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STRATEGICZNA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA.
UJECIE MODELOWE

1. Wstep

Globalizacja dziatalno$ci gospodarczej, swoboda przeptywu kapitatu oraz post¢p
technik informatycznych sa zjawiskami spoleczno-ekonomicznymi, ktére w
znacznym stopniu przyczynily ‘sie¢ do rozwoju nowego nurtu zarzadzania,
okre$lanego jako zarzadzanie wartoscia  przedsigbiorstwa (value-based
management)'. W zwiazku z tym wspoéiczesna rachunkowos¢ zarzadcza nie moze
by¢ postrzegana wylacznie jako wiazka technik, instrumentéw i procedur stuzacych
wspomaganiu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. Ten podsystem
rachunkowosci moze i powinien stanowic integralna cz¢$é procesu zarzadzania, w
tym zarzadzania strategicznego, w ktorego centrum zainteresowania jest dbato$¢ o
osigganie podstawowych celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Coraz cze$ciej, zarbwno w praktyce zarzadzania, jak i w pracach teoretycznych,
postuluje si¢ zatem wprowadzenie koncepcji strategicznej rachunkowosci
zarzadczej, ktéra dzigki swoistego rodzaju metodom i narzgdziom moze
wspomagac kadre zarzadzajaca przedsiebiorstwem w dazeniu do systematycznego
generowania wartoéci dla jego wiascicieli. Model rachunkowosci zarzadczej,
ukierunkowanej na wspomaganie procesu zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa,
powinien poprzez swoje instrumentarium przenika¢ proces zarzadzania
strategicznego na etapie analizy strategicznej, planowania i realizacji strategii oraz
kontroli strategiczne;j.

' Mozna przyjaé, Ze zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa (tlumaczone réwniez jako zarzadzanie
przez wartos¢, zarzadzanie na podstawie warto$ci) jest specyficznym procesem zarzadzania, w ramach
ktérego to procesu wszelkie dzialania i decyzje, zachodzace na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej, s zorientowane na osiaganie nadrzgdnego celu, ktérym jest systematyczne i ciagle
kreowanie wartosci dla wilascicieli. Istot¢ VBM wyjasniaja m.in. S.D. Young i S.F. O’Byme [37,
s. 18].
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Celem opracowania jest przedstawienie strategicznej rachunkowosci zarzadczej
w ujeciu modelowym, przy czym model rozumie si¢ tu jako zbiér komple-
mentarnych koncepcji stanowiacych okreslona konstrukcj¢ teoretyczna. Wskazano
zatem na miejsce i rol¢ rachunkowosci zarzadczej na poszczegélnych etapach
procesu zarzadzania strategicznego.

2. Geneza i okreSlenie strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest postrzegana jako ten podsystem systemu
rachunkowosci, ktorego glownym zadaniem jest dostarczanie informacji podmio-
tom wewngtrznym w przedsigbiorstwie w celu podejmowania decyzji wspoma-
gajacych osiaganie celow tegoz przedsigbiorstwa. W odréznieniu od rachunkowosci
finansowej, zasady prowadzenia rachunkowosci zarzadczej s3 okreslane indy-
widualnie w zaleznoéci od potrzeb danego podmiotu?,

Do takiego rozumienia roli i miejsca rachunkowosci zarzadczej w systemie
rachunkowosci oraz do przeciwstawienia funkcji realizowanych przez rachun-
kowosé finansowg i zarzadcza doprowadzily lata ewolucji. Mimo Zze nazwa
»rachunkowo$¢ zarzadcza” zaczg¢to postugiwaé si¢ szerzej dopiero w potowie
ubieglego wieku, jej zrodla siegaja jeszcze XIX w’,

W koncu lat osiemdziesiatych brytyjski instytut CIMA (Chartered Institute of
Management Accountants) przeprowadzil badania dotyczace stanu rozwojowego
rachunkowosci zarzadczej. Wyniki tych badan doprowadzity m.in. do wyrdznienia
podstawowych ograniczen tradycyjnej rachunkowosci zarzadcze;j, takich jak:

2 Cechy charakterystyczne obu podsysteméw rachunkowosci oraz zachodzace migdzy nimi relacje
sa przedstawione m.in. w [5, s. 30-34; 9, s. 35-44; 18, 5. 15-17].

3 Jak pisze A.A. Jaruga, w 1950 r. prof. W. Pater wydat ksiazke pt. Management Accounting i
odtad zaczgto sig¢ szerzej postugiwaé nazwa ,,rachunkowos¢ zarzadcza” [5, s. 45).

Wstepne etapy rachunkowosci zarzadczej sa opisane przez M. Smitha [25, s. 7], ktory jej
poczatkéw upatruje okoto 1890 r., kiedy to powstawaly pierwsze systemy informacyjne
rachunkowosci zarzadczej. Kolejne etapy rozwoju obejmowaly wyksztalcenie si¢ naukowych metod
zarzadzania na przetomie wiekéw XIX i XX, a nastepnie zaczeto sporzadza¢ wykresy progéw
rentownosci, dokonywaé kalkulacji kosztow produkcji i przeprowadzaé analizy odchylen. W 1910 r.
powstaly pierwsze budzety operacyjne i kapitalowe, nast¢pnie zaczgto méwié o scentralizowanej
kontroli i zdecentralizowanej odpowiedzialnosci i wreszcie okolo 1923 r. nastapilo oddzielenie
rachunkowosci finansowej i rachunku kosztéw.

W okresie powojennym w latach szes¢dziesiatych przyszedt czas szerokiego stosowania technik
badann operacyjnych, metod statystycznych i ekonometrycznych w rachunkowosci zarzadczej,
natomiast lata siedemdziesiate zaznaczyly si¢ znaczacym wplywem podejscia systemowego i
cybernetyki. Pézniej nastapit wspomagany komputerami rozwéj rachunkowosci zarzadczej, silnie
zwiazany z modelami przedsigbiorstw; wzbogacono ja o dorobek dyscyplin stycznych, teorii
organizacji, ekonomik, a w szczegdlnosci ekonomiki informacji. W latach osiemdziesiatych
prezentowany byt zatem poglad, ze rachunkowosé zarzadcza stanowi podsystem sytemu sterowania,
bedacy z kolei podsystemem systemu informacji [10].
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e podporzadkowanie rachunkowosci zarzadczej zewngtrznym wymaganiom
rachunkowoéci finansowej,

e brak strategicznej perspektywy w rachunkowosci zarzadczej, zwlaszcza w
ocenie projektow inwestycyjnych,

e opieranie si¢ rachunkowosci zarzadczej na niepotrzebnych zatozeniach
odno$nie do proceséw wytwarzania,

e uwzglednianie tradycyjnych zalozen w ocenie rezultatéw dzialalnosci
przedsigbiorstwa,

¢ krétkoterminowe spojrzenie na pomiar wynikow [1].

Wymienione cechy charakterystyczne postrzeganej w sposéb tradycyjny
rachunkowosci zarzadczej zwracaja przede wszystkim uwage na operacyjna
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i brak strategicznego myslenia w obszarze rachun-
kowosci. Przemiany zachodzace w $wiatowej gospodarce wspolczesnie wymagaja
uwzglednienia potrzeb zwiazanych z realizacja strategii przedsigbiorstwa réwniez w
ramach instrumentéw i modeli wiasciwych rachunkowos$ci zarzadczej. W dobie
globalizacji, swobody przeptywu kapitatu i rewolucji informatycznej nie jest po
prostu mozliwe osiaganie zasadniczych celéw w zarzadzaniu i powigkszanie
wartosci przedsigbiorstwa bez zaangazowania rachunkowosci zarzadczej, ktéra w
swojej istocie powinna wspomaga¢ menedzeré6w w podejmowaniu decyzji. Coraz
czgdciej formultuje si¢ zatem wymagania, jakie powinna spelniaé¢ ,,nowoczesna”
rachunkowo$¢ zarzadcza®.

Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych IFAC (International Federation of
Accounting) postuluje zestaw koncepcji, wyznaczajacych ramy konceptualne
rachunkowosci zarzadczej, obejmujacych: funkcje, jakie rachunkowos¢ spelnia w
organizacji (w tym orientacja na wartosc), uzyteczno$¢ prac realizowanych przez
rachunkowos$¢ zarzadcza, kryteria, ktore moga by¢ wykorzystane w ocenie
efektywnosci rachunkowosci zarzadczej, umiejetnosci konieczne do wykonywania
prac z dziedziny rachunkowosci [11, s. 10].

Analiza rezultatéw badan empirycznych prowadzonych przez réznych autorow
doprowadzita M. Smitha [25, s. 11] do czterech podstawowych wnioskéw odnosnie
do wymagan stawianych wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej. Po pierwsze,
nalezy trzymac¢ si¢ celéw przedsigbiorstw i dokona¢ adaptacji podejscia strategicz-
nego, aby je osiagna¢. Po wtore, M. Smith sugeruje konieczno$¢ stosowania
kosztéow rzeczywistych zamiast kosztow standardowych. Zwraca ponadto uwagg na

* GK. Swiderska [33] proponuje zestaw wyroznikéw charakteryzujacych taka nowoczesng
rachunkowos$¢é zarzadcza w systemie informacyjnym ,organizacji przysziosci”: koncentracje na
przysztodci; podejscie procesowe, uwzgledniajace perspektywe analizy ,,od zewnatrz do wewnatrz”
organizacji, polegajaca na przyjgciu oczekiwan klienta jako punktu wyjscia; traktowanie informacji o
zasobach organizacji jako informacji o znaczeniu strategicznym; rozumienie koncepcji strategicznych,
uczestniczenie w opracowaniu strategii i monitorowaniu jej realizacji; identyfikacje dziatan kreujacych
wartos¢.
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duze znaczenie wskaznikéw niefinansowych, a wreszcie postuluje potrzebe
ciaglego kwestionowania tradycyjnego podejscia do kalkulacji kosztéw, budze-
towania i sprawozdawczo$ci zarzadcze;.

Konieczno$¢ zwrdcenia uwagi rachunkowos$ci zarzadczej w kierunku
wspomagania realizacji wytyczonej przez przedsigbiorstwo strategii doprowadzita
do wyodrgbnienia w jej ramach subsystemu okreslanego jako strategiczna
rachunkowo$¢ zarzgdcza. Sam termin zostal po raz pierwszy sformutowany w
1981 r. przez profesora Kennetha Simmondsa [24], ktéry okresla strategicznag
rachunkowos$¢ zarzadcza SMA (strategic management accounting) jako
dostarczanie i analize¢ informacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej, dotyczacych
przedsigbiorstwa oraz jego konkurentow, na potrzeby formulowania i
monitorowania strategii tego przedsigbiorstwa®.

Z koncem lat dziewigcdziesiatych réwniez w polskiej literaturze wyksztalcily si¢
definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej. I. Sobanska [27] traktuje ja jako
ten obszar rachunkowosci zarzadczej, ktory explicite jest nakierowany na
objasnianie probleméw decyzji strategicznych. Informacje ze strategicznej
rachunkowosci zarzgdczej powinny umozliwié¢ rozwdj bardziej efektywnych stra-
tegii, zapewniajacych osiagnigcie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjne;j
w dlugim okresie.

E. Nowak [17] pisze, ze strategiczna rachunkowo$é zarzadcza mozna okresli¢
jako ten dzial rachunkowosci zarzadczej, ktéry jest wilaczony w proces
strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Jej podstawowym zadaniem jest

3 Nacisk na aspekty strategiczne i osiaganie zasadniczych celéw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
znajduje odzwierciedlenie w kolejnych definicjach i okresleniach proponowanych przez réznych
autoréw. K. Ward [35, s. 3] pojmuje strategiczna rachunkowoé¢ zarzadcza bardzo ogdlnie jako dziat
rachunkowosci zarzadczej w kontekscie strategii dzialania, ktora jest planowana i wdrazana przez
przedsigbiorstwo. Réwniez krétko definiuje strategiczna rachunkowosé¢ zarzadcza J. Innes [8], ktéry
twierdzi, ze dostarcza ona informacje niezbgdne do wspomagania strategicznych decyzji w
przedsigbiorstwie. M. Smith [25, s. 13] rozumie strategiczng rachunkowos$¢ zarzadcza jako dziedzing,
ktérej celem jest stworzenie sytemu wspomagajacego podejmowanie decyzji poprzez dostarczanie
zarzadowi przedsigbiorstwa odpowiedniego rodzaju danych i informacji. Kierownictwo wykorzystuje
informacje i systemy ksiggowe w dazeniu do osiagnigcia celow przedsigbiorstwa w sposéb, ktéry
zapewni wspolgranie ze soba pigciu czynnikow: misji, celow, zadan, strategii operacyjnych i oceny
stopnia wykonania tych zadafi. W innej ksiazce M. Smith [26, s. 67] pisze, ze strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza skupia si¢ na celach przedsigbiorstwa i koncentruje si¢ wok6t kreowania i
utrzymania systemu wspomagania decyzji, dostarczajacego informacji niezbgdnych do umozliwiania
decydentom efektywnego osiagania celéw przedsigbiorstwa. T. Grundy i in. [6, s. 55] traktuja
strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza jako zintegrowane ujecie, stuzace podejmowaniu strategicznych
i finansowych decyzji oraz interpretacji osiagnigé, taczace w calos¢ zaréwno analiz¢ operacyjng i
finansows, jak tez analiz¢ konkurencyjnosci. P.M. Collier [2, s. 9] postrzega strategiczng
rachunkowos$¢ zarzadcza jako prébg przesunigcia perspektywy spojrzenia menedzeréw i
rachunkowcéw z wngtrza przedsigbiorstwa na otoczenie zewnetrzne. Na przewage strategiczna zwraca
uwage R.M.S. Wilson [36], ktory interpretuje strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jako podejécie do
rachunkowodci zarzadczej, w ktérym informacje finansowe s wykorzystywane do rozwijania
nadrze¢dnych strategii przedsigbiorstwa, majacych na celu zdobycie trwatej przewagi konkurencyjne;.



278

stworzenie systemu informacyjnego do celéw zarzadzania strategicznego,
realizowanego przez naczelne kierownictwo.

W niniejszych rozwazaniach mozna przyjaé, ze strategiczna rachunkowos$¢
zarzadcza jest dzialem rachunkowosci zarzadczej zorientowanym na wspomaganie
procesu zarzadzania strategicznego w przedsig¢biorstwie, umozliwiajacym kadrze
menedzerskiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyjajacych osiaganiu nadrzed-
nych celéw dziatalnosci tego przedsigbiorstwa.

3. Zakres strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Z prowadzonych rozwazan wynika, ze rachunkowos¢ zarzadcza moze i powinna
odgrywac znaczaca rol¢ w zarzadzaniu wartoscia przedsigbiorstwa, w zwiazku z
czym automatycznie powstaje pytanie o zakres i mozliwosci wykorzystania tego
podsystemu rachunkowo$ci we wspomaganiu osiagania zasadniczego celu
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jak wczesniej sygnalizowano, zarzadzanie
wartoscia przedsigbiorstwa moze by¢ postrzegane jako specyficzny rodzaj zarza-
dzania, ukierunkowany na osiaganie podstawowych celow strategicznych, a zatem
funkcje i zadania procesu VBM mozna przyporzadkowa¢ do kazdego z wyod-
rebnionych etapéw zarzadzania strategicznego. Majac na wzgledzie stwierdzenie,
Ze wyzwania stojace w tym obszarze przed rachunkowoscia zarzadcza nie ograni-
czaja si¢ wylacznie do wiazki instrumentow wspomagajacych kreowanie wartosci,
wydaje sig, iz strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza ma charakter komplementarny
w stosunku do zarzadzania strategicznego. Nast¢pstwem tego toku myslenia jest
wniosek, ze zadania rachunkowosci zarzadczej rozciagaja si¢ przez wszystkie
podstawowe etapy procesu zarzadzania strategicznego, poczynajac od analizy
strategicznej, poprzez planowanie strategiczne i realizacj¢ strategii az po kontrole
strategiczna.

Dokonujac syntezy znanych w literaturze modeli, zarzadzanie strategiczne
mozna rozumied jako proces ztozony z trzech bardzo ogélnych etapow:

1. Analizy strategicznej,
2. Planowania strategicznego i realizacji strategii,
3. Kontroli strategiczne;j.

Analiza strategiczna oznacza postgpowanie badawcze, podejmowane w celu
diagnozy przedsigbiorstwa i jego otoczenia zarowno blizszego, jak tez dalszego,
czyli makrootoczenia. Jest to zbiér metod pozwalajacych na zbadanie, ocene oraz
przewidywanie przyszlosci przedsigbiorstwa i jego otoczenia, jak rowniez okres-
lanie wariantdw przyszlych rozwiazan strategicznych i sposobéw prowadzenia
walki konkurencyjne;j.

Planowanie strategiczne jest postrzegane bardzo szeroko, oznacza ksztattowanie
rozwoju przedsigbiorstwa i ma na celu zapewnienie wzrostu jego wartosci.



279

-ausepm aluemoserdo :oppoiz

em1s101q31spazid Bidsouem eiuezpkziez niuedewodsm am [azopkziez 1asomoyunydel (buzaiajens samjey ' | 'sAY

A Bl € Qo Ol

B0 wnU

MOUOdE]I | UBPZOMEIDS JIUBZPEZIOdS
10SOLIBM S1USZIOM]

moyiumoseld aruemom Ao
1132)ens 1[oeZI[Eal AIUBMOIOHUOIN

1 1
BU aUBMOIUaLI0Z aufhoemAyow AWsAS e m oSauzaiGorens m
MOYIUAM BUE)Y BUOZEMOUMOIZ o A.|1|_ n3uijjonuos ajuedewodspy, o < . euzaidalens
ua[Ayopo sluepeq e : BrSajens buemozijealr 1 iweIuAm J 2[oNuoYy|
19S0UMOJUAI BZI[BUY o ' rwAuedeiso Azpdiw moxzeimz aiuepeqg o | |
19S0HEM BIUBMOAD IIUIIIA o : MOYIuAm Jetwod e | |
“ "
1 1
] 1
] 1
10S0LBM J1USZIOM) ! moyiumodeld aluemomAION o | !
BU sueMOjua110Z JuffoemAlow AWNSAS e 1 yoKulkakisamul i
[l d . 1
MONIUAM BLIEY BUOZEMOUMOIZ o ' 1fzAd3p stuemow(opod e | ! ngajens
aufeas afodo ¢ ; lwe)zsoy Juezpeziez e | | m.?mm:uo._ 1
aoklelupd|3zmn mojeidey aluemolazpng o ! (ua5 woizod “tfoynpoid Dl auzoi3atens
MOIZSOY MYUNYIRI AWIISAS JUSIZIOMON ' 250 Ja1m) YoAuZoK1A1) 19503 [91M ' aluemoue|d
Yakuzdiuaid moxyposs momAdazid yaunyoel ' stuemoue(d | ezijeue euzoA1eWwNSAS o | !
Am0sa1300]a1m BakleIupd|Szmn JA D BZIjEUY » ! !
1 1
| MOIUDIP BIp D50MEM “
SUBLRWULUST o ! yakokzsouAzid ueperzp efoeyyyA1uap] e .
< Ppieuitouag ' emysio1q3dispazid 1osoufejeIzp yoriezsqo '
moAI BQS._S_ m:owm%o:BEN * ' Y2Auzos m m0)zsoy eluemelsmod '
mopnpoid emorajuiod ezijeuy e \ MoMINYs YoAuzor3ajens stuepeg o | 1 euzoiSoress
moyualy dnis Sngpom Mm0IZSOY AZI[BUY o | rmmbmmmy 195011EM MOXIUSOU BloByKIuap| o €+ !
19S0LIEM BUONDUER} BZI[BUY e ! 1Sojens ' BZijeuy
YoAZ210M101ZS0Y : Y2Auzo1 yoAmoizsoy 1foeyijdwi stuepeg e '
MONIUUAZ) YoAuzoIZaJells BZI[BUY o ' NIUIZ30)0 M emisIolgatspazid "
uainyuoy m0)zsoy azameumolod Azijeuy e ' 1bAzod (suzoiFarenseuang o |
1 1
] '
ALNZWNILSNI I ' rAZ2AVZAVZ IDSOMOMNNHOVYH 1 ANZOIDHLVYILS
AQOLAN ‘ACIGIINON ANVHEAM PANZDIDALVULS VINVAVZ AINVZAVZAVZ




280

J. Zieleniewski [38, s. 308] pisze, ze planowanie, rozumiane w sensie ogdlnym,
wigze si¢ z obmys$laniem $rodkoéw i sposobow dzialania. Natomiast planowanie
strategiczne, jako szczegodlna posta¢ planowania, dotyczy wypracowania przez
przedsigbiorstwo sposobow urzeczywistnienia strategii [30, s. 590]. Planowanie
strategiczne nie jest zatem tylko i wylacznie procesem opisywania przysziosci, ale
wigze si¢ nierozerwalnie z realizacja strategii i takie podejscie przyjeto w opra-
cowaniu®,

Kontrola strategiczna oznacza czuwanie nad przebiegiem strategii i oceng
wynikow przedsigbiorstwa z punktu widzenia realizowanej strategii. Etap ten moze
by¢ realizowany w ramach controllingu strategicznego, wowczas kluczowe
znaczenie ma system sprzgzen zarowno zwrotnych (feed-back), jak i wy-
przedzajacych (feed-forward).

Majac na wzgledzie zaprezentowane wyszczegdlnienie etapéw procesu
zarzadzania strategicznego, nalezy niejako okresli¢ miejsce, zadania i mozliwe
sposoby realizacji tychze zadan na kazdym z wymienionych etapow z uwzgled-
nieniem perspektywy strategicznej w rachunkowosci. Ramowa propozycje takiego
podejscia przedstawia schematycznie rys. 1.

4. Rachunkowo$¢ zarzgdcza na etapie analizy strategicznej

Podstawowy obszar zastosowan i zakres zadan rachunkowosci zarzadczej na
etapie analizy strategicznej obejmuje przede wszystkim rozumiane bardzo szeroko
wspomaganie informacyjne kadry menedzerskiej, zarowno w ocenie i diagnozie
strategicznej obecnej pozycji przedsigbiorstwa, jak i w projekcji kierunkow jego
przysztego rozwoju. Okreslone w ten sposob zadania mogg by¢ realizowane przy
wspoéludziale metod analizy portfelowej, w ktorych to metodach wykorzystuje si¢
dwuwymiarowe macierze, przy tym z perspektywy rachunkowosci zarzadczej
interesujace sa takie macierze, w ktorych oba wymiary moga by¢ latwo skwan-
tyfikowane i powiazane z kreowaniem wartosci.

® Jak pisze A. Stabryla [29, s. 219] planowanie pozostaje w najscislejszym zwiazku z funkcja
decyzyjna procesu zarzadzania. Planowanie strategiczne jest zatem kompleksowym podejsciem,
polegajacym na potaczeniu procesu decyzyjnego, odniesionego do zadan kluczowych i problemow
newralgicznych przedsigbiorstwa, z analityczno-projekcyjnym wymiarem funkcji planowania.
Niekiedy w procesie zarzadzania strategicznego wyrdznia si¢ dodatkowo faze wdrazania, wydaje sig
jednak, iz wdrazanie strategii zawiera si¢ w realizacji strategii.
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Wspomaganie oceny potencjatu przedsi¢biorstwa do podnoszenia wartosci dla
wihadcicieli w przysztosci na podstawie strategii przywddztwa kosztowego
wyznacza kolejny zbiér zadan stojacych przed rachunkowoscia zarzadcza.
Zastosowanie znajduje tu zaréwno ocena kosztéw konkurencji, wymagajaca
przeprowadzenia analizy porownawczej kosztéw przedsigbiorstwa w odniesieniu do
kosztéw najpowazniejszych konkurentéw, jak tez por6wnywania poziomu kosztéw
przedsi¢biorstwa do zewngtrznego wzorca — benchmarking.

Podstawowym zadaniem rachunkowosci zarzadczej w analizie strategiczne;j,
ktére to zadanie powinno byé wykonywane wraz z oceng pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa, jest ocena kosztéw konkurencji. Sposobem realizacji tego zadania
moze by¢ analiza poréwnawcza kosztéw na tle konkurentéw. K. Ward [35, s. 89]
umieszcza ten rodzaj analizy w szerszym kontekscie, ktory okresla jako
rachunkowo$¢ zorientowana na konkurencj¢ (competitor accounting). Jego zda-
niem, w procesie realizacji strategii przedsigbiorstwa nalezy poréwnywac przede
wszystkim koszty i naklady inwestycyjne gléwnych rywali rynkowych oraz
stosowane przez nich ceny. Argumentuje on ponadto, ze zasadniczym celem takich
analiz powinno by¢ przewidywanie i poréwnywanie kierunkéw przyszlych zmian
pozioméw kosztow w odréznieniu od bazowania wylacznie na danych his-
torycznych.

Kolejne problemy z obszaru rachunkowosci zarzadczej na etapie analizy
strategicznej  przedsi¢biorstwa dotycza badania strategicznych  skutkow
powstawania kosztéw w roznych obszarach dzialalnosci przedsi¢biorstwa, czyli
poszukiwania odpowiedzi na pytanie, gdzie powstaja koszty w ujeciu strate-
gicznym. Niezwykle uZytecznym narz¢dziem, ktére moze znajdowaé tu
zastosowanie, jest analiza lancucha wartoéci. Koncepcja lancucha wartosci
umozliwia bowiem oceng dzialan i proceséw realizowanych w ramach przedsie-
biorstwa, przyczyniajacych si¢ do kreowania wartoSci dodanej, a w rezultacie
pozwala na rozwazenie ewentualnego wyeliminowania tych dziatan, ktére powo-
duja destrukcj¢ wartosci’.

Analiza tfancucha wartosci, podobnie jak benchmarking, wiaze si¢ z
zarzadzaniem na podstawie dzialan ABM (activity-based management), sto-

7 Sama koncepcja laficucha wartodci jest znana co najmniej od polowy ubieglego wieku, W
okresic powojennym pojawily si¢ publikacje (m.in. L. Milesa), w ktérych autorzy zajmowali si¢
zagadnieniem analizy wartosci (value analysis) [12, s. 156], ktéra okreéla si¢ jako zespét czynnosci
zorientowanych na poszukiwanie takich obszaréw w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, w ktérych
mozliwe sq znaczace obnizki kosztéw, co prowadzi do wygenerowania wartosci w tych obszarach.
Koncepcja analizy tancucha wartosci zostata rozwinigta w latach osiemdziesiatych ubieglego stulecia
przez M.E. Portera [20, s. 33}, postrzegajacego laficuch warto$ci jako podstawowe narzedzie
analizowania Zrodet przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie. Za jego pomoca mozna dokonaé
dezagregacji calego przedsigbiorstwa i przedstawié¢ je w postaci sekwencji strategicznie istotnych
dzialan. Dzigki takiemu postgpowaniu mozna zrozumieé¢ wplyw poszczegélnych dzialan na
zachowanie kosztéw oraz na zar6wno obecne, jak i potencjalne Zrédla réznicowania produktéw.
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sunkowo nowg koncepcja zarzadzania, powstala w odpowiedzi na potrzebg bardziej
efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Koncepcja ABM oznacza systemowe
podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem na podstawie analizy dziatan®. Nalezy
podkresli¢, ze aby podejmowac¢ na tym etapie jakiekolwiek decyzje wzglgdem
wykonywanych w ramach tancucha wartosci dziatan, nalezy rozpatrzy¢ kategorig
dzialan tworzacych warto$é w powiazaniu z wartoscia dla klienta’.

Istotne uzupelnienie analizy lancucha wartosci stanowi skierowanie uwagi na
czynniki, inne niz rozmiary dziatalnosci, wywierajace wplyw na poziom kosztow w
przedsigbiorstwie. W perspektywie strategicznej przyjmuje si¢, ze ogdt czynnikow
kosztotworczych mozna podzieli¢ na dwie grupy: czynniki strukturalne (structural
cost drivers) i czynniki wykonawcze (executional cost drivers) (por. [7; 22]).
Strukturalne czynniki kosztotworcze maja znaczenie przede wszystkim na etapie
prowadzenia analiz strategicznych. Ich zrozumienie i wiasciwa interpretacja
ulatwiaja podejmowanie decyzji w kolejnych etapach zarzadzania przedsig-
biorstwem. Owe czynniki determinujg struktur¢ przedsigbiorstwa i wywieraja
bezposredni wplyw na koszty produktow. Do tej grupy zalicza sig najczg$ciej skale
dziatalnosci, doswiadczenie, zakres dziatalnosci, roznorodnosé i ztozono$é oferty
przedsicbiorstwa oraz stosowana technologie. Czynniki wykonawcze dotycza
operacyjnych procesow wykonywanych w przedsi¢biorstwie i oddzialuja na jego
zdolnosé¢ do efektywnego dzialania. Czynniki te s3 zwigzane przede wszystkim z
zarzadzaniem produkcja, doskonaleniem procesow technologicznych, cigglym
podnoszeniem jakosci, zaangazowaniem pracownikéw oraz relacjami z Kontra-
hentami. Zalicza si¢ do nich najczgsciej stopien wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych, zaangazowanie zatogi, zarzadzanie jakoscia, efektywnosé przedsieg-
biorstwa (wydajno$¢ urzadzen oraz ich rozmieszczenie w okreslonym ukladzie
organizacyjnym), konfiguracj¢ produktu oraz wykorzystanie powiagzan z dostaw-
cami i odbiorcami (mozliwosci wspdtpracy).

Inne wazne obszary zastosowan rachunkowosci zarzadczej w omawianym etapie
zarzadzania strategicznego wigza si¢ m.in. z planowaniem rentownosci po-

% Proces ewolucji oraz historyczne zrédta koncepcji activity-based management zostaly
zaprezentowane m.in. w artykule A. Szychty [32] i ksiqzce J. A. Millera we wspoélpracy z
K. Pniewskim i M. Polakowskim [14, s. 9-11]. Do najwazniejszych narz¢dzi zarzadzania na podstawie
dzialan nalezy zaliczy¢ (por. [18, s. 147; 9, s. 839]): analiz¢ i planowanie dziatan, rachunek kosztéw
dziatan ABC (activity-based costing), budzetowanie kosztéw oparte na dzialaniach ABB (activity-
-based budgeting), sterowanie rentownoscia produktéow wedlug grup klientéw (obszaréw sprzedazy),
rekonstrukcje procesow gospodarczych BPR (business process reengineering), systemy ,,dokladnie na
czas” (just in time), pomiar wynikdw oraz wyznaczanie wzorca (benchmarking), ciagle usprawnianie
ClI (continuous improvement). Podstawowym narzedziem wymienionej grupy jest rachunek kosztéw
dziatan, gdyz stanowi punkt wyjscia i giowne Zrodlo informacji podczas stosowania pozostatych
instrumentow.

% Zgodnie z definicja podana przez CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-
-International), dzialanie tworzace warto$é jest dzialaniem uznawanym za przyczyniajace si¢ do
zwigkszania wartosci dla klienta lub zaspokojenia potrzeb przedsigbiorstwa [14, s. 203].
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szczegoOlnych asortymentow wedlug grup klientéw. Nalezy przy tym zwrdcié
uwage na pojecie ,koszty klienta”, ktére mozna rozumied jako ogédt kosztow zwia-
zanych z obsluga odbiorcow wytwarzanych produktéw, wynikajacych z dostoso-
wywania sie przedsigbiorstwa do indywidualnych wymagan i preferencji klientow.

Na etapie prowadzenia analiz strategicznych mozna wreszcie zajmowac si¢
identyfikacjg i ocena czynnikow kreowania wartosci przedsigbiorstwa (value
drivers) w sakli makro i dezagregacja tych czynnikéw na réznym poziomie szcze-
gotowosci w zaleznosci od potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Dzigki zrozu-
mieniu generator6w wartosci, kazde przedsigbiorstwo moze zbudowaé specyficzng
dla siebie sie¢ wartosci, umozliwiajaca skuteczne przewidywanie np. zapotrzebo-
wania na aktywa trwale i obrotowe.

5. Rachunkowos$¢ zarzadcza w fazie planowania i realizacji strategii

Po etapie wstgpnym, zwigzanym z prowadzeniem analiz strategicznych i
ustalaniem kierunkéw rozwoju, kadra menedzerska w toku realizacji przyjgtej
strategii powinna w sposéb aktywny 1 systematyczny programowaé rozwdj
przedsigbiorstwa oraz podejmowac decyzje zwiazane z jego funkcjonowaniem. W
perspektywie strategicznej rachunkowosci zarzadczej zasadniczego znaczenia
nabiera zarzadzanie kosztami w taki sposob, ktory zapewni osiaganie zasadniczych,
dlugoterminowych celow prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Powszechnie
przyjmuje si¢, ze z punktu widzenia rachunkowosci zarzadczej rachunek kosztow
dostarcza informacji niezbgdnych kierownictwu przedsigbiorstwa do podejmowania
decyzji zarzadczych'®. W zwiazku z tym wyodrebnia sie element rachunkowosci
zarzgdczej zwany zarzadzaniem kosztami.

Z punktu widzenia strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej grupg metod
zorientowang na zarzadzanie kosztami w perspektywie strategicznej okresla si¢ jako
strategiczne zarzadzanie kosztami (strategic cost management). Glownymi propa-
gatorami idei strategicznego zarzadzania kosztami s J.K. Shank i
K. Govindarajan. Wedlug nich, strategiczne zarzadzanie kosztami jest wykorzys-
tywaniem informacji kosztowych na potrzeby zarzadzania na etapach formulowania
strategii, komunikowania strategii w przedsigbiorstwie, okreslania i wykonywania
dzialan taktycznych w celu realizacji tej strategii oraz w fazie okre$lania i
wdrazania systemu kontroli do monitorowania postgpow realizacji strategii [23,
s. 6-8].

'® Oczywiscie rachunek kosztéw speinia rowniez wiele funkcji na potrzeby rachunkowosci
finansowej. Chodzi tu gléwnie o informacje dotyczace kalkulacji kosztéw wytworzenia produktow,
stanowiacych podstaw¢ do okreslenia kosztéw uzyskania przychodu i obliczenia wyniku finansowego
przedsigbiorstwa. Te zadania rachunku kosztow nie sa jednak przedmiotem zainteresowania w
niniejszym opracowaniu.
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W.J. Morse, J.R. Davis i A.L. Hartgraves [16, s. 7] okreslaja strategiczne
zarzadzanie kosztami jako podejmowanie decyz)i dotyczacych specyficznych czyn-
nikéw kosztotworczych (cost drivers) w kontekscie strategii danego przedsig-
biorstwa oraz fancucha wartosci.

W zwiazku z tym, aby z powodzeniem realizowacd strategi¢ przedsigbiorstwa,
nalezy dokona¢ wyboru wiasciwego systemu rachunku kosztéw, umozliwiajacego
wladciwy pomiar, rozliczanie i kalkulacj¢ kosztéw. Odpowiedz na zapotrzebowanie
na nowoczesne narzedzia zarzadzania kosztami stanowia nastepujace systemy
rachunku kosztéw:

o rachunek kosztow dziatan ABC (activity-based costing),

rachunek kosztow jakosci (quality costing),

rachunek kosztow cyklu zycia (life cycle costing),

rachunek kosztow docelowych (rarget costing),

rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia (kaizen costing).

Szerokie oméwienie wymienionych systemow znajduje sie m.in. w pracy
A. Jarugowej i in. [11]. Natomiast trzy ostatnie systemy rachunku kosztow w
konteks$cie kreowania wartosci przedsigbiorstwa sa przedmiotem rozwazan prowa-
dzonych przez M. Wierzbinskiego''. Rachunkowi kosztéw docelowych w calosci
jest poswiecona ksigzka S. Sojaka i H. Jézwiaka [28].

Na etapie planowania strategicznego szczegdlnego znaczenia nabiera
przewidywanie i planowanie rentownosci grup asortymentowych produktéw z
punktu widzenia odpowiedzi na pytanie, czy ich produkcja i sprzedaz przyczynia
si¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej i powigkszania wartosci przedsig-
biorstwa. Kierunki realizacji tych zadan koncentruja si¢ na analizie wielkosci
krytycznych, czyli poszukiwaniu takich poziomoéw cen i rozmiaréw produkc;ji, ktore
zapewniajq przekroczenie progowych wartosci tych parametrow, na ktorych zalezy
whascicielom, a ponizej ktérych nastepuje destrukcja wartosci'>.

Uwzgledniajac potrzebe analizy wielkosci krytycznych, nalezy w planowaniu
strategicznym obejmowaé¢ przedmiotem rozwazan mozliwoSci rozszerzenia
tradycyjnych formut punktu krytycznego sprzedazy, zgodnie z zasadami
zarzadzania ukierunkowanego na podnoszenie wartosci dla wlascicieli przedsig-
biorstwa. Analiz¢ progu rentowno$ci, zorientowanego na kreowanie wartosci
przedsigbiorstwa, mozna prowadzi¢ w wielu kierunkach, z ktérych najwazniejsze

"' Por. rozdzialy 5, 6 i 7 w [19].

2w dlugoterminowym rachunku decyzyjnym za punkt wyjscia w ustalaniu cen sprzedazy moze
stuzy¢ formula dyskontowa zaproponowana przez M. Dobije [4, s. 362]. Warto rowniez przywolac
rozwinigte przez M. Dobij¢ réwnanie jednostkowej ceny sprzedazy w warunkach wystgpowania
efektywnosci na rynku [4, s. 258], ktorego interpretacja pozwala na stwierdzenie, iz cena sprzedazy
obejmuje odpowiednio jednostkowe, normatywne koszty zmienne i stale, wzrost wartosci kapitalu
wedlug realnej stopy zwrotu wolnej od ryzyka, premig z tytutu ryzyka ponoszonego przez inwestorow
(uzalezniona od wspdlczynnika beta) oraz deprecjacje kapitalu zainwestowanego, przypadajaca na
jednostke produktu.
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obejmujg analizg¢ progowych przeplywéw $rodkéw pienigznych, analiz¢ progu
rentownosci wedlug idei zysku rezydualnego oraz z punktu widzenia granicznej
stopy zysku operacyjnego, czyli takiej stopy osiaganej na dodatkowej sprzedazy,
przy ktorej nastgpuje zrownanie si¢ wartoéci biezacej wplywdow i wydatkéw $rod-
kow pienigznych.

Przyjawszy strategi¢, przedsigbiorstwa nieustannie napotykaja problemy
zwiazane z planowaniem i oceng efektywnosci projektow inwestycyjnych.
Tradycyjne metody oparte wylacznie na analizie zdyskontowanych przeplywéw
srodkow pieni¢znych nie sa w tym zakresie wystarczajace, zwlaszcza gdy horyzont
czasowy rozpatrywanych inwestycji jest bardzo dtugi i przekracza np. okres 20-30
lat. Ponadto kryteria, takie jak NPV i IRR, nie uwzgledniaja mozliwosci reago-
wania na nowe okolicznosci rynkowe, przejawiajace si¢ np. z jednej strony w
niespodziewanym zatamaniu si¢ rynku zbytu, z drugiej za§ — w pojawieniu sig¢
sprzyjajacej koniunktury, ktéra pozwala rozszerzy¢ dzialalno$é. W zwiazku z tym
w obszarze strategicznej rachunkowosci zarzadczej postuluje si¢ stosowanie metod
budzetowania kapitaléw, wykorzystujacych teori¢ wyceny opcji realnych".

6. Wspomaganie kontroli strategicznej przez rachunkowo$¢ zarzadczg

W ostatniej fazie zarzadzania strategicznego, czyli szeroko rozumianej kontroli
strategicznej, obszar zastosowan rachunkowos$ci zarzadczej obejmuje gloéwnie
pomiar osiaganych wynikéw, monitorowanie i raportowanie stopnia realizacji
strategii oraz badanie zwiazkéw migdzy tymi wynikami a realizowang strategis.
Mozna moéwi¢ réwniez o wykorzystaniu rachunkowosci we wspomaganiu
controllingu strategicznego, ktéry jest niekiedy w tym kontek$cie okreslany jako
controlling warto$ci, dotyczacy:

e rentowno$ci zainwestowanego kapitatu,

o finansowych miernikéw kreowania wartosci,
e przeplywdéw $rodkoéw pienieznych,

¢ relacji handlowych (por. [31, s. 59]).

Na potrzeby wspomagania zarzadzania warto$ciq przedsigbiorstwa w obszarze
rachunkowosci na etapie kontroli strategicznej, wyréznia si¢ trzy gloéwne grupy
miernik6w, ktére moga podlegacé aplikacji w procesie kreowania wartosci:

e miemiki oparte na analizie dochodu rezydualnego i wykorzystaniu informacji
pochodzacych z tradycyjnych sprawozdan finansowych,

e mierniki oparte na analizie przeptywow srodkow pieni¢znych,

e mierniki oparte na catkowitym zwrocie dla wlascicieli.

' Opcjom realnym, problematyce dotyczacej ich identyfikacji i wyceny jest poswiecona w calosci
m.in. praca L. Trigeorgisa [34)].
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Do pierwszej grupy zalicza si¢ przede wszystkim zysk rezydualny (residual
income — RI), ekonomiczng warto$§¢ dodana (economic value added — EVA) oraz
pochodne tych kategorii ekonomicznych. Miemiki, ktére uwzgl¢dniajg analizg cash
Sflow, obejmuja m.in. warto$¢ dodang dla akcjonariuszy (shareholder value added —
SVA), zwrot z inwestycji wyrazony w postaci przeptywéw srodkéw pienigznych
(cash flow return on investment — CFROI) oraz warto$¢ dodang wyrazona w
przeptywach srodkéw pieni¢znych (cash value added — CVA). Ostatnia grupa
obejmuje calkowity zwrot dla akcjonariuszy (fofal shareholder return — TSR) i
calkowity zwrot z przedsigbiorstwa (fotal business return — TBR). Wymienione
miemiki nalezy réwniez uzupelni¢ o rynkowa warto$¢ dodana (market value added
— MVA), ktorej nie mozna bezpoérednio zaliczy¢ do zadnej z grup.

Miemniki kreowania wartosci wykorzystywane na etapie kontroli strategicznej
wiaza si¢ nie tylko z pomiarem strategii realizowanej przez przedsigbiorstwo jako
calo$ci, znajduja réwniez zastosowanie do oceny dokonan poszczegdlnych osrod-
kéw odpowiedzialnosci. W zwiazku z tym duzego znaczenia nabiera wybér
odpowiedniego miemnika, poniewaz nie ulega watpliwo$ci, ze stosowanie wiazki
miernikéw w jednym przedsigbiorstwie jest nieracjonalne i mogloby prowadzi¢ do
problemow w interpretacji otrzymywanych rezultatow.

Pierwszy krok w procesie doboru jednego z wielu dostgpnych miernikéw
wymaga zatem zdefiniowania zestawu kryteriow, ktére moga poméc w podjgciu
wlasciwej decyzji. W literaturze istnieje wiele propozycji w tym zakresie, do
ktorych mozna zaliczy¢ m.in. sugestie J.A. Knighta [13, s. 195] oraz R.A. Morina i
S.L. Jarrella [15, s. 308-309]. Proba syntezy tych uje¢ prowadzi do okreflenia
zestawu siedmiu podstawowych kryteriow doboru takiego miernika stosowanego w
przedsigbiorstwie, ktéry mogiby skutecznie wspomagac strategiczng kontrole
kreowania wartosci. Sa to nast¢pujace czynniki:

1) wystgpowanie zwiazku mi¢dzy miernikiem a wykreowang wartoscia dla
wlascicieli,

2) dokladnos¢, ktéra przejawia si¢ w tym, czy dany miernik uwzglednia ryzyko,
przeplywy srodkéw pienigznych oraz ich rozktad w czasie,

3) ztozonos¢ i stopien skomplikowania, wyrazajace si¢ w tym, czy okreslony
miernik jest tatwy do obliczenia, ile informacji nalezy w tym celu zebraé¢ oraz
czy moze by¢ tatwo zrozumiany przez analitykdw, wilascicieli i pracownikow,

4) uzyteczno$é na poziomie strategii — czy miernik pozwala na oceng realizowane;j
strategii i czy moze byé wykorzystywany jako podstawa do podejmowania
decyzji strategicznych,

5) mozliwos¢ stosowania do pomiaru dokonan pracownikéw i ich wynagradzania,
przejawiajaca si¢ w tym, czy dany miemik nie moze by¢ tatwo manipulowany
przez pracownikéw, a tym samym czy moze stanowi¢ podstawe systemow
motywacyjnych oraz w jakim stopniu jego zaadaptowanie spowoduje takie
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zachowania wsrod kadry pracownicze), ktore przyczyniaja sie do powiekszania
wartosci,

6) dopasowanie do warunkow rynkowych i cyklu zycia przedsigbiorstwa —
dotyczy tego, czy okreslony miernik moze by¢ stosowany w roznych
warunkach otoczenia gospodarczego (recesji, rozkwitu, hossy i bessy) oraz czy
zasadne jest jego wykorzystywanie na roznych etapach cyklu zycia
przedsigbiorstwa (rozwoju, wzrostu, dojrzalosci, schytku),

7) mozliwo$¢ stosowania na réznych poziomach organizacyjnych, wyrazajaca si¢
w tym, czy konkretny miemik moze by¢ poddany aplikacji wylacznie w
odniesieniu do calego przedsigbiorstwa, czy tez dla poszczegdlnych
strategicznych jednostek gospodarczych oraz pozioméw dzialalnosci
operacyjnej w przedsigbiorstwie; jesli nie jest mozliwe zastosowanie danego
miernika na réznych szczeblach struktury organizacyjnej, to pojawia si¢
pytanie, czy mozna latwo dokonaé jego dekompozycji na wiazke takich
czynnikéw kreowania wartosci, ktére moga by¢é uwzglgdniane na tych
poziomach.

7. Zakonczenie

Nalezy podkreslic, ze przedstawiony schematycznie na rys. 1 model
strategicznej rachunkowosci zarzadczej, zakres zadan tego dziatu rachunkowosci
oraz instrumentarium konieczne do ich realizacji sa znacznie szersze anizeli te,
ktére zostaly objgte rozwazaniami w opracowaniu. Przypisanie przez autora
niektorych koncepcji i instrumentow do poszczegédlnych etapow zarzadzania
strategicznego nie przesadza o tym, iz nie mozna by ich wykorzystywa¢ na innych
etapach. Dotyczy to zwlaszcza np. miernikéw kreowania wartosci, znajdujacych
swoje miejsce nie tylko na etapie kontroli strategicznej, ale i w pozostatych fazach
zarzadzania strategicznego.

Nalezy réwniez podkresli¢ znaczenie innych waznych zagadnien, ktére mozna
rozpatrywaé w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Naleza do nich niewatpliwie
problemy oscylujace wokdt ksztattowania programéw motywacyjnych i wyna-
gradzania pracownikéw, rachunku kosztow kapitatu ludzkiego' oraz
zrownowazonej karty wynikéw. Wymienione zagadnienia ze swojej natury nie daja
si¢ jednoz-nacznie przypisa¢ do wylacznie jednego z wyodregbnionych wczesniej
etapdw procesu zarzadzania i odgrywaja rozne role w kazdej fazie.

Za zasadne mozna uznaé stwierdzenie, iz problematyka integracji rachun-
kowosci z zarzadzaniem strategicznym w kontekscie wspomagania osiggania

" Problemy pomiaru i raportowania kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie rozwija
D. Dobija [3].
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zasadniczych celéw dzialalnosci przedsigbiorstwa stanowi niezwykle rozlegly
obszar badawczy i powinna stanowié przedmiot wnikliwych rozwazan.
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STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING. THE MODEL APPROACH
Summary

The paper describes the genesis and definition of the strategic management accounting concept.
The need for integrating the accounting approach and the strategic perspective in corporate
management was justified and the role of accounting in the process of strategic management was
indicated.

In the article the main tasks and instruments of strategic management accounting were proposed
and attributed to the particular stages of strategic management: strategy analysis, planning,
implementation and strategy control.



	STRATEGICZNA RACHUNKOWOŚĆ ZARZĄDCZA. UJĘCIE MODELOWE
	1. Wstęp
	2. Geneza i określenie strategicznej rachunkowości zarządczej
	3. Zakres strategicznej rachunkowości zarządczej
	4. Rachunkowość zarządcza na etapie analizy strategicznej
	5. Rachunkowość zarządcza w fazie planowania i realizacji strategii
	6. Wspomaganie kontroli strategicznej przez rachunkowość zarządczą
	7. Zakończenie
	Literatura

