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Wprowadzenie

Efektywny system informacyjny rachunkowosci, wg Horngrena i wspoétauto-
réw, wymaga m.in. zaangazowania oraz bezposredniego udziatu kompetentnego
i uczciwego personelu. Zapewnia to sprawnos¢ i wydajnos¢ systemu informacyj-
nego. Dodatkowymi atrybutami systemu informacyjnego rachunkowosci sa okre-
slone cechy zapewniajace jego efektywnos¢. Cechy te przedstawiono w tabeli 1.

Efektywnos¢ systemu informacyjnego, ze wzgledu na jego ztozonosc¢ i rdz-
norodno$¢ funkcji, zalezy od wielu warunkdéw. System informacyjny stanowi upo-
rzadkowany uktad charakterystycznych elementéw, pomigdzy ktorymi zachodza
okreslone relacje. Jak wynika z jednej z wielu definicji, jego elementami sa:

— nadawcy informacji,

— zbiory informacji,

— kanaty informacyjne oraz metody i techniki przetwarzania informacji,

— odbiorcy informacji.

Tak okre$lona struktura systemu informacji powinna umozliwia¢ uzytkowni-
kom transformowanie okreslonych danych pojawiajacych sig na wejsciu w poza-
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dane informacje na wyj$ciu za pomoca odpowiednich procedur i modeli'. Mozna
to zaprezentowac jak na rysunku 1, uwzgledniajac sprzezenie zwrotne, jakim jest
kontrola procesu przetwarzania informacji.

Tabela 1

Cechy efektywnego systemu informacyjnego rachunkowosci

Cechy systemu Charakterystyka cech systemu

Mozliwosé — umozliwia kontrolg zasobow jednostki
sprawowania — zapewnia efektywne wykorzystanie zasobow
kontroli — dostarcza informacji w obszarze zarzadzania zasobami

Kompatybilnos¢ — odpowiada potrzebom 0s6b wykorzystujacych okreslone funkcje
systemu

— umozliwia pracg wielu uzytkownikom jednoczesnie

— zapewnia sprawne wykonywanie czynno$ci rutynowych
i nierutynowych

— odpowiada strukturze organizacyjnej jednostki

Elastycznos¢ — umozliwia przystosowanie si¢ do zmian w organizacji i zmian w otocze-
niu wynikajacych ze wzrostu ztozonosci procesow gospodarczych, jak
roéwniez postgpu technicznego

Efektywnosé — oznacza przewagg korzysci, jakie mozna uzyska¢ w wyniku stosowania

kosztowa systemu, nad kosztami jego utrzymania, tj. zapewnienie prawidtowego
petnienia jego funkcji kontrolnej, kompatybilnosci i elastycznos$ci

— korzys$ci utozsamiane z dobra informacja znacznie przewyzszaja koszty

Zrodio: opracowanie wiasne; por. Ch.T. Horngren, W.T. Harrison Jr., L.S. Bamber, Accounting,
Prentice Hall, Inc., New Jersey 2005, s. 281.
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Rys. 1. System informacyjny rachunkowosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie J.F. Nash, op.cit., s. 12; J. Turyna, op.cit., s. 41.

' Por. J.F. Nash, Accounting Information Systems, PWS-KENT Publishing Company, Boston
1989, s. 12; J. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu decyzji zarzqdczych,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1997,
s. 41; J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warsza-
wa 2001, s. 19; M. Dyczkowski, Struktura systemu informacyjnego. Typologia systemow informa-
cyjnych, w: E. Niedzielska, Informatyka ekonomiczna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 26-27.
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Celem opracowania jest ukazanie okreslonych cech, funkcji i zadan rachun-
kowosci zarzadczej zapewniajacych efektywnos$¢ jej funkcjonowania jako systemu
generowania informacji zarzadcze;j.

1. Model rachunkowosci zarzadczej

Zréznicowane 1 rosnace potrzeby uzytkownikow przyczynily si¢ do wyod-
rebnienia w ramach rachunkowosci, obok modelu rachunkowosci finansowe;j,
ktérego produkt finalny stanowi sprawozdanie finansowe, modelu rachunkowosci
zarzadczej. Dzigki temu mozliwe stato sig¢ zaspokajanie potrzeb informacyjnych
szerokiego grona uzytkownikdéw tworzonej informacji oraz prezentowanie jej
w réznym ujeciu czasowym i przedmiotowym z uwzglednieniem réznych jedno-
stek pomiaru dziatalnosci gospodarczej. Istniejace uregulowania, a w przypadku
systemu rachunkowosci zarzadczej indywidualne potrzeby uzytkownikow infor-
macji finansowych determinuja przydatnos$¢ tworzonych informacji w ocenie
sytuacji finansowej i podejmowaniu decyzji zarzadczych.

Rozwojowi rachunkowosci zarzadczej sprzyjata dodatkowo krytyka trady-
cyjnie pojmowanego modelu rachunkowosci. Krytyczne uwagi dotyczyty?:

a) braku sprzezenia zwrotnego pomigdzy wyjsciem (odbiorcy informacji)

a wejsciem (dokumenty ksiggowe), co sprawia, iz rachunkowosci trakcyj-
nej nie mozna postrzegac jako petnego systemu informacyjnego;

b) braku mechanizméw zmian parametrow ekonomicznych i zmiennych,
co utrudnia wykorzystywanie informacji pochodzacej z tradycyjnego
systemu rachunkowos$ci w innych obszarach funkcjonalnych (tj. w budo-
waniu modeli ekonometrycznych, planowaniu finansowym);

¢) braku wielu funkcji analityczno-decyzyjnych tradycyjnej rachunkowosci,
ktora ogranicza si¢ do ewidencji ksiggowej, co utrudnia wspomaganie
m.in. procesow zarzadzania przedsigbiorstwem.

W praktyce, w przeciwienstwie do rachunkowosci finansowej, trudno o wy-
odrgbnienie i ,,samodzielne funkcjonowanie” systemu rachunkowo$ci zarzadcze;.
Informacje i okreslone dane do podejmowania decyzji pochodza bowiem z obsza-
row rachunkowosci finansowej, na przyktad z prowadzonych przez jednostke

2 J. Turyna, op.cit., s. 90, za J.T. Godfrey, T.R. Prince, The Accounting Model from an Informa-
tion Systems Perspectives, ,,The Accounting Review”, January 1971, s. 184.
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ksiag rachunkowych, ktére na potrzeby zarzadzajacych mozna odpowiednio
zaprojektowaé, oraz z systemu rachunku kosztow.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest roznie definiowana. Na podstawie wybranych
definicji zostanie podjeta proba zaprezentowania cech i funkcji rachunkowosci
zarzadczej, wskazane zostana regulacje, jakim ona podlega. W $wietle omawia-
nych warunkéw funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej podjeta zostanie
proba ukazania elementéw rachunkowosci zarzadczej (rysunek 1).

»Rachunkowos$¢ zarzadcza jest bardzo blisko zwigzana z systemem informa-
cyjnym zarzadzania przedsigbiorstwem. Istote rachunkowosci zarzadczej stanowi
bowiem dostarczenie informacji wspierajacych realizacje procesu zarzadzania.
Zapotrzebowanie na informacje ekonomiczne pochodzace z systemu rachunko-
wosci zarzadczej wynika z r6znych sytuacji decyzyjno-kontrolnych powstajacych
w konkretnych warunkach zarzadzania™.

,»Przez rachunkowo$¢ zarzadcza rozumie si¢ proces generowania informacji
finansowych 1 niefinansowych odpowiednio do potrzeb zarzadzania przedsigbior-
stwem, a w szczegolnosci w celu podejmowania decyzji operacyjnych i strate-
gicznych przez pracownikow i menedzerow przedsigbiorstwa’™.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem dostarczajacym informacji wspo-
magajacych menedzerow w planowaniu i kontroli dziatalnosci. Jako system obej-
muje gromadzenie, klasyfikowanie, przetwarzanie, analizowanie i dostarczanie
informacji zarzadzajacym®.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest procesem identyfikacji, pomiaru, gromadze-
nia, analizowania, przygotowania i komunikowania informacji, ktore wspieraja
kierownictwo w pelnym osiaganiu celow jednostki organizacyjnej. Ukierunko-
wana jest na wewngtrzne potrzeby zarzadzajacych®.

Rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza informacji ekonomicznych, ktore beda
przydatne w podejmowaniu wiasciwych decyzji. Wymaga jednocze$nie od uzyt-

3 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowos¢ zarzqdcza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 11.

4 A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowanie,
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, £6dz 2001, s. 23; por. T. Lu-
cey, Management Accounting, DP Publication LTD, Aldin Place, London 1992, s. 1.

5 R. Kaplan, A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, New Jersey 1998,
s. 1.

¢ Ch.T. Horngren, G. Foster, S.M. Datar, Cost Accounting. A Managerial Emphasis, Prentice
Hall International, New Jersey 1991; J.R. Williams, S.F. Haka, M.S. Bettner, J.V. Carcello, Finan-
cial & Management Accounting. The Basis For Business Decision, McGrow-Hill Irwin, New York
2008, s. 732.
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kownikow informacji pojmowania procesu podejmowania decyzji oraz posiada-
nia okre$lonego poziomu wiedzy ekonomiczne;j’.

»Rachunkowos¢ zarzadcza dostarcza informacji wspomagajacych menedze-
roOw w procesach: podejmowania decyzji, planowania ekonomicznego i kontroli
realizacji planow. W przeciwienstwie do rachunkowosci finansowej podsystem
informacyjny rachunkowosci zarzadczej koncentruje si¢ gtownie na informacjach
prospektywnych (przysztych) i jest wykorzystywany przede wszystkim przez
uzytkownikow wewnatrz organizacji gospodarczej. Nie jest tez on bezposrednio
regulowany przez przepisy prawa, gdyz funkcje kontrolna spetniaja w ich przy-
padku potrzeby informacyjne odbiorcow™”.

Rachunkowo$¢ zarzadcza to ,,proces identyfikacji, pomiaru, analizy, przygo-
towania i komunikowania informacji (finansowych i operacyjnych) stosowanych
przez kierownikow do planowania, oceny i kontroli (sterowania— A. Jaruga) w ra-
mach organizacji oraz do zapewnienia efektywnego wykorzystania zasobow’”.

Interpretacje  poszczegélnych elementow definicji  zaprezentowano
w tabeli 2.

Tabela 2
Charakterystyka aspektow definicji rachunkowosci zarzadczej
Element definicji Charakterystyka
1 2

Proces identyfikacji — ujecie transakeji lub zdarzenia gospodarczego oraz odpowiednia ich
kwalifikacja w systemie rachunkowosci

Pomiar — kwantyfikacja transakcji lub innych zdarzen gospodarczych, ktore
mialy lub beda miaty miejsce

Analiza — poprzedzona zwykle odpowiednim grupowaniem kosztow lub przy-

chodéw, polega na poszukiwaniu przyczyn odwzorowania dane;j
dziatalnosci (procesu), ich relacji do innych zdarzen i uwarunkowan

sytuacyjnych
Przygotowanie — zestawianie danych rachunkowosci (ex post) oraz danych planowa-
i interpretacja nych w sposéb skoordynowany i logiczny na podstawie na przyktad

raportow wewngtrznych o dokonaniach zawierajacych zwigzte podsu-
mowanie przyczyn odchylen

7 C. Drury, Management & Cost Accounting, Business Press, Thomson Learning 2000, s. 3;
R.N. Anthony, D.F. Hawkins, K.A. Merchant, Accounting, Mc Grow-Hill, New York 2004, s. 6.

8 J. Turyna, op.cit., s. 114,

® A.Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza..., s. 23, za IFAC Statement on
International Management Accounting, FMAC 1986 z uwzglednieniem postanowien amerykanskie-
go Instytutu Ksiggowych Zarzadzania oraz FMAC 1998.
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1 2

Komunikowanie — system raportow wewngtrznych i sprawozdan finansowych uzupet-
nionych o raport zawierajacy informacje rachunkowosci zarzadczej
prezentowany uzytkownikom zewng¢trznym

Planowanie — kwantyfikacja i interpretacja skutkéw zaplanowanych dziatan, kon-
traktow i innych transakcji oraz zdarzen dla danej organizacji; odbywa
si¢ na wszystkich szczeblach zarzadzania, tj. strategicznym, taktycz-
nym i operacyjnym; specyficzna forma planowania jest budzetowanie,
ktérego zadaniem jest koordynacja planow osrodkow wyodrebnio-
nych wewnatrz jednostki

Ocena — uwzglednianie implikacji przesztych i oczekiwanych zdarzen pole-
gajace na opracowaniu oraz analizie trendow i relacji danych w celu
ulatwienia wyboru optymalnych opcji dziatania

Kontrola (controlling) |- wedtug IFAC, zapewnia integracjg informacji finansowych dotycza-
cych dziatan (proceséw) i zasobow organizacji. Obejmuje monitoro-
wanie i pomiar dokonan oraz wprowadzanie ewentualnych dziatan
korygujacych dokonywanych na podstawie dostarczanych informa-
cjach o odchyleniach w celu osiagnigcia oczekiwanych korzysci

Efektywne wykorzy- |— mozliwe dzigki systemowi raportow wewngtrznych sporzadzanych dla

stanie zasobow o$rodkow odpowiedzialnosci, ktory stuzy m.in. do oceny efektywno-
Sci wykorzystania zasobow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢
zarzqdcza..., s. 23-24; R.N. Anthony, D.F. Hawkins, K.A. Merchant, op.cit., s. 6.

2. Celeizadania rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza nie podlega zadnym formalnym kryteriom
wynikajacym z uwarunkowan wejSciowych, procesu przetwarzania ani z zakresu
dostarczanych informacji. Zasady jej funkcjonowania wynikaja z przyjetych
celow zarzadzania. Jest ona z powodzeniem wykorzystywana zarOwno w organi-
zacjach produkcyjnych, handlowych, jak i ushugowych, a takze w organizacjach
non profit, jak na przyktad w jednostkach publicznej stuzby zdrowia czy o§wiaty.
Jej cele sformutowano szeroko, wskazujac, iz nalezy do nich'’:

a) dostarczanie informacji o kosztach ustug, produktow i innych obiektow
bedacych przedmiotem zainteresowania zarzadzajacych;
b) dostarczanie informacji do planowania, kontroli, oceny i ciaglego
doskonalenia;
¢) dostarczanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji.
Uszczegotowienie celu wykorzystania rachunkowos$ci zarzadczej zawiera
definicja, w ktorej rachunkowo$¢ zarzadcza jest definiowana jako cze$¢ zarzadza-

10 D.R. Hansen, M.M. Mowen, Management Accounting, Thomson Learning 2003, s. 4.



Warunki funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzqdczej... 19

nia. Jej zadaniem jest identyfikacja, prezentacja i interpretacja informacji wyko-
rzystywanych do'!:

— formutowania strategii,

— planowania i kontroli dziatalnosci,

— podejmowania decyzji,

— optymalizacji wykorzystania zasobow,

— ujawniania udziatlowcom i innym zainteresowanym wynikow,

— ochrony majatku.

Zapewnia to efektywno$¢!'?:

a) formutowania planow niezbednych do osiagania zdefiniowanych celow
(planowania strategicznego);

b) formutowania kréotkoterminowych planéw operacyjnych z wykorzysta-
niem budzetowania;

¢) nabywania i wykorzystywania zrddel finansowania;

d) komunikowania przebiegu biezacych zdarzen i transakcji finansowych
oraz operacyjnych z wykorzystaniem rachunkowosci finansowej i ra-
chunku kosztow;

e) korygowania dziatan w przygotowywanych planach w celu uzyskania
odpowiednich wynikéw z wykorzystaniem kontroli finansowe;j;

f) badania funkcjonowania dziatalno$ci i systemu sterowania poprzez audyt
wewngtrzny oraz kontrolg menedzerska, potwierdzonego przegladami
1 raportami z przeprowadzonych dziatan.

Rachunkowo$¢ zarzadcza, co podkreslaja autorzy licznych opracowan,
powinna dostarcza¢ informacji i wspomagac¢ zarzadzajacych w calym procesie
zarzadzania. Zakres stawianych przed nig zadan stale si¢ rozszerza, co jest wyni-
kiem zmiennos$ci i wzrostu ztozono$ci warunkow funkcjonowania jednostek orga-
nizacyjnych. W tabeli 3 przedstawiono zadania, jakie rachunkowo$¢ zarzadcza
powinna wypetnia¢, dostarczajac informacji na potrzeby kilku szeroko sformuto-
wanych celow.

'T. Lucey, op.cit., s. 1.

12 Ibidem; A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce $wiatowej,
ODDK, Gdansk 1997, s. 8.
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Tabela 3

Cele i zadania rachunkowosci zarzadczej

Cele

Charakterystyka zadan

Formutowanie stra-
tegii i planowanie
dlugoterminowe

analiza i ocena projektéw dotyczacych wprowadzania nowych produk-
tow, zakupu majatku, patentow, licencji; udzial w tworzeniu i doskona-
leniu struktur organizacyjnych

Alokacja zasobow

nabywanie i wykorzystanie zasobow na podstawie informacji dotycza-
cych dostawcow, klientow, rynkéw, kanatéw sprzedazy, zyskownosci
produktoéw, cen oraz warunkow sprzedazy itp.

Planowanie i kontrola
kosztoéw dziatalno$ci

dziatania dotyczace planowania dziatan (procesow), produktow i ustug
oraz osrodkow odpowiedzialno$ci wymagajace informacji o kosztach,
przychodach, majatku i zobowiazaniach umozliwiajacych dokonanie
oceny efektywnosci i ustalenia odpowiedzialno$ci za jej osiaganie

Pomiar i prezentacja
wynikow dziatalno$ci

dziatania majace na celu porownanie w czasie dokonan w aspekcie
planowanych rezultatéw polegajace na ich prezentacji w miarach
finansowych i niefinansowych; ocena dziatalnosci 0s6b odpowiedzial-
nych za podejmowane dziatania

Sprawozdawczo$é

dziatania majace na celu prezentacje¢ w postaci sprawozdan finan-
sowych informacji o pozycji finansowej i majatkowej, wynikach

i przeptywach pienigznych jednostki, gldwnie na potrzeby odbiorcow
zewngetrznych; informacje zawarte w sprawozdaniach regulowane

sa prawem (Ustawa o rachunkowosci w Polsce) oraz standardami
rachunkowosci

Kontrola menedzerska

badanie funkcjonowania dziatalno$ci jednostki i samego systemu
sterowania uwzgledniajacego zewngtrzne warunki sytuacyjne

oraz wewngtrzne procesy i szczeble zarzadzania w celu efektywnego
i sprawnego sterowania

Komunikowanie
(raportowanie)

dziatania polegajace na prezentowaniu menedzerom informacji

w postaci budzetow zawierajacych zaplanowane do realizacji dziala-
nia, raportow wynikowo-kontrolnych z ich wykonania umozliwiaja-
cych wewngtrzna koordynacje dziatan;

wlasciwe zaplanowanie i aktualizowanie struktury sprawozdan
wewngtrznych umozliwiajace kompleksowa ocena i realizacjg celow
operacyjnych wynikajacych z przyjgtej strategii dziatania

Motywowanie

dziatania polegajace na uswiadamianiu zarzadzajacym na przyktad
lepszego sposobu alokacji zasobow majace na celu wzrost efektyw-
nosci ich wykorzystania i dazenie do osiagnigcia zalozen okre§lonych
w budzetach operacyjnych

aktywizacja uczestnikow procesu zarzadzania poprzez edukacje

w zakresie samej rachunkowosci zarzadczej, jak rowniez w zakre-

sie finansow, prawa, przewidywania i oceny ryzyka, zarzadzania
strategicznego

Rozliczanie
kierownikow
z odpowiedzialno$ci

dziatania wynikajace z przyznania praw i odpowiedzialno$ci w wyniku
utworzenia osrodkéw odpowiedzialnos$ci, okreslenia miar do pomiaru
dokonan oraz ich okresowego porownywania, w celu zapewniania
odpowiedniej jakosci i efektywnosci procesu zarzadzania, pozadanych
wynikow finansowych uwzgledniajacych wptyw czynnikow zewngtrz-
nych i wewngtrznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Ch.T. Horngren, G. Foster, S.M. Datar, op.cit., s. 2;
A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza..., s. 24-25, 31; Controlling
kosztéw i rachunkowosé zarzqdeza, red. G.K. Swiderska, MAC CONSULTING/Difin, War-
szawa 2010, s. 19-23; A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowo-
Sci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2008, s. 160-164; A. Jaruga,
W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami..., s. 9-10.
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3. Zasady funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza nie jest regulowana prawem. Niemniej jednak
dobra praktyka rachunkowosci zarzadczej jest uyymowana w pewien okre§lony
zestaw koncepcji. Wedlug Miedzynarodowej Federacji Ksiggowych (IFAC), ramy
konceptualne powinny koncentrowaé si¢ wokot':

a) funkcji rachunkowosci zarzadczej w organizacji;

b) efektywnosci dziatan realizowanych przez rachunkowos¢ zarzadcza;

¢) kryteriow mozliwych do wykorzystania w ocenie efektywnosci technik

rachunkowosci zarzadczej;

d) umiejetnosci koniecznych do wykonywania prac z dziedziny rachunko-

wosci zarzadcze;j.

Charakterystyke zatozen konceptualnych zawarto w tabeli 4.

Tabela 4

Koncepcje rachunkowosci zarzadczej wg IFAC

Koncepcje zwiazane z funkcja rachunkowosci

1. Efektywne i skuteczne wykorzystanie zasobow:
— koniecznos$¢ zwrdcenia uwagi na wszystkie rodzaje zasobow, tj. zasoby finansowe,
rzeczowe, niematerialne
— okreslenie wartosci zasobéw wykorzystywanych efektywnie, tj. generujacych wartosé
— okreslenie warto$ci zasoboéw utraconych, tj. niegenerujacych wartosci
— doktadne badanie zasobow, wedtug zuzycia, w strukturach, systemach,
procesach i dziataniach personelu

2. Orientacja na wartosc:

— uzyskanie warto$ci gwarantuje efektywne wykorzystanie zasobow

— oceny efektywnoS$ci dokonuje si¢ z punktu widzenia wartosci tworzonej dla klientow,
czyli uczestnikow rynkow towarow i ustug, jak i inwestorow, uczestnikow rynkow
kapitatowych

— optymalizacja generowania wartosci powinna odbywac si¢ w dtugim okresie

— za nieefektywne wykorzystanie zasobow przyjmuje si¢ zarowno utrat¢ zasobow,
jak i ich niecelowe wykorzystanie

3. Orientacja na procesy:
— rachunkowo$¢ zarzadcza koncentruje si¢ na procesach gospodarczych organizacji,
dostawcach, klientach i innych interesariuszach
— rachunkowo$¢ zarzadcza zwigzana jest z wzajemnymi relacjami procesow
w tancuchu wartoéci, strukturami organizacyjnymi, centrami odpowiedzialno$ci
i technikami wspierajacymi sterowanie tymi procesami

4. Orientacja na dziatanie zespotowe i wielofunkcyjne:
— zadania z zakresu rachunkowosci zarzadczej realizowane sa wraz z innymi
specjalistycznymi funkcjami w ramach zespotéw problemowych
— zapewnieniu efektywnosci stuzy interdyscyplinarna wspotpraca zespotéw specjalistow
zarzadzania, marketingu, logistyki, produkcji itp.

13 A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami..., s. 10; A. Jaruga, W.A. Nowak,
A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza..., s. 72; por. A. Szychta, op.cit., s. 144.
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cd. tabeli 4

5. Orientacja na innowacje i kreowanie zmian oraz koordynacjg:
— warunkiem wzrostu wartosci przedsigbiorstwa jest wprowadzanie zmian innowacyjnych,
ktére powinny by¢ inicjowane przez jednostki organizacyjne
— innowacje powoduja zmiany w funkcjonowaniu jednostek organizacyjnych,
co dla zapewnienia ich powodzenia wymaga wewngtrznej koordynacji

Koncepcje zwiazane z uzytecznoscia

1. Rozliczanie z efektywnosci (accountability):
— praca zespotu dziatu rachunkowosci zarzadczej oceniana jest z punktu widzenia warto$ci,
jaka ten dziat dodaje do warto$ci generowanej przez catg organizacjg
— oceny dokonywane sg glownie z punktu widzenia efektywnego alokowania
i wykorzystywania zasobow

2. Kryteria dokonan:

— warunkiem poprawy efektywnosci jest definiowanie zadan do wykonania w ramach
organizacji, ktore powinny by¢ negocjowane i uzgadniane na poszczego6lnych szczeblach
zarzadzania

— mozliwo$¢ dokonywania ocen zapewnia wdrozenie na przyktad systemu budzetowania
lub zbilansowanych wskaznikow dokonan

3. Dokonania mierzone wzorcem (benchmarking):
— ocena odpowiedzialnosci za efektywnos¢ dokonywana jest na podstawie poréwnania
zadan odzwierciedlajacych najlepsze rezultaty osiagane w innych organizacjach

Koncepcje zwiazane z technika

1. Zestawianie zuzytych zasobow i warto$ci:
— wymaga ciaglej oceny kosztow utraconych korzysci, jakie moga wystapi¢ w okreslonych
sytuacjach, oraz pomiaru stopnia generowanej wartosci z punktu widzenia interesariuszy
— analiza zwiazkoéw zachodzacych migdzy dokonaniami wymaga badania relacji generowane;j
wartosci 1 funkcji uzytecznosci w krotkim oraz dtugim okresie (wykorzystuje si¢ w tym celu
strategiczng kart¢ wynikow)

2. Rozwdj i ocena techniki:
— stosowana technika powinna by¢ oceniana w uktadzie powiazania uzywanych zasobow
z generowaniem wartosci — dana technika powinna odzwierciedla¢ zuzywane zasoby
i generowang warto$¢

Koncepcje zwiazane z umiejgtnosciami

1. Podstawowe kompetencje:
— przejawiaja si¢ w uzyskiwanych wynikach

2. Ciagte doskonalenie:
— podejmowanie inicjatywy w celu podnoszenia umiejgtnosci i sposobow postgpowania
odpowiednio do zmian zachodzacych w organizacji
— kreatywnos¢, innowacyjno$¢, nastawienie na rozwiazywanie problemow,
na projektowanie systemoéw informacyjnych i zarzadzanie zmianami

3. Krytyczna $wiadomos¢:
— wymaga poddawania systematycznej ocenie pracy zespotu ds. rachunkowosci zarzadczej
— oceniana powinna by¢ efektywno$¢ stosowania w dtuzszym okresie rachunkowosci zarzad-
czej w aspekcie generowania warto$ci — analiza kosztow/korzysci i zasobow intelektualnych
— polega na ocenie systemow informacyjnych rachunkowos$ci zarzadczej i zasad projektowa-
nia systemow odpowiednio do zréznicowanych struktur organizacyjnych

Zrodto: A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami..., s. 10-13; A. Jaruga, W.A. No-
wak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza..., s. 72-76; por. A. Szychta, op.cit., s. 144.

Zaprezentowane zatozenia konceptualne nie stanowig obligatoryjnych
zasad do stosowania przez jednostki gospodarujace, ktére wdrazaja badz stosuja
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rachunkowos$¢ zarzadcza. Sa to jedynie wytyczne, ktorych stosowanie zapewnia
efektywne funkcjonowanie polegajace na dostarczaniu istotnych, uzytecznych
informacji w procesie podejmowania decyzji. Z powodu zroéznicowania warun-
kéw funkcjonowania organizacji, wewnetrznych i zewnetrznych, oraz zrdznico-
wania potrzeb informacyjnych zarzadzajacych nie jest mozliwe zaprojektowanie
uniwersalnego systemu. Rachunkowos$¢ zarzadcza powinna by¢ jak sukienka
szyta na miare!* organizacji, w ktorej bedzie wykorzystywana. O jej efektyw-
no$ci decydowa¢ bedzie jednak dostosowanie si¢ jednostki gospodarujacej do
zalecanych zatozen koncepcyjnych, ktore odpowiadaja rowniez warunkom funk-
cjonowania systemow uznawanych za efektywne, tj. zdefiniowanym potrzebom
informacyjnym zarzadzajacych, okreslonym procesom tworzenia i dostarczania
informacji zarzadczej oraz procedurom kontrolnym systemu informacyjnego
rachunkowosci'>.

Wejscie

Proces

Wyijscie

— ustalone cele organizacji

— potrzeby informacyjne
zarzadzajacych

— identyfikacja probleméw

— planowanie dziatalnosci,
W tym m.in. zasoboéw

— organizowanie
(decentralizacja, nadanie
uprawnien
i odpowiedzialnos$ci)

— wybdr i zastosowanie
metod i narzedzi
rachunkowosci
zarzadczej

— pomiar, ocena i analiza
dziatan

— przygotowanie
1 interpretacja informacji
zarzadczej

— koordynacja dziatan
— motywowanie

raporty specjalne bedace
wynikiem
zdefiniowanych potrzeb
informacyjnych
zarzadzajacych
dokonywanie wyborow
alternatywnych dziatan
analiza wynikow
podjetych dziatan
podejmowanie
optymalnych decyzji

Kontrola

— koordynacja dziataf

— rozliczanie kierownikow
z odpowiedzialnosci

— kontrola menedzerska

Sprze¢zenie zwrotne

— monitorowanie i analiza odchylen, korygowanie
wstegpnych zatozen, doskonalenie lub redefinicja

celow organizacji

Rys. 2. Elementy systemu informacyjnego rachunkowosci zarzadczej

Zrédlo: opracowanie wilasne; por. J.F. Nash, op.cit., s. 11; J. Turyna, op.cit., s. 105; Rachunkowos¢
zarzqdeza i rachunek kosztéw, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003, t. 1, s. 12-1—
12-5; E. Nowak, op.cit., s. 268-269; D.R. Hansen, M.M. Mowen, op.cit., s. 4; R.N. Anthony,
D.F. Hawkins, K.A. Merchant, op.cit., s. 5.

14 J.F. Nash, op.cit., s. 9.
15 Por. Ch.T. Horngren, W.T. Harrison, L.S. Bamber, op.cit., s. 281.
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Tak okreslone ogolne zasady mozna przyjaé za podstawe zdefiniowania
modelu rachunkowo$ci zarzadczej oraz jej elementow, ktorych wzajemne oddzia-
lywanie powinno gwarantowac efektywne funkcjonowanie tego systemu. Majac
na uwadze cechy, cele i zadania, na rysunku 2 zaprezentowano model rachunko-
wosci zarzadczej.

Uwagi koncowe

Zmienno$¢ otoczenia, konkurencja na rynkach oraz zlozono$¢ procesow
gospodarczych sprawiaja, ze od rachunkowosci zarzadczej oczekuje sig, iz be-
dzie ona stuzy¢ jako proces generowania informacji zarzadczej dla naczelnego
kierownictwa w realizacji strategii przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze systemy
rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie powinny by¢ odpowiednio zapro-
jektowane, aby wspieraly podejmujacych decyzje na wszystkich szczeblach
organizacji, zapewniajac jednoczesnie realizacj¢ wszystkich funkcji zarzadzania.
Dlatego w literaturze przedmiotu podkresla si¢ konieczno$¢ strategicznej orienta-
cji rachunkowosci stanowiacej narzedzie wspomagajace proces opracowywania
1 wsparcie realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Proces ten obejmuje'®:

a) okreslenie obszarow dziatalnosci, celow i zadan przedsigbiorstwa;

b) identyfikacj¢ najwazniejszych przedsigbiorstw konkurencyjnych;

¢) ustalenie pozycji przedsigbiorstwa i sposobu jego dziatalno$ci w stosunku

do przedsigbiorstw konkurencyjnych;

d) oceng zmian zachodzacych w otoczeniu, ktore wplywaja na pozycje

przedsigbiorstwa;

e) precyzyjne okreslenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa z uwzglednieniem

ro6znic w stosunku do przedsigbiorstw konkurencyjnych.

Rachunkowosci zarzadczej przypisuje si¢ okreslone role w kolejnych fazach
zarzadzania strategicznego ulatwiajace opracowanie i implementacjg strategii,
a wiec jej formutowanie, komunikowanie, wdrozenie, oraz monitorowanie eta-
poéw wdrozenia strategii i stopnia realizacji celow strategicznych. W kazdej fazie
powinny znajdowac zastosowanie narzedzia sktadajace si¢ na koncepcje zarza-

16 Ibidem, s. 18, za H. Hinterhuber, Strategische Unternehmungsfihrung, Berlin-New York
1980.
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dzania kosztami, tj. analiza tancucha wartosci, strategiczne pozycjonowanie oraz
czynniki determinujace koszty dziatalnosci'”.

Zakres zadan rachunkowosci zarzadczej, w tym m.in. konieczno$¢ dostar-
czania okreslonych informacji do rozwigzywania biezacych problemow i pode;j-
mowania decyzji, sprawia, iz w praktyce obserwuje si¢ wykorzystanie metod
i narzedzi klasyfikowanych w ramach rachunkowosci zarzadczej operacyjnej oraz
taktycznej utozsamianej z kontrola menedzerska. W kontekscie sygnalizowanych
warunkow jednostki organizacyjne powinny przyjaé strategie szybkiego ucze-
nia si¢ w zakresie budowy modeli rachunkowosci zarzadczej uwzgledniajacych
zastosowanie narzgdzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej, co umozliwi m.in.
oceng dziatan i proceséw z punktu widzenia ich uzytecznosci i przysparzania
warto$ci.
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OPERATING CONDITIONS OF MANAGEMENT
ACCOUNTING INFORMATION SYSTEM

Summary

The presented study includes theoretical reflections on the conditions for the functio-
ning of management accounting in the light of understanding the concept of accounting as
an information system. Described the features, functions and tasks of management acco-
unting with the regulations adopted as good practice to create such a system. In the end, as
the conditions of effective functioning of an information system, indicated the need to use
different tools and methods, including the area of strategic management accounting.

Translated by Wioletta Baran



