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Streszczenie: Cele artykulu stanowig ustalenie hierarchii wazno$ci zadan specjalistow do
spraw rachunkowosci zarzadczej, okreslenie znaczenia wskazanych czynnikoéw determinuja-
cych te zadania oraz wymagan kompetencyjnych wobec tych specjalistow w badanych przed-
sigbiorstwach w Polsce w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa. Cel ten osiagnigto dzigki
analizie 1 prezentacji danych pozyskanych w badaniu ankietowym dotyczacym ponad 100
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Interpretacji wynikéw analizy dokonano w przekroju
trzech grup przedsigbiorstw podzielonych wedlug kryterium wielkosci zatrudnienia (mate,
$rednie i duze). Wyniki badania pokazuja, ze specjaliSci w dziedzinie rachunkowosci zarzad-
czej pracuja gtownie w dziatach controllingu, wykonuja podobne zadania, koncentrujac si¢
na kontroli kosztow oraz ustalaniu i ocenie wynikow przedsigbiorstw bez wzgledu na ich
wielkos$¢. Badanie ankietowe wykazato nieliczne roznice w analizowanych aspektach.

Stowa kluczowe: specjalisci do spraw rachunkowosci zarzadczej, zadania, umiejetnoscei,
wielko$¢ przedsigbiorstwa, Polska.

Summary: The aim of the article is to set the hierarchy of'the tasks of management accountants
and to recognise importance of indicated factors determining these tasks, and to point out
competency requirements of the management accountants in the surveyed enterprises in
Poland, depending on the size of the enterprise. This goal was achieved based on the analysis
and presentation of data obtained in the survey on over 100 enterprises operating in Poland.
The interpretation of the survey findings was carried out in cross-section of three groups of
enterprises divided according to the criterion of employment for small, medium and large.
The findings show that management accountants work mainly in the controlling departments,
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perform similar tasks, focusing on cost control and determining and evaluating the perform-
ance of enterprises regardless of their size. The empirical study revealed few differences
in the examined aspects of these specialists in small, medium and large enterprises.

Keywords: management accountants, tasks, skills, company size, Poland.

1. Wstep

Zawo6d management accountant, ktory uksztalttowat si¢ w Stanach Zjednoczonych
1 Wielkiej Brytanii, a nastgpnie w innych krajach angloj¢zycznych w drugiej poto-
wie XX wieku, z jednej strony podlega przemianom dotyczacym roli odgrywane;j
w podmiotach gospodarczych, z drugiej zas nabiera charakteru profesji globalnej ze
wzgledu na rozszerzanie zakresu podmiotowego zastosowania rachunkowosci za-
rzadczej (RZ) o przedsigbiorstwa w krajach rozwijajacych si¢ i bedacych w fazie
transformacji ustrojowej (zob. np. [Anderson, Lanen 1999; Hopper i in. 2009; Ngoc
Phi Anhiin. 2011; O’Connor i in. 2004]). Odpowiednikiem tej profesji w Polsce jest
zaw0d specjalisty do spraw rachunkowosci zarzadczej (w dalszej czesci artykuty
okreslany jest on jako specjalista ds. RZ), ktory w praktyce zaczat funkcjonowaé od
lat 90. XX wieku, a formalnie zostal wyodrgbniony w 2010 r. w Klasyfikacji zawo-
dow 1 specjalnosci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania'.

Specjalista ds. RZ (kod 241106) wchodzi w sktad elementarnej grupy zawodo-
wej 2411 — specjalisci do spraw ksiggowosci i rachunkowosci. W ramach tej grupy
wymieniono réwniez zawod specjalisty do spraw controllingu (kod 241102). Wy-
daje sie, ze wyszczegdlnienie tych dwoch profesji wynikato z checi jednoczesnego
uwzglednienia dwoch koncepcji odnoszacych sie do pracownikoéw wspierajacych
menedzerow w procesach zarzadzania: angloamerykanskiej (management accoun-
tant) 1 niemieckiej (Controller) (zob. szerzej [Szychta 2011; 2014, s. 792]). Wia-
czenie tych dwoch zawodow do grupy zawodowej 2411 odzwierciedla takze ten-
dencj¢ obserwowang w praktyce gospodarczej w Polsce od poczatku transformacji
systemowej, wyrazajacg si¢ tworzeniem stanowisk pracy controllera albo specjalisty
w zakresie RZ. Potwierdzaja to badania empiryczne (np. [Goliszewski 2002; Szych-
ta 2007, s. 236-237; 2018; Zarzycka 2016, s. 198, 254]), jak rowniez wyniki badania
ankietowego prezentowanego w niniejszym artykule.

Cele artykutu stanowig ustalenie hierarchii wazno$ci zadan specjalistow w za-
kresie rachunkowo$ci zarzadczej, a takze okreslenie znaczenia wskazanych czyn-
nikow determinujacych wykonywanie tych zadan oraz wymagan kompetencyjnych
stawianych specjalistom ds. RZ w matych, $rednich i duzych przedsiebiorstwach
w Polsce objetych badaniem empirycznym. Osiagnigcie celu nastapi dzigki udziele-
niu odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

! Obecnie klasyfikacj¢ zawodow w Polsce reguluje Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spo-
tecznej z dnia 7 sierpnia 2014 1., Dz.U. z dnia 25 stycznia 2018 r., poz. 227.
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1. W jakich dziatach w badanych przedsicbiorstwach sg wykonywane zadania
z zakresu RZ?

2. Jaka jest hierarchia waznosci okreslonych zadan specjalistow ds. RZ w przed-
sigbiorstwach matych, $rednich i duzych?

3. Jakie czynniki spos$rod wskazanych w kwestionariuszu ankiety w najwick-
szym stopniu wplywaja na zadania specjalistow ds. RZ w badanych przedsi¢bior-
stwach w zaleznosci od ich wielko$ci?

4. Czy w opinii respondentéw wystepuja réznice w ocenie wiedzy i umiejetno-
$ci, jakimi powinni charakteryzowa¢ si¢ praktycy RZ w przedsigbiorstwach w za-
leznos$ci od ich wielkosci?

Motywacja autorki do podjecia si¢ analizy przedmiotowego zagadnienia byta
che¢ zmniejszenia luki w wiedzy o zroznicowaniu badz podobienstwie zadan 1 wy-
magan fachowych stawianych specjalistom ds. RZ/controllingu w Polsce w zalezno-
$ci od wielkosci przedsigbiorstwa. Mimo przeprowadzanych dotychczas analiz em-
pirycznych dotyczacych statusu tych specjalistow w naszym kraju (np. Dynowska
2011; Nowak 2013; Pietrzak, Wnuk-Pel 2015; Sobanska 2010b; Sobanska, Wnuk
2000; Szychta 2005, 2007, 2018; Wnuk-Pel, Kawczynska 2016; Zarzycka 2016]),
niewiele wiadomo, czy i w jakim stopniu wystepuja réznice w omawianych kwe-
stiach w podmiotach matych, §rednich i duzych.

Dane niezbedne do udzielenia odpowiedzi na przytoczone pytania pozyskano
w badaniu ankietowym ze 102 funkcjonujacych w Polsce przedsigbiorstw o roz-
nej wielkosci. Wyniki badania prezentowane w artykule nie moga by¢ uogélnione
na wszystkie przedsi¢biorstwa w kraju, poniewaz proba badawcza nie byta losowa.
Ankiete wypehili respondenci z przedsigbiorstw, ktoére wyrazity zgode na udziat
w badaniu. Jego rezultaty umozliwiaja rozpoznanie znaczenia zadan i ocene stopnia
waznos$ci kompetencji zawodowych wymaganych od specjalistow w zakresie RZ
w przedsigbiorstwach o rdznej wielkosci, mierzonej liczbg zatrudnionych. Artykut
uzupetnia dotychczasowy stan wiedzy o statusie i roli tych specjalistow w warun-
kach polskiej gospodarki rynkowe;.

W artykule najpierw dokonano syntezy opinii autoréw na podstawie przegladu
wybranych zagranicznych pozycji literatury przedmiotu i polskich publikacji, ktore
przedstawiaja wyniki badan empirycznych dotyczacych praktykéw RZ. Nastepnie
przedstawiono metodyke badania wlasnego i jego wyniki w nawigzaniu do sformu-
towanych pytan badawczych. Punkt ostatni prezentowanego tekstu zawiera wnioski.

2. Rola specjalistow do spraw rachunkowosci zarzadczej
w ujeciach postulatywnym i empirycznym

Od lat 90. XX wieku migdzynarodowe organizacje rachunkowosci i autorytety na-
ukowe propaguja poglad, ze rola specjalisty ds. RZ jest nie tylko dostarczanie da-
nych finansowych i operacyjnych na potrzeby decyzyjne kierownikéw podmiotow
gospodarczych, lecz takze wspoétudziat w procesie zarzadzania (np. [AICPA, CIMA
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2015; Birkett 1995; CIMA 2009; IFAC 1998; IMA 2008; Kaplan 1995]). Specjali-
$ci ci majg by¢ partnerami biznesowymi menedzerdw, ich doradcami w procesach
zarzadzania. Aby tak bylo, musza mie¢ wiedze nie tylko z zakresu RZ, lecz rowniez
z podstaw zarzadzania, finanséw i prawa oraz umiej¢tnosci przewidywania, oceny
ryzyka i myslenia w kategoriach strategicznych.

Wyzwania stawiane wspoOlczesnym specjalistom ds. RZ syntetycznie wyrazo-
no w definicji rachunkowos$ci zarzadczej sformutowanej przez ekspertow amery-
kanskiego instytutu IMA (Institute of Management Accountants), wskazujacej, ze:
,rachunkowos$¢ zarzadcza jest dzialalnoscig zawodowa (zawodem) polegajaca na
wspotdziataniu w podejmowaniu decyzji kierowniczych, opracowywaniu systemow
planowania i zarzadzania wynikami oraz dostarczaniu wiedzy fachowej w zakresie
sprawozdawczosci finansowej i kontroli (sterowania) w celu wsparcia kierownictwa
przy formutowaniu i wdrazaniu strategii organizacji” [IMA 2008, s. 1]. Jak stwier-
dzono w Globalnych zasadach rachunkowosci zarzqdczej, opracowanych przez AIC-
PA i CIMA [2015, s. 141 23], rola tych specjalistow si¢ rozszerza, poniewaz zapew-
niaja oni dogtebne zrozumienie probleméw biznesowych przez menedzerow, a ich
wplyw na organizacje staje si¢ coraz wigkszy. Nastgpuje zatem przesunigcie akcentu
z technicznych umiejetnosci tych specjalistow na umiejetnosci biznesowe. Jak pod-
kreslajg Sobanska i Kabalski [2014, s. 21], wysokie umiejetnosci z zakresu finanséw
i rachunkowosci sg warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym. Niezbedne jest,
aby specjalistow ds. RZ charakteryzowaly takie cechy, jak: §wiadomo$¢ strategiczna,
zrozumienie biznesu, umieje¢tnosci wptywania na innych i przywodcze, komunika-
tywno$¢, umiejetno$¢ prezentacji i budowania zespotow [CIMA 2009, s. 25].

Postulowana zmiana roli specjalistow ds. RZ oznacza, ze we wspdtczesnych
przedsigbiorstwach powinno nastepowac¢ odchodzenie przez nich od dziatan wedtug
tradycyjnego modelu biernego dostarczyciela danych finansowych dla kierownikow
(bean counter, score-keeper — liczykrupy) na rzecz modelu wewnetrznego konsul-
tanta biznesowego (internal business consultant) albo finansowego partnera bizne-
sowego (finance business partner). Wyniki badan empirycznych przeprowadzanych
w ostatnich trzech dekadach w krajach zachodnich potwierdzajg zmiany w zdaniach
i sposobie pracy specjalistow ds. RZ, cho¢ nie sa one jednolite i nie przebiegaja
w jednakowym tempie w r6znych krajach (np. [Burns, Vaivio 2001; Byrne, Pierce
2007; Grandlund, Lukka 1998b; Kaplan 1995; Keating, Ansari 1997; Lambert, Spo-
nem 2012; Rieg 2018; Selto, Widener 2004; Scapens i in. 2003]). Proces zmiany roli
w praktyce nie jest tez tak powszechny, jak wynikaloby z obrazu ksztalttowanego
w publikacjach takich organizacji, jak IMA [2008], CIMA [2009], AICPA i CIMA
[2015].

Badania ankietowe przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych w 1993 r. wy-
kazaty wystepowanie dwoch typow praktykow RZ, nazwanych policjantami przed-
sigbiorstwa i adwokatami gospodarczymi [Keating, Ansari 1997, s. 6-9]. Zalicze-
ni do pierwszej grupy zajmowali si¢ gldwnie budzetowaniem, analizag odchylen
i precyzyjna sprawozdawczos$cig finansowa, koncentrowali si¢ na administrowaniu
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1 nadzorowaniu wykonania obowigzujacych przepisow. Adwokaci gospodarczy zas
mieli szerszg wiedzg z zakresu ekonomiki przedsigbiorstwa, zajmowali si¢ roznego
typu analizami ekonomicznymi, monitorowaniem wykonania budzetéw operacyj-
nych i kapitatowych oraz shuzyli pomocg zespotom zadaniowym i kierownikom na
réznych szczeblach zarzadzania w formulowaniu lub wykonaniu strategii przed-
sigbiorstwa. Policjanci przedsigbiorstwa dziatali zgodnie z modelem been counter,
a adwokaci gospodarczy funkcjonowali jako wewnetrzni konsultanci biznesowi.
W raporcie badawczym z przytoczonych badan wyrazono nadzieje, ze dominujaca
do lat 90. XX wieku w amerykanskich przedsigbiorstwach rola praktyka RZ jako
policjanta zostanie zastgpiona przez pozadang rol¢ adwokata gospodarczego (zob.
szerzej [Szychta 2007, s. 153-155]).

Badania empiryczne przeprowadzone w Wielkiej Brytanii na przetomie XX
1 XXI wieku potwierdzaly wzrost znaczenia w praktyce umiejetnosci analitycznych
specjalistow ds. RZ i spotecznych aspektow ich roli (np. [Burns i in. 2003; Scapens
i in. 2003]). Irlandzcy badacze Byrne i Pierce [2007] wyszczego6lnili przestanki, ce-
chy 1 konsekwencje towarzyszace rolom odgrywanym przez specjalistow ds. RZ na
podstawie pogtebionych wywiadéw z 18 menedzerami finansowymi i 18 menedze-
rami operacyjnymi. Wyniki ich analiz dostarczyty dowodow na obszerng kombinacje
zmiennych zwigzanych z tymi rolami oraz pokazaty duza liczbe niejasnosci, uwarun-
kowan i konfliktow, ktore moga dotyczy¢ roli partnera biznesowego. Z kolei Lambert
i Sponem [2012] wyrdznili, na podstawie badania w formie 73 wywiadoéw przepro-
wadzanych w 10 bardzo duzych, wielonarodowych spétkach, cztery rozne style pracy
dzialu RZ (odrgbnos$¢, zabezpieczanie, partnerstwo, wszechstronnos¢) i wyjasnili, ze
kazdy styl moze by¢ zwiazany z jedng glowng rolg specjalistow ds. RZ. Sg nimi:
odrebna kontrola dziatania kierownikow, socjalizacja menedzerow, ulatwianie podej-
mowania decyzji i centralizacja wtadzy. Badanie to uwidocznito, ze koncepcja spe-
cjalisty ds. RZ jako partnera biznesowego nie jest tak powszechna w praktyce, nawet
w wielkich spotkach, tak jak mozna wnioskowac z literatury przedmiotu.

Dotychczasowe liczne publikacje zagraniczne nie tworza spdjnego obrazu
wspodtczesnych praktykow RZ, co jest skutkiem wptywu na ich zadania i postawy
roznorodnych czynnikow. W mysl teorii uwarunkowan sytuacyjnych w literaturze
rozpatrywano oddziatywania m.in. takich czynnikéw, jak: kultura narodowa, kon-
kurencyjnos$¢ otoczenia, zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa, oczekiwania mene-
dzeroéw, rozwdj technologii, struktura organizacyjna i fizyczna lokalizacja przed-
sigbiorstw, wprowadzenie innowacji w dziedzinie RZ, cechy osobowe praktykow
RZ (zob. [Byrne, Pierce 2007, s. 473]). Moga to by¢ czynniki pogrupowane jako
zewnetrzne, wewnetrzne i indywidualne, jak to uczynili Byrne i Pierce [2007,
s. 488], albo jako ekonomiczne i instytucjonalne w mys$l klasyfikacji sit przedsta-
wionej przez Grandlunda i Lukke [1998a], ktore oddziatluja na globalng homogeni-
zacje praktyk RZ.

Wryniki badan empirycznych odnoszace si¢ do roli managemet accountants i jej
zmiany interpretowano z roznych perspektyw teoretycznych, a zwlaszcza teorii uwa-
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runkowan sytuacyjnych, teorii instytucjonalnej, teorii r61 w przedsigbiorstwie, teorii
strukturacji A. Gidensa oraz w powigzaniu z kontrola zarzadcza (zob. np. Burns i in.
2003; Byrne, Pierce 2007, s. 471-472; Otley 2016; Zarzycka 2016 s. 32-47]).

W Polsce problematyka zadan, cech i roli specjalistow ds. RZ i controllingu
dopiero od kilkunastu lat jest podejmowana i stopniowo objasniana w artykutach
1 rozdziatach publikacji (np. [Dynowska 2011; Goliszewski 2002; Kral i in. 2017;
Nowak 2013, 2014; Sobanska 2010b; Sobanska, Kabalski 2014; Sobanska, Wnuk
2000; Szychta 2005; 2007; 2011; 2014; 2018; Zarzycka 2012; 2017]), a ostatnio
takze bardziej kompleksowo i szczegdtowo w formie monografii [Wnuk-Pel, Kaw-
czynska 2016; Zarzycka 2016]. Publikacje te obrazujg zadania i cechy tych specjali-
stow w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce, stawiane im wymogi kompe-
tencyjne, stosowane przez nich metody z zakresu operacyjnej i strategicznej RZ oraz
czynniki warunkujace zastosowanie tych metod i zmiany zachodzace w tych aspek-
tach. Podejmowana w nich problematyka jest prezentowana na tle koncepcji funkcji
pemionych przez managemet accountants uznawanych za modelowe w rozwinig-
tych krajach $wiata, a takze na podstawie wybranych wynikéw badan w krajach za-
chodnich. Na przyktad zdaniem Zarzyckiej [2016; 2017] wyniki przeprowadzonego
przez nig badania polegajacego na analizie ogloszen o pracy oraz badania ankieto-
wego (w latach 2013-2015) pokazaly, ze w przedsi¢ebiorstwach w Polsce specjalisci
ds. RZ petnia funkcje wewnetrznych konsultantoéw biznesu silnie zorientowanych
na sprawy organizacji, w ktorej pracuja. Nie wspotuczestnicza oni na réwnych za-
sadach z innymi menedzerami w procesach podejmowania decyzji, co oznacza, ze
nie sg oni jeszcze partnerami biznesowymi. Z kolei Nowak (m.in. [Nowak 2013;
2014]), rozwijajac w Polsce behawioralny nurt badawczy w zakresie controllingu,
przedstawita rodzaje rol zespotowych odgrywanych przez controllerow w $wietle
teorii rdl i wynikow wlasnego badania ankietowego przeprowadzonego wsrod 102
praktykow oraz dokonata psychologicznej charakterystyki os6b wykonujacych za-
dania controllingu®.

Dotychczasowe publikacje bazujace na badaniach empirycznych przeprowadzo-
nych w Polsce prezentowaly kwestie statusu specjalistow ds. RZ zazwyczaj w od-
niesieniu do ogdtu podmiotdéw gospodarczych objetych badaniami. Sprawdzeniem,
czy 1 w jakim stopniu specjalisci ci r6znig sie pod wzgledem realizowanych zadan,
stawianych im wymagan i stosowanych narzedzi RZ oraz czynnikow wplywaja-
cych na zmiang ich roli w grupie duzych przedsi¢biorstw i nalezacych do sektora
MSP, zajela si¢ Zarzycka [2016]. W tym celu wykorzystano wyniki badania an-
kietowego dotyczace 116 przedsiebiorstw (58% duze, 29% S$rednie i 13% male).
Analiza nie wykazata wielu r6znic miedzy praktykami RZ w wymienionych aspek-
tach w przedsigbiorstwach duzych i MSP. Autorka zidentyfikowata réznice tylko
w jednym z czynnikow determinujacych zmiang roli tych specjalistow (powstanie

2 Ograniczone wymogi objetosciowe artykutu uniemozliwia szersza charakterystyke wynikow ba-
dan empirycznych zawartych w poszczeg6lnych publikacjach.
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nowych narzedzi RZ), a takze w obszarze przydatnosci umiej¢tnosci pracy zespo-
towej oraz komunikatywnosci i umiejetnosci interdyscyplinarnych. Te kwestie byty
bardziej istotne w grupie firm duzych niz MSP [Zarzycka 2016, s. 305]. Z kolei
Wnuk-Pel i Kawczynska [2016, s. 99-100] przedstawili m.in. zadania controllerow
w firmach produkcyjnych i nieprodukcyjnych w $wietle wynikow badan ankieto-
wych (130 wypehionych ankiet), stwierdzajac, ze zakres tych zadan nie roznit si¢
istotnie w przedsigbiorstwach o r6znej wielkosci.

Na podstawie zaprezentowanych ustalen zasadna jest interpretacja wynikoéw
badania ankietowego przeprowadzonego przez autorke dotyczacych zadan i wyma-
ganych kompetencji od specjalistow ds. RZ w przedsi¢biorstwach w Polsce w po-
dziale na podmioty mate, $rednie i duze. Zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyj-
nych wielko$¢ przedsigbiorstwa jest uznawana za jedng z podstawowych zmiennych
wplywajacych na zakres zastosowania metod i strukture systemu RZ podmiotu go-
spodarczego (por. [Chenhall 2003; Otley 2016]).

3. Metodyka badania

W niniejszym artykule jest prezentowana tylko czgs¢ wynikdw badania ankietowego
przeprowadzonego przez autorke od marca 2016 r. do stycznia 2017 1. (zob. [Szychta
2019]). Ankieta zostata skierowana do 480 przedsi¢biorstw, ktorych wykaz przygo-
towano, wybierajac podmioty z dwoch list opublikowanych przez dziennik ,,Rzecz-
pospolita”, tj. ,,Listy 500” za 2015 r. i ,,Rankingu Biznesu TLS 2015”, oraz doda-
jac okoto 150 przedsiebiorstw z bazy adresowej firm, w ktérych byli zatrudnieni
absolwenci studiow podyplomowych rachunkowosci zarzadczej i controllingu oraz
studiow doktoranckich na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu £odzkiego w latach
2014-2016. W przygotowanej bazie na potrzeby badania nie uwzgledniono bankow
1 innych instytucji finansowych. Kwestionariusz ankiety wraz z listem przewodnim
dostarczono do przedsigbiorstw tradycyjna poczta albo autorka uczynita to osobiscie
(192) oraz za posrednictwem poczty elektronicznej (288).

Respondenci byli proszeni o zaznaczenie sugerowanego w kwestionariuszu wa-
riantu odpowiedzi wlasciwego dla przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja, albo sfor-
mutowanie odpowiedzi w razie braku wariantu odpowiedniego do ich podmiotu.
W przypadkach wymagajacych oceny danej kwestii ankietowani dokonywali oce-
ny za pomoca pigciostopniowej skali porzadkowe;j. Interpretacje wynikow badania
oparto na przeci¢tnych ocenach obliczonych z ocen poszczeg6dlnych kwestii dokona-
nych przez respondentow. Wielkosci $rednie obliczono dla trzech grup podmiotow
1 ogotu przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu.

Respondenci zwrocili 106 ankiet, lecz z powodu niekompletnosci czterech z nich
w analizie danych uwzgledniono 102 przedsigbiorstwa. Ankiete wypehili specjali-
$ci rachunkowosci zarzadczej lub controllerzy (30%), ksiegowi (27%), cztonkowie
zarzadu lub wlasciciele firm (29%) oraz menedzerowie nizszego szczebla (14%).
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4. Wyniki badania

4.1. Cechy podmiotéw gospodarczych uczestniczacych w badaniu ankietowym

Podziat podmiotow gospodarczych, z ktoérych pochodzili respondenci, na trzy gru-
py zostat dokonany na podstawie jednego kryterium — przecigtnej liczby zatrudnio-
nych. Grupy te stanowig przedsiebiorstwa mate (zatrudniajace do 50 osdb), Srednie
(zatrudniajace 51-250 pracownikdéw) i duze (zatrudniajace ponad 250 oséb). Domi-
nujaca grupe tworzyty duze przedsigbiorstwa (47,1%), a ponad trzy czwarte (77,5%)
— tacznie $rednie i duze podmioty (tabela 1).

Tabela 1. Cechy podmiotow gospodarczych objetych badaniem ankietowym

Wyszczegdlnienie | Liczba | % Wyszczegodlnienie | Liczba | %

Wielkos$¢ przedsigbiorstw Czas funkcjonowania na rynku

Mate (do 50 osdb) 23 22,5 |1-51at 15 14,7

Srednie (51-250 0sob) 31 30,4 |6-10 lat 12 11,8

Duze (powyzej 250 0sob) 48 47,1 |11-251at 54 52,9

Razem 102 100,0 |26-50 lat 6 5,9
Powyzej 50 lat 9 8,8
Brak danych 6 59
Razem 102 | 100,0

Forma organizacyjno-prawna Rodzaj dziatalnosci

Produkcyjna, produkcyjno-

Spotka akcyjna 21 20,6 |-ustugowa, produkcyjno- 41 40,2
-handlowa

Spoétka z o.o. 57 55,9 | Ustugowa 42 41,2

Inna spotka handlowa 3 3,0 |Handlowa 11 10,8

Spota cywilna i osoba fizyczna 5 4,9 | Ustugowo-handlowa 8 7,8

Jednostka organizacyjna

nieposiadajaca osobowosci 5 4,9 |Razem 102 | 100,0

prawnej

Inna forma 11 10,8

Razem 102 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

W zbiorze badanych znalazly si¢ przedsigbiorstwa o rdéznych okresach zycia
rynkowego. Przewazajaca wigkszos$¢ przedsigbiorstw powstata po 1989 roku, czyli
w okresie gospodarki rynkowej w Polsce. Ponad 79% podmiotéw funkcjonowato od
jednego roku do 25 lat, 14,7% firm dziatato dtuzej niz 25 lat, w tym 9 — ponad 50 Iat.
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Spoétki handlowe stanowity najwigksza grupe badanych przedsigbiorstw (prawie
80%). Wsrdd pozostatych podmiotéw znalazty si¢ spotki cywilne, oddziaty pan-
stwowej jednostki gospodarczej nieposiadajacej osobowosci prawnej i spotdzielnie.
Prawie 60% badanych podmiotow prowadzito dziatalnos¢ ustugowsq lub handlowa,
a w okoto 40% glownym rodzajem dziatalnosci byta produkcja, cho¢ czgs¢ z nich
zajmowala si¢ handlem albo §wiadczeniem ustug.

Prawie w dwoch trzecich przedsigbiorstw (65,7%) kapital wtasny pochodzit
w calosci ze zrodel krajowych, w 27,5% — ze zrodet zagranicznych, a w pozosta-
tych przedsigbiorstwach (6,8%) dziatalno$¢ finansowano kapitatem krajowym i za-
granicznym. Sposrdéd podmiotéw objetych badaniem 46,1% sprzedawalo swoje
produkty lub towary wylacznie w Polsce, a 53,1% czynito to na rynku krajowym
1 zagranicznym. Jedno przedsigbiorstwo sprzedawato swoje produkty wytacznie na
rynku zagranicznym.

4.2. Praktycy w zakresie rachunkowosci zarzadczej
w badanych przedsi¢biorstwach

Zgodnie z wytycznymi zawartymi w Globalnych zasadach rachunkowosci zarzqd-
czej, aby RZ pomagala organizacjom gospodarczym ,,przeksztatci¢ liczby w zro-
zumialg analiz¢ opisowa” i wydoby¢ ,,z nattoku danych najbardziej wartosciowe
informacje oraz najlepsze dostgpne prognozy” na potrzeby podejmowania decyzji
biznesowych, powinny one ,,zorganizowa¢ w swoich strukturach dziat rachunkowo-
$ci zarzadczej, ktory bedzie dopetnieniem ich systemu rachunkowosci finansowej”
[AICPA, CIMA 2015, s. 6].

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze w 90% przedsi¢biorstw za-
dania dotyczace RZ byly wykonywane przez specjalnie utworzone dziaty (tabela 2).
Uczestnicy badania z dziesieciu firm, glownie matych, wskazali, ze w ich organizacjach
nie ma takiego dzialu, a niezbedne dziatania w tym zakresie sg wykonywane przez kie-
rownika firmy lub ksiegowego. Wczesniejsze badania empiryczne pokazywaly mniej-
szy odsetek przedsiebiorstw, w ktorych funkcjonowaty odrebne dziaty wykonujace
zadania z obszaru RZ (72% firm w 1999 r. i 74,2% podmiotéw w 2005 r.) [Szychta
2007, s. 237]. Zaobserwowana tendencja wskazuje zatem na wzrost podmiotowy za-
stosowania RZ wraz z rozwojem gospodarki rynkowej w Polsce.

Zadania dotyczace RZ wykonuja pracownicy w dziatach controllingu, rachun-
kowosci zarzadczej lub rachunku kosztow, przy czym w 55% badanych podmiotow
byt to dziat controllingu. W jednej czwartej badanych, jak stwierdzili respondenci,
informacje do celow zarzadzania sg dostarczane przez osoby pracujace w dzialach
lub sekcjach o innych nazwach, np. biuro analiz ekonomicznych, dziat analizy finan-
sowej, dzial budzetowania, sekcja analizy i planowania, dzial ekonomiczny. Z tego
badania, jak i z wczesniejszych ustalen [Szychta 2007, s. 236-237], wynika, ze firmy
w Polsce czesciej tworzg dziaty controllingu niz dzialy RZ. Majac na uwadze orga-
nizacj¢ rachunkowosci ukierunkowanej na potrzeby menedzerow, mozna stwierdzic,
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ze badania te potwierdzily, ze wptyw niemieckiej idei Controlling w praktyce w Pol-
sce jest silniejszy niz anglo-amerykanskiej koncepcji management accounting.

Tabela 2. Liczba przedsigbiorstw, w ktorych utworzono dziaty wykonujace zadania z zakresu RZ®

) Przedsigbiorstwa
Nazwa dziatu -
matle $rednie duze razem

Dziat controllingu 3 14 39 56
Dziat rachunkowosci zarzadczej 1 1 7
Dziat rachunku kosztow 0 1 6
Inny dziat 11 9 6 26
Brak dziatu 8 2 0 10

a) Niektore przedsigbiorstwa wykazaly dwa rozne dzialy.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

Nalezy doda¢, ze w o$miu spotkach, w ktérych funkcjonuje dzial controllingu,
wyodrebniono tez dziat RZ (cztery przypadki) lub sekcje rachunku kosztow (cztery
przypadki). Moze to dowodzi¢, ze w spotkach, w ktorych jest dziat controllingu
i RZ, rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling sg traktowane jako dwie rézne koncep-
cje, co nie jest wlasciwe, jak podkresla np. Sobanska [2010a, s. 97]. Wynika to ze
zréznicowanego traktowania relacji migdzy RZ a controllingiem w Polsce — nawet
w $rodowisku pracownikéw naukowych rachunkowosci (zob. [Szychta, Dobroszek
2017)).

Zadania z zakresu RZ sa wykonywane w tych dziatach przez specjalistow naj-
czesciej nazywanych controllerami albo analitykami, a rzadziej — specjalistami ds.
RZ. Jednego specjaliste albo dwoch takich specjalistow zatrudniaty mate i Srednie
przedsigbiorstwa (w okoto 46% firm z dzialem controllingu lub podobnym), 3-5 con-
trolleréw pracowato w 30% firm z takim dzialem, a 6-9 zatrudnionych byto w okoto
9% przedsigbiorstw. Respondenci wskazali, ze w 17 duzych firmach zatrudniajacych
powyzej 2000 osob pracuje 11 lub wigcej controllerow. W trzech przypadkach byto
to 35, 50, a nawet 485 specjalistow (w 460 oddziatach bardzo duzego podmiotu
gospodarczego).

Badanie ankietowe pozwolilo si¢ zorientowaé, jaka jest hierarchia waznosci
zadan specjalistow do spraw RZ w przedsigbiorstwach matych, $rednich i duzych.
Na podstawie dokonanej przez poszczegolnych respondentow oceny (wedhug ska-
li porzadkowej od 1 do 5) znaczenia dziesigciu wymienionych w kwestionariuszu
ankiety podstawowych zadan tych specjalistow obliczono przecigtne oceny. Sa one
wykazane w tabeli 3 w kolejnosci od najwyzszej do najnizszej, biorgc po uwage
wyniki w kolumnie zatytutlowanej ,,Ogotem”. W kazdej grupie przedsigbiorstw duze
znaczenie maja dwa zadania: kontrola kosztéw i wydatkow oraz ustalanie i ocena
wynikow. Dwa kolejne zadania, tj. przygotowanie i interpretowanie rachunkow de-
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cyzyjnych dla zarzadu oraz sporzadzanie i korygowanie budzetdéw, uznano takze za
istotne w podmiotach $rednich i duzych. W firmach matych te dwa zadania maja
znaczenie odpowiednio $rednie i mniej niz $rednie. Najmniejsze znaczenie w opinii
respondentéw maja, niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, zadania polegajace
na projektowaniu i implementacji nowych systemow informacyjnych oraz wdraza-
niu strategii przedsigbiorstwa. Dostarczanie informacji przydatnych kierownikom
nizszych szczebli w podejmowaniu decyzji nie ma za$ prawie znaczenia w matych
firmach, co z pewnos$cia wynika z niewyodrebniania szczebli w tego typu firmach.
W pozostatych dwoch grupach badanych znaczenie tego zadania oceniono na zbli-
zonym poziomie — jako troche wigksze niz §rednie.

Tabela 3. Przecietne oceny znaczenia zadan specjalistow ds. RZ w badanych przedsigbiorstwach®

. Przedsigbiorstwa
Zadanie .
male | $rednie | duze | ogodtem
1. Kontrola kosztow i wydatkow 4,00 4,42 4,22 4,40
2. Ustalanie i ocena wynikow przedsigbiorstwa 4,14 443 4,47 424

w

. Przygotowanie i interpretowanie rachunkéw

decyzyjnych dla zarzadu 321 4,23 417 4,03

. Sporzadzanie i korygowanie budzetow 2,57 4,12 4,19 3,91

. Interpretowanie wynikow operacyjnych przedsigbiorstwa | 3,38 4,00 3,93 3,87

. Poprawa wyniku finansowego 3,29 3,85 3,85 3,76

N (N |n | B

. Dostarczanie informacji wspierajacych kierownikow
nizszych szczebli przy podejmowaniu decyzji

8. Ocena i kontrola naktadow inwestycyjnych 2,71 2,88 3,20 3,02
9. Wdrazanie strategii przedsigbiorstwa 2,43 2,78 2,98 2,83

1,71 3,22 343 3,09

10. Projektowanie i wdrazanie nowych systemow

informacyjnych w przedsigbiorstwie 2,64 2,48 2,74 2,64

» Respondenci oceniali znaczenie tych zadan nastepujaco: 1 —brak znaczenia; znaczenie: 2 — mate,
3 — $rednie, 4 — duze, 5 — bardzo duze.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Prezentowane badanie, podobnie jak wczes$niejsze, wykazalo, ze kontrola kosz-
tow 1 kontrola finansowa to zadania najwyzej oceniane przez specjalistow RZ/con-
trollerow w Polsce [Szychta 2007, s. 243]. Sa one tez najczesciej wykonywane przez
wskazanych specjalistow, co potwierdzito roéwniez badanie ankietowe przeprowa-
dzone przez Zarzycka [2016, s. 255].

W celu udzielenia odpowiedzi na trzecie pytanie sformulowane we wstepie ar-
tykutu w tabeli 4 obliczono przecigtng oceng wptywu dziesigciu czynnikow na za-
dania i rolg specjalistow ds. RZ na podstawie oceny dokonanej przez respondentow
wedhug skali od 1 do 5. Respondenci uznali wptyw wszystkich tych czynnikow za
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znaczny albo staby w kazdej grupie badanych firm. Jako gtéwne determinanty uzna-
no postep w dziedzinie technologii informacyjnej, wzrost ukierunkowania firmy na
potrzeby klientow, wdrozenie nowego informatycznego programu finansowo-ksie-
gowego oraz wprowadzenie nowego stylu zarzadzania. Rozwoj technologii IT od
okoto 15 lat jest wskazywany na pierwszym miegjscu przez polskich respondentow
jako czynnik oddziatujacy na ksztalttowanie lub zmiang roli specjalistow ds. RZ
[Szychta 2007, s. 245; Zarzycka 2016, s. 274]. Nowe technologie produkcji i zmia-
ny wiascicielskie okazaly si¢ mie¢ znikomy wptyw na wykonywanie zadan przez
controlleréw, niezaleznie od wielkos$ci przedsigbiorstwa.

Tabela 4. Przecigtne oceny wptywu czynnikéw na ksztaltowanie roli i zadan praktykow RZ
w badanych przedsiebiorstwach®

o Przedsicbiorstwa
Czynniki :
mate | $rednie | duze | ogdtem
1. Rozwoj technologii informacyjnej 2,81 2,76 2,93 2,86

2. Wzrost orientacji przedsigbiorstwa na potrzeby klientow | 2,29 3,00 2,89 2,83

3. f\;\r/li;osioejvli lils(;;;eogvcs eigiormatycznego programu 2.53 2.42 2.93 2.70
4. Wprowadzenie nowego stylu zarzadzania 2,00 3,11 2,67 2,69
5. Nowe regulacje prawne w zakresie rachunkowosci 2,65 2,55 2,24 2,40
6. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa 1,63 2,50 2,57 2,37
7. Procesy globalizacji gospodarki 2,25 1,91 2,14 2,10
8. Zalecenia zewnetrznych konsultantow 2,06 1,71 2,11 2,00
9. Nowa technologia produkcji 1,50 1,59 1,77 1,67
10. Zmiana wtasciciela przedsigbiorstwa 1,44 1,33 1,63 1,51

3 Respondenci oceniali wptyw wymienionych czynnikéw, dokonujac wyboru spo$rod nastepuja-
cych mozliwosci: 1 — brak wptywu, 2 — wptyw staby, 3 — znaczny, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na pytanie, czy wedtug respondentdéw wystepuja réznice w ocenie
wiedzy i umiejetnosci, jakimi powinni charakteryzowac si¢ praktycy RZ w przedsie-
biorstwach w zalezno$ci od ich wielkosci, s3 pomocne obliczenia przecietnych ocen
zestawionych w tabelach 51 6.

W kazdej grupie przedsigbiorstw sposrod czterech obszaréw wiedzy respondenci
ocenili najwyzej 1 na zblizonym poziomie wiedz¢ dotyczaca proceséw operacyjnych
oraz wewngtrznych i zewnetrznych uwarunkowan dzialalnosci podmiotu gospodar-
czego, w ktorym pracuje specjalista ds. RZ. Dwa nastgpne obszary wiedzy oceniono
jako potrzebne w stopniu duzym (takze niezaleznie od wielkos$ci przedsigbiorstwa).
Wiedza z zakresu systemow i programéw informatycznych jest potrzebna prakty-
kom RZ w stopniu wigcej niz srednim w kazdej grupie podmiotow.
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Tabela 5. Znaczenie rodzaju wiedzy specjalistow ds. RZ wedtug oceny respondentow?
) . Przedsigbiorstwa
Niezbedna wiedza -
mate | Srednie | duze | ogdlem
1. Wiedza o procesach i uwarunkowaniach dziatalno$ci
podmiotu gospodarczego, w ktdrym jest zatrudniony 4,47 4,41 4.47 4,45
specjalista RZ
2. Regulacje prawne i podstawowe zasady rachunkowosci 411 428 406 | 414
finansowej
3. Szeroka wiedza na temat biznesu 4,11 4,07 4,13 4,11
4. Wiedza z zakresu systemow informatycznych 3,63 3,45 3,85 3,68

3 Ankietowani potrzebe posiadania okre§lonego rodzaju wiedzy oceniali nastepujgco: 1 — wiedza
zbedna; wiedza potrzebna w stopniu: 2 — matym, 3 — $rednim, 4 — duzym, 5 — bardzo duzym.

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 6. Znaczenie umiejetnosci i postaw specjalistow ds. RZ wedtug oceny respondentow®

Uniejetnogei Przedsigbiorstwa
mate | $rednie | duze ogbtem
1. Analizowanie i interpretowanie 4,42 4,47 4,77 4,61
2. Kojarzenie danych finansowych z niefinansowymi 4,47 4,30 4,46 4,41
3. Myslenie w kategoriach strategicznych 4,58 3,86 4,06 4,11
4. Rozpoznawanie i ocena ryzyka 4,26 4,10 4,15 4,16
5. Szybkie przystosowywanie si¢ do zmian 4,28 3,93 4,19 4,13
6. Werbalne komunikowanie si¢ 3,37 4,07 4,04 3,91
7. Latwo$¢ podejmowania decyzji 3,68 3,61 3,81 3,72
8. Praca zespolowa 3,50 3,90 4,02 3,88
9. Etyczne zachowanie 4,00 3,96 3,98 3,98

3 Respondenci dokonywali oceny wedhug skali: 1 — umiejetno$¢ zbedna; umiejetno$¢ potrzebna
w stopniu: 2 — matym, 3 — §rednim, 4 — duzym, 5 — bardzo duzym.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Umiejetnosci analityczne i interpretacyjne oraz kojarzenie danych finansowych
z niefinansowymi uznano za potrzebne w stopniu powyzej dobrego w podmiotach
zardwno matych, $rednich, jak i duzych. Trzy nastepne umiejetnosci (nr 3-5) wy-
szczegolnione w tabeli 6 zostaly ocenione jako wymagane w stopniu dobrym lub
nieco wyzszym niz dobrym we wszystkich grupach przedsi¢biorstw, ale przeciet-
nie najwyzej oceniono je w matych firmach, co jest niespodziewane, ale jednoczes-
nie stanowi dobrg prognoze. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze w matych podmiotach
pracownik wykonujacy zadania z zakresu RZ postrzega swoje obowiazki bardziej
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w powigzaniu z calym przedsigbiorstwem, jego strategia i ryzykiem dziatalnosci niz
w wiekszych jednostkach, w ktorych jego zadania jako jednego sposrod pracowni-
koéw dziatu moga mie¢ charakter czastkowy. Z kolei umiejetnos¢ pracy zespotowe;j
zostala oceniona najnizej (3,50) w matych i najwyzej (4,02) w duzych podmiotach.
Ta ocena jest zgodna z wynikiem uzyskanym w badaniu przez Zarzycka [2016,
s. 284 1 288], w ktorym respondenci przypisali wigksze znaczenie pracy zespoto-
wej controllera w firmach duzych niz w MSP. Etyczne zachowanie uzyskato oce-
ne wymagang w stopniu duzym w kazdej grupie przedsigbiorstw i nieco wyzsza
od przecietnej (3,69), odnotowanej w badaniach przeprowadzonych ponad dekade
wczesniej [Szychta 2007, s. 246].

5. Zakonczenie

Wynikéw prezentowanego badania ankietowego nie mozna uogdlnia¢ na wszystkie
przedsigbiorstwa w Polsce ze wzgledu na brak losowosci proby. Badanie to pozwo-
lito na zidentyfikowanie i oceng waznosci zadan specjalistow ds. RZ, okreslenie
znaczenia czynnikoéw determinujacych wykonywanie tych zadan oraz znaczenia wy-
mogdéw kompetencyjnych stawianych tym specjalistom w matych, srednich i duzych
przedsigbiorstwach w Polsce, ktore wzigly udziat w badaniu w 2016 r. Uzyskane wy-
niki poszerzaja jednak dotychczasowe informacje o podobienstwie albo zréznicowa-
niu rozpatrywanych kwestii w zaleznosci od wielko$ci przedsiebiorstwa w trzecim
dziesigcioleciu rozwoju gospodarki rynkowej w Polsce po transformacji systemu
spoteczno-gospodarczego, ktore znano z wezesniejszych badan empirycznych prze-
prowadzonych przez Zarzycka [2016] oraz Wnuka-Pel i Kawczynska [2016].

Z badania wykonanego przez autora niniejszego artykulu wynika, Zze zadania
dotyczace RZ w duzych i $rednich firmach sg wykonywane najczgsciej przez dziaty
controllingu, a w matych — przez dziaty, jesli je wyodrebniono, o innych nazwach.
Respondenci, bez wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa, przywigzuja najwicksza
wage do dwoch zadan specjalistow RZ: kontroli kosztow 1 wydatkow oraz pomiaru
wynikoéw. Zadania polegajace na projektowaniu i implementacji systeméw RZ oraz
dziatania zwigzane z wdrazaniem strategii przedsigbiorstwa uznajg oni za majace
niewielkie znaczenie w firmach niezaleznie od ich wielko$ci. Badanie potwierdzi-
to, Ze rozwoj technologii IT jest nadal wskazywany przez polskich respondentow
na pierwszym miejscu jako czynnik oddziatujacy na ksztattowanie lub zmiang roli
specjalistow ds. RZ. Respondenci uznali jednak wplyw tego czynnika za znaczny,
a nie za duzy badz bardzo duzy. Wptyw pozostalych czynnikéw, np. wzrost orien-
tacji na potrzeby klientow albo wprowadzenie nowego stylu zarzadzania, oceniono
takze jako znaczny albo staby w kazdej grupie badanych firm. Stosunkowo wysoko
i podobnie oceniono obszary wiedzy wymagane od praktykow RZ w trzech grupach
przedsigbiorstw. Sposrdd umiejetnosci i postaw, ktorymi powinni charakteryzowac
si¢ ci praktycy, mniejsze znaczenie nadaje si¢ umiejetnosci pracy zespotowej w ma-
tych firmach.
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Badanie ankietowe ujawnito zatem — podobnie jak badanie przprowadzone przez
Zarzycka [2016] — nieliczne roznice w sprawdzanych aspektach dotyczacych spe-
cjalistow RZ w przedsiebiorstwach matych, $rednich i duzych. Szczegotowa ana-
liza wynikow w powigzaniu z dwoma gldéwnymi modelami roli specjalistow ds.
RZ prowadzi ponadto do wniosku, ze ci specjalisci w Polsce odgrywaja role bar-
dziej zblizong do tradycyjnej (controllera dostarczajacego informacje kierownikom
do podejmowania decyzji, ustalajacego wyniki dziatalnosci, kontrolujacego kosz-
ty 1 wydatki) niz do roli finansowego partnera biznesowego, czyli profesjonalisty
w dziedzinie RZ partnerujacego menedzerom w formutowaniu i realizacji strategii
podmiotu gospodarczego.
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