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1. Wstep

Wspoélczesne przedsigbiorstwa dzialaja w globalnym i coraz bardziej turbulent-
nym otoczeniu, a proces zarzadzania staje si¢ coraz trudniejszy i bardziej ztozony.
W zwiazku z tym kadry menedzerskie poszukuja nowych koncepcji i metod zarza-
dzania, ktére moga utatwi¢ osiaganie wytyczonych celow oraz realizacj¢ przyjetych
strategii. Natomiast potrzeba sprawnego i efektywnego zarzadzania przedsigbior-
stwem implikuje wzrost wymagan stawianych wobec systemdéw rachunkowosci za-
rzadczej, ktore staja si¢ coraz bardziej zaawansowane. Jednym z przejawow rosnace-
go zaawansowania i ztozonosci systemow rachunkowosci zarzadczej jest integracja’
jej metod w warunkach zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa mozna postrzega¢ najbardziej ogol-
nie z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogdle. W takim ujgciu za-
rzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do zarzadzania, ukierunkowa-
ne na planowanie dokonan, sprawowanie czynnos$ci organizacyjnych nastawionych
na osiaganie celéw zwiazanych z dokonaniami przedsigbiorstwa, motywowanie,
polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan pracowniczych oraz ich
wynagradzania, a takze sterowania zorientowanego na pozadany obraz dokonan
przedsigbiorstwa w przysztosci. Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wie-
lu czynnosci szczegdtowych zwiazanych z wieloaspektowym pomiarem, analiza,
interpretacja oraz prezentacja dokonan. Natomiast ogdt dziatan i funkceji sprawo-

! Za stownikiem jezyka polskiego nalezy podac, ze termin ,,integracja” to stowo pochodzenia
facinskiego, ktore oznacza ,,proces tworzenia sig catosci z drobnych czastek, scalenie” [Skorupka, Au-
derska, Lempicka 1989, s. 237]. O potrzebie integracji metod rachunkowosci zarzadczej pisze roéwniez
A. Szychta [2007].
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wanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z jednej stro-
ny monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej zas
ciaglemu aktualizowaniu strategii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa oraz
réznych grup interesariuszy?.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie mozliwosci integracji wy-
branych metod rachunkowos$ci zarzadczej w warunkach performance management
ukierunkowanych na wspomaganie budzetowania, pomiaru i raportowania dokonan
oraz zarzadzania dziataniami.

2. Integracja metod rachunkowosci zarzadczej
w zarzadzaniu dokonaniami

Przedmiotem dociekan w niniejszym opracowaniu sa relacje migdzy metodami
rachunkowosci zarzadczej 1 koncepcja performance management. Projektowanie
systemu rachunkowosci zarzadczej musi zatem uwzglednia¢ znacznie szerszy kon-
tekst 1 wskaza¢ na jego miejsce w procesie zarzadzania dokonaniami. Propozycje
rozwigzania postawionego problemu w ujgciu modelowym zaprezentowano w for-
mie schematu na rys. 1. Na rysunku tym ukazano system rachunkowosci zarzadcze;j
jako niezbedne ogniwo i podstawe procesu zarzadzania dokonaniami przedsigbior-
stwa. W tym ujgciu system rachunkowos$ci zarzadczej obejmuje trzy zasadnicze
komponenty powiazane siecig wzajemnych powigzan.

1. Sporzadzanie planéw oraz analiz dtugo- i krotkoterminowych, w tym budze-
tow oraz r6znego rodzaju symulacji i scenariuszy ukierunkowanych na rozpoznanie
przysztych skutkow podejmowanych decyzji. Wymienione czynno$ci stanowia po-
chodna strategii przedsigbiorstwa i powinny by¢ z nia spojne.

2. Mierniki dokonan oraz raporty i sprawozdania wewngtrzne na temat doko-
nan. Modut ten stanowi niezbgdne ogniwo systemu rachunkowosci zarzadczej ukie-
runkowanej na dokonania oraz implementacje strategii.

3. Metody rachunkowosci zarzadczej, ktére nie moga by¢ traktowane jako nie-
zalezne koncepcje. Indywidualne podejscie do projektowania systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej wymaga, aby traktowac je jako zbidr dostgpnych mozliwosci, ktore
mozna wielowymiarowo i wieloaspektowo integrowac po to, aby wspomagac:

* planowanie i budzetowanie w przedsigbiorstwie,

* pomiar i raportowanie dokonan,

» zarzadzanie dziataniami wykonywanymi w przedsigbiorstwie, a ukierunkowa-
nymi na jego dokonania.

Szczegolnie ostatni komponent stanowi powazne wyzwanie dla specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej, sprowadza si¢ bowiem niekiedy do projektowania zupet-
nie nowych metod na bazie istniejacych koncepcji.

2 Koncepcje zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa na tle ewolucji zakresu i metod rachunko-
wosci zarzadczej przedstawiono w pracy [Nita 2008a, s. 71-95].
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System rachunkowosci zarzadczej, ktéry obejmuje produkty planowania i bu-
dzetowania, mierniki dokonan i sprawozdawczo$¢ zarzadcza, a takze spektrum od-
powiednich metod ksztattowanych na podstawie znanych rozwiazan, stanowi pod-
stawg zarzadzania dokonaniami ukierunkowanego na implementacjg strategii’.
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Rys. 1. System rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa
— ujecie modelowe

Zrddto: opracowanie wiasne.

Wczesniej wyjasniono, ze zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa mozna
postrzega¢ z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogdle. W zwiazku
z tym na rys. 1 akcentuje si¢ znaczenie planowania strategicznego, ktore jest zwia-

3 Podobne stanowisko prezentuje A.A. Jaruga, ktora pisze, ze informacje z rachunkowosci za-
rzadczej powinny by¢ dopasowane do zewngtrznych warunkéw sytuacyjnych przedsigbiorstwa oraz
do wewnegtrznych procesow i szczebli zarzadzania w celu efektywnego i sprawnego sterowania [Jaru-
ga 2001, s. 25]. Wspolczesnie sterowanie menedzerskie (management control) jest postrzegane jako
znacznie bardziej ztozona kategoria ekonomiczna, okres$lana mianem zarzadzania dokonaniami przed-
siebiorstwa.
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zane z ocena roznych opcji strategicznych i prowadzi do sformulowania strategii
przedsigbiorstwa. System rachunkowosci przez zastosowanie odpowiednich metod
moze wspomagacé rowniez ten proces. Na przyktad dzigki wykorzystaniu technik
szacowania oczekiwanych przeptywow pienigznych mozna oceni¢ wplyw danej
opcji strategicznej na warto$¢ przedsigbiorstwa. Ponadto w modelu zwrdcono uwage
na to, ze pomiar dokonan stanowi podstawe do ksztattowania programow motywa-
cyjnych ukierunkowanych na dokonania przedsigbiorstwa. Wreszcie proponowane
ujecie modelowe wskazuje na znaczenie szeroko rozumianego sterowania w ramach
koncepcji performance management. Sterowanie ma na celu wymuszenie pozada-
nego przez interesariuszy obrazu dokonan i implementacjg strategii przez dziatanie
sprzgzen zarowno zwrotnych, jak i wyprzedzajacych. Sprzezenia zwrotne obejmuja
poréwnywanie faktycznego stanu dokonan z zamierzeniami, ustalenie odchylen, po-
szukiwanie przyczyn ich powstawania, a w konsekwencji wykonywanie wlasciwych
dzialan korygujacych i aktualizacje strategii. Duza rol¢ odgrywaja rowniez sprze-
zenia wyprzedzajace, ktore maja na celu przewidywanie niekorzystnych odchylen,
ktore moga nastapi¢ w przysztosci. Taka antycypacja jest mozliwa, jesli prowadzone
sa odpowiednie symulacje i1 analizy scenariuszowe, a w konsekwencji sporzadzane
raporty problemowe. Umozliwia to wykonywanie dziatan zapobiegajacych powsta-
waniu odchylen, wzglednie weryfikacjg przyjetej i realizowane;j strategii.

3. Istota i mozliwosci integracji metod rachunkowosci zarzadczej

Z punktu widzenia zarzadzania ukierunkowanego na dokonania przedsigbiorstwa
istnieja trzy podstawowe powody integrowania metod rachunkowosci zarzadcze;j:

1) kojarzenie r6znych metod moze prowadzi¢ do uzyskania efektu synergii,

2) stosowanie niekiedy konkurencyjnych teorii i koncepcji pozwala na petne
wykorzystanie ich potencjatu przez nowatorskie podejscie do zarzadzania dokona-
niami,

3) laczenie roznych metod umozliwia projektowanie nowych metod rachunko-
wosci zarzadczej dostosowanych do indywidualnych potrzeb.

Integracja r6znych metod rachunkowosci zarzadczej moze prowadzi¢ do powsta-
nia efektu synergii i uzyskania znacznie wigkszych korzysci niz przy oddzielnym
stosowaniu tych metod. Na przyktad koncepcje zwiazane z oceng kreowania warto-
$ci, takie jak ekonomiczna warto$¢ dodana, dobrze si¢ tacza z wielowymiarowymi
metodami pomiaru dokonan, jak balanced scorecard. Mozna nawet stwierdzic, ze
niezalezne stosowanie tych metod czasami nie jest zasadne i moze ogranicza¢ ich
potencjatl. Integracja réznych rozwiazan z dziedziny rachunkowo$ci zarzadczej po-
zwala na eksponowanie ich najlepszych cech i dzigki temu usprawnia zarzadzanie
dokonaniami przedsigbiorstwa.

Kolejny powod integracji ukierunkowanej na zarzadzanie dokonaniami przed-
sigbiorstwa wynika ze stwierdzenia, ze konkurencyjne teorie i koncepcje moga cza-
sami sugerowac rozwigzania sprzeczne z punktu widzenia podejmowanych decyzji.
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Niektorzy badacze uwazaja, ze pewne metody rachunkowosci zarzadczej nawzajem
si¢ wykluczaja i nie mozna ich tacznie stosowac. Poglad taki dotyczy np. rachunku
kosztow dziatan i teorii ograniczen. Dzigki integracji niekiedy okazuje sig, ze tacze-
nie takich pozornie sprzecznych koncepcji utatwia nowe i calosciowe podejscie do
zarzadzania dokonaniami i moze zaopatrzy¢ menedzeréw w informacje, ktore bgda
stanowi¢ podstawe podejmowania lepszych decyzji.

Rachunek

kosztow jakosci

Teoria
ograniczen

Metody oceny kapitatu
intelektualnego

Analiza
taficucha wartosci

Metody
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Rys. 2. Mozliwos$ci wieloaspektowej integracji metod rachunkowo$ci zarzadczej

Zrddto: opracowanie wiasne.

Trzeci powod ma zwiazek z tym, ze we wspdtczesnych przedsigbiorstwach bez-
posrednie wdrazanie opisywanych w pismiennictwie naukowym metod jest bardzo
trudne, a czasem wrecz niemozliwe. Majac na wzgledzie uwarunkowania sytuacyjne
charakterystyczne dla roznych przedsigbiorstw, nalezy podja¢ trud projektowania
systemow rachunkowosci zarzadczej dostosowanych do potrzeb ich menedzerow.
Kazde przedsigbiorstwo jest inne, ma swoja specyfike, skalg dziatalnos$ci i okreslone
problemy, ktore sprawiaja, ze coraz rzadziej w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej
mowi sig o rozwigzaniach uniwersalnych. W zwiazku z tym wystepuje potrzeba ta-
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czenia roznych systemow rachunku kosztéw i1 innych metod w celu zapewnienia jak
najlepszego dopasowania systemu rachunkowosci zarzadczej do wymagan i potrzeb
kierownictwa. Jak podaja N. Capon i in. [1996, s. 11], wiele badan empirycznych
potwierdza zasadnos¢ integracji roznych podej$¢ i metod z punktu widzenia pomia-
ru i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstw. Autorzy cytuja m.in. badania prze-
prowadzone przez D. Hambricka, ktore wskazuja na to, ze integrowanie réznych
koncepcji wplywa korzystnie na dokonania przedsigbiorstwa, szczego6lnie z punktu
widzenia realizacji strategii.

W dalszej czg$ci opracowania zaprezentowano mozliwosci integrowania roz-
nych metod rachunkowosci zarzadczej, majac jednoczesnie na wzgledzie ich orien-
tacje¢ na wspomaganie zarzadzania w nurcie performance management. Na wstepie
prowadzonych rozwazan nalezy jednak zastrzec, ze nie jest mozliwe wyczerpanie
wszelkich sposobdw integracji roznych metod, dlatego ograniczono si¢ do najwaz-
niejszych i najbardziej zaawansowanych — zdaniem autora — koncepcji wspolczesne;j
rachunkowosci zarzadczej. Ramowa propozycje wieloaspektowej integracji metod
rachunkowosci zarzadczej zaprezentowano na rys. 2. W kolejnych punktach wyja-
$niono trzy zasadnicze aspekty integracji.

4. Integracja zorientowana na planowanie

Integracja zorientowana na planowanie wspomaga sporzadzanie planéw oraz
analiz dtugo- i krotkoterminowych, a takze réznego rodzaju symulacji i scenariu-
szy ukierunkowanych na rozpoznanie przysztych skutkow decyzji podejmowanych
w zarzadzaniu dokonaniami. Wymienione czynnosci stanowig pochodna strategii
przedsigbiorstwa i powinny by¢ z nia spdjne. Ten aspekt oznacza integracje budze-
towania z innymi metodami rachunkowosci zarzadczej, szczegdlnie z:

» rachunkiem kosztéw ciagtego doskonalenia kaizen,

e rachunkiem kosztéw dzialan ABC,

* metodami oceny kreowania warto$ci na podstawie ekonomicznej wartosci doda-
nej EVA i przeptywow pienigznych,

* zrownowazona karta wynikow.

Omawiany aspekt integracji dotyczy budzetowania, ktore wspotczesnie jako me-
toda* rachunkowosci zarzadczej wspomagajaca zarzadzanie przedsigbiorstwem jest
coraz silniej krytykowane. Gtéwne glosy krytyki pod adresem budzetowania pocho-

* Budzetowanie jako metod¢ zarzadzania przedsigbiorstwem definiuje m.in. J. Komorowski
[1997, s. 18], a poglad ten podziela K. Czubakowska [2004, s. 78]. E. Nowak jednoznacznie wskazuje,
ze budzetowanie to metoda ukierunkowana na poprawg efektywnosci wykorzystania zasobow w przed-
sigbiorstwie [Nowak 2007, s. 31]. Majac na wzgledzie, Zze metoda to ,,sposob postgpowania, stosowa-
ny $wiadomie, konsekwentnie i systematycznie; zespdt czynnosci i srodkéw uzytych dla osiagnigcia
celu...” [Kopalinski 1989, s. 330], mozna uzna¢, ze rowniez S. Sojak uwaza budzetowanie za metode,
piszac, ze budzetowanie to ,,zespot czynno$ci podejmowanych w przedsigbiorstwie, w wyniku ktorych
bedzie sporzadzony budzet” [Sojak 2003, s. 543].
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dza ze strony konsorcjum badawczego CAM-I® i uczestnikow projektu badawczego

»Beyond budgeting round table”. P. Bunce i R. Fraser [1997, s. 26] argumentuja, ze

tradycyjne podejscie do budzetowania ma wiele wad, do ktorych zaliczaja przede

wszystkim to, ze budzetowanie:

» utrudnia przelozenia strategii na nizsze szczeble zarzadzania,

* nie jest oparte na racjonalnym modelu przyczynowo-skutkowym zuzycia zaso-
bow,

* ogranicza ciaglte doskonalenie,

» utrudnia osiagnigcie zgodnosci celdéw pracownikow z celami organizacji,

* jest za bardzo biurokratyczne, pochtania bowiem duzo czasu, dodajac niewiele
wartosci.

Istota integracji rachunku kosztow ciaglego doskonalenia z procedura rocznego
budzetowania ujawnia si¢ na poziomie catego przedsigbiorstwa. Rachunek kosztow
ciaglego doskonalenia jest bowiem ukierunkowany na ustawiczna redukcje kosz-
tow i1 dazenie do poprawy efektywnos$ci. Glowny nacisk jest potozony nie na same
standardy, ale na poszukiwanie mozliwosci udoskonalen wykonywanych w przed-
sigbiorstwie proceséw. Kaizen costing zaktada zatem ciagla weryfikacje kosztu do-
celowego o rzeczywiscie osiagnigta kwote redukcji kosztow z okresu przesziego
1 ponowne wyznaczanie kosztu docelowego, co stanowi punkt wyjscia do poszuki-
wania usprawnien w kolejnych okresach®.

Integracja budzetowania z rachunkiem kosztow dziatan jest znana jako bu-
dzetowanie oparte na dziataniach (ABB — Activity-Based Budgeting). R.S. Kaplan
i R. Cooper [2002, s. 365] wyjasniaja podejscie ABB, konfrontujac je z tradycyjnym
budzetowaniem. Argumentuja, ze w ujeciu tradycyjnym tworzenie budzetu pole-
ga na prowadzeniu negocjacji mi¢dzy kierownikami o$rodkow odpowiedzialnosci
i zarzadem. Kierownicy o$rodkdw nieustannie daza do zwigkszania ilo$ci zasobow,
natomiast zarzad usituje ograniczy¢ wzrost zuzycia zasobow i ponoszone z zwiazku
z tym koszty. W rezultacie budzet sporzadzany na nadchodzacy rok stanowi po-
chodna budzetu z poprzedniego roku, przy uwzglednieniu korekt wynikajacych
z negocjacji (budzetowanie przyrostowe). Budzetowanie oparte na dziataniach po-
zwala natomiast w wigkszym stopniu na ksztattowanie budzetow na bazie faktow,
W znacznie mniejszym stopniu na sile przetargowej, wplywach i umiejgtnosciach
negocjacyjnych.

W warunkach zarzadzania dokonaniami ukierunkowanego na kreowanie war-
tosci przedsigbiorstwa istotna rolg¢ odgrywa ocena roznych opcji strategicznych
w trybie ex ante. Oznacza to mozliwo$¢ integracji budzetowania z metodami oceny

5 CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International) stanowi konsorcjum badawcze
skupiajace fachowcow w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej, uwarunkowanej dziataniami. Zostato
zatozone w 1972 r. przez kilkadziesiat spotek typu high tech i firm konsultingowych z USA, Europy
i Japonii.

¢ Budzetowanie w warunkach rachunku kosztow ciaglego doskonalenia mozna przedstawi¢ w po-
staci szeScioetapowej procedury, ktora zostata opisana w pracy [Nita 2008b, s. 329-333].



Wieloaspektowa integracja metod rachunkowosci zarzadczej... 89

kreowania warto$ci na podstawie przeptywoéw pieni¢znych lub ekonomicznej war-
tosci dodanej. Z punktu widzenia intereséw wiascicieli zasadniczym problemem jest
wybor takiej strategii, ktora umozliwi przedsigbiorstwu osiaganie trwatej przewagi
konkurencyjnej i w rezultacie kreowanie jego wartosci. W tym celu nalezy zbadac
obecna pozycj¢ konkurencyjna w powiazaniu z analiza atrakcyjno$ci sektora oraz
zastosowa¢ odpowiednie narzedzia analizy strategicznej w celu okreslenia warian-
tow wyboru strategicznego.

Wedtug R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2001, s. 290] w ramach organizacji zo-
rientowanej na strategie¢ to wlasnie integracja zrownowazonej karty wynikow z
budzetowaniem pozwoli uniknaé¢ typowych wad budzetowania, ktore pojawiaja
si¢ w oderwaniu od myslenia strategicznego. Owa integracja powinna obejmowaé
przede wszystkim przetozenie strategii na zrownowazona karte wynikow przy jed-
noczesnym zdefiniowaniu celow strategicznych i miernikéw ich osiagania. Nastep-
nie nalezy wyznaczy¢ cele szczegotowe oraz zidentyfikowac strategiczne przedsig-
wzigcia, a takze zasoby niezbedne do osiagnigcia celow szczegotowych. Wreszcie
nalezy okresli¢ srodki finansowe oraz wyznaczy¢ osoby konieczne do realizacji za-
dan strategicznych.

5. Integracja zorientowana na pomiar i raportowanie dokonan

Integracja zorientowana na pomiar i raportowanie dokonan wspomaga pomiar,
analizg, oceng, interpretacj¢ i prezentacj¢ dokonan. Jak wezesniej wskazywano, po-
miar i raportowanie dokonan stanowig integralng czgs¢ systemu rachunkowosci za-
rzadczej, wspomagajacego zarzadzanie w nurcie performance management. W tym
zakresie integracyjna role odgrywaja wielowymiarowe karty i zbiory miernikow
dokonan, ktore moga by¢ laczone z innymi metodami rachunkowosci zarzadcze;j.
Wspolczesnie najbardziej zaawansowana koncepcja wydaje si¢ zrownowazona
karta wynikow — balanced scorecard. Nie jest ona oczywiscie metodg pozbawiong
wad, jednakze stwarza warunki do opracowania na jej bazie catoSciowego podejicia
do zarzadzania dokonaniami i zaprojektowania systemu rachunkowosci zarzadcze;j.
Z tych powodoéw wtasnie t¢ koncepcje mozna przyjac za podstawe dalszych rozwa-
zan.

Majac na wzgledzie wymienione przestanki w ramach drugiego aspektu integra-
cji, nalezy rozwaza¢ mozliwo$ci powiazania balanced scorecard z:

* rachunkiem kosztéw dziatan,

» ekonomiczng warto$cia dodana,

* metodami oceny kapitatu intelektualnego,
* rachunkiem kosztéw docelowych,

» rachunkiem kosztéw jakosci.

Integracja zrownowazonej karty wynikow z rachunkiem kosztow dziatan uta-
twia zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa przez wspomaganie planowania
i pomiaru dokonan oraz sterowania procesami ukierunkowanego na poprawe przy-
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sztych dokonan. Wykorzystanie metody rachunku kosztéw dziatan do oceny rentow-
nos$ci klientdow umozliwia sprawdzenie, czy zdobywanie udziatow w rynku, udziatu
przedsigbiorstwa w portfelu klientow, wysitki ukierunkowane na utrzymanie i zdo-
bywanie klientoéw oraz podnoszenie ich satysfakcji przekladaja sig¢ na oczekiwany
poziom dokonan finansowych, ktére sa monitorowane w ramach zréwnowazone;j
karty wynikow. Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) stanowi koncepcje pomiaru
dokonan, ktéra moze by¢ stosowana niezaleznie od zrownowazonej karty wynikow.
Jednak wielu autoréw, w tym tworcy balanced scorecard, postuluja rozpatrywanie
karty wynikow tacznie z metodami oceny kreowania warto$ci. Mierniki kreowania
warto$ci mozna wykorzysta¢ jako podstawowe miary perspektywy finansowej w za-
stepstwie miernikow, takich jak stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Majac na
wzgledzie kapitat intelektualny, mozna pokazac, ze kapital ludzki, ktory obejmuje
wiedzg¢ pracownikow, ich innowacyjno$¢ oraz zdolnos¢ do sprawnego wykonywania
zadan, warto monitorowa¢ w ramach wszystkich perspektyw balanced scorecard.
Podstawowym celem stosowania target costing w zarzadzaniu dokonaniami przed-
sigbiorstwa jest wspomaganie osiggania dodatniego wyniku finansowego w dtugim
okresie. Relacje zachodzace miedzy target costing i balanced scorecard mozna
uszczegotowic odrebnie dla kazdej perspektywy zrownowazonej karty wynikow. Ze
wzgledu na znaczenie jako$ci w zarzadzaniu strategicznym zwiazki migdzy fotal
quality management 1 balanced scorecard oraz mozliwosci integracji obu koncepcji
stanowia przedmiot zainteresowania wielu badaczy. Najczesciej przyjmuje sig, ze
integracja obu podejs¢ jest mozliwa na dwa sposoby. Po pierwsze zrownowazona
karta wynikow to jeden z wielu instrumentoéw zarzadzania przez jakos$¢, a po drugie
zarzadzanie jako$cia umozliwia poprawe dokonan przedsigbiorstwa w wybranych
perspektywach zréwnowazonej karty wynikow.

6. Integracja zorientowana na zarzadzanie dzialaniami

Trzeci wymiar integracji jest ukierunkowany na rachunkowo$¢ zarzadcza uwa-
runkowana dzialaniami (Activity-Based Management — ABM)’. Wedlug stownika
CAM-I, ABM to dyscyplina skoncentrowana na zarzadzaniu procesami i dzialaniami
jako metodzie podnoszenia warto$ci otrzymywanej przez klienta oraz zwigkszania
zyskow powstajacych dzigki tworzeniu tej wartosci. Dyscyplina ta obejmuje analizg
czynnikow kosztotworczych, analiz¢ dziatan, jak rowniez pomiar dokonan. Activity-
Based Management opiera si¢ na rachunku kosztow dziatan (ABC) jako glownym
zrodle informacji [Miller, Pniewski, Polakowski 2000, s. 210].

7 Rozwoj rachunku kosztow dzialah doprowadzit do powstania koncepcji rachunkowosci zarzad-
czej uwarunkowanej dziataniami, przy czym etapem posrednim w tym procesie byto powstanie tzw.
zarzadzania uwarunkowanego rachunkiem kosztow dziatan lub zarzadzania na podstawie rachunku
kosztow dziatan (Activity-Based Cost Management — ABCM). ABCM mozna rozumie¢ jako podejscie
do zarzadzania wykorzystujace informacje pochodzace z rachunku kosztéw dziatan do podejmowania
decyzji ukierunkowanych na doskonalenie dziatalno$ci operacyjnej w przedsigbiorstwie.
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Integracja zorientowana na rachunkowo$¢ zarzadcza uwarunkowana dzialania-
mi wspomaga sterowanie procesami i dzialaniami ukierunkowane na dokonania
przedsigbiorstwa. Ten aspekt integracji oznacza zatem skojarzenie rachunku kosz-
tow dziatan z:

+ ckonomiczna wartoscia dodana,

» rachunkiem kosztéw cyklu zycia,
* rachunkiem kosztéw docelowych,
» analiza tancucha wartosci,

* teorig ograniczen.

Integracja rachunku kosztéw dzialan z ekonomiczng wartos$cia dodana wyni-
ka przede wszystkim z potrzeby badania rentowno$ci w przekroju poszczegdlnych
obiektow kosztowych przy uwzglednieniu rozliczania catkowitego kosztu kapitatu.
Integracja ABC z rachunkiem kosztow cyklu zycia odnosi si¢ do szacowania kosztow
w cyklu zycia produktu przy uwzglednieniu technik kalkulacji kosztow charaktery-
stycznych dla metody ABC. Rachunek kosztow docelowych jest ukierunkowany na
wyznaczenie kosztu docelowego i takie zaprojektowanie produktu, ktore umozliwi
redukcje kosztu biezacego do poziomu kosztu docelowego. Tak sformutowany cel
W powiazaniu z inicjatywami podejmowanymi w nurcie ABC/ABM wyzwala moz-
liwosci poprawy pozycji przedsigbiorstwa pod wzgledem kosztéw zaréwno dla ist-
niejacych, jak i nowych produktéw. Zasadniczy zwiazek rachunku kosztow dziatan
z analiza tancucha warto$ci wynika z potrzeby alokacji kosztow, przychodow i akty-
wow do poszczegdlnych dziatan, dzigki czemu mozna okresli¢, czy przyczyniaja sig
one do kreowania warto$ci. W tym kontekscie metoda ABC odgrywa role stuzebna
wzgledem analizy tancucha wartosci i stanowi odpowiedz na niedoskonatosci trady-
cyjnych modeli rachunku kosztéw. Mimo ze rachunek kosztéw dziatan oraz teoria
ograniczen wydaja si¢ koncepcjami sprzecznymi lub nawet wykluczajacymi sig, to
jest mozliwe ich powigzanie®.

7. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania prowadzone w opracowaniu, mozna stwierdzié, ze
projektowanie nowych metod rachunkowosci zarzadczej stanowi najpowazniejsze

8 R.S. Kaplan i R. Cooper [2002, s. 173-174] wyrazaja przekonanie, ze koncepcje ABC i TOC nie
sq sprzeczne, a Wrecz przeciwnie — wzajemnie si¢ uzupetniaja. Ich zdaniem ABC stanowi dynamiczna
teori¢ ograniczen, ktéra umozliwia menedzerom podejmowanie lepszych decyzji z punktu widzenia
ich wplywu na przyszle ograniczenia. Podstawowy cel ABC, czyli rozréznienie migdzy biezacymi
rozmiarami posiadanych zasobow a zasobami wykorzystanymi, a takze wskazanie zasobow wyko-
rzystywanych na poziomie posiadanych zdolnosci produkcyjnych oraz zasobow, ktore odznaczaja si¢
niewykorzystaniem zdolnosci produkcyjnych — jest w pelni kompatybilne z zasadami teorii ograniczen.
Zaréwno TOC, jak i ABC maja ten sam cel, czyli maksymalizacjg zyskéw. TOC jest ukierunkowana
na zwigkszanie rentownosci w ramach posiadanych zasobdw i istniejacych ograniczen, oferowanych
produktéw oraz istniejacych relacji z klientami. ABC shuzy badaniu racjonalnosci wykorzystania ist-
niejacych zasobdw, projektu produktu, cen, struktury asortymentowej i relacji z klientami, a takze
pozwala na usprawnienie tej racjonalnosci w przysztosci.
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wyzwanie dla specjalistow tej dyscypliny. Nie jest mozliwe wyczerpanie wszelkich
sposobow integracji réznych metod, dlatego ograniczono si¢ do najwazniejszych
i najbardziej zaawansowanych koncepcji wspotczesnej rachunkowosci zarzadcze;j.
W toku dociekan naukowych zaproponowano trzy zasadnicze aspekty integracji ze
wzgledu na wymagania procesu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. W wie-
lu przypadkach metody rachunkowosci zarzadczej sa wzgledem siebie komplemen-
tarne 1 wzajemnie si¢ uzupelniaja. Ponadto niekiedy mozliwe jest wspotdziatanie,
a nawet integracja wielu konkurencyjnych lub pozornie sprzecznych metod rachun-
kowosci zarzadczej. Stanowi to podstawe projektowania nowych metod, ktore sa
dostosowane do indywidualnych potrzeb menedzerow i specyfiki danego przed-
sigbiorstwa. Ze wzgledu na potrzebg podporzadkowania rozwiazan stosowanych
w przedsigbiorstwie implementacji jego strategii wieloaspektowa integracja metod
rachunkowosci zarzadczej stanowi istotny element zarzadzania w nurcie performan-
ce management.
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MULTI-ASPECTUAL INTEGRATION OF MANAGERIAL ACCOUNTING
METHODS UNDER CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary

The paper deals with the problem of integration of various methods of management accounting
under the framework of corporate performance management.

In the first part of the article the rationales for the integration are explained and the role played
by the managerial accounting methods in performance management is depicted. As a result of those
considerations three major aspect of integration are identified.

The second part of the paper discusses these aspects, namely: integration oriented toward planning
and budgeting, integration enabling performance measurement and reporting and finally integration for
the purposes of activity-based management. It is argued that such an integrated approach to design of
managerial accounting methods is very useful from the point of view of performance management.
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