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Streszczenie: Artykul dotyczy wykorzystania rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu do-
konaniami przedsigbiorstwa. Rozpoznano w nim rolg specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w procesie zarzadzania dokonaniami. Wnioski wyprowadzono na podstawie badan prowa-
dzonych przez wielu autoréw. Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej istotnie si¢ zmie-
nita w ostatnich dwoch dekadach i obecnie petnia oni raczej rolg wewngetrznych konsultantow
i doradcoéw uczestniczacych w procesie zarzadzania anizeli wyltacznie analitykéw przetwa-
rzajacych dane na potrzeby 0séb podejmujacych decyzje. W tekscie przedstawiono system
rachunkowosci zarzadczej jako integralng czgs¢ zarzadzania dokonaniami. Zaproponowano
podejscie do modelowania rachunkowosci zarzadczej na potrzeby implementacji strategii.
W jego ramach system rachunkowosci zarzadczej obejmuje komponenty: planowanie i bud-
zetowanie, pomiar i raportowanie dokonan oraz projektowanie metod rachunkowosci zarzad-
czej.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, pomiar dokonan, zarzadzanie dokonaniami.

1. Wstep

Istota dokonan organizacyjnych jest zlozona i nie mozna jej zawgza¢ do finanso-
wych efektow dziatania organizacji. T¢ wieloaspektowos¢ dokonan mozna wyraznie
dostrzec w ramach rachunkowosci zarzadczej, ktéora w swojej istocie uwzglednia
wigksza liczbe czynnikow decydujacych o szeroko rozumianym sukcesie organi-
zacji. Ponadto specyfika rachunkowosci zarzadczej, w odrdznieniu od rachunko-
wosci finansowej, zaktada zarbwno obserwacj¢ zdarzen historycznych, jak 1 esty-
macjg skutkow przysztych decyzji przy uwzglednieniu uwarunkowan sytuacyjnych.
Wspotczesne koncepcje pomiaru dokonan koncentruja si¢ bowiem nie tylko na
wynikach finansowych, lecz rowniez na satysfakcji klientow, rezultatach dziatania
poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci i pojedynczych pracownikoéw, zuzy-
wanych zasobach i realizowanych procesach czy tez skutecznosci dziatan marketin-
gowych. Wymienione kategorie roznia si¢ pod wieloma wzgledami, lecz maja jedna
ceche wspolna, mianowicie: mniej lub bardziej bezposrednio determinuja sukces
organizacji i jej przewagg strategiczna.



56 Barttomiej Nita

Oczekiwania odnoszace si¢ do pomiaru dokonan stanowia wyzwanie dla spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej, przy czym nalezy podkresli¢, ze sam pomiar
i monitorowanie, a takze ocena dokonan sa obecnie niewystarczajace, poniewaz
menedzerowie daza do aktywnego ksztaltowania pozadanego stanu dokonan przed-
sigbiorstwa. W zwiazku z tym potrzeba osiagania celow strategicznych przy wspot-
udziale instrumentarium z obszaru rachunkowosci zarzadczej doprowadzita do tego,
ze podejscie ukierunkowane na pomiar dokonan (performance measurement) jest
coraz czgsciej zastgpowane znacznie szersza koncepcja okreslana jako zarzadzanie
dokonaniami przedsigbiorstwa (performance management)'.

W ramach rozwazan nad koncepcja performance management pojawia sig pytanie
o rolg specjalistow rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu dokonaniami przedsig-
biorstwa. Tradycyjnie uznaje sig, ze rachunkowos$¢ zarzadcza stuzy zaopatrywaniu
menedzerow w odpowiednie informacje oraz wspomaganiu procesu podejmowania
decyzji. Jednak obecnie rachunkowos¢ zarzadcza jest silnie ukierunkowana na pro-
blemy zarzadzania strategicznego. W zwiazku z tym warto zwrdci¢ uwage na zmia-
ng orientacji i roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach?.
Wyniki wielu badan i obserwacji potwierdzaja, ze wspotczesna rachunkowos¢ za-
rzadcza w coraz wigkszym stopniu obejmuje szeroko rozumiany pomiar dokonan
1 dzigki temu shuzy wspomaganiu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa oraz
wdrozeniu strategii organizacyjnej.

Rozpoznanie roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej stanowi przestanke
modelowania tego podsystemu rachunkowosci, ktory powinien by¢ ksztattowany
indywidualnie w zaleznosci od potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Oznacza to
koniecznos¢ ksztattowania systemow rachunkowosci zarzadczej z uwzglednieniem
specyfiki danego podmiotu, potrzeb informacyjnych menedzerow i wielu innych
czynnikoéw sytuacyjnych. W zwiazku z tym w niniejszym opracowaniu przez model
rozumie si¢ konstrukcje teoretyczna, ktéora umozliwia opis i zrozumienie istotnych
elementow rachunkowosci zarzadczej oraz relacji zachodzacych migdzy nimi i stuzy
projektowaniu systemu rachunkowosci zarzadczej w danym przedsigbiorstwie.

! Zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa (performance management) mozna postrzegac naj-
bardziej ogdlnie — z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogéle. W takim ujgciu zarzadza-
nie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do zarzadzania ukierunkowane na planowanie dokonan,
sprawowanie czynnosci organizacyjnych stuzacych osiaganiu celow zwiazanych z dokonaniami przed-
sigbiorstwa, motywowanie polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan pracowniczych
oraz ich wynagradzania, a takze sterowania zorientowanego na pozadany obraz dokonan przedsigbior-
stwa w przysztosci. Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynnosci szczegdtowych
zwiazanych z wieloaspektowym pomiarem, analiza, interpretacja oraz prezentacja dokonan. Natomiast
0go6t dziatan i funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z jed-
nej strony monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej za$ ciagtemu
aktualizowaniu strategii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa oraz réznych grup interesariuszy.
Koncepcjg zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa przedstawiono w pracy [Nita 2008, s. 71-95].

2 Zmiang orientacji i roli wspdtczesnych specjalistow rachunkowosci zarzadczej przedstawia
m.in. A. Szychta w artykule [Szychta 2005, s. 80-107].
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Celem prezentowanego artykutu jest ukazanie roli specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w zarzadzaniu dokonaniami wspolczesnych przedsigbiorstw na podsta-
wie wynikow badan prowadzonych na §wiecie i na tym tle przedstawienie autorskiej
propozycji modelowania systemu rachunkowosci zarzadczej w nurcie performance
management.

2. Przeglad badan i opinii
dotyczacych roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej
W nurcie performance management

Juz pod koniec ubiegtego wieku w 1996 1., czyli w okresie zapowiadajacym powsta-
nie ztozonych koncepcji nalezacych do nurtu performance management, czasopi-
smo ,,Management Accounting” we wspotpracy z Emst& Young przeprowadzito ba-
dania ankietowe wsrdod cztonkow brytyjskiego instytutu CIMA (Chartered Institute
of Management Accountants) dotyczace postrzegania przysztej roli specjalistow
rachunkowosci zarzadczej. Respondenci podali wowczas dwa podstawowe obsza-
ry, ktére beda znajdowac si¢ w ich sferze zainteresowania: strategiczne zarzadzanie
kosztami oraz zintegrowany pomiar dokonan. Wskazali ponadto na charakterystyke
swojej profesji i przyszle scenariusze odnoszace si¢ do specjalistow rachunkowosci
zarzadczej, ktorzy beda m.in. odgrywaé znacznie wigksza rol¢ w organizacji, mie¢
wigkszy dostgp do informacji i dzigki temu stana si¢ niejako agentami zmian i me-
nedzerami informacji. Wyniki badan uwzgledniaja réwniez opinie na temat nasila-

jacej si¢ konwergencji rachunkowosci zarzadczej [Evans i in. 1996, s. 21].

Wedhug amerykanskiego instytutu specjalistow rachunkowosci zarzadczej IMA
(Institute of Management Accountants) implementacja zintegrowanych systemow
zarzadzania dokonaniami wymaga zard6wno zaangazowania kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla, jak 1 wsparcia ze strony szeregowych pracownikow z roz-
nych obszaréw funkcjonalnych, w tym z pionéw rachunkowosci. Zgodnie z deklara-
cja IMA to wlasnie specjalisci rachunkowosci zarzadczej powinni odgrywac aktyw-
ng rol¢ w procesie zarzadzania dokonaniami. Szczego6lne sposoby zaangazowania
tych specjalistow we wdrazanie i w utrzymanie systemow performance management
obejmuja [Statement on management...1998, s. 4-5]:

* rozpoznawanie zapotrzebowania na zarzadzanie w nurcie performance manage-
ment 1 przekazywanie tych ustalen innym pracownikom,

* oceng istniejacych rozwiazan w zakresie pomiaru i zarzadzania dokonaniami
przy uwzglednieniu krytycznych czynnikéw sukcesu,

* uczestnictwo w opracowywaniu miernikow dokonan,

» przeglad i oceng stosowanych miernikow finansowych i raportow z punktu wi-
dzenia zgodnosci z podejsciem do projektowania, struktury i celow zarzadzania
dokonaniami,

» analizowanie potencjalnego wplywu miernikow na zachowania pracownikow,
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* projektowanie metod zapewniajacych integralno$¢ danych wykorzystywanych

w ramach zarzadzania dokonaniami,

* wspomaganie wdrozenia przez rozwoj programow treningowych i szkolenio-
wych,

* wspoéluczestnictwo w planowaniu i przejsciu na nowy system,

* wspoltuczestnictwo w ponownej ocenie procesu performance management,

w tym procedur motywowania pracownikow,

* identyfikacj¢ i wdrazanie metod zapewniajacych ciagte doskonalenie dokonan

i samego zarzadzania dokonaniami.

Postulowany przez cztonkow IMA zakres zadan specjalistow rachunkowosci
zarzadczej we wspomaganiu zarzadzania w nurcie performance management jest
niezwykle szeroki i w znacznym stopniu koncentruje si¢ na uczestnictwie w jego
projektowaniu i wdrazaniu, a nawet wspotudziale w zarzadzaniu.

W 2003 r. firma konsultingowa Ernst& Young ponownie przeprowadzita bada-
nia ankietowe wsrdd cztonkow IMA ukierunkowane na rozpoznanie zmieniajacej
si¢ roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Cztonkowie IMA wsrod gtownych
priorytetow i wyzwan, ktorym powinni sprosta¢, wskazali wspomaganie realizacji
podstawowe;j strategii (contributing to core strategy). Natomiast wsrod instrumen-
tow rachunkowosci zarzadczej, ktore zyskuja coraz wigksza popularnos$¢, podali
narzedzia zwiazane z oceng dokonan (performance evaluation tools) [Ashish 1 in.
2003, s. 31-32].

Inne badania przeprowadzone pod koniec XX w. w Wielkiej Brytanii ujawnily,
ze specjaliSci rachunkowosci zarzadczej przewidywali, iz zadania, jakimi beda sig
zajmowac w ciagu najblizszych lat, obejma [Burns, Yazdifar 2001, s. 34]:

* oceng dokonan przedsigbiorstwa,

» kontrole kosztow i kontrole finansowa,

* prezentowanie oraz interpretacj¢ sprawozdan zarzadczych,

» dziatania ukierunkowane na zwigkszanie zysku,

e zarzadzanie metoda budzetowa,

* planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji,

* implementacj¢ strategii przedsi¢biorstwa,

e kreowanie wartosSci,

» projektowanie i wdrazanie nowych systemow informacyjnych,
* interpretowanie informacji o znaczeniu operacyjnym.

Oprocz omoéwionych przewidywan odnoszacych si¢ do zadan, ktére powinni
wykonywac specjalisci rachunkowosci zarzadczej, istotna jest rowniez rola, jaka
beda odgrywac w organizacji. Na to pytanie odpowiedzi udzielaja wyniki badan
przeprowadzonych przez G. Siegela na przelomie wiekéw XX i XXI. Na podstawie
wywiadow przeprowadzonych z 300. specjalistami rachunkowosci zarzadczej zi-
dentyfikowat on dziewig¢ cech charakterystycznych wspoétczesnej rachunkowosci
zarzadczej i 0sO6b zajmujacych si¢ nig [Lewandowski 2000, s. 31]. Sa one nastg-
pujace:
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+ Zwigksza si¢ wartosc¢, jaka wnosza do organizacji specjalisci rachunkowosci za-
rzadczej. Wigkszo$¢ respondentow stwierdzita, ze inni czlonkowie organizacji
postrzegaja ich wklad w dziatanie przedsigbiorstwa jako znacznie bardziej war-
tosciowy anizeli w minionych latach.

* Poprawila i rozwingta si¢ komunikacja z osobami z innych dziatow. Specjalisci
rachunkowosci zarzadczej spedzaja wigcej niz pigc lat wezesniej czasu na prze-
kazywaniu informacji.

* Podejmowane sg lepsze decyzje. W przedsigbiorstwach, w ktorych specjalistow
rachunkowosci zarzadczej postrzega si¢ jako partnerow, jako$¢ podejmowanych
decyzji jest lepsza.

*  Wozrosto znaczenie zespolow pracowniczych. Ponad 50% specjalistéw rachun-
kowosci zarzadczej pracuje w migdzyfunkcjonalnych zespotach roboczych,
w ktorych odgrywaja oni role liderow.

*  Zmienil si¢ rodzaj wykonywanej pracy. Ponad 80% specjalistow rachunkowosci
zarzadczej spedza duza cze$¢ czasu na analizowaniu informacji i wspotuczestni-
czeniu w podejmowaniu decyzji. Wigkszo$¢ z nich przewiduje, ze w kolejnych
latach beda spedza¢ w ten sposob jeszcze wigcej czasu.

*  Wykonywana praca jest bardziej interesujaca. Specjalisci rachunkowosci za-
rzadczej doceniaja swoj nowy status i moéwiac o interesujacej pracy podkreslaja
swoje zaangazowanie w sprawy przedsigbiorstwa.

* Nazwa okreslajaca ich stanowisko stata si¢ przestarzata. Termin ,,specjalista ra-
chunkowosci zarzadcze]” (management accountant) nadal wystepuje w litera-
turze akademickiej, przy czym jest coraz rzadziej stosowny w praktyce. Owi
specjalisci postrzegaja siebie bardziej jako ,,ludzi finanséw”, analitykow i part-
nerdéw biznesowych.

* Umiejetnosci do wyuczenia. Dla os6b rozpoczynajacych pracg w rachunkowosci
zarzadczej najwazniejsze umiejetnosci obejmuja: dobre zdolnosci komunikacyj-
ne w mowie 1 w piSmie, umiejetnos¢ pracy w zespole, dobre rozumienie kon-
cepcji z zakresu rachunkowosci i w szczegdlnosci zrozumienie regut rzadzacych
biznesem.

* Planowanie strategiczne oraz proces ciagtego doskonalenia to dwa najwazniej-
sze aspekty dzialania przedsigbiorstwa. Wiekszo$¢ specjalistow rachunkowosci
zarzadczej podziela to przekonanie, mimo ze czuja, iz o tych zagadnieniach nie
mowi si¢ w wystarczajacym stopniu na uniwersytetach.

Reorientacja zakresu rachunkowosci zarzadczej i roli jej specjalistow jest obec-
nie tak silna, ze w najnowszej deklaracji instytutu IMA z 2008 r. stwierdza sig, ze
,rachunkowo$¢ zarzadcza to dyscyplina, ktéra pelni integracyjng role w formuto-
waniu 1 implementacji strategii organizacyjnej”. W tym dokumencie wyjasniono
rowniez znaczenie specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej jako czlonkéw zespotu
zarzadzajacego przedsigbiorstwem na roznych poziomach: od najwyzszego szczebla
po wspomagajace funkcje z zakresu finanséw i rachunkowosci. SpecjaliSci rachun-
kowosci zarzadczej wykorzystuja swoja wiedze 1 doswiadczenie na potrzeby spra-
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wozdawczo$ci, budzetowania, wspomagania podejmowania decyzji, zarzadzania
dokonaniami, zarzadzania ryzykiem, kontroli wewngtrznej i zarzadzania kosztami
[Draft statement... 2008, s. 48].

3. Miejsce rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu dokonaniami
— ujecie modelowe

Modele i modelowanie stanowia podstawowe narzedzie poznania naukowego (por.
[Flejterski 2007, s. 157]). Dotyczy to rowniez rachunkowosci, w tym rachunkowo-
$ci zarzadczej, a w szczegdlnosci badan dedukcyjnych, ktore w swojej istocie maja
charakter teoretyczny i postuguja si¢ m.in. modelowaniem.

Modelowanie to sposob abstrahowania prowadzacy do odwzorowania w abs-
trakcie istotnych cech badanej rzeczywistosci [Gomotka 2000, s. 43]. Produktem
modelowania jest model, ktory stanowi przyblizenie okreslonego wycinka sfery re-
alnej, stuzy jego wyjasnianiu i zrozumieniu, blizszemu poznaniu oraz interpreto-
waniu’. Innymi stowy, w nauce modeli uzywa si¢ do gromadzenia i przekazywania
posiadanej wiedzy na temat roznych aspektow rzeczywistosci. Wykorzystuje sig je
do odstaniania rzeczywisto$ci oraz jako instrumenty do wyjasniania przesztosci i te-
razniejszosci, a takze do przewidywania przysztosci i wplywania na nia. W nauce
model reprezentuje wigc jedno twierdzenie lub zbidr twierdzen na temat rzeczywi-
stosci. Twierdzenia te moga dotyczy¢ faktow, mie¢ charakter praw lub by¢ koncep-
cjami teoretycznymi [Ackoft 1969, s. 142-143].

Przedmiotem dociekan w tym opracowaniu sa relacje migdzy rachunkowoscia
zarzadcza 1 koncepcja performance management. Projektowanie systemu rachun-
kowosci zarzadczej musi zatem uwzglednia¢ znacznie szerszy kontekst i wskazac
na jego miejsce w procesie zarzadzania dokonaniami. Propozycj¢ rozwigzania po-
stawionego problemu w ujeciu modelowym zaprezentowano w formie schematu na
rys. 1. Na rysunku tym ukazano system rachunkowos$ci zarzadczej jako niezbedne
ogniwo i podstawe procesu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa.

W proponowanym ujeciu system rachunkowosci zarzadczej obejmuje trzy za-
sadnicze komponenty powiazane sieciag wzajemnych powiazan.

1. Sporzadzanie plandéw oraz analiz dtugo- i1 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.

3 Niektorzy badacze, jak J. Semkow, argumentuja, ze modele w ekonomii stanowig swoisty sub-
stytut eksperymentu stosowanego w naukach przyrodniczych. Konstruowanie modeli ekonomicznych
jest zatem zabiegiem zastgpujacym eksperymentowanie, ktore, jak wiadomo, nie moze by¢ szerzej
stosowane w ekonomii (zob. [Flejterski 2007, s. 158]). W dziedzinie rachunkowosci zarzadczej wnios-
kowanie poprzez budowanie modeli jest wymieniane jako jedna z podstawowych metod badawczych
[Smith 2007, s. 54].
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Rys. 1. System rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa
— ujecie modelowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

2. Mierniki dokonan oraz raporty i sprawozdania wewngtrzne na temat dokonan.
Modut ten stanowi niezbgdne ogniwo systemu rachunkowosci zarzadczej ukierun-
kowanej na dokonania oraz implementacjg strategii.
3. Metody rachunkowosci zarzadczej, ktore nie moga by¢ traktowane jako nieza-
lezne koncepcje. Indywidualne podejscie do projektowania systemu rachunkowosci
zarzadczej wymaga, aby traktowac je jako zbior dostepnych mozliwosci, ktore moz-
na wielowymiarowo i wieloaspektowo integrowac po to, aby wspomagac:
planowanie 1 budzetowanie w przedsigbiorstwie,
pomiar i raportowanie dokonan,

zarzadzanie dziataniami wykonywanymi w przedsigbiorstwie, a ukierunkowa-
nymi na jego dokonania.
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Ostatni komponent stanowi powazne wyzwanie dla specjalistow rachunkowosci
zarzadczej, sprowadza si¢ bowiem niekiedy do projektowania zupetnie nowych me-
tod na bazie istniejacych koncepcji.

System rachunkowosci zarzadczej, ktory obejmuje produkty planowania i bud-
zetowania, mierniki dokonan i sprawozdawczos$¢ zarzadcza, a takze odpowiednie
metody ksztattowanych na podstawie znanych rozwiazan, stanowi podstawe zarza-
dzania dokonaniami ukierunkowanego na implementacjg strategii’.

We wstgpie stwierdzono, ze zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa moz-
na postrzegac z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania, czyli planowania,
organizowania, motywowania i sterowania. W zwiazku z tym na rys. 1 akcentuje
si¢ znaczenie planowania strategicznego, ktore jest zwiazane z ocena réznych opcji
strategicznych i prowadzi do sformulowania strategii przedsigbiorstwa. System ra-
chunkowosci poprzez zastosowanie odpowiednich metod moze wspomagac rowniez
ten proces. Na przyktad dzigki wykorzystaniu technik szacowania oczekiwanych
przeptywow pienigznych mozna oceni¢ wpltyw danej opcji strategicznej na wartos¢
przedsigbiorstwa. Ponadto w modelu zwrdcono uwage na to, ze pomiar dokonan sta-
nowi podstawe do ksztaltowania programéw motywacyjnych ukierunkowanych na
dokonania przedsigbiorstwa. Wreszcie proponowane ujgcie modelowe wskazuje na
znaczenie szeroko rozumianego sterowania w ramach koncepcji performance man-
agement. Sterowanie ma na celu wymuszenie pozadanego przez interesariuszy obra-
zu dokonan i implementacjg strategii przez dzialanie sprzgzen zaréwno zwrotnych,
jak 1 wyprzedzajacych. Sprzezenia zwrotne polegaja na porownywaniu faktycznego
stanu dokonan z zamierzeniami, ustaleniu odchylen, poszukiwaniu przyczyn ich po-
wstawania, a w konsekwencji na wykonywaniu wtasciwych dziatan korygujacych
i aktualizacji strategii. Duzq rolg odgrywaja rowniez sprz¢zenia wyprzedzajace, ma-
jace na celu przewidywanie niekorzystnych odchylen, ktore moga nastapi¢ w przy-
sztosci. Taka antycypacja jest mozliwa, jesli prowadzone sa odpowiednie symulacje
1 analizy scenariuszowe, a w konsekwencji jesli sporzadzane sa raporty problemo-
we. Umozliwia to wykonywanie dziatan zapobiegajacych powstawaniu odchylen,
wzglednie weryfikacj¢ przyjetej i realizowanej strategii.

4. Podsumowanie

Wspolczesna rachunkowos$¢ zarzadcza jest bardzo silnie zorientowana na strategig
oraz na zarzadzanie dokonaniami ukierunkowane na jej realizacjg i wdrazanie. Wie-
lu badaczy i cztonkow profesjonalnych organizacji zajmujacych si¢ rachunkowoscia

4 Podobne stanowisko prezentuje A.A. Jaruga, ktéra pisze, ze informacje z rachunkowosci zarzad-
czej powinny by¢ dopasowane do zewngtrznych warunkow sytuacyjnych przedsigbiorstwa oraz do we-
wngtrznych procesow i szczebli zarzadzania w celu efektywnego i sprawnego sterowania [Jaruga 2001,
s. 25]. Wspdlczesnie sterowanie menedzerskie (management control) jest postrzegane jako znacznie
bardziej ztozona kategoria ekonomiczna okres$lana mianem zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa
(performance management).
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zarzadcza, takich jak IMA 1 CIMA, wyraza poglad, ze pomiar dokonan i wspomaga-
nie zarzadzania dokonaniami stanowi powazne wyzwanie dla specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej. Obserwuje si¢ ponadto zmiang roli rachunkowosci zarzadczej
ijej specjalistow, co przejawia si¢ w odej$ciu od dostarczania informacji na potrze-
by podejmowania decyzji w strong wspotudzialu w procesie zarzadzania. Jest to
bardzo istotny wyrdznik rachunkowosci zarzadczej przy koncu pierwszej dekady
XXI w. Obecnie specjalisci rachunkowosci zarzadczej sa swoistego rodzaju part-
nerami biznesowymi i wewngtrznymi konsultantami wywierajacymi duzy wplyw
na zarzadzanie. Nie sa juz tylko analitykami, ale niekiedy sa wrecz menedzerami
dysponujacymi niemal nieograniczonym dostgpem do zasobow informacyjnych, co
sprzyja ciagtemu doskonaleniu i ksztalttowaniu przysztego, pozadanego obrazu do-
konan przedsigbiorstwa.

W opracowaniu zaprezentowano modelowe podejscie do projektowania systemu
rachunkowosci zarzadczej w ramach koncepcji performance management. Potwier-
dzono wczesniejsze rozwazania, ze rachunkowos$¢ zarzadcza stanowi niezbgdne
ogniwo i podstawg procesu zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa. W tym ujg-
ciu system rachunkowosci zarzadczej obejmuje trzy komponenty powiazane siecig
wzajemnych zaleznos$ci:

* sporzadzanie planoéw i analiz dlugo- i krétkoterminowych,
* pomiar dokonan oraz sprawozdawczo$¢ zarzadcza na temat dokonan,
* metody rachunkowosci zarzadczej i ich wieloaspektowa integracje.

System rachunkowosci zarzadczej obejmujacy produkty planowania i budzeto-
wania, mierniki dokonan i sprawozdawczo$¢ zarzadcza, a takze odpowiednie meto-
dy ksztaltowanych indywidualnie na podstawie dostgpnych rozwiazan stanowi pod-
stawg zarzadzania dokonaniami ukierunkowanego na implementacje strategii.
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THE ROLE OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS IN CORPORATE
PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary: The paper deals with the usage of management accounting in performance man-
agement. In the first part of the article the role of managerial accountants in the process of
performance management is recognized. The conclusions are drawn on the basis of research
conducted by various authors. It turns out that the role of managerial accountants has signifi-
cantly changed over the last two decades and contemporarily they rather serve as the internal
consultants and advisors who participate in the management process than analysts who just
process the data for decision makers.

In the second part of the paper management accounting system is described as an integral
part of performance management. The original approach to the modelling of management ac-
counting for the purposes of strategy implementation is proposed. Under this approach man-
agement accounting includes three major components: planning and budgeting, performance
measurement and reporting, as well as design of management accounting methods.
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