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Streszczenie: W artykule podjeto probe syntezy stanu i perspektyw praktyki rachunkowosci
zarzadezej w XXI wieku w skali globalnej. Podstawa rozwazan sa badania prowadzone
przez wielu Autoréw w ramach projektow badawczych realizowanych przez Ernst and
Young, brytyjski instytut CIMA oraz amerykanski instytut IMA. W pierwszej czes¢ artykutu
zaprezentowano wyniki ustalen dotyczacych stanu rachunkowosci zarzadczej na przetomie
XX i XXI wieku, a nastgpnie przedstawiono wyniki badan prowadzonych na poczatku
minionej dekady obecnego stulecia. Nastepnie przeanalizowano zmiany zachodzace w prak-
tyce rachunkowosci i w postrzeganiu roli petnionej przez specjalistow z tego obszaru, odwo-
tujac si¢ do badan z 2012 r. W ostatniej czeSci opracowania syntetycznie omowiono trendy
rozwojowe rachunkowosci zarzadczej postulowane przez réoznych badaczy i sformutowano
whnioski.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, tendencje rozwojowe.

Summary: The article attempts to synthesize the state and perspectives of management
accounting practice in 21% century globally on the basis of research conducted by other
authors in the context of research projects carried out by Ernst and Young, the British
Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), and the American Institute of
Management Accountants (IMA). In the first part of the article the research findings on the
state of management accounting at the turn of the 20" and 21* centuries were presented, next
the results of research conducted at the beginning of the past decade were elaborated. Then
the changes in the accounting practice and the perception of the role played by specialists in
this area were discussed by referring to the research of 2012. In the last part of the paper the
most important trends in management accounting postulated by other researchers were
described.

Keywords: management accounting, development trends.
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1. Wstep

Rachunkowo$¢ zarzadcza zmienia si¢ w ostatnich latach niezwykle dynamicznie,
gtownie w odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie ze strony menedzerow na infor-
macje, ktora pozwoli podejmowac decyzje ukierunkowane na zdobywanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej w globalnym otoczeniu. W ostatniej dekadzie
wystepowato wiele zjawisk, do ktérych mozna zaliczy¢ przede wszystkim przebieg
globalnego kryzysu gospodarczego i jego skutki. Z jednej strony rozwoj prac nad
miedzynarodowa standaryzacja rachunkowosci finansowej, z drugiej za$ nasilajace
si¢ postulaty raportowania informacji interesariuszom zewnetrznym w nurcie tzw.
sprawozdawczosci odpowiedzialnosci spotecznej prowadza do coraz wigkszego
przenikania rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej 1 generalnie rola
specjalistow rachunkowosci jest bardziej widoczna na arenie mig¢dzynarodowe;.
Rozwoj technik informatycznych jest tak dynamiczny jak nigdy wczes$niej. Wzrasta
znaczenie nowych poteg gospodarczych, takich jak Indie i Chiny, oraz centrow ustug
wspolnych (shared services centres), ktore zajmuja si¢ zadaniami zarezerwowanymi
wczesniej dla wewnetrznych specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Na tym tle ro-
dzi si¢ uzasadnione pytanie o stan i perspektywy rozwoju rachunkowosci zarzadczej
w praktyce.

Ze wzgledu na to, ze rachunkowo$¢ zarzadcza zawsze stanowita obszar rachun-
kowo$ci dedykowany na potrzeby wspomagania procesow decyzyjnych, dynamiczne
zmiany warunkow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a zarazem postep techno-
logiczny wymuszaja zmiany w praktyce funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej
oraz zmiany w postrzeganiu roli petnionej przez specjalistow z tego obszaru.

Celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie stanu rachunkowosci zarzad-
czej w funkcjonowaniu przedsigbiorstw w pierwszej dekadzie XXI wieku i nakresle-
nie podstawowych kierunkéw rozwoju tego obszaru rachunkowosci w praktyce.
Teza artykutu jest zawarta w stwierdzeniu, ze zmiany w praktyce rachunkowosci
zarzadczej konsekwentnie odzwierciedlaja zmieniajgce si¢ warunki dziatania pod-
miotow gospodarczych. Prezentowane w artykule ustalenia wynikaja z przegladu
badan empirycznych prowadzonych na calym $wiecie przez innych Autoréw od
przetomu XX i XXI wieku. W szczegdlnosci w artykule wykorzystano badania pro-
wadzone przez ekspertoéw Ernst & Young, brytyjskiego instytutu CIMA (Chartered
Institute of Management Accountants) oraz amerykanskiego Instytutu Specjalistow
Rachunkowo$ci Zarzadczej IMA (Institute of Management Accountants).

2. Rachunkowos$¢ zarzadcza na przelomie XX i XXI wieku

Ocena zmieniajacej si¢ roli rachunkowo$ci zarzadczej w okresie kilkunastu lat obec-
nego stulecia wymaga przeanalizowania wynikow badan prowadzonych w nastepu-
jacych okresach:



Stan i perspektywy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w XXI wieku w praktyce 363

1) badan prowadzonych pod koniec ubieglego wieku i dotyczacych postrzeganej
w tamtym czasie roli, ktora powinni odgrywac specjalisci rachunkowosci zarzadczej
na przetomie stuleci i w poczatkowych latach XXI wieku,

2) badan prowadzanych na poczatku XXI w., odnoszacych si¢ do stanu rachun-
kowosci zarzadczej w tamtym czasie,

3) badan powadzonych obecnie, wskazujacych na zmiany w postrzeganiu roli
petionej przez specjalistow rachunkowosci zarzadcze;j.

Po koniec ubieglego wicku czasopismo ,,Management Accounting” we wspot-
pracy z firmg konsultingowa Ernst &Young przeprowadzito badania ankietowe
wsrdd cztonkow brytyjskiego instytutu CIMA (Chartered Institute of Management
Accountants), dotyczace postrzegania roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w XXI wieku. Wyniki badania wskazaty na duze oczekiwania kierowane w strong
specjalistow rachunkowosci zarzadczej, ktorzy zdaniem respondentéw powinni od-
grywac znacznie wicksza rolg w organizacji i wywiera¢ wptyw na rozwoj jej strate-
gii, mie¢ wigkszy dostep do informacji, dzigki czemu mogg si¢ sta¢ niejako agentami
zmian i menedzerami informacji. Ponadto od tych specjalistéw oczekiwano orienta-
cji na integracje informacji niefinansowej i niefinansowej na potrzeby wspomagania
procesow decyzyjnych. Wyniki badan uwzglednialy rowniez opinie na temat nasila-
jacej sie konwergencji rachunkowosci zarzadczej. W szczegolnosci badania potwier-
dzaja kilka wyroznikéw charakteryzujacych przyszia role specjalistow rachunkowo-
Sci zarzadczej, ktore uszeregowano wedlug stopnia waznos$ci postrzeganej przez
respondentdw [Evans i in. 1996, s. 21]:

1) orientacja rachunkowosci zarzadczej na strategiczne zarzadzanie kosztami,

2) odgrywanie przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej wigkszej roli w or-
ganizacji,

3) ukierunkowanie rachunkowosci zarzadczej na zintegrowany pomiar dokonan,

4) postrzeganie specjalistow rachunkowosci zarzadczej jako agentow zmian,

5) postrzeganie specjalistow rachunkowosci zarzadczej jako menedzerdéw infor-
macji,

6) konwergencja rol pelnionych w obszarze rachunkowosci,

7) zwigkszenie wptywu rachunkowosci zarzadczej na funkcjonowanie organizacji,

8) uzyskanie przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej wigkszego dostepu
do informacji.

Inne badania przeprowadzone pod koniec XX wiecku w Wielkiej Brytanii ujaw-
nity, ze specjalisci rachunkowosci zarzadczej przewidywali, iz zadania, jakimi beda
si¢ zajmowac w ciaggu najblizszych lat, obejmujg [Burns, Yazdifar 2001, s. 34]:

* oceng¢ dokonan przedsigbiorstwa,

» kontrole kosztow i kontrole finansowa,

e prezentowanie oraz interpretacje sprawozdan zarzadczych,
e dziatania ukierunkowane na zwigkszanie zysku,

* wspomagania zarzadzania metoda budzetowa,

* planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji,
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* implementacj¢ strategii przedsigbiorstwa,

e kreowanie wartos$ci,

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

W 2003 r. firma konsultingowa Ernst & Young przeprowadzita rozlegte badania
ankietowe wsrod 2000 cztonkow Instytutu Specjalistow Rachunkowos$ci Zarzadczej
IMA, ukierunkowane na rozpoznanie zmieniajacej si¢ roli specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej na poczatku wieku [Garg i in. 2003]. Badania te zostaly powtdrzo-
ne po uptywie dekady w 2012 r., co pozwolito zaobserwowa¢ zmiany zachodzace
w praktyce rachunkowos$ci zarzadczej. Badania przeprowadzane w 2003 i 2012 r.
byly przekrojowe, obejmowaly wiele sektoréw gospodarki w réznych krajach
w przedsigbiorstwach matych, $rednich i duzych.

Analiza danych wynikajacych z pierwszego badania przeprowadzonego w 2002 .
prowadzi do sformutowania sze$ciu wnioskow [Garg i in. 2003; 2003 Survey...].

1. Zarzadzanie kosztami bylo postrzegane jako obszar kluczowy z punktu wi-
dzenia osiggania celow strategicznych przedsigbiorstwa. W grupie badanych specja-
listow 80% respondentow bylo przekonanych, ze zarzadzanie kosztami odgrywa
istotng rol¢ w osigganiu najwazniejszych celow organizacji, a 75% badanych uwaza-
to, Ze sytuacja ekonomiczna wywotata zwigckszony popyt ze strony menedzeréw na
instrumenty zarzadzania kosztami.

2. Zarébwno decydenci (decision makers), jak i podmioty umozliwiajace podej-
mowanie decyzji (decision enablers) wyrazali przekonanie, ze zasadniczym wyzwa-
niem stawianym przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie
aktualnej i rzetelnej informacji o kosztach. Ponadto obie grupy twierdzity, ze priory-
tetem jest redukcja kosztow i poprawa wydajno$ci operacyjne;.

3. Pomimo duzego zapotrzebowania na informacj¢ o kosztach mozna zidentyfi-
kowa¢ wiele czynnikow ostabiajacych przydatnosc decyzyjng tej informacji. Niemal
wszyscy (98%) respondenci zgodzili sig, ze informacje o kosztach sg istotnie znie-
ksztatcane przez wiele czynnikdw, do ktorych mozna zaliczy¢ rozliczanie kosztow
posrednich produkcji, $wiadczenie ustug wspolnych oraz réoznorodnosé¢ produktow.

4. Wdrazanie nowoczesnych metod wspomagajacych rachunkowos¢ zarzadcza
nie stanowilo w opinii badanych priorytetu, w szczegolnosci w kontekscie trudnej
sytuacji ekonomicznej. Wigkszos¢ respondentéw wykorzystywala narzedzia wypra-
cowane wewnatrz organizacji. Do najwazniejszych rozwigzan zaliczono nowe tech-
niki budzetowania oraz systemy klasy ERP.

5. Pomimo wdrazania nowych narzedzi rachunkowosci zarzadczej dominowaty
tradycyjne metody, do ktorych mozna zaliczy¢: stosowanie rachunku kosztow pet-
nych, budzetowanie operacyjne, rozliczanie kosztow posrednich na podstawie robo-
cizny bezposredniej. Jednak duzy odsetek badanych (ok. 20%) wskazywat na rosng-
ce znaczenie nowoczesnych metod, do ktéorych mozna zaliczy¢ rachunek kosztoéw
docelowych, zarzadzanie wartos$cia, teori¢ ograniczen i wyrazat przekonanie o po-
trzebie wdrazania tych rozwigzan.
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6. Najwazniejszym czynnikiem wyzwalajacym stosowanie dobrych praktyk
w rachunkowosci zarzadczej bylo zaangazowanie ze strony zarzadu. Do pozostatych
waznych czynnikow badani specjalisci zaliczyli rozwiazania technologiczne (IT)
oraz kwalifikacje pracownikow.

Z badan prowadzonych na przetomie stuleci wynika, ze specjalisci rachunkowo-
$ci zarzadczej stali si¢ partnerami biznesowymi w podejmowaniu decyzji i rozwig-
zywaniu problemow organizacji. Mozna ponadto sformutowa¢ wniosek, ze wsrod
metod rachunkowosci zarzadczej, w szczegolnosci systemow rachunku kosztow,
stosowanych na poczatku XXI wieku, dominowaty metody tradycyjne (np. rachunek
kosztow petnych), przy czym byly one jednoczesnie postrzegane jako nieadekwatne
do zmieniajacych si¢ warunkoéw dziatania przedsigbiorstw i zdaniem respondentow
nie dostarczaty istotnych i rzetelnych informacji.

3. Rachunkowos¢ zarzadcza na poczatku drugiej dekady XXI w.

W 2012 r. Emnst & Young we wspolpracy z Instytutem Specjalistow Rachunkowosci
Zarzadczej IMA ponownie przeprowadzili badania ankietowe w grupie specjalistow
o strukturze zblizonej do grupy badanej w 2003 r. Gtéwnym celem tego badania byto
zidentyfikowanie tendencji zmian w obszarze rachunkowosci zarzadczej oraz roli
petionej przez specjalistéw z tego zakresu. W szczegolnosci struktura badania byta
ukierunkowana na znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania [Clinton, White
2012b, s. 41]:

1) Czy w pierwszej dekadzie XXI w. nastgpily istotne zmiany roli petnionej
przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej w praktyce?

2) Czy stosowane metody rachunkowosci zarzadczej spelniaja zmieniajace si¢
oczekiwania menedzerow?

3) Jakie narzgdzia rachunkowosci zarzadczej sa obecnie potrzebne i czy sa one
implementowane?

4) Jaka rolg peig w rachunkowosci zarzadczej nowe technologie?

5) Jakie czynniki ograniczaja lub wyzwalaja stosowanie nowych metod rachun-
kowosci zarzadczej?

Podsumowanie wnioskéw wynikajacych z analizy wynikow tego badania zapre-
zentowano w tab. 1. Wyszczegdlniono w tej tabeli najwazniejsze wnioski, wyod-
rebniajac jedenascie obszarow problemowych. W celu utatwienia oceny rezultatow
uzyskanych przez badaczy Ernst &Young i IMA w tabeli zestawiono ustalenia obu
badan przeprowadzonych zarowno w 2003, jak i w 2012 1.

Pierwszy obszar dotyczy priorytetow i wyzwan stawianych przed rachunkowo-
Scig zarzadczg. W 2003 r. podstawowym priorytetem byto generowanie informacji
o kosztach, a dopiero w dalszej kolejnosci redukcja kosztow, usprawnianie procesow
1 wspomaganie realizacji podstawowej strategii. Natomiast wspotczesnie okazuje
sie, ze specjalisci przyktadaja wigksza wage do redukeji kosztow, ktora wydaje sie
wazniejsza anizeli generowanie istotnej informacji o kosztach. Takie wyniki po-
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twierdzaja wysoki poziom oczekiwan wobec metod rachunkowosci zarzadczej, kto-
re powinny by¢ ukierunkowane na usprawnianie procesow i poprawg wydajnosci
operacyjnej w celu redukcji kosztow.

Kolejny obszar dotyczy badania czynnikéw zaktocajacych doktadnos$¢ informa-
cji o kosztach. Z obu badan wynika, ze respondenci za kluczowe uwazaja dwa czyn-
niki: procedury rozliczania kosztow posrednich wytwarzania produktow oraz wyste-
powanie ustug wspoélnych (shared services). W nastgpnej kolejnosci pojawiaja si¢
zwickszajace wydatki na technologie informatyczne i réznorodnos¢ oferowanych
produktow. Istotna zmiana w poréwnaniu z badaniami sprzed dekady dotyczy zwigk-
szajacej si¢ réznorodnosci klientow, ktora obecnie jest uznawana za drugi najwaz-
niejszy czynnik zaktocajacy doktadnosc i wiarygodnos¢ informacji o kosztach. Po-
przednio ten czynnik byl wymieniany jako ostatni. Po pierwsze jest to przejaw
nowych warunkéw funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw, po drugie
oznacza wyzwania stawiane przed rachunkowoscia zarzadczg i potrzebg opracowy-
wania narzg¢dzi ukierunkowanych na rzetelne rozliczanie kosztow z uwzglednieniem
struktury klientow.

Trzeci obszar dotyczy postrzeganego przez badanych specjalistow znaczenia re-
dukcji kosztow dla poprawy wyniku finansowego. O ile w 2003 r. uwazano, Ze re-
dukcja kosztow to zasadniczy sposob poprawy wynikow finansowych, o tyle obec-
nie czynnik ten nie jest juz traktowany jako najwazniejszy. Natomiast bardzo wazna
jest z punktu widzenia respondentéw doktadnos¢ informacji o kosztach i precyzyjne
procedury rachunku kosztéw. Potencjalnych przyczyn duzego znaczenia doktadno-
$ci rachunku kosztow mozna upatrywaé w pogarszajacej si¢ kondycji ekonomicznej
w skali globalnej i postrzeganiu doktadnego pomiaru kosztow jako zrodla przewagi
konkurencyjnej na rynku. Dodatkowo wspotczesnie akcentuje si¢ potrzebe przejrzy-
stosci informacji sprawozdawczej zardwno dla interesariuszy zewnetrznych, jak
1 wewngtrznych.

Trzy kluczowe inicjatywy podejmowane na potrzeby wspomagania rachun-
kowosci zarzadczej zarowno w 2003 r., jak i w 2012 r. obejmujg: implementacje
systemow klasy ERP, nowe procedury budzetowania i metody raportowania we-
wnetrznego. Jednak z badan wynika zauwazalne przesunigcie w strone metod spra-
wozdawczo$ci zarzadcezej z uwzglednieniem technologii informatycznych 1 syste-
mow klasy business intelligence 1 nieznaczne zmniejszenie roli metod budzetowania
jako inicjatyw niezbednych do funkcjonowania rachunkowosci zarzadcze;.

Kolejne cztery obszary dotycza konkretnych metod i narzedzi rachunkowosci
zarzadczej 1 postrzeganego przez specjalistow stopnia ich wykorzystania w prakty-
ce. W obszarze planowania i budzetowania wyniki badan potwierdzaja zarowno
w 2003 1., jak i w 2012 r. intensywne stosowanie budzetowania operacyjnego, bu-
dzetowania kapitatow 1 rachunku kosztow standardowych. Obecnie mozna stwier-
dzi¢ nieznacznie wigksze znaczenie tradycyjnych instrumentow, takich jak rachunek
kosztoéw standardowych. Jesli chodzi o narzedzia wykorzystywane bezposrednio we
wspomaganiu podejmowania decyzji, to zasadnicza rolg odgrywaja arkusze kalkula-



Tabela 1. Zmiany w rachunkowosci zarzadczej w okresie 2003-2012

Obszar poréwnania

2003

2012

Priorytety rachunkowosci zarzadczej

Generowanie informacji o kosztach

Redukcja kosztow

Czynniki zaklocajace doktadnos¢ informacji
o kosztach

Procedury rozliczania kosztow posrednich wytwarza-
nia i kosztow ustug wspélnych

Procedury rozliczania kosztow posrednich wytwarzania
i zréznicowanie klientow

Znaczenie redukcji kosztow dla poprawy wyniku
finansowego

Bardzo wazne

Umiarkowane

Presja na wigksza doktadno$¢ rachunku kosztow

Duza

Bardzo duza

Kluczowe inicjatywy podejmowane na potrzeby
rachunkowosci zarzadczej

¢ Implementacja systeméw klasy ERP
¢ Nowe procedury budzetowania
¢ Metody raportowania wewngtrznego

¢ Implementacja systeméw klasy ERP
¢ Metody raportowania wewngtrznego
¢ Nowe procedury budzetowania

Narzedzia wykorzystywane w planowaniu
i kontroli

Wykorzystywane intensywnie budzetowanie
operacyjne, budzetowanie kapitatlow i rachunek
kosztow standardowych

Wykorzystywane intensywnie budzetowanie operacyjne,
rachunek kosztow standardowych i budzetowanie
kapitatow

Narzedzia wykorzystywane we wspomaganiu
decyzji

Stosowanie arkuszy kalkulacyjnych i analiz CVP oraz
rozwazanie stosowania podejs¢ takich, jak analiza
tancucha wartosci

Stosowanie arkuszy kalkulacyjnych i analiz CVP
i mniejsza liczba narzg¢dzi branych pod uwage do
wdrozenia

Wykorzystywane metody rachunku kosztow

Stosowanie i rozwazanie stosowanie nowoczesnych
systemow rachunku kosztow przy wspotudziale
metod tradycyjnych

Ograniczenie stosowania i niech¢¢ do stosowania
w przysztosci nowoczesnych systemdéw rachunku
kosztow, wzrost znaczenia metod tradycyjnych

Metody zarzadzania dokonaniami

Stosowanie benchmarkingu

Stosowanie benchmarkingu
Mniejsze znaczenie zarzadzania warto$cig i poszukiwa-
nie innych metod pomiaru dokonan

Rozwigzania informatyczne stosowane na
potrzeby rachunkowosci zarzadczej

Dominuja rozwigzania opracowywane wewngtrznie
w ramach organizacji

Wzrost znaczenia systemoéw klasy ERP

Czynniki ograniczajace stosowanie dobrych
praktyk

Brak zaangazowania ze strony zarzadu, brak
kwalifikacji pracownikow, brak technologii

Brak zaangazowania ze strony zarzadu, brak kwalifikacji

pracownikow, brak technologii
Nowy czynnik: brak czasu pracownikoéw w matych
przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan [Clinton, White 2012a, 2012b].
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cyjne, analizy CVP, a w 2002 r. wyraznie akcentowano rozwazanie stosowania na-
rzedzi, takich jak analiza tancucha wartosci. Obecnie narzedzia tradycyjne sg nadal
stosowane, przy czym zweryfikowany zostat entuzjazm dotyczacy wykorzystania
w praktyce bardziej ztozonych analiz, a liczba narzedzi planowanych do wdrazania
jest znacznie mniejsza.

W 2002 r. powaznie rozwazano wdrazanie i stosowanie tzw. nowoczesnych sys-
temoéw rachunku kosztow, do ktorych mozna zaliczy¢ rachunek kosztow docelowych,
rachunek kosztow ciagltego doskonalenia, rachunek kosztow przerobu, rachunek
kosztow cyklu zycia produktu itp. Wyniki ostatnich badan wskazujg ograniczenie
stosowania tych narzedzi i zmniejszenie checi specjalistéw rachunkowosci zarzad-
czej do ich stosowania. Wynika to prawdopodobnie z tego, ze instrumenty te nie
spehnity poktadanych w nich nadziei zwigzanych z generowaniem istotnej informacji
o kosztach i wspomaganiem procesow zarzadzania. Potwierdzaja to wczesniejsze
ustalenia wskazujace na ciaggte poszukiwanie metod, ktdre zapewnia rzetelng i do-
ktadng informacj¢ kosztowg. Ostatecznie okazuje si¢, ze tradycyjne metody rachunku
kosztéw nadal sg chetnie i powszechnie stosowane. Wsrod metod zarzadzania doko-
naniami zaréwno w 2003, jak i w 2012 r. dominowal benchmarking, natomiast wspot-
czesnie obserwuje sie¢ mniejsze znaczenie metod zaliczanych do nurtu value based
management 1 jednoczesnie poszukiwanie nowych podejs¢ do pomiaru dokonan.

Nie ulega watpliwosci, ze rachunkowo$¢ zarzadcza XXI wieku wykorzystuje
technologie informatyczne. Poprzednie badania pokazaty, ze duza role odgrywaty
rozwigzania projektowane w warunkach istniejacych wewnatrz organizacji techno-
logii informatycznych. Obecnie zauwazalne jest przesuniecie w kierunku zakupu
bardziej zaawansowanych systemow klasy ERP, ktore umozliwiaja przetwarzanie
informacji o kosztach z uwzglednieniem tancuchéw dostaw, kanatow dystrybucyj-
nych, badania rentownosci klientow, czyli analizg tych informacji, ktore sg postrze-
gane jako istotne z punktu widzenia zarowno decydentow, jak i specjalistow rachun-
kowosci zarzadcze;.

Ostatni obszar poddany badaniu to czynniki ograniczajace stosowanie dobrych
praktyk. Okazuje si¢, ze obecnie podstawowe czynniki ograniczajace wdrazanie do-
brych praktyk sa nadal takie same, jak w 2003 r. W opinii badanych specjalistow
mozna do nich zaliczy¢ brak zaangazowania ze strony zarzadu, brak kwalifikacji
pracownikow, ograniczenia technologiczne. Najnowsze badania wskazujg jednak na
jeden nowy czynnik: brak czasu pracownikow, w szczegdlnosci w malych przedsig-
biorstwach. Ten brak czasu moze odzwierciedla¢ spadajace znaczenie priorytetow
dotyczacych zwigkszenia przejrzystosci i doktadnosci informacji o kosztach.

4. Perspektywy rozwoju rachunkowosci zarzadczej

Przedstawione w poprzednich punktach wyniki badan z jednej strony odzwierciedla-
ja stan rachunkowosci zarzadczej na poczatku XXI w. 1 obecnie oraz charakteryzuja
okreslone zmiany w postrzeganiu metod rachunkowosci zarzadczej i roli specjalistow
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7 tego obszaru. Z drugiej strony wyniki te prowokuja do zadania pytania odnoszacego
si¢ do kierunkow rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej w najblizszej przysztosci.
M. Fraser [2012] wskazuje na kilka podstawowych obszarow, ktore powinny leze¢
w sferze zainteresowania specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przysztosci:

1) silna orientacja na wspomaganie zarzadzania strategicznego,

2) usprawnianie metod identyfikacji i oceny projektow inwestycyjnych, ponie-
waz ograniczenie si¢ do redukcji kosztow moze prowadzi¢ do pomijania szans, kto-
re determinujg przyszty sukces przedsigbiorstwa,

3) doskonalenie systemow zarzadzania dokonaniami z uwzglednieniem uwarun-
kowan sytuacyjnych charakterystycznych dla danego przedsigbiorstwa,

4) badanie i analiza czynnikow kosztotworczych,

5) usprawnienie technik prognozowania i planowania, co ma szczegdlne znacze-
nie w warunkach turbulentnego otoczenia.

Znacznie bardziej rozszerzone spojrzenie na trendy rozwojowe rachunkowosci
zarzadczej zaproponowal G. Cokins [2013; 2014]. Okreslit on siedem zasadniczych
trendow, ktore jego zdaniem bedg charakteryzowac rozwdj rachunkowosci zarzad-
czej w najblizszej dekadzie.

1. Przesunigcie perspektywy w analizie rentowno$ci od analizy rentownosci
produktéw w strone analizy rentowno$ci wedlug klientow i kanatow dystrybucji.

2. Wazrastajace znaczenie specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej w zarzadza-
niu dokonaniami przedsi¢biorstwa.

3. Wickszy nacisk na informacje¢ prospektywna w rachunkowosci zarzadcze;j.

4. Wzrost znaczenia metod analitycznych i statystycznych.

5. Wspotwystepowanie i integrowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej.

6. Wzrost znaczenia technologii informatycznych.

7. Wzrost znaczenia kwalifikacji spotecznych specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej.

Rozszerzenie zakresu problemowego analiz rentownosci wynika z faktu, Ze co-
raz wigkszy udziat w kosztach dziatalnosci ogolem stanowig koszty zwigzane z ob-
stuga klientow, a ponadto, jak wynika z omowionych wczesniej badan empirycz-
nych, przedsigbiorstwa muszg sobie radzi¢ z coraz wigkszym zréznicowaniem
klientow. W dobie nasilajacej si¢ konkurencji coraz wigkszego znaczenia nabiera
zarzadzanie relacjami z klientami i metody rachunkowosci zarzadczej powinny by¢
dostosowywane do tych zmieniajgcych si¢ oczekiwan zglaszanych przez menedze-
row. Postulat prac nad doskonaleniem analiz rentownos$ci w przekroju klientow wy-
maga oczywiscie projektowania systemu rachunku kosztoéw z uwzglednieniem do-
robku istniejacych podejsé, takich jak rachunek kosztow dziatan.

Wazrastajace znaczenie specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej w zarzadzaniu
dokonaniami przedsigbiorstwa wymaga wieloaspektowe] integracji réznych po-
dejs¢, do ktorych mozna zaliczy¢ karty dokonan, mapowanie strategiczne, kluczowe
mierniki dokonan (KPI), systemy rachunku kosztow i in. Podstawowym celem zaan-
gazowania specjalistow rachunkowosci zarzadczej w zarzgdzanie dokonaniami jest
potrzeba efektywnego wspomagania realizacji strategii organizacji.
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Wigkszy nacisk na informacj¢ prospektywna w rachunkowosci zarzadczej wy-
maga prowadzenia analiz i sporzadzania raportow wewngtrznych zorientowanych
na informacje planistyczna, ktora bedzie stanowi¢ podstawe podejmowania decyzji
sprzyjajacych zdobywaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej. Menedzero-
wie oczekuja doskonalenia metod planistycznych zorientowanych na ocene skutkow
podejmowanych decyzji w zakresie odnoszacym si¢ m.in. do:

e struktury asortymentowej produktow,
e kanatow dystrybucji,

e wartosSci zyciowej klientow,

* nakladow inwestycyjnych,

e decyzji krétkoterminowych.

Wzrost znaczenia metod analitycznych i statystycznych przejawiac si¢ bedzie
w stosowaniu bardziej zaawansowanych narzedzi wykraczajacych poza tradycyjng
analiz¢ finansowg. Technologia big data, coraz powszechniej obecna we wspodtcze-
snych przedsigbiorstwach, wymusza podejmowanie decyzji na podstawie duzych
zbioréw danych (mierzonych co najmniej w terabajtach). Stosowanie rachunku
kosztéw dziatan, mapowanie strategiczne i inne zaawansowane metody rachunko-
wosci zarzadczej wymagaja przetwarzania i analizowania ogromnych ilosci infor-
macji, co jest mozliwe tylko przy zastosowaniu coraz bardziej ztozonych podejsé¢
analitycznych (business analytics).

Wspodtwystepowanie i1 integrowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej wydaje
si¢ oczywista tendencja rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Wymagania menedze-
réw sa w coraz wigkszym stopniu zindywidualizowane i zalezne od specyficznych
warunkow dziatania przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze w przysztosci w wiekszym
stopniu metody i narz¢dzia rachunkowosci zarzadczej beda ,,szyte na miar¢” i pro-
jektowane gtéwnie poprzez integracje istniejacych, znanych i wielokrotnie testowa-
nych metod.

Nie ulega watpliwosci, ze wzrost znaczenia technologii informacyjnych, gtow-
nie w sferze business intelligence, wywiera¢ bedzie wptyw na praktyke rachunko-
wosci zarzadczej. Technologie informatyczne sa niezbedne w celu zapewnienia
sprawnego dostepu do aktualnych i wiarygodnych informacji. Wewngtrzne ushugi
przetwarzania informacji zarzadczej stang si¢ towarem poszukiwanym przez mene-
dzerow, ktorzy zadajg informaciji istotnej decyzyjnie. SpecjaliSci rachunkowosci za-
rzadczej beda partnerami specjalistow z zakresu technologii informatycznych i beda
musieli z nimi $cisle wspotpracowac.

Ostatnia tendencja wyraza si¢ wzrostem znaczenia kwalifikacji spotecznych spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej. Przede wszystkim chodzi o umiej¢tnosci ko-
munikacyjne, poniewaz w celu pozyskania oparcia ze strony innych uczestnikoéw
organizacji, specjalisci rachunkowosci zarzadczej powinni umie¢ przekona¢ ich do
stosowanych rozwigzan, ktore sg niekiedy bardzo rozbudowane. Ponadto wspodtcze-
sne metody rachunkowosci zarzadczej wymagaja zaangazowania wszystkich pra-



Stan i perspektywy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w XXI wieku w praktyce 371

cownikoéw w gromadzenie informacji finansowych i niefinansowych. Oznacza to, ze
specjalisci rachunkowos$ci zarzadczej powinni mie¢ umiejetno$¢ odpowiedniego
uzasadnienia potrzeby gromadzenia tych informacji i pozyskania w innych pracow-
nikach partneréw biznesowych.

5. Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze rachunkowos¢
zarzadcza u progu XXI wieku bytla silnie zorientowana na zarzadzanie kosztami
i generowanie rzetelnej i decyzyjnie istotnej informacji o kosztach. Jednocze$nie
badani specjalisci podkreslali znieksztalcenie informacji kosztowej wynikajace
z niedoskonatych metod rozliczania kosztow posrednich produkcji, $wiadczenia
ustug wspolnych oraz réznorodnosci produktow. W sferze technologii informatycz-
nych dominowaty rozwigzania wypracowane wewngtrznie w organizacji i zaczeto
coraz wyrazniej akcentowac potrzebe stosowania zaawansowanych systemow infor-
matycznych. Dominowaly tradycyjne metody, takie jak rachunek kosztow pelnych
i budzetowanie operacyjne.

Zmiany, ktore mozna zidentyfikowaé¢ w okresie 2003-2012, obejmowaly gtow-
nie zwigkszenie presji na redukcje kosztow i1 zroznicowanie klientow jako wazny
czynnik zaktocajacy doktadno$¢ procedur rozliczania i kalkulacji kosztow. Wzrosto
w zwiazku z tym znaczenie generowania doktadnej i istotnej decyzyjnie informacji
kosztowej. Ponadto zwrocono wigksza uwage na wewnetrzne raportowanie zarzad-
cze przy zastosowaniu systemow klasy ERP. Zdaniem badanych specjalistow
zmniejsza si¢ rola i znaczenie tzw. nowoczesnych systemow rachunku kosztow,
wzrasta natomiast che¢ poszukiwania nowych narzedzi wspomagajacych szeroko
rozumiane zarzgdzanie dokonaniami.

Na tym tle wielu Autoréw probuje formutowac przewidywania co do przysztych
kierunkéw rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Do najwazniejszych trendow mozna
zaliczy¢ wzrost znaczenia wielowymiarowych analiz uwzgledniajacych rozne obiek-
ty, takie jak produkty, klienci, kanaty dystrybucji. Ponadto nadal duze znaczenie
przypisuje si¢ rachunkowosci zarzadczej we wspomaganiu zarzadzania dokonania-
mi i realizacji strategii organizacji. Wymaga to doskonalenia metod planowania przy
zastosowaniu zaawansowanych podej$¢ analitycznych i statystycznych, integracje
metod rachunkowosci zarzadczej oraz bardzo duze znaczenie technologii informa-
tycznych (business intelligence, big data itd.). Warto rowniez podkresli¢, ze specja-
lisci rachunkowosci zarzadczej powinni odej$¢ od biurka i doskonali¢ swoje umie-
jetnosci komunikacyjne, aby by¢ partneraminie tylko dlamenedzerow podejmujacych
decyzje, ale rowniez dla wszystkich cztonkow organizacji.
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