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1. Wprowadzenie

Orientacja rachunkowos$ci zarzadczej na procesy realizowane w przedsig-
biorstwach, zaowocowala na przetomie XX i XXI w. powstaniem i rozwojem
rachunku kosztow dziatan. Koncepcja ta jest znana na catym $wiecie dzigki licz-
nym konferencjom i szkoleniom, publikacjom praktykéow i pracownikow uni-
wersyteckich oraz duza aktywnos$cia spotek konsultingowych. Na bazie rachun-
ku kosztéw dziatan rozwingto si¢ szereg metod, ktére moga by¢ wykorzystywa-
ne w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa i ktore okreslane sa mianem
zarzadzania na podstawie dziatan (Activity Based Management — w skrocie
ABM). W latach osiemdziesiatych i dziewig¢dziesiatych XX w. rachunek kosz-
tow dzialan rozprzestrzenial si¢ w gtownej mierze w krajach Ameryki Poétnocne;j
1 Europy Zachodniej. Szersze zastosowanie tego rachunku w praktyce krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej datuje sig¢ na przetom wiekow XX i XXI. Celem
niniejszego opracowania jest analiza stanu rozpowszechnienia rachunku kosztow
dziatan w przedsigbiorstwach w Polsce, w szczegdlnosci zas analiza czynnikow
majacych wptyw na wdrozenie ABC, spodziewanych podczas wdrozenia ABC
probleméw oraz przyczyn rezygnacji badz nie rozwazania wdrozenia ABC.
Whioski wyptywajace z tego badania moga by¢ interesujace dla polskich przed-
sigbiorstw modyfikujacych systemy rachunku kosztow i wdrazajacych badz
zamierzajacych w przysztosci wdrozy¢ rachunek kosztow dziatan.

" Dr, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £.0dzki, adiunkt.
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2. Przeglad badan empirycznych dotyczacych zastosowania rachunku
kosztow dzialan w wybranych krajach

Rozpowszechnienie systemow rachunku kosztéw dziatan w praktyce przed-
sigbiorstw poszczeg6lnych krajéw znacznie si¢ rdzni — potwierdzaja to badania
empiryczne. Wigkszo$¢ z prowadzonych badan odnosita si¢ do tego, jaki odse-
tek przedsigbiorstw w roznych krajach: wykorzystuje rachunek kosztéw dziatan,
rozwaza jego wykorzystanie w przysztosci, zrezygnowat z wdrozenia rachunku
kosztow dzialan po analizie zasadno$ci wdrozenia czy tez w ogodle nie rozwazal
wdrozenia systemu ABC. Rozpowszechnienie rachunku kosztow dziatan w wy-
branych krajach przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1

Rozpowszechnienie rachunku kosztéw dziatan w wybranych krajach (w %)

Firmy Firmy Firmy, ktore Firmy,
wykorzy- | rozwazajace | zrezygnowa- ktore nie
stujace wdrozenie | ty zwdroze- | rozwazaly
ABC ABC nia ABC wdrozenia
ABC
Szwecja (A sk, Ax, 1992) 0,0 23,0 —* -
Niemcy (Hauer, 1994) 3,2 — - —
Finlandia (Lukka,Granlund,

1996) 5,0 25,0 — —
Wiochy (Cinquini,iin., 1999) 10,0 12,0 — —
Wielka Brytania (Innes,

Mitchell, 2000) 17,5 20,3 15,3 46,9
Japonia (Bescos,iin., 2001) 7,0 34,5 5,6 53,9
Kanada (Bescos,iin., 2001) 23,1 9,3 13,9 53,7
Francja (Bescos,iin., 2001) 23,0 22,9 11,9 42,2
Irlandia (Pierce, 2004) 27,9 9,0 10,7 52,4

* symbol ,,—” oznacza, ze danej cechy w badaniu nie analizowano.

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki badan przedstawionych w tab. 1 nalezy zaznaczy¢, ze
znacznie si¢ one roznig. Odsetek przedsigbiorstw wykorzystujacych system ra-
chunku kosztow dzialan waha si¢ od zera do ponad 20%, co jest spowodowane
stanem rozwoju metod rachunkowosci zarzadczej w analizowanych krajach,
sposobem doboru proby (firmy duze i mate, produkcyjne i nieprodukcyjne, in-
stytucje finansowe itd.), ale przede wszystkim okresem zbierania informacji
(generalnie badania wczes$niejsze pokazuja znacznie nizszy odsetek przedsig-
biorstw stosujacych system ABC).
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3. Przeglad badan empirycznych dotyczacych zastosowania rachunku
kosztow dzialan w Polsce

Pierwsze, znane autorowi badanie, ktore wykazato, ze ABC jest w ogole
obecny w praktyce polskich przedsigbiorstw to badanie I. Sobanskiej i Wnuka
(Sobanska, Wnuk 2000). Badania prowadzone przez innych autoréw ujaw-
niaty odosobnione przypadki zastosowania rachunku kosztéw dziatan lub jego
elementow (Jarugowa, Skowronski, 1994; Szychta, 2001, 2002; Sta-
noch, Nowak, Dzurak, 2002, Karmanska, 2003, Januszewski,
Gierusz, 2004; Januszewski, 2005; Wnuk-Pel, 2006; Szychta, 2006,
2007), czasami za$ sygnalizowaty, ze ankietowane firmy wdrazaja lub rozwazaja
wdrozenie ABC (Dyhdalewicz, 2000, 2001; Szychta, 2001; 2002, Kar-
manska, 2003; Januszewski, Gierusz, 2004; Januszewski, 2005;
Szychta, 2006, 2007). W niektérych z prowadzonych do tej pory badan nie
stwierdzono by nawet jedno przedsigbiorstwo stosowato rachunek kosztow dzia-
fan lub planowato jego wdrozenie, jednak nalezy podkresli¢, ze rezultaty takie
otrzymywano gléwnie w badaniach wczesniejszych (Kinast, 1993; Soban-
ska, Szychta, 1995; 1996, Gierusz, Kujawski, Kujawski, 1996;
Radek, Schwarz, 2000; Szadziewska, 2002, 2003). Podsumowanie do-
tychczasowych badan, w ktérych przeanalizowano rozpowszechnienie ABC
w przedsigbiorstwach w Polsce przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Rozpowszechnienie rachunku kosztéw dzialan w Polsce na podstawie dotychczasowych badan

Liczba Firmy F‘“?‘y Firmy Flrrpy.
Autorzy badan Metoda badawcza firm stosujace stosujace wdrazajace rozwazaja-
badanych | ABC | lementy | pe | cewdro-
ABC zenie ABC
1 2 3 4 5 6 7
Kinast, 1993 studium przypadku 9 0 — — —
Jarugowa,
Skowronski, 1994 | studium przypadku 1 0 1 — —
Sobanska,Szych-
ta, 1995, 1996 badanie ankietowe 20 0 — — —
Gierusz,Kujaw-
ski,Kujawski,
1996 badanie ankietowe 60 0 - - -
Sobanska, Wnuk,
1999a, 1999b, 2000a,
2000b, 2001; S o - badanie ankietowe
banska, 2002 i studium przypadku 104 2 - - -
Radek,Schwarz,
2000 badanie ankietowe 200 0 — — —
Dyhdalewicz 2000,
2001 studium przypadku 10 0 — — 1
Szychta, 2001, 2002 badanie ankietowe
i studium przypadku 60 0 3 1 -
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Tabela 2 (cd.)
1 2 3 4 5 6 7
Szadziewska, 2002,

2003 badanie ankietowe 246 0 — — —
Karmanska,2003 badanie ankietowe 342 1 - 3 —
Januszewski,Gie-

rusz 2004,Janu-

szewski, 2005 badanie ankietowe 101 3 5 1 29
Wnuk-Pel, 2006 studium przypadku 6 6 0
Szychta, 2006,2007 badanie ankietowe 78 7 - - 13

* symbol ,,—” oznacza, ze danej cechy w badaniu nie analizowano.

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

4. Przedstawienie i analiza wlasnych badan empirycznych
4.1. Zastosowana metoda badawcza

Dotychczasowe badania ankietowe praktyki rachunku kosztoéw dziatan w Polsce
ograniczaly si¢ w zasadzie do stwierdzenia czy analizowane firmy wdrozy-
ly/wdrazaja ABC w pelnej/klasycznej postaci, czy tez stosuja jedynie pewne
elementy ABC, badz tez czy rozwazaja/nie rozwazaja wdrozenia ABC w przy-
szto$ci. Badania te nie analizuja jednak szerzej kwestii, takich jak:

— czynniki majace pozytywny wplyw na wdrozenie ABC (badanie w fir-
mach, ktére wdrozyty ABC),

— spodziewane podczas wdrozenia problemy (postrzegane przez firmy, kto-
re rozwazaja wdrozenie ABC),

— przyczyny rezygnacji albo nierozwazania wdrozenia ABC.

Niniejsze badanie ma zatem na celu analiz¢ rozpowszechnienia rachun-
ku kosztow dzialan w przedsigbiorstwach w Polsce, w szczegélno$ci za$ ana-
lize czynnikéw majacych pozytywny wplyw na wdrozenie, spodziewanych
podczas wdrozenia problemow oraz przyczyn rezygnacji albo nierozwaza-
nia wdrozenia ABC.

Dla przeprowadzenia analizy praktyki rachunku kosztow dziatan w przed-
sigbiorstwach w Polsce, postawiono nastgpujace hipotezy.

1. Przedsicbiorstwa dzialajace w Polsce w wigkszosci stosuja tradycyjne
systemy rachunku kosztow, systemy nowoczesne (np. rachunek kosztow dziatan
czy rachunek kosztow docelowych) sa wykorzystywane sporadycznie, a ich
rozpowszechnienie jest znacznie mniejsze niz w krajach zachodnich.

2. Na wdrozenie rachunku kosztow dziatan maja wpltyw réznorodne czyn-
niki, do najwazniejszych zaliczono: wymagania centrali (np. sp6otki matki),
wzrost konkurencji i dazenie do zdobycia nowych rynkow zbytu, niezadowole-
nie z dotychczasowego rachunku kosztow, zmiana struktury organizacyjnej lub
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strategii, wdrozenie nowych technologii, dazenie do redukcji kosztow i poprawy
wynikow, sprzyjajaca zmianom atmosfera wérod pracownikow, dostgpnosc za-
sobow finansowych i ludzkich.

3. Do najwazniejszych problemow, ktorych firmy obawiaja si¢ w procesie
wdrazania systemoéw rachunku kosztéw dziatan naleza: brak poparcia kierownic-
twa, duze koszty wdrozenia i utrzymania ABC, duze naktady pracy przy wdro-
zeniu i utrzymaniu ABC, inne priorytety (np. wdrozenie ISO, TQM, ERP itd.),
niedostateczna znajomos$¢ ABC, trudnosci z budowa modelu (np. wybor dziatan,
no$nikow itd.), brak odpowiednich zasobow.

4. Podstawowymi przyczynami braku zainteresowania wdrozeniem albo re-
zygnacji z wdrozenia rachunku kosztow dziatan sa: zadowolenie z dotychczaso-
wego systemu rachunku kosztow, niewielki poziom kosztow posrednich, brak
poparcia kierownictwa (dyrekcji, zarzadu, centrali itd.), duze koszty zwigzane
z wdrozeniem i utrzymaniem ABC, duze naklady pracy podczas wdrozenia
i utrzymania ABC, inne priorytety (np. wdrozenie ISO, ERP itd.), niedostateczna
znajomo$¢ ABC wsrdd pracownikow firmy, trudnosci z konstrukcja modelu (np.
wybor dziatan, nosnikow itd.), brak odpowiednich zasoboéw informatycznych.

Poczatkowo autor zamierzat zrealizowa¢ badanie na podstawie ankiety prze-
stanej poczta do grupy 3000 najwigkszych przedsigbiorstw w Polsce Centralne;.
W trakcie przeprowadzania tego badania napotkano jednak na bardzo powazny
problem — z 3000 przedsigbiorstw, do ktorych wystano ankiety odpowiedzi
udzielito 15, co stanowi 0,5% wyslanych ankiet. Dato to asumpt do zmiany spo-
sobu dystrybucji ankiet. O wypeknienie tych ankiet poproszono studentéow stu-
diéw MBA oraz innych studiéw podyplomowych, uczestnikéw szkolen dla kan-
dydatéw na biegtych rewidentow (w ramach ktorych poruszane byty problemy
rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej, a w szczego6lnosci rachunku
kosztow dziatan) oraz uczestnikow réznego rodzaju szkolen specjalistycznych
z zakresu rachunku kosztéow i rachunkowos$ci zarzadczej, a takze szkolen doty-
czacych wylacznie rachunku kosztow dziatan. Ogotem rozdano w latach 2007—
2008, 1267 ankiet. Otrzymano 531 odpowiedzi z czego 495 to ankiety wypet-
nione poprawnie (39,07%).

4.2. Ogélna charakterystyka analizowanych przedsigbiorstw

Wsrod objetych badaniem przedsigbiorstw przewazaly nieznacznie firmy
nieprodukcyjne — na ogolng liczbg 495 badanych przedsigbiorstw, firm niepro-
dukcyjnych bylo 268 (54,1%). Przedsigbiorstwa produkcyjne stanowity 45,9%
wszystkich badanych firm (227). Analizowane przedsigbiorstwa realizowaty
zarOwno strategi¢ kosztowa jak i strategi¢ roznicowania produktu, obstugiwaty
tez zréznicowana liczbg klientow. Podziatl badanej zbiorowosci wedtug obu tych
kryteriow tacznie zostal przedstawiony w tab. 3.
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Tabela 3
Podstawowy obszar dzialalno$ci badanych firm
Wyszczegdlnienie n %
Dostarczanie masowych produktéw wielu klientom (strategia kosztowa) 165 35,9
Dostarczanie masowych produktéw matlej liczbie klientow (strategia
kosztowa) 49 10,7
Dostarczanie specjalnych produktow wielu klientom (strategia rozni-
cowania) 140 30,5
Dostarczanie specjalnych produktow matej liczbie klientow (strategia
r6znicowania) 105 22,9
Razem 459 100,0

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Niemal polowa sposrdd analizowanych firm (46,6%) realizowala strategi¢
kosztowa dostarczajac swoim klientom masowe produkty, podczas gdy reszta
przedsigbiorstw (53,4%) realizowata strategi¢ roznicowania i dostarczata swoim
klientom produktow specjalnych. Prawie potowa respondentow (46,7%) ocenita
konkurencjg w podstawowym obszarze dziatalnosci jako duza, pozostali respon-
denci ocenili sit¢ konkurencji jako przecigtna (31,9%) badz mata (21,3%).

W badanej probie przedsigbiorstw reprezentowane byty firmy, w ktorych
kapitat wtasny miat rozne pochodzenie: w 299 przedsigbiorstwach (60,5%) byt
to kapitat wytacznie krajowy, w 77 przedsigbiorstwach (13,6%) byl to kapitat
mieszany, w 128 przedsigbiorstwach (25,9%) byt to kapitat wylacznie zagra-
niczny. Prawie polowa analizowanych przedsigbiorstw (45,8%) sprzedawata
swoje produkty tylko na rynku krajowym, a pozostate (54,2%) — zaréwno
w kraju, jak i za granica. Podkresli¢ nalezy, ze w przypadku 16,4% firm sprze-
daz eksportowa stanowi ponad polowg ogodlnej wartosci sprzedazy, a 12 firm
(2,5%) realizuje wytacznie sprzedaz eksportowa.

Liczba zatrudnionych, ktéra w niniejszym badaniu byta wyznacznikiem
wielkosci analizowanych przedsigbiorstw, zostata zaprezentowana w tab. 4.

Tabela 4
Liczba zatrudnionych w badanych firmach
Liczba zatrudnionych 0sob n %
1-100 185 374
101-500 192 38,8
501-1000 51 10,3
Powyzej 1000 67 13,5
Razem 495 100,0

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzi¢, ze ksztalt rachunku kosztow
jest w ponad potowie przedsigbiorstw okreslany praktycznie niezaleznie przez
kierownictwo firmy — sposréd 486 firm, ktére udzielity odpowiedzi na to pyta-
nie, az 270 (55,5%) odpowiedziato wiasnie w ten sposoéb. W 114 przedsigbior-
stwach (23,5%) rachunek kosztow jest ksztaltowany cze$ciowo przez kierownic-
two firmy a czg$ciowo przez centralg (np. przez spotkg—matke), natomiast w 102
firmach (21%) jest on praktycznie w catosci zalezny od centrali (np. spotki—
matki).

Systemy rachunku kosztow, funkcjonujace w analizowanych przedsigbior-
stwach, byly wdrozone w r6znym czasie. W 188 firmach (39,7%) obecnie funk-
cjonujacy system rachunku kosztow jest stosunkowo ,,mtody” — byt wdrozony
nie dawniej niz trzy lata przed przeprowadzeniem badania. W prawie polowie
firm (48,3% 1 229 przedsigbiorstw) rachunek kosztow byt wdrozony w okresie
od 4 do 10 lat wczesniej, a w 57 firmach (12%) jest to rachunek ,,starszy” niz 10
lat. Na podkres$lenie zastuguje, ze sposrod badanych przedsigbiorstw, az w 88%
przypadkow w ostatnich dziesigciu latach nastapita zmiana funkcjonujacego
rachunku kosztow.

Systemy rachunku kosztow funkcjonujace w analizowanych przedsigbior-
stwach przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5
Systemy rachunku kosztéw funkcjonujace w badanych firmach
Wyszczegdlnienie n* %
Rachunek kosztéw pelnych rzeczywistych 315 63,6
Rachunek kosztéw pelnych standardowych (normatywnych) 87 17,6
Rachunek kosztdw zmiennych rzeczywistych 77 15,6
Rachunek kosztéw zmiennych standardowych (normatywnych) 48 9,7
Rachunek kosztéw wielostopniowy i wieloblokowy 60 12,1
Rachunek kosztow docelowych 9 1,8
Rachunek kosztéw dziatan 46 9,3
Inny 14 2,8

* Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.
Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Sposrod badanych przedsigbiorstw, najwigeej, bo 392 firmy (79,2%) stosuje
rachunek kosztow rzeczywistych (pelnych badz zmiennych), 135 firm (27,3%)
wykorzystuje rachunek kosztow standardowych (pelnych badz zmiennych), a 60
firm (12,1%) — rachunek kosztow wielostopniowy i wieloblokowy. Stosowanie
nowoczesnych metod rachunku kosztéw nie jest zbyt czgste — rachunek kosztow
dziatan wykorzystuje 46 badanych firm, a rachunek kosztow docelowych zaled-
wie 9 firm. Respondenci w kilkunastu przypadkach zadeklarowali stosowanie
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innych systemow rachunku kosztow — wymieniane byly tutaj najczesciej rachu-
nek kosztow normalnych i rachunek kosztow budzetowych, kilka przedsig-
biorstw zadeklarowato stosowanie systemu mieszanego, majacego cechy kilku
réznych rachunkow kosztow.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowanych systemow rachunku
kosztow wykazata, ze 328 firm (70,7%) stosuje tylko jeden system rachunku
kosztow, ale pozostate 136 firm (29,3%) wigcej niz jeden system, w szczegdlno-
$ci zas:

— 99 firm (21,3%) wykorzystuje dwa systemu rachunku kosztow,

— 25 firm (5,4%) wykorzystuje trzy systemy rachunku kosztow,

— 7 firm (1,5%) wykorzystuje cztery systemy rachunku kosztow,

3 firmy (0,6%) wykorzystuja pig¢ systemow rachunku kosztow,
2 firmy (0,4%) wykorzystuja az sze$¢ systemow rachunku kosztow.

W wigkszo$ci analizowanych przedsigbiorstw udzial kosztow posrednich
w ostatnich 10 latach wzrost, w tym w przypadku 152 firm (36,4%) — w sposéb
nieznaczny, a w przypadku 79 firm (18,9%) — w sposob znaczacy. W 96 sposrdd
analizowanych firm (23,0%) nie zaobserwowano zmian w udziale kosztow po-
srednich a jedynie w przypadku 91 firm (21,8%) udziat kosztow posrednich
w kosztach catkowitych obnizyt sig.

W 198 sposrod analizowanych firm (42,7%) wystepuje podziat kosztow po-
srednich na stale i zmienne, a 266 firm (57,3%) nie stosuje tego podziatu.
W zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw (83,9% i1 386 przedsigbiorstw) nie
wyodrebnia si¢ kosztow niewykorzystanego potencjatu. W 74 sposrod analizo-
wanych firm (16,1%) koszty takie sa wyodrebniane.

Wyniki odpowiedzi na pytanie o rodzaje kalkulacji kosztow wykorzystywa-
ne w badanych przedsigbiorstwach zaprezentowano w tab. 6.

Tabela 6
Metody kalkulacji wykorzystywane w badanych firmach
Wyszczegdlnienie n %
Kalkulacja podziatowa prosta 216 43,6
Kalkulacja podziatowa ze wspotczynnikami 145 29,3
Kalkulacja fazowa (procesowa) 52 10,5
Kalkulacja doliczeniowa 94 19,0
Kalkulacja produktdéw tacznych 14 2,8
Kalkulacja kosztow dziatan (ABC) 46 9,3

* Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 6 przewazajacym rodzajem
kalkulacji kosztow jest kalkulacja podziatowa (prosta, ze wspotczynnikami oraz
fazowa). Kalkulacje doliczeniowa stosuja 94 firmy (19,0%), kalkulacjg produk-
tow tacznych 14 przedsigbiorstw (2,8%), a kalkulacje kosztow dziatan 46 firm
(9,3%). Kilkanascie sposrod analizowanych firm wykorzystuje, jak to okreslaja,
,mieszane” metody kalkulacji, czyli kalkulacje majace jednoczesnie pewne ce-
chy ré6znych metod.

Klucze rozliczeniowe shuzace do podziatu kosztow posrednich na produkty,
klientéw itd. w analizowanych przedsigbiorstwach przedstawiono w tab. 7.

Tabela 7

Klucze stuzace do podziatu kosztow posrednich na produkty, klientéw itd. w badanych firmach

Wyszczegdlnienie n %

Roboczogodziny bezposrednie lub koszt ptac bezposrednich 275 55,6
Koszt materiatdw 127 25,7
Maszynogodziny 74 14,9
Jednostki produkeji (np. sztuki, litry) 115 23,2
Nosniki kosztow z ABC 48 9,7
Inne 73 14,7

* Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.
Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Cze$¢ przedsigbiorstw wypetniajacych ankiete¢ w ogole nie rozlicza kosztow
posrednich a w kilku przypadkach respondenci zadeklarowali rozliczanie kosz-
tow posrednich wedtug uznania zarzadu.

4.4. Analiza podejscia badanych przedsi¢biorstw do problematyki
rachunku kosztow dzialan

Pierwsze pytanie w tej cze$ci ankiety poswigcone bylto analizie podej$cia
badanych firm do problematyki rachunku kosztéw dziatan. Zgodnie z oczekiwa-
niami najwigcej, bo az 302 przedsigbiorstwa (65,1%) dotychczas nie rozwazaty
wdrozenia systemu ABC, 19 przedsigbiorstw (4,1%) przeanalizowato zasadno$¢
wdrozenia ABC 1 z niego zrezygnowalo, tacznie wigc 69,2% analizowanych
firm nie wdrozylo i nie planuje wdrozenia rachunku kosztow dziatan. Na pod-
kreslenie zastuguje to, ze 46 firm (9,3%) wykorzystuje rachunek kosztow dzia-
tan 1 az 97 firm (20,9%) rozwaza jego wdrozenie w przysztosci.
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Przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja rachunek kosztow dziatan w zdecy-
dowanej wigkszosci stosuja jednoczesnie inne systemy rachunku kosztéw. Spo-
srod firm, w ktorych funkcjonuje ABC, tylko w 21,7% przypadkow jest to jedy-
ny system rachunku kosztéw, wigkszos¢ firm wykorzystujacych ABC ma dwa
(39,1%) lub trzy (28,3%) systemy rachunku kosztow, ktore sa wykorzystywane
lacznie. Wsrod przedsigbiorstw, ktore nigdy nie rozwazaly wdrozenia ABC, az
80,7% firm stosuje tylko jeden system rachunku kosztow, 15,4% firm — dwa ra-
chunki kosztéw a zaledwie 3,9% firm wykorzystuje wigcej niz 2 rachunki kosztow.

Z odpowiedzi respondentéw na pytanie, ktére z czynnikéw podanych w an-
kiecie (zob. tab. 8) oraz w jakim stopniu wptynety na wdrozenie rachunku kosz-
tow dziatan w ich przedsigbiorstwie, a nastgpnie z obliczonej $redniej oceny
dokonanej przez osoby udzielajace odpowiedzi, wynika, ze bardzo duzy badz
duzy wplyw na wdrozenie ABC mialy cztery przyczyny:

Tabela 8
Przyczyny wdrozenia rachunku kosztéw dzialan w badanych firmach
N " Odchylenic | WSPOIEZYR- | o oge
Wyszczegoblnienie Srednia* nik zmienno- ..
standardowe i dominujaca

Inne 4,80 0,45 0,09 5
Dazenie do redukcji kosztow i

poprawy wynikow 4,03 0,94 0,23 4
Zmiana potrzeb informacyjnych

kierownictwa 391 0,90 0,23 4
Dazenie do poprawy kontroli 3,62 1,06 0,29 4
Niezadowolenie z dotychczasowe-

go rachunku kosztow 3,25 1,13 0,35 4
Wzrost konkurencji 3,19 1,13 0,35 4
Wymagania centrali (np. spotki

matki) 3,12 1,68 0,54 5
Dazenie do zdobycia nowych

rynkow zbytu 2,78 1,29 0,46 3
Zmiana strategii 2,48 1,44 0,58 1
Dostgpno$¢ zasobow finansowych 2,47 1,25 0,51 2
Zmiana struktury organizacyjnej 2,47 1,35 0,55 1
Dostgpnosé zasobow ludzkich 2,35 1,20 0,51 1
Wdrozenie nowych technologii 2,30 1,31 0,57 1
Zmiana kierownictwa 2,14 1,44 0,67 1
Sprzyjajaca zmianom atmosfera

w$rod pracownikow 1,91 0,96 0,50 1

* Respondenci ocenili wpltyw wymienionych czynnikéw, nadajac im nastgpujace wagi:
1 — brak wptywu, 2 — maly wplyw, 3 — §redni wplyw, 4 — duzy wplyw, 5 — decydujacy wplyw.
Z 16 d1to: Opracowanie wlasne.
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1) inne przyczyny — respondenci wymienili tu jako przyczyng np. koniecz-
no$¢ wyceny niestandardowych produktéw, uzyskanie doktadnych informacji po
to, by moc zarzadza¢ dzialaniami, posiadanie podobnego rachunku kosztow
przez konkurencje¢ (przecigtna ocena 4,80),

2) dazenie do redukcji kosztéw i poprawy wynikow (przecigtna ocena 4,03),

3) zmiana potrzeb informacyjnych kierownictwa (przecigtna ocena 3,91),

4) dazenie do poprawy kontroli (przecigtna ocena 3,62).

Nieco mniejszy wplyw na wdrozenie systemu ABC w badanych przedsig-
biorstwach miaty takie przyczyny, jak: niezadowolenie z dotychczasowego ra-
chunku kosztow (3,25), wzrost konkurencji (3,19), wymagania centrali (3,12)
i dazenie do zdobycia nowych rynkéw (2,78) — respondenci okreslili wptyw tych
czynnikow jako ,.sredni”. Najnizsze oceny respondenci nadali takim czynnikom,
jak: zmiana strategii (2,48), dostgpno$¢ zasoboéw finansowych (2,47), zmiana
struktury organizacyjnej (2,47), dostgpnos¢ zasobow ludzkich (2,35), wdrozenie
nowych technologii (2,30), zmiana kierownictwa (2,14) i sprzyjajaca zmianom
atmosfera wsrod pracownikéw (1,91) — wpltyw tych czynnikéw na wdrozenie
ABC okreslono jako ,,maty”.

Oceniajac, jakich problemow spodziewaja si¢ firmy rozwazajace wdrozenie
rachunku kosztow dziatan, respondenci zwrocili uwage na podstawowe trzy
(zob. tab. 9):

1) inne — respondenci wymieniali tu np. regulacje prawa telekomunikacyjne-
go, regulacje prawa energetycznego, dyrektywy korporacyjne, wdrozenie zinte-
growanego systemu informatycznego, obawy pracownikéw zwiazane z wdroze-
niem nowos$ci, brak materialow dydaktycznych dotyczacych wdrozen ABC
w firmach danej branzy (przecigtna ocena 4,00),

2) niedostateczna znajomo$¢ ABC wsrod pracownikow (przecigtna ocena 3,97),

3) duze naklady pracy przy wdrozeniu i utrzymaniu ABC (przeci¢tna ocena
3,66).

Nieco mniejsze obawy wsrod firm, ktore rozwazaja wdrozenie rachunku
kosztow dzialan, budza takie kwestie, jak: trudnosci z konstrukcja modelu
(3,45), duze koszty wdrozenia i utrzymania ABC (3,13), brak odpowiednich
zasobow informatycznych (2,88), inne priorytety (2,51) — respondenci oceniajg
te problemy jako ,,przecigtne”. Najmniejsze obawy budzi wsréd respondentow
brak poparcia kierownictwa dla wdrozenia rachunku kosztéw dziatan — problem
ten zostat oceniony jako ,,maty”.
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Tabela 9
Problemy, ktorych spodziewaja si¢ badane firmy rozwazajace wdrozenie
rachunku kosztow dziatan
o .| Odchylenic | WVSPOleZYn- | g
Wyszczegolnienie Srednia nik zmien- L
standardowe L dominujaca
nosci

Inne 4,00 0,71 0,18 4
Niedostateczna znajomo$¢ ABC wsrod

pracownikow 3,97 0,95 0,24 4
Duze naktady pracy przy wdrozeniu i

utrzymaniu ABC 3,66 0,97 0,27 4
Trudnosci z konstrukcja modelu (np.

wybor dziatan itd.) 3,45 0,86 0,25 4
Duze koszty wdrozenia i utrzymania

ABC 3,13 0,93 0,30 3
Brak odpowiednich zasobdéw informa-

tycznych 2,88 1,29 0,45 4
Inne priorytety (np. wdrozenie ISO, ERP

itd.) 2,51 1,27 0,51 1
Brak poparcia kierownictwa (zarzadu,

centrali itd.) 2,11 1,12 0,53 1

* Respondenci ocenili problemy, ktére moga powodowaé wymienione czynniki, nadajac im
nastgpujace wagi: 1 — bez problemu, 2 — maty problem, 3 — przeci¢tny problem, 4 — znaczny pro-
blem, 5 — bardzo duzy problem.

Z 16 dto: opracowanie whasne.

W ostatnim pytaniu ankiety, respondenci oceniali, co bylo w ich firmach
przyczyna braku zainteresowania wdrozeniem albo rezygnacji z wdrozenia ra-
chunku kosztow dziatan (zob. tab. 10). Pig¢ podstawowych przyczyn, ktore we-
dtug respondentdéw stanowia ,,znaczny problem”, to:

1) inne — respondenci wymieniali tu np. brak odpowiednich wytycznych ze
strony centrali za granica, konieczno$¢ liczenia rentownosci tylko na poziomie
centrali za granica, zbyt maty rozmiar dziatalno$ci, szybki i nie do konca mozli-
wy do zaplanowania rozwoj firmy, brak §rodkéw finansowych, brak $wiadomo-
$ci potrzeby poprawnego rozliczania kosztéw, nieche¢ dzialu ksiggowosci (prze-
cigtna ocena 4,31),

2) niedostateczna znajomo$¢ ABC wsrod pracownikow (przecigtna ocena
4,05),

3) duze naklady pracy przy wdrozeniu i utrzymaniu ABC (przecigtna ocena
3,99),

4) duze koszty wdrozenia i utrzymania ABC (przecigtna ocena 3,82),

5) trudnosci z konstrukcja modelu (przecigtna ocena 3,64).



Rozpowszechnienie rachunku kosztow dziatan w przedsigbiorstwach... 311

Tabela 10

Przyczyny braku zainteresowania wdrozeniem albo rezygnacji z wdrozenia rachunku kosz-
tow dzialan w badanych firmach

o . | Odchylenic | WSPOCRYN | (o oge
Wyszczegodlnienie Srednia nik zmien- .
standardowe L dominujaca
nosci

Inne 4,31 1,18 0,27 5
Niedostateczna znajomo$¢ ABC wsrod

pracownikow 4,05 1,09 0,27 5
Duze naktady pracy przy wdrozeniu i

utrzymaniu ABC 3,99 0,96 0,24 4
Duze koszty wdrozenia i utrzymania ABC 3,82 1,00 0,26 4
Trudnosci z konstrukcja modelu (np. wy-

bor dziatan itd.) 3,64 1,06 0,29 4
Brak odpowiednich zasobow informatycz-

nych 3,29 1,41 0,43 5
Brak poparcia kierownictwa (zarzadu,

centrali itd.) 3,17 1,46 0,46 5
Inne priorytety (np. wdrozenie ISO, ERP

itd.) 2,87 1,47 0,51 1
Niewielki poziom kosztow posrednich 2,49 1,21 0,49 3
Zadowolenie z dotychczasowego rachun-

ku kosztow 2,46 1,31 0,53 1

* Respondenci ocenili przyczyny braku zainteresowania wdrozeniem albo rezygnacji z wdro-
zenia ABC, nadajac im nastgpujace wagi: 1 — nie bylo problemu, 2 — maty problem, 3 — przecigtny
problem, 4 — znaczny problem, 5 — bardzo duzy problem.

716 dto: opracowanie whasne.

W nieco mniejszym stopniu na rezygnacj¢ z wdrozenia lub w ogole brak za-
interesowania wdrozeniem ABC maja takie czynniki, jak: brak odpowiednich
zasobow informatycznych (3,29), brak poparcia kierownictwa (3,17) i inne prio-
rytety (2,87) — respondenci nadali tym czynnikom wagg ,,przeci¢tng”’. Najmniejsze
znaczenie mialy wedtug respondentéw dwa czynniki: niewielki poziom kosztow
posrednich (2,49) i zadowolenie z dotychczasowego rachunku kosztéw (2,46).

5. Podsumowanie

Nowoczesne systemy rachunku kosztoéw, takie jak rachunek kosztow dziatan
czy rachunek kosztow docelowych, sa jak dotad w przedsigbiorstwach w Polsce
stosowane sporadycznie, zwlaszcza gdy stan ten pordwna si¢ z praktykami ra-
chunku kosztow w takich krajach, jak: Stany Zjednoczone, Wielka Brytania czy
Niemcy. Przeprowadzone badanie ankietowe wskazuje jednak na postgp we
wdrazaniu nowoczesnych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej oraz na to, ze



312 Tomasz Wnuk-Pel

rozwo6j praktyki rachunkowos$ci zarzadczej w Polsce bgdzie zmierzal w tym
samym kierunku, jak praktyka rachunkowos$ci zarzadczej na $wiecie. Wiele
przedsigbiorstw obecnie wdraza lub rozwaza wdrozenie rachunku kosztow dzia-
fan (odsetek ten jest wigkszy niz odsetek firm, w ktérych juz funkcjonuje ABC).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciagna¢ nast¢pujace
wnioski w odniesieniu do rozpowszechnienia systemow ABC, w przedsigbior-
stwach w Polsce.

1. Nowoczesne systemy rachunku kosztow takie jak rachunek kosztéw dzia-
fan czy rachunek kosztow docelowych sa jak dotychczas wykorzystywane
w nieznacznym stopniu. Wykorzystuje je odpowiednio: rachunek kosztow doce-
lowych — 9 firm (1,8%), rachunek kosztow dziatan — 46 firm (9,3%). Dane te sa
zbiezne z badaniami prowadzonymi w ostatnich latach przez Szychte (2006,
2007), ktora zidentyfikowala 7 firm stosujacych ABC (9,0% badanej zbiorowo-
$ci) oraz z badaniami A. Januszewskiego i J. Gierusza (Januszewski, Gie-
rusz, 2004, Januszewski, 2005), ktorzy zidentyfikowali 8 firm (7,9% bada-
nej zbiorowosci) stosujacych ABC lub jego elementy.

2. W firmach wykorzystujacych rachunek kosztow dziatan najwazniejszymi
czynnikami ktore wptynely na jego wdrozenie byty (w kolejnosci od najwaznie;j-
szego): dazenie do redukcji kosztow i poprawy wynikéw, zmiana potrzeb infor-
macyjnych kierownictwa, dazenie do poprawy kontroli. Nieco mniejszy wplyw
na wdrozenie systemu ABC w badanych przedsigbiorstwach miaty takie przy-
czyny, jak: niezadowolenie z dotychczasowego rachunku kosztow, wzrost kon-
kurencji, wymagania centrali i dazenie do zdobycia nowych rynkow.

3. Oceniajac jakich probleméw spodziewaja si¢ firmy rozwazajace wdroze-
nie rachunku kosztéw dziatan, respondenci zwrdécili uwage na (w kolejnosci od
najwazniejszego czynnika): niedostateczng znajomos¢ ABC wsérod pracownikow
i duze naktady pracy przy wdrozeniu i utrzymaniu ABC. Nieco mniejsze obawy
wsérod firm, ktore rozwazaja wdrozenie rachunku kosztéw dziatan budza takie
kwestie, jak: trudnoéci z konstrukcja modelu, duze koszty wdrozenia i utrzyma-
nia ABC, brak odpowiednich zasoboéw informatycznych oraz inne priorytety.

4. Przyczyna braku zainteresowania wdrozeniem albo rezygnacji z wdroze-
nia rachunku kosztow dziatan jest w najwickszym stopniu (w kolejnosci od
czynnika najwazniejszego): niedostateczna znajomos¢ ABC wsrod pracowni-
kéw, spodziewane duze koszty i naktady pracy przy wdrozeniu i utrzymaniu
ABC oraz trudnosci z konstrukcja modelu. W nieco mniejszym stopniu na rezy-
gnacj¢ z wdrozenia lub w ogoéle brak zainteresowania wdrozeniem ABC maja
takie czynniki, jak: brak odpowiednich zasobow informatycznych, brak poparcia
kierownictwa oraz inne priorytety. Wérdd najwazniejszych powodéw zaniecha-
nia implementacji ABC, J. Innes i F. Mitchell (1998) wymieniaja najcze-
sciej takie powody, jak: wysokie koszty implementacji i relatywnie niewielkie
z niej korzysci (pierwszy z tych czynnikéw znajduje potwierdzenie w przepro-
wadzonych badaniach, natomiast drugi nie).
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6. Ograniczenia oraz dalsze mozliwosci i kierunki badan

Przeprowadzone badania kwestionariuszowe nie moga oczywiscie stanowic
kompletnego zrédta wiedzy o praktyce funkcjonowania systemow ABC
w przedsigbiorstwach w Polsce — sa tego dwie najwazniejsze przyczyny. Pierw-
sza to wybrana proba, ktdra nie jest reprezentatywna i nie moze by¢ podstawa do
wnioskowania o stanie rachunku kosztéw dziatan we wszystkich firmach w Pol-
sce, w ktorych rachunek ten funkcjonuje. Druga przyczyna to ograniczenia sa-
mych badan ankietowych, ktore niestety nie umozliwiaja bardzo szczegdtowej
i doktadnej analizy budowy i wykorzystania modeli ABC. Przeprowadzone ba-
danie pozwala jednak na sformutowanie kilku wnioskéw, co do dalszych mozli-
wosci 1 kierunkéw badan.

1. Przeprowadzone i zaprezentowane wyzej badanie moze by¢ kontynu-
owane. Wiele firm w Polsce rozwaza wdrozenie ABC, wiele firm globalnych,
ktore wykorzystuja ABC moze w niedlugim czasie zainwestowa¢ w Polsce —
jedno i drugie zjawisko moze spowodowa¢ w niedalekiej przysztosci wzrost
odsetka firm, ktore stosuja ABC. Ciekawe moze si¢ wigc okaza¢ powtorzenie
zaprezentowanych wyzej badan ankietowych w dotychczasowym ksztalcie za
kilka lat. Pozwolitoby to na poprawe reprezentatywnos$ci proby, na ktérej oparto
badanie z jednej strony, z drugiej za§ na przesledzenie, jak w czasie zmienia si¢
praktyka wdrazania i zakres rozpowszechnienia rachunku kosztow dziatan
w przedsigbiorstwach w Polsce.

2. W celu doktadniejszej analizy budowy modeli ABC i wykorzystania in-
formacji z ABC przez przedsigbiorstwa, nalezaloby wykorzysta¢ metodg stu-
diow przypadkéw 1 metode uczestnictwa w projektowaniu i implementacji. Me-
tody te umozliwityby szczegdétowe przyjrzenie sig, jak w konkretnej firmie (fir-
mach) wdrazane byly modele ABC, jak funkcjonuja i sa wykorzystywane, jak
wreszcie sq monitorowane i jak rozne osoby z przedsigbiorstwa oceniaja funk-
cjonowanie ABC (chodzi przede wszystkim o analizg pogladow uzytkownikow
informacji w ABC 1 0s6b przygotowujacych te informacje). Analiza wdrozen
systemow ABC za pomoca metody studiow przypadkéw i metody uczestnictwa
w projektowaniu i implementacji, pomimo wszelkich swoich ograniczen, umoz-
liwityby lepsze zbadanie wspomnianych wyzej problemow.

3. Jak wspomniano weczesniej, stosunkowo duza liczba przedsigbiorstw
rozwaza wdrozenie ABC w niedalekiej przysztosci. Cze$¢ z tych przedsig-
biorstw podejmie trud wdrozenia modelu ABC, cz¢$¢ z nich mozliwo$¢ wdroze-
nia odrzuci. Przedsi¢biorstwa, ktére po analizie, odrzuca mozliwo$¢ wdrozenia
ABC, beda stanowily niezwykle ciekawa zbiorowos¢, na podstawie ktorej moz-
na pokusi¢ si¢ o: badanie przyczyn rezygnacji z implementacji ABC, badanie
kierunkow zmian w rachunkach kosztow tych przedsigbiorstw, ewentualnie ana-
lizg skutkéw niewprowadzania w rachunku kosztow tych firm zadnych istotnych
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modyfikacji. Interesujace dla przysztych badan moze by¢ réwniez porownanie
po jakim$ czasie firm, ktére po analizie zdecydowaty si¢ na implementacje ABC
z firmami, ktére ABC odrzucity (Krumwiede, 1998, s. 269).

Literatura

Ask U, Ax C.(1992), Trends to the development of product costing practices and techniques —
a survey of Swedish manufacturing industry, referat na 15 Kongres EAA, Madryt, Hiszpania
22-24 kwietnia.

Bescos P.L.,Cauvin E.,Gosselin M., Yoshikawa T. (2001), The implementation of
ABCM in Canada, France and Japan: A cross national study, referat na 24 Kongres EAA,
Ateny, Grecja, 18-20 kwietnia.

Cinquini L., Collini P, Mirelli A, Quagli A, Silvi R.(1999), 4 survey of cost
accounting practices in Italian large and medium manufacturing firms, referat na 22 Kongres
EAA, Bordeaux, Francja 5-7 maja.

Dyhdalewicz A. (2000), Kierunki usprawnien rachunku kosztow w wybranych przedsigbior-
stwach produkcyjnych, konferencja: ,,Rachunkowos$¢ podmiotéw gospodarczych w XXI wie-
ku”, Spata.

Dyhdalewicz A. (2001), Wykorzystanie rachunku kosztow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem
— wyniki badan, [w:] Zarzqdzanie kosztami w przedsiebiorstwach w aspekcie integracji Polski
z Uniq Europejskq, ,,Prace Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej”, Czgsto-
chowa, s. 33-38.

Gierusz J, Kujawski A, Kujawski L. (1996), Stan obecny oraz kierunki ewolucji
rachunku kosztow i rachunkowosci zarzqdczej w przedsiebiorstwach Polski potnocnej, ”Ze-
szyty Teoretyczne Rady Naukowej”, 35, SKwP, Warszawa, s. 41-47.

Hauer G. (1994), Hiererchische kennzahlenorientierte Entscheidungsrechnung — Ein Beitrag
zum Investitions und Kostenmanagement’, D. Phil. Thesis, Regensburg, [w:] Management ac-
counting. A German perspective, Scherrer G., [w:] A. Bhimani (1996), Management ac-
counting. European perspectives, Oxford University Press.

Innes J,Mitchel F. (1998), 4 practical guide to activity-based costing, CIMA, Londyn.

Innes J, Mitchell F. (2000), Activity based costing in the UK.’s largest companies:
a comparison of 1994 and 1999 survey results, ,Management Accounting Research”, 11,
s. 349-362.

Januszewski A. (2005), Stosowanie rachunku kosztow dzialan w polskich przedsiebior-
stwach — wyniki badan empirycznych, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, 1, s. 35-39.

Januszewski A, Gierusz J. (2004a), Mozliwosci wdrozenia rachunku kosztow dziatan —
wyniki badan empirycznych, ,,Rachunkowosc”, 7, s. 19-23.

Jarugowa A, Skowronski J. (1994), O wierny obraz rachunku kosztéw, ,,Rachunko-
wos¢”, 4, 5.166-172.

Karmanska A. (2003), Rachunkowosé¢ zarzqdcza ubezpieczyciela. Modelowanie na podstawie
rachunku kosztow dziatan, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa.

Kinast A.(1993), Modernizacja rachunku kosztow, ,,Rachunkowo$¢”, 6, s. 6—12.

Krumwiede K.R. (1998), The implementation stages of activity-based costing and the impact
of contextual and organizational factors, ,,Journal of Management Accounting Research”, 10,
s. 239-277.

Lukka K., Granlund M. (1996), Cost accounting in Finland: current practice and trends of
development, ,,The European Accounting Review”, 5, 1, s. 1-18.

Pierce B.(2004), Activity based costing: The Irish experience: true innovation or passing fad?,
»Accountancy Ireland”, pazdziernik, s. 28-31.



Rozpowszechnienie rachunku kosztow dziatan w przedsigbiorstwach... 315

Radek M, Schwarz R. (2000), Zmiany w rachunkowosci zarzqdczej w polskich przedsie-
biorstwach w okresie transformacji systemu gospodarczego (na podstawie badan empirycz-
nych), ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 57, 1, SKwP, Warszawa, s. 58-83.

Sobanska I (2002), Jak sie zmienia praktyka rachunkowosci zarzqdczej na przelomie XX
i XXI wieku? (czes¢ I — Polska), ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadceza”, 1, s. 6-11.

Sobanska I, Szychta A. (1995), Management accounting in Polish companies in the pe-
riod of structural transformation, referat na 18 Kongres EAA, Birmingham, UK, 10-12 maja.

Sobanska I, Szychta A. (1996), Projektowanie systemow rachunkowosci zarzqdczej.
Uwarunkowania i mozliwosci, [w:] Rachunkowos¢ zarzqdcza w teorii i praktyce, Akademia
Ekonomiczna im. K. Adamieckiego, Katowice, s. 111-122.

Sobanska I, Wnuk T. (1999a), The development of management accounting in enterprises
operating in Poland in the 1990, referat na Conference on Accounting and Audit: Problems
of Development, Riga, Latvian University Press, 21-22 styczenia, s. 217-221.

Sobanska I, Wnuk T. (1999b), Causes and directions of changes in costing systems in
Polish enterprises during 1991-1999, referat na Conference on Accounting Perspectives on
the Threshold of 21* Century, Tartu, 28—29 pazdziernika, s. 217-221.

Sobanska I, Wnuk T. (2000a), Causes and directions of changes in management account-
ing practice in Poland, referat na Conference on Economics & Management: Actualities and
Methodology, Kaunas, Litwa, maj.

Sobanska I, Wnuk T. (2000b), Zmiany w praktyce rachunkowosci na przetomie XX i XXI
wieku, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowe;j”, 56, SKwP, Warszawa, s. 215-221.

Sobanska I, Wnuk T. (2001), Management accounting practice in Poland, Conference on
Accounting Changes in European Organizations, Kaunas.

Stanoch E.R., Nowak L., Dzurak P. (2002), Raport z badania Measures that Matter, ,,Control-
ling 1 Rachunkowos$¢ Zarzadcza”, 2, s. 14-20.

Szadziewska A. (2002), Rachunek kosztow w przedsi¢biorstwach produkcyjnych potnocnej
Polski — stan i kierunki zmian, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 65, 9, SKwP, War-
szawa, s. 90—112.

Szadziewska A. (2003), Wybrane zagadnienia z zakresu wykorzystania rachunku kosztow
przedsiebiorstw dzialajqcych na terenie Polski i Niemiec, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wosci”, 68, 12, SKwP, Warszawa, s. 54—65.

Szychta A. (2001), Zastosowanie metod rachunkowosci zarzqdczej w przedsiebiorstwach w
Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 61, 5, SKwP, Warszawa, s. 101-119.

Szychta A. (2002), The scope and application of management accounting methods in Polish
enterprises, ,Management Accounting Research”, 13, 4, s. 401-418.

Szychta A. (2006), Praktyka rachunkowosci zarzqdczej w Polsce w swietle wynikéw badan
ankietowych, [w:] 1. Sobanska, W. A. Nowak (red.), Miedzynarodowe i krajowe regu-
lacje rachunkowosci i ich implementacja: wyzwania i bariery, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz, s. 189-208.

Szychta A. (2007), Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej,
Wydawnictwo UL, L6dzZ, s. 222-250.

Wnuk-Pel T. (2006), Struktura systemow ABC w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce:
analiza przypadkow, [w:]1. Sobanska, W. A. Now ak (red.), Miedzynarodowe i krajowe
regulacje rachunkowosci i ich implementacja: wyzwania i bariery, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £.6dz, s. 209-224.



o
-
8

-

.w
£

W




	Okładka I s. Sobanska-Rachunkowosc w procesie
	23-299_315-Wnuk-Pel
	Okładka IV s. Racunkowość w procesie



