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Streszczenie: Zmiany warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw wymuszaja konieczno$é
doskonalenia systemow zarzadzania. Waznymi instrumentami zarzadzania sa rachunek kosz-
tow 1 rachunkowo$¢ zarzadcza, ktore takze ulegaja rozwojowi. Istotng role w doskonaleniu
stosowanych systemow moga odegra¢ Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk opraco-
wane przez Migdzynarodowa Federacj¢ Ksiggowych IFAC. Daja one wskazoéwki do oceny i
doskonalenia systemow rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadcze;.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, dobre praktyki, wspomaganie procesu zarzadzania

1. Wstep

Zmiany w otoczeniu gospodarczym przedsigbiorstw, postepujace procesy globaliza-
cji, nasilajaca si¢ konkurencja na rynku i $§wiatowy kryzys gospodarczy powoduja
wzrost zainteresowania bardziej efektywnymi i skutecznymi instrumentami zarza-
dzania. Chodzi o takie, ktére beda wspomagac wysitki przedsigbiorstw na rzecz po-
prawy skutecznosci podejmowanych dzialan oraz polepszenia osiaganych rezulta-
tow. Do takich instrumentéw zrzadzania naleza niewatpliwie rachunek kosztow i
rachunkowos¢ zarzadcza, ktore sa ukierunkowane na dostarczanie informacji wspo-
magajacych proces zarzadzania.

Zmiany w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw spowodowaty, ze istot-
nej modyfikacji ulegta takze rola rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej w
zarzadzaniu. Coraz bardziej staja si¢ one integralnymi elementami procesu zarza-
dzania, a ich wykorzystanie podnosi efektywnos¢ systemow zarzadzania. Przy tym
zmiany nastgpujace w przedsigbiorstwach i ich otoczeniu wymuszaja dostosowanie
i doskonalenie takze systemow rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej. Sta-
nowi to wazne wyzwanie dla rachunkowosci, ktéra podlega dynamicznemu rozwo-
jowi, czego przejawem jest powstawanie nowych koncepcji i metod.

Glownym celem niniejszego artykulu jest ukazanie zadan rachunkowosci za-
rzadczej we wspolczesnych przedsigbiorstwach, ukierunkowanych na wspomaganie
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aktywnosci zwiazanych z zarzadzaniem. Problematyka ta zostanie przedstawiona na
tle Migdzynarodowych Wytycznych Dobrych Praktyk, opracowanych przez Mig-
dzynarodowa Federacjg Ksiggowych IFAC.

2. Mig¢dzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk IFAC

Aktualnie istnieje wiele metod rachunkowosci zarzadczej oraz r6znych modeli ra-
chunku kosztéw i ich odmian. Przy tym poszczegoélne jednostki gospodarcze majq
odmienne systemy rachunkowo$ci zarzadczej, stosuja rézne modele rachunku kosz-
tow 1 wykorzystuja wybrane metody. W tych warunkach powstaje problem wyboru
rozwiazania najbardziej odpowiedniego z punktu widzenia potrzeb zarzadzania dana
jednostka gospodarcza, uwzgledniajacego jej uwarunkowania. Chodzi o to, aby
przyczynity si¢ one do osiagania lepszych rezultatow i zwigkszania warto$ci przed-
sigbiorstwa.

Wychodzac z przedstawionych przestanek, Migdzynarodowa Federacja Ksiggo-
wych (International Federation of Accounting, IFAC) postanowita opracowaé Mig-
dzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk. Organizacja ta przygotowata m.in. pro-
jekty wytycznych w zakresie rachunku kosztéow [Wyczotkowska 2009] oraz
dotyczace oceny i ulepszenia zarzadzania w organizacjach [Artienowicz 2009]. Za-
tem moga by¢ one odniesione do rachunkowosci zarzadczej. Wytyczne IFAC sg ad-
resowane do czynnych zawodowo ksiggowych, zatrudnionych w jednostkach go-
spodarczych.

Wytyczne Dobrych Praktyk okreslaja pewne zasady i dostarczaja wskazowek,
jakimi nalezy kierowac si¢ przy ocenie i doskonaleniu systemow rachunkowo$ci
zarzadczej. Ponadto zawieraja one wzorce dobrych praktyk w zakresie stosowania
systemow 1 metod rachunku kosztow oraz rachunkowosci zarzadczej. Jednoczesnie
wytyczne IFAC podaja wskazowki dotyczace sposoboéw wykorzystania informacji z
rachunku kosztow (rachunkowosci zarzadczej) w dziatalnosci jednostek gospodar-
czych.

Wysitki zawodowych ksiggowych, pracujacych w jednostkach gospodarczych,
sa w duzym stopniu skupione na przygotowaniu informacji finansowych zgodnie z
przepisami prawnymi. Specjalici ds. rachunkowosci zarzadczej koncentruja si¢ na-
tomiast na informacyjnym zabezpieczeniu procesu zarzadzania, ukierunkowanym
na pelniejsze osiaganie celow dziatalnosci. Informacje tworzone zgodnie z przepisa-
mi ukazujq rezultaty osiagnigte w przesztosci, natomiast informacje zarzadcze odno-
sza si¢ do przysztosci. Te rézne wymiary informacji tworzonych w rachunkowosci
powinny si¢ wzajemnie uzupetniaé. W zarzadzaniu wykorzystuje si¢ bowiem takze
informacje finansowe, pochodzace z rachunkowo$ci finansowe;.

Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk ,,Ocena i doskonalenie zarzadza-
nia w organizacjach” okreslaja aktywnosci zarzadzania, w ktorych powinny by¢ za-
angazowani ksiggowi w jednostkach gospodarczych. Sa to [Artienowicz 2009]:

1. ustalanie strategicznych kierunkow,

2. zapewnianie osiggania celow,
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3. zapewnienie, ze ryzyko jest zarzadzane,

4. weryfikowanie racjonalno$ci zuzywania zasobow.

W kazdym z tych obszaréw zarzadzania istotna rola przypada specjalistom ds.
rachunkowosci zarzadczej, ktérzy powinni wspomagac efektywna i wydajna reali-
zacje dziatan zarzadczych. Zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest przede wszyst-
kim dostarczanie wiarygodnych i istotnych informacji ekonomicznych oraz przepro-
wadzanie analiz na potrzeby zarzadzania.

W nastepnych punktach niniejszego artykulu beda ukazane zadania rachunko-
wosci zarzadczej w kazdym z wymienionych obszarow zarzadzania.

3. Rachunkowos¢ zarzadcza w procesie zarzadzania strategicznego

W ostatnich latach obserwuje si¢ wyrazny wzrost znaczenia problemow strategicz-
nych o charakterze dlugookresowym w funkcjonowaniu przedsigbiorstw w dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, co wymaga zastosowania odpowiednich in-
strumentow zarzadzania. Stawia to nowe wyzwania przed rachunkowo$cia zarzadcza,
gdyz tradycyjna rachunkowos$¢ zarzadcza jest ukierunkowana na sterowanie prze-
biegiem biezacej dziatalnos$ci przedsigbiorstw i ma gtownie wymiar krdotkotermino-
wy. Wspodlczesna rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ zatem bardziej nastawiona
na wspomaganie procesu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwa.

W migdzynarodowych wytycznych wskazuje si¢, aby rachunkowo$¢ dostarcza-
fa, analizowata i interpretowata informacje pomocne przy ustalaniu strategicznych
kierunkéw, planowaniu, podejmowaniu decyzji oraz kontroli strategicznej. Sa to za-
tem podstawowe etapy procesu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem i za-
daniem rachunkowos$ci zarzadczej jest dostarczanie informacji, istotnych z punktu
widzenia realizacji kazdego z tych etapow. Poprawne formulowanie i skuteczne
wdrazanie strategii wymagaja bowiem odpowiednich informacji nie tylko finanso-
wych, ale takze niefinansowych, ktére moze dostarczy¢ rachunkowos¢ zarzadcza.
Zatem powinna by¢ ona zorientowana na strategi¢ przedsigbiorstwa i informacyjne
zabezpieczenie podejmowanych decyzji strategicznych.

Koniecznos¢ strategicznego ukierunkowania rachunkowo$ci zarzadczej jest tak-
ze zaakcentowana w jej definicji, sformutowanej przez brytyjski instytut CIMA
(Chartered Institute of Management Accounting). Wedtug tzw. oficjalnej terminolo-
gii tego instytutu (CIMA Official Terminology) rachunkowos¢ zarzadcza jest inte-
gralna cze$cia zarzadzania, zajmujaca si¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja
informacji wykorzystywanych do: formulowania strategii, planowania i kontrolowa-
nia dzialalno$ci, podejmowania decyzji, optymalizacji zuzycia zasobow, ochrony
aktywow oraz ich ujawnianiem akcjonariuszom, pracownikom i innym jednostkom.
W definicji tej nacisk jest potozony na dostarczanie informacji wykorzystywanych
do formulowania strategii przedsigbiorstwa, co nalezy uzna¢ za najwazniejsze zada-
nie rachunkowosci zarzadczej.
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Strategii przedsigbiorstwa powinny by¢ podporzadkowane rézne elementy sys-
temu rachunkowosci zarzadczej. Poniewaz dtugookresowym celem jego dziatalno-
Sci jest wzrost wartosci dla interesariuszy, a zwlaszcza dla wiascicieli i klientow,
rachunkowos$¢ winna dostarcza¢ informacje umozliwiajace sterowanie dziatalnos$cia
dla osiagnigcia zatozonych celow dtugookresowych. Powinna ona umozliwi¢ ziden-
tyfikowanie procesow i dziatan, przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartos$ci oraz
wskazanie tych dziatan, ktore nie kreuja dodatkowej wartosci.

Wzrost znaczenia informacji z rachunkowosci zarzadczej we wspomaganiu pro-
cesu zarzadzania strategicznego przyczynit si¢ do wyksztalcenia strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej. Ten obszar jest systemem stworzonym dla wspierania re-
alizacji strategii przedsigbiorstwa poprzez dostarczanie informacji naczelnemu
kierownictwu przedsigbiorstwa. Przy czym w strategicznej rachunkowosci uwaga
jest skoncentrowana na informacjach dotyczacych otoczenia firmy, pomocnych przy
osiaganiu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza jest roznie definiowana przez poszczegol-
nych autorow. W niniejszej pracy zostanie przytoczona jedna z nowszych definicji,
sformutowana przez R. Proctora [Proctor 20006, s. 406]: strategiczna rachunkowos$¢
zarzadcza oznacza w szerokim znaczeniu podejscie do zarzadzania, ktore wykorzy-
stuje informacje zewngtrzne i niefinansowe, a takze wewnetrzne informacje finanso-
we. Jest ona wykorzystaniem przez menedzerow efektywnego systemu informacyj-
nego, pomagajacego w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
poprzez ciagla poprawe osiaganych wynikow. Definicja ta ma charakter opisowy i
wskazuje na dwa elementy, na ktorych jest oparty ten system. Pierwszym z nich jest
poprawne sformutowanie strategii: wybor sposobu dziatania sposrod wielu mozli-
wych oraz realizowanie go w sposob jak najbardziej efektywny. Drugim jest jakos¢
systemu informacyjnego: wybor odpowiednich miernikow rezultatow dziatalnosci
oraz dostarczanie wiarygodnych, aktualnych i ustrukturyzowanych informacji w
elastycznej postaci. Problemy zwiazane z wyborem wtasciwej strategii oraz jakos¢
systemu informacyjnego stanowia zasadnicze ograniczenia strategicznej rachunko-
wosci zarzadcze;j.

4. Rachunkowos$¢ zarzadcza a pomiar dokonan

Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ ukierunkowana na wspomaganie osiagania
strategicznych celow dzialalnos$ci przedsigbiorstw. Dziatania w réznych obszarach
jego aktywnosci winny przyczynic¢ si¢ do zrownowazonego wzrostu wartosci doda-
nej, osiaganego przez poprawg relacji wartosci zuzytych zasobow w stosunku do
osiaganych korzysci finansowych. Waznym zadaniem rachunkowosci zarzadczej w
tym obszarze jest pomiar dokonan przedsigbiorstwa i poszczegoélnych osrodkow od-
powiedzialnosci oraz komunikowania wynikow pomiaru zarzadowi i odpowiednim
menedzerom. Stworzenie i wdrozenie systemu pomiaru dokonan, ktory umozliwitby
okresowa oceng strategicznych kierunkow dziatalnosci i utatwit podejmowanie od-
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powiednich dziatan dla zapewnienia skutecznej realizacji celdéw, jest jednym z za-
sadniczych zadan rachunkowosci zarzadcze;.

Dokonania przedsigbiorstwa oznaczaja osiaganie celow dziatalnosci poprzez
wdrazanie przyjetej strategii. Dlatego ich pomiar jest waznym elementem oceny
stopnia osiagania celow i realizacji przyjetej strategii. Poniewaz firma realizuje r6z-
ne cele, podporzadkowane urzeczywistnieniu strategii dzialania, system pomiaru
dokonan powinien uwzglednia¢ rozmaite miary, w zaleznosci od charakteru wielko-
$ci bedacej przedmiotem pomiaru. Winien on mierzy¢ i ocenia¢ skutki podejmowa-
nych dzialan oraz okresowe osiagnigcia w realizacji strategicznych kierunkow. Cho-
dzi przy tym o to, aby system pomiaru dokonan umozliwial oceng osiagnig¢ we
wszystkich weztowych obszarach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Rachunkowo$¢ jest nauka o pomiarze ekonomicznych rezultatéw dziatalno$ci
jednostek gospodarczych. Przy czym stosuje si¢ w niej przede wszystkim miary fi-
nansowe. Dotycza one gtownie takich kategorii ekonomicznych, jak: przychodow,
kosztow i wyniku finansowego, aktywow, kapitatoéw oraz przeptywdw pienigznych.
Wielkosci te wskazuja skutki finansowe roznych transakcji i zdarzen, stanowiace ich
pierwotne czynniki. Przy czym za najbardziej syntetyczny miernik okresowych re-
zultatéw dziatalno$ci uwaza si¢ wynik finansowy.

Podstawowym celem stawianym dziatalno$ci przedsigbiorstwa w dtugim okre-
sie jest jednakze maksymalizacja jego wartosci, ktora pozwala zwigkszy¢ bogactwo
wiascicieli, §wiadczy o jego potencjale finansowym oraz konkurencyjnosci na ryn-
ku. Ocena stopnia osiggania tego celu wymaga ciagtego monitorowania ksztattowa-
nia si¢ wartosci na tle proceséw rozwojowych przedsigbiorstwa oraz monitorowania
procesu kreowania jego wartosci z punktu widzenia wlascicieli. Tradycyjne mierniki
sa oparte na wielkosciach ustalonych w obligatoryjnych sprawozdaniach finanso-
wych, takich jak aktywa, kapitaty, wynik finansowy i przeptywy pienigzne netto.
Podobne niedostatki maja mierniki rentownos$ci w postaci stop zwrotu z aktywow,
kapitatu wlasnego i inwestycji. Dlatego nie odzwierciedlaja one rzeczywistych wy-
nikow ekonomicznych osiaganych przez przedsigbiorstwo. Z tego powodu powstata
konieczno$¢ opracowania miernikdw kreowania jego wartosci, ktore ukazuja ekono-
miczne rezultaty dzialalnos$ci, istotne z punktu widzenia wlascicieli.

W ostatnich latach powstato wiele propozycji takich miernikow. Biorac pod
uwage przedmiot kontroli, mozna wyr6zni¢ ich trzy grupy:

1. mierniki kreowania wartosci, oparte na zysku operacyjnym netto:

e dochdd rezydualny (RI),
e ckonomiczna warto$¢ dodana (EVA),
2. mierniki oparte na przeptywach §rodkoéw pienigznych:
e warto$¢ dodana dla akcjonariuszy (SVA),
e zwrot z inwestycji oparty na przeptywach pieni¢znych (ROI),
e gotowkowa warto$¢ dodana (CVA),
3. mierniki uwzgledniajace zwrot dla wtascicieli:
e calkowity zwrot dla akcjonariuszy (SR),
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o calkowity zwrot z przedsigbiorstwa (TBR),
¢ rynkowa warto$¢ dodana (MVA),
* ckonomiczna warto$¢ dodana dla witascicieli (SEVA).

Pomiar dokonan przedsigbiorstwa obejmuje nie tylko rezultaty dziatalnos$ci wy-
razone w kategoriach finansowych. Najbardziej popularnym modelem pomiaru i
oceny dokonan, uwzgledniajacym roézne obszary aktywnos$ci przedsigbiorstwa, jest
niewatpliwie strategiczna karta dokonan opracowana przez R.S. Kaplana i D.F. Nor-
tona [Kaplan, Norton 2006]. Model ten integruje i zapewnia zrownowazenie tych
obszarow aktywno$ci przedsigbiorstwa, ktore autorzy okreslili perspektywami. Jest
ich cztery: finansowa, klienta, procesOw wewngtrznych i rozwoju. Strategiczna karta
zapewnia ukierunkowanie dokonan na realizacjg strategii w r6znych obszarach ak-
tywnosci przedsigbiorstwa.

System pomiaru dokonan przedsigbiorstwa powinien takze obejmowac kapitat
intelektualny przedsigbiorstwa, ktory jest réznie okreslany. Na kapital ten sktadaja
sig¢ takie elementy, jak np. kapital ludzki, kapitat organizacyjny, kapitat informacyj-
ny i kapitat spoteczny. Pomiar kapitatu intelektualnego umozliwia oceng zdolno$ci
niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa do przysporzenia wartosci.

Waznym elementem zasoboéw przedsigbiorstwa sg aktualnie klienci. Wlasciwe
relacje z nimi przyczyniaja si¢ do wzrostu warto$ci rynkowej firmy poprzez maksy-
malne wykorzystanie mozliwosci tkwiacych w korzysciach osiaganych od klientow.
Utrzymywanie tych relacji moze by¢ potraktowane jako specyficzna forma dtugoter-
minowych inwestycji przedsigbiorstwa. Dlatego istotnym elementem systemu po-
miaru dokonan przedsigbiorstwa jest szacowanie wartosci jego klientow [Gupta,
Lehman 2003] czy tez wycena kapitatu klienta [Blattberg, Getz, Thomas 2004].

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze system pomiaru dokonan powinien
obejmowac szeroki zakres osiagni¢¢ przedsigbiorstwa w roznych obszarach aktyw-
nosci. Przedmiotem pomiaru sa dokonania o charakterze ilosciowym i jako$ciowym,
finansowym i niefinansowym. Wazne jest, aby system umozliwial oceng postgpow w
realizacji celow strategicznych. Roznorodno$¢ celow dziatalnosci przedsigbiorstw,
ktorych stopien osiagnigcia jest oceniany na podstawie réznych miernikéw, wyma-
ga, aby byl to system zintegrowany.

5. Rachunkowos¢ zarzadcza w procesie zarzadzania ryzykiem

Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna petni¢ zasadnicza role w procesie zarzadzania
ryzykiem dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Dynamiczne zmiany w jego otoczeniu po-
woduja, ze przyszte warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej odznaczaja sig
duzg niepewnoscia. Dlatego rezultaty dziatalno$ci firmy sa obarczone wysokim ry-
zykiem tego, ze beda si¢ r6zni¢ od wartosci oczekiwanych. W tych warunkach nale-
zy dysponowac odpowiednimi informacjami na temat ryzyka towarzyszacego pro-
wadzonej dziatalnosci. Ponadto nalezy wykorzystywa¢ takie instrumenty, ktore
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umozliwiaja ograniczanie skutkow ryzyka i wykorzystanie mozliwosci, jakie tkwia
w ryzyku.

Migdzynarodowe Wytyczne Dobrych Praktyk ,,Ocena i doskonalenie zarzadza-
nia w organizacjach” uznaja, ze gtdowna odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem
ponosi rachunkowo$é. Wedtug tych wytycznych zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci
jest to ,,proces planowania, organizowania, kierowania, wykonywania i kontroli
dzialan organizacji stuzacych maksymalizacji wartosci i minimalizacji ryzyka wy-
stgpowania zdarzen obnizajacych wartos$ci” [Artienowicz 2009]. Zgodnie z tzw. ofi-
cjalng terminologia CIMA zarzadzanie ryzykiem jest procesem rozpoznania ryzyka
oraz panowania nad nim, na jakie nieuchronnie jest narazone przedsigbiorstwo w
dazeniu do osiagania celow jego dziatalnosci.

Komitet COSO (The Committee of Sponsoring Organizations od the Treadway
Commission) opracowat w 2003 r. ,,Ramy Zarzadzania Ryzykiem Przedsigbior-
stwa”. Zostaty one nastgpnie zaktualizowane w 2004 r. i opublikowane jako ,,Zinte-
growane Ramy Zarzadzania Ryzykiem Przedsigbiorstwa”. Komitet COSO zdefinio-
wal zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa jako proces realizowany przez cztonkdéw
zarzadu, menedzerdéw i innych pracownikoéw — przy ustalaniu strategii przedsigbior-
stwa oraz w podejmowaniu przedsigwzig¢, zaprojektowanych w celu identyfikacji
potencjalnych zdarzen, jakie moga wptywac na jednostke oraz na wielkos¢ ryzyka,
tak aby zawierato si¢ ono w ramach sktonnosci do ryzyka wykazywanej w danym
przedsigbiorstwie. Zarzadzanie ryzykiem firmy powinno zapewnia¢ odpowiednie
zabezpieczenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa z punktu widzenia realizacji jego ce-
low [Enterprise risk...2004].

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ ukierunkowane na zrownowazenie pono-
szonego ryzyka ze strategia firmy. Osadza ono kulture zarzadzania nim w biezacych
dzialaniach i obejmuje cate przedsigbiorstwo. Ryzyko nalezy traktowaé bardziej
jako mozliwosci, ktore moga by¢ wykorzystane, niz niebezpieczenstwa, ktoérych na-
lezy unikaé. Przyszio$¢ zarzadzania nim bedzie wymagata wprowadzenia zmian w
podejsciu do ryzyka przedsigbiorstwa, tak aby byto ono traktowane jako normalny
element zarzadzania.

Zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest procesem ciaglym, na
ktory sktada sig szereg systematycznie wykonywanych czynnosci. Zazwyczaj dzieli
si¢ on na cztery etapy [Rachunkowosé... 2010, s. 23-27]:

* identyfikacj¢ czynnikow ryzyka dziatalnosci,
* oceng skali ryzyka gospodarczego,

* monitorowanie wystepujacego ryzyka,

* reagowanie na wystgpujace ryzyko.

Zarzadzanie ryzykiem dziatalno$ci przedsigbiorstwa wymaga dokonania jego
kwantyfikacji, a wigec pomiaru skali ryzyka, dotyczacego rezultatow dzialalnosci
przedsigbiorstwa. Najczesciej pomiar ten dotyczy nastepujacych wielko$ci, ukazuja-
cych rezultaty dziatalnoS$ci:

e stopy zwrotu,
* wyniku finansowego,
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* przeplywow pienieznych netto,
e wartos$ci przedsi¢biorstwa,
e okreslonych aktywow (np. instrumentéw finansowych).

Miary ryzyka oparte na tych wielko$ciach mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1. miary zmiennosci, ktére opisuja przecigtne odchylenia mozliwych wartosci
rezultatow dzialalno$ci od wartosci oczekiwanej,

2. miary bezpieczenstwa i zagrozenia, ktore umozliwiaja ustalenie granicznego
poziomu zmiennej, ukazujacej rezultaty dziatalnosci,

3. miary wrazliwo$ci, ktore okreslaja wptyw roznych czynnikow ryzyka na okre-
$long zmiang ryzyka.

Oszacowanie wartosci tych miar jest waznym zadaniem rachunkowosci zarzad-
czej, ktore nie moze by¢ zrealizowane bez odpowiednich informacji, jakich dostar-
cza rachunkowos¢ finansowa.

Waznym problemem zwiazanym z szacowaniem ryzyka jest okreslenie gotowo-
$ci do podejmowania go i sktonnosci do jego ponoszenia. Gotowos$¢ ta okresla po-
ziom ryzyka, ktory przedsigbiorstwo jest gotowe podja¢ w dazeniu do realizacji
swoich celow. Sktonnos¢ wyznacza poziom ryzyka, ktory przedsigbiorstwo jest go-
towe zaakceptowaé, aby nie narazi¢ swojego zrownowazonego rozwoju [Artieno-
wicz 2009].

6. Rachunkowos$¢ zarzgdcza w kontroli wykorzystania zasobow

Czwartym waznym zadaniem rachunkowo$ci zarzadczej, wynikajacym z Migdzyna-
rodowych Wytycznych Dobrych Praktyk, jest kontrola wykorzystania zasobow
przedsigbiorstwa. Efektywne wykorzystanie r6znych zasobow: materialnych, finan-
sowych, osobowych i niematerialnych przyczynia si¢ do poprawy osiaganych wyni-
kéw oraz zwigkszenia wartosci firmy. Poprawa efektywnosci wykorzystania zaso-
boéw wymaga calosciowej ich alokacji miedzy roézne obszary aktywnosci,
zastosowania odpowiednich sposobow ich uzycia, dopasowania do obranych kie-
runkow strategicznych oraz sterowania procesem ich zuzywania. Chodzi przy tym o
to, aby korzysci ptynace z zaangazowania okreslonych zasobow trwale przewyzsza-
ty wartos¢ ich zuzycia, wyrazona poniesionymi kosztami. Realizacja tych zadan jest
zwiazana z podejmowaniem réznorodnych decyzji, co wymaga posiadania odpo-
wiednich informacji dotyczacych ponoszonych kosztow.

Pomiarem kosztow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej zajmuje si¢ rachunek
kosztow, ktory jest waznym obszarem rachunkowosci. Wzrost znaczenia informacji
dotyczacych kosztow dziatalnosci doprowadzit do wyksztalcenia sig¢ wielu réznych
modeli rachunku kosztow [Nowak, Wierzbinski 2010]. Rozwdj rachunku kosztow
nastgpuje stosownie do tego, jak zmienia si¢ jego nastawienie z retrospektywnego na
prospektywne i antycypacyjne. Ewoluuje on w kierunku zarzadzania kosztami, ktore
jest nastawione na analiz¢ procesu ponoszenia kosztow, rozpoznawanie mozliwosci
ich obnizenia i wzrost efektywnos$ci wykorzystania zasobow.
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Zarzadzanie kosztami obejmuje dziatania podejmowane przez menedzeréw na
podstawie informacji z systemu rachunkowosci oraz spoza tego systemu, ukierunko-
wane na ciagte doskonalenie proceséw oraz dokonywanie zmian, co powinno dopro-
wadzi¢ do obnizenia kosztow. Mimo tego, ze zarzadzanie jest nastawione na reduk-
cje kosztow, nie moze to si¢ odbywac ze szkoda dla zaspakajania oczekiwan klientow.
Idealnie bytoby, gdyby podejmowane dziatania realizowaty dwa cele: redukcjg kosz-
tow oraz poprawg zadowolenia klientow [Drury 2005, s. 429].

Zarzadzanie kosztami jest ukierunkowane na obnizanie kosztow dziatalno$ci po-
przez ciagle doskonalenie proceséw i wprowadzanie usprawnien, ktore maja uczy-
ni¢ je bardziej efektywnymi. Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze wczesniejsze
decyzje menedzeréw zazwyczaj angazuja przedsigbiorstwo w pdzniejsze ponosze-
nie kosztéw i to niekiedy przez dlugi okres. Nalezy zatem okresla¢ wptyw rozwaz-
nych lub biezacych decyzji na przyszte koszty dzialalno$ci przedsigbiorstwa i od-
dziatywac¢ na nie zanim zostana poniesione.

Ponoszenie przez przedsigbiorstwo kosztow jest skutkiem nie tylko biezacych
decyzji operacyjnych, ale takze strategicznych, dlugookresowych. Swiadomos$é tego
doprowadzita do wyodrgbnienia waznego obszaru rachunkowosci zarzadczej, jakim
jest strategiczne zarzadzanie kosztami. W zarzadzaniu kosztami zorientowanymi na
strategi¢ wychodzi si¢ z zatozenia, ze ponoszenie kosztow jest w duzym stopniu
spowodowane czynnikami dlugookresowymi zar6wno zewngtrznymi, jak i we-
wnetrznymi. Zarzadzanie jest procesem podejmowania decyzji dotyczacych specy-
ficznych czynnikéw kosztotworczych w konteks$cie strategii przedsigbiorstwa oraz
fancucha warto$ci [Morse, Davis, Hatgraves 2003, s. 7]. To okreslenie nawiazuje do
zalozen koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami, ktore sa uwazane za jego
paradygmat. Za najwazniejsze zalozenia uwaza sig:

1. zwigzek z tancuchem tworzenia wartosci,

2. pozycjonowanie strategiczne przedsigbiorstwa,

3. analize no$nikow kosztow.

W strategicznym zarzadzaniu kosztami uwaga jest skoncentrowana na identyfi-
kacji oraz analizie czynnikow o charakterze strategicznym, oddzialywujacych na
ksztattowanie si¢ kosztow w diugim okresie, ktore sg nazywane strategicznymi no-
$nikami kosztow. Sa one wyodrgbniane przy uwzglednianiu realizowanej przez
przedsigbiorstwo strategii oraz w powiazaniu z tancuchem tworzenia warto$ci.
Wplywaja one na wzgledna pozycje przedsigbiorstwa pod wzglgdem kosztow oraz
na poziom kosztow dziatan prowadzacych do tworzenia warto$ci.

Strategiczne nosnikéw kosztéw mozna podzieli¢, ze wzgledu na ich charakter,
na dwie podstawowe grupy [Shank, Govindarajan 1993, s. 21-73]:

1. strukturalne nos$niki kosztdéw, ktore sa zwiazane ze struktura ekonomiczna
przedsigbiorstwa,

2. wykonawcze no$niki kosztow, dotyczace operacyjnych proceséw przedsig-
biorstwa, ktore wptywaja na jego zdolnos$¢ do skutecznego dziatania.

Strukturalne nosniki wptywaja na poziom i strukturg kosztéw wihasnych produk-
tow. Wykonawcze ksztattuja zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego i efektywne-
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go dziatania, dzigki czemu przyczyniaja si¢ do obnizenia kosztéw. Roznica migdzy
strukturalnymi i wykonawczymi nosnikami dotyczy takze kierunku ich oddzialywa-
nia na ksztaltowanie si¢ kosztow. W réznych warunkach wptyw danego strukturalne-
go no$nika na rezultaty dziatalno$ci moze by¢ odmienny. Natomiast polepszenie wy-
konawczych czynnikéw kosztotworczych przyczynia sie zazwyczaj do poprawy
osiaganych rezultatow.

7. Podsumowanie

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest istotnym elementem procesu zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktoérego znaczenie wciaz rosnie. Jednoczes$nie ona sama podlega dyna-
micznemu rozwojowi, ktérego wyrazem jest powstawanie nowych koncepcji i me-
tod. Istnienia wielu z nich nie nalezy traktowac jako konkurujacych ze soba, lecz
wzajemnie si¢ uzupehiajacych. Takie podejscie do rachunkowos$ci zarzadcezej z
pewnoscia bardziej przyczyni si¢ do pehiejszego osiagania dtugookresowego celu
dziatalnosci, jakim jest wzrost warto$ci przedsigbiorstwa.

Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ integralna czgscia procesu zarzadzania.
Jej rola polega na wspomaganiu ustalania strategii dziatania, ocenie stopnia osiag-
nigcia celow przedsigbiorstwa, zarzadzania ryzykiem dziatalnos$ci i kontroli racjo-
nalno$ci wykorzystania zasobow. Jest ona ukierunkowana na informacyjne zabez-
pieczenie tych procesow, zarbwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym.
W aktualnych warunkach wyraznie ro$nie rola rachunkowosci zarzadczej we wspo-
maganiu procesu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem na réznych jego
etapach.
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TASKS OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN THE LIGHT
OF INTERNATIONAL BEST PRACTICE PROVISIONS

Summary: Changes of company operational conditions require adjustment of management
systems. This requirement applies also to cost accounting and management accounting as
important instruments of management. International Provisions of Best Practices adopted by
the International Federation of Accountants (IFAC) can play a significant role in the develop-
ment of cost accounting and management accounting systems, offering guidelines for evalua-
tion and improvement of existing solutions in this respect.
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