1995 roku platforma instytucji i organizacji, ktdre traktuja
controlling jako kluczowy element zréwnowazonego, skutecznego zarzadza-
nia. IGC opracowuje, koordynuje i rozpowszechnia jednolitg koncepcje i ter-
minologie z zakresu controllingu, dotyczaca zawodu i roli controllera jako
partnera biznesowego (IGC, 2025);

o Osterreichisches Controller-Institut — Austriacki Instytut Controlleréw
w Wiedniu, ktéry od ponad 40 lat wpiera swoimi programami przedsigbior-
stwa i organizacje w rozwoju ich kompetencji w réznych obszarach (control-
lingu, rachunkowosci, finanséw itd.) (Controller-Institut, 2025).
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Na rozwoj controllingu (rachunkowosci zarzadczej) w XXI wieku wplywaja
zaréwno uwarunkowania lokalne, jak i miedzynarodowe. Czynniki lokalne sg zwia-
zane gléwnie z organizacja i funkcjonowaniem w przedsigbiorstwach systeméw con-
trollingu oraz aktywnos$cig wymienionych organizacji zawodowych krzewiacych
idee controllingu. Czynniki miedzynarodowe obejmuja z kolei oddzialywanie wzor-
cow rozwoju rachunkowosci zarzadczej pochodzacych z obszaru anglo-amerykan-
skiego oraz wplyw Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej
(MSSF)" jako podstawy sporzadzania skonsolidowanych sprawozdan finansowych
w spotkach publicznych w Niemczech i Austrii na ksztaltowanie si¢ relacji miedzy
rachunkowoscia finansowg a controllingiem.

Istotna stala si¢ odpowiedz na pytanie, czy wdrozenie MSSF doprowadzi do inte-
gracji systemu rachunkowosci finansowej z systemem rachunkowosci zarzadczej
w spolkach w tych krajach, czy raczej jest mozliwe utrzymanie dualistycznego spo-
sobu organizacji rachunkowosci, ktory stosowano w duzych przedsigbiorstwach.
Rozwazano, czy nastapi zbieznos¢ z bardziej ogélnym ,,miedzynarodowym” mode-
lem rachunkowosci i zarzadzania, czy tez zostanie utrzymana niemiecka tradycja,
charakteryzujaca sie funkcjonowaniem systemu controllingu w przedsiebiorstwach,
wyraznie oddzielonego od systemu rachunkowosci finansowej (Jones, Luther, 2005)*.

W literaturze przedmiotu formutowano opinie o koniecznosci nadania nowego
ksztaltu rachunkowosci i controllingowi w celu zwigkszenia efektywnosci dziatalno-
$ci spotek gieldowych (zob. np. Horvath, 2006; Jones, Luther, 2005; Sobanska, 2010).
Zagadnienie konwergencji dotyczy duzych koncernéw niemieckich i austriackich,
ktére maja swoje oddziaty w innych krajach, a nie odnosi si¢ do mniejszych przedsie-
biorstw, ktore stosuja krajowe regulacje i s3 nastawione na dostarczanie informacji
gtéwnie dla celéw podatkowych. Badania ankietowe przeprowadzone w 83 przed-
siebiorstwach w Niemczech i Austrii potwierdzily dazenie do pelnego ujednolicenia
i wprowadzenia nowego wymiaru tzw. ,,zbieznej” rachunkowosci (Haring, Prant-
ner, 2005, s. 151), czyli konwergencji wewnetrznej sprawozdawczosci ze sprawoz-
dawczo$cig zewnetrzng, opartg na MSSF (zob. tez Trapp, 2013).

Wedlug opinii ekspertow IGC sprawozdawczo$¢ finansowa sporzadzana zgod-
nie z MSSF ma dwa punkty zazebiania si¢ z instrumentami controllingu stosowa-
nymi w przedsiebiorstwach. Sg to (Horvath, 2006, s. 439):

 podejscie zarzadcze;

« zintegrowana sprawozdawczo$¢.

19 Zgodnie z Rozporzadzeniem 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej
719.07.2002 r. w sprawie stosowania Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci spétki
gietdowe majg obowiazek od 2005 r. sporzadzania skonsolidowanych sprawozdan finanso-
wych wedtug zasad ustalonych w MSSF.

20 Proces konwergencji rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej jest od poczatku
XXI w. sprawa fundamentalna. Budzi zainteresowanie w réznych krajach, takze w Polsce
(zob. np. Sobanska, 2004). Niektorzy naukowcy nadal podkreslaja réznice miedzy tymi dwoma
obszarami rachunkowosci i potencjalne czynniki, ktére moga prowadzi¢ do rozbieznosci, takie
jak rézne konteksty kulturowe i geograficzne oraz rézne okresy analiz (zob. Trucco, 2015).
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Wiele regulacji okreslonych w MSSF przyjmuje za podstawe odwzorowania
w sprawozdaniu finansowym proceséw zachodzacych w spolce i osigganych wyni-
kéw z punktu widzenia zarzadu spoiki, a takze perspektywe ekonomiczna?'. Podej-
$cie zarzadcze oznacza dostarczanie informacji dla zewnetrznych odbiorcéw, ktdre
réwniez zarzad spotki moze wykorzysta¢ przy podejmowaniu decyzji i ktére to
informacje obrazujg rezultaty decyzji podjetych przez zarzad.

W podejsciu zarzadczym wyrdznia sie dwa aspekty. W duzej mierze rachunko-
wos¢ finansowa oparta na MSSF w spolce korzysta w sposdb bezposredni i posredni
z informacji pochodzacych z systemu controllingu. Controlling moze z kolei przej-
mowac z zakresu informacji rachunkowosci finansowej wszelkie dane i metody,
ktore przed stosowaniem MSSF byly zbyt kosztowne do pozyskania lub wdroze-
nia. W praktyce niemieckich spétek publicznych obserwuje sie tez integracje spra-
wozdawczosci wewnetrznej z zewnetrzng sprawozdawczo$cia finansowa. Chodzi
tu o zapewnienie zgodno$ci miedzy wielko$ciami wynikowymi prezentowanymi na
zewnatrz i zestawianymi w sprawozdaniach wewnetrznych na potrzeby zarzadzania.

Oba aspekty zazebiania si¢ sprawozdawczosci finansowej i systemu controllingu
w przedsigbiorstwach stosujacych MSSE, tzn. podejscie menedzerskie oraz integra-
cja wewnetrznej i zewnetrznej sprawozdawczo$ci, maja wazkie konsekwencje dla
controllingu. Chodzi o wdrazanie instrumentéw controllingu, tak aby byto mozliwe
przygotowywanie istotnych i wiarygodnych informacji dla zbieznej sprawozdaw-
czosci. Cho¢ idea controllingu przy zastosowaniu MSSF pozostaje niezmieniona,
to zachodzi potrzeba rozszerzenia obszaru dziatania controlleréw i modyfikacji ich
roli w spétkach publicznych. Rachunkowos¢ finansowa oparta na MSSF staje sie
zatem w ostatnich latach waznym czynnikiem ksztattujacym strukture i zadania
systemu controllingu w spétkach publicznych.

Z przedstawionych definicji controllingu (tabela 4) i opinii autoréw publika-
¢ji w jezyku niemieckim wynika, ze rachunkowo$¢ zarzadcza i kontrola zarzad-
cza rozwijaly sie w sposob specyficzny w krajach niemieckojezycznych od lat 60.
XX wieku pod nazwa Controlling. Od tego czasu toczono debaty na temat istoty
i zakresu controllingu, poniewaz wraz z dynamicznie rozwijajacymi si¢ rynkami,
zmianami w przedsigbiorstwach i ich otoczeniu spoteczno-gospodarczym zakres
controllingu rozszerzal sig, a systemy controllingu w przedsigbiorstwach réznily sie
i ewoluowaly. Uznaje sig, ze controlling obejmuje przede wszystkim zadania, ktdre
w $wietle migdzynarodowej dyskusji wchodza w zakres rachunkowosci zarzadczej.
Do zbioru jego instrumentdw naleza gtéwnie systemy i metody rachunku kosztéow
oraz metody pomiaru wynikéw, zaréwno tradycyjne, jak i bardziej nowoczesne,
zwane strategicznymi (zob. np. Becker, Messner, 2005; Ewert, Wagenhofer, 2007;
Horvath, 2006; IGC Working Group, 2012; Mayer, 1986).

21 Jest to zwigzane z przyjeciem w MSSF m.in. zasad: ustalania kosztu wytworzenia produktéw,
wyceny sktadnikow aktywow i pasywéw w wartosci godziwej, ujawniania informacji o seg-
mentach operacyjnych przedsiebiorstwa, wyszczegdlnienia, pomiaru i ujawniania czynnikow
ryzyka dotyczacego instrumentéw finansowych.
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%%

Od lat 80. XX wieku zachodzi znaczgca zmiana roli i zakresu rachunkowo$ci zarzad-
czej, co znalazlo wyraz w definicjach rachunkowosci zarzadczej przytoczonych
w tym rozdziale, a takze w dodaniu do jej anglojezycznej nazwy okreslenia stra-
tegic i rozwijaniu koncepcji strategic management accounting (strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej - SRZ) i controllingu strategicznego. Rachunkowo$¢ zarzadcza
weszlta na trzeci etap w rozwoju teorii i praktyki, ktory bedzie scharakteryzowany
w dalszej cze$ci monografii.



Rozdziat 2.

Kontekst rozwoju strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

2.1. Od industrializmu do zrownowazonego
rozwoju i antropocenu

Przemiany koncepcji i metod rachunkowosci zarzadczej wraz z jej praktyka sa sil-
nie zwigzane ze zmianami wewnetrznych uwarunkowan dziatalnosci podmiotow
gospodarczych. Nalezg do nich zwlaszcza: rodzaj dziatalno$ci, wielkos¢ podmiotu,
struktura organizacyjna, strategia i cele dzialalnosci oraz styl zarzadzania. Jedno-
cze$nie rachunkowos$¢ zarzadcza jako praktyka spoleczna moze przyczyniac sig
do zmian w funkcjonowaniu podmiotéw, w ktérych jest stosowana.

Zmiany w celach i funkcjonowaniu przedsiebiorstw nastepuja pod wptywem usta-
wicznych przemian cywilizacyjnych w sferze gospodarki, technosferze (w obszarze
technologii), biosferze (Srodowisku fizycznym), socjosferze (Srodowisku spotecz-
nym), infosferze (sferze informacji), a takze w obszarze polityki i wladzy. Prze-
miany te od drugiej polowy XX wieku charakteryzuje coraz wigksze tempo i sila
oddzialywania poszczegdlnych czynnikéw. Ich wplyw jest tak silny, ze eksperci réz-
nych dyscyplin nauk przyrodniczych (badaczy nauk o Ziemi i srodowisku, geolo-
géw, klimatologéw), humanistycznych (filozoféw nauki, historykéw srodowiska,
antropologéw) i spolecznych (socjologéw, ekonomistéw) daza do wyznaczenia
i uznania nowej epoki w dziejach Ziemi, zwanej antropocenem, czyli epoka czlo-
wieka (Szychta, 2023). Antropocen obejmuje okres, w ktérym ludzie aktywnie
ingeruja ,w procesy kierujace geologiczng ewolucja planety” (Binczyk, 2018, s. 12).
C. Folke i in. (2021) stwierdzajg, ze skala i tempo ludzkiego dzialania spowodo-
waly zmiane klimatyczna, nagla utrate bioréznorodnosci, rosnace nieréwnosci
i utrate odpornosci na radzenie sobie z niepewno$cig i zaskoczeniem. Ludzkie dzia-
lania staly si¢ zagrozeniami podstaw biosfery dla przyszlego rozwoju cywilizacji.
Trwaja dyskusje dotyczace poczatku tej epoki. Wigkszos¢ cztonkow grupy uznaje,
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ze najbardziej wlasciwa cezurg antropocenu jest 1950 rok, tj. poczatek wielkiego
przyspieszenia (Szychta, 2023).

Dynamika i zlozonos¢ przemian w otoczeniu przedsigbiorstw i ich dziatalnosci
nasility sie zwlaszcza od poczatku lat 80. XX wieku. W wiodacych krajach kapitali-
stycznych, tj. Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, doszto — na skutek rosng-
cej konkurencji - do rekonstrukeji wielkosci i struktury dziatalnosci przemystowe;.
Wiele przedsigbiorstw produkeyjnych zakonczyto swoja dziatalnos¢, inne zastoso-
waly nowe technologie produkgji lub przeprowadzily modernizacje, w wyniku czego
staly si¢ bardziej efektywne pod wzgledem kosztow. Nastepowal jednoczesnie usta-
wiczny wzrost sfery handlu i ustug, w tym gtéwnie ustug instytucji finansowych.
W wielu krajach rozpoczely sie procesy prywatyzacji w sektorze publicznym, pro-
wadzace do zmiany roli i struktury jego instytucji (zob. np. Ashtoniin., 1995, s. 2-3;
Sadler, 1997, s. 40-51). Rachunek kosztéw pelnych, ktory jest skoncentrowany
na procesach produkcyjnych, zaczeto uznawac za nieprzydatny do efektywnego
zarzadzania jednostkami w tych obszarach i sektorach dziatalnosci, a metody kon-
wencjonalnej (operacyjnej) rachunkowosci zarzadczej, oparte na danych z rachunku
kosztéw zmiennych, nie dostarczaly odpowiednich informacji do zarzadzania pod-
miotami gospodarczymi w perspektywie dlugookresowej i warunkach nasilajacej sie
konkurencji (Kaplan, 1984).

Koncepcja globalizacji gospodarki i spoteczenstwa (zob. np. Flejterski, Wahl,
2003, rozdzial 1; Stiglitz, 2006, 2007) skfonita krajowe przedsiebiorstwa nie tylko
w wysoko rozwinietych krajach Zachodu, ale tez w wyzwolonych w latach 1989-
1990 spod wtadzy komunistycznej pafistwach Europy Srodkowo-Wschodniej
do wchodzenia na rynki miedzynarodowe. Duze przedsigbiorstwa stawaty sie jesz-
cze wigksze pod wzgledem skali dziatalnosci. Cykl zycia produktéw okazywat sie
coraz krotszy, niz to bylo w przesztosci, a klienci stawali si¢ mniej lojalni wobec
sprzedawcow i bardziej wymagajacy pod wzgledem jakosci i funkcjonalnosci pro-
duktow, terminowosci dostaw i poziomu obstugi. Postep technologiczny wplywat
ograniczajgco na dzialalnos¢ wczesniej ugruntowanych przedsiebiorstw i trady-
cyjnych branz. Nowe technologie umozliwialy wytwarzanie nowatorskich rodza-
jow produktow, ktore zastepowaly tradycyjne wyroby. Jednoczesnie narastata ,,era”
informatyki, ktérej rozwdj doprowadzit do zrewolucjonizowania $wiata biznesu
w XXI wieku. Procesy te i przemiany wptywaly i nadal oddzialuja na sposoby;,
tendencje i zmiany w zakresie konkurowania przedsiebiorstw na rynku, strategie
organizacji i koncepcje zarzadzania nimi, a takze rachunkowos¢ zarzadcza, ktéra
podlega procesowi strategizacji na jej trzecim etapie rozwoju.

U podstaw zmian i rozwoju rachunkowosci zarzadczej na tym etapie znajduja sie
neoliberalne zmiany kapitalizmu (Alawattage, Wickramasinghe, 2019, 2022), zacho-
dzace w epoce postindustrialnej, postepujacej od okolo lat 70. XX wieku w wysoko
rozwinietych krajach (Toffler, 1997), nacechowanej nasilajaca si¢ globalizacja w sfe-
rze gospodarki i polityki i coraz bardziej dynamicznymi procesami zmian w tech-
nologii cyfrowej. Neoliberalizm oznacza intelektualne i polityczne zaangazowanie
na skale globalng, majace na celu rozszerzenie rynkowej logiki konkurencyjnosci
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na kazdg sfere zycia spofecznego. Zastapil on powojenne keynesowskie rzady kiero-
wane przez panstwo nowg forma ideologii politycznej, ktdra stwierdza, Ze dobrobyt
ludzki mozna lepiej rozwija¢, promujgc ducha przedsiebiorczosci wsrdd poszcze-
gblnych podmiotéw przez rzady oparte na rynku (Alawattage, Wickramasinghe,
2022, s. 520).

Jednakze w obliczu zmian w §rodowisku spotecznym i przyrodniczym, w rezul-
tacie nadmiernego wykorzystania zasobow przyrody w epoce industrialnej, zaczety
przebija¢ sie do swiadomosci i decyzji przynajmniej czgsci menedzeréw idee spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (Corporate Social Responsibility — CSR)
i zréwnowazonego rozwoju. Koncepcja CSR zaklada ustanowienie celéw przed-
siebiorstwa nakierowanych na osigganie poziomu spofecznych dokonan oczeki-
wanych przez spoleczenstwo, ktéremu przedsigbiorstwo stuzy (Berger i in., 1978,
s. 41). CSR zdefiniowano w Migdzynarodowej Normie ISO 26000 Wytyczne doty-
czgce spotecznej odpowiedzialnosci jako odpowiedzialnos¢ organizacji za wpltyw
podejmowanych przez nig decyzji i dziatan na spoteczenstwo i srodowisko, poprzez
przejrzyste postepowanie, ktore:

« przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu spo-

teczenstwa;

» uwzglednia oczekiwania interesariuszy (osob lub grup, ktére sg zaintereso-

wane decyzjami lub dzialaniami organizacji);

o jest zgodne z obowigzujacym prawem i spdjne z miedzynarodowymi nor-

mami postepowania;

« jestzintegrowane z dzialaniami organizacji i praktykowane w obrebie jej sfery

oddzialywania (ISO, 2010).

Rozumienie spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw jest obecnie szerokie
i obejmuje odpowiedzialnos¢ wobec pracownikéw, klientéw, spotecznosci lokal-
nej, spoleczenstwa jako calosci, a nawet wzgledem przysztych pokolen. CSR, trak-
towana w literaturze przedmiotu jako koncepcja zarzadzania organizacja (zar6wno
z sektora prywatnego, jak i publicznego) albo strategia zarzadzania, jest kluczowym
sktadnikiem podejscia do funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa, okreslanego
jako rozwoj zrownowazony. Koncepcja CSR wskazuje na spoteczne i srodowiskowe
aspekty odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa i jego relacje z réznymi grupami inte-
resariuszy (Szadziewska i in., 2021, s. 29).

Szerokie traktowanie spolecznej roli przedsigbiorstw, w tym korporacji wielo-
narodowych, polaczone ze wzrostem odpowiedzialnosci organizacji miedzynaro-
dowych i rzadow panstw, doprowadzilo do powstania i koniecznosci uwzgledniania
w procesach zarzadzania i rachunkowosci koncepcji sustainable development (zroéw-
nowazonego, trwalego rozwoju). Koncepcje te zaczeto propagowac w latach 70.
XX wieku, a zostala sprecyzowana w 1987 roku w Raporcie Brundtlandt, opracowa-
nym przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju przy Organizacji Narodéw
Zjednoczonych (ONZ). Zgodnie z t3 ideg, stanowigcg podstawe niezakldconego
bytu spotecznego, trwaly i sprawiedliwy rozwdj oznacza: trwalos$¢ ekologiczna,
rozwdj ekonomiczny i sprawiedliwo$¢ spoteczng migdzy pokoleniami i w obrebie
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kazdego pokolenia (Swiatowa Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju, 1991). Zatoze-
nia i zasady koncepcji zrownowazonego rozwoju zostaly oficjalnie sformutowane
na konferencji ONZ w Rio de Janeiro w 1991 roku.

Za zréwnowazony rozwdj uznaje si¢ ,taki sposob prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej, ksztaltowania i wykorzystania potencjatu srodowiska naturalnego
oraz organizacji zycia spotecznego, ktéry zapewnia dynamiczny rozwdj nowych
jakosciowo procesow produkcyjnych, trwalos¢ uzytkowania zasobow przyrody
oraz w poczatkowym okresie poprawe, a nastepnie zachowanie wysokiej jakosci
zycia” (Poskrobko, 1997, s. 10).

Sustainable development jest procesem bardzo zfozonym, wieloaspektowym i nie-
zwykle trudnym do realizacji. Jego zakres ujeto w 17 Celach Zréwnowazonego
Rozwoju (CZR) i 169 powigzanych z nimi zadaniach (zob. tabela 5), zatwierdzo-
nych przez Zgromadzenie Ogolne ONZ w 2015 roku w rezolucji Przeksztatcamy
nasz swiat: Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030. Dokument ten stanowi
kolejny etap aktywnosci ONZ w ukierunkowywaniu panstw i ich instytucji na wdra-
zanie koncepcji rownowazonego rozwoju. CZR opisujg ponadnarodowa polityczna
wizje zréwnowazonego rozwoju w skali makro i dotycza trzech strategicznych kwe-
stii dla $wiata: wzrostu gospodarczego, inkluzyjnosci spotecznej i ochrony $ro-
dowiska przyrodniczego. Cele te i zadania wyznaczaja kierunek dazen i dziatan
do 2030 roku na réznych poziomach polityki spoleczno-gospodarczej i w podmio-
tach gospodarczych. Ich wdrozenie przez wszystkie kraje i interesariuszy ma uwol-
ni¢ ludzkos¢ od plagi ubdstwa, uzdrowic i zabezpieczy¢ nasza planete. Agenda 2030
wyraza zobowigzanie krajow i wszystkich interesariuszy ,,do osiggniecia zréwno-
wazonego rozwoju w trzech jego wymiarach - gospodarczym, spotecznym i $ro-
dowiskowym - w zréwnowazony i zintegrowany sposéb” (ZO ONZ, 2015, pkt 2).

Tabela 5. Cele Zréwnowazonego Rozwoju ONZ i liczba zadan na lata 2016-2030

Nr Cel Zréwnowazonego Rozwoju Liczba
Celu g ) zadan
1. | Wyeliminowac ubdstwo we wszystkich jego formach na catym Swiecie 7
) Wyeliminowac gtdd, osiagnac bezpieczeristwo zywnosciowe i lepsze
" | odzywianie oraz promowa¢ zréwnowazone rolnictwo 8
3 Zapewnic wszystkim ludziom w kazdym wieku zdrowe zycie oraz promowac 13
" | dobrobyt
4 Zapewnic wszystkim edukacje wysokiej jakosci oraz promowac uczenie sie 10
" | przez cate zycie
5. | Osiagnac rownosc ptci oraz wzmocnic pozycje kobiet i dziewczat 9
6 Zapewni¢ wszystkim ludziom dostep do wody i warunkéw sanitarnych
" | poprzez zrbwnowazong gospodarke zasobami wodnymi 8
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Nr Cel Zréwnowazonego Rozwoju Liczba
Celu g ) zadan
7 Zapewnic wszystkim dostep do stabilnej, zrdwnowazonej i nowoczesnej
" |energii po przystepnej cenie 5
8 Promowac stabilny, zrownowazony i inkluzywny wzrost gospodarczy, petne
" |i produktywne zatrudnienie oraz godna prace dla wszystkich ludzi 12
9 Budowac stabilna infrastrukture, promowac zréwnowazone
" | uprzemystowienie oraz wspierac innowacyjnos¢ 8
10. | Zmniejszy¢ nieréwnosci w krajach i miedzy krajami 10
1 Uczynié miasta i osiedla ludzkie bezpiecznymi, stabilnymi, zrbwnowazonymi
" | oraz sprzyjajacymi wtaczeniu spotecznemu 10
12. | Zapewnic wzorce zrbwnowazonej konsumpcji i produkcji 11
13 Podjaé pilne dziatania w celu przeciwdziatania zmianom klimatu 5
" |iich skutkom?
14 Chronic oceany, morza i zasoby morskie oraz wykorzystywa¢ je w sposob 10
" | zrbwnowazony
Chronié, przywrécié oraz promowac zrownowazone uzytkowanie
15 ekosystemdw ladowych, zréwnowazone gospodarowanie lasami, zwalczaé
" | pustynnienie, powstrzymywad i odwracaé proces degradacji gleby 12
oraz powstrzymac utrate roznorodnosci biologicznej
Promowac pokojowe i inkluzywne spoteczeristwa, zapewni¢ wszystkim
16 ludziom dostep do wymiaru sprawiedliwosci oraz budowad na wszystkich
" | szczeblach skuteczne i odpowiedzialne instytucje, sprzyjajace wtaczeniu 12
spotecznemu
17 Wzmocnié srodki wdrazania i ozywic globalne partnerstwo na rzecz
" | zrbwnowazonego rozwoju 19

2 Przy zatozeniu, ze Ramowa konwencja Naroddw Zjednoczonych w sprawie zmian klimatu jest
gtéwnym miedzynarodowym forum dla negocjowania globalnej odpowiedzi na zmiany klimatu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ZO ONZ (2015, s. 16-31).

Wirdd interesariuszy rezolucji Przeksztatcamy nasz swiat... sa przedsiebiorstwa
zaréwno z sektora prywatnego, jak i panstwowego. Duzg role w jej wdrazaniu przy-
pisuje sie zréznicowanemu sektorowi prywatnemu, poczawszy od mikroprzed-
siebiorstw po spoldzielnie i miedzynarodowe korporacje (ZO ONZ, 2015, s. 12).
Realizacja ogélnych CZR i powigzanych z nimi zadan wymaga wiaczania ich do stra-
tegii przedsiebiorstw i strategicznego zarzadzania, ukierunkowanego na zharmo-
nizowanie dlugookresowych celéw finansowych, srodowiskowych i spotecznych.
Wkiad przedsigbiorstw w osigganie CZR powinien by¢ monitorowany dzieki okre-
sowemu sporzadzaniu przez nie sprawozdan ze zréwnowazonego rozwoju, zawie-
rajacych oprocz danych finansowych takze informacje niefinansowe dotyczace
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ich dokonan w trzech wymiarach dziatalnosci sktadajacych sie na zréwnowazony
rozwdj'. Waznym zrédlem danych do raportowania w zakresie trwatego i wywa-
zonego rozwoju i dokonywania rozrachunku ekonomiczno-spofeczno-ekologicz-
nego przedsiebiorstw przed interesariuszami, a takze podejmowania decyzji przez
rézne grupy interesariuszy danego podmiotu, jest rachunkowos¢ (dla) zréwnowa-
zonego rozwoju (sustainable accounting) (zob. Szadziewska i in., 2021, s. 31-39),
ktdrej podsystem stanowi rachunkowo$¢ zarzadcza.

2.2. Strategia - istota i rodzaje

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza (SRZ) wylonita si¢ i ewoluuje w zwigzku
z rosngcy rolg strategii i wdrazaniem zarzadzania strategicznego w dzialalnosci
podmiotéw gospodarczych w dobie nasilajacej sie¢ konkurencji miedzynarodowej
i globalnej. Strategia i zarzadzanie strategiczne stanowia fundamenty dla koncepcji
i praktyki SRZ, totez przedstawienie istoty, roli i rozwoju tego ,,obszaru” rachunko-
wosci poprzedza w niniejszym i nastepnym podrozdziale analiza wybranych pojec
i zagadnien z zakresu zarzadzania strategicznego.

Termin ,,strategia” (wywodzacy si¢ z greckiego strategos, oznaczajacego glowno-
dowodzacego) byl od czaséw starozytnych przez wiele wiekdw wigzany ze sztuka
prowadzenia wojen i bitew (Stoner i in., 2001, s. 266; Michalak, 2002, s. 118; Czakon,
2024, s. 16-17). Zostal on wprowadzony do sfery gospodarki dopiero w XX wieku
i rozpowszechniony w praktyce, nauczaniu na szczeblu akademickim i w badaniach

1 Sprawozdawczo$¢ zrbwnowazonego rozwoju, zwana tez niefinansowa lub spotecznej odpo-
wiedzialnosci, jest od poczatku XXI w. coraz dynamiczniej rozwijajgcym sie rodzajem sprawo-
zdawczosci zewnetrznej przedsiebiorstw w réznych krajach. Sprawozdania zrbwnowazonego
rozwoju sporzadzaty dobrowolnie gtdwnie duze przedsiebiorstwa krajowe i miedzynaro-
dowe. W Unii Europejskiej Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia
14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/
WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci
przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju (tzw. dyrektywa CSRD) zobowiazuje
wszystkie duze jednostki oraz mate i $rednie spétki gietdowe do przedstawiania w sprawozda-
niu z dziatalnosci informacji na temat: kwestii Srodowiskowych, spotecznych i praw cztowieka
oraz tadu korporacyjnego. Informacje te nalezy raportowac wedtug wspdlnych europejskich
standardéw sprawozdawczosci w zakresie zrbwnowazonego rozwoju (tzw. ESRS). Dyrektywa
CSRD zostata zaimplementowana do polskiego prawa w 2024 r. (Ustawa z dnia 6 grudnia
2024 r.). Sprawozdania niefinansowe lub zréwnowazonego rozwoju sg przedmiotem bardzo
szybko zwiekszajacej sie liczby badan i tematem licznych publikacji autoréw zagranicznych
(zob. np. Andrew, Baker, 2020; Bebbington i in., 2008; Burritt, Schaltegger, 2010a; Gray, 2010;
Journeaultiin.,2021) i polskich (m.in. Dyczkowska, 2019; Fijatkowska, 2013; Fijatkowskai in.,
2019; Karwowski i in., 2020; Kawacki, 2018; Krasodomska, 2014; Krasodomska, Godawska,
2021; Krasodomska, Zarzycka, 2020, 2021; Mucko i in., 2021; Skoczylas, 2019; Szadziewska
iin., 2018, 2021; 2024; Szychta, 2022a; Sniezek, 2016; Sniezek i in., 2018; Walidska i in., 2018;
Waniak-Michalak, 2017; Zyznarska-Dworczak, 2019).
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naukowych w wersjach takich jak: strategia korporacji, strategia biznesu, strategia
konkurencji itp.

Strategia przedsiebiorstwa i zarzadzanie strategiczne to dwie kluczowe kwestie
w zakresie zarzadzania organizacjami gospodarczymi od ponad pdt wieku, ktore
s réznorodnie objasnianie w bogatej literaturze koncepcyjnej i empirycznej. Lite-
ratura ta ma swoje zrédlo w pierwszej polowie lat 60. XX wieku w monografiach
A.D. Chandlera (1962) i H.I. Ansoffa (1965) oraz podreczniku autorstwa E.P. Lear-
nedaiin. (1965), cho¢ najpierw ta dziedzina wiedzy zarzadczej byta okreslana ter-
minem ,,polityka biznesu” (business policy). Jej przemianowanie na zarzadzanie
strategiczne nastapilo po konferencji naukowej w Pittsburghu w Stanach Zjedno-
czonych w 1977 roku, na ktérej zainicjowano myslenie o nowym podejsciu do osia-
gania trwalej przewagi konkurencyjnej, tj. opartej na kompetencjach i zasobach
przedsiebiorstwa (Nixon, Burns, 2012, s. 232).

Strategia jest pojeciem ztozonym i réznorodnie definiowanym, a sformutowa-
nie strategii podmiotu gospodarczego stanowi zazwyczaj duze wyzwanie dla zarza-
dzajacych nim. Ogolnie rzecz biorac, strategia jest wytyczeniem drogi dziatalnosci
operacyjnej podmiotu i szansg na jego funkcjonowanie w przysztosci w obliczu
konkurencji. ,Na strategie przedsigbiorstwa skladaja si¢ cztery podstawowe ele-
menty: domena dzialania, strategiczna przewaga (silna strona), cele do osiggniecia
oraz funkcjonalne programy dziatania” (Obl6j, 1997, s. 27).

Liczne definicje strategii w literaturze z zakresu zarzadzania odzwierciedlaja
rézne szkoly myslenia i rozwoj wiedzy dotyczacej praktyk stosowanych przez mene-
dzeréw (Czakon, 2024, s. 18). Wybrane definicje strategii w ujeciu chronologicz-
nym ich opublikowania zamieszczono w tabeli 6.

Tabela 6. Definicje strategii w dziatalnosci biznesowej

Autor i rok Definicja/objasnienie

Strategie mozna zdefiniowac jako okreslenie podstawowych

A.D. Chandler dtugoterminowych celéw i zadan przedsiebiorstwa oraz przyjecie
(1962,s.13) kierunkow dziatania i przydziat zasobdéw niezbednych

do realizacji tych celéw

Strategia jest wzorcem w strumieniu decyzji. Strategia to sposéb
H. Mintzberg ksztattowania relacji miedzy organizacja a jej otoczeniem

(1978, 5.934) za pomoca spojnych wzorcéw w strumieniach decyzji
organizacyjnych dotyczacych otoczenia

Strategia to zestaw regut decyzyjnych, poprzez ktére

B. Hedberg, S. Jonsson przedsiebiorstwo rozpoznaje, interpretuje i rozwigzuje okreslone
(1977,s.6) problemy rozwojowe oraz zgodnie z ktérymi to rozwigzaniami
wybiera i podejmuje dane dziatania

Strategia jest kombinacja celéw, do ktérych firma zmierza
i $rodkdéw (zasad postepowania), za pomoca ktérych stara sie
do nich doj$é

M.E. Porter
(1980, 1996, s. 14)
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Tab. 6 (cd.)
Autor i rok Definicja/objasnienie
Strategia to zbidr wartosci wykorzystywany jako kryterium przy
J. Jezak wyborze celéw i drég do ich dazenia. Umozliwia ona jednostce,
(1990, s. 14) oprdcz identyfikacji, takze doktadng ocene pojawiajacych sie
mozliwosci i zagrozen w dynamicznym $rodowisku rynkowym
Strategia jest budowaniem unikalnej i cennej pozycji rynkowej
przy uzyciu specyficznego zestawu czynnosci. Strategia polega
na rozstrzyganiu dylematéw dotyczacych sposobéw i obszardéw
M.E. Porter konkurowania. Jej istota jest decydowanie o tym, czego firma ma
(2007, s. 24, 28, 34) nie robié. Strategia to tworzenie wewnetrznie spdjnego systemu
czynnosci. Aby odnie$¢ strategiczny sukces, trzeba zadbac o wiele
réznych elementéw - nie tylko o wybrane kwestie - i dokonac ich
integracji
Strategia to spdjny zbiér zobowigzan i relacji z otoczeniem po to,
W. Czakon - . . - - o - .
by osiggnad cele wazne dla interesariuszy organizacji, racjonalnie
(2024, s. 19) ? - o
eksploatujac zdolnosci organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji powotanych w tabeli.

Przy definiowaniu strategii w sferze biznesu przyjmowano zazwyczaj podejscie
pozycyjne albo menedzerskie. Wedtug autoréw najwczesniejszych definicji strate-
gia polega na okreslaniu diugookresowych celéw i zadan firmy oraz jej przyszlej
pozycji wzgledem otoczenia. Przedstawiciele nurtu pozycyjnego (np. A.D. Chan-
dler, M.E. Porter) objasniali strategie, okreslajac przyszla pozycje przedsiebiorstwa
w stosunku do innych przedsigbiorstw (konkurentéw) na rynku lub w sektorze.
W podejsciu menedzerskim (np. B. Hedberg, S. Jonsson) postrzega si¢ strategie
z punktu widzenia sposobu, w jaki przedsiebiorstwo powinno by¢ zarzadzane,
aby mogto zapewnic¢ sobie dlugotrwala egzystencje (Jezak, 2014, s. 171).

W literaturze przedmiotu stosuje si¢ roznorodne okreslenia wraz pojeciem strate-
gii, ktore wyrazaja rozne poziomy, aspekty albo rodzaje strategii. Podstawowe okre-
$lenia (i ich znaczenie) istotne dla dalszych rozwazan to (zob. Czakon, 2024; Jezak,
2014; Mintzberg, Waters, 1985; Simons, 2000; Stoner i in., 2001):

« strategia korporacji (corporate strategy) — dotyczy catego przedsiebiorstwa

i wigze si¢ z wyborem przez naczelne kierownictwo dziedziny (rodzajow)
dzialalnosci gospodarczej; okresla sposob, w jaki przedsiebiorstwo zamierza
maksymalizowa¢ warto$¢ zasobow, ktdre kontroluje;

o strategia biznesu (business strategy) — odnosi si¢ do jednostki biznesowej przed-
siebiorstwa, ktdra konkuruje w danym segmencie rynku; jest skoncentrowana
na tym, jak jednostka ma konkurowac na okreslonych rynkach produktow;

« strategia funkcjonalna (functional strategy) — dotyczy poszczegdlnych funkcji
przedsigbiorstwa (np. strategia finansowa, strategia marketingowa) i wyzna-
cza ramy dziafania dla kierownika funkcjonalnego w celu realizacji strategii
biznesu;
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« strategia intencjonalna (zamierzona) (deliberate strategy) — strategia wyraza-

jaca zamiary, priorytety i cele naczelnego kierownictwa;

« strategia wylaniajaca si¢ (emergent strategy) — inna niz zamierzona, ze wzgledu

na presje otoczenia i uwarunkowania wewnetrzne;

o strategia (z)realizowana (realized strategy) — dziatanie wynikajace ze wzorca

spojnie podejmowanych decyzji i konsekwentnego wzorca dziafan.

Wiedza dotyczaca strategii przedsiebiorstw ciggle poszerza sig, a jej tworcy
oferuja nowe sposoby myslenia na jej temat, aby organizacje gospodarcze mogly
osiggac lepsze wyniki w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Juz w koncu
ubiegtego stulecia Mintzberg i Lampel (1999) wskazali 10 podejs¢, zwanych szko-
tami strategii, powigzanych z réznymi dyscyplinami naukowymi. Szkoly te od lat
60. XX wieku bezposrednio lub posrednio wplywaty i nadal wplywaja na praktyke
i nauczanie dotyczace strategii i zarzadzania strategicznego. Szkoly te majg charak-

ter preskryptywny (normatywny), deskryptywny (opisowy) albo deskryptywno-

-normatywny (tabela 7).
Tabela 7. Szkoty strategii
Zwiagzek
Charakter Nazwa zdyscypling
szkoty szkoty Istota szkoty albo teoria
naukowa
Postrzega tworzenie strategii jako osiggniecie
niezbednego dopasowania miedzy wewnetrz-
nymi mocnymi i stabymi stronami a zewnetrz-
. nymi zagrozeniami i szansami. Kierownictwo
Projekto- . L .
wania wyzszego szczebla formutuje jasne, proste Architektura
i unikatowe strategie w celowym procesie
Swiadomego myslenia, ktory nie jest ani for-
malnie analityczny, ani nieformalnie intuicyjny
Preskryptywna - tak, aby kazdy mégt je wdrozy¢
(normatywna) Pozvciono- Skupia sie na analizie, ktérej celem jest Ekonomia,
wanyiaJ umiejscowienie organizacji na konkurencyjnej | historia
pozycji w branzy wojskowosci
Traktuje strategie jako sformalizowany proces,
obejmujacy odrebne etapy, wyznaczony przez | Teoria
Planowania | listy kontrolne i wspierany przez techniki systemow
(szczegdlnie w odniesieniu do celéw, budze- i cybernetyka
téw, programow i plandw operacyjnych)
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Tab. 7 (cd.)

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Charakter
szkoty

Nazwa

szkoty

Istota szkoty

Zwiazek
zdyscypling
albo teorig
naukowa

Deskryptywna
(opisowa)

Kognitywna
(poznawcza)

Bada przetwarzanie informacji i btedy poznaw-
cze w procesie tworzenia strategii; w ujeciu
interpretacyjnym lub konstruktywistycznym
przyjmuje poglad na proces tworzenia strategii
gtoszacy, ze poznanie stuzy konstruowaniu
strategii jako kreatywnych interpretacji, a nie
po prostu mapowaniu rzeczywistosci w mniej
lub bardziej obiektywny, chod znieksztatcony
sposob

Psychologia

Uczenia sie

Zaktada, ze strategie wytaniaja sie z czasem,
gdy organizacje ucza sie na podstawie swoich
doswiadczen, a formutowanie i wdrazanie stra-
tegii sg ze soba powigzane; ktadzie nacisk na
zdolnos¢ adaptacji i reagowania na zmieniaja-
ce sie otoczenie

Psychologia
i teoria
chaosu

Wtadzy

Rozpatruje formutowanie strategii jako proces
negocjacji miedzy réznymi interesariuszami

o odmiennych celach. Wedtug podejscia
mikrowtadzy jest to proces obejmujacy
negocjacje, perswazje i konfrontacje miedzy
podmiotami dzielacymi wtadze, a wedtug
makrowtadzy organizacja jest traktowana jako
podmiot wykorzystujacy swoja wtadze nad
innymi oraz miedzy partnerami w sojuszach,
joint ventures i innych relacjach sieciowych,
aby negocjowac ,,zbiorowe” strategie w swoim
interesie

Nauki
polityczne

Kulturowa

Uznaje tworzenie strategii jako proces zbioro-
wy, zakorzeniony w kulturze organizacyjnej,
podkreslajac znaczenie wspdlnych przekonan
i wartosci, ktére ksztattuja strategiczne kierun-
ki dziatania

Antropologia

Srodowis-
kowa
(ekologiczna)

Zaktada, ze zewnetrzne $rodowisko w przewa-
zajacym stopniu determinuje strategie przed-
siebiorstw; opiera wyjasnianie ksztattowania
strategii w Swietle np. teorii uwarunkowan
sytuacyjnych, ekologii populacji, twierdzacej,
ze istnieja powazne ograniczenia dla wyboru
strategicznego i teorii instytucjonalnej, zajmu-
jacej sie presja instytucjonalna, z jaka borykaja
sie organizacje

Biologia,
ekonomiain-
stytucjonalna
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Zwigzek
Charakter Nazwa zdyscypling
szkoty szkoty Istota szkoty albo teorig
naukowa
Akcentuje role wizji i przywddztwa w formuto-
. waniu strategii - lider jest centralna postacia,
Przedsie- . . N L. . .
biorczodci  |1e8° osobista wizja i zdolno$é do podejmo- Ekonomia
wania decyzji ksztattuja kierunek rozwoju
organizacji
Deskryptywno- Postrzega strategie jako proces transformacji
normatywna organizacyjnej przebiegajacy przez okreslone
fazy. Organizacje przyjmuja rézne konfiguracje
Konfi- dotyczace struktury i strategii, ktére moga L
. AR . Historia
guracyjna ulec duzej zmianie w wyniku przetomowych
momentdw; szkota ta integruje elementy
innych szkét, dostosowujac je do fazy rozwoju
organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Mintzberg, Lampel (1999) i Nixon, Burns (2012).

Szkoly preskryptywne (normatywne) daza do odpowiedzi na pytanie, jak nalezy
formulowac strategie. Szkoly z grupy deskryptywnej opisuja, jak faktycznie stra-
tegie przedsigbiorstw sa opracowywane. Szkoly o charakterze deskryptywno-
-normatywnym (przedsigbiorczosci i konfiguracyjna) tacza oba podejscia. Zdaniem
Mintzberga i Lampela (1999, s. 29) dwa zasadnicze podejscia do objasniania stra-
tegii maja oczywiste zalety i zagrozenia. Szkoly normatywne sg wedlug nich jasne
i spojne, co ulatwia dyskusje i przekazywanie idei, ale moga sprzyja¢ bezowocnemu
mysleniu i stosowaniu ich w praktyce. Z kolei szkoty opisowe sg zazwyczaj pelniej-
sze i bogatsze, pozwalajac na wiecej eksperymentdw i innowacji. Moga jednak pro-
wadzi¢ do zamieszania, poniewaz oferujg wiele ewentualnosci i perspektyw, ktdre
utrudniajg stosowanie strategii.

Wielos¢ szkot objasniajacych strategie w dzialalnosci gospodarczej swiadczy
o pluralistycznych podstawach teoretycznych tego zakresu wiedzy i wskazuje
na potrzebe integracji dyscyplin w ramach zarzadzania strategicznego. Ponadto
potwierdza ztozonos¢ i wieloaspektowo$¢ procesu formutowania strategii>. Zda-
niem Ch. Alawattage i D. Wickramasinghe (2022, s. 525) rézne teoretyczne i prak-
tyczne ujecia wykazaly, ze ,strategia determinuje ekspansje¢ i zroznicowanie firm

2 MintzbergiLampel (1999, s. 27) podkreslaja, ze formutowanie strategii jest procesem projek-
towania opartym na osadach, jest to ,intuicyjne wizualizowanie i emergentne uczenie sie;
chodzi tu zaréwno o transformacje, jak i utrwalanie; musi obejmowac indywidualne pozna-
nie i interakcje spoteczne, zardwno kooperacyjne, jak i konfliktowe; musi obejmowac analize
przed i programowanie po, a takze negocjacje w trakcie; a wszystko to musi by¢ odpowiedzia
na to, co moze by¢ wymagajacym otoczeniem. Sprébuj pomina¢ ktérykolwiek z tych elemen-
téw i zobacz, co sie stanie!”.
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pod wzgledem celow i dziatan konkurencyjnych, ktére synchronizuja zachowanie
firm z ich zewnetrznymi wymaganiami srodowiskowymi”.

W praktyce wazne sg pytania o to, jak i dla kogo jest tworzona strategia. Odpowie-
dzi na nie s3 uwarunkowane przyjmowanym przez odpowiadajacego spojrzeniem
na strategie, ktore zalezy od jego zalozen ontologicznych i pogladéw ideologicz-
nych. W ustroju kapitalistycznym wyrézniono cztery odmienne spojrzenia (zwane
perspektywami) na tworzenie strategii, ktore sa typowe dla réznych form kapitali-
zmu. S3 to perspektywy (Nixon, Burns, 2012):

o klasyczna;

« ewolucyjna;

 procesowa;

e systemowa.

Pespektywy te rdznig sie grupa odbiorcow, dla ktdrej jest tworzona strategia i tym,
jak jest ona formutowana (tabela 8), a takze przy jakiego typu otoczeniu zewnetrz-
nym jest zalecana.

Tabela 8. Perspektywy na tworzenie strategii

Perspektywa Dla kogo jest strategia? Typ St;::fu;::::::;a tegia
Klasyczna Akcjonariusze, udziatowcy Intencjonalna (zamierzona)
Ewolucyjna Akcjonariusze, udziatowcy Wytaniajaca sie
Procesowa Interesariusze Wytaniajaca sie
Systemowa Interesariusze Intencjonalna (zamierzona)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Nixon, Burns (2012, s. 234).

W perspektywie klasycznej i ewolucyjnej przyjmuje sie za cel dzialalnosci jed-
nostki gospodarczej maksymalizacj¢ wartosci dla jej wlascicieli (np. udzialowcow,
akcjonariuszy), dlatego strategia jest formulowana dla tej grupy. W perspektywie
klasycznej jest to strategia intencjonalna (deliberate), a w ewolucyjnej — strategia
wylaniajgca si¢ (emergent). W perspektywach procesowej i systemowej uznaje si¢
jako cel organizacji tworzenie wartosci dla jej interesariuszy, przy czym w wariancie
procesowym strategia jest budowana jako wylaniajaca si¢, a w pespektywie systemo-
wej jako intencjonalna. Perspektywa klasyczna zaklada, ze otoczenie przedsiebior-
stwa jest relatywnie stabilne i przewidywalne. Zwolennicy podejscia ewolucyjnego
traktujg zas otoczenie jako nieprzewidywalne, skupiajg si¢ na ukladaniu opcji szyb-
kiego dopasowywania si¢ strategii do pojawiajacych sie nowych okolicznosci. Przy
stosowaniu perspektywy procesowej otoczenie jest traktowane analogicznie do spoj-
rzenia ewolucyjnego. Przyjmujacy z kolei perspektywa systemowa kieruja sie teo-
rig uwarunkowan sytuacyjnych i uwazaja, ze zaréwno tres¢ strategii, jak i proces
jej tworzenia sa wlaczone w sie¢ spolecznych relacji, ktére moga obejmowac roz-
szerzone przedsiebiorstwo i szersza spolecznos¢ (Nixon, Burns, 2012, s. 233).
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Fundamentalna dla rozumienia i opracowywania strategii firmy jest kwestia
przewagi konkurencyjnej, oznaczajaca réznice miedzy dwoma dowolnymi kon-
kurentami wediug dowolnej miary czy kryterium, ktéra jednemu pozwala lepiej
tworzy¢ warto$¢ dla klienta niz drugiemu (Ma, 2002, za: Czakon, 2024, s. 36).
Organizacja, ktéra ma przewage konkurencyjng, funkcjonuje dzigki atrybutom
umozliwiajacym osiagniecie wynikéw lepszych niz te, ktére osiagaja konkurenci
(Schermerhorn Jr., 2008, s. 130). Zrédtami przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa s3: otoczenie ogolne, struktura sektora (branzy), w ktérym ono funkcjonuje
i czynniki wewnetrzne (tj. zasoby i umiejetnosci). W poczatkowym okresie pojecie
przewagi konkurencyjnej bylo okreslane gléwnie przez zewnetrzne czynniki oto-
czenia ogdlnego®, stabo zdefiniowanego (aczkolwiek raczej dotyczacego segmentu
ekonomicznego i technologicznego). Wraz z modelem analizy sektoréw i podstaw-
nymi (bazowymi) rodzajami strategii konkurencji opisanymi przez M.E. Portera
(1980, 1985) akcent zostal potozony na pie¢ sit konkurencyjnych w sektorze, w kto-
rym firma konkuruje. Sg nimi: grozba potencjalnych wchodzacych, sita przetargowa
dostawcow, sita przetargowa klientéw, grozba substytucji i rywalizacja obecnych
konkurentéw. Nastepnie, zgodnie z podejsciem zasobowym, osigganie przewagi
konkrecyjnej jest upatrywane w zasobach i kluczowych kompetencjach przedsieg-
biorstwa, szczegoélnie w trudnych do podrobienia aktywach niematerialnych, takich
jak wlasnos¢ intelektualna, kultura organizacyjna, reputacja przedsi¢biorstwa, kre-
atywno$¢ pracownikow, relacje z klientami. Od kilku dekad, a zwlaszcza w trzeciej
dekadzie XXI wieku, niezbedne jest uwzglednianie zlozonego otocznia z jego rdz-
norodnymi komponentami, w tym ekonomicznymi, technologicznymi, spotecz-
nymi, ekologicznymi, prawnymi i politycznymi, ktére oddzialuja na strategiczne
wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw.

Specjalisci zajmujacy si¢ zarzadzaniem opracowali rézne typologie pozycji stra-
tegicznych, ktore przedsigbiorstwa moga wybrac lub w ktérych moga si¢ znalez¢.
Zawieraja je teorie i modele wyjasniajace, w jaki sposéb organizacje daza do osia-
gniecia trwalej przewagi konkurencyjnej (zob. Czakon, 2024, s. 151-152; Galbraith,
Schendel, 1983). Rodzaje strategii proponowane w tych typologiach sg traktowane
jako bazowe albo podstawowe strategie konkurowania. Bazowe strategie sg ogol-
nymi kategoryzacjami wyborow strategicznych, ktére mozna zastosowac niezalez-
nie od branzy, typu organizacji, jej wielkosci lub kontekstu. Zostaty one opracowane

3 Otoczenie organizacji gospodarczej obejmuje elementy, ktore nie wchodza w jej sktad, ale maja
z nig zwigzek poprzez to, ze oddziatuja na organizacje, a organizacja jako system otwarty
ma wptyw na otoczenie. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie zazwyczaj dwa poziomy oto-
czenia, tj. bezposrednie (zadaniowe) i ogblne (posrednie, dalsze), cho¢ granice miedzy nimi
nie zawsze mozna wyraznie okresli¢. W sktad otoczenia bezposredniego wchodza ludzie i pod-
mioty, majacy bezposredni wptyw na funkcjonowanie organizacji, np. jej dostawcy, klienci,
konkurenci, instytucje finansowe, instytucje publiczne, zwigzki zawodowe, lokalny rynek
pracy. Otoczenie ogélne obejmuje rézne elementy, zwane segmentami albo sektorami, w tym
technologiczne, ekonomiczne, spoteczne, kulturowe, prawne, przyrodnicze (naturalne), poli-
tyczne (zob. np. Bielski, 2002, rozdz. 6; Kozmirski, 2000, s. 33-38; Stoner i in., 2001, rozdz. 3).
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w latach 70.-80. XX wieku, kiedy to jako strategie traktowano ,,stosowanie okreslo-
nego wzorca zachowania” po to, aby przedsiebiorstwo osiagneto pozadang pozycje
w sektorze (Czakon, 2024, s. 151).

Dwa zestawy bazowych strategii znalazly szczegélnie zainteresowanie w lite-
raturze z zakresu rachunkowosci zarzadczej, tj. strategie konkurencji autorstwa
M.E. Portera (1980, 1996) i typologia strategii zaproponowana przez R.E. Milesa
i C.G. Snowa (1978).

Zestaw trzech bazowych strategii autorstwa Portera (zob. rysunek 4) obejmuje
strategie:

o przywodztwa kosztowego;

o zrdéznicowania (dyferencjacji);

« koncentracji.

PRZEWAGA STRATEGICZNA
Unikalnos¢ postrzegana Pozycja niskiego kosztu

% przez klienta

N
o 2 . ZROZNICOWANIE WIODACA POZYCJA
a0 W skali KOSZTOWA
| = sektora

; W skali KONCENTRACJA

segmentu

Rysunek 4. Trzy podstawowe strategie konkurowania wedtug M.E. Portera
Zrédto: Porter (1996, s. 54).

Strategia przywodztwa kosztowego polega na zdobyciu wiodacej pozycji w sek-
torze pod wzgledem kosztéw catkowitych za pomocg zbioru funkcjonalnych zasad
postepowania. Przynosi to firmie zyski wyzsze od przecietnych, mimo obecnosci sit
konkurencyjnych w sektorze, ktérymi sg, jak juz wspominano, potencjalni wcho-
dzacy, dostawcy, nabywcy, substytuty i konkurenci (Porter, 1996, s. 51). W strate-
gii przywodztwa kosztowego nacisk jest kladziony na wielkos¢ produkeji i duza
wydajno$¢. Zaktada sie, ze produkujac duze ilosci znormalizowanych produktow,
przedsiebiorstwo wykorzysta efekt skali oraz efekt doswiadczenia. Podstawowe zalo-
zenie w tej strategii stanowi produkcja duzej ilosci w miare jednorodnego produktu
i oferowanie go stosunkowo duzej liczbie klientow. Realizacja tej strategii jest wiec
oparta na osiggnieciu efektu skali, korzystaniu z krzywej doswiadczenia i optymali-
zacji wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa. Strategia przywodztwa kosztowego
jest $cisle zwigzana z monitorowaniem i kontrolg kosztow, dgzeniem do maksymal-
nego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych posiadanych przez przedsiebiorstwo.

Strategia zréznicowania polega na stworzeniu przez przedsigbiorstwo oferty dla
klientow, ktora jest postrzegana na rynku jako unikatowa. Odnosi si¢ do zréznico-
wania wyrobu lub ustugi, stworzenia czego$, co w calym sektorze jest uznawane za
unikatowe. Dyferencjacja moze dotyczy¢ réznych aspektow istotnych dla klientow,
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np. technologii produkcji, wzoru wyrobu, cech wyrobu, obstugi posprzedaznej albo
sieci sprzedazy. Taka strategia nie pozwala na pomijanie wysokosci kosztow, lecz
nie sg one podstawowym jej celem. Czgsto bywa tak, ze zréznicowanie osiaga sie
za ceng gorszej pozycji kosztowej, niz zdobywajg konkurenci, poniewaz dzialania
niezbedne do jej osiggniecia, np. badania i rozwoj, dziatania promocyjne sa z reguty
kosztowne (Porter, 1996, s. 53). Zastosowanie tego typu strategii wymaga takiego
uksztaltowania fancucha wartosci firmy, w ktérym wszystkie dziatania spdjnie przy-
czyniajg sie do wyrdzniania (Czakon, 2024, s. 154).

Strategia koncentracji oznacza skupienie sie przez przedsiebiorstwo na okre-
Slonej grupie nabywcéw, pewnym wycinku asortymentu wyrobéw albo okreslo-
nym rynku geograficznym. Jest ona oparta na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo moze
sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ swéj wybrany segment strategiczny niz konkurenci,
ktorzy dzialaja w szerszej skali w danym sektorze. Ten rodzaj strategii nie zapewnia
niskich kosztéw albo zréznicowania z perspektywy calego rynku, lecz umozliwia
podmiotowi osiagniecie niskich kosztéw albo zréznicowania badz obu pozy-
cji odnodnie do waskiego segmentu rynku (Porter, 1996, s. 54), jak to pokazano
na rysunku 4. W przypadku tego rodzaju strategii jest wymagane takie uksztatto-
wanie fancucha wartosci przedsigbiorstwa, ktére umozliwi zaspokojenie potrzeb
wybranego segmentu rynku, przy jednoczesnym przekazaniu w ramach outsour-
cingu tych dziatan, ktérych przedsiebiorstwo nie moze wykona¢ na spdjnym stra-
tegicznym poziomie (Czakon, 2024, s. 155).

Inng klasyfikacje podstawowych strategii zaproponowali R. Miles i Ch. Snow
(1978), odnoszac je do poziomu strategii biznesu. Jak juz wiadomo, strategia
na poziomie biznesowym okresla sposob, w jaki jednostka ma konkurowa¢ na okre-
$lonych rynkach produktéw. Autorzy ci sklasyfikowali organizacje wedtug sposobu
reagowania na otoczenie oraz wedlug ich szczegélnej konfiguracji technologii,
struktury i procesu, wyrdzniajac cztery typy strategiczne jednostek biznesowych:
obroncow, poszukiwaczy, analitykow i reagujacych. Charakterystyke typow stra-
tegicznych opracowali na podstawie obserwacji przedsiebiorstw z réznych branz,
wnioskujac, ze przedsiebiorstwa wypracowuja niezaleznie od branzy wzglednie sta-
bilne wzorce strategicznych zachowan, aby osiagna¢ dobre dostosowanie do warun-
kéw srodowiskowych.

Obronicy s3 organizacjami, ktére daza do utrzymania bezpiecznej niszy w stosun-
kowo stabilnych segmentach rynku. Skupiajac si¢ na cenie i rodzaju oferowanych
wyrobow i ustug, staraja sie powstrzymac konkurencje, zachowujac dla siebie wla-
$ciwa cze$¢ rynku. Menedzerowie w tego typu jednostkach sa ekspertami w ogra-
niczonym zakresie dzialalnosci swojej jednostki, nie szukaja nowych mozliwosci
poza danym zakresem. Ze wzgledu na waska koncentracje, obroncy rzadko musza
dokonywa¢ znaczacych zmian w technologii produkeji, strukturze organizacyjnej
lub metodach dzialania operacyjnego. Szczegdlna uwage poswiecajg za$ poprawie
efektywnosci wykonywanych operacji, w znacznym stopniu poprzez obnizanie
kosztow produkgji. Przedsigbiorstwa typu obroncy wykazuja bardzo wysoka sta-
bilno$¢ oferowanych produktéw i obstugiwanych rynkoéw, rzadko kiedy decyduja
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sie na wprowadzenie nowych produktéw, poniewaz zazwyczaj proby te konczg si¢
niepowodzeniem ze wzgledu na konieczno$¢ zmiany dotychczasowego sposobu
funkcjonowania.

Poszukiwacze s3 organizacjami innowacyjnymi technologicznie i stale poszuku-
jacymi nowych rynkéw. Staraja sie by¢ pierwszymi na rynku z nowymi produktami
i ciaggle reagowac na pojawiajace sie trendy i zmiany rynkowe (Desarbo i in., 2005).
Z tego powodu przedsigbiorstwa o strategii poszukiwacza sg czesto tworcami zmian
oraz niepewnosci, na ktére muszg odpowiada¢ ich konkurenci. Charakteryzuja si¢
niskim stopniem formalizacji, zdecentralizowanym stylem podejmowania decyzji
oraz duzg elastycznos$cia. Poszukiwacze sg czgsto mniej efektywni z powodu duzego
zainteresowania innowacjami produktowymi. Zdaniem Milesa i Snowa (1978) dzia-
tania przedsigbiorstw poszukiwaczy koncentrujg si¢ na mozliwosci osiggania cig-
gle wiodacej pozycji na rynku poprzez tworzenie nowych produktéw. Akceptujg
wyzsze poziomy ryzyka i s3 w stanie chetniej inwestowaé w nowe technologie oraz
odkrywa¢ nowe rynki niz inne przedsigbiorstwa. Stosujg bardziej zaawansowane
sposoby planowania, co odpowiada ich potrzebie poszukiwania rynkéw z nowymi
technologiami i o wigkszym potencjale wzrostu. Strategia poszukiwaczy wymaga
zréznicowania i elastycznosci struktury organizacyjnej, ktore beda odzwierciedlaty
zmieniajace si¢ rynki.

Analitycy sa podmiotami dzialajagcymi na dwoch obszarach rynku produkto-
wego: stosunkowo stabilnym i zmieniajacym sie. Na swoich stabilnych obszarach
analitycy dzialajg rutynowo i skutecznie dzigki wykorzystaniu sformalizowanych
struktur i proceséw. Na bardziej niespokojnych obszarach ich menedzerowie uwaz-
nie obserwujg konkurentéw w poszukiwaniu nowych pomystéw, a nastepnie szybko
wdrazajg te, ktore wydaja si¢ najbardziej obiecujace. Analitycy preferuja strategie
»drugi, ale lepszy” (Desarbo i in., 2005). Stoja wobec wyzwan konkurencyjnych
nie tylko ze strony poszukiwaczy, ktorzy wczesniej weszli na dany rynek, ale takze
innych analitykéw i obroncéw w segmentach masowego rynku. Przedsigbiorstwa
z tej grupy strategicznej wolniej reaguja na zmiany rynkowe i produktowe, dlatego
sa mniej konkurencyjne. Preferuja strukture kontroli, ktéra jest mniej scentrali-
zowana niz u obroncéw i bardziej scentralizowana niz u poszukiwaczy. Chca oni
aczy¢ najlepsze cechy poszukiwaczy i obroncéw poprzez minimalizacje ryzyka
i jednocze$nie poszukiwanie nowych mozliwosci. Dla analitykéw problemem jest
stworzenie struktury organizacyjnej tak, aby zabezpieczy¢ stabilng czes$¢ przedsie-
biorstwa przynoszaca zyski, a jednocze$nie umozliwi¢ rozwo6j nowych produktow
i wejscie na nowe rynki. Tego typu strategia jest trudna do wdrozenia na rynkach
o szybko zmieniajacych si¢ technologiach.

Reagujacy to takie jednostki biznesowe, w ktérych najwyzsze kierownictwo
czesto dostrzega zmiany i niepewnos¢ wystepujace w ich $srodowiskach organiza-
cyjnych, ale nie jest w stanie skutecznie zareagowa¢. W tym typie przedsiebiorstw
brakuje spdjnego stosunku strategii do struktury, rzadko dokonuje si¢ jakichkol-
wiek dostosowan, dopoki nie zostanie si¢ do tego zmuszonym przez presje srodo-
wiskowa. Reagujacy to jednostki uwazane za stosujace najmniej skuteczne strategie,
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ktore z reguly nie pomagaja w osigganiu pozytywnych wynikéw ekonomicznych.
Ich niepowodzenia wigzg sie z niewtasciwym wykorzystaniem technologii lub nie-
moznoscig porzucenia starszych technologii, ktére wczesniej byly optacalne.

Zdaniem Milesa i Snowa (1978) trzy z tych strategicznych typéw to stabilne
formy organizacji, tj. obroncy, poszukiwacze i analitycy. Jesli bedzie zgodno$¢ mie-
dzy przyjeta strategia a struktura i procesami operacyjnymi w danym przedsie-
biorstwie, to kazda z tych strategii moze sprawi¢, ze stanie si¢ ono skutecznym
konkurentem w danej branzy. Z kolei niedopasowanie strategii i struktury spo-
woduje, ze jednostka okaze sie nieefektywnym konkurentem w branzy, charakte-
ryzujacym si¢ niestabilnymi formami organizacji, co jest typowe dla reagujacych.
Niespojnos¢ strategii w tego typu jednostkach moze wyptywac z co najmniej trzech
zrodel: (1) kierownictwo nie jest w stanie zaproponowac realnej strategii; (2) strate-
gia jest sformufowana, ale technologia, struktura i procesy nie s z niag odpowiednio
powiazane albo (3) kierownictwo przestrzega okreslonego zwiazku miedzy struk-
turg i strategia, jesli nawet nie jest on juz istotny dla obecnych warunkéw srodowi-
skowych (Miles, Snow, 1978, s. 82).

Choc¢ typologia strategii wedlug Milesa i Snowa (1978) nie zyskata tak powszech-
nego uznania w programach nauczania z zakresu zarzadzania i w praktyce jak
strategie bazowe opisane przez Portera (1980), to stanowila podstawe badan
zardwno w dziedzinie zarzadzania strategicznego i teorii organizacji (np. Hambrick,
2003; James, Hatten, 1995; Shortell, Zajac, 1990), jak i rachunkowosci zarzadczej
(np. Cadez, Guilding, 2008; Cinquini, Tenucci, 2010; Gosselin, 1997; Lord, 1996).
Wazno$¢ tej typologii przypisuje sie jej niezaleznosci od branzy i temu, ze odpo-
wiada rzeczywistemu strategicznemu pozycjonowaniu przedsi¢biorstw w wielu
branzach i krajach (Hambrick, 2003).

Strategie bazowe okreslaja zasadnicze opcje rywalizacji rynkowej, lecz moga by¢
niewystarczajace do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo
w dtugim okresie i w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu spoleczno-gospodarczym
oraz spotecznych i ekologicznych uwarunkowaniach ich dziatalnosci. Obecnie pod-
mioty gospodarcze majg mozliwo$¢ wyboru bardziej zaawansowanych strategii
konkurowania sposrod nastepujacych typow strategii (Czakon, 2024, s. 159-167):

 serwicyzacja, ktora zaklada, ze klient potrzebuje rozwigzan swoich proble-

moéw, a nie tylko produktow;

« strategie alternatywne, przyjmujace zalozenie, ze skupienie uwagi na kliencie

i propozycji wartosci dla klienta jest lepsze niz rywalizacja z konkurentami;

« strategie hybrydowe, polegajace na faczeniu strategii bazowych zgodnie z zato-

Zeniem, Ze mozna stosowac pozornie sprzeczne strategie;

« wielkie strategie, tj. oryginalne i zlozone, polegajace na narzuceniu regul gry

rynkowe;j.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze istota skutecznej strategii firmy polega
na stworzeniu jej unikalnosci, pozwalajacej jej pracownikom i otoczeniu wyraznie
odrézni¢ dang firme od jej konkurentéw (np. Obl16j, 1997, s. 26). Sednem skutecz-
nej strategii jest wigc wyrazne okreslenie tozsamos$ci podmiotu, ktérego dotyczy.
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Z definicji strategii i roznych jej typéw wynika, ze strategia jest sposobem realizacji
celow okreslonego podmiotu gospodarczego. Cele strategiczne wyrazajg to, co dany
podmiot zamierza przedsiewzigé w przysztosci w srodowisku, w ktérym funkcjo-
nuje, co konkretnie chce osiaggna¢ w kolejnych okresach. Cele stanowig takze pod-
stawe do kontrolowania, czy podmiot osigga sukces. Formulowanie celéw, ktorych
osiggniecie umozliwia skuteczne dlugoterminowe funkcjonowanie przedsigbior-
stwa, to podstawowy element budowy strategii.

Aby strategia przedsi¢biorstwa i ujete w niej cele byty urzeczywistnione, czyli
strategia byla faktycznie realizowana, musi by¢ zakomunikowana wszystkim pra-
cownikom, a takze innym interesariuszom (Czakon, 2024, s. 239), a nastepnie musi
by¢ obecna w kazdym dziataniu, by¢ swiadomie wdrazana i stosowana na wszyst-
kich szczeblach organizacji, przez kazdego pracownika (Kaplan, Norton, 2001b;
s. 73, Obldj, 1997, s. 27 ).

Do komunikowania strategii interesariuszom stuza trzy elementy $cisle z nia
powigzane: misja, wizja i wartosci uznawane w przedsiebiorstwie za kluczowe. Misja
i wizja s pojeciami trudnymi do jednoznacznego zdefiniowania, a takze trafnego
wyrazenia odnosnie do danego przedsiebiorstwa. Koncepcje misji i wizji sa powia-
zane, ale odnoszg sie¢ do réznych konstrukeji.

Misja powinna odpowiada¢ na pytania: dlaczego istnieje dana organizacja
i co chce osiggnac¢? Deklaracja misji powinna wskazywac na specyficznos¢ organiza-
cji. Ma wyraza¢ dazenie do celu, ktdry jest unikatowy dla przewagi konkurencyjnej
organizacji, okreslac jej szczegolne zalety i dziatania w stosunku do konkurentow,
przy jednoczesnym podkresleniu jej wartosci. ,Waznym sprawdzianem misji jest
to, jak skutecznie stuzy ona interesariuszom organizacji” (Schermerhorn Jr., 2008,
s. 132), ktérymi sg jej pracownicy i podmioty funkcjonujace w jej otoczeniu.

Wizja to fraza opisujgca, czym dana organizacja moze i powinna sta¢ si¢ w nie-
okreslnej przysztosci, gdzie chcialaby ostatecznie znalez¢ si¢ w konkurencyjnym
otoczeniu. W tym znaczeniu uznaje si¢, ze wizja ma wyraza¢ dalekosi¢zne aspiracje
lidera zwiazane z przedsigbiorstwem. W drugim znaczeniu wizja stanowi koncep-
cje modelowa przyszlej struktury organizacji, jej funkcjonowania i postulowanego
rozwoju podmiotu okreslonego przez aspiracje i kreatywng wyobrazni¢ wlasciciela
czy kierownictwa (Stabryla, 2005, s. 48).

Wizja powinna okresla¢, dokad organizacja zmierza, a misja ma zawiera¢ wska-
z6wki, jak tam dotrze¢. Misja przedsigbiorstwa jest jego ,,duchem” i napedza kierow-
nictwo i podwladnych do osiagnigcia sukcesu. Cho¢ wizja jest mniej konkretnym
sformulowaniem, to kazde przedsigbiorstwo powinno mie¢ wyobrazenie tego, jakim
chce by¢ podmiotem za kilka lat. Wizja powinna by¢ jasno wyrazona, aby inspiro-
wala i motywowata do dziatania. Jak stwierdza Czakon (2024, s. 242), powinna mie¢
forme komunikatu liczacego 11-22 stowa i charakteryzowac si¢ przede wszystkim
zwigzlodcia, jasnoscia, orientacjg na przyszlos¢, zdolnoscig inspirowania i moty-
wowania do realizacji strategii organizacji.

Deklaracje wizji i misji opieraja sie na wartosciach, czyli przekonaniach o tym,
co jest, a co nie jest stosowane w danej organizacji. Wartosci sa podzielane przez
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jej cztonkow i majg wyraza¢, jak organizacja powinna by¢ postrzegana na konku-
rencyjnym rynku. Chodzi o to, aby realizujac cele finansowe przedsigbiorstwa, kie-
rownicy i podwladni przestrzegali zasad etycznych i regulacji prawnych, dziatali
zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy w kwestiach pracowniczych, spotecznych
i ekologicznych. Przedsiebiorstwa odnosza si¢ do takich wartosci, jak wiarygodnosc¢,
uczciwo$¢, poszanowanie réznorodnosci kulturowej i bioréznorodnosci, przestrze-
ganie zasad spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (CSR).
Komunikowanie wizji i misji pracownikom przedsiebiorstwa powinno by¢ cia-
gle, chociaz tego typu praktyka nie jest czesta. Zazwyczaj sg to deklaracje, o ktérych
czasem przypomina si¢ zatrudnionym w przedsiebiorstwie, a w przypadku spotek
sporzadzajacych sprawozdania niefinansowe albo w zakresie zréwnowazonego roz-
woju zazwyczaj oglasza szerokiemu gronu interesariuszy w tych sprawozdaniach.

2.3. Strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem

Zarzadzanie strategiczne stanowi zaréwno obszar wiedzy w naukach o zarzadza-
niu, jak i praktyke zarzadzania podmiotami i dotyczy réznych aspektow tworze-
nia i wdrazania strategii w dzialalnosci gospodarczej. Jako subdyscyplina naukowa
rozwija si¢ od drugiej potowy XX wieku, a szczegdlnie dynamicznie od przetomu
lat 70. i 80., czego przejawem sg m.in. powstanie w 1981 roku Strategic Manage-
ment Society, tj. stowarzyszenia skupiajacego badaczy zarzadzania strategicznego,
wydawanie od 1979 roku czasopisma naukowego ,,Strategic Management Journal’,
4,44 mln wynikow wyszukiwania w Google Scholar zawierajacych stowo kluczowe
»strategic management” i 40,9 tysigcy publikacji ze stowem kluczowym ,,zarzadza-
nie strategiczne” dostepnych w tej wyszukiwarce*.

Zarzadzanie strategiczne obejmuje planowanie strategiczne i kontrole strate-
giczng oraz wszystkie te zadania, ktore wiaza si¢ bezposrednio z realizowaniem
strategii i wystepuja — z punktu widzenia sekwencji czasowej — miedzy planowa-
niem a kontrolg (Jezak, 1990, s. 33). Wzorce zarzadzania strategicznego, ktore byly
rozwijane najwczesniej, opieraly sie na podejsciu mechanistycznym. Nastepnie
propozycje ujecia proceséw formulowania strategii oraz jej wdrazania przesunety
akcent ze strategicznego wyboru na strategiczne zarzadzanie zmianami, co okre-
$la sie podejsciem organicznym (Jezak, 2004).

Zarzadzanie strategiczne jest zazwyczaj postrzegane jako zintegrowane podej-
$cie do zarzadzania, faczace wszystkie poszczegdlne elementy zaangazowane w pla-
nowanie, wdrazanie i kontrolowanie realizacji strategii przedsigbiorstwa. Wymaga
zatem zrozumienia diugoterminowych celéw i zadan organizacji (,,gdzie chce si¢
rozwijac¢”). Musi by¢ tez przeprowadzona kompleksowa analiza otoczenia, w kto-
rym dziala i bedzie dziala¢ przedsiebiorstwo (,,gdzie si¢ znajduje”). Analizg nalezy
obejmowac, oprdcz wszystkich jego wewnetrznych operacji i zasobéw (zaréwno

4 Stan wdniu 1.08.2025 .
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istniejacych, jak i potencjalnych), takze wazne zewnetrzne aspekty jego otocze-
nia. Dotyczy to konkurentéw, dostawcow, klientow, gospodarki, zmian rzagdowych,
prawnych i innych zmian regulacyjnych (Ward, 1992). Tak traktowane zarzadzanie
(rysunek 5) polega wiec na patrzeniu w przyszto$¢, poznaniu i zrozumieniu bezpo-
s$redniego i ogélnego otoczenia przedsiebiorstwa, skutecznym jego pozycjonowaniu,
aby pokonac¢ konkurentéw w dynamicznie zmieniajacym sie czasach. W odréznie-
niu od zarzadzania operacyjnego zarzadzanie strategiczne jest zorientowane dtugo-
falowo, koncentruje si¢ na zewnetrznych czynnikach i warunkach wptywajacych
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i wyniki dziatalnosci (Bielski, 2002).

Otoczenie Srodowisko
zewnetrzne | wewnetrzne
v l
Obecna ><Cele i zadania
pozycja
strategiczna

Analiza Strategia biznesu
aktualizujaca

Planowanie Wdrazanie Mon.ltorowame . Modyfikowanie
i ocena

1 | |

Rysunek 5. Proces zarzadzania strategicznego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ward (1992, s. 4).

Na podstawie charakterystyki ewolucji zarzadzania strategicznego przez eksper-
tow tej subdyscypliny (np. Czakon, 2024; Jezak, 1990; Nixon, Burns, 2012) mozna
wskazac cztery etapy w tej ewolucji:

1. Od poczatku lat 60. XX wieku do 1980 roku — opracowanie ram dydaktycz-
nych tej subdyscypliny i zrebéw wiedzy koncepcyjnej; w tym okresie wigksza
uwage przykladano w teorii i praktyce do planowania niz wdrazania strategii.

2. Lata 80. XX wieku - rozwoj teorii, skupianie si¢ podczas objasniania zmien-
nosci wynikéw przedsigbiorstw na uwarunkowaniach zewnetrznych lub
wewnetrznych; propagowanie pozycyjnego podejscia do zarzadzania strate-
gicznego, zakladajacego, Ze sposobem na zdobycie przewagi konkurencyjnej
na rynku jest osiggniecie przez firme¢ unikalnej pozycji.

3. Lata 90. XX wieku - rozwdj zasobowej teorii przedsiebiorstwa, koncentruja-
cej si¢ na zasobach, kompetencjach, zdolnosciach przedsiebiorstwa i umie-
jetnosciach zmiany posiadanych zdolnosci, ktére réznicuja firmy; przyjecie
podejscia zasobowego oznaczalo bardziej wewnetrzne postrzeganie organi-
zacji i przewagi konkurencyjne;j.
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4. Od poczatku XXI wieku - skupienie zainteresowania na behawioralnych
uwarunkowaniach strategii w my$l pogladu, ze wiedza, emocje i zachowa-
nia spoteczne majg znaczenie dla strategii, a pojedynczy cztowiek ma wpltyw
na strategie firmy i jej realizacje, a takze rosnaca tendencja wlaczania do stra-
tegii spotek, glownie duzych i notowanych na gieldach papieréw warto-
$ciowych, celéw i wartosci zwigzanych ze spoleczng odpowiedzialnoscig
przedsiebiorstwa (CSR) i przyczynianiem si¢ do realizacji Celéw Zréwnowa-
zonego Rozwoju (CZR), przyjetych przez ONZ na lata 2016-2030 (ZO ONZ,
2015).

Zarzadzanie strategiczne w tzw. klasycznym ujeciu bylo skoncentrowane na indy-
widualnym zdobywaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo, plano-
waniu dzialan rozwojowych i pokonywaniu konkurentéw z pominigciem kwestii
etycznych oraz konsekwencji spotecznych i srodowiskowych (Sotoducho-Pelc,
Sulich, 2023, s. 12). Na obecnym, czwartym etapie zarzadzania strategicznego szcze-
gblnego znaczenia nabrata kwestia zdobywania i utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej w kontekscie rosnacej presji otoczenia spolecznego na zréwnowazony rozwoj
przedsiebiorstw i ich partycypacje w osigganiu globalnych CZR. Do zapewnienia
zrownowazonego wzrostu gospodarczego konieczne jest bowiem wdrazanie przez
przedsiebiorstwa, zwlaszcza duze i migdzynarodowe, praktyk w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju i uwzglednianie informacji na ich temat w cyklicznie sporzadzanych
raportach, do czego zobowiazuje zadanie 12.6 w ramach CRZ nr 12 - ,Zapewni¢
wzorce zrownowazonej konsumpcji i produkcji’ (ZO ONZ, 2015, s. 26).

Zréwnowazony rozwdj na poziomie makro jest uwarunkowany zréwnowazo-
nym rozwojem przedsigbiorstw, opartym na zréwnowazonych wzorcach produk-
¢ji i konsumpcji. Zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa oznacza:

biezace prowadzenie i dlugookresowe rozwijanie dziatalnoéci gospodarczej przez
przedsiebiorstwo, ukierunkowane na realizacje spojnych, zintegrowanych celéw eko-
nomicznych, spotecznych i srodowiskowych, oparte na etycznych wartosciach i modelu
gospodarki obiegu zamknietego, innowacyjne, a takze przyczyniajace si¢ do osiagania
celow zréwnowazonego rozwoju w skali makro, tj. dobrobytu spoteczno-gospodarczego
obecnych i przyszlych pokolen (Szadziewska i in., 2021, s. 26).

Przedsigbiorstwa moga bezposrednio przyczynia¢ si¢ do realizacji CRZ nr 7-9
i12 (zob. tabela 5 w podrozdziale 2.1) wyznaczonych w Agendzie 2030, a posrednio
moga wplywac na osiaganie pozostatych celéw®. Na przyklad CZR nr 8 zobowia-
zuje przedsiebiorstwa do funkcjonowania odpowiedzialnego, opartego na etycznych

5 Niejest mozliwe, aby kazde przedsiebiorstwo przyczyniato sie do realizacji wszystkich 17 CZR,
poniewaz - jak to wyrazili Porter i Kramer (2007, s. 177) - ,Korporacje nie moga poczuwac sie
do odpowiedzialnosci za wszystkie problemy na $wiecie ani tez nie dysponuja wystarczaja-
cymi $rodkami, aby je rozwigzad, ale kazda firma powinna wytypowac te problemy spoteczne,
w rozwigzaniu ktérych jest w stanie pomdc, zapewniajac sobie rbwnoczesnie przewage kon-
kurencyjng”.
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wartosciach i poszanowaniu biosfery, co jest warunkiem zapewnienia stabilnego,
zréwnowazonego wzrostu gospodarczego, pelnego i produktywnego zatrudnie-
nia oraz godnej pracy. Z kolei osiagnigcie zréwnowazonej produkeji, jak postu-
luje CZR 12, bedzie mozliwe, gdy zostang wykonane m.in. nastepujace zadania
(ZO ONZ, 2015, s. 25-26):

« zapewnienie zrownowazonego zarzadzania i efektywnego wykorzystania zaso-
béw naturalnych;

 zagwarantowanie przyjaznego srodowisku zarzadzania chemikaliami i wszyst-
kimi rodzajami odpadéw podczas ich calego cyklu zycia, w zgodzie z ustalo-
nymi ramami mi¢dzynarodowymi;

 znaczace zmniejszenie poziomu uwalniania tych substancji do powietrza,
wody i gleby, minimalizujace ich negatywny wplyw na zdrowie czlowieka
i Srodowisko;

« istotne obnizenie poziomu wytwarzania odpadéw poprzez zapobieganie,
redukcje, recykling i ponowne uzycie;

» wdrazanie przez przedsi¢biorstwa, w szczegdlnosci duze i miedzynarodowe,
praktyk w zakresie zréwnowazonego rozwoju i uwzgledniania informacji
na ten temat w swoich cyklicznych raportach.

Przyczynianie si¢ przedsiebiorstw do realizacji CZR i zadan na pozio-
mie makro wymaga wlaczania ich do strategii przedsiebiorstw i strategicznego
zarzadzania ukierunkowanego na zharmonizowanie dlugookresowych celow
finansowo-$rodowiskowo-spotecznych. Jest to uwarunkowane funkcjonowaniem
przedsigbiorstw zgodnie z modelami biznesu przyczyniajacymi si¢ do zastgpienia
linearnego modelu gospodarki modelem gospodarki o obiegu zamknietym (gospo-
darka cyrkularna)®.

Wdrozenie koncepcji sustainable development oznacza zatem uwzglednianie uwa-
runkowan ekologicznych i spotecznych w wyznaczaniu kierunkéw rozwoju przed-
siebiorstwa oraz branie pod uwage skutkéw jego dziatalnosci dla grup spolecznych
z nim zwigzanych (zob. np. Adamczyk, 2001; Grudzewski i in., 2010, rozdz. 14).
Oznacza to, ze zarzadzanie strategiczne staje si¢ zréwnowazonym zarzadzaniem
strategicznym (sustainable stategic management — SSM). Przejscie od zarzadza-
nia strategicznego do zréwnowazonego zarzadzania strategicznego zaczyna si¢

6 W gospodarce opartej na modelu linearnym, ktory uksztattowat sie w XX w., jest stosowana
zasada: ,wez, wyprodukuj, zuzyj i wyrzuc¢” oraz mylne zatozenie o niewyczerpalnosci zasobdw
naturalnych i nieograniczonych mozliwosciach sktadowania odpadéw (Jaworski, Grochowska,
2017). Prowadzi to do wytwarzania wyrobdw, ktére po zuzytkowaniu sg wyrzucane na sktado-
wiska odpaddw, a takze eksploatacji surowcéw, ktérych zasoby drastycznie sie zmniejszaja,
a $rodowisko jest zanieczyszczane. W modelu gospodarki obiegu zamknietego (GOZ) przyj-
muje sie zatozenie o minimalizacji korzystania z zasobéw naturalnych i minimalizacji wytwarza-
nia odpadéw. Gospodarka cyrkularna zaktada zamykanie obiegu, tzn. ze schematu typowego
dla gospodarki linearnej jest eliminowany etap ,wyrzué” i zastepowany etapem ,wykorzystaj
ponownie”. Zasady GOZ nalezy stosowa¢ w kazdej fazie cyklu zycia produktu - projektowa-
nia produktu, wyboru surowcéw, wytwarzania, dystrybucji, uzytkowania, zagospodarowania
odpaddw i ponownego wykorzystania.
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od zmiany sposobu myslenia na temat podstawowej relacji miedzy gospodarka, spo-
teczenstwem i srodowiskiem naturalnym. Menedzerowie strategiczni beda musieli
zatem odwrdci¢ swoje organizacje od zalozenia, ze nieograniczony wzrost gospo-
darczy jest zaréwno mozliwy, jak i pozadany na skonczonej planecie, w kierunku
zalozenia, Ze aktywno$¢ gospodarcza moze istnie¢ w perspektywie dtugotermino-
wej tylko wtedy, gdy chroni i poprawia zycie planety i jej mieszkancow. W SSM
przyjmuje si¢ podstawowe zalozenie, Ze gospodarka jest otwartym podsystemem,
ktdry istnieje w ramach szerszego systemu spotecznego i ekosystemu (Stead, Stead,
2017, s. 16).

SSM polega zatem na polaczeniu przez organizacje gospodarcza w jej strategii
i dzialaniach operacyjnych etyki biznesu z poczuciem odpowiedzialnosci organi-
zacji w obszarze ekonomicznym, spolecznym i $rodowiskowym. Zréwnowazone
zarzadzanie strategiczne jest realizowane w przypadku strategii korporacyjnych
opartych na zasadzie: , dzialaj dobrze, czynigc dobrze” Definiuje si¢ go jako proces
oceny, formulowania i wdrazania strategii komercyjnych, ktére sa odpowiedzialne
ekologicznie i ekonomicznie optacalne dla spoteczenstwa (Stead, Stead, 2008, 2017).
Zdaniem. J.G. Steada i W.E. Steada (2017, s. 18):

Zréwnowazone zarzadzanie strategiczne stanowi zestaw procesow i strategii, ktore obej-
muja analize strategiczng, formulowanie strategii i jej wdrazanie, ktore sg konkurencyjne
ekonomicznie, spolecznie odpowiedzialne i zgodne z cyklami natury. Te trzy etapy SSM
reprezentuja wzajemne procesy analizy strategicznej (definiowanie wizji, misji i celow
firmy oraz analiza otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego firmy), formulowanie stra-
tegii na poziomie jednostki biznesowej, korporacji i przedsigbiorstwa oraz wdrazanie
strategii poprzez efektywne projektowanie organizacji i transformacyjne przywéddztwo
strategiczne.

Zréwnowazone zarzadzanie strategiczne okresla zatem kierunki rozwoju przed-
siebiorstwa na réznych poziomach i obszarach funkcjonalnych. Tego typu zarza-
dzanie jest ukierunkowane na realizacje celow zréwnowazonego rozwoju, w ktérym
strategia wyznacza kierunek rozwoju, poniewaz okresla priorytety, systemy warto-
$ciizasady obowigzujace w organizacji. Zréwnowazony rozwoj ma zatem charakter
decydujacy, nadrzedny z punktu widzenia innych celéw biznesowych (Sotoducho-
-Pelc, Sulich, 2024, s. 12).

Sustainability jest nie tylko postulatem, lecz wymogiem dla osiggania przewagi
konkurencyjnej przez podmiot gospodarczy. Menedzerowie znacznej czesci przed-
siebiorstw zdaja sobie sprawe, ze sposob, w jaki przedsigbiorstwa radza sobie z czyn-
nikami zréwnowazonego rozwoju, bedzie w coraz wigkszym stopniu decydowat
o wynikach finansowych i o tym, czy bedg w stanie zapewni¢ zréwnowazong war-
to$¢ wlascicielom i innym interesariuszom. Istniejg badania dowodzace, ze wktad
firmy w zréwnowazony rozwoj wptywa na zwigkszanie jej konkurencyjnoéci. Ana-
liza ponad 190 badan dotyczacych zréwnowazonego rozwoju wykazata, ze zdecydo-
wana wigkszos$¢ (ponad 80%) tych badan dowodzi, ze zréwnowazony rozwdj moze
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prowadzi¢ do lepszych wynikéw finansowych - poprzez nizszy koszt kapitatu, lep-
sze wyniki operacyjne lub wyzszg ceng akcji. Inne badanie, przeprowadzone przez
Harvard Business School i London Business School, wykazato, ze przedsigbior-
stwa o ,wysokim sustainability” znacznie przewyzszaly przedsigbiorstwa o ,,niskim
sustainability” zaréwno pod wzgledem wskaznikéw gieldowych, jak i opartych na
danych z zakresu rachunkowosci (CIMA, 2014, s. 4). Jest to mozliwe dzieki zwigk-
szaniu si¢ popytu na produkty wytwarzane w sposob zréwnowazony oraz gotowo-
sci klientéw do placenia wyzszej ceny za tego typu produkty.

%%

Jak przedstawiono w tym rozdziale, strategia i zarzadzanie strategiczne stanowia
kluczowe pojecia w sferze zarzadzania wspolczesnymi podmiotami gospodarczymi
i majg fundamentalne znacznie dla rozwoju rachunkowosci zarzadczej, ktdra od lat
80. XX wieku podlega strategizacji. W neoliberalnych uwarunkowaniach zarzadza-
nia od koncowych dekad XX wieku uwaga kierownictwa skupia si¢ przede wszyst-
kim na strategicznym pozycjonowaniu przedsigbiorstwa na rynku, ucielesniajac
koniecznos¢ zorientowania na rynek jego strategii i decyzji operacyjnych podejmo-
wanych przez menedzerdw. Pojecie strategii sprawia, ze rachunkowo$¢ zarzadcza
staje sie skoncentrowana na rynku. Aby rachunkowos¢ zarzadcza byla strategiczna,
neoliberalna racjonalizacja rachunkowosci zarzadczej wymaga zrozumienia warun-
kéw konkurencji, w ramach ktérych dziala przedsigbiorstwo (Alawattage, Wickra-
masinghe, 2022).



Rozdziat 3.

Ewolucja strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

3.1. Geneza i istota strategicznej rachunkowosci
zarzadczej i controllingu strategicznego

Wzrostowi roli strategii i zarzadzania strategicznego w praktyce przedsiebiorstw
w ostatnich dwdch dekadach XX wieku i rozwojowi koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego towarzyszyla reorientacja koncepcji rachunkowosci zarzadczej i opra-
cowanie nowych metod wchodzacych w jej zakres. Znalazlo to wyraz w terminie
strategic management accounting (SMA), ktéry zostal wprowadzony do literatury
przedmiotu przez brytyjskiego autora, K. Simmondsa, w 1981 roku na tamach cza-
sopisma branzowego ,,Management Accounting” Simmonds (1981, s. 26) stwierdzil
wtedy, Zze SMA jest dziedzing szybko rozwijajaca si¢ w praktyce i polega na ,,dostar-
czaniu i analizowaniu danych o jednostce gospodarczej i jej konkurentach, ktére sa
wykorzystywane do sformulowania i monitorowania strategii jednostki”. Podkre-
$lat przy tym, iz projektowanie i wdrazanie systemdéw rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach, ktére zapewniajg regularne gromadzenie danych porow-
nawczych o kosztach, cenach i skali dzialalnosci konkurentéw, beda odpowiedzia
na potrzeby informacyjne strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwami.

Od tego czasu strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza jest przeciwstawiana kon-
wencjonalnej, tzn. operacyjnej rachunkowosci zarzadczej, ktora jest zorientowana
na potrzeby informacyjne zarzadzania operacyjnego. Cechy obu typéw rachunko-
wosci zarzadczej, ktore wyszczegolnili R.M.S. Wilson i W.E. Chua (1993), przed-
stawia tabela 9.
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Tabela 9. Cechy konwencjonalnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowos¢ zarzadcza konwencjonalna

Rachunkowosc zarzadcza strategiczna

zorientowana historycznie
pojedyncze jednostki

pojedyncze okresy

pojedyncze decyzje

introspektywna

skoncentrowana na produkgji
uwzglednia dziatania juz wystepujace
reaktywna

zaprogramowana

nie zauwaza powigzan

zorientowana na dane

oparta na istniejacych systemach
tworzona przy uwzglednieniu konwencji

zorientowana prospektywnie
relatywne jednostki
wielookresowo$¢

sekwencje, wzorce

patrzaca na zewnatrz
skoncentrowana na konkurencji
rozpatruje mozliwo$ci dziatan
proaktywna
niezaprogramowana
uwzglednia powiazania
zorientowana na informacje
nieograniczana przez istniejace systemy
ignorujaca konwencje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wilson, Chua (1993, s. 530), za: Wilson (1995, s. 163),
Szychta (2007a, s. 171).

Wedlug opinii przywotanych autoréw konwencjonalna rachunkowos¢ zarzadcza
przyjmuje orientacje historyczng, pofaczong z koncentracja uwagi na pojedynczych
decyzjach i okresach sprawozdawczych oraz na wyodrebnionych jednostkach. Stra-
tegiczna rachunkowos¢ zarzadcza jest natomiast zorientowana na przyszios¢, spoj-
nos¢ dziatan o charakterze mikro- i makroekonomicznym oraz powiazanie decyzji
krétko- i dlugookresowych. Ponadto kladzie nacisk na pozycje rynkowa danego
przedsigbiorstwa w poréwnaniu do sytuacji konkurentéw w kontekscie sekwen-
cyjnych decyzji w dlugim okresie. Niektore ze wskazanych cech konwencjonal-
nej rachunkowosci zarzadczej zostaly zbyt kategorycznie wyrazone. Nie jest ona
bowiem w pelni zorientowana historycznie, gdyz wspiera zarzadzanie operacyjne,
dotyczace nie tylko spraw biezacych, lecz réwniez odnoszacych si¢ do przysziosci,
cho¢ niezbyt odlegtej. Bardziej adekwatng cecha konwencjonalnej rachunkowo-
$ci zarzadczej jest orientacja na krotki okres dzialalnosci jednostki gospodarczej
(tj. miesiac, kwartal, rok). Ponadto gtéwnym, lecz nie wylacznym obszarem jej zain-
teresowania jest proces wytwarzania produktow, dlatego cecha: ,,skoncentrowana
na produkcji” powinna zosta¢ dookreslona jako: ,,skoncentrowana gtéwnie na pro-
dukcji” (Szychta, 2007a, s. 171).

Operacyjna rachunkowos$¢ zarzadcza polega na wdrazaniu koncepcji i metod
oraz dostarczaniu informacji, ktére umozliwiaja wykonywanie zadan, realizacje
procesow, wytwarzanie wyrobow lub §wiadczenie ustug i prowadzenie dzialalno-
$ci handlowej w sposob wlasciwy, zgodnie z zalozeniami okreslonymi w planach
i budzetach podmiotu gospodarczego w okresach kroétkich (miesiecznych, kwar-
talnych, rocznych). W jej zakres wchodza takie metody jak:

o rachunek kosztow pelnych (rzeczywistych, normalnych, standardowych);
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« rachunek kosztéw zmiennych (rzeczywistych, normalnych, standardowych)
i jego rozbudowane formy, np. wieloblokowy i wielostopniowy rachunek
zmiennych;

« analiza progu rentownosci (punktu krytycznego);

« ustalanie progu ptynnosci;

« rachunki decyzyjne krotkookresowe;

« dolne granice cen sprzedazy produktéw w krotkim okresie;

« ceny transferowe (wewnetrze);

« budzety operacyjne, obejmujace budzet glowny (master budget) i budzety
dla o$rodkéw odpowiedzialnosci (np. zakladow, wydzialow);

« raporty z wykonania budzetéw i analiza odchylen;

« pomiar wynikéow (dokonan) osrodkéw odpowiedzialnosci na podstawie
wskaznikow finansowych i stopnia wykonania budzetéw (kosztéw, przycho-
dow, wynikow).

Wigkszos$¢ z tych metod powstata do lat trzydziestych XX wieku, a zatem w okre-
sie nabierania tempa przez gospodarke industrialna i kapitalizm przemystowy (zob.
Szychta, 2007a, rozdz. 1).

Szersze zainteresowanie strategiczng rachunkowosciag w srodowisku zachodnich
badaczy i konsultantéw zapoczatkowal Simmonds w 1981 roku, ale konieczno$¢
strategicznej orientacji rachunkowosci dostrzegli najwczesniej japonscy praktycy
zarzgdzania i rachunkowosci, opracowujac i doskonalgc od lat 60. XX wieku metody
wspomagajace zarzadzanie kosztami w dlugim okresie w japonskich przedsiebior-
stwach (zob. np. Cooper, 1998; Monden, 1989; Sakurai, 1997). W wyniku polfacze-
nia ambitnych metod zarzadzania i statystycznej kontroli jakosci, propagowanych
w Japonii przede wszystkim przez amerykanskiego inzyniera jakosci, E. Deminga,
z japonskim systemem wartosci i kulturg pracy, wdrozono w japonskich przedsie-
biorstwach metode Total Quality Control (TQC) (kompleksowej kontroli jakosci),
rozwinieta nastepnie w Total Quality Management (TQM) (kompleksowe zarzadza-
nie jakoscig). TQC jest metodg zarzadzania poprzez globalng jako$¢, ktérej celem
jest pelne zaspokojenie potrzeb klientow, a ktorej systematyczne stosowanie przy-
czynito si¢ do sukcesow wielu japonskich korporacji w skali swiatowej. Zarzadzanie
uwzgledniajace globalng jakos¢ jest jednoczes$nie sposobem postepowania doty-
czacym kazdego pracownika w organizacji i zwigzanym z duzym zaangazowaniem
zarzadu w zapewnienie wysokiej jako$ci produktéw (zob. Nemoto, 2011). Koncepcja
ta jest oparta na przekonaniu, ze ciagle doskonalenie proceséw pracy, umiejetnosci
i postaw pracownikow stanowi droge do osiggniecia celéw organizacji. W spojnosci
z ta koncepcja pozostaje kaizen costing, tj. rachunek redukcji kosztéw, wyznaczajacy
cele obnizki kosztow i mierzacy jej skutki. Rachunek ten jest zintegrowany z pro-
cesem ustawicznego usprawniania w fazie wytwarzania produktéw, polegajacym
na wprowadzaniu udoskonalen do procesu technologicznego i organizacji pracy,
ktorego bezposrednim skutkiem jest wlasnie obnizka kosztow i poprawa wydajno-
$ci pracy na poszczegolnych stanowiskach (zob. np. Jaruga i in., 2014, rozdz. 14).
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W japonskich korporacjach samochodowych, przedsiebiorstwach produkeji
maszyn i urzadzen oraz sprzetu elektronicznego wprowadzano metody planowa-
nia i rachunku koszéw odnoszace si¢ do calego cyklu zycia produktu lub przed-
produkeyjnych faz tego cyklu, a nie tylko do fazy wytwarzania (rachunek kosztéw
i wynikéw cyklu zycia produktu, Target Costing (TC) — rachunek kosztéw docelo-
wych). Specjalisci z Toyota Motor Corporation wdrozyli juz w latach 60. XX wieku
system zarzadzania kosztami produktéw w fazie ich projektowania i konstruk-
¢ji, nazwany Target Costing (TC), ktory nastepnie zastosowala — z r6znymi mody-
fikacjami — wiekszo$¢ japonskich przedsiebiorstw montazowych (Tanaka, 1993;
Cooper, 1998). W systemie tym identyfikuje si¢ oczekiwang (docelows), zdeter-
minowang przez rynek ceng sprzedazy okreslonego wyrobu juz w fazie jego pro-
jektowania i odejmuje pozadang docelowg marze¢ zysku dla ustalenia docelowych
kosztow wytworzenia tego wyrobu. Nadrzednym celem wdrozenia TC jest zapew-
nienie danemu produktowi wymaganych zyskow ze sprzedazy w calym okresie jego
zycia na rynku (zob. np. Ansari i in., 1997, 2007; Kato i in., 1995).

Zdaniem T. Hiromoto (1988, s. 23) japonskie przedsiebiorstwa wykorzystywaty
systemy rachunkowo$ci zarzadczej raczej do motywowania pracownikéw, aby dzia-
tali zgodnie z dlugookresowymi strategiami produkcji niz do dostarczania zarza-
dom precyzyjnych informacji o faktycznych kosztach, odchyleniach i zyskach.
Rachunkowos$¢ odgrywata wiec bardziej role ,,oddzialywania” niz ,,informowania”.
Istotng cechg systemow rachunku kosztéw na potrzeby zarzadzania, ktore opraco-
wano w Japonii, jest ich zintegrowanie ze strategia przedsigbiorstwa i zaspokajanie
potrzeb menedzeréw oczekujacych wsparcia informacjami w kreowaniu jego prze-
wagi konkurencyjnej dzigki zarzadzaniu kosztami w perspektywie dlugookresowej
(zob. np. Cooper, 1998, rozdzial 5; Sakurai, 1997, rozdziat 3).

Cho¢ Simmonds (1981, 1982) pochodzacy z Wielkiej Brytanii nie zapropono-
wal spdjnej koncepcji strategicznej rachunkowosci zarzadczej, a jego stwierdze-
nie o szybkim rozprzestrzenianiu si¢ i zastosowaniu jej w praktyce bylo wtedy zbyt
optymistyczne, to dostrzegt koniecznos¢ rozszerzenia zakresu informacji dostar-
czanych przez systemy rachunkowosci zarzadczej, zanim jeszcze R. Kaplan (1984),
anastepnie H.T. Johnson i R. Kaplan (1987) ogtosili w monografii pt. Relevance Lost.
The Rise and Fall of Management Accounting tez¢ o utracie istotnosci przez rachun-
kowo$¢ zarzadcza dla zarzadzania amerykanskimi przedsigbiorstwami. Ich opinia
dotyczyta operacyjnej rachunkowosci zarzadczej, ktorej wigkszos¢ metod i proce-
dur byta opracowana od XIX wieku do pierwszych trzech dekad XX wieku. Sys-
temy rachunku kosztéw i stosowane w ich ramach procedury rozliczeniowe byty
dostosowane do przedsigbiorstw produkcyjnych wytwarzajacych masowo standar-
dowe wyroby gotowe. Sa to proste i bezposrednie systemy informowania o kosz-
tach i rozliczania kierownikéw z odpowiedzialnosci, ktorych gléwnym celem jest
minimalizacja kosztéw produkeji. Z tego punktu widzenia takie systemy przestaly
by¢ odpowiednie dla nowoczesnego przemystu, ktéry charakteryzuje si¢ produk-
cja w krotkich seriach wyrobow specyficznych dla okreslonych typow klientow,
krotkimi cyklami zycia produktéw, wdrazaniem nowoczesnych technologii i form
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organizacji produkcji, opartej na kryterium postepowej techniki wytwarzania
(jak elastyczne systemy wytwodrcze FMS, komputerowo wspomagane systemy pro-
dukcji CAM, komputerowo zintegrowane systemy wytworcze CIM, zob. Durlik,
1993, 5. 133-152), a w konsekwencji duzym udzialem kosztéw posrednich w cal-
kowitych kosztach dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Gloéwne zagrozenie dla niewlasciwych decyzji kierowniczych podejmowanych
na podstawie informacji z klasycznych systemoéw rachunku kosztow petnych wypty-
walo ze stosowania prostych procedur rozliczania kosztéw posrednich. Prowadzito
to do znieksztalcania kosztéw jednostkowych wyrobéw i ustug, opézniania i zbyt-
niego agregowania informacji do kontroli proceséw, opierania decyzji na krot-
kookresowych miarach dokonan, ktére nie odzwierciedlaty wzrostu lub spadku
faktycznej pozycji ekonomicznej przedsiebiorstwa (Johnson, Kaplan, 1987, s. 13).
W rezultacie stosowanych metod rozliczania kosztéw posrednich kierownicy opie-
rali swoje decyzje na zdeformowanych danych o jednostkowym zysku produktow
informujacym o rentownosci produktéw, ktére w wielu przypadkach faktycznie byly
deficytowe. Ponadto - jak podkreslat H.T. Johnson (1992, s. 17-19) - przyczyna
utraty znaczenia dla zarzadzania informacji finansowych pochodzacych z systeméw
rachunkowosci przedsiebiorstw bylo wykorzystanie tych informacji od okoto 1950
roku do poczatku lat 80. XX wieku do kontroli codziennych operacji produkeyj-
nych. W procesach kontroli zaprzestano wowczas postugiwania si¢ danymi niefinan-
sowymi (ilo§ciowymi), co bylo niewlasciwe. Informacje z systemu rachunkowosci
stosowano natomiast zardwno na potrzeby planowania, jak i kontroli oséb i cen-
trow odpowiedzialnosci. Wykorzystanie informacji wedlug schematu ,,géra-dot”
do kontroli proceséw operacyjnych, wraz z nieodpowiednim stosowaniem infor-
macji z rachunku kosztéw do planowania strategii marketingowych, spowodowato,
zdaniem Johnsona (1992, s. 18), utrate istotnosci informacji, a w konsekwencji
pogorszenie rentownosci i dtugookresowej konkurencyjnosci amerykanskich przed-
siebiorstw. Kontrola operacji za pomocg informacji finansowych miala charakter
oceny ostabionej, ,,zdalnej’, a skutki jej stosowania uzasadniaja nazwanie wskaza-
nego wyzej czasu ponurym okresem utraty — z punktu widzenia zarzadzania - istot-
nosci informacji tworzonych w systemie ewidencyjnym rachunkowosci.

Zdolno$¢ amerykanskich przedsigbiorstw do konkurowania na miedzynarodo-
wych rynkach ostabita si¢ w latach 80. XX wieku z powodu znacznego obnizenia
produktywnosci i pogorszenia si¢ ich sytuacji ekonomicznej. Jednoczesnie zwigk-
szala si¢ konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw spoza obszaru anglojezycznego, a przede
wszystkim z Japonii i Niemiec, gdzie rozwinigto i zastosowano inne koncepcje,
systemy i metody wspierania proceséw zarzadzania. Za konieczng uznano zmiane
w systemach rachunkowosci przedsigbiorstw, a zwlaszcza w odniesieniu do metod
rachunku kosztow. Johnson (1992, s. 16-17) uwazal, ze w celu przywrdcenia kon-
kurencyjnosci amerykanskie korporacje potrzebuja nowych informacji i nowych
koncepcji zarzadzania, aby ich pracownicy byli motywowani do elastycznego reago-
wania na potrzeby klientow. Twierdzil, ze nie wystarczy ,,zreformowa¢” informa-
cje, ktore przedsigbiorstwa wykorzystuja w celu kontroli proceséw operacyjnych.
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Zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstw wymaga, aby kierownicy zaprzestali
kontroli pracy zatrudnionych i operacji gospodarczych wylacznie za pomocg infor-
magcji z zakresu rachunkowosci. W tym celu nalezato pozyskiwac informacje o klien-
tach i procesach pochodzace réwniez z innych zrédet (zob. Szychta, 2007a, s. 76-80).
Cho¢ opinia Johnsona byta kontrowersyjna dla czgsci zwolennikéw konwencjonal-
nych systemow rachunkowosci zarzadczej, to bieg historii pokazal, ze poglady tego
amerykanskiego profesora rachunkowosci okazaly sie trafne, co zostato potwier-
dzone m.in. przez opracowanie i coraz szersze wdrazanie w podmiotach gospodar-
czych réznych krajow $wiata niefinansowych miar wynikéw (dokonan), stuzacych
do oceny i kontroli realizowanych operacji i proceséw, np. zawartych w zbilanso-
wanej karcie wynikéw (Kaplan, Norton, 1992, 2001a, 2001b).

Nalezy dodac, ze Johnson uznawal, iz to nie systemy rachunkowosci zarzadczej,
azwlaszcza systemy rachunku kosztow sg przyczynami ztego, nieefektywnego zarza-
dzania, lecz problem tkwi w niewlasciwym sposobie ich zastosowania i w btednych
decyzjach menedzeréw. Trafnie wyrazit to Ch.T. Horngren (1995, s. 281), stwier-
dzajac, ze nieodpowiednie systemy rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane
w przedsiebiorstwach sg gtéwnie symptomami, a nie przyczynami nieskutecznego
sposobu zarzadzania. Koncepcje i metody rachunkowosci zarzadczej same w sobie
s3 bowiem instrumentami neutralnymi. Moga one by¢ zastosowane w sposéb prze-
myslany albo niewtasciwy. Okreslone uwarunkowania endogeniczne i egzogeniczne
dziatalno$ci przedsigbiorstwa sg czynnikami, ktore nalezy uwzglednia¢ implemen-
tujac okreslony system rachunkowosci zarzadczej, kierujac si¢ przy tym kryterium
przewagi korzysci nad kosztami (Szychta, 2007a, s. 79).

Szybko zachodzace zmiany w réznych segmentach otoczenia, w ktérym funk-
cjonowaly przedsigbiorstwa w przedostatniej dekadzie XX wieku, i pojawiajace si¢
nowe mozliwosci zawigzane z rozwojem technologii informacyjnej wymusity i jed-
noczes$nie umozliwily strategiczne ukierunkowanie zarzadzania i rachunkowosci
zarzadczej. Strategiczna orientacja nastapita takze wtedy odnosnie do controllingu
w krajach niemieckojezycznych (np. Liessmann, 1986; Mann, 1983; Mayer, 1986).

K. Liessmann (1986) wyodrebnil w calo§ciowym procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem trzy stopnie rézniace sie celem, instrumentami, orientacjg i srodkami
realizacji celu, tj. finansowe zarzadzanie, zarzadzanie operacyjne wspierane przez
operacyjny controlling oraz zarzadzanie strategiczne, ktéremu stuza narzedzia stra-
tegicznego controllingu (zob. tabela 10). Finansowe zarzadzanie jest nastawione
na biezacy cel, zdefiniowany jako utrzymanie plynnosci finansowej i powigksza-
nie majatku przedsigbiorstwa. Celem zarzadzania operacyjnego jest zorientowane
na krotki okres sterowanie zyskiem, ktérego wielkos¢ jest zalezna od osigganego
poziomu plynnosci i przyrostu majatku. Zarzadzanie strategiczne jest ukierunko-
wane na zapewnienie funkcjonowania przedsiebiorstwa w dtugim okresie, a jako cel
przyjmuje budowanie/utrzymywanie jego potencjatu do osiggania sukcesu, tj. osia-
gania zyskow w przysztosci.
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Tabela 10. Stopnie zarzadzania przedsiebiorstwem a typy controllingu

Cechy Finansowe zarzadzanie | Operacyjne zarzadzanie | Strategiczne zarzadzanie
Budowanie/
Cel L.Jtrzymanl.e ptynnosci Sterowanie zyskiem utrzymywame . .
finansowej potencjatu do osiggania
sukcesu
Rachunkowos¢: Operacyjny controlling: Strategiczny controlling:
Planowanie krétko- Planowanie
i Sredniookresowe dtugookresowe
Ksiegowos¢ Poréwnanie stanu Formutowanie celu
Bilans faktycznego z planem Metody portfela
Instrumenty | Rachunek zyskow i strat | Rachunek kosztéw produktow
Krétkookresowy zmiennych Analiza waskich gardet
rachunek wynikéw Problemowe rachunki Analiza potencjatu
Rachunek przeptywéw | oparte na danych Krzywa doéwiadczenia
kapitatowych z rachunku kosztéw
zmiennych
Analizy
. . /s Sprzezenie zwrotne Strategiczne sprzezenie
Orientacja | Na przesztos¢ - . .
w sterowaniu i planowaniu | wyprzedzajace
$rodki Bilansowanie Dziatania korygujace Strategie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Liessmann (1986, s. 87-88).

W finansowym zarzadzaniu przedsiebiorstwem wykorzystywany jest zespot
instrumentow z zakresu rachunkowosci finansowej. Nalezg do nich ewidencja
ksiegowa i podstawowe sprawozdania finansowe (bilans, rachunek zyskow i strat),
a takze krotkookresowy rachunek wynikéw i rachunek przeplywoéw kapitatowych
(obecnie zwany rachunkiem przeptywoéw pienieznych).

Zarzadzanie operacyjne, obejmujace okres krotki (kwartatu, roku) i $redni
(do okolo trzech lat), jest wspierane w sterowaniu zyskiem przez instrumenty
z zakresu controllingu operacyjnego. Liessmann (1986) zaliczyt do nich narzedzia
materialne i niematerialne. Do pierwszego zbioru naleza: rachunek kosztéw zmien-
nych, budzety krétkookresowe i plany $redniookresowe, analiza odchylen i inne
analizy, w tym z uzyciem wskaznikéw finansowych, a takze problemowe rachunki
decyzyjne oparte na danych z rachunku kosztéw zmiennych. Sa one wykorzy-
stywane przez kierownikéw do sterowania wynikiem finansowym, wykrywania
i usuwania waskich gardet dotyczacych zysku, wystepujacych w fazie zaopatrze-
nia, produkgji, zbytu i zarzadzania. Z kolei niematerialnym narzedziem control-
lingu operacyjnego jest motywowanie pracownikéw oparte na wyniku finansowym.

Strategiczny controlling jest kreatywnym procesem majacym na celu identyfi-
kacje potencjatu firmy do osiagnigcia sukcesu i alternatywnych sposobéw wyko-
rzystania tego potencjalu. Jest on rozwinieciem operacyjnego controllingu dla
wydluzonego horyzontu czasowego, tak aby mozna bylo osiagna¢ nadrzedny cel
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zarzadzania strategicznego, tj. zapewnienie egzystencji przedsigbiorstwa w przyszio-
$ci. Do cech strategicznego controllingu naleza (Szychta, 1997, s. 148):

« zorientowanie na dlugi okres;

o liczenie si¢ z otoczeniem przedsiebiorstwa i dostosowywanie jego dziatalno-

$ci do zmian w otoczeniu;

» uwzglednianie kategorii jakosciowych w zarzadzaniu;

 formulowanie alternatywnych strategii dziatalnosci przedsiebiorstwa, zalez-

nych m.in. od zachowania si¢ konkurentow, ilo§ciowych i strukturalnych
zmian popytu.

W latach 80. XX wieku do instrumentdéw strategicznego controllingu zaliczano
planowanie dtugookresowe oraz narzedzia umozliwiajace sprawdzenie szans i zagro-
zen realizacji zamierzonej lub juz przyjetej strategii rozwoju przedsigbiorstwa, takie
jak (Liessmann, 1986; Mayer, 1986):

« ilosciowe i jakosciowe formutowanie celu dzialalnosci;

« metoda analizy potencjatu;

« analiza waskich gardet w zakresie rozwoju przedsiebiorstwa;

« metody planowania portfela produktow;

» metoda krzywej doswiadczenia;

« analiza cyklu zycia produktu;

« koncepcja ,stabych sygnatow”

W ciagu nastepnych czterech dekad zbidr narzedzi strategicznego controllingu
zostal wzbogacony o metody strategicznego zarzadzania kosztami i metody pomiaru
dokonan, w tym o ,,importowany” z Japonii Target Costing (TC) (np. Horvath, 1993;
Coenenbergiin., 1994). Rozwijano takze dyskusje na temat istoty i zakresu strate-
gicznego controllingu w krajach niemieckojezycznych, z ktérej wynika, Ze control-
ling strategiczny ma przede wszystkim podejmowac zadania z obszaru planowania
strategicznego, a ponadto z obszaréw sterownia strategicznego i kontroli strate-
gicznej (np. Baum i in., 2013; Gehrig, 2009, s. 37-41; Horvath, 2006). Podejscie to
zostalo ujete przez Horvatha (2006, s. 235) nastepujaco: ,,Strategiczny controlling
to koordynacja planowania strategicznego i kontroli z dostarczaniem informacji
strategicznej. Konkretnie oznacza to w szczegdlnosci realizacje zadan z zakresu
zarzadzania planowaniem w odniesieniu do planowania strategicznego”

3.2. Koncepcje strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Propozycja Simmondsa (1981), aby management accounting byt strategicznie
ukierunkowany, stanowila punkt wyjscia do zdefiniowania istoty strategicznej
rachunkowosci zarzadczej i wieloletniej dyskusji na famach czasopism naukowych
i w monografiach na temat roli, zakresu i metod tego typu rachunkowosci zarzad-
czej. W tabeli 11 zestawiono — wedlug kolejnosci chronologicznej opublikowania
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- kluczowe definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej (SRZ) i definicje stra-
tegicznego zarzadzania kosztami autorstwa J.K. Shanka i V. Govindarajana, ktore
jest niekiedy utozsamiane ze SRZ.

Tabela 11. Definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Autor

i rok publikacji Tresc

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza to dostarczanie i analiza
danych przez rachunkowo$¢ zarzadcza o jednostce gospodarczej
i jej konkurentach, ktére sa wykorzystywane do opracowania

K. Simmonds . . . - :
! i monitorowania strategii jednostki; dotyczy to zwtaszcza danych

(1981, 5. 26) o relatywnych wielkosciach i tendencjach odnoszacych sie do kosztéw
i cen, rozmiardw dziatalnosci, udziatu w rynku, przeptywéw pienieznych
oraz wymaganego zapotrzebowania na catkowite zasoby jednostki
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje dostarczanie
i analizowanie informacji finansowych o rynkach produktéow
M. Bromwich przedsiebiorstwa, o kosztach ponoszonych przez konkurentéw
(1990, s. 28) i strukturach ich kosztéw, a takze monitorowanie strategii
przedsiebiorstwa i jego konkurentéw na tych rynkach, przez duza liczbe
okreséw
Strategiczne zarzadzanie kosztami - wykorzystanie przez kierownikdw
J.K. Shank - - s . . : - -
(1989, 5. 50); mformacp o kos.ztac.h bezposrednio dotyczacych Jedn.ej lub wu?kszej
J.K. Shank, liczby faz w obejmujacym cztery fazy cyklu zarzadzania strategicznego.

Oznacza ono dogtebne zrozumienie struktury kosztow przedsiebiorstwa
dla potrzeb realizacji strategii trwatej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

V. Govindarajan
(1992, 1993a)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest rachunkowoscia zarzadcza
K. Ward stosowang w kontekscie formutowanych i wdrazanych przez
(1992,s.1) jednostke strategii, to znaczy rachunkowoscia dla potrzeb zarzadzania
strategicznego

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest metoda zastosowania planéw

I\D/I.'Flfjg;::(;n zarzadu dzieki Wykorzystanil..l koncepc.ji i‘narzqdzi rac'hunkow.os'c'i w celu
(1993, 5. 62) efektywnego dostosowywania przedsiebiorstwa do ciagle zmieniajacego
> sie zewnetrznego otoczenia biznesowego

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi poszerzenie zakresu
R. Dixon, rachunkowosci zarzadczej o element, ktory definiuje sie nastepujaco:
D.R. Smith dostarczanie i analiza informacji odnoszacych sie do wewnetrznej
(1993, s. 605; 1997, | dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz dziatalnosci jego konkurentéw,
s. 15) a takze do obecnych i przysztych trendéw rynkowych w celu wsparcia

procesu oceny strategii przedsiebiorstwa
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Tab. 11 (cd.)

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Autor Tresé
i rok publikacji
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest podejsciem do rachunkowosci
. zarzadczej, ktdre bezposrednio naswietla strategiczne sprawy i relacje.
R.M.S. Wilson . Y /s )
(1995, 5. 162) Stawia ono rachunkowosc¢ zarzadcza w szerszym kontekscie, w ktorym
T informacje finansowe sg wykorzystywane do opracowania lepszych
strategii jako Srodkdw osiagniecia trwatej przewagi konkurencyjnej
Przez strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza rozumie sie obszar
. rachunkowosci zarzadczej, ktdry explicite jest nakierowany na
I. Sobanska SN . . . .. . .
(1999, 5. 13) objasnianie problemoéw decyzji strategicznych. Jej informacje powinny

umozliwia¢ rozwdj bardziej efektywnych strategii zapewniajacych
osiaganie przez firme przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie

CIMA (2000, s. 50)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza to forma rachunkowosci
zarzadczej, ktdra ktadzie nacisk na informacje wigzace sie z czynnikami
zewnetrznymi wobec przedsiebiorstwa, informacje niefinansowe

oraz generowane wewnetrznie w przedsiebiorstwie

R. Roslender,

S.J. Hart

(2003, s. 255-256,
272)

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza polega na uczynieniu
rachunkowosci zarzadczej bardziej strategiczna. Jest to ogdlne podejscie
do rachunkowosci dla potrzeb strategicznego pozycjonowania. Stanowi
prébe zintegrowania rozwiazan z zakresu rachunkowosci zarzadczej

i zarzadzania marketingowego ze struktura zarzadzania strategicznego

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest préba zmiany postrzegania
przez ksiegowych i menedzerdw spoza sfery finansowej perspektywy

(2007, s. 173-174)

P.M. Collier z wewnetrznej na zewnetrzna, uwzgledniajaca potrzebe patrzenia
(2003,s.9) dalej niz tylko na caty taficuch wartosci przedsiebiorstwa, az do jego

dostawcow i klientdw, a takze poszukiwania sposobdw na osiggniecie

i utrzymanie przewagi konkurencyjnej

W sensie Scistym termin ,,strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza” oznacza
A. Szychta integracje wewnetrznych, finansowych i niefinansowych informacji

powstajacych w systemie rachunkowosci zarzadczej przedsiebiorstwa
z informacjami zewnetrznymi, pochodzacymi z jego otoczenia, ktore sg
wykorzystywane w procesie zarzadzania strategicznego

S. Cadez,
C. Guiling
(2008, s. 838)

Mozna przyjac dwie perspektywy na SRZ. Po pierwsze SRZ mozna
traktowad jako zbidr strategicznie zorientowanych technik, a po drugie
SRZ moze by¢ postrzegana jako zwiagzana z zaangazowaniem ksiegowych
w proces podejmowania strategicznych decyzji w przedsiebiorstwie

K. Langfield-Smith

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza oznacza przyjecie strategicznej
orientacji na generowanie, interpretacje i analize informacji z zakresu

(2008, s. 206) rachunkowosci zarzadczej, a dziatania konkurentdw stanowia kluczowy
wymiar do poréwnywania

Y. Ma. M. Tavles Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza to cze$é rachunkowosci zarzadczej

('2009’ s'4YZ) zajmujaca sie strategicznie zorientowanymi informacjami na potrzeby

podejmowania decyzji i kontroli
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Autor Tres¢
i rok publikacji
W.S. Li Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza zajmuje sie strategia
(2018,s.1) i rachunkowoscig zarzadcza
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje przygotowanie
i wdrozenie szeregu polityk, praktyk, metod i narzedzi, ktére sg zgodne
O.F. Shagqour zwewnetrznym i zewnetrznym kierunkiem strategicznym korporacji
(2020, s.2) na wszystkich poziomach organizacyjnych po to, aby zapewni¢
dostarczanie niezbednych i odpowiednich informacji, a tym samym
osiagnac cele i aspiracje korporacji jako catosci
. S Strategiczna rachunkowosc zarzadcza jest postrzegana jako dziedzina
Nik Abdullahiiin. - . - . L . .
multidyscyplinarna, poniewaz odnosi sie do rachunkowosci, zarzadzania
(2022, 5. 4) ) L
strategicznego, marketingu i IT

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szychta (2007, s. 167-168)
i publikacji podanych w tabeli.

Do okoto polowy pierwszej dekady XXI wieku niektdérzy autorzy definicji SRZ
dazyli do sformulowania koncepcji tej odmiany rachunkowosci zarzadczej lub
wyjasniana jej specyfiki w poréwnaniu do rachunkowosci zarzadczej rozwijanej
do poczatku lat 80. XX wieku, ktdrg okresla si¢ konwencjonalng, tradycyjng albo
operacyjng rachunkowoscia zarzadcza. Nastepnie zaczety ukazywac sie publikacje
dotyczace praktyki SRZ oparte na badaniach empirycznych, a w ostatnich latach
artykuly prezentujace wyniki przegladu literatury na tematu SRZ. Ten podrozdzial
monografii dotyczy pojeciowych i koncepcyjnych aspektow SRZ.

Rozumienie strategicznej rachunkowosci zarzadczej wyrazone w pierwszej defi-
nicji (zob. tabela 11) przez Simmondsa (1981) skupia si¢ na poréwnaniu danego
przedsiebiorstwa z jego konkurentami i jest oparte na podtozu teoretycznym gloszo-
nym przez Portera (1980). Simmonds (1981, s. 27-28) proponowal wprowadzenie
pewnych zmian i dodatkowych elementéw do tradycyjnych systeméw rachunkowo-
$ci zarzadczej, np. zalecal uyymowanie, obok danych w budzetach przedsiebiorstwa,
wielkosci dotyczacych konkurentéw oraz monitorowanie zmiany pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa jako rezultatu ponoszenia nakltadow kapitatowych lub
decyzji dotyczacych cen produktéw. Opowiadal si¢ za gromadzeniem informacji
niezbednych do ustalenia udziatu przedsiebiorstwa w rynku, a takze cen, kosztow
i wolumenu sprzedazy konkurencji. Podmiot, ktéry monitoruje udziat w rynku,
moze ustali¢, w jakim stopniu zwieksza albo traci pozycje konkurencyjna. Infor-
macje o kosztach konkurenta umozliwiaja mu wykrycie, kiedy konkurent préobuje
zmieni¢ wzgledna pozycje konkurencyjng, na przyktad w rezultacie manipulowa-
nia cenami sprzedazy poprzez akcje promocyjne. Orientowanie si¢ we wzglednym
udziale w rynku i strukturze kosztéw umozliwia menedzerom przedsiebiorstwa
oceng decyzji w $wietle mozliwych reakeji konkurentow.
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Prace naukowe, w ktorych uwzgledniano rozumienie SRZ zaproponowane przez
Simmondsa, wigzaly si¢ gtéwnie z zarzagdzaniem kosztami w celu osiggania strategii
niskich cen (np. Bromwich, 1990; Shank, 1989; Shank, Govindarajan, 1992, 1993a;
Wilson, 1995), a w mniejszym stopniu odnosity si¢ do kwestii badan i rozwoju, pro-
jektowania i innowacji, aby przedsiebiorstwa uzyskiwaly przewage cenowsq dzieki
zastosowaniu strategii ré6znicowania (Nixon, Burns, 2012).

M. Bromwich (1990), ktérego publikacje, w tym monografia wspolautorstwa
A. Bhimani z 1994 roku pt. Management Accounting: Pathways to Progress, wywarly
znaczacy wplyw na dyskusje o stanie rozwoju rachunkowosci zarzadczej w kra-
jach anglojezycznych pod koniec XX wieku, prowadzong w reakeji na krytyczna
opinie¢ Johnsona i Kaplana (1987) o utracie przez nia istotnosci, wlaczal w zakres
zainteresowania SRZ informacje finansowe o rynkach produktéw przedsigbiorstwa
i kosztach ponoszonych przez konkurentow, a takze dlugookresowe monitorowanie
strategii zarowno danego podmiotu, jak i jego konkurentéw. Ten brytyjski profesor
rachunkowosci dodat tez nowy aspekt do SRZ. Oproécz poréwnywania firmy z jej
konkurentami proponowat ocene produktow przedsiebiorstwa zaréwno z punktu
widzenia klientéw, jak i przedsiebiorstwa, dzigki zastosowaniu rachunku kosz-
tow atrybutow (attribute costing), ktérego koncepcje propagowal. Rachunek ten
taczy atrybuty (charakterystyki) produktu z kosztami poprzez przypisanie kosz-
tow do konkretnych charakterystyk produktu. W tej koncepcji wyroby gotowe sg
traktowane jako wigzka atrybutow. Centralne miejsce przy formutowaniu strategii
przedsigbiorstwa, dotyczacej jego dostosowania si¢ do potrzeb rynku oraz dywer-
syfikacji produktéw, powinny zajmowac atrybuty dostarczane przez produkty, ktore
s3 wyceniane na rynku. Charakterystyki produktéw przesadzaja bowiem o ich war-
tosci, a na dobrze zorganizowanym rynku utrzymaja si¢ tylko te wyroby i ustugi,
ktdére dostarczaja maksymalnej wigzki atrybutow za réwnowarto$¢ srodkow pie-
nieznych, ktora konsument zyczy sobie wyda¢ (Szychta, 2007a, s. 169).

Wedlug Bromwicha (1990) zewnetrzna orientacja rachunkowosci zarzadczej,
tj. jej ,wyjécie” poza granice przedsiebiorstwa umozliwi mu bezposrednie spetnienie
globalnych wyzwan pojawiajacych si¢ na rynkach produktéw. Uwazatl, ze informa-
cje konieczne do zdefiniowania i realizacji strategii moglyby by¢ dostarczane przez
dziat rachunkowosci, gdyby specjalisci ds. rachunkowosci postrzegali rzeczywisto$¢
w kategoriach strategicznych. Uwazal, ze specjalisci ci moga mie¢ decydujace zna-
czenie zaréwno w formulowaniu, jak i monitorowaniu strategii przedsigbiorstwa.

Strategic management accounting jest okresleniem uzywanym przez badaczy
zajmujacych si¢ rachunkowoscia, a czasami przez praktykéw w Wielkiej Bryta-
nii, Australii i Nowej Zelandii. Autorzy ze Standéw Zjednoczonych z kolei cze-
$ciej stosujg termin strategic cost management (strategiczne zarzadzanie kosztami
- SZK) (Langfield-Smith, 2008), do czego przyczynily sie przede wszystkim publi-
kacje J.K. Shanka (1989), w tym wspolautorstwa V. Govindarajana (1992, 1993a,
1993b). Wspomniani badacze sa autorami koncepcji strategicznego zarzadzania
kosztami, ktéra faczy trzy narzedzia analizy zaczerpnigte z dziedziny zarzadzania
strategicznego, tj. fancucha wartosci, strategicznego pozycjonowania i czynnikow
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determinujacych koszty dzialalno$ci. Koncepcja ta dotyczy relacji migdzy strate-
gig a rachunkowoscig zarzadcza. Przyjmujac, ze gtéwnym celem rachunkowosci
zarzadczej jest ulatwianie opracowania i implementacji strategii jednostki gospo-
darczej, Shank i Govindarajan (1992, 1993a) objasnili role, jaka odgrywa rachun-
kowos¢ zarzadcza w czterech fazach zarzadzania strategicznego, tj. w fazie:

 formulowania strategii;

 komunikowania strategii;

 implementacji strategii;

 monitorowania etapow jej wdrozenia i stopnia realizacji celow strategicznych.

W kazdej z tych faz znajduja zastosowanie trzy wymienione typy analizy.
W koncepcji SZK szczegdlne znaczenie maja pozycjonowanie strategiczne i ana-
liza fancucha wartosci, zdefiniowane przez Portera (1985). Wedtug Portera kazde
przedsiebiorstwo dazace do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej powinno
wybrac jedng z ogélnych strategii, zamiast probowac oferowac wszystko dla wszyst-
kich, tj. strategie przywodztwa kosztowego albo zréznicowania. Znaczenie metod
z zakresu zarzadzania kosztami przy realizacji tych typow strategii wedlug opinii
Shanka (1989) oraz Shanka i Govindarajana (1993a) wykazano w tabeli 12.

Tabela 12. Znaczenie metod z zakresu zarzadzania kosztami dla strategii przywddztwa
kosztowego i strategii zréznicowania

Wyszczegolnienie Strategia przywodztwa Strategia zroznicowania
kosztowego
Rola ko‘sztow §t:f1ndardowych Bardzo wazna Niezbyt wazna
w ocenie wynikow
Znaczenie elastycznego
budzetowania dla kontroli kosztéw | Duze do bardzo duzego Umiarkowane do niskiego
produkgji
Post.rzefgane znaczenie realizacji Duze do bardzo duzego Umiarkowane do niskiego
budzetow
Znaczeple analizy kosztéw Czesto nie odbywa sie Kluczowe dla sukcesu
marketingu w sposob formalny
Znaczenie kosztu produktu jako
czynnika wptywajacego na decyzje Duse Mate
cenowe
7 . . . .
naczenie analizy kosztéw Duze Mate
konkurenta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Shank (1989, s. 55), Shank, Govindarajan (1993a).

Shank (1989) oraz Shank i Govindarajan (1993a) uwazali, ze firmy wybiera-
jace przywodztwo kosztowe beda klas¢ najwigkszy nacisk na tradycyjne metody
rachunku kosztéow. Beda one stosowa¢ koszty standardowe do oceny wynikow,
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koszty produktéw jako dane wejsciowe do decyzji cenowych oraz elastyczne budze-
towanie do kontroli kosztéw produkcji. Beda ocenia¢ dotrzymywanie budzetéw
i analize kosztéw konkurentéw jako majace duze znaczenie. Z kolei przedsiebior-
stwa roznicujgce swoje produkty jako sposdb na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej bedg uwazac analize kosztow marketingu za kluczowa dla swojego sukcesu.
Dla nich elastyczne budzetowanie i dotrzymywanie budzetéw ma jedynie umiarko-
wane znaczenie, dlatego uznajg za mato wazne koszty standardowe do oceny doko-
nan i koszty produktu do podejmowania decyzji cenowych, a takze nie przykladaja
zbytniej wagi do analizy kosztéw konkurentow.

Perspektywa tanicucha wartoéci w odniesieniu do strategicznego zarzadzania
kosztami wymaga, aby przedsigbiorstwa analizowaly swoje produkty w catym fan-
cuchu dziatan tworzacych wartos¢ oraz generowaly informacje w systemie rachun-
kowosci, umozliwiajace poprawe rezultatow zarzadzania kosztami. Strategiczne
zarzadzanie kosztami obejmuje caly tancuch tworzenia wartosci w przedsigbior-
stwie, opisany przez Portera (1985), na ktory sklada sie 9 kategorii powigzanych
dziatan (proceséw). Sg nimi dzialania podstawowe i pomocnicze (wspomagajace,
zob. rysunek 6). Dzialania podstawowe stanowig rdzen przedsiebiorstwa i przy-
czyniaja sie do kreowania wartosci. Dzialania wspomagajace sg procesami podej-
mowanymi po to, aby umozliwi¢ realizacj¢ proceséw podstawowych. Kazdy rodzaj
dzialania moze by¢ dzielony na czesci sktadowe, w zaleznosci np. od rodzaju branzy,
w ktorej dziala przedsiebiorstwo lub przejetej strategii biznesu. Aspekt warto$ci
w lancuchu warto$ci jest wyrazony przez cene, ktdra klienci sg skfonni zaptaci¢
za produkt (wyrdb gotowy, ustuge) lub towar, oferowany przed przedsigbiorstwo.
Marza zalezy z jednej strony od efektywnosci kosztowej proceséw podstawowych
i wspomagajacych, a z drugiej od postrzegania przez rynek oferty przedsigbiorstwa.

Infrastruktura firmy

Dzialania Zarzadzanie zasobami ludzkimi
pomocnicze — — Marsa
(wspomagajace) Rozwdj technologii
Zaopatrzenie
Logistyka | Operacje | Logistyka | Marketing | Obstuga Marza
na wejsciu na isprzedaz | posprzedazna
wyjsciu

Dzialania podstawowe

Rysunek 6. tancuch wartos$ci przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Porter (1985, s. 37).

Porter (1985) przedstawit analize taricucha wartosci jako jeden ze sposobow uzy-
skania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Jej celem jest znalezienie
powiazan miedzy dzialaniami w organizacji tworzacymi wartos¢, ktore skutkuja
nizszymi kosztami lub zwigkszonym zréznicowaniem. Powigzania te moga wyste-
powac w obrebie przedsigbiorstwa lub miedzy nim a jego dostawcami i klientami.
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Przedsigbiorstwo moze osiagna¢ przewage konkurencyjna, gdy bedzie wyko-
nywac swoje procesy w sposob bardziej efektywny kosztowo niz jego konkurenci.
W tym celu niezebne jest poznanie wzorcdw zachowania si¢ kosztow procesow,
a te zaleza od rodzaju i liczby przyczynowych czynnikéw powstawania kosztow,
tj. czynnikéw kosztotwoérczych (cost drivers). Poznanie i analizowanie przyczyn
powstawania kosztow w ujeciu dlugookresowym jest wazne niezaleznie od tego,
ktory typ strategii zostanie wybrany przez podmiot gospodarczy, ale szczegdlnie
istotne jest w przypadku strategii przewagi kosztowej. Innymi stowy niezebne jest
rozpoznanie czynnikow kosztotwoérczych w wymiarze strategicznym.

Uznajac wszystkie koszty prowadzenia dziatalnosci za zmienne w wymiarze stra-
tegicznym, tj. w dlugim okresie, Shank i Govindarajan (1993b) oparli si¢ na wyka-
zie czynnikéw powodujacych koszty zamieszczonym w publikacji D. Rileya (1987)
i podzielili czynniki kosztotwodrcze na dwa typy - strukturalne i wykonawcze. Czyn-
nikami strukturalnymi, wptywajacymi na pozycje kosztowa przedsiebiorstwa, sa:
skala dzialalno$ci, stopien integracji pionowej przedsigbiorstwa, dos§wiadczenie
w wykonywaniu okreslonych proceséw, stosowane technologie i ztozono$¢ struktury
asortymentowej produkcji. Z kolei czynniki wykonawcze obejmuja zaangazowanie
pracownikéw w ciggle usprawnianie, zarzadzanie jakoscia, stopien wykorzystania
zdolnosci operacyjnych, wydajno$¢ wyposazenia zaktadu, konfiguracje produktu
(to czy projekt lub formuta sg udane), wykorzystanie powigzan z dostawcami i/lub
klientami poprzez tanicuch wartos$ci przedsiebiorstwa.

Kazdy strukturalny czynnik kosztotwodrczy wiaze si¢ wyborami dokonywanymi
przez przedsigbiorstwo, ktore wplywaja na koszty jednostkowe produktéw. W przy-
padku czynnikéw strukturalnych nie zawsze wigcej oznacza lepiej, czyli zwiekszenie
czynnikéw strukturalnych niekoniecznie zmniejszy koszty jednostkowe. Czynniki
wykonawcze to te determinanty pozycji kosztowej przedsiebiorstwa, ktore zaleza
od jego zdolnosci do sprawnego wykonywania dziatan. Zwigkszenie czynnikow
wykonawczych zawsze bedzie skutkowac obnizka kosztéw jednostkowych (Shank,
Govindarajan, 1993b, s. 30).

Do koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami zapropagowanej przez Shanka
i Govindarajana nawigzywal Wilson (1995), ktéry uwazal strategiczne zarzadzanie
kosztami za odmiang strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Krytykowal tez tra-
dycyjne systemy rachunkowosci zarzadczej, twierdzac, ze maja tendencje do reak-
tywnosci i radzenia sobie w sposdb zaprogramowany z pojedynczymi decyzjami.
Natomiast strategiczne podej$cie musi by¢ proaktywne i radzi¢ sobie w sposéb
niezaprogramowany z kazdg faza podejmowania decyzji strategicznych. Wedlug
Wilsona (1995, s. 163) celem strategicznego zarzadzania kosztami jest ustawiczna
obnizka kosztéw jednostkowych w realnych terminach przez dtugi okres. Kierow-
nicy zaczynajg zarzadzac kosztami w sposob strategiczny wtedy, gdy poznajg zna-
czace koszty przedsigbiorstwa, a nastepnie podejma starania w celu ich obnizenia.
Autor ten uwazal SRZ za podejscie do rachunkowosci zarzadczej o szerokim kon-
teksécie, w ktérym informacje finansowe sa wykorzystywane przy formufowaniu



98 Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

strategii prowadzacych do osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (Wilson, 1995, s. 162).

Koncepcja strategicznego zarzadzania kosztami propagowana przez Shanka
i Govindarajana jest zbiezna w duzym stopniu z koncepcja strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej, ktéra to ma jednak szerszy zakres przedmiotowy, poniewaz dostar-
cza narzedzi przydatnych nie tylko do dlugookresowego zarzadzania kosztami, ale
takze do zarzadzania zgodnie z innymi koncepcjami, np. z koncepcja Value-Based
Management (VBM), thlumaczona jako zarzadzanie oparte na wartosci albo zarza-
dzanie wartoscig'.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza stala si¢ obiektem zainteresowania
nie tylko w kregu pracownikéw naukowych w zakresu rachunkowosci, ale tez
przedstawicieli dyscyplin i specjalnosci pokrewnych. Niewatpliwy wkiad w rozpo-
wszechnianie wiedzy na temat SRZ wnidst K. Ward (1992), brytyjski profesor spe-
cjalizujacy sie w strategii finansowej. W ksigzce pt. Strategic Management Accounting
przedstawil szeroki zestaw zagadnien w mysl definicji stwierdzajacej, ze SRZ jest
»rachunkowoscig dla zarzadzania strategicznego’, czyli ,,rachunkowoscia zarzadcza
w kontekscie strategii biznesowych” (Ward, 1992, s. 1). Przekonywat on, Ze rachun-
kowos¢ zarzadcza moze mie¢ istotne znaczenie dla procesu strategicznego zarza-
dzania, jesli bedzie dostarcza¢ w odpowiednim czasie informacji dostosowanych
do potrzeb okreslonego szczebla decyzyjnego w przedsigbiorstwie. System SRZ
musi wiec by¢ $cisle zwigzany z réznego typu decyzjami strategicznymi, ze zmie-
niajacymi sie potrzebami informacyjnymi menedzeréw w réznych fazach rozwoju
okreslonej branzy, do ktorej nalezy przedsiebiorstwo, a takze wraz z korygowa-
niem strategii pomiotu gospodarczego pod wplywem przemian w jego otoczeniu
zewnetrznym. System SRZ musi by¢ elastyczny i zintegrowany ze zmieniajacymi
sie metodami zarzadzania.

Ward (1992) wskazat kluczowe czynniki, ktére nalezy uwzglednia¢, projektujac
systemy SRZ, tak aby dany system byt faktycznie przydatny w okreslonym podmio-
cie gospodarczym. Czynniki te wyszczegdlniono w tabeli 13 wraz z ich syntetycz-
nym opisem.

1 Zarzadzanie oparte na warto$ci (VBM) oznacza proces zarzadzania, w ramach ktorego wszyst-
kie dziatania i decyzje podejmowane na réznych szczeblach struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa sg zorientowane na osigganie nadrzednego celu, jakim jest systematycznei ciagte
tworzenie wartosci dla wtascicieli (akcjonariuszy, udziatowcéw). VBM polega na realizowa-
niu takich strategii i podejmowaniu takich decyzji, ktére przyczyniaja sie do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa oraz zwiekszania korzysci osiaganych przez akcjonariuszy albo udziatowcow
spotki. Tego typu zarzadzanie obejmuje trzy obszary (Ashworth, 2000, s. 43; Szychta, 2007a,
s.108):

« poznanie i ksztattowanie relacji spotki z jej z inwestorami;

« opracowanie optymalnych strategii tworzenia wartosci;

« dostarczanie warto$ci akcjonariuszom (udziatowcom) poprzez zintegrowane zarzadzanie
wynikami.
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Tabela 13. Kluczowe czynniki sukcesu systemow strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Czynnik

Opis

1. Wsparcie dla decyzji

strategicznych

Nalezy jasno okresli¢ powiazania miedzy ogdlnymi celami i zadaniami
organizacji a strategiami wybranymi do ich osiagniecia. System SRZ
powinien uwzgledniac kluczowe strategiczne decyzje, ktére beda mied
duzy wptyw na satysfakcjonujace rezultaty realizacji tych strategii

2. Zamkniecie luki
w komunikowaniu sie

Nalezy dostarczac informacji finansowych, ktére sg pomocne

dla strategicznych decydentéw. System SRZ musi generowac
pomocne informacje w formacie, ktory jest zrozumiaty i uzyteczny
dla strategicznego decydenta (a nie wytacznie dla specjalisty ds.
rachunkowosci zarzadczej)

3. Zidentyfikowanie
typdw decyzji
strategicznych

Proces komunikowania informacji powinien by¢ oparty na zasadzie:
»odpowiednie informacje dla odpowiedniego menedzera we
wtasciwym czasie”, aby zapewnic, ze strategiczny decydent, otrzymuje
istotna i przydatna informacje finansowa w takim czasie, by zostata
witaczona w proces decyzyjny. Pomocne w tym jest podzielenie decyzji
na cztery gtéwne typy:

« decyzje powodujgce przewaznie zmiane alokacji zasobow
podmiotu gospodarczego;

« decyzje dotyczace wejscia przedsiebiorstwa na nowe obszary
dziatalnosci;

« decyzje odnoszace sie do pozostania w okreslonym segmencie
biznesowym w przypadku, gdy otoczenie gospodarcze jest
niesprzyjajace czesci dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa;

« decyzje o zakonczeniu okre$lonego segmentu dziatalnosci
w wyniku jego zamkniecia czy sprzedazy innemu podmiotowi

4. Wybér
odpowiednich
finansowych miar
dokonan (wynikdw)

Dobrze zaprojektowany system SRZ musi wspiera¢ monitorowanie
wdrozonych strategii podmiotu gospodarczego. W tym celu
powinien uwzgledniaé miary dokonar finansowych, tj. takie ktdre sa
powiazane z okreslonymi strategiami realizowanymi przez podmiot

i odpowiednie do zobrazowania skutkéw realizacji strategii. Miary
dokonan nie powinny by¢ wytacznie finansowe

5. Dokonania
ekonomiczne
a menedzerskie

Powigzane miary finansowe musza réznicowaé ekonomiczne
dokonania podmiotu gospodarczego i finansowe dokonania
menedzeréw. Ocena ekonomicznych wynikéw podmiotu obejmuje
wszystko, co ma wptyw na finansowe rezultaty niezaleznie, czy sa,
czy nie sa kontrolowalne na jakim$ szczeblu zarzadzania. W ocenie
wynikéw pracy menedzeréw nalezy uwzgledniad te elementy, ktére
s przez nich kontrolowane, tak aby byli oni wtasciwie motywowani
do osiagania strategicznych celéw podmiotu

6. Dostarczanie
wytacznie istotnych
informacji

Strategiczni decydenci nie maja czasu na przeszukiwanie masy
niepotrzebnych danych finansowych. Informacje finansowe

(a nie dane) musza by¢ dostarczane w formach, ktére moga by¢ tatwo
zrozumiane. Decydentowi strategicznemu trzeba dostarczy¢ wytacznie
istotnych informacji finansowych, co wymaga tworzenia konkretnych,
dostosowanych raportéw w celu wsparcia konkretnych decyzji
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Tab. 13 (cd.)

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

zaangazowanych od
uznaniowych

Czynnik Opis
W systemie SRZ koszty powinny by¢ podzielone na zaangazowane
i uznaniowe. W systemach rachunkowosci na potrzeby
sprawozdawczosci finansowej ujmuje sie koszty w momencie
7 Oddzielenie |(j.h faktycznego Wy§tqp|en|a, w sen5|e.zdarze.n|a, d9 kt.oregq .
Kosztow sie odnosza, zgodnie z zasadg memoriatowa i wspotmiernosci.

W rzeczywisto$ci jednak nie odzwierciedla to momentu, w ktérym
koszt jest zaangazowany. W przypadku proceséw podejmowania
decyzji strategicznych przedsiebiorstwo musi skupic sie na kosztach
uznaniowych, poniewaz nie ma uzasadnienia branie pod uwage
kosztéw zaangazowanych, nawet jesli ptatnosé moze by¢ dokonana
w odlegtej przysztosci

8. Odrdznianie
kosztéw uznaniowych
od inzynieryjnych

W systemie SRZ nalezy postugiwac sie oprdcz kategorii kosztow
uznaniowych takze kategoria kosztdw inzynieryjnych (engineered
costs). Sa to koszty, dla ktérych mozna przewidzie¢ relatywna
relacje naktadu do efektu (uzysku). Oznacza to, ze dla danej
wielkosci naktadu zasobdw przedsiebiorstwa mozna skalkulowaé
przewidywang wielkos¢ efektu (uzysku) i odwrotnie. Te relacje sg
zazwyczaj fizyczne, a nie finansowe, poniewaz zmiany w relatywnych
cenach naktadéw beda zmieniad wartos¢ uzysku, lecz nie zmienig
fizycznego efektu. Ustalenie modelu zaleznosci efektu od naktadu
pozwala na wykorzystanie tego modelu do przeliczania danych

w dtugookresowych planach w przypadku zmiany przewidywanego
poziomu dziatalnosci (np. produkgji) i umozliwia kontrole
efektywnosci wykorzystania zasobdw przedsiebiorstwa

9. Strategiczne
zastosowanie kosztow
standardowych

Koszty standardowe powinny by¢ kluczowym elementem systemu
SRZ. Sa to koszty réwne naktadom pomnozonym przez ich
standardowe ceny. Postugiwanie sie kosztami standardowymi
wymaga bardzo dobrego poznania i zrozumienia, jak ksztattuja sie
fizyczne relacje miedzy zasobami i efektami przy réznych sposobach
dziatania przedsiebiorstwa w rezultacie podejmowania i zmiany
decyzji strategicznych

10. Umozliwianie
zZmian w czasie

Cele strategiczne i fizyczne relacje miedzy naktadami a efektami
moga sie zmieniad w czasie, a strategiczne decyzje sg dtugookresowe
i moga diametralnie oddziatywac na istote danego podmiotu
gospodarczego. Z tego powodu zastosowane fizyczne standardy
musza by¢ monitorowane w celu upewnienia sie, ze s odpowiednie
i nadal istotne dla podmiotu. System SRZ powinien by¢ dostatecznie
elastyczny i zdolny do przewidywania konsekwencji zmian. Jego
sktadnikiem powinna by¢ analiza wrazliwosci wtaczona do procesu
strategicznego planowania i systemu kontroli finansowe;j.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ward (1992, s. 285-294).
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Mimo ze Ward (1992, s. 289) wspominal o potrzebie stosowania do pomiaru wyni-
kow realizacji obranej strategii przedsiebiorstwa miar niefinansowych, to w swo-
ich zaleceniach skoncentrowal uwage na miarach finansowych do oceny dokonan
przedsiebiorstwa i jego menedzeréw. Autor ten podkreslal w swoim normatyw-
nym podejsciu do systemu SRZ, ze dobrze zaprojektowany system rachunkowosci
zarzadczej na potrzeby strategiczne musi charakteryzowac sie elastycznoscia, aby byt
faktycznie przydatny do uwzgledniania zmian wynikajacych ze zmian i modyfika-
cji strategii danej organizacji, jakie menedzerowie bedg podejmowaé w odpowie-
dzi na zwiekszajaca si¢ zmiennos¢ otoczenia konkurencyjnego. Cho¢ nie jest to
ujete w kluczowych czynnikach sukcesu systeméw SRZ, to Ward podkresla w swo-
jej monografii znaczenie strategii marketingowych, analizy inwestycji marketingo-
wych i ich powiazania ze SRZ.

Na role SRZ w efektywnym dostosowywaniu si¢ przedsigbiorstwa do ciagle zmie-
niajacego si¢ zewnetrznego otoczenia biznesowego zwracali takze uwage M. Kawada
i D.E Johnson (1993) w definicji strategicznej rachunkowosci zarzadczej (zob.
tabela 11). Do kluczowych za$ wymogoéw, ktdre nalezy spetni¢ w celu uksztaltowa-
nia wlasciwej struktury SRZ w przedsigbiorstwie, zaliczyli:

« przyjecie holistycznego podejscia;

 rozszerzenie i wzmocnienie zewnetrznie zorientowanych proceséw przed-
siebiorstwa;

« rozpoczynanie od planowania produktu;

« funkcjonalne zintegrowanie produkc;ji i rachunkowosci.

Wazny glos w wyjasnianiu istoty i celéw SRZ, a takze formutowaniu zalecen dla
funkcjonowania systemu SRZ w praktyce mieli R. Dixon i D.R. Smith (1993, 1997),
ktorych artykut w jezyku angielskim z 1993 roku zostal opublikowany cztery lata
poinej w wersji polskojezycznej w ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oecono-
mica”. Wedlug tych autoréw pochodzacych z Wielkiej Brytanii SRZ stanowi ele-
ment poszerzajacy rachunkowos¢ zarzadcza, ktérego zadania obejmujg dostarczanie
i analizowanie informacji odnoszacych si¢ do dzialalnosci przedsigbiorstwa i jego
konkurentéw, a takze do obecnych i przysztych trendéw rynkowych w celu wspar-
cia procesu oceny strategii przedsiebiorstwa. Zadania te s3 realizowane w procesie
sktadajacym sie z czterech etapow:

« identyfikacji strategicznych segmentéw przedsigbiorstwa (jednostek bizne-
sowych) — jest to niezbedne do optymalnego alokowania zasobéw przedsie-
biorstwa miedzy segmenty i zidentyfikowania konkurentéw w poszczegdlnych
obszarach jego dziatalnosci;

« strategicznej analizy kosztow — obejmuje dwa etapy; pierwszy polega na ocenie
strategicznego poziomu kosztow kreujacych warto$¢ w wyodrebnionych seg-
mentach przedsigbiorstwa w przekroju faiicucha wartosci; drugi etap obejmuje
oceng strategicznego poziomu kosztéw konkurencji, co umozliwia poréwnanie
wielkosci kosztow przedsiebiorstwa w stosunku do konkurentéw oraz ziden-
tyfikowanie obszaréw, w ktorych jest konieczna redukcja kosztow;
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o strategicznej analizy rynku - polega na zbieraniu i analizowaniu informa-
cji o rynku, ktére majg charakter niefinansowy (fazy cyklu zycia, udzial pro-
duktu w rynku, udziat w rynku w stosunku do gtéwnych konkurentéw) i beda
pomocne w ocenie strategii;

o oceny strategii - wymaga polaczenia przez specjaliste ds. SRZ informacji uzy-
skanych w procesie strategicznej analizy kosztow i rynku do wyboru optymal-
nej strategii, a jego zadaniem jest okreslenie, przy uzyciu danych finansowych
i marketingowych, wartosci podjecia alternatywnych metod dla strategicznych
segmentow przedsigbiorstwa.

Kazdy z tych etapéw wymaga zakonczenia analizy przed przej$ciem do nastep-
nego, na przyklad nieskuteczna bedzie proba analizy strategicznej pozycji kosztowej
przedsigbiorstwa, jesli najpierw nie zostang wlasciwie okreslone jego strategiczne
segmenty. Ponadto proces ten nie koniczy sie na ocenie strategii, lecz musi by¢ reali-
zowany w cyklu cigglym. Realizacja zadan SRZ wigze si¢ koniecznoscig wspolpracy
specjalistow w zakresie rachunkowosci zarzadczej z personelem z réznych dziatow,
np. produkeji, marketingu, sprzedazy i finanséw, w celu pozyskania strategicznych
informacji, a to moze przyczyni¢ si¢ do ingerowania réznych dziatéw i wpajania
zasad mys$lenia strategicznego w przedsiebiorstwie (Dixon, Smith, 1997).

Jak wynika z zestawienia definicji SRZ w tabeli 11 i przytoczonych dotych-
czas opinii autorow z obszaru angloamerykanskiego, termin strategic manage-
ment accounting ma wiele interpretacji, dlatego zdaniem R. Roslendera (1995)
oraz R. Roslendera i S.J. Hart (2003) najlepiej rozumiec¢ go jako ogoélne podejscie
do rachunkowosci dla strategicznego pozycjonowania. Przywotani badacze zaliczyli
do SRZ koncepcje przewagi konkurencyjnej Portera (1985), zwlaszcza metode stra-
tegicznej analizy kosztow, a takze rachunek kosztow docelowych i rachunek kosz-
tow cyklu zycia. Koncepcje te sg silnie zwigzane z zarzagdzaniem marketingowym.
Autorzy ci uznali rachunek kosztéw atrybutéw, zalecany przez Bromwicha (1990),
za gtéwne koncepcyjne osiagniecie SRZ. Rachunek ten nie znalaz jednak istotnego
zastosowania w praktyce (por. Guilding i in., 2000, s. 125-126).

Opinie R. Roslendera i S.J. Hart (2003) sa z jednej strony zbiezne z koncepcja
strategicznego zarzadzania kosztami Shanka i Govindarajana (1993) ze wzgledu
na odwotanie si¢ do terminu ,,pozycjonowanie strategiczne’, zaczerpnietego z kon-
cepcji Portera. Z drugiej za$ strony maja szerszy wymiar, gdyz specjalisci ci zwracaja
uwage na silny zwigzek rachunkowosci zarzadczej z marketingiem. SRZ inte-
gruje bowiem wiedze z rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania marketingowego
w ramach zarzadzania strategicznego. Zdaniem Roslendera i Hart (2003, s. 256)
kluczowe znaczenie dla rozwoju SRZ w praktyce powinny mie¢ dobrze okreslone
w przedsiebiorstwie wzorce interfunkcjonalnej wspétpracy miedzy specjalistami
ds. rachunkowosci zarzadczej i kierownikami komérek marketingu. W badaniach
empirycznych obejmujacych 10 przedsiebiorstw wykazali potrzebe wiaczenia
do rachunkowo$ci zarzadczej okreslonego zakresu wiedzy z marketingu, co wcze-
$niej sugerowal najpierw Simmonds (1981), a nastgpnie proponowali Bromwich
(1993) i Wilson (1995).
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Definicje SRZ sformutowane w innych pracach opublikowanych w XXI wieku
(np. Cadez, Guiling, 2008; Collier, 2003; Li, 2018, Ma, Tayles, 2009; Nik Abdu-
llah i in., 2022) nawigzuja do tych samych aspektow, ktore wlaczyli do SRZ ich
poprzednicy Przyktadowo W.S. Li (2018), wychodzac od prostego stwierdzenia,
ze SRZ zajmuje si¢ strategia i rachunkowoscia zarzadcza, uznal, iz najbardziej zro-
zumiale idee koncepcyjne zaproponowali Roslender i Hart (2003). Ich twierdze-
nie, ze SRZ ,,polega na uczynieniu rachunkowosci zarzadczej bardziej strategiczng”
(Roslender, Hart, 2003, s. 272) ma dwie implikacje. Po pierwsze, SRZ jest ograni-
czona do ram rachunkowosci zarzadczej - projektowania systemu kontroli zarzad-
czej lub dostarczania informacji zarzadczej kierownictwu do podejmowania decyzji
i planowania. Po drugie, orientacja informacji rozciaga si¢ na decyzje strategiczne,
planowanie i kontrole. Ta perspektywa strategiczna rozszerza pole widzenia dla spe-
cjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej, aby mysleli, oceniali i decydowali nie tylko
z punktu widzenia operacyjnego, ale takze z wyzszego poziomu, tj. z punktu widze-
nia strategicznego. W granicach SRZ znajduja si¢ cztery obszary, skoncentrowane
na (Li, 2018, s. 2):

« konkurencji przedsigbiorstwa;

« strategicznym zarzadzaniu kosztami;

« marketingu;

o wartoSci strategiczne;.

SRZ jest obecnie postrzegana jako dziedzina multidyscyplinarna, poniewaz
odnosi si¢ do rachunkowosci, zarzadzania strategicznego, marketingu, a takze tech-
nologii informacyjnej (IT) (Nik Abdullah i in., 2022, s. 4). W $wietle przytoczo-
nych definicji i powyzszych ustalen aktualne pozostaje stwierdzenie autorki sprzed
dwdch dekad, ze termin ,,strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza” jest stosowany
w literaturze przedmiotu w $cistym i ogélnym znaczeniu. Ma on znaczenie $ciste,
gdy konotuje integracje wewnetrznych, finansowych i niefinansowych, informa-
cji powstajacych w systemie rachunkowosci zarzadczej przedsiebiorstwa z infor-
macjami zewnetrznymi, pochodzacymi z jego otoczenia, ktore sa wykorzystywane
w procesie zarzadzania strategicznego. W sensie ogélnym strategiczna rachunko-
wos¢ zarzadcza oznacza z kolei zbidr metod wykorzystywanych w zarzadzaniu kosz-
tami, przychodami i wynikami w przedsigbiorstwach, takich jak: rachunek kosztow
cyklu zycia, analiza tancucha wartosci, rachunek kosztow docelowych, techniki
rachunkowosci zarzadczej uwarunkowane dziataniami, rachunek kosztéw jakosci,
zbilansowana karta wynikéw i inne (Szychta, 2005, s. 151-152).

Poza dazeniem wielu autoréw do objasnienia istoty i struktury SRZ, niektdrzy
teoretycy podwazali sens wyrdznienia SRZ jako odrebnej dziedziny lub szczegol-
nego podejscia do rachunkowosci zarzadczej. Na przyktad B.R. Lord (1996, s. 364)
zastanawiala sie, czy SRZ nie jest ,wymystem akademickiej wyobrazni”. Autorka
ta oparla swoja oceng na obserwacji narzedzi stosowanych w przedsigbiorstwie
Cyclemakers w Australii, podobnych do technik zaliczanych do SRZ, ktdre byty
tam skutecznie stosowane przez dzial marketingu, bez zaangazowania specjalistow
ds. rachunkowosci zarzadcze;.
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Sceptyczni wobec SRZ byli rowniez niektdrzy autorzy niemieccy. Na przyklad
A. Baden (1998) zarzucal, ze zadania, ktdre si¢ przypisuje SRZ, wypelnia dyna-
miczny rachunek kosztow. Z kolei P. Horvéth i A. Brokemper (1998) proponowali
stosowac - jako bardziej prawidtowa — nazwe ,,rachunkowos¢ zarzadcza zoriento-
wana strategicznie” zamiast ,,strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza’, gtéwnie z tego
powodu, ze w dziedzinie rachunkowo$ci zarzadczej nie ma metody, ktdra jest catko-
wicie zorientowana strategicznie. Wigkszo$¢ jej metod mozna zastosowac zaré6wno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym (Michalak, 2002, s. 124).

W literaturze przedmiotu powtarzano opinie, ze nie udato si¢ sformutowac
ogolnej, jednolitej koncepcji SRZ (np. Hoffjan, Wompener, 2004; Lord, 1996;
Nik Abdullah i in., 2022; Roslender, Hart, 2003; Tomkins, Carr, 1996). Koncepcje
zaproponowane przez Bromwicha, Shanka i Govindarajana, Wilsona, Roslendera
i Hart stanowia czastkowe podejscia lub subkoncepcje strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej. Jednak model analityczny opracowany przez C. Tomkinsa
i Ch. Carra (1996, s. 276), przedstawiajacy strukture analityczno-decyzyjng przy-
datng przy podejmowaniu poszczegdlnych strategicznych decyzji inwestycyjnych
(zob. rysunek 7), prezentuje kluczowe aspekty wchodzace w sktad SRZ. Model ten
wyznacza algorytm formalnej analizy, jaka nalezy przeprowadzi¢ w przedsiebior-
stwie przed podjeciem decyzji dotyczacych:

« wytwarzania i dostarczania klientom nowych wyrobow lub ustug;

« inwestycji w nowe procesy, ktorych celem jest poprawa atrybutow wytwarza-

nych produktéw.

Cho¢ Tomkins i Carr (1996) zastrzegli, ze ich propozycja jest jeszcze daleka
od kompletnego modelu strategicznej rachunkowosci zarzadczej, to jednak faczy
ona rézne aspekty wezesniejszych opinii odno$nie do SRZ. Jak wida¢, schemat ten
integruje rézne metody rachunkowosci zarzadczej, ktére maja strategiczne impli-
kacje, tj. analize tancucha wartosci, techniki z zakresu rachunku kosztéow dziatan,
rachunek kosztéw docelowych, analize cyklu zycia produktu oraz rachunek kosz-
tow atrybutéw. S3 w nim uwzglednione trzy aspekty strategicznego zarzadzania
kosztami, propagowane przez Shanka i Govindarajana (1993a, 1993b), tj. analizy:
tancucha wartosci, strategicznego pozycjonowania oraz czynnikéw determinuja-
cych koszty dziatalnosci.

Przedstawiony schemat uwzglednia osiagniecia rozwoju wiedzy z zakresu zarza-
dzania strategicznego z drugiego i trzeciego etapu rozwoju. Jest skoncentrowany
przede wszystkim na zarzadzaniu kosztami. Nie odnosi si¢ do pomiaru doko-
nan przedsigbiorstwa i wartosci, tworzonej dla jego interesariuszy. Te zagadnie-
nia w powigzaniu ze spoleczng odpowiedzialnoscig przedsigbiorstwa powinny by¢
w centrum zainteresowania strategicznej rachunkowos¢ zarzadczej ukierunkowa-
nej na zrbwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa, tak aby pozostawala w spojnosci
ze strategicznym zarzadzaniem na jego czwartym etapie ewolucji.
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Rysunek 7. Schemat systematycznej analizy dla strategicznych decyzji inwestycyjnych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Tomkins, Carr (1996, s. 276),
za: Szychta (2007, s. 175).

SRZ zyskata zainteresowanie badaczy i praktykow? jako nowe podejscie do rachun-
kowosci zarzadczej, ktdre pozwolito jej odzyskaé w epoce postindustrialnej istotno$é
do zarzadzania w gospodarce rynkowej w kapitalizmie, ktorg utracita - jak juz wia-
domo - wraz z rozpoczeciem tej epoki. Jak wynika z przytoczonych definicji i opi-
nii, nie zostalo jednak uzgodnione powszechnie akceptowane rozumienie terminu

2 Stopnia zainteresowania praktykéw metodami SRZ dotyczy rozdziat 5 monografii.
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»strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza” Wydaje sig, ze jest to z jednej strony spowo-
dowane dgzeniem czgsci autoréw (o réznym profilu specjalistycznym) do trafnego
i oryginalnego wyrazenia istoty SRZ. Z drugiej za$ strony jest to zwigzane w pew-
nym stopniu z faktem, ze rachunkowos¢ na potrzeby zarzadzania strategicznego
jest ksztaltowana w zréznicowany sposéb w podmiotach gospodarczych. Sposéb
ten zalezy od specyfiki podmiotu, a takze szeregu uwarunkowan otoczenia, w kto-
rych zostaly opracowane i wdrozone okreslone metody zaliczane do tego zakresu
rachunkowosci zarzadczej (por. Horngren i in., 2002, s. 760).
Niewatpliwie waznymi cechami strategicznej rachunkowosci zarzadczej sg naste-
pujace aspekty:
o zbieranie i analiza informacji o konkurentach danego podmiotu gospodar-
czego;
+ dobdr i zastosowanie odpowiednich metod z dziedziny rachunkowosci zarzad-
czej i marketingu, w zaleznosci od przyjetej strategii jednostki gospodarczej;
» wykorzystanie mozliwosci obnizki kosztow na skutek realizacji koncepcji cig-
glego doskonalenia, wspieranej np. przez analiz¢ lfancucha wartosci, optyma-
lizacj¢ czynnikéw kosztotworczych i rachunek kosztow docelowych;
« zastosowanie finansowych i niefinansowych miar dokonan (wynikéw) w celu
monitorowania usprawnien w réznych segmentach dziatalnosci jednostki.
Strategiczna orientacja rachunkowosci zarzadczej przejawia si¢ w praktyce
w stopniowej zmianie roli wspdtczesnych specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej
(management accountants). Z przedstawionych rozwazan wynika, ze specjalisci ci
sg coraz bardziej wiaczani we wszystkie etapy przygotowania decyzji kierowniczych
w jednostce gospodarczej, w tym decyzji strategicznych. Juz Simmonds (1981) pod-
kreslal, ze w celu wdrazania SRZ chodzi nie tylko o przedefiniowanie planowania
dzialalnosci jednostki gospodarczej i powiazanie rachunkowosci zarzadczej z mar-
ketingiem, lecz duzego znaczenia nabierajg umiejetnosci specjalistow ds. rachun-
kowosci zarzadczej, ktérych zadaniem staje si¢ szacowanie danych dotyczacych
dzialalnosci gospodarczej konkurentéw. Aby specjalista ds. rachunkowo$ci zarzad-
czej byl faktycznym partnerem biznesowym menedzeréw, musi wyjs$¢ poza trady-
cyjne funkcje rachunkowosci zarzadczej i stac si¢ elastycznym dostawca bogatych,
przyszlosciowych informacji na potrzeby podejmowania decyzji strategicznych
(Granlund, Lukka, 1998). Przesunigcie akcentu w zadaniach management accoun-
tants zostato w szczegdlnoséci uwidocznione w definicji rachunkowosci zarzadczej
jako zawodu, promowanej przez amerykanski instytut IMA (2008) (zob. tabela 2
w rozdziale 1), ktéry odszedl od postrzegania tych specjalistéw wylacznie jako
dostarczajacych informacji, traktujac rachunkowos¢ zarzadcza jako zawdd obej-
mujacy specjalistow ds. finanséw i rachunkowosci pracujacych w organizacjach.
Ich rola uwzglednia partnerstwo w podejmowaniu decyzji zarzadczych, opraco-
wywanie systemow planowania i zarzadzania oraz dostarczanie wiedzy specjali-
stycznej w zakresie sprawozdawczos$ci finansowej i kontroli w celu formutowania
i wdrazania strategii organizacji.
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Ponadto w $wietle przedstawionych opinii nasuwa si¢ wniosek, iz wykonanie
zadan SRZ moze wymagaé zaangazowania — oprocz specjalistow w dziedzinie
rachunkowosci zarzadczej — pracownikow innych dziatéow funkcjonalnych w przed-
siebiorstwa, np. marketingu, IT, projektowania i planowania produktéw. SRZ sta-
nowi bowiem praktyke integrujaca wiedze z wielu specjalizacji nauk o zarzadzaniu
i z zakresu finanséw przedsiebiorstwa.

3.3. Strategiczna rachunkowosc zarzadcza
ukierunkowana na zrownowazony rozwoj

Rachunkowos¢ jako praktyka techniczna, spoleczna i moralna (zob. Carnegie i in.,
2021; Carnegie, 2022) nie moze pozosta¢ obojetna na przemiany cywilizacyjne
wynikajace z wymogow i celéw zréwnowazonego rozwoju gospodarek narodo-
wych i podmiotéw gospodarczych. W literaturze zagranicznej juz od przelomu XX
i XXI wieku prowadzono rozwazania i formulowano propozycje, aby rachunkowos¢
przedsigbiorstw dostarczata informacji istotnych z punktu widzenia zréwnowazo-
nego rozwoju, co okreslano anglojezycznymi terminami sustainability accounting,
accounting for sustainability badz accounting for sustainable development®.

Pojecie sustainability accounting nie jest jednak jednolicie rozumiane. W wigkszo-
$ci publikacji jest traktowane jako inne okreslenie dla rachunkowosci srodowiskowe;
(environmental accounting) albo sprawozdawczosci srodowiskowej (environmental
reporting) (np. Burritt, Schaltegger, 2010a; Lamberton, 2005), ktdre sa w obszarze
zainteresowania nauki i praktyki rachunkowosci od co najmniej lat 80. XX wieku
(np. Bebbington, Gray, 2002; Burzym, 1990, 1993; Gray i in., 1996; Gray, 2002;
Jaglinska, 1984; Smith, 1997; Stepien 1995; Szadziewska, 2013).

Na podstawie analizy bibliometrycznej 2254 artykuléw opublikowanych wlatach
2005-2025 G. D’Amore i in. (2025) stwierdzili, ze rachunkowo$¢ zréwnowazonego
rozwoju i rachunkowos¢ srodowiskowa sg odrebne, ale wzajemnie powigzane. Obie
opierajg si¢ na teorii instytucjonalnej, lecz pozostaja pod wplywem réznych naci-
skow i podmiotéw instytucjonalnych. Rachunkowo$¢ zrownowazonego rozwoju
w coraz wiekszym stopniu dostosowuje si¢ do zgodno$ci z przepisami i ram spra-
wozdawczosci, podczas gdy rachunkowos¢ srodowiskowa ewoluowata w dziedzine
techniczng zajmujaca sie emisja dwutlenku wegla, bioréznorodnoscia i rachunko-
woscig ekologiczna.

Rachunkowo$¢ srodowiskowa i zwigzane z nig raportowanie $rodowiskowe
byty przedmiotem rozwazan i badan przede wszystkim przedstawicieli gléwnego
nurtu badawczego w nauce rachunkowosci. Z kolei badania i publikacje z zakresu

3 W niniejszej monografii polskimi odpowiednikami dla sustainability accounting i pozosta-
tych dwdch termindw s okreslenia (stosowane zamiennie): ,,rachunkowos¢ ukierunkowana

nazréwnowazony rozwoj”, ,,rachunkowos¢ zorientowana na zréwnowazony rozwdj”, ,,rachun-
kowos¢ dla zréwnowazonego rozwoju” i ,rachunkowo$¢ zréwnowazonego rozwoju”.
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sustainability accounting rozwijano w wigkszosci poza gléwnym nurtem badaw-
czym, co w pewnym stopniu moglto wplynaé na rdzne interpretacje terminu sustain-
ability accounting. Wedlug ustalen R.L. Burritta i S. Schalteggera (2006, 2010a)
sustainability accounting moze oznaczac:
« puste, modnie brzmigce hasto i rozmyta debate, gdy jest uzywane, by opinia
publiczna zostala poinformowana w sprawozdaniach zewnetrznych i roz-
nych komunikatach, ze przedsigbiorstwo jest zainteresowane zréwnowazonym
rozwojem, ale faktycznie nie s3 w nim podejmowane Zadne dzialania w tym
kierunku; takie podejscie jest zwigzane z traktowaniem koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju przez kierownictwo jako modnego trendu, w powigzaniu
z akcjami ,,strojenia wystawy” (windows dressing) lub ,,zazieleniania” (green-
washing), ktore maja charakter pozorny;
« szeroki termin parasolowy, aczacy metody rachunkowosci dotyczace kwestii
srodowiskowych i spotecznych;
o okredlone narzedzie (ogdélng miar¢) do pomiaru wyniku zréwnowazonego
rozwoju i zarzadzania informacjami;
« ukierunkowany celowo proces, wlaczajacy interesariuszy, stanowigcy probe
opracowania specyficznego dla przedsiebiorstwa, zréznicowanego zbioru
narzedzi stuzacych pomiarowi oraz zarzadzaniu jego ekonomicznymi, $ro-
dowiskowymi i spotecznymi dzialaniami oraz powigzaniami miedzy nimi.
Czwarta interpretacja sprowadza si¢ do traktowania sustainability accounting
jako zbioru narzedzi ukierunkowanego na cel pragmatyczny. Zbiér ten obejmuje
narzedzia pomiaru oraz metody srodowiskowego, spotecznego i ekonomicznego
rachunku wyrazone w jednostkach fizycznych i pienig¢znych. Dotycza one pomiaru
proceséw i wynikéw oraz zarzadzania informacjami o wszystkich powigzanych
aspektach zréwnowazenia w przedsiebiorstwie — ekoefektywnosci, socjoefektyw-
nosci, wartosci dla interesariuszy, wartosci dla akcjonariuszy (udziatowcow) itd.
(Burritt, Schaltegger, 2010b, s. 381). Taka interpretacja wymaga zaprojektowania
systemu informacyjnego rachunkowosci powigzanego z istotnymi kwestiami zrow-
nowazonego rozwoju, z ktérymi konfrontuje si¢ przedsiebiorstwo oraz jasnego
przekazywania istotnych informacji do oceny jego postepow w tego typu rozwoju.
Niezbedne jest zatem poznanie kluczowych aspektow i dzialan zréwnowazonego
rozwoju waznych dla konkretnego podmiotu gospodarczego, ktére to warunkuja
charakter pomiaru (ilo$ciowy, finansowy, jakosciowy), dobér miernikéw i ocene
zrownowazonych dokonan podmiotu (Szadziewska i in., 2021, s. 35).

Traktowanie sustainability accounting (rachunkowosci ukierunkowanej na zréw-
nowazony rozwoj przedsiebiorstwa) jako celowo uksztaltowanego zbioru narzedzi
pomiaru oraz sprawozdawania i komunikowania informacji zwigzanych z trzema
aspektami zrOwnowazenia jest rozumieniem najpelniejszym. I w takim sensie ter-
min ten jest ujmowany w tej monografii. Jest to tez zgodne z definicja sformuto-
wang przez D. Zvezdova i S. Schalteggera (2013), stwierdzajaca, ze sustainability
accounting:
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tworza systemy, metody i procesy pozyskiwania informacji dotyczacych zréwnowazo-
nego rozwoju w celu zapewnienia przejrzystosci, rozrachunku i podejmowania decyzji.
Obejmuje ona identyfikacje istotnych kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
przedsigbiorstwa, definiowanie wskaznikéw i miar, gromadzenie danych, ogélne sledze-
nie i pomiar wynikéw, a takze komunikacje z wewnetrznymi i zewnetrznymi odbiorcami
informacji [ttumaczenie wlasne - A.S.].

Koncepcja sustainability accounting jest powigzana z koncepcja srodowiskowej
rachunkowosci (environmental management accounting - EMA). Te pierwsza roz-
wijano w anglojezycznej literaturze przedmiotu (np. Bebbington, Gray, 2001; Beb-
bington, Larrinaga, 2014; Bebbington, Unerman, 2020; Burritt i in., 2006; Burritt,
Schaltegger, 2010a, 2010b) réwnolegle z koncepcja EMA (zob. m.in. Andrew, Baker,
2020; Bebbington, Gray, 2002; Burritt i in., 2002; IFAC, 2005; Smith, 1997; United
Nations, 2001). W ramach sustainability accounting autorzy skupiali sie na wyjasnia-
niu istoty i znaczenia tak nazwanej rachunkowosci oraz na sprawozdawczos$ci zrow-
nowazonego rozwoju (sustainability reporting). Z kolei w zakresie srodowiskowe;
rachunkowosci zarzadczej propagowano wdrazanie metod rachunkowosci, ktore
uwzglednialyby kwestie wykorzystania odpadéw, ochrony gleb, wod, powietrza,
zasobow lesnych. Na przyklad eksperci IFAC (2005, s. 16) zdefiniowali srodowi-
skowa rachunkowos¢ zarzadcza (EMA) jako: ,Zarzadzanie efektywnoscig srodo-
wiskowg i ekonomiczng za pomoca systemow i praktyk rachunkowosci zarzadczej,
ktére koncentruja si¢ zaréwno na informacjach fizycznych dotyczacych przeptywu
energii, wody, materiatéw i odpaddw, jak i na informacjach pieni¢znych dotycza-
cych powigzanych kosztéw, zyskow i oszczednosci’.

Waznymi obszarami zastosowania srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej
(EMA) sa:

« gospodarowanie materialami i odpadami - sporzadzanie bilansu przeptywu
materialowego (The Mass Balance, Material Flow Balance) i zastosowanie
rachunku kosztéow przeptywu materialow (Material Flow Cost Accounting
- MFCA) w celu zmniejszenia ilo$ci odpaddw; rachunek MFCA stanowil pod-
stawe dla opracowanego w 2011 roku miedzynarodowego standardu, maja-
cego na celu ukierunkowanie procesu decyzyjnego w zarzadzaniu, tj. Normy
ISO 14051 ,,Zarzadzanie srodowiskowe — Rachunek kosztéw przeplywu mate-
riatéw - ogdlne ramy” i wytycznych wraz z norma ISO 14053 ,,Zarzadzanie
srodowiskowe. Rachunek kosztéw przeptywu materiatéw. Wytyczne doty-
czace etapowego wdrazania w organizacjach” z 2017 roku (Burritt i in., 2023);

« grupowanie, analizowanie i wykazywanie kosztéw srodowiskowych, pono-
szonych przez przedsiebiorstwo, takze wedlug zasad rachunku kosztu petnego
(Full Cost Accounting) (np. Szadziewska i in., 2021, rozdz. 2);

« pomiar dokonan srodowiskowych przedsiebiorstwa z wykorzystaniem zbilan-
sowanej karty wynikéw (Balanced Scorecard - BSC) i wskaznikow ekoefektyw-
nosci (Eco-efficiency Ratios) (np. Szadziewska i in., 2021, rozdz. 3);
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 pomiar i analizowanie poziomoéw emisji gazéw cieplarnianych w przedsie-

biorstwie i fancuchu dostaw;

« wspieranie informacjami zewnetrznego raportowania niefinansowego/zréw-

Nnowazonego rozwoju.

Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza jest rozszerzana o kwestie spoteczne,
w tym ujete przez ONZ w Celach Zréwnowazonego Rozwoju (np. znoszenie nie-
réwnosci plciowych, przeciwdzialanie zatrudnianiu i wyzyskowi dzieci), do postaci
rachunkowosci zarzadczej (dla) zréwnowazonego rozwoju (sustainability man-
agement accounting — SMA) (Burritt i in., 2023; Schaltegger i in., 2022). Przez
dodanie okreslenia sustainability do pojecia management accounting akcentuje
sie, ze rachunkowos¢ zarzadcza ma odzwierciedlac rozszerzone pojecie wynikow
(dokonan) podmiotu gospodarczego, tzn. celem SMA jest gromadzenie, analizo-
wanie i przekazywanie informacji srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych
do uzytku wewnetrznego przez menedzeréw organizacji (Schaltegger i in., 2022,
s. 480).

Badacze zajmujacy si¢ od wielu lat opisywang problematyka twierdza, ze $ro-
dowiskowa rachunkowos¢ zarzadcza przeksztalca si¢ w rachunkowo$¢ zarzadcza
zréwnowazonego rozwoju. Potwierdza to pokrewienstwo definicji rachunkowo-
sci wedlug obu koncepcji, jednak uwzglednianie kwestii spotecznych w obszarze
rachunkowosci zarzadczej jest na wezesnym etapie zaréwno w teorii, jak i w prak-
tyce (Burritt i in., 2023; Hsiao i in., 2022).

Z tak pojmowang rachunkowoscig ukierunkowang na zréwnowazony roz-
wdj przedsigbiorstwa spdjna jest strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza (SRZ).
Juz w latach 90. XX wieku R. Smith (1997) twierdzil, ze SRZ moze dostarczal
danych dla potrzeb rachunku ekologicznego i sporzadzania sprawozdan srodowi-
skowych, tzn. raportow zarzadéw informujacych o wykorzystaniu i sposobie uzycia
przez przedsigbiorstwo zasobow naturalnych. Tego typu sprawozdania sporzadzaty
dobrowolnie od lat 80. XX wieku gtéwnie duze spotki dziatajace w skali migdzy-
narodowej?, zwlaszcza firmy chemiczne i farmaceutyczne, np. Norsk Hydro (UK),
BSO/Origin (Bebbington, Gray, 2002; Duff, 1992).

Rachunkowos¢ zarzagdcza ukierunkowana na zréwnowazony rozwdj ma wymiar
strategiczny, poniewaz stuzy potrzebom formutowania, realizacji i kontroli stra-
tegii przedsigbiorstwa zorientowanej na jego zréwnowazony rozwdj. Strategiczna

4 W skali Swiatowej poczatkowo byta to nieznaczna, chod rosnaca liczba przedsiebiorstw,
np. w 1993 r. raport sSrodowiskowy sporzadzito 100 duzych, wielonarodowych spétek,
aw 1998r. - okoto 600, ale jednoczesnie ok. 34 000 wielonarodowych przedsiebiorstw nie spo-
rzadzato wtedy takiego typu raportu (Gray, Bebbington, 2002, s. 254). Wraz z propagowaniem
koncepcji CSR oraz wydawaniem od 2000 r. wytycznych dotyczacych raportowania zréwno-
wazonego rozwoju przez Global Reporting Initiative (GRI), a nastepnie zalecen i standardéw
przez inne organizacje miedzynarodowe i krajowe (zob. np. Szadziewska i in., 2021, s. 50-51;
Sniezek, 2016, s. 61-63) liczba duzych firm fakultatywnie sporzadzajacych raporty zwiekszata
sie stopniowo. Przyktadowo w Polsce w 2007 r. raporty zawierajgce informacje o CSR przygo-
towato 11 firm, a w 2012 r. tego typu raporty sporzadzito juz 41 spétek (Sniezek, 2016, s. 74).
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rachunkowos¢ zarzadcza dla zréwnowazonego rozwoju ma dwa kluczowe moty-
watory jej wdrazania w podmiotach gospodarczych:

« wewnetrzny — potrzeba gromadzenia, analizowania i przekazywania infor-
macji ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych menedzerom w przed-
siebiorstwie na réznych szczeblach kierowniczych w celu zréwnowazonego
strategicznego zarzadzania i podejmowania biezacych decyzji;

 zewnetrzny — dostarczanie istotnych informacji ekonomicznych, sSrodowisko-
wych i spotecznych na potrzeby rozrachunku przedsigbiorstwa z odpowie-
dzialnosci ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowej przed interesariuszami
na podstawie zewnetrznych sprawozdan (obowigzkowych albo dobrowolnych)
o zrdwnowazonym rozwoju przedsigbiorstwa, sporzadzanych zgodnie z prze-
pisami prawnymi i standardami, np. dyrektywa UE w sprawie raportowania
CSDR (Corporate Sustainability Reporting Directive) i europejskimi standar-
dami sprawozdawczo$ci w zakresie zréwnowazonego rozwoju ESRS (European
Sustainability Reporting Standards), badz innymi zaleceniami (np. standardami
GRI, ramami koncepcyjnymi International <IR> Framework).

Prowadzenie w podmiocie gospodarczym rachunkowosci zarzadczej spdjnej

z koncepcja zrownowazonego rozwoju jest bardzo trudnym projektem, co podkre-
$lat M.]. Milne (1996). Po trzech dekadach od sformutowania takiej oceny rachun-
kowo$¢ znajduje si¢ w fazie formowania koncepcji i proponowania lub stosowania
eksperymentalnych rozwigzan. Wdrozenie w przedsiebiorstwie systemu rachun-
kowosci zarzadczej wymaga bowiem uwzglednienia ztozonych i wieloaspekto-
wych zewnetrznych skutkéw dziatalnosci podmiotu gospodarczego zwigzanych
ze srodowiskiem przyrodniczym i otoczeniem spolecznym. Klasyczne metody
rachunkowosci zarzadczej nie sg juz wystarczajace, poniewaz skupiaja sie przede
wszystkim na ekonomicznym wymiarze aktywnosci przedsiebiorstwa i rzadko
~wykraczajg” poza jego granice. Ponadto w rachunkowosci typu sustainability mana-
gement accounting potrzeba dalszego rozszerzania zakresu gromadzonych informa-
cji poza dang organizacje, obejmujagcego tanicuch dostaw (zob. Lada, 2014; Surowiec,
2014). Dodatkowo informacje z tego zakresu dotycza nie tylko aspektu ekonomicz-
nego, lecz tez ekologicznego i spotecznego.

Aby rachunkowo$¢ zarzadcza stanowita system faktycznie wspierajacy zréw-
nowazony rozwoj przedsiebiorstw i Zrédto danych do przejrzystego raportowania
na ten temat, czyli stata si¢ rachunkowoscig zarzadcza dla zréwnowazonego roz-
woju, to powinna obejmowac metody i innowacyjne narzedzia rozwijane w ramach
srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej, a takze klasyczne koncepcje z zakresu
rachunku kosztéw, pomiaru wynikéw, budzetowania oraz planowania strategicz-
nego, ktére beda dostosowane do ujecia i zobrazowania kwestii ekologicznych,
pracowniczych i otoczenia spolecznego, wchodzacych w zakres koncepcji sustain-
able development (Szadziewska i in., 2021, s. 61). Metody i narzedzia skladajace sie
na strategiczng rachunkowos¢ zarzadcza ukierunkowang na zréwnowazony rozwoj
beda wyszczegolnione w nastepnym rozdziale ksigzki, a na rysunku 8 przedstawiono
ogolne ramy koncepcyjne strategicznej rachunkowosci zarzadczej.
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A

A4
Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza dla zrownowazonego

rozwoju
Rachunki kosztéw, | Ocena Pomiar wynikow | Inne
np.: efektywnosci ekonomicznych, | metody
e lancucha projektow srodowiskowych | SRZ
warto$ci inwestycyjnych | i spotecznych,
e cyklu zycia i ich wptywu na | np. zrownowazona
produktu srodowisko BSC
e $rodowiskowego | 1 spoteczenstwo
rachunku
kosztow dziatan

Rysunek 8. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza dla zrdwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza ukierunkowana na zréwnowazony rozwoj
powinna przyczynia¢ sie do zidentyfikowania i pomiaru czynnikéw, ktére moga
przynies¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwu. Oznacza to, jak akcentujg
Alawattage i Wickramasinghe (2022), ze strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza musi
by¢ zorientowana zewnetrznie na pozycjonowanie firm w obrebie konkurencyjnego
otoczenia, co jest logika popularyzowang przez wiele neoliberalnych dyskursow
strategicznej rachunkowosci zarzadczej (np. Kaplan, Norton, 1996, 2001a, 2001c,
2001d; Simons, 2000). Przyjmuja one kluczowa koncepcje gloszaca, ze neoliberalny
rynek jest konkurencyjnym terenem, na ktérym spotykaja si¢ pluralistyczne zada-
nia wielu interesariuszy. Rynki dziataja bowiem obecnie na podstawie wielu logik,
od finansowych po $rodowiskowe, a metody rachunkowosci zarzadczej powinny
by¢ w stanie uchwycic te wielo$¢, np. z uzyciem zréwnowazonej strategicznej karty
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wynikow (Sustainability Balanced Scorecards - BSC) jako metody zintegrowanego
pomiaru dokonan i zarzgdzania strategicznego.

Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza poszerzona o pomiar i raportowanie
dziatan i dokonan spotecznych podmiotu gospodarczego, tworzac system strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej, moze si¢ przyczynic do tego, ze podmioty beda
bardziej nastawione na realizacj¢ koncepcji zrownowazonego rozwoju i wlacza-
nie si¢ w realizacje celow i zadan wytyczonych przez ONZ. Cho¢ raporty ONZ poka-
zujg, ze 17 CZR nie zostanie osiagnietych do 2030 roku (United Nations, 2024)°,
potrzeba wdrazania systeméw i metod SRZ dla wspierania zréwnowazonego roz-
woju i dostarczanie przez nie informacji finansowych i niefinansowych, ktére moga
usprawnic procesy decyzyjne dzieki poréwnaniom i rozszerzonemu rozrachunkowi
przedsigbiorstw wobec interesariuszy, jest obecnie wazniejsza niz kiedykolwiek,
podobnie jak wklad biznesu w rozwigzywanie globalnych probleméw srodowisko-
wych i spotecznych.

%%

Rachunkowos¢ zarzadcza stanowi obecnie nie tylko podstawe informacyjna
do dokonywania wewnetrznego rachunku odpowiedzialnosci ekonomicznej
zarzadu podmiotu gospodarczego przed jego wlascicielami oraz rozliczenia kie-
rownikéw nizszych szczebli przez menedzeréw wyzszego poziomu zarzadzania.
Dostarcza ona takze narzedzi do strategicznego zarzadzania i realizacji celow
rachunkowosci $rodowiskowej i zréwnowazonego rozwoju, tj. tych koncep-
cji rachunkowosci, ktdre sa ewidentnym ,,produktem” epoki postindustrialnej,
a zwlaszcza nasilajacych sie w niej proceséw globalizacji oraz rosnacej roli kon-
cepcji i dzialan dotyczacych spraw ekologii oraz zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw i spoteczenstw.

5 W Raporcie o Celach Zréwnowazonego Rozwoju 2024 stwierdza sie, ze tylko 17% celow zrow-
nowazonego rozwoju jest na dobrej drodze, prawie potowa wykazuje minimalny lub umiarko-
wany postep, a realizacja celéw w ponad jednej trzeciej utkneta w martwym punkcie lub wrecz
sie cofneta. Skutki pandemii COVID-19, eskalacja konfliktéw zbrojnych (wojna Rosji z Ukraina,
konflikty w Strefie Gazy, Sudanie iinnych krajach), napiecia geopolityczne i narastajacy chaos
klimatyczny silnie uderzaja w postep w realizacji CZR (United Nations, 2024).






Rozdziat 4.

Metody strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

4.1. Klasyfikacja metod strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Podstawowym zadaniem strategicznej rachunkowosci zarzadczej (SRZ) jest wspie-
ranie menedzeréw w formulowaniu strategii, jej wykonaniu i kontroli. W tym celu
w systemie SRZ przedsigbiorstwa nalezy stosowa¢ metody, ktére dostarcza danych
wspomagajacych zarzad i innych kierownikéw w odpowiedzi m.in. na takie klu-
czowe pytania jak:

« Ktore produkty (wyroby, ustugi) nalezy wytwarzac?

« Jakimi towarami powinno si¢ handlowac?

« Jakie procesy i projekty nalezy realizowac?

« Jakie stosowa¢ kanaly i sposoby zaopatrzenia w surowce i materialy?

« Na jakich rynkach sprzedawac¢ produkty/towary?

« Jakie sa ceny i koszty analogicznych produktéw/towaréw u konkurentow?

Jak juz wiadomo, w szerokim ujeciu SRZ stanowi zbidr wielu koncepcji i metod,
ktére moga by¢ wykorzystane do wsparcia strategicznego zarzadzania przedsigbior-
stwem. Ich dobor w praktyce jest uwarunkowany rodzajem realizowanej strategii
podmiotu gospodarczego oraz szeregiem czynnikéw o charakterze wewnetrznym
i zewnetrznym.

Najczesciej do SRZ zalicza si¢ metody stuzace do:

o kalkulacji kosztow produktéw w celu podejmowania decyzji dlugookresowych;

« pomiaru wynikéw w aspekcie realizowanej strategii;

« analizy rynkéw produktéw danego przedsiebiorstwa;

« analizy pozycji rynkowej konkurentow;

o oceny strategii przedsiebiorstwa w dlugim okresie.

Zdaniem Ch.T. Horngrena i in. (2002, s. 760) pod ogélnym pojeciem ,,strate-
giczna rachunkowos¢ zarzadcza” mieszcza sie takie metody przydatne w zarzadzaniu
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kosztami, jak: rachunek kosztéw cyklu Zycia, analiza tancucha wartosci, rachu-
nek kosztow docelowych, metody sktadajace sie na zarzadzanie oparte na dzia-
taniach (Activity-Based Management), rachunek kosztéw jakosci i zbilansowana
(strategiczna) karta wynikéw. Jednak zestaw metod SRZ jest znacznie liczniej-
szy, cho¢ ustalenie kompletnego ich zbioru nie jest proste ze wzgledu na staly roz-
wdj tego zakresu rachunkowosci, a takze rézne propozycje kategoryzacji metod
i narzedzi stuzacych potrzebom zarzadzania strategicznego. W jednym z wezesnych
zestawien metod SRZ, dokonanym przez C. Guildinga i in. (2000), znalazlo si¢
12 nastepujacych metod:

« ustalanie cen dla potrzeb strategicznych;

« strategiczna kalkulacja kosztow;

« rachunek kosztow jakosci;

o rachunek kosztéw docelowych;

o rachunek kosztéw lancucha wartosci;

o rachunek kosztow cyklu zycia;

o rachunek kosztéw atrybutow;

« monitorowanie pozycji konkurentows;

« ocena wynikéw konkurentéw na podstawie sprawozdan finansowych;

« szacowanie kosztow konkurentéws;

o monitorowanie warto$ci marki;

« budzetowanie warto$ci marki.

Siedem pierwszych metod dotyczy rachunku kosztéw i ustalania cen dla potrzeb
podejmowania decyzji strategicznych (Strategic Costing and Pricing). Trzy nastepne
metody odnosza sie do oceny i monitorowania pozycji rynkowej konkurentéw,
a dwie ostatnie sa zwigzane z marka firmy.

Inng typologie koncepcji i metod zaliczanych przez réznych autoréw do strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej przedstawiono na rysunku 9. Zréznicowany zbior
zostal podzielony na trzy czesci, obejmujace koncepcje i metody:

« z zakresu rachunku kosztéw;

« zorientowane na wyniki;

« skupiajace si¢ na konkurencyjnym otoczeniu.

Zbidr ten obejmuje nie tylko metody $cisle zwiazane z rachunkowoscia zarzad-
czg, ale réwniez koncepcje z zakresu marketingu i strategicznego zarzadzania przed-
siebiorstwem.
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Koncepcje i metody SRZ
Zorientowane na koszty Zorientowane na wyniki Zorientowane na konkurencyjne
otoczenie
Strategiczny rachunek kosztow Zintegrowany pomiar Analiza konkurencji
> wynikow >
Rachunek kosztow tancucha Analiza waskich gardet Analiza stabych i mocnych
™ wartosci > stron (SWOT)
| —p| Rachunek kosztow dostaw
—» Rachunek kosztow JiT _ﬁ Benchmarking ‘ —>| Strategiczne ustalanie cen
Rachunek kosztow
™ docelowych
Rachunek kosztow Strategiczna ocena Koncepcje portfela
| klientow inwestycji produktow
Rachunek kosztow
—» .
atrybutow
L, Rachunek kosztow cyklu Wycena marki
zycia ]
L_»| Rachunek kosztow jakosci
Oszacowanie kosztow
> | ponoszonych przez
konkurentow
Rachunek kosztow Ocena konkurentow na
I uwzgledniajacy srodowisko —»| podstawie sprawozdan
finansowych

H Krzywa do§wiadczenia

Rysunek 9. Klasyfikacja koncepcji i metod zaliczanych do strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hoffjan, Wompener (2004, s. 27),
za: Szychta (2006, s. 156).

W badaniu ankietowym przeprowadzonym wsrod wloskich przedsiebiorstw
L. Cinquini i A. Tenucci (2007) wyszczegdlnili 14 metod SRZ, ktére ujeli w cztery
kategorie (rachunek kosztéw, klienci, konkurenci i wyniki), odpowiadajace czterem
obszarom zainteresowania wchodzacym w zakres SRZ. Z kolei S. Cadez i C. Guil-
ding (2008) uwzglednili w badaniu ankietowym z udzialem stowenskich przed-
sigbiorstw 16 strategicznie zorientowanych metod rachunkowosci zarzadczej,
nazywanych przez nich technikami. Ich wykaz podzielony na pie¢ grup znajduje
sie w tabeli 14.



118 Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Tabela 14. Metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej wedtug grup

Grupa metod SRZ Metody

. Rachunek kosztéw atrybutéw

. Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu
. Rachunek kosztow jakosci

. Rachunek kosztéw docelowych

. Rachunek kosztéw taricucha wartosci

I. Rachunek kosztéw

a b w N =

Il. Planowanie, kontrola i pomiar | 1. Benchmarking
wynikéw 2. Zintegrowany pomiar wynikow

1. Strategiczny rachunek kosztéw (strategiczne zarzadzanie
1. Strategiczne podejmowanie | kosztami)

decyzji 2. Strategiczne ustalanie cen

3. Wycena marki

1. Ocena kosztéw konkurentéw
2. Monitorowanie pozycji konkurencyjnej
3. Ocena wynikéw konkurentéw

IV. Rachunki dotyczace
konkurentéw

1. Analiza rentownosci klientow
V. Rachunki dotyczace klientéw | 2. Analiza rentownosci klientéw w catym okresie zycia
3. Wycena klientéw jako aktywdw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Cadez, Guilding (2008, s. 839).

Mimo zZe tabela 14 zawiera liczny zbdr metod, to nie jest on peiny. Autorzy
nie uwzglednili np. w pierwszej grupie rachunku kosztéw dzialan, a w drugiej metod
budzetowania kapitalowego, stuzacych do oceny efektywnosci przedsiewziec (pro-
jektow) inwestycyjnych.

Wszystkie metody zaliczane do SRZ charakteryzuja sie dlugoterminowg orienta-
cja na przyszto$¢ i orientacja zewnetrzng. Mozna je wykorzystaé nie tylko do celow
pomiaru i kalkulacji kosztéw i okreslania przewagi konkurencyjnej, ale takze
do podejmowania decyzji strategicznych obejmujacych planowanie, kontrole i zarza-
dzanie wynikami (dokonaniami). Wdrozenie tych metod moze zapewni¢ firmom
istotne informacje — zaréwno finansowe, jak i niefinansowe — ktére moga przyczynia¢
si¢ do podejmowania decyzji, aby osiagac satysfakcjonujace wyniki biznesowe w dtu-
gim okresie, w trudnym i coraz bardziej dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

4.2. Istota klasycznych metod strategicznej
rachunkowosci zarzadczej

W tym podrozdziale zamieszczono ogélng charakterystyke metod, ktore tworza
zbiér metod zaliczanych przez réznych badaczy do SRZ. Zostaly one nazwane
umownie klasycznymi lub tradycyjnymi i zaprezentowane w podziale na pigc
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kategorii, nawigzujacych do grup w tabeli 14. Oprécz metod wskazanych przez
Cadeza i Guildinga (2008) uwzgledniono w tym zbiorze rachunek kosztéw dzia-
tan i budzetowanie kapitalowe.

4.2.1. Rachunki kosztow

W strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwami menedzerowie moga by¢ wspie-
rani informacjami z réznych systeméw rachunku kosztéw. Szczegélne znaczenie
ma sze$¢ ponizej wymienionych systemdw.

Rachunek kosztow atrybutow, ktérego koncepcje zaproponowat M. Bromwich
(1990), traktuje atrybuty (cechy) produktéw jako obiekty kosztowe. Atrybuty rdz-
nicuja produkty, a dopasowanie ich do gustéw konsumentéw determinuje udziat
przedsigbiorstwa w rynku (Guilding i in., 2000). Rachunek ten polega na ustalaniu
kosztéw produktu postrzeganego jako zbidr atrybutéw produktu, ktére sg atrak-
cyjne dla klienta i stanowia dla niego warto$¢. Atrybuty, dla ktérych mozna usta-
li¢ ich koszty, obejmuja np. jakos¢ produktu, niezawodnos¢, warunki gwarancyjne,
zapewnienie dostaw i ustugi posprzedazne. Wazne jest zatem monitorowanie tych
atrybutow w czasie. Rachunek kosztow atrybutow jest wiec metoda okreslania kosz-
tow korzysci, jakie dany produkt zapewnia klientom. Wedtug tej koncepcji korzy-
$ci te stanowig ostateczne czynniki wplywajace na koszty, poniewaz klient ocenia
ich znaczenie. Skupienie si¢ na kalkulacji kosztow korzysci zwigzanych z produk-
tami i ich atrybutami wymaga polaczenia wiedzy zaré6wno z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, jak i zarzadzania marketingowego w ramach zarzadzania strategicznego
(Roslender, Hart, 2003).

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu odnosi sie do ustalenia wszystkich pono-
szonych kosztéw wyrobu gotowego lub ustugi przez caly okres ich zycia, ktdry jest
rozpatrywany z punktu widzenia producenta-sprzedawcy. Wedtug tego podejscia fazy
cyklu Zycia obejmujg procesy i dziatania, przez ktore przechodzi produkt od momentu
powstania jego koncepcji do momentu konicowej obstugi klientéw, zwigzanej z danym
produktem. W cyklu zycia produktu wyrdznia si¢: etap przedprodukeyjny, obejmu-
jacy fazy badan i rozwoju, planowania, projektowania, testowania produktu; etap
produkgji, sktadajacy sie z fazy wytwarzania i marketingu oraz etap poprodukcyjny,
dzielony na dystrybucje, sprzedaz, obstuge posprzedazng i faze likwidacji odpadéw
produkcyjnych po okresie uzytkowania produktu przez klienta. W rachunku kosztéw
cyklu zycia produktu przyjmuje si¢ perspektywe dtugoterminowa i orientacje proryn-
kowa, poniewaz ustala si¢ i wykazuje nie tylko przewidywane koszty w wyodrebnio-
nych fazach cyklu zycia, ale takze prognozowane przychody i wyniki ze sprzedazy.
Dzigki temu wytworca moze oceni¢ 0gdlng rentownos¢ produktu i przewidywac suk-
ces lub porazke wprowadzenia nowego produktu na rynek.

Zakres i struktura kosztéw objetych rachunkiem kosztow cyklu zycia zalezg
od przyjetej w przedsigbiorstwie koncepcji cyklu zycia wyrobu, tj. podejscia produk-
cyjnego, albo szerszego podejscia uwzgledniajacego catkowity cykl zycia produktu
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(od koncepcji produktu poprzez jego uzytkowanie przez klienta do catkowitej
likwidacji odpadéw po zakonczeniu jego uzytkowania). W pierwszym wypadku
rachunek kosztéw cyklu zycia produktu sporzadzany przez producenta obejmuje
jedynie koszty przez niego ponoszone - tego typu rachunek okresla si¢ producenc-
kim rachunkiem kosztéw cyklu zycia. W drugim wariancie producent uwzglednia
w rachunku przewidywane koszty pelnego cyklu zycia, tj. takze uzytkowania przez
klienta i likwidacji, dlatego ten sposdb obliczen nazywa si¢ calosciowym rachun-
kiem cyklu zycia produktu (Total Life-Cycle Costing) (zob. np. Biernacki, 2011;
Jaruga i in., 2014, rozdzial 14).

Rachunek kosztéw docelowych (Target Costing - TC) jest metoda uznawang za
narzedzie strategicznego zarzadzania kosztami, prowadzace do zmniejszenia kosztu
produktu w calym jego cyklu zycia przy zaangazowaniu dzialéw: badan i rozwoju,
konstrukeji, produkeji, marketingu i rachunkowosci zarzadczej (zob. np. Sakurai,
1989, 1997). Rachunek ten jest stosowany na etapie przedprodukcyjnym (tj. pro-
jektowania i rozwoju) i powigzany z rachunkiem kosztéw cyklu zycia danego pro-
duktu. Obejmuje on wiele réznych czynnosci i obliczen prowadzacych do ustalenia
kosztu docelowego (Target Cost), na poziomie ktérego musi by¢ wytwarzany zapla-
nowany produkt o doktadnie okreslonej funkcjonalnosci i jakosci, aby mozna byto
osiggnac pozadany poziom zysku przy przewidywanej (docelowej, uwarunkowa-
nej przez rynek) cenie sprzedazy tego produktu. W ogoélnym ujeciu docelowy koszt
produktu (k) jest wyznaczany jako réznica docelowej ceny (c) i wymaganej marzy
zysku (2), czyli k = ¢ - z. Nadrzednym celem stosowania TC jest zapewnienie, by
dany produkt osiagnal wymagane zyski w calym okresie swojego zycia na rynku.

Rachunek kosztéw docelowych stanowi zorientowang na klienta metode pla-
nowania produktéw nowo wprowadzanych lub modernizowanych, opracowang
w Toyota Motor Corporation w latach 60. XX wieku (Tanaka, 1993), stosowang
najpierw przez japonskie przedsiebiorstwa gltéwnie produkujace srodki trans-
portu, urzadzenia elektryczne i elektronicznie oraz maszyny, a nastepnie wdra-
zang przez firmy na catym $wiecie (zob. np. Cooper, 1998; Horviéth, 1993; Kato i in.,
1995; Sojak, Jézwiak, 2004; Szychta, 2007a, rozdz. 7; Swiderska, 2017, rozdz. 8).
Ta metoda wyraza zewnetrzng orientacje nie tylko na klientéw, ale takze na kon-
kurentow i rynek, o ktorych informacje musza by¢ brane pod uwage w TC pod-
czas projektowania produktu, ustalania docelowej ceny i prognozowania wielkosci
sprzedazy. Wykorzystanie rachunku kosztéow docelowych jako narzedzia reduk-
cji kosztéw w catym cyklu zycia produktu moze pomdc przedsiebiorstwom utrzy-
mac si¢ na rynku i stawic¢ czota konkurentom. Jednak problematyczne w stosowaniu
rachunku TC moze by¢ uzyskanie wiarygodnej ceny rynkowej do ustalenia kosztu
docelowego.

Rachunek kosztow tancucha wartosci jest metodg SRZ, ktora stanowi operacjo-
nalizacje koncepcji tanicucha wartosci Portera (1985). Jak przedstawiono w rozdziale 3
(rysunek 6), tanicuch wartosci jest zbiorem proceséw i dziatan przedsiebiorstwa
wykonywanych w celu zapewnienia wartosci, jaka postrzegaja klienci. Z tej per-
spektywy wazne jest analizowanie dziatan i zasobéw zuzywanych na ich wykonanie
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w celu spelnienia potrzeb klientow i tworzenia dla nich warto$ci. Kierownictwo
przedsigbiorstwa powinno dokonywac¢ selekeji dziatan w fancuchu wartosci zgod-
nie z wyborem rodzaju strategii w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej w branzy.
Lancuch warto$ci przedsigbiorstwa powinien odwzorowywac jego propozycje war-
tosci dla klientow, a analiza tanicucha prowadzi¢ do zidentyfikowania dziatan doda-
jacych wartos¢ dla klientdw, jak i tych niedodajacych wartosci.

Rachunek kosztow tancucha wartosci polega na ustalaniu kosztow procesow
w lancuchu wartosci, sktadajacych si¢ z dzialan wykonywanych od etapu projek-
towania do etapu dystrybucji wyrobu lub ustugi. Moze obejmowac zaréwno czyn-
niki wewnetrzne, jak i zewnetrzne zwigzane z przedsigbiorstwem, poniewaz wigze
sie z postrzeganiem organizacji jako zestawu ogniw w tancuchu wszystkich dzia-
tan tworzacych wartos¢, zwigzanych z wytwarzanym wyrobem gotowym lub $wiad-
czong ustugy (zob. Swiderska, 2017; s. 311-314). Celem tego typu rachunku jest
ustalenie kosztow ponoszonych na dzialania przysparzajace i nieprzysparzajace war-
tosci. Moze to pomdc w wyjasnieniu, ktdre dziatania sg zbyt kosztowne i z jakich
powoddéw oraz sktoni¢ do podejmowania wlasciwych decyzji o wyeliminowaniu
albo ograniczeniu dzialan niedodajacych wartosci, zgodnie z typologia przedsta-
wiong na rysunku 10.

Dzialania dodajace warto$¢ Dzialania niedodajace wartosci
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Rysunek 10. Kategorie dziatan a dodawanie wartosci dla klientéw przez dziatania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Li (2018, s. 37).

Do ustalenia i analizy kosztow w tancuchu wartosci przedsigbiorstwa znajduje
zastosowanie rachunek kosztéw dziafan.

Rachunek kosztéw dziatan (Activity-Based Costing — ABC) jest metoda pomiaru
wielko$ci i kosztow dzialan, niezbednych do wytworzenia i sprzedazy produktow,
zgodnie z ktora koszty dzialan posrednich sg rozliczane na obiekty (np. produkty,
klientéw, rynki zbytu) z uzyciem wielu réznych podstaw, bedacych jednoczesnie
czynnikami sprawczymi kosztéw okreslonych dziatan. Rachunek ABC - zaréwno
w ujeciu pierwotnym (Cooper, Kaplan, 1988, 1992), jak i w wariantach zmodyfi-
kowanych (zob. Szychta, 2007a, rozdz. 4) - stanowi wazny instrument SRZ. Sys-
temy ABC w podmiotach gospodarczych dostarczaja informacji przydatnych
do podejmowania nie tylko decyzji operacyjnych, lecz réwniez decyzji o cha-
rakterze dlugoterminowym, strategicznym (zob. Kaplan, Cooper, 1998, 2000).
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Informacje uzyskiwane dzigki systemom ABC prowadza do Activity-Based Man-
agement (ABM), czyli calo$ciowego zestawu operacji, ktére mozna przeprowadzic,
jesli dysponuje si¢ informacjami o kosztach dzialan (Kaplan, Cooper, 1998, s. 4).
ABM obejmuje np. zarzadzanie kosztami dziatan, budzetowanie ich, analize rentow-
nosci produktow, klientéw i grup klientéw (zob. np. Jaruga i in., 2014, rozdz. 13).
Zarzadzanie typu ABM ma wymiar operacyjny i strategiczny. Wymiar strategiczny
wiaze si¢ z wyborem, na podstawie danych z rachunku ABC, okreslonych dzialan
i zadan, ktdre przedsigbiorstwo powinno wykonywaé. W wymiarze strategicznym
ABM dazy do zmiany struktury dziatan z kosztownych na tansze i obejmuje decy-
zje dotyczace (Kaplan, Cooper, 2000, s. 21-22):

« projektowania rozwoju produktdw;

o ksztaltowania struktury asortymentowej i kalkulacji cen wyrobow;

« doboru dostawcow, tworzenia relacji z klientami;

« segmentacji rynku i wyboru kanaléw dystrybucji.

Rachunek kosztow jakosci dotyczy ustalania i monitorowania kosztow zwia-
zanych z tworzeniem, identyfikacja, naprawa i zapobieganiem wadom produktow
(zob. np. Ciechan-Kujawa, 2005). W rachunku kosztéw nalezy ujmowac wszyst-
kie koszty zwiazane z jako$cia, czyli te, ktore sg skutkiem niedostatecznej jakosci,
jak i te, ktére majg zapewni¢ wymagany poziom jakosciowy produktow. Koszty
jakosci sa zazwyczaj dzielone na:

« koszty dostosowania jakosci (zapobiegania zlej jakosci), sktadajace si¢ z kosz-

tow prewencji i kosztow oceny;

o koszty niedostosowania jakosci (koszty wystapienia ztej jakosci, koszty bile-

dow), obejmujace koszty wewnetrzne i zewnetrzne biedow.

Wyodrebnianie i pomiar okreslonych kategorii kosztow jakosci w systemie ewi-
dencyjnym rachunkowosci stanowi podstawe do sporzadzania raportow wewnetrz-
nych z kosztéw jakosci: krétkookresowego z wykonania budzetu; wielookresowego
przedstawiajacego koszty jakosci dla dwoch lub wigcej okreséw; raportu z osiagnie-
cia celu dlugookresowego, w ktorym poréwnuje si¢ koszty faktyczne z celem dlugo-
okresowym (Jarugaiin., 2014, rozdz. 15). Raporty dotyczace kosztow jakosci maja
umozliwia¢ oceng postepow w zakresie jakosci i efektywnosci nakltadéw na dosto-
sowanie jakos$ci do wymagan klientéw, a takze skierowaé uwage kierownictwa
na priorytetowe kwestie jakosci, ktore nalezy rozwigzac. Identyfikujac koszty jako-
$ci oddzielnie, przedsigbiorstwa moga wykorzystac je jako przewage konkurencyjna
w celu dostarczania wyrobdw, towaréw lub ustug, ktdre sg atrakcyjne dla klientow
(Nik Abdullah i in., 2022).

4.2.2. Planowanie, kontrola i pomiar wynikow

Do tej grupy metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej s3 zaliczane: budze-
towanie kapitalowe, benchmarking i metody zintegrowanego pomiaru wynikoéw.
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Budzetowanie kapitalowe obejmuje metody i techniki rachunkowosci zarzad-
czej wspomagajace podejmowanie decyzji inwestycyjnych i kontrole ich wykonania,
a zatem dotyczy decyzji dtugookresowych. Budzetowanie kapitatlowe koncentruje
sie bowiem si¢ na projektach i przedsiewzieciach, ktérych skutki rozkladaja sie
na wiele lat. Metodyka budzetowania kapitalowego jest promowana co najmniej
od lat 50. XX wieku, czyli od drugiego etapu rozwoju rachunkowosci zarzadczej.
Obejmuje ona zasady i procedury oceny efektywnosci planowanych przedsiewzig¢
inwestycyjnych (zob. np. Drury, 2012, rozdz. 13; Horngren i in., 2015, rozdz. 21;
Jaruga i in., 2014, rozdz. 16; Karmanska, 2006, rozdz. 15; Sobanska, 2010, rozdz. 8;
Sojak, 2012, rozdz. 16-18).

W rachunku efektywnosci inwestycji, ktory jest sednem budzetowania kapita-
fowego, uwzglednia sie taka kategori¢ ekonomiczng, bedaca wynikiem zastosowa-
nia projektu, ktérej optymalizacja umozliwialaby wzrost wartosci przedsigbiorstwa
w dlugim okresie, a wiec jego rozwdj w przysztosci. Kategorig ta sa przepltywy pie-
niezne netto, tzn. réznica miedzy wplywami a wydatkami zwigzanymi z realizacjg
inwestycji i uzytkowaniem przedsiewziecia inwestycyjnego w poszczegdlnych latach
okresu objetego rachunkiem oplacalnosci. Niezbedne jest zatem opracowanie pro-
gnozy przeplywéw pieni¢znych netto dla ocenianych wariantéw projektu inwestycyj-
nego w poszczegdlnych latach planowanego okresu ich wdrazania i funkcjonowania.
Do oceny efektywnosci przedsigwzie¢ inwestycyjnych sg stosowane metody trady-
cyjne i dyskontowe. Do tradycyjnych (prostych) metod oceny efektywnosci zalicza
sie: okres zwrotu nakladow inwestycyjnych, stope zwrotu nakladéw inwestycyjnych
(ROI), stope zwrotu kapitalu wlasnego i ksieggowa stope zwrotu. Metody zdyskon-
towanych przeplywéw pienieznych obejmuja: metode zaktualizowanej (biezacej)
warto$ci netto (NPV), metode wewnetrznej stopy zwrotu (IRR), metode zmodyfi-
kowanej wewnetrznej stopy zwrotu (MIRR), a takze wskazniki: warto$¢ zaktualizo-
wang netto (NPVR) i indeks zyskownosci (PI). Dzigki uwzglednianiu w metodach
dyskontowych calego planowanego okresu funkcjonowania przedsiewzigcia i zmiany
warto$ci pienigdza w czasie (poprzez dyskontowanie) sg one bardziej miarodajnymi
metodami oceny efektywnosci projektéw inwestycyjnych niz metody tradycyjne.

Benchmarking jest metoda regularnego poréwnywania proceséw wewnetrz-
nych przedsiebiorstwa do idealnego standardu wynikéw (Cadez, Guilding, 2008).
Wedtug American Productivity Quality Center jest to ,,proces identyfikacji i zro-
zumienia najlepszych praktyk i proceséw zarzadzania oraz ich przejmowania
od innych §wiatowych organizacji w celu wspomagania swojej organizacji w popra-
wie efektywnosci dziatania” (Jarugowa i in., 1997, s. 121). Metoda ta wymaga
wiec wskazania najlepszych praktyk poza podmiotem gospodarczym i polega
na cigglym poréwnywaniu proceséw, dziatan lub wynikéw z wyznaczonym wzor-
cem. Poréwnania moga dotyczy¢ réznych kwestii, w tym strategicznych, opera-
cyjnych i satysfakeji klientéw. Zdaniem R. Kowalaka (2007, s. 66) benchmarking
strategiczny polega na pordwnaniu procedur i proceséw, obejmujac wybdr pro-
duktéw, rynkéw produktéw, rynkéw zbytu, misji i celow strategicznych, ktdre
maja bezposredni wplyw na podejmowane decyzje o charakterze strategicznym,
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np. inwestycyjnych, dotyczacych badan i rozwoju. Najlepsze praktyki sg zazwy-
czaj identyfikowane przez podmiot zewnetrzny w stosunku do przedsigbiorstwa
lub przez wewnetrzng jednostke przedsigbiorstwa. Gtéwnym celem benchmar-
kingu jest poprawa wynikéw, aczkolwiek skuteczne stosowanie tej metody moze
by¢ bardzo czasochlonne i kosztowne, dlatego przedsigbiorstwo musi rozwazy¢
koszty i korzysci ptynace z jej uzytkowania.

Zintegrowany pomiar wynikéw to pomiar dokonan finansowych i niefinanso-
wych, strategicznych i operacyjnych organizacji z uzyciem zintegrowanego systemu
pomiaru wynikéw, tj. systemu pomiaru spelniajacego wiele wymogoéw, sprzezo-
nego z innymi metodami rachunkowosci zarzadczej i koncepcjami zarzadzania,
a zwlaszcza opartego na rachunku kosztéw dziatan (Szychta, 2007b, s. 175). Sys-
temy pomiaru wynikéw w praktyce przedsigbiorstw réznia si¢ koncepcja, ktdra znaj-
duje si¢ u podstaw ich budowy (np. nastawienie na kontrole wykonania, wspieranie
zarzadzania opartego na wartosci dla akcjonariuszy albo klientéw badz interesariu-
szy), a takze strukturg i stopniem ztozono$ci. Aby system pomiaru wynikéw stano-
wit skuteczny instrument zarzadzania wynikami przedsi¢biorstwa, musi spetnia¢
wiele warunkdw, np.: 1) by¢ zintegrowany ze strategia i celami jednostki gospodar-
czej, w ktérych nalezy uwzglednic fazy cyklu zycia produktéw jednostki; 2) zawie-
ra¢ wywazone i osiagalne poziomy celéw, ktdrych realizacja podlega pomiarowi;
3) odnosic¢ sie do wszystkich szczebli zarzadzania i dziedzin dzialalnos$ci jednostki;
4) zawiera¢ sprzezenie zwrotne z procesami podejmowania decyzji, aby informa-
cje o osigganych wynikach stymulowaly menedzeréw i podwtadnych do dzialania
(Szychta, 2007b, s. 174-175).

Przedstawiciele srodowiska akademickiego i praktycy opracowali réznorodne
modele i ramy koncepcyjne pomiaru dokonan przedsigbiorstw — od stosunkowo
prostych do bardzo zlozonych (zob. Michalak, 2005, 2008; Niemiec, 2016; Nita,
2009). Nalezg do nich m.in. francuska koncepcja pomiaru wynikow Tableau
de Bord, zwana tablica rozdzielcza (Lebas, 1994; Szychta, 2007a, s. 474-482), macierz
pomiaru dokonan (Keegan i in., 1989), model strategicznego pomiaru i raporto-
wania (Strategic Measurement and Reporting Technique - SMART) (Lynch, Cross,
1992), pomiar wynikéw wedlug szeSciu wymiaréw przeznaczony dla branz ustu-
gowych (Brignall i in., 1991), zbilansowana (strategiczna) karta wynikéw (Balan-
ced Scorecard - BSC) (Kaplan, Norton, 1992, 1996).

Szczegoblng role wéréd metod zintegrowanego pomiaru i zarzadzania wyni-
kami odgrywa Balanced Scorecard, ktérej koncepcje opracowali i rozpropagowali
R. Kaplan i D. Norton (1992, 1996, 2000, 2001a, 2004). Autorzy tej koncepcji prze-
konuja, ze strategiczna karta wynikow ,,jest czyms wigcej niz systemem mierzenia
efektywnosci operacyjnej. Nowatorskie przedsigbiorstwa stosujg ja jako system
zarzadzania strategicznego, wspomagajacy realizacje strategii w dlugim okresie”
(Kaplan, Norton, 2001a, s. 29). Zbilansowana karta wynikow jest przede wszyst-
kim narzedziem wdrazania strategii jednostki gospodarczej, umozliwiajacym prze-
tozenie strategii na dzialania operacyjne. W szczegélnosci moze by¢ wykorzystana
do (Kaplan, Norton, 2001a, s. 36, 258; 2001b, s. 12-22):
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« przedstawiania i wyja$niania strategii wewnatrz organizacji;

« ukierunkowania i dopasowania do strategii organizacji celow i dziatan jej
zespolow kierowniczych, oddziatéw, zasobow ludzkich, a takze techniki infor-
macyjnej i srodkéw finansowych;

 powigzania strategii z celami dlugoterminowymi i budzetami rocznymi;

« formulowania i programowania inicjatyw strategicznych;

« pozyskiwania informacji zwrotnej w celu uczenia si¢ i doskonalenia strategii.

BSC stanowi metode SRZ, ktora sprzyja takze zastosowaniu metod operacyjnej

rachunkowosci zarzadczej na etapie wdrazania i monitorowania realizacji strategii,
takich jak: kalkulacja kosztéw proceséw i produktéw w rachunku kosztéw dzia-
tan, budzetowanie operacyjne, ustalanie i analiza odchylen faktycznych wielkosci
wskaznikow od wielkosci planowanych, okreslonych w poszczegdlnych perspekty-
wach zbilansowanej karty. Koncepcja zbilansowanej karte wynikow laczy wiec stra-
tegiczny i operacyjny wymiar rachunkowosci zarzadcze;.

4.2.3. Metody dla wsparcia strategicznego podejmowania decyzji

Do metod wspierajacych strategiczne podejmowanie decyzji nalezg strategiczny
rachunek kosztow, strategiczne ustalanie cen oraz wycena marki.

Strategiczny rachunek kosztow jest rowniez nazywany strategicznym zarza-
dzaniem kosztami (SZK), ktére byto propagowane gléwnie przez J.K. Shanka
i V. Govindarajana (1992, 1993a, 1993b), o czym byla juz mowa w rozdziale trze-
cim. Ta metoda ocenia wplyw finansowy réznych decyzji zarzadczych, w ktérych
dane kosztowe sa wykorzystywane do opracowywania lepszych strategii w celu uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. W tej metodzie bierze si¢ pod uwage koncepcje
zarzadzania strategicznego (fancuch wartosci) i koncepcje marketingows (pozycjo-
nowanie produktu) jako najbardziej istotne w strategicznym podejmowaniu decyzji,
koncentrujac sie w ten sposéb na kwestiach zewnetrznych i dotyczacych przyszto-
$ci. Dane o kosztach sg wykorzystywane do opracowywania i wdrazania lepszych
strategii, ktore zapewnia przedsigbiorstwu trwalg przewage konkurencyjna. Metoda
wykorzystuje zatem dane kosztowe do strategicznego podejmowania decyzji, ktore
majg orientacje zewnetrzng i przyszlosciows. Jesli strategiczny rachunek kosztow
jest stosowany prawidlowo, moze zapewni¢ firmie znaczne korzysci, lecz jest cza-
sochtonny i kosztowny (Nik Abdullah i in., 2022).

Strategiczne ustalanie cen wymaga analizy czynnikéw strategicznych, takich jak
reakcje cenowe konkurentow, elastycznosé cenowa popytu, wzrost rynku, ekono-
mia skali i doswiadczenie w podejmowania decyzji cenowych przez menedzeréw
przedsigbiorstwa (Cadez, Guilding, 2008). W ustalaniu cen sprzedazy produktéw
na potrzeby decyzji dlugookresowych, ktdre jest oparte na tradycyjnym podej-
$ciu, tj. odbywa si¢ wedlug formuly ,koszt plus”, s3 uwzgledniane uwarunkowa-
nia wewnetrzne przedsiebiorstwa (jednostkowy koszt pelny plus narzut zysku
jako procent kosztéw pelnych). W podejsciu strategicznym informacje o kosztach
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i narzucie zysku jako skladowych ceny sprzedazy powinny by¢ uzupelniane infor-
macjami dotyczacymi mozliwych reakcji konkurentéw na wszelkie proponowane
zmiany w polityce cenowej przedsiebiorstwa. Wykorzystanie informacji rynkowych
pozwala rozpozna¢ znaczenie otoczenia zewnetrznego i to, w jaki sposéb mozna
oczekiwac, ze konkurenci zareagujg na dzialania rynkowe danego przedsigbior-
stwa. Metoda strategicznego ustalania cen sprzedazy jest bardziej ukierunkowana
na czynniki zewnetrzne i wymaga zaangazowania wigkszych zasobéw w przedsie-
biorstwie w celu pozyskania informacji.

Wycena marki polega na ustaleniu jej wartosci i stanowi podstawe do monito-
rowania sity marki. Marka, bedac kategoria interpretacji i analizy gléwnie w sferze
marketingu, nie moze by¢ pomijana w nauce i praktyce rachunkowosci, zwlaszcza
zorientowanych na strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Uzasadnieniem
tego stwierdzenia jest konieczno$¢ wiarygodnej wyceny marek oraz ich ujawnia-
nia w sprawozdaniach finansowych podmiotéw gospodarczych lub w innych spra-
wozdaniach przedstawiajacych ich dokonania oraz wplyw kapitatu intelektualnego’
na ich poziom, w tym marki, ktéra jest jednym z elementéw tego kapitatu (Szychta,
2007a, s. 102).

Marka jest pojeciem réznorodnie definiowanym w literaturze naukowej i publi-
kacjach popularnonaukowych?. W wezszym znaczeniu, wyrazonym w definicji
przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu, ,,marka to nazwa, termin, sym-
bol, wzdr lub ich kombinacja stworzona celem identyfikacji dobr i ustug sprzedawcy
lub ich grupy i wyrdznienia ich sposréd konkurencji” (Kotler, 1999, s. 410). Takie
ujecie marki czyni jg synonimem znaku towarowego. W szerszym znaczeniu marka
jest wielowymiarowa konstrukcja, za pomoca ktérej menedzerowie przedsiebior-
stwa zwigkszaja wartos¢ produktu, ulatwiajac jednoczesnie klientom jego rozpo-
znanie i ocen¢ wartos$ci (Gierusz, Paszkiewicz, 2006, s. 55). Z jednej strony marka
identyfikuje produkt, jego wytworce albo sprzedawce, z drugiej zas — okresla rela-
cje miedzy produktem a jego konsumentami, poniewaz umozliwia charakterystyke
np. ich statusu ekonomicznego, gustu, stylu zycia.

Marki r6znig sie wartoscig i sila oddziatywania na rynku (Kotler, 1999, s. 411).
Na skutek podejmowania odpowiednich decyzji oraz dziatan strategicznych i tak-
tycznych dotyczacych marek, menedzerowie moga zapewni¢ osiagnigcie wyzszych
zyskow i zmniejszenie ryzyka dzialalnosci firmy. W celu zarzadzania marka nie-
zbedne jest ustalenie jej wartosci, co nie jest fatwym zadaniem. Do wyceny marek

1 Termin ,kapitat intelektualny” ma wiele znaczen i jest czesto stosowany zamiennie z okre-
$leniami: ,wtasnos¢ intelektualna”, ,,aktywa intelektualne”, ,,aktywa wiedzy”, cho¢ nie s3 to
pojeciatozsame. Kapitat intelektualny to kapitat niefinansowy, odzwierciedlajacy ukryta luke
miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowa przedsiebiorstwa; ma charakter zobowiaza-
nia, a nie majatku (aktywdw). Kapitat intelektualny sktada sie z kapitatu ludzkiego, kapitatu
organizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu klienckiego (relacyjnego) (zob. np. Szychta 2007a,
s.93-100).

2 ROzne zakresy znaczeniowe i kluczowe kategorie stosowane do wyrazenia istoty marki sg
tematem licznych publikacji (zob. np. Urbanek, 2002, 2019).
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s zastosowane rozne metody, ktore sg dzielone na metody: kosztowe, rynkowe
i dochodowe, w tym metod¢ mnoznikowg Interbrand.

Marka wplywa na warto$¢ przedsigbiorstwa, jest sktadnikiem tworzacym war-
to$¢ firmy (goodwill)®. Udzial najcenniejszych marek w wartosci rynkowej spétek
przekracza nawet 50% tej wartosci*. Traktowanie nakladéw ponoszonych na budo-
wanie marki jako inwestycji, a nie wydatku operacyjnego podkresla dtugotermi-
nowy charakter marki i jej znaczenie w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo.

4.2.4. Rachunki dotyczace konkurentow

Metodami SRZ skupionymi na konkurentach firmy s ocena kosztéw konkurencji,
monitorowanie pozycji konkurencyjnej oraz ocena wynikéw konkurentow.

Ocena kosztow konkurencji jest metoda polegajaca na regularnym informowa-
niu o aktualnych oszacowanych jednostkowych kosztach produktéw konkurentow.
Aby przedsiebiorstwa liczyly si¢ na rynku i sprostaty konkurencji, musza wie-
dzie¢, kim sg ich konkurenci i ocenia¢ ich status kosztowy. Zwolennicy tej metody;,
zwlaszcza Simmonds (1982) i Bromwich (1990), twierdzili, ze ocena wzglednej
pozycji kosztowej kluczowego konkurenta moze przynies¢ lepsze zrozumienie
strategicznego srodowiska decyzyjnego danego przedsigbiorstwa. W celu uzyska-
nia informacji o kosztach ponoszonych przez konkurentéw, w szczegdlnosci przez
kluczowego rywala, niezbedne jest systematyczne i uwazne analizowanie jego spra-
wozdan finansowych, np. kwartalnych w przypadku spétek gietdowych, sledzenie
wszelkich prognoz i wiadomosci biezacych w mediach na temat kosztéow. Pozna-
nie poziomu i struktury kosztow konkurentéw jest kluczowe dla przeprowadzenia
analizy poréwnawczej ich pozycji kosztowej, co ma szczegolne znaczenie przy for-
mulowaniu i realizacji strategii konkurencyjnej, gdy np. przedsiebiorstwo zamierza
wej$¢ z nowym produktem na rynek albo konkuruje ono gtéwnie poziomem ceny
(zob. Swiderska, 2003, s. 224-230).

Monitorowanie pozycji konkurencyjnej jest metoda zakladajaca, ze pozycja
konkurencyjna stanowi niematerialny skladnik szeroko rozumianych aktywow
przedsigbiorstwa. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa determinuje jego site
rynkowa, potwierdzong np. poziomem zysku, udzialem w rynku badz tempem
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Firma o silnej pozycji konkurencyjnej bedzie

3 Marka moze by¢ ujmowana w bilansie jako sktadnik aktywdw, w zbiorze warto$ci niematerial-
nych i prawnych, jesli zostanie nabyta w oddzielnej transakgji. Zgodnie z Miedzynarodowym
Standardem Rachunkowosci nr 38 ,Wartosci niematerialne” i polskimi regulacjami rachunko-
wosci (ustawa o rachunkowosci), nie nalezy ujmowac wewnetrznie wytworzonej marki jako
sktadnika aktywow (zob. np. Gierusz, Paszkiewicz, 2006, s. 65-67).

4 W2024r.naliscie 100 najlepszych marek globalnych, wedtug metodyki stosowanej przez bry-
tyjska agencje Interbrand, pierwsze pie¢ miejsc zajmuja: Apple, Microsoft, Amazon, Google
i Samsung (Interbrand, 2024).
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wykazywac wiekszg site rynkowa, wysokie wyniki pod wzgledem zwrotu ze sprze-
dazy, obrotéw i spektakularnego wzrostu sprzedazy. Z kolei niska pozycja konku-
rencyjna oznacza, ze firma ma niskie wyniki pod wzgledem rentownosci sprzedazy,
obrotéw i wzrostu sprzedazy (lub ujemnego wzrostu) w poréwnaniu z konkuren-
tami.

Analiza pozycji konkurencyjnej moze dotyczy¢ wlasnego przedsiebiorstwa i kon-
kurentéw w branzy. W przypadku rywala rynkowego jest przeprowadzana poprzez
oceng i monitorowanie trendéw w jego sprzedazy, udziale w rynku, kosztach jed-
nostkowych i wskaznikach rentownosci, w tym wskazniku rentownosci sprzedazy
(ROS). Kluczowymi zrédtami tych informacji sa okresowe sprawozdania finansowe,
sprawozdania zarzadu z dziatalnosci, sprawozdania na temat informacji niefinanso-
wych, a od 2024 roku sprawozdania zréwnowazonego rozwoju, ktére beda w nastep-
nych latach sporzadzane w Unii Europejskiej przez coraz wieksza liczbe spolek.
Informacje otrzymane w wyniku tej analizy moga stanowi¢ podstawe do oceny
strategii rynkowej konkurenta. Uzyskane informacje o konkurentach powinny by¢
wykorzystane przez zarzad i specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej do oceny
pozycji swojego przedsigbiorstwa w stosunku do gléwnych konkurentéw, a w kon-
sekwencji do formutowania i kontrolowania wlasnej strategii. Znajomos¢ konku-
rentéw, ich mocnych i stabych stron oraz modeli biznesu, stanowi uzyteczng wiedze
dla kazdej firmy, ktéra chce zdoby¢ przewage konkurencyjna albo utrzymac swoja
pozycje rynkowsg.

Ocena wynikow konkurentéw polega na analizowaniu wynikéw finansowych
memorialowych (zyskéw) i kasowych (przeptywéw $rodkéw pienieznych) rywali
rynkowych. Stuzy temu szczegétowa analiza opublikowanych sprawozdan finanso-
wych konkurentéw. Analiza ta dostarcza danych do oceny strategicznych wynikow
konkurentéw i zidentyfikowania ich kluczowych zrodel przewagi konkurencyjne;.
Jak uwazaja Cadez i Guilding (2008), sprawozdania finansowe konkurenta powinny
by¢ wykorzystywane do ustalenia, co wyréznia dane przedsigbiorstwo od konku-
renta. Analiza wynikéw konkurencji z finansowego punktu widzenia powinna by¢
rozszerzona o rozpoznanie wynikéw (dokonan) pozafinansowych na podstawie
dostepnych raportow zawierajacych takze informacje niefinansowe.

4.2.5. Rachunki dotyczace klientow

Do grupy metod SRZ skoncentrowanych na klientach sg zaliczane: analiza rentow-
nosci klientéw, analiza rentownosci klienta w calym okresie zycia i wycena klien-
tow jako aktywow.

Analiza rentownosci klientow jest metoda, ktéra wymaga ustalania wskaznika
rentownosci sprzedazy produktéw lub towaréw (wskaznika ROS albo wskaznika
zrealizowanej marzy) dla konkretnych indywidualnych klientéw lub grup klientow,
wyodrebnionych wedlug kryteriéw istotnych dla zarzadzajacych. Podzial na grupy
powinien by¢ oparty na segmentacji klientéw np. pod wzgledem ich wielkosci,
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kraju pochodzenia, przewidywanego czasu realizacji zawartych uméw lub innych
kryteriow o charakterze strategicznym. W celu ustalenia wskaznikéw rentowno-
$ci niezbedna jest ewidencja przychodéw ze sprzedazy produktow lub towaréw
na rzecz poszczegdlnych klientéw i wyodrebnionych grup oraz identyfikacja kosz-
tow, ktore sa ponoszone w zwigzku ze sprzedaza dla okreslonych klientéw. Klienci
mogg znacznie roznic sie pod wzgledem kosztow, jakie sa ponoszone przez przed-
siebiorstwo na ich rzecz. Niektérzy klienci moga powodowac wigcej naktadow pracy
przy przetwarzaniu zlecen, sortowaniu i pakowaniu produktéw lub towaréw, zala-
dunku i transporcie niz inni odbiorcy. Ponadto sprzedaz przez pewne kanaty dys-
trybucji lub na danych obszarach moze wymaga¢ innego przygotowania produktéw
do sprzedazy (wielkos¢ i rodzaj opakowania), przetwarzania zamoéwien itp. niz dys-
trybucja w inny sposéb lub na innym terenie. Jednoczesne analizowanie kosztéw
obstugi poszczegdlnych klientow i wskaznikdéw rentownosci umozliwia ustalenie,
ktorzy klienci sa najbardziej cenni dla sprzedawcy, a ktorzy deficytowi i nalezy zmo-
dyfikowac¢ dla nich warunki sprzedazy produktéw lub towaréw (Kaplan, Cooper,
1998, s. 193).

Systematyczne prowadzenie analizy rentownosci klientéw jest mozliwe wtedy,
gdy w przedsiebiorstwie jest stosowany system rachunku kosztéw dziatan. W takim
systemie dokonuje si¢ bowiem pomiaru i ewidencji wielko$ci dziatan i ich kosztow
na rzecz sprzedazy produktow lub towarow wchodzacych w sklad zamoéwien dla
konkretnych klientéw, grup klientéw i segmentéw rynku. Prowadzenie rachunku
kosztéw dziatan stanowi podstawe do sporzadzania raportéw wewnetrznych o ren-
townosci sprzedazy klientom i ich grupom, zawierajacych informacje o przycho-
dach, kosztach i wynikach ze sprzedazy w wartosciach bezwzglednych i wzglednych
(wskazniki rentownosci sprzedazy) (zob. np. Jarugaiin., 2014, rozdz. 13, pkt 13.4).

Analiza rentownosci klienta w calym okresie Zycia jest metodg ustalania ren-
townosci i podstawg oceny optacalnosci sprzedazy dla klienta w dtuzszym okresie.
Przy tej ocenie uwzglednia si¢ przewidywany przyszly czas sprzedazy dla klienta,
bierze pod uwage wszystkie oczekiwane przyszle przychody ze sprzedazy i inne
korzysci wynikajace ze wspolpracy z klientem (np. wptyw na wizerunek danej
firmy zawarcia przez nig dlugoterminowej umowy z duza spétka gietdowa), a takze
przyszte przewidywane koszty zwiazane z obstugg konkretnego klienta. Przy tym
podejsciu nie oblicza si¢ rocznych zyskow, ktérych mozna oczekiwaé od konkret-
nego klienta, ale prognozowane zyski ogotem, ktére beda rezultatem przyszltych
relacji handlowych z konkretnym klientem. Ograniczeniem tej metody s3 trudno-
$ci w przewidywaniu, jak dtugo dane przedsigbiorstwo pozostanie klientem firmy
(Nik Abdullah i in., 2022).

Analogicznie do przedsigbiorstw i produktéw, klienci majg swoje cykle zycia,
ktore dzielg sie na fazy. Zidentyfikowanie i analiza faz cyklu zycia klientéw danego
przedsigbiorstwa sa przydatne w budowaniu relacji z klientami i prognozowaniu
zyskow ze sprzedazy. Cykl zycia klienta jest dzielony na trzy fazy, tj. pozyskanie,
obstuge i utrate klienta (Lew, 2015) albo na cztery fazy: pozyskania, rozwoju (pogte-
biania), retencji i odejscia klienta (Li, 2018). Rdzne fazy cyklu zycia klienta stawiaja
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przed przedsiebiorstwami odmienne problemy i mozliwosci, dlatego w poszczegol-
nych fazach cyklu zycia klienta niezbedne jest stosowanie innych strategii zwig-
zanych z finansowaniem, magazynowaniem, sprzedazg, zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, tworzeniem i utrzymywaniem relacji z klientami (Lew, 2015).

Kazda faza w cyklu zycia klienta ma inny czas trwania. Przedsi¢biorstwa w roz-
nych branzach lub dzialajace w innych warunkach konkurencji rynkowej réznia
sie czasem trwania poszczegélnych faz, a w niektoérych branzach firmy moga mie¢
polaczone fazy pozyskania i rozwoju (Li, 2018). Faza pozyskania to poczatkowy
i krotki etap, w ktoérym przedsiebiorstwo rozpoczyna relacje z klientem. Oferuje
wtedy swoje ustugi bezplatnie lub za niska cen¢. Znaczna czes¢ sumy kosztéw mar-
ketingu, sprzedazy, dostaw i administracyjnych powinna by¢ wtedy przeznaczana
na dzialania zwigzane z rozwojem marketingu. Natychmiastowy zysk nie jest ocze-
kiwanym celem w tej fazie. W drugiej fazie nastgpuje poglebianie relacji z klien-
tem i sg rozpoznawane jego oczekiwania. W tej fazie kumuluje si¢ zamoéwienia
i ksztaltuja sie rutyny sprzedazowe. Koszty dzialan marketingowych sa stosunkowo
wysokie, chociaz naklady zwigzane z transakcjami sprzedazy sg niskie. W fazie roz-
woju marze zysku powinny stopniowo zwigksza¢ sie. Faza retencji to etap, w ktd-
rymi oczekiwania miedzy stronami sprzedajacymi a kupujacymi sg juz ustalone,
a dobre doswiadczenia przeradzaja si¢ w efektywne praktyki. Relacje z klientami
mozna utrzymac dzigki wysokiej jakos$ci ustug, zarzadzaniu wzajemnymi oczeki-
waniami, stabilnemu personelowi sprzedazy. W tej fazie powinno by¢ mniej dziatan
zwigzanych z rozwojem marketingu niz w poprzednich fazach, a koszty sg bardziej
ukierunkowane na dzialania zwigzane z transakcjami sprzedazy, przedsigbiorstwo
powinno w zwiazku z tym utrzymywac rozsadng marze zysku. W ostatniej fazie
nastepuje odejscie klienta, co moze by¢ spowodowane sytuacja rynkowa lub proble-
mami wewnetrznymi u klienta. Ta faza charakteryzuje si¢ niskim poziomem dziatan
w sferze obstugi klienta i niewielkimi wydatkami administracyjnymi. Zysk ze sprze-
dazy przestaje by¢ osiggany. Zrozumienie wzorca ksztaltowania sie kosztoéw marke-
tingu, sprzedazy, dostaw i administracyjnych w kazdej fazie pomaga kierownictwu
przedsigbiorstwa kontrolowac koszty w relacji do dziatan obstugi klienta (Li, 2018,
s. 61-63), a zatem sporzgdzac rachunek kosztow klienta (zob. np. Lew, 2015).

Wycena klientéw jako aktywow jest stosunkowo trudng metoda SRZ. Polega
na ustalaniu warto$ci, jaka maja klienci dla przedsiebiorstwa-sprzedawcy. Mozna
to uczyni¢, obliczajac warto$¢ biezaca (zdyskontowang) wszystkich przysztych stru-
mieni zyskow przypisywanych konkretnemu klientowi. Z perspektywy marketingo-
wej do$¢ powszechne jest traktowanie klientow jako aktywow, dlatego w niektérych
przedsigbiorstwach specjalisci ds. marketingu maja tendencje do przypisywania
warto$ci swojej bazie klientow. Jednak w praktyce nielatwo jest ustali¢ wartos¢
klientéw, poniewaz nie bedg oni na state zwigzani z przedsiebiorstwem, a przyszte
zyski od klientéw s nieprzewidywalne (Nik Abdullah i in., 2022). Metodyke obli-
czania warto$ci klienta przedstawia np. Li (2018, rozdz. 5), ktéry stwierdza, ze war-
to$¢ klienta w calym okresie jego Zycia jest dojrzala koncepcja, szeroko stosowana,
szczegolnie w marketingu bezposrednim lub sprzedazy internetowej. Jest to metoda
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réwniez popularna wsrod przedsigbiorstw zorientowanych na klienta, poniewaz
strategie marketingowe odgrywaja kluczowa role w ogdélnym kierunku rozwoju
przedsiebiorstwa.

4.3. Metody strategicznej rachunkowosci
zarzadczej ukierunkowanej
na zrownowazony rozwoj

Jak ustalono w trzecim rozdziale tej monografii, celami SRZ zorientowanej na zréw-
nowazony rozwdj jest dostarczanie informacji przydatnych dla zréwnowazonego
strategicznego zarzadzania podmiotami gospodarczymi i na potrzeby sporzadzania
zewnetrznych sprawozdan ze zréwnowazonego rozwoju podmiotu, ktdre to spra-
wozdania stanowig podstawe do przeprowadzenia rozrachunku z odpowiedzialno-
$ci ekonomicznej, spolecznej i srodowiskowej podmiotu wobec jego interesariuszy.
Aby metody i narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej odwzorowywaty
zrownowazony rozwdj przedsiebiorstw, wlaczajacych si¢ w spetnianie CZR sformu-
fowanych przez ONZ, nalezy w nich bra¢ pod uwage:

« zewnetrzne skutki dzialalnosci podmiotu gospodarczego, tj. koszty i korzysci
funkcjonowania podmiotu wykraczajace poza jego prawne granice;

o dlugookresowe wptywy obecnej dzialalnosci podmiotu na srodowisko przy-
rodnicze i otoczenie spoteczne;

» wplyw dziatalnosci podmiotu gospodarczego na przyszte pokolenia.

Nie sa to postulaty tatwe do zrealizowania. Potrzebne sa modyfikacje w zasto-
sowaniu niektérych metod SRZ nazwanych klasycznymi, przemyslane wdraza-
nie odpowiednich narzedzi z zakresu srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej
(Environmental Management Accounting — EMA) oraz wprowadzanie nowator-
skich rozwigzan dla ujecia nowych zagadnien, w tym o charakterze spotecznym.

Sposréd klasycznych metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej szczegol-
nie przydatne sa:

o rachunek kosztow dziatan jako metoda wyodrebnienia i pomiaru proceséw

i ich kosztéw w przedsigbiorstwach dzialajacych zgodnie z modelem gospo-
darki cyrkularnej;

« rachunek kosztéw docelowych produktu, uwzgledniajacy koszty ochrony
i restytucji zasobow przyrody zuzywanych do wytwarzania wyrobéw lub
$wiadczenia ustug;

o calosciowy rachunek kosztow i wynikow cyklu zycia produktu, biorgcy
pod uwage koszty wptywu wytwarzania i uzytkowania produktu na srodowi-
sko i spoteczenstwo, zwany srodowiskowym rachunkiem kosztéw cyklu zycia
produktu (zob. Biernacki, 2018);

 pomiar ianaliza wewnetrznych i zewnetrznych kosztow srodowiskowych (zob.
np. Szadziewska, 2013; Szadziewska i in., 2021, rozdz. 2);
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« zbilansowana karta wynikéw jako narzedzie pomiaru celéw i dokonan zréw-
nowazonego rozwoju przedsigbiorstwa (zob. Skoczylas i in., 2024, rozdz. 5;
Szadziewska i in., 2021, rozdz. 3);

« budzetowanie kapitalowe i inne koncepcje stuzace ocenie efektywnosci spo-
tecznie odpowiedzialnych przedsiewziec¢ inwestycyjnych (zob. np. Szadziew-
skaiin., 2021, podrozdzial 4.4).

Ze wzgledu na zbiezno$¢ celu srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej, ktd-
rej koncepcja jest propagowana od prawie trzech dekad, tj. wspieranie rozwoju
przedsiebiorstw, tak aby obejmowal aspekty ekonomiczne i Srodowiskowe, z celami
SRZ (dla) zréwnowazonego rozwoju, niezbedne jest korzystanie z odpowiednio
dobranych narzedzi srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej. Burritt iiin. (2002)
opracowali kompleksowe ramy §rodowiskowej rachunkowosci zarzadczej (EMA),
ktére mialy istotny wplyw na postrzeganie zakresu tematycznego i metod EMA
(tabela 15).

Ramy te pokazuja, ze Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje szeroki
zestaw roznych narzedzi, dostarczajacych informacji wspierajacych menedzeréow
w poprawie wynikéw srodowiskowych i ekonomicznych organizacji, w tym jej skut-
kéw poza granicami organizacji. Tak traktowana rachunkowos$¢ zarzadcza nie ogra-
nicza si¢ do wynikéw finansowych i wskaznikéw, lecz uwzglednia takze dokonania
srodowiskowe i wskazniki fizyczne. Obejmuje planowanie, kontrole i koordynacje
dziatan majacych znaczenie dla srodowiska, motywowanie pracownikéw do anga-
zowania si¢ w poprawe stanu $rodowiska przyrodniczego oraz odpowiedzialnos¢
za komunikowanie wewnetrzne i zewnetrzne dla réznych typow i szczebli kierow-
nictwa (Burritt i in., 2002, 2023).

Ramy $rodowiskowej rachunkowosci zarzadczej uwzgledniaja cztery kluczowe
wymiary podejmowania decyzji:

o przeszte i przyszte wyniki;

 powtarzalne, rutynowe dostarczanie informacji i dorazne (ad hoc) informo-
wanie;

« informacje finansowe i w wielkosciach fizycznych;

o krétkoterminowe, operacyjne oraz dlugoterminowe, strategiczne problemy
réznych typow menedzerdw.

Ramy srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej zapewniaja menedzerom prze-
glad kluczowych narzedzi EMA i wspieraja wybdr najbardziej odpowiednich,
ktére moga pomoc w poprawie wynikéw zréwnowazonego rozwoju firmy. Kie-
rownicy moga wybiera¢ metody najbardziej odpowiednie do ich uprawnien decy-
zyjnych i zakresu odpowiedzialnosci. Aby przedsiebiorstwo stalo sie zréwnowazone,
zaréwno informacje fizyczne, jak i finansowe musza by¢ uwzgledniane w réznych
kontekstach decyzyjnych, w tym dotyczacych inwestycji majacych na celu zapew-
nienie przyszlego sukcesu przedsigbiorstwa. Zarzad przedsi¢biorstwa oczekuje
informacji do holistycznego zarzadzania calym przedsigbiorstwem, jego dokona-
niami i rozwojem. Powinien dazy¢ do znajdowania sposobow zapobiegania i ogra-
niczania negatywnych skutkéw wplywu prowadzanej dzialalnosci na srodowisko.
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Tabela 15. Kompleksowe ramy srodowiskowe] rachunkowosci zarzadczej (EMA)

Srodowiskowa rachunkowos¢ zarzadcza (EMA)

Pieniezna EMA Fizyczna EMA
Dtugi termin Krétki termin Dtugi termin Krétki termin
9. Rachunek
2. Wydatki ﬁ::fgr{i);\?g:/\\:vi energii
1. Srodowiskowy | kapitatowe . . &1 10. Rachunek
;. (krétkoterminowe .
rachunek kosztéw | i przychody wolvw kapitatu
o (np. RKP, RKZ, powodowane p’y y . Srodowiskowego
. o S ) o na srodowisko
w|e g g ABC) czynnikami poziomy (lub naturalnego)
° o ) ’ . . -
E ISEo] g srodowiskowymi produktu, oddziatu
(7] = C o . . .
E. 2 gc i przedsiebiorstwa)
(]
s 4. Srodowiskowy
(] o
) 12. k
8 rachunek cyklu . .Ocena cyklu
€ R Zycia
S 3. Ocena ex post zycia i rachunek
S - .. | kosztoéw 11. Ocena ex post
istotnych decyzji . . Ocena
docelowych krotkoterminowych . .
dotyczacych A proinwestycyjna
. . wptywow na ; .
Srodowiskowego . . ) . inwestycji
w .| Poinwestycyjna | srodowisko , .
o) rachunku kosztow ocena Srodowiskowych
© . .
£y indvwid w ujeciu
= ywidualnych )
Ry
-_§ T projektow fizycznym
o |5.Pieniezne 6. Srodowiskowe |13 Fizvezne. 14. Srodowiskowe
c o . . budzetowanie .
2 © -o|operacyjne dtugoterminowe |, ; dtugoterminowe
228 . . . Srodowiskowe .
e o budzetowanie planowanie , planowanie
€3 El} ;i . (przeptywow .
w | 2 £ S |$rodowiskowe finansowe . y fizyczne
3 | & = i zZapasow)
N
& 8. Pieniezna
N . Pi
E- ii;&mj?;ﬁtn ocena 15. Przewidywanie
: s'rodowiskowoy Srodowiskowych |istotnych 16. Fizyczna
T ; projektow oddziatywan ocena inwestycji
o] (specjalne ; ; , - . A
- oo inwestycyjnych | na srodowisko Srodowiskowych
S zamowienia, (np. biorac
s .
o aig;tjzg\?vt Srodowiskowe pod uwage Analiza cyklu
o P . . | budzetowanie krétkoterminowe | zycia konkretnego
o) przy ograniczeniu - ; - .
@ cyklu zycia ograniczenia projektu
[l mocy . . f .
= 9 . i ustalanie cen dziatan)
“8 i produkcyjnych) docelowych
£3

Objasnienie: 2 RKP - rachunek kosztéw petnych, RKZ rachunek kosztéw zmiennych, ABC
- Activity-Based Costing (rachunek kosztéw dziatan).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Burritt i in. (2002, s. 43).
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Menedzerowie najwyzszego szczebla potrzebujg zagregowanych informacji finan-
sowych i fizycznych, strategicznych i operacyjnych, dotyczacych przesztych
i przysztych wynikéw organizacji w zakresie srodowiska i gospodarki. Z kolei mene-
dzerowie ds. srodowiskowych powinni skupia¢ si¢ na dwoch aspektach: wptywie
srodowiska przyrodniczego na przedsigbiorstwo i wptywie przedsiebiorstwa na sro-
dowisko. Dla nich szczegdlnie istotne s3 dane wyrazanie w wielkosciach fizycznych,
dotyczace zapaséw i przeplywdw materialow i energii zwigzanych z produktami
- zaréwno w perspektywie krotkoterminowej, jak i dlugoterminowej. Kierownicy
ci powinni by¢ wpierani takimi metodami, jak budzetowanie srodowiskowe w uje-
ciu fizycznym i srodowiskowe dlugoterminowe planowanie w wielosciach fizycz-
nych (Burritt i in., 2023).

Wiele metod srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej prezentowanych w lite-
raturze przedmiotu jest réznorodnie nazywana i ogélnie opisywana. Sa one wyni-
kiem autorskich pomystow, eksperymentalnych wdrozen w przedsigbiorstwach
lub wytycznych takich instytucji, jak IFAC (2005), komisje i grupy ekspertéow ONZ
i instytucji UE. Na przyklad w UE w ramach inicjatyw i dzialan réznych organi-
zacji opracowano kilka zestawéw narzedzi z zakresu SRZ, ktére moga pomoc fir-
mom z sektora MSP mierzy¢ ich zréwnowazone dokonania (zob. Jonesiin., 2023).

Przy organizacji systemu SRZ w podmiocie gospodarczym mozna wykorzysta¢
wiele podej$¢ do tworzenia wskaznikdw, kokpitéw menedzerskich i kart wyni-
koéw, ktére moglyby uwzgledniac zar6wno elementy srodowiskowe, jak i spoteczne
w pomiarze dokonan. Mogga to by¢ wskazniki indywidualne (jak ekonomiczna war-
tos¢ biezaca netto (ENPV), ktora wykorzystywano w badaniach srodowiskowych
do wyceny korzysci i kosztow projektow oraz oceny projektéw inwestycyjnych) albo
zrownowazony zestaw kontrolny wskaznikéw, dostosowany do skali i specyfiki dzia-
talnosci oraz oddzialywan danego przedsiebiorstwa. A. Kocmanovi i I. Simberové
(2014) przeanalizowaly czynniki z zakresu $rodowiska, spoteczenstwa i tadu kor-
poracyjnego (Environmental, Social, and Governance — ESG) najlepiej determinu-
jace wyniki biznesowe firm produkcyjnych w celu ustalenia zestawu kluczowych
wskaznikéw wynikéw (KPI), ktére nalezaloby uwzgledni¢ w panelu kontrolnym
ESG (zob. Jones i in., 2023, s. 203). Zestaw tych wskaznikow prezentuje tabela 16.
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Tabela 16. KPI z zakresu ESG $ci$le powiazane z wynikami biznesowymi

Perspektywa

Srodowiskowa

Spoteczna

tadu korporacyjnego

Kluczowe wskazniki wynikow (KPI)

1. Inwestycje srodowiskowe
w stosunku do sprzedazy
2. Wydatki nieinwestycyjne
na Srodowisko w stosunku
do sprzedazy

3. Catkowita emisja w sto-
sunku do sprzedazy

4. Catkowita emisja gazéw
cieplarnianych w stosunku
do sprzedazy

5. Zuzycie energii w stosun-
ku do sprzedazy

6. Udziat zuzycia energii
odnawialnej

7. Zuzycie materiatow

w stosunku do kosztow
operacyjnych

8. Udziat wykorzystanych
materiatéw pochodzacych
zrecyklingu

9. Zuzycie wody w stosunku
do sprzedazy

10. Catkowita ilo$¢ odpa-
déw (niebezpiecznych)

w stosunku do sprzedazy

1. Warto$¢ daro-

wizn w stosunku

do sprzedazy

2. Odpisy dla gmin

z tytutu sprzedazy

3. Przypadki dyskry-
minacji w stosunku do
og6tu pracownikéw

4. Odsetek kobiet

w zatrudnieniu

5. Odsetek pracowni-
kow, ktorzy rozwigzali
umowy o prace

6. Czas szkolen przypa-
dajacy na pracownika
7. Choroby zawodowe
w stosunku do liczby
pracownikow

8. Liczba zgondw

w stosunku do liczby
zatrudnionych

9. Odsetek zatrzyma-
nych konsumentéw
10. taczna liczba rekla-
macji produktéw

1. Informacje o celach
spotki (0/1)

2. Informacje o wyni-
kach finansowych (0/1)
3. Informacje o dzia-
taniach kontrolnych
(0/1)

4. Przeptywy pieniezne
w stosunku do kapitatu
ogbtem

5. (Zintegrowany)
raport srodowiskowy

i spoteczny (0/1)

6. Wynagrodzenie
zarzadu w stosunku

do catkowitych kosz-
téw pracy

7. Liczba niezaleznych
cztonkdw najwyzszego
kierownictwa

8. Struktura ptciowa
zarzadu

9. Liczba sporéw
prawnych

10. Kwota grzywien

i kar

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Jones i in. (2023, s. 203).

Z kolei w tabeli 17 wyszczegdlniono kluczowe narzedzia srodowiskowej rachun-
kowosci zarzadczej z podzialem na cztery grupy w zaleznosci od uwzglednia-
nia zasiggu i czasu oddziatywania rezultatéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.
W pierwszej grupie znajduja si¢ kluczowe metody stosowane w obrebie procesu
operacyjnego przedsigbiorstwa, w drugiej — metody, w ktérych uwzglednia sie
zewnetrzne skutki srodowiskowe dziatan przedsiebiorstwa, w trzeciej — metody
odnoszace si¢ do ujmowania dlugookresowych wpltywoéw dziatalnosci przedsie-
biorstwa, a w ostatniej — narzedzia uwzgledniajace wplywy miedzypokoleniowe
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej.



136

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Tabela 17. Narzedzia srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej jako sktadowe rachunkowosci
zréwnowazonego rozwoju

np. produkcyjnego

Rachunek kosztéw
Srodowiskowych

Grupa narzedzi Nazwa Istota
Rachunek kosztow | Szczegdtowa analiza strat materiatow i energii
przeptywu w procesach produkgji przy uzyciu jednostek
materiatow fizycznych i pienieznych
Ilodciowe zestawienie naktaddw materiatow,
I. Narzedzia Bilans przeptywu energii, ustug oraz wytwordw dziatalnosci
w ramach procesu materiatowego (wyrobéw gotowych, odpaddw), Sciekdw
operacyjnego i emisji gazow przez podmiot w danym okresie
podmiotu,

Klasyfikacja, pomiar i analiza kosztéw
Srodowiskowych generowanych przez
przedsiebiorstwo

Budzetowanie
kosztow
$rodowiskowych

Uwzglednianie kosztéw $rodowiskowych
w budzetach operacyjnych przedsiebiorstwa

Il. Narzedzia
siegajace poza
prawne granice
podmiotu
gospodarczego

Ocena
oddziatywania
przedsiewziecia
inwestycyjnego
na Srodowisko

Weryfikacja planowanej inwestycji
pod wzgledem zakresu jej oddziatywania
na Srodowisko

Rozszerzona analiza
koszty-korzysci

Wyspecyfikowanie i analiza pozarynkowych
kosztow i korzysci zasobow srodowiska
(np. rekreacyjne wykorzystanie zasobow
zamiast gospodarczego, koszty i korzysci
ochrony srodowiska przyrodniczego)

Ocena/rachunek
kosztéw cyklu zycia
produktu

Uwzglednienie zewnetrznych kosztéw
Srodowiskowych w kalkulacji kosztéw

w catosciowym cyklu zycia produktu - od fazy
przedprodukcyjnej po faze recyclingu i pozbycia
sie wykorzystanego produktu

Rachunek kosztu
petnego

Rachunek ten jest zwigzany

z zasada ,,zanieczyszczajacy ptaci”. Polega

na wyodrebnianiu kosztéw wewnetrznych

(w tym Srodowiskowych) i kosztow
zewnetrznych dziatalnosci podmiotu;

wymaga zidentyfikowania zewnetrznych
kosztéw zwigzanych z dziatalnoscig podmiotu
i wtaczenia ich w proces podejmowania decyzji
przez kierownictwo




Srodowiskowe

Metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej 137
Grupa narzedzi Nazwa Istota
Wykorzystanie do oceny proekologicznych
Metody analizy projektow inwestycyjnych metod takich,
i oceny ,zielonych” |jak: ocena kosztéw catkowitych (Total
naktaddw Cost Assessment), ocena wielokryterialna
kapitatowych (Multi-criteria Assessment), analiza ryzyka
i niepewnosci (Risk and Uncertainty Analysis)
::/.vlz\lalrz(;gr(]jizl.a ce Dtugookresowe
skutlgde 12 fizyczne Sporzadzanie planéw dtugookresowych
. i finansowe o charakterze Srodowiskowym w ujeciu
dtugoterminowe . . -
planowanie rzeczowym i wartosciowym

Ocena/rachunek
kosztéw cyklu zycia
produktu

Uwzglednienie zewnetrznych kosztéw
Srodowiskowych w kalkulacji kosztéw

w catosciowym cyklu zycia produktu w podziale
na fazy cyklu i czas ich trwania

IV. Narzedzia
uwzgledniajace
wptywy
miedzypokoleniowe

Zastosowanie
potencjatu
tworzenia efektu
cieplarnianego 100
albo 500

Zastosowanie wskaznika GWP (Global Warming
Potential) stuzacego do ilosciowej oceny
wptywu danej substancji na efekt cieplarniany.
Wskaznik GWP jest przeliczany dla okresu 100
albo 500 lat

Rachunek kosztow
odtworzenia terenu

Wyszczegdlnienie i oszacowanie wartosci
sktadnikéw naktaddw zwigzanych
z odtworzeniem waloréw i funkgji
przyrodniczych terenéw, wykorzystanych
gospodarczo (np. kopalni odkrywkowych)

Zrédto: Szadziewska i in. (2021, s. 62-63).

Wrtasciwy dobdr i przemyslane wdrozenie w przedsiebiorstwie narzedzi rachun-

kowosci zarzadczej ukierunkowanej na zréwnowazony rozwoj umozliwia ujecie
w jego systemie rachunkowosci danych finansowych i niefinansowych dotycza-
cych interakcji ze $srodowiskiem przyrodniczym i spotecznym, a nastepnie ich
prezentowanie w raportach zréwnowazonego rozwoju. Dane te mogg stanowi¢ pod-
stawe podejmowania okreslonych decyzji przez zarzady przedsigbiorstw w zakresie
ochrony i restytucji sSrodowiska przyrodniczego i spotecznego oraz oceny skutkow
dzialalnosci przedsigbiorstw przez rézne grupy interesariuszy.

Bardzo wazne jest, aby specjalisci ds. strategicznej rachunkowosci zarzadczej
zapewniali, by informacje zamieszczane w sprawozdaniach dotyczacych zréwnowa-
zonego rozwoju byly rzetelne, prezentowane przejrzyscie i odnoszace si¢ do istot-
nych ekologicznych i spotecznych dziatan przedsigbiorstwa. Raportowanie powinno
by¢ skoncentrowane na podejmowanych usprawnieniach w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw, prezentowa¢ nie tylko pozytywne, ale takze negatywne oddzialywania
przedsigbiorstwa na otoczenie. Odpowiednie informacje przekazywane osobom
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zewnetrznym - tym, ktére maja prawo wiedzie¢, jak firmy na nie wplywaja lub
moga na nie wplywaé — muszg opierac si¢ na rzetelnych, istotnych i poréwnywal-
nych danych. W pelni stuszna jest opinia Burritta i in. (2023), Ze nadmierne sku-
pienie si¢ na raportowaniu, audycie i weryfikacji raportéw niesie ze sobg ryzyko
powierzchownosci i formalizmu sprawozdawczosci ze zrdwnowazonego rozwoju.
Zapobieganie greenwashingowi moze nie wystarczy¢, poniewaz skupienie si¢
na (blyszczacej) komunikacji zewnetrznej i raportowaniu moze odwréci¢ uwage
zarzadow firm i kadry kierowniczej od projektowania i prowadzenia adekwatnych
systemow rachunkowosci srodowiskowej (EMA) i zréwnowazonego rozwoju (SMA)
z odpowiednio dobranymi metodami. Jak dotychczas tego typu metody nie sa
jeszcze w pelni opisane, wystarczajaco znane i stosowane w praktyce. Niezbedne
s3 dalsze badania i analizy dotyczace ich struktury, przydatnosci i uwarunkowan
wdrozenia, a takze nowe koncepcje dotyczace ujecia i opisu aspektow spotecznych
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.

%%

Celem SRZ jest dostarczanie i analiza informacji finansowych i niefinansowych,
waznych dla sformulowania, wdrazania i monitorowania realizacji strategii przed-
siebiorstwa. Przedmiotem zainteresowania SRZ nie jest tylko sfera dziatalnosci
operacyjnej przedsiebiorstwa, lecz wszystkie procesy w catym lancuchu tworzenia
wartosci, a takze zewnetrzne otoczenie przedsigbiorstwa (konkurenci, dostawcy;,
klienci, srodowisko spolfeczne i przyrodnicze). Instrumentarium SRZ obejmuje
metody planowania, pomiaru i analizy kosztow i wynikow oraz tworzenia spra-
wozdan wewnetrznych, a takze dostarczania informacji do raportéw zewnetrznych
o zréwnowazonym rozwoju. Metody wchodzace w sktad SRZ powinny uwzgled-
nia¢ zmieniony cel i rozszerzony zakres przedmiotowy systemoéw rachunkowosci
zarzadczej przedsigbiorstw, wdrazanych dla zaspokajania potrzeb informacyjnych
menedzerdw i innych interesariuszy.



Rozdziat 5.

Praktyka strategicznej
rachunkowosci zarzadczej
w swietle badan naukowych

5.1. Strategiczna rachunkowosc zarzadcza
w krajach wysoko rozwinietych

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza wzbudza zainteresowania nie tylko od strony
struktury konceptualnej i metodycznej, ale takze z perspektywy faktycznego zasto-
sowania w praktyce przedsiebiorstw w réznych krajach. W anglojezycznej literatu-
rze przedmiotu formutowano zréznicowane opinie odnosnie do jej roli i wdrozenia
w podmiotach gospodarczych. Rozciagaja sie one od stwierdzenia, ze SRZ moze by¢
wymyslem akademickiej wyobrazni (Lord, 1996) do opinii o znaczagcym wplywie
na praktyke. Na przyktad D. Otley (2001) uwazal, ze SRZ wywarla ogromny wptyw
na myslenie praktykujacych specjalistéow ds. rachunkowosci zarzadczej i menedze-
réw. Moglo to by¢ spowodowane wplywem publikacji kluczowych zwolennikéw
SRZ, takich jak Shank, Bromwich, Cooper i Kaplan, a takze aktywnoscia profesjo-
nalnych organizacji (szczegolnie CIMA w Wielkiej Brytanii i CPA w Australii)’,
ktére sponsorowaly raporty badawcze i uwzglednialy SRZ w programach szkolen
zawodowych i w rozwoju zawodu management accountant. Promowanie zagadnien
z zakresu SRZ przez konsultantéw zarzadzania i opublikowanie wielu artykulow
w cenionym czasopi$mie biznesowym ,,Harvard Business Review” takze zwrdcito
uwage menedzerdw na calym $wiecie na wiele metod z zakresu SRZ (Langfield-
-Smith, 2008).

1 CIMA - Chartered Institute of Management Accountants® (CIMA®) to organizacja zatozona
w Londynie w 1919 r.; jest wiodaca i najwieksza na $wiecie organizacja zrzeszajaca specjali-
stéw ds. rachunkowosci zarzadczej. CPA (Certified Practising Accountant) Australia - organi-
zacja zatozona w 1886 r. z wizjg bycia partnerem w rozwoju ksiegowych w tym kraju.
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Zdaniem K. Langfield-Smith (2008) koncepcje¢ i metody SRZ mozna uznaé
za sukces ze wzgledu na sposdb, w jaki przeniknely do innych dyscyplin z zakresu
zarzadzania. Niektore z zestawu narzedzi rachunkowosci zarzadczej s3 bowiem
uwazane przez cztonkéw innych dyscyplin za ich wlasne. Pewne koncepcje, ktdre
badacze z dyscypliny rachunkowosci traktujg jako nalezace do SRZ, weszty do sfery
zarzgdzania, np. nowoczesne systemy pomiaru wynikéw wdrazane w celu zarzadza-
nia dokonaniami w organizacjach, a zwlaszcza zbilansowana karta wynikéw (BSC).
Takie metody jak BSC, zarzadzanie kosztami, analiza dziatan i kluczowe wskazniki
wynikéw (KPI) sa wiaczane do programéw nauczania przedmiotéw z zakresu mar-
ketingu i zarzadzania, a nawet IT. Mozna zatem wnioskowac¢, ze SRZ jest wiedza
wielodyscyplinarng, zdobywajaca coraz wigksze uznanie w dydaktyce, badaniach
naukowych i praktyce.

W tym rozdziale uwaga zostanie skoncentrowana na zastosowaniu SRZ, ustalo-
nym w publikacjach opartych na wynikach badan empirycznych. Badania te byly
przede wszystkim przeprowadzone metodg ankietowg lub rzadziej w formie wywia-
dow i studium przypadku.

Na podstawie przegladu literatury anglojezycznej K. Langfield-Smith (2008,
s. 204) twierdzila, ze SRZ i jej metody nie byly szeroko stosowane do pierwszej
dekady XXI wieku, a termin stategic management accounting nie byl wystarcza-
jaco znany i rozumiany w sferze biznesu. Na taka opinie z pewnoscia wplynela
niezbyt duza liczba prac opartych na wynikach badan empirycznych, ktére przed-
stawialy praktyke SRZ, cho¢ liczba publikacji zaréwno w literaturze akademickiej,
jak branzowej, ktore dotycza zagadnien SRZ, wynosita juz wtedy wiele tysiecy®.
Wigkszos¢ opublikowanych badan empirycznych stanowity badania ankietowe,
ktérych celem bylo ustalenie, w jakiej czgsci badanych przedsiebiorstw stosowano
okreslone metody zaliczane do SRZ. Relatywnie malo byto studiow przypadkow,
ktore dostarczylyby informacji, jak wdrazano i stosowano metody SRZ, przez kogo
byly wdrazane i jak wykorzystywano informacje uzyskiwane dzigki nim w przed-
siebiorstwach (Nixon, Burns, 2012, s. 236).

B. Nixon i J. Burns (2012) nazwali paradoksem strategicznej rachunkowosci
zarzadczej opisywang w publikacjach rozbieznos¢ miedzy rosnacg liczbg koncepcji
i metod rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanych na zarzadzanie strategiczne,
pespektyw badawczych i profesjonalnych czasopism publikujacych artykuly zwia-
zane z réznymi aspektami SRZ a niewielkim stopniem jej wdrozenia w praktyce.
Ci autorzy zbadali dostrzezony przez nich paradoks w kontekscie ewolucji pismien-
nictwa z zakresu zarzadzania strategicznego i praktyki SRZ. Stanowilo to podstawe
do wnioskowania, ze publikacje dotyczace SRZ byly do okoto 2010 roku oparte
na waskim strumieniu literatury na temat zarzadzania strategicznego, powstalym
do lat 80. XX wieku, a zatem na pierwszym i drugim etapie jego ewolucji, jak to byto

2 Obecnie (w sierpniu 2025 r.) stowo kluczowe ,strategic management accounting” ma
ok. 3330000 wynikéw wyszukiwania w Google Scholar, a stowo kluczowe , strategiczna rachun-
kowosc zarzadcza” - 1210 wynikow.



Praktyka strategicznej rachunkowosci zarzadczej w Swietle badan naukowych 141

wyszczegolnione w rozdziale drugim niniejszej monografii. Autorzy przyjmowali
przede wszystkim klasyczne podejscie do strategii i zarzadzania strategicznego,
tj. oparte na zalozeniach, ze otoczenie jednostki gospodarczej jest relatywnie sta-
bilne, a jej celem jest maksymalizacja wartosci dla wlascicieli (akcjonariuszy, udzia-
towcéw). Z przegladu anglojezycznych prac dokonanego przez A. Bhimaniego
i K. Langfield-Smith (2007) wynika, ze koncepcje z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, ktdre dotycza strategii jako wylaniajacej si¢, nieustrukturyzowanej i jej
wdrazania (zob. Mintzberg, 1978), byly jedynie fragmentarycznie odwzorowane
w anglojezycznej literaturze na tematy SRZ.

Intersujace wnioski wynikaly z badania ankietowego przeprowadzanego przez
M. Gosselina (1997) w 161 strategicznych jednostkach biznesowych kanadyjskich
przedsigbiorstw produkcyjnych. Badacz ten ustalil, Ze rodzaj strategii i typ struk-
tury organizacyjnej jednostki mialy wpltyw na zastosowanie rachunku kosztow
dzialan (ABC) oraz analizy dzialan i kosztéw dziatan. Jednostki, ktére realizowaty
strategie typowa dla poszukiwaczy, wedlug typologii strategii opracowanej Milesa
i Snowa (1978), w wiekszym stopniu akceptowaly i wdrazaly te innowacyjne roz-
wigzania niz przedsigbiorstwa zakwalifikowane do grupy obroncéw. Gosselin (1997)
wykazal takze, Ze organizacje organiczne stosowaly przede wszystkim analize dzia-
tan i analize kosztow dzialan, a organizacje mechanistyczne® mialy wigkszy sukces
we wdrozeniu rachunku kosztéw dziatan. Jednostki stosujace rachunek ABC cha-
rakteryzowaly sie wieksza centralizacja, formalizacjg i wyzszym poziomem piono-
wego zréznicowania niz jednostki, ktére wdrozyty inne podejscia do zarzadzania
opartego na dziataniach.

W rezultacie dokonanego przegladu artykutéw na temat praktyki SRZ opubli-
kowanych w 22 wptywowych czasopismach rachunkowosci, M. Rashid i in. (2021)
zidentyfikowali 19 artykutow* w latach 1981-2019, z czego siedem tekstéw koncen-
trowalo si¢ na poznaniu stopnia, w jakim przedsiebiorstwa stosowaly praktyki SRZ,
trzy artykuly dotyczyly postrzeganych korzysci wdrozenia SRZ, w 13 artykutach

3 Wzaleznosci od typu otoczenia wyrdznia sie dwa modele zarzadzania - mechanistyczny i orga-
niczny. Pierwszy jest wtasciwy dla przedsiebiorstw dziatajacych w relatywnie statych warun-
kach, drugi zas$ jest typowy dla firm funkcjonujacych w zmieniajacym sie otoczeniu (Bielski,
2002, s. 132-135). Terminy ,mechanistyczne” i ,organiczne” stosuje sie dla rozréznienia dwoch
typdw struktur organizacyjnych i dwdch réznych styléw zarzadzania zaleznych od okreslonego
kontekstu sSrodowiskowego (Jezak, 2004, s. 147). Przedsiebiorstwa zaliczane do mechani-
stycznych dziataja wedtug wizji organizacji jako celowego systemu sztucznego i wedtug stra-
tegii systemu zamknietego. Model organiczny odpowiada koncepcji organizacji jako systemu
otwartego, zachowujacego sie rozmyslnie, co utatwia przedsiebiorstwu adaptacje do zmian
w otoczeniu, absorpcje nowych technologii oraz rozwéj innowacyjnych technologii w przed-
siebiorstwie (Bielski, 2002, s. 133).

4 Sposrdd tych 19 artykutéw w czasopismie ,,Journal of Accounting and Organizational Change”
opublikowano najwiecej (szes¢) artykutdw na temat praktyk SRZ, w ,,Accounting, Organiza-
tions and Society” (trzy) i ,Asian Review of Accounting” (dwa), a kazde z pozostatych bada-
nych czasopism opublikowato tylko jeden artykut.
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analizowano czynniki warunkujace zastosowanie, a w szesciu wpltyw stosowania
metod SRZ na wyniki przedsigbiorstwa.

Rashid i in. (2021) ustalili, ze badania empiryczne przeprowadzone w kontek-
$cie rozwinietych gospodarek dotyczyly Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii, Nowej Zelandii, Australii, Wtoch i Stowenii. Kilka z tych badan (np. Cravens,
Guilding, 2001; Cadez, Guilding, 2008; Cinquini, Tenucci, 2010; Cescon i in., 2019;
Guilding, 1999) koncentrowato si¢ wytacznie na praktykach w okreslonym kraju,
niewiele obejmowato réwnoczesnie kilka krajéw (np. Guilding i in., 2000).

C. Guildingiin. (2000) jako jedni z pierwszych dostarczyli dowodéw empirycz-
nych na temat stosowania 12 metod SRZ® w duzych spotkach w Nowej Zelandii
(NZ), Stanach Zjednoczonych (USA) i Wielkiej Brytanii (WB). W badaniu ankieto-
wym, w ktérym wzieli udziat ksiegowi pracujacy na wyzszych stanowiskach (senior
accounting official), uzyskano odpowiedzi od 314 respondentéw (124 zNZ, 63 z WB
i 127 z USA). Wyniki ujawnity do§¢ podobny poziom stosowania SRZ w tych kra-
jach. Metody dotyczace analizy kosztéw i wynikéw konkurentéw oraz strategiczne
ustalanie cen okazaly si¢ najpopularniejszymi praktykami SRZ w badanych fir-
mach. Badanie potwierdzilo réwniez, ze wigkszo$¢ metod SRZ nie byla szeroko
stosowana w tych krajach. Ocena przez respondentéw przydatnosci dla organizacji
wszystkich 12 metod byta wyzsza niz wskazniki zastosowania tych metod (oceniano
wedlug siedmiostopniowej skali Likerta). Z tego badania wynikalo, Ze termin stra-
tegic management accounting byt w organizacjach uzywany w znikomym stopniu,
a jego znaczenie wérdd ksiggowych bylo raczej ograniczone. Poréwnania miedzy
krajami wskazaly na do$¢ podobny poziom stosowania SRZ, lecz po uwzglednie-
niu wielko$ci firmy autorzy przypuszczali, ze niektore praktyki byty stosowane sto-
sunkowo czesciej w NZ, a rzadziej w WB i USA.

W innym badaniu ankietowym, przeprowadzonym w Wielkiej Brytanii przez
R.W. Scapensa i in. (2003, s. 25), ustalono, ze koncepcja SRZ byta stosowana w 37%
brytyjskich przedsigbiorstw, sposrdd 279 objetych badaniem. Okoto 65% respon-
dentow stwierdzilo, ze SRZ bedzie stanowic¢ bardzo wazne narzedzie praktykow
rachunkowos$ci zarzadczej w nastepnych latach. Autorzy publikacji uwazali, Ze nowe
techniki rachunkowosci zarzadczej, w tym metody SRZ, stosowano w badanych
przedsiebiorstwach réwnolegle z tradycyjnymi narzedziami, takimi jak budzeto-
wanie operacyjne i analiza odchylen, a nie zamiast nich (Scapens i in., 2003, s. 26).

Koncepcja strategicznego zarzadzania kosztami (SZK) amerykanskich autordéw,
Shanka i Govindarajana (1992, 1993a) nie znalazta dostatecznego zainteresowania
w praktyce duzych przedsiebiorstw w krajach anglojezycznych. Jedna z przyczyn

5 Metody SRZ podzielono na trzy grupy: 1) strategiczny rachunek kosztéw i ustalanie cen, obej-
mujace okreslanie cen strategicznych, rachunek kosztdw strategicznych, rachunek kosz-
tow jakosci, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztéw taficucha wartosci, rachunek
kosztéw cyklu zycia, rachunek kosztdw atrybutdw; 2) rachunek konkurencji, sktadajacy sie
z monitorowania pozycji konkurencyjnej, oceny wynikéw konkurentéw na podstawie opu-
blikowanych sprawozdan finansowych, oceny kosztéw konkurentéw; 3) rachunek wartosci
marki, obejmujacy monitorowanie marki i budzetowanie wartosci marki.
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mogloby by¢ to, ze przedsigbiorstwa potrzebowaly konkurowac nie tylko, stosujac
strategie przywddztwa kosztowego, lecz uwzgledniajac rownoczesnie kilka parame-
tréw, tzn. ceng, jako$¢ i funkcjonalnos¢ produktu, poziom obstugi klientow i wize-
runek firmy (Nixon, Burns, 2012). Ponadto zarzadzanie kosztami nie moze by¢
traktowane jako wyizolowana technika z zakresu rachunkowosci zarzadczej, lecz
powinno obejmowac calg jednostke gospodarcza i mie¢ charakter wieloaspektowry;,
tzn. prowadzi¢ do podejmowania dzialan odnoszacych si¢ do kosztow z uwzglednie-
niem réznych zaleznosci miedzy produktami, procesami i zasobami w danej jedno-
stce. Zarzadzanie kosztami powinno mie¢ szeroki zakres. Menedzerowie nie moga
ograniczac si¢ jedynie do ciagtego nacisku na obnizanie kosztéw, bez powigzania
z planowaniem przychodéw i wynikéw. Zarzadzanie kosztami nie moze by¢ realizo-
wane w przedsigbiorstwie w izolacji, lecz musi stanowic integralng czes¢ jego ogdl-
zwigkszania satysfakcji klientow, inicjatywom dotyczacym poprawy jakosci produk-
tow lub bardziej efektywnego ksztaltowania relacji z klientami. Powinno by¢ trakto-
wane jako interdyscyplinarny i wielofunkcyjny proces, uwzgledniajacy réznorodna
wiedze pracownikéw dotyczaca przedsigbiorstwa — od projektu produktu, poprzez
jego inzynierig, do kontroli finansowej i zarzadzania marka. Zarzadzanie kosztami
nie moze by¢ ograniczone do okreslonej akeji ,ciecia kosztéw” ani by¢ realizowane
w jednym z oddzialéw przedsigbiorstwa albo dotyczy¢ jednego rodzaju produktu.
Musi obejmowac cale przedsigbiorstwo i uwzglednia¢ informacje o tym, jak zasoby
gospodarcze podmiotu wiazg si¢ z tworzeniem wartosci dla klientow i wlascicieli
jednostki (zob. Szychta, 2007a, s. 180-188).

N. Nuhu i in. (2017) przeprowadzili badanie 127 organizacji sektora publicz-
nego w Australii i udokumentowali wigksze wykorzystanie benchmarkingu,
rachunku kosztéw docelowych i rachunku kosztéw dzialan sposréd osmiu bada-
nych metod SRZ.

Wyniki przytoczonych badan ankietowych pokazaty, ze SRZ i SZK nie byty
mocno rozpowszechnione w praktyce przedsiebiorstw krajow anglojezycznych,
w ktorych te koncepcje zostaly opracowane i stanowily przedmiot stosunkowo
obszernych rozwazan naukowych.

Wyzsze wskazniki zastosowania niektérych metod SRZ charakteryzowaly duze
przedsigbiorstwa niemieckie. K.P. Franz i P. Kajiiter stwierdzili, ze w polowie lat
90. XX wieku sposrdéd 91 niemieckich przedsigbiorstw w 50% stosowano rachu-
nek kosztéw docelowych i rachunek kosztow proceséw, a w 27% rachunek kosz-
tow cyklu zycia produktu (za: Michalak, 2002, s. 125). Badania potwierdzaja wiec
obserwacje Carra i Tomkinsa (1996, s. 199), ze w koncu XX wieku wystepowaly
rdznice w stopniu strategicznej orientacji miedzy przedsigbiorstwami niemieckimi
abrytyjskim, przy czym firmy niemieckie byly zorientowane bardziej strategicznie.

L. Cinquini i A. Tenucci (2010) ustalili w badaniu ankietowym, ze kilka metod
SRZ stosowano w firmach we Wtoszech podobnie jak w innych rozwinietych kra-
jach, w ktoérych takie badania byly wczesniej przeprowadzone. W 92 wtoskich
duzych przedsigbiorstwach, z ktérych respondenci wypelnili ankiety, najczesciej
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stosowano rachunki dotyczace klientéw, monitorowanie pozycji konkurencyjnej
i ocen¢ wynikow konkurentéw na podstawie opublikowanych sprawozdan finan-
sowych oraz rachunek kosztow jakosci. Z kolei zintegrowane systemy pomiaru
wynikow i rachunek kosztéw cyklu zycia wykazaly ograniczone zastosowanie.
W rezultacie przeprowadzanej analizy regresji autorzy stwierdzili, ze zaréwno
w przypadku strategii typu obronca, jak i lider kosztéw przedsiebiorstwa sa bardziej
sklonne do stosowania metod SRZ dotyczacych informacji o kosztach. Obroncy
czesciej korzystali z technik strategicznego rachunku kosztow, poniewaz sg zaine-
resowani efektywnoscia i kontrolg kosztow. Autorzy wnioskowali, ze luzne powig-
zanie migdzy metodami SRZ a typami strategii biznesowych wskazuje (z mozliwym
wyjatkiem metod zwigzanych z kosztami), ze ta sama metoda moze wspiera¢ rézne
strategie przedsigbiorstwa.

W innym badaniu empirycznym, ktére dotyczylo 55 duzych wloskich przedsie-
biorstw produkcyjnych, Cescon iin. (2019) uwzglednili 11 metod SRZ. Najczesciej
stosowano w tych firmach strategiczne ustalanie cen. Podczas gdy ocena wyko-
rzystania monitorowania pozycji konkurencyjnej (drugie miejsce) byla zgodna
z wynikami badania Cinquini i Tenucci (2010), to badanie duzych firm wykazato,
ze na trzecim miejscu znalazlo sie zastosowanie zbilansowanej karty wynikéw (BSC)
(zajmujacej 6sme miejsce w badaniu przeprowadzonym przez Cinquini i Tenucci),
a na czwartym rachunek kosztow tancucha wartosci (wykazany na 11 miejscu
w badaniu przez Cinquini i Tenucci).

Badania ankietowe na temat wdrozenia i postrzeganych korzysci z metod SRZ
jako pakietu w krajach rozwinietych, uwzglednionych w przegladzie publikacji przez
Rashida i in. (2021), ujawnily zréznicowane wyniki. Pokazaly, ze w USA, Wielkiej
Brytanii, Australii i Nowej Zelandii bylo stosunkowo nizsze wykorzystanie metod
w poréwnaniu do Wtoch i Stowenii. Metody dotyczace konkurentéw wskazywano
za najbardziej stosowane we wszystkich krajach. Ponadto benchmarking i stra-
tegiczne ustalanie cen byty wykazywane jako czesto stosowane techniki w USA,
Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii, podczas gdy metody SRZ dotyczace
klientéw byty popularniejsze we Wtoszech i Stowenii.

Znaczacy wskaznik zastosowania niektérych metod SRZ jest charakterystyczny
dla korporacji japonskich, w ktérych zostaty opracowane i wdrozone takie metody,
jak rachunek kosztéw docelowych (Target Costing — TC), rachunek redukcji kosz-
tow (Kaizen Costing — KC), kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM) — w dazeniu
do zarzadzania kosztami w dlugim okresie. Z badania ankietowego przeprowa-
dzonego przez pracownikéow Uniwersytetu w Kobe wynika, ze na poczatku lat 90.
XX wieku 24% badanych firm japonskich zastosowato rachunek kosztéw doce-
lowych w swoich zaktadach zagranicznych, a okoto 20% innych firm wyrazito
taki zamiar w przyszlosci (Sojak, Jozwiak, 2004, s. 216-217). Badania ankietowe
z 1997 roku w 209 japonskich przedsigbiorstwach wskazaly, ze TC byt uznawany
w tych przedsiebiorstwach za najwazniejsze narzedzie rachunkowosci zarzadczej,
ktére otrzymato ocene 4,23 w pieciostopniowej skali waznosci (Szychta, 2007a,
s. 401). Wéréd przedsiebiorstw stosujacych TC znajduja sie¢ wiodace japonskie
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korporacje, takie jak Toyota, Nissan, Sony, Matsushita, Nippon Denso, Daihatsu,
Canon, NEC, Olympus, Komatsu i wiele innych (Ansari i in., 1997, s. 2).

Ansari i in. (2007) ustalili, na podstawie kompleksowego przegladu 87 publi-
kacji w jezyku angielskim i 90 w jezyku japonskim, dotyczacych rachunku kosz-
tow docelowych, ze sa to gtéwnie publikacje normatywne lub techniczne, cho¢
tez przedstawiajg studia przypadkow informujace o wdrozeniu tego rachunku,
w tym w amerykanskim przemysle motoryzacyjnym. W Stanach Zjednoczonych
TC zyskal uznanie jako metoda zarzadzania. Metode te wdrozyly w czesci swo-
ich jednostek biznesowych takie przedsigbiorstwa jak: Boening, Eastman, Kodak,
Texas Instruments i Chrysler (Atkinson i in., 1997, s. 613). Niektore amerykan-
skie firmy, np. Chrysler i Caterpillar, zawdzieczaly swoj sukces finansowy w poto-
wie lat 90. XX wieku przyjeciu rachunku kosztéw docelowych (Ansari i in., 2007).
Wirédd przedsigbiorstw spoza Japonii dziatajacych w skali globalnej, ktdre przyjely
koncepcje TC, znajduja si¢ np. General Motors, Renault, Fiat i Volvo (producenci
samochodéw) oraz Siemens i Compaq (wytworcy sprzetu elektronicznego i kom-
puteréw) (Horngren iin., 2002, s. 373). Ansari i in. (2007) twierdzili, Ze ten rachu-
nek jest coraz czedciej wdrazany przez wiele wiodacych firm na catym $wiecie,
wskazujac nawet na pewne rozpowszechnienie w Indiach i Malezji. Zdaniem tych
autorow TC jest do$¢ dojrzaly w japonskim przemysle montazowym, dos¢ mlody
w USA i Europie i wykorzystywany w niektérych firmach samochodowych i mon-
tazowych. Stwierdzili oni, ze wielu menedzeréw nie docenia potencjatu rachunku
kosztéw docelowych, co moze by¢ jednym z powoddéw niskiego wskaznika jego
zastosowania. Aczkolwiek z innych badan empirycznych, ktore zestawita B. Zac-
kiewicz (2011), wynika, Ze coraz wigcej firm na $wiecie adaptuje rachunek kosz-
tow docelowych. Autorka ta opisata syntetycznie wyniki badan dotyczacych takich
krajow jak: Australia, Bahrajn, Bangladesz, Chiny, Chorwacja, Finlandia, Holandjia,
Indie, Izrael, Niemcy, Nowa Zelandia, Szwecja, Turcja i Wielka Brytania. Wsrod
podmiotow, ktore zastosowaly te metode SRZ, sg zaréwno przedsigbiorstwa z kra-
jow wysoko rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.

Badania ankietowe postuzyly takze do ustalania czynnikéw wplywajacych
na decyzje menedzeréw o wdrozeniu metod SRZ oraz do oceny wplywu stosowa-
nia SRZ na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Analize zebranych danych opierano
w wiekszo$ci przypadkdéw na teorii uwarunkowan sytuacyjnych (zob. Rashid i in.,
2021). Na przyklad C. Guilding (1999) zbadal wptyw misji strategicznej, strategii
konkurencji, wielkoéci firmy i branz, w ktérych dzialalo 112 najwigkszych przed-
siebiorstw w Nowej Zelandii na decyzje o stosowaniu SRZ. Autor ten wnioskowat,
ze firmy realizujace misje strategiczng stosowaly metodeg strategicznego ustalania
cen i strategiczne techniki kalkulacji kosztow. Wskazniki oceny kosztéw konkuren-
¢ji, monitorowania pozycji konkurencyjnej i wynikéw konkurentéw byty wyzsze
w firmach realizujacych strategi¢ poszukiwacza niz inne rodzaje strategii. Wskazniki
wykorzystania wszystkich pigciu metod SRZ uwzglednionych w badaniu, z wyjat-
kiem strategicznego ustalania cen, byly wyzsze w wigkszych spétkach, a réznice
branzowe nie wptywaly na wskazniki wykorzystania metod, z wyjatkiem ustalania
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kosztow konkurencji w przypadku ropy naftowej, gazu, mineraléw i wytwarzania
energii elektryczne;j.

Warto tez przytoczy¢ intersujace wnioski sformutowane przez S. Cadeza i C. Guil-
dinga (2008) na podstawie wynikéw badania ankietowego wsrod 193 najwigkszych
przedsiebiorstw w Stowenii. Badacze przyjeli jako czynniki warunkujace zastoso-
wanie SRZ rodzaj strategii wedlug podziatu Milesa i Snowa (1978) (poszukiwacz/
obronca), przemyslane formulowanie strategii, orientacje rynkowa przedsigbior-
stwa i wielko$¢ przedsiebiorstwa. Wyniki badania wykazaly, ze stosowanie SRZ
jest pozytywnie skorelowane z przyjeciem strategii poszukiwacza, przemyslanym
sformutowaniem strategii, wielko$cig firmy i udziatem specjalistow rachunkowosci
w podejmowaniu decyzji strategicznych. Cadez i Guilding (2008) ustalili, ze SRZ
ma pozytywny wplyw na wyniki biznesowe stowenskich firm, a wykorzystywane
metody dostarczajg menedzerom aktualnych, dokladnych i wiarygodnych infor-
macji na temat kluczowych czynnikéw sukcesu wewnatrz i na zewnatrz przedsie-
biorstwa.

Cennym zrédtem informacji o praktyce SRZ sg studia przypadkéw oraz bada-
nia terenowe, ktore dotycza kilku firm. Studia przypadkéw opisujace rézne aspekty
SRZ w przedsiebiorstwach w krajach wysoko rozwinietych opublikowali np. B. Lord
(1996), W. Seal (2001), Bhimani i Langfield-Smith (2007), K. Tillmann i A. Goddard
(2008), Y. Ma i M. Tayles (2009). W tabeli 18 podano kluczowe ustalenia wybra-
nych badan z wykorzystaniem studiéw przypadkow.

Tabela 18. Przyktadowe badania dotyczace SRZ w formie studiéw przypadkéw

Autor i rok Kraj

publikacji | i przedsiebiorstwo Syntetyczny opis wynikow badania

W przedsiebiorstwie zatrudniono ksiegowego
zarzadczego, ktory stopniowo zmienit rachunkowo$é
zarzadcza z prowadzonej w spos6b manualny w system
komputerowy, ale poza tym wprowadzit niewiele

zmian. Pomimo braku zmian w systemie rachunkowosci
zarzadczej realizowano wiele elementéw przypisywanych

Nowa Zelandia, SRZ poza dziatem rachunkowosci zarzadcze;j.

B.L k L . .
ord Cyclemakers W przedsiebiorstwie gromadzono i stale wykorzystywano
(1996) - producent , . . -
FoWerdw szczegotowe informacje o konkurentach. Przedstawiciele

handlowi regularnie przekazywali informacje o konkurencji
dyrektorowi zarzadzajacemu. Dane o wielkoSci sprzedazy

i cenach konkurentéw uzyskiwano gtéwnie z rozméw

z detalistami i obserwacji produktéw konkurentéw

w sklepach. Szacowano koszty konkurentéw i wtasny
udziat w rynku.
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Autor i rok
publikacji

Kraj
i przedsiebiorstwo

Syntetyczny opis wynikéw badania

B. Lord
(1996)

Nowa Zelandia,
Cyclemakers

- producent
roweréw

Informacje o konkurentach wykorzystywano

w podejmowaniu decyzji o wprowadzeniu nowych
funkcji i/lub modeli roweréw. Ponadto przekazywano
przedstawicielom handlowym, a za ich posrednictwem
sprzedawcom detalicznym, informacje o cechach
roznigcych wyroby Cyclemakers od wyrobéw
konkurentéw. Ksztattowano relacje z dostawcami w celu
obnizenia kosztéw dzieki zakupowi komponentéw

po nizszych cenach niz konkurenci i obnizaniu kosztéw
transportu

W. Seal
(2001)

Wielka Brytania,
GEC - duza,
zdywersyfikowa-
na firma (m.in.
branza obronna,
telekomunikacyjna)

Opisano wdrazanie w przedsiebiorstwie GEC z siedziba

w WB nowej strategii skoncentrowanej na rynku
produktéw w potaczeniu z bardziej miedzynarodowym
zasiegiem i zmiany w rachunkowosci zarzadczej

na poziomie operacyjnym i strategicznym firmy, ktére
towarzyszyty transformacji organizacyjnej i strategicznej.
Nastapito odejscie od scentralizowanego zarzadzania

i kontroli finansowej licznych jednostek biznesowych

i zmiana nazwy firmy na Marconi. W przeciwieristwie

do starego podejscia: ,niskie ryzyko, niski zwrot”, firma
GEC/Marconi zaangazowata sie w rozwdj wewnetrzny

i przejecia zewnetrzne, promujac strategie: ,wieksze
ryzyko, wiekszy zwrot”. Nowa filozofia zarzadzania miata
na celu zachecanie do komunikowania poziomego i pracy
zespotowej w catej firmie, a zarzadzanie wiedzg stato

sie nowym priorytetem. Wprowadzono i doskonalono
strategie taficucha dostaw, zwiekszajac outsourcing
poprzez strategiczne partnerstwa. Firma wdrozyta

nowe systemy raportowania (takze zawierajace dane
niefinansowe) i kontroli zarzadczej. Niektére z nich
stanowity zastosowanie konwencjonalnych podej$é

w rachunkowosci, a inne odzwierciedlaty innowacyjne
praktyki. Zastosowano kalkulacje kosztéw produktéow
oparta na dziataniach. Zaréwno organizacja, jak

i podejscie dziatu rachunkowosci ulegty zmianie - przestat
by¢ zamknieta ,,wieza z kosci stoniowej”, rozwinieto
wspotdziatanie specjalistéw ds. rachunkowosci zarzadczej
z pracownikami dziatéw operacyjnych w pomiarze

i komunikowaniu wynikéw finansowych i niefinansowych.
Innowacje w rachunkowosci zarzadczej zdawaty sie

raczej dostosowywac, niz napedzac procesy zmian
organizacyjnych
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Tab. 18 (cd.)

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Autor i rok
publikacji

Kraj
i przedsiebiorstwo

Syntetyczny opis wynikow badania

K. Tillmann,
A. Goddard
(2008)

Niemcy,
wielonarodowa
korporacja
produkujaca
chemikalia
konsumenckie
i przemystowe

Celem tego studium byto dogtebne zrozumienie

SRZ w jej praktycznym zastosowaniu i postrzeganiu

przez podmioty dziatajace w organizacjach. Autorzy
zbadali ztozono$¢ SRZ w kontekscie organizacyjnym.

Na podstawie 46 wywiaddw z 30 controllerami

i menedzerami w przedsiebiorstwie zatrudniajgcym
ponad 60 000 os6b ustalili m.in., ze controlling odgrywat
wazna role, a controlerzy/specjalisci ds. rachunkowosci
zarzadczej nie ograniczali sie do identyfikacji probleméw,
lecz pracowali réwniez nad $rodkami zaradczymi

i rozwigzaniami. Wiekszos$¢ z nich byta zaangazowana

w codzienne dziatania innych menedzeréw. Nazywano

ich ,,partnerami sparingowymi” lub ,,prawa reka”
kierownictwa, co sugerowato ich bliskie relacje.

Autorzy zbadali, jak rachunkowo$¢ zarzadcza jest
wykorzystywana do nadawania sensu. Nadawanie sensu
to podstawowy proces spoteczny, ktéry koncentruje

sie wokot préb zrozumienia przez cztonkdw organizacji
ich przesztej, obecnej i przysztej sytuacji. Specjalisci

ds. RZ $wiadomie i nieSwiadomie podejmuja dziatania
»,nadawania sensu” poprzez strategie strukturyzacji

i harmonizacji; budowania mostéw i kontekstualizacji,
kompromiséw i rownowazenia. Nadawanie sensu odbywa
sie rowniez w kontekscie zewnetrznym i wewnetrznym.
Warunkami posredniczacymi, ktére wptywaja na dziatania
zwigzane z nadawaniem sensu, byty ,,zbiory informacji”,
»profesjonalna wiedza specjalistyczna” oraz ,wyczucie
gry”. Odkryto dwa rodzaje konsekwencji nadawania sensu:
konsekwencje dla tworzenia strategii oraz konsekwencje
dla specjalistéw ds. rachunkowosci zarzadczej

Y. Ma,
M. Tayles
(2009)

Wielka Brytania,
jednostka GBU
wchodzaca

w sktad Meditech
Group - globalnej
firmy z branzy
technologii
medycznych,
dziatajaca

w 33 krajach

Zbadano kwestie zwigzane ze zmianami, ktdre umozliwiaja
wdrozenie SRZ i zmiane pozycji specjalistow ds. RZ,

aby stali sie bardziej strategicznie zaangazowani.

Badania empiryczne przeprowadzono w jednej firmie,

w ramach dtugiej serii wywiadéw i spotkan, ktére
umozliwity przeglad dziatan prowadzonych przez wiele lat.
Ujawnito to rosnaca role strategiczna specjalistow ds. RZ
w informowaniu o podejmowaniu decyzji strategicznych

i spos6b, w jaki ta rola powstata. Badania zostaty

oparte na teoriach instytucjonalnych, a w szczegdlnosci
neoinstytucjonalizmie, aby zinterpretowad wptywy
zewnetrzne i wewnetrzne na zmiane rél niektérych
management accountants i rezultaty ich pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji podanych w tabeli.
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Waznym aspektem studiow przypadkow jest to, ze ich autorzy skupiajg sie
na wykorzystaniu informacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej do wspierania
strategii lub podejmowania decyzji strategicznych, a takze na wplywie, jaki te infor-
macje mogg mie¢ na wyniki organizacji lub relacje miedzy pracownikami powsta-
jace w przedsiebiorstwie. Poprzez studia przypadkéw mozna osiggna¢ bardziej
kompleksowe zrozumienie czynnikéw organizacyjnych wplywajacych na wdrozenie
SRZ ilepsze zrozumienie zastosowan réznych metod zaliczanych do SRZ. Metoda
studium przypadku jest bardziej owocnym i interesujagcym podejsciem badaw-
czym w poréwnaniu z oceng stopnia przyjecia i wdrozenia okreslonych metod SRZ
na podstawie badania ankietowego. Na przyktad Lord (1996) opisata firme¢ Cyclema-
kers zalozong na poczatku lat 80. XX wieku, produkujaca rowery, stosujacg polityke
elastycznosci w celu zaspokojenia potrzeb klientow. W ciagu pieciu lat przedsie-
biorstwo to kontrolowalo okoto 20% rynku Nowej Zelandii dzigki skutecznemu
wykorzystanie powigzan z dostawcami w celu obnizania kosztow. W Cyclemakers
gromadzono i analizowano tez informacje o konkurentach. Z kolei studium przy-
padku zawarte w pracy Tillmann i Goddarda (2008), dotyczace wielonarodowej
spolki z siedzibg w Niemczech, ilustruje, jak byta postrzegana i prowadzona SRZ
w dynamicznym procesie zarzadzania strategicznego.

Warto zwrdci¢ uwage rowniez na badanie terenowe i wywiady przeprowadzone
przez Roslendera i Hart (2003) dotyczace 10 brytyjskich przedsiebiorstw. Auto-
rzy stwierdzili, ze byl w nich realizowany szeroki zakres praktyk na styku funk-
cji rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania marketingowego. Z kolei wystepowaty
ograniczone dowody na to, ze takie metody, jak rachunek kosztow atrybutéw, ana-
liza kosztow strategicznych i rachunek kosztéw cyklu zycia byly stosowane lub rozu-
miane przez menedzeréw w przedsigbiorstwach objetych tym badaniem. W dazeniu
do propagowania wyceny i zarzadzania marka autorzy ci ustalili, Ze menedzero-
wie mieli pozytywne nastawienie do korzysci ptynacych z ksztaltowania blizszych
relacji miedzy rachunkowoscia zarzadcza a marketingiem. W niektérych przed-
siebiorstwach wystepowal wysoki poziom wspolpracy miedzyfunkcyjnej. Ponadto
w badanych firmach stosowano oparte na wartosci (VBM) miary efektywnosci
marki i istnial wysoki poziom $§wiadomosci takich podejs¢. Roslender i Hart (2003,
s. 274) widzieli wowczas mozliwo$¢ rozwoju nowego narzedzia w ramach SRZ,
a mianowicie wyceny marki.

Przeglad przez Rashida i in. (2021) artykutéw w 22 czasopismach w jezyku
angielskim z lat 1981-2019 na temat statusu wdrozenia, czynnikéw wplywajacych
na zastawanie metod SRZ i ich wptywu na wyniki przedsiebiorstw ujawnit nie-
wielka liczbe (tj. 19) artykuléw opublikowanych na ten temat w badanym okresie.
Wigkszo$¢ z Iacznie 17 tzw. klasycznych metod SRZ uwzglednionych w badaniach
odnotowala niski wskaznik ich wdrozenia w kilku krajach wysoko rozwinietych
gospodarczo z nielicznymi wyjatkami, tj. umiarkowanym lub wyzszym wykorzy-
staniem metod skoncentrowanych na konkurentach, klientach, benchmarkingu
i strategicznym ustalaniu cen. Z tego wynika, ze metody SRZ wykorzystywano
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raczej jako narzedzia uzupelniajace do instrumentéw operacyjnej rachunkowosci
zarzadczej, a nie zamiast nich.

Niezbyt duza liczba badan empirycznych w krajach zachodnich, w poréwnaniu
do liczby publikacji dotyczacych réznych aspektéw SRZS, jest w jakims$ stopniu spo-
wodowana ztozonoscia tego typu badan, dlugim okresem ich prowadzenia, zwlasz-
cza studiéw przypadkow odnoszacych sie duzych przedsigbiorstw, a takze niechecia
praktykéw do uczestnictwa w obszernych badaniach ankietowych lub czasochton-
nych wywiadach. Mimo niezbyt licznych publikacji opartych na wynikach badan
dotyczacych stosowania SRZ, s3 one potwierdzeniem procesu strategizacji rachun-
kowosci zarzadczej w praktyce podmiotéw gospodarczych w krajach o rozwinig-
tej gospodarce rynkowej.

W powolanych przegladach badan empirycznych oraz przytoczonych powyzej
przyktadach badan ankietowych i studiéw przypadkéw brano pod uwage zestaw
metod, ktére w czwartym rozdziale niniejszej monografii zostaly okreslone jako
klasyczne (tradycyjne) metody SRZ. Majac na uwadze ewoluowanie koncepcji
SRZ w kierunku zréwnowazonego rozwoju, nalezy wstepnie rozpozna¢, jaki jest
stan badan dotyczacy praktykowania metod wchodzacych w zakres sustainability
management accounting.

Literatura anglojezyczna z zakresu rachunkowosci zarzadczej zréwnowazonego
rozwoju jest coraz liczniejsza i raczej niemozliwa do doktadnego zliczenia. Duzg
liczebnos¢ publikacji potwierdzaja m.in. przeglady literatury tematycznej przepro-
wadzone przez P. Arroyo (2012), K. Maas i in. (2016), K. Soderstrom i in. (2017),
S. Schalteggera i in. (2022)” oraz P.C.K. Hsiao i in. (2022). Na przykfad z przegladu
przeprowadzonego przez Hsiao i in. (2022) wynika, Ze w 54 czasopismach opubliko-
wano 1283 artykuly naukowe wlatach 2014-2020, a ujawnianie informacji w spra-
wozdaniach na temat zréwnowazonego rozwoju bylo najczesciej badanym tematem.
Z kolei przeszukanie przez Schalteggera i in. (2022) pigciu baz danych (EBSCO,
JSTOR, ScienceDirect, Scopus i Web of Science) i systematyczny przeglad literatury
wykazaty 5456 artykuléw opublikowanych do 2019 roku dotyczacych ,,spotecznej,
srodowiskowej i zréwnowazonej rachunkowosci’, spo$réd ktorych autorzy w swoim
badaniu uwzglednili 62 teksty opublikowane w wysoko cenionych migdzynarodo-
wych czasopismach, ktorych celem byly rozwazania na temat powigzan rachun-
kowosci zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw z poziomem makro i mezo
zréwnowazonego rozwoju. Powigzania organizacji na poziomie makro dotycza

6 Naprzyktad Nik Abdullahiin. (2022) w przeprowadzonym systematycznym przegladzie publi-
kacji natemat SRZ, zawartych w bazach Web of Science i Scopus, zidentyfikowali 174 artykuty
w jezyku angielskim opublikowane w latach 1982-2022 i dostepne w wersji elektroniczne;j.
Celem tego przegladu byto ustalenie motywacji wdrozenia metod SRZ, dowoddw na ich wyko-
rzystanie, aby przedstawi¢ synteze wptywu SRZ na cele biznesowe i zidentyfikowaé luki w wie-
dzy w ramach literatury na temat praktyk SRZ i celéw biznesowych.

7 Charakterystyke czterech pierwszych przegladéw przestawit J. Michalak w monografii wspot-
autorskiej (zob. Kabalski i in., 2023, rozdz. 4).
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planetarnych granic ekologicznych, a na poziomie mezo np. transformacji fancu-
chow dostaw w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

W dotychczasowych publikacjach np.:

 prowadzono rozwazania o istocie rachunkowosci ukierunkowanej na zréw-
nowazony rozwdj i jej relacjach ze srodowiskowa rachunkowoscia zarzadcza
(EMA) (np. Bebbington, Thomson, 2013; Burritt i in., 2023; Milne, 1996);

 badano czynniki zmian rachunkowosci zarzadczej w kontekscie zréwnowa-
zonego rozwoju (Arroyo, 2012);

« formulowano postulaty o koniecznosci pomiaru w ramach rachunkowosci
zarzadczej spolecznych skutkow zanieczyszczenia srodowiska, wyczerpywania
sie zasobow przyrodniczych, wplywu dziatalnosci gospodarczej i projektow
inwestycyjnych na bioréznorodnos¢, wartosci kulturowe i etyczne (np. Bur-
ritt i in., 2023);

« proponowano nowe metody rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na zréw-
nowazony rozwoj (np. Bebbington, Gray, 2002; Gibassier, Alcouffe, 2018);

o dokumentowano empiryczne przyklady pilotazowego zastosowania albo wdro-
zenia srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej (EMA) (np. Jasch, 2003; Bur-
ritt, Saka, 2006; Marco-Fondevila i in., 2020; Nishitani i in., 2022);

+ proponowano wytyczne i ramy badawcze dla dalszego rozwoju rachunkowo-
$ci zarzadczej zréwnowazonego rozwoju (np. Arroyo, 2012; Schaltegger i in.,
2022).

Choc¢ wiele empirycznych przykladéw pilotazowych i wdrozen $rodowiskowej
rachunkowosci zarzadczej udokumentowano w publikacjach w pierwszym ¢wier-
¢wieczu XXI wieku, to - jak stwierdzaja Burritt i in. (2023) - wiodaca cze¢s¢ firm
w wiekszos$ci krajow i branz nie przyjeta EMA jako rutynowego, standardowego
podejscia do odpowiedniego informowania kierownictwa o wplywie swoich firm
na $rodowisko i implikacjach ekonomicznych.

5.2. Strategiczna rachunkowosc zarzadcza
w krajach rozwijajacych sie

Z wlasnego poszukiwania publikacji w bazach czasopism oraz opublikowanych
przegladéw prac w jezyku angielskim na temat praktyki rachunkowosci zarzad-
czej w gospodarkach rozwijajacych sie dokonanego przez autorke wynika, ze liczba
publikacji na ten temat jest stosunkowo niska, ale zwigkszajaca si¢ w niektérych
krajach (Tajlandia, Malezja) od okoto 2015 roku. Mozna tez zauwazy¢, ze autorzy
opublikowanych systematycznych przegladéw literatury, np. Rashid i in. (2021)
i Nik Abdullah i in. (2022), uwzglednili wyniki badan dotyczacych krajow azjatyc-
kich i afrykanskich. Nie wzieto pod uwage krajéw postkomunistycznych z Europy
Srodkowo-Wschodniej, w ktérych stopniowo wzrastato zainteresowanie strate-
giczna rachunkowoscia zarzadcza. Powodem tego moze by¢ brak opublikowanych
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artykuldw na ten temat w wiodacych czasopismach miedzynarodowych (indek-
sowanych w bazach Scopus i Web of Science) przez autoréw pochodzacych z tych
krajow.

Zdaniem Rashida i in. (2021), w kluczowych czasopismach w latach 1981-2019
nie opublikowano wynikéw zadnego pojedynczego badania w kontekscie rozwija-
jacych si¢ gospodarek, ktdre skupialoby sie wylacznie na przyjeciu lub korzysciach
plynacych z metod SRZ jako pakietu lub jako pewnej grupy metod. Niewielka liczba
badan dotyczyta wdrozenia jednej konkretnej metody.

Jesli chodzi o skalg zastosowania tylko niektérych metod SRZ, to wiekszos¢ badan
wykazala niski wskaznik. Na przykiad K. Sartorius i in. (2007) ustalili, ze tylko
12% (21 z 181 firm) badanych spotek notowanych gietdzie w Republice Potudnio-
wej Afryki wprowadzito rachunek kosztow dziatan. J. Abdul Majid i M. Sulaiman
(2008) podali, ze rachunek ABC réwniez nie zostal szeroko przyjety w malezyjskich
firmach. Z kolei M. Anand i in. (2005) stwierdzili, Zze okoto 45% firm w Indiach
objetych badaniem stosowalo zbilansowang karte wynikéw (BSC), kladac wiek-
szy nacisk na jej perspektywe finansowa. Natomiast badanie ankietowe przepro-
wadzone przez H.U.Z. Khana i in. (2011) wsrod 60 notowanych na gietdzie spdtek
z Bangladeszu wykazalo, ze tylko 10% badanych spoétek w pelni wykorzystywato
BSC (Rashid i in., 2021).

Gléwne obserwacje lub wnioski wynikajace z innych badan ankietowych w kon-
tekscie krajow rozwijajacych si¢ przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Badania praktyki SRZ w niektdrych krajach rozwijajacych sie

Autor

i rok publikacji Opis badan

Kraj

Badanie dotyczyto poziomu wykorzystania réznych
metod SRZ w przedsiebiorstwach produkcyjnych

i ich zastosowania w zaleznosci od rodzaju i wielkosci
przedsiebiorstwa, branzy, wzorca strategicznego,
misji i pozycjonowania strategicznego. Wyniki
badania pokazaty, ze ogblny poziom zastosowania
metod miesci sie miedzy $rednim a niskim. Sredni
poziom wdrozenia odnotowano odnos$nie do siedmiu
metod, obejmujacych: rachunek kosztéw dziatan,
benchmarking, monitorowanie pozycji konkurencyjnej,
rachunek kosztéw cyklu zycia, rachunek kosztéw
jakosci, rachunek kosztéw strategicznych i rachunek
kosztéw docelowych. Nie stwierdzono réznic

w stosowaniu rodzajéw metod w réznych branzach.

Z wyjatkiem rodzaju branzy, poziom wykorzystania
roznit sie w zaleznosci od wielko$ci branzy, wzorca
strategicznego, misji i pozycjonowania strategicznego

R. Fowzia

Bangladesz (2011)
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Kraj

Autor
i rok publikacji

Opis badan

Bangladesz

R. Fowzia
(2011)

Stwierdzono, ze metody SRZ sg powigzane z kwestia
potrzeby posiadania informacji zewnetrznych,

aby stawic czota niepewno$ci otoczenia i wspierac
decyzje strategiczne

Malezja

A.A.N. Kalkhouran
iin. (2017)

Zbadano wptyw cech dyrektora generalnego (CEO)

i zaangazowania w sieci na praktyki SRZ. Dane zebrano
ze 121 przedsiebiorstw z sektora MSP $wiadczacych
ustugi. Wyniki wskazuja, ze wyksztatcenie CEO

i zaangazowanie w sieci maja znaczacy wptyw

na korzystanie z metod SRZ, co z kolei przektada sie

na wyniki firmy

Tajlandia

T. Arunruangsirilert,
S. Chonglerttham
(2017)

Badano spétki notowane na GPW w Tajlandii.
Wykazano, ze cechy tadu korporacyjnego znaczaco
wptywaja na SRZ w aspekcie wdrazania i uzytkowania
- niezalezny przewodniczacy i wielko$¢ zarzadu
negatywnie wptywaja zarébwno na wdrozenie,

jak i korzystanie z metod SMA

K. Phornlaphatrachakorn
(2019)

Analizowano, w jaki sposéb SRZ wptywa na
rentowno$¢ 194 przedsiebiorstw, ktére wytwarzaja
produkty technologii informacyjno-komunikacyjnych
lub sprzedaja je innym przedsiebiorstwom. Oceniono,
ze metody SRZ zapewniaja bogactwo informacji,
ktdre jest powiazane z doskonato$cia organizacyjna,
osiagganiem celdw i rentownoscia firmy

N. Visedsun,
K. Terdpaopong
(2021)

Stwierdzono, ze strategie i cele korporacyjne maja
statystycznie istotny wptyw na wyniki finansowe

i niefinansowe duzych przedsiebiorstw w Tajlandii,
gdy systemy SRZ sg wykorzystywane jako mediatory.
Aby poprawi¢ wyniki firmy, nalezy wdrozy¢ system
SRZ z odpowiednimi metodami i zminimalizowac
wykorzystanie tradycyjnych systeméw rachunkowosci
zarzadczej i jej technik

Wietnam

T.M. Nguyen,
T.T. Nguyen (2021)

Zbadano stosowanie SRZ w branzy débr
konsumpcyjnych. Autorzy polecaja wykorzystanie
metod SRZ, poniewaz moga pozytywnie przyczynic
sie do podejmowania decyzji strategicznych
poprzez poprawe konkurencyjnosci i dokonan tych
przedsiebiorstw




154

Tab. 19 (cd.)

Strategizacja rachunkowosci zarzadczej

Kraj

Autor
i rok publikacji

Opis badan

Wietnam

TK.A. Vuiin.
(2022)

Autorzy uznali, ze stosowanie metod SRZ

w przedsiebiorstwach logistycznych w Wietnamie

w celu podejmowania lepszych decyzji strategicznych
przyniosto trzy kluczowe obserwacje: 1) SRZ zapewnia
skuteczne narzedzie do dostarczania informacji
wspierajacych w podejmowaniu decyzji strategicznych,
2) ksiegowi i menedzerowie moga uzyskac

znaczace korzysci ze SRZ, 3) wielkos$¢ i struktura
organizacyjna przedsiebiorstwa, zaawansowanie
technologiczne, koszty wdrozenia SRZ i strategia
pozytywnie wptywaja na stosowanie SRZ zaréwno

w aspekcie finansowym, jak i niefinansowym.

Te wnioski pomagaja administratorom zrozumieé
znaczenie SRZ. W zwigzku z tym SRZ bedzie wdrazana
z odpowiednimi technikami zréwnowazonego rozwoju
w nowoczesnym, konkurencyjnym $rodowisku

Arabia
Saudyjska

AM. Alamri (2019)

W badaniu zebrano informacje od 435 kierownikow
rachunkowosci zatrudnionych w spétkach notowanych
na saudyjskiej gietdzie papieréw wartosciowych

i zastosowano analize regresji hierarchicznej

do zbadania zwiazku miedzy aspektami SRZ

a dokonaniami spotek. Wyniki wskazuja, ze aspekty
SRZ maja znaczny wptyw na wyniki, mierzone

w dwéch gtéwnych obszarach wydajnosci finansowej
i niefinansowej. Badanie potwierdzito zatozenie,

ze firmy moga poprawic swoje wyniki poprzez
wdrozenie niektorych aspektow SRZ, takich jak
dostepnosc odpowiednich rozwigzan strukturalnych,
zasobdow wspierajacych, adekwatnych rodzajéw
informacji i sposob6w ich wykorzystania oraz
pozytywnego srodowiska organizacyjnego

Nigeria

C.S. Oboh,
S.0. Ajibolade (2017)

Badanie dotyczyto zastosowania SRZ w bankach

w Nigerii i potwierdzito, ze ma ona znaczacy wptyw

na podejmowanie strategicznych decyzji dotyczacych
przewagi konkurencyjnej i zwiekszenia udziatu w rynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Nasieku, Githinji (2016), Nik Abdullah i in. (2022),
Rashidiin. (2021).

Rashid i in. (2021) argumentuja, ze istotng réznice w zakresie i stopniu wdro-
zenia metod SRZ oraz korzysci z nich plynacych mozna przypisa¢ czynnikom
kulturowym, prawnym i instytucjonalnym. Przedsigbiorstwa w gospodarkach
wysoko rozwinietych dzialaja bowiem w srodowisku prawnym i instytucjonal-
nym, w ktéorym mozliwosci ukrycia dochodu i unikniecia podatku sg prawie
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niemozliwe i podlegaja znacznym karom. Motywuje to zarzady przedsiebiorstw
do zwracania wigkszej uwagi na formulowanie strategii kontroli kosztéw i opty-
malnego przydzielania zasoboéw poprzez szerokie wykorzystanie innowacyjnych
narzedzi zarzadzania. Z kolei w krajach rozwijajacych wystepuja znaczne luki
w systemach prawnych i instytucjonalnych, ktére stymuluja firmy do poswigcania
wiecej czasu i wysitku na zarzadzanie zyskami i dziatania zwigzane z unikaniem
placenia podatkéw. Przywiagzywanie duzej wagi do zarzadzania zyskami i podat-
kami oraz pomijanie innowacyjnych i strategicznie zorientowanych narzedzi
zarzgdzania kosztami przez najwyzsze kierownictwo staje sie¢ zwyczajowa prak-
tyka w przedsigbiorstwach w tych krajach.

Do grupy rozwijajacych sie gospodarek nalezy wlaczy¢ kraje postkomunistyczne
z Europy Srodkowo-Wschodniej, w ktérych rachunkowo$é zarzadcza jest stosowana
od czasu powrotu do gospodarki rynkowej, po obaleniu systemu komunistycz-
nego w latach 1989-1990. Badania odnoszace si¢ do rozwoju praktyki rachunko-
wosci zarzadczej sg prowadzone w tych krajach od potowy lat 90. XX wieku, ale
nie s zbyt liczne. Najwcze$niejsze badania, ktérych wyniki byly opublikowane
w jezyku angielskim, dotyczyly zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
i czynnikéw wplywajacych na ich wprowadzanie w przedsiebiorstwach polskich,
wegierskich i estonskich w pierwszej dekadzie po upadku komunizmu (Haldma,
Laats, 2002; Sobanska, Wnuk, 1999; Szychta, 2002; Vamosi, 2000). Kwesti¢ zmian
systeméw RZ w dynamicznym kontekscie gospodarczym na przykladzie eston-
skich przedsiebiorstw w latach 2004-2007 zbadali K. Laits i T. Haldma (2012).
Kilkoro rumunskich badaczy opublikowato artykuly dotyczace statusu RZ w ich
kraju. Na przyklad C.N. Albu i N. Albu (2012) przeanalizowali czynniki zwigzane
z implementacja i wykorzystaniem metod w krajach rozwijajacych sie na przykta-
dzie rumunskich uwarunkowan instytucjonalnych. A. Almasan i in. (2016) zbadaly
sposob, w jaki niektore cechy informacji z systemu RZ (rodzaj i sposéb komuniko-
wania) sg postrzegane przez menedzeréw polskich i rumunskich. Wykazaty one,
ze ankietowani menedzerowie w obu krajach wykorzystuja informacje finansowe
gltéwnie do podejmowania decyzji krdtko- i Srednioterminowych.

L. Dmitrovié-Saponja i E. Suljovic (2017) zbadali 80 duzych przedsiebiorstw
(gtéwnie produkcyjnych) w Serbii pod katem wdrozenia SRZ, ustalajac, ze co naj-
mniej jedna z metod zostata zastosowana w 73,75% badanych firm. Rachunek ABC
uznano za najczesciej stosowana metode (67,80%), a nastepnie rachunek kosztow
jakosci (40,68%). Rachunek kosztow fancucha wartosci odnotowano w 37,29% bada-
nych firmach, rachunek kosztéw atrybutéw w 32,20%, a benchmarking w 25,42%.
Najrzadziej stosowanymi metodami byty: rachunek kosztéw docelowych (w 16,95%
firm), ocena wynikéw konkurencji na podstawie sprawozdan finansowych (zaled-
wie 5,08% firm) i rachunkowo$¢ srodowiskowa (w 3,39% firm).

Z kolei L. Sigka (2016) potwierdzit, ze podobne istotne czynniki sytuacyjne wpty-
waja na praktyke rachunkowosci zarzadczej w czeskich przedsigbiorstwach tak
samo, jak oddzialujg na przedsiebiorstwa w krajach wysoko rozwinietych. Wyka-
zal on, ze na zastosowanie rachunkowosci zarzadczej znaczacy i pozytywny wpltyw
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ma diagnostyczne wykorzystanie tych metod, dynamiczne napigcie miedzy wyko-
rzystaniem diagnostycznym a interaktywnym, wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz to,
czy firma prowadzi dzialalno$¢ w sektorze produkcyjnym. Wykorzystanie interak-
tywne okazalo si¢ by¢ statystycznie istotnym czynnikiem warunkujacym w przy-
padku stosowania metod SRZ.

Najpelniejsze badanie ankietowe bezposrednio zwigzane z metodami SRZ
przeprowadzili P. Petera i L. Soljakova (2019) w Czechach. Na podstawie uzy-
skanych odpowiedzi z 90 srednich i duzych przedsiebiorstw stwierdzono, ze spo-
$réd 11 metod uwzglednianych w badaniu najczesciej stosowane byly planowanie
strategiczne i budzetowanie, rachunki dotyczace klientéw oraz rachunek kosz-
tow docelowych. Najrzadziej za§ wdrazano (w kolejnosci rosnacej): zintegrowany
system pomiaru wynikéw (np. strategiczng karte wynikéw), strategiczne ustala-
nie cen i rachunek kosztéw dziatan. W poréwnaniu z innymi badaniami wyniki
dotyczace pierwszych trzech najczesciej stosowanych metod potwierdzity znacze-
nie rachunkéw dotyczacych klienta. Czeste wdrazanie rachunku kosztéw docelo-
wych bylo zaskakujace, poniewaz ta metoda zazwyczaj nie byla wysoko oceniana
w badaniach odnoszacych si¢ do innych krajéw. Analiza regresji potwierdzita,
ze wdrozenie strategii zréznicowania (w przeciwienstwie do strategii przywodztwa
kosztowego) ma statystycznie istotny i pozytywny wplyw na wykorzystanie SRZ
w czeskich przedsiebiorstwach. Nie ma natomiast statystycznie istotnego pozytyw-
nego wplywu wielko$¢ przedsiebiorstwa, postrzegana niepewnos¢ srodowiskowa
i branza na wykorzystanie SRZ.

Przytoczone publikacje wskazujg na postepy w rozwoju praktyki rachunkowosci
zarzadczej w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, ale zastosowanie instrumen-
tow z zakresu SRZ nie jest szerokie. Nie przeprowadzano tez badan poréwnawczych,
ktdére obejmowalyby wszystkie lub chocby kilka krajow tego regionu i byty oparte
na jednolitej metodyce badawczej. Tego typu badanie pokazaloby z pewnoscia ele-
menty wspolne i roznicujace rachunkowos$¢ zarzadcza w poszczegdlnych krajach,
ktére miaty podobne powojenne doswiadczenia zwigzane z gospodarka planowa
w ustroju komunistycznym.

5.3. Strategiczna rachunkowosc zarzadcza
w Polsce

Zagadnienia z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej i controllingu stra-
tegicznego sa objasniane w podrecznikach akademickich i artykultach przez nie-
ktérych polskich pracownikéw naukowych specjalizujgcych sie w subdyscyplinie
naukowej rachunkowosci co najmniej od poczatku transformacji ustrojowej, czyli
od lat 90. XX wieku. Objasniano przede wszystkim cechy strategicznej rachunkowo-
$ci zarzadczej i réznice miedzy operacyjna i strategiczng rachunkowoscia zarzadcza
(np. Michalak, 2002; Nita, 2005; Nowak, 2008, 2010; Sobanska, 1999; Strozynski,
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2003; Szychta, 2006, 2007a; Szydetko, 2017), przestawiano istote i zasady niekto-
rych metod SRZ (np. Biernacki, 2011; Ciechan-Kujawa, 2005; Dobija, Kucharczyk,
2014; Jarugowa i in., 1997, 2001, 2014; Karmanska, 2006; Lew, 2015; Lew, Boche-
nek, 2023; L.ada, 2014; Masztalerz, 2010; Michalak, 2005, 2008; Nita, 2008; Piosik,
2006; Prewysz-Kwinto, 2010; Sobanska, 2010; Sobanska, Michalak, 1999; Sojak, Joz-
wiak, 2004; Szychta, 1996, 1997b, 2007a, 2007b; Swiderska, 2003, 2017; Wierzbin-
ski, 2004), wyjasniano relacje migdzy rachunkowoscig zarzadcza a controllingiem
(np. Brzezin, 1998; Dobija, 2008; Nowak, 2017; Sobanska i in., 2010; Szychta, 1992;
Szychta, Dobroszek, 2017; Swiderska, 2017)8. Niektore klasyczne metody SRZ byly
przedmiotem badan naukowych od strony zastosowania w Polsce, np. rachunek
kosztow dziatan i budzetowanie kapitalowe przez T. Wnuka-Pela (2006, 2011, 2013).
Przyklady wdrozenia strategicznej karty wynikow w kilku przedsiebiorstwach roéz-
nych branz, w banku i miescie na prawach powiatu w Polsce zaprezentowali Lew
iin. (2021). Z kolei problemy ze stosowaniem controllingu w polskich przedsiebior-
stwach wskazywal K. Sawicki (1999), przyktady wdrozenia controllingu, w tym stra-
tegicznego, przedstawial J. Goliszewski (2015), controlling strategiczny w praktyce
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce badali J. Nesterak i in. (2016), a J. Wartini-
-Twardowska i in. (2023) faczyli controlling strategiczny z zarzadzaniem modelami
biznesu w sektorze informacji i komunikacji (ICT).

Trzy badania ankietowe przeprowadzone przeze mnie (w 1999, 2005 i 2016 roku)
wsroéd polskich przedsiebiorstw, ktére dotyczyly zastosowania réznych systemow
rachunku kosztéw i innych metod rachunkowosci zarzadczej, umozliwily zesta-
wienie poréwnawcze tych metod, ktére nalezg do instrumentarium strategicznej
rachunkowosci zarzadczej (tabela 20).

Tabela 20. Zastosowanie metod SRZ w badanych przedsiebiorstwach w Polsce (% odpowiedzi)

Liczba przedsiebiorstw i metoda 1999r. 2005r. 2016r.
Liczba przedsiebiorstw objetych badaniem |60 90 102
Planowanie dtugookresowe 60,0 45,6 58,8
iC:]fsen:t)c/)cp;{je;]cyaclEos'ci projektow 40,0 411 304
Strategiczna karta wynikéw 0 10,0 7,8
Ekonomiczna warto$¢ dodana 0 5,6 6,9
Rachunek kosztéw dziatan 0 10,0 14,7
Rachunek kosztéw docelowych 0 3,3 6,9
Rachunek kosztow cyklu zycia b.d. b.d. 2,9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szychta (2002, 2007a, 2018b).

8 Podano jedynie przyktadowe polskie publikacje dotyczace wymienionych zagadnien. Autorka
przeprasza Osoby, ktére czuja sie pominiete.
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Kazde z przeprowadzonych badan wykazalo, ze najwiecej przedsiebiorstw stoso-
walo planowanie dlugookresowe, lecz nie byto to wigcej niz 60% firm w 1999 roku
i tylko okoto 45% w 2005 roku. 40% badanych w 1999 i 2005 roku i 30% w 2016
roku dokonywalo oceny optacalnosci przedsigwzig¢ inwestycyjnych. Rachunek
koszéw dzialan, przydatny w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym, wdrozyto
jedynie 10% badanych firm w 2005 roku i niecale 15% w 2016 roku. Strategiczna
karta wynikow znalazta zastosowanie nie wigcej niz w 10% przedsigbiorstw uczest-
niczacych w badaniach w XXI wieku. Na wdrozenie rachunku kosztéw docelowych
zdecydowaly sie jedynie nieliczne przedsiebiorstwa.

Z trzech wskazanych badan empirycznych wynikato, ze polskie podmioty
gospodarcze wdrazaly w ciggu 25 lat funkcjonowania gospodarki rynkowej gtow-
nie metody operacyjnej rachunkowosci zarzadczej i przywiazywaly najwigksza
wage do dwoch zadan specjalistow: kontroli kosztow i wydatkéw oraz pomiaru
wynikow. Wymagania stawiane polskim specjalistom ds. rachunkowosci zarzadczej
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw byly wysokie, podobnie jak w przypadku
ich odpowiednikéw w krajach zachodnich, w ktorych management accounting jest
praktykowany znacznie dtuzszej. Specjalisci ci w Polsce muszg stale aktualizowac
i poszerza¢ swoja wiedze, aby mdc wdraza¢ metody strategicznej rachunkowosci
zarzadczej w szerszym zakresie (Szychta, 2018b).

Bardziej optymistyczne wnioski sfomulowala E. Zarzycka (2016) na podstawie
badania obejmujacego 116 przedsigbiorstw, stwierdzajac, ze pozytywnym aspek-
tem jest coraz szersza implementacja nowoczesnych narzedzi, zwlaszcza w zakresie
pomiaru dokonan. Dominowal bowiem pomiar wynikéw za pomocg wskaznikow
niefinansowych i jakosciowych (78%), nastepnie benchmarking (40%) i BSC (28%).
Badanie wykazalo, ze rachunek ABC byl stosowany az w 34% badanych przedsie-
biorstw, rachunek redukcji kosztéw w 24%, a rachunek kosztéw docelowych w 14%.
Stosunkowo wysokie wskazniki wykorzystania tych systeméw rachunku kosztow
wynikaly prawdopodobnie ze struktury zbioru badanych przedsiebiorstw, w kto-
rym dominowaly duze firmy (58%) i podmioty finansowane kapitalem zagranicz-
nym (72%).

W badaniu ankietowym dotyczacym wdrazania controllingu strategicznego
Nesterak i in. (2016) ustalili, ze sposrod 240 przedsiebiorstw, z ktérych uzyskano
odpowiedzi, w 133 podmiotach (55%) nie stosowano sformalizowanych narze-
dzi controllingu strategicznego. W 43 badanych przedsigbiorstwach (18% ogoétu
odpowiedzi) wdrozono zbilansowang karte wynikéw (BSC), a w 26 przypadkach
wskazano na implementacje¢ innych narzedzi. Byly to wdrozone samodzielnie
lub z udzialem zewnetrznych doradcow takie metody, jak plany finansowe (w 6 fir-
mach), KPI (w 7 podmiotach), VBM, EVA i drzewa wartosci (3), analizy portfe-
lowe (3), benchmarking (1) i inne rozwigzania (6). Z badania wynikatlo, ze BSC
stosowaly zdecydowanie czesciej duze przedsigbiorstwa, ktore z wigksza czesto-
tliwoscig formutowaly strategie na okresy $rednio- i dlugoterminowe niz krétko-
terminowe.
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Przytoczone badania ankietowe zrealizowane wsrod przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w Polsce dotyczyly tylko ograniczonego zbioru metod strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej i byly przeprowadzone w poprzedniej dekadzie lub wczesnie;.
Wyniki tych badan ujawnily niezbyt zadawalajacy poziom rozwoju strategicz-
nej zarzadczej/controllingu strategicznego w praktyce. Pilnym zadaniem badaczy
rachunkowosci zarzadczej w Polsce jest wigc rozpoznanie aktualnego stanu zasto-
sowania metod SRZ, uwarunkowan, kosztow i korzysci ich wdrozenia.

Problematyka rachunkowosci na rzecz zréwnowazonego rozwoju jest coraz cze-
$ciej przedmiotem rozwazan polskich autoréw od ponad 10 lat (np. Borys, Dziawgo,
2014; Ciechan-Kujawa i in., 2024; Skoczylas i in., 2024; Szadziewska, 2013; Sza-
dziewskaiin., 2021; Szczypa, 2011, 2012; Zyznarska-Dworczak, 2015, 2018, 2019),
aczkolwiek wcze$niej, bo od lat 80. XX wieku, byta poprzedzona cennymi pracami
z zakresu rachunkowosci spotecznej odpowiedzialnosci w ujeciu mikro, zwanej tez
rachunkowoscia spofeczng (np. Burzym, 1990, 1993; Jaglinska, 1984; Stepien, 1995),
co zostalo podsumowane przez R. Biadacz (2017). Publikacje zwigzane z praktyka
rachunkowosci zarzadczej zorientowang na zréwnowazony rozwdj w Polsce byty
dotychczas rzadkoscig (np. Biernacki, 2017; Czajor, Michalak, 2020; Sniezek, 2016).

X%

Wyniki przytoczonych badan empirycznych przeprowadzonych w réznych krajach
prowadza do wniosku, ze mimo duzego potencjalu SRZ we wspieraniu zarzadza-
nia strategicznego istnieja problemy z szerokim zastosowaniem jej metod i brakuje
kompletnej wiedzy na temat wykorzystywania ich w podmiotach gospodarczych,
w tym zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Niezbedne s3 zatem badania
praktyki SRZ w Polsce i w innych krajach w celu rozpoznania biezacego zastoso-
wania jej metod, czynnikéw warunkujacych ich wdrozenie, korzysci z wykorzysta-
nia i problemdéw zwigzanych z ich uzytkowaniem.






Zakonczenie

Monografia przedstawia ewoluowanie rachunkowosci ukierunkowanej na potrzeby
zarzadzania od rachunkowosci fabrycznej do strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej dla zréwnowazonego rozwoju. Zgodnie z celami sformulowanymi we Wpro-
wadzeniu, ksigzka zawiera charakterystyke rozwoju rachunkowosci zarzadczej
na trzech jej etapach, ze szczegdlng koncentracjg na trzecim z nich, tj. strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej (SRZ), ksztaltowanej w teorii i praktyce od lat 80.
XX wieku, a takze prezentuje kontekst zmian zachodzacych w ostatnich dekadach
w zakresie i metodach SRZ.

Narodziny kapitalizmu daty poczatek rachunkowosci zarzadczej. Z jednej strony
rozwoj kapitalizmu przemystowego w XIX i na poczatku XX wieku wedtug doktryny
liberalnej wymagat rachunkowosci zarzadczej, za$ z drugiej strony, rachunkowos¢
zarzadcza stala si¢ jedna z kluczowych ,technologii’, ktéra ulatwia funkcjonowanie
i rozwdj systemu kapitalistycznego (Alawattage, Wickramasinghe, 2019). Rachun-
kowos¢ ukierunkowana na potrzeby zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi
stopniowo rozszerzala swoj zakres. Poczatkowo byta skupiona na procesach produk-
cyjnych w fabrykach i innych przedsigbiorstwach w epoce industrialnej, a nastepnie
na wewnetrznym lancuchu wartosci. Wraz z postepujaca epoka postindustrialng
(epoka antropocenu) rachunkowos¢ zarzadcza rozszerzyla orientacje na planowa-
nie i sterowanie dlugookresowe i wsparcie zarzadzania strategicznego, a ostatnio
na potrzeby zréwnowazonego zarzadzania strategicznego.

Jak starano si¢ syntetycznie uja¢ w tej ksiazce, rachunkowo$¢ zarzadcza ewolu-
owala od konwencyjnej do strategicznej, co zostalo wyrazone terminem angloje-
zycznym strategic management accounting, stosowanym do opisania zbioru metod,
podejs¢, narzedzi i zastosowan, ktdre sa niezbedne do analizowania danych kon-
kurencji, oceny klientéw pod wzgledem rentownosci, opracowywania, wdrazania
i kontroli strategii przedsiebiorstwa. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest wspdlczesnie sys-
temem pomiaru, gromadzenia, analizowania i komunikowania istotnych decyzyjnie
informacji finansowych i niefinansowych o dziatalnosci podmiotu gospodarczego
ijego otoczeniu, ktére stuzg wspieraniu menedzeréw i innych pracownikéw w for-
mulowaniu, wdrazaniu i kontroli jego strategii w celu trwalego i dtugookresowego
tworzenia przez ten podmiot wartosci dla jego interesariuszy (Szychta, 2018a,
s.393). Jest to zatem rachunkowo$¢ zarzgdcza ukierunkowana na zarzgdzanie stra-
tegiczne, ktora wraz z rosngcym zainteresowaniem biznesu sprawami ochrony
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i restytucji srodowiska naturalnego i realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju
staje sie strategiczna rachunkowoscia zarzadcza (dla) zréwnowazonego rozwoju.

Wraz z transformacja kapitalizmu od doktryny liberalnej do neoliberalnej,
poczawszy od ostatnich dekad XX wieku, zachodzi proces strategizacji rachunkowo-
$ci zarzadczej, poniewaz metody SRZ stuza do wspierania formulowania i wdrazania
strategii organizacji, zapewnia dostarczanie niezbednych informacji do zarzadza-
nia strategicznego. Narzedzia SRZ jako praktyki technicznej (proceduralnej) maja
na celu odzwierciedlenie rezultatow realizowania strategii przedsigbiorstwa, jego
dokonan finansowych i niefinansowych oraz pozycji konkurencyjnej na rynku. SRZ,
stanowiac jedoczesnie praktyke spoteczna, moze przyczynic si¢ do przetrwania firm
na dzisiejszych, wysoce konkurencyjnych rynkach globalnych, a nawet do zwigksze-
nia doskonatosci organizacyjnej, osiagania strategicznych celow przedsiebiorstwa,
co zwigkszy konkurencyjno$¢ branzy, pozycje spoteczng i zréwnowazony rozwoj,
jesli jest on immanentnym celem strategii przedsigbiorstwa.

Przyjecie strategicznej perspektywy w rachunkowosci zarzadczej zwigkszyto
zakres wymagan stawianych specjalistom ds. rachunkowosci zarzadczej, aby mysleli,
gromadzili informacje, sporzadzali rachunki decyzyjne i raporty nie tylko z opera-
cyjnego, krotkoterminowego punktu widzenia, lecz z ,wyzszego poziomu’, tj. stra-
tegicznego, i w szerszej perspektywie, wykraczajacej poza organizacyjne granice
przedsiebiorstwa, tj. do taricucha dostaw, klientéw, konkurentéw i otoczenia przy-
rodniczego.

Odpowiadajac na pytanie, jaki jest obecny status strategicznej rachunkowosci
zarzadczej odnos$nie do jej metodyki i zastosowania w przedsiebiorstwach w kon-
tekscie potrzeby zrownowazonego rozwoju, nalezy stwierdzi¢, ze zbiér metod
wchodzacy w jej sklad jest liczny i otwarty na nowe koncepcje, ktore sa propo-
nowane w zwigzku z potrzebg dostarczania informacji gtéwnie pozafinansowych
do pomiaru i oceny proceséw i dokonan przedsigbiorstw zwigzanych z aspektami
srodowiskowymi i spolecznymi ich dzialalnosci.

Badania empiryczne przeprowadzane w niektorych krajach gospodarczo rozwi-
nietych i rozwijajacych si¢ ujawnily, ze cho¢ zastosowanie klasycznych metod SRZ
jest wieksze w przedsigbiorstwach w krajach gospodarczo rozwinigtych, ktérych
takie badania dotyczyly, niz w krajach rozwijajacych sig, ale nie jest to stan zadawa-
lajacy. Wdrozenie SRZ pozostaje pod wptywem wielu czynnikéw, takich jak wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa i branza, w ktorej funkcjonuje, tad korporacyjny, podejscie
menedzeréw. Badania potwierdzily, ze ze wzgledu na fakt, iz SRZ jest zorientowana
zewnetrznie, jej metody pomagaja organizacjom lepiej zrozumie¢ ich konkurentéow
i opracowac strategie w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Oprdécz konku-
rentow, SRZ bierze rowniez pod uwage innych zewnetrznych interesariuszy, takich
jak klienci, dostawcy i spolecznos$¢ lokalna, co moze mie¢ znaczacy wptyw na suk-
ces organizacji. Menedzerowie s zaangazowani w réznorodne procesy decyzyjne
na co dzien. Cenne informacje gromadzone dzieki metodom SRZ pomagaja mene-
dzerom w podejmowaniu strategicznych decyzji. Ponadto SRZ dostarcza im infor-
macji o kosztach, aby mogli skutecznie zarzadza¢ kosztami i zasobami. Dlatego
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stuszne jest stwierdzenie P. Petery i L Soljakovej (2019), ze znaczenie tych metod
ro$nie we wspolczesnym, wysoce konkurencyjnym $rodowisku biznesowym. Nie-
mozno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwami wylacznie za pomoca miar finansowych
oraz potrzeba stosowania bardziej strategicznych narzedzi, takich jak rachunki
i mierniki niefinansowe, systemy informacji zorientowane na zewnatrz oraz kom-
pleksowe systemy wspierajace wdrazanie strategii, wymagaja implementacji metod
SRZ. Wdrozenie SRZ moze przyczyni¢ si¢ wsparcia zarzadzania strategicznego
i tym samym przyczyni¢ si¢ do zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa.
Jesli chodzi o praktyke SRZ ukierunkowang na zréwnowazony rozwoj, to choé¢
w literaturze tematu sa opisywane przyklady zastosowania metod srodowisko-
wej rachunkowosci zarzadczej, jako czesci sktadowej strategicznej rachunkowosci
zarzadczej dla zréwnowazonego rozwoju, to przewazajaca czes$¢ przedsiebiorstw
w wigkszos$ci krajow nie przyjela tego podejscia jako rutynowego i standardo-
wego w celu informowania o wplywie przedsiebiorstw na $srodowiskowo (Burritt,
2023). Koncepcja rachunkowosci zarzadczej dla zréwnowazonego rozwoju jest
nadal projektem in statu nascendi, wymagajacym pogtebionych badan empirycz-
nych. Jak stwierdzaja Bebbington i Rubin (2022, s. 588), epoka antropocenu stawia
nowe wyzwania dla nauki i praktyki rachunkowosci, w tym rachunkowosci zarzad-
czej. Przyszte badania naukowe powinny dotyczy¢ m.in.:
« relacji miedzy zastosowaniem innowacyjnych metod SRZ a przewaga konku-
rencyjng przedsiebiorstwa;
o czynnikoéw ograniczajacych i umozliwiajacych wdrozenie metod rachunko-
wosci zarzadczej zorientowanych na zréwnowazony rozwoj;
« wplywu internetu i technologii informacyjnej na praktyke SRZ;
» wykorzystania narzedzi sztucznej inteligencji dla rozwoju praktyki rachun-
kowosci zarzadczej;
« zastosowania SRZ w podmiotach ustugowych i jednostkach sektora publicz-
nego;
« sposobu i zakresu wlaczania si¢ specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej
w pomiar dokonan §rodowiskowych i spolecznych przedsiebiorstwa oraz przy-
gotowanie informacji prezentowych w sprawozdaniach w zakresie zréwnowa-
Zonego rozwoju.
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