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1. Wstep

Rachunkowos¢ zarzadcza jest tradycyjnie zorientowana na dostarczanie mene-
dzerom informacji, ktére maja im pomdc w sterowaniu biezaca dzialalnoscia
przedsi¢biorstwa. Takie ograniczenie roli 1 zakresu rachunkowosci zarzadczej jest
w aktualnych warunkach niewystarczajace dla skutecznego zarzadzania wspotczes-
nymi przedsigbiorstwami. W obecnych czasach wzrasta bowiem znaczenie pro-
bleméw strategicznych w dzialalnosci przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa, aby
mogly przetrwac i dalej funkcjonowaé, musza stosowac strategie dzialania odpo-
wiednie dla warunkéw rynkowego wspolzawodnictwa i zmian zachodzacych w ich
otoczeniu. Przy tym w przyje¢tych strategiach dzialalnosci powinny by¢ okreslone
dlugofalowe zamierzenia, do osiagnigcia ktorych przedsigbiorstwa powinny dazy¢.

Wskazane procesy zmuszaja naczelne kierownictwo przedsigbiorstw do po-
szukiwania i stosowania takich narzedzi zarzadzania, ktére wspomagaja proces
zarzadzania strategicznego. Nalezy do nich zaliczy¢ rachunkowos$¢ zarzadcza
zorientowana na strategi¢ przedsigbiorstwa. Problematyce tej jest poswigcony
niniejszy artykul, ktorego gldéwnym celem jest przedstawienie roli i znaczenia
rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania strategicznego.

2. Istota strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza moze wspomagac informacyjnie proces zarzadzania
przedsigbiorstwem na poziomie zaréwno operacyjnym, jak i strategicznym. Ko-
nieczno$c takiego przeorientowania rachunkowosci zarzadczej i jej przystosowania
do strategii dzialania przedsigbiorstwa jest wskazywana od poczatku lat 80.
ubieglego wieku. Sam termin ,,strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza” zostat uzyty
po raz pierwszy przez K. Simmondsa w roku 1981. Okreslit on strategiczna ra-
chunkowos¢ zarzadcza (strategic management accounting) jako obszar rachun-
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kowosci zarzadczej, zajmujacy si¢ dostarczaniem i analiza informacji dotyczacych
przedsig¢biorstwa oraz jego konkurentéw, na potrzeby formulowania oraz monito-
rowania strategii tego przedsigbiorstwa [11, s. 26].

Definicje rachunkowosci zarzadczej w ogdle zawieraja takze niekiedy ele-
menty nawiazujace do strategii przedsigbiorstwa. Przykladem moze tu byé defi-
nicja rachunkowosci zarzadczej sformulowana w Chartered Institute of Mana-
gement Accounting (CIMA), wedlug ktérej rachunkowosé zarzadcza jest integral-
na czescia zarzadzania, zajmujaca sie¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja
informacji wykorzystywanych do: formulowania strategii, planowania i kontrolo-
wania dzialalnosci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zasobow, ochro-
ny aktywéw oraz ich ujawniania akcjonariuszom, zatrudnionym i osobom trzecim.
W definicji tej na pierwszym miejscu jako zadanie rachunkowosci zarzadczej
wskazuje si¢ dostarczanie informacji wykorzystywanych do formulowania strategii
przedsigbiorstwa. Strategii przedsigbiorstwa powinny by¢ zatem przyporzadko-
wane inne elementy systemu rachunkowosci zarzadczej [7, s. 9].

Jedna z nowych definicji strategicznej rachunkowosci zarzadcze)j zostata sfor-
mulowana przez R. Proctora [9, s. 406], wedlug ktérego termin ten oznacza
w szerokim znaczeniu podejscie do zarzadzania, wykorzystujace informacje ze-
wngetrzne i niefinansowe, a takze wewngtrzne informacje finansowe. Strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza jest wykorzystaniem przez menedzeréw efektywnego sy-
stemu informacyjnego, pomagajacego w zdobywaniu przez organizacj¢ przewagi
konkurencyjnej dzigki ciaglej poprawie osiaganych wynikdw.

Definicja sformutowana przez R. Proctora ma charakter opisowy i wskazuje na
dwa elementy, na ktérych ten model zarzadzania jest oparty. Pierwszym z nich jest
poprawne sformutowanie strategii: wybor sposobu dziatania sposréd wielu mozli-
wych oraz realizowanie go w sposéb bardziej efektywny. Drugim jest jakosé
systemu informacyjnego: wybdr wlasciwych miernikéw rezultatow dzialalnosci
oraz dostarczanie odpowiednich, aktualnych i zagregowanych informacji w ela-
stycznej postaci. Trudnosci zwigzane z wyborem wlasciwej strategii oraz jakosé
systemu informacyjnego R. Proctor traktuje jako ograniczenia strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej.

3. Ukierunkowanie rachunkowosci zarzadczej
na strategi¢ przedsi¢biorstwa

Ograniczone mozliwosci zastosowania rachunkowosci zarzadczej w aktualnych
warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw spowodowaly koniecznos¢ poszuki-
wan przysztych kierunkdw jej rozwoju. Badania w tym zakresie podjeli rézni
autorzy, zaréwno zagraniczni, jak i polscy. W niniejszym artykule zostang przed-
stawione ustalenia w tym zakresie dokonywane przez kilku wybranych specja-
listow zajmujacych si¢ strategiczna rachunkowoscia zarzadcza.



95

Pod koniec lat 90. ubieglego wieku brytyjski instytut CIMA (Chartered Insti-
tute of Management Accounting) zlecil badania dotyczace aktualnego stanu
rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Wyniki tych badan zostaly opublikowane
przez M. Bromwicha i A. Bhiamani w 1989 r. w raporcie CIMA: , Mangement
Accounting: Evolution not Revolution”. Autorzy tego raportu wymienili pig¢ wad
rachunkowosci zarzadczej [1]:

— podporzadkowanie rachunkowosci zarzadczej wymogom rachunkowosci finan-
sowej,

— brak strategicznego ukierunkowania rachunkowosci zarzadcze;j,

— oparcie rachunkowosci zarzadczej na niepotrzebnych zalozeniach dotyczacych
procesOéw wytwarzania,

~ oceng wynikow przedsigbiorstwa jedynie na podstawie miernikéw finanso-
wych,

— krétkoterminowe spojrzenie na pomiar wynikéw dziatalnosci.

Wychodzac od ustalen dotyczacych ograniczen tradycyjnej rachunkowosci
zarzadczej, M. Bromwich i A. Bhiamani wskazali przyszite kierunki rozwoju
rachunkowosci zarzadczej {1]:

— identyfikacj¢ czynnikoéw kosztotworczych, ktore facza procesy z ponoszonymi
kosztami,

— pomiar kosztow dziatan, ktore moga przyczyni¢ si¢ do osiagniecia istotnych
korzysci,

— wykorzystanie w systemach informacyjnych rachunkowosci zarzadczej infor-
macji niefinansowych: jakosciowych i ilo$ciowych,

— wazrost znaczenia strategicznego podejscia w rachunkowosci zarzadcze;j.

M. Bromwich i A. Bhiamani zwrécili tym samym uwage na strategiczng
rachunkowo$¢ zarzadcza jako na obszar przyszlego rozwoju rachunkowosci
zarzadczej.

M. Smith [12, s. 9-11], uwzglgdniajagc wyniki badan empirycznych przepro-
wadzonych przez roznych autoréw, okreslit cztery kierunki rozwoju wspoélczesnej
rachunkowosci zarzadcze;j:

— trzymanie si¢ celow przedsigbiorstwa i adaptacj¢ podejscia strategicznego do
ich osiagania,

— stosowanie kosztdw rzeczywistych, a nie standardowych,

— duze znaczenie wskaznikoéw niefinansowych,

—~ potrzebeg ciaglego kwestionowania tradycyjnego podejscia do kalkulacji kosz-
tow, budzetowania i sprawozdawczos$ci zarzadcze;).

Autor ten wskazuje rowniez na konieczno$¢ nastawienia rachunkowosci
zarzadcze) na problemy strategiczne.

G.K. Swiderska [15] zwrdcila uwage na zasadnicza role rachunkowosci za-
rzadczej w systemie informacyjnym ,,organizacji przysztosci”. Tak ukierunkowana
nowoczesna rachunkowos¢ zarzadcza powinna mie¢ nastgpujace charakterystyczne
cechy:
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— koncentracja na przysziosci,

— podejscie procesowe, uwzgledniajace perspektywe analizy ,,od zewnatrz do
wewnatrz” organizacji, polegajaca na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu
wyjscia,

— traktowanie informacji o zasobach organizacji jako informacji o znaczeniu
strategicznym,

— rozumienie koncepcji strategicznych oraz uczestniczenia w opracowaniu
strategii i monitorowania jej realizacji,

— identyfikacja dziatan kreujacych wartosci.

K. Rybarczyk, P. Dzurak i G.K. Swiderska [10] uwazaja, ze aktualnie istnieje
potrzeba przygotowania wszystkich informacji zarzadczych w kontekscie stra-
tegicznym, i postuluja, aby rachunkowos¢ zarzadcza w ogodle byla z zalozenia
ukierunkowana na strategi¢ przedsigbiorstwa.

A. Karmanska z kolei [5] wskazuje na nastepujace cechy rachunkowosci
zarzadczej ukierunkowanej na strategie przedsiebiorstwa:

— orientacja na odlegla przysztose,

— orientacja na procesy biznesowe,

— orientacja na identyfikowanie i poszukiwanie w tych procesach dziatan doda-
jacych wartosci klientowi,

— orientacja na stworzenie mechanizméw strategicznej rachunkowosci odpo-
wiedzialnosci.

Te cechy rachunkowosci zarzadczej sprawiaja, zdaniem autorki, ze uzyskuje
ona wymiar strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

4. Zakres i metody strategicznej rachunkowosci zarzgdczej

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza obejmuje zestaw okreslonych koncepcji
i metod, ktére moga wspiera¢ proces strategicznego zarzadzania przedsigbior-
stwem. Przy czym poszczegdlne metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej sa
podporzadkowane realizacji okreslonych koncepcji zarzadzania strategicznego.
W niniejszym punkcie artykutu zostanie przedstawiona ocena roli i znaczenia
najwazniejszych metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej, zaréwno dla teorii,
jak i praktyki tej dziedziny.

Na podstawie przegladu literatury B.R. Lord [6] doszta do wniosku, ze brak
jest porozumienia odnosnie do tego, co stanowi istote strategicznej rachunkowosci
zarzadczej. Dlatego rézni autorzy podejmuja proby okreslenia tych elementéw
rachunkowosci zarzadczej, ktdre sa charakterystyczne dla strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej. Przy czym poszczegdlni autorzy kiada niekiedy nacisk na
odmienne aspekty.

C. Drury [3, s. 463], uwzgledniajac wyniki badan literaturowych B.R. Lord,
zidentyfikowal nastgpujace elementy, ktore moga by¢ wykorzystane do scharakte-
ryzowania strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Obejmuja one:
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1) rozszerzenie wewnetrznego ukierunkowania tradycyjnej rachunkowosci
zarzadczej dla objecia zewngtrznych informacji o konkurencji,

2) relacje miedzy pozycja strategiczna okreslona przez przedsigbiorstwo
a oczekiwaniami w stosunku do rachunkowosci zarzadczej (rachunkowos$¢ w sto-
sunku do pozycjonowania strategicznego),

3) osiaganie przewagi konkurencyjnej w drodze analizowania sposobéw
obnizki kosztow i/lub zwigkszenia wyr6zniania produktow przedsigbiorstwa przez
wykorzystanie ogniw fancucha wartosci oraz optymalizacj¢ nosnikow kosztow.

A. Szychta [14] za najwazniejsze aspekty strategicznej rachunkowosci
zarzadczej uznaje nastgpujace kwestie:

1) nastawienie na zbieranie i analiz¢ informacji o kontrahentach danej jed-
nostki gospodarczej,

2) dobor i zastosowanie odpowiednich metod z zakresu rachunkowosci za-
rzadczej i marketingu, w zaleznosci od przyj¢tej strategii jednostki gospodarczej,

3) wykorzystanie mozliwosci obnizki kosztow na skutek realizacji koncepc;ji
ciaglego doskonalenia,

4) zastosowanie finansowych i niefinansowych miar wynikéw w celu monito-
rowania usprawniefi w roznych obszarach dzialalnosci jednostki.

A. Szychta uznaje te aspekty strategicznej rachunkowosci zarzadczej za wazne
przy scistym jej definiowaniu.

C. Guilding, K.S. Cravens i M. Tayles [4] na podstawie przegladu literatury
wyspecyfikowali 12 metod z obszaru strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Do
zidentyfikowania tych metod wykorzystali dwa nastgpujace kryteria:

— orientacje na otoczenie lub marketing,
— dlugookresowe ukierunkowanie na przyszios¢.

Tabela 1. Zastosowania i znaczenie metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej

. . . Zastosowanie Znaczenie
Metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej
punkty ranking punkty ranking

Monitorowanie pozycji strategicznej 5,0 1 5,7 1
Strategiczne kalkulacje cen 4,5 2 5,4 2
Ocena wynikéw konkurencji na podstawie

sprawozdan finansowych 4,4 3 5.3 3
Szacowanie kosztéw konkurencji 4,1 4 53 4
Strategiczna kalkulacja kosztow 3,5 5 4.9 5
Rachunek kosztéw jakosci 3,2 6 4,3 6
Rachunek kosztéw docelowych 3,1 7 39 8
Rachunek kosztéw lafcucha wartosci 3,0 8 4,3 7
Monitorowanie warto$ci marki 2,7 9 3,4 11
Rachunek kosztéw cyklu zycia 2,6 10 3,6 9
Rachunek kosztéw kompetenciji 23 11 3,5 10
Budzetowanie wartosci marki 2,3 12 3,3 12

Zrédlo: [4].
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Nastepnie autorzy poddali poszczegéine metody ocenie ze wzgledu na dwa
kryteria:

1) stopien zastosowania w praktyce, ktory byl oceniany na podstawie badan
ankietowych przeprowadzonych w przedsigbiorstwach USA, Nowej Zelandii
i Wielkiej Brytanii,

2) znaczenie metod dla strategicznej rachunkowosci zarzadczej ocenione przez
wybranych respondentéw.

Poszczeg6lne metody byly ocenione w skali od 1 do 7 punktéw. Srednie wy-
niki ocen oraz ranking poréwnywanych metod przedstawiono w tab. 1.

Wsrdd 12 rozpatrywanych metod znalazto si¢ 7 metod dotyczacych rachunku
kosztow i kalkulacji cen zorientowanych na strategi¢, 3 metody stuzace ocenie
pozycji konkurencji oraz 2 odnoszace si¢ do wartosci marki. Przy tym najwigksze
zastosowanie i znaczenie ma strategiczne monitorowanie pozycji.

Rankingi ocenianych metod ze wzgl¢du na oba zastosowane kryteria sa do
siebie zblizone. Praktyczne zastosowanie poszczegdélnych metod bylo jednakze
ocenione nizej niz ich znaczenie teoretyczne wskazywane przez respondentow.

5. Zakonczenie

Zmiana roli rachunkowosci zarzadczej i jej ukierunkowanie na wspomaganie
procesu zarzadzania strategicznego stawiaja nowe wyzwania przed ta dziedzing
rachunkowosci. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza powinna w najblizszych
latach sta¢ si¢ waznym instrumentem dostarczajacym naczelnemu kierownictwu
informacji zarzadczej do wsparcia formulowania i realizacji strategii przedsigbior-
stwa. Ta szczegdlna rola strategicznej rachunkowosci zarzadczej be¢dzie niewat-
pliwie powodowac ciagly wzrost zainteresowania jej koncepcjami i metodami,
zarébwno w ujeciu teoretycznym, jak i w obszarze zastosowan praktycznych.
Wzrost tego zainteresowania jest adekwatny do duzych mozliwosci rachunkowosci
zarzadczej ukierunkowanej na strategi¢ przedsigbiorstwa.
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CONCEPTS AND METHODS OF STRATEGIC MANAGEMENT
ACCOUNTING

Summary

The article discusses of the strategy-oriented management accounting. It shows the constraints of
the traditional management accounting which is targeted towards the operational management.
Against this background, the role and importance of a managerial accounting in the strategic mana-
gement process was depicted. Also the concept of the strategic management accounting was shown as
well as the methods of strategic management accounting used in theory and practice.
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