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Streszczenie: W literaturze przedmiotu zamiennie uzywa si¢ okreslen ,,zintegrowany” i ,,hy-
brydowy” dla oznaczania identycznych systeméw rachunku kosztow. W opracowaniu tym
wyraznie je rozrozniono, tworzac pojecie hybrydowych systemow rachunku kosztow, wyzna-
czajac ich cele, zadania i korzysci, jakie mozna uzyskac poprzez procesy hybrydyzacji w ra-
chunku kosztow. W zwiazku z tym dokonano weryfikacji modelu ewolucji systeméw rachun-
ku kosztéw Kaplana i Coopera.
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1. Wstep

Istotnym elementem systemu zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie jest zarza-
dzanie kosztami. Szczegdlng role odgrywaja w nim systemy rachunku kosztow,
ktorych okreslone modele, typy i odmiany determinujq narz¢dzia mozliwe do za-
stosowania w zarzadzaniu kosztami, jak rowniez staja si¢ zrodtami zasilajacymi w
informacje kosztowe. Pojgcie i zakres zarzadzania kosztami sa roznie okre$lane.
Zgoda wystepuje w zasadzie przy podziale zarzadzania kosztami na operacyjne
1 strategiczne [Nowak 2006, s. 15-22; Nita 2008, s. 32].

Poczawszy od XIX w., nastepuje ciagly rozwdj systemow rachunku kosztow, co
pozwolito na podejmowanie prob systematyki faz (etapéw) ich rozwoju. Rozwoj
systemow rachunku kosztow nastgpuje poprzez tworzenie ich nowych modeli i od-
mian lub poprzez ich laczenie. Celem opracowania jest proba udoskonalenia kla-
sycznego modelu ewolucji systemoéw rachunku kosztow w kontekscie wyroznienia
hybrydowych systemoéw rachunku kosztow.

2. Zmiany w systemach rachunku kosztow w Polsce

Zachodzace zmiany w rachunku kosztow, bedace konsekwencja rozszerzajacego i
zmieniajacego si¢ zapotrzebowania na informacje kosztowe ze strony réznych kre-
gow odbiorcoéw, doprowadzity do wyksztalcenia si¢ rozmaitych modeli i odmian
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owego rachunku, ktore dostarczaja informacji dla operacyjnego i strategicznego za-

rzadzania kosztami. Umownie rachunki kosztow, ktore sa baza informacyjna dla za-

rzadzania nimi w wymiarze operacyjnym, nazywa si¢ tradycyjnymi, a stuzace strate-

gicznemu zarzadzaniu traktuje si¢ jako nowoczesne [Sobanska 2009, s. 471-472].
Za tradycyjny uwaza si¢ rachunek kosztow [Sobanska 2009, s. 471]:

e pelnych,

e zmiennych,

e standardowych.

Do nowoczesnych zaliczy¢ mozna rachunek kosztow [Nowak, Wierzbinski

2010, s. 22]:

e dziatan,

e cyklu zycia produktu,

e docelowych,

* ciaglego doskonalenia,

e klienta,

e lancucha wartosci,

e dziatania ,,dokladnie na czas”,
e jakosci,

e projektow innowacyjnych.

I. Sobanska, opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonych badan w polskich
przedsigbiorstwach, zauwaza, ze do zmiany systemu rachunku kosztow mozna za-
stosowac¢ dwa podejscia:

e umiarkowane,
* radykalne.

Przy podej$ciu umiarkowanym badane przez nia przedsigbiorstwa wprowadza-
ly wiele zmian w stosowanym systemie rachunku kosztow petnych, by zwigkszy¢
doktadnos¢ i rozszerzy¢ strukture tworzonych informacji kosztowych, zarowno o
kosztach rzeczywistych, jak i planowanych. Dotyczylo to zwtaszcza ulepszenia
procedur budzetowania kosztow, ich uyjmowania i prezentacji w wymiarze rozdziel-
czym (ex ante) z wykorzystaniem wariantu dyspozycyjnego systemu rachunku
kosztéw planowanych [Szydetko 2004, s. 89—96], weryfikacji i zmiany kluczy po-
dziatowych kosztow posrednich, zwigkszenia ilosci obiektow odniesienia kosztow
poprzez uszczegodtowienie ich uktadu rodzajowego i wprowadzenie centrow odpo-
wiedzialnosci.

Podejscie radykalne to w praktyce rezygnacja z dotychczasowych rozwiazan w
stosowanym, tradycyjnym rachunku kosztéw pelych i zastgpowanie ich innymi
systemami, wspieranymi zintegrowanymi systemami informatycznymi klasy MRP II
czy ERP.
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3. Czterofazowy model ewolucji systemow rachunku kosztow
Kaplana i Coopera

Dokonujac historycznej analizy zmieniajacej sig roli i znaczenia rachunku kosztow,
R. Cooper i R.S. Kaplan zaprezentowali model ewolucji systemow rachunku kosz-
tow, ktory wedlug sugestii autorow miat stworzy¢ teoretyczne podstawy dla nowo-
czesnych metod pomiaru kosztow i efektywnosci [Kaplan, Cooper 2000, s. 11]. Pro-
ces rozwoju rachunku kosztéw zostal przedstawiony w ramach czterofazowego
modelu ewolucji systemow pomiaru kosztow i efektywnosci, co przedstawia rysu-
nek 1.

Faza IV
Systemy zintegrowane
Faza 111

Systemy

wyspecjalizowane
autonomiczne

Faza Il

Systemy ukierunkowane
na sprawozdawczos$¢
finansowo-podatkowa

Faza |

Systemy niepelne

Rys. 1. Czterofazowy model ewolucji pomiaru kosztow i efektywnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Cooper 2000, s. 29].

Systemy rachunku kosztow, wystepujace w fazie I, opieraja si¢ na danych histo-
rycznych, a wigc na kosztach rzeczywistych. Jednak ze wzgledu na niewtasciwy
sposob pomiaru, wadliwa wyceng, uproszczona dokumentacjg i ewidencjg, a zwlasz-
cza nieprawidtowe algorytmy grupowania i rozliczania kosztow — ich przydatnos¢
jest niewielka, zarowno przy prawidtowym pomiarze wyniku finansowego, jak i
ustalaniu wielkos$ci zapasow produktow. Rowniez mozliwos¢ wykorzystania pocho-
dzacych z nich informacji kosztowych dla celéw decyzyjnych jest niewielka. W wa-
runkach gospodarki polskiej takie rachunki wystepuja nadal w matych i §rednich
przedsigbiorstwach, ktorych rachunkowo$¢, w tym rowniez rachunek kosztow, na-
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stawiona jest jedynie na prawidlowy pomiar wyniku dla celoéw podatkowych (do-
chodu lub straty podatkowej) badz prowadzenie rachunkowosci zostato zlecone do
biura rachunkowego. W wielu sytuacjach informacje w sprawozdaniu finansowym
tych firm sa niewiarygodne.

Systemy fazy Il ukierunkowane sa na sprawozdawczo$¢ finansowa, a wigc
zapewniaja wlasciwa z punktu widzenia prawa bilansowego i przyjetej polityki
rachunkowosci wyceng zapasu produktow i umozliwiaja jednoznaczny pomiar wy-
niku finansowego, realizujac rownocze$nie okresowe ustalanie i prezentacje spra-
wozdan finansowych oraz deklaracji/zeznan podatkowych. Wigkszo$¢ przedsig-
biorstw polskich posiada wlasnie systemy fazy I, a ich rozwiazania wynikaja z
aktualnie obowiazujacych w prawie bilansowym zasad i procedur w zakresie kosz-
tow. Przydatnos¢ tych systemow dla celow zarzadczych, zwlaszcza w operacyjnym
zarzadzaniu kosztami, jest ograniczona ze wzgledu na duzy stopien agregacji da-
nych, niewtasciwe z decyzyjnego punktu widzenia procedury grupowania i rozlicza-
nia kosztéw oraz opdznienia czasowe w tworzeniu, dostarczaniu i prezentacji infor-
macji o kosztach.

Systemy fazy III nastawione sa na rownoczesna realizacj¢ zadan w obszarach
sprawozdawczos$ci finansowej i podatkowej oraz zarzadzania kosztami. W tej fazie
rachunek kosztéw obejmuje autonomiczne systemy tradycyjnych rachunkéw kosz-
tow i rachunku kosztow dziatan, wraz z jego odmianami, a takze inne autonomiczne,
nowoczesne systemy. Dzigki temu informacje generowane przez autonomiczne ra-
chunki kosztow stuza celom sprawozdawczosci finansowej 1 podatkowej, jak row-
niez zarzadzaniu kosztami w wymiarze operacyjnym i strategicznym. W polskich
przedsigbiorstwach, prowadzacych réwnoczesnie kilka tradycyjnych rachunkéw
kosztow, byly to przede wszystkim rachunek kosztow zmiennych standardowych,
wieloblokowy i1 wielostopniowy rachunek kosztéw i wynikow oparty na zasadach
rachunku kosztéw zmiennych, a wérdéd nowoczesnych (wystgpujacych niezwykle
rzadko) pojawity si¢ rachunek kosztow procesow i rachunek kosztow celu [Soban-
ska 2009, s. 471-472].

Systemy fazy IV to te okreslane jako zintegrowane, w ktérych na bazie systemow
zarzadzania nastgpuje tworzenie wielowymiarowych informacji kosztowych dla r6z-
nych kregéw odbiorcow. Projektowane sa z zatozeniem priorytetu w dostarczaniu
informacji kosztowych dla wspomagania decyzyjnego wszystkich szczebli zarzadza-
nia kosztami w wymiarze operacyjnym, a menedzerom — rowniez w wymiarze strate-
gicznym. Tworzenie informacji kosztowych dla celow sprawozdawczosci finansowej
i podatkowej ma w systemach tej fazy znaczenie wtorne, sprowadzajace si¢ do prze-
ksztatcania danych o charakterze zarzadczym w informacje (kategorie) spetniajace
wymogi prawa bilansowego i podatkowego. Dominujaca rolg odgrywa sprzgzenie
zwrotne pomiedzy systemami zarzadzania kosztami dzialan opartymi na rachunku
kosztéw ABC oraz operacyjnymi i strategicznymi systemami pomiaru efektywnosci.
Przyktadem takich powiazan w wymiarze strategicznym moga by¢ sprzgzenia zwrot-
ne pomigdzy rachunkiem kosztow ABC a strategiczna karta wynikéw. ABC to model
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Rys. 2. Czterofazowy model ewolucji pomiaru kosztow i efektywnos$ci — wersja rozszerzona

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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kosztéw, a strategiczna karta wynikow to model tworzenia wartosci — obie koncepcje

prezentuja inne narzedzia stuzace do pomiaru i wdrazania strategii w przedsigbior-

stwie. Jednak w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo wykorzystuje karte wynikéw do opi-
sania strategii niskich kosztow catkowitych, potrzebuje modelu rachunku kosztow

ABC do precyzyjnego mierzenia kosztow rozstrzygajacych proceséw. Innym obsza-

rem powiazan réznych odmian rachunku ABC i strategicznej karty, stwarzajacym

mozliwo$¢ komplementarnego wspomagania procesow decyzyjnych, jest segmento-

wanie klientoéw [Kaplan, Anderson 2008, s. 11].

Uwzgledniajac uwarunkowania dziatalnosci i rozwiazania stosowane w polskich
przedsigbiorstwach, model Coopera i Kaplana moze przybra¢ postac rozszerzona, co
zaprezentowano na rysunku 2.

Model ten umozliwia dokonywanie w prosty sposob ocen przez ksiggowych i
menedzerow funkcjonujacego w danym przedsigbiorstwie rachunku kosztow na tle
rozwigzan modelowych, a co za tym idzie — wskazuje rowniez na mozliwe kierunki
dzialan w zakresie jego doskonalenia. Biorac pod uwagg fakt, ze wigkszo$¢ przed-
sigbiorstw posiada systemy rachunku kosztow odpowiednie dla fazy II, czgstym zja-
wiskiem jest proba bezposredniego przejscia do systemow fazy IV. Nie jest to zale-
cane ze wzgledu na [Cooper, Kaplan 2000, s. 43-47]:

e nieuchronne wykazanie z powodu braku wiedzy i do§wiadczen nieprzydatnosci
modelu ABC jako dostarczyciela informacji kosztowych do sprawozdan finan-
sowych i podatkowych,

e brak mozliwosci stworzenia w krotkim czasie podstaw do konstruowania wiary-
godnych informacji kosztowych (nawet wdrozenie zintegrowanych systemow
zarzadzania typu SAP czy Oracle moze powodowac, ze menedzerowie bgda
otrzymywac¢ informacje kosztowe w krotkim czasie, lecz rowniez znieksztatcone
jak w systemach fazy II).

Oznacza to, ze wprowadzenie przez przedsigbiorstwo systemow fazy [V wyma-
ga okresu nauki, eksperymentowania, dokonywania korekt i uzupetien (technicz-
nych, kadrowych, podniesienia poziomu wiedzy z zakresu ABC itp.) na autonomicz-
nych systemach fazy III.

4. Hybrydowe systemy rachunku kosztow

W literaturze przedmiotu coraz czgséciej pojawiaja si¢ systemy rachunku kosztow
okreslane jako zintegrowane, hybrydowe, mieszane.

Kaplan i Cooper, dokonujac klasyfikacji fazowej procesu ewolucji systemow
rachunku kosztdéw, systemy pomiaru kosztéw w fazie IV nazywaja ,,zintegrowany-
mi” [Cooper, Kaplan 2000, s. 29].

I. Sobanska, prezentujac wyniki swych badan, pisze, ze w przedsigbiorstwach,
ktore dokonaty zmian systemu rachunku kosztow, stosowane byly najczesciej syste-
my ,,mieszane, hybrydowe”, oparte na kilku systemach, zaliczanych obecnie do tra-
dycyjnych. Stwierdza rowniez, ze stosowany przez przedsigbiorstwa tradycyjny ra-
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chunek kosztéw pelnych zostat zastapiony przez ,,wielozadaniowe albo inaczej
mieszane (lub hybrydowe) systemy rachunku kosztéw, ktére budowane sa wedtug
zasad kilku systemow rachunku kosztow, odrgbnie prezentowanych w literaturze
fachowej” [Sobanska 2009, s. 471]. W.H. Webster uzywa okreslenia ,hybrydowy
rachunek kosztow” dla systemu, w ktérym wystepuje jeden lub wigcej rodzajow ra-
chunku kosztéw [Webster 2004, s. 156].

Natle tych trzech przypadkéw mozna sformutowac pytanie: czy hybrydowe sys-
temy rachunku kosztow i zintegrowane systemy rachunku kosztéw sa tozsame? Czy
mozna zamiennie uzywac ich nazw?

Udzielajac odpowiedzi, nalezy wzia¢ pod uwagg w pierwszej kolejnosci znacze-
nie terminow ,,hybrydowy” 1 ,,zintegrowany”. Rzeczownik ,,hybryda” moze by¢ ro-
zumlany jako [Dunaj 1996, s. 312; Sobol 1996, s. 450]:

kompozycja zlozona z réznorodnych elementéw, czgsto niepasujacych do siebie,
* w biologii jest to osobnik powstaty ze skrzyzowania dwoch réznych osobnikow

nalezacych do réznych odmian, ras, gatunkéw — mieszaniec, krzyzoéwka,

e wyraz zlozony z elementéw nalezacych do dwoch roznych jezykow, przyktado-
wo automobil.

Przymiotnik ,,hybrydowy” oznacza: bedacy wynikiem pomieszania dwoch ga-
tunkow, ras, rodzajéw, form, pojec itp. [Sobol 1996, s. 450] lub bedacy wytworem
krzyzowania r6znych gatunkow, mieszany [Markowski 1999, s. 277]. Przyktadowo,
hybrydowy naped to naped wykorzystujacy rézne zrodta energii [Leksykon... 2004,
s. 448].

»Ilntegracja” to termin uzywany na okreslenie proceséw taczenia, zespalania sig,
scalania grup [Encyklopedia... 1984, s. 290; Podreczny... 1998, s. 128]. ,,Zintegro-
wany”’ oznacza potaczony w catos¢ lub bedacy czescia catosci.

Analiza powyzszych termindéw upowaznia do stwierdzenia, ze okre$lenie syste-
mu rachunku kosztow jako ,,zintegrowanego” lub ,,hybrydowego” powinno mie¢ dla
tego systemu okreslone znaczenie.

Zintegrowany rachunek kosztow nalezy rozumie¢ dwojako:

e jako system polaczonych rachunkow kosztow (integracja wewngtrzna),
e jako podsystem, bgdacy czeScia sktadowa innego systemu (integracja ze-
wngetrzna).

Graficznie prezentuje to rysunek 3.

Zintegrowany wewnegtrznie system rachunku kosztow powstaje w wyniku po-
faczenia roznych typow, modeli i odmian rachunku kosztéw, w celu zwigkszenia
zakresu informacji kosztowych dla réznych kregdw odbiorcow [Szydetko 2001,
s. 311]. Zintegrowany wewngetrznie rachunek kosztow staje si¢ system wielowymia-
rowej informacji kosztowej o parametrach jako$ciowych identycznych z tymi, jakie
dostarczaty autonomiczne dotychczas systemy rachunku kosztow.

Zintegrowany zewngtrznie system rachunku kosztow powstaje w wyniku syn-
chronizacji rozwigzan okreslonego lub zintegrowanego wewngtrznie systemu ra-
chunku kosztéw z systemem (systemami) zarzadzania przedsigbiorstwem. W tym
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Rys. 3. Wewngtrzna i zewngtrzna integracja systemow rachunku kosztow

Zrodto: opracowanie wilasne.

przypadku o ilosci i jakosci informacji kosztowych decyduja wymogi zglaszane
przez system zarzadzania przedsigbiorstwem, mozliwosci platformy informatycznej
tego systemu 1 zakres mozliwo$ci informacyjnych zintegrowanego zewngtrznie sys-
temu rachunku kosztow.

Niezaleznie od procesu integracji, mozna mowic o procesie hybrydyzacji mode-
li, typow 1 odmian rachunku kosztow. Ich efektem sa systemy hybrydowe.

Hybrydowy rachunek kosztéw mozna zdefiniowa¢ jako system n potaczonych
ze soba rachunkow kosztow, posiadajacych jedno wspolne zrodlo danych lub jeden
zestaw tych zrddel, dostarczajacy informacji kosztowych nie zawsze rownych sumie
informacji dostarczanych odrebnie przez kazdy z tych rachunkéw, dziatajacych w
warunkach autonomicznych. Réwniez jako$¢ informacji kosztowych powinna by¢
wyzsza, a tym samym przydatno$¢ dla ich odbiorcéw powinna wzrastac.

Zasadniczym celem tworzenia systemow hybrydowych jest otrzymywanie infor-
macji niemozliwych do uzyskania w procesach tworzenia wewngtrznie zintegrowa-
nego rachunku kosztow. W tej sytuacji powstaje nowa informacja, uzyskana poprzez
hybrydyzacj¢ (krzyzowanie).
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Przyktadem systemu hybrydowego moze by¢ bilansowy rachunek kosztow. Ka-
tegoria kosztowa powstata w wyniku procesu hybrydyzowania jest zdefiniowany
przez prawo bilansowe koszt wytworzenia produktu, obejmujacy koszty pozostajace
w bezposrednim zwiazku z danym produktem oraz uzasadniona cz¢$¢ kosztow zwia-
zanych z tym posrednio. Przy czym do uzasadnionej, odpowiedniej do okresu wy-
twarzania produktu, czgsci kosztow posrednich zalicza si¢ zmienne posrednie koszty
produkcji oraz tg czgs$¢ statych posrednich kosztow produkeji, ktére odpowiadaja
poziomowi tych kosztow przy normalnym wykorzystaniu zdolnos$ci produkcyjnych.
W tym przypadku nastapito ,,skrzyzowanie” dwoch systemdéw rachunku kosztow:
petych, z klasycznym podziatem na bezposrednie i posrednie oraz zmiennych, z
klasyfikacja — koszty zmienne i stale w obszarze posrednich kosztéw wytwarzania.
Proces hybrydyzacji tych systemow stuzy przede wszystkim realizacji zasady ostroz-
nej wyceny przy wycenie zapasow produktow [Szydetko 2007, s. 577-579], ale row-
noczes$nie dzigki temu procesowi tworzy si¢ wazna informacje o charakterze zarzad-
czym — koszty niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych (koszt posredni
wytwarzania produktow staly nieuzasadniony), ktéra moze by¢ wykorzystana przez
roézne kregi decyzyjne.

Gdyby te dwa rachunki poddano procesowi integracji, takie mozliwosci wprost
nie moglyby by¢ uzyskane. Integracja rachunkow kosztow petlych i zmiennych
[Szydetko 2000] dostarcza bowiem odrgbnych informacji kosztowych.

5. Modele ewolucji systemow rachunku kosztow
z uwzglednieniem rozwigzan hybrydowych

W zwiazku z wyroznieniem hybrydowych i zintegrowanych systeméw rachunku
kosztéw nalezy nieco inaczej spojrze¢ na fazy ewolucji tych systeméw. Odnoszac si¢
do modelu Kaplana i Coopera, procesy hybrydyzacji moga zachodzi¢ juz od fazy II.

Zintegrowane systemy
rachunku kosztow

| | |

Zintegrowane Zintegrowane Zintegrowane systemy
systemy systemy autonomiczne i hybrydowe
autonomiczne hybrydowe (mieszane)

Rys. 4. Rodzaje zintegrowanych systemow rachunku kosztow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W fazie III mozna méwi¢ o wystgpowaniu zar6wno systemow autonomicznych,
jak i hybrydowych, dziatajacych w praktyce jak systemy autonomiczne (hybrydowe
systemy rachunku kosztow, quasi-autonomiczne). Faza IV to przede wszystkim sys-
temy zintegrowane hybrydowych rachunkow kosztow, ale moga w niej wystgpowac
réwniez systemy autonomiczne i mieszane, co prezentuje rysunek 4.
Uwzgledniajac procesy hybrydyzacji systemow rachunku kosztow, mozna wzbo-
gaci¢ czterofazowy model ich ewolucji o ich skutki, co zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Systemy hybrydowe w czterofazowym modelu ewolucji systemow rachunku kosztow

FAZY Fazal Faza Il Faza 111 Faza IV
Systemy Systemy ukierunkowane | Systemy Systemy
niepeine na sprawozdawczo$¢ wyspecjalizowane zintegrowane
finansowo — podatkowa | autonomiczne
Rodzaje |- 1) Systemy hybrydowe 1) Systemy 1) Zintegrowane
systemow autonomiczne systemy hybrydowe
2) Systemy 2) Zintegrowane
hybrydowe quasi systemy
autonomiczne autonomiczne

3) Zintegrowane
systemy mieszane

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warto réwniez zwrdci¢ uwagg, ze tworzenie kolejnych rozwigzan o charakterze
hybrydowym nie musi wystgpowaé¢ w konkretnej fazie ewolucji, lecz procesy te
powinny zachodzi¢ w okresie przechodzenia od systemu fazy nizszej do wyzsze;j.

6. Podsumowanie

Operacyjne, a zwlaszcza strategiczne zarzadzanie kosztami postuguje si¢ narzedzia-
mi pochodzacymi z r6éznych modeli i odmian rachunku kosztow. W wyniku tych
procesow nastepuje rozwoj systemow rachunku kosztow. W literaturze przedmiotu
wymienia sig zintegrowane systemy rachunku kosztow, okreslane rowniez jako hy-
brydowe lub mieszane. Uzywanie tych terminéw nie pokazuje r6znic pomigdzy pro-
cesami integrowania i hybrydyzowania. W wyniku integracji uzyskuje si¢ informa-
cje kosztowe, bedace suma informacji autonomicznych systemow, ktore ulegly
zintegrowaniu. Hybrydowe systemy rachunku kosztow pozwalaja na tworzenie in-
formacji, ktorych nie mozna bezposrednio uzyska¢ z systemoéw autonomicznych,
poddanych procesowi hybrydyzacji.
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HYBRID COST ACCOUNTING IN THE CREATION
OF INFORMATION FOR COST MANAGEMENT

Summary: The subject literature uses terms ,,integrated” and ,,hybrid” to designate the same
cost accounting systems. This paper presents the differences, creating a hybrid concept of cost
accounting systems, setting their goals, objectives and benefits that could be obtained through
the processes of hybridization in cost accounting. Therefore, the model verification has been
the evolution of Kaplan and Cooper cost accounting systems.
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