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1. WPROWADZENIE

W drugiej potowie dwudziestego wieku w zwigzku z postepujacq globalizac-
ja, coraz szybszym tempem postepu technicznego i zwigzanym z nimi coraz
intensywniejszym przeptywem informacji nastagpito znaczne zwiekszenie stopnia
niepewnosci otoczenia, w ktorym dzialajg przedsiebiorstwa. Na wyzej wymie-
nione trendy natozyty sie coraz szybsze zmiany i pojawianie sie nowych napie¢
spotecznych, gospodarczych i politycznych (takich, jak: kryzys naftowy), co
dodatkowo skomplikowato sytuacje podmiotéw gospodarczych. Odpowiedzig
przedsiebiorstw na zwiekszajacy sie poziom ryzyka i coraz wiekszg nieciggtosc
otoczenia byta zmiana koncepcji zarzgdzania - zarzadzania strategicznegol

Wraz z pojawieniem sie nowej koncepcji zarzadzania powstata potrzeba
dostosowania do niej rachunkowos$ci zarzadczej, ktéra jak stwierdzili Johnson
i Kaptan nie zmienita sie istotnie od 50 lat2

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie strategicznej rachunkowosci
zarzadczej - jej genezy, definicji, rozwoju i najwazniejszych kierunkéw
dyskusji teoretycznej na jej temat na bazie przegladu literatury Swiatowej
dokonanego przez autora.

2. STRATEGICZNA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
A ZARZADZANIE STRATEGICZNE

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza bywa okre$lana rachunkowoscig
zarzadczag opracowang dla potrzeb zarzadzania strategicznego3.

* Magister doktorant w Katedrze Rachunkowosci Ut.

1 Na temat zarzadzania strategicznego zob. szerzej: J. Je zak, Strategiczne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu to6dzkiego, £6dz 1990.

2H. T. Johnson, R. Kaplan, Relevance Lost - The Rise and Fall of Management
Accounting, Harvard Business School Press, Boston 1987.

3 K. Ward, Strategic Management Accounting, Butterworth-Heinemann, Oxford 1996.



Pojecie strategii pochodzi od gr. strategos oznaczajgcego gtéwnodowo-
dzacego. Termin ten pojawit sie w uzyciu ok. 400 r. p.n.e., ale w pismien-
nictwie wystepuje dopiero w XVIIlI w. Pierwotnym znaczeniem strategii byt
dziat sztuki wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadzenie wojny jako
catosci oraz jej poszczegbélnych kampanii i bitew.

Od lat szescdziesigtych termin strategii upowszechnit sie réwniez w innych
naukach - spotecznych, politycznych, a nawet matematycznych, np. w teorii
gier. Wraz z jego przejeciem przez inne nauki zmienito sie tez jego rozumienie
i tak A. Chandler definiowat strategie jako - okreslenie diugofalowych
celéw i zadan przedsiebiorstwa, wybo6r kierunk6w dziatania oraz alokacje
$Srodk6w niezbednych do realizacji tych celéw4.

Obecnie rozumienie strategii rozszerzyto sie i Mintzberg wskazuje, ze
strategia moze by¢é rozumiana jako:

- plan,

- wzbr zachowan,

- pozycja na rynku,

- perspektywa organizacji,

- gras

W stosunkowo krdtkim czasie strategie zaczeto stosowac¢ w kolejnych
funkcjach zarzgdzania - poczatkowo jako planowanie strategiczne, nastepnie
jako strategiczna kontrola, az w koncu doprowadzito do powstania za-
rzagdzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne definiowane jest jako
wiedza i sztuka stosowana w celu zespolenia strategii i dziatan dla osiggniecia
wysokiej sprawnosci wewnetrznej firmy i jej harmonijnego rozwoju w $cistym
powigzaniu z aktualnym i przysztym otoczeniem w celu zmniejszenia
niepewnosci. Istotg zarzadzania strategicznego jest wiec przygotowanie
systemowych gwarancji dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
w niesprzyjajagcych warunkach stale zmieniajgcego sie otoczenia i wykorzystania
tych zmian jako sposobno$ci do podejmowania nowych dziatan lepiej
zaspokajajacych potrzeby odbiorcow i interesy przedsiebiorstwao.

W zarzadzaniu strategicznym wyr6znia sie nastepujace etapy:

1) analiza strategiczna (obejmujgca m. in. analize otoczenia i analize
SWOT),

2) opracowanie strategii,

3) sformutowanie alternatywnych strategii,

4) ocena poszczegblnych alternatywnych strategii i wybor strategii,

5) implementacja strategii,

6) strategiczna i operatywna kontrola.

Schemat zarzadzania strategicznego pokazuje rys. 1

4A. D. Chandler, Strategy and structure, MIT Press, Cambridge (Massachusetts) 1962.
5H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, Free Press, New York 1994.
6 Definicje zaczerpnieto z J. Pene, Leksykon Biznesu, Placet, Warszawa 1997.



Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Ward, Strategic Management Accounting,
Oxford 1996; P. Horvath, A Brokemper, Strategieorrientiertes Kostenmanagement,
»Zeitschrift Fir Betriebwirtschaft” 1998, Z. 6.

Zarzadzanie strategiczne kreuje nowe potrzeby informacyjne, ktorych
konwencjonalna rachunkowos$¢ zarzgdcza bedgca jednym z podstawowych
systeméw informacyjnych w przedsiebiorstwie nie byta w stanie spetnic.

3. POWSTANIE STRATEGICZNEJ RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ NA BAZIE
KRYTYKI KONWENCJONALNEJ RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

Rachunkowos$¢ zarzadczg definiujemy jako proces zapewniajgcy pomiar
i prezentacje informacji finansowych i niefinansowych utatwiajgcych kierow-
nikom rdznych szczebli wytyczanie i implementacje celéw organizacji7.

7 Definicja opracowana przez IFAC w rozdziale Rola rachunkowosci zarzadczej napisanym

przez A. Jaruga w: A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta, Rachunkowo$¢ zarzadcza,
Koncepcje i zastosowania, ,,Absolwent”, £6dz 1999.



Rachunkowo$¢ zarzadcza rozwineta sie z rachunku kosztow. W literaturze
anglo-amerykanskiej wyr6znia sie trzy etapy w rozwoju rachunkowosci
zarzadczej.

W pierwszym etapie rachunkowo$¢ zarzadcza zajmowata sie gidwnie
metodologig kalkulowania kosztéw i kontrolg ich poziomu.

Drugi etap charakteryzowat sie wiekszym nakierowaniem na pomoc
rachunkowosci zarzadczej w podejmowaniu krétkookresowych decyzji me-
nedzerskich.

Trzeci etap zwigzany jest z powstaniem strategicznej rachunkowosci
zarzadczej.

Jako pierwsi konieczno$¢ nakierowania strategicznego rachunkowosci
dostrzegli Japoriczycy. Juz w 1967 r. MITI (Ministry of International Trade
and Industry) wydato dokument pt. Cost Management zawierajgcy wytyczne
dla przedsiebiorstw japonskich, w ktérym zwracalo uwage na: planowanie
i kontrole kosztéow w diugim okresie, jednoczesne zwigkszanie obrotu
i zmniejszanie kosztow oraz wprowadzenie ponadfunkcyjnego obszaru
odpowiedzialnosci za koszty8.

Dyskusja na temat silniejszej orientacji strategicznej w rachunkowosci
zarzadczej w angloamerykanskim kregu kulturowym rozpoczeta sie na
poczatku lat osiemdziesigtych. Na sympozjum w Oxford w 1981 r. Kenneth
Simmonds wskazat na konieczno$¢ nowej orientacji w rachunkowosci
zarzadczej, ktora przewidywata zmiany w rachunkowo$ci zarzadczej, przede
wszystkim majgce doprowadzi¢ do zastosowania informacji generowanych
przez rachunkowo$¢ zarzadcza dla decyzji strategicznych. Jego krytyka
istniejgcej rachunkowo$ci zarzadczej koncentrowata sie na braku odpowied-
nich informacji. Simmonds zadat uzycia rachunkowosci zarzadczej dla
kreowania specjalnych informacji dla potrzeb podejmowania decyzji strate-
gicznych.

Podstawg instrumentalng dla strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej
miato by¢ stworzenie przez rachunkowo$¢ zarzadczg takiej struktury sprawo-
zdawczosci wewnetrznej, ktéra oprocz informacji o odchyleniach miedzy
wartosciami planowanymi a rzeczywistymi zawierata réwniez informacje
o konkurentach9.

Dalszy rozw0j konceptualny strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej
pochodzi od analizy tancucha warto$ci opracowanej przez Portera. Koncepcja
Portera strukturyzuje przedsiebiorstwo wedtug réznych waznych strategicznie
dziatan.

* Na temat rozwoju rachunkowosci strategicznej zob. szerzej w: M. Sakurai, Integralives
Kostenmanagement, Vahlen Verlag, Miinchen 1997.
K. Simmonds, Materiaty na konferencje CIMA, Oxford 1981.



Wedtug Portera istniejg trzy potencjalnie skuteczne strategie, za pomocg
ktorych przedsiebiorstwo moze uzyskaé wyniki lepsze od innych firm
w danym sektorze. Sg to:

- wiodaca pozycja pod wzgledem kosztdw wytwarzania,

- zréznicowanie (dywersyfikacja) wyrobow lub ustug,

- koncentracja na okreS$lonej grupie nabywcow.

Porter koncentrowat sie rGwniez na analizie relatywnej pozycji kosztowej,
ktorg nazwat strategiczng analizg kosztow (,Strategie Cost Analysis”)10

Petniejsza koncepcje strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej przedstawili
Shank i Govindarajan w Paradygmacie strategicznej rachunkowo$ci zarzgdczej,
ktora jest rozwinieciem i uzupeinieniem zatozen Portera.

Krytyka konwencjonalnej rachunkowosci zarzadczej, ktora odbita sie
prawdopodobnie najszerszym echem ws$rod specjalistdw rachunkowosci
zarzadczej zostata przedstawiona przez Johnsona i Kaptana w ksigzce pt.
Relevance Lost - The Rise and Fall of Management Accounting.

Zarzucili oni miedzy innymi konwenq'onalnej rachunkowo$ci zarzgdczej,
ze informacja przez nig dostarczana ograniczona przez procedury i cykl
systemu sprawozdawczos$ci finansowej organizacji jest zbyt pézna, zbyt
zagregowana, zbyt zaktdécona, zeby mogta by¢ istotna do podejmowania
decyzji przez menadzerow.

Nasilenie sie krytyki konwencjonalnej rachunkowos$ci zarzadczej i proby
zmiany jej koncepcji doprowadzito do powstania strategicznej rachunkowosci
zarzadczej“.

4. STRATEGICZNA RACHUNKOWOSC ZARZADCZA - DEFINICJA | POROWNANIE
Z KONWENCJONALNA RACHUNKOWOSCIA ZARZADCZA

Strategiczna rachunkowos$¢ zarzgdcza jest definiowana jako dziat rachun-
kowosci zarzadczej, ktérej gtownym zadaniem jest tworzenie i zapewnianie
dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej wspomagane poprzez przewidywanie
i ksztaltowanie poziomu kosztdw, ich struktury i ksztattowania sie w czasie
w ujeciu produktow, proceséw i istniejgcych mozliwosci dziatania.

Dla skonkretyzowania definicji zwraca sie uwage na takie podstawowe
jej aspekty, jak:

D M. E. Porter, Competitive Advantage - Creating and Sustaining Superior Performance,
Free Press, New York 1985.

1 Na temat dyskusji o strategicznej rachunkowosci zarzadczej zob. réwniez w: R. Dixon,
D. R. Smith, Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza, materiaty konferencyjne na konferencje
Wspotczesne koncepcje rachunkowosci w zarzadzaniu organizacjami gospodarczymi, £6dz 1994.



- gtownym celem strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej jest osiggniecie
i ugruntowanie przewagi konkurencyjnej, w zwigzku z tym muszg by¢ ujete
informacje na temat branzy i strategicznego pozycjonowania, a dane muszg
mie¢ charakter relatywny (np. relatywny udziat w rynku, relatywny poziom
kosztow)12

- strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza nie wychodzi poza przyjete ramy
strategii, lecz widzi produkty, procesy i mozliwosci jako obiekty, ktdre
mozna ksztattowac;

- strategiczna rachunkowo$é zarzadcza musi wskazywa¢ na czynniki
ksztattujgce koszty w diugim horyzoncie czasowym takie jak ekonomia
skali, réznorodno$¢, dosSwiadczenie. Czynniki te wplywajg na strukture,
przebieg i poziom kosztéw;

- strategiczna rachunkowo$é zarzadcza musi byé stosowana juz przy
wczesnych fazach rozwoju, by mozna byto wykorzysta¢ mozliwosci unikniecia
kosztow juz w fazach planowaniald

Do podstawowych metod strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej naleza:

Target Costing,

- Life Cycle Costingl4

- ABC,

- Prozesskostenrechnung,

- Benchmarking,

- Reenginering,

- Outsourcing,

- Balanced Scorecard,

- Tableau de Bord.

Konwencjonalna rachunkowo$¢ zarzadcza jest bardziej nakierowana
historycznie, stuzy do podejmowania decyzji kréotkookresowych w typowych
sytuacjach. Podstawowym obiektem jej zainteresowania sg relacje wewnetrzne
w przedsiebiorstwie.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza jest nakierowana znacznie bardziej
prospektywnie, na podejmowanie skomplikowanych decyzji strategicznych,
co wymaga od niej znacznie wiekszej koncentracji na relacjach zewnetrznych
przedsiebiorstwa i warto$ciach relatywnych.

Bardziej szczeg6towo roznice miedzy konwencjonalng rachunkowosciag
zarzadczg a strategiczng rachunkowoscig zarzadczg przedstawia tab. 1

2 K. Ward, Strategic Management Accounting, Butterworth-Heinemann, Oxford 1996.

BP. Horvath, A. Brokemper, Strategieorrientiertes Kostenmanagement, ,Zeitschrift
Fir Betriebwirtschaft” 1998, Z. 6.

Y Na temat zastosowania tej metody zob. szerzej I. Sobanska, J Michalak, Metoda
cyklu zycia produktu a strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza, ,Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, t. 52, Warszawa 1999.



Tabela |

Poréwnanie cech konwencjonalnej i strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej

CECHY RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

Konwencjonalnej Strategicznej

Historycznos$¢ prospektywnos$¢
Jednostki realne relatywne jednostki
Jednookresowo$¢ wiclookresowos$¢
Decyzje jednookresowe decyzje w sekwencji czasu
Introspekcja - relacje wewnetrzne relacje zewnetrzne
Koncentracja probleméw: produkcja koncentracja probleméw: konkurencja
Dziatania egzystencjalne szanse
Reagowanie na zmiany proaktywnos$¢
Programowana technologia nie programowana technologia
Dostrzeganie sprzezenia zwrotnego szeroko stosowane sprzezenie zwrotne
Dane orientujace informacje orientujace
Bazowanie na systemach informacyjnych bazowanie na systemach informacyjnych

sztywnych elastycznych
Tworzenie konwencji i teorii ignorowanie konwencji i dotychczasowych

teorii
Zrédto: 1. Sobanska, Rachunkowo$¢ zarzadcza konwencjonalna i strategiczna, ,Con-

trolling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie” 0/99 na podstawie: D. Ashton, R. Hopper,
R. W. Scapens (Eds.), Issues in Management Accounting, Prentice Hall, London 1995.

5. KIERUNKI DYSKUSJI NA TEMAT STRATEGICZNEJ
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ NA PRZELOMIE WIEKOW

Pomimo juz ponad dwudziestoletniej historii wcigz brak zgodnosci co
do ksztattu rachunkowosci zarzadczej.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych Kaplan i Cooper zwracali uwage
na konieczno$¢ petnego zintegrowania strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej.
Wedtug nich integrujgcym jadrem dla metod strategicznej rachunkowosci
zarzadczej powinno by¢ zarzadzanie oparte na dziataniach - ABM. Podkreslali
oni rowniez wage koncentracji na dziataniach w fazie projektowania i ksztal-
towania produktu, ktére majg najwazniejsze znaczenie dla poziomu kosztéow
w diugim okresie. Proponowali m. in. wybieranie nie tych dostawcow,
ktérzy oferuja najnizsza cene, ale tych z ktérymi cato$¢ wspoipracy beda
zwiazane najnizsze kosztylh

Znacznie bardziej niechetni wobec koncepcji rachunkowosci strategicznej
byli autorzy niemieccy. Niektdrzy z nich podwazali sens wyré6zniania
strategicznej rachunkowosci zarzadczej jako odrebnej dziedziny rachunkowosci.

5 R. S. Kaplan, R. Cooper, Cost and Effect, Harvard Business School Press, Harvard
1998.



A. Baden zarzucat tworzonym koncepcjom strategicznej rachunkowosci
zarzadczej, ze zadania, ktOre jej sie wyznacza (wspieranie decyzji strategi-
cznych) wypetnia dynamiczny rachunek inwestycyjny. Jako zarzut stawiat
rowniez strategicznej rachunkowosci zarzadczej brak istotnych zmian
whniesionych do metodologii rachunkowos$ci zarzadczej, natomiast wniesio-
nym metodom zarzucal powazne braki i niekompletno$¢. Posuwat sie
nawet do zaklasyfikowania strategicznej rachunkowo$ci zarzadczej jako
czesci rachunku inwestycyjnego. W rozwoju strategicznej rachunkowosci
zarzgdczej zauwazat réwniez niebezpieczenstwo podejmowania fatszywych
decyzji i doprowadzenia do spadku znaczenia rachunkowo$ci zarzadczej
w praktycelb

Z kolei Horvath i Brokemper stawiali strategicznej rachunkowosci
zarzadczej nastepujace zarzuty:

1) rachunkowos$¢ nie jest w stanie wynalezé Zzadnej strategii, moze
jednakze zanalizowa¢ sytuacje wyjsciowg, oceni¢ poszczegdlne alternatywy
strategiczne i pomo6c w przektadaniu strategii na poziom operacyjny.

2) nie ma zadnej metody w rachunkowosci, ktéra jest catkowicie zorien-
towana strategicznie. Wiekszo$¢ metod mozna zastosowaé zar6wno na
poziomie strategicznym jak i operacyjnym.

W zwiagzku z tym proponowali nazywal strategiczng rachunkowosé
zarzgdczg rachunkowos$cig zarzgdczag zorientowang na strategie, ktorg to
nazwe uwazali za bardziej prawidtowa.

Horvath i Brokemper nie zgadzali sie z Badenem na temat relacji
miedzy strategiczng rachunkowos$cig zarzgdczg a rachunkiem inwestycyjnym.
Uwazali oni, ze rachunek inwestycyjny nie moze w praktyce zastgpic
strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej, poniewaz za pomocg strategicznej
rachunkowos$ci zarzgdczej moze zosta¢ praktycznie odzwierciedlona perspek-
tywa produktowa i procesowa. Natomiast rachunek inwestycyjny moze by¢
uzywany do odzwierciedlenia i wyceny zmian w zasobachll

Postulowali oni tez, ze w ramach wspierania strategii w strategicznej
rachunkowos$ci zarzadczej powinny zosta¢ zintegrowane rachunek kosztow,
zarzadzanie kosztami i rachunek inwestycyjny. Poméc w tym moze rozwdj
technologii informatycznej i opracowanie w petni zintegrowanych pakietow
wspomagajacych zarzadzanie.

Pomimo silnie spolaryzowanych pogladéw wiekszos¢é specjalistow w dzie-
dzinie rachunkowos$ci zarzadczej zgadzata sie, ze operacyjna, krotkookresowa
orientacja rachunkowosci zarzadczej traci na znaczeniu, a zyskiwata na
znaczeniu orientacja dtugookresowals

B A. Baden, Die strategische Kostenrechnung, ,,Zeitschrift Fur Betriebwirtschaft” 1998, Z. 6.
7P. Horvath, A. Brokemper, op. cit
' Ibidem-, R. S. Kaplan, R. Cooper, op. cit



Z badan przeprowadzonych przez Franza i Kajiitera przeprowadzonych
wsérod 91 duzych przedsigbiorstw niemieckich w potowie lat dziewiec-
dziesigtych wynikato, ze poziom poznania i stosowania metod strategicznej
rachunkowos$ci zarzadczej byt wysoki. Wyniki powyzszych badan prezentuje
tab. 2.

Tabela 2

Stopien upowszechnienia metod strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej w przedsiebiorstwach

niemieckich
Techniki strategicznej Znajomosé Stosowanie Zamiar wprowadzenia
rachunkowos$ci zarzadczej (W %) (W %) w najblizszym czasie (w %)
Target costing 100 50 22
Benchmarking 100 82 19
Life-Cycle Costing 55 27 6
ABC 100 50 50

Zrbédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. P. Franz, Kostenmanagement, Kajiter,
Stuttgart 1997.

Koniec lat dziewig€dziesigtych dwudziestego wieku i poczatek dwudziestego
pierwszego wieku uptynely w dyskusji nad strategiczng rachunkowoscig
zarzadcza w kontek$cie metod strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej takich
jak Balanced Scorecard i Tableau de Bord.

Balanced Scorecard jest metoda zarzadzania zaprojektowana przez
Kaptana i Nortona. Jej gtéwnymi celami jest komunikowanie, wykony-
wanie i monitorowanie strategii przy uzyciu zestawu miernikow finan-
sowych i niefinansowych. Pomaga ona rdéwniez organizacjom Kkorzysta-
jacym z tej metody skoncentrowac¢ wszystkie jej zasoby na wykonaniu
strategii.

Uzycie Balanced Scorecard pozwala na zmierzenie niematerialnych
czynnikéw kreujagcych warto$¢ oraz zapewnienie wyboru odpowiednich
celow oraz strategii, ktora zapewni dobre wyniki finansowe w dtugiej
perspektywie.

Zwolennicy Balanced Scorecard wskazujg na gtowne zalety Balanced
Scorecard19

] R. S. Kaplan, D. Norton, Balanced Scorecard - Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston 1996; A. Jarugowa, Zréwnowazona Karta Dokonan
IV systemie zarzadzania strategicznego, ,,Controlling i Rachunkowos$¢” 2000, nr 1; J. Weber,
Balanced Scorecard - management Innovation oder alter Wein in neuen Schlduchen, ,, Kosterech-
nungpraxis” 2000, No. 2.



- powigzanie strategii z dziataniami operacyjnymi,

- nadanie wiekszej wagi wskaznikom niefinansowym,

- powigzanie wszystkich wskaznikéw za pomocg zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych, co zaowocowato powstaniem zrozumiatego modelu funkcjono-
wania przedsiebiorstwa,

- mozliwos¢ uzywania Balanced Scorecard jako platformy komunikacji
miedzy specjalistami z réznych dziedzin.

Balanced Scorecard szybko zdobyta rowniez uznanie wsrdd praktykow
co zaowocowato licznymi wdrozeniami gtéwnie w Stanach Zjednoczonych
i Niemczech (opisy wdrozen mozna znalez¢ m. in. w: D. P. Norton,
F. Kapler, Balanced Scorecard Best Practices. Trends and Research
Implications, ,,Controlling” 2000, No. 1).

Balanced Scorecard spotkata sie z silng krytyka teoretykow zwiaszcza
francuskich. Zarzucajg oni Balanced Scorecard wtérnos¢ wobec metody
Tableau de Bord, ktéra powstata juz w latach piecdziesigtych XX wieku.
Tableau de Bord sktadata sie z réznych wskaznikéw (gtownie niefinansowych),
za$ cele, zmienne dla dziatarh i dziatania byly w niej powigzane za pomoca
opisanych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych2. Podobne zarzuty wtornosci
byty stawiane przez teoretyk6w niemieckich wobec innej metody strategicznej
rachunkowos$ci zarzgdczej - ABC, ktdrg uwazali za wtérng wobec Prozess-
kostenrechnung2L

Do innych zarzutéw stawianych wobec Balanced Scorecard nalezy teza
o dostosowaniu jej do amerykanskich realiow i wartosci kulturowych.

Jako stabos¢ Balanced Scorecard wskazuje sie réwniez, ze jest metodg
autorytarng nie pozwalajgcg pracownikom na wykazanie witasnych pogladdw,
poniewaz strategia tworzona jest przez zarzad i pracownicy majg jedynie
wptyw na sposOb jej wykonania, a nie na jej konstruowanie. Silna orientacja
z gory do dotu, moze niszczy¢ inicjatywe pracownikdéw oraz nie pozwalac
na efektywne grupowe podejmowanie decyzji.

Czesto podnoszonym roéwniez argumentem przeciw Balanced Scorecard
jest wykazywana w praktyce niemozliwo$¢ sformutowania zaleznosSci przy-
czynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi celami i wskaznikami.

Petna ocena Balanced Scorecard bedzie mozliwa dopiero, gdy metoda
ta bedzie stosowana przez dtuzszy czas w praktyce poszczegdlnych przed-
siebiorstw, poniewaz w niektérych préby wdrozenia zakonczyty sie fiaskiem
ze wzgledu na jej nowoSC¢ i opory ze strony pracownikow.

D Szerzej na temat dyskusji pomiedzy francuskimi i amerykanskimi teoretykami zobacz
w: A. Bourguignon, V. Mallert, H.  Norreklit, The balanced scorecard versus the
French tableau de bord: a cultural and ideological perspective, referat z konferencji EAA 2001

21 Szerzej na temat Prozesskostenrechnung zobacz w: I. Sobanhnska, Rozwdj systeméw
rachunku kosztéw w gospodarce rynkowej, Towarzystwo Gospodarcze ,Rafib", £6dz 1998.



6. PODSUMOWANIE

W ciggu dwudziestu lat dyskusji na temat strategicznej rachunkowosci
zarzadczej wcigz nie ma zgody wsrod specjalistow rachunkowosci zarzadczej
na temat tak podstawowej kwestii, czy wyrdznia¢ jg jako odrebny obszar
rachunkowosci. Otwarte pozostajg rowniez pytania dotyczace doktadnego
obrazu strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej. Jednak dyskusja teoretyczna
i zastosowania praktyczne z pewnoscig przyczynity sie do rozwoju rachun-
kowosci zarzadczej i do zapewniania przez nig szerszej i bardziej realnej
informacji o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, jego pozycji rynkowej i jego
interakcji z otoczeniem, a co za tym idzie do powstania lepszej bazy
informacyjnej dajacej nadzieje na podejmowanie wiasciwszych decyzji stra-
tegicznych w turbulentnym otoczeniu i na budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa.

Narzedzia stosowane przez strategiczng rachunkowos$¢ zarzadczg zdobywajg
coraz wiekszg popularnos$¢ i pozwalajg na przetozenie misji przedsiebiorstwa
oraz jego strategii na zestawy konkretnych dziatah operacyjnych. Dzieki
temu strategie sg realizowane i przestaje byé prawdziwy zarzut, ze strategie
tworzone przez zarzady przedsiebiorstw pozostajg bez wpltywu na dziatania
podejmowane na nizszych poziomach zarzadzania. Metody stosowane przez
strategiczng rachunkowos$é zarzadcza pozwalaja rowniez zmierzy¢ efekty
wdrozenia strategii i odpowiedzie¢ na pytanie, czy dana strategia byta
optacalna dla przedsiebiorstwa.

Rozwdj strategicznej rachunkowos$ci zarzgdczej doprowadzit réwniez do
zmiany zadan specjalistow rachunkowosci zarzgadczej - m. in. objasniania
powigzan wynikow finansowych ze strategicznymi konsekwencjami podjetych
dziatan. Wymaga to od specjalistow rachunkowos$ci zarzgdczej lepszego
zrozumienia specyfiki dziatalnoSci przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia.

Jan Michalak

THE ORIGIN AND THE DEVELOPMENT OF STRATEGIC MANAGEMENT
ACCOUNTING

The main topic of the article is strategic management accounting. The genesis of strategic
management accounting is connected with the changes in economy and the origin of strategic
management. Strategic management created new information needs that traditional management
accounting could not satisfy.

Strategic management accounting consists of new paradigm, features and methods. The
most useful methods of strategic management methods are: Target Costing, Life Cycle Costing,
ABC, Prozesskostenrechnung Benchmarking, Reengineering, Outsourcing, Balanced Scorecard,
Tableau de Bord.

Although the discussion on strategic managemet accounting lasts for more than 20 years
there is no answer to some crucial issues. In the article there are presented some voices in
the discussion - i.e.. A. Baden, A. Bourguignon, V. Mallert, H. Norreklit, R. Dixon, D. R.
Smith, H. T. Johnson, R. Kaplan, P. Horvath, A. Brokemper, M. E. Porter, M. Sakurai,
K. Simmonds, K. Ward, J. Weber.



