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WSTEP

Globalizacja gospodarki, automatyzacja oraz rozwdj technologii informacyjnych to
procesy, ktére w ostatnich latach maja znaczacy wplyw na zmiang¢ warunkow
funkcjonowania organizacji (Granlund, Lukka, 1998; Albu, Albu, 2012; Dahal, 2019;
Odia, 2019). W coraz wigkszym stopniu na dzialalno$¢ jednostek gospodarczych
wptywa charakteryzujace si¢ duzg zmienno$cig otoczenie, co przyczynia si¢ do wzrostu
niepewnosci w zakresie wynikéw osiaganych przez organizacje. W zwigzku z tym
zmianom ulega przede wszystkim zapotrzebowanie os6b zarzadzajacych podmiotami na
informacje, ktore sa niezbedne do podejmowania wiasciwych decyzji gospodarczych.
Stanowi to istotng przestanke rozwoju rachunkowosci zarzadczej/controllingu?, ktorej
celem staje si¢ zapewnienie we wspolczesnej organizacji sprawnego obiegu 1 wymiany
informacji, nie tylko wewnatrz jednostki, ale takze z jej otoczeniem, co gwarantuje
poprawe efektywno$ci dzialania oraz osiaganie lepszych wynikow (Yalcin, 2012;
Nowak, 2015).

Dobrze skonstruowany system informacyjny, zapewniajacy dane odpowiednie do
podejmowania decyzji, rozwigzywania problemdéw, planowania dziatalno$ci oraz
wprowadzania innowacji, ma u swojej podstawy rachunkowo$¢ zarzadcza (Granlund,
Malmi, 2002; Gullkvist, 2013; Dahal, 2019; Odia, 2019). Informacje ptynace z systemu
controllingu staja si¢ niezbedne w zarzadzaniu jednostka, ze wzgledu na procesy
decyzyjno-kontrolne w niej zachodzace.

W ujeciu tradycyjnym rachunkowo$¢ zarzadcza rozumiana jest jako podsystem
informacyjny, w ktérym za gtowne zadanie uznaje si¢ dostarczanie uzytkownikom
wewnetrznym  danych  wykorzystywanych do planowania, kontrolowania oraz
podejmowania decyzji gospodarczych (Drury, 2008; Alexandru, 2016; Kose, Agdeniz,
2019). W szerszym ujeciu controlling staje si¢ integralng czes$cig systemu zarzadzania.
W tym rozumieniu rachunkowos$¢ zarzadcza odpowiedzialna jest za identyfikacje,
prezentacje, a takze interpretacj¢ informacji, ktore nastepnie wykorzystywane sa
W procesie formutowania strategii podmiotu, do planowania, kontrolowania
1 podejmowania decyzji, ale réwniez do optymalizacji zuzycia zasobow oraz ich

odpowiedniej alokacji (Marchant, 2013; Nowak, 2015; Dahal, 2019). Racjonalne

! Autorka niniejszej rozprawy uznaje rownorzedno$¢ koncepeji rachunkowosci zarzadezej i controllingu.
W zwiazku z tym terminy te uzywane s3 w rozprawie wymiennie. Podstawy przyjecia przez autorke
takiego podejscia opisane zostaty w podrozdziale 1.1.
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gospodarowanie wspotczesng organizacja, zaroOwno na poziomie operacyjnym, jak
réwniez strategicznym, staje si¢ niemozliwe bez implementacji systemu rachunkowosci
zarzadcze;j.

Pod wplywem zmian zachodzacych w organizacjach oraz ich otoczeniu, systemy
controllingu podlega¢ powinny dostosowywaniu do nowych okolicznosci, takich jak
migdzy innymi orientacja na wzrost zadowolenia klientow czy redukcja brakow
(Alexandru, 2016). Odzwierciedleniem dynamicznego rozwoju rachunkowosci
zarzadczej w ostatnich latach oraz koniecznosci dostosowywania jej systemow
w organizacjach do nowych uwarunkowan dziatalnosci, jest pojawianie si¢ nowych
koncepcji i metod controllingu (Nowak, 2015; Alexandru, 2016). Gléwne zadanie
rachunkowosci zarzadczej w ujeciu tradycyjnym — dostarczanie informacji — staje si¢
obecnie niewystarczajace. Na przestrzeni ostatnich lat obserwuje si¢ znaczny wzrost
zapotrzebowania na skuteczniejsze i bardziej efektywne narzedzia zarzadzania, ktore
zwigkszajg trafno$¢ podejmowanych decyzji, a przede wszystkim przyczyniaja si¢ do
realizacji celow strategicznych. Pomimo powstawania nowych i bardziej
zaawansowanych metod controllingowych oraz $wiadomosci praktykéw w zakresie
korzy$ci wynikajacych z ich implementacji, nie zawsze s3 one powszechnie
wykorzystywane w organizacjach (McLellan, 2014; Bawaneh, 2018; Hussein, 2018;
Odia, 2019; Szychta, 2019).

Rachunkowo$¢ zarzadcza w praktycznym zastosowaniu to przedmiot wielu
publikacji i badan naukowych (m.in. Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Abdel-Kader, Luther, 2008; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010;
Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i1 in., 2011; Lada, 2011; Baran, 2011a; Abdel Al,
McLellan, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Gullkvist,
2013; Sunarni, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014; Wnuk-Pel, 2014; Leite, Fernandes,
Leite, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Dobroszek, 2016; Sigka, 2016; Zarzycka,
2016; Calu i in., 2017; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019; Le i in., 2020). Analizujac
dotychczasowe opracowania zauwazy¢ mozna, ze autorzy w gtownej mierze poswigcaja
swoje badania analizie zakresu wykorzystywania w praktyce metod rachunkowosci
zarzadczej, czynnikom wptywajacym na wdrazanie 1 stosowanie poszczegdlnych metod
oraz barierom ich implementacji.

Zakres zastosowania metod controllingu w praktycznej dziatalno$ci organizacji to
zdecydowanie jeden z najcze$ciej poruszanych tematow w obszarze rachunkowosci

zarzadczej. Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze katalog metod controllingu
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wykorzystywanych w jednostkach gospodarczych jest bardzo obszerny. Dodatkowo
nalezy nadmienié, ze publikacje przedstawiajace wyniki badan w tym zakresie, rdznig
si¢ znaczaco pod wzgledem liczby analizowanych metod rachunkowosci zarzadczej. Na
podstawie wynikow prezentowanych w dotychczasowych badaniach wnioskowaé
mozna, ze poziom zastosowania indywidualnych metod controllingowych jest bardzo
zrdznicowany Ww poszczegolnych organizacjach 1 uwarunkowany jest wieloma
czynnikami. Jednak ogoélna tendencja, jakg mozna zauwazy¢ w trakcie studiow
literaturowych wskazuje, ze obecnie organizacje w niewielkim jeszcze zakresie
wdrazaja nowoczesne metody rachunkowosci zarzadczej, takie jak zrobwnowazona karta
wynikow, rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow dziatan czy Lean
Accounting (m.in. Joshi, 2001; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Yazdifar,
Askarany, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Joshi i in., 2011; McLellan, Moustafa,
2011; Gullkvist, 2013; Cuzdriorean, 2017; Calu i in., 2017; Bawaneh, 2018; Hussein,
2018; Odia, 2019). Wickszos¢ badanych jednostek wykorzystuje gtéwnie tradycyjne
metody controllingu, takie jak miedzy innymi budzetowanie operacyjne czy analiza
odchylen kosztow, przychodow 1 wynikow (Joshi, 2001; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Grosu,
Almasan, Circa, 2014; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Bawaneh, 2018; Hussein, 2018;
Odia, 2019).

Czesto poruszang problematyka badan z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej jest
rowniez analiza czynnikoéw wplywajacych na zakres wykorzystywania poszczegolnych
metod rachunkowosci zarzadczej (m.in. Abdel-Kader, Luther, 2006; Albu, Albu, 2012;
Prowle et al., 2013; Ahmad, Zabri, 2015; Oyerogba, 2015; Siska, 2016; Leite et al.,
2016; Cuzdriorean, 2017; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019; Le i in.,
2020). Do czynnikow, ktore najczeSciej pojawialy si¢ w analizach autoréw
dotychczasowych publikacji zaliczy¢ mozna migdzy innymi wielko$¢ organizacji,
rodzaj dziatalnosci, pochodzenie kapitalu, okres dzialalnosci, stosowanie
zaawansowanych technologii produkcji, ré6znorodno$¢ produktow lub ustug czy sita
konkurencji (Albu, Albu, 2012; Leite, Fernandes, Leite, 2015; Szychta, 2019; Le i in.,
2020). Wyniki badan w zakresie wplywu zmiennych sytuacyjnych na poziom
wykorzystywania w praktyce metod controllingu s3a zréznicowane. W wigkszosci
opracowan autorzy potwierdzili pozytywny zwigzek poziomu zastosowania praktyk
rachunkowos$ci zarzadczej z takimi czynnikami, jak wielko$¢ jednostki, okres

dziatalno$ci, stosowanie zaawansowanych technologii oraz niepewnos¢ srodowiskowa.
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Zdecydowany brak wpltywu zostal odnotowany natomiast w przypadku zmiennej
réznorodno$¢ produktow/ustug (Al-Omiri, Drury, 2007; Ismail, Mahmoud, 2012; Leite,
Fernandes, Leite, 2015). W przypadku pozostalych czynnikéw sytuacyjnych uzyskane
wyniki byly niejednoznaczne.

W zakresie tematyki dotyczacej metod rachunkowos$ci zarzadczej czesto
poruszanym problemem w dotychczasowych badaniach byly rowniez przyczyny
warunkujace zaniechanie implementacji poszczegdlnych metod (m.in. Joshi et al., 2011;
Zheng, 2012; Armitage et al., 2016; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Do najczesciej
opisywanych w opracowaniach zagranicznych barier implementacji metod controllingu
zaliczy¢ mozna mi¢dzy innymi nieadekwatno$¢ lub zbytnig zlozono$¢ nowych metod
dla danego podmiotu, brak odpowiednich kwalifikacji i doswiadczenia kadry
pracowniczej, nieznajomo$¢ metod controllingowych, brak odpowiednich zasobow oraz
ograniczenia finansowe. W badaniach prowadzonych w organizacjach dzialajacych
w Polsce (m.in. Wnuk-Pel, 2014; Nesterak, 2014; Dynowska, Kes, 2016; Bienkowska,
Kral, Zablocka-Kluczka, 2017; Kuzniarska, 2019), czesto wskazywanymi barierami
w rozwoju systemOw rachunkowos$ci zarzadczej byly brak dostatecznej wiedzy
z zakresu controllingu, dobra dotychczasowa kondycja jednostki, brak odpowiednich
rozwigzan informatycznych, wysokie koszty implementacji oraz czasochtonnosc.
Bariery pojawiajace si¢ w trakcie wdrazania systemu rachunkowos$ci zarzadczej lub
pojedynczych metod controllingowych, w duzym stopniu sg zindywidualizowane
w poszczegdlnych organizacjach.

Analiza majaca na celu poréwnanie obecnego i1 pozadanego przez uzytkownikow
stopnia zastosowania poszczegélnych metod controllingu w zarzadzaniu organizacja,
rzadko stanowila przedmiot badan prezentowanych w dotychczasowych publikacjach
z zakresu rachunkowosci zarzadczej (Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar, Askarany,
Askary, 2008; Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos,
Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Wyniki tych badan wskazuja, ze
pomimo duzej istotnosci dla funkcjonowania organizacji, niektére metody
rachunkowosci zarzadczej nie sa implementowane w podmiotach gospodarczych lub
stopien ich zastosowania jest niewielki.

Przeglad literatury pozwala dostrzec rozbieznosci w opiniach poszczegoélnych
autoréw. W czesci publikacji zauwazy¢ mozna, ze pozadany stopien zastosowania
wigkszosci analizowanych metod controllingu, okre§lony na podstawie opinii

respondentow, byt wyzszy niz poziom ich wykorzystywania w praktyce (Yazdifar,
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Askarany, Askary, 2008; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis, 2015).
W badaniu przeprowadzonym w grupie cztonkow Institute of Management Accountants
(McLellan, 2014), znaczne réznice wystapily w przypadku kilku konwencjonalnych,
tradycyjnych metod stuzacych do oceny efektywnos$ci dziatania oraz do podejmowania
decyzji w krotkim okresie, a takze w przypadku wszystkich badanych strategicznych
metod controllingu (McLellan, 2014). Na podstawie wynikow badania Pavlatosa
1 Kostakis (2015) zauwazy¢ mozna, ze $rednie oceny obrazujace istotno$¢ byly wyzsze
niz oceny przedstawiajgce stopien zastosowania dla wigkszosci analizowanych metod
rachunkowosci zarzadcze;j.

W opracowaniach innych autoréw przestawione zostaty odmienne wnioski (Abdel-
Kader, Luther, 2006; Zarzycka, Michalak, 2013; Cuzdriorean, 2017). Wyniki badan
wskazuja, ze jedynie w odniesieniu do cz¢sci metod controllingu stopien istotnosci
odnotowany zostal na poziomie wyzszym niz zakres ich wykorzystywania w praktyce.
W przypadku wickszosci metod rachunkowosci zarzadczej ankietowani uznali, ze
poziom obecnego zastosowania jest poréwnywalny do znaczenia tych metod dla
zarzadzania organizacja. W badaniu Zarzyckiej i Michalaka (2013) wystapily réwniez
takie metody controllingu, ktére w momencie przeprowadzania analizy stosowane byty
w organizacjach w wigkszym stopniu, niz oczekiwali tego respondenci.

Badania polegajace na poréwnaniu obecnego 1 pozadanego stopnia
wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej sa bardzo istotne, poniewaz
pozwalaja zweryfikowa¢ czy metody, ktore wedlug uzytkownikow powinny by¢
stosowane w najwiekszym zakresie w procesie zarzadzania organizacja, sa odpowiednio
czesto stosowane w praktyce, a w dalszym kontekscie pozwalaja zbadaé przyczyny
istnienia zidentyfikowanej luki. Sklaniaja rowniez do podjecia rozwazan nad
mozliwo$ciami wypelnienia zaistnialej luki poprzez np. poprawe systemu edukacji.
W  sytuacji stwierdzenia niewystarczajagcego stopnia zaawansowania metod
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach badz braku ich stosowania, badania w tym
zakresie pozwalajg zwroci¢ wigksza uwage praktykéw na ich znaczenie dla jednostki.
Dodatkowo takie porownanie moze wskaza¢ nauczycielom akademickim konieczno$¢
poswiecania wigkszej ilosci czasu na nauczanie o metodach, ktore wedlug opinii
menedzerow i controllerow powinny by¢ stosowane w praktyce najczesciej. Jednak
w dotychczasowych badaniach tematyka ta poruszana byta stosunkowo rzadko.

Problematyka zwigzana z metodami rachunkowos$ci zarzadczej jest szeroko i czesto

poruszana w publikacjach naukowych w Polsce i na $wiecie. Jest to bardzo aktualna
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1 istotna tematyka, jednak istnieja jeszcze obszary, ktére nie zostaly szczegdlowo
zbadane, szczegdlnie w Polsce. Metody controllingu maja bardzo duze znaczenie
w procesie usprawniania dziatalno$ci organizacji, a ich stosowanie sprawia, ze
podmioty gospodarcze majag mozliwos¢ uzyskiwania lepszych wynikow. Jednak
przeglad literatury z zakresu rachunkowosci zarzadczej pozwala zauwazy¢, ze pomimo
$wiadomosci znaczenia tych metod oraz korzysci wynikajacych z ich implementaciji,
w wielu organizacjach i tak nie sg one wdrazane lub stosowane sg w niewystarczajagcym
zakresie. Metody rachunkowosci zarzadczej byty przedmiotem wielu badan naukowych,
ktére mialy na celu analiz¢ zakresu ich wykorzystywania, okre$lenie zmian w
funkcjonowaniu dotychczasowych narzedzi czy zakres implementacji nowych
rozwigzan. Chociaz liczba przeprowadzonych dotychczas badan w zakresie
wskazanej tematyki jest znaczaca, brakuje, szczegélnie w Polsce, analiz
polegajacych na porownaniu obecnego i pozadanego stopnia wykorzystywania
metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach, ktore w dalszym konteks$cie
pozwalaja na zbadanie luki w zastosowaniu tych metod. Stanowi to luk¢ badawcza.
Biorgc pod uwage przedstawione powyzej spostrzezenia, przedmiotem rozwazan
autorki niniejszej rozprawy jest obecny oraz pozadany zakres zastosowania metod
controllingu w organizacjach w Polsce.

Glownym celem badania, przeprowadzonego przez autorke¢ niniejszej
rozprawy, byla identyfikacja luki w zastosowaniu metod rachunkowosci
zarzadczej, rozumianej jako roznica pomiedzy obecnym a pozadanym przez
uzytkownikow stopniem zastosowania tych metod w organizacjach w Polsce.

Realizacja celu glownego mozliwa byla poprzez osiagni¢cie nastepujacych

celow szczegolowych:

C1: Analiza zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach na podstawie dotychczas przeprowadzonych badan
empirycznych.

C2: Okreslenie obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Polsce na podstawie badania wlasnego.

C3: Analiza czynnikéw wplywajacych na stopien zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce.

C4: Ocena pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

w organizacjach w Polsce.



Realizacja celéw badawczych rozprawy polegala na analizie literatury zagranicznej
1 polskiej z zakresu rachunkowosci zarzadczej oraz na przeprowadzeniu wilasnego
badania empirycznego, pozwalajagcego na ustalenie obecnego i pozadanego stopnia
zastosowania metod controllingu w organizacjach w Polsce. Umozliwilo to
zweryfikowanie hipotezy badawczej postawionej w rozprawie. Hipoteza ta
sformutowana zostala po wczesniejszym przeprowadzeniu studiéw literaturowych

1 brzmi nastepujaco:

Hipoteza glowna (H1): Obecny stopien zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach w Polsce nie rozni si¢ istotnie od pozadanego stopnia

ich zastosowania.

Osiagnigcie celdéw badawczych oraz weryfikacja postawionej hipotezy wymagaly
zastosowania nastepujacych metod badawczych: studia literaturowe 1 badanie
ankietowe.

Studia literaturowe przeprowadzone przez autorke polegaty na analizie literatury
z zakresu rachunkowo$ci zarzadczej. Byly to w szczegdlnosci publikacje poruszajace
tematyke metod controllingu, ich ewolucji oraz zastosowania w praktyce. Analizie
poddane zostaly réwniez opracowania dotyczace czynnikow wplywajacych na
ksztattowanie systemOow rachunkowosci zarzadczej oraz implementacj¢ poszczegolnych
metod w organizacjach, a takze publikacje przedstawiajace bariery wdrazania narzedzi
controllingu. Przeglad literatury obejmowat przede wszystkim polsko i anglojezyczne
artykuty publikowane w najwazniejszych czasopismach, pozycje monograficzne,
referaty  prezentowane na  konferencjach  naukowych oraz  opracowania
mig¢dzynarodowych  organizacji zrzeszajacych 1 certyfikujacych  specjalistow
rachunkowosci zarzadczej. W ramach studidw literaturowych wykorzystywane zostaty
takie techniki, jak analiza krytyczna, uogolnienie pogladéw innych autorow oraz
formulowanie wnioskow.

Badanie ankietowe miato na celu okreslenie jakie metody rachunkowos$ci zarzadczej
byly stosowane w polskich organizacjach, jaka byla czestotliwos$¢ ich zastosowania
w momencie przeprowadzania analizy oraz okre$lenie jak czesto wedtug praktykow
powinny by¢ stosowane. Dzigki temu mozliwe stalo si¢ zidentyfikowanie luki
w zastosowaniu metod controllingu w badanych organizacjach. Badanie to miato

réwniez na celu analize wplywu czynnikoéw sytuacyjnych na stopien wykorzystywania



metod rachunkowosci zarzadczej w jednostkach w Polsce. Grupe badawcza stanowili
pracownicy dzialow  ksiegowosci 1 rachunkowos$ci  zarzadczej/controllingu
w organizacjach dziatajacych na terenie Polski, studenci studiéw podyplomowych oraz
uczestnicy roznego rodzaju szkolen specjalistycznych o tematyce z zakresu rachunku
kosztéw i1 rachunkowosci zarzadczej/controllingu.

W trakcie realizacji badania zastosowana zostata technika badan ankietowych
audytoryjnych oraz technika CAWI. Taka forma dystrybucji kwestionariuszy sprawita,
ze analizowana proba badawcza nie byla reprezentatywna. W zwigzku z tym wynikow,
ktore uzyskane zostalty w badaniu wilasnym nie mozna uogoélnia¢ na cata populacje,
dlatego tez nie moga one stanowi¢ podstawy do wnioskowania na temat zakresu
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej we wszystkich organizacjach w Polsce.
Zebrane dane poddane zostaty analizie statystycznej. W celu zbadania, czy zmienne
charakteryzujace organizacje wplywaja na poziom wykorzystywania poszczegolnych
metod rachunkowosci zarzadczej, wykonane zostaty nieparametryczne testy Kruskala-
Wallisa. Do okre§lenia obecnego 1 pozadanego stopnia wykorzystywania
analizowanych metod controllingu, a takze do zidentyfikowania luki w ich
zastosowaniu wykorzystane zostaly statystyki opisowe oraz nieparametryczny test
kolejnosci par Wilcoxona.

W wyniku przeprowadzonego badania, polegajacego na pordwnaniu obecnego
1 pozadanego stopnia wykorzystywania wybranych metod rachunkowosci zarzadczej,
zidentyfikowana zostala luka w zastosowaniu metod controllingu w analizowanych
organizacjach w Polsce. Na podstawie uzyskanych wynikow wnioskowa¢ mozna, ze
istnieje istotna statystycznie réznica pomig¢dzy obecnym i pozadanym zastosowaniem
20 sposrod 21 badanych metod rachunkowosci zarzadczej. Wedlug respondentow
metody te powinny by¢ wykorzystywane w praktyce z wigksza czestotliwoscia, niz to
mialo miejsce w momencie przeprowadzania badania. Jedynie w przypadku jednej
metody controllingu réznica migdzy stanem obecnym i pozgdanym nie byla istotna
statystycznie. W zwigzku z tym wnioskowa¢ mozna, ze w przypadku tej metody
rachunkowos$ci zarzadczej nie wystgpowata luka w zastosowaniu w badanych
organizacjach.

Jednym z aspektow przeprowadzonego badania byta analiza wptywu uwarunkowan
sytuacyjnych na zastosowanie metod rachunkowos$ci zarzadczej. W zwigzku z tym
zbadano wystepowanie zaleznosci miedzy zmiennymi charakteryzujacymi organizacje,

a grupami podmiotow stworzonymi w klasyfikacji opartej na zbudowanym wskazniku
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facznego zastosowania metod controllingu. Wyniki analizy wskazaty, ze pochodzenie
kapitalu, wielko$¢ =zatrudnienia, roczne przychody ze sprzedazy, stosowanie
zaawansowanych technologii, poziom ro6znorodnosci produktow oraz notowanie na
gietdzie mialy wplyw na czestotliwos¢ zastosowania badanych metod rachunkowosci
zarzadczej. Natomiast rodzaj dzialalnosci podmiotu, okres dziatania jednostki oraz sita
konkurencji na rynku branzowym nie wptywaty na poziom wykorzystywania metod
controllingu w badanych organizacjach.

Podstawg teoretyczng badania przeprowadzonego na potrzeby niniejszej rozprawy
byta teoria uwarunkowan sytuacyjnych (ang. contingency theory). Podejscie do
rachunkowosci zarzadczej w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych opiera si¢ na
zatozeniu, z ktorego wynika, ze nie ma uniwersalnego systemu rachunkowosci, ktory
zastosowa¢ mozna do wszystkich organizacji 1 w kazdych okoliczno$ciach. W celu
ksztattowania systemu controllingu nalezy okresli¢ odpowiednie czynniki sytuacyjne,
ktore ten system determinujg. Zgodnie z zalozeniami tej teorii, W kwestionariuszu
wykorzystanym w badaniu wilasnym autorki zidentyfikowane zostaly zmienne
kontekstualne. Analiza wptywu tych zmiennych na praktyke rachunkowosci zarzadczej,
pozwolila na zrozumienie migdzy innymi stopnia zastosowania metod controllingu
w badanych organizacjach, co stanowito jeden z celow badawczych rozprawy.

Poprzez prezentacj¢ dotychczasowego stanu wiedzy, uzyskanych wynikow badania
wlasnego oraz wyciagnigtych z niego wnioskéw, niniejsza rozprawa stanowi
uzupelnienie oraz rozwinigcie podejmowanych dotychczas watkéw badawczych
w zakresie zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w praktyce, ich istotnosci dla
zarzadzania organizacja, a takze czynnikow wptywajacych na ich wdrazanie. Wzbogaca
ona rowniez aktualny stan wiedzy o informacje na temat réznic pomigdzy obecnym
i pozagdanym stopniem wykorzystywania w organizacjach w Polsce metod controllingu.
Zidentyfikowanie luki w zastosowaniu metod rachunkowos$ci zarzadczej moze si¢
przyczyni¢ do zwigkszenia stopnia ich wykorzystywania w praktycznej dzialalnosci
organizacji lub do implementacji konkretnych metod w jednostkach, w ktérych
dotychczas nie byly one stosowane. Wyniki badania przeprowadzonego przez autorke
moga réwniez stanowi¢ wskazowke dla szkot wyzszych w procesie ksztattowania oraz
udoskonalania programow ksztalcenia, poprzez uwzglednianie w nich metod
rachunkowosci zarzadczej najistotniejszych dla zarzadzania wspodtczesng organizacja.

Struktura rozprawy podporzadkowana zostata realizacji celu gtéwnego i sktadaja sie

na nig cztery rozdzialy.
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Pierwszy rozdzial poswigcony zostal przedstawieniu metod rachunkowosci
zarzadczej jako narzedzi wspomagajacych zarzadzanie organizacjg. Rozdzial otwiera
omowienie roli rachunkowos$ci zarzadcze] w dziatalnosci jednostek gospodarczych.
Przeanalizowane tu zostaly definicje controllingu oraz etapy jego ewolucji. W Kkolejnej
czesci opisane zostaly kluczowe metody rachunkowosci zarzadczej. Autorka wskazata
tu rowniez sposob doboru metod controllingu, ktore zostaly zawarte w kwestionariuszu
ankiety i poddane dalszej analizie. W ostatniej cze$ci tego rozdzialu przedstawione
zostaly natomiast zréznicowane potrzeby organizacji w zakresie stosowania metod
rachunkowosci zarzadcze;j.

Rozdzial drugi w cato$ci poswigcony zostat prezentacji wynikow dotychczasowych
badan empirycznych z zakresu zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej.
W czgséci pierwszej przedstawione zostaly wyniki badan innych autoroéw, dotyczace
zakresu zastosowania poszczegdlnych metod controllingu w praktyce. Kolejna czesé
rozdziatu poswigcona zostala badaniom, w ktérych autorzy podjeli probe porownania
Stopnia zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej z ich istotno$cig dla procesu
zarzadzania, okre$long przez respondentow. W rozdziale drugim przedstawione zostaty
rowniez wyniki badan analizujagcych wplyw cech charakteryzujacych organizacje na
stopien zastosowania metod controllingu. W tej cze$ci opisana zostala takze teoria
uwarunkowan sytuacyjnych, bedaca podstawa teoretyczng przeprowadzonego przez
autorke badania. Ostatnia czg$¢ rozdziatu poswigcona zostala zagranicznym i polskim
badaniom poruszajacym tematyke barier implementacji metod rachunkowosci
zarzadczej w praktyce dziatalno$ci organizacji.

Rozdziat trzeci stanowi niejako wstep do przeprowadzonego badania empirycznego.
W czgsci pierwszej zidentyfikowana zostata luka badawcza, nastgpnie przedstawione
zostaly cele badawcze oraz hipoteza gldwna. Kolejna czg$¢ rozdziatu poswigcona
zostala metodyce badania. Opisane w niej zostaty szczegdtowo etapy przeprowadzania
studiow literaturowych i badania ankietowego. W ostatniej czesci przedstawiona zostata
charakterystyka respondentoéw, ktorzy wzigli udziat w badaniu wltasnym autorki. Ta
czg$¢ zawiera rowniez charakterystyke organizacji, w ktérych zatrudnione byty
ankietowane osoby.

Rozdziat czwarty ma charakter empiryczny 1 zawiera wyniki badania wtasnego,
zaprezentowane na tle wybranych badan zagranicznych i polskich. W pierwszej
kolejnosci w rozdziale tym podjeto probe okreslenia obecnego stopnia zastosowania

wybranych 21 metod controllingowych w badanych organizacjach. W tym celu
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przedstawiona zostata miedzy innymi klasyfikacja badanych jednostek, stworzona
w oparciu o zbudowany wskaznik lacznego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej. W kolejnej czesci rozdziatu opisane zostaty wyniki analizy uwarunkowan
sytuacyjnych organizacji, wplywajacych na zastosowanie metod controllingu. Trzecia
cz¢§¢ rozdzialu zawiera wyniki poréwnania obecnego 1 pozadanego stopnia
zastosowania poszczegdlnych metod rachunkowo$ci zarzadczej. Poréwnanie to
pozwolito takze na zidentyfikowanie luki w zastosowaniu badanych metod, a tym
samym na zweryfikowanie postawionej hipotezy gtoéwnej. W ostatniej czesci rozdziatu
przedstawiona zostala dyskusja uzyskanych w badaniu wtasnym wynikow z wnioskami
prezentowanymi przez innych autoréw w dotychczasowych publikacjach.

W zakonczeniu przestawione zostaly najwazniejsze wnioski z przeprowadzonego
badania, a takze jego znaczenie dla teorii i praktyki oraz propozycje kierunkow

przysztych badan.
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1. Metody rachunkowosci zarzadczej we wspomaganiu zarzadzania
organizacja

1.1. Rola rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu organizacja

Pierwsze praktyki i narzedzia przypisywane rachunkowos$ci zarzadczej stosowane
byty w podmiotach gospodarczych juz w XIX wieku (Szychta, 2016, s. 155). Jednak
termin ,,rachunkowo$¢ zarzadcza” (ang. management accounting) pojawit si¢
w literaturze po raz pierwszy w 1950 r., za sprawg Williama Vattera, ktory opublikowat
podrecznik o tym tytule (Vatter, 1950). Autor sugerowat koniecznos¢ funkcjonowania
w jednostkach dwoch systemow rachunkowosci, z ktorych jeden dziatatby na potrzeby
sprawozdawczosci zewnetrznej, a drugi na potrzeby procesu podejmowania decyzji.
W swoim podreczniku Vatter poswiecil budzetowaniu oraz kontroli zarzadczej szes¢
rozdziatlow, w ktorych akcentowat gléwny cel rachunkowosci zarzadczej — wspieranie
procesu zarzgdzania podmiotem gospodarczym (Johnson, Kaplan, 1987, s. 160-162).

Od momentu wyodrebnienia rachunkowosci zarzadczej poprzez nadanie jej
indywidualnej nazwy, istota oraz zakres tego obszaru rachunkowosci podlegaty
nieustannej ewolucji. Wyrazem tego bylo pojawianie si¢ nowych definicji, ktore
formulowane byly zaréwno przez profesjonalne organizacje wspierajace praktyke
1 nauke rachunkowosci, jak rowniez przez autordw publikacji z tej dziedziny, ktdrzy
podejmowali probe okreslenia istoty rachunkowosci zarzadczej, prezentujac swoje
definicje w licznych opracowaniach. Przyktadem moze by¢ definicja sformulowana
przez Hansena 1 Mowen (2003, s. 2), z ktorej wynika, Zze rachunkowos¢ zarzadcza ma
na celu odpowiednie wykorzystanie informacji o kosztach, ale rowniez innych
informacji finansowych i niefinansowych na potrzeby planowania, kontrolowania,
podejmowania decyzji oraz cigglego doskonalenia.

Drury podkresla natomiast, ze gtownym celem rachunkowosci zarzadczej jest
dostarczanie informacji réznym osobom dzialajacym wewnatrz organizacji,
usprawniajac w ten sposob proces podejmowania decyzji oraz poprawiajac skuteczno$¢
1 efektywnos$¢ prowadzonej dzialalnoSci. Autor tej definicji okres$la rachunkowos$¢
zarzgdczg mianem systemu sprawozdawczosci wewnetrznej (Drury, 2008, s.7).

Krajowi autorzy publikacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej rowniez
podejmowali probe zdefiniowania systemu rachunkowosci zarzadczej. Jaruga wskazuje,

ze ,,Rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuje techniki i procesy, ktére skladaja si¢ na
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przygotowanie i komunikowanie finansowych i niefinansowych informacji
menedzerom i1 pracownikom w celu podejmowania lepszych decyzji i sterowania
organizacjg jako catoscig” (Jaruga, 2001, s. 42).

Wedlug Sobanskiej ,,Celem rachunkowos$ci zarzadczej jest dostarczanie informacji
odpowiadajacych specjalnym potrzebom formutowanym przez menedzeréw wszystkich
pozioméw zarzadzania wyrodznionych w podmiocie gospodarczym i pracownikéw (lub
zespotdéw), decydujacych o jego przysztosci oraz pomiar dokonan, wykorzystywany do
szacowania 1 oceny realizacji celu podmiotu, a takze motywowania pracownikow”
(Sobanska, 2009, s. 68).

Bardzo waznag role w formulowaniu pogladéw na temat istoty rachunkowosci
zarzadczej odgrywaja profesjonalne organizacje zrzeszajace specjalistow z tej
dziedziny, takie jak miedzy innymi amerykanski Institute of Management Accountants
(IMA), brytyjski Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), czy
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA). Pierwsza z tych
organizacji — IMA — zdefiniowata zawod specjalisty rachunkowosci zarzadczej, jako
dzialalnos$¢ polegajaca na wspdlnym, partnerskim podejmowaniu decyzji zarzadczych,
kreowaniu systemow stuzacych do planowania i oceny dokonan, a takze dostarczaniu
informacji z zakresu sprawozdawczosci finansowej oraz kontroli, wspierajac w ten
sposob menedzeréw w procesie formutowania i wdrazania strategii jednostki (IMA,
2008).

W 2014 r. CIMA wraz z organizacja AICPA zaproponowaly nowg definicje
rachunkowosci zarzadczej (AICPA, CIMA, 2014, s. 8). Zgodnie z ta definicja jest to
system ukierunkowany na pozyskiwanie i analizowanie, a w dalszej perspektywie
komunikowanie 1 wykorzystywanie istotnych w procesie podejmowania decyzji
finansowych i niefinansowych informacji, majace na celu tworzenie oraz utrzymanie
warto$ci dla organizacji. W dokumencie, z ktorego pochodzi przytoczona definicja
przedstawiony zostal wzor dobrych praktyk oraz ogoélne zasady rachunkowosci
zarzadczej, majace na celu wspomaganie dzialalno$ci roznych typow organizacji.
Z opracowania tego wynika rowniez, ze specjalisci rachunkowos$ci zarzadczej powinni
posiada¢ umiejetnos¢ doglebnego zrozumienia dziatalnos$ci jednostki oraz jej otoczenia
biznesowego, aby pozna¢ wszystkie mozliwosci 1 zagrozenia funkcjonowania
organizacji (AICPA, CIMA, 2014, s. 8-12).

Analizujac definicje rachunkowosci zarzadczej, pojawiajace si¢ na przestrzeni lat

w literaturze z zakresu tej dziedziny, zauwazy¢ mozna, pomimo ich odmiennosci
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1 ciagglej ewolucji, kilka wspdlnych aspektéw wymienianych przez autorow.
W wigkszosci definicji jako gltowny cel rachunkowos$ci zarzadczej przedstawione
zostalo dostarczanie informacji (Jaruga, 2001, s. 42; Hansen, Mowen, 2003, s. 2; Drury,
2008, s.7; IMA, 2008; Sobanska, 2009, s. 68; AICPA, CIMA, 2014, s. 8). Dodatkowo
wielu autorow podkre$la rowniez, ze celem jest dostarczanie zarowno informacji
finansowych, jak réwniez niefinansowych (Jaruga, 2001, s. 42; Hansen, Mowen, 2003,
s. 2; AICPA, CIMA, 2014, s. 8), ktore majg shluzy¢ poszczegdlnym osobom
w organizacji przede wszystkim do podejmowania decyzji (Jaruga, 2001, s. 42; Hansen,
Mowen, 2003, s. 2; Drury, 2008, s.7; IMA, 2008; AICPA, CIMA, 2014, s. 8).
W  dotychczas prezentowanych definicjach rachunkowosci zarzadczej, autorzy
akcentowali takze wykorzystanie informacji generowanych w tym systemie na potrzeby
planowania i kontrolowania (Hansen, Mowen, 2003, s. 2; IMA, 2008), co jednoznacznie
wskazuje istotng rolg rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania organizacja.

Rachunkowos$¢ zarzadcza ukierunkowana na dostarczanie informacji w gltownej
mierze menedzerom, postrzegana jest jako narzedzie informacyjne niezbedne osobom
zarzadzajacym jednostka do podejmowania decyzji oraz maksymalizacji warto$ci
organizacji (Breuer, Frumusanu, Manciu, 2013, s. 357). Informacje pochodzace
z rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane sa zatem w calym procesie zarzadzania
organizacja, obejmujacym cztery podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie,
motywowanie oraz kontrolowanie.

W zakresie pierwszej funkcji zarzadzania — planowanie — rachunkowos¢ zarzadcza
dostarcza informacji m.in. o kosztach 1 przychodach niezb¢dnych do podejmowania
decyzji dotyczacych planowanych dziatan, produktow 1 ushug, polityki cenowej
organizacji oraz do analizy i oceny przysztych projektow (Baran, 2011b, s. 20). Jednym
z kluczowych zadan rachunkowos$ci zarzadczej jest skupienie si¢ na przysziej
dziatalnos$ci podmiotu, dlatego tez czgscig tego systemu jest planowanie strategiczne,
polegajace na ustalaniu przysztych celow organizacji (Heidari, 2012, s. 547; Breuer,
Frumusanu, Manciu, 2013, s. 357).

Kolejna funkcja zarzadzania to organizowanie, ktdre nie byloby mozliwe bez
informacji generowanych w systemie rachunkowosci zarzadczej. Poprzez dostarczanie
informacji o procesach zachodzacych w podmiocie gospodarczym i jego otoczeniu
biznesowym, rachunkowo$¢ zarzadcza wspiera dzialania majace na celu nabywanie,

wykorzystywanie oraz zbywanie zasobow jednostki, a takze udoskonalanie struktur
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organizacyjnych 1 zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci (Breuer, Frumusanu, Manciu,
2013, s. 357; Spoz, 2015, s. 430).

Zadaniem rachunkowos$ci zarzadczej w zakresie funkcji motywowania jest
dziatanie, majace na celu uswiadamianie osobom zarzadzajacym korzysci wynikajacych
z efektywnego alokowania zasobow jednostki, takich jak m.in. osigganie
budzetowanych wynikéw (Baran, 2011b, s. 20). Celem rachunkowos$ci zarzadczej jest
takze motywowanie zardwno osob zarzadzajacych, jak rowniez szeregowych
pracownikow do cigglego samodoskonalenia oraz usprawniania = procesow
zachodzacych w organizacji.

Ostatniag z wymienionych funkcji zarzadzania jest kontrolowanie. Jednym z zadan
specjalistow rachunkowo$ci zarzadczej jest sporzadzanie raportow kontrolno-
wynikowych, przedstawiajacych wykonanie biezacych dziatan podejmowanych
w organizacji. Dzigki takim raportom mozliwe jest rozliczanie poszczegdlnych osob
z odpowiedzialnos$ci za wykonanie konkretnych zadan. Rachunkowo$¢ zarzadcza to
rowniez system, w ramach ktérego tworzone sg narzedzia stuzace do pomiaru dokonan
organizacji 1 pordwnywania wynikoOw osiagnietych z planowanymi, dzigki czemu
mozliwe jest monitorowanie stopnia realizacji celow jednostki (Heidari, 2012, s. 547,
Breuer, Frumusanu, Manciu, 2013, s. 357; Spoz, 2015, s. 430).

Wszystkie funkcje zarzadzania S$ciSle wigza si¢ z podejmowaniem decyzji,
poczawszy od planowania dzialalno$ci i ustalania celéw, poprzez alokacj¢ zasobow
dostgpnych w organizacji 1 motywowanie pracownikow, az do precyzowania sposobu
1 zakresu kontrolowania dziatalnosci. W zwigzku z tym rachunkowos$¢ zarzadcza,
poprzez dostarczanie niezbgdnych informacji decydentom, jest nieodtagcznym
elementem procesu zarzadzania kazdego podmiotu gospodarczego.

Wraz z rozwojem rachunkowos$ci zarzadczej oraz prezentowaniem jej nowych
definicji, pojawit si¢ wsrdd teoretykow i1 praktykow tej dziedziny dylemat, dotyczacy
relacji miedzy rachunkowos$cig zarzadcza a controllingiem. Koncepcja controllingu
stosowana byta poczatkowo jedynie w krajach niemieckojezycznych, a sama nazwa
pochodzi od angielskiego zwrotu to control, ktory oznacza m.in. sterowaé, kontrolowac,
regulowaé, nadzorowac¢ (Sobanska i in., 2010, s. 2; Szychta, Dobroszek, 2017, s. 367-
369). Do gltownych zadan controllingu zaliczane sg planowanie, informowanie,
kontrolowanie oraz koordynowanie, a do ich realizacji wykorzystywane sa informacje
generowane w systemie rachunku kosztow, systemie rachunkowosci finansowej, a takze

inne informacje dotyczace poszczegdlnych procesow zachodzacych w organizacji i jej
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otoczeniu (Sobanska i in., 2010, s. 2). W obszarze angloamerykanskim rachunkowo$¢
zarzadcza uznawana jest za integralng czg$¢ procesu zarzadzania organizacja,
a w zakresie jej funkcji wymienia si¢ planowanie, ocen¢ dokonan, raportowanie
1 sterowanie, podkreslajac w ten sposoéb tozsamos¢ termindw  controlling
i rachunkowo$¢ zarzadcza (Hirsch, Mertins, 2008, s. 16).

W publikacjach krajowych z zakresu rachunkowosci zarzadczej relacje pomig¢dzy
tymi terminami nie sg okreslane jednolicie (Nowak M., 2006, s. 58-73; Sobanska 1 in.,
2010, s. 2; Sobanska, 2010, s. 98). Jednak zdecydowana wigkszo$¢ autoréw polskich
1 zagranicznych opracowan uznaje koncepcje rachunkowosci zarzadczej i controllingu
za tozsame. Takie stanowisko obrala Sobanska (2010, s. 98) wskazujac, ze
z ,charakterystyki koncepcji controllingu 1 koncepcji rachunkowos$ci zarzadczej
wynika, ze ich cele, zadania, stosowane metody i techniki nie wykazuja obecnie
zadnych rdéznic, nawet specjalici uprawiajacy te profesje w praktyce sg identycznie
nazywani”. W 2010 roku Komisja Rachunkowos$ci Zarzadczej i Controllingu Rady
Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce przedstawila swoje stanowisko w tej
sprawie, w ktorym rowniez popiera tozsamo$¢ analizowanych terminéw (Sobanska i in.,
2010, s. 1-3). Podazajac zgodnie z tym trendem, autorka niniejszej rozprawy uznaje
réwnorzednos¢ koncepcji rachunkowosci zarzadczej i controllingu, w zwiazku z czym
w dalszej cze$ci opracowania terminy te beda uzywane wymiennie.

Zmiany zachodzace na przestrzeni lat w otoczeniu biznesowym organizacji
w znacznym stopniu wptynely na role rachunkowos$ci zarzadczej w zarzadzaniu
jednostkami, metody controllingu stosowane w podmiotach oraz zakres zadan
wykonywanych przez specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej. Histori¢ ewolucji
controllingu przedstawi¢ mozna w podziale na nastgpujace okresy:

e rachunkowos¢ zarzadcza do lat 80. XX w.,
e rozwdj rachunkowosci zarzadczej na przetomie XX 1 XXI w.,

e rachunkowo$¢ zarzadcza wspolczesnie.

Ad 1. Rachunkowos¢ zarzadcza do lat 80. XX w.

Historia rachunku kosztow oraz rachunkowos$ci zarzadczej do lat 80. XX w.
uznawana byla za nieistotng w kontekscie zrozumienia jest zastosowania w praktyce.
Poglad ten ulegt zmianie za sprawg publikacji R. S. Kaplana oraz H. T. Johnsona,
ktorzy podkreslali, Zze pelne zrozumienie aktualnego stanu praktyki controllingu

wymaga dobrej znajomosci historii ewolucji rachunku kosztow 1 rachunkowosci
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zarzadczej (Johnson, 1986; Johnson, Kaplan, 1987). Zgodnie z tradycyjnym podejsciem
do historii rachunkowos$ci zarzadczej, metody rachunku kosztéw wykorzystywane
w organizacjach do konca XIX w. byly bardzo uproszczone. Dodatkowo w wielu
jednostkach nie tworzyly one spojnego systemu informacyjnego, a takze nie byty
zintegrowane ze sprawozdaniami finansowymi podmiotu (Garner, 1954; Wnuk-Pel,
2011).

Na przetomie XIX i XX w. nastgpit intensywny rozwoj metod rachunku kosztow,
ktory doprowadzit do znacznej poprawy rozliczania kosztéw wytworzenia na produkty
oraz opracowania rachunku kosztow standardowych (Garner, 1954). Ewolucja
rachunkowosci zarzadczej spowodowana byta zmianami zachodzacymi w §rodowisku
biznesowym. Wozrost konkurencji, rozwdj rynkow i metod produkcji wptyngt na
zwigkszenie zapotrzebowania organizacji na informacje o kosztach i1 wynikach
prowadzonej dziatalno$ci, ktore dostarczane byly przez nowe metody rachunku
kosztow.

Koniec pierwszej potowy XX w. to okres zwigkszonego wykorzystywania
informacji generowanych przez system rachunkowos$ci zarzadczej w procesach
podejmowania decyzji. Opracowane zostaly metody dotyczace kontroli kosztéw,
analizy rentownos$ci produktow, cen transferowych czy oceny dokonan (Johnson,
Kaplan, 1987). Rachunkowo$¢ zarzadcza stata si¢ systemem dostarczajacym
uzytecznych informacji, majacych zaspokaja¢ przede wszystkim potrzeby menedzerow.

Do lat 80. XX w. w organizacjach wykorzystywane byly metody operacyjnej
rachunkowosci zarzadczej. Tradycyjna rola controllingu, wywodzaca si¢ z tego okresu,
polega na przygotowywaniu oraz prezentowaniu istotnych i1 uzytecznych informacji,
wykorzystywanych przez osoby zarzadzajace organizacja do planowania dziatan,
kontroli 1 podejmowania racjonalnych decyzji sprzyjajacych osigganiu celéw podmiotu.
Poprzez identyfikacj¢ 1 pomiar kosztow podstawowych procesow zachodzacych
W organizacji, system ten ma na celu zdefiniowanie zarowno dziatan pozwalajacych na
popraw¢ wydajnosci jednostki, jak réwniez tych nietworzacych wartosci dla
przedsigbiorstwa, a w konsekwencji ich redukcje (Ghanbari, Vaseli, 2015, s. 1913-
1914). Informacje ptynace z rachunkowosci zarzadczej pozwalajg na optymalizacje
wykorzystania zasobow jednostki oraz korygowanie planowanych dzialan w celu
uzyskania najlepszych rezultatow dziatalno$ci. System ten odgrywa réwniez istotng role
w procesie formutowania strategii organizacji (Baran, 2011b, s. 19). Rachunkowo$¢

zarzagdcza ma na celu wspomaganie osob kierujagcych podmiotem w calym procesie
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zarzadzania. Zakres jej zadan nieustannie si¢ rozszerza na skutek zmian i wzrostu
ztozono$ci warunkéw w jakich funkcjonujg organizacje.

Niezmiernie istotng sferg funkcjonowania kazdej jednostki gospodarczej jest
rozwigzywanie problemow decyzyjnych. Od podjetych w toku dziatalno$ci decyzji
zalezy przyszto$¢ organizacji oraz budowanie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
bedacej czynnikiem warunkujacym przetrwanie jednostki we wspotczesnych warunkach
rynkowych (Kidane, 2012, s. 4). Usprawnienie procesOw oraz podejmowanie
racjonalnych i zgodnych =z =zalozonymi celami decyzji jest nastgpstwem
wykorzystywania narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Informacje generowane
w systemie controllingu niezb¢dne sg na kazdym etapie procesu decyzyjnego (Kidane,
2012, s. 11). W zwiazku z tym wdrozenie metod rachunkowos$ci zarzadczej staje si¢
nieodzowne dla efektywnego funkcjonowania organizacji, jedynie zakres ich
implementacji moze by¢ zrdéznicowany w zalezno$ci od potrzeb informacyjnych
jednostki gospodarcze;j.

Organizacja systemu rachunkowosci zarzadczej w poszczegdlnych podmiotach nie
podlega zadnym kryteriom formalnym, a zasady jego funkcjonowania wynikaja
z przyjetej polityki jednostki oraz zdefiniowanych w niej celow dziatalnosci. Koncepcje
rachunkowosci zarzadczej z powodzeniem sg wdrazane i wykorzystywane w roéznych
organizacjach, bez wzgledu na rodzaj dziatalno$ci, czy branze¢ w jakiej funkcjonuja
(Messner, 2016, s. 105). W wyniku zréznicowania zardéwno wewnetrznych, jak
1 zewnetrznych warunkow funkcjonowania jednostek oraz zroznicowanych potrzeb
informacyjnych o0s6b zarzadzajacych, nie jest mozliwe stworzenie jednego,
uniwersalnego systemu rachunkowos$ci zarzadczej, ktory znalaztby zastosowanie
w kazdej organizacji. System ten powinien by¢ dostosowany do indywidualnych
uwarunkowan danego podmiotu gospodarczego (Baran, 2011b, s. 23).

W kazdej organizacji nastawionej na kontynuacje swojej dziatalnosci oraz poprawe
efektywnosci osigganych wynikéw 1 optymalizacj¢ wykorzystywanych zasobow,
funkcjonuje system controllingu. Jednostki te moga si¢ roézni¢ w zakresie
szczegotowosci informacji generowanych przez rachunkowo$¢ zarzadcza oraz stopniem
zaawansowania wykorzystywanych metod. Poszczegdlne organizacje dokonujg wyboru
stosowanych metod controllingu w zalezno$ci od =zidentyfikowanych potrzeb
decyzyjnych. Niejednokrotnie proste formy narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
funkcjonuja w jednostkach gospodarczych niezaleznie od $wiadomo$ci 0s6b

zarzadzajacych podmiotem, czy innych pracownikow zajmujacych si¢ gromadzeniem
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1 przetwarzaniem informacji (Nowak M., 2013, s. 491). Zdarza si¢ rowniez, ze niektore
metody controllingu stosowane sg w organizacjach pomimo braku przestanek do ich
implementacji w danej jednostce, lub przeciwnie, nie s3 wdrazane nawet w sytuacji gdy
pracownicy maja $wiadomos$¢ korzysci, jakie uzyskano by przy ich zastosowaniu
(McLellan, 2014, s. 61-62). Pomimo tego rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa bardzo
wazng rol¢ w procesie zarzadzania kazda organizacja, a dzigki kontroli zachodzacych
dziatan poprzez porownywanie rzeczywistych rezultatbw z zalozonymi celami,
wskazuje osobom decyzyjnym strategi¢ dzialania pozwalajgcg na poprawe wydajnosci

jednostki.

Ad 2. Rozwdj rachunkowosci zarzadczej na przelomie XX i XXI w.

W obliczu zmian warunkoéw funkcjonowania jednostek gospodarczych, tradycyjna
rola rachunkowosci zarzadczej zaczeta powoli traci¢ na znaczeniu. Juz w latach 80. XX
w. rachunkowo$¢ zarzadcza poddawana byla krytyce ze wzgledu na nadmierng
koncentracj¢ na wewnetrznych, operacyjnych aspektach dziatalno$ci oraz brak
odpowiedniego wsparcia dla 0s6b podejmujacych decyzje strategiczne (Kose, Agdeniz,
2019, s. 514). Krytyce poddawano rowniez poszczegdlne elementy systemu oraz
metody tradycyjnej rachunkowosci zarzadczej. Przyktad stanowi¢ moze budzetowanie
operacyjne, ktore uznane zostato za zbyt kosztowne i czasochtonne w stosunku do
niewielkiej wartosci informacyjnej, jaka wnosito ich sporzadzenie. Dodatkowo, mata
czestotliwo$¢ aktualizacji tworzonych budzetéw sprawita, ze metoda ta wedlug
krytykow nie uwzglednia ryzyka prowadzonej dzialalno$ci zwigzanego z szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniem przedsigbiorstwa (Hansen 1 in., 2003, s. 95-116,
Alsharari, Lasyoud, 2019, s. 231).

Krytycy twierdza, ze tradycyjna rachunkowos$¢ zarzadcza nie wspiera rOwniez
procesOw majacych na celu obnizenie kosztow oraz poprawe wydajnosci, a poprzez
uwzglednianie gldéwnie operacyjnych aspektéw, zarzadzajacy organizacjg koncentrujg
si¢ jedynie na krotkoterminowych wynikach, a nie na celach dlugoterminowych.
Kolejnym zarzutem jest fakt, Zze system ten w tradycyjnym uj¢ciu nie dostarcza
szczegotowych informacji o dziatalno$ci organizacji 1 jego otoczeniu, ktore niezbedne
sg do osiggniecia przewagi konkurencyjnej w aktualnych warunkach rynkowych
(Alsharari, Lasyoud, 2019, s. 231-233). Metody tradycyjnej rachunkowos$ci zarzadczej
zaprojektowane zostaly w taki sposob, aby wspiera¢ zarzadzanie organizacji

dziatajacych w $rodowisku znaczaco réznym od warunkéw funkcjonowania
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wspotczesnych  jednostek. Ewolucja systemu rachunkowo$ci zarzadczej oraz
powstawanie nowych metod jest wigc naturalnym nastepstwem zmian zachodzacych
w otoczeniu biznesowym organizacji.

Koniec XX 1 pierwsze lata XXI wieku to okres, w ktorym rachunkowos¢ zarzadcza
charakteryzowata si¢ wspieraniem zarzadzania strategicznego, poprzez podkreslanie
istotnosci aspektow konkurencyjnosci rynku oraz jako$ci wytwarzanych produktéw
1 $wiadczonych ustug. Latwiejszy dostep do informacji, postep technologiczny oraz
globalizacja rynkéw warunkowaly zmiany w procesach zarzadzania organizacjami,
a w zwiazku z tym takze ewolucje systemow informacyjnych controllingu (Horngren
i in., 2005). Nowe warunki funkcjonowania podmiotéw wptyngty na sposob
wykorzystywania tradycyjnych, operacyjnych metod rachunkowos$ci zarzadczej oraz
sprawily, ze organizacje zaczely wdraza¢ nowe metody controllingu strategicznego,
takie jak rachunek kosztow dzialan, zarzadzanie na podstawie dziatan, zrownowazona
karta wynikow czy rachunek kosztow cyklu zycia produktu (Szychta, 2007, s. 127-128;
Whnuk-Pel, 2011, s. 55-58).

Wprowadzenie do rachunkowoS$ci zarzadczej wymiaru strategicznego widoczne
bylo w akcentowaniu znaczenia dla jednostek gospodarczych informacji o rynku,
popycie i konkurencji (Simmonds, 1981, s. 26). Organizacje koncentrowaly si¢
w wigkszym stopniu na dziataniach tworzacych warto$¢ dla klienta. Metody
strategicznej rachunkowosci zarzadczej umozliwity monitorowanie dokonan jednostki
w dlugim okresie, zapewniajac mozliwos¢ oceny realizacji strategii i analizy kosztow
z tym zwigzanych. Z systemu zapewniajagcego przede wszystkim dane o kosztach,
controlling ewoluowat do systemu ksztattujacego informacje gospodarcze i bedacego
istotnym elementem procesu zarzadzania organizacja (Wnuk-Pel, 2011, s. 60).

Przelom wiekow to okres duzych zmian w rachunkowo$ci zarzadczej,
wplywajacych réwniez na dzialalnos¢ specjalistow ds. controllingu. Rachunkowos$¢
zarzadcza w nowej roli miala stanowi¢ bardziej efektywne narzedzie wspomagajace
procesy podejmowania decyzji, natomiast controllerzy mieli sta¢ si¢ liderami zmian
1 partnerami biznesowymi w zarzadzaniu organizacjami. Kierunki ekspansji

controllingu wedtug CIMA zaprezentowane zostaly na rysunku 1.
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Rysunek 1. Ekspansja rachunkowosci zarzadczej
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Zrédto: Wnuk-Pel T. (2011), Zastosowanie rachunku kosztow dziatann w przedsiebiorstwach w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz, s. 59 [za:] CIMA (2008), Improving Decision Making in
Organizations. Unlocking Business Intelligence, s. 7.

Ztozono$¢ wspodiczesnych organizacji nieustannie wzrasta ze wzgledu na szybko
zmieniajgce si¢ oraz wysoce konkurencyjne Srodowisko funkcjonowania. Ewolucja
otoczenia sprawila, ze ryzyko prowadzenia dziatalnos$ci ciagle wzrasta, a utrzymanie
konkurencyjnej pozycji na miedzynarodowym, dynamicznym i zorientowanym na
klienta rynku staje si¢ coraz trudniejsze. Klienci, majac coraz lepszy dostep do
informacji, wymagaja wigkszej roznorodnosci oferowanych produktow i ustug, a takze
lepszej jako$ci oraz szybszej 1 niezawodnej obstugi (Dahal, 2019, s. 1). Globalizacja
gospodarki, szybki rozwdj technologii informatycznych, automatyzacja procesOw
produkcyjnych czy ciaggly wzrost konkurencyjnosci to procesy, ktore w coraz wickszym

stopniu warunkujg funkcjonowanie organizacji.

Ad 3. Rachunkowos¢ zarzadcza wspolczesnie
Obserwowany w ostatnich latach proces cyfryzacji mediow zniwelowal bariery

czasowe oraz przestrzenne, a takze umozliwit masowa komunikacj¢. Dynamiczny
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rozw6j technologii komunikacyjnych oraz informacyjnych w znacznym stopniu
wplynatl na funkcjonowanie wspotczesnych podmiotéw gospodarczych. Konieczne stato
si¢ dostosowanie wykorzystywanych metod zarzadzania 1 samej strategii organizacji do
nowych warunkéw dziatalnosci (Rybicka, 2018, s. 27). Pojawienie si¢ nowych form
pozyskiwania informacji, takich jak przykladowo media spotecznosciowe, takze
zmienito sposdb wykonywania dotychczasowych zadan w jednostkach. Dzigki temu,
mozliwe stato si¢ komunikowanie z r6znymi uzytkownikami na catym $wiecie, a takze
pozyskiwanie i udostepnianie réznorodnych danych w sposéb ciggly i regularny, a co
najwazniejsze w czasie rzeczywistym.

Kolejna korzyscig dla wspotczesnych organizacji, ptynaca z globalizacji 1 rozwoju
technologii, jest mozliwos¢ korzystania z tzw. Big Data. Przedsigbiorstwa moga dzigki
temu gromadzi¢, przetwarza¢ oraz analizowac szeroki zakres informacji udostgpnianych
przez roznych uzytkownikdéw, a nastepnie wykorzystywacé je do osiggania swoich celow
strategicznych, w tym do poprawy uzyskiwanych wynikéw (Arnaboldi i in., 2017,
S. 762; Rybicka, 2018, s. 27-28).

Chcac utrzymac konkurencyjng pozycje¢ na rynku, wspotczesnie oraz w przysztosci,
organizacje nieustannie musza mierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami. Globalizacja
gospodarki sprawia, ze jednostki, niezaleznie od branzy w jakiej dziataja, konkuruja
z organizacjami stosujagcymi innowacyjne procesy produkcyjne, ktorych dzialalno$¢
wspomagana jest sztuczng inteligencja 1 najnowszymi rozwigzaniami technologicznymi.
Transformacja cyfrowa wspotczesnej jednostki gospodarczej nie jest juz srodkiem do
uzyskania przewagi konkurencyjnej, lecz koniecznym czynnikiem warunkujagcym
utrzymanie si¢ organizacji na rynku. Monitorowanie oraz podazanie zgodnie ze
zmianami technologii informatycznych stato si¢ obowigzkiem podmiotéw nie tylko
branzy IT, ale wszystkich jednostek nastawionych na kontynuacj¢ dzialalno$ci (Dahal,
2019, s. 4-5).

Zmiany zachodzgce na przestrzeni lat w otoczeniu biznesowym organizacji
spowodowaty nowe potrzeby osob zarzadzajacych jednostkami w zakresie informacji
niezbednych w procesach decyzyjnych (Hellich, 2014, s. 136). W zwiazku z tym system
rachunkowosci zarzadczej bedacy zrodlem informacji wykorzystywanych w procesie
zarzadzania podlega w ostatnich latach dynamicznemu rozwojowi (Marchant, 2013,
S. 2; Hellich, 2018, s. 205). Wspotczesny controlling w coraz wigkszym stopniu staje si¢
integralng czeécig zarzadzania jednostka gospodarcza, nie tylko na poziomie

operacyjnym, ale przede wszystkim na poziomie strategicznym. W tradycyjnym ujeciu
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rachunkowos$¢ zarzadcza przedstawiana byla jako podsystem informacyjny organizacji,
ktéory miat na celu zaspokajanie potrzeb informacyjnych uzytkownikow
wykorzystujacych uzyskane dane do planowania, kontroli oraz podejmowania decyzji
(Drury, 2008, s.7; Sobanska, 2009, s. 68). W nowej roli informacje generowane
w systemie controllingu majg zdecydowanie wigkszy zakres 1 szczegdlowosc,
a nastgpnie wykorzystywane sa dodatkowo na potrzeby optymalizacji dziatalno$ci
1 formutowania strategii jednostki (Dahal, 2019, s. 3). Glownym zadaniem tradycyjne;j
rachunkowosci zarzadczej byto dostarczanie finansowych i1 niefinansowych informacji.
Wspotczesnie system ten koncentruje si¢ na wspomaganiu zarzadzania strategicznego
za sprawa narzgdzi sthuzacych do planowania dlugoterminowego czy kontroli
strategicznej (Hellich, 2018, s. 206; Rybicka, 2018, s. 30-31). Wazng rola dzisiejszego
1 przysztego controllingu jest wspieranie osiggania zatozonych celow organizacji
poprzez odpowiedni pomiar i monitorowanie jej dokonan.

Nowa rola rachunkowos$ci zarzadczej to réwniez udzial w procesie zarzadzania
ryzykiem dziatalno$ci. Okreslenie ryzyka funkcjonowania wspodlczesnych organizacji
jest niezwykle istotne, gtownie ze wzgledu na fakt, ze prowadza swoja dziatalno$§¢
w wysoce konkurencyjnym i turbulentnym otoczeniu biznesowym. Implementacja
procesu zarzadzania ryzykiem, obejmujacego identyfikacje czynnikdéw ryzyka, jego
ocen¢ 1 monitorowanie, a takze reagowanie na pojawiajace si¢ zagrozenia, wymaga
duzego wsparcia informacyjnego ze strony systemu controllingu. Optymalny dla
dzisiejszych 1 przyszlych organizacji system rachunkowos$ci zarzadczej powinien
zapewni¢ wykorzystanie mozliwosci oraz ograniczenie negatywnych skutkow
zwigzanych z ryzykiem dziatalnosci (Nowak E., 2015, s. 408).

Rola rachunkowosci zarzadczej ewoluowala od budzetowania, szacowania kosztéw
1 analizy odchylen do opracowywania i wdrazania strategii oraz dazenia do wzrostu
wydajnosci organizacji (Chenhall, Moers, 2015, s. 1-2). Wraz ze zmianami systemu
controllingu, przeksztalcita si¢ rowniez rola specjalisty do spraw rachunkowos$ci
zarzadczej. We wspolczesnych jednostkach gospodarczych controllerzy stajg sie
partnerami biznesowymi uczestniczacymi w procesach decyzyjnych i rozwigzywaniu
probleméw pojawiajacych si¢ w podmiotach. Ich dziatania skupiajg si¢ na poprawie
procesow  zachodzacych w  organizacjach oraz zwigkszaniu efektywnosci
funkcjonowania jednostek gospodarczych, majac tym samym na celu redukcje

ponoszonych kosztow, co w znacznie wigkszym stopniu wplywa na tworzenie wartosci
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organizacji niz jedynie generowanie informacji o kosztach, bedace dotychczasowym
zadaniem tych specjalistow (Jarvenpad, 2007, s. 100-101; Rybicka, 2018, s. 31).
Wspoélczesny specjalista rachunkowos$ci zarzadczej ma za zadanie tworzyc,
implementowaé oraz nieustannie usprawnia¢ system controllingu. Peliac funkcje
partnera biznesu, staje si¢ uczestnikiem catego systemu informacyjnego organizacji, nie
tylko na etapie dostarczania informacji, ale przede wszystkim w trakcie podejmowania
kluczowych decyzji przez osoby zarzadzajace, stuzac im swojg wiedzg ekspercka (Wolf
i in., 2015, s. 30; Zarzycka, 2016, s. 90; Pasch, 2019, s. 217-218). W nowej roli,
zadaniem specjalisty ds. rachunkowosci zarzadczej jest formulowanie strategii, a takze
monitorowanie stopnia jej realizacji. Bardzo istotnym aspektem dzialalno$ci
nowoczesnych controlleréow jest odpowiednie ukierunkowywanie osob decyzyjnych, jak
rowniez ich motywowanie oraz wspieranie w osigganiu celow organizacji. Zapewnienie
przedsiebiorstwu utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku wymaga od specjalisty
rachunkowosci zarzadczej szerokiego rozumienia biznesu, a ze wzgledu na nieustannie
zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania, niezbedna staje si¢ znajomos¢ otoczenia
biznesowego organizacji oraz otwarto§¢ na nowe koncepcje i metody controllingu.
Bardzo wazne jest roOwniez zaangazowanie specjalistow do spraw rachunkowosci
zarzadczej w proces ciaglego doskonalenia, majace na celu zwigkszanie warto$ci
organizacji (Burns, Baldvinsdottir, 2005, s. 726; Zarzycka, 2016, s. 89-91).
Rachunkowo$¢ zarzadcza to integralna cze$¢ procesu zarzadzania organizacja, a jej
znaczenie w tym zakresie nieustannie wzrasta, ze wzgledu na wspomaganie
informacyjne zaro6wno operacyjnych, jak 1 strategicznych aktywnoS$ci zarzadczych.
Poprzez dynamiczng ewolucje otoczenia biznesowego jednostek gospodarczych,
zapotrzebowanie na informacje wykorzystywane w procesie zarzadzania ulega ciagglym
zmianom, co w dalszej kolejno$ci warunkuje rozwodj systemow rachunkowosci
zarzadczej. Wyrazem tego jest tworzenie nowych koncepcji 1 metod controllingu,

a takze wzrastajaca rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w organizacjach.

1.2. Kluczowe metody rachunkowosci zarzadczej

W warunkach globalizacji, szybkiego postepu technologicznego oraz nasilajacej si¢
konkurencji 1 ztozonos$ci otoczenia biznesowego organizacji, rachunkowos$¢ zarzadcza
staje przed nowymi wyzwaniami, zwigzanymi przede wszystkim z dostarczaniem

aktualnych, obiektywnych 1 szczegdtowych informacji. Zaspokojenie potrzeb
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informacyjnych w procesach zarzadzania poszczegdlnymi organizacjami mozliwe jest
dzigki implementacji odpowiednich metod rachunkowosci zarzadczej, ktore utatwiaja
podejmowanie decyzji, ale takze wptywaja na poprawe wydajnosci jednostki 1 wspierajg
osigganie celow strategicznych (Hussein, 2018, s. 192). W zwigzku ze zmieniajagcymi
si¢ warunkami funkcjonowania wspoétczesnych podmiotéw gospodarczych, ewolucji
podlegaja rowniez stosowane w nich metody controllingu. Te, ktore wykorzystywane
byly dotychczas w organizacjach, postrzegane sg aktualnie jako niewystarczajace dla
efektywnego zarzadzania w turbulentnym otoczeniu biznesowym (Ahmad, Leftesi,
2014, s. 2). Dlatego tez w praktyce rachunkowos$ci zarzadczej pojawiaja si¢ nowe
metody, nastawione gldwnie na dostarczanie informacji niefinansowych niezbednych
do podejmowania decyzji strategicznych (Pavlatos, Kostakis, 2015, s. 150).

Na przestrzeni wielu lat ewolucji rachunkowos$ci zarzadczej, powstalo wiele jej
metod 1 narzgdzi, ktoére z rdézng czestotliwoscia wykorzystywane sa aktualnie
w praktyce dziatalnosci organizacji. Nie istnieje jednak ostateczny, zamknigty katalog,
ktory wskazywalby jednoznacznie wszystkie metody zaliczane do rachunkowosci
zarzadczej. Podczas analizy publikacji z dziedziny controllingu, zauwazy¢ mozna, ze
zakres metod przyporzadkowywanych rachunkowosci zarzadczej, przedstawiany przez
poszczegolnych autoréw, niejednokrotnie charakteryzuje si¢ duza ré6znorodnoscia.

Jednym ze Zrédel wiedzy na temat zakresu metod zaliczanych do controllingu sa
monografie naukowe oraz podreczniki akademickie. Do tradycyjnych metod, ktére
najczesciej opisywane sg przez autoroOw tych publikacji, naleza m.in. podstawowe
systemy rachunku kosztoéw, takie jak rachunek kosztéw peinych 1 rachunek kosztow
zmiennych, systemy budzetowania operacyjnego, ceny transferowe oraz analiza koszty-
wolumen-zysk, a w jej zakresie przede wszystkim analiza progu rentowno$ci. Rownie
czgsto w monografiach przedstawiane s3 nowoczesne metody rachunkowosci
zarzadczej, takie jak zrownowazona karta wynikéw, rachunek kosztoéw dziatan,
rachunek kosztoéw docelowych lub rachunek redukcji kosztow. Petlne zestawienie metod
rachunkowosci zarzadczej, ktore najczesciej opisywane sg w krajowych i zagranicznych
podrecznikach oraz monografiach z zakresu controllingu, przedstawione zostato

w tabeli 1.
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Tabela 1. Metody rachunkowosci zarzadczej w monografiach i podrecznikach

akademickich

Metoc_iy Publikacje zagraniczne Publikacje polskie
controllingu
Tradycyjne:
Rachunek kosztow Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen, | Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
zmiennych Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney, | Poetschke, 2000; Sojak, 2003; Sobanska,

2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

2009; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017a; Nowak E., 2018a; Lew,
Maruszewska, Szczypa, 2019.

Rachunek kosztow
petnych

Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen,
Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
Poetschke, 2000; Sojak, 2003; Sobanska,
2009; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel, 2017a;
Nowak E., 2018a.

Rachunek kosztow
standardowych

Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen,
Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Leszczynski, Wnuk-Pel, 2006; Sobanska,
2009; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Nowak E., 2018a.

Wielostopniowy i
wieloblokowy
rachunek kosztow i
wynikow

Hansen, Mowen, 2003; Eldenburg,
Wolcott, 2011.

Sojak, 2003; Sobanska, 2009; Jaruga,
Kabalski, Szychta, 2014; Wnuk-Pel,
2017b; Lew, Maruszewska, Szczypa,
2019.

Analiza koszty-
wolumen-zysk

Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen,
Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
Poetschke, 2000; Sojak, 2003;
Leszczynski, Wnuk-Pel, 2006; Sobanska,
2010; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017b; Nowak E., 2018a; Nowak E.,
2018h.

Budzetowanie Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen, | Sojak, 2003; Leszczynski, Wnuk-Pel,
operacyjne Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney, | 2006; Sobanska, 2009; Jaruga, Kabalski,
2003; Hansen, Mowen, 2003; Szychta, 2014; Czubakowska,
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis, Gabrusewicz, Nowak, 2014;
Davis, 2012; Garrison i in., 2015; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel, 2017b;
Datar, Rajan, 2018. Nowak E., 2018a; Nowak E., 2018b;
Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019.
Budzetowanie Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen, | Sojak, 2003; Leszczynski, Wnuk-Pel,
elastyczne Lin, 1999; Hansen, Mowen, 2003; 2006; Sobanska, 2009; Goliszewski,
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis, 2015; Wnuk-Pel, 2017b.
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.
Analiza odchylen Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen, | Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,

Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;

Poetschke, 2000; Sojak, 2003;
Leszczynski, Wnuk-Pel, 2006; Sobanska,
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Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

2009; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017a.

Finansowe mierniki
dokonan

Barfield, Raiborn, Kinney, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Sobanska, 2010; Goliszewski, 2015;
Wnuk-Pel, 2017c; Nowak E., 2018a3;
Nowak E., 2018b.

Ceny transferowe

Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen,
Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Sojak, 2003; Sobanska, 2009; Sobanska,
2010; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017b; Nowak E., 2018b; Lew,
Maruszewska, Szczypa, 2019.

Nowoczesne:

Rachunek kosztow
dzialan

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003; Eldenburg, Wolcott,
2011; Davis, Davis, 2012; Garrison i
in., 2015; Datar, Rajan, 2018.

Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
Poetschke, 2000; Leszczynski, Wnuk-
Pel, 2006; Sobanska, 2009; Wnuk-Pel,
2011; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017a; Lew, Maruszewska, Szczypa,
2019.

Zarzadzanie na
podstawie dziatan

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003; Eldenburg, Wolcott,
2011; Davis, Davis, 2012; Garrison
in., 2015; Datar, Rajan, 2018.

Sobanska, 2010; Wnuk-Pel, 2017c;
Nowak E., 2018b.

Budzetowanie na
podstawie dziatan

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003; Davis, Davis, 2012.

Sobanska, 2009; Sobanska, 2010; Jaruga,
Kabalski, Szychta, 2014.

Rachunek kosztow
docelowych

Blocher, Chen, Lin, 1999; Hansen,
Mowen, 2003; Eldenburg, Wolcott,
2011; Davis, Davis, 2012; Garrison
in., 2015; Datar, Rajan, 2018.

Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak,
2014; Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel,
2017c; Nowak E., 2018a; Lew,
Maruszewska, Szczypa, 2019.

Rachunek kosztow
cyklu zycia produktu

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003; Eldenburg, Wolcott,
2011; Datar, Rajan, 2018.

Sobanska, 2009; Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2014; Czubakowska,
Gabrusewicz, Nowak, 2014;
Goliszewski, 2015; Nowak E., 20183;
Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019.

Rachunek redukc;ji
kosztow

Blocher, Chen, Lin, 1999; Eldenburg,
Wolcott, 2011; Datar, Rajan, 2018.

Sobanska, 2009; Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2014; Czubakowska,
Gabrusewicz, Nowak, 2014; Wnuk-Pel,
2017c; Nowak E., 2018a; Lew,
Maruszewska, Szczypa, 2019.

Rachunek kosztow
jakosci

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003.

Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
Poetschke, 2000; Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2014; Czubakowska,
Gabrusewicz, Nowak, 2014; Wnuk-Pel,
2017c; Lew, Maruszewska, Szczypa,
2019.
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Zrownowazona
karta wynikow

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Hansen,
Mowen, 2003; Eldenburg, Wolcott,
2011; Davis, Davis, 2012; Garrison i
in., 2015; Datar, Rajan, 2018.

Leszczynski, Wnuk-Pel, 2006; Sobanska,
2010; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Goliszewski, 2015; Wnuk-Pel, 2017c;
Nowak E., 2018a; Nowak E., 2018b;
Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019.

Niefinansowe
mierniki dokonan

Blocher, Chen, Lin, 1999; Barfield,
Raiborn, Kinney, 2003; Eldenburg,
Wolcott, 2011; Davis, Davis, 2012;
Datar, Rajan, 2018.

Sobanska, 2010; Nowak E., 2018a.

Metody oceny
optacalnosci
inwestycji

Deakin, Maher, 1987; Blocher, Chen,
Lin, 1999; Barfield, Raiborn, Kinney,
2003; Hansen, Mowen, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Garrison i in., 2015;
Datar, Rajan, 2018.

Gabrusewicz, Kamela-Sowinska,
Poetschke, 2000; Sojak, 2003;
Leszczynski, Wnuk-Pel, 2006; Sobanska,
2010; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014;
Whnuk-Pel, 2017c; Nowak E., 2018a;
Nowak E., 2018b.

Analiza wrazliwosci
inwestycji

Barfield, Raiborn, Kinney, 2003;
Eldenburg, Wolcott, 2011; Davis,
Davis, 2012; Datar, Rajan, 2018.

Sojak, 2003; Leszczynski, Wnuk-Pel,
2006; Sobanska, 2010.

Analiza rentownosci
produktow

Hansen, Mowen, 2003; Davis, Davis,
2012.

Sobanska, 2010; Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2014.

Analiza rentownosci
klientow

Hansen, Mowen, 2003; Eldenburg,
Wolcott, 2011; Davis, Davis, 2012;
Garrison i in., 2015; Datar, Rajan,
2018.

Sobanska, 2010; Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2014.

Srodowiskowa

Barfield, Raiborn, Kinney, 2003;

Sobanska, 2010; Jaruga, Kabalski,

rachunkowos$¢ Hansen, Mowen, 2003; Eldenburg, Szychta, 2014; Wnuk-Pel, 2017c;
zarzadcza Wolcott, 2011.

Szczupta Eldenburg, Wolcott, 2011; Datar, Sobanska, 2010; Jaruga, Kabalski,
rachunkowos¢ Rajan, 2018. Szychta, 2014; Wnuk-Pel, 2017c;
zarzadcza Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zakres metod zaliczanych do rachunkowosci zarzadczej okresli¢ mozna takze na

podstawie publikacji krajowych 1 zagranicznych, przedstawiajacych wyniki badan
naukowych dotyczacych zastosowania controllingu w praktyce organizacji. Liczba
metod analizowanych w dotychczasowych opracowaniach jest bardzo zréznicowana
1 waha si¢ w granicach od 6-8 do nawet 62 narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej. Do
metod najczescie] uyymowanych w badaniach autoréw zagranicznych zaliczy¢ mozna
m.in. budzetowanie, analiz¢ koszt-wolumen-zysk, analiz¢ odchylen, zrownowazong
karte wynikoéw, rachunek kosztow dziatan czy rachunek kosztow docelowych.

W badaniach prowadzonych przez autoréow krajowych, najczeséciej analizie
poddawane byto zastosowanie tradycyjnych systemow rachunku kosztow, w tym przede
wszystkim rachunku kosztow pelnych 1 rachunku kosztow zmiennych, ale takze

budzetowanie, metody analizy optacalnosci inwestycji, rachunek kosztoéw dziatan
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i rachunek kosztow docelowych. Tabela 2 zawiera zestawienie metod rachunkowosci

zarzadczej najczesciej ujmowanych w dotychczasowych badaniach naukowych.

Tabela 2. Metody rachunkowosci zarzadczej analizowane w dotychczasowych

badaniach naukowych

Metody controllingu

Publikacje zagraniczne

Publikacje polskie

Rachunek kosztow
zmiennych

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011,
McLellan, Moustafa, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb,
Glynn, 2016; Odia, 2019.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Wnuk-
Pel, 2011; Zarzycka,
Michalak, 2013;
Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019;
Firkowska-Jakobsze,
20109.

Rachunek kosztow
pelnych

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011,
Anh, Nguyen, Mia, 2011; Albu, Albu, 2012; Shil,
Hoque, Akter, 2015; Eferakeya, 2016; Odia, 2019.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Wnuk-
Pel, 2011; Zarzycka,
Michalak, 2013;
Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019.

Rachunek kosztow
standardowych

Joshi, 2001; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007,
Joshi i in., 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012;
Sunarni, 2013; Shil, Hoque, Akter, 2015;
Armitage, Webb, Glynn, 2016.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Wnuk-
Pel, 2011; Szychta, 2018,
2019.

Analiza koszty-
wolumen-zysk

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Anh, Nguyen, Mia, 2011; Abdel Al,
McLellan, 2011; McLellan, Moustafa, 2011;
Yalcin, 2012; Chand, Ambardar, 2013; Grosu,
Almasan, Circa, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015;
Oyerogba, 2015; Eferakeya, 2016.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Szychta,
2018, 2019.

Budzetowanie
operacyjne

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Anh, Nguyen, Mia, 2011,
Abdel Al, McLellan, 2011; McLellan, Moustafa,
2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Grosu,
Almasan, Circa, 2014; Eferakeya, 2016; Armitage,
Webb, Glynn, 2016; Calu i in., 2017; Odia, 2019.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Lada,
2011; Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019;
Firkowska-Jakobsze,
2019.

Budzetowanie od zera

Joshi, 2001; Chand, Ambardar, 2013; Bawaneh,
2018.

Budzetowanie Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Anh, Szychta, 2001;
elastyczne Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Szadziewska, 2002.
Yalcin, 2012; Chand, Ambardar, 2013; Armitage,

Webb, Glynn, 2016; Eferakeya, 2016; Bawaneh,
2018.
Analiza odchylen Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett, Szychta, 2001, 2006;

Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen,

Zarzycka, Michalak,
2013; Wnuk-Pel,
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Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Sunarni,
2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014; Shil, Hoque,
Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016;
Eferakeya, 2016; Odia, 2019.

Christauskas, 2018;
Szychta, 2018, 2019.

Ceny transferowe

Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; Yalcin, 2012; Armitage,
Webb, Glynn, 2016.

Finansowe mierniki
dokonan

Abdel Al, McLellan, 2011; Albu, Albu, 2012;
Chand, Ambardar, 2013; Gullkvist, 2013; Calu i
in., 2017; Bawaneh, 2018

Zarzycka, Michalak,
2013; Dobroszek, 2016.

Niefinansowe
mierniki dokonan

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Joshi i in., 2011; Abdel Al,
McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011;
Gullkvist, 2013; Calu i in., 2017; Bawaneh, 2018.

Zarzycka, Michalak,
2013; Dobroszek, 2016;
Firkowska-Jakobsze,
2019.

Zréwnowazona karta
wynikow

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011;
Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012;
Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Grosu, Almasan,
Circa, 2014; Oyerogba, 2015; Shil, Hoque, Akter,
2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Odia, 2019.

Szychta, 2006; Lada,
2011; Wnuk-Pel, 2011;
Zarzycka, Michalak,
2013; Dobroszek, 2016;
Nesterak, 2016; Szychta,
2018, 2019.

Rachunek kosztow
dzialan

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011;
Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012;
Zheng, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013;
Grosu, Almasan, Circa, 2014; Shil, Hoque, Akter,
2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Calu i in.,
2017; Odia, 2019.

Szychta, 2006; Baran,
2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Lada,
2011; Wnuk-Pel, 2011;
Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019.

Zarzadzanie na
podstawie dziatan

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011,
Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; Oyerogha, 2015.

Budzetowanie na
podstawie dziatan

Joshi, 2001; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011;
Bawaneh, 2018.

Whnuk-Pel, 2011;
Dobroszek, 2016.

Rachunek kosztow
docelowych

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Yazdifar, Askarany, 2010;
Joshi i in., 2011; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011;
Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Shil,
Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn,
2016; Calu i in., 2017.

Szadziewska, 2002;
Szychta, 2006; Baran,
2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Lada,
2011; Wnuk-Pel, 2011;
Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019.

Rachunek kosztow
cyklu zycia produktu

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011,
Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa,
2011; Joshi i in., 2011; Yalcin, 2012; Gullkvist,
2013; Chand, Ambardar, 2013; Grosu, Almasan,
Circa, 2014.

Szadziewska, 2002;
Cyganska, Dynowska,
2011; Lada, 2011; Wnuk-
Pel, 2011; Dobroszek,
2016; Szychta, 2018,
2019.
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Rachunek redukgji
kosztow

Joshi i in., 2011; Yalcin, 2012; Shil, Hoque, Akter,
2015.

Cyganska, Dynowska,
2011; Szychta, 2018,
20109.

Rachunek kosztow
jakosci

Joshi i in., 2011; McLellan, Moustafa, 2011;
Yalcin, 2012; Albu, Albu, 2012; Grosu, Almasan,
Circa, 2014; Armitage, Webb, Glynn, 2016;
Bawaneh, 2018.

Szadziewska, 2002;
Cyganska, Dynowska,
2011.

Metody oceny
optacalnosci
inwestycji

Hyvonen, 2005; Dick-Forde, Burnett, Devonish,
2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; Abdel Al, McLellan, 2011.

Szychta, 2001, 2006;
Baran, 2011a; Zarzycka,
Michalak, 2013; Szychta,
2018, 2019; Firkowska-
Jakobsze, 2019.

Analiza wrazliwosci
inwestycji

McLellan, Moustafa, 2011; Bawaneh, 2018.

Szychta, 2001.

Analiza rentownosci
produktow

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Anh, Nguyen, Mia, 2011,
Abdel Al, McLellan, 2011; McLellan, Moustafa,
2011; Chand, Ambardar, 2013; Eferakeya, 2016;
Caluiin., 2017; Bawaneh, 2018.

Analiza rentownosci
klientow

Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; McLellan,
Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Chand, Ambardar,
2013; Eferakeya, 2016; Bawaneh, 2018.

Lada, 2011.

Srodowiskowa

Albu, Albu, 2012; Grosu, Almasan, Circa, 2014;

Dobroszek, 2016.

rachunkowos$¢ EL-Shishini, Upadhyaya, 2018.
zarzadcza
Szczupta Fullerton, Kennedy, Widener, 2014; Shil, Hoque, Wnuk-Pel, 2011;
rachunkowos$¢ Akter, 2015. Firkowska-Jakobsze,
zarzadcza 2019.
Prognozowanie Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, Szychta, 2006; Baran,
dhugookresowe Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011, 2011a; Szychta, 2018,
Anh, Nguyen, Mia, 2011; Chand, Ambardar, 2013; | 2019
Bawaneh, 2018.
Planowanie Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, -

strategiczne

Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011;
Albu, Albu, 2012.

Analiza tancucha
wartosci

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011,
Anh, Nguyen, Mia, 2011; Bawaneh, 2018.

Dobroszek, 2016.

Analiza wartos$ci dla
akcjonariuszy

Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011;
Joshi i in., 2011; Bawaneh, 2018; Odia, 2019.

Zarzadzanie zapasami
just in time

Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; Yalcin, 2012; Sunarni, 2013;
Fullerton, Kennedy, Widener, 2014; Odia, 2019.

Whnuk-Pel, 2011.

Ekonomiczna warto$¢
dodana

Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Joshi i in.,
2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan,
Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Chand, Ambardar,
2013; Bawaneh, 2018.

Szychta, 2006; Wnuk-Pel,
2011; Dobroszek, 2016;
Szychta, 2018, 2019.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Oproécz okreslenia zakresu metod zaliczanych do obszaru controllingu, wyniki
dotychczasowych badan pozwalaja takze na stwierdzenie, ktére narzedzia
wykorzystywane s3 w praktyce w najwigkszych stopniu. Z analizy opracowan
zagranicznych wynika, ze w $wiatowych organizacjach najczesciej stosowane sg takie
metody, jak budzetowanie, prognozowanie dtugookresowe, analiza odchylen, analiza
rentownos$ci produktow, finansowe i niefinansowe mierniki dokonan, a takze rézne
metody stuzace do oceny oplacalnosci projektow inwestycyjnych. Badania
przeprowadzone w organizacjach dziatajacych na terenie Polski wskazujg natomiast, ze
w podmiotach tych w najwigkszym zakresie wykorzystywane sa systemy rachunku
kosztow pelnych, budzetowanie operacyjne oraz analiza odchylen?.

Analiza publikacji z dziedziny controllingu wskazuje, ze zakres metod zaliczanych
do narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej jest bardzo obszerny 1 ostatecznie
niezdefiniowany. Wnioski wysuni¢te na podstawie przegladu literatury, przedstawione
powyzej, pozwalaja na wskazanie tych metod controllingowych, ktore byty najczesciej
opisywane w monografiach naukowych oraz analizowane w dotychczasowych
badaniach. Wyniki studiéw literaturowych przeprowadzonych na potrzeby niniejszego
opracowania pozwolily na wyznaczenie zestawu metod rachunkowos$ci zarzadczej,
ktére autorka rozprawy uznata za kluczowe. Do metod tych zaliczone zostaty te
narzgdzia controllingu, ktore najczesciej pojawialy si¢ w podrecznikach akademickich
I monografiach, czgsto analizowane byly przez autoréw dotychczasowych badan
naukowych oraz w najwickszym stopniu wykorzystywane byly w praktycznej
dziatalnos$ci organizacji, co okreslone zostalo na podstawie wynikéw tych badan.
Uwzgledniajac ograniczenia badan ankietowych w zakresie dtugosci kwestionariusza,
zestaw kluczowych metod rachunkowosci zarzadczej ograniczony zostat do 21. Metody
te zostaly opisane w niniejszym podrozdziale, a takze ujete w badaniu wlasnym autorki
rozprawy (wyniki badania przedstawione zostaty w rozdziale 4).

Rachunkowos$¢ zarzadcza dzielona jest na operacyjng 1 strategiczng. Istotg
operacyjnej rachunkowosci zarzadczej jest generowanie informacji shuzacych przede
wszystkim do podejmowania decyzji krotkoterminowych, wptywajacych na ksztalt
biezacej dziatalnosci jednostki gospodarczej (Dobroszek, Szychta, 2009, s. 34). Jest to
jeden z najwazniejszych systemow informacyjnych podmiotu wykorzystywany do

planowania, kontroli oraz ciggtego doskonalenia organizacji. Operacyjna rachunkowo$¢

2 Dokladny opis wynikéw dotychczasowych badah zamieszczony zostal w rozdziale 2 rozprawy.
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zarzadcza umozliwia opracowanie zestawu miar dla poszczegdlnych szczebli
zarzadzania, ktore stuza do pomiaru dokonan jednostki, ale rowniez do motywowania
pracownikow. System ten wspomaga identyfikacje efektywnych rozwigzan,
umozliwiajgcych  realizacj¢ zatozonych celéw przedsigbiorstwa. Operacyjna
rachunkowos$¢ zarzadcza zasadniczo zorientowana jest na krotkookresowa dziatalno$¢
organizacji, jednak nalezy podkresli¢, ze dlugofalowe stosowanie tego systemu
umozliwia racjonalniejsze wykorzystanie posiadanych zasobow, a w konsekwencji
wptywa na zwigkszenie wartosci podmiotu w dtugim okresie (Cadez, Guilding, 2008,
s. 837; Alexandru, 2016, s. 115).

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana jest na dziatalno$¢ organizacji
w przyszlosci. System ten ukierunkowany jest na realizacj¢ dtugofalowych zamierzen
podmiotu, poprzez badanie szans i mozliwos$ci jednostki w zakresie dlugookresowego
rozwoju i osiggania trwatych zyskow. Controlling strategiczny opiera si¢ gtownie na
planach strategicznych jednostki, warunkujacych jej egzystencje i rozwoj. Plany te
zawieraja cele dziatalno$ci organizacji, a takze okre$laja zasoby niezbedne do ich
realizacji oraz sposob pozyskiwania i wykorzystywania tych zasobow w perspektywie
dlugoterminowej. Oprdocz planowania, system strategicznej rachunkowosci zarzadczej
stuzy takze do kontroli strategicznej, ktorej celem jest wskazywanie zagrozen
w sformutowanej strategii podmiotu, pozwalajace na wprowadzanie w niej niezbednych
zmian. Zabezpieczanie i nadzorowanie implementacji strategii oraz biezacej realizacji
celow strategicznych to gtowne zadania controllingu strategicznego (Nesterak, 2016,
S. 195). Zaliczy¢ mozna do nich réwniez dostarczanie niezbednych informacji
finansowych 1 niefinansowych, dotyczacych organizacji i jej otoczenia, wspierajacych
osoby decyzyjne w identyfikacji oraz wykorzystywaniu przysztych potencjatow
strategicznych jednostki (Alexandru, 2016, s. 116). Zestawienie podstawowych
aspektow charakteryzujacych operacyjng 1 strategiczng rachunkowo$¢ zarzadcza

zawiera tabela 3.
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Tabela 3. Podstawowe cechy operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Operacyjna rachunkowo$¢ zarzadcza

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza

Retrospektywnosé Prospektywnos¢

Jednostki realne Jednostki relatywne
Jednookresowos¢ Wielookresowo$¢

Decyzje jednookresowe Decyzje w sekwencji czasu

Introspekcja — relacje wewnetrzne

Relacje zewng¢trzne

Koncentracja problemow: produkcja

Koncentracja probleméw: konkurencja

Dziatania konwencjonalne

Rozpoznawanie szans

Reagowanie na zmiany

Proaktywnos$¢

Technologia sztywna

Technologia elastyczna

Dostrzeganie sprz¢zenia zwrotnego

Orientacja na sprz¢zenie wyprzedzajace

Dane orientujace (historyczne)

Informacje orientujace (prognozy)

Bazowanie na systemach informacyjnych
sztywnych

Bazowanie na systemach informacyjnych
elastycznych

Odbiorcy wewnetrzni

Odbiorcy wewnetrzni, partnerzy biznesowi

Tworzenie koncepciji i teorii

Ignorowanie konwencji i dotychczasowych teorii

Zrédto: Sobanska L. (2010), Rachunkowosé zarzqdcza, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza.
Podejscie operacyjne i strategiczne, C. H. Beck, Warszawa, s. 95.

Podzial rachunkowos$ci zarzadczej na operacyjng i strategiczng, nie oznacza
odrgbnosci obu tych systemow, tym bardziej, Ze nie istnieje precyzyjna granica
wskazujaca jednoznacznie zasady tego podziatu. Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza
stanowi uzupehienie systemu controllingu operacyjnego. Natomiast system operacyjnej
rachunkowosci zarzadczej stanowi podstawe istnienia controllingu strategicznego. Oba
systemy sg ze soba $cisle powiazane, a ich jednoczesne stosowanie zapewnia efektywne
wykorzystywanie zasobow oraz osiagnigcie zatozonych celow dziatalnosci (Cadez,
Guilding, 2008, s. 838; Dobroszek, Szychta, 2009, s. 36; Trzcinska, 2012, s. 30).
Pomimo faktu, iz podzial rachunkowos$ci zarzadczej na operacyjng i strategiczng ma
charakter umowny, wyodrebnianie tych dwoch systemow jest bardzo przydatne
w analizach praktyki controllingu, poniewaz umozliwia skupienie si¢ na operacyjnych
badz strategicznych aspektach dziatalnosci organizacji.

W publikacjach zagranicznych dotyczacych rachunkowosci zarzadczej autorzy
dokonujg podziatu jej metod na tradycyjne (konwencjonalne) 1 nowoczesne lub
tradycyjne i strategiczne (Dick-Forde i in., 2007, s. 56; Cadez, Guilding, 2008, s. 838;
McLellan, 2014, s. 59; Watts i in., 2014, s. 123; Cuzdriorean, 2017, s. 294; Hussein,
2018, s. 192-193). Tradycyjne metody rachunkowos$ci zarzadczej koncentrujg sie¢
gtownie na ustalaniu kosztow 1 kontroli finansowej (Cuzdriorean, 2017, s. 294).

W metodach tych nacisk kladziony jest na kwestie operacyjne, zorientowane sg one
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jedynie na wewngtrzng dziatalno$¢ organizacji 1 dostarczaja przede wszystkim
informacji finansowych do podejmowania decyzji w krotkim okresie (Cadez, Guilding,
2008, s. 838).

Nowoczesne metody rachunkowos$ci zarzadczej powstaty w odpowiedzi na
zmieniajagce si¢ warunki funkcjonowania organizacji, ktére sprawily, ze
konwencjonalne metody uznane zostaly za niewystarczajagce do efektywnego
zarzadzania podmiotem i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku (Ahmad,
Leftesi, 2014, s. 2; Hussein, 2018, s. 192). Bedac czg¢scig strategicznej rachunkowosci
zarzadczej, nowoczesne narzedzia maja za zadanie dostarczac istotnych informacji,
zarowno finansowych, jak réwniez niefinansowych, o konkurencji i rynku, na ktorym
funkcjonuje jednostka gospodarcza (Alexandru, 2016, s. 116). Metody te zorientowane
sa na strategiczng, dlugoterminowa dziatalno§¢ organizacji oraz jej otoczenie
(McLellan, 2014, s. 59).

Wynika z tego, ze podzial stosowany przez autordw zagranicznych publikacji
odpowiada podziatlowi na metody operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej,
stosowanemu w publikacjach w Polsce (Dobroszek, Szychta, 2009, s. 34-36; Trzcinska,
2012, s. 29-30).

Ze wzgledu na brak precyzyjnych wytycznych dzielgcych praktyki rachunkowosci
zarzadczej na operacyjne 1 strategiczne, podzialy metod dokonywane przez
poszczegblnych autoréw dotychczasowych publikacji niejednokrotnie r6znig si¢ migdzy
soba. W przypadku niektorych metod, takich jak np. rachunek kosztow zmiennych,
budzetowanie operacyjne, rachunek kosztéow dziatan czy zrownowazona karta
wynikow, opinie autor6w na temat przynaleznosci do grupy operacyjnej lub
strategicznej sa zgodne (McLellan, 2014, s. 67-68; Cuzdriorean, 2017, s. 302-305;
Hussein, 2018, s. 211-212). Jednak sa rowniez takie praktyki, ktore w réznych
opracowaniach klasyfikowane sg na rézne sposoby. Przyktad stanowi¢ moga m.in.
analiza rentownos$ci klientéw, ekonomiczna warto$¢ dodana lub analiza wrazliwosci
inwestycji (Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; McLellan, 2014, s. 67-68; Cuzdriorean,
2017, s. 302-305; Hussein, 2018, s. 211-212).

Na podstawie analizy dotychczasowych publikacji z zakresu controllingu
wnioskowa¢ mozna, ze do metod operacyjnej rachunkowosci zarzadczej zalicza si¢
m.in. (Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; McLellan, 2014, s. 66; Cuzdriorean, 2017,
s. 301; Hussein, 2018, s. 212):

e rachunek kosztow zmiennych,
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e rachunek kosztow pelnych,

e analize koszty-wolumen-zysk (ang. Cost-volume-profit analysis — CVP analysis),
e Dbudzetowanie operacyjne,

e Dbudzetowanie elastyczne,

e analiz¢ odchylen,

e finansowe mierniki dokonan.

Do metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej zaliczane sa natomiast m.in. (Cadez,
Guilding, 2008, s. 839; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; McLellan, 2014, s. 68;
Cuzdriorean, 2017, s. 305; Hussein, 2018, s. 212-213):

e niefinansowe mierniki dokonan,

e zrownowazona karta wynikow (ang. Balanced Scorecard — BSC),

e metody oceny optacalnosci inwestycji,

e analiza wrazliwo$ci inwestycji,

e analiza rentownosci produktow,

e analiza rentownosci klientow,

e rachunek kosztéw dziatan (ang. Activity Based Costing — ABC),

e zarzadzanie na podstawie dziatan (ang. Activity Based Management — ABM),

e rachunek kosztow docelowych (ang. Target Costing),

e Kkaizen,

e rachunek kosztéow cyklu zycia produktu (ang. Life Cycle Costing — LCC),

e pomiar kosztéw jakosci (ang. Quality Costing),

e $rodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza,

e szczupta rachunkowo$¢ zarzadcza (ang. Lean Accounting — LA).

Ad 1. Rachunek kosztow zmiennych

Jednym z podstawowych elementow systemu rachunkowosci zarzadczej jest
rachunek kosztéw. Jego glownym celem jest opracowywanie oraz dostarczanie
wieloprzekrojowych informacji na temat kosztow ponoszonych w toku dzialalnosci
organizacji (Mielcarz, Koczuba-Sobieraj, 2011, s. 39-40; Lazarczyk, 2018, s. 35).
Oprécz informacji kosztowych, rachunek kosztow tworzy rowniez podstawy do
ustalania cen poszczeg6lnych produktow i ustug oraz umozliwia kontrole przebiegu

proceséw zachodzacych w jednostkach.
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W trakcie rozwoju rachunkowosci zarzadczej wyksztalcito si¢ wiele odmian
rachunkéw kosztow, zapewniajacych roznorodne informacje. Do podstawowych metod
controllingu stosowanych w organizacjach zalicza si¢ rachunek kosztow zmiennych,
bedacy narzedziem krotkookresowego zarzadzania kosztami (Gersil, Kayal, 2016,
s. 80). System ten oparty jest na podziale ponoszonych kosztéw na zmienne,
bezposrednio zwigzane z poziomem dzialalnosci i zalezne od jego wielkosci, oraz state
— niezalezne od poziomu dziatalno$ci. Stosujgc rachunek kosztow zmiennych, produkty
wytworzone w danym okresie wycenia si¢ w zmiennym koszcie wytworzenia. Koszty
state s3 natomiast uznawane za koszty okresu sprawozdawczego, a w konsekwencji
w cato$ci odnoszone na wynik finansowy, dzigki czemu nie obcigzaja produktow.

Klasyfikacje kosztow w rachunku kosztow zmiennych przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Koszty w rachunku kosztow zmiennych

| Koszty |
Koszty produkcyijne | | Koszty nieprodukcyijne
v v :
Koszty bezposrednie Koszty posrednie Koszty posrednie
Materiaty Koszty wydziatowe Koszty zarzadu | Koszty sprzedazy
Place Zmienne | State
Inne koszty
v v : ,
Produkcja w toku Produkty gotowe sprzedane Rachunek wynikow
¢ ¢ niesprzedane
Bilans

Zrédto: Sojak S. (2003), Rachunkowosé zarzqgdeza, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun, s. 182.

Gloéwna zaleta rachunku kosztow zmiennych to mozliwo$¢ generowania realnych
informacji o kosztach zmiennych calego przedsigbiorstwa oraz jednostkowych kosztach
zmiennych poszczegdlnych produktow (Klepacki 1 in., 2015, s. 32). Ulatwia to
podejmowanie trafnych decyzji w zakresie polityki cenowej poprzez okreslenie dolnego
poziomu cen wyrobow, a takze umozliwia szybsza adaptacj¢ organizacji w zmiennych
warunkach otoczenia.

Pomimo duzej przydatnosci informacyjnej, system ten posiada rowniez kilka wad.
Jedna z nich jest wystepowanie w praktyce trudnosci zwigzanych z podziatem kosztow

na stale i zmienne. Dodatkowo, poprzez nastawienie na dostarczanie informacji gtéwnie

39



do krotkookresowego zarzadzania jednostka gospodarcza, stosowanie rachunku
kosztéw zmiennych moze wplywac niekorzystnie na decyzje dotyczace dziatalno$ci

dtugookresowej (Gersil, Kayal, 2016, s. 83).

Ad 2. Rachunek kosztow pelnych

Rachunek kosztow zmiennych to system nieodpowiadajacy wymogom prawa
bilansowego w Polsce, w zwigzku z tym jego stosowanie jest w organizacjach
fakultatywne, zalezne od potrzeb o0so6b zarzadzajacych (Lazarczyk, 2018, s. 37).
Zgodnie z regulacjami polskiego prawa, koszt wytworzenia wyrobu powinien
obejmowac koszty bezposrednio zwigzane z danym produktem oraz uzasadniong cze$¢
kosztow posrednich jego wytworzenia, do ktorych zalicza si¢ zmienne posrednie koszty
produkcji oraz czg$¢ stalych posrednich kosztow produkcji, odpowiadajacych
poziomowi normalnego  wykorzystania  zdolnosci  produkcyjnych  (Ustawa
o rachunkowosci, 1994, art. 28).

Systemem rachunku kosztow, ktéry pozwala na ustalenie kosztu wytworzenia
produktow zgodnego z wymogami prawnymi jest rachunek kosztow pelnych. System
ten oparty jest na podziale kosztow na koszty bezposrednie i koszty posrednie,
natomiast zapasy produktow wyceniane sg w pelnym koszcie wytworzenia,
obejmujacym koszty bezposrednie oraz koszty posrednie produkcji. Klasyfikacja

kosztow w rachunku kosztow pelnych przedstawiona zostata na rysunku 3.

Rysunek 3. Koszty w rachunku kosztow pelnych

| Koszty |
Koszty produkcyjne | | Koszty nieprodukcyjne
v v :
Koszty bezposrednie Koszty posrednie Koszty posrednie
Materiaty Koszty wydziatowe Koszty zarzadu | Koszty sprzedazy
Place

Inne koszty

v v ,
Produkcja w toku Produkty gotowe sprzedane Rachunek wynikow

v v hiesprzedane

Bilans

Zrodto: Sojak S. (2003), Rachunkowosé zarzqdcza, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun, s. 181.
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Zaleta rachunku kosztow petnych jest uwzglednianie kosztow, zarowno zmiennych,
jak 1 statych, wszystkich zasobow niezbgdnych do wytworzenia produktow (Gersil,
Kayal, 2016, s. 81). Jednak w zwiazku z uwzglednianiem kosztow posrednich, ktére nie
moga by¢ bezposrednio przyporzadkowane do poszczegdlnych wyrobow, w rachunku
kosztéw pelnych powstaje problem rozliczania ich na asortymenty. Do rozliczania
kosztéw posrednich w praktyce najczesciej stosowane s3 odpowiednie klucze
podzialowe, takie jak m.in. roboczogodziny lub maszynogodziny. W zaleznosci od
wyboru klucza rozliczeniowego, wielko$¢ kosztow posrednich uwzglednionych
w koszcie wytworzenia danego wyrobu bedzie inna. Wykorzystywanie takiego sposobu
rozliczania kosztow posrednich, wptywajacego na znieksztatcanie kosztu wytworzenia
produktéw, uznawane jest czesto za jedng z podstawowych wad rachunku kosztow

pelnych (Zuk, Oniszczuk, 2012, s. 144; Nawaz, 2013, s. 53).

Ad 3. Analiza koszty-wolumen-zysk

Do grupy podstawowych instrumentow rachunkowosci zarzadczej wspomagajacych
procesy podejmowania decyzji krotkookresowych zalicza si¢ analize relacji koszty-
wolumen-zysk (Lulaj, Iseni, 2018, s. 100). Narzedzie to umozliwia badanie zwiazkow,
jakie zachodza pomigdzy zmianami rozmiardw dzialalno$ci organizacji, osigganymi
przez nig przychodami, ponoszonymi kosztami oraz generowanym wynikiem
finansowym. W tradycyjnym ujeciu analizy koszty-wolumen-zysk, za Kkryterium
optymalizacji rozmiarOw dzialalnosci jednostki gospodarcze] uznaje si¢ zysk
operacyjny (Nita, 2014, s. 78). Istota wykorzystywania w organizacji tego narzgdzia jest
natomiast prowadzenie licznych symulacji, pozwalajacych na planowanie dziatalno$ci
oraz kontrolowanie osigganych wynikow.

Analiza koszty-wolumen-zysk to metoda rachunkowos$ci zarzadczej dostarczajaca
informacji niezbednych do podejmowania decyzji w zakresie tworzenia optymalnego
planu dziatalnosci czy efektywnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych (Mielcarz,
Ceglowski, 2012, s. 9-10; Lulaj, Iseni, 2018, s. 100). Celem zastosowania tej metody
jest rowniez wyznaczenie wielkosSci dziatalno$ci jednostki, okreslonej iloscia
wytworzonych 1 sprzedanych produktow lub $wiadczonych ustug, pozwalajacej na
osiggnigcie wymaganego zysku operacyjnego, a takze takiego poziomu dziatalnosci,
ktéry pozwala na osiaggnigcie progu rentownosci, czyli pokrycie uzyskanymi
przychodami ze sprzedazy poniesionych w danym okresie kosztow (Ihemeje i in., 2015,

s.11).
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W ramach analizy koszty-wolumen-zysk, do badania wptywu zmian rozmiarow
dziatalnos$ci na przychody, koszty i wyniki wykorzystuje si¢ réwniez wskazniki, takie
jak margines bezpieczenstwa oraz stopien dzwigni operacyjnej (Nita, 2014, s. 80).
Podstawowym zatozeniem tej metody jest wystepowanie liniowej zalezno$ci pomiedzy
badanymi wielko$ciami, tj. cenami, wielko$cig sprzedazy, kosztami zmiennymi
1 kosztami stalymi. Jednoczes$nie zalozenie to uznawane jest za podstawowe

ograniczenie metody analizy koszty-wolumen-zysk (Ihemeje i in., 2015, s.12).

Ad 4. BudzZetowanie operacyjne

Koordynacja podejmowanych decyzji oraz proceséw zachodzacych w jednostkach
gospodarczych jest niezbgdna, aby formulowane przez poszczegodlne organizacje cele
zostaty osiagniete. Kluczowym etapem koordynacji jest planowanie, ktore bezposrednio
zwigzane jest z systemem budzetowania (Bartnik, 2015, s. 29). Oprdocz planowania,
budzetowanie pelni réwniez funkcje komunikacyjng, motywacyjng oraz kontrolna,
dzigki czemu jest jedna z kluczowych metod rachunkowosci zarzadczej (Zamfir, 2015,
s. 186).

Budzetowanie obejmuje zestaw dzialan sluzacych formulowaniu celow
1 rozpisywaniu ich na wyodrebnione w przedsigbiorstwie jednostki organizacyjne.
Metoda ta ma na celu poprawe efektywnosci alokowania 1 wykorzystywania zasoboéw
dostepnych w organizacji, prowadzi wigc do bilansowania plandw zwigzanych
z dziatalno$cig jednostki z mozliwosciami ich wykonania (Bartnik, 2015, s. 30). Na
proces budzetowania sklada si¢ szereg dziatan, a ich zakres uzalezniony jest od
indywidualnych potrzeb danego podmiotu gospodarczego. Niezaleznie od tego
W procesie tym wyrdznia si¢ trzy podstawowe etapy dziatania: tworzenie budzetow, ich
realizacje¢ 1 kontrole (Kowalewski, 2014, s. 153).

Budzetowanie operacyjne polega na sporzadzaniu rocznego, globalnego budzetu
jednostki oraz budzetow dla wyodrebnionych w jej strukturze organizacyjnej osrodkow
odpowiedzialnos$ci za przychody, koszty i wyniki (Szychta, 2014, s. 455). Ujecie
procesu budzetowania w taki sposdb zwraca uwage na kompleksowe podejscie do
planowania przychodéw 1 kosztow z dziatalno$ci operacyjnej. Wskazuje na to
delegowanie uprawnien do budzetowania kategorii wptywajacych na wynik operacyjny
catego podmiotu, poszczegolnym jednostkom organizacyjnym (Urbanek, 2015, s. 480).

Prawidlowe sporzadzenie budzetow warunkuje przyjecie zatozen i uwzglednienie

czynnikow wlasciwych danemu przedsigbiorstwu, takich jak m.in. struktura
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organizacyjna podmiotu czy obrane cele strategiczne. Oznacza to, zZe nie istnieje jeden,
uniwersalny schemat procesu budzetowania, mozliwy do zastosowania w kazdej

organizacji (Bartnik, 2015, s. 32).

Ad 5. Budzetowanie elastyczne

Tradycyjny budzet operacyjny to plan finansowy dotyczacy przysztych dziatan
jednostki gospodarczej. Jego istotno$¢ w procesie zarzadzania organizacja wynika
z faktu, ze jest to narzedzie stluzace do analizy oraz kontroli wykonania zalozonych
celow (Bartnik, 2015, s. 30). Nalezy jednak pami¢taé, ze w trakcie realizacji budzetow
operacyjnych, poziom dziatalno$ci podmiotu moze ulec zmianie. W takiej sytuacji
ocena dokonan jednostki w oparciu o system tradycyjnego budzetowania moze
prowadzi¢ do wyciggania nieprawidlowych wnioskéw, a w konsekwencji do
podejmowania btednych i niekorzystnych dla organizacji decyz;ji.

Rozwigzaniem jest zastosowanie budzetowania elastycznego (Klase, 2011, s. 204).
W systemie tym zaklada si¢ modyfikacj¢ tradycyjnego, statycznego budzetu,
wykorzystujac dane rzeczywiste do stworzenia budzetu elastycznego. W zwiazku z tym
budzet elastyczny przygotowywany jest dla rzeczywistego wolumenu dziatalno$ci
w danym okresie, w przeciwienstwie do budzetu statycznego zawierajacego wielkosci
planowane (Lada-Cieslak, 2001, s. 73).

Budzet elastyczny moze by¢ sporzadzany w jednostce dla réznych pozioméw
dziatalnosci, a mozliwos¢ reakcji na zmiany w warunkach gospodarczych sprawia, ze
stosowanie tego narzedzia umozliwia ocen¢ dziatan podejmowanych w organizacji.
Ocena ta opiera si¢ na analizie odchylef oraz przyczyn ich powstawania. Dzigki temu
przedsigbiorstwo  uzyskuje mozliwo$¢ podejmowania odpowiednich  dziatan
zapobiegajacych powstawaniu w przysztosci odchylen niekorzystnych, ktore wplywaja

negatywnie na wynik finansowy jednostki (Klase, 2011, s. 204).

Ad 6. Analiza odchylen

Ostatnim etapem procesu budzetowania, nastgpujacym po zakonczeniu okresu
budzetowego, jest kontrola wykonania budzetow, stanowigca bardzo istotng forme
kontroli zarzadczej. Etap ten polega na ocenie stopnia realizacji budzetow,
dokonywanej poprzez poréwnanie osiagni¢tych rezultatow poszczegélnych osrodkow
odpowiedzialno$ci z wartosciami znajdujacymi si¢ w budzecie. Poréwnanie danych

planowanych z rzeczywistymi stanowi podstawe ustalenia warto$ci odchylen,
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dotyczacych przychodéw, kosztoéw i wynikow (Nowak E., 2016, s. 141). W dalszej
kolejnosci uzyskane odchylenia nalezy podda¢ analizie oraz ocenie pod katem
zatozonych celow organizacji, bardzo istotne jest roOwniez wyjasnienie przyczyn ich
powstania.

Odchylenia moga mie¢ charakter korzystny lub niekorzystny dla jednostki.
W sytuacji okre$lenia odchylenia jako korzystne, organizacja powinna skupi¢ si¢ na
wzmocnieniu w przysztosci dziatan wplywajacych na jego powstanie, takich jak m.in.
odpowiednie wykorzystanie posiadanych zasobow czy mozliwosci wystepujacych
w otoczeniu biznesowym. W odniesieniu do odchylen niekorzystnych nalezy podjac
dziatania korygujace, ktore pozwolg na ich wyeliminowanie w przyszlych okresach
(Kes, 2019, s. 147).

Pod wzgledem przedmiotowym, odchylenia mozna podzieli¢ na dwie grupy. Sa to
odchylenia dotyczace sprzedazy oraz odchylenia dotyczace kosztéw (Czubakowska,
Gabrusewicz, Nowak, 2014, s. 361). Do pierwszej grupy zaliczane sg przede wszystkim
odchylenia wielkosci 1 struktury sprzedazy oraz odchylenia cen sprzedazy
(Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak, 2014, s. 362). Wicksza uwage organizacje
skupiajg na odchyleniach dotyczacych kosztow. Do szerokiej analizy odchylen kosztow,
zarowno bezposrednich, jak i posrednich, w podmiotach wykorzystywany jest rachunek
kosztow standardowych.

Glownym celem stosowania w jednostkach gospodarczych kosztow standardowych
jest stworzenie odpowiedniej podstawy, w stosunku do ktorej odnoszone beda koszty
faktycznie poniesione. Standardy kosztowe opierane s3 na normach zuzycia
poszczegbdlnych czynnikow produkcji. Takie rozwigzanie uwazane jest za racjonalne

I najbardziej obiektywne (Nowak, Wierzbinski, 2010, s. 89).

Ad 7. Finansowe mierniki dokonan

Rozwoj rachunkowosci zarzadczej oraz systemow informatycznych, ktore gromadza
1 przetwarzaja zarowno finansowe, jak i niefinansowe dane sprawil, ze obecnie s3 one
przeksztalcane w informacje niezbedne do zarzadzania praktycznie w momencie ich
pozyskania. Podstawowym elementem sprawozdawczos$ci zarzadczej sg mierniki
dokonan, stanowigce wynik przeksztatcania danych Zrodltowych, ktére znajduja sig
w roznorodnych sprawozdaniach 1 zestawieniach lub bezposrednio w bazach danych

organizacji (Kowalak, 2014, s. 70).
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Do gtéwnych odbiorcow wykorzystujacych mierniki dokonan nalezg zarzad oraz
pracownicy podmiotu. Poprzez porownywanie w czasie i zestawianie z warto$ciami
standardowymi lub postulowanymi, mierniki te maja na celu motywowanie
pracownikow do wydajniejszej pracy oraz skupianie ich uwagi na lepszym
wykonywaniu wyznaczonych zadan. Mierniki dokonan mozna podzieli¢ na finansowe
i niefinansowe (Dossi, Patelli, 2010, s. 501).

Mierniki finansowe obrazuja wyniki uzyskiwane w jednostce, wykorzystujac
kategorie finansowe, pochodzace ze sprawozdan, raportow wewnetrznych oraz rynkow
finansowych. Stosowanie tych miernikow jest rezultatem tradycyjnego podejscia do
pomiaru dokonan przedsigbiorstwa. Wraz z rozwojem wiedzy na temat zarzadzania
dzialalnoscia jednostki gospodarczej, mierniki finansowe poddane zostaly krytyce, co
spowodowato rozszerzenie ich szczegotowosci (Kowalak, 2014, s. 71).

Finansowe mierniki dokonan mozna klasyfikowac na wiele sposobow, podstawowy
podzial wyodrebnia mierniki rentownosci, ptynno$ci, zadluzenia, aktywnosci
1 obrotowosci oraz rynku kapitalowego. Wykorzystywanie w organizacji jedynie
miernikéw finansowych moze jednak powodowa¢ zbyt mocng orientacje o0sob
decyzyjnych na krétkookresowe wyniki oraz ogranicza¢ analiz¢ dziatalnosci jednostki

wylacznie do aspektow finansowych (Michalak, 2017, s. 67).

Ad 8. Niefinansowe mierniki dokonan

Ograniczenia miernikow finansowych uzasadniajg wiaczenie do analizy dokonan
organizacji wskaznikéw niefinansowych. Sg one w wigkszym stopniu zorientowane na
przysztos¢ niz wskazniki tradycyjne 1 lepiej przewiduja przyszie wyniki jednostki
(Dossi, Patelli, 2010, s. 501). Stosowanie miernikow niefinansowych pozwala
w pehiejszy sposdb odwzorowaé model biznesu organizacji oraz umozliwia wigczenie
do analizy dokonan tych czynnikow, ktére majg wplyw na osigganie celéw podmiotu
jedynie w dtugim okresie (Michalak, 2017, s. 67).

Mierniki te odzwierciedlaja aspekty dziatalno$ci organizacji, ktdre nie w petni
przedstawione sg w sprawozdaniu finansowym jednostki (Davila, Venkatachalam,
2004, s. 446). Sa to wskazniki dotyczace m.in. zatrudnienia, srodowiska naturalnego,
ekologii, konkurencyjnosci, satysfakcji klientoéw czy jakosci ustlug. Bardzo czgsto
wyrazone s3 w jednostkach naturalnych, takich jak sztuki, kilogramy czy litry, lub

opracowane s3 w oparciu o opinie pracownikow lub klientow.
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Do najwazniejszych wad miernikéw niefinansowych zaliczy¢ mozna wysoki
poziom ich subiektywnosci, a przez to roéwniez mniejszag wiarygodno$¢, a takze
stosunkowo wysokie koszty pozyskiwania danych niezbednych do ich opracowania
(Michalak, 2017, s. 67).

Ad 9. Zréwnowazona karta wynikow

Konkurencyjne i dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie biznesowe wspodiczesnych
organizacji sprawia, ze koncentrowanie si¢ wylgcznie na miernikach monitorujgcych
finansowe efekty podejmowanych dziatan jest niewystarczajace zeby osiagnaé sukces
na rynku. Bazowanie tylko na miernikach niefinansowych rowniez nie jest w stanie
zapewni¢ efektywnych wynikdw. Obecnie obligatoryjne stato si¢ wykorzystywanie
takiego systemu pomiaru dokonan, ktory uwzglednia miary finansowe i niefinansowe,
dodatkowo zachowujac rownowage miedzy nimi (Kedzierska-Bujak, 2014, s. 215).

Narzgdziem rachunkowos$ci zarzadczej, ktére pozwala na kompleksowy pomiar
dziatan jednostki gospodarczej jest zrownowazona karta wynikéw (Nieplowicz, 2015,
s. 135; Gupta, Salter, 2018, s. 116). Autorami koncepcji BSC sa R.S. Kaplan
i D.P. Norton, ktorych celem bylo zapewnienie osobom decyzyjnym bardziej
szczegotowych informacji oraz zroéwnowazonego obrazu aspektow dziatalnosci
organizacji, warunkujacych osiggnigcie sukcesu (Kaplan, Norton, 1992, s. 71).

Zrownowazona karta wynikow umozliwia spojrzenie w sposob catosciowy na
skutecznos$¢ realizacji strategii jednostki gospodarczej (Gajda, 2015, s. 134). Strategia
jest rowniez punktem wyjscia do opracowania tego narzedzia, ktore w dalszej
perspektywie stuzy do jej doskonalenia oraz monitorowania stopnia realizacji (Perkins,
Grey, Remmers, 2014, s. 151).

Uzyteczno$¢ BSC polega na przetozeniu misji oraz wizji organizacji na zestaw
konkretnych celow 1 miernikéw, ktore ujete sa3 w czterech zrownowazonych
perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju (Barnabe,
2011, s. 447). Cele 1 wskazniki zawarte w perspektywach powinny by¢ powigzane ze
sobg relacja przyczynowo-skutkowa, co przedstawia rysunek 4. Utlatwia to
pracownikom zrozumienie procesu przetozenia ich pracy na realizacje poszczegdlnych
celow 1 strategii jednostki, ale rowniez umozliwia wyjasnienie, ze poprawa wynikow
w jednej z perspektyw ma swoje odzwierciedlenie w rezultatach osigganych w innych

aspektach dziatalnosci.
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Rysunek 4. Model relacji perspektyw w zrownowazonej karcie wynikow

perspektywa
finansowa
perspektywa
perlflpek:ywa WIZIA| procesow
ienta - STRATEGIA - wewnetrznych
perspektywa
rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Davis C. E., Davis E. (2012), Managerial Accounting, John
Wiley & Sons, USA, s. 580.

Jedng z najwigkszych zalet zrownowazonej karty wynikéw jest mozliwosé
zastosowania w niej szerokiego 1 roznorodnego zestawu miernikow, stuzacych do
pomiaru  zréznicowanych celow  krotko 1 dlugookresowych, finansowych
1 niefinansowych, ilosciowych 1 jakosciowych oraz wewngtrznych, zorientowanych na
procesy 1 pracownikow, czy zewnetrznych, dotyczacych klientow 1 innych
interesariuszy (Wysocki, 2015, s. 55).

BSC to narzg¢dzie pozwalajace na szybkie podejmowanie decyzji oraz odpowiednich
dziatah w sytuacji wykrycia w przedsigbiorstwie nieprawidlowos$ci, zarowno na etapie
opracowywania, wdrazania, jak i realizacji strategii, determinujacej rozwoj oraz wzrost
wartosci organizacji. W zwigzku z tym umiejetno$¢ zarzadzania jednostka
z wykorzystaniem zroOwnowazonej karty wynik6w moze wpltynag¢ na uzyskanie

przewagi konkurencyjnej na rynku (Barnabe, 2011, s. 448; Wysocki, 2015, s. 56-57).
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Ad 10. Metody oceny oplacalnosci inwestycji

Zadaniem rachunkowos$ci zarzadczej na poziomie strategicznym jest m.in. ocena
inwestycji oraz ksztattowanie systemu planowania. Inwestycje stanowig glowne
narzedzie rozwoju podmiotu, bez ktoérego organizacja nie ma mozliwosci zwigkszenia
poziomu technologicznego dziatalnosci czy osiagnigcia statego wzrostu gospodarczego.
Sukces jednostki gospodarczej w duzej mierze uzalezniony jest od podejmowanych
decyzji inwestycyjnych, dlatego tez bardzo istotng role¢ w controllingu odgrywaja
metody oceny optacalnos$ci inwestycji.

Metody te mozna podzieli¢ na dwie grupy: statyczne i dynamiczne. Metody
statyczne nie uwzgledniajg zmian warto$ci pienigdza w czasie oraz nie biorg pod uwage
czasowej struktury wplywéw 1 wydatkéw, a takze inwestycji alternatywnych
(Goliszewski, 2015, s. 542). Wsrdd tych metod wyr6zni¢ mozna m.in. okres zwrotu
oraz ksiggowa stope zwrotu.

Najprostsza metoda oceny efektywnos$ci inwestycji, polegajaca na ustaleniu czasu
niezbednego do odzyskania przez organizacj¢ zainwestowanego kapitatu, to okres
zwrotu. Innymi stowy metoda ta okresla liczbe lat, mierzong od rozpoczecia projektu
inwestycyjnego, potrzebnych do zwrotu naktadéw inwestycyjnych, nie uwzgledniajac
przy tym zmian wartos$ci pienigdza w czasie (Velnampy, 2005, s. 28). Ksiggowa stopa
zwrotu to metoda przedstawiajaca stosunek S$redniego ksiggowego zysku netto do
sredniej ksiggowej warto$ci naktadow inwestycyjnych pomniejszonych o warto$é
amortyzacji (Ely, Miller, 2001, s. 2; Michalski, 2009b, s. 54).

Metody dynamiczne uwazane sg za bardziej odpowiednie Kkryteria oceny
optacalno$ci inwestycji, poniewaz uwzgledniajac zmiany wartosci pienigdza w czasie,
umozliwiaja porownywanie przeplywdw pieni¢znych inwestycji w kolejnych latach
(Chudzicki, 2016, s. 112). Jedna z dynamicznych metod analizy efektywnosci
inwestycji jest zdyskontowany okres zwrotu. Metoda ta pozwala na okreslenie
minimalnego okresu, po ktérym skumulowana warto$§¢ zdyskontowanych dodatnich
przeplywdéw pieni¢znych netto przekroczy zaktualizowang warto$¢ naktadow na
inwestycje (Bhandari, 2009, s. 29; Michalski, 2009b, s. 47).

Do najpopularniejszych metod dynamicznych zaliczy¢ mozna warto$¢ biezaca netto
— NPV. Metoda ta polega na zdyskontowaniu przeptywow pieni¢znych z catego cyklu
zycia inwestycji, a nast¢pnie ich zsumowaniu (Mackevicius, Tomasevi¢, 2010, s. 117-
118). Pozwala to na stwierdzenie, czy rezultat danego przedsiewziecia bedzie

pozytywny, czy negatywny dla organizacji. Dodatni wynik NPV oznacza, Ze realizacja
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inwestycji jest uzasadniona i przyniesie jednostce korzysci ekonomiczne. Natomiast
w przypadku wyniku ujemnego projekt inwestycyjny powinien zosta¢ odrzucony
(Chudzicki, 2016, s. 113).

Wykorzystaniu do oceny inwestycji metody wartosci biezacej netto towarzyszy
czesto ustalanie wewngtrznej stopy zwrotu — IRR (Chudzicki, 2016, s. 113). Metoda ta
umozliwia okreslenie poziomu stopy dyskontowej, przy ktorym wartos¢ NPV jest
roOwna zero, co oznacza, ze wartoS¢ biezaca wpltywow jest rowna wartosci biezace]
wydatkow. Taki poziom stopy dyskontowej wskazuje faktyczng stope zysku z naktadow
inwestycyjnych (Mackevicius, Tomasevi¢, 2010, s. 119-120).

Wsréd dynamicznych metod oceny oplacalnosci inwestycji wyroznia si¢ takze
wskaznik zyskownosci (PI), bedacy miarg efektywnosci naktadéw. Wskaznik oblicza
si¢ dzielac sume¢ zdyskontowanych wplywdéw z inwestycji przez sume
zdyskontowanych wydatkéw, dzieki czemu metoda ta umozliwia wybdr projektu
inwestycyjnego o najwyzszych dochodach w przeliczeniu na jednostke wydatkow

(Michalski, 20093, s. 124).

Ad 11. Analiza wrazliwoS$ci inwestycji

Decyzje inwestycyjne powinny opiera¢ si¢ na obiektywnych kryteriach. Analiza
przychodéw 1 naktadow inwestycyjnych to podstawowe, jednak niewystarczajace
dziatanie przy ocenie efektywnosci planowanego projektu. Dodatkowo nalezy
uwzgledni¢ takie czynniki, jak czas trwania przedsiewzigcia oraz czynniki mikro
1 makroekonomiczne, a przede wszystkim ryzyko danej inwestycji. Kazda inwestycja
jest inna, dlatego tez do oceny ryzyka za kazdym razem nalezy dobra¢ odpowiednia do
danej sytuacji metode¢ jego analizy.

Jedna z takich metod jest analiza wrazliwosci (Pawlak, 2012, s. 211). Pozwala ona
na okreslenie, w jakim stopniu odchylenia podstawowych zmiennych dotyczacych
inwestycji wptyna na mierniki jej optacalnosci, takie jak m.in. warto$¢ biezaca netto czy
wskaznik zyskownosci (Kalinichenko, Havrysh, Perebyynis, 2017, s. 971). Badanie
wplywu zmian poszczegdlnych czynnikéw w analizie wrazliwo$ci przeprowadza si¢
w oparciu o zatozenie, ze wszystkie pozostate zmienne przyjmujg wartosci obrane we
wstepnej prognozie (Marchioni, Magni, 2018, s. 362).

Dzigki metodzie analizy wrazliwo$ci mozliwe jest ustalenie kierunku oraz sity
wpltywu poszczegélnych czynnikow na efektywnos$¢ inwestycji. Metoda ta pozwala

réwniez okresli¢ dopuszczalne wartosci odchylen zmiennych, przy ktorych inwestycja
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jest nadal optacalna dla jednostki (Pawlak, 2012, s. 212). Analiza wrazliwo$ci nie
umozliwia w sposob bezposredni zmierzenia ryzyka inwestycyjnego. Jednak poprzez
generowanie informacji o wptywie zmian czynnikdw inwestycji na jej optacalnosé,
metoda ta pozwala na zmniejszenie ryzyka danego przedsigwzigcia (Stadkiewicz, 2016,
S. 620).

Podstawowa wada metody analizy wrazliwo$ci, ograniczajaca jej znaczenie
w ocenie oplacalnosci inwestycji, jest brak mozliwosci badania wplywu zmian kilku
czynnikéw jednoczes$nie oraz nieuwzglednianie w analizie zalezno$ci pomigdzy

zmiennymi danej inwestycji (Pawlak, 2012, s. 212).

Ad 12. Analiza rentownosci produktéow

Produktem pracy specjalistoéw do spraw rachunkowosci zarzadczej sg liczne analizy,
raporty i opracowania, generowane w celu wspomagania procesow decyzyjnych na
réznych szczeblach zarzadzania. Zasadniczg role w systemie rachunkowos$ci zarzadczej
odgrywaja analizy rentownos$ci. Gtownym celem raportow, stanowigcych efekt badan
rentownos$ci, jest zaspokajanie podstawowych potrzeb informacyjnych zar6wno
menadzerdw, jaki i pozostatych interesariuszy, w zakresie kosztow, przychodow oraz
wynikow finansowych (Nita, 2014, s. 77).

Tworzenie informacji na temat rentownosci wymaga przeprowadzenia procedur,
majacych na celu generowanie odpowiednich sprawozdan finansowych. Analizy
rentowno$ci w przekroju catej jednostki nie sg wystarczajace, przede wszystkim ze
wzgledu na fakt, ze dziatalno$¢ wspotczesnych organizacji niejednokrotnie jest bardzo
ztozona. Oferta asortymentowa jednostek jest zwykle szeroka, obejmuje wiele
produktéw, ktore wytwarzane s3 z zastosowaniem rdéznorodnych technologii
1 kierowane sa do duzego grona odbiorcéw za posrednictwem roéznych kanatéw
dystrybucji. W zwiazku z tym osoby decyzyjne oczekuja szczegdlowych informacji
o rentownosci produktow, grup produktow, poszczegdlnych klientow, kanatow
dystrybucji czy wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci (Nita, 2014, s. 82).

Analiza rentownosci produktéw opiera si¢ na okresowych zestawieniach danych
dotyczacych przychodow i kosztow, a takze marz uzyskiwanych na poszczegoélnych
produktach 1 grupach produktow (Chen, Wang, Qiao, 2013, s. 75). Dzigki temu analiza
ta pozwala na wyodrebnienie z asortymentu organizacji produktow rentownych
I nierentownych, a w dalszej kolejnosci umozliwia podjgcie dziatan, majacych na celu

inwestowanie w  wyroby maksymalizujagce  wynik  przedsigbiorstwa  oraz
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wyeliminowanie produktéw nieoptacalnych. Analiza rentownos$ci produktéw wplywa
zatem na optymalizacj¢ portfela oferowanych produktow, a takze oddziatluje na strategie

marketingowe 1 sprzedazowe organizacji.

Ad 13. Analiza rentownosci klientow

Analiza rentownos$ci klientow polega na analizie wynikéw uzyskiwanych na
poszczegbdlnych klientach, obliczanych na podstawie przychodéw 1 kosztow
przypisanych do konkretnego nabywcy (Albalaki, Majeed, 2018, s. 1548). Dlatego tez
stosowanie w organizacji tej metody wymaga wyraznego wskazania, ktore pozycje
kosztow nalezy uzna¢ za koszty klienta.

Koszty te definiowane sa szeroko i zalicza si¢ do nich koszty ponoszone
w jednostce w zwigzku z nawigzywaniem, obstuga oraz pdzniejszym utrzymywaniem
relacji z klientami (Nita, 2014, s. 82). Na tej podstawie wnioskowaé¢ mozna, ze koszty
klientow powstawaé moga w przedsicbiorstwie jeszcze przed momentem realizacji
transakcji z nabywca, nast¢pnie w fazie wspolpracy lub realizacji umowy, a takze na
etapie podtrzymywania relacji w celu zachecenia klienta do dalszej kooperacji.

Zdefiniowanie kosztow klienta umozliwia ustalenie jego rentownosci, ktérg mozna
okresli¢ jako nadwyzke przychodéw ze sprzedazy nad kosztami przypisanymi danemu
nabywcy (Nita, 2014, s. 82). Zastosowanie analizy rentownos$ci klientow pozwala
ustali¢, ktorzy klienci sg dla organizacji optacalni, a ktérzy maja negatywny wptyw na
wyniki globalne jednostki (Cermak, 2015, s. 16).

Metoda ta ma réwniez na celu dostarczanie informacji, na podstawie ktorych
okresli¢ mozna, dlaczego jedni nabywcy sa bardziej rentowni niz inni. Taka wiedza
pozwala osobom decyzyjnym podejmowac¢ odpowiednie dziatania, zapewniajace rozwoj
relacji oraz satysfakcje klientow rentownych. W odniesieniu do klientow
nieoplacalnych, informacje takie wskazujg jak kierowac relacjg biznesowa, aby stali si¢
oni atrakcyjni dla organizacji, a w sytuacji gdy dany nabywca nie odgrywa istotnej roli
strategicznej, informacje te pomagaja w podjeciu decyzji o zawieszeniu wspotpracy

(Cermak, 2015, s. 16).

Ad 14. Rachunek kosztow dzialan
Podejmowanie decyzji optymalnych z punktu widzenia posiadanych zasobdéw oraz
osigganie wysokich wynikéw finansowych jest mozliwe m.in. dzigki stalemu

monitorowaniu poziomu ponoszonych w jednostce kosztéw. Dlatego tez posiadanie
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odpowiednio zaprojektowanego oraz dostosowanego do potrzeb organizacji rachunku
kosztéw warunkuje sprawniejsze zarzadzanie jednostka i moze przyczyni¢ si¢ do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej (Sadowska, 2015, s. 421).

Tradycyjne modele rachunku kosztow, takie jak rachunek kosztow pelnych czy
rachunek kosztow zmiennych, nie dostarczaja dokladnej i szybkiej informacji,
oczekiwane] przez osoby decyzyjne we wspotczesnych przedsiebiorstwach (Jeyaraj,
2015, s. 40). W zwiazku z tym opracowane zostaty nowe metody, w tym m.in. rachunek
kosztow dzialan. Umozliwia on nowe spojrzenie na koszty ponoszone w jednostce
gospodarczej. Stosujac rachunek kosztéw dzialan organizacja uzyskuje wigksze
mozliwo$ci analizy kosztow, a takze poznaje zrddla ich powstawania, co wplywa
pozytywnie na redukcje ich poziomu. Kluczowa role w rozwoju systemu rachunku
kosztéw dzialan odegrali R. Cooper, R. Kaplan oraz H. T. Johnson (Porter 1 in., 2004,
s. 19).

Zadaniem ABC jest dokladniejsza kalkulacja kosztéw posrednich, koszty
bezposrednie ponoszone w jednostce przypisywane sa wprost do odpowiednich
produktéw lub ustlug w oparciu o dokumenty ksiegowe (Khozein, Dankoob, 2011,
S. 614). W metodzie tej koszty posrednie rozliczane sg na poszczegolne produkty na
podstawie dzialan powodujacych te koszty. W pierwszej kolejnosci koszty posrednie
grupowane sg zgodnie z wyodrgbnionymi w organizacji dziataniami, a nastg¢pnie koszty
dzialan rozliczane sa na obiekty kosztow (produkty, ushugi itp.) z wykorzystaniem
odpowiednich nos$nikow, ktore odzwierciedlaja zwiazek przyczynowo-skutkowy
pomigdzy dzialaniem i1 kosztem (Zarzycka, 2011, s. 49; Jeyaraj, 2015, s. 40). Proces
rozliczania kosztow posrednich w rachunku kosztow dziatah przedstawiony zostat na

rysunku 5.
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Rysunek 5. Schemat rozliczania kosztow w rachunku kosztow dzialan
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Hansen D. R., Mowen M. M. (2003), Cost Management.
Accounting and Control, 4" Ed., Thomson. South-Western, USA, s. 446.

Tym wigksza cze$¢ kosztow danego dziatania przyporzadkowywana jest do danego
produktu, im wigcej jednostek dziatania produkt ten angazuje. Oznacza to, ze narzut
kosztéw dziatania jest wprost proporcjonalny do wielko$ci dziatania §wiadczonego na
rzecz danego produktu (Khozein, Dankoob, 2011, s. 614). Dlatego tez dla poprawne;j
kalkulacji kosztow w ABC kluczowe jest zidentyfikowanie odpowiednich no$nikow
kosztow dziatan.

Podstawowa zaleta rachunku kosztow dzialan jest mozliwos¢ kalkulacji
rzeczywistego kosztu poszczegélnych produktow lub ustug, bez znieksztatcen
powodowanych rozliczaniem kosztow posrednich za pomoca ,,sztucznie” dobranych
kluczy rozliczeniowych. Przeprowadzenie takiej kalkulacji wymaga jednak duzego
zaangazowania pracownikow przedsigbiorstwa, co sprawia, ze metoda ABC uznawana

jest za pracochtonng i kosztowng (Banaszek, Zak, 2017, s. 45-46).

Ad 15. Zarzadzanie na podstawie dzialan

We wspotczesnych jednostkach gospodarczych coraz wigkszego znaczenia nabiera
zarzadzanie kosztami. Wzrost zainteresowania ta problematyka uwarunkowany jest
wieloma czynnikami, takimi jak globalizacja rynkéw, rosngca konkurencja oraz rozwoj
technologii informatycznych i komunikacyjnych (Ptaczek, 2015, s. 95-96). Zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacji znaczaco wplywaja na ich dziatalno$¢. Aby
osiggng¢ zamierzone cele i utrzymac si¢ na rynku, podmioty si¢gaja po nowe

rozwigzania i metody rachunkowosci zarzadcze;.
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Jedna z takich metod jest rachunek kosztow dziatan, bedacy odpowiedzig na obecne
warunki funkcjonowania oraz zapotrzebowanie na doktadniejsze informacje kosztowe.
Powstanie ABC w dalszej kolejnosci doprowadzito do opracowania koncepcji
zarzadzania na podstawie dziatan, ktorej autorami sg R. Kaplan oraz R. Cooper
(Ghicajanu, 2008, s. 219; Huynh, Gong, Huynh, 2013, s. 181; Kren, 2018, s. 61).
Koncepcja ta ma na celu takie zarzadzanie dzialaniami i procesami, aby podnies$¢
warto$¢ otrzymywang przez klienta, a w konsekwencji zwigkszy¢ zyski jednostki na
skutek dostarczania produktow lub ustug o wiekszej wartosci (Kowalczyk, 2012, s. 337,
Huynh, Gong, Huynh, 2013, s. 182).

Wedlug ABM zwickszenie wartosci dla klienta mozliwe jest dzigki informacjom
ptynacym z rachunku kosztow dziatan, pozwalajacym na efektywniejsze wykorzystanie
posiadanych zasobow (Ghicajanu, 2008, s. 221). Zarzadzanie na podstawie dziatan
umozliwia skupienie wigkszej uwagi na skutkach poszczegdlnych procesow
zachodzacych w organizacjach, a nie wylgcznie na ostatecznym wyniku z dziatalnosci.

Implementacja ABM sprawia, ze koszty kontrolowane sg w dlugim okresie poprzez
sterowanie wywolujacymi je dzialaniami. Oznacza to nieustanng analiz¢ oraz
planowanie poszczegdlnych dziatan i ich wielkosci, ktore przyczyniaja si¢ do
powstawania kosztow, a nie odzialywanie na koszty, bedace skutkami dzialan
1 procesow, co ma miejsce w tradycyjnych koncepcjach rachunku kosztow (Kren, 2018,
s. 61-62).

Ad 16. Rachunek kosztéow docelowych

Obecne warunki funkcjonowania jednostek gospodarczych, takie jak automatyzacja
procesoOw produkcyjnych, skracanie cyklu zycia produktow oraz rosngce wymagania
klientow, spowodowaly wzrost znaczenia fazy projektowania produktow zorientowane;j
na potrzeby klientow oraz przywigzywanie wigkszej wagi do analizy kosztow w calym
cyklu zycia produktu. Przyczynito si¢ to do opracowania rachunku kosztow docelowych
(Zengin, Ada, 2010, s. 5594). Koncepcja Target Costing powstata w Japonii i1 po raz
pierwszy zastosowana zostala w firmie Toyota (Kato, 1993, s. 34-36).

Koncepcja ta okreslana jest jako sposdb postepowania zorientowany na
oszacowanie kosztow, zapewniajacych wytworzenie planowanego produktu o jakosci
1 funkcjonalnos$ci wymaganej przez klientdw, ktdrego sprzedaz po cenie okreslonej
przez rynek pozwoli na osiggnigcie oczekiwanego zysku (Yazdifar, Askarany, 2011,

S. 2-3; Nita, 2015, s. 163). Oznacza to, ze rachunek kosztow docelowych mozna uznaé
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za narzedzie strategicznego zarzadzania zaréwno kosztami, jak i przysztym wynikiem
jednostki.

Cecha charakterystyczng dla tej metody jest moment jej stosowania (rysunek 6).
Rachunek kosztow docelowych stosowany jest we wczesnych fazach cyklu zycia, czyli
na etapie planowania i konstrukcji produktu (Lotz, 2013, s. 357). Wynika to z faktu, ze
w fazie powstawania danego produktu podejmowane sg decyzje, wplywajace na poziom

1 strukture kosztow ponoszonych na wszystkich pdzniejszych etapach jego zycia.

Rysunek 6. Moment stosowania rachunku kosztéw docelowych w cyklu zycia

produktu
FAZA FAZA FAZA

PRZEDRODUKCYJNA PRODUKCYINA POPRODUKCYINA

T

Target costing

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Blocher E. I., Chen K. H., Lin T. W. (1999), Cost
Management. A Strategic Emphasis, The McGraw-Hill Companies, USA, s. 136.

Dlatego tez podstawowym celem koncepcji rachunku kosztow docelowych jest
zarzadzanie kosztami produktow oraz ich planowanie na takim poziomie, ktory daje
mozliwo$¢ jak najlepszego dostosowania si¢ do potrzeb i wymagan klientdow oraz
osiggnigcia zarazem zaplanowanych zyskow. Aby to osiggnac, w pierwszej kolejnosci
nalezy okresli¢ mozliwa do uzyskania ceng¢ rynkowa dla danego produktu. Nastepnie od
ceny tej nalezy odja¢ docelowy zysk, uzyskujac w ten sposob koszt docelowy produktu
(Sani, Allahverdizadeh, 2012, s. 175). Dzigki temu w fazie projektowania dany produkt
ksztaltuje si¢ w taki sposob, zeby jego koszt zréwnal si¢ z poziomem docelowym

(Gminska, 2011, s. 201).

Ad 17. Kaizen
Wspotczesne organizacje nieustannie daza do usprawniania swojej dziatalno$ci.
Jedng z koncepcji stosowang obecnie w tym celu w jednostkach gospodarczych jest

kaizen. OkreSlenie to w jezyku angielskim tlumaczone jest jako continuous
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improvement (Prosi¢, 2011, s. 173), czyli ciagle doskonalenie. Kaizen rozumiany jest
jako system nieustannego usprawniania dziatalno$ci poprzez wdrazanie udoskonalen do
proceséw technologicznych oraz organizacji pracy (Monden, Hamada, 1991, s. 25-26;
Saleem i in., 2012, s. 32; Sani, Allahverdizadeh, 2012, s. 173; Bochenek, 2018, s. 10).

Filozofia kaizen zorientowana jest przede wszystkim na proces oraz motywowanie
pracownikow do zglaszania propozycji, dotyczacych mozliwos$ci ulepszania sposobu
wykonywania pracy. Bardzo istotnym aspektem tej koncepcji jest angazowanie
w proces cigglego doskonalenia pracownikow wszystkich szczebli struktury
organizacyjnej podmiotu, a wigc zardwno menadzeréw i kierownikow, jak roéwniez
szeregowych pracownikéw produkcyjnych (Monden, Hamada, 1991, s. 25-26; Prosic,
2011, s.174).

Stosowanie koncepcji kaizen w organizacji oznacza ustawiczne doskonalenie
miejsca pracy, procesOw operacyjnych oraz procesu zarzadzania jednostka, poprzez
przyjecie okreslonych zasad i wdrozenie szeregu metod, m.in. Just in Time, Total
Quality Management czy Kanban (Saleem i in., 2012, s. 33). Kluczowa dla
implementacji i poprawnego funkcjonowania tej koncepcji jest komunikacja pomiedzy
osobami zarzadzajacymi podmiotem a pozostatymi jego pracownikami, umozliwiajaca
ciagle doskonalenie wykonywanej pracy oraz zwickszanie wydajnosci (Bochenek,
2018, s. 12).

Filozofia kaizen przyczynita si¢ do powstania Kaizen Costing, czyli rachunku
kosztow ciggtego doskonalenia, bedacego jedna z metod rachunkowosci zarzadczej.
Metoda ta pozwala na osiaggniecie kosztu docelowego produktu lub ustugi poprzez
podnoszenie poziomu kwalifikacji 1 poszerzanie wiedzy pracownikdw oraz
systematyczne wyszukiwanie 1 wdrazanie udoskonalen procesow zachodzacych
w jednostce. Poprawa efektywnos$ci procesoOw produkcyjnych za sprawa wprowadzania
nieustannych usprawnien technologicznych, pozawala na zmniejszenie kosztow
wytwarzania produktow lub $wiadczenia ustug (Monden, Hamada, 1991, s. 25-26).

Nalezy podkresli¢, ze wszelkie udoskonalenia wprowadzane w ramach koncepcji
kaizen maja charakter ewolucyjny, czyli wdrazane s3 w sposdb stopniowy
1 systematyczny (Saleem i in., 2012, s. 31). Oznacza to, ze koszty implementacji Kaizen
Costing nie sg ponoszone jednorazowo, tylko sukcesywnie, wraz z wprowadzaniem

poszczegblnych ulepszen.
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Rysunek 7. Moment stosowania rachunku kosztéw ciaglego doskonalenia w cyklu
zycia produktu
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Eldenburg L. G., Wolcott S. K (2011), Cost Management.
Measuring, Monitoring and Motivating Performance, John Wiley & Sons, USA, s. 520.

Biorac pod uwage cykl zycia produktow, rachunek kosztow ciaglego doskonalenia
stosowany jest w fazie produkcyjnej (rysunek 7), dzieki czemu stanowi nhiejako
uzupetienie rachunku kosztow docelowych (Sani, Allahverdizadeh, 2012, s. 173).
Jednoczesne stosowanie obu tych metod pozwala na odpowiednie zarzadzanie kosztami

produktéw w najistotniejszych etapach jego cyklu zycia.

Ad 18. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu

Organizacje skupiajg si¢ przede wszystkim na planowaniu 1 analizie kosztow
produktow w fazie ich wytwarzania oraz obecnos$ci na rynku. Jednakze udziat kosztow
ponoszonych w zwigzku z powstaniem produktu, takich jak koszty badan i rozwoju,
tworzenia prototypow czy wstepnych analiz, a takze kosztow zwigzanych z wycofaniem
produktu z rynku, w kosztach catego cyklu zycia danego wyrobu staje si¢ coraz bardziej
istotny. Dazenie do zmniejszenia poziomu tych kosztow to jedno z dziatan, ktore moga
zapewni¢ wyzsza rentowno$¢ produktow oraz umozliwi¢ osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej.

Metoda, ktéra daje mozliwos¢ uzyskania takich rezultatow jest rachunek kosztow
cyklu zycia produktu. Koncepcja ta obejmuje planowanie, sterowanie oraz kontrole
kosztéw produktéw w catym cyklu ich zycia (Biernacki, 2012, s. 126; Miah, Koh, Stone
2017, s. 849). Rachunek ten odgrywa szczegolnie istotng role w podmiotach, w ktérych
dzialalnos¢ charakteryzuje si¢ wysokimi kosztami planowania oraz rozwoju produktu
lub zwigzana jest z ponoszeniem duzych kosztéw na likwidacje produkc;i.

Do gléwnych zadan rachunku kosztow cyklu zycia produktu zalicza si¢ okreslenie

kosztéw globalnych poszczegdlnych wyrobow, w celu sprawdzenia, czy zyski
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osiggni¢te na produktach pozwolg na pokrycie kosztow wszystkich faz ich cyklu zycia.
Poprzez zidentyfikowanie kosztow etapow rozwoju oraz likwidacji produktu juz
W momencie jego projektowania, mozliwe staje si¢ réwniez kontrolowanie
1 zarzadzanie kosztami tych faz (Heralova, 2017, s. 566).

Odpowiednie stosowanie rachunku kosztow cyklu zycia wspomaga takze
planowanie optymalnego portfela produktow, poniewaz w ofercie jednostki powinny
znajdowac si¢ takie wyroby, ktorych przychody uzyskane ze sprzedazy pozwalajg na
pokrycie wszystkich kosztow, réwniez tych ponoszonych na etapie projektowania czy

likwidacji (Gminska, 2011, s. 205).

Ad 19. Pomiar kosztéw jakoSci

Obecne warunki funkcjonowania organizacji sprawiaja, ze dziatalno$¢ jednostek
w glownej mierze uzalezniona jest od lojalnosci klientéw. Swiadomo$é konsumentow
w zakresie jako$ci oferowanych ustug i produktéw nieustannie rosnie, przyczyniajac si¢
do wzrostu ich wymagan. Dlatego tez kluczem do osiagnigcia zamierzonych celéw
1 zdobycia zaufania klientow moze okaza¢ si¢ odpowiednie zarzadzanie jakoScia,
pozwalajace na zaoferowanie produktéw, ktorych jakos¢ bedzie wyzsza niz wyrobow
konkurencyjnych (Astapczyk, 2011, s. 230).

W zwiagzku z tym we wspolczesnych przedsigbiorstwach coraz wigksza uwage
przywiazuje si¢ rowniez do kosztow jakosci. Nieodzowne staje si¢ zatem wdrozenie
W organizacji systemu zapewniajagcego efektywne zarzadzanie tymi kosztami,
wspierajacego kierownictwo w procesie podejmowania decyzji. Systemem takim jest
rachunek kosztow jakos$ci, stanowiagcy jedng z metod controllingu (De, 2010, s. 22).
Prekursorami koncepcji Quality Costing byli J. M. Juran oraz A. V. Feigenbaum (Jafar
i in., 2010, s. 21; Moschidis, Chatzipetrou, Tsiotras, 2018, s. 173).

Rachunek kosztéw jakosci okreslany jest jako system, majacy na celu
ewidencjonowanie, analiz¢ oraz ocen¢ kosztoéw ponoszonych na zapewnienie jako$ci
w kazdej fazie cyklu zycia produktu, a takze we wszystkich procesach zachodzacych
w organizacji (Sadkowski, 2017, s. 208). Zastosowanie tej metody umozliwia rowniez
podejmowanie dziatan stuzacych optymalizacji kosztéw jakos$ci oraz poprawie jakosci
produktow i ustug. Optymalizacja proceséw produkcyjnych i zarzadczych, bedaca
skutkiem wdrozenia rachunku kosztéw jako$ci, dokonywana jest poprzez inicjowanie

implementacji nowych metod zarzadzania, pozwalajacych na wykrywanie, a nast¢pnie
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eliminowanie stabych stron podmiotu, przyczyniajac si¢ do poprawy jako$ci
(Sadkowski, 2017, s. 208).

Rachunek ten umozliwia takze =zidentyfikowanie odchylen od okreslonych
wymagan jakosciowych oraz pomiar ich wartosci, wskazuje przyczyny ich powstania
1 dzialania zapobiegajace powstawaniu tych odchylen w przysztosci (Kokot-Stepien,
2014, s. 84). Poprzez generowanie informacji o kosztach jako$ci zaréwno calego
przedsigbiorstwa, jak rowniez w przekroju poszczegdlnych produktow czy ustug,
rachunek kosztow jako$ci pozwala na dostosowanie asortymentu do specyfiki
1 wymagan klientow, tym samym zapewniajac ich satysfakcje i wzrost sprzedazy

(Astapczyk, 2011, s. 237).

Ad 20. Srodowiskowa rachunkowo$é¢ zarzadcza

Nowe wyzwania stawiane wspolczesnym przedsiebiorstwom oraz rosnace
oczekiwania w zakresie dziatalnosci proekologicznej, wynikajace z koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju czy spotecznej odpowiedzialnosci jednostek gospodarczych
sprawiaja, ze organizacje podejmuja dziatania, ktérych celem jest racjonalne
gospodarowanie zasobami oraz zmniejszanie negatywnego wplywu na $rodowisko.
W zwiazku z tym osoby decyzyjne w organizacjach potrzebuja do zarzadzania bardziej
szczegotowych informacji o dzialalnosci jednostki w zakresie ekologii 1 $rodowiska
naturalnego.

Narzedziem, pozwalajacym zaspokoi¢ zapotrzebowanie na taki rodzaj informacji
jest srodowiskowa rachunkowos¢ zarzadcza (Amiruddin, 2016, s. 85). Wyodrgbnienie
z rachunkowos$ci zarzadczej systemu ukierunkowanego na ochrong¢ S$rodowiska,
umozliwia prezentowanie danych $rodowiskowych w réznym ujeciu przedmiotowym
1 czasowym oraz dostarczanie ich szerokiemu gronu uzytkownikéw (Kryk, 2014, s. 68).

Srodowiskowa rachunkowo$é zarzadcza obejmuje identyfikacje, gromadzenie,
analize oraz raportowanie finansowych i niefinansowych informacji o przeptywie
materialdow 1 energii, kosztach $rodowiskowych 1 ogdélnym wptywie podmiotu na
srodowisko naturalne, a w zwigzku z tym roéwniez na spoteczenstwo jako calo$¢
(Xiaomei, 2004, s. 49; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018, s. 18). System ten umozliwia
zwiekszenie wydajnosci zuzycia materiatow w procesach produkcyjnych, a takze
przyczynia si¢ do redukcji ryzyka Srodowiskowego oraz zmniejszenia wielko$ci
ponoszonych kosztéw na ochrong srodowiska (Gholami i in., 2013, s. 440; Amiruddin,

2016, s. 86; Chojnacki, 2018, s. 145).
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Srodowiskowa rachunkowo$é zarzadcza rozumiana jest jako system shuzacy
identyfikacji, zbieraniu oraz analizie dwoch obszaréw informacji wykorzystywanych
w procesach decyzyjnych. Pierwszy obszar to informacje w ujeciu rzeczowym,
wyrazone w jednostkach fizycznych, dotyczace wykorzystania oraz przeptywu energii,
wody 1 materialéw, wlaczajac w to réwniez dane o emisji i odpadach. Drugi obszar to
informacje o charakterze wartoSciowym na temat kosztow 1 przychodéw
srodowiskowych, a takze uniknietych wydatkéw zwigzanych z oddzialywaniem
jednostki na srodowisko (EL-Shishini, Upadhyaya, 2018, s. 18).

System rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej na ochron¢ srodowiska powinien
by¢ dostosowany do indywidualnych potrzeb podmiotu gospodarczego. Jego
efektywnos¢ uwarunkowana jest uwzglednieniem w procesie implementacji systemu
zalecanych zatozen koncepcyjnych, odpowiadajacych warunkom funkcjonowania

organizacji i zgodnych z jej rodzajem dziatalnosci (Kryk, 2014, s. 69).

Ad 21. Szczupla rachunkowos$¢ zarzadcza

Coraz wigksza zlozono$¢ procesow produkcyjnych oraz proceséw zarzadzania
w podmiotach gospodarczych, prowadzi do znacznego marnotrawstwa posiadanych
zasoboéw, poprzez podejmowanie dzialan nietworzacych wartosci dla klienta.
W zwiazku z tym coraz wigcej organizacji rozwaza implementacj¢ koncepcji
szczuptego zarzadzania (ang. Lean Management).

Jednostka dziatajaca zgodnie z filozofiag Lean, stawia sobie za cel dokladne
zrozumienie potrzeb klienta 1 dostarczenie mu tego, czego oczekuje, eliminujac w ten
sposob wigkszos¢ dziatan, ktore w procesie wytwarzania produktu nie dodaja mu
warto$ci (Zarzycka, 2011, s. 52). Zarzadzanie szczuptym przedsigbiorstwem,
nastawionym na wytwarzanie produktéw bez wad i dostarczanie ich dokladnie wtedy,
gdy klient zglasza =zapotrzebowanie, bez marnotrawstwa zasobow w kazdym
z procesOw, wymaga implementacji nowych technik zarzadzania i metod generowania
informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej (Sobanska, 2011, s. 481).

Nastgpstwem zastosowania w organizacji koncepcji Lean Management jest
wdrozenie systemu szczuptej rachunkowosci (Ahakchi 1 in., 2012, s. 1042). Lean
Accounting to system rachunkowosci, w ktorym wyeliminowane zostato
marnotrawstwo w procesach sporzadzania raportdéw 1 realizacji transakcji oraz
w stosowanych metodach rachunkowosci zarzadczej. Procesy szczuptej rachunkowosci

zorientowane s3 na pomiar i1 zrozumienie wartosci dla klienta, w zwiazku z tym
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koncentrujg si¢ na strumieniu wartosci, a nie na poszczegdlnych produktach lub
ustugach (Moghadam, Amiri, Shasavand, 2016, s. 327; Arora, Soral, 2017, s. 55).

Charakterystyczne dla Lean Accounting jest generowanie aktualnych
1 zrozumiatych informacji finansowych oraz niefinansowych, ktére komunikowane sa
w postaci czgstych raportow, niejednokrotnie w formie wizualnej 1 w czasie
rzeczywistym (Sobanska, 2011, s. 485). Informacje te wykorzystywane sg do kontroli
kosztow oraz podejmowania decyzji prowadzacych do wzrostu wartosci dla klienta,
a w nastgpstwie takze do wzrostu zyskownosci jednostki. Gléwnymi odbiorcami
informacji ptynacych z systemu szczuptej rachunkowos$ci zarzadczej sa zar6wno
kierownicy, jak réwniez cate zespoty pracownikdéw strumienia wartosci (Sobanska,
2011, s. 486).

Istotng cechag Lean Accounting jest zgodno$¢ ze standardami rachunkowosci
finansowej, a takze zewnetrznymi i wewnetrznymi regulacjami dotyczacymi zasad
sporzadzania sprawozdan finansowych (Maskell, Baggley, 2006, s. 36). Zalozenia
koncepcji szczuplej rachunkowosci zarzadczej powigzane sg z filozofig kaizen, co
przejawia si¢ w podkreslaniu znaczenia inwestowania w zasoby ludzkie oraz w dazeniu
do ciagltego doskonalenia w kazdym obszarze dzialalnosci organizacji (Maskell,

Baggley, 2006, s. 36; Zarzycka, 2011, s. 53).

Katalog metod rachunkowosci zarzadczej stosowanych w praktyce polskich
I zagranicznych organizacji jest bardzo szeroki. Decyzja o wyborze metod, ktore
wdrazane sg w poszczegodlnych jednostkach, uwarunkowana jest wieloma czynnikami,
takimi jak m.in. wielko$¢ podmiotu czy zapotrzebowanie o0séb zarzadzajacych na
konkretny zakres informacji. Metody rachunkowos$ci zarzadczej, ktore zostaly uznane
za kluczowe, a nastgpnie opisane w niniejszym podrozdziale, naleza do najczegsciej
wymienianych w dotychczasowych publikacjach naukowych, takich jak monografie
1 podreczniki akademickie, a takze opracowania opisujgce badania empiryczne
z zakresu wykorzystania narzedzi controllingu w organizacjach.

Na wybor metod, ktore zostaty ujete w badaniu wltasnym autorki, mialy takze
wplyw wyniki badan innych autoréw. Do kluczowych zaliczone zostaly metody, ktore
w najwigkszym zakresie wykorzystywane sa w podmiotach dziatajacych na terenie
réznych krajow oraz te, ktore wedlug przewidywan beda najistotniejsze w procesie

zarzadzania organizacjami w przyszto$ci.
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1.3. Zroznicowane potrzeby organizacji w zakresie stosowania
metod rachunkowosci zarzadczej

Kazda jednostka gospodarcza realizuje opracowang przez siebie strategi¢, dazy do
osiggniecia indywidualnie wyznaczonych celow dziatalno$ci oraz funkcjonuje
w okreslonym modelu biznesowym. Dodatkowo, bioragc pod uwage rosngca
interdyscyplinarno$¢ rachunkowos$ci, w coraz mniejszym stopniu mozliwe staje si¢
stosowanie w réznych organizacjach jednakowych 1 wuniwersalnych metod
rachunkowos$ci  zarzadczej. Konieczno$cig staje si¢ umiejetne 1 szczegdtowe
dostosowanie systemu controllingu do sytuacji oraz warunkéw funkcjonowania danej
jednostki gospodarczej. W procesie projektowania systemu rachunkowos$ci zarzadcze;j
przedsiebiorstwa, nalezy wzig¢é pod uwage zaré6wno wewnetrzne uwarunkowania
organizacyjne, jak rowniez wplyw otoczenia biznesowego na dziatalno$¢ podmiotu,
w tym takze czynniki o charakterze makroekonomicznym (Rutowicz, 2018, s. 380). Do
zmiennych, wptywajacych na ksztatt i zakres stosowania controllingu w jednostce,
mozna zaliczy¢ m.in. zrédla finansowania dziatalnosci, wielko$¢ 1 ztozonos¢
organizacji, model zarzadzania, strategi¢, system prawny, ale roéwniez elementy
kulturowe, globalizacje gospodarki czy poziom konkurencyjno$ci na rynku. Réznice
w istotno$ci metod rachunkowosci zarzadczej stosowanych w organizacji w zaleznosci

od obranej strategii przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Znaczenie metod rachunkowosci zarzadczej w zaleznosci od
realizowanej strategii

Strategia wyro6zniania Strategia przywodztwa
produktu kosztowego
Znaczenie kosztow standardowych dla . . .
: . L. 4 niezbyt duze bardzo duze

pomiaru dziatalnosci
Znaczenie budzetowania elastycznego dla . . .

. , . 4 8 mate do umiarkowanego duze do bardzo duzego
kontroli kosztow wytworzenia
Znaczenie dotrzymania budzetow mate do umiarkowanego duze do bardzo duzego

. . , . tyczne dla osiagniecia czesto w ogdle
Znaczenie analizy kosztow marketingu kryty aenie .(? g .
sukcesu nieuwzgledniane

Znaczenie kosztu produktu dla ustalania cen | mate duze
Znaczenie analizy kosztow konkurentéw mate duze

Zrédto: Leszezynski Z., Wnuk-Pel T. (2006), Controlling w praktyce, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z o.0., Gdansk, s. 609 [za:] C. Drury (2000), Management and Cost Accounting, Thomson
Learning Business Press.
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System rachunkowosci zarzadczej w danym podmiocie gospodarczym powinien by¢
rowniez dostosowany do wewngtrznych potrzeb informacyjnych oséb zarzadzajacych
jednostka. Dlatego tez, nie ma jednego, uniwersalnego systemu controllingu,
mozliwego do zastosowania we wszystkich podmiotach. Nawet w sytuacji stosowania
w roznych organizacjach tych samych metod rachunkowosci zarzadczej, jedne z nich
moga by¢ wykorzystywane w mniejszym, a inne w wigkszym zakresie, co warunkuje
zréznicowanie systemoéw w tych jednostkach. Bioragc pod uwage liczbe czynnikow,
ktore nalezy uwzgledni¢ w procesie implementacji metod rachunkowosci zarzadczej
oraz ich zr6znicowane oddzialywanie na poszczegolne organizacje, mozna wnioskowac,
ze systemy controllingu tworzone sg indywidualnie dla kazdej jednostki gospodarcze;.

Zrbznicowane potrzeby organizacji w zakresie stosowania metod rachunkowosci
zarzadczej wynikaja gléwnie z wielkosci danego podmiotu, rodzaju prowadzonej
dziatalnosci oraz fazy rozwoju jednostki (Moores, Yuen, 2001, s. 351-389; Kallunki,
Silvola, 2008, s. 62—-79; Abdel-Kader, Luther, 2008, s. 7; Nandan, 2010, s. 69-71,
Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 58; Mat, Smith, Djajadikerta, 2010, s. 52-53; Leszczynski,
2013, s. 341; Lopez, Hiebl, 2015, s. 82-83; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 34;
Messner, 2016, s. 104-105; Nair, Nian, 2017, s. 177-178; Amara, Benelifa, 2017, s. 49;
AL-Hawari, Nassar, 2017, s. 970; Cuzdriorean, 2017, s. 294-296; Szychta, 2019, s. 184;
Kuzniarska, 2019, s. 160).

Tabela 5 zawiera zestawienie publikacji, potwierdzajacych oraz zaprzeczajacych
wplywowi opisywanych w niniejszym podrozdziale czynnikéw, na odmienno$¢ potrzeb
organizacji w zakresie implementacji i dalszego wykorzystywania metod

rachunkowos$ci zarzadcze;j.
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Tabela 5. Zestawienie publikacji opisujacych wplyw czynnikéw na zakres
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

Publikacje potwierdzajace
wplyw czynnika

Publikacje zawierajgce
niejednoznaczne
wskazanie

Publikacje
podwazajace wplyw
czynnika

Al-Omiri, Drury, 2007;
Abdel-Kader, Luther, 2008;
Wu, Boateng, 2010;

Albu, Albu, 2012;
Ahmad, 2012;
Ahmad, Zabri, 2015;

Leite, Fernandes, Leite
2015;
Amara, Benelifa, 2017;

Nimtrakoon, Tayles, 2010;
Siska, 2016;

Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017;
AL-Hawari, Nassar, 2017,

Nair, Nian 2017;

Szychta, 2019;

Leiin., 2020;

Wielko$¢
organizacji

Moores, Yuen, 2001; - -
OConnor, Chow, Wu, 2004;
Kallunki, Silvola, 2008;
Armitage, Webb, Glynn, 2016;
Kuchciak, Jabtonska, 2017;
AL-Hawari, Nassar, 2017;

Faza
rozwoju
organizacji

Al-Omiri, Drury, 2007;

Mat, Smith, Djajadikerta, 2010;
Leszczynski, 2013; Messner,
2016; Kuzniarska, 2019;

Albu, Albu, 2012; Nimtrakoon, Tayles,
2010;

Zarzycka, 2016;

Rodzaj
dzialalnoS$ci
organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne

Ad 1. Wielko$¢ organizacji

Wielko$¢ organizacji to jeden z gldéwnych czynnikow determinujacych zakres
potrzeb informacyjnych oséb zarzadzajacych jednostka, ktére w dalszej kolejnosci
warunkujag wybor oraz stopien wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej,
zaspokajajacych to zapotrzebowanie (Abdel-Kader, Luther, 2008, s. 7; Nair, Nian,
2017, s. 177-178; Szychta, 2019, s. 184). Istotno$¢ tego czynnika w procesie
implementacji systemu controllingu, zwigzana jest przede wszystkim z wynikajgcymi
z wielko$ci organizacji mozliwo$ciami kapitatowymi oraz osobowymi wdrozenia
1 pozniejszego stosowania poszczegdlnych metod.

Podmioty zatrudniajace duza liczbe pracownikow charakteryzuja si¢ zlozona
strukturg organizacyjng, co wpltywa na konieczno$¢ delegowania prawa do
podejmowania decyzji oraz odpowiedzialno$ci na nizsze szczeble zarzadzania.
Decentralizacja sprawia, ze w jednostce pojawia si¢ zapotrzebowanie na informacje

odpowiednie dla danego poziomu zarzadzania, niezbedne do podejmowania decyzji.

W zwigzku z tym duze przedsigbiorstwa staja przed konieczno$cig implementacji
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bardziej zaawansowanych metod rachunkowosci zarzadczej, ktore zapewniaja
mozliwo$¢ pozyskiwania odpowiednich danych (Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 58; Nair,
Nian, 2017, s. 177).

Wigksze organizacje posiadaja rowniez wigksze zasoby, a ich efektywne
alokowanie 1 odpowiednie wykorzystanie do osiggania wyznaczonych celow, mozliwe
jest dzieki stosowaniu ztozonych narzedzi controllingu (Nair, Nian, 2017, s. 178). Wraz
ze wzrostem wielkosci podmiotu rosnie takze liczba oraz stopien skomplikowania
proceséw zachodzacych w jednostce, zarowno tych zwigzanych z podstawowg
dziatalno$ciag operacyjna danej organizacji, jak rowniez dotyczacych dziatalno$ci
inwestycyjnej.

W matych podmiotach system informacyjny moze by¢ zbudowany jedynie na
odpowiednio dostosowanej rachunkowos$ci finansowej 1 tym sposobem w petni
zaspokaja¢ zarzadcze potrzeby informacyjne (Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019,
s. 48). Jednostki zatrudniajagce niewielkg liczbe osob, ktore jednak decydujg si¢ na
wdrozenie systemu rachunkowosci zarzadczej, najczgsciej wykorzystuja tradycyjne
metody controllingu operacyjnego.

Duze podmioty, czesto dziatajace na rynkach zagranicznych i posiadajace
rozbudowane struktury organizacyjne, do uzyskiwania zalozonych wynikéw oraz
utrzymania pozycji konkurencyjnej potrzebuja bardziej zaawansowanych systemow
pomiaru dokonan finansowych i niefinansowych. W zwiazku z tym oprécz metod
operacyjnej rachunkowosci zarzadczej, jednostki te wykorzystujg rowniez nowoczesne
narzedzia ukierunkowane na dziatalno$¢ dlugofalowg 1 osigganie celow strategicznych
podmiotu (Abdel-Kader, Luther, 2008, s. 18; Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 58; Amara,
Benelifa, 2017, s. 49; Szychta, 2019, s. 187).

Nie oznacza to jednak, Ze metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej
wykorzystywane sg wytacznie w najwiekszych jednostkach. Dobor metod controllingu
kazdorazowo uzalezniony jest od warunkéw funkcjonowania i1 potrzeb konkretnej
organizacji. Implementacja zaawansowanego rachunku kosztow moze mieé
ekonomiczne uzasadnienie roéwniez w matym przedsiebiorstwie, posiadajacym
niewielkie zasoby kapitatlowe 1 osobowe. Sukces wdrozenia takich narzedzi uzalezniony
jest od wiedzy, swiadomosci oraz determinacji 0osob zarzadzajacych organizacjg (Lew,
Maruszewska, Szczypa, 2019, s. 49).

Katalog metod rachunkowosci zarzadczej, ktore zapewniaja zwigkszanie warto$ci

jednostki, jest bardzo obszerny. Jednak implementacja metod niedostosowanych do
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warunkéw funkcjonowania organizacji lub nieumiejetne stosowanie tych narzedzi,
moze doprowadzi¢ do podejmowania nieodpowiednich decyzji oraz nieefektywnego
zarzadzania jednostkg i1 utraty mozliwosci rozwoju dziatalnosci. Szczegdlnie istotne
w tym kontek$cie staje si¢ wdrozenie odpowiedniego systemu rachunkowosci
zarzadczej w podmiotach z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) (Nandan,
2010, s. 69-71; Cuzdriorean, 2017, s. 294-296).

Osoby zarzadzajagce malymi 1 S$rednimi organizacjami zglaszaja mniejsze
zapotrzebowanie na informacje niezbedne w procesach decyzyjnych, niz ma to miejsce
w duzych podmiotach. Jednak nie oznacza to mniejszej istotnos$ci i rangi tych
informacji. Jednostki sektora MSP charakteryzuja si¢ wigksza wrazliwoscia na zmiany
zachodzace w otoczeniu biznesowym, w zwigzku z czym w wigkszym stopniu narazone
sa na porazke. Dlatego tez informacje generowane w systemie rachunkowosci
zarzadczej, umozliwiajace optymalng alokacje niewielkich zasobdéw bedacych
w posiadaniu matych jednostek, maja w tych organizacjach szczego6lnie duze znaczenie
(Nandan, 2010, s. 69; Kaszuba-Perz, 2011, s. 367-368; AL-Hawari, Nassar, 2017,
s. 970; Cuzdriorean, 2017, s. 296; Kuchciak, Jabtonska, 2017, s. 64).

Mate i $rednie przedsiebiorstwa wykorzystuja metody controllingu w podobnym
zakresie co duze jednostki gospodarcze. Metody te maja jednak uproszczong formg i sg
dostosowane do warunkéw funkcjonowania MSP (Lopez, Hiebl, 2015, s. 82-83).
Ograniczone zasoby kapitatowe i osobowe sprawiaja, ze niewielkie podmioty wdrazaja
proste systemy rachunkowos$ci zarzadczej. Stosowane w ich zakresie metody
koncentrujg si¢ przede wszystkim na elementach kosztowo-finansowych. System
controllingu MSP  charakteryzuje si¢ prostot3 wykorzystywanych narzedzi
informatycznych, mniejszym zakresem obowigzkow naktadanych na specjalistow z tej
dziedziny oraz niewielkimi zmianami w strukturze organizacyjnej jednostki, w zakresie
wyodrebniania centrow odpowiedzialno$ci czy tworzenia komoérek do spraw
rachunkowos$ci zarzadczej (Lichtarski, Nowosielski, 2006, s. 15; Cuzdriorean, 2017,
s. 296; Kuchciak, Jabtonska, 2017, s. 65).

Ograniczone zastosowanie metod controllingu w malych 1 $rednich
przedsigbiorstwach zwigzane jest z barierami, jakie pojawiajg si¢ w trakcie proby ich
implementacji. Zalicza si¢ do nich m.in. brak wiedzy 0s6b rozwazajacych wdrozenie na
temat mozliwo$ci wykorzystania analizowanych metod oraz potencjalnych korzysci
wynikajacych z ich stosowania. Bariera, wptywajaca na podjecie decyzji o zaniechaniu

implementacji metod rachunkowos$ci zarzadczej w podmiotach MSP, jest rowniez
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powszechne przekonanie o kosztochtonnos$ci oraz czasochtonnosci procesu wdrazania
tych narzedzi. Istotng przeszkoda jest takze mentalno$¢ pracownikow matych jednostek
oraz czgsto wystepujaca nieche¢ 1 strach przed zmianami (Kaszuba-Perz, 2011, s. 366-
367).

Ad 2. Faza rozwoju organizacji

Zakres oraz efektywnos$¢ wykorzystywania metod rachunkowos$ci zarzadczej
zalezny jest rowniez od fazy rozwoju, w ktorej znajduje si¢ obecnie organizacja.
W dotychczasowych publikacjach autorzy jednoznacznie wskazuja zwigzek pomigdzy
zakresem implementacji metod rachunkowosci zarzadczej i informacji generowanych
przez ten system oraz cyklem zycia danego podmiotu (Moores, Yuen, 2001, s. 351-389;
Kallunki, Silvola, 2008, s. 62-79; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 34; Kuchciak,
Jabtonska, 2017, s. 65).

Zauwazy¢ mozna, ze jednostki, ktore znajduja si¢ na dalszych etapach rozwoju,
wykorzystuja w procesie zarzadzania szerszy katalog metod controllingowych, niz
organizacje bedace w fazie powstania i wzrostu (Moores, Yuen, 2001, s. 351-389).
Podmioty dojrzate zdecydowanie czgséciej niz jednostki rozpoczynajace dopiero swoja
dziatalnos$¢, przeprowadzajg analizy pozycji konkurencyjnej na tle branzy. Organizacje
te w wigkszym stopniu wykorzystuja réwniez informacje z systemu controllingu
w procesach budowania przewagi konkurencyjnej oraz podczas podejmowania decyzji
strategicznych (Kallunki, Silvola, 2008, s. 62—79).

Biorac pod uwagg réznorodnos$¢ metod rachunkowosci zarzadczej, umozliwiajacych
generowanie niezbednych do zarzadzania jednostka gospodarczg informacji, controlling
uznawany jest za najwazniejszy element systemu informacyjnego kazdego podmiotu,
bez wzgledu na etap jego rozwoju. Wiedza z zakresu rachunkowosci zarzadczej
niezbedna jest takze w nowopowstatych organizacjach, zar6wno produkcyjnych, jak
1 ustugowych badz handlowych, poniewaz umozliwia poznanie 1 zrozumienie struktury
kosztéw, a zwigzku z tym pozwala na skuteczne konkurowanie na rynku i osigganie
zamierzonych celow (Kuchciak, Jabtonska, 2017, s. 66).

Odpowiedni dobdor metod rachunkowosci zarzadczej do etapu rozwoju danej
organizacji staje si¢ konieczno$cig, ze wzgledu na mozliwosci uzyskiwania
adekwatnych  informacji  finansowych oraz  niefinansowych  ulatwiajacych

podejmowanie decyzji zardbwno operacyjnych, jak i strategicznych.
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Ad 3. Rodzaj dzialalnoS$ci organizacji

Podmioty gospodarcze ro6znig si¢ miedzy sobg ze wzgledu na rodzaj prowadzonej
dziatalnos$ci. Zréznicowanie to w polaczeniu ze specyfika prowadzenia danej
organizacji ma znaczacy wplyw na funkcjonowanie rachunkowos$ci zarzadczej
w jednostce. Nie ma mozliwo$ci zastosowania uniwersalnego systemu controllingu,
spetniajacego oczekiwania osob zarzadzajacych, zar6wno w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, jaki i ustugowych czy handlowych. Metody rachunkowosci zarzadczej
wdrazane w danej jednostce gospodarczej powinny zosta¢ dostosowane do warunkow
jej funkcjonowania oraz rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci (Mat, Smith, Djajadikerta,
2010, s. 52-53; Leszczynski, 2013, s. 341; Messner, 2016, s. 104-105; Kuzniarska,
2019, s. 160).

Implementacja systemu controllingu mozliwa jest z jednakowym powodzeniem
w podmiotach produkcyjnych, handlowych, ustugowych czy instytucjach uzytecznosci
publicznej (Kuzniarska, 2019, s. 160). Wynika to z duzej elastycznosci koncepcji
poszczegdlnych metod rachunkowos$ci zarzadczej, dzieki ktorej praktycznie kazda
z nich po odpowiednim dostosowaniu moze by¢ bez przeszkod wykorzystywana
we wszystkich rodzajach organizacji. Specyfika proceséw zachodzacych w podmiotach,
ktore prowadza dziatalno$¢ ushugowa lub handlowa, jest odmienna od dzialalnosci
jednostek produkcyjnych. Dlatego tez poznanie warunkow funkcjonowania oraz
szczegotow dotyczacych zarzadzania w zalezno$ci od rodzaju dziatalno$ci organizacji,
pozwala na odpowiednig adaptacje poszczegolnych metod controllingowych (Messner,
2016, s. 105).

Specyfika dzialalnosci ustugowej znaczaco wplywa na strukture kosztéw
ponoszonych w jednostkach z tego sektora. Wynika to z charakterystyki ushug, ktore
wykonywane sa na konkretne zlecenia, maja charakter niematerialny, kazdorazowo
dostosowywane s3 do indywidualnych potrzeb klienta oraz nie podlegaja
magazynowaniu, nie tworzac w ten sposob zapasow. W zwigzku z tym jednostki
ustugowe zmuszone s3 do utrzymywania odpowiedniego potencjalu zasobow,
pozwalajacych na $wiadczenie ustlug, co wplywa na wysoki poziom kosztow
posrednich. Ze wzgledu na zleceniowy charakter ustug, niejednokrotnie sg one
swiadczone w sposob nieregularny, co z kolei sprawia, ze koszty bezposrednie
zwigzane z ustugami ponoszone sg w czasie trudnym do przewidzenia (Messner, 2016,

s. 105; Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019, s. 52). Taka struktura kosztow wymaga
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zastosowania odpowiednich metod rachunkowosci zarzadczej, umozliwiajacych ich
efektywne planowanie i kontrolowanie.

Organizacje handlowe zajmuja si¢ zakupem oraz sprzedaza towarow. W zaleznos$ci
od szczebla obrotu towarowego, wyrdznia si¢ podmioty zajmujace si¢ skupem, handlem
detalicznym lub handlem hurtowym (Lew, Maruszewska, Szczypa, 2019, s. 53).
Podstawowym czynnikiem warunkujacym roznice mi¢dzy tymi podmiotami jest czas
trwania oraz blisko$¢ relacji nawigzywanej z klientem. W przedsi¢biorstwach
handlowych szczebla hurtowego relacja z klientami ma charakter blizszy niz
w jednostkach detalicznych. Dodatkowo klienci hurtownikéw nie sa anonimowi,
dlatego tez tworzac system rachunkowos$ci zarzadczej organizacje te powinny w taki
sposob ksztaltowaé metody controllingowe, aby umozliwiaty okreslenie rentownosci
poszczegdlnych klientow. Jednostki handlu detalicznego powinny natomiast
dostosowywaé narzgdzia rachunkowosci zarzadczej do ustalania gléwnie rentownosci
sklepéw 1 ich sieci. W podmiotach handlowych controlling wykorzystywany jest
najczesciej w obszarach finansoéw, sprzedazy, zaopatrzenia, logistyki 1 zasobow
ludzkich (Kuzniarska, 2019, s. 161).

W praktyce kazdy oddzial danej organizacji moze charakteryzowaé si¢ innym
rodzajem dziatalno$ci, co oznacza konieczno$§¢ implementacji réznych metod
rachunkowosci zarzadczej w kazdym z nich. W takim przypadku istotne jest, aby
wdrozone metody tworzyly spojny system, umozliwiajacy osobom zarzadzajagcym

podejmowanie efektywnych decyzji dotyczacych catej jednostki.

Jest wiele elementow, ktore maja wpltyw na zroéznicowanie potrzeb poszczegdlnych
organizacji w zakresie stosowania metod rachunkowosci zarzadczej. Oprocz czynnikow
opisanych powyzej, na implementacje¢ metod controllingowych wplywaja takze m.in.
potrzeby zarzadcze osob decyzyjnych, kultura przedsigbiorstwa, otoczenie biznesowe,
sita konkurencji w branzy, koszty wdrozenia i pdzniejszego stosowania danej metody,
mozliwo$ci informatyczne organizacji czy motywacja lub nastawianie pracownikow do
planowanych zmian (Adler, Everett, Waldron, 2000, s. 144-145; Abdel-Kader, Luther,
2008, s. 19; Joshi i in., 2011, s. 42; Albu, Albu, 2012, s. 270; Kumar, Kumar, 2014,
S. 249; Leite, Fernandes, Leite, 2015, s. 68-69; Cuzdriorean, 2017, s. 360). Mnogo$¢
czynnikow warunkujacych zakres metod wykorzystywanych w systemie rachunkowosci
zarzadczej sprawia, ze praktycznie w kazdej organizacji system ten moze

charakteryzowac si¢ odmiennym ksztattem.
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1.4. Podsumowanie

Rachunkowos$¢ zarzadcza to system pozyskiwania, analizowania 1 komunikowania
informacji  finansowych 1 niefinansowych niezbednych osobom zarzadzajacym
w procesie podejmowania decyzji. Pomimo istnienia wielu definicji, ich autorzy
zgodnie podkreslaja znaczaca role rachunkowosci zarzadczej/controllingu we
wspomaganiu zarzadzania organizacja. Wszystkie procesy zarzadzania jednostka,
zaczynajac od ustalania celow strategicznych 1 planowania dziatalno$ci, poprzez
alokacje zasobow, motywowanie pracownikéw, az do kontrolowania dziatalno$ci,
zwigzane s3 z podejmowaniem decyzji. Dlatego tez rachunkowos¢ zarzadcza, poprzez
dostarczanie niezbednych informacji osobom podejmujacym decyzje, jest nicodtgcznym
elementem systemu zarzadzania kazdego podmiotu gospodarczego.

Tradycyjna rola controllingu staje si¢ obecnie niewystarczajaca. Dynamiczne
zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym organizacji spowodowatly nowe potrzeby
osOb zarzadzajacych w zakresie informacji niezbednych w procesach decyzyjnych.
W zwigzku z tym rachunkowo$¢ zarzadcza réwniez podlega w ostatnich latach
ewolucji. W nowej roli, informacje generowane w systemie controllingu maja
zdecydowanie wigkszy zakres i szczegdélowos¢, a oprécz planowania, kontroli oraz
podejmowania decyzji, wykorzystywane sa dodatkowo na potrzeby optymalizacji
dziatalnosci 1 zarzadzania strategicznego. Zmianie ulegla takze rola specjalisty do spraw
rachunkowos$ci zarzadczej. We wspotczesnych jednostkach controllerzy stajg sie
partnerami biznesowymi uczestniczagcymi w procesach decyzyjnych 1 zaangazowanymi
w proces ciggtego doskonalenia, majacy na celu zwigkszanie wartosci organizacji.

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych w procesach zarzadzania podmiotem
gospodarczym mozliwe jest dzigki implementacji odpowiednich metod rachunkowos$ci
zarzadczej, utatwiajacych podejmowanie decyzji oraz wplywajacych na poprawe
wydajnosci jednostki 1 wspierajace osigganie celow strategicznych. Tradycyjne metody
controllingowe koncentrujg si¢ gldwnie na kwestiach operacyjnych, zorientowane sa na
wewnetrzng dzialalno$¢ organizacji 1 dostarczaja przede wszystkim informacji
finansowych do podejmowania decyzji w krotkim okresie. Zmieniajgce si¢ warunki
funkcjonowania organizacji spowodowaly jednak, Ze stosowane dotychczas
w jednostkach tradycyjne metody rachunkowosci zarzadczej uznane zostaly za
niewystarczajace dla efektywnego zarzadzania w turbulentnym otoczeniu biznesowym.

Dlatego tez w praktyce controllingu pojawiajg si¢ nowe metody, zorientowane na
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strategiczng, dlugoterminowa dziatalno$¢ organizacji oraz jej otoczenie. Nowoczesne
metody, bedace czgScig strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej, maja za zadanie
dostarcza¢ istotnych informacji, zarowno finansowych, jak réwniez niefinansowych,
niezbednych do podejmowania decyzji strategicznych.

Katalog metod rachunkowosci zarzadczej stosowanych w organizacjach jest bardzo
szeroki. Decyzja o wyborze metod, wdrazanych w poszczegodlnych jednostkach,
uwarunkowana jest wieloma czynnikami, takimi jak m.in. wielko$¢ podmiotu, rodzaj
dziatalnosci, etap rozwoju danej organizacji czy model zarzadzania. System
controllingu w danym podmiocie powinien by¢ réwniez dostosowany do wewnetrznych
potrzeb informacyjnych oséb zarzadzajacych. Dlatego tez, nie ma jednego,
uniwersalnego systemu rachunkowos$ci zarzadczej, mozliwego do zastosowania we
wszystkich jednostkach gospodarczych. Poszczegdlne metody controllingu réwniez
mogg by¢ wykorzystywane w organizacjach z réznym stopniem zaawansowania.
Podstawowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej czesto funkcjonuja w jednostkach
gospodarczych niezaleznie od $wiadomosci zarzadzajacych nimi osob. Niejednokrotnie
metody controllingu stosowane s3 w organizacjach pomimo braku przestanek do ich
implementacji w danym podmiocie, lub przeciwnie, nie sa wdrazane nawet w sytuacji
gdy pracownicy maja swiadomos¢ korzysci, jakie ptyng z ich zastosowania. Pomimo
tego rachunkowos¢ zarzadcza odgrywa bardzo wazna role w procesie zarzadzania kazda

organizacja.
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2. Zakres implementacji metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Swietle badan empirycznych

2.1. Zakres stosowanych metod rachunkowosci zarzadczej

Praktyka rachunkowos$ci zarzadczej jest przedmiotem wielu publikacji i badan
naukowych. Badania te dotycza przede wszystkim zakresu zastosowania metod
controllingu, zmiennych wplywajagcych na implementacje oraz wykorzystywanie
poszczegbdlnych metod, celow ich wdrozenia, sukcesu implementacji czy czynnikow,
ktére powoduja podjecie decyzji o niewdrazaniu konkretnych metod. Jednym
z najczeScie] poruszanych tematow w tym zakresie jest obszar zastosowania
w organizacjach metod rachunkowosci zarzadczej. Pomimo jednakowej problematyki,
publikacje poruszajace tematyke stosowania metod controllingu charakteryzuja si¢ duza
odmiennoscig. Niejednokrotnie autorzy badan zawezaja ich obszar do analizy
funkcjonowania systemow rachunkowos$ci zarzadczej w podmiotach dziatajacych
jedynie w jednej, konkretnej branzy, np. przemys$le spozywczym, odziezowym itp.
(Abdel-Kader, Luther, 2006; Baran, 2011a; Chand, Ambardar, 2013; Leite, Fernandes,
Leite, 2016), lub w jednostkach charakteryzujacych si¢ konkretnym rodzajem
dziatalnosci, czyli w przedsiebiorstwach produkcyjnych, handlowych czy ustugowych
(Szadziewska, 2002; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al,
McLellan, 2011; Chand, Ambardar, 2013; Sunarni, 2013; Ashfaq et al., 2014; Rasyid,
Sugiarto, Kosasih, 2017; Bawaneh, 2018).

Glownym czynnikiem wplywajacym na zrdéznicowanie publikacji z tego obszaru
jest zakres metod rachunkowosci zarzadczej, ktore uwzglednione zostaly w badaniu
empirycznym danego autora. Katalog metod controllingowych, ktére wykorzystywane
sg w organizacjach jest bardzo obszerny i nieustannie si¢ rozszerza ze wzgledu na
zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania wspotczesnych podmiotéw gospodarczych.
Dlatego tez liczba metod analizowanych w dotychczasowych opracowaniach jest
bardzo zréznicowana. Wsrdd badan dotyczacych praktyki rachunkowosci zarzadczej
znalez¢ mozna zarowno takie, w ktorych analizowany jest stopien zastosowania jedynie
6 lub 8 metod controllingowych (Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Zheng, 2012, s. 94;
Gullkvist, 2013, s. 159; Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60), jak rowniez te, obejmujace
swoim zakresem 45 lub nawet 62 metody (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103-
104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Pavlatos, Kostakis, 2015, s. 159;
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Cuzdriorean, 2017, s. 301-305). Ze wzgledu na coraz wigksze zainteresowanie
w ostatnich latach nowymi, strategicznymi metodami rachunkowos$ci zarzadczej oraz
ich wzrastajagce znaczenie w procesie zarzadzania organizacjy, autorzy decyduja si¢
czesto na przeprowadzenie badan, dotyczacych wykorzystywania w jednostkach
wylacznie metod strategicznych, pomijajac tym samym w analizie metody tradycyjne
(Cadez, Guilding, 2008; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi et al., 2011; Gullkvist, 2013;
Watts, Senarath Yapa, Dellaportas, 2014). W publikacjach z zakresu rachunkowosci
zarzadczej znalez¢ mozna rowniez badania empiryczne, majace na celu analize stopnia
zastosowania wylgcznie jednej, wybranej metody controllingowej, takiej jak np.
rachunek kosztow dzialan, rachunek kosztow docelowych czy $rodowiskowa
rachunkowos$¢ zarzadcza (Yazdifar, Askarany; 2012; Wnuk-Pel, 2011, 2014; Fullerton,
Kennedy, Widener; 2014; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018, Pietrzak, Wnuk-Pel,
Christauskas, 2020).

Analiza publikacji z dziedziny controllingu przedstawiona w podrozdziale 1.2
niniejszej rozprawy pozwala zauwazy¢, ze zakres metod zaliczanych do praktyk
rachunkowosci zarzadczej jest bardzo obszerny i ostatecznie niezdefiniowany. Wnioski
wysuniete na podstawie przegladu literatury, umozliwiaja wskazanie tych metod
controllingowych, ktore byly najczeéciej opisywane w monografiach naukowych oraz
analizowane w dotychczasowych badaniach.

Wyniki studiéow literaturowych przeprowadzonych na potrzeby niniejszego
opracowania pozwolity na wyznaczenie zestawu metod rachunkowosci zarzadczej,
ktore autorka rozprawy uznata za kluczowe. Do metod tych zaliczone zostaly te
narzgdzia controllingu, ktore najczesciej pojawialy si¢ w podrecznikach akademickich
i monografiach (Hansen, Mowen, 2003; Sobanska, 2009; Eldenburg, Wolcott, 2011;
Davis, Davis, 2012; Jaruga, Kabalski, Szychta, 2014; Garrison i in., 2015; Nowak E.,
2018a; Datar, Rajan, 2018), czesto analizowane byty przez autoréw dotychczasowych
badan naukowych (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011; Abdel Al, McLellan, 2011,
Cyganska, Dynowska, 2011; Lada, 2011; Yalcin, 2012; Zheng, 2012; Gullkvist, 2013;
Sunarni, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Calu i in.,
2017; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019) oraz w najwigkszym stopniu wykorzystywane
byty w praktycznej dziatalno$ci organizacji, co okreslone zostalo na podstawie
wynikow tych badan (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan,
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Moustafa, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Fullerton, Kennedy, Widener, 2014;
Armitage, Webb, Glynn, 2016; Dobroszek, 2016; Bawaneh, 2018; Szychta, 2018,
2019). Do zestawu kluczowych metod rachunkowosci zarzadczej autorka zaliczyta 21
praktyk, ktore ujete zostaty w badaniu wtasnym.

W zwigzku z tym w niniejszym podrozdziale opisane zostaly wyniki
dotychczasowych badan empirycznych, przedstawiajace stopien zastosowania 21 metod
okreslonych przez autorke jako kluczowe w zarzadzaniu organizacja. W podpunkcie 22
»Inne metody rachunkowosci zarzadcze]” zawarte zostaly natomiast wyniki badan
w zakresie stosowania kilku dodatkowych praktyk controllingowych, ktore czgsto
analizowane byly w dotychczasowych opracowaniach innych autorow.

Lista metod rachunkowo$ci zarzadczej opisanych w tym podrozdziale jest
nastepujaca:

Rachunek kosztow zmiennych

Rachunek kosztow petnych

Analiza koszty-wolumen-zysk (ang. Cost-volume-profit analysis — CVP analysis)
Budzetowanie operacyjne

Budzetowanie elastyczne

Analiza odchylen

Analiza rentowno$ci produktow

Analiza rentownosci klientow

© © N o g B~ w DR

Finansowe mierniki dokonan

10. Niefinansowe mierniki dokonan

11. Zréwnowazona karta wynikéw (ang. Balanced Scorecard — BSC)

12. Metody oceny optacalnosci inwestycji

13. Analiza wrazliwosci inwestycji

14. Rachunek kosztow dziatan (ang. Activity Based Costing — ABC)

15. Zarzadzanie na podstawie dziatan (ang. Activity Based Management — ABM)
16. Rachunek kosztow docelowych (ang. Target Costing)

17. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu (ang. Life Cycle Costing — LCC)
18. Kaizen

19. Pomiar kosztéw jakosci (ang. Quality Costing)

20. Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza

21. Szczupta rachunkowos¢ zarzadcza (ang. Lean Accounting — LA)

22. Inne metody rachunkowosci zarzadczej
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Ad 1. Rachunek kosztow zmiennych

Podstawowym narzgdziem systemu rachunkowosci zarzadczej jest rachunek
kosztow. Dla celow zarzadzania krotkookresowego w organizacjach wykorzystywany
jest rachunek kosztow zmiennych, oparty na podziale kosztow na stale i zmienne.
Metoda ta bardzo czgsto analizowana jest w badaniach empirycznych, majacych na celu
okreslenie stopnia zastosowania poszczegolnych metod controllingowych (Joshi, 2001;
Szychta, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010;
Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Baran, 2011a; Cyganska,
Dynowska, 2011; Wnuk-Pel, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn,
2016; Dobroszek, 2016; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019).

Jak wynika z dotychczasowych badan autorow zagranicznych, rachunek kosztow
zmiennych wykorzystywany jest zazwyczaj w 45 — 60% badanych organizacji (Joshi,
2001, s. 97; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011,
s. 152; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Badanie Hyvonen (2005, s. 103),
przeprowadzone w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Finlandii, wskazuje jednak na
znacznie wyzszy poziom zastosowania tej metody. Az 94% badanych jednostek
zadeklarowato stosowanie rachunku kosztow zmiennych. Autorka wyjasnia, ze wysoki
odsetek zastosowania tego rachunku w organizacjach dziatajagcych w Finlandii wynika
z faktu, 1z rachunek kosztow zmiennych w przesziosci mogt by¢ wykorzystywany
w tym kraju do raportowania zewngtrznego (Lukka, Granlund, 1996, s. 6; Hyvonen,
2005, s. 112). Wyniki dotychczasowych badan jednoznacznie wskazuja na $rednig
czestotliwos¢ stosowania rachunku kosztow zmiennych do zarzadzania 1 podejmowania
decyzji w organizacjach, ktore wdrozyty te metode (McLellan, Moustafa, 2011, s. 137,
Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721; Odia, 2019, s. 40).

Na podstawie wynikéw badan polskich autorow zauwazy¢ mozna, ze podmioty
dziatajace w Polsce rzadziej decydujg si¢ na implementacj¢ rachunku kosztow
zmiennych. Odsetek jednostek wykorzystujacych te metode jest bardzo zrdéznicowany
1 w poszczeg6lnych badaniach waha si¢ od 12,58% do 46% (Szychta, 2001, s. 111;
Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 11; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Nesterak,
Kotodziej-Hajdo, Kowalski, 2017, s. 108; Wnuk-Pel, 2014, s. 117; Dobroszek, 2016,
s. 45; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).
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Ad 2. Rachunek kosztow pelnych

Réwnie czesto w publikacjach dotychczasowych autoréw pojawia sie rachunek
kosztow petnych, ktory wykorzystywany jest w organizacjach do zarzadzania
dtugookresowego oraz na potrzeby sprawozdawczosci finansowej (Joshi, 2001;
Szychta, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010;
Anh, Nguyen, Mia, 2011; Baran, 2011a; Cyganska, Dynowska, 2011; Albu, Albu, 2012;
Whnuk-Pel, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015; Dobroszek, 2016; Szychta, 2018, 2019;
Odia, 2019). Wyniki badan przedstawiajace zakres zastosowania tej metody sg
zrdznicowane.

Rachunek kosztow pelnych wdrazany jest zazwyczaj w 85 — 95% jednostek
badanych przez autorow zagranicznych publikacji (Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis,
Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152), jednak
w niektorych opracowaniach odsetek ten ksztaltuje si¢ w granicach 50 — 52% (Joshi,
2001, s 97; Albu, Albu, 2012, s. 260). Analizujagc wyniki badan, wnioskowa¢ mozna, ze
metoda ta wykorzystywana jest w organizacjach ze $rednig czgstotliwoscia (oceny od
3,28 do 3,4 przy zastosowaniu 5-stopniowej skali) (Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721;
Odia, 2019, s. 40). Zréznicowanie wynikow w zakresie poziomu wykorzystywania
rachunku kosztéw petnych, najprawdopodobniej wynika z nie§wiadomosci stosowania
tej metody przez czgs¢ uczestnikow dotychczas przeprowadzonych badan lub z powodu
odmiennego nazewnictwa tego rachunku w praktyce.

Wyniki badan, w zakresie zastosowania rachunku kosztow pelnych w organizacjach
w Polsce, sg bardziej jednoznaczne (Szychta, 2001, s. 107; Szychta, 2006, s. 140;
Baran, 2011a, s. 11; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37, Wnuk-Pel, 2014, s. 117;
Dobroszek, 2016, s. 45; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193). Metoda ta
wykorzystywana jest w 71,7 — 92,7% jednostek objetych badaniami. Przyczyng tak
wysokiego poziomu implementacji rachunku kosztow pelnych jest fakt, ze system ten
pozwala na ustalenie kosztu wytworzenia produktow zgodnego z regulacjami polskiego

prawa.

Ad 3. Analiza koszty-wolumen-zysk

Analiza koszty-wolumen-zysk, pozwalajgca na oszacowanie progu rentownosci oraz
poziomu sprzedazy zapewniajgcego organizacji osiggnigcie wymaganego wyniku
finansowego, to kolejna metoda rachunkowos$ci zarzadczej czesto analizowana

w dotychczasowych publikacjach (Joshi, 2001; Szychta, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta,
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2006; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010;
Anh, Nguyen, Mia, 2011; Abdel Al, McLellan, 2011; McLellan, Moustafa, 2011;
Baran, 2011a; Yalcin, 2012; Chand, Ambardar, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014;
Shil, Hoque, Akter, 2015; Oyerogba, 2015; Szychta, 2018, 2019).

Poréwnujac wyniki badan autoré6w zagranicznych zauwazy¢é mozna, ze wskazany
przez respondentéw stopien zastosowania tej metody w badanych organizacjach jest
bardzo zroznicowany. Udziat procentowy podmiotow deklarujacych w analizowanych
badaniach wdrozenie analizy CVP waha si¢ od 41% do nawet 92,3% (Joshi, 2001, s. 97;
Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Abdel Al, McLellan, 2011,
s. 114; Yalcin, 2012, s. 106; Oyerogba, 2015, s. 84). W badaniu autorek Grosu,
Almasan, Cirki (2014, s. 550) przeprowadzonym wsrod certyfikowanych ksiegowych
w Rumunii, odsetek wykorzystywania przez respondentéw analizy koszty-wolumen-
zysk wynidst natomiast jedynie 20,18%.

Badania przeprowadzone w organizacjach dziatajacych w Polsce rowniez zawieraja
niejednorodne wyniki. W publikacjach polskich autoréw udziat procentowy podmiotow
stosujgcych analizy CVP oscyluje w granicach 42,2 — 57,3% (Szychta, 2001, s. 109;
Szychta, 2006, s. 141; Baran, 2011a, s. 17). Na podstawie wynikéw badania Szychty
przeprowadzonego w 2016 r. wnioskowaé mozna jednak, ze metoda ta wykorzystywana
jest w przedsigbiorstwach w Polsce w coraz mniejszym zakresie. Jedynie 28,4%
analizowanych jednostek deklarowato wyznaczanie progu rentownosci (Szychta, 2018,

s. 137; Szychta, 2019, s. 194).

Ad 4. Budzetowanie operacyjne

Do tradycyjnych metod rachunkowosci zarzadczej, wspomagajacych osigganie
celow organizacji, zaliczane jest réwniez budzetowanie, obejmujace procesy
projektowania, tworzenia oraz kontroli wykonania budzetéw. W publikacjach
poruszajacych tematyke praktyki controllingu, metoda ta bardzo czgsto analizowana jest
przez autoréw, jednak sposob jej nazewnictwa nie jest jednolity. Do najczesciej
stosowanych okreslen nalezg budzetowanie (Baran, 2011a; Albu, Albu, 2012; Yalcin,
2012; Grosu, Almasan, Circa, 2014) oraz budzetowanie operacyjne (Szychta, 2001,
2006; Lada, 2011; Dobroszek, 2016; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Eferakeya, 2016;
Caluiin., 2017; Wnuk-Pel, Christauskas, 2018; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019).

77



Na podstawie wynikow dotychczasowych badan zauwazy¢ mozna, Ze poziom
wykorzystywania budzetowania w analizowanych organizacjach jest wysoki. Odsetek
podmiotow gospodarczych deklarujagcych w poszczegolnych opracowaniach stosowanie
tej metody waha si¢ od 73% do 95% (Albu, Albu, 2012, s. 260; Yalcin, 2012, s. 106;
Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47).

Wielu autoréw opisuje w swoich badaniach budzetowanie jako system obejmujacy
kilka narzedzi, takich jak budzetowanie do kontroli kosztow, budzetowanie na potrzeby
planowania przeplywow pieni¢znych, budzetowanie stuzace koordynowaniu dziatan
jednostek biznesowych czy budzetowanie do planowania codziennych operacji,
1 w zwigzku z tym analizuje stopien zastosowania kazdego z nich odr¢bnie (Joshi, 2001;
Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Anh, Nguyen, Mia, 2011;
Abdel Al, McLellan, 2011; McLellan, Moustafa, 2011). Pomimo tego, wyniki badan
wskazuja na zblizony poziom wykorzystywania poszczegélnych narzedzi systemu
budzetowania. W opracowaniach tych, udzial procentowy podmiotdw stosujacych
wyodrebnione narzedzia waha si¢ w granicach 88-100% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvdnen,
2005, s. 103-104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia,
2011, s. 152; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114).

Wyniki badan przeprowadzonych w organizacjach dziatajacych w Polsce pokrywaja
si¢ z wnioskami autoroOw zagranicznych publikacji. Jak wynika z opracowan polskich
autorow, od 71% do 100% badanych jednostek wykorzystuje w procesach zarzadzania
budzetowanie operacyjne (Szychta, 2001, s. 112; Szychta, 2006, s. 141; Baran, 2011a,
s. 17; Lada, 2011, s. 418; Dobroszek, 2016, s. 45; Wnuk-Pel, Christauskas, 2018, s. 109;
Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019, s. 194; Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60).

Ad 5. Budzetowanie elastyczne

W organizacjach moze by¢ takze wykorzystywane budzetowanie elastyczne, ktore
poprzez dostosowywanie sporzadzonych pierwotnie budzetow do zmieniajacych si¢
rozmiarOw dziatalno$ci, umozliwia tworzenie raportow kontrolno-wynikowych,
zawierajagcych  poréwnanie kosztow rzeczywiscie poniesionych z  kosztami
budzetowanymi dla rzeczywistego poziomu dziatalnosci. Metoda budzetowania
elastycznego analizowana byta w dotychczasowych publikacjach stosunkowo rzadko,
a wyniki przedstawiajace czestotliwos¢ jej zastosowania w jednostkach gospodarczych
sg bardzo zroznicowane (Szychta, 2001; Szadziewska, 2002; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012,
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Chand, Ambardar, 2013; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Eferakeya, 2016; Bawaneh,
2018).

W opracowaniach autoréw zagranicznych od 51% do 74% badanych jednostek
wskazalo na implementacje budzetowania elastycznego (Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007, s. 63; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Bawaneh,
2018, s. 34). Srednie oceny respondentdéw przedstawiajace czestotliwo$é
wykorzystywania tej metody ksztaltujg si¢ w granicach 3,14 — 3,59 (5-stopniowa skala
Likerta), w zwigzku z tym wnioskowa¢ mozna, ze budzetowanie elastyczne stosowane
jest w podmiotach gospodarczych jedynie od czasu do czasu (McLellan, Moustafa,
2011, s. 137; Chand, Ambardar, 2013, s. 7). Respondenci, bioracy udzial w badaniu
Armitage’a, Webba i1 Glynna uznali, Ze tworzenie budzetow elastycznych nie przynosi
istotnych korzy$ci z perspektywy planowania lub kontroli, dlatego tez jedynie 9%
ankietowanych wskazato na sporadyczne stosowanie tej metody (2016, s. 47-55).

Z badania Szadziewskiej (2002) wynika, ze w Polsce budzetowanie elastyczne
wykorzystywane jest cze$ciej w duzych przedsiebiorstwach (odsetek badanych
jednostek stosujacych t¢ metode znajduje si¢ w przedziale 45 — 60%). Udziat
procentowy jednostek $rednich i matych deklarujacych wdrozenie budzetowania
elastycznego znajduje si¢ w granicach 30 — 45%, co wskazuje na male zastosowanie tej
metody (Szadziewska, 2002, s. 104). Wyniki badania Szychty (2001) ksztattujg si¢
podobnie. Jedynie 35% badanych podmiotow sporzadzato budzety elastyczne (Szychta,
2001, s. 113).

Ad 6. Analiza odchylen

Integralng czescia budzetowania jest analiza odchylen, polegajaca na badaniu réznic
pomigdzy kosztami, przychodami 1 wynikami planowanymi (budzetowanymi)
a rzeczywistymi. Badajac praktyczne zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach, autorzy dotychczasowych publikacji bardzo czesto wiaczali do analizy
rowniez t¢ metode (Joshi, 2001; Szychta, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Dick-
Forde, Burnett, Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al,
McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Sunarni, 2013;
Grosu, Almasan, Circa, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016;
Eferakeya, 2016; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019).

Wyniki badan empirycznych w wiekszos$ci przypadkoéw jednoznacznie wskazuja na

powszechne wykorzystywanie w podmiotach gospodarczych analizy odchylen. Udziat
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procentowy jednostek, ktore wskazaty stosowanie tej metody controllingowej, oscyluje
w granicach 80 — 100% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al,
McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Sunarni, 2013, s. 622;
Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Jednak w badaniu autorek Grosu, Almasan, Cirki
(2014, s. 550) przeprowadzonym w Rumunii wsrdd profesjonalnych ksiegowych,
jedynie 29,8% respondentow zadeklarowato wykorzystywanie analizy odchylef, co
znaczgco odbiega od wynikow uzyskanych przez innych autorow.

W badaniach prowadzonych w Polsce, odsetek podmiotow wskazujacych
stosowanie metody analizy odchylen jest nizszy niz w opracowaniach autorow
zagranicznych 1 waha si¢ od 47,92% do 71,7% (Szychta, 2001, s. 113; Szychta, 2006,
s. 141; Wnuk-Pel, Christauskas, 2018, s. 114; Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019,
s. 194). Pomimo tego Szychta podkresla, ze pod wzgledem czestotliwosci zastosowania,
analiza odchylen jest zaraz po budzetowaniu najbardziej rozpowszechniong metoda

rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce (Szychta, 2006, s. 141).

Ad 7. Analiza rentownosci produktéow

Istotng rolg¢ w systemie controllingu odgrywaja analizy rentowno$ci, wspomagajace
procesy podejmowania decyzji poprzez zaspokajanie podstawowych potrzeb
informacyjnych w zakresie kosztow, przychodow oraz wynikdw finansowych.
Informacji na temat marz uzyskiwanych na poszczegdlnych produktach 1 grupach
produktéw dostarczaja analizy rentownosci produktow. Na podstawie wynikéw
dotychczasowych badan, dotyczacych zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
zauwazy¢ mozna, ze metoda ta bardzo czg¢sto wykorzystywana jest w organizacjach.

W  opracowaniach przedstawiajacych wyniki badan od 82% do 100%
analizowanych jednostek wskazywalo na stosowanie analiz rentownosci produktow
(Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010,
s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Bawaneh, 2018, s. 35). W badaniu Farouk Abdel
Al 1 McLellana (2011, s. 114) odsetek ten byt jednak znaczaco nizszy i ksztalttowat si¢
na poziomie 41%, wskazujac na srednie zastosowanie tej metody.

W publikacjach, w ktorych czestotliwo$¢ wykorzystywania metod rachunkowosci
zarzadczej mierzona byla za pomoca S5-stopniowej skali Likerta, $rednie oceny
obrazujace zastosowanie analizy rentownosci produktow ksztaltowaly si¢ w granicach

3,74 — 4,00, wskazujac na czeste stosowanie tej metody (McLellan, Moustafa, 2011,
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s. 137; Calu 1 in., 2017, s. 35). Mate zastosowanie analizy rentownos$ci produktow
zadeklarowali natomiast respondenci w badaniu Chanda i Ambardara (2013, s. 7)
przeprowadzonym w przedsigbiorstwach ustugowych w Indiach, przypisujac tej

metodzie $rednig ocene na poziomie 2,42.

Ad 8. Analiza rentownosci klientow

W organizacjach moze by¢ réwniez wykorzystywana analiza rentownosci klientow,
umozliwiajgca okreslenie optacalnosci poszczegdlnych nabywcow w danej jednostce.
Metoda ta rzadko pojawiata si¢ w dotychczasowych badaniach, analizujacych
stosowanie rachunkowos$ci zarzadczej w praktyce (Dick-Forde, Burnett, Devonish,
2007; Lada, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Chand, Ambardar, 2013;
Eferakeya, 2016; Bawaneh, 2018).

Rozwazajac wyniki badan, zauwazy¢ mozna duze zréznicowanie wskazan
dotyczacych wykorzystywania analiz rentownos$ci klientow. Udziat procentowy
organizacji deklarujacych stosowanie tej metody waha si¢ od 46% do nawet 93% (Dick-
Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Lada, 2011, s. 418; Yalcin, 2012, s. 107;
Bawaneh, 2018, s. 35). Czgstotliwos¢ wykorzystywania analiz rentownosci klientow
w procesach podejmowania decyzji, okreslana przez respondentdow poszczegdlnych
badan na S5-stopniowej skali, rowniez nie jest jednoznaczna. Srednie oceny
ankietowanych znajduja si¢ w przedziale 2,62 — 3,29 (McLellan, Moustafa, 2011,
s. 137; Chand, Ambardar, 2013, s. 7).

Ad 9. Finansowe mierniki dokonan

Do pomiaru oraz oceny rezultatow dziatalnos$ci organizacji stosowane sg finansowe
mierniki dokonan, tworzone w oparciu o dane pochodzace ze sprawozdan finansowych i
raportow wewnetrznych. W dotychczasowych badaniach dotyczacych praktyki
rachunkowosci zarzadczej, zastosowanie miernikow finansowych analizowane byto
przez autorow w dwojaki sposob. W czes$ci publikacji autorzy analizuja ogdlne
wykorzystanie wskaznikow finansowych (Albu, Albu, 2012; Chand, Ambardar, 2013;
Gullkvist, 2013; Dobroszek, 2016; Calu i in., 2017; Bawaneh, 2018), natomiast
w pozostatych opracowaniach wyodrgbniajg kluczowe mierniki, proszac respondentow
o wskazanie stopnia zastosowania kazdego z nich osobno (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; McLellan,
Moustafa, 2011).
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Z badan, ktore zbiorowo analizuja stosowanie miernikow finansowych wynika, ze
sg one wdrazane w 61 — 95% organizacji (Albu, Albu, 2012, s. 260; Gullkvist, 2013,
s. 159; Dobroszek, 2016, s. 46; Bawaneh, 2018, s. 34). Jednak jedynie okoto 55%
badanych jednostek deklaruje regularne wykorzystywanie wskaznikow finansowych do
pomiaru ich dokonan (Dobroszek, 2016, s. 46; Bawaneh, 2018, s. 34).

W badaniach, odrgbnie analizujacych stosowanie poszczegdlnych miernikdw,
autorzy skupiali swojag uwage przede wszystkim na wskaznikach ROI (wskaznik
rentownosci inwestycji) oraz RI (zysk rezydualny). Na podstawie wynikow tych badan
zauwazy¢ mozna, ze wskaznik rentownosci inwestycji wyliczany jest w organizacjach
czesdciej, niz zysk rezydualny. Odsetek podmiotéw deklarujagcych stosowanie ROI
ksztattuje si¢ w granicach 89-100% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114).
Natomiast w odniesieniu do miernika RI, udzial procentowy wykorzystujacych go
jednostek to 43-71% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114).

Ad 10. Niefinansowe mierniki dokonan

Coraz czegsciej do oceny roznych obszarow dziatalno$ci  organizacji
wykorzystywane sa takze niefinansowe mierniki dokonan, tworzone przede wszystkim
w oparciu o dane niefinansowe dotyczace m.in. zatrudnienia, jakosci czy $rodowiska
naturalnego. Wyniki badan przedstawiajace zakres wykorzystywania tych wskaznikow
w praktyce podmiotéw gospodarczych, sg bardzo zréznicowane.

Udziat procentowy organizacji, ktore zadeklarowaly stosowanie do oceny dokonan
miernikéw niefinansowych waha si¢ od 11,9% do 88% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvdnen,
2005, s. 104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011,
s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Joshi i in., 2011, s. 34; Gullkvist, 2013, s. 159;
Dobroszek, 2016, s. 45; Bawaneh, 2018, s. 34-35; Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60).
Nawet w przypadku, w ktéorym wdrozenie wskaznikow niefinansowych zostalo
wskazane przez 63,2% lub nawet 82,9% badanych jednostek, tylko 17 — 42% tych
podmiotow wykorzystywato je regularnie (Joshi 1 in., 2011, s. 34; Dobroszek, 2016,
S. 45-46). Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze w dalszym ciggu niewiele
organizacji wykorzystuje w pelni potencjal informacyjny niefinansowych miernikow

dokonan.
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Ad 11. Zrownowazona karta wynikow

Metoda rachunkowosci zarzadczej, pozwalajaca w sposob kompleksowy ocenié
rozne obszary dzialalno$ci organizacji, jest zrOwnowazona karta wynikow, zawierajgca
zintegrowany system miernikoéw finansowych 1 niefinansowych, stuzacych do pomiaru
stopnia realizacji celow strategicznych jednostki gospodarczej. Metoda ta bardzo czesto
pojawiala si¢ w badaniach analizujacych poziom wykorzystywania rachunkowos$ci
zarzadczej w praktyce (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Yazdifar, Askarany,
2010; Joshi i in., 2011; Lada, 2011; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Grosu,
Almasan, Circa, 2014; Wnuk-Pel, 2014; Oyerogba, 2015; Shil, Hoque, Akter, 2015;
Armitage, Webb, Glynn, 2016; Dobroszek, 2016; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019).

Wyniki przedstawiajace zastosowanie BSC w organizacjach sg bardzo réznorodne.
Analizujagc  poszczegdlne badania zauwazy¢ mozna, ze odsetek podmiotow
deklarujacych stosowanie zrownowazonej karty wynikow waha si¢ od 11% do nawet
95% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007,
s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7;
Joshi i in., 2011, s. 34; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 107; Gullkvist,
2013, s. 159; Sunarni, 2013, s. 622; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550; Oyerogba,
2015, s. 84; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Natomiast w badaniu Farouk Abdel
Al i McLellana (2011, s. 114-118), przeprowadzonym w przedsi¢gbiorstwach
produkcyjnych w Egipcie, tylko 2% badanych jednostek wskazato na stosowanie tej
metody, co wedlug autoréw wynikato z braku §wiadomo$¢ wsrdd osob zarzadzajacych
w zakresie korzy$ci plynacych z implementacji BSC.

Wysoki udzial procentowy organizacji deklarujacych wdrozenie zréwnowazonej
karty wynikow nie w kazdym przypadku oznacza wykorzystywanie tej metody
W pelnym zakresie. Z badania Armitage’a, Webba 1 Glynna (2016, s. 47) wynika, ze
95% analizowanych jednostek wdrozyto BSC, jednak az 58% wykorzystuje te¢ metode
jedynie w matym stopniu, a kolejne 32% w stopniu $rednim.

Wyniki badan prowadzonych w podmiotach dziatajacych w Polsce sg bardziej
jednoznaczne. 7,8 — 30,3% badanych organizacji deklaruje stosowanie zrownowazonej
karty wynikow (Szychta, 2006, s. 141; Lada, 2011, s. 420; Wnuk-Pel, 2014, s. 147,
Nesterak, 2016, s. 201; Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019, s. 194). Jedynie w badaniu
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Dobroszek (2016, s. 45-46) az 80,5% analizowanych podmiotéw wskazato wdrozenie

BSC, jednak tylko 12,2% wykorzystywato t¢ metode czesto lub regularnie.

Ad 12. Metody oceny oplacalnos$ci inwestycji

Rozwdj organizacji w duzej mierze uzalezniony jest od dzialalno$ci inwestycyjnej,
umozliwiajacej zwigkszenie poziomu technologicznego czy osiggnigcie stalego wzrostu
gospodarczego. Sukces projektow inwestycyjnych uwarunkowany jest podejmowaniem
odpowiednich decyzji. Dlatego tez bardzo wazng role w procesach decyzyjnych
odgrywaja metody oceny oplacalnosci inwestycji. Ma to swoje odzwierciedlenie
rowniez w wynikach dotychczasowych badan z zakresu praktyki controllingu,
prowadzonych przez autoréw zagranicznych. Udziat procentowy podmiotow
wykorzystujacych metody oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych, takie jak
NPV, IRR czy okres zwrotu, ksztaltuje si¢ w granicach 71,8 — 88% (Hyvonen, 2005,
s. 104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152;
Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114). Jedynie w badaniu Dick-Forde, Burnetta
1 Devonisha (2007, s. 63) odsetek ten wyniost 43%.

Zdecydowanie inaczej sytuacja wyglada w organizacjach w Polsce. Analizujac
opracowania krajowych autorow zauwazy¢ mozna, ze jedynie 25 — 41,1% badanych
podmiotow deklaruje stosowanie metod oceny efektywnosci inwestycji (Szychta, 2001,
s. 114; Szychta, 2006, s. 141; Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019, s. 194; Firkowska-
Jakobsze, 2019, s. 60). Wyjatek stanowi badanie przeprowadzone w publicznych
1 niepublicznych zaktadach opieki zdrowotnej, w ktorym metody te wykorzystywane
byty przez 59,3% analizowanych jednostek (Baran, 2011a, s. 17).

Ad 13. Analiza wrazliwoS$ci inwestycji

Przed podjeciem decyzji o realizacji nowego projektu inwestycyjnego, organizacja
powinna by¢ §wiadoma zwigzanego z nim ryzyka. Metoda rachunkowos$ci zarzadczej
umozliwiajaca ocen¢ ryzyka inwestycyjnego to analiza wrazliwo$ci, badajaca
optacalno$¢ projektu w zaleznosci od zmian warto$ci poszczegdlnych zmiennych,
takich jak m.in. ceny, koszty czy wielkos$¢ sprzedazy. Analiza wrazliwosci inwestycji
bardzo rzadko pojawiata si¢ w publikacjach badajacych zastosowanie metod
controllingowych (Szychta, 2001; McLellan, Moustafa, 2011; Bawaneh, 2018).

W opracowaniu Szychty (2001, s. 114), majacym na celu okreslenie stopnia

zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach w Polsce, jedynie
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15% badanych jednostek wykorzystywalo analize wrazliwosci do oceny efektywnos$ci
inwestycji. Zupetnie inny wynik uzyskat Bawaneh (2018), ktory badat przedsigbiorstwa
produkcyjne w Jordanii. Az 70% jednostek bioracych udzial w badaniu zadeklarowato
stosowanie analizy wrazliwosci, jednak jedynie 23% wykorzystywato te metode¢ cze¢sto
lub bardzo czesto (Bawaneh, 2018, s. 35). W publikacji McLellana i Moustafa’y (2011)
poziom zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej mierzony byl przy uzyciu
5-stopniowej skali Likerta. Srednia ocena przypisana przez respondentdw analizie
wrazliwo$ci inwestycji wyniosta 3,39, co wskazuje na przeci¢tne wykorzystywanie tej
metody w organizacjach dzialajacych na terenie krajéw nalezacych do Rady

Wspotpracy Zatoki Perskiej (McLellan, Moustafa, 2011, s. 137).

Ad 14. Rachunek kosztow dzialan

Kluczowa dla efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji jest odpowiednia
kalkulacja ponoszonych kosztow. Na skutek dynamicznych zmian zachodzacych
w otoczeniu biznesowym podmiotéw gospodarczych, ewolucji podlegaja réwniez
stosowane w nich systemy rachunku kosztow. W odpowiedzi na zwigkszone
zapotrzebowanie 0sO6b zarzadzajacych na szczegdlowe informacje o kosztach
posrednich, opracowany zostal rachunek kosztéw dziatan. Metoda ta ujmowana byla
w wielu dotychczasowych publikacjach analizujacych zastosowanie rachunkowosci
zarzadczej w praktyce (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Yazdifar, Askarany,
2010; Joshi i in., 2011; Lada, 2011; Baran, 2011a; Cyganska, Dynowska, 2011; Abdel
Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin,
2012; Zheng, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014;
Whnuk-Pel, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Dobroszek,
2016; Calu i in., 2017; Szychta, 2018, 2019; Odia, 2019).

Jednak wyniki przedstawiajace poziom wykorzystywania rachunku kosztow dziatan
w organizacjach sg bardzo zréznicowane. W badaniach przeprowadzanych przez
autorow zagranicznych, odsetek podmiotdw, ktore stosuja ten system rachunku kosztow
waha sie od 4,7% do 93,5% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar,
Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in., 2011, s. 34; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Zheng, 2012, s. 94; Gullkvist, 2013,
s. 159; Sunarni, 2013, s. 622; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb,
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Glynn, 2016, s. 47; Calu i in., 2017, s. 36). Czestotliwo$¢ stosowania ABC do
zaspokajania potrzeb informacyjnych, okreslona zostala przez respondentéw jako
przecietna. Srednie oceny obrazujace stopien wykorzystania tej metody ksztattuja sie
w przedziale 2,84 — 3,6 przy 5-stopniowej skali czestotliwosci (McLellan, Moustafa,
2011, s. 137; Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721; Odia, 2019, s. 40).

Wyniki  badan prowadzonych w Polsce charakteryzuja si¢  wigksza
jednoznaczno$cig. Od 9,3% do 41,3% badanych podmiotow deklaruje stosowanie
rachunku kosztow dzialan (Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 13; Cyganska,
Dynowska, 2011, s. 37; Lada, 2011, s. 418; Wnuk-Pel, 2014, s. 118; Nesterak,
Kotodziej-Hajdo, Kowalski, 2017, s. 108; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).
W badaniu Dobroszek (2016, s. 45) odsetek ten ksztattuje si¢ na znacznie wyzszym
poziomie 87,8%. Jednak dalsza analiza wskazuje, ze jedynie 19,5% przedsigbiorstw

biorgcych udzial w tym badaniu stosuje ABC regularnie (Dobroszek, 2016, s. 46).

Ad 15. Zarzadzanie na podstawie dzialan

Nastgpstwem opracowania systemu rachunku kosztow dziatan bylo powstanie
koncepcji zarzadzania na podstawie dzialan. Celem tej koncepcji jest zarzadzanie
dzialaniami i procesami zachodzacymi w organizacji w taki sposob, aby mozliwe byto
zwigkszenie warto$ci otrzymywanej przez klienta, a w konsekwencji osiggnigcie
wigkszych zyskéw. Koncepcja ABM rzadziej niz rachunek kosztow dziatan
analizowana byla w dotychczasowych badaniach poruszajacych problematyke
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w praktyce (Joshi, 2001; Hyvdnen,
2005; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010;
Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen,
Mia, 2011; Oyerogba, 2015).

Jednakze wyniki przedstawiajace poziom wykorzystywania tej metody
charakteryzuja si¢ rownie duzg réznorodnoscia, jak w przypadku analizy zastosowania
ABC. Udzial procentowy podmiotéw deklarujagcych w poszczegdlnych badaniach
stosowanie zarzadzania na podstawie dziatan, w wigkszosci publikacji waha si¢
w granicach 11 — 66% (Joshi, 2001, s. 97; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in.,
2011, s. 34; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152;
Oyerogba, 2015, s. 84). Jednak w opracowaniu Hyvonen (2005, s. 103) odsetek
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jednostek wykorzystujacych t¢ koncepcje wyniost az 86%, co odbiega od wynikow

uzyskanych przez innych autorow.

Ad 16. Rachunek kosztéw docelowych

Wytworzenie produktu zaspokajajacego potrzeby klientow, ktorego sprzedaz po
cenie okreslonej przez rynek pozwoli na osiagni¢cie oczekiwanego zysku to jeden
z podstawowych celéw dzialalnosci wigkszos$ci organizacji. Wymaga to migedzy innymi
oszacowania kosztow, jakie trzeba bedzie ponies¢ w catym cyklu zycia danego
produktu. Metoda rachunkowos$ci zarzadczej zapewniajaca niezbedne w tym zakresie
informacje to rachunek kosztéw docelowych.

Stopien zastosowania target costing w praktycznej dziatalno$ci podmiotow
analizowany byl w dotychczasowych badaniach empirycznych bardzo czesto (Joshi,
2001; Szadziewska, 2002; Hyvonen, 2005; Szychta, 2006; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011; Lada, 2011; Baran,
2011a; Cyganska, Dynowska, 2011; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia,
2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Wnuk-
Pel, 2014; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Dobroszek, 2016;
Caluiin., 2017; Szychta, 2018, 2019).

Na podstawie wynikéw tych badan zauwazy¢ mozna, Zze odsetek organizacji, ktore
wskazaty stosowanie rachunku kosztow docelowych, ksztaltuje si¢ w granicach od 2%
do 51% (Joshi, 2001, s. 97; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar,
Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in., 2011, s. 34; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Gullkvist, 2013, s. 159; Armitage,
Webb, Glynn, 2016, s. 47; Calu 1 in., 2017, s. 36). Zdecydowanie wyzsze wyniki
przedstawione zostaly w publikacjach Hyvonen (2005) oraz Sunarni (2013). W badaniu
Hyvonen, przeprowadzonym w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Finlandii, 78%
analizowanych jednostek zadeklarowalo stosowanie tej metody (Hyvonen, 2005,
s. 104). Z opracowania drugiej autorki wynika natomiast, ze 100% jednostek bioracych
udzial w badaniu wdrozylo target costing, jednak az 63% wykorzystuje t¢ metode
jedynie w §rednim zakresie (Sunarni, 2013, s. 622).

W publikacjach polskich autoréw udziat procentowy podmiotoéw stosujacych
rachunek kosztéw docelowych waha si¢ od 0% do 32% (Szadziewska, 2002, s. 105;
Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 13; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Lada,
2011, s. 420; Wnuk-Pel, 2014, s. 147; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).
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Jedynie wynik prezentowany w badaniu Dobroszek (2016) odbiega od tych, uzyskanych
przez innych autorow. 85,4% badanych przez autorke jednostek zadeklarowato

implementacje¢ target costing, jednak tylko 24,4% wykorzystuje t¢ metode regularnie
(Dobroszek, 2016, s. 45-46).

Ad 17. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu

Target costing to metoda umozliwiajgca oszacowanie kosztu docelowego produktu
na etapie jego projektowania i konstruowania. Natomiast do analizy kosztow produktu
w poszczegolnych fazach cyklu jego zycia, tj. w fazie przedprodukcyjnej, produkcyjnej
i poprodukcyjnej, wykorzystywany jest rachunek kosztow cyklu zycia produktu.
Analizujac publikacje zagraniczne poruszajace tematyke zastosowania rachunkowosci
zarzadczej w praktyce, zauwazy¢ mozna pewne rozbieznosci.

W cze$ci publikacji w zestawie analizowanych metod controllingowych autorzy
ujmujg rachunek kosztow cyklu zycia produktu (ang. life cycle costing) (Joshi i in.,
2011; Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014), natomiast
w pozostalych opracowaniach wymieniana jest metoda nazywana analiza cyklu zycia
produktu (ang. product life cycle analysis) (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis,
Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011;
McLellan, Moustafa, 2011; Chand, Ambardar, 2013). Wyniki badan zawarte w tych
publikacjach rowniez cechuja si¢ zréznicowaniem.

W opracowaniach analizujacych zastosowanie rachunku kosztow cyklu zycia
produktu, udziat procentowy podmiotéw deklarujacych stosowanie tej metody oscyluje
w granicach 7,14 — 20,8% (Joshi i in., 2011, s. 34; Yalcin, 2012, s. 106; Gullkvist, 2013,
s. 159; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550). Natomiast w badaniach, w ktorych
autorzy uwzglednili analiz¢ cyklu zycia produktu, odsetek obrazujacy wykorzystywanie
tej metody waha si¢ od 27% do nawet 71% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152).

Jak wynika z badan krajowych autoréw, stopien zastosowania rachunku kosztéw
cyklu zycia produktu w organizacjach w Polsce jest zdecydowanie nizszy. Udziat
procentowy jednostek, ktore stosujg t¢ metode w praktyce ksztattuje si¢ w granicach
0 — 12,1% (Szadziewska, 2002, s. 105; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Lada, 2011,
S. 420; Wnuk-Pel, 2014, s. 147; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193). Wyjatek
stanowi badanie przeprowadzone przez Dobroszek (2016, s. 45-46), z ktorego wynika,
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ze az 92,7% analizowanych jednostek stosuje analize cyklu zycia produktow/ustug,

jednak okoto 61% wykorzystuje te metod¢ bardzo rzadko.

Ad 18. Kaizen

Kaizen to koncepcja nieustannego usprawniania dziatalno$ci poprzez ustawiczne
doskonalenie proceséw operacyjnych oraz systemu zarzadzania organizacja. Analizujac
dotychczasowe publikacje z zakresu zastosowania controllingu w praktyce zauwazy¢
mozna, ze autorzy badali stopien wykorzystywania jedynie metody kaizen costing,
nazywanej réwniez rachunkiem redukcji kosztow lub rachunkiem kosztow ciaggtego
doskonalenia, a nie catej koncepcji kaizen, bedacej pojeciem szerszym. Metoda kaizen
costing umozliwia osiggni¢cie docelowego kosztu produktu poprzez podnoszenie
kwalifikacji i poszerzanie wiedzy pracownikow, a takze systematyczne wyszukiwanie
i wdrazanie udoskonalen r6znorodnych procesoOw zachodzacych w organizacji.
Rachunek redukcji kosztow analizowany byl w niewielu badaniach dotyczacych
zastosowania metod controllingu w podmiotach gospodarczych (Joshi i in., 2011;
Cyganska, Dynowska, 2011; Yalcin, 2012; Shil, Hoque, Akter, 2015; Szychta, 2018,
2019).

Wyniki badan autoréw zagranicznych wskazuja, ze 23 — 41,1% analizowanych
organizacji wykorzystuje t¢ metode w praktyce (Joshi i in., 2011, s. 34; Yalcin, 2012,
s. 106). W opracowaniu Shila, Hoque’a, Akter (2015) czestotliwos¢ stosowania metod
rachunkowosci zarzadczej mierzona byla przy uzyciu 5-stopniowej skali Likerta.
Srednia ocena, przypisana przez respondentéw metodzie rachunku redukcji kosztow,
wyniosta 2,16, co wskazuje na sporadyczne wykorzystywanie tej metody przez badane
jednostki (Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721).

Na podstawie wynikow badan polskich autoré6w wnioskowaé¢ mozna, ze kaizen
costing stosowany jest w niewielu organizacjach dziatajacych na terenie Polski. Udziat
procentowy jednostek deklarujgcych wykorzystywanie tej metody oscyluje w granicach
1,89 — 5,9% (Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019,
s. 193).

Ad 19. Pomiar kosztow jakosci
Wspotczesne organizacje coraz wigksza wage przywiazuja do kosztow jakosci.
Metoda rachunkowos$ci zarzadczej umozliwiajaca ewidencjonowanie, analize oraz

ocen¢ kosztow ponoszonych na zapewnienie jakosci produktow 1 procesOw

89



zachodzacych w jednostce to rachunek kosztéw jakosci. W dotychczasowych
publikacjach zagranicznych zauwazy¢ mozna zréznicowane nazewnictwo, stosowane
w odniesieniu do tej metody. Autorzy wykorzystywali okreslenia takie jak rachunek
kosztow jakoS$ci (ang. quality costing) (Joshi i in., 2011; Yalcin, 2012; Armitage, Webb,
Glynn, 2016), koszty jakosci (ang. quality costs/costs of quality) (Albu, Albu, 2012;
Grosu, Almasan, Circa, 2014; Bawaneh, 2018) czy analiza kosztow jakosci (ang. cost of
quality analysis) (McLellan, Moustafa, 2011).

Wyniki badan wskazujg, ze udzial procentowy jednostek deklarujgcych wdrozenie
rachunku kosztow jakosci waha si¢ w granicach 18,4 — 55% (Joshi i in., 2011, s. 34,
Yalcin, 2012, s. 106; Albu, Albu, 2012, s. 260; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550;
Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47; Bawaneh, 2018, s. 34). Na przyktadzie badania
Bawaneha (2018, s. 34), w ktérym odsetek ten byl na stosunkowo wysokim poziomie
55%, zauwazy¢ mozna jednak, ze jedynie 4% analizowanych przez autora podmiotow
wykorzystywato t¢ metodg regularnie.

W przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce rachunek kosztéw jakosci stosowany
jest bardzo rzadko. W badaniu Cyganskiej 1 Dynowskiej (2011, s. 37) jedynie 3,14%
analizowanych jednostek zadeklarowato wdrozenie tej metody. Wyniki badania
Szadziewskiej (2002, s. 105) roéwniez wskazujg na nikle wystepowanie rachunku

kosztow jako$ci w systemach rachunkowosci zarzadczej polskich organizacji.

Ad 20. Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza

W ostatnich latach coraz wigkszego znaczenia nabiera dziatalno$¢ proekologiczna.
W zwigzku z tym jednostki gospodarcze podejmuja roznorodne dzialania, ktérych
celem jest racjonalne gospodarowanie zasobami oraz zmniejszanie negatywnego
wplywu na S$rodowisko. Narzedziem dostarczajacym szczegdtowych informacji
o dziatalnosci jednostki w zakresie ekologii 1 S$rodowiska naturalnego jest
srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza. W badaniach dotyczacych zastosowania metod
controllingowych w praktyce, autorzy bardzo rzadko wiaczali do analizy narzedzia
z zakresu rachunkowosci srodowiskowej (Albu, Albu, 2012; Grosu, Almasan, Circa,
2014; Dobroszek, 2016; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018).

W opracowaniach Albu, Albu (2012) oraz Grosu, Almasan, Cirki (2014) wsréd
analizowanych metod rachunkowosci zarzadczej wyodrebnione zostaly koszty

srodowiskowe (ang. environmental costs). Odpowiednio 24,8% oraz 6,14% badanych
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przez autorow jednostek zadeklarowalo ewidencjonowanie tych kosztow (Albu, Albu,
2012, s. 260; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550).

W badaniu Dobroszek (2016, s. 45-46), majagcym na celu okreslenie stopnia
zastosowania controllingu w zarzadzaniu tancuchem dostaw w organizacjach w Polsce,
az 82,9% podmiotéw wskazalo wykorzystywanie rachunku kosztéw s$rodowiska,
z czego prawie polowa stosowata t¢ metode tylko sporadycznie.

EL-Shishini 1 Upadhyaya (2018) przeprowadzili badanie, w ktérym analizowali
m.in. opinie certyfikowanych ksiegowych na temat istotnosci narzedzi srodowiskowe;]
rachunkowosci zarzadczej. Respondenci okreslali znaczenie poszczegodlnych narzedzi
przy uzyciu 5-stopniowej skali. Za najistotniejsze uznane zostaly identyfikacja oraz
klasyfikacja kosztow srodowiskowych ($rednie oceny ankietowanych — 3,22 oraz 3,19).
Nieznacznie nizsza ocen¢ na poziomie 3,14 uzyskata réwniez ocena kosztow cyklu

zycia produktu (EL-Shishini, Upadhyaya, 2018, s. 26).

Ad 21. Szczupla rachunkowos$¢ zarzadcza

Jednym z kluczowych aspektéw dziatalnosci podmiotow gospodarczych jest
eliminowanie marnotrawstwa posiadanych zasobow, bedace podstawowym zatozeniem
koncepcji Lean Management. Organizacja dziatajaca zgodnie z tg filozofig, stawia sobie
za cel dokladne zrozumienie potrzeb klienta, eliminujac w ten sposob dziatania, ktore
w procesie wytwarzania produktu nie dodaja mu wartosSci. Poczatkowo metody
szczuplego zarzadzania stosowane byly jedynie w obszarze dziatan produkcji (Lean
Manufacturing), jednak z biegiem czasu zaczeto je stosowa¢ w obszarze pozostatych
procesoOw zachodzacych w organizacji. Integralng cze$cia Lean Management i Lean
Manufacturing jest stosowanie w jednostce szczuptej rachunkowosci. Autorzy
dotychczasowych publikacji, analizujac zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej
w praktycznej dziatalnos$ci jednostek gospodarczych, bardzo rzadko wiaczali do analizy
metode Lean Accounting, skupiajac si¢ raczej na zastosowaniu catej koncepcji Lean
Management lub Lean Manufacturing (Fullerton, Kennedy, Widener, 2014; Shil,
Hoque, Akter, 2015; Firkowska-Jakobsze, 2019).

W badaniu Shila, Hoque’a, Akter (2015) przeprowadzonym w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych w Bangladeszu, wsrod metod controllingowych autorzy wymienili Lean
Manufacturing. Srednia ocena przypisana przez ankietowanych wyniosta 2,5, co przy
zastosowanej 5-stopniowe;j skali wskazuje na przecigtny poziom wykorzystywania tej

koncepcji (Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721).

91



Firkowska-Jakobsze  (2019) analizowata  zakres zastosowania narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej w gminach wojewodztwa todzkiego. W momencie
przeprowadzania badania zadna jednostka nie stosowala ujetej w analizie koncepcji
Lean Management. Dodatkowo wyniki badania wskazuja, ze w najblizszym czasie
jedynie jedna gmina planuje jej wdrozenie (Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60).

Fullerton, Kennedy, Widener (2014) analizowali poziom implementacji narzg¢dzi
Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Stanach Zjednoczonych. Wyniki badania
wskazuja, ze 48,8% analizowanych jednostek stosuje Lean Accounting, natomiast okoto
93% zadeklarowato wdrozenie Lean Manufacturing (Fullerton, Kennedy, Widener,

2014, s. 422).

Ad 22. Inne metody rachunkowosci zarzadczej

Rachunek kosztow standardowych

Poza opisanymi powyzej systemami rachunku kosztéw, w dotychczasowych
publikacjach autorzy analizowali réwniez stopien zastosowania w organizacjach
rachunku kosztow standardowych (Joshi, 2001; Szychta 2001, 2006; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007; Baran, 2011a; Cyganska, Dynowska, 2011; Joshi i in., 2011;
Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Sunarni, 2013; Wnuk-Pel, 2014; Shil, Hoque, Akter,
2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Szychta, 2018, 2019). Jego istotg jest
wyznaczanie kosztow standardowych, stanowigcych podstawg do porownan dla
kosztow rzeczywiscie poniesionych, dzigki czemu mozliwe staje si¢ okreslenie
powstatych w danym okresie odchylen kosztow.

Wyniki  dotychczasowych  badan  wskazuja na  zréznicowany poziom
wykorzystywania tej metody controllingowej. Udzial procentowy podmiotow
deklarujacych stosowanie rachunku kosztow standardowych waha si¢ od 13,5% do 71%
(Joshi, 2001, s. 97; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Joshi i in., 2011, s. 34;
Albu, Albu, 2012, s. 260; Yalcin, 2012, s. 106; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47).
W opracowaniu Sunarni (2013, s. 622) odsetek ten wyniost az 95,7%, jednak jedynie
39% badanych jednostek stosowato rachunek kosztow standardowych regularnie.

W publikacjach krajowych, autorzy odrebnie analizujg zastosowanie rachunku
kosztéw standardowych zmiennych oraz rachunku kosztow standardowych peinych.
Pierwsza z metod wykorzystywana jest w 1,7 — 30% analizowanych w poszczegolnych
badaniach organizacji, natomiast dla drugiego systemu odsetek ten oscyluje w granicach
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8,18 — 42,7% (Szychta, 2001, s. 107; Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011la, s. 13;
Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37, Wnuk-Pel, 2014, s. 117; Szychta, 2018, s. 136;
Szychta, 2019, s. 193).

Prognozowanie dlugookresowe/Planowanie strategiczne

Kolejna metoda, analizowang czgsto w dotychczasowych badaniach, jest
prognozowanie dlugookresowe (ang. long range forecasting) (Joshi, 2001; Hyvonen,
2005; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Anh, Nguyen,
Mia, 2011; Chand, Ambardar, 2013; Bawaneh, 2018). Na podstawie wynikow badan
wnioskowa¢ mozna, ze metoda ta odgrywa istotng role w zarzadzaniu organizacja,
poniewaz 87 — 92% analizowanych jednostek deklaruje stosowanie prognozowania
dhlugookresowego (Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010,
s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Bawaneh, 2018, s. 35). Jedynie w badaniu
Farouk Abdel Al i McLellana (2011, s. 114) odsetek ten wyniost tylko 24%.

W opracowaniach polskich autoréw analizowane bylo zastosowanie planowania
dlugookresowego. Wsrod badanych podmiotow 45,6 — 58,8% wykorzystywalo te¢
metode (Szychta, 2006, s. 141; Baran, 2011a, s. 17; Szychta, 2018, s. 137; Szychta,
2019, s. 194).

Analizujac publikacje poruszajace tematyke praktyki rachunkowos$ci zarzadczej
zauwazy¢ mozna, ze ws$rod metod controllingowych autorzy wymieniaja réwniez
planowanie strategiczne (ang. strategic planning) (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Albu, Albu, 2012).
Poziom zastosowania tej metody, wynikajacy z badan empirycznych, jest bardzo
zroznicowany. Udzial procentowy podmiotow, ktore stosuja planowanie strategiczne
waha si¢ od 31% do nawet 96% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis,
Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Albu, Albu, 2012,
s. 260).

Budzetowanie kosztow dzialan

W ramach koncepcji zarzadzania na podstawie dziatan wyrdzni¢ mozna m.in.
budzetowanie kosztow dziatan (ang. activity-based budgeting). Metoda ta ma na celu
planowanie wielkos$ci oraz kosztow zasobow w oparciu o zapotrzebowanie na dzialania,
ktérych przeprowadzenie jest niezbgdne do wytworzenia danego produktu lub

swiadczenia ustugi.
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Na podstawie wynikow badan zauwazy¢ mozna duze zréznicowanie stopnia
zastosowania ABB w praktyce organizacji. Odsetek jednostek wykorzystujacych te
metode oscyluje w granicach 4 — 65% (Joshi, 2001, s. 97; Abdel Al, McLellan, 2011,
s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Bawaneh, 2018, s. 34). Wyjatek stanowi
badanie Dobroszek (2016, s. 45), w ktorym wdrozenie budzetowania kosztow dziatan
zadeklarowato 90,2% podmiotéw. Jednak jedynie 39% badanych przedsigbiorstw

stosowalo ten rodzaj budzetowania regularnie (Dobroszek, 2016, s. 46).

Budzetowanie od zera

Wsréd metod rachunkowosci zarzadczej, autorzy dotychczasowych publikacji
wymieniali takze budzetowanie od zera (Joshi, 2001; Chand, Ambardar, 2013;
Bawaneh, 2018). Ta technika budzetowania stosowana jest w praktyce organizacji
bardzo rzadko. W badaniu Joshiego (2001, s. 97) jedynie 5% przedsi¢biorstw wskazato
wykorzystywanie budzetowania od zera. Z opracowania Bawaneha (2018, s. 34) wynika
natomiast, ze tylko 7% badanych jednostek stosuje t¢ technike regularnie. Respondenci
badania Chanda i Ambardara (2013, s. 7) przyznali budzetowaniu od zera $rednig ocene
na poziomie 1,61, majac do dyspozycji 5-stopniowa skale, co wskazuje na sporadyczne

stosowanie tej techniki.

Ceny transferowe

W nielicznych badaniach z zakresu praktyki rachunkowosci zarzadczej, pojawita si¢
analiza zastosowania cen transferowych (Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Anh,
Nguyen, Mia, 2011; Yalcin, 2012; Armitage, Webb, Glynn, 2016). Ceny te stosowane
sa w transakcjach majacych miejsce pomigdzy podmiotami powigzanymi, takimi jak
osrodki odpowiedzialno$ci wyodrgbnione w ramach jednej organizacji czy jednostki
dziatajace w ramach jednej grupy kapitatlowej. Udzial procentowy podmiotow, ktoére
wskazaty w dotychczasowych badaniach stosowanie cen transferowych, ksztaltuje sig¢
w granicach 41 — 74% (Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Anh, Nguyen, Mia,
2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47).

Analiza lancucha wartosci
Analiza tancucha warto$ci to metoda rachunkowos$ci zarzadczej majaca na celu
zidentyfikowanie procesow, ktore daja mozliwos¢ zwigkszenia wartosci dla klienta lub

obnizenia ponoszonych kosztow. Wyniki badan z zakresu praktyki controllingu
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wskazuja, ze metoda ta wykorzystywana jest przez 51 — 83% analizowanych
podmiotéw gospodarczych (Hyvonen, 2005, s. 104; Angelakis, Theriou, Floropoulos,
2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Dobroszek, 2016, s. 45; Bawaneh, 2018,
s. 35). Jedynie w badaniach Farouk Abdel Al i McLellana (2011, s. 114) oraz Joshiego
(2001, s. 97) odsetek przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie analizy tancucha

warto$ci odbiegat od wynikow innych autoréw i wynosit odpowiednio 3% oraz 25%.

Analiza wartos$ci dla akcjonariuszy

Kolejna metoda, ktéra analizowana byta przez autoréow dotychczasowych publikacji
z zakresu rachunkowo$ci zarzadczej, jest analiza wartosci dla akcjonariuszy
(shareholder value analysis) (Joshi, 2001; Hyvonen, 2005; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Joshi i in., 2011; Bawaneh, 2018; Odia,
2019). Wyniki badan wskazujg na duze zréznicowanie stopnia zastosowania tej metody
w praktyce dziatalno$ci organizacji. Udzial procentowy podmiotdw wykorzystujacych
do zarzadzania analiz¢ wartosci dla akcjonariuszy waha si¢ od 15% do 71% (Joshi,
2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel
Al, McLellan, 2011, s. 114; Joshi i in., 2011, s. 34; Bawaneh, 2018, s. 35).

Zarzadzanie zapasami just in time

Z koncepcja zarzadzania przez jako$¢ zwigzana jest metoda zarzadzania zapasami
just in time. Podstawowym zatozeniem tej metody jest eliminowanie marnotrawstwa
poprzez dostarczanie niezbednych zasobdéw doktadnie na czas, czyli w momencie
powstania zapotrzebowania i w wymaganej ilosci. Poziom wykorzystywania just in
time analizowany byt w niewielu publikacjach z zakresu praktyki rachunkowosci
zarzadczej (Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Anh, Nguyen, Mia, 2011; Yalcin,
2012; Sunarni, 2013; Fullerton, Kennedy, Widener, 2014; Wnuk-Pel, 2014; Odia,
2019). Udziat procentowy podmiotéw deklarujacych stosowanie tej metody waha si¢ od
54% do 78,3% (Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Sunarni, 2013,
s. 622; Fullerton, Kennedy, Widener, 2014, s. 422). Jedynie w badaniu Dick-Forde,
Burnetta, Devonisha (2007, s. 63) odsetek ten wynidst 29%.

Ekonomiczna wartoe$¢ dodana
Kolejng metoda, czgsto analizowana w dotychczasowych publikacjach

poruszajacych tematyke rachunkowos$ci zarzadczej w praktyce, jest ekonomiczna
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wartos¢ dodana (ang. economic value added), stuzaca do pomiaru wartosci
przedsiebiorstwa (Szychta, 2006; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Joshi i in.,
2011; Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Yalcin, 2012; Chand,
Ambardar, 2013; Wnuk-Pel, 2014; Dobroszek, 2016; Bawaneh, 2018; Szychta, 2018,
2019). Wyniki badan wskazuja, ze metoda ta wykorzystywana jest w 20 — 53%
organizacji (Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 64; Joshi i in., 2011, s. 34; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 107; Bawaneh, 2018, s. 35). Srednie oceny
przyznane przez ankietowanych ksztaltujg si¢ natomiast w granicach 2,11 — 2,55 przy
5-stopniowej skali, co wskazuje na sporadyczne stosowanie ekonomicznej wartos$ci
dodanej przez badane jednostki (McLellan, Moustafa, 2011, s. 137; Chand, Ambardar,
2013,s. 7).

Na podstawie wynikow badan autorow krajowych zauwazyé mozna, ze poziom
wykorzystywania metody EVA w przedsiebiorstwach w Polsce jest nizszy niz w innych
krajach. Odsetek podmiotow deklarujacych stosowanie tej metody oscyluje w granicach
5,6 — 18,2% (Szychta, 2006, s. 141; Wnuk-Pel, 2014, s. 147; Szychta, 2018, s. 137;
Szychta, 2019, s. 194). W badaniu Dobroszek (2016, s. 45-46) wdrozenie ekonomicznej
warto$ci dodanej wskazato az 85,4%, jednak tylko 17% wykorzystywato t¢ metode

regularnie.

Analizujac wyniki dotychczasowych badan w zakresie poziomu wykorzystywania
metod rachunkowosci zarzadczej, niejednokrotnie zauwazy¢ mozna duze rozbieznosci.
Udziatl procentowy organizacji deklarujgcych stosowanie odrgbnych metod czesto rdézni
si¢ znaczaco w poszczegolnych badaniach. Przyktad stanowi¢ moze rachunek kosztow
dziatah. W badaniu przeprowadzonym wsrod matych i $rednich organizacji réznych
branz w Chinach, odsetek jednostek stosujacych te metode wyniost jedynie 4,7%
(Zheng, 2012, s. 94). Natomiast w grupie $rednich 1 duzych podmiotéw produkcyjnych
w Indonezji az 93,5% wskazato wykorzystywanie rachunku kosztow dziatan (Sunarni,
2013, s. 622). Roéwnie duze rozbieznosci wystapity w przypadku rachunku kosztow
docelowych. Udziat procentowy organizacji stosujacych target costing waha si¢ od 2%
w grupie podmiotow produkcyjnych w Egipcie, do 100% jednostek dziatajacych
w Indonezji (Abdel Al., McLellan, 2011, s. 114; Sunarni, 2013, s. 622).

Rozbieznosci pojawiajace si¢ w wynikach dotychczasowych badan empirycznych

moga mie¢ wiele przyczyn, takich jak:
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e roznorodno$¢ prob badawczych — badania stopnia zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej prowadzone byly na probach o zréznicowanej licznosci,
a takze obejmowaty organizacje o r6znej wielkos$ci i1 rodzaju dziatalnosci,

e kraj, w ktorym prowadzone byto badanie — stan rozwoju rachunkowosci zarzadczej
rézni si¢ w poszczegélnych krajach, co w dalszej kolejnosci wptywa na stopien
znajomosci oraz zastosowania odrgbnych metod controllingowych,

e okres prowadzenia badania — ze wzgledu na dynamiczng ewolucj¢ otoczenia
biznesowego organizacji oraz rozwd] rachunkowosci zarzadczej, stopien
zastosowania poszczegdlnych metod controllingu moze istotnie si¢ roznic
w badaniach wczeséniejszych oraz tych przeprowadzonych na przestrzeni ostatnich
kilku lat,

e zroznicowane nazewnictwo oraz rdézne rozumienie istoty odrebnych metod
rachunkowosci zarzadczej — ze wzgledu na istnienie wielu definicji poszczegdlnych
metod controllingu oraz stosowanie odmiennych nazw dla tej samej metody,
uczestnicy badan moga nie mie¢ $wiadomosci stosowania danej praktyki, co
w dalszej kolejnosci moze wplywac na ostateczne wyniki tych badan.

Zakres metod rachunkowosci zarzadczej wdrazanych w poszczegolnych podmiotach
gospodarczych oraz poziom ich wykorzystywania jest bardzo zréznicowany
1 uzalezniony od wielu czynnikow. Ta sama metoda controllingowa, wdroZona
w organizacjach réznych pod wzgledem rodzaju dzialalnosci, wielkosci jednostki,
posiadanego kapitatu czy stosowanych technologii, moze by¢ wykorzystywana z inng
czestotliwosciag 1 w innym zakresie. Dlatego tez wyniki badan obrazujace poziom
zastosowania poszczegdlnych metod controllingu sg tak zréznicowane. Uwzglednienie
wszystkich istotnych czynnikow, wplywajacych na zapotrzebowanie na informacje
niezbedne do zarzadzania jednostka, jest niezmiernie wazne w procesie wyboru oraz

dostosowywania metod rachunkowo$ci zarzadczej wdrazanych w przedsigbiorstwach.

2.2. Stopien zastosowania a istotno$¢ metod rachunkowosci
zarzadczej

Wsrod publikacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej pojawiaja si¢ opracowania,

w ktorych autorzy, oprocz obecnego stopnia zastosowania poszczegdlnych metod

controllingu, analizujg takze poziom ich istotnosci, okreslony na podstawie opinii
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respondentow (Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar, Askarany, Askary, 2008;
Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis,
2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Taka analiza ma na celu pordéwnanie
znaczenia przypisywanego metodom rachunkowosSci zarzadczej z zakresem ich
wykorzystywania. Badania w tym zakresie daja mozliwo$¢ sprawdzenia, czy
w praktyce przedsigbiorstw stosowane sg te metody, ktore charakteryzuja si¢ istotnoscia
dla efektywnego zarzadzania organizacja. Pozwalajga réwniez wskaza¢ metody
rachunkowos$ci zarzadczej, ktére pomimo duzego znaczenia w funkcjonowaniu
organizacji, nie s3 wdrazane w podmiotach lub stopien ich wykorzystywania jest
niewielki. Badania polegajace na poréwnaniu obecnego 1 pozadanego stopnia
wykorzystywania metod controllingu sa bardzo istotne, poniewaz pozwalaja
zweryfikowa¢ czy metody, ktore wedlug praktykéw powinny by¢ stosowane
w najwickszym zakresie w procesie zarzadzania organizacja, sa odpowiednio czgsto
stosowane w praktyce.

Istotno$¢ metod rachunkowos$ci zarzadczej badana byla w dotychczasowych
publikacjach na roézne sposoby. Wigkszo§¢ autoroOw rozumie istotno$¢ wprost, jako
obecne znaczenie poszczegélnych metod dla efektywnego zarzadzania organizacja,
okreslone na podstawie opinii respondentéw badania, a do pomiaru poziomu istotnosci
odrebnych metod wykorzystuje skalg Likerta (Abdel-Kader, Luther, 2006; McLellan,
2014; Pavlatos, Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Istotnos$¢
rozumiana jest takze jako rola poszczegdlnych metod controllingowych w procesie
zarzadzania jednostka gospodarcza (Ashfaq 1 in., 2014). Yazdifar, Askarany 1 Askary
(2008) badali istotnos¢ praktyk rachunkowosci zarzadczej poprzez analize ich znaczenia
w przysztej dziatalnodci organizacji. Natomiast Zarzycka i Michalak (2013) podjeli
probe okreslenia znaczenia metod controllingu pytajac respondentow, jakie maja
oczekiwania w zakresie implementacji metod rachunkowosci zarzadczej w ich
organizacjach.

Autorka niniejszej rozprawy rowniez definiuje istotno$¢ metod rachunkowosci
zarzadczej poprzez oczekiwania uzytkownikow w zakresie ich wykorzystywania
w praktyce. W przeprowadzonym przez autorke badaniu wilasnym, istotno$¢ metod
controllingowych okreslona zostata dzigki analizie pozadanego przez respondentow
stopnia zastosowania poszczegdlnych metod w praktycznej dziatalno$ci organizacji.

Badanie, w ktérym poziom wykorzystywania metod controllingu poréwnany zostat

z opiniami na temat ich istotno$ci, przeprowadzone zostalo przez Abdela-Kadera
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i Luthera (2006) wsréd organizacji z branzy spozywczej dzialajacych w Wielkiej
Brytanii. Autorzy wyodrebnili w badaniu 38 tradycyjnych i nowoczesnych metod
rachunkowosci zarzadczej, ktore nastepnie podzielili na pig¢ grup: systemy rachunku
kosztow, budzetowanie, ocena wydajnosci, informacje do podejmowania decyzji,
analizy strategiczne (Abdel-Kader, Luther, 2006, s. 4). Do oceny czgstotliwoSci
wykorzystywania poszczegolnych metod zastosowana zostata 5-stopniowa skala, gdzie
1 oznaczalo ,nigdy”, natomiast 5 — ,bardzo czgsto”. Respondenci mieli réwniez
wskazaé, czy analizowane metody sg wedlug nich istotne w zarzadzaniu jednostka,
majac do dyspozycji 3-stopniowa skal¢ (Abdel-Kader, Luther, 2006, s. 4). W grupie
systeméw rachunku kosztow, obejmujacej m.in. rachunek kosztéw dziatan, rachunek
kosztéw docelowych czy rachunek kosztéw jako$ci, praktycznie wszystkie metody
uznane zostaly przez wigkszo$¢ ankietowanych za nieistotne lub jedynie $rednio wazne.
Metody te wykorzystywane byly rowniez w analizowanych jednostkach bardzo rzadko.
Metody rachunkowosci zarzadczej stuzace do budzetowania stosowane byty z wieksza
czestotliwos$cig, a stopien ich istotno$ci okreslany byl przez respondentow na
porownywalnie wysokim poziomie. Wyjatek stanowito budzetowanie do planowania
dlugoterminowego. 50% ankietowanych wskazalo na duza istotno$¢ tej metody
W procesie zarzadzania organizacja, natomiast jedynie w 14% analizowanych jednostek,
budzetowanie to wykorzystywane byto w bardzo duzym stopniu (Abdel-Kader, Luther,
2006, s. 18). W grupie metod stuzacych do oceny efektywnosci dziatalnosci podmiotu,
za najistotniejsze uznane zostaly mierniki finansowe. Az 78% badanych okreslito te
metode jako istotng. Wyniki wskazujg rowniez, ze mierniki finansowe stosowane byty
czesto lub bardzo czesto w 76% podmiotow (Abdel-Kader, Luther, 2006, s. 18). Do
grupy metod dostarczajacych informacji do podejmowania decyzji, autorzy zaliczyli
m.in. analiz¢ koszt-wolumen-zysk, analiz¢ rentownos$ci produktow, analiz¢ rentowno$ci
klientow, analiz¢ wrazliwosci oraz metody stuzgce do oceny projektow inwestycyjnych.
Najistotniejsza 1 najczgscie] wykorzystywana metoda z tej grupy to wedhug
ankietowanych analiza rentownosci produktow. 72% respondentéw uznalo t¢ metode za
istotng, a 69% wskazato na czgste lub bardzo czgste jej wykorzystywanie w praktyce
(Abdel-Kader, Luther, 2006, s. 18). W ostatniej grupie wyodrebnionej przez autorow
opracowania, wigekszo$¢ metod okreslona zostatla jako mato znaczace oraz rzadko
wykorzystywane. Wyjatek stanowig prognozowanie dlugoterminowe oraz analiza
pozycji konkurencyjnej. Obie metody wykorzystywane byly w przecietnym stopniu

przez badane jednostki, a poziom ich istotnosci okreslony zostal przez respondentow
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jako $redni. Najwigkszg rozbiezno$¢ miedzy wskazaniami dotyczacymi istotnosci oraz
stopnia zastosowania zauwazy¢ mozna w tej grupie w przypadku analizy silnych
1 stabych stron jednostek konkurencyjnych. 33% respondentéw okreslito t¢ metode jako
istotng, natomiast jedynie w 3% analizowanych podmiotow wykorzystywana ona byla
w bardzo duzym stopniu (Abdel-Kader, Luther, 2006, s. 19).

Badanie Yazdifara, Askarany’ego i Askary’ego (2008) rowniez przeprowadzone
zostalo w Wielkiej Brytanii. Respondentami, ktorzy wzieli udzial w badaniu, byli
wykwalifikowani cztonkowie organizacji Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA), zatrudnieni w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych
réoznych branz. Jednym z celow badania bylo wskazanie zakresu najistotniejszych
metod rachunkowosci zarzadczej w dotychczasowej oraz przyszlej pracy specjalistow
ds. controllingu. Autorzy podjeli réwniez probe okreslenia rdéznic w tym zakresie
pomigdzy podmiotami niezaleznymi 1 zaleznymi, czyli nalezacymi do grup
kapitalowych. Za najistotniejsze metody stosowane obecnie w organizacjach,
ankietowani uznali m.in. budzetowanie, analiz¢ odchylen, strategiczng rachunkowos¢
zarzadcza, rachunek kosztow standardowych, kompleksowe zarzadzanie jako$cig
(TQM), ekonomiczng warto$¢ dodang, zrownowazong karte wynikow oraz rachunek
kosztéw dziatan (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008, s. 10). Do praktyk, ktére beda
mialy najwigksze znaczenie w przysztosci, respondenci zaliczyli dodatkowo just-in-
time oraz rachunek kosztow docelowych. Badani zatrudnieni w jednostkach
niezaleznych uznali, ze w przysztym zarzadzaniu organizacja praktycznie wszystkie
metody rachunkowos$ci zarzadczej beda mialy wigksza istotno$¢ niz obecnie.
Najwigksze roznice pojawity si¢ w przypadku strategicznej rachunkowosci zarzadczej
oraz analizy odchylen. Duze znaczenie tych metod dla obecnego funkcjonowania
podmiotu wskazalo odpowiednio 35,8% oraz 41,7% respondentow. Udzial procentowy
ankietowanych, ktorzy uznali, ze metody te beda bardzo istotne w przysztosci, wyniost
natomiast 61% dla strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej oraz 60% dla analizy
odchylen (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008, s. 10-11). Jedynie w przypadku
budzetowania, odsetek badanych wskazujacych duze znaczenie tej metody nieznacznie
zmalal. Wyniki w jednostkach zaleznych byly zréznicowane (Yazdifar, Askarany,
Askary, 2008, s. 10-11). Wedtug respondentow istotnos¢ wiekszosci metod wzro$nie
W procesach zarzadzania podmiotami w przysziosci. Najwieksza rdéznice odnotowano
w przypadku rachunku kosztow dziatan, ktérego duze znaczenie wskazalo obecnie

11,3% badanych, natomiast istotno$¢ tej metody w funkcjonowaniu przysztych
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organizacji podkreslato 40% ankietowanych. Istotno§¢ analizy odchylen oraz rachunku
kosztéw standardowych ksztattowatla si¢ na podobnym poziomie zaréwno obecnie, jak
1 w przysztosci. Natomiast odsetek respondentow, wedlug ktorych budzetowanie
stanowi istotng metod¢ controllingu, spadt z 83,6% do 68% (Yazdifar, Askarany,
Askary, 2008, s. 10-11).

Zarzycka 1 Michalak (2013) przeprowadzili badanie w jednostkach samorzadu
terytorialnego w jednym z wojewo6dztw w Polsce. Miato ono na celu okreslenie w jakim
zakresie metody rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane sg3 w badanych
jednostkach w procesie zarzadzania i realizacji zadan operacyjnych. Autorzy podjeli
takze probe identyfikacji metod controllingu, ktore wedlug opinii menadzerow
i pracownikéw JST powinny zosta¢ wdrozone w badanych podmiotach. W badaniu
wyodrebnione zostalo 12 tradycyjnych 1 strategicznych metod rachunkowos$ci
zarzadczej. Uzyskane wyniki wskazuja, ze najczesciej] wykorzystywane w badanych
jednostkach samorzadu terytorialnego metody to budzetowanie kosztow i przychodow
(50% wskazan), regularna analiza poniesionych kosztow i osiggni¢tych przychodéw
(31,82%), rachunek kosztow zmiennych i pomiar dokonan za pomoca wskaznikdéw
o charakterze niefinansowym (po 18,18%). W najmniejszym zakresie stosowane byty
natomiast zréwnowazona karta wynikéw (2,27%), benchmarking (6,82%) oraz
rachunek kosztow pelnych (9,09%) (Zarzycka, Michalak, 2013, s. 11). Respondenci
okreslali réwniez swoje oczekiwania w zakresie implementacji metod controllingu,
ktore wedtug nich stanowilyby wsparcie procesu zarzadzania JST. Wyniki badania
wskazujg, ze ankietowani oczekuja przede wszystkim wdrozenia regularnej analizy
poniesionych kosztow i osiagnietych przychodow (36,36% wskazan), ktéra dotychczas
stosowana byla w 31,82% jednostek, oraz analizy oplacalnosci projektow
inwestycyjnych (27,27%), wykorzystywanej obecnie jedynie w 15,91% podmiotow
(Zarzycka, Michalak, 2013, s. 11-12). Poziom obecnego zastosowania byt wiekszy od
oczekiwan wzgledem implementacji w przypadku trzech wyodrgbnionych metod
rachunkowosci zarzadczej, tj. budzetowania kosztow i przychodéw, rachunku kosztow
zmiennych oraz pomiaru dokonan za pomoca wskaznikow finansowych. Najwigksza
roznica wystgpita dla budzetowania, ktore obecnie stosowane bylo w 50% badanych
jednostek, a wedlug respondentéw powinno by¢ wdrozone w 18,18% podmiotow
(Zarzycka, Michalak, 2013, s. 11-12).

McLellan (2014) przeprowadzit badanie w grupie czlonkow Institute of

Management Accountants zatrudnionych w organizacjach funkcjonujacych w Stanach
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Zjednoczonych. Miato ono na celu zbadanie stopnia zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych w réznych branzach oraz
okreslenie znaczenia tych metod na podstawie opinii certyfikowanych specjalistow
rachunkowos$ci zarzadczej, a nastepnie wskazanie luki pomig¢dzy zastosowaniem
a istotnoscig poszczegodlnych metod. Analiza obejmowata 41 praktyk controllingowych.
Byly to zar6wno metody tradycyjne, jak rowniez strategiczne. Istotno§¢ oraz poziom
wykorzystywania poszczegdlnych metod rachunkowos$ci zarzadczej zmierzone zostaly
przez autora opracowania przy zastosowaniu 5-stopniowej skali Likerta, na ktorej
5 oznaczalo ,,bardzo istotny” (w odniesieniu do znaczenia metod) oraz ,,bardzo cze¢sto”
(w odniesieniu do czgstotliwosci stosowania) (McLellan, 2014, s. 54). Biorac pod
uwage tradycyjne metody rachunkowoS$ci zarzadczej, znaczne rdznice wystapity
w przypadku kilku praktyk stuzacych do oceny efektywnos$ci dziatania oraz do
podejmowania decyzji w krotkim okresie. Respondenci uznali, ze budzetowanie
elastyczne, wskaznik rentowno$ci inwestycji oraz ekonomiczna warto$¢ dodana to
metody, ktore wykorzystywane sa w jednostkach w niedostatecznym zakresie. Podobne
wyniki autor uzyskal w przypadku metod analizy koszty-wolumen-zysk, analizy
rentowno$ci produktow, analizy wrazliwo$ci inwestycji oraz analiz opartych na
zdyskontowanych przeptywach pienigznych (McLellan, 2014, s. 59). Jedynie
w przypadku budzetowania oraz budzetowania do kontroli kosztéw, Srednie oceny
respondentéw obrazujace zakres zastosowania tych metod byly wyzsze od przypisanego
im znaczenia, co oznacza, ze wedlug ankietowanych metody te powinny by¢
wykorzystywane w organizacjach w mniejszym stopniu. Autor podkresla jednak, ze
wyniki dotyczace metod budzetowania nie sg istotne statystycznie (McLellan, 2014,
s. 59). Analizujac strategiczne metody rachunkowos$ci zarzadczej wyodrgbnione w tym
badaniu, zauwazy¢ mozna, ze w przypadku kazdego z nich wystapita znaczaca roznica.
Srednie oceny obrazujace znaczenie poszczegdlnych metod byly wyzsze niz oceny
odzwierciedlajace stopien ich aktualnego wykorzystania w podmiocie (McLellan, 2014,
s. 60). Najwigksza rdznica wystapita w przypadku budzetowania na podstawie dzialan
(ang. activity based budgeting), ktéremu respondenci przypisali $rednig oceng
w zakresie zastosowania na poziomie 2,05, natomiast w zakresie istotnosci 2,89
(McLellan, 2014, s. 60). Na podstawie wynikéw badania wnioskowa¢ mozna, ze
pomimo faktu, iz metodom strategicznej rachunkowosci zarzadczej przypisywane jest
wigksze znaczenie, to 1 tak w wigkszym stopniu wykorzystywane sa w organizacjach

metody tradycyjne.
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Ashfaq, Younas, Usman i Hanif (2014) analizowali praktyke rachunkowosci
zarzadczej w przedsigbiorstwach ustugowych z branzy bankowej, ubezpieczeniowej,
telekomunikacyjnej oraz komputerowej w Pakistanie. Celem badania byla analiza
stopnia zastosowania metod controllingowych oraz ich roli w procesie zarzadzania,
okreslonej na podstawie poziomu istotno$ci. Autorzy wyszczegdlnili 27 tradycyjnych
1 nowoczesnych praktyk rachunkowosci zarzadczej, ktore nastepnie podzielili na cztery
grupy: systemy rachunku kosztow, metody budzetowania, metody stuzace w procesach
podejmowania decyzji oraz metody oceny wydajnosci. Do analizy poziomu istotnosci
zastosowana zostata 3-stopniowa skala Likerta, natomiast do pomiaru zakresu
zastosowania poszczegoélnych metod postuzyta skala 5-stopniowa (Ashfaq i in., 2014,
s. 111). W grupie systemoéw rachunku kosztow poziom istotnosci wszystkich metod
controllingu byl wyzszy od stopnia ich zastosowania. Najwieksze rdznice zauwazy¢
mozna w przypadku trzech systemow rachunku kosztow. Rachunek koszow
docelowych i rachunek kosztow dziatan uznane zostaty za istotne przez odpowiednio
27,8% oraz 26,7% respondentdw, jednak wykorzystywane one byty w duzym stopniu
jedynie przez 7,8% i 4,4% jednostek. Istotno$¢ rachunku kosztow jakosci wskazana
zostata przez 30% ankietowanych, a w bardzo duzym zakresie stosowany byt w 1,1%
organizacji (Ashfaq 1 in., 2014, s. 113-115). Metody z grupy budzetowania
wykorzystywane byty w analizowanych podmiotach w przecigtnym lub matym stopniu,
natomiast $rednie oceny obrazujace ich istotno$¢ ksztattowaly si¢ w przedziale
2,12 — 2,38. W zwiazku z tym wnioskowa¢ mozna, ze wedlug respondentéw metody te
majg istotne znaczenie W procesie zarzgdzania jednostka 1 powinny by¢
wykorzystywane w wickszym zakresie (Ashfaq i in., 2014, s. 114-116). Do metod
stuzacych w procesach decyzyjnych autorzy zaliczyli m.in. analiz¢ progu rentownosci,
analiz¢ rentowno$ci produktéw i klientow oraz metody oparte na zdyskontowanych
przeptywach pienig¢znych. Metody z tej grupy uznane zostaly przez respondentéw za
najistotniejsze. Udzial procentowy ankietowanych wskazujacych duze znaczenie tych
praktyk wahat si¢ od 53,3% do 74,4%. Okreslajac poziom wykorzystywania metod
controllingu stuzacych podejmowaniu decyzji, praktycznie w kazdym przypadku
wiekszo$¢ badanych wskazato jedynie przecigtne zastosowanie (Ashfaq 1 in., 2014,
s. 114-117). W grupie metod do oceny wydajnosci jednostki, poziom istotnosci
poszczegélnych praktyk réwniez znaczaco przekraczal stopien ich aktualnego
wykorzystywania. Wyniki uzyskane dla wyodrgbnionych w tej grupie metod byly
bardzo zblizone. Wyjatek stanowil jedynie benchmarking. Az 82,2% respondentow
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uznato t¢ metode za istotng dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa, a 54,5%
wskazato na czeste lub bardzo czeste stosowanie benchmarkingu (Ashfaq i in., 2014,
s. 115-118).

Opracowanie Pavlatosa i Kostakis (2015) to kolejna publikacja, w ktorej porownany
zostat poziom zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej z istotnoscia tych metod,
okreslong na podstawie opinii respondentow. Autorzy przeprowadzili badanie
w organizacjach z réznych branz dziatajacych na terenie Grecji. W analizie
uwzglednione zostaty 62 zarowno tradycyjne, jak i nowoczesne metody controllingu.
Do zbadania stopnia wykorzystywania oraz znaczenia poszczeg6lnych metod, autorzy
postuzyli si¢ 7-stopniowg skalg Likerta, na ktorej 7 oznaczato odpowiednio ,,w duzym
stopniu” oraz ,bardzo wazne” (Pavlatos, Kostakis, 2015, s. 154). Na podstawie
wynikow badania zauwazy¢ mozna, ze $Srednie oceny obrazujace istotno$¢ sg wyzsze
niz oceny przedstawiajace stopien zastosowania dla wigkszo$ci analizowanych metod
rachunkowosci zarzadczej (Pavlatos, Kostakis, 2015, s. 159). Najwigksze roznice
wystapity w przypadku budzetowania dla potrzeb oceny efektywnosci menadzerow,
analizy koszt-wolumen-zysk, rachunku kosztow zmiennych oraz benchmarkingu
procesow operacyjnych. Wedlug ankietowanych metody te charakteryzuja si¢ duza
istotnosciag w procesach zarzadzania i powinny by¢ wykorzystywane w organizacjach
w wigkszym niz obecnie zakresie (Pavlatos, Kostakis, 2015, s. 159). Dla 6 sposrod 62
wyodrgbnionych przez autorow metod controllingu, $rednie oceny wskazujace stopien
ich zastosowania byty wyzsze od okre§lonego przez respondentdw poziomu istotnosci.
Znaczace réznice odnotowano jednak jedynie dla dwoch metod — rachunek kosztow
pelnych oraz wyznaczanie cen na podstawie dziatan (ang. activity-based pricing).
Wyniki wskazuja, ze metody te wykorzystywane byly w badanych jednostkach
stosunkowo czesto (Srednie oceny respondentdéw na poziomie 5,68 oraz 5,09), natomiast
ankietowani okreslili ich znaczenie w procesach zarzadzania podmiotem jako
przecigtne, przypisujac Srednie oceny na poziomie 4,81 oraz 4,98 (Pavlatos, Kostakis,
2015, s. 159).

Badanie Cuzdrioreana (2017) przeprowadzone zostalo w matych i1 $rednich
przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie Rumunii. Podstawowym celem autora byto
zidentyfikowanie zakresu metod rachunkowosci zarzadczej wykorzystywanych
w analizowanych jednostkach gospodarczych. W badaniu wyodrebniono 21
tradycyjnych oraz 27 nowoczesnych praktyk controllingu. Ankietowani wskazywali,

czy poszczegbdlne metody wykorzystywane sg w podmiotach, wybierajac pomiedzy
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odpowiedziami ,tak” lub ,nie”. Dla kazdej z wyodrebnionych metod rachunkowos$ci
zarzadczej respondenci okreslali rowniez poziom istotnosci na 3-stopniowej skali, na
ktorej 1 oznaczato ,nieistotna”, a 3 — ,,istotna” (Cuzdriorean, 2017, s. 297). Wedtug
ankietowanych, w grupie tradycyjnych metod controllingu, najwi¢ksze znaczenie dla
funkcjonowania jednostki miaty budzetowanie do planowania przeplywdéw pieni¢znych
oraz budzetowanie do kontroli kosztéw. Srednie oceny przypisane przez respondentow
tym metodom wyniosty odpowiednio 2,70 oraz 2,67 (Cuzdriorean, 2017, s. 301).
Wyniki wskazuja, ze metody te byly takze najczesciej] wykorzystywane w badanych
organizacjach. Stosowanie budzetowania do planowania przeplywoéw pieni¢znych
zadeklarowato 81% respondentdéw, natomiast budzetowania do kontroli kosztéw — 84%
badanych (Cuzdriorean, 2017, s. 301). Duze roznice w ocenie istotnosci oraz stopnia
zastosowania w grupie tradycyjnych metod controllingu, zauwazy¢ mozna w przypadku
analizy koszt-wolumen-zysk, budzetowania do planowania codziennych celow
operacyjnych oraz rachunku kosztéw standardowych. Srednie oceny przyznane przez
ankietowanych ksztattowaty si¢ w granicach 2,18 — 2,27, natomiast wykorzystywanie
tych metod wskazato odpowiednio 19%, 22% oraz 30% badanych (Cuzdriorean, 2017,
s. 301). W grupie metod nowoczesnych, wigkszos¢ praktyk uznana zostata przez
respondentow za nieistotne lub malo istotne w zarzadzaniu malymi i $rednimi
przedsigbiorstwami. Zakres wykorzystywania tych metod takze byl niewielki, a czg§¢
z nich nie zostata wdrozona w Zadnej organizacji. Jedynie 3 spos$rdd 27 metod w tej
grupie uzyskato $rednie oceny w zakresie istotnosci przekraczajace 2. Bylo to
raportowanie wynikow, benchmarking polegajacy na porownywaniu wynikow jednostki
ze standardami oraz monitorowanie pozycji konkurencyjnej (Srednie oceny W granicach
2,10 — 2,45) (Cuzdriorean, 2017, s. 305). Metody te nalezaly rowniez do najczgsciej
stosowanych w badanych organizacjach, jednak odsetek podmiotow, ktore
zadeklarowaty ich wdrozenie wahat si¢ od 24% do jedynie 30% (Cuzdriorean, 2017,
s. 305).

Podstawowym celem badania przeprowadzonego przez Hussein (2018) bylo
wskazanie zakresu implementacji metod rachunkowosci zarzadczej oraz okre$lenie
znaczenia tych metod w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi dzialajacymi
w Egipcie. Podmioty, w ktorych zatrudnieni byli respondenci badania,
charakteryzowatly si¢ réznorodnoscia w zakresie wielkosci, okresu dziatalnosci oraz
branzy (Hussein, 2018, s. 198). Autorka badania podkres$la, Zze przeprowadzona przez

nig analiza dotyczy nowoczesnych metod rachunkowosci zarzadczej. Jednak wsrod 40
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wyodrebnionych praktyk znajdujg si¢ m.in. rachunek kosztow zmiennych, analiza
koszt-wolumen-zysk czy budzetowanie, ktore powszechnie uznawane sg za tradycyjne
metody controllingu (Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, 2014; Cuzdriorean, 2017).
Respondenci zostali poproszeni o okreslenie czestotliwosci stosowania poszczegolnych
metod rachunkowos$ci zarzadczej na 5-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato ,nigdy”,
natomiast 5 — ,bardzo czgsto”. Do wskazania poziomu istotnosci wyodrebnionych
praktyk, autorka zastosowala natomiast 4-stopniowg skale, na ktérej 4 oznaczato
,bardzo istotna” (Hussein, 2018, s. 199). Wsrdéd pieciu najczgsciej wdrazanych
narzedzi, spo$rdod badanych przez autorke, znalazly si¢ trzy metody rachunkowosci
zarzadczej takie, jak ocena wydajnosci na podstawie satysfakcji klientow (4,04),
rachunek kosztow pelnych (4,01) oraz rachunek kosztow standardowych (3,96). Metody
controllingu, wykorzystywane w badanych jednostkach z najmniejszg cze¢stotliwoscia,
to zrownowazona karta wynikow ($rednia ocena — 2,11), zarzadzanie na podstawie
dziatan (2,20) oraz budzetowanie na podstawie dziatan (2,23) (Hussein, 2018, s. 200).
Za najistotniejszg metode rachunkowos$ci zarzadczej respondenci uznali budzetowanie
na potrzeby planowania przeptywdw pienieznych, przypisujac tej metodzie S$rednig
oceng na poziomie 3,64. Kolejne pozycje w rankingu zajely natomiast te same metody
rachunkowosci zarzadczej, ktore wskazane zostaly jako stosowane w najwickszym
zakresie. Najmniejsze znaczenie w zarzadzaniu jednostka maja wedlug ankietowanych
zrbwnowazona karta wynikéw (Srednia ocena — 2,12), ekonomiczna warto$¢ dodana
(2,33) oraz ocena wydajnosci w oparciu o wskaznik RI (2,33) (Hussein, 2018, s. 201).
Wyniki dotychczasowych badan, poruszajacych tematyke zakresu zastosowania
metod rachunkowos$ci zarzadczej oraz ich istotno$ci dla procesu zarzadzania
organizacja, sa bardzo zréznicowane. W wielu publikacjach zauwazy¢ mozna jednak, ze
poziom istotnosci przewazajacej czesci analizowanych metod, okreslony na podstawie
Opinii respondentow, jest wyzszy niz stopien ich wykorzystywania w praktyce
(Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos,
Kostakis, 2015). Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze wigkszo$¢ metod controllingu
ma duze znaczenie dla efektywnego zarzadzania organizacja i powinna by¢ stosowana

w przedsigbiorstwach z wigkszg czestotliwoscia.
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2.3. Wplyw cech charakteryzujacych organizacje na stopien
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

2.3.1. Teoria uwarunkowan sytuacyjnych

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych (ang. contingency theory) obecna byta w nauce
o zarzadzaniu i organizacji juz w 60-tych latach ubieglego wieku. Popularnosé
w dziedzinie rachunkowoS$ci zarzadczej zdobyta natomiast w latach 80-tych (Otley,
1980, s. 413). W zwiazku z rozbieznymi wynikami badan prowadzonych w nurcie
behawioralnym, sformutowany zostal poglad mowiacy, ze kazda organizacja dziata
w okreslonych warunkach oraz podlega wpltywowi czynnikdéw sytuacyjnych. Nie mozna
wiec zaktada¢, ze w odmiennych warunkach podmioty gospodarcze beda zachowywacé
si¢ podobnie. Wspotczesnie przyjmuje si¢, ze projektowanie systemoéw rachunkowosci
zarzadczej, ktore ukierunkowane sg na dokonania organizacji, wymaga uwzgledniania
zmiennych kontekstualnych, takich jak miedzy innymi wielkos¢ podmiotu, otoczenie,
strategia, struktura organizacyjna czy stosowane technologie (Langfield-Smith, 2006,
S. 248).

W zlozonych i zmiennych warunkach funkcjonowania organizacji trudno jest
proponowaé rozwigzania uniwersalne, ktore stosowa¢ mozna bezposrednio w réznych
jednostkach, niezaleznie od zmiennych sytuacyjnych determinujacych osiagnigcie
1 utrzymanie pozycji konkurencyjnej czy pozadane wyniki. Dlatego tez teoria
uwarunkowan sytuacyjnych wplyng¢ta w duzym stopniu na zakres badan w dziedzinie
rachunkowosci zarzadczej oraz na projektowanie systemow controllingu w praktyce. Do
dzisiaj nurt ten jest jednym z dominujacych podejs¢ badawczych w rachunkowosci
zarzadczej (Abdel-Kader, Luther, 2008; Cadez, Guilding, 2008; Nimtrakoon, Tayles,
2010; Albu, Albu, 2012; McLellan, 2014; Ahmad, Zabri, 2015; Siska, 2016; Leite,
Fernandes, Leite, 2016; Maziriri, Mapuranga, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Szychta,
2018; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019).

Jedng z pierwszych definicji teorii uwarunkowan sytuacyjnych w zakresie
rachunkowosci zarzadczej sformutowat Otley (1980, s. 413). Wedlug niego podejscie
do controllingu w nurcie uwarunkowan sytuacyjnych opiera si¢ na zalozeniu
moéwigcym, ze nie ma uniwersalnego systemu rachunkowosci, ktory zastosowa¢ mozna
do wszystkich organizacji 1 w kazdych okoliczno$ciach. Teoria uwarunkowan

sytuacyjnych podejmuje probe zidentyfikowania specyficznych aspektow systemu
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rachunkowos$ci towarzyszacych okreslonym warunkom funkcjonowania, a takze
ukazania odpowiedniego sposobu ich powigzania (Otley, 1980, s. 413).

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych stanowi podej$cie posrednie pomiedzy
podejéciem sytuacyjno-specyficznym (ang. situation-specific approach) i podej$ciem
uniwersalistycznym (ang. universalistic approach) (Hambrick, Lei, 1985, s. 764).
Zaktada mozliwo$¢ wyrdznienia okreslonych klas uwarunkowan i grup organizacji, dla
ktorych mozliwe jest zidentyfikowanie ustalonych czynnikéw sytuacyjnych, co pozwala
na pewne uogolnienia. Oznacza to, ze na potrzeby ksztattowania systemu
rachunkowosci zarzadczej nalezy okresli¢ odpowiednie czynniki sytuacyjne, ktore ten
system determinuj3.

Znaczenie kontekstu dziatalno$ci organizacji dla ksztaltowania systemow
rachunkowos$ci  zarzadczej jest bardzo duze. Istotne jest dostosowywanie
wykorzystywanych w podmiotach miernikow i1 narzedzi do zmian zachodzacych
gléwnie w otoczeniu konkurencyjnym. Wsréd wymagan stawianych wspotczesnym
systemom rachunkowo$ci zarzadczej znajduja si¢ m. in. stymulowanie ciagglego
doskonalenia oraz organizacyjnego uczenia si¢ (Nita, 2013, s. 197). Takich wymagan
nie da si¢ zrealizowa¢ w oderwaniu od uwarunkowan sytuacyjnych wymuszajacych
dynamiczny charakter zarzadzania. Oznacza to réwniez, ze wraz ze zmianami, ktore
zachodza w otoczeniu wewngtrznym 1 zewngtrznym, nalezy poddawaé modyfikacji
systemy rachunkowosci zarzadczej oraz stosowane w ich zakresie metody.

Podejscie badawcze w rachunkowosci zarzadczej w nurcie uwarunkowan
sytuacyjnych uwzglednia nastepujace cztery aspekty: zbior analizowanych zmiennych
sytuacyjnych, pytania badawcze, ktére odnosza si¢ do metod rachunkowosci zarzadczej,
typ teorii rachunkowosci (pozytywna lub normatywna) oraz odpowiednie metody badan
(Nita, 2013, s. 196). Przeprowadzanie badan majacych za podstawe teorie
uwarunkowan  sytuacyjnych ~ wymaga  wiec  zidentyfikowania  czynnikow
kontekstualnych, ktore podlegaja badaniu, postawienia pytan badawczych
charakterystycznych dla przyjetej teorii rachunkowos$ci, ktére odnosza si¢ do
okreslonych wczesniej czynnikoéw oraz zastosowania metod badawczych odpowiednich
dla tego podejscia.

Przyjecie normatywnej teorii rachunkowosci pozwala na okreslenie, jakie
rozwigzania powinno si¢ stosowa¢ w praktyce rachunkowos$ci oraz jak projektowac
i zmienia¢ systemy rachunkowosci w organizacjach (Szychta, 2015, s. 31). Teoria

pozytywna opisuje 1 wyjasnia praktyke rachunkowosci, a takze dostarcza podstaw do jej
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prognozowania. Teoria tego typu pozwala na zrozumienie biezacych zastosowan
rachunkowosci i wskazuje na metody, ktére moga by¢ wybrane przez organizacje
w danych warunkach ich funkcjonowania (Szychta, 2015, s. 31).

Badania prowadzone w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych dotycza wdrazania
i wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej (Abdel-Kader, Luther, 2008;
Cadez, Guilding, 2008; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Albu, Albu, 2012; McLellan, 2014;
Wnuk-Pel, 2014; Ahmad, Zabri, 2015; Sigka, 2016; Leite, Fernandes, Leite, 2016;
Maziriri, Mapuranga, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Szychta, 2018; EL-Shishini,
Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019). Zgodnie z zalozeniami pozytywnej teorii
rachunkowosci badania te ukierunkowane s3 na identyfikowanie czynnikow
determinujacych dobdr, implementacje 1 wykorzystywanie metod rachunkowosci
zarzadczej w praktyce. Natomiast badania prowadzone zgodnie z zalozeniami teorii
normatywnych wymagaja postgpowania dedukcyjnego, ukierunkowanego na
modelowanie systeméw rachunkowosci zarzadczej przy uwzglednieniu kontekstu
sytuacyjnego.

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych jest jednym =z dominujacych podejsé
badawczych w rachunkowos$ci zarzadczej (Abdel-Kader, Luther, 2008; Cadez,
Guilding, 2008; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Albu, Albu, 2012; Wnuk-Pel, 2014;
McLellan, 2014; Ahmad, Zabri, 2015; Siska, 2016; Leite, Fernandes, Leite, 2016;
Maziriri, Mapuranga, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Szychta, 2018; EL-Shishini,
Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019), dlatego tez stanowi podstawe teoretyczng badania,
ktore przeprowadzone zostato na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskie;.

W badaniu wtasnym autorki zidentyfikowane zostaty zmienne kontekstualne, takie
jak m.in. wielko$¢ organizacji, rodzaj dzialalno$ci, pochodzenie kapitatu jednostki czy
konkurencyjnos$¢ otoczenia, co umozliwito podziat badanych organizacji na umowne
grupy. Utatwito to analizg, a takze zrozumienie migdzy innymi stopnia zastosowania
metod rachunkowos$ci zarzadczej, co stanowi jeden z wyszczegolnionych celow
badawczych rozprawy. Przeprowadzenie badania w nurcie teorii uwarunkowan
sytuacyjnych pozwolilo na okreslenie czynnikow majacych wpltyw na zakres
wykorzystywania poszczegdlnych metod controllingowych.

Zgodnie z zalozeniami contingency theory w badaniu zastosowana zostala
pozytywna teoria rachunkowos$ci, opisujaca i wyjasniajaca praktyke rachunkowosci
oraz dostarczajaca podstaw do jej prognozowania. Zastosowanie tej teorii umozliwia

zrozumienie biezgcych zastosowan metod rachunkowo$ci w badanych organizacjach,
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a takze wskazuje te metody, ktére powinny by¢ wykorzystywane w analizowanych

podmiotach w danych warunkach funkcjonowania.

2.3.2. Badania czynnikéw wplywajacych na stopien zastosowania
metod rachunkowosci zarzadczej

Czynniki warunkujace implementacj¢ oraz stopien praktycznego zastosowania
w organizacjach metod rachunkowos$ci zarzadczej sa przedmiotem licznych publikacji
i badan naukowych (O’Connor, Chow, Wu, 2004; Al-Omiri, Drury, 2007; Abdel-Kader,
Luther, 2008; Pavlatos, Paggios, 2008; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Wu, Boateng, 2010;
Albu, Albu, 2012; Ahmad, 2012; Ismail, Mahmoud, 2012; Wnuk-Pel, 2014; Ahmad,
Zabri, 2015; Leite, Fernandes, Leite, 2015; Al-Mawali, 2015; Ern, Abdullah, Yau, 2016;
Siska, 2016; Zarzycka, 2016; AL-Hawari, Nassar, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Nair,
Nian, 2017; Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018; Szychta,
2019; Le i in., 2020). Zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyjnych, wdrozenie systemu
rachunkowosci zarzadczej oraz wybor metod controllingowych, wykorzystywanych
w danym podmiocie, uzalezniony jest od wielu zmiennych sytuacyjnych (Otley, 2016,
s. 49-50).

W opracowaniu przedstawiajacym zastosowanie tej teorii w badaniach z zakresu
rachunkowosci zarzadczej, Nita (2013, s. 200) przedstawia propozycje typologii
czynnikdw sytuacyjnych. W zaproponowanej przez autora klasyfikacji wyrdznione
zostaly dwie podstawowe kategorie zmiennych — wewnetrzne oraz zewngtrzne.
W dalszej kolejnosci czynniki wewngtrzne podzielone zostaly na strategiczne
1 organizacyjne, natomiast w ramach grupy czynnikow zewng¢trznych wyodrgbnione
zostaty zmienne sektorowe oraz makroekonomiczne (Nita, 2013, s. 200). Do grupy
zmiennych strategicznych zaliczy¢ mozna m.in. misj¢ 1 wizj¢ organizacji, strategi¢ oraz
kluczowe kompetencje. Czynniki organizacyjne obejmuja wielko$¢ jednostki, strukture
kapitatowa, strukture¢ organizacyjna, stopien dywersyfikacji, stosowane rozwigzania
technologiczne czy rodzaj dzialalno$ci. W ramach zbioru zmiennych sektorowych
wyr6zni¢ mozna m.in. 0ogo6lng atrakcyjnos¢ i specyfike sektora oraz branzy, nasilenie
konkurencji oraz struktur¢ rynku 1 klientow. Natomiast w grupie czynnikow
makroekonomicznych znajdujg si¢ np. polityka fiskalna i monetarna panstwa, regulacje

prawne oraz czynniki demograficzne (Nita, 2013, s. 200).
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W niniejszym podrozdziale opisane zostaty zmienne, ktore najczesciej analizowane
byly w dotychczasowych publikacjach poruszajacych tematyke wptywu czynnikow
sytuacyjnych na zastosowaniec metod rachunkowosci zarzadczej (Al-Omiri, Drury,
2007; Abdel-Kader, Luther, 2008; Pavlatos, Paggios, 2008; Albu, Albu, 2012; Wnuk-
Pel, 2014; Leite, Fernandes, Leite, 2015; Sigka, 2016; Zarzycka, 2016; Amara, Benelifa,
2017; Szychta, 2019; Le i in., 2020). Naleza do nich:

e wielko$¢ organizacji,

e rodzaj dziatalnosci,

e pochodzenie kapitalu jednostki,

e okres dziatalno$ci organizacji,

e stosowanie zaawansowanej technologii produkciji,
e roznorodnos¢ produktow/ustug,

e sita konkurencji na rynku branzowym,

e notowanie na gieldzie,

e strategia,

e stopien decentralizacji struktury organizacyjnej,
e niepewnos¢ srodowiskowa,

e kompetencje specjalistow rachunkowosci zarzadczej 1 0sob decyzyjnych.

Ad 1. Wielkos$¢ organizacji

W dotychczasowych publikacjach, analizujagcych wplyw zmiennych sytuacyjnych
na zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej, najczesciej badanym czynnikiem
byta wielko$¢ organizacji (Al-Omiri, Drury, 2007; Abdel-Kader, Luther, 2008;
Pavlatos, Paggios, 2008; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Wu, Boateng, 2010; Albu, Albu,
2012; Ahmad, 2012; Wnuk-Pel, 2014; Ahmad, Zabri, 2015; Leite, Fernandes, Leite,
2015; Siska, 2016; AL-Hawari, Nassar, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Nair, Nian, 2017;
Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019; Le
1 1in., 2020). Podziat badanych jednostek na male, srednie i duze dokonywany byt przez
autorow w oparciu o liczbe zatrudnionych pracownikow (Wu, Boateng, 2010; Albu,
Albu, 2012; Wnuk-Pel, 2014; Siska, 2016; AL-Hawari, Nassar, 2017; Nair, Nian, 2017;
EL-Shishini, Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019; Le i in., 2020), wielko$¢ rocznych
przychodéw ze sprzedazy (Al-Omiri, Drury, 2007; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Ahmad,
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2012; Ahmad, Zabri, 2015; Leite, Fernandes, Leite, 2015; Le i in., 2020), sume
aktywow (Abdel-Kader, Luther, 2008) lub wielkos$¢ kapitatu (Le i in., 2020).

Wyniki wigkszosci przeprowadzonych dotychczas badan potwierdzaja pozytywna
1 istotng zalezno$¢ miedzy wielko$cia podmiotu a stopniem zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej (Al-Omiri, Drury, 2007, s. 420; Wu, Boateng, 2010, s. 326;
Whnuk-Pel, 2014, s. 128; Siska, 2016, s. 1388; AL-Hawari, Nassar, 2017, s. 975; Nair,
Nian, 2017, s. 183; Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017, s. 122; Le i in., 2020, s. 419).
Autorzy podkreslaja roéwniez, ze wigksze podmioty osiggaja wigcej korzysci
z implementacji nowoczesnych metod controllingowych, dlatego tez bardziej
zaawansowane narzedzia wykorzystywane sg gtownie przez duze jednostki (Abdel-
Kader, Luther, 2008, s. 18-19; Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 68).

Z badania Ahmad i Zabriego (2015, s. 774) wynika, ze wielko$¢ organizacji wptywa
na implementacj¢ jedynie niektérych metod rachunkowosci zarzadczej, takich jak
systemy rachunku kosztéw oraz metody stuzace do oceny wydajnosci jednostki.
Czynnik ten nie ma natomiast wplywu na stopien zastosowania technik budzetowania
czy metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Analogiczne wyniki uzyskali Albu,
Albu (2012, s. 269-270) oraz Ahmad (2012, s. 105-106).

Wyniki badania Szychty (2019, s. 199) wskazuja, ze przedsicbiorstwa dziatajace
w Polsce, niezaleznie od ich wielkosci, wykorzystuja przede wszystkim tradycyjne
systemy rachunku kosztow. Jednak wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji zwicksza
si¢ rowniez odsetek jednostek stosujacych metody operacyjnej rachunkowosci
zarzadczej, takie jak budzetowanie operacyjne, analiza odchylen czy analiza progu
rentowno$ci. Metody controllingu strategicznego wykorzystywane sa natomiast
sporadycznie nawet w $rednich i1 duzych podmiotach w Polsce (Szychta, 2019, s. 194-
199).

Odmienne wnioski przedstawiaja w swoich publikacjach Amara i Benelifa (2017)
oraz Leite, Fernandes 1 Leite (2015). Z badan przeprowadzonych przez tych autorow
wynika, ze wielko$¢ organizacji nie ma zwigzku z poziomem ztozonosci systemu
rachunkowosci zarzadczej oraz zakresem stosowanych metod controllingowych (Leite,

Fernandes, Leite, 2015, s. 69; Amara, Benelifa, 2017, s. 52).

Ad 2. Rodzaj dzialalnosci
Rodzaj dziatalnos$ci to kolejny czynnik sytuacyjny, ktorego wptyw na zastosowanie

rachunkowosci zarzadczej w praktyce analizowali autorzy dotychczasowych publikacji
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(Al-Omiri, Drury, 2007; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Albu, Albu, 2012; Wnuk-Pel, 2014;
Zarzycka, 2016). Zmienna ta klasyfikuje podstawowa dzialalno$¢ organizacji jako
produkcyjng, ustugowg lub handlowa. Z badania Albu, Albu (2012, s. 270) wynika, ze
czynnik ten ma istotny wplyw jedynie na implementacj¢ oraz ztozono$¢ systemow
rachunku kosztow. Nie ma natomiast zwigzku migdzy rodzajem dziatalnosci jednostki
a zakresem zastosowania pozostalych metod rachunkowosci zarzadczej (Albu, Albu,
2012, s. 270). Wyniki badania Al-Omiriego i Drury’ego (2007, s. 420) takze
potwierdzajg istnienie pozytywnej oraz istotnej zalezno$¢ pomiedzy typem dziatalnosci
organizacji i poziomem wykorzystywania systemow rachunku kosztow.

W publikacji Nimtrakoon i Taylesa (2010) przedstawione zostaly inne wnioski.
Wyniki badania autoréw wskazujg brak znaczacych roéznic migdzy przedsiebiorstwami
produkcyjnymi, ustugowymi czy finansowymi w zakresie stopnia zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej (Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 68). W wickszo$ci organizacji,
badanych przez Zarzycka (2016, s. 267), rowniez nie zaobserwowano istotnych réznic,
co $wiadczy o duzym podobienstwie stosowanych metod w podmiotach produkcyjnych

i nieprodukcyjnych w Polsce.

Ad 3. Pochodzenie kapitalu jednostki

Stopien wykorzystywania metod rachunkowo$ci zarzadczej w organizacjach moze
by¢ takze uzalezniony od pochodzenia kapitatu jednostki. Z badania Zarzyckiej (2016,
s. 267) przeprowadzonego w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce wynika jednak,
ze niezaleznie od tego, czy jednostka posiada kapital polski czy zagraniczny, zakres
stosowanych przez nie metod controllingowych jest zblizony. Wnuk-Pel (2014, s. 127)
podkresla natomiast, Ze organizacje posiadajace udziat kapitalu zagranicznego czgsciej
wykorzystywaly lub rozwazaly wdrozenie rachunku kosztow dziatan, niz jednostki
z kapitatem wylacznie krajowym.

Na podstawie badania jednostek funkcjonujacych w Rumunii, autorzy uznali, ze
rodzaj kapitatu to najwazniejszy czynnik sytuacyjny wplywajacy na wdrozenie oraz
wykorzystywanie metod rachunkowos$ci zarzadczej (Albu, Albu, 2012, s. 269).
Obecnos¢ kapitalu zagranicznego w badanych organizacjach miata pozytywny zwigzek
z zastosowaniem rachunku kosztow, budzetowania, metod oceny wydajnosci, a takze
z implementacja nowoczesnych metod controllingowych, takich jak planowanie

strategiczne czy analiza kosztow jakosci (Albu, Albu, 2012, s. 269).
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W badaniu Wu i Boatenga (2010), autorzy analizowali zalezno$¢ pomig¢dzy
wspolpracag jednostek z partnerami zagranicznymi a zmianami zachodzacymi
w praktyce rachunkowosci zarzadczej. Wyniki zawarte w opracowaniu wskazujg
znaczacy wpltyw Kkontrahentéw zagranicznych na implementacj¢ nowych metod

controllingowych w badanych organizacjach (Wu, Boateng, 2010, s. 323).

Ad 4. Okres dzialalno$ci organizacji

Do zmiennych sytuacyjnych wplywajacych na praktyke rachunkowosci zarzadczej
zaliczany jest rowniez okres dziatalnosci jednostki (O’Connor, Chow, Wu, 2004; AL-
Hawari, Nassar, 2017). Z opracowania AL-Hawariego i Nassara (2017, s. 975-976)
wynika, ze wiek organizacji ma znaczacy wplyw na zastosowanie metod
controllingowych, takich jak systemy rachunku kosztéw oraz techniki budzetowania,
w matych i §rednich przedsigbiorstwach w Jordanii.

O’Connor, Chow i Wu (2004) takze odnotowali w swoim badaniu istotny zwigzek
migdzy okresem dziatalno$ci podmiotu i praktycznym stosowaniem rachunkowosci
zarzadczej. Wyniki badania wskazuja, Ze organizacje dzialajace na rynku dhuzej,
charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem wykorzystywania metod controllingu
(O’Connor, Chow, Wu, 2004, s. 368). Autorzy badania zaktadali natomiast, ze metody
rachunkowos$ci zarzadczej stosowane sa w wigkszym zakresie w mlodych

organizacjach, w zwiazku z tym uzyskane wyniki sg sprzeczne z ich przewidywaniami.

Ad 5. Stosowanie zaawansowanej technologii produkcji

Zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym podmiotow w duzym stopniu
warunkuja ich funkcjonowanie, a w zwigzku z tym wptywaja rowniez na dobor metod
wykorzystywanych w procesach zarzadzania. W ostatnich latach obserwuje si¢
dynamiczne zmiany w zakresie technologii. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej na
rynku mozliwe jest jedynie poprzez podazanie zgodnie z tymi zmianami 1 stosowanie
nowoczesnych rozwigzan technologicznych. W kontekscie tym wykorzystywanie
W organizacji zaawansowanych technologii produkcji uznane zostalo za czynnik
sytuacyjny, wpltywajacy na stopien zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
(Abdel-Kader, Luther, 2008; Ahmad, 2012; Ahmad, Zabri, 2015; Leite, Fernandes,
Leite, 2015; Ern, Abdullah, Yau, 2016; Nair, Nian, 2017; Le i in., 2020).

Autorzy dotychczasowych publikacji jednoznacznie wskazuja istnienie pozytywnej

1 istotnej zalezno$ci miedzy ta zmienng a praktycznym wykorzystywaniem metod
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controllingu (Leite, Fernandes, Leite, 2015, s. 69; Ern, Abdullah, Yau, 2016, s. 6-7;
Nair, Nian, 2017, s. 182-183; Le i in., 2020, s. 420). Z badania Abdela-Kadera i Luthera
(2008, s. 20) wynika réwniez, ze przedsigbiorstwa stosujgce zaawansowane technologie
produkcji czesciej wdrazajag nowoczesne metody rachunkowosci zarzadczej. Podobne
wnioski zaprezentowane zostaly w opracowaniach Ahmad (2012) oraz Ahmad
1 Zabriego (2015). Wyniki badan przeprowadzonych przez tych autoréw wskazuja, ze
wykorzystywanie zaawansowanych technologii ma znaczacy wplyw na stosowanie
systemow rachunku kosztow, metod oceny wydajnosci jednostki oraz metod
strategicznej rachunkowosci zarzadczej (Ahmad, 2012, s. 106; Ahmad, Zabri, 2015,
S. 774-776).

Rasyid, Sugiarto i Kosasih (2017) podjeli natomiast probg okreslenia wptywu
ogolnych zmian technologicznych w otoczeniu jednostki na zastosowanie praktyk
controllingu. Na podstawie wynikow badania autorzy wnioskuja, ze ewolucja
technologii bardzo istotnie wplywa na implementacj¢ nowoczesnych metod

rachunkowosci zarzadczej (Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017, s. 122).

Ad 6. R6znorodnos¢ produktow/ushug

Kolejng zmienng, analizowang w badaniach dotyczacych wplywu czynnikow
sytuacyjnych na zakres zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, jest
roznorodno$¢ wytwarzanych produktéw lub $wiadczonych ustug (Al-Omiri, Drury,
2007; Pavlatos, Paggios, 2008; Ismail, Mahmoud, 2012; Leite, Fernandes, Leite, 2015).
Na podstawie wynikéw dotychczasowych badan zauwazy¢ mozna, ze nie ma istotnego
zwigzku pomiedzy rdéznorodnoscia  oferowanych  produktow a  stopniem
wykorzystywania metod controllingu w praktyce (Al-Omiri, Drury, 2007, s. 420;
Ismail, Mahmoud, 2012, s. 42; Leite, Fernandes, Leite, 2015, s. 69). Oznacza to, ze
zaré6wno jednostki posiadajace szerokg oferte wyrobdw, jak réwniez przedsigbiorstwa
charakteryzujace si¢ matym zrdéznicowaniem produktow, stosuja podobne metody
rachunkowos$ci  zarzadczej. Z badania Pavlatosa 1 Paggiosa (2008, s. 8)
przeprowadzonego wsrdd jednostek sektora hotelarskiego wynika, Ze roéznorodnos$é
swiadczonych ustug takze nie ma wplywu na praktyke controllingu oraz rodzaj

stosowanego rachunku kosztow.
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Ad 7. Sila konkurencji na rynku branzowym

Dziatalno$¢ jednostek konkurencyjnych moze mie¢ bardzo duzy wplyw na
funkcjonowanie organizacji oraz osiggane przez nie wyniki. Dlatego tez sita
konkurencji na rynku branzowym zaliczana jest do zmiennych sytuacyjnych
oddziatywujacych na praktyke controllingu (Al-Omiri, Drury, 2007; Pavlatos, Paggios,
2008; Albu, Albu, 2012; Ahmad, 2012; Ahmad, Zabri, 2015; Leite, Fernandes, Leite,
2015; Ern, Abdullah, Yau, 2016; AL-Hawari, Nassar, 2017, Amara, Benelifa, 2017;
Nair, Nian, 2017; Rasyid, Sugiarto, Kosasih, 2017; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018).
Wyniki dotychczasowych badan w zakresie wplywu tego czynnika na poziom
wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej sa bardzo zr6znicowane.

Whnioski zawarte w czeSci opracowan, wskazuja na istotng zalezno$¢ migdzy
intensywnos$cig konkurencji branzowej, a wdrozeniem oraz stopniem zastosowania
metod controllingu (Leite, Fernandes, Leite, 2015, s. 68-69; Ern, Abdullah, Yau, 2016,
S. 7; AL-Hawari, Nassar, 2017, s. 975). Z badan innych autoréw wynika natomiast, ze
czynnik ten wplywa na poziom wykorzystywania jedynie niektorych metod
rachunkowos$ci  zarzadczej, takich jak systemy rachunku kosztow, systemy
budzetowania czy techniki oceny wydajnosci jednostek (Albu, Albu, 2012, s. 270;
Ahmad, 2012, s. 106; Ahmad, Zabri, 2015, s. 774).

W znacznej cze¢Sci publikacji analizujacych wpltyw sity konkurencji na praktyke
controllingu, wyniki przeprowadzonych badan wskazuja jednak brak istotnego zwiazku
tej zmiennej z poziomem zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej (Pavlatos,
Paggios, 2008, s. 8; Amara, Benelifa, 2017, s. 51-52; Nair, Nian, 2017, s. 182; Rasyid,
Sugiarto, Kosasih, 2017, s. 122; EL-Shishini, Upadhyaya, 2018, s. 28).

Ad 8. Notowanie na gieldzie

W nielicznych publikacjach, wsrdéd czynnikow oddzialujacych na stopien
zastosowania rachunkowos$ci zarzadczej w praktyce, autorzy analizowali notowanie
jednostki na gietdzie (O’Connor, Chow, Wu, 2004; Albu, Albu, 2012). Wyniki
dotychczasowych badan wskazuja, Ze zmienna ta wptywa na poziom wykorzystywania
tylko niektérych metod rachunkowosci zarzadczej. W opracowaniu Albu 1 Albu (2012,
s. 271) notowanie na gietdzie bylo dodatnio skorelowane z kilkoma metodami
controllingowymi, jednak istotny wplyw tego czynnika zostal odnotowany wylacznie
w przypadku techniki identyfikacji kosztow §rodowiskowych. Z badania O’Connora,

Chow 1 Wu (2004, s. 369) wynika natomiast, ze notowanie przedsiebiorstwa na gietdzie
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ma wplyw na stopien zastosowania systemOw budzetowania oraz koncepcji

kompleksowego sterowania jako$cig (ang. total quality control).

Ad 9. Strategia

Zgodnie z typologia zmiennych sytuacyjnych zaproponowang przez Nitg (2013,
s. 200), do wewnetrznych czynnikéw strategicznych zaliczana jest strategia organizacji.
W swojej publikacji Abdel-Kader i Luther (2008) rozwazali dwie alternatywne strategie
konkurencji, tj. przywodztwo kosztowe oraz strategie zroznicowang. Autorzy zaktadali,
Ze organizacje stosujgce strategi¢ zréznicowang wykorzystuja bardziej zaawansowane
metody rachunkowosci zarzadczej niz jednostki kierujace si¢ strategia przywodztwa
kosztowego. Wyniki badania wskazuja jednak brak istotnego zwiazku migdzy rodzajem
stosowanej strategii a poziomem wykorzystywania metod controllingu (Abdel-Kader,
Luther, 2008, s. 19).

Przeciwne wnioski zaprezentowali w swoim opracowaniu Amara i Benelifa (2017).
W przeprowadzonym badaniu autorzy analizowali strategie zréznicowang oraz strategi¢
niskich cen. Na podstawie wynikdw wnioskowa¢ mozna, ze wybor strategii wplywa na
stopien zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej (Amara, Benelifa, 2017, s. 52).

W kolejnym badaniu, przeprowadzonym przez Nimtrakoon i Taylesa (2010), pod
uwage wzigte zostaly strategia poszukiwacza oraz strategia obroncy. Zgodnie
z oczekiwaniami autoréw, podmioty przyjmujace strategi¢ poszukiwacza o0siagaja
wigksze korzySci z nowoczesnych metod controllingu, natomiast dla jednostek
stosujacych strategi¢ obroncy bardziej przydatne sg metody tradycyjne. Wyniki badania
potwierdzily, Zze nowoczesne metody rachunkowosci zarzadczej stosowane sa
w szerszym zakresie w organizacjach ze strategig poszukiwacza. Jednak w przypadku
metod tradycyjnych, nie odnotowano istotnego zwigzku migdzy ich zastosowaniem

a rodzajem przyjetej strategii (Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 66-67).

Ad 10. Stopien decentralizacji struktury organizacyjnej

Stopien decentralizacji struktury organizacyjnej podmiotu to kolejna zmienna, ktora
autorzy opracowan wigczali do analizy wptywu czynnikéw sytuacyjnych na stosowanie
rachunkowosci zarzagdczej w praktyce (Abdel-Kader, Luther, 2008; Ern, Abdullah, Yau,
2016; Amara, Benelifa, 2017). Wyniki dotychczasowych badan nie sa jednoznaczne.
W swojej publikacji Amara i Benelifa (2017, s. 52) wskazuja, Ze istnieje pozytywna

zalezno$¢ pomigdzy poziomem wykorzystywania metod rachunkowos$ci zarzadczej
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a stopniem decentralizacji jednostki. Abdel-Kader i Luther (2008, s. 18) réwniez
wnioskuja, ze jednostki majace zdecentralizowang struktur¢ organizacyjng stosuja
bardziej zaawansowane metody controllingu. Z badania Ern, Abdullah, Yau (2016, s. 6)
wynika natomiast, ze nie ma istotnego zwigzku mig¢dzy decentralizacjg 1 praktycznym

zastosowaniem rachunkowosci zarzadczej.

Ad 11. Niepewnos$¢ sSrodowiskowa

Do czynnikow, majacych wplyw na systemy controllingu w organizacjach,
zaliczana jest rowniez niepewno$¢ Srodowiskowa (Abdel-Kader, Luther, 2008;
Nimtrakoon, Tayles, 2010; Al-Mawali, 2015; Amara, Benelifa, 2017). Wyniki
dotychczasowych badan wskazuja, ze istnieje znaczaca réznica miedzy podmiotami
dzialajacymi w otoczeniu o roznym stopniu niepewnosci w zakresie wykorzystywanych
przez nie metod rachunkowosci zarzadczej, zardwno nowoczesnych, jak réwniez tych
tradycyjnych (Abdel-Kader, Luther, 2008, s. 17-18; Nimtrakoon, Tayles, 2010, s. 63;
Al-Mawali, 2015, s. 134-135; Amara, Benelifa, 2017, s. 51). Na podstawie opracowania
Abdela-Kadera i Luthera (2008, s. 17-18) zauwazy¢ mozna réwniez, ze organizacje
majace $wiadomos$¢ duzej niepewnosci otoczenia biznesowego podejmuja decyzje

0 rozszerzeniu zakresu stosowanych metod controllingu o nowoczesne koncepcje.

Ad 12. Kompetencje specjalistow rachunkowosci zarzadczej i os6b decyzyjnych

Kompetencje specjalistéw rachunkowos$ci zarzadcze] oraz osob decyzyjnych
w organizacjach rowniez mogg mie¢ wpltyw na wybdr metod, ktore wykorzystywane sg
w procesach zarzadzania jednostka. Dlatego tez w dotychczasowych publikacjach
czynnik ten wlaczany byl do analizy zalezno$ci mig¢dzy zmiennymi sytuacyjnymi
a poziomem zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej (Wu, Boateng, 2010;
Ahmad, 2012; Nair, Nian, 2017). Wyniki badania Wu i Boatenga (2010, s. 327)
wskazuja, ze poziom wiedzy menadzeréw i1 pracownikéw ksiegowosci istotnie wplywa
na zmiany w praktycznym zastosowaniu metod controllingowych. Jednak z badan
innych autor6w wynika, Ze nie ma znaczacej, pozytywnej zaleznosci migdzy poziomem
kwalifikacji specjalistow do spraw rachunkowosci i1 stopniem wykorzystywania metod
rachunkowosci zarzadczej (Ahmad, 2012, s. 106-107; Nair, Nian, 2017, s. 182).

Tabela 6 zawiera zestawienie opisanych w niniejszym podrozdziale badan
empirycznych analizujgcych wptyw zmiennych sytuacyjnych na stosowanie metod

rachunkowos$ci zarzadczej. Dotychczasowe opracowania przedstawione zostaly
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w podziale na trzy grupy, w zalezno$ci od wskazan dotyczacych poziomu wptywu

danego czynnika na praktyke controllingu.

Tabela 6. Zestawienie badan analizujacych wplyw czynnikéw sytuacyjnych
na praktyke controllingu

Zmienne sytuacyjne

Zdecydowany wplyw

Czesciowy wplyw

Brak wplywu

Wielko$¢ organizacji

Al-Omiri, Drury, 2007;
Abdel-Kader, Luther,
2008; Nimtrakoon,
Tayles, 2010; Wu,
Boateng, 2010; Wnuk-
Pel, 2014; Siska, 2016;
AL-Hawari, Nassar,
2017; Nair, Nian, 2017,
Rasyid, Sugiarto,
Kosasih, 2017; Le i in.,
2020.

Albu, Albu, 2012;
Ahmad, 2012; Ahmad,
Zabri, 2015; Szychta,
2019.

Leite, Fernandes, Leite,
2015; Amara, Benelifa,
2017.

Rodzaj dziatalnosci

Al-Omiri, Drury, 2007;
Albu, Albu, 2012,

Nimtrakoon, Tayles,
2010; Zarzycka, 2016.

Pochodzenie kapitatu

Wu, Boateng, 2010;
Albu, Albu, 2012;
Whnuk-Pel, 2014.

Zarzycka, 2016.

Okres dziatalnosci

O’Connor, Chow, Wu,
2004; AL-Hawari,
Nassar, 2017.

Stosowanie
zaawansowanej
technologii produkcji

Abdel-Kader, Luther,
2008; Leite, Fernandes,
Leite, 2015; Ern,
Abdullah, Yau, 2016;
Nair, Nian, 2017; Le i
in., 2020.

Ahmad, 2012; Ahmad,
Zabri, 2015.

Réznorodnosé
produktow/ushug

Al-Omiri, Drury, 2007;
Pavlatos, Paggios,
2008; Ismail,
Mahmoud, 2012; Leite,
Fernandes, Leite, 2015.

Sita konkurencji

Leite, Fernandes, Leite,
2015; Ern, Abdullah,
Yau, 2016; AL-Hawari,
Nassar, 2017.

Albu, Albu, 2012;
Ahmad, 2012; Ahmad,
Zabri, 2015.

Pavlatos, Paggios,
2008; Amara, Benelifa,
2017; Nair, Nian, 2017,
Rasyid, Sugiarto,
Kosasih, 2017; EL-
Shishini, Upadhyaya,
2018.

Notowanie na gietdzie

O’Connor, Chow, Wu,
2004; Albu, Albu,
2012.

Strategia

Amara, Benelifa, 2017.

Nimtrakoon, Tayles,
2010.

Abdel-Kader, Luther,
2008.

Stopien decentralizacji

Abdel-Kader, Luther,

Ern, Abdullah, Yau,

119




2008; Amara, Benelifa, 2016.
2017.

Abdel-Kader, Luther, - -
2008; Nimtrakoon,

sNrfclf:vvalI;EZCwa Tayles, 2010; Al-

Mawali, 2015; Amara,

Benelifa, 2017.
Kompetencje Wu, Boateng, 2010 - Ahmad, 2012; Nair,
controllerow i Nian, 2017.
menadzeréw

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Katalog zmiennych majacych wplyw na praktyke controllingu jest szeroki. Oprocz
czynnikow  opisanych  powyzej, na systemy rachunkowos$ci zarzadczej
w przedsigbiorstwach moga wplywa¢ réwniez m.in. kultura organizacyjna, styl
zarzadzania, organizacja produkcji, cykl zycia produktow czy posiadane zasoby (Nita,
2013, s. 201). W trakcie projektowania systemu controllingu, majacego zwigkszy¢
efektywnos¢ prowadzonej dziatalnos$ci, kazdorazowo nalezy zidentyfikowad
odpowiednie dla danej jednostki czynniki sytuacyjne, determinujgce dobor
adekwatnych metod rachunkowo$ci zarzadczej. Zmienne te wpltywaja nie tylko na
implementacje praktyk controllingu, ale takze ich p6zniejsze wykorzystywanie. Wraz ze
zmianami, jakie zachodza zaré6wno w wewnetrznym, jaki i zewngtrznym otoczeniu
organizacji, metody rachunkowosci zarzadczej powinny by¢ poddawane modyfikacjom

1 dostosowywane do aktualnych warunkéw funkcjonowania.

2.4. Czynniki wplywajace na niewdrazanie metod rachunkowosci
zarzadczej

2.4.1. Bariery implementacji metod rachunkowosci zarzadczej
w Swietle badan zagranicznych

Organizacje decydujace si¢ na implementacj¢ metod rachunkowosci zarzadczej,
powinny mie¢ $wiadomos$¢ mozliwosci wystgpienia szeregu problemoéw 1 barier
w trakcie wdrazania metod controllingowych. Wprowadzanie nowych koncepcji
1 rozwigzan stuzacych w procesach zarzadzania jednostka, zwigzane jest z licznymi
zmianami w calej organizacji. Zmiany te stanowia jeden z wielu czynnikow,

przyczyniajacych si¢ niejednokrotnie do podjecia decyzji o zaniechaniu implementacji
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systemu rachunkowosci zarzadczej lub jego poszczegdlnych metod. Wdrozenie
controllingu wymaga poswiecenia odpowiedniej iloSci czasu oraz nakladow
finansowych. Zwigzane jest rowniez z konieczno$cig wprowadzenia zmian w strukturze
organizacyjnej podmiotu, takich jak wyodrebnienie o$rodkéw odpowiedzialnosci czy
wydzielenie stanowiska lub dziatu rachunkowosci zarzadcze;.

Implementacja metod controllingowych czesto wigze si¢ takze z konieczno$cia
wykorzystywania przez pracownikdOw nowoczesnych technologii 1 systemow
informatycznych. Dlatego tez jedng z barier rozwoju systeméw rachunkowosci
zarzadczej staje si¢ niech¢¢ pracownikéw, spowodowana obawag przed zmianami,
brakiem do$wiadczenia w tym zakresie lub niskg $wiadomoscia praktycznych korzysci
ptynacych z zastosowania poszczeg6lnych metod controllingu. Bariery implementacji
metod rachunkowosci zarzadczej w praktyce podmiotow gospodarczych stanowig
przedmiot badan empirycznych wielu autoréw (Adler, Everett, Waldron, 2000; Nielsen,
Bukh, Mols, 2000; Joshi i in., 2011; AbdulHussien, Hamza, 2012; Zheng, 2012; Kumar,
Kumar, 2014; Sadikoglu, Olcay, 2014; Armitage, Webb, Glynn, 2016; Olalekan,
Jumoke, 2017; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018).

Bariery te mozna podzieli¢ na cztery grupy, zgodnie z klasyfikacja zaproponowanag
przez Kuzniarska (2019, s. 163-164):

e Dbariery organizacyjne,
e Dbariery wiedzy,
e Dariery finansowe,

e Dbariery psychologiczne.

Ad 1. Bariery organizacyjne

Jedynym z oczywistych powodoéw zaniechania implementacji nowych metod
controllingowych w organizacjach jest fakt, Ze systemy 1 narzedzia stosowane
dotychczas do zarzadzania jednostka, w wystarczajacym stopniu zaspokajaja potrzeby
informacyjne 0sob decyzyjnych. Z badan autoréw zagranicznych wynika, ze powdd ten
uznany zostal za istotng barier¢ rozwoju systemow rachunkowos$ci zarzadczej przez
33 — 72,3% respondentow (Adler, Everett, Waldron, 2000, s. 144-145; Joshi i in., 2011,
S. 41; AbdulHussien, Hamza, 2012, s. 136; Cuzdriorean, 2017, s. 360). W opracowaniu
Hussein (2018, s. 2017) ankietowani przyznali temu czynnikowi $rednig ocene na

poziomie 2,96, wskazujac na przeci¢tng istotnos¢ tej bariery.
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W sytuacji, gdy obecnie wykorzystywane narzedzia nie sg wystarczajace dla
zarzadzania wspotczesng organizacja, rozwigzaniem staje si¢ wdrozenie nowoczesnych
metod rachunkowos$ci zarzadczej lub dostosowanie istniejacych do nowych warunkow
funkcjonowania. Moze si¢ jednak okazaé, ze wigkszo$¢ stosowanych dotychczas
narzgdzi jest trudna do przeksztalcenia. 65,2% badanych wskazato, ze bariera ta
w duzym lub bardzo duzym stopniu wplywa na ograniczenie zmian w praktyce
controllingu (Joshi i in., 2011, s. 41). Decyzja o rezygnacji z wdrozenia nowych metod
rachunkowosci zarzadczej, moze by¢ rowniez spowodowana przeznaczeniem nakladow
finansowych na inwestycje w dotychczas stosowane systemy, na co wskazuje 23%
respondentéow badania Adlera, Everetta i Waldron (2000, s. 144-145).

Ankietowani bioragcy udziat w dotychczasowych badaniach podkreslaja, ze nowe
metody controllingowe nie zawsze s3 odpowiednie dla kazdej organizacji lub sg zbyt
ztozone dla malych i $rednich przedsigbiorstw (Joshi i1 in., 2011; Zheng, 2012;
Sadikoglu, Olcay, 2014; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Istotnos¢ tej bariery, jako
czynnika ograniczajacego proces wdrazania praktyk rachunkowos$ci zarzadczej,
wskazuje od 18,4% do 64% badanych w poszczegolnych publikacjach (Joshi i in., 2011,
S. 41; Zheng, 2012, s. 94; Sadikoglu, Olcay, 2014, s. 11; Cuzdriorean, 2017, s. 360).
Dodatkowo 11% respondentow w badaniu Cuzdrioreana (2017, s. 360) podkreslito, ze
bariera ta pojawia si¢ takze w trakcie implementacji tradycyjnych metod controllingu.

Kolejng przeszkoda, wplywajaca na podjecie decyzji o zaniechaniu wdrazania
rachunkowosci zarzadczej, jest charakter dzialalnosci organizacji. 32% respondentow
uznalo ten czynnik za istotne ograniczenie w procesie implementacji metod
tradycyjnych oraz az 81% badanych wskazalo, Ze bariera ta pojawia si¢ przy wdrazaniu
metod nowoczesnych (Cuzdriorean, 2017, s. 360). Kultura organizacyjna jednostki
takze moze stanowi¢ przeszkod¢ w rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Wskazuja na to
wyniki dotychczasowych badan. W opracowaniu Joshiego 1 in. (2011, s. 42) 58%
badanych wskazalo wystepowanie tej bariery w procesach implementacji metod
controllingu. Natomiast w publikacji Kumara i Kumara (2014, s. 249) respondenci
przypisali temu czynnikowi $rednig ocen¢ na poziomie 3,6 (przy 5-stopniowej skali).

Na podstawie wynikéw dotychczasowych badan zauwazy¢ mozna, ze istotnym
powodem zaniechania implementacji nowych metod controllingowych jest brak
odpowiedniego oprogramowania lub bazy danych (Adler, Everett, Waldron, 2000;
AbdulHussien, Hamza, 2012; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Od 35% do 64%

respondentéw wskazalo, ze stosowane dotychczas oprogramowania stanowig znaczng
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przeszkode w procesie wdrazania praktyk rachunkowosci zarzadczej, ze wzgledu na ich
niedostosowanie do nowych rozwigzan (Adler, Everett, Waldron, 2000, s. 144-145;
AbdulHussien, Hamza, 2012, s. 136; Cuzdriorean, 2017, s. 360).

W badaniu Nielsena, Bukha i Molsa (2000, s. 278), 41% ankietowanych podkreslito
rowniez, ze bariera wprowadzania metod controllingu sga przestarzate technologie
informatyczne wykorzystywane w organizacjach. Powodem podjecia decyzji
o rezygnacji z implementacji nowych metod rachunkowosci zarzadczej jest takze brak
wystarczajacych 1 szczegdétowych danych oraz informacji, ktére bylyby
wykorzystywane w trakcie stosowania tych metod. 30,4 — 57% badanych wskazalo, ze
bariera ta ma istotny wplyw na rozwdj systemow controllingu w podmiotach
gospodarczych (Joshi i in., 2011, s. 42; AbdulHussien, Hamza, 2012, s. 137).

Powodem rezygnacji z implementacji metod controllingu jest takze czasochtonnos¢
catego procesu. Wprowadzenie nowych rozwigzan czesto wiaze si¢ z konieczno$cig
przeksztalcenia  struktury organizacyjnej jednostki, dostosowania = systemow
informatycznych do nowego zakresu przetwarzanych informacji i danych czy
przeszkolenia pracownikow w zakresie wykorzystywania mozliwo$ci wdrozonych
praktyk. Kazda z tych zmian wymaga poswigcenia przez osoby zatrudnione
w organizacji duzej ilosci czasu. W badaniu Cuzdrioreana (2017, s. 360) 64%
ankietowanych wskazato czasochtonno$¢ jako barier¢ w implementacji tradycyjnych
metod rachunkowosci zarzadczej, natomiast az 87% uznalo, Ze jest to duza przeszkoda
w procesie wdrazania metod nowoczesnych. Srednia ocena przypisana temu czynnikowi
przez respondentéw w opracowaniu Hussein (2018, s. 207) ksztattuje si¢ na poziomie
3,94, co wskazuje na duzy wplyw czasu implementacji na podjecie decyzji

o zaniechaniu rozwoju systemu rachunkowosci zarzadcze;.

Ad 2. Bariery wiedzy

Istotng barierg w procesie implementacji metod rachunkowosci zarzadczej jest brak
odpowiednio wykwalifikowanej kadry. Pracownicy, ktorzy nie posiadaja wyksztatcenia
w zakresie controllingu, moga przyczyni¢ si¢ do zlego dostosowania metod
rachunkowos$ci zarzadczej do potrzeb organizacji lub zaniechania wdrozenia
nowoczesnych praktyk. Wryniki badan wskazuja, ze brak odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikow stanowi barier¢ rozwoju controllingu w opinii
13 — 58% respondentéw (AbdulHussien, Hamza, 2012, s. 136; Zheng, 2012, s. 94).

Brak wlasciwych umiejetnosci oraz do$wiadczenia w zakresie implementacji metod
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rachunkowosci zarzadczej, takze moze przyczyni¢ si¢ do podjecia decyzji o rezygnacji
z wprowadzania nowych rozwigzan. Na podstawie wynikéw dotychczasowych badan
zauwazy¢ mozna, ze od 25% do 58,8% ankietowanych wskazuje istnienie takiej bariery
(Adler, Everett, Waldron, 2000, s. 144-145; Nielsen, Bukh, Mols, 2000, s. 278; Joshi
Iin., 2011, s. 42; Cuzdriorean, 2017, s. 360).

Dynamiczny rozwoj rachunkowosci zarzadczej sprawia, ze nieustannie powstaja
nowe koncepcje 1 metody odpowiednie do zarzadzania wspoOtczesnym
przedsigbiorstwem. W zwiazku z tym, wyzwaniem dla specjalistow ds. controllingu
staje si¢ systematyczne ksztalcenie i poszerzanie wiedzy w tym zakresie, umozliwiajace
wdrazanie nowoczesnych rozwigzan, adekwatnych do aktualnych warunkow
funkcjonowania. Bariera w rozwoju systemOow rachunkowo$ci zarzadczej
w organizacjach jest zatem brak kursow i1 szkolen dla pracownikow w zakresie
nowoczesnych metod controllingowych. Wyniki badan wskazuja, ze $rednie oceny
respondentéw dla tego czynnika ksztattuja si¢ w granicach 3,74 — 3,8, co $wiadczy
o duzym wplywie tej bariery na proces implementacji praktyk rachunkowosci
zarzadczej (Kumar, Kumar, 2014, s. 249; Hussein, 2018, s. 207).

Brak szkolen z zakresu nowych rozwigzan controllingowych sprawia, ze
pracownicy maja niewystarczajace lub niekompletne informacje o mozliwych do
zastosowania w danej organizacji metodach rachunkowosci zarzadczej. Stanowi to
kolejna  przeszkode =~ w  procesie  implementacji  praktyk  controllingu.
W dotychczasowych publikacjach 15,4 — 30% badanych wskazato pojawienie si¢
w trakcie wdrazania nowych metod tej bariery (Adler, Everett, Waldron, 2000, s. 144-
145; Sadikoglu, Olcay, 2014, s. 11).

Z badan autoréw zagranicznych wynika réwniez, Zze pracownicy dziatow
controllingu niejednokrotnie dopiero w trakcie rozwoju systemu rachunkowosci
zarzadczej w organizacji maja stycznos¢ z niektérymi metodami i koncepcjami. Brak
znajomos$ci metod controllingu stanowi oczywista przeszkode w ich implementac;ji.
24 — 78,7% respondentéw bioragcych udzial w dotychczasowych badaniach wskazato
pojawienie si¢ tej bariery w praktyce dziatalno$ci ich organizacji (Joshi i in., 2011,
S. 43; Cuzdriorean, 2017, s. 360).

Ad 3. Bariery finansowe
Duzym utrudnieniem w procesie implementacji metod rachunkowosci zarzadczej sa

ograniczenia finansowe podmiotéw. Zmiany zachodzace w organizacjach w zwigzku

124



z wprowadzeniem nowych praktyk, niejednokrotnie wymagaja poniesienia duzych
naktadow finansowych zwigzanych ze szkoleniem pracownikéw, zakupem nowego
oprogramowania czy sprzetu. Brak odpowiednich srodkow finansowych stanowi barierg
wdrozenia zarowno tradycyjnych metod controllingu, jak rowniez praktyk
nowoczesnych. W badaniu Cuzdrioreana (2017, s. 360) wskazalo tak odpowiednio 57%
i 73% respondentow. Srednia ocena przypisana tej barierze w opracowaniu Hussein
(2018, s. 207) ksztattuje si¢ na poziomie 3,8, co $wiadczy o tym, ze ograniczenia
finansowe w duzym stopniu hamuja rozwo6j systemow rachunkowosci zarzadcze;.
Wysokie koszty wdrozenia metod controllingowych oraz koszty dodatkowo
ponoszone w tym czasie w jednostce w zwigzku z zachodzacymi zmianami i czasem
potrzebnym na implementacjg, to kolejne powody zaniechania decyzji o wprowadzeniu
nowych praktyk do systemu. Na podstawie wynikoéw dotychczasowych badan zauwazy¢
mozna duzg rozbiezno$¢ opinii respondentoéw w zakresie tej bariery. Od 24% do nawet
92% badanych w poszczego6lnych opracowaniach wskazato wysokie koszty wdrozenia
jako przyczyne rezygnacji z wprowadzenia nowych metod (Adler, Everett, Waldron,
2000, s. 144-145; Joshi i in., 2011, s. 42; Cuzdriorean, 2017, s. 360). W badaniu
AbdulHussiena i Hamzy (2012, s. 137) 72% respondentow okreslito, ze powodem
zaniechania rozszerzenia systemu rachunkowosci zarzadczej o nowoczesne metody, s3
wysokie koszty pozniejszego ich uzytkowania w poréwnaniu z metodami tradycyjnymi.
Kolejng przeszkoda jest przeswiadczenie wsrdd pracownikow, ze korzysci ptynace
z implementacji metod controllingu sg niewspotmierne do poniesionych na ich
wdrozenie kosztéw. Wszyscy respondenci, bioragcy udzial w badaniu Joshiego 1 in.
(2011, s. 42), wskazali pojawienie si¢ tej bariery w procesie implementacji.
Z dotychczasowych badan wynika, ze pracownicy napotykaja trudnosci w okresleniu
korzy$ci z zastosowania zaawansowanych praktyk rachunkowosci zarzadczej, co
réwniez stanowi przeszkode w procesie ich wdrazania. Srednia ocena przypisana przez
ankietowanych temu czynnikowi wyniosta 2,89, co $wiadczy o przecigtne)

czestotliwosci pojawiania si¢ tej bariery (Hussein, 2018, s. 207).

Ad 4. Bariery psychologiczne

W trakcie implementacji koncepcji i metod controllingu bardzo wazne jest nadanie
przez osoby zarzadzajace odpowiedniej rangi wdrazanym praktykom oraz
przedstawienie pozostalym pracownikom korzysci ptynacych z ich pdzniejszego

stosowania. Warunkuje to pozytywne podejscie pracownikéw do zachodzacych zmian
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i sukces catego procesu. Na podstawie wynikow dotychczasowych badan zauwazy¢
mozna, ze jedng z przyczyn rezygnacji z rozwoju systemow rachunkowosci zarzadcze;j
jest brak zaangazowania kierownictwa w proces implementacji nowych metod. Od
36,1% do 70% badanych wskazuje brak zainteresowania osob zarzadzajgcych jako
barier¢ pojawiajaca si¢ w trakcie wdrazania praktyk controllingu (Adler, Everett,
Waldron, 2000, s. 144-145; Joshi i in., 2011, s. 42; Zheng, 2012, s. 94; Cuzdriorean,
2017, s. 360). Jedynie w badaniu Nielsena, Bukha i Molsa (2000, s. 278) tylko 5%
respondentéw okreslito brak zaangazowania kierownictwa jako przeszkode w rozwoju
systemdw rachunkowosci zarzadcze;.

Kolejnym powodem, dla ktérego nowe metody controllingowe nie s3 wdrazane
W organizacjach, jest opor osob zarzadzajacych przed wprowadzaniem zmian.
Z opracowania Joshiego 1 in. (2011, s. 43) wynika, Ze bariera ta uznawana jest za
znaczaca przeszkode w implementacji praktyk rachunkowosci zarzadczej przez 66%
respondentow.

W rozwoju systemu controllingu przeszkodzi¢ moze rowniez strach pracownikow
przed niepowodzeniem. 13% ankietowanych w badaniu Adlera, Everetta, Waldron
(2000, s. 144-145) wskazato pojawienie si¢ tej bariery w procesie wdrazania nowych
praktyk. Z opracowania Kumara i Kumara (2014, s. 249) wynika natomiast, ze porazka
w przeszlo$ci w przecigtnym stopniu wplywa na podjecie decyzji o zaniechaniu
implementacji metod rachunkowos$ci zarzadczej ($rednia ocena w 5-stopniowej skali
wyniosta 2,9).

Podsumowanie  barier implementacji metod rachunkowos$ci zarzadczej,

opisywanych w dotychczasowych publikacjach zagranicznych, zawiera tabela 7.

Tabela 7. Bariery implementacji metod rachunkowosci zarzadczej w publikacjach
zagranicznych

Grupa barier Rodzaj bariery Publikacje
Obecnie stosowane systemy sg Adler, Everett, Waldron, 2000; Joshi i in.,
wystarczajace/zaspokajaja wszystkie 2011; AbdulHussien, Hamza, 2012;
potrzeby. Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018.
Obecnie stosgwane systemy/modele sa Joshi i in., 2011.
. trudne do zmiany.
Bariery Inwestowanie w obecnie stosowane
organizacyjne Adler, Everett, Waldron, 2000.

systemy.

Nowe metody rachunkowosci zarzadczej | Joshi i in., 2011; Zheng, 2012; Sadikoglu,
sg nieodpowiednie lub zbyt ztozone dla Olcay, 2014; Cuzdriorean, 2017; Hussein,
danej organizacji. 2018.

Charakter dziatalnosci organizacji. Joshi i in., 2011; Kumar, Kumar, 2014;
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Cuzdriorean, 2017.

Brak odpowiednich baz
danych/oprogramowan do stosowania
nowych metod.

Adler, Everett, Waldron, 2000; Nielsen,
Bukh, Mols, 2000; AbdulHussien,
Hamza, 2012; Cuzdriorean, 2017;
Hussein, 2018.

Brak wystarczajacych i szczegdtowych
informacji, ktore bytyby
wykorzystywane przy stosowaniu
nowych metod.

Joshi i in., 2011; AbdulHussien, Hamza,
2012.

Czasochtonno$¢ wdrozenia nowych
metod.

Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018.

Bariery wiedzy

Brak odpowiednio wykwalifikowanej
kadry.

Zheng, 2012; AbdulHussien, Hamza,
2012.

Brak odpowiednich umiejetnoscei i
doswiadczenia.

Adler, Everett, Waldron, 2000; Nielsen,
Bukh, Mols, 2000; Joshi i in., 2011;
Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018.

Brak kurséw/szkolen z zakresu
nowoczesnych metod rachunkowosci
zarzadczej.

Kumar, Kumar, 2014; Hussein, 2018.

Posiadanie niewystarczajacych
informacji o mozliwych do wdrozenia
metodach.

Adler, Everett, Waldron, 2000;
Sadikoglu, Olcay, 2014,

Brak znajomosci metod
controllingowych.

Joshi i in., 2011; Cuzdriorean, 2017.

Ograniczenia finansowe/brak srodkoéw
finansowych.

Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018.

Wysokie koszty implementaciji.

Adler, Everett, Waldron, 2000; Joshi i in.,
2011; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018.

Wyzsze koszty stosowania nowych

Barier .
fi?ar?sg)/we metod w pordéwnaniu z obecnie AbdulHussien, Hamza, 2012.

stosowanymi systemami.

Korzysm nle\_zs_/spoimlerne do kosztow Joshi i in., 2011.

implementaciji.

denosc we_?)vskazamu korzysci z Hussein, 2018,

implementacji zaawansowanych metod.

Nielsen, Bukh, Mols, 2000; Adler,

Brak zaangazowania kadry zarzadzajacej. | Everett, Waldron, 2000; Joshi i in., 2011;

Bariery Zheng, 2012; Cuzdriorean, 2017;

psychologiczne

Opor kierownictwa wobec zmian.

Joshiiin., 2011.

Strach przed niepowodzeniem.

Adler, Everett, Waldron, 2000; Kumar,
Kumar, 2014.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Bariery, ktore pojawiajg si¢ w trakcie wdrazania systemu rachunkowosci zarzadczej

lub pojedynczych metod controllingowych, w duzym stopniu sg zindywidualizowane

w poszczegdlnych organizacjach. Wynika to ze specyficznych cech, ktorymi

charakteryzuje si¢ kazda jednostka, takich jak m.in. profil dzialalnosci, kwalifikacje

kadry zarzadzajacej czy stosowane rozwigzania organizacyjne.
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2.4.2. Bariery implementacji metod rachunkowos$ci zarzadczej
w organizacjach w Polsce

Bariery implementacji controllingu oraz jego poszczegdlnych metod w praktyce
dzialalnoséci jednostek gospodarczych, to tematyka poruszana réwniez w polskich
publikacjach z zakresu rachunkowosci zarzadczej (Trocka, 2011; Wnuk-Pel, 2014;
Nesterak, 2014; Dynowska, 2015; Dynowska, Kes, 2016; Bienkowska, Kral, Zabtocka-
Kluczka, 2017; Kuzniarska, 2019). Opis barier analizowanych przez autorow
dotychczasowych opracowan, przedstawiony zostat w podziale na cztery grupy
(Kuzniarska, 2019, s. 163-164):

e Dbariery organizacyjne,
e Dbariery wiedzy,
e Dariery finansowe,

e Dbariery psychologiczne.

Ad 1. Bariery organizacyjne

Podstawowa przestanka do zaniechania rozwoju istniejagcego systemu controllingu
moze by¢ dobra dotychczasowa kondycja finansowa organizacji oraz dlugotrwata
efektywnos$¢ jej funkcjonowania. Z badania Bienkowskiej, Kral i Zabtockiej-Kluczki
(2017) wynika, ze czynnik ten stanowi duzg przeszkode w procesie implementacji
nowych metod rachunkowosci zarzadczej. Srednia ocena przypisana przez
respondentow tej barierze, przy zastosowaniu 5-stopniowej skali Likerta, wyniosta 3,42
(Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka, 2017, s. 58).

Przyczyng podjecia decyzji o rezygnacji z wprowadzenia nowych praktyk
controllingu, moze by¢ przeswiadczenie pracownikow organizacji o braku konieczno$ci
ich stosowania. 30,9% badanych w opracowaniu Dynowskiej (2015, s. 171) wskazato,
ze do zarzadzania podmiotem, w ktorym sg zatrudnieni, nie s3 wymagane tak
skomplikowane narzgdzia, jak metody rachunkowosci zarzadcze;.

Wdrozenie systemu controllingu wymaga wprowadzenia w organizacji wielu zmian.
Jedng z nich moze by¢ koniecznos$¢ przebudowy struktury organizacyjnej jednostki oraz
wyodrebnienia osrodkow odpowiedzialnosci. Moze to stanowi€ przyczyne zniechecenia
kierownictwa do implementacji nowych metod rachunkowosci zarzadczej. Na
podstawie wynikéw dotychczasowych badan zauwazy¢ mozna, ze przeksztalcenie

struktury organizacyjnej jednostki uznane zostalo za barier¢ rozwoju systemoOw

128



controllingu jedynie przez 8,9 — 13,6% respondentow (Dynowska, 2015, s. 171;
Dynowska, Kes, 2016, s. 175).

Kolejng bariera, ktéra przeszkodzi¢ moze w implementacji metod controllingowych,
jest brak odpowiednich rozwigzan informatycznych (Wnuk-Pel, 2014; Nesterak, 2014;
Dynowska, Kes, 2016; Kuzniarska, 2019). Odsetek ankietowanych, ktoérzy wskazali
pojawienie si¢ tej przeszkody w procesie rozwoju systemu rachunkowosci zarzadczej,
ksztattuje si¢ w granicach 15,6 — 55% (Dynowska, Kes, 2016, s. 175; Kuzniarska, 2019,
s. 166).

Wdrozenie systemu rachunkowos$ci zarzadczej to dlugotrwaty proces, obejmujacy
wprowadzanie wielu zmian i przeksztalcen w organizacji. Swiadomo$¢ czasochtonnosci
implementacji metod controllingowych moze mie¢ wpltyw na podjecie decyzji
o zaniechaniu ich wdrozenia. Wyniki badania przeprowadzonego przez Kuzniarskg
(2019, s. 166) wskazuja, ze 38% respondentow okreslito dtugi czas implementacji jako
barier¢ rozwoju systemu controllingu. Wedlug ankietowanych bioracych udziat
w badaniu Dynowskiej i Kes (2016) przeszkoda w procesie wdrazania nowych praktyk
jest robwniez presja czasu. 17,8% respondentow wskazato, Zze czynnik ten moze stanowic¢
powdd niepowodzenia implementacji systemu rachunkowosci zarzadczej (Dynowska,

Kes, 2016, s. 175).

Ad 2. Bariery wiedzy

Istotng przeszkoda, wptywajaca na jakos¢ procesu implementacji nowych metod
rachunkowos$ci zarzadczej lub nawet zaniechanie rozwoju istniejgcego systemu, jest
brak doswiadczonej i wyszkolonej kadry pracowniczej (Wnuk-Pel, 2014; Nesterak,
2014; Dynowska, Kes, 2016). Z badania Dynowskiej 1 Kes (2016, s. 175) wynika, Ze
46,7% respondentéw wskazato ten czynnik jako duze utrudnienie we wprowadzaniu
nowych metod controllingu.

Kolejng barierg, ktoéra przeszkodzi¢ moze w procesie rozwoju systemu
rachunkowosci zarzadczej, jest brak dostatecznej wiedzy z zakresu controllingu oraz
znajomosci odpowiednich dla danej organizacji metod. Od 62,2% do 81%
ankietowanych w dotychczas przeprowadzonych badaniach wskazato pojawienie si¢
tego utrudnienia w trakcie wdrazania metod rachunkowosci zarzadczej (Dynowska,
Kes, 2016, s. 175; Kuzniarska, 2019, s. 166). Jedynie w badaniu Dynowskiej (2015,
s. 171) odsetek ten ksztaltowal si¢ na znacznie nizszym poziomie i wyniost 14,5%.

Pomimo tego autorka podkresla, ze respondenci bioracy udzial w badaniu, uznali brak
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odpowiedniej wiedzy na temat metod rachunkowosci zarzadczej za duzg przeszkode we
wdrozeniu controllingu w organizacji.

Niedostateczne kwalifikacje oraz brak znajomos$ci nowoczesnych rozwigzan
sprawia, ze dobor odpowiednich dla danej jednostki gospodarczej metod rachunkowosci
zarzadczej staje si¢ duzym wyzwaniem dla pracownikéw i osdb zarzadzajacych
podmiotem. To roéwniez stanowi¢ moze podstawg¢ do zaniechania implementacji
nowych metod controllingowych w organizacjach. Wyniki badania przedstawione
w opracowaniu Dynowskiej 1 Kes (2016, s. 175) wskazuja, ze 51,1% ankietowanych
uznato dobor odpowiednich metod za barier¢ w procesie wdrazania rachunkowosci

zarzadcze;j.

Ad 3. Bariery finansowe

Duzym problemem, ktory wplywa na podjecie decyzji o zaniechaniu implementacji
nowych metod controllingowych, jest brak odpowiednich $rodkéw finansowych na ten
cel (Wnuk-Pel, 2014; Nesterak, 2014; Dynowska, Kes, 2016). Z badania
przeprowadzonego przez Dynowska 1 Kes (2016, s. 175) wynika, ze wzgledy finansowe
byty istotng przyczyng rezygnacji z wprowadzenia nowych praktyk w opinii 46,7%
ankietowanych.

Koszty zwigzane z implementacja nowoczesnych metod rachunkowosci zarzadczej,
to bardzo wazny czynnik analizowany podczas rozwazania mozliwos$ci rozwoju
istniejacego systemu controllingu. W badaniu KuzZniarskiej (2019, s. 166) az 73%
respondentow wskazato, ze wysokie koszty wdrozenia stanowily powod rezygnacji
z wprowadzenia nowych rozwigzan.

Kolejnym problemem, zgtaszanym przez autoréw dotychczasowych publikacji, sa
wysokie koszty przeszkolenia pracownikéw oraz zatrudnienia specjalistow z zakresu
nowoczesnych metod controllingu (Dynowska, 2015). Wyniki badania wskazuja, ze
32,3% ankietowanych uznalo ten czynnik za istotng barier¢ W rozwoju systemu
rachunkowosci zarzadczej (Dynowska, 2015, s. 171). 20% respondentéw bioragcych
udziat w badaniu autorki uznalo réwniez, ze koszty stosowania metod controllingu sa
niewspotmierne do uzyskiwanych z tego tytutu korzysci, co takze wptywato negatywnie

na podjecie decyzji o implementacji nowych rozwigzan (Dynowska, 2015, s. 171).
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Ad 4. Bariery psychologiczne

Wsrod powodow niewdrazania metod controllingowych, analizowanych
w dotychczasowych badaniach przeprowadzonych w organizacjach w Polsce, znajduje
si¢ nieche¢ kierownictwa lub zarzgdu do wprowadzania nowych rozwigzan (Wnuk-Pel,
2014, s. 119). Wyniki przedstawione w opracowaniu Dynowskiej i Kes (2016, s. 175)
wskazuja, ze jedynie 11,1% respondentéw spotkata si¢ z takg przeszkoda w procesie
implementacji systemu rachunkowosci zarzadczej. W badaniu Bienkowskiej, Kral
1 Zabtockiej-Kluczki (2017, s. 58) $rednia ocena przyznana przez ankietowanych tej
barierze wyniosta 2,0 (przy 5-stopniowej skali), co §wiadczy o matym wplywie niechgci
kierownictwa na podjecie decyzji o zaniechaniu implementacji metod controllingu.

Wsréd barier zastosowania rachunkowoS$ci zarzadczej autorzy tej publikacji
wymienili réwniez niecheé zatogi. Srednia ocena przypisana temu czynnikowi
ksztattowata si¢ na poziomie 1,64, wskazujac na nieznaczng istotnos$¢ tej bariery
(Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka, 2017, s. 58). Nalezy rowniez podkresli¢, ze
nieche¢ zatogi do wdrozenia nowych metod controllingu byla najmniej istotng
przyczyng sposrod analizowanych w tym badaniu.

Kolejnym powodem rezygnacji z implementacji praktyk rachunkowos$ci zarzadczej
sa obawy pracownikdw przed zmianami, spowodowanymi wprowadzeniem nowych
rozwigzan (Nesterak, 2014; Dynowska, Kes, 2016; Kuzniarska, 2019). Na podstawie
wynikow dotychczasowych badan zauwazy¢ mozna, ze 51,1 — 72% respondentow
wskazalo pojawienie si¢ tej bariery w procesie rozwoju systemoOw controllingu w ich
organizacjach (Dynowska, Kes, 2016, s. 175; Kuzniarska, 2019, s. 166).

Tabela 8 zawiera zestawienie wszystkich barier pojawiajacych si¢ w trakcie
implementacji metod rachunkowosci zarzadczej, ktore analizowane byly przez autorow

publikacji krajowych.
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Tabela 8. Bariery implementacji metod rachunkowosci zarzadczej w publikacjach

krajowych

Grupa barier

Rodzaj bariery

Publikacje

Bariery
organizacyjne

Dobra dotychczasowa kondycja finansowa organizacji.

Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka, 2017.

Brak zapotrzebowania na nowoczesne metody
rachunkowosci zarzadcze;j.

Whnuk-Pel, 2014;
Dynowska, 2015.

Koniecznos¢ przebudowy struktury
organizacyjnej/wyodrgbnienia osrodkow
odpowiedzialnosci.

Dynowska, 2015;
Dynowska, Kes, 2016.

Brak odpowiednich rozwiazan informatycznych.

Whnuk-Pel, 2014;
Nesterak, 2014;
Dynowska, Kes, 2016;
Kuzniarska, 2019.

Presja czasu.

Dynowska, Kes, 2016.

Czasochtonno$¢ procesu implementacji.

KuZniarska, 2019.

Bariery wiedzy

Brak doswiadczonej i wyszkolonej kadry.

Nesterak, 2014;
Dynowska, Kes, 2016.

Brak dostatecznej wiedzy z zakresu
controllingu/znajomosci odpowiednich metod.

Whnuk-Pel, 2014;
Dynowska, 2015;
Dynowska, Kes, 2016;
Kuzniarska, 2019.

Problemy w doborze odpowiednich metod.

Dynowska, Kes, 2016.

Brak $rodkéw finansowych.

Nesterak, 2014;
Dynowska, Kes, 2016.

Koszty wdrozenia nowych metod.

Whnuk-Pel, 2014;

Bariery Kuzniarska, 2019.
finansowe i ieni jalistow i i

Wysokle. k?szty zatrudnienia specjalistow i szkolenia Dynowska, 2015.

pracownikow.

Koszt?f §to§owania now'y'ch metod niewspoimierne do Dynowska, 2015.

korzysci z implementacji.

Whnuk-Pel, 2014;
. . . Dynowska, Kes, 2016;
heé k .
Niecheg¢ kierownictwa/zarzadu Biefikowska, Kral,
. Zabtocka-Kluczka, 2017.

Bariery

psychologiczne

Niechg¢ zatogi.

Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka, 2017.

Obawy pracownikow przed zmianami.

Nesterak, 2014;
Dynowska, Kes, 2016;
KuzZniarska, 2019.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wigkszos¢ problemow zwigzanych z wprowadzaniem controllingu pojawia si¢ juz

na etapie opracowywania koncepcji oraz projektu implementacji (Nesterak, 2014,

s. 246). W zwiazku z tym istotna jest dokladna analiza barier, ktére moga wystapi¢

w danej organizacji w procesie wdrazania metod rachunkowosci zarzadczej. Przyjgcie

efektywne;j

skutecznej metodyki implementac;ji,
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wystgpienia pewnych ograniczen, pozwala na eliminacj¢ lub przynajmniej zmniejszenie
niekorzystnych skutkoéw pojawienia si¢ wyzej opisanych barier. Obranie wiasciwej
procedury oraz zapewnienie odpowiednich zasobow, zardowno w postaci wyksztatconej
kadry, jak rowniez sprzetu i oprogramowan, zwigksza szans¢ sukcesu implementacji

metod rachunkowosci zarzadczej (Nesterak, 2014, s. 247).

2.5. Podsumowanie

Praktyka rachunkowo$ci =zarzadczej to tematyka wielu badan naukowych
i publikacji. Przedmiotem badan prezentowanych w dotychczasowych opracowaniach
sg przede wszystkim zakres wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej, sukces
implementacji systemow controllingu, czynniki wptywajace na wdrozenie i stosowanie
poszczegdlnych praktyk oraz bariery ich implementacji. Jednym z najczgsciej
poruszanych tematéw w tym zakresie jest obszar zastosowania w organizacjach metod
rachunkowos$ci zarzadczej. Katalog metod controllingowych, ktéore moga by¢
wykorzystywane w jednostkach gospodarczych jest bardzo obszerny i nieustannie si¢
rozszerza, ze wzgledu na ewolucje warunkow funkcjonowania wspodiczesnych
organizacji.

Publikacje poruszajace tematyke poziomu zastosowania metod controllingu
w praktyce, r6znig si¢ znaczaco pod wzgledem liczby analizowanych praktyk. Liczba
metod ujmowanych w badaniach poszczegdlnych autorow waha si¢ od 6 do nawet 62
pozycji. W wielu opracowaniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej przedstawione
zostaly rowniez takie badania empiryczne, ktdére maja na celu analiz¢ stopnia
zastosowania wylacznie jednej, wybranej metody controllingowej. Na podstawie
wynikow dotychczasowych badan wnioskowa¢ mozna, ze poziom wykorzystywania
indywidualnych metod rachunkowosci zarzadczej jest bardzo zréznicowany
w poszczegoOlnych organizacjach i uwarunkowany jest wieloma czynnikami. Ta sama
metoda controllingu, wdrozona w podmiotach réznych pod wzgledem wielkosci,
rodzaju dziatalnosci, posiadanego kapitalu czy stosowanych technologii, moze by¢
wykorzystywana w innym zakresie i z r16Zng cz¢stotliwoscia.

Wsrdéd publikacji z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej pojawiaja si¢ rOwniez
opracowania, w ktérych autorzy, oprdcz stopnia zastosowania poszczegolnych metod
controllingu, analizujg takze poziom ich istotnosci w procesach zarzadzania jednostkg

gospodarczg. Badania te pozwalajg zweryfikowaé czy metody controllingu, ktére maja
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duze znaczenie dla efektywnego funkcjonowania organizacji i wedlug praktykow
powinny by¢ wykorzystywane w najwigkszym zakresie, sg odpowiednio czgsto
stosowane w praktyce. Wyniki badan prowadzonych dotychczas w tym zakresie sg
bardzo zrdéznicowane. W wielu publikacjach zauwazyé mozna jednak, ze poziom
istotnosci wigkszosci analizowanych metod rachunkowos$ci zarzadczej, okreslony na
podstawie opinii respondentow, jest wyzszy niz stopien ich obecnego wykorzystywania
w praktycznej dziatalnos$ci podmiotéw gospodarczych.

Jednym z dominujacych podejs¢ badawczych w rachunkowosci zarzadczej jest
teoria uwarunkowan sytuacyjnych zaktadajaca, ze kazda organizacja dziala
w okre$lonych warunkach oraz podlega wplywowi czynnikow sytuacyjnych. Zgodnie
Z ta teorig nie ma uniwersalnego systemu rachunkowosci, ktory zastosowa¢ mozna we
wszystkich organizacjach 1 w kazdych okolicznosciach. Znaczenie kontekstu
dziatalnosci przedsigbiorstwa dla ksztaltowania systemow rachunkowosci zarzadczej
jest bardzo duze. Istotne jest okreslenie odpowiednich czynnikoéw sytuacyjnych, ktore
ten system determinuja oraz dostosowywanie wykorzystywanych w podmiotach
miernikéw 1 metod do zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym.

Czynniki wplywajace na wdrozenie oraz stopien zastosowania w organizacjach
metod rachunkowoS$ci zarzadczej s3 przedmiotem wielu publikacji 1 badan
empirycznych. Zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyjnych, implementacja systemu
controllingu oraz wyboér metod rachunkowos$ci zarzadczej, stosowanych w danej
jednostce, uzalezniony jest od wielu zmiennych sytuacyjnych. Czynniki, ktore
najczesciej analizowane byly przez autoréw dotychczasowych publikacji to wielkos¢
organizacji, rodzaj dzialalno$ci, pochodzenie kapitatu jednostki, okres dziatalnosci,
stosowanie zaawansowanych technologii produkcji, réznorodnos¢ produktéw lub ustug,
sita konkurencji, notowanie na gieldzie, strategia, stopien decentralizacji struktury
organizacyjnej, niepewnos¢ $rodowiskowa oraz kompetencje pracownikow. Wyniki
badan w zakresie wplywu poszczegdlnych zmiennych sytuacyjnych na stopien
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej sa zréznicowane. Autorzy wigkszos$ci
opracowan potwierdzaja pozytywny zwigzek poziomu wykorzystywania praktyk
controllingu z takimi czynnikami, jak wielko$¢ jednostki, okres dziatalnos$ci, stosowanie
zaawansowanych technologii 1 niepewno$¢ srodowiskowa. Zdecydowany brak wplywu
zostat odnotowany w dotychczasowych badaniach w przypadku zmiennej réznorodnosé

produktow/ustug. Dla pozostalych czynnikoéw uzyskane wyniki byty niejednoznaczne.
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Organizacje podejmujace decyzje o implementacji systemu rachunkowos$ci
zarzadczej lub poszczegdlnych metod controllingu, powinny mie¢ S$wiadomos¢
mozliwosci pojawienia si¢ w trakcie tego procesu wielu trudnosci i przeszkod. Bariery
wdrozenia metod controllingu w praktyce jednostek gospodarczych rowniez stanowig
przedmiot badan empirycznych wielu autorow. Najczedciej opisywanymi
w  opracowaniach zagranicznych powodami zaniechania rozwoju systemu
rachunkowosci zarzadczej byly nieadekwatnos¢ lub zbytnia ztozono$¢ nowych metod
dla danego podmiotu, zadowolenie z dotychczas wykorzystywanych systemow, brak
odpowiednich kwalifikacji i do§wiadczenia kadry pracowniczej, nieznajomos$¢ metod
controllingowych, brak odpowiednich zasobdéw, takich jak oprogramowania,
ograniczenia finansowe oraz brak zaangazowania kierownictwa.

W badaniach przeprowadzonych w Polsce autorzy analizowali natomiast pojawienie
si¢ takich barier, jak niech¢¢ 1 obawy pracownikow oraz zarzadu, brak dostatecznej
wiedzy z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej, dobra dotychczasowa kondycja jednostki,
brak odpowiednich rozwigzah informatycznych, wysokie koszty implementacji oraz
czasochtonno§¢. Bariery, ktoére pojawiaja si¢ w trakcie wdrazania systemu
rachunkowosci zarzadczej lub pojedynczych metod controllingowych, w duzym stopniu
sa zindywidualizowane w poszczegolnych przedsigbiorstwach. Dlatego tez wyniki
badan w zakresie istotno$ci i czgstotliwosci wystgpowania wymienionych barier nie

byty jednoznaczne.

135



3. Metodyka i etapy badania ankietowego
3.1. Identyfikacja luki badawczej

Warunki funkcjonowania organizacji ulegaja zmianie na skutek zachodzacych
w ostatnich latach procesow globalizacji gospodarki, rozwoju technologii
informacyjnych oraz automatyzacji proceséw produkcyjnych (Granlund, Lukka, 1998,
s. 153; Albu, Albu, 2012, s. 245-246; Tuan Mat, Smith, 2014, s. 56-57). W coraz
wiekszym stopniu na funkcjonowanie jednostek wplywa wykazujace duzg zmiennos¢
otoczenie, czego skutkiem staje si¢ wzrost niepewnosci w zakresie rezultatow
prowadzonej dziatalno$ci. Zmianom ulega réwniez zapotrzebowanie menedzerow
1 osOb zarzadzajacych organizacjami, na informacje ekonomiczne niezbedne do
podejmowania  decyzji  gospodarczych, bedace istotng przestanka rozwoju
rachunkowosci zarzadczej (Nowak, 2015, s. 403; Hellich, 2014, s. 137). Kluczowe stato
si¢ zapewnienie we wspotczesnych organizacjach sprawnego obiegu i wymiany
informacji, zarowno wewnatrz podmiotu, jak réwniez z jego otoczeniem, co moze
znaczaco poprawi¢ efektywnos$¢ zlozonych procesow zarzadzania i podejmowania
decyzji (Yalcin, 2012, s. 95). Informacje wspomagaja rowniez rozwigzywanie
problemow, planowanie wykorzystania potencjatu, stuza motywowaniu pracownikow
oraz stanowia podstawe wprowadzanych zmian i innowacji.

Dobrze skonstruowany i sprawnie funkcjonujacy system informacyjny
W organizacji ma u swojej podstawy rachunkowo$¢ zarzadcza (Granlund, Malmi, 2002,
s. 300; Gullkvist, 2013, s. 149-150). Zapotrzebowanie na informacje ekonomiczne
z systemu controllingu wynika z proceséw decyzyjno-kontrolnych zachodzacych
W organizacjach. W tradycyjnym ujeciu rachunkowo$¢ zarzadcza definiowana jest jako
podsystem informacyjny jednostki, a jego glownym zadaniem jest dostarczanie
uzytkownikom wewnatrz organizacji informacji stuzacych do planowania 1 kontroli
dziatalnos$ci oraz stanowigcych podstawe do podejmowania decyzji gospodarczych
(Drury, 2008, s.7; Ghanbari, Vaseli, 2015, s. 1913-1914; Alexandru, 2016, s. 114; Kose,
Agdeniz, 2019, s. 514).

W ujeciu szerszym rachunkowo$¢ zarzadcza traktowana jest jako integralna czes$¢
systemu zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ identyfikacja, prezentacjg oraz interpretacja
informacji wykorzystywanych przede wszystkim w celu formulowania strategii

organizacji, planowania i1 kontroli dziatalno$ci, podejmowania decyzji, ale takze do
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optymalizacji zuzycia zasobow, ochrony zasobow majatkowych i ich odpowiedniej
alokacji (Marchant, 2013, s. 2; Nowak, 2015, s. 404; Dahal, 2019, s. 3). Rachunkowos$¢
zarzadcza staje si¢ w coraz wigkszym stopniu nieodtgcznym elementem procesu
zarzadzania, zarOwno na poziomie operacyjnym, jak rowniez strategicznym
(Gliaubicas, 2012, s. 22). Bez systemu rachunkowos$ci zarzadczej racjonalne
gospodarowanie jednostka bytoby niemozliwe.

Zmiany majace miejsce w organizacjach 1 ich otoczeniu determinujg
dostosowywanie systemow rachunkowosci zarzadczej do nowych okolicznosci, takich
jak np. skupienie na eliminacji zbednych zasobow, dazenie do redukcji brakéw czy
orientacja na wzrost zadowolenia klienta (Alexandru, 2016, s. 114-115). Wyrazem
dynamicznego rozwoju rachunkowoS$ci zarzadczej 1 jej dostosowywania do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan, jest powstawanie nowych koncepcji i metod, takich
jak m. in. zrbwnowazona karta wynikow, Lean Accounting, zarzadzanie na podstawie
dziatan (Nowak, 2015, s. 404; Alexandru, 2016, s. 116-117). Dostarczanie informacji,
bedace gldéwnym zadaniem rachunkowosci zarzadczej w ujeciu tradycyjnym, staje si¢
niewystarczajace, gdyz nastgpuje wzrost zapotrzebowania na bardziej efektywne
i skuteczne instrumenty zarzadzania, poprawiajace trafno$¢ podejmowanych decyzji
I przyczyniajace si¢ do realizacji zlozonych celow strategicznych. Jednak tworzenie
nowych, bardziej zaawansowanych metod rachunkowo$ci zarzadczej, pomimo
oczywistych korzysci wynikajacych z ich implementacji, nie zawsze jest jednoznaczne
z ich powszechnym wykorzystywaniem przez organizacje (McLellan, 2014, s. 62).

Prowadzone dotychczas badania poruszajace tematyke praktyki controllingu
wskazuja, ze organizacje w niewielkim zakresie wdrazaja nowoczesne metody
rachunkowosci zarzadczej, takie jak rachunek kosztoéw dziatan, rachunek kosztow
docelowych, zréwnowazona karta wynikow czy Lean Accounting (Joshi, 2001, s. 97;
Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Abdel Al,
McLellan, 2011, s. 114; Joshi i in., 2011, s. 34; McLellan, Moustafa, 2011, s. 137;
Gullkvist, 2013, s. 159; Cuzdriorean, 2017, s. 305; Calu i in., 2017, s. 36).
Zdecydowanie wigcej podmiotow wykorzystuje jedynie budzetowanie operacyjne czy
analize odchylen kosztow, przychodow 1 wynikoéw (Joshi, 2001, s. 97; Angelakis,
Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Albu, Albu, 2012,
s. 260; Yalcin, 2012, s. 106; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb,
Glynn, 2016, s. 47).
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Z dotychczasowych badan wynika, Ze poziom zastosowania poszczegolnych metod
controllingu jest bardzo zréznicowany i uzalezniony od wielu czynnikow. Tematyka
praktycznego  wykorzystywania rachunkowos$ci zarzadczej oraz zmiennych
warunkujacych implementacje odrebnych metod, bardzo czgsto poruszana byta przez
autoréw zarowno krajowych, jak i1 zagranicznych (m.in. Joshi, 2001; Hyvonen, 2005;
Szychta, 2006; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007; Abdel-Kader, Luther, 2008;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010; Yazdifar, Askarany, 2010; Joshi i in., 2011;
Lada, 2011; Baran, 2011a; Cyganska, Dynowska, 2011; Abdel Al, McLellan, 2011;
Anh, Nguyen, Mia, 2011; McLellan, Moustafa, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012;
Zheng, 2012; Gullkvist, 2013; Sunarni, 2013; Grosu, Almasan, Circa, 2014; Leite,
Fernandes, Leite, 2015; Shil, Hoque, Akter, 2015; Armitage, Webb, Glynn, 2016;
Dobroszek, 2016; Siska, 2016; Zarzycka, 2016; Calu 1 in., 2017; Szychta, 2018, 2019;
Odia, 2019; Le i in., 2020).

Rzadko poruszanym problemem w zakresie tematyki metod rachunkowosci
zarzadczej jest natomiast analiza skupiajaca si¢ na poréwnaniu obecnego stopnia
zastosowania oraz istotnosci poszczeg6lnych metod w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
(Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; Zarzycka, Michalak,
2013; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017;
Hussein, 2018). Badania te pozwalaja zweryfikowaé czy metody rachunkowosci
zarzadczej, ktore wedlug praktykow powinny by¢ wykorzystywane w najwi¢ekszym
zakresie ze wzgledu na duze znaczenie dla efektywnego funkcjonowania organizacji,
s3 odpowiednio czesto stosowane w praktyce. Wyniki dotychczasowych badan,
poruszajacych tematyke zakresu wykorzystywania metod controllingu oraz ich
istotno$ci dla procesu zarzadzania, sg bardzo zrdznicowane. W wielu opracowaniach
zauwazy¢ mozna jednak, Ze istotno$¢ przewazajacej czeSci analizowanych metod,
okreslona w oparciu o opinie respondentow, jest wyzsza niz stopien ich zastosowania
w praktyce (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014;
Pavlatos, Kostakis, 2015). Oznacza to, ze pomimo duzego znaczenia w funkcjonowaniu
organizacji, niektére metody controllingu nie sg wdrazane w podmiotach lub stopien ich
wykorzystywania jest niewielKi.

Metody rachunkowos$ci zarzadczej niejednokrotnie maja bardzo duze znaczenie
w procesie usprawniania dziatalno$ci przedsigbiorstw, a ich stosowanie sprawia, ze
organizacje uzyskuja lepsze wyniki. Jednak analiza publikacji z zakresu rachunkowosci

zarzadczej pozwala zauwazy¢, ze pomimo $wiadomos$ci znaczenia tych metod oraz
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korzy$ci wynikajacych z ich wykorzystania, w wielu organizacjach i tak nie s3 one
wdrazane i stosowane (Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar, Askarany, Askary, 2008;
Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis,
2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018).

Tematyka metod controllingowych jest przedmiotem wielu badan naukowych,
majacych na celu okreslenie zmian w funkcjonowaniu dotychczasowych rozwigzan oraz
zakresu stosowania nowych praktyk w organizacjach. Jak dotad nie zostata jednak
przeprowadzona w Polsce analiza polegajaca na poréwnaniu obecnego i pozadanego
stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach, co stanowi
luke badawcza. Zidentyfikowana luka uzasadnia motywacje autorki niniejszej rozprawy
do przeprowadzenia badania empirycznego, ktorego wyniki przedstawione zostaty
w dalszej cze$ci opracowania.

Gléwnym celem badania, przeprowadzonego przez autorke niniejszej
rozprawy, jest identyfikacja i analiza luki w zastosowaniu metod rachunkowosci
zarzgdczej, rozumianej jako roznica pomiedzy obecnym a pozadanym przez
uzytkownikéw stopniem zastosowania metod controllingu w organizacjach
w Polsce.

Realizacja gléwnego celu badawczego jest mozliwa poprzez osiagnigcie

nastgpujacych celow szczegdtowych:

C1: Analiza zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach na podstawie dotychczas przeprowadzonych badan
empirycznych.

C2: Okreslenie obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Polsce na podstawie badania wlasnego.

C3: Analiza czynnikow wplywajacych na stopien zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce.

C4: Ocena pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

w organizacjach w Polsce.

Studia literaturowe publikacji poruszajacych tematyke praktyki rachunkowosci
zarzadczej oraz zawierajacych wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
dotychczas w tym zakresie, pozwalajg na analiz¢ stopnia wykorzystywania metod
controllingowych w organizacjach w Polsce 1 na $wiecie (Cel 1), a w dalszym

kontekscie stuzag do poréwnan wynikdw uzyskanych z przeprowadzonego badania
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wlasnego. Osiagnigcie pierwszego celu szczegdlowego jest takze kluczowe w procesie
przygotowywania badania empirycznego. Studia literaturowe stanowia podstawe
doboru teorii, w ktérej nurt wpisuje si¢ badanie wilasne oraz istotnie wplywaja na
opracowanic kwestionariusza ankiety, bedgcego narzedziem badawczym. Analiza
zakresu metod rachunkowos$ci zarzadczej, badanych przez autorow dotychczasowych
opracowan, jest punktem wyjScia w procesie wyboru praktyk controllingu
uwzglednionych w kwestionariuszu. Wyniki analizy publikacji, przeprowadzonej na
potrzeby realizacji pierwszego celu szczegotowego, przedstawione zostaly w rozdziale
2 niniejszej rozprawy.

Okre$lenie obecnego (Cel 2) oraz pozadanego stopnia zastosowania metod
rachunkowos$ci zarzadczej w organizacjach w Polsce (Cel 4) jest kluczowe do
identyfikacji oraz analizy luki w stosowaniu praktyk controllingu, co stanowi gltowny
cel badania. Osiagniecie tych dwoch celéw szczegdtowych pozwoli na przeprowadzenie
analizy porownujacej obecny i oczekiwany poziom wykorzystywania poszczegolnych
metod rachunkowosci zarzadczej, a w konsekwencji na zidentyfikowanie ewentualnych
réznic miedzy aktualnym a pozadanym stopniem ich zastosowania. Analiza ta stanowi
podstawe weryfikacji hipotezy gtownej H1, postawionej w badaniu wlasnym autorki.

Kwestionariusz ankiety umozliwia takze okreSlenie oraz analiz¢ czynnikow
majacych wplyw na stopien zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Polsce (Cel 3). Dzigki temu mozliwe staje si¢ porownanie zakresu
implementacji oraz poziomu wykorzystywania poszczegoélnych praktyk controllingu
w organizacjach, funkcjonujacych w podobnych warunkach otoczenia biznesowego
1 charakteryzujacych si¢ tymi samymi cechami dziatalnosci. Analiza zmiennych
kontekstualnych daje rowniez mozliwos¢ wskazania réznic w zakresie metod
rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywanych w jednostkach odmiennych pod
wzgledem wielkos$ci, rodzaju dziatalnos$ci czy pochodzenia kapitatu.

Realizacja celow badawczych rozprawy polegala w szczegdlnosci na
przeprowadzeniu wlasnego badania empirycznego, pozwalajacego na ustalenie
obecnego 1 pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowo$ci zarzadczej
w organizacjach w Polsce. Umozliwilo to zweryfikowanie hipotezy badawczej
postawionej w rozprawie. Hipoteza ta sformutowana zostala po wczesniejszym
przeprowadzeniu studiéw literaturowych 1 z uwzglednieniem opisanych ponizej

aspektow.
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Wsrod publikacji z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej niewiele jest opracowan,
w ktorych autorzy, oprocz obecnego stopnia zastosowania poszczeg6lnych metod
controllingu, analizujg takze poziom ich istotnosci, okreslony na podstawie opinii
respondentow (Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar, Askarany, Askary, 2008;
Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis,
2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). Taka analiza ma na celu poréwnanie
znaczenia przypisywanego metodom rachunkowosci zarzadczej z zakresem ich
wykorzystywania.

Wyniki dotychczasowych badan, poruszajacych tematyke zakresu zastosowania
metod rachunkowosci zarzadczej oraz ich istotnosci dla procesu zarzadzania
organizacja, sa bardzo zréznicowane. W wielu publikacjach zauwazy¢ mozna, ze
poziom istotno$ci przewazajacej czg¢sci analizowanych metod, okreslony na podstawie
opinii respondentdw, jest wyzszy niz stopien ich wykorzystywania w praktyce
(Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos,
Kostakis, 2015). Jedynie nieliczne praktyki z grupy tradycyjnych metod
controllingowych, takie jak np. budzetowanie lub rachunek kosztow pelnych,
charakteryzowaly si¢ poziomem zastosowania wyzZszym niz przypisane im przez
uzytkownikéw znaczenie (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan, 2014,
Pavlatos, Kostakis, 2015).

Odmienne wnioski przedstawione zostaly w opracowaniach Abdela-Kadera
1 Luthera (2006) oraz Cuzdrioreana (2017). Wyniki badan tych autoréw wskazuja, ze
jedynie w odniesieniu do cz¢sci metod controllingowych stopien istotnosci odnotowany
zostal na poziomie wyzszym niz aktualny zakres ich wykorzystywania. W przypadku
wielu metod rachunkowosci zarzadczej, respondenci bioracy udzial w badaniu okreslili
ich znaczenie na poziomie poréwnywalnym do obecnego stopnia zastosowania
w organizacji (Abdel-Kader, Luther, 2006; Cuzdriorean, 2017).

Na podstawie badania przeprowadzonego przez Zarzycka i Michalaka (2013)
zauwazy¢ mozna, ze w przypadku czesci metod controllingu poziom oczekiwan
wzgledem implementacji poszczegdlnych praktyk rowniez przewyzszal stopien ich
obecnego zastosowania. Jednak w badaniu tym wystapity takze takie metody, ktore
w momencie przeprowadzania analizy wykorzystywane byly w wigekszym stopniu, niz
oczekiwali tego respondenci (Zarzycka, Michalak, 2013).

Podsumowujac wyniki dotychczasowych badan nie mozna jednoznacznie

stwierdzi¢, ze obecny poziom zastosowania wszystkich analizowanych metod

141



rachunkowos$ci zarzadczej rézni si¢ od ich istotno$ci dla procesu zarzadzania
organizacja, okreslonej na podstawie pozadanego stopnia wykorzystywania w praktyce.
Bioragc pod uwage powyzsze stwierdzenie sformutowana zostata nast¢pujaca hipoteza

badawcza:

Hipoteza gléwna (H1): Obecny stopien zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej W organizacjach w Polsce nie rézni si¢ istotnie od pozadanego stopnia ich

zastosowania.

Badanie majace na celu poréwnanie obecnego oraz pozadanego przez
uzytkownikdéw poziomu implementacji i zastosowania metod rachunkowo$ci zarzadczej
pozwoli zweryfikowa¢, czy praktyki, ktorym przypisywane jest najwigksze znaczenie,
czyli takie ktére wedlug opinii menedzeréw i controllerow powinny by¢ w znacznym
stopniu wykorzystywane w organizacjach, stosowane sg w polskich jednostkach
odpowiednio czesto. Dzigki okreSleniu pozadanego stopnia zastosowania metod
controllingowych, badanie pozwoli rowniez na wskazanie tych metod, ktére stosowane
sa w polskich podmiotach z duza czestotliwoscia, a wedtug opinii praktykow nie maja
tak duzego znaczenia w procesie zarzadzania organizacja 1 powinny by¢
wykorzystywane zdecydowanie rzadziej.

W przypadku zidentyfikowania réznic pomigdzy aktualnym i oczekiwanym
poziomem stosowania praktyk rachunkowos$ci zarzadczej w organizacjach w Polsce,
badanie to pozwoli na wskazanie mozliwosci dalszych analiz w tym zakresie, majacych
na celu okreslenie przyczyn istnienia luki w zastosowaniu poszczegdlnych metod
controllingu. W kontek$cie tym analiza przedstawionej problematyki wydaje si¢ bardzo
istotna. Wskazanie powodoéw niedostatecznego lub nadmiernego wykorzystywania
praktyk rachunkowosci zarzadczej, moze sktania¢ do podjecia rozwazan nad
mozliwosciami wypelnienia zaistnialej luki poprzez doktadniejsze dostosowywanie
systemow controllingu do potrzeb danej organizacji.

W sytuacji stwierdzenia niewystarczajacego stopnia zaawansowania metod
rachunkowosci zarzadcze] w przedsiebiorstwach badz braku ich stosowania, badanie
w tym zakresie pozwoli zwrdoci¢ wigkszag uwage praktykow na ich znaczenie dla
organizacji. Analiza obecnego i1 pozadanego stopnia zastosowania rachunkowosci
zarzadczej w praktyce, moze wplywa¢ takze na $wiadomo$¢ menedzerow
1 controllerow, w zakresie mozliwosci wykorzystania poszczegolnych koncepcji 1 metod

w organizacjach funkcjonujacych w konkretnych warunkach.
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Jednym z powodoéw istnienia rozbieznosci pomigdzy aktualnym stopniem
wykorzystywania metod controllingu a ich pozadanym zastosowaniem, moze by¢
niedostateczna wiedza praktykéw w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej. W zwigzku
z tym, badanie naukowe poruszajace problematyke luki w zastosowaniu metod
controllingowych, moze wskaza¢ nauczycielom akademickim konieczno$¢ po§wigcania
wigkszej ilosci czasu na nauczanie o metodach, ktéore wedlug opinii menedzerow
1 controllerow powinny by¢ stosowane w praktyce najczesciej. Dodatkowo, analiza ta
moze réwniez uswiadomi¢ pracodawcom potrzebg zapewniania mozliwosci cigglego
rozwoju pracownikom dziatow controllingu, poprzez umozliwienie im uczestnictwa
w kursach i szkoleniach z zakresu rachunkowosci zarzadcze;.

Problematyka praktyki rachunkowos$ci zarzadczej oraz zastosowania metod
controllingowych jest szeroko i czgsto poruszana w publikacjach naukowych w Polsce
i na $wiecie. Jest to bardzo aktualna i istotna tematyka, jednak istniejg jeszcze obszary,
ktére nie zostaly szczegdélowo zbadane, szczegdlnie w Polsce. Jednym z takich
obszaréw jest porownanie obecnego 1 pozadanego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej. W konteks$cie powyzszych rozwazan, uzasadnione staje si¢ przeprowadzenie

badania empirycznego poruszajacego t¢ tematyke.

3.2. Metodyka badania

Podstawg teoretyczng badania, ktére przeprowadzone zostato na potrzeby niniejszej
pracy doktorskiej jest teoria uwarunkowan sytuacyjnych (ang. contingency theory). Nurt
ten jest jednym z dominujacych podejs¢ badawczych w rachunkowosci zarzadczej
(Abdel-Kader, Luther, 2008; Cadez, Guilding, 2008; Nimtrakoon, Tayles, 2010; Albu,
Albu, 2012; McLellan, 2014; Ahmad, Zabri, 2015; Siska, 2016; Leite, Fernandes, Leite,
2016; Maziriri, Mapuranga, 2017; Amara, Benelifa, 2017; Szychta, 2018; EL-Shishini,
Upadhyaya, 2018; Szychta, 2019).

Podejscie do controllingu w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych opiera si¢ na
zatlozeniu moéwigcym, ze nie ma uniwersalnego systemu rachunkowos$ci, ktory
zastosowa¢ mozna do wszystkich organizacji i w kazdych okolicznosciach. Na potrzeby
ksztaltowania systemu rachunkowosci zarzadczej nalezy okresli¢ odpowiednie czynniki
sytuacyjne, ktore ten system determinujg. Projektowanie systemow controllingu, ktore
ukierunkowane s3 na dokonania organizacji, wymaga uwzgledniania zmiennych

kontekstualnych, takich jak mie¢dzy innymi wielko$¢ podmiotu, otoczenie, strategia,
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struktura organizacyjna czy stosowane technologie. Wraz ze zmianami, ktére zachodzg
w otoczeniu wewnetrznym 1 zewnetrznym organizacji, nalezy poddawa¢ modyfikacji
systemy rachunkowosci zarzadczej oraz stosowane w ich zakresie metody, co oznacza,
ze w zaleznosci od warunkéw funkcjonowania poszczegdlnych podmiotow, zakres
wykorzystywanych w nich metod rachunkowosci zarzadczej moze sie r6zni¢. Zatozenia
teorii uwarunkowan sytuacyjnych opisane zostaly szerzej w podrozdziale 2.3.1
niniejszej rozprawy doktorskiej.

Zgodnie z zalozeniami contingency theory w badaniu wilasnym autorki
zidentyfikowane zostaly zmienne kontekstualne, takie jak m.in. wielko$¢ organizacji,
rodzaj dziatalno$ci, pochodzenie kapitalu jednostki czy konkurencyjno$¢ otoczenia.
Okreslenie wptywu analizowanych w badaniu czynnikow sytuacyjnych na praktyke
rachunkowos$ci zarzadczej, pozwolito na zrozumienie migdzy innymi stopnia
zastosowania metod controllingu w badanych organizacjach, co stanowi jeden
z wyszczegblnionych celow badawczych rozprawy. Analizowane zaleznos$ci pomiedzy
zmiennymi kontekstualnymi zidentyfikowanymi w badaniu a poziomem zastosowania

metod controllingu przedstawia rysunek 8.
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Rysunek 8. Wplyw zmiennych sytuacyjnych na stopien zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Prowadzenie badan w nurcie sytuacyjnym wymaga zastosowania odpowiednich dla
tego podejscia metod badawczych. Sa to gtdwnie badania empiryczne, takie jak ankiety,
wywiady, studia przypadkéw czy eksperymenty. Aby osiagnaé cele badawcze oraz
zweryfikowac postawiong hipoteze, w badaniu wlasnym autorki zastosowane zostaty

nastepujace metody badawcze:
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e studia literaturowe,
¢ badanie ankietowe.

Ad 1. Studia literaturowe

Studia literaturowe to jedna z podstawowych metod badawczych, ktorej
zastosowanie warunkuje powstanie wartosciowych badan naukowych. W polskiej
terminologii naukowej metoda ta wystepuje takze pod okresleniami ,badania
literaturowe”, ,,przeglad literatury” oraz ,analiza 1 krytyka pi$miennictwa” (Cisek,
2010, s. 274; Zdonek, Hysa, Zdonek, 2016, s. 520). W opracowaniach anglojezycznych
autorzy postuguja si¢ natomiast nazwami literature review, review lub critical literature
review (Torraco, 2005, s. 358-359; Randolph, 2009, s. 1; Cisek, 2010, s. 274; Snyder,
2019, s. 333-334).

Badania literaturowe stanowia wazny etap w analizie kazdego problemu
naukowego. Pominiecie tego etapu sprawia, ze osoba przeprowadzajaca badanie
empiryczne nie jest w stanie w pelni zrozumie¢ istoty rozpatrywanego zagadnienia.
Metoda analizy i krytyki pi$miennictwa pozwala na zapoznanie si¢ z tym, co zostato juz
zbadane przez poprzednikéw oraz na okreslenie kluczowych kwestii w zakresie
analizowanego pola naukowego. Dodatkowo, umozliwia takze zidentyfikowanie
glownych teorii naukowych, poznanie etapéw ich rozwoju i mozliwosci zastosowania
(Torraco, 2005, s. 358-359; Randolph, 2009, s. 2; Zdonek, Hysa, Zdonek, 2016, s. 520-
521; Snyder, 2019, s. 334). Studia literaturowe to sposob postgpowania badawczego,
ktory wykorzystywany jest we wszystkich dyscyplinach naukowych. Powszechnos¢
oraz intuicyjno$¢ wykorzystywania metody analizy 1 krytyki piSmiennictwa we
wszystkich naukach oraz na r6znych etapach badan wynika z faktu, ze przystapienie do
realizacji badania wlasnego wymaga wczesniejszego zapoznania si¢ z dotychczasowym
stanem wiedzy.

Przeglad literatury to zarowno proces, zespot czynnosci poznawczych, jak rowniez
produkt, bedacy wytworem tego procesu. Z dynamicznego punktu widzenia, metoda ta
obejmuje systematyczng oraz uporzadkowana analiz¢ dotychczasowych opracowan
naukowych, majgcg na celu poszukiwanie odpowiedzi na teoretyczne i praktyczne
pytania w zakresie danej dyscypliny naukowej. Jako produkt stanowi natomiast
sprawozdanie z dotychczasowego stanu wiedzy w danym zakresie (Randolph, 2009,
S. 2).

Prowadzenie studiéw literaturowych stuzy celom poznawczym oraz utylitarnym.

Biorac pod uwage poznawcza funkcje tej metody, stanowi ona punkt wyjscia i podstawe
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dla badan wilasnych, zapewniajac opis i1 ocen¢ dotychczas dostgpnej wiedzy,
uporzadkowanie jej, a w konsekwencji zidentyfikowanie niedostrzezonych dotad
faktow, relacji 1 zjawisk. Tym sposobem przeglad literatury umozliwia okreslenie luki
badawczej w postaci niezbadanych obszarow, dajac inspiracje do przeprowadzenia
wlasnych badan. Do celéw poznawczych tej metody zalicza si¢ rowniez wskazanie
nowych kierunkow rozwazan oraz wyznaczenie wiodacych idei i autorytetow w danej
dyscyplinie naukowej. W ujeciu uzytkowym, metoda studiow literaturowych, poprzez
analiz¢ 1 ocen¢ istniejagcego dorobku, umozliwia natomiast wykorzystywanie
dotychczasowych osiagnie¢ naukowych w dzialaniach praktycznych (Torraco, 2005,
s. 358-359; Andrews, Harlen, 2006, s. 287-289; Snyder, 2019, s. 334).

Proces przeprowadzania metody analizy i1 krytyki pi$miennictwa zlozony jest
z kilku podstawowych etapow. Pierwszy z nich to formutowanie problemu
i projektowanie przegladu literatury. W kolejnym etapie nastepuje gromadzenie zasobu
opracowan naukowych w postaci poszukiwania oraz selekcji odpowiednich publikacji.
Etap trzeci to analiza, obejmujaca przetwarzanie oraz porzadkowanie wiedzy zawartej
w wybranym zbiorze publikacji. W ostatnim etapie badacz dokonuje, najczesciej
w formie pisemnej, prezentacji rezultatow przeprowadzonej analizy (Tranfield, Denyer,
Smart, 2003, s. 214-219; Randolph, 2009, s. 4-8; Snyder, 2019, s. 336).

Studia literaturowe przeprowadzone na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskiej
polegaly na analizie literatury z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej. W szczeg6lno$ci
byly to publikacje dotyczace metod rachunkowos$ci zarzadczej, ich ewolucji
1 zastosowania w praktyce, czynnikow, ktore majg wptyw na ksztatltowanie systemow
controllingu 1 wdrazanie poszczegdlnych metod w organizacjach oraz barier
implementacji praktyk rachunkowos$ci zarzadczej. Analiza ta obejmowata przede
wszystkim polsko 1 anglojezyczne artykuly publikowane w najwazniejszych
czasopismach, pozycje monograficzne oraz referaty prezentowane na konferencjach
naukowych.

W przegladzie literatury analizie poddano 111 pozycji polskich, obejmujacych 84
artykuly naukowe, 26 monografii lub podrecznikow akademickich oraz 1 opracowanie
organizacji CIMA. Wsrdd analizowanych publikacji znalazto si¢ rowniez 167 pozycji
anglojezycznych, w tym 147 artykutow naukowych, 16 monografii, 3 pozycje
stanowigce materialy pokonferencyjne oraz 1 opracowanie organizacji IMA. W ramach
studiow literaturowych wykorzystywane zostaly takie techniki, jak analiza krytyczna,

uogolnienie pogladow innych autoréw i formutowanie wnioskow.
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Ad 2. Badanie ankietowe

Badanie ankietowe to jedna z najpopularniejszych metod empirycznych
wykorzystywanych do badan spolecznych, w ktorej do zbierania danych od
respondentéw sluzy narzgdzie w postaci kwestionariusza. Metoda ta stosowana jest
zar6wno do badan rynkowych, marketingowych oraz badania opinii publicznej, jak
rowniez stuzy do pozyskiwania wiedzy na temat zycia spotecznego i gospodarczego dla
potrzeb prac naukowych z réznych dziedzin. W ramach badan ankietowych prowadzi¢
mozna badania jakoS$ciowe oraz iloSciowe. Badania jakosciowe pozwalajg uzyskaé
poglebiong wiedzg na dany temat, dotrze¢ do zrodta problemu oraz szczegdélowo poznac
istot¢ analizowanego zjawiska. Wyniki badan iloSciowych maja natomiast forme
wartosci liczbowych, prezentowanych graficznie lub tabelarycznie. Umozliwia to
wykorzystywanie do analiz szerokiego wachlarza metod statystycznych,
zapewniajacych wieksze mozliwosci interpretowania uzyskanych wynikow (Kelley
i in., 2003, s. 261; Bartlett, 2005, s. 98; Krok, 2015, s. 57).

Badanie ankietowe rozumiane jako metoda badawcza, to okre§lony proces
postgpowania, powtarzalny w analizie danej klasy problemow badawczych (Czakon,
2015, s. 11). Metoda ta ma na celu gromadzenie materialu empirycznego, ktory
umozliwia rozwigzanie badanego problemu. Podstawowa cechg badan ankietowych jest
brak aktywnej i dynamicznej interakcji badacza z respondentem. Czgsta praktyka jest
takze przeprowadzanie badania przez ankieterow, petniacych przede wszystkim role
techniczng (Matejun, 2016, s. 342).

Popularnos¢ badan ankietowych wynika gléwnie z prostoty ich przeprowadzania,
fatwosci uzyskania satysfakcjonujacych wynikow oraz relatywnie niskich kosztow
w stosunku do mozliwosci uzyskania duzej bazy danych. Niewatpliwg zaleta tej metody
jest rébwniez standaryzacja. Mozliwo$¢ zadania wszystkim respondentom tych samych
pytan zapewnia duzg poréwnywalno$¢ uzyskanych odpowiedzi oraz tatwos¢ ich
klasyfikowania. Nie bez znaczenia jest takze eliminacja wplywu ankietera na
odpowiedzi udzielane przez ankietowanych (Kelley i in., 2003, s. 262; Janczyk-Strzata,
2014, s. 73; Szyjewski, Szyjewski, 2017, s. 121).

Walory badania ankietowego stanowi¢ mogg jednoczesnie podstawowe
ograniczenia tej metody, wptywajace na poprawno$¢ uzyskanych wynikéw. Sukces
przeprowadzanego badania zalezy nie tylko od prawidlowosci przygotowania
kwestionariusza 1 realizacji procesu ankietyzacji. Bardzo istotne jest takze

uwzglednienie w procesie badania respondentow negatywnego oddzialywania czynnika
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ludzkiego (Szyjewski, Szyjewski, 2017, s. 121), co oznacza, ze wybdr badania
ankietowego jako metody badawczej, niesie za soba ryzyko uzyskania blednych
odpowiedzi, na skutek niezrozumienia poszczegoélnych pytan, braku zainteresowania
lub ztej woli ankietowanych. Nieobecno$¢ badacza w momencie udzielania odpowiedzi
przez respondentéw, uniemozliwia bezposredni kontakt z ankietowanymi, a co za tym
idzie ewentualng pomoc w zrozumieniu tre$ci pytan oraz wychwycenie indywidualnych
roznic migdzy respondentami, ktore wptywaé¢ moga na wskazywanie konkretnych
odpowiedzi. Duzym ograniczeniem badan ankietowych jest takze stosunkowo niewielka
objetos¢ kwestionariusza (Kelley i in., 2003, s. 262; Janczyk-Strzata, 2014, s. 73).
Redukcja liczby pytan zawartych w ankiecie stanowi bardzo istotny aspekt ze wzgledu
na mozliwe zniechecenie respondentdéw do wypetniania obszernych i dtugotrwalych
kwestionariuszy. Z drugiej strony, takie dziatanie sprawia, ze badanie ankietowe
zapewnia jedynie okrojong pulg informacji na dany temat.

Poprawne opracowanie kwestionariusza ankiety oraz wytypowanie odpowiedniej
populacji do analizy, czyli dobdér reprezentatywnej proby, warunkuja prawidtowe
przeprowadzenie badania ankietowego. Kwestionariusz, be¢dacy narzedziem
badawczym, moze przybra¢ forme s$rodowiskowa, pocztowsa, radiowo-telewizyjna,
prasowa lub internetowa (Kelley i in., 2003, s. 262; Bartlett, 2005, s. 99; Szyjewski,
Szyjewski, 2017, s. 121). Rézne kanaly komunikacyjne, w zaleznosci od tematyki
badania oraz mozliwosci kontaktu z badanymi, pozwalaja na uzyskanie od
respondentéw miarodajnych i rzetelnych informacji. Dane uzyskiwa¢ mozna, stosujac
zarOwno kwestionariusze imienne, jak rowniez anonimowe. Proces ankietyzacji moze
by¢ przeprowadzany jednorazowo lub okresowo. Wybor konkretnej metody
ankietyzacji, kanatu dystrybucji oraz rodzaju kwestionariusza uwarunkowany jest
wieloma czynnikami. Ten etap badan ankietowych jest bardzo istotny ze wzgledu na
znaczacy wplyw na wuzyskiwane wyniki. Dla poprawnosci oraz zgodnoSci
z rzeczywisto$cig 1 wiarygodno$ci wynikow badania kluczowy jest dobor metody
zbierania danych, adekwatny zarowno do zakresu, jak réwniez do celow
przeprowadzanej analizy.

Decydujacy wpltyw na otrzymywane wyniki oraz ich wiarygodno$¢, ma rowniez
wybrana proba badawcza. Dotyczy to zarowno doboru uczestnikow badania, jak
1 liczebnos$ci badanej populacji. W przewazajacej czesci badan ankietowych liczebno$é¢
proby odgrywa bardzo istotng role. Bez wzgledu na to, czy przeprowadzane badanie ma

charakter 1ilosciowy, czy jakosciowy, przy wigkszej liczbie ankietowanych,
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zapewniajacej rowniez ich wigksza réznorodnos¢, uzyskane wyniki sg bardziej
wiarygodne. Wynika to z faktu, ze w trakcie analizy wigkszej proby, skrajne opinie
respondentéw w mniejszym stopniu wpltywaja na ostateczne wyniki przeprowadzanego
badania. W sytuacji, w ktoérej tematyka badania jest unikatowa, liczebnos$¢ préby czesto
jest ograniczona do waskiej grupy specjalistow. W takim przypadku dobér proby
badawczej cechuje si¢ duza staranno$cig i precyzja (Kelley i in., 2003, s. 263-265;
Bartlett, 2005, s. 101-102; Szyjewski, Szyjewski, 2017, s. 124).

Celem badania ankietowego przeprowadzonego przez autorke niniejszej rozprawy
bylo zidentyfikowanie luki w zastosowaniu metod rachunkowo$ci zarzadczej
w organizacjach w Polsce, poprzez poréwnanie okreslonego przez respondentow
obecnego i pozadanego stopnia ich zastosowania. Badanie to miato rowniez na celu
analiz¢ wplywu czynnikdw sytuacyjnych na stopien wykorzystywania metod
rachunkowosci zarzadczej w jednostkach w Polsce.

Badanie ankietowe skierowane zostalo gldwnie do dwoéch grup respondentow, tj.
osoOb, ktore przygotowuja informacje z rachunkowos$ci zarzadczej na potrzeby osob
podejmujacych decyzje (zwanych w dalszej czeSci opracowania controllerami lub
specjalistami rachunkowosci zarzadczej) oraz oséb, ktéore wykorzystuja informacje
z controllingu do podejmowania decyzji (zwanych dalej menedzerami). O wypelnienie
kwestionariuszy poproszono pracownikow dziatow ksiegowosci, rachunkowosci
zarzadczej lub controllingu w organizacjach dzialajacych na terenie Polski, studentéw
studiow podyplomowych oraz uczestnikow réznego rodzaju szkolen specjalistycznych,
ktorych tematyka dotyczyta rachunku kosztow 1 rachunkowosci zarzadczej/controllingu.

W trakcie realizacji badania zastosowana zostala technika badan ankietowych
audytoryjnych, oznaczajaca dystrybuowanie kwestionariuszy respondentom osobiscie
w formie papierowej, oraz technika CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview),
zgodnie z ktorg ankiety dostarczane byly respondentom w formie elektronicznej za
posrednictwem wiadomosci email. Podjecie decyzji o takiej formie dystrybucji
kwestionariuszy sprawito, ze analizowana proba badawcza nie jest reprezentatywna.
W zwigzku z tym wynikow uzyskanych w badaniu wlasnym nie mozna uogélnia¢ na
calg populacje, a co za tym idzie nie mogg one stanowi¢ podstawy do wnioskowania na
temat zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej we wszystkich
organizacjach w Polsce. Autorka zdecydowata o takiej formie przeprowadzenia badania

z uwagi na fakt, Ze stopa zwrotu w przypadku badan ankietowych przeprowadzanych
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w Polsce na probach losowych, pozwalajacych na uzyskanie reprezentatywnosci, czgsto
jest niewielka.

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolito na okreslenie jakie metody
rachunkowosci zarzadczej i1 jak czg¢sto sg obecnie stosowane w polskich organizacjach
oraz na okre$lenie jak czesto wedlug praktykéw powinny by¢ stosowane. Dzigki temu,
poprzez poréwnanie obecnego i pozadanego przez uzytkownikow stopnia zastosowania
metod controllingu, mozliwe stato si¢ zidentyfikowanie luki w zastosowaniu praktyk
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce.

Badania w tym zakresie sg bardzo istotne, poniewaz pozwalaja zweryfikowac czy
metody, ktore wedlug respondentow maja duze znaczenie w procesie zarzadzania
organizacja sa odpowiednio czesto stosowane w praktyce oraz wskaza¢ te metody
controllingu, ktore wykorzystywane sa zbyt czgsto w stosunku do ich istotnosci dla
zarzadzania jednostka. W dalszym konteks$cie badania te pozwalajg zbada¢ przyczyny
istnienia zidentyfikowanej luki. W sytuacji, gdy zauwazony zostanie niewystarczajacy
lub nadmierny stopien zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, badania
prowadzone w tym kontekscie pozwalaja zwroci¢ wigksza uwage praktykow na ich
znaczenie dla organizacji.

Zastosowanie narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza ankiety zapewnito
daleko idaca standaryzacjg, a wigc rowniez porownywalno$¢ informacji uzyskanych od
respondentow. Do analizy zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej
w organizacjach, w kwestionariuszu wykorzystane zostaty trzy podstawowe grupy
zmiennych, byly to zmienne charakteryzujace respondenta, zmienne charakteryzujace
organizacj¢, w ktorej zatrudniony jest ankietowany oraz zmienne przedstawiajace
poszczegdlne metody rachunkowos$ci zarzadczej. Poszczegdlne zmienne wybrane
zostaly majac na uwadze cele badania, tak aby w jak najlepszy sposob
scharakteryzowa¢ zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej w analizowanych
organizacjach.

Kwestionariusz ankiety podzielony zostat na czgsci (zob. Zatacznik nr 1). Pierwsza
z nich miala na celu przedstawienie w sposob ogdlny sylwetki respondenta. W tej czesci
zamieszczone zostaly trzy pytania. Ankietowani poproszeni zostali o podanie informacji
na temat posiadanego wyksztalcenia w zakresie nauk ekonomicznych. Kolejne pytanie
dotyczylo roli respondenta w organizacji w odniesieniu do metod rachunkowosci
zarzadczej. Ankietowani proszeni byli o wskazanie, czy przygotowuja informacje

z controllingu dla 0s6b podejmujacych decyzje (controller), wykorzystuja informacje
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z rachunkowosci zarzadczej do podejmowania decyzji (menedzer), czy nie maja
w pracy stycznosci z metodami controllingu. Ostatnie pytanie w tej sekcji
kwestionariusza dotyczyto stazu pracy respondenta na obecnym stanowisku.

Druga cze$¢ ankiety miata na celu przedstawienie ogodlnej charakterystyki
organizacji, w ktorej zatrudniony jest ankietowany. Posluzylo temu dziewig¢¢ pytan,
w ktorych respondenci poproszeni zostali o generalne przedstawienie specyfiki
jednostki. Pytania te dotyczyly dominujacego rodzaju dzialalnosci, pochodzenia
kapitatu organizacji, okresu jej dzialania na rynku, stosowania zaawansowanej
technologii, poziomu zréznicowania produktéw, notowania organizacji na GPW,
a takze takich wielkosci, jak roczne przychody ze sprzedazy czy liczba zatrudnionych
pracownikow. W tej czesci ankiety pojawito si¢ rdwniez pytanie okreslajace sitg
konkurencji na rynku branzowym.

Zmienne wyszczegldlnione w  pytaniach, zawartych w drugiej czeSci
kwestionariusza, postuzyly do zbadania czy obecny stopien zastosowania metod
rachunkowos$ci  zarzadczej, rozni si¢ w zaleznoSci od wymienionych cech
charakteryzujacych badane organizacje.

Trzecia cze$¢ kwestionariusza odnosita si¢ do metod rachunkowosci zarzadczej.
Zawarte w tej czeSci pytania dotyczyly obecnego stopnia wykorzystywania
poszczegdlnych metod controllingu oraz opinii respondentow na temat tego, w jakim
stopniu poszczegolne metody powinny by¢ wykorzystywane w organizacji. To
pozwolito na okreSlenie znaczenia, jakie ankietowani przypisuja analizowanym
metodom rachunkowosci zarzadcze;.

Do oceny obecnego i pozadanego stopnia zastosowania poszczegdlnych metod,
w wiekszo$ci pytan tej czesci ankiety zastosowana zostata 7 — stopniowa skala Likerta.
Na skali tej zamieszczone zostaty nastg¢pujace odpowiedzi: ,,nigdy”, ,,bardzo rzadko”,
»rzadko”, ,czasami”, ,czesto”, ,bardzo czesto” oraz ,zawsze”. Dzigki tak
skonstruowanej skali odpowiedzi, ankietowani mieli mozliwos¢ okreSlenia jak czesto
poszczegbdlne metody wykorzystywane sg w ich organizacjach obecnie oraz jak czgsto
wedlug nich powinny by¢ wykorzystywane. W niektdrych pytaniach respondenci
poproszeni zostali jedynie o wskazanie czy dana metoda jest wykorzystywana czy nie,
a takze czy powinna by¢ wykorzystywana. W tym przypadku ankietowani mieli do
wyboru odpowiedzi ,tak” i ,,nie”. Wynika to z faktu, iz w przypadku niektérych metod,
takich jak np. budzetowanie operacyjne, zrownowazona karta wynikow czy kaizen,

stosowanie danej metody jest jednoznaczne z jej ciaglym wykorzystywaniem, nie ma
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mozliwosci okreslenia czestotliwo$ci ich zastosowania. Pytania w tej czesci
kwestionariusza dotyczyty 21 wybranych metod rachunkowosci zarzadcze;.

Badanie luki w zastosowaniu metod controllingowych w organizacjach w Polsce
przeprowadzone zostalo w 2020 roku. Ze wzgledu na wykorzystanie w trakcie
przeprowadzania badania wiadomosci email, jako jednego z kanalow dystrybucji
kwestionariusza ankiety, nie jest mozliwe okreslenie ostatecznej liczby respondentow,
do ktorych skierowana zostata prosba o wziecie udzialu w badaniu. Autorka uzyskata
informacje, iz niektorzy sposréd ankietowanych po otrzymaniu linku do elektroniczne;j
formy kwestionariusza, przekazywali go kolejnym osobom, co uniemozliwia wskazanie
ostatecznej liczby respondentow objetych badaniem. kLacznie uzyskano 161
wypehionych ankiet, z ktorych po przeprowadzeniu weryfikacji logicznej 145 arkuszy
zakwalifikowano do dalszej analizy. Do badania zostaly wziete tylko te
kwestionariusze, w ktorych odsetek brakow nie przekraczat poziomu 15%. W zwigzku
z tym 16 sposrod wszystkich otrzymanych kwestionariuszy zostato odrzucone.

Ostatnim etapem przeprowadzonego badania empirycznego byta analiza
statystyczna uzyskanych odpowiedzi. W celu zbadania, czy zmienne charakteryzujace
organizacje takie jak m.in. rodzaj dziatalno$ci, pochodzenie kapitatu jednostki czy
wielko$¢ podmiotu, wplywaja na poziom wykorzystywania poszczegodlnych metod
rachunkowosci zarzadczej, wykonane zostaly nieparametryczne testy Kruskala-Wallisa.
Do eksploracji zgromadzonego materiatu badawczego wykorzystane zostaty réwniez
statystyki opisowe oraz nieparametryczny test kolejnosci par Wilcoxona. Wszystkie
analizy wykonywane byty przy uzyciu oprogramowania STATISTICA 13.3.

Przeprowadzone badanie ankietowe, nie moze stanowi¢ kompleksowego zrddia
wiedzy na temat =zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Polsce. Nalezy podkresli¢, Ze proba badawcza nie byla
reprezentatywna, dlatego tez nie moze stanowi¢ podstawy do wnioskowania na temat
wykorzystywania praktyk controllingu we wszystkich organizacjach w Polsce. Bardzo
istotne w tym zakresie sg rdwniez ograniczenia badania ankietowego jako metody
badawczej. Kwestionariusz ankiety nie umozliwia dokladnej i bardzo szczegodtowej
analizy zastosowania rachunkowosci zarzadczej w praktyce dzialalnosci organizacji.
Ograniczenia przeprowadzonego badania zostaty jednak czeSciowo zredukowane
poprzez porownanie uzyskanych wynikow z literatura przedmiotu oraz wnioskami

innych autoréw, ktorzy przeprowadzali badania empiryczne w tym zakresie.
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3.3. Charakterystyka respondentow i organizacji

Pytania zawarte w pierwszych dwoch czesciach kwestionariusza ankiety, miaty na
celu scharakteryzowanie respondentow bioracych udzial w badaniu oraz organizacji,
w ktérych zatrudnieni byli ankietowani. Cze$¢ pierwsza, zawierajaca trzy pytania,
postuzyta do przyblizenia sylwetki respondenta. W czgsci drugiej zamieszczone zostaty
natomiast pytania, ktore pozwolily na zapoznanie si¢ z ogo6lng charakterystyka
jednostek gospodarczych. W tej sekcji kwestionariusza znalazto si¢ dziewieé pytan.

Pierwsze pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto wyksztalcenia respondentow. Osoby
bioragce udzial w badaniu poproszone zostaly o wskazanie poziomu posiadanego
wyksztalcenia o profilu ekonomicznym lub biznesowym. Zdecydowana wigkszos$¢
ankietowanych posiadala wyksztalcenie wyzsze na poziomie magisterskim. Takag
odpowiedz wskazaty 92 osoby, co stanowi 63,45% ogoétu badanych. Kolejne 21,38%
respondentéw okreslito swoje wyksztalcenie jako wyzsze niz magisterskie. Wsrod
pozostalych badanych, 8,96% posiadalo wyksztalcenie wyzsze na poziomie
licencjackim, a jedynie 6,21% ankietowanych wskazato, Ze posiada wyksztatcenie
w zakresie ekonomicznym na poziomie nizszym niz licencjat lub w ogole nie posiada
kwalifikacji w tym zakresie.

Podsumowujac wyniki uzyskane w tym pytaniu zauwazy¢ mozna, ze 93,79%
respondentoéw posiadato wyksztatcenie wyzsze o charakterze ekonomicznym lub
biznesowym. Tak wysoki odsetek wynika z faktu, ze badanie przeprowadzone zostato
wsrdd  studentow  studiow  podyplomowych 1 uczestnikéw kursow z zakresu
rachunkowos$ci zarzadczej/controllingu oraz pracownikow dziatdéw ksigegowosci,
rachunkowosci zarzadczej lub controllingu w réznego rodzaju organizacjach. Dokladny

rozktad odpowiedzi uzyskanych w tym pytaniu przedstawia rysunek 9.
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Rysunek 9. Wyksztalcenie respondentow
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Zrbdto: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

Na podstawie informacji zebranych za pomocg pytania drugiego, okre§lona zostata
rola respondentéw w organizacji w odniesieniu do metod rachunkowos$ci zarzadcze;j.
W pytaniu tym ankietowani mieli do wyboru trzy mozliwe odpowiedzi:
(a) przygotowuje informacje z rachunkowo$ci zarzadczej na potrzeby o0sob
podejmujacych decyzje — controller, (b) wykorzystuj¢ informacje z rachunkowosci
zarzadczej do podejmowania decyzji — menedzer, (c) w pracy nie mam stycznoS$ci
z metodami rachunkowosci zarzadcze;.

Nieznacznie ponad polowa respondentow (55,17%) wskazata, ze w swojej
organizacji zajmuje stanowisko controllera lub pokrewne, przetwarzajac dane z zakresu
controllingu w celu zaspokajania potrzeb informacyjnych o0sob zarzadzajacych
jednostka. 28,28% badanych wykorzystuje otrzymane informacje z systemu
rachunkowosci zarzadczej na potrzeby podejmowania decyzji 1 zarzagdzania organizacja,
co wskazuje na pelienie roli menedzera. W¢rdd ankietowanych, 15,17% osob
wskazato, ze w wykonywanej przez nich pracy nie maja styczno$ci z metodami
controllingu. Dwoch respondentow (1,38%) nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.

Wyniki uzyskane dla tej zmiennej zawarte zostaly w tabeli 9.
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Tabela 9. Rola respondenta w odniesieniu do metod rachunkowosci zarzadczej

. . Wskaznik SkumuIE)V\!any

Rola respondenta Liczebnos¢ Skymulowrarna struktury wskaznik

ankietowanych liczebno$¢ struktury

Dane w %

Controller 80 80 55,17 55,17
Menedzer 41 121 28,28 83,45
Inna 22 143 15,17 98,62
Brak odpowiedzi 2 145 1,38 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Ostatnie pytanie, majace na celu scharakteryzowanie respondentow, dotyczyto stazu

pracy na obecnym stanowisku. 11,03% badanych stanowily osoby, ktorych staz pracy

nie przekraczat jednego roku. 21,38% oraz 19,31% respondentow wskazato, ze okres

ich zatrudnienia na aktualnym stanowisku miesci si¢ w przedziale 1-3 lata i 3-6 lat.

Prawie polowa ankietowanych (46,9%) pracowata na obecnie zajmowanym stanowisku

ponad 6 lat, co moze wskazywac¢ na duze do$wiadczenie w praktyce rachunkowosci

zarzadczej, tym bardziej, ze 54 sposrod 68 o0sOb w tej grupie przygotowuje lub

wykorzystuje informacje z controllingu, pelnigc tym samym rol¢ controllera lub

menedzera. Podzial badanej zbiorowos$ci wedlug kryterium stazu pracy przedstawia

rysunek 10.

Rysunek 10. Staz pracy respondentow
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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Kolejne pytania zawarte w kwestionariuszu postuzyly do opisu organizacji,
w ktoérych zatrudnieni byli respondenci. Pierwsze z nich dotyczylo rodzaju dziatalno$ci
dominujacej w jednostce gospodarczej. Wyniki uzyskane dla zmiennej analizowane;j
W tym pytaniu przedstawione zostaly na rysunku 11. Wsrod objetych badaniem
podmiotéw dominowaty organizacje ustugowe (41,38%) oraz produkcyjne (37,24%).
Handel stanowit podstawowy rodzaj dziatalnosci w 10,35% badanych jednostek.

W pozostatych organizacjach (11,03%) rodzaj dziatalno$ci miat charakter mieszany.

Rysunek 11. Dominujacy rodzaj dzialalnosci w badanych organizacjach
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci zostali réwniez poproszeni o wskazanie zrodla pochodzenia kapitalu
organizacji. Wigkszos¢ sposrod badanych jednostek posiadata w calosci krajowy
kapitat. Takiej odpowiedzi udzielito 66,9% ankietowanych. 31,03% analizowanych
organizacji finansowane byto przynajmniej w czesci kapitalem zagranicznym. Trzech
respondentéw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie, co stanowi 2,07% ogoédtu
ankietowanych. Tabela 10 przedstawia podzial badanej proby wedlug kryterium
pochodzenia kapitatu.
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Tabela 10. Pochodzenie kapitalu badanych organizacji

. . Wskaznik SkumuIE)V\!any

Kapital organizacji Llczel?nos_c. Skymmowfa,na struktury wskaznik

organizacji liczebno§¢ struktury

Dane w %

100% krajowy 97 97 66,90 66,90
Z udzialem zagranicznego 45 142 31,03 97,93
Brak odpowiedzi 3 145 2,07 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Badane organizacje zostaty takze sklasyfikowane na podstawie liczby zatrudnionych
pracownikow. Klasyfikacja ta obejmuje podzial jednostek na mikro, male, $rednie, duze
oraz wielkie. Mikroprzedsigbiorstwa to podmioty, w ktorych zatrudnionych jest mniej
niz 10 osob. Jedynie 9 (6,21%) sposrod badanych organizacji cechowato si¢ takim
poziomem zatrudnienia. Przedsigbiorstwa mate to jednostki,
w ktorych liczba pracownikow nie przekracza 50 osob. W badanej probie 15,86%
podmiotéw nalezatlo do tej zbiorowo$ci. Najwicksza grupe (33,1%) stanowily
organizacje $rednie, czyli podmioty, w ktorych wielko$¢ zatrudnienia ksztattuje sie
w granicach od 51 do 250 os6b. Druga pod wzgledem liczebnosci, stanowila grupa
jednostek duzych, zatrudniajacych do 1000 pracownikow. Odsetek tych organizacji
w badanej probie ksztattowal si¢ na poziomie 27,59%. W pozostaltych 17,24%
analizowanych podmiotow poziom zatrudnienia przekraczal 1000 osob, w zwigzku
z tym jednostki te zaklasyfikowane zostaty jako wielkie. Podzial badanej populacji

wedtug kryterium wielko$ci zatrudnienia przedstawiony zostat na rysunku 12.

158



Rysunek 12. Wielko$¢ zatrudnienia w badanych organizacjach
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W kolejnym pytaniu zamieszczonym w kwestionariuszu ankietowani okreslali
warto$¢ rocznych przychodow ze sprzedazy osiaganych w organizacjach. Tabela 11
zawiera zestawienie odpowiedzi udzielonych przez respondentéw na to pytanie.
Najwicksza grupe stanowily jednostki, ktore w ciggu roku osiagaly przychody
w granicach od 11 do 50 milionow euro. Odsetek tych organizacji ksztattowat si¢ na
poziomie 32,41%. Nieznacznie mniejszg liczebno$cig (27,59%) odznaczata si¢ grupa,
w ktorej roczne przychody ze sprzedazy osiagaty wartos¢ od 2 do 10 miliondéw euro.
Kolejne 22,76% analizowanych organizacji to jednostki, ktorych przychody
przekraczaly 50 milionéw euro. Najmniejsza grupe, obejmujaca 15,17% ogdhu
badanych podmiotow, stanowily organizacje osiggajace przychody nieprzekraczajace 2

miliondéw euro.

Tabela 11. Roczne przychody ze sprzedazy w badanych organizacjach

, . Skumulowany
Wskaznik ..
Roczne przychody ze Liczel_)noé_c’_ Skumulowana struktury wskaznik
sprzedazy organizacji liczebno$¢ struktury
Dane w %

<2mln€ 22 22 15,17 15,17
2—-10miln € 40 62 27,59 42,76
11 -50 mln € 47 109 32,41 75,17
>50mln € 33 142 22,76 97,93
Brak odpowiedzi 3 145 2,07 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.
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Okres dzialania organizacji to kolejna zmienna -charakteryzujaca jednostki
gospodarcze, ktora uwzgledniona zostata w badaniu. Zdecydowana wigkszo$¢
analizowanych podmiotéw funkcjonowata na rynku od ponad 10 lat. Organizacje te
stanowily 88,28% badanej proby. Okres dzialalnosci 6,9% jednostek miescit sie
w granicach od 5 do 10 lat. Jedynie 7 organizacji (4,83%) funkcjonowato na rynku
krocej niz 5 lat. Wérod badanych podmiotéw nie odnotowano zadnej organizacji, ktorej
okres dziatania byt krétszy niz 1 rok.

Jedno z pytan zamieszczonych w tej czesci kwestionariusza dotyczyto sily
konkurencji w branzy. Praktycznie potowa respondentow (50,34%) wskazata na
istnienie na rynku branzowym silnej konkurencji dla organizacji, w ktorej sa
zatrudnieni. Kolejne 39,31% ankietowanych okreslito poziom konkurencji jako
umiarkowany. Tylko 9,66% badanych jednostek gospodarczych mialo do czynienia
z niewielkg konkurencjg w branzy. Jeden z respondentow nie udzielit odpowiedzi na to

pytanie. Wyniki uzyskane dla tej zmiennej zaprezentowane zostaty na rysunku 13.

Rysunek 13. Sila konkurencji w branzy badanych organizacji

= 14(9,66%)

1(0,69%) -

Oniewielka konkurencja
Bumiarkowana konkurencja
Bsilna konkurencja

'ig»-._., "NON NQ“
0“0“0“:0“ mbrak odpowiedzi

57 (39,31%)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci zostali rOwniez poproszeni o wskazanie w jakim stopniu w organizacji,
w ktorej s3 zatrudnieni, stosowana jest zaawansowana technologia produkciji,
$wiadczenia uslug lub sprzedazy towaréw. Z odpowiedzi ankietowanych wynika, Ze
w 23 analizowanych podmiotach (15,86%) zaawansowane technologie w ogoéle nie byty
stosowane. W kolejnych 15 jednostkach (10,35%) technologia wykorzystywana byta
jedynie w malym stopniu. Najwigksza grupe stanowily organizacje stosujace

zaawansowane technologie w umiarkowanym stopniu. W grupie tej znalazto si¢ 55
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jednostek (37,93%). W duzym stopniu zaawansowane technologie produkcji,
swiadczenia ustug lub sprzedazy towaréw wykorzystywane byly w 31 podmiotach
(21,38%), a w bardzo duzym stopniu w 19 organizacjach, stanowigcych 13,1% ogoétu
badanych. Dwie osoby nie udzielily odpowiedzi na to pytanie. Liczebno$¢ organizacji
badanej populacji w zaleznosci od stopnia zastosowania technologii przedstawia

rysunek 14.

Rysunek 14. Stosowanie zaawansowanej technologii w badanych organizacjach
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Zrbdto: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

W celu scharakteryzowania analizowanych organizacji, w kwestionariuszu pojawito
si¢ takze pytanie dotyczace poziomu roznorodnosci produktow. W badaniu
przeprowadzonym na potrzeby niniejszej rozprawy, produktami nazywane sa zarowno
wyroby wytwarzane w jednostkach produkcyjnych, towary bedace przedmiotem obrotu
w pomiotach handlowych, jak rowniez ustugi §wiadczone przez organizacje ustugowe.

Bardzo mate zr6znicowanie produktow wskazali respondenci w 24 analizowanych
jednostkach gospodarczych, co stanowilo 16,55% badanej proby. Maly poziom
réznorodno$ci odnotowano w 27 organizacjach (18,62%). Najliczniejszg grupg
stanowity jednostki, w ktorych stopien réznorodnosci produktow okreslony zostat jako
sredni. Takiej odpowiedzi udzielito 40 respondentow (27,59%). Duze zrdéznicowanie
produktéw wystepowato w 29 organizacjach (20%), natomiast w kolejnych 23
podmiotach (15,86%) roznorodno$¢ okreslona zostata jako bardzo duza. Dwoéch
respondentéw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie. Liczebno$¢ jednostek w badane;j

probie w zaleznosci od poziomu roéznorodnosci produktow przedstawia tabela 12.
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Tabela 12. Poziom réznorodnosci produktéow w badanych organizacjach

, . Skumulowany
. .. . ) L, Wskaznik , .
Poziom réznorodnosci Liczebnos¢ Skumulowana struktury wskaznik
produktéw organizacji liczebno$¢ struktury
Dane w %

Bardzo male zr6znicowanie 24 24 16,55 16,55
Male zréznicowanie 27 51 18,62 35,17
Srednie zroznicowanie 40 91 27,59 62,76
Duze zréznicowanie 29 120 20,00 82,76
Bardzo duze zr6znicowanie 23 143 15,86 98,62
Brak odpowiedzi 2 145 1,38 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Ostatnie pytanie zawarte w tej czgSci kwestionariusza ankiety mialo na celu
okreslenie, czy analizowane organizacje notowane s3 na Gieldzie Papierow
Wartosciowych. W analizowanej probie badawczej jedynie 18 organizacji obecnych
bylo na GPW, co stanowito 12,41%. Dwdch ankietowanych nie udzielito odpowiedzi na

to pytanie.

3.4. Podsumowanie

Na skutek zachodzacych w ostatnich latach procesow globalizacji gospodarki,
automatyzacji oraz rozwoju technologii informacyjnych, warunki funkcjonowania
organizacji ulegaja nieustannej zmianie. Ewolucji podlega réwniez zapotrzebowanie
menedzerdw 1 o0sOb zarzadzajacych jednostkami gospodarczymi, na informacje
ekonomiczne niezb¢dne w procesach podejmowania decyzji, bedace istotng przestanka
rozwoju rachunkowosci zarzadczej. Controlling staje si¢ w coraz wigkszym stopniu
nieodlacznym elementem zarzadzania, zarOwno na poziomie operacyjnym, jak rowniez
strategicznym. Wyrazem dynamicznego rozwoju rachunkowosci zarzadczej oraz jej
dostosowywania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, jest powstawanie nowych metod
I koncepcji. Jednak nowe, bardziej zaawansowane metody controllingu, nie zawsze sa
powszechnie wykorzystywane w praktyce.

Tematyka dotyczaca zastosowania rachunkowo$ci zarzadczej oraz zmiennych
warunkujacych wdrazanie poszczegdlnych metod, bardzo czgsto poruszana jest przez
autorow dotychczasowych publikacji krajowych i zagranicznych. Rzadko poruszanym

problemem w zakresie controllingu jest natomiast analiza polegajagca na porownaniu
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obecnego stopnia zastosowania oraz istotnosci poszczegoélnych metod w zarzadzaniu
jednostka. Tematyka metod rachunkowos$ci zarzadczej jest przedmiotem wielu badan
naukowych. Jak dotad nie zostala jednak przeprowadzona w Polsce analiza polegajaca
na poréwnaniu obecnego 1 pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach, co stanowi luke¢ badawczg.

Badanie majace na celu poréwnanie aktualnego oraz pozadanego przez
uzytkownikéw poziomu implementacji 1 zastosowania metod controllingu pozwala
zweryfikowacd, czy metody, ktore wedlug opinii praktykow powinny by¢ w znacznym
stopniu wykorzystywane w organizacjach, stosowane sa w polskich jednostkach
odpowiednio czesto. Poprzez okreslenie pozadanego stopnia zastosowania metod
rachunkowo$ci zarzadczej, badanie pozwala takze wskaza¢ te metody, ktore stosowane
sa w polskich podmiotach z duza czestotliwoscia, a wedtug opinii praktykéw nie majg
tak duzego znaczenia w procesie zarzadzania organizacja 1 powinny by¢
wykorzystywane zdecydowanie rzadziej.

Gléwnym celem badania, przeprowadzonego na potrzeby niniejszej rozprawy, byta
identyfikacja i analiza luki w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej,
rozumianej jako roznica pomiedzy obecnym a pozadanym przez uzytkownikow
stopniem zastosowania metod controllingu w organizacjach w Polsce.

Biorac pod uwage wyniki dotychczasowych badan naukowych oraz wnioski

prezentowane przez ich autoréw, postawiona zostala nastepujaca hipoteza badawcza:

Hipoteza glowna (H1): Obecny stopien zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej W organizacjach w Polsce nie rozni si¢ istotnie od pozadanego stopnia ich

zastosowania.

Aby osiagna¢ cele badawcze oraz zweryfikowa¢ postawiong hipoteze, zastosowane
zostaty nastepujace metody badawcze: studia literaturowe oraz badanie ankietowe.

Studia literaturowe polegaty na analizie publikacji z zakresu rachunkowosci
zarzadczej. W szczegolnosci byly to opracowania dotyczace metod controllingowych,
ich ewolucji 1 zastosowania w praktyce oraz czynnikow, ktore maja wplyw na
ksztattowanie systeméw rachunkowosci zarzadczej 1 wdrazanie poszczegdlnych metod
w organizacjach. Analiza obejmowata gtéwnie polsko 1 anglojezyczne artykuty
publikowane w najwazniejszych czasopismach dziedzinowych, pozycje monograficzne

oraz referaty prezentowane na mi¢dzynarodowych konferencjach naukowych.
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W przegladzie literatury analizie poddano 111 pozycji polskich, obejmujacych 84
artykuty naukowe, 26 monografii lub podrecznikow akademickich oraz 1 opracowanie
organizacji CIMA. Wsérdd analizowanych publikacji znalazto si¢ rowniez 167 pozycji
anglojezycznych, w tym 147 artykuldow naukowych, 16 monografii, 3 pozycje
stanowigce materiaty pokonferencyjne oraz 1 opracowanie organizacji IMA.

Badanie ankietowe pozwolilo na okreslenie jakie metody rachunkowosci zarzadczej
1 jak czgsto s3 obecnie stosowane w organizacjach w Polsce oraz na okreslenie jak
czesto wedlug praktykow powinny by¢ stosowane. Dzigki temu, poprzez poréwnanie
obecnego i pozadanego przez uzytkownikéw stopnia zastosowania metod controllingu
mozliwe stato si¢ zidentyfikowanie luki w zastosowaniu praktyk rachunkowosci
zarzadczej w jednostkach dziatajacych w Polsce.

Badanie przeprowadzone zostalo w 2020 roku. O wypetienie kwestionariuszy
poproszono studentéw studiéw podyplomowych oraz uczestnikow réznego rodzaju
szkolen specjalistycznych z zakresu rachunku kosztow 1 rachunkowosci
zarzadczej/controllingu, a takze pracownikow dzialéw ksiegowos$ci, rachunkowosci
zarzadczej lub controllingu w organizacjach dziatajacych na terenie Polski. Ankiety
dystrybuowane byly respondentom osobiscie w formie papierowej lub w formie
elektronicznej za posrednictwem wiadomo$ci email. kLacznie wuzyskano 161
wypetnionych ankiet, z ktoérych 145 zakwalifikowano do dalszej analizy.

Uzyskane wyniki pozwolily na ogélne scharakteryzowanie badanej populacji.
Wsrod respondentow przewazaty osoby posiadajgce wyksztalcenie wyzsze magisterskie
o profilu ekonomicznym lub biznesowym. Nieznacznie ponad potowa ankietowanych
zajmowala si¢ w swojej pracy przygotowywaniem informacji z rachunkowosci
zarzadczej na potrzeby osob zarzadzajacych organizacjg. Okoto 46,9% badanych osob
pracowato na obecnie zajmowanym stanowisku dtuzej niz 6 lat.

Pytania zawarte w kwestionariuszu mialy rowniez na celu opisanie w sposob ogolny
organizacji, w ktérych zatrudnieni byli respondenci. W badanej prébie dominowatly
jednostki ustugowe oraz produkcyjne. Ponad 66% podmiotéw finansowane bylo
w calo$ci kapitalem krajowym. Najwigksza grupe (33,1%) stanowily organizacje
srednie, czyli podmioty, w ktorych wielkos¢ zatrudnienia ksztattowata si¢ w granicach
od 51 do 250 osoéb. Najczesciej wskazywang odpowiedziag w zakresie rocznych
przychodow ze sprzedazy byt przedziat od 11 do 50 milionéw euro. Zdecydowana
wigkszo$¢ analizowanych podmiotow (88,28%) funkcjonowata na rynku dluzej niz 10

lat. Praktycznie potowa respondentow (50,34%) wskazata na istnienie na rynku
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branzowym silnej konkurencji. Zaawansowane technologie produkcji, $wiadczenia
ustug lub sprzedazy towarow wykorzystywane byly w analizowanych organizacjach
w umiarkowanym stopniu. Najliczniejsza grupe stanowity jednostki, w ktorych stopien
réznorodno$ci produktéw okreslony zostat jako $redni. 86,21% badanych podmiotow

nie byta notowana na Gietdzie Papierow Wartosciowych.
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4. Obecny a pozadany stopien zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach w Polsce w Swietle badania
empirycznego

4.1. Analiza obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej

W celu dokonania analizy obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowos$ci
zarzadczej w organizacjach dzialajacych w Polsce, respondenci biorgcy udziat
w badaniu ankietowym zostali poproszeni o okreslenie czestotliwos$ci wykorzystywania
tych metod w podmiotach, w ktorych sg =zatrudnieni. W kwestionariuszu
wyszczegolnione zostato 21 metod controllingowych. Do oceny obecnego stopnia
zastosowania poszczegdlnych metod, w przypadku 15 pytan zastosowana zostala
7 — stopniowa skala Likerta. Na skali tej zamieszczone zostaty nast¢pujace odpowiedzi:
,higdy”, ,bardzo rzadko”, ,rzadko”, ,czasami”, ,czgsto”, ,bardzo czesto” oraz
»zawsze”. Na potrzeby analiz statystycznych, uzyskane wyniki zostaty skodyfikowane
poprzez przypisanie poszczegolnym odpowiedziom liczb od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
,»higdy”, natomiast 7 — ,,zawsze”.

Dla wspomnianych 15 metod rachunkowos$ci zarzadczej przeprowadzona zostata
analiza statystyk opisowych, ktérej celem byto okre§lenie obecnego poziomu
zastosowania danych metod controllingu, a takze zbadanie rozktadu uzyskanych
obserwacji, warunkujace dobor testow statystycznych wykorzystywanych do
weryfikacji postawionych hipotez.

W pozostatych 6 pytaniach respondenci poproszeni zostali jedynie o wskazanie czy
dana metoda jest wykorzystywana czy nie. W tym przypadku ankietowani mieli do
wyboru odpowiedzi ,,tak” i ,,nie”. Wynika to z faktu, iz w przypadku niektorych metod
rachunkowosci zarzadczej, deklaracja ich stosowania jest jednoznaczna z cigglym
wykorzystywaniem i nie ma mozliwosci okreslenia czestotliwosci ich zastosowania.

Pierwsze metody controllingu analizowane w badaniu to rachunek kosztow
zmiennych i rachunek kosztéw pelnych. Srednia na poziomie 4,05 uzyskana dla
metody RKZ, wskazuje, ze byta ona wykorzystywana w organizacjach jedynie czasami.
Na podstawie wynikow mozna stwierdzi¢, ze czgstotliwo$¢ stosowania rachunku
kosztéw petnych byta nieznacznie wyzsza, niz rachunku kosztoéw zmiennych. Srednia

uzyskana dla metody RKP to 4,30. Rozktady zebranych danych charakteryzowatly si¢
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odchyleniem standardowym na poziomie ok. 1,919 oraz 1,923, co $wiadczy o duzym
zrdéznicowaniu obserwacji w stosunku do $redniej. Wartosci wspotczynnikéw skosnosci
wskazujg wystepowanie asymetrii lewostronnej, co oznacza, ze przewazajgca czgsSe
obserwacji znajdowata si¢ powyzej sredniej. Wspotczynniki koncentracji na poziomie
-1,0974 oraz -1,0316 wskazuja natomiast, ze rozklady wynikéw dla analizowanych
zmiennych ro6znig si¢ od rozktadu normalnego. Wszystkie wyniki statystyk opisowych
dla metod rachunku kosztow zmiennych i rachunku kosztow pelnych zawarte zostaly
w tabeli, stanowigcej zatgcznik nr 2 do niniejszej rozprawy doktorskiej. Najczesciej
wystepujacym wskazaniem ws$réd wynikow dla zmiennej RKZ byla odpowiedz
»czasami”. Takiej odpowiedzi udzielilo 27 respondentéw. Analizujac wskazniki
struktury zauwazy¢ mozna, ze druga pod wzgledem liczebnosci wskazan
ankietowanych byta odpowiedz ,,czgsto”. Udzielito jej 26 osob. Wyniki uzyskane dla
metody rachunku kosztow pelnych zawieraja dwie dominanty, sg to odpowiedzi
»czasami” oraz ,,czgsto”, ktore wskazato po 26 respondentéw. Nieznacznie nizszg liczbe
wskazan uzyskano w przypadku odpowiedzi ,,zawsze”. Rozklady pozostatych wskazan
respondentow przedstawia rysunek 15 oraz rysunek 16.

Rachunek kosztow pelnych to metoda rachunkowosci zarzadczej, ktorg zgodnie
z Ustawa o rachunkowos$ci zobowigzane sg stosowaé wszystkie organizacje dzialajace
w Polsce. Analizujac wyniki zauwazy¢ mozna jednak, ze w 16 (11,04%) sposrod
wszystkich badanych podmiotdw metoda ta nie byta wykorzystywana, a w kolejnych 14
jednostkach (9,66%) stosowana byta bardzo rzadko. Pomimo zalaczonego do
kwestionariusza ankiety stowniczka metod controllingu, jednym z powoddéw uzyskania
takich wynikéw moze by¢ niezrozumienie przez respondentéw badanych pojec. Ze
wzgledu na sposob przeprowadzania badania (gtoéwnie technika CAWI) 1 zwigzany
z tym brak mozliwos$ci doprecyzowania pytan w trakcie wypetniania kwestionariusza,
ankietowani mogli rowniez uzna¢, ze pytanie dotyczy zastosowania rachunku kosztow
pelnych jedynie w zakresie rachunkowosci zarzadczej, a nie w ogdlnie pojetej
sprawozdawczosci, co takze moze stanowi¢ wyjasnienie takiego rozktadu odpowiedzi.

Analizujac wyniki dotychczasowych badan zagranicznych zauwazy¢ mozna, ze
rachunek kosztow zmiennych wykorzystywany byt zazwyczaj w 45 — 60% badanych
organizacji (Joshi, 2001, s. 97; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Odsetek jednostek
w Polsce wykorzystujacych t¢ metode byt bardzo zrdznicowany i1 wahat si¢ od 12,58%
do 46% (Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 11; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37;
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Wnuk-Pel, 2014, s. 117; Dobroszek, 2016, s. 45; Szychta, 2019, s. 193). Rachunek
kosztow pelnych stosowany byl zazwyczaj w 85 — 95% organizacji badanych przez
autorow zagranicznych publikacji (Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152), jednak na podstawie
wynikow wnioskowa¢ mozna, ze metoda ta wykorzystywana byta w organizacjach ze
srednig czestotliwoscig (oceny od 3,28 do 3,4 przy zastosowaniu 5-stopniowej skali)
(Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721; Odia, 2019, s. 40). W Polsce metoda ta
wykorzystywana byta w 71,7 — 92,7% jednostek objetych badaniami (Szychta, 2001,
s. 107; Baran, 20114, s. 11; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Wnuk-Pel, 2014, s. 117;
Dobroszek, 2016, s. 45; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).

Rysunek 15. Czestotliwo$é
zastosowania rachunku kosztow
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci okre$lali rowniez czgstotliwo$¢ zastosowania w praktyce analiz
koszty-wolumen-zysk. Analizujac strukture wskazan ankietowanych zauwazy¢ mozna,
Ze najczescie] pojawiajaca si¢ obserwacja byla odpowiedz ,,czesto”, ktorej udzielito 29
0sob. Kolejne 24 (16,55%) oraz 22 osoby (15,17%) uznaly, ze analizy CVP stosowane
sa w ich organizacjach odpowiednio bardzo czesto lub czasami. W zwiagzku z tym
sredni wynik dla zmiennej analiza koszty-wolumen-zysk wyniost 4,31. Odchylenie
standardowe dla tej zmiennej ksztaltowalo si¢ na poziomie ok. 1,821. Wartos$¢ kurtozy
na poziomie -1,0424 $wiadczy o wystepowaniu stabej koncentracji wynikow wokot

sredniej. Dodatkowo wynik wspotczynnika sko$nosci (zob. Zatacznik nr 2) §wiadczy
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o asymetrii lewostronnej, co oznacza, ze wigkszo$¢ obserwacji ma warto$¢ powyzej
sredniej. Rysunek 17 obrazuje rozktad odpowiedzi respondentéw w zakresie
czestotliwosci wykorzystywania analizy koszty-wolumen-zysk.

Rozktad obserwacji dla tej zmiennej ksztattuje si¢ podobnie do odpowiedzi
uzyskanych dla metody rachunku kosztéw zmiennych. Wdrozenie RKZ nie jest
konieczne do zastosowania analizy koszty-wolumen-zysk, jednak stosowanie kazdej
z tych metod wymaga dokonania podziatu kosztow w organizacji na state i zmienne.
Dlatego tez stosujac rachunek kosztow zmiennych, duza cz¢s¢ podmiotow decyduje si¢
réwniez na implementacje¢ analiz CVP.

Poréwnujac wyniki badan autorow zagranicznych zauwazy¢ mozna, ze udziat
procentowy podmiotow deklarujacych wdrozenie analizy CVP wahat si¢ od 41% do
nawet 92,3% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh, Nguyen,
Mia, 2011, s. 152; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Yalcin, 2012, s. 106; Oyerogba,
2015, s. 84). W publikacjach polskich autoréw udzial procentowy organizacji
stosujacych  analizy koszty-wolumen-zysk oscylowal natomiast w granicach
42,2 — 57,3% (Szychta, 2001, s. 109; Szychta, 2006, s. 141; Baran, 2011a, s. 17).
Ro6znice w wynikach badania wlasnego oraz wynikach badan innych autoréw moga by¢
spowodowane m.in. réznym czasem przeprowadzania badan, zrdéznicowaniem prob

badawczych oraz krajem, w ktorym badanie miato miejsce.

Rysunek 17. Czestotliwo$é zastosowania analizy koszty-wolumen-zysk
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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W przypadku budzetowania operacyjnego ankietowani nie okreslali stopnia jego
wykorzystywania, wskazywali jedynie, czy metoda ta jest stosowana w praktyce
dziatalnosci ich organizacji, czy nie. W tabeli 13 przedstawione zostalo zestawienie
odpowiedzi respondentow dla tej zmiennej. Sposréd wszystkich badanych, 111 osob
(76,55%) wskazato, ze budzetowanie operacyjne jest wykorzystywane w podmiotach,
w ktorych sa zatrudnieni. Pozostale 23,45% ankietowanych odpowiedziato, ze metoda
ta nie jest stosowana w ich organizacjach.

Na podstawie wynikow dotychczasowych badan zagranicznych zauwazy¢é mozna,
ze poziom zastosowania budzetowania w analizowanych podmiotach byt wysoki.
Odsetek organizacji deklarujacych stosowanie tej metody wahat si¢ w poszczegolnych
opracowaniach od 73% do 95% (Albu, Albu, 2012, s. 260; Yalcin, 2012, s. 106; Grosu,
Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Wyniki badan
przeprowadzonych w Polsce wskazuja natomiast, ze od 71% do 100% badanych
jednostek wykorzystuje w procesach zarzadzania budzetowanie operacyjne (Szychta,
2001, s. 112; Szychta, 2006, s. 141; Baran, 2011a, s. 17; Lada, 2011, s. 418; Dobroszek,
2016, s. 45; Wnuk-Pel, Christauskas, 2018, s. 109; Szychta, 2018, s. 137; Szychta,
2019, s. 194; Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60). R6znice pomi¢dzy wynikami badania
wlasnego oraz wynikami badan innych autorow moga by¢ konsekwencja m.in. sposobu

doboru préb badawczych czy réznym czasem przeprowadzania badan.

Tabela 13. Zastosowanie budzetowania operacyjnego

Wskaznik Skumulowany
Budzetowanie . L. Skumulowana wskaznik
. Liczebnos¢ . . 7 struktury
operacyjne liczebnos$¢ struktury
Dane w %

Tak 111 111 76,55 76,55
Nie 34 145 23,45 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Wyniki uzyskane w przypadku kolejnych metod rachunkowos$ci zarzadczej —
budzetowania elastycznego i analizy odchylen, charakteryzujg si¢ duza rozbieznoscia.
39 oso6b (26,9%) wskazato, ze metoda budzetowania elastycznego nigdy nie byla
stosowana w organizacjach, w ktorych sa zatrudnieni. Odpowiedz ta pojawiata si¢
wsrod wskazan respondentow najczesciej. Druga co do wielkosci grupe stanowili

natomiast ankietowani, ktorzy deklarowali czeste stosowanie tej metody w praktyce
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dziatalnosci ich podmiotow gospodarczych. Takiej odpowiedzi udzielity 22 osoby
(15,17%). Taki rozktad obserwacji pozwolil na uzyskanie $redniego wyniku dla tej
zmiennej na poziomie 3,72, co wskazuje na przecigtne wykorzystywanie metody
budzetowania elastycznego w badanych podmiotach. W przypadku analizy odchylen
najwiekszg grupe respondentéw stanowily osoby, ktére wskazaly bardzo czeste
stosowanie tej metody. Takich odpowiedzi udzielilo 29 ankietowanych oséb (20%).
Jednocze$nie w duzej czgsci analizowanych podmiotow (18,62%), metoda ta nigdy nie
byta wykorzystywana. Sredni wynik uzyskany dla metody analizy odchylen ksztattowat
si¢ na poziomie 4,22. O duzej réznorodnosci uzyskanych wynikéw $wiadcza takze
warto$ci kurtozy na poziomie -1,4257 oraz -1,3185 wskazujace, ze obserwacje
charakteryzowaly si¢ mniejsza koncentracja wynikow wokot S$redniej niz przy
rozkltadzie normalnym. Warto$¢ wspolczynnika skosnosci dla budzetowania
elastycznego na poziomie 0,084 wskazuje nieznaczng asymetri¢ prawostronng. Sposrod
wynikow wszystkich badanych metod rachunkowosci zarzadczej, wynik uzyskany dla
tej zmiennej byt najnizszy 1 wskazywat na symetri¢ skrajnych wartos$ci, czyli widoczny
jest brak jednorodnos$ci badanych jednostek pod wzglgdem tej metody (zob. Zalacznik
nr 2). Rozktady odpowiedzi respondentéw przedstawia rysunek 18 oraz rysunek 19.

Na podstawie wynikow badania wnioskowa¢ mozna, ze metoda analizy odchylen
wykorzystywana jest w praktyce organizacji z duza czestotliwoscia. W okolo 51,72%
badanych podmiotow metoda ta stosowana byla w duzym lub bardzo duzym stopniu.
Poprawne wykonanie analizy odchylen mozliwe jest dzigki zastosowaniu w praktyce
budzetowania elastycznego. Jednak jak wynika z uzyskanych obserwacji, budzetowanie
to wykorzystywane jest w badanych organizacjach z mniejsza czgstotliwoscia.
Odpowiedzi ,zawsze”, ,bardzo czesto” lub ,czesto” udzielilo tacznie 42,06%
respondentow, dodatkowo az 26,9% podmiotoéw nigdy nie stosowato tej metody.

W opracowaniach autorow zagranicznych od 51% do 74% badanych jednostek
wskazato na wdrozenie budzetowania elastycznego (Dick-Forde, Burnett, Devonish,
2007, s. 63; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106; Bawaneh, 2018,
s. 34). Srednie oceny respondentow przedstawiajace czestotliwosé wykorzystywania tej
metody ksztattowaly si¢ w granicach 3,14 — 3,59 (5-stopniowa skala Likerta)
(McLellan, Moustafa, 2011, s. 137; Chand, Ambardar, 2013, s. 7). Udzial procentowy
organizacji, ktoére wskazaty stosowanie metody analizy odchylen oscylowat natomiast
w granicach 80 — 100% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103; Dick-Forde,
Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al,
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McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Sunarni, 2013, s. 622;
Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). W badaniach prowadzonych w Polsce, odsetek
podmiotow wskazujacych stosowanie analizy odchylen wahat si¢ od 47,92% do 71,7%
(Szychta, 2001, s. 113; Szychta, 2006, s. 141; Wnuk-Pel, Christauskas, 2018, s. 114;
Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019, s. 194). Roznice w wynikach badania wlasnego
oraz wynikach badan innych autoréw moga by¢ spowodowane m.in. r6znym czasem
przeprowadzania badan, zrdéznicowaniem prob badawczych oraz krajem, w ktorym

badanie miato miejsce.

Rysunek 18. Czestotliwos¢ Rysunek 19. Czestotliwosé¢
zastosowania budzetowania zastosowania analizy odchylen
elastycznego
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejng badang metoda controllingowa byla analiza rentownos$ci produktow.
Sredni wynik uzyskany dla tej zmiennej to 4,53, co $wiadczy, ze wedtug opinii
respondentéw byta to metoda czesto stosowana w praktyce dzialalnosci. Dodatkowo
warto podkresli¢ fakt, ze byl to najwyzszy $redni wynik uzyskany w analizie obecnego
stopnia zastosowania w$rod badanych metod rachunkowosci zarzadczej (zob. Zalacznik
nr 2). Najczg$ciej wybieranym przez respondentow wskazaniem byla odpowiedz
»zawsze”, udzielito jej 30 oséb (20,69%). Najwyzsza $rednia oraz fakt, ze sposrod
wszystkich badanych, jedynie dla tej metody najczgstsza wskazywang odpowiedzig byto
»Zawsze” sugeruja, ze byta to metoda rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywana w
badanych organizacjach w najwigkszym stopniu. Sredni wynik uzyskany dla metody

analizy rentownoSci klientéw to 4,16. Oznacza to, ze byla ona stosowana w badanych
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organizacjach w przecigtnym stopniu. 28 osob sposrod wszystkich badanych (19,31%)
wskazato, ze metoda analizy rentownosci klientow czgsto stosowana byla w ich
organizacjach. W przypadku tej zmiennej, byla to najczesciej wybierana przez
ankietowanych odpowiedz.

Podobnie jak przy poprzednich metodach controllingu, takze w przypadku analizy
rentownos$ci produktéw oraz analizy rentownos$ci klientow w rozkladzie obserwacji
zaobserwowa¢ mozna wystgpowanie asymetrii lewostronnej, co oznacza, ze
przewazajaca cze$¢ uzyskanych odpowiedzi znajduje si¢ powyzej sredniej. Wartosci
kurtozy na poziomie -0,9352 oraz -1,1693 wskazujg natomiast stabg koncentracje
wynikow  wokét  $redniej.  Odpowiedzi respondentdow, dotyczace czestotliwosci
zastosowania tych metod rachunkowosci zarzadczej, przedstawione zostaly na rysunku
20 oraz rysunku 21.

W opracowaniach przedstawiajacych wyniki badan zagranicznych od 82% do 100%
analizowanych organizacji wskazywalo na stosowanie analiz rentowno$ci produktow
(Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 103; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010,
s. 89; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Bawaneh, 2018, s. 35). W publikacjach,
w ktorych czestotliwo$¢ wykorzystywania metod rachunkowos$ci zarzadczej mierzona
byla za pomoca S-stopniowej skali Likerta, $rednie oceny obrazujace zastosowanie
analizy rentowno$ci produktow ksztattowaty si¢ w granicach 3,74 — 4,00 (McLellan,
Moustafa, 2011, s. 137; Calu 1 in., 2017, s. 35). Udzial procentowy organizacji
deklarujacych stosowanie analizy rentownosci klientow wahat si¢ natomiast od 46% do
nawet 93% (Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63; Lada, 2011, s. 418; Yalcin,
2012, s. 107; Bawaneh, 2018, s. 35) a $rednie oceny ankietowanych znajdowaty sie¢
w przedziale 2,62 — 3,29 (McLellan, Moustafa, 2011, s. 137; Chand, Ambardar, 2013,
s. 7).
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Rysunek 20. Czestotliwos¢ Rysunek 21. Czestotliwos¢
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Analizie poddane zostato takze zastosowanie w praktyce finansowych miernikéow
dokonan. Na podstawie uzyskanych wynikéw wnioskowaé mozna, ze metoda ta
wykorzystywana byta w badanych organizacjach w duzym stopniu. Wérod zebranych
obserwacji, najcze$ciej pojawiala si¢ odpowiedz ,.czesto”. Wskazato ja 30
respondentow, co stanowilo 20,69% wszystkich badanych. Kolejne 26 osob (17,93%)
uznato, ze metoda ta stosowana byta w ich organizacjach bardzo czgsto. Pozwolito to na
uzyskanie sredniego wyniku na poziomie 4,33. Duzg r6znorodnoscig charakteryzowaty
si¢ wyniki czestotliwosci zastosowania niefinansowych miernikéw dokonan. 26
respondentow (17,93%) uznato, Zze metoda ta stosowana byla w organizacjach,
w ktorych byli zatrudnieni bardzo rzadko. Bylta to najczgsciej wystgpujaca obserwacja
dla tej zmiennej. Dodatkowo 24 osoby (16,55%) wskazaly, ze mierniki te nigdy nie
byly wykorzystywane w praktycznej dziatalnosci ich podmiotow gospodarczych.
Analizujac zaobserwowane wyniki zauwazy¢ mozna jednak, ze taka sama liczba
respondentow wskazata przecietne stosowanie niefinansowych miernikéw do oceny
dokonan. W zwigzku z tym $redni wynik uzyskany dla tej zmiennej ksztaltowat si¢ na
poziomie 3,72. Wszystkie wyniki w zakresie stopnia zastosowania miernikow
finansowych i niefinansowych przedstawia rysunek 22 oraz rysunek 23. Rozklady

obserwacji dla analizowanych zmiennych nie byty rozkladami normalnymi, na co
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wskazuja wartosci kurtozy na poziomie -1,0677 oraz -1,2045, potwierdzajace
wystepowanie stabej koncentracji wynikow wokot §redniej (zob. Zatacznik nr 2).

Z dotychczasowych badan wynika, ze mierniki finansowe wdrazane byly
w 61 — 95% organizacji (Albu, Albu, 2012, s. 260; Gullkvist, 2013, s. 159; Dobroszek,
2016, s. 46; Bawaneh, 2018, s. 34). Jednak jedynie okoto 55% badanych jednostek
deklarowato regularne wykorzystywanie wskaznikow finansowych do pomiaru ich
dokonan (Dobroszek, 2016, s. 46; Bawaneh, 2018, s. 34). Udzial procentowy

organizacji, ktére zadeklarowaly stosowanie do oceny dokonan miernikow
niefinansowych wahat si¢ od 11,9% do 88% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvdnen, 2005, s. 104;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Joshi i in., 2011, s. 34; Gullkvist, 2013, s. 159; Dobroszek,
2016, s. 45; Bawaneh, 2018, s. 34-35; Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60). Nawet
w przypadku, w ktérym wdrozenie wskaznikow niefinansowych zostalo wskazane przez
63,2% lub nawet 82,9% badanych jednostek, tylko 17 — 42% tych podmiotow

wykorzystywalo je regularnie (Joshi i in., 2011, s. 34; Dobroszek, 2016, s. 45-46).

Rysunek 22. Czestotliwos$é
zastosowania finansowych miernikow
dokonan

Rysunek 23. Czestotliwosé
zastosowania niefinansowych
miernikow dokonan
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejna metoda rachunkowosci zarzadczej, przy ktorej respondenci nie okreslali
stopnia jej wykorzystywania, wskazujac jedynie, czy jest stosowana w praktyce

dziatalnosci ich organizacji, czy nie, to zrownowazona karta wynikéw. Dla metody tej
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wyznaczone zostaly wskazniki struktury okreslajace intensywnos$¢ wystgpowania
zebranych obserwacji, ktore przedstawione zostalty w tabeli 14. Ponad 75%
ankietowanych wskazata, ze zrbwnowazona karta wynikow nie byta wykorzystywana
w ich organizacjach. Wyniki wskazujg, ze metoda ta zostala wdrozona jedynie
w 24,14% badanych podmiotow.

Wyniki badan zagranicznych przedstawiajace zastosowanie BSC w organizacjach sg
bardzo réznorodne. Analizujac poszczegdlne opracowania zauwazy¢ mozna, ze odsetek
podmiotow deklarujacych stosowanie zrownowazonej karty wynikow wahat si¢ od 11%
do nawet 95% (Joshi, 2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde, Burnett,
Devonish, 2007, s. 63; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar,
Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in., 2011, s. 34; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin,
2012, s. 107; Gullkvist, 2013, s. 159; Sunarni, 2013, s. 622; Grosu, Almasan, Circa,
2014, s. 550; Oyerogba, 2015, s. 84; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47). Réznice
w wynikach moga by¢ konsekwencja np. miejsca, w ktorym badania zostaly
przeprowadzone lub sposobu doboru préoby badawczej. Wyniki badan prowadzonych
w podmiotach dziatajacych w Polsce sg bardziej jednoznaczne. 7,8 — 30,3% badanych
organizacji deklarowato stosowanie zréwnowazonej karty wynikow (Szychta, 2006,
s. 141; Lada, 2011, s. 420; Wnuk-Pel, 2014, s. 147; Szychta, 2018, s. 137; Szychta,

2019, s. 194), co pokrywa si¢ z wynikiem uzyskanym w badaniu wtasnym.

Tabela 14. Zastosowanie zrownowazonej karty wynikow

Wskaznik Skumulowany
Budzetowanie . . Skumulowana wskaznik
. Liczebnos¢ . . 7 struktury
operacyjne liczebnos$¢ struktury
Dane w %

Tak 35 35 24,14 24,14
Nie 109 144 75,17 99,31
Brak odpowiedzi 1 145 0,69 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci poproszeni zostali o wskazanie czgstotliwosci zastosowania metod
oceny oplacalnosci inwestycji, opartych na planowanych przeptywach pieni¢znych
zdyskontowanych kosztem kapitatu firmy. Srednia uzyskana dla tej zmiennej to 3,63.
Najwieksza grupe ankietowanych stanowily osoby, ktére uznaly, ze metody oceny

oplacalnosci inwestycji w ogole nie byly wykorzystywane w praktyce w ich
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organizacjach. Odpowiedzi takiej udzielito 37 osob, co stanowilo 25,52% wszystkich
badanych. Kolejne 21 os6b wskazalo natomiast, ze metody te wykorzystywane byty
jedynie w przecietnym zakresie, natomiast 20 ankietowanych uznato, ze sg one zawsze
wykorzystywane przy ocenie optacalnosci inwestycji. Do oceny projektow
inwestycyjnych moze by¢ rowniez wykorzystywana analiza wrazliwo$ci inwestycji.
Sredni wynik na poziomie 3,54, uzyskany dla tej metody rachunkowosci zarzadcze;,
wskazuje na rzadkie wykorzystywanie w organizacjach. Najczg$ciej wystepujagcym
wskazaniem ws$rdd wynikow dla tej zmiennej byta odpowiedz ,nigdy”. Takiej
odpowiedzi udzielito 35 respondentow, co oznacza, ze w 24,14% badanych podmiotow
metoda ta nie jest stosowana. Kolejne 20 oséb (13,79%) uznalo natomiast, ze analiza
wrazliwo$ci inwestycji wykorzystywana byta w praktyce bardzo rzadko.

Warunkiem zastosowania analizy wrazliwo$ci w organizacji jest stosowanie metod
oceny optacalnosci inwestycji, co oznacza, ze wyniki w zakresie czestotliwosci
wykorzystywania analizy wrazliwos$ci nie powinny przekroczy¢ stopnia zastosowania
metod stuzacych do oceny optacalnosci. Analizujac rozktad uzyskanych obserwacji
zauwazy¢ mozna, ze wyniki dla obu metod rachunkowosci zarzadczej byty zblizone, co
moze oznacza¢, ze generalnie organizacje stosujgce ocen¢ optacalno$ci inwestycji
opartg na zdyskontowanych przeplywach pieni¢znych, wykorzystuja jednoczes$nie
analize¢ wrazliwosci.

Na podstawie warto$ci wspotczynnikow koncentracji wnioskowaé¢ mozna, ze
rozktady wynikéw dla analizowanych zmiennych nie byly zblizone do rozkladu
normalnego. (zob. Zatacznik nr 2). Wspotczynniki skosnosci na poziomie 0,190 oraz
0,249 wskazuja natomiast wystgpowanie stabej asymetrii prawostronnej, co oznacza, ze
wicksza czg$¢ obserwacji znajdowata si¢ ponizej $redniej. Zestawienie wszystkich
wynikoéw uzyskanych dla tych zmiennych przedstawia rysunek 24 oraz rysunek 25.

Na podstawie analizy opracowan zagranicznych zauwazy¢ mozna, ze udzial
procentowy organizacji wykorzystujacych metody oceny optacalnosci projektow
inwestycyjnych, takie jak NPV, IRR czy okres zwrotu, ksztaltowal si¢ w granicach
71,8 — 88% (Hyvonen, 2005, s. 104; Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Anh,
Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114). Dotychczasowe badania
przeprowadzone w Polsce wskazujg natomiast, ze jedynie 25 — 41,1% badanych
podmiotow deklarowalo stosowanie metod oceny efektywnos$ci inwestycji (Szychta,
2001, s. 114; Szychta, 2006, s. 141; Szychta, 2018, s. 137; Szychta, 2019, s. 194;

Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 60). Réznice w wynikach badania wlasnego oraz
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wynikach badan innych autorow moga by¢ spowodowane m.in. réznym czasem
przeprowadzania badan, zréznicowaniem prob badawczych oraz krajem, w ktérym

badanie miato miejsce.

Rysunek 24. Czestotliwo$é Rysunek 25. Czestotliwosé
zastosowania metod oceny zastosowania analizy wrazliwoSci
oplacalnosci inwestycji inwestycji
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejng metodg rachunkowosci zarzadczej analizowang w badaniu byt rachunek
kosztow dzialan. Na podstawie uzyskanych wynikéw wnioskowa¢ mozna, ze metoda
ta wykorzystywana byla w badanych organizacjach w niewielkim stopniu. Sposrod
wszystkich respondentow, az 49 0sob (33,79%) wskazato, ze rachunek kosztéw dziatan
nie jest stosowany w ich organizacjach. Analizujac wszystkie wyniki zauwazy¢é mozna
rowniez, ze tacznie w 57,23% podmiotoéw metoda ta wykorzystywana byla jedynie
rzadko, bardzo rzadko lub w ogoéle nie zostala wdrozona. Uzyskane wyniki
zaprezentowane zostaly na rysunku 26. Rozktad obserwacji dla tej zmiennej nie jest
rozkladem normalnym, na co wskazuje warto$¢ kurtozy na poziomie -1,2814,
potwierdzajaca wystepowanie stabej koncentracji wynikow wokot Sredniej. Wartos¢
wskaznika sko$no$ci uzyskana dla metody rachunku kosztow dziatan (zob. Zatacznik nr
2) oznacza natomiast, ze wigkszo$¢ obserwacji znajduje si¢ ponizej Sredniej.

W badaniach przeprowadzanych przez autorow zagranicznych, odsetek podmiotow,
ktore stosujg system rachunku kosztow dziatan wahat si¢ od 4,7% do 93,5% (Joshi,

2001, s. 97; Hyvonen, 2005, s. 104; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63;
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Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in.,
2011, s. 34; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin,
2012, s. 106; Zheng, 2012, s. 94; Gullkvist, 2013, s. 159; Sunarni, 2013, s. 622; Grosu,
Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47; Calu i in., 2017,
s. 36). Srednie oceny obrazujace stopien wykorzystania tej metody ksztattowaty sie
natomiast w przedziale 2,84 — 3,6 przy 5-stopniowej skali (McLellan, Moustafa, 2011,
s. 137; Shil, Hoque, Akter, 2015, s. 721; Odia, 2019, s. 40). Wyniki badan
prowadzonych w Polsce charakteryzowaly si¢ wigeksza jednoznacznos$cig. Od 9,3% do
41,3% badanych organizacji deklarowato stosowanie rachunku kosztow dziatan
(Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 13; Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Lada,
2011, s. 418; Wnuk-Pel, 2014, s. 118; Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).

Rysunek 26. Czestotliwo$é zastosowania rachunku kosztéw dzialan
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

W kwestionariuszu pojawito si¢ takze pytanie dotyczace zarzadzania na podstawie
dzialan. Respondenci okres$lali, czy system ten stosowany jest w organizacjach,
w ktorych sg zatrudnieni, majagc do wyboru jedynie odpowiedzi ,tak” 1 ,nie”.
Liczebno$¢ obserwacji oraz wskazniki struktury wyznaczone dla tej zmiennej, zawarte
zostaty w tabeli 15. Analizujac uzyskane wyniki zauwazy¢ mozna, ze zarzadzanie na
podstawie dziatan wdrozone zostato jedynie w 30 organizacjach, co stanowito 20,69%
wszystkich badanych podmiotow, natomiast w ponad 78% przypadkow system ten nie
byt wykorzystywany. Jedna osoba nie udzielita odpowiedzi na to pytanie.

Udziat procentowy organizacji deklarujacych w dotychczasowych badaniach

stosowanie zarzadzania na podstawie dziatan, w wigkszoSci publikacji wahat sie
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w granicach 11 — 66% (Joshi, 2001, s. 97; Dick-Forde, Burnett, Devonish, 2007, s. 63;
Angelakis, Theriou, Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in.,
2011, s. 34; Abdel Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152;

Oyerogba, 2015, s. 84).

Tabela 15. Zastosowanie zarzadzania na podstawie dzialan

Skumulowany

Zarzadzanie na Wskaznik , .
podstawie Liczebno$¢ Skl.Jmquw'a,na struktury wskaznik
s liczebnos$é struktury
dzialan
Dane w %
Tak 30 30 20,69 20,69
Nie 114 144 78,62 99,31
Brak odpowiedzi 1 145 0,69 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Wsrod badanych metod rachunkowosci zarzadczej znalazt si¢ rowniez rachunek
kosztow docelowych. Az 47 osob (32,42%) wskazalo, ze metoda ta nie byta stosowana
w organizacjach, w ktorych byli zatrudnieni. Odpowiedz ta pojawiata si¢ wsrdd
wskazan ankietowanych najczesciej. Jedynie 5,52% badanych wskazalo, ze metoda ta
wykorzystywana byla bardzo czgsto, a kolejne 7,59% uznalo, Zze byla ona stosowana
zawsze. Taki rozklad obserwacji pozwolil na uzyskanie $redniego wyniku dla tej
zmiennej na poziomie 3,06, co wskazuje na rzadkie wykorzystywanie metody rachunku
kosztéw docelowych w badanych podmiotach. Warto$¢ kurtozy na poziomie -0,8746
wskazuje, ze obserwacje charakteryzowaly si¢ mniejszg koncentracjg wynikow wokot
sredniej niz przy rozkladzie normalnym.

Wyniki uzyskane dla metody rachunku kosztéw cyklu zycia produktu wskazuja,
ze byla ona wykorzystywana w badanych organizacjach bardzo rzadko. Ponad 46%
respondentdow uznala, ze metoda ta w ogdle nie byla stosowana w podmiotach,
w ktorych sg zatrudnieni. Jedynie w okoto 11% badanych organizacji rachunek kosztow
cyklu zycia produktu stosowany byl regularnie lub bardzo czesto. Taki rozktad
obserwacji sprawil, ze Srednia 2,48 uzyskana dla tej zmiennej stanowila najnizszy
wynik sposrod wszystkich analizowanych metod rachunkowosci zarzadczej. Wszystkie
obserwacje w zakresie stopnia zastosowania rachunku kosztow docelowych i rachunku

kosztow cyklu zycia produktu przedstawia rysunek 27 oraz rysunek 28.
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Wskaznik sko$no$ci na poziomie 1,136 §wiadczy o duzej asymetrii prawostronnej,
co oznacza, ze zdecydowana wigkszo$¢ zaobserwowanych wynikdw znajdowata si¢
ponizej S$redniej. Byla to najwyzsza wartos¢ wspotczynnika asymetrii  sposrod
wszystkich zmiennych. Analizujgc wyniki statystyk opisowych dla wszystkich
badanych metod rachunkowosci zarzadczej (zob. Zatacznik nr 2) zauwazy¢ mozna, ze
jedynie dla zmiennej rachunek kosztow cyklu zycia produktu wskaznik kurtozy uzyskat
warto$¢ dodatnig. Jednoczes$nie jest to warto$¢ najblizsza zeru (0,0829), co Swiadczy
o niewielkim zr6znicowaniu w stosunku do wartosci $rednie;j.

Na podstawie wynikow badan zagranicznych zauwazy¢ mozna, ze odsetek
organizacji, ktore wskazywaty stosowanie rachunku kosztéw docelowych ksztattowat
si¢ w granicach od 2% do 51%, natomiast dla rachunku kosztow cyklu Zycia produktu
oscylowal on w granicach 7,14 — 20,8% (Joshi, 2001, s. 97; Angelakis, Theriou,
Floropoulos, 2010, s. 89; Yazdifar, Askarany, 2010, s. 7; Joshi i in., 2011, s. 34; Abdel
Al, McLellan, 2011, s. 114; Anh, Nguyen, Mia, 2011, s. 152; Yalcin, 2012, s. 106;
Gullkvist, 2013, s. 159; Grosu, Almasan, Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb, Glynn,
2016, s. 47; Calu i in., 2017, s. 36). W publikacjach polskich autoréw udziat
procentowy podmiotéw stosujacych target costing wahat si¢ od 0% do 32%. Dla
rachunku kosztow cyklu zycia produktu odsetek ten ksztattowal si¢ w granicach
0 — 12,1% (Szadziewska, 2002, s. 105; Szychta, 2006, s. 140; Baran, 2011a, s. 13;
Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Lada, 2011, s. 420; Wnuk-Pel, 2014, s. 147;
Szychta, 2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193).
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Rysunek 27. Czestotliwos¢
zastosowania rachunku kosztow

Rysunek 28. Czestotliwosé¢
zastosowania rachunku kosztow
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci pytani byli rowniez o zastosowanie w ich organizacjach systemu
cigglego doskonalenia — kaizen. W tym przypadku ankietowani nie oceniali
czestotliwosci na 7-stopniowej skali, wskazywali jedynie, czy system ten jest
stosowany, czy nie. Na podstawie uzyskanych obserwacji wyznaczone zostalty
wskazniki struktury dla tej zmiennej. Z tabeli 16 wynika, ze prawie 58% badanych
organizacji wdrozylo system doskonalenia kaizen, natomiast pozostale 42,07% nie
wykorzystuje tej metody rachunkowosci zarzadcze;.

Wyniki badan autoréw zagranicznych wskazuja, ze 23 — 41,1% analizowanych
organizacji wykorzystywato t¢ metod¢ w praktyce (Joshi i in., 2011, s. 34; Yalcin, 2012,
s. 106). W Polsce udzial procentowy podmiotéw deklarujacych wykorzystywanie
kaizen oscylowat w granicach 1,89 — 5,9% (Cyganska, Dynowska, 2011, s. 37; Szychta,
2018, s. 136; Szychta, 2019, s. 193). Roéznice w wynikach badania wlasnego oraz
wynikach badan innych autorow moga by¢ spowodowane zroznicowaniem prob
badawczych lub odmiennym rozumieniem przez respondentéw istoty tej metody

controllingu.
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Tabela 16. Zastosowanie systemu ciaglego doskonalenia - kaizen

Skumulowany

: . o Skumulowana Wskaznik wskaznik
Kaizen Liczebnos¢ liczebnosé struktury struktury
Dane w %
Tak 84 84 57,93 57,93
Nie 61 145 42,07 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Na podstawie wynikow badania wnioskowa¢ mozna, ze pomiar kosztow jakoSci
wykorzystywany byl w praktyce organizacji z r6zng czgstotliwoscia. Najwigkszg grupe
respondentéw stanowily osoby, ktore wskazaly, ze metoda ta w ogdle nie byla
wykorzystywana w ich podmiotach. Takiej odpowiedzi udzielito 41 ankietowanych
osOb  (28,28%). 11,03% respondentow zadeklarowalo natomiast regularne
wykorzystywanie tej metody rachunkowos$ci zarzadczej. Wszystkie odpowiedzi
ankietowanych zaprezentowane zostaly na rysunku 29. Sredni wynik uzyskany dla
metody pomiaru kosztow jakosci ksztaltuje si¢ na poziomie 3,41. Rozklad obserwacji
dla analizowanej zmiennej nie jest rozktadem normalnym, na co wskazuje warto$¢
kurtozy na poziomie -1,2170 potwierdzajaca wystgpowanie stabej koncentracji
wynikow wokot s$redniej. Warto$¢ wspotczynnika asymetrii (zob. Zatacznik nr 2)
Swiadczy natomiast, ze wigkszo$¢ zaobserwowanych wynikow znajduje si¢ ponizej
srednie;.

Wyniki badan zagranicznych wskazuja, Ze udzial procentowy organizacji
deklarujacych wdrozenie rachunku kosztow jakosci wahat si¢ w granicach 18,4 — 55%
(Joshi i in., 2011, s. 34; Yalcin, 2012, s. 106; Albu, Albu, 2012, s. 260; Grosu, Almasan,

Circa, 2014, s. 550; Armitage, Webb, Glynn, 2016, s. 47; Bawaneh, 2018, s. 34).
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Rysunek 29. Czestotliwo$¢ zastosowania pomiaru kosztow jakoSci
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W przypadku srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej respondenci nie okreslali
stopnia jej wykorzystywania, wskazywali jedynie, czy system ten stosowany jest
w praktyce dziatalnosci ich organizacji, czy nie. W tabeli 17 przedstawione zostato
zestawienie odpowiedzi ankietowanych dla tej zmiennej. Sposréd wszystkich badanych,
tylko 38 o0s6b (26,21%) wskazato, ze srodowiskowa rachunkowos$¢ zarzadcza zostata
wdrozona w podmiotach, w ktorych sa zatrudnieni. Natomiast az 105 ankietowanych
(72,41%) odpowiedziato, Ze system ten nie byt stosowany w ich organizacjach.

Odsetek

ewidencjonowanie kosztow Srodowiskowych lub stosowanie rachunku kosztow

podmiotow  deklarujacych ~ w  dotychczasowych  badaniach
srodowiska byt bardzo zroznicowany i ksztattowat si¢ w granicach 6,14 — 82,9% (Albu,
Albu, 2012; Grosu, Almasan, Circa, 2014; Dobroszek, 2016). Tak duze roznice
w wynikach badan moga by¢ spowodowane np. r6znym czasem ich przeprowadzania,

krajem, w ktorym badanie miato miejsce oraz zréznicowaniem prob badawczych.

Tabela 17. Zastosowanie srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej

& : , . Skumulowany
kaznik L .
f::gﬁmilmz Liczebnos¢ Skl.JmUIOWfa,na Z’:]rsul?tu ry wskaznik
zarzadeza liczebno$é struktury
Dane w %
Tak 38 38 26,21 26,21
Nie 105 143 72,41 98,62
Brak odpowiedzi 2 145 1,38 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.




W kwestionariuszu pojawito si¢ rdwniez pytanie dotyczace szczuplej
rachunkowosci zarzadczej. Respondenci okre$lali, czy system ten stosowany jest
w organizacjach, w ktorych sg zatrudnieni, majagc do wyboru odpowiedz ,,tak” lub
,hie”. Liczebno$¢ obserwacji oraz wskazniki struktury wyznaczone dla tej zmienne;,
zawarte zostaly w tabeli 18. Analizujac uzyskane wyniki zauwazy¢ mozna, ze system
szczuptej rachunkowos$ci zarzadczej wdrozony zostat jedynie w 26 organizacjach, co
stanowito 17,93% wszystkich badanych podmiotow. W ponad 80% przypadkoéw system
ten nie byt wykorzystywany.

Fullerton, Kennedy, Widener (2014) analizowali poziom implementacji narzg¢dzi
Lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Stanach Zjednoczonych. Jak wynika
z badania 48,8% analizowanych organizacji stosowata Lean Accounting, natomiast
okoto 93% zadeklarowato wdrozenie Lean Manufacturing (Fullerton, Kennedy,

Widener, 2014, s. 422).

Tabela 18. Zastosowanie szczuplej rachunkowosci zarzadczej

Szczupla Wskaznik SkumulfJV\.lany
rachunkowosé Liczebnos¢ SkmeIOWfa,na struktury wskaznik
zarzadeza liczebno§¢ struktury
Dane w %
Tak 26 26 17,93 17,93
Nie 117 143 80,69 98,62
Brak odpowiedzi 2 145 1,38 100,00
Razem 145 145 100,00 100,00

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

W oparciu o wyniki statystyk opisowych stworzony zostal ranking zastosowania
badanych metod rachunkowos$ci zarzadczej. W rankingu zostaly ujete jedynie te
metody, dla ktorych w pytaniach zamieszczona zostata 7-stopniowa skala Likerta,
stuzaca do okreslenia czestotliwosci obecnego wykorzystywania. W badaniu
analizowane bylo 15 takich metod. Ze wzgledu na brak mozliwo$ci zastosowania
statystyk opisowych do analiz uzyskanych obserwacji, pomini¢te zostaly metody
controllingowe, przy ktorych respondenci mieli do dyspozycji jedynie odpowiedzi ,,tak”
i,,nie”.

W pierwszej kolejnosci badane metody rachunkowos$ci zarzadczej pogrupowane
zostaly wedlug warto$ci przecigtnej, czyli

mediany. Dla czterech sposrod

analizowanych metod mediane stanowita odpowiedz ,,czgsto”. Taki wynik uzyskano
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w przypadku nastgpujacych metod: analiza koszty-wolumen-zysk, analiza odchylen,
analiza rentowno$ci produktow oraz finansowe mierniki dokonan. Oznacza to, ze
potowa badanych organizacji wykorzystywala wymienione metody controllingu
w zakresie nie wigkszym niz ,.czesto”, a potowa w zakresic nie mniejszym niz
wskazana odpowiedz. Byl to najwyzszy uzyskany w badaniu wynik dla wartosci
przecigtne;j.

Kolejng grupe stanowity metody rachunkowosci zarzadczej, dla ktoérych warto$¢
srodkowa to odpowiedz ,,czasami”. W grupie tej znalazty si¢ takie metody, jak rachunek
kosztéw zmiennych, rachunek kosztow peinych, budzetowanie elastyczne, analiza
rentownosci klientow, niefinansowe mierniki dokonan oraz metody oceny optacalnosci
inwestycji. Na podstawie uzyskanego wyniku mediany wnioskowa¢ mozna, ze potowa
analizowanych podmiotow gospodarczych stosowala powyzsze metody controllingowe
w zakresie nie wickszym niz ,,czasami”.

Trzy kolejne metody — rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow docelowych
i pomiar kosztow jakos$ci — to grupa, dla ktorej mediane stanowito wskazanie ,,rzadko”.
Oznacza to, ze polowa analizowanych organizacji wykorzystywala wskazane metody
w stopniu nie wigkszym niz ,,rzadko”, a druga potowa w nie mniejszym zakresie. Taki
wynik sugeruje, ze wymienione metody stosowane byly w badanych podmiotach
z mniejszg czestotliwoscig, niz metody rachunkowosci zarzadczej znajdujace sie
w grupach opisanych powyze;.

Ze wzgledu na parzysta liczbe obserwacji, analizowanych w przypadku metody
analizy wrazliwosci inwestycji, warto$ci $rednie stanowily dwie rézne odpowiedzi:
»rzadko” oraz ,,czasami”. Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze dokladnie potowa
badanych organizacji nie wykorzystywata metody analizy wrazliwosci inwestycji lub
stosowata ja ,bardzo rzadko” badz ,rzadko”, a potowa wykorzystywata t¢ metode
controllingowg ,,czasami”, ,,czesto”, ,,bardzo czesto” lub ,,zawsze”.

Ostatnie miejsce w rankingu zajal rachunek koszow cyklu zycia produktu. Mediane
dla tej metody rachunkowos$ci zarzadczej stanowila odpowiedz ,bardzo rzadko”.
Oznacza to, ze az potowa analizowanych podmiotow stosowala t¢ metod¢ w zakresie
nie wiekszym niz ,,bardzo rzadko”, a potowa w stopniu rownym lub wigkszym niz to
wskazanie. Byl to najnizszy wynik dla wartosci przecigtnej sposrod wszystkich

badanych metod rachunkowosci zarzadcze;.
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Ranking czgstotliwos$ci zastosowania badanych metod controllingowych, stworzony
zostat takze w oparciu o uzyskane dla poszczeg6lnych metod warto$ci srednie. Wyniki

w tym zakresie przedstawione zostaty w tabeli 19.

Tabela 19. Ranking czestotliwos$ci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

Metody rachunkowosci zarzadczej N waznych Srednia Mediana
Analiza rentowno$ci produktow 144 4,53472 5
Finansowe mierniki dokonan 145 4,33103 5
Analiza koszty-wolumen-zysk 143 4,31469 5
Rachunek kosztow pelnych 145 4,30345 4
Analiza odchylen 143 4,22378 5
Analiza rentownosci klientow 145 4,15862 4
Rachunek kosztéw zmiennych 144 4,04861 4
Niefinansowe mierniki dokonan 145 3,72414 4
Budzetowanie elastyczne 144 3,72222 4
Metody oceny optacalnosci inwestycji 143 3,62937 4
Analiza wrazliwo$ci inwestycji 144 3,54167 3,5
Pomiar kosztéw jakosci 143 3,41259 3
Rachunek kosztow dziatan 144 3,19444 3
Rachunek kosztéw docelowych 144 3,05556 3
Rachunek kosztow cyklu zycia produktu 144 2,47917 2

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy, 2
— bardzo rzadko, 3 —rzadko, 4 — czasami, 5 — cze¢sto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Na podstawie $rednich wynikow czestotliwo$ci obecnego zastosowania
poszczegdlnych metod rachunkowosci zarzadczej wnioskowaé mozna, ze metoda
wykorzystywang w badanych organizacjach w najwigkszym zakresie byla analiza
rentownosci produktow. Srednia uzyskana dla tej zmiennej wyniosta 4,53, co $wiadczy,
ze wedlug opinii respondentéw byla to metoda czgsto stosowana w praktyce ich
organizacji.

Trzy kolejne miejsca w rankingu zajely finansowe mierniki dokonan, analiza
koszty-wolumen-zysk oraz rachunek kosztéow petnych. Srednie uzyskane dla tych
metod controllingowych byly na zbliZonym poziomie i ksztaltowaty si¢ w zakresie
4,30 — 4,33. Wsrod metod, dla ktorych wartos¢ $rednia znajdowatla si¢ na poziomie
powyzej 4, znalazty si¢ rOwniez analiza odchylen (4,22), analiza rentownosci klientow
(4,16) oraz rachunek kosztéw zmiennych (4,05). Na podstawie uzyskanych wynikoéw
mozna stwierdzi¢, ze metody te wykorzystywane byly w praktyce dziatalno$ci

organizacji jedynie ,,czasami’.
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Wsrod metod rachunkowosci zarzadczej, ktore wedlug ankietowanych stosowane
byty w badanych podmiotach w najmniejszym zakresie, znalazly si¢ rachunek kosztow
dziatan, rachunek kosztow docelowych i1 rachunek kosztow cyklu zycia produktu. Dwie
pierwsze sposrod wymienionych metod uzyskaty srednie na poziomie odpowiednio
3,19 oraz 3,06, co $wiadczy o ich rzadkim stosowaniu w praktyce. Wedlug opinii
respondentow, rachunek kosztow cyklu zycia produktu wykorzystywany byt
w organizacjach w najmniejszym zakresie. Na podstawie S$redniej rownej 2,48
wnioskowa¢ mozna, ze metoda ta stosowana byla w analizowanych jednostkach
,,bardzo rzadko”.

Badane metody rachunkowos$ci zarzadczej zostaly réwniez pogrupowane na
podstawie jednorodno$ci obserwacji w zakresie czestotliwosci obecnego zastosowania
w praktyce organizacji. Do stworzenia tej klasyfikacji wykorzystany zostat

wspotczynnik zmiennos$ci oparty na odchyleniu standardowym, liczony wedtug wzoru:

Xl

V, =

gdzie: S — odchylenie standardowe

X — warto$¢ $rednia.

Literatura przedmiotu nie wskazuje jednoznacznie wartoSci granicznych
wspotczynnika zmiennos$ci dla poszczegdlnych grup w  klasyfikacji  stworzonej
z wykorzystaniem tej miary. Warto$ci te uzaleznione sa od subiektywnej oceny
sporzadzajacego dang klasyfikacje (Staniec, Stajuda, 2012, s. 98). W dotychczasowych
publikacjach spotka¢ mozna rozne klasyfikacje. Jedng z nich jest miedzy innymi
klasyfikacja zmienno$ci dotyczaca zt6z wg. Boryszewa, ktora przedstawiona zostata

w tabeli 20.

Tabela 20. Klasyfikacja zmiennosci z16z wg. Boryszewa

Grupa zmiennos$ci z16z Zmienno$¢ Vs [%]
I Mata 0-20
I Przecigtna 20-40
I Duza 40-100
v Bardzo duza 100 — 150
\Y Skrajnie duza > 150

Zrodlo: Staniec, Stajuda, 2012, s. 98.
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Inng klasyfikacje zmiennos$ci, dotyczaca problematyki zarzadzania zaopatrzeniem,
przedstawil w swojej publikacji Sarjusz-Wolski (2009). W ramach tej klasyfikacji
wyodrebnione zostaty trzy kategorie. Wartosci graniczne wspotczynnika zmiennosci dla

poszczegolnych grup przedstawia tabela 21.

Tabela 21. Klasyfikacja zmiennos$ci wg. Sarjusza-Wolskiego

Kategoria Vs
X <05
Y 05-0,9
Z >0,9

Zrédto: Staniec, Stajuda, 2012, s. 99.

Opisywane w rozprawie metody rachunkowos$ci zarzadczej rowniez podzielone
zostaty na trzy grupy (Grupa I: Vs € (0;50%); Grupa Il: Vs € (50; 65%); Grupa IlI:
Vs € (65; 100%)). Warto$ci graniczne wspotczynnika zmiennosci dla poszczegdlnych
kategorii dobrane zostaly indywidualnie do niniejszego badania ze wzgledu na
stosowang skale Likerta 1 r6znig si¢ od tych, ktore prezentowane byly
w dotychczasowych publikacjach. Klasyfikacja metod rachunkowo$ci zarzadczej

przedstawiona zostata w tabeli 22.
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Tabela 22. Klasyfikacja metod rachunkowosci zarzadczej wedlug wspolczynnika

zmiennosSci
Grupa Metody rachunkowosci zarzadczej Srednia | Odchylenie standardowe Vs

Analiza koszty-wolumen-zysk 4,31469 1,82093 42,20%

Analiza rentownosci produktow 4,53472 1,98213 43,71%
Finansowe mierniki dokonan 4,33103 1,92590 44 47%

| Rachunek kosztéw pelnych 4,30345 1,92326 44,69%
Rachunek kosztéw zmiennych 4,04861 1,91910 47,40%

Analiza rentownosci klientow 4,15862 1,97441 47,48%

Analiza odchylen 4,22378 2,13759 50,61%
Niefinansowe mierniki dokonan 3,72414 1,93822 52,04%

Analiza wrazliwo$ci inwestycji 3,54167 2,05816 58,11%

1 Budzetowanie elastyczne 3,72222 2,18528 58,71%
Metody oceny optacalnosci inwestycji 3,62937 2,13185 58,74%

Pomiar kosztow jakosci 3,41259 2,09065 61,26%
Rachunek kosztéw docelowych 3,05556 1,95680 64,04%
Rachunek kosztow dziatan 3,19444 2,07643 65,00%

I Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu | 2,47917 1,87351 75,57%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W pierwsze] grupie znajduja si¢ metody rachunkowosci zarzadczej, dla ktorych
wspotczynnik zmiennosci ksztattowal si¢ w przedziale 0 — 50%. Na tej podstawie
wnioskowa¢ mozna, ze obserwacje czgstotliwosci zastosowania tych metod byly
w miar¢ jednorodne. W grupie tej znalazly si¢ takie metody controllingu, jak analiza
koszty-wolumen-zysk, analiza rentownosci produktow, finansowe mierniki dokonan,
rachunek kosztow pelnych, rachunek kosztow zmiennych i analiza rentowno$ci
klientow.

Grupa druga, to metody rachunkowosci zarzadczej, dla ktorych wspotczynnik
zmienno$ci przyjmuje warto$ci mniejsze niz 65%. Do tej grupy zaliczone zostaty
nastgpujace metody: analiza odchylen, niefinansowe mierniki dokonan, analiza
wrazliwos$ci inwestycji, budzetowanie elastyczne, metody oceny optacalnosci
inwestycji, pomiar kosztow jakosci i1 rachunek kosztow docelowych. Na podstawie
warto$ci wspotczynnikdw, uzyskanych dla metod znajdujacych si¢ w tej grupie,
wnioskowa¢ mozna, ze wskazania respondentow w zakresie czestotliwosci
wykorzystywania tych metod, charakteryzowaty sie niejednorodnoscia.

Do ostatniej grupy zaliczone zostaly metody rachunkowos$ci zarzadczej ze
wspoélczynnikiem zmienno$ci na poziomie wyzszym badz rownym 65%. Tak wysoki

wynik wskazuje, ze analizowane obserwacje dotyczace zastosowania metod
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controllingowych byly bardzo niejednorodne. W grupie tej znalazly si¢ rachunek
kosztéw dziatan oraz rachunek kosztéw cyklu zycia produktu.

Ze wzgledu na brak mozliwosci zastosowania statystyk opisowych do analiz
uzyskanych obserwacji, w opisanych powyzej klasyfikacjach nie zostato ujete 6 sposrod
wszystkich 21 badanych metod rachunkowosci zarzadczej. W przypadku czterech
z nich (zrébwnowazona karta wynikow, zarzadzanie na podstawie dziatan, srodowiskowa
rachunkowo$¢ zarzadcza oraz szczupta rachunkowos¢ zarzadcza), zdecydowana
wiekszos$¢ respondentow wskazata, ze metody te nie byly wykorzystywane w praktyce
organizacji. Takiej odpowiedzi udzielito od 72,14% do 80,69% ankietowanych.
Wigkszg réznorodnoscig charakteryzowaly si¢ obserwacje uzyskane dla systemu
ciggtego doskonalenia — kaizen. 57,93% respondentow wskazalo, Ze metoda ta zostala
wdrozona w organizacjach, w ktorych sa zatrudnieni, natomiast pozostate 42,07%
badanych uznato, ze nie byla ona wykorzystywana w praktyce. Budzetowanie
Operacyjne to ostatnia metoda z tej grupy. Ponad 76% ankietowanych wskazato
stosowanie tej metody w praktycznej dziatalno$ci organizacji.

W celu okre$lenia stopnia wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej
w poszczego6lnych badanych organizacjach, zbudowany zostal wskaznik, obrazujacy
ogolny poziom zastosowania tgcznie 21 analizowanych metod. Do stworzenia
wskaznika wykorzystano taksonomiczng miar¢ rozwoju Hellwiga, bgdaca metoda
porzadkowania liniowego badanych obiektow (Hellwig, 1968). Jednym z istotnych
aspektow tej metody jest ujednolicenie poziomu zmiennosci cech, ktorego celem jest
zapewnienie ich poréwnywalnosci. W zwigzku z tym badane zmienne poddane zostaja
standaryzacji (unitaryzacji) (Walesiak, 2014), polegajacej na wyznaczeniu dla kazdej
z nich warto$ci minimalnej oraz maksymalnej, a nastgpnie obliczeniu ich wartosci na

podstawie nastgpujacego wzoru:

X; — miin{xij}

i m?X{Xij - miin{Xij}

i=12,..nj=12,...,m

gdzie: zjj — standaryzowana warto$¢ j-tej zmiennej dla i-tej organizacji,
Xij — warto$ci empiryczne j-tej zmiennej dla i-tej organizacji.
Czestotliwo$¢  zastosowania analizowanych w badaniu  wlasnym metod

rachunkowosci zarzadczej mierzona byta za pomoca dwoch réznych skal. W przypadku

191



15 metod zastosowana zostala 7-stopniowa skala Likerta, natomiast dla pozostatych 6
metod mozliwe byly jedynie dwie odpowiedzi — tak i nie — dla okreslenia ich
wykorzystania w praktyce. W wyniku zastosowania standaryzacji, zebrane obserwacje
dla wszystkich 21 metod uzyskaly wartoSci nalezgce do przedzialu (0; 1), co
umozliwito skonstruowanie wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w badanych organizacjach.

Wskaznik ten zbudowany zostal jako $rednia arytmetyczna zestandaryzowanych
wartosci zmiennych. Nast¢pnie wyznaczono go dla kazdej ze 145 badanych organizacji.
Wyniki porzagdkowania liniowego opartego na metodzie Hellwiga, stanowity podstawe
do stworzenia klasyfikacji badanych organizacji z punktu widzenia stopnia
zastosowania wszystkich analizowanych metod rachunkowos$ci zarzadczej. Catkowity
zakres zmienno$ci zbudowanego wskaznika podzielono na trzy przedzialy klasowe, do
ktérych nastepnie zaklasyfikowane zostaly poszczegdlne organizacje. Przedziaty

stworzone zostaly w oparciu o wzor zmieszczony w tabeli 23.

Tabela 23. Przedzialy zmienno$ci taksonomicznej miary rozwoju Hellwiga

Przedzial Zakres przedzialu
I — wysoki poziom zi = (maxi zi — h; maxiz)
Il — $redni poziom zi = (maxi zi — 2h; maxizi — h)
111 — niski poziom zi = (min; zi; maxi zi— 2h)

Zrédto: Logwiniuk, 2011, s. 15.

Rozpigtosci przedziatow klasowych ustalone zostaly na podstawie statej h, ktéra
wyznacza si¢ wedtug nastepujacego wzoru:
max z; —min z,
1 1

3

h=

dlai=1,...,n.

Klasyfikacja badanych organizacji, stworzona w oparciu o zbudowany wskaznik
tacznego zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej, przedstawiona zostata w tabeli

24,
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Tabela 24. Klasyfikacja organizacji wedlug wskaznika lacznego zastosowania
metod rachunkowosci zarzadczej

Grupa Zakres wartosci wskaznika Liczba organizacji
I (1, 0,66) 24 (16,55%)
1 {(0,66;0,33) 73 (50,35%)
i {0,33; 0) 48 (33,1%)
razem: 145

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Do pierwszej grupy zaklasyfikowane zostaly te sposrdd badanych organizacji, dla
ktérych wskaznik uzyskat wartosci wigksze od 0,66. Taka warto$¢ wskaznika oznacza,
ze analizowane metody rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywane byly w praktyce
danego podmiotu z duzg czgstotliwo$cig. 24 sposrod 145 badanych jednostek uzyskato
warto$¢ wskaznika na poziomie z tego przedziatu, co stanowilo jedynie 16,55%
wszystkich analizowanych organizacji.

W drugiej grupie znalazty si¢ jednostki, ktorych wskaznik uzyskat wartosci wicksze
od 0,33, jednak nie przekraczajace wartosci 0,66. Do tej grupy zaklasyfikowane zostaty
73 organizacje. Na podstawie uzyskanych wynikow wnioskowa¢ mozna zatem, ze
50,35% badanych jednostek gospodarczych stosowato analizowane metody controllingu
W przecietnym zakresie.

Do ostatniej grupy zaliczone zostaly organizacje, dla ktérych wskaznik ksztattowat
si¢ na poziomie mniejszym lub rownym 0,33. Tak niski poziom wskaznika oznacza, ze
jednostki te rzadko stosowaly w praktyce badane metody rachunkowosci zarzadcze;.
W grupie tej znalazlo si¢ 48 organizacji, co stanowilo 33,1% ogoélu badanych
podmiotow.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze wérdd analizowanych organizacji odnotowano
dwa podmioty, dla ktorych uzyskano wskaznik na poziomie rownym 1. Na tej
podstawie wnioskowaé¢ mozna, ze jednostki te zawsze stosowaly wszystkie badane
metody controllingowe. Natomiast jedynie dla jednej organizacji wskaznik ksztattowat
si¢ na poziomie 0, co wskazuje, ze podmiot ten w ogoéle nie wykorzystywal w praktyce

metod rachunkowosci zarzadcze;j.
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4.2. Analiza uwarunkowan sytuacyjnych wplywajacych
na zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej

Jednym z etapow badania empirycznego, przeprowadzonego na potrzeby niniejszej
rozprawy doktorskiej, byta analiza wplywu uwarunkowan sytuacyjnych na
zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej. W tym celu zbadano wystepowanie
zalezno$ci migdzy zmiennymi charakteryzujagcymi organizacje (tj. rodzaj dziatalnosci
organizacji, pochodzenie kapitatu, wielko$¢ zatrudnienia, roczne przychody ze
sprzedazy, okres dziatania, sita konkurencji, stosowanie zaawansowanych technologii,
poziom réznorodnos$ci produktow oraz notowanie na gieldzie), a grupami podmiotow
stworzonymi w klasyfikacji opartej na zbudowanym wskazniku tacznego zastosowania
metod rachunkowosci zarzadczej, opisanymi w poprzednim podrozdziale.

W zakresie szukania zalezno$ci zaplanowano wykorzystanie podstawowego testu
niezaleznosci y?, stosowanego do analizy obserwacji mierzonych na skali nominalnej,
porzadkowej lub interwalowej. Zgodnie z interpretacja Cochrana (1952), test ten
wymaga duzych licznos$ci oczekiwanych, co oznacza, ze zadna z licznos$ci nie moze by¢
mniejsza niz 1 oraz nie wigcej niz 20% licznosci oczekiwanych moze by¢ mniejsza niz
5. Ze wzgledu na niezbyt liczna populacje¢ w przeprowadzonym badaniu wlasnym,
w wielu tablicach kontyngencji wiecej niz 20% komorek miato licznosci oczekiwane
mniejsze niz 5, czego skutkiem mogty by¢ niepoprawne wyniki testu. W zwigzku z tym
podjeto decyzje o zastosowaniu nieparametrycznego testu dla prob niezaleznych.

Do analizy zalezno$ci migdzy zmiennymi sytuacyjnymi a zastosowaniem metod
controllingowych wykorzystany zostat test Kruskala-Wallisa, ktorego stosowanie nie
wymaga, aby rozklady obserwacji dla poszczegolnych zmiennych byty zblizone do
rozkladu normalnego. Przy =zastosowaniu tego testu nie ma takze wymogu
réwnolicznosci grup pod wzgledem liczby obserwacji oraz wymogu homogenicznos$ci
wariancji, czyli rowno$ci wariancji w grupach wyszczeg6lnionych w ramach danej
zmiennej. Przeprowadzenie testu Kruskala-Wallisa mozliwe jest po spetnieniu jedynie
dwoch wymogow (Kruskal, 1952):

— zmienna zalezna mierzona jest na skali co najmniej porzadkowe;,
— obserwacje w analizowanych grupach s3 niezalezne wzgledem siebie, czyli
respondent bedacy w jednej grupie nie moze znajdowaé si¢ réwniez w innej

porownywanej grupie.
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Podstawg do podejmowania decyzji w teScie Kruskala-Wallisa jest wartos¢ p, czyli
minimalna warto$¢ poziomu istotnosci, dla ktérego na podstawie wynikéw z proby

moze by¢ odrzucona hipoteza zerowa Ho. Jezeli p < 0,05 to hipoteze zerowa Ho nalezy
odrzuci¢ na rzecz hipotezy alternatywnej Hi, czyli z prawdopodobienstwem rownym
1-p mozna stwierdzié¢, ze zachodzi Hi. Jezeli natomiast P > 0,05 to nie ma podstaw do

odrzucenia hipotezy zerowej Ho i nalezy stwierdzi¢, ze zachodzi Ho.

W badaniu postawione zostaty nastepujgce hipotezy:

Ho: Wszystkie grupy wyszczegdlnione w ramach zmiennej sytuacyjnej maja identyczny

rozktad wartos$ci wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowosci zarzadcze;j.

Hi: Grupy wyszczegdlnione w ramach zmiennej sytuacyjnej istotnie réznig si¢ co do

rozktadu warto$ci wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowosci zarzadcze;.

Wsréd zmiennych charakteryzujacych organizacje znalazt si¢ miedzy innymi
dominujacy rodzaj dzialalnosci. Wartos¢ p=0,4987 uzyskana dla tej zmiennej
oznacza, ze na poziomie istotnosci 0=0,05 nie mamy podstaw do odrzucenia hipotezy
Ho. Wszystkie warianty rodzaju dziatalno$ci miaty identyczny rozktad wartosci
wskaznika lacznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej. Na tej podstawie
wnioskowa¢ mozna, ze rodzaj dziatalnosci nie mial wpltywu na czestotliwosée
stosowania w organizacji metod controllingowych. Wyniki testu przedstawione zostaty

w tabeli 25.

Tabela 25. Tabela licznosci dla zmiennej ""Dominujacy rodzaj dzialalnosci"

Don(;lzl;:;:lcgogzidzaj Grupa | Grupa ll Grupa Il Razem
Produkcyjna 13 (54,17%) 25 (34,24%) 16 (33,33%) 54
Ustugowa 8 (33,33%) 30 (41,1%) 22 (45,83%) 60
Handlowa 2 (8,33%) 8 (10,96%) 5 (10,42%) 15
Mieszana 1 (4,17%) 10 (13,7%) 5 (10,42%) 16
Razem 24 (100%) 73 (100%) 48 (100%) 145

Test Kruskala-Wallisa: H = 2,372897; p = 0,4987

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejna analizowana zmienna to pochodzenie kapitalu organizacji. Z danych
znajdujacych si¢ w tabeli licznosci (tabela 26) wynika, ze w Grupie II i Il dominowaty
jednostki posiadajace kapitat w 100% krajowy. Natomiast w Grupie I, obejmujacej

organizacje z najwyzszymi warto$ciami wskaznika tacznego zastosowania metod
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controllingu, w niewielkim stopniu przewazaty podmioty posiadajace udziat kapitatu

zagranicznego.

Tabela 26. Tabela licznos$ci dla zmiennej "Pochodzenie kapitalu organizacji"

Pochodzenie kapitatu Grupa | Grupa Il Grupa Il Razem
organizacji
100% krajowy 10 (43,48%) 52 (71,23%) 35 (76,09%) 97
Z udzialem zagranicznego 13 (56,52%) 21 (28,77%) 11 (23,91%) 45
Razem 23 (100%) 73 (100%) 46 (100%) 142

Test Kruskala-Wallisa: H = 5,721245; p = 0,0168

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Wartos¢ p=0,0168 oznacza, ze na poziomie istotnosci a=0,05 nalezy odrzucic¢
hipoteze Ho na rzecz hipotezy Hi. W zwigzku z tym stwierdzi¢ mozna, ze grupy
okreslajace pochodzenie kapitatu organizacji istotnie rdznily si¢ co do rozktadu wartosci
wskaznika tacznego zastosowania metod controllingu. Oznacza to, Ze pochodzenie
kapitalu jednostki mialo wplyw na czestotliwos¢ stosowania w niej metod
rachunkowosci zarzadcze;j.

Poziom istotnosci p=0,016766<0,05 uzyskany w tescie poréwnan wielokrotnych
potwierdza wystepowanie istotnej statystycznie rdznicy pomiedzy grupg organizacji ze
100% kapitalem krajowym oraz grupa podmiotéw posiadajacych udziat kapitatu
zagranicznego. Respondenci zatrudnieni w organizacjach finansowanych kapitatem
zagranicznym  wskazywali  wigksza  czestotliwos¢  wykorzystywania  metod
controllingowych. Réznice w warto$ciach wskaznika lacznego zastosowania metod

rachunkowosci zarzadczej dla grup tej zmiennej przedstawia rysunek 30.
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Rysunek 30. Wplyw pochodzenia kapitalu organizacji na zastosowanie metod
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1 - kapitat w 100% krajowy; 2 - kapitat z udziatem zagranicznego.

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W badaniu analizowana byta rowniez wielko$¢ organizacji mierzona wielkoS$cia

zatrudnienia oraz wielkoscia rocznych przychodéw ze sprzedazy. W przypadku

wielkos$ci zatrudnienia w Grupie I, wyszczegdlnionej w klasyfikacji podmiotow wedtug

wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, dominowaly

jednostki wielkie, zatrudniajace ponad tysigc pracownikow. W Grupach II 1 III

przewazaly natomiast organizacje $rednie, w ktorych wielkos$¢ zatrudnienia wahata si¢

od 51 do 250 oso6b. Rozktad badanych jednostek w poszczegdlnych grupach

przedstawiony zostat w tabeli 27.

Tabela 27. Tabela liczno$ci dla zmiennej ""Wielko$¢ zatrudnienia"

Wielkos¢ zatrudnienia Grupa | Grupa Il Grupa Il Razem
<10 1(4,17%) 3 (4,1%) 5 (10,42%) 9
11-50 1(4,17%) 10 (13,7%) 12 (25%) 23
51 — 250 4 (16,67%) 28 (38,36%) 16 (33,33%) 48
251 — 1000 8 (33,33%) 22 (30,14%) 10 (20,83%) 40
> 1000 10 (41,66%) 10 (13,7%) 5 (10,42%) 25
Razem 24 (100%) 73 (100%) 48 (100%) 145

Test Kruskala-Wallisa: H = 17,52355; p = 0,0015

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.
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W przypadku drugiej zmiennej w I Grupie jednostek zdecydowanie przewazaly
podmioty, w ktérych roczne przychody przewyzszaty 50 mln €. W Grupie II
dominowaty organizacje generujgce przychody ze sprzedazy z przedziatu 11 — 50
mln €. Natomiast w Grupie III najwigkszy udziat procentowy stanowity jednostki
deklarujace roczne przychody ze sprzedazy na poziomie od 2 do 10 mIn €. Rozktad

organizacji w poszczegdlnych grupach przedstawia tabela 28.

Tabela 28. Tabela licznosci dla zmiennej ""Roczne przychody ze sprzedazy"

Roczne przychody € Grupal Grupa Il Grupa Il Razem
sprzedazy
<2miln€ 2 (8,33%) 8 (11,11%) 12 (26,09%) 22
2—10mln € 5 (20,83%) 20 (27,78%) 15 (32,61%) 40
11 -50 mln € 4 (16,67%) 29 (40,28%) 14 (30,43%) 47
> 50 mln € 13 (54,17%) 15 (20,83%) 5 (10,87%) 33
Razem 24 (100%) 72 (100%) 46 (100%) 142

Test Kruskala-Wallisa: H = 14,85111; p = 0,0019

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Wartosci p=0,0015<0,05 oraz p=0,0019<0,05 uzyskane w tescie Kruskala-Wallisa
wskazuja, ze w przypadku zmiennych wielko$¢ zatrudnienia i roczne przychody ze
sprzedazy hipoteze Ho nalezy odrzuci¢ na rzecz hipotezy alternatywnej Hi. Grupy
klasyfikujace badane podmioty zgodnie z liczba zatrudnionych oséb oraz wartoscia
rocznych przychoddw istotnie r6znily si¢ co do rozktadu wartosci wskaznika tacznego
zastosowania metod controllingu, dlatego tez mozna stwierdzi¢, ze wielkos¢
organizacji, mierzona za pomocg liczby pracownikow i poziomu przychodow ze
sprzedazy, wplywata na zakres wykorzystywania w niej metod rachunkowosci
zarzadcze;j.

Przeprowadzone testy porownan wielokrotnych pozwalaja zauwazy¢, zZe istotne
statystycznie roznice w warto$ciach wskaznika tacznego zastosowania metod
controllingu, wystepowaty miedzy grupa organizacji wielkich (wielko$¢ zatrudnienia
wieksza niz 1000 osob) a grupa jednostek matych (wielkos$¢ zatrudnienia 11 — 50 oséb),
dla ktorych wartos¢ p=0,000819<0,05 oraz miedzy grupa podmiotéw wielkich
a $rednich, zatrudniajacych od 51 do 250 osob (wartos¢ p=0,025080<0,05). W obu
przypadkach ~ w rachunkowosci

jednostkach ~ wielkich  metody zarzadczej

wykorzystywane byly z wigksza czestotliwoscig. Rysunek 31 przedstawia roznice

198




w wartosciach wskaznika tagcznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej dla

grup wyodrebnionych w ramach zmiennej wielkos$¢ zatrudnienia.

Rysunek 31. Wplyw wielko$ci zatrudnienia na zastosowanie metod rachunkowosci
zarzadczej
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1 — organizacje mikro (< 10 0s6b); 2 — organizacje mate (11 — 50 0s6b); 3 — organizacje $rednie
(51 — 250 o0sdb); 4 — organizacje duze (251 — 1000 0sob); 5 — organizacje wielkie (> 1000 osob).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Testy porownan wielokrotnych potwierdzity wystgpowanie istotnych statystycznie
réznic migdzy trzema parami grup. Pierwsza z nich wystgpita pomiedzy grupa
organizacji o przychodach przewyzszajacych 50 min € i grupg deklarujacg najmniejsze
przychody, nieprzekraczajace 2 mln € (p=0,008048<0,05). Istotna réznica wystgpita
takze migdzy grupa jednostek z przychodami powyzej 50 min € a grupa jednostek
generujacych przychody z przedziatu 2 — 10 mln € (p=0,010877<0,05). Ostatnia istotna
statystycznie roznica miata miejsce miedzy grupa podmiotéw o przychodach wigkszych
niz 50 mln € oraz grupg z przychodami z zakresu 11 — 50 mln € (p=0,010680<0,05). We
wszystkich przypadkach wigksza czestotliwo$¢ stosowania metod rachunkowosci
zarzadczej wskazywali respondenci zatrudnieni w organizacjach o przychodach

przewyzszajacych 50 mln €, co obrazuje rysunek 32.
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Rysunek 32. Wplyw wielkos$ci rocznych przychodéw ze sprzedazy na zastosowanie
metod rachunkowosci zarzadczej

0,9

0,8

0,7

0,6

0,5

0,4

0,3

Wskaznik tgcznego zastosowania metod RZ

0,2

0,1

3

Roczne przychody ze sprzedazy

0 Srednia
[] SredniazBtad std
T Srednia+Odch.std

1 — przychody < 2 mln €; 2 — przychody z zakresu 2-10 mln €; 3 — przychody z zakresu 11-50 mln €;
4 — przychody > 50 mln €.

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejna zmienna to okres dzialania organizacji. Warto$¢ p=0,4565 uzyskana dla

tej zmiennej oznacza, ze na poziomie istotnosci a=0,05 nie mamy podstaw do

odrzucenia hipotezy Ho. Wszystkie warianty okre$lajace dlugo$¢ dziatania podmiotow

miaty

identyczny

rozklad wartosci

wskaznika tacznego zastosowania metod

rachunkowosci zarzadczej. Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze okres dziatania nie

mial wptywu na czestotliwo$¢ stosowania W organizacji metod controllingowych.

Wyniki testu przedstawione zostaly w tabeli 29.

Tabela 29. Tabela licznosci dla zmiennej ""Okres dzialania organizacji"

Okres d?'ala.'."a Grupa | Grupa Il Grupa Il Razem
organizacji
<rok 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0
1-5lat 0 (0%) 3 (4,11%) 4 (8,33%) 7
5-10 lat 0 (0%) 8 (10,96%) 2 (4,17%) 10
> 10 lat 24 (100%) 62 (84,93%) 42 (87,5%) 128
Razem 24 (100%) 73 (100%) 48 (100%) 145

Test Kruskala-Wallisa: H = 1,568553; p = 0,4565

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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Do zmiennych charakteryzujacych organizacje zaliczona zostala takze sila
konkurencji w branzy. Wyniki testu Kruskala-Wallisa (p=0,1568>0,05) wskazuja, ze
nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy Ho (tabela 30). Oznacza to, ze wartosci
wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej miaty identyczny
rozktad we wszystkich grupach wyszczego6lnionych w ramach tej zmiennej. Mozna
zatem stwierdzié, ze sita konkurencji na rynku branzowym nie miala wptywu na zakres

zastosowania metod controllingu w badanych organizacjach.

Tabela 30. Tabela licznosci dla zmiennej "Sila konkurencji w branzy"

Sila konkurencji w branzy Grupa | Grupa Il Grupa lll Razem

Niewielka konkurencja 2 (8,33%) 5 (6,94%) 7 (14,58%) 16
Umiarkowana konkurencja 7 (29,17%) 31 (43,06%) 19 (39,58%) 31
Silna konkurencja 15 (62,5%) 36 (50%) 22 (45,84%) 28
Razem 24 (100%) 72 (100%) 48 (100%) 144

Test Kruskala-Wallisa: H = 3,705568; p = 0,1568

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Stosowanie zaawansowanej technologii produkcji, $wiadczenia ustug lub
sprzedazy towardéw to kolejny analizowany czynnik sytuacyjny. Z danych znajdujacych
si¢ w tabeli licznosci (tabela 31) wynika, ze w Grupie II i III dominowaty jednostki
stosujgce zaawansowang technologi¢ jedynie w umiarkowanym stopniu. Natomiast
w Grupie I, obejmujacej organizacje z najwyzszymi wartosciami wskaznika tacznego
zastosowania metod controllingu, przewazaty te podmioty, ktdre stosuja zaawansowane

rozwigzania technologiczne w bardzo duzym stopniu.

Tabela 31. Tabela licznosci dla zmiennej ""Stosowanie zaawansowanej technologii"

Stosowanie
Zaawansowanej Grupall Grupa Il Grupa Il Razem

technologii
Nie jest stosowana 0 (0%) 10 (13,89%) 13 (27,66%) 23
W matym stopniu 0 (0%) 7(9,72%) 8 (17,02%) 15
W umiarkowanym stopniu 8 (33,33%) 33 (45,83%) 14 (29,79%) 55
W duzym stopniu 6 (25%) 17 (23,61%) 8 (17,02%) 31
W bardzo duzym stopniu 10 (41,67%) 5 (6,95%) 4 (8,51%) 19
Razem 24 (100%) 72 (100%) 47 (100%) 143

Test Kruskala-Wallisa: H = 20,04577; p = 0,0005

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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Warto$¢ p=0,0005 oznacza, ze na poziomie istotnosci a=0,05 nalezy odrzucié¢
hipotez¢ Ho na rzecz hipotezy Hi. W zwiazku z tym stwierdzi¢ mozna, ze grupy
okreslajace stopien wykorzystywania zaawansowanych technologii istotnie roéznily si¢
co do rozktadu wartosci wskaznika tacznego zastosowania metod controllingu. Oznacza
to, ze poziom zastosowania technologii miat wplyw na zakres wykorzystywania metod
rachunkowosci zarzadczej w organizacji.

Poziom istotnosci p=0,002489<0,05 uzyskany w tescie porownan wielokrotnych
potwierdza wystepowanie istotnej statystycznie rdznicy pomiedzy grupg organizacji
stosujacych zaawansowane technologie w bardzo duzym stopniu oraz grupa
podmiotow, ktore takich technologii nie wykorzystywatly. Istotna statystycznie roéznica
(p=0,008156<0,05) wystgpita rowniez miedzy grupa jednostek stosujacych
zaawansowane rozwigzania technologiczne w bardzo duzym stopniu oraz grupa
podmiotéw, ktére stosowaly te rozwigzania w stopniu matym. W obu przypadkach
w organizacjach bardziej rozwini¢tych technologicznie zaobserwowano wigksza
czestotliwo$¢ wykorzystywania metod controllingowych. Roéznice w warto$ciach
wskaznika lgcznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej dla grup tej

zmiennej przedstawia rysunek 33.

Rysunek 33. Wplyw stosowania zaawansowanej technologii na zastosowanie metod
rachunkowosci zarzadczej
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1 — nie jest stosowana; 2 — stosowana w matym stopniu; 3 — stosowana w umiarkowanym stopniu;
4 — stosowana w duzym stopniu; 5 — stosowana w bardzo duzym stopniu.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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W badaniu przeanalizowany zostal takze poziom roé6znorodnosci produktow,
rozumianych jako wyroby wytwarzane w jednostkach produkcyjnych, ustugi
swiadczone przez organizacje uslugowe oraz towary sprzedawane przez podmioty
handlowe. W Grupie I, wyszczegolnionej w klasyfikacji organizacji stworzonej wedtug
wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, dominowaty
jednostki deklarujace duze oraz bardzo duze zrdéznicowanie oferty produktow.
W Grupach II i III przewazaty natomiast organizacje, w ktorych poziom réznorodnosci
produktow okreslony zostat jako sredni. Rozktad badanych jednostek w poszczegolnych

grupach przedstawiony zostal w tabeli 32.

Tabela 32. Tabela licznosci dla zmiennej '"Poziom roznorodnosci produktow"

Poziom ré6znorodnosci
produktéw Grupall Grupa Il Grupa Il Razem
Bardzo mate zréznicowanie 1(4,17%) 12 (16,44%) 11 (23,91%) 24
Mate zréznicowanie 2 (8,33%) 15 (20,55%) 10 (21,74%) 27
Srednie zréznicowanie 3 (12,5%) 21 (28,76%) 16 (34,78%) 40
Duze zréznicowanie 9 (37,5%) 15 (20,55%) 5 (10,87%) 29
Bardzo duze zr6Znicowanie 9 (37,5%) 10 (13,7%) 4 (8,7%) 23
Razem 24 (100%) 73 (100%) 46 (100%) 143

Test Kruskala-Wallisa: H = 18,96136; p = 0,0008

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Wartos¢ p=0,0008<0,05 wuzyskana w teScie Kruskala-Wallisa wskazuje, ze
w przypadku analizowanej zmiennej hipoteze Ho nalezy odrzuci¢ na rzecz hipotezy
alternatywnej Hi. Grupy klasyfikujace badane podmioty ze wzgledu na poziom
réznorodno$ci produktéw istotnie rdéznily si¢ co do rozkladu wartosci wskaznika
facznego zastosowania metod controllingu, dlatego tez mozna stwierdzi¢, Zze stopien
zréznicowania asortymentu produktow wpltywal na zakres wykorzystywania
w organizacji metod rachunkowosci zarzadcze;.

Testy porownan wielokrotnych potwierdzity wystgpowanie istotnych statystycznie
roéznic (p=0,016399<0,05) migdzy grupa jednostek deklarujacych duze zrdéznicowanie
produktow, a grupa podmiotéw, w ktorych wystepowata bardzo mata réznorodnosé
asortymentu. Kolejng istotng rdznicg (p=0,011411<0,05) zaobserwowano migdzy grupa
organizacji z bardzo duza roznorodno$cig produktéw oraz grupg z bardzo matym
zréznicowaniem oferty produktowej. W obu przypadkach wigkszy zakres zastosowania

metod rachunkowosci zarzadczej odnotowano w organizacjach o wyzszym poziomie

réznorodnosci produktow (rysunek 34).
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Rysunek 34. Wplyw poziomu réznorodnosci produktow na zastosowanie metod
rachunkowosci zarzadczej
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1 — bardzo mate zroznicowanie; 2 — mate zréznicowanie; 3 — $rednie zréznicowanie;
4 — duze zrdéznicowanie; 5 — bardzo duze zréznicowanie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Ostatnig badang zmienng sytuacyjng bylo notowanie organizacji na Gieldzie
Papierow Wartosciowych. We wszystkich trzech Grupach, wyodrebnionych
w klasyfikacji stworzonej wedlug wskaznika tacznego zastosowania metod
rachunkowosci zarzadczej, dominowatly jednostki, ktore nie byly notowane na gietdzie.
Udziat procentowy organizacji w poszczegolnych grupach przedstawia tabela 33.

Wynik testu Kruskala-Wallisa (p=0,0010) oznacza, Zze na poziomie istotnosci
a=0,05 nalezy odrzuci¢ hipoteze Ho na rzecz hipotezy Hi. Grupy stworzone w ramach
tej zmiennej istotnie réznily si¢ co do rozktadu wartosci wskaznika tacznego
zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej. W zwiazku z tym wnioskowaé mozna,
ze notowanie jednostki na GPW wptywato na czgstotliwosé zastosowania w niej metod

controllingowych.
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Tabela 33. Tabela licznosci dla zmiennej ""Notowanie na Gieldzie Papierow

Wartosciowych"

Notowanie na GPW Grupa | Grupa Il Grupa Il Razem
Tak 9 (37,5%) 6 (8,33%) 3 (6,38%) 18
Nie 15 (62,5%) 66 (91,67%) 44 (93,62%) 125
Razem 24 (100%) 72 (100%) 47 (100%) 143

Test Kruskala-Wallisa: H = 10,80095; p = 0,0010

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Rysunek 35. Wplyw notowania na gieldzie na zastosowanie metod rachunkowosci
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Poziom istotnosci p=0,001015<0,05 uzyskany w tescie porownan wielokrotnych

potwierdza wystgpowanie istotnej statystycznie rdznicy miedzy grupg organizacji

notowanych na gieldzie oraz grupa podmiotéw, ktére na GPW nie figurowaty.

Ankietowani pochodzacy z organizacji notowanych na gietdzie wskazywali wigksza

czestotliwos¢ wykorzystywania metod controllingowych. Roéznice w warto$ciach

wskaznika tacznego zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej dla grup tej

zmiennej przedstawia rysunek 35.
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4.3. Analiza poréwnawcza obecnego i pozadanego stopnia
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

Oprocz obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, badanie
miato rowniez na celu analize¢ pozadanego stopnia ich stosowania w organizacjach.
W zwigzku z tym respondenci biorgcy udziat w badaniu ankietowym zostali poproszeni
0 wskazanie, jak czg¢sto poszczegdlne metody powinny byé wykorzystywane
w podmiotach, w ktérych sa zatrudnieni. Analogicznie do analizy stanu obecnego,
pytania o stan pozadany dotyczyty tych samych 21 metod controllingowych. Do oceny
pozadanego stopnia zastosowania poszczegdlnych metod, w przypadku 15 pytan
zastosowana zostata 7 — stopniowa skala Likerta. Na skali tej zamieszczone zostaty
odpowiedzi: ,,nigdy”, ,,bardzo rzadko”, ,,rzadko”, ,,czasami”, ,,czgsto”, ,,bardzo czesto”
oraz ,zawsze”. Na potrzeby analiz statystycznych, uzyskane wyniki zostaty
skodyfikowane poprzez przypisanie poszczegdlnym odpowiedziom liczb od 1 do 7,
gdzie 1 oznacza ,,nigdy”, natomiast 7 — ,,zawsze”.

W pozostatych 6 pytaniach respondenci poproszeni zostali jedynie o wskazanie czy
dana metoda powinna by¢ wykorzystywana czy nie. W tym przypadku ankietowani
mieli do wyboru odpowiedzi ,tak” i ,nie”. Wynika to z faktu, iz w przypadku
niektorych metod rachunkowo$ci zarzadczej, deklaracja checi ich stosowania jest
jednoznaczna z cigglym wykorzystywaniem i nie ma mozliwosci okreSlenia
czestotliwosci ich zastosowania.

Przeprowadzenie badania pozadanego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej pozwolito na poréwnanie ze stanem obecnym, a w dalszej kolejnosci na
identyfikacj¢ oraz analize luki w zastosowaniu tych metod, rozumianej jako réznica
pomiedzy obecnym a pozadanym przez uzytkownikéw stopniem wykorzystywania
metod controllingowych w organizacjach w Polsce, co stanowi gtowny cel niniejsze;j
rozprawy doktorskiej.

Pierwsza metoda, ktora pojawila si¢ w kwestionariuszu ankiety to rachunek
kosztow zmiennych. Wyniki analizy obecnego zastosowania tej metody, opisane
szerzej w podrozdziale 4.1, wskazuja, ze byla ona wykorzystywana w organizacjach
jedynie czasami. Swiadczy o tym miedzy innymi $rednia na poziomie 4,05 oraz fakt, ze
najwiekszag grupe stanowili respondenci, ktorzy wybrali taka wlasnie odpowiedZ na
skali czestotliwosci wykorzystywania metod controllingowych (18,62%). Na podstawie

wskazan ankietowanych stwierdzi¢ mozna, ze rachunek kosztoéw zmiennych powinien
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by¢ stosowany w organizacjach w wiekszym zakresie. Sredni wynik dla tej metody
rachunkowos$ci  zarzadczej, dotyczacy pozadanego zastosowania w praktyce
uksztattowal si¢ na poziomie 5,21. Rozklad zebranych obserwacji charakteryzuje si¢
odchyleniem standardowym na poziomie ok. 1,662. Wszystkie wyniki statystyk
opisowych dla metody rachunku kosztow zmiennych zawarte zostaty w tabeli,
stanowigcej zalagcznik nr 3 do niniejszej rozprawy doktorskiej. Najczesciej
wystepujacym wskazaniem w zakresie pozadanego zastosowania tej metody byta
odpowiedz ,,zawsze”. Takiej odpowiedzi udzielito 40 respondentéw, co stanowito
27,59% wszystkich obserwacji. Zestawienie odpowiedzi respondentow w zakresie

obecnego i pozadanego zastosowania rachunku kosztow zmiennych zawiera tabela 34.

Tabela 34. Obecne i pozadane zastosowanie rachunku kosztéw zmiennych

Rachm}ek kosztow Pozadane zastosowanie Razem
zmiennych 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 4 5 5 2 0 1 2 0 19

2 0 4 1 5 5 3 1 0 19

3 0 0 3 3 5 4 0 1 16

Obecne 4 0 0 0 6 9 7 4 1 27

zastosowanie 5 0 1 0 0 14 5 6 0 26

6 0 0 0 0 0 8 11 0 19

7 0 0 0 0 0 2 16 0 18

Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Razem 4 10 9 16 33 30 40 3 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czgsto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Druga analizowang w badaniu metoda byt rachunek kosztow pelnych. W zakresie
obecnego zastosowania tej metody, do najczeSciej wybieranych przez ankietowanych
odpowiedzi nalezaly: ,,czasami”, ,,czesto” oraz ,,zawsze”, co pozwolito na uzyskanie
sredniego wyniku na poziomie 4,30. Swiadczy to o czgstym stosowaniu rachunku
kosztow pelnych w praktyce dziatalno$ci organizacji w Polsce. Pomimo tego
respondenci uznali, Ze rachunek ten powinien by¢ wykorzystywany w ich podmiotach
w wigkszym zakresie. Ponad 26% ankietowanych wskazato, ze rachunek kosztow
pelnych powinien by¢ stosowany ,,zawsze”, a kolejne 24,14% udzielito odpowiedzi
,bardzo czesto”. Sredni wynik w zakresie pozadanego zastosowania analizowanej

metody rachunkowosci zarzadczej wyniost 5,15 (zob. Zatacznik nr 3). W tabeli 35
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przedstawione zostaly wszystkie odpowiedzi respondentéw dotyczace obecnego

1 pozadanego stosowania rachunku kosztéw pelnych.

Tabela 35. Obecne i pozadane zastosowanie rachunku kosztéw pelnych

Rachunek kosztow Pozadane zastosowanie Razem
pelnych 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 8 2 1 1 2 0 2 0 16

2 0 6 0 3 3 2 0 0 14

3 0 0 5 3 6 2 3 0 19

Obecne 4 0 0 1 12 6 4 3 0 26

zastosowanie 5 0 0 0 0 11 11 4 0 26

6 0 0 0 0 1 14 4 0 19

7 0 0 0 0 1 2 22 0 25

Braki 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 8 8 7 19 30 35 38 0 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo cz¢sto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejng metoda rachunkowos$ci zarzadczej, ktéra pojawita si¢ w kwestionariuszu
byta analiza koszty-wolumen-zysk. Na podstawie wynikow badania zauwazy¢ mozna,
ze obecnie metoda ta czesto stosowana byla w praktyce polskich organizacji. Byla to
odpowiedZz wybierana najczesciej przez ankietowanych (20%). Sredni wynik dla
zmiennej analiza koszty-wolumen-zysk wyniost 4,31. Analiza wynikow w zakresie
pozadanego zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej wskazuje, ze metoda ta
powinna by¢ wykorzystywana w organizacjach z wigkszg cze¢stotliwoscig. Odpowiedzi
»zawsze” udzielito prawie 30% ankietowanych. Bylo to najczesciej wybierane
wskazanie. Dodatkowo kolejne 23,45% respondentéw uznato, Ze analiza CVP powinna
byé stosowana w praktyce bardzo czesto. Sredni wynik dla tej zmiennej uksztaltowat sie
na poziomie 5,43 (zob. Zatacznik nr 3). Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zakresie

obecnego i pozadanego zastosowania badanej metody zawiera tabela 36.
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Tabela 36. Obecne i pozadane zastosowanie analizy koszty-wolumen-zysk

Analiza koszty- Pozadane zastosowanie Razem
wolumen-zysk 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 4 1 0 0 1 0 3 1 10

2 0 4 1 5 3 4 3 0 20

3 0 0 2 4 4 5 4 0 19

Obecne 4 0 0 0 12 4 3 3 0 22

zastosowanie 5 0 0 0 1 18 6 4 0 29

6 0 0 0 0 0 15 9 0 24

7 0 0 0 0 0 1 17 1 19

Braki 0 0 0 0 0 0 0 2 2

Razem 4 5 3 22 30 34 43 4 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Budzetowanie operacyjne to metoda rachunkowos$ci zarzadczej, przy ktorej
respondenci nie okre$lali czestotliwosci jej wykorzystywania, mieli jedynie wskazac
czy jest ona stosowana w praktyce, czy nie, majac do wyboru odpowiedzi ,,tak” i ,,nie”.
Z analizy obecnego zastosowania metod controllingu wynika, ze budzetowanie
operacyjne wdrozone zostalo w 76,55% badanych organizacji. W kwestionariuszu
pojawito sie¢ rowniez pytanie dotyczace pozadanego zastosowania budzetowania
operacyjnego. Sposrod wszystkich badanych, 134 osoby uznaly, ze metoda ta powinna
by¢ stosowana w ich organizacjach, co stanowilo 92,41% og6tu ankietowanych. Jedynie
7,59% respondentéw odpowiedziato, ze budzetowanie operacyjne nie powinno by¢
wykorzystywane w praktyce. Wszystkie dane dotyczace tej metody controllingu

zawarte zostaty w tabeli 37.

Tabela 37. Obecne i pozadane zastosowanie budzetowania operacyjnego

Budietowanie operacyine Pozadane zastosowanie Razem
udzetowanie op v Tak Nie Braki
ob Tak 111 0 0 111
zastos((e)(\:/\r/];nie Nie 23 1 0 34
Braki 0 0 0 0
Razem 134 11 0 145
Braki — brak odpowiedzi.
Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Wyniki  dotyczace obecnego zastosowania budzetowania elastycznego

charakteryzowaly si¢ duza rozbiezno$cia. Najwieksza grupe respondentow stanowity
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osoby, ktore wskazaly, ze metoda ta nie byla stosowana w ich organizacjach (26,9%).
Kolejne 15,17% ankietowanych uznato natomiast, ze budzetowanie elastyczne czgsto
wykorzystywane bylo w praktycznej dziatalnosci podmiotéow. Sredni wynik
uksztattowal si¢ na poziomie 3,72. Rozktad odpowiedzi w zakresie pozadanego
zastosowania tej metody pozwolil na uzyskanie znacznie wyzszej $redniej, réwnej 5,04
(zob. Zatacznik nr 3). Tak wysoka $rednia wynika z faktu, ze prawie 69% respondentéw
wskazalo, iz metoda ta powinna by¢ stosowana w praktyce ,,czesto”, ,,bardzo czgsto”
lub ,,zawsze”. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze ,,zawsze” bylo najczesciej wybierang
odpowiedzig (24,83%). Zestawienie odpowiedzi respondentdéw w zakresie obecnego

i pozadanego zastosowania budzetowania elastycznego zawiera tabela 38.

Tabela 38. Obecne i pozadane zastosowanie budzetowania elastycznego

Budzetowanie Pozadane zastosowanie Razem
elastyczne 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 10 3 4 9 4 4 5 0 39

2 0 1 2 2 4 2 0 0 11

3 1 1 4 1 7 5 2 0 21

Obecne 4 0 0 0 6 4 2 0 0 12

zastosowanie 5 0 0 0 0 14 5 3 0 22

6 0 0 0 0 0 13 6 0 19

7 0 0 0 0 0 0 20 0 20

Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Razem 11 5 10 18 33 31 36 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czgsto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W badaniu pojawity si¢ rowniez pytania dotyczace analizy odchylen. Metoda ta
wykorzystywana byta w praktyce organizacji z duza czestotliwoécig. Swiadczy o tym
fakt, ze okoto 51,72% ankietowanych wybrato odpowiedzi ,,cz¢sto”, ,,bardzo czgsto”
lub ,,zawsze” do okreslenia obecnego stopnia zastosowania analizy odchylen. Sredni
wynik dla tej zmiennej ksztattowal si¢ na poziomie 4,22. W zakresie pozadanego
zastosowania tej metody, najczesciej wybierang przez ankietowanych odpowiedzig byto
wZawsze” (28,96%). Druga co do wielkosci grupe stanowili respondenci, ktorzy
deklarowali, Zze analiza odchylen powinna by¢ stosowana bardzo czesto (24,83%). Taki
rozktad obserwacji pozwolil na uzyskanie s$redniego wyniku dla tej zmiennej na

poziomie 5,21 (zob. Zatacznik nr 3). W tabeli 39 przedstawione zostaly wszystkie
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odpowiedzi respondentdw dotyczace obecnego i pozadanego stosowania analizy

odchylen.

Tabela 39. Obecne i pozadane zastosowanie analizy odchylen

. , Pozadane zastosowanie
Analiza odchylen 1 > 3 4 7 5 6 7 Braki Razem
1 10 2 4 3 2 2 4 0 27
2 0 5 0 3 3 1 3 0 15
3 0 0 2 0 1 1 3 0 7
Obecne 4 0 0 0 6 4 9 0 0 19
zastosowanie 5 0 0 0 2 14 3 4 0 23
6 0 0 0 1 0 20 7 1 29
7 0 0 1 0 0 0 21 1 23
Braki 0 0 0 0 0 0 0 2 2
Razem 10 7 7 15 24 36 42 4 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo cz¢sto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejna metoda rachunkowosci zarzadczej, ktora pojawita si¢ w badaniu to analiza
rentownosci produktéow. Wyniki analizy obechego zastosowania metod
controllingowych wskazuja, ze wedlug opinii respondentéw, byta to metoda
wykorzystywana w praktyce z najwigkszg czestotliwoscig. Najcze$ciej wybieranym
przez ankietowanych wskazaniem byla odpowiedz ,,zawsze” (20,69%), natomiast
kolejne 33,1% badanych uznalo, Ze metoda ta wykorzystywana byta czgsto lub bardzo
czgsto. Pozwolito to na uzyskanie najwyzszego Sredniego wyniku (4,53) wsrod
analizowanych metod rachunkowosci zarzadczej. W zakresie pozadanego zastosowania,
metoda analizy rentownosci produktéw rowniez uzyskala najwyzsza $rednia, ktora
uksztaltowata si¢ na poziomie 5,46 (zob. Zatacznik nr 3). Az 77,93% respondentow
uznato, ze metoda ta powinna by¢ stosowana w praktycznej dziatalnosci organizacji
,»Czesto”, ,bardzo czesto” lub ,,zawsze”. Najczestszym wskazaniem badanych byta
natomiast odpowiedz ,zawsze”. Udzielito jej 38,62% ankietowanych. Rozktad

odpowiedzi dla analizy rentownos$ci produktow zawiera tabela 40.
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Tabela 40. Obecne i pozadane zastosowanie analizy rentownosci produktow

Analiza rentownosci Pozadane zastosowanie Razem
produktow 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 11 1 0 2 1 0 3 0 18

2 0 2 2 3 1 1 1 0 10

3 0 0 3 1 2 2 3 0 11

Obecne 4 0 0 0 4 7 8 7 1 27

zastosowanie 5 0 0 0 1 13 4 6 0 24

6 0 1 0 0 1 16 6 0 24

7 0 0 0 0 0 0 30 0 30

Braki 0 0 0 0 1 0 0 0 1

Razem 11 4 5 11 26 31 56 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Analiza rentowno$ci klientéw to metoda rachunkowosci zarzadczej, ktora
stosowana byla w badanych organizacjach w przecigtnym stopniu. Wskazuje na to
srednia na poziomie 4,16, bedaca wynikiem duzej réznorodnosci uzyskanych
obserwacji. W zakresie obecnego zastosowania, respondenci najczesciej wybierali
odpowiedz ,,czesto” (19,31%). Ankietowani poproszeni zostali rowniez o okreslenie
pozadanego stopnia zastosowania tej metody controllingowej. Prawie potowa badanych
(48,97%) odpowiedziala, ze analiza rentownos$ci klientéw powinna by¢ stosowana
,bardzo czesto” lub ,,zawsze”, natomiast odpowiedzi takie, jak ,nigdy”, ,,bardzo
rzadko” lub ,rzadko” wskazalo jedynie 20,69% ankietowanych. W zwiazku z tym
sredni wynik dla tej metody rachunkowos$ci zarzadczej uksztattowat si¢ na poziomie
5,06 (zob. Zatacznik nr 3). Dominant¢ dla tej zmiennej stanowila odpowiedz ,,zawsze”
(28,97% wskazan). Zestawienie odpowiedzi respondentdéw w zakresie obecnego

i pozadanego zastosowania analizy rentownosci klientow przedstawia tabela 41.
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Tabela 41. Obecne i pozadane zastosowanie analizy rentownosci klientow

Analiza rentownosci Pozadane zastosowanie Razem
klientéw 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 9 1 1 2 3 1 1 0 18

2 0 6 2 4 2 1 2 0 17

3 0 0 9 3 2 5 4 0 23

Obecne 4 0 0 0 8 2 6 2 0 18

zastosowanie 5 0 0 0 0 15 5 7 1 28

6 0 2 0 0 2 10 3 0 17

7 0 0 0 0 0 1 23 0 24

Braki 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 9 9 12 17 26 29 42 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Respondenci poproszeni zostali rowniez o okreslenie czestotliwosci zastosowania
finansowych miernikow dokonan. 20,69% badanych wskazato, ze mierniki finansowe
czesto wykorzystywane byty do oceny dokonan jednostki, a kolejne 17,93% uznato, ze
stosowane byly bardzo czesto. Pozwolilo to na uzyskanie $redniego wyniku na
poziomie 4,33. Ankietowani okreslali takze pozadany stopien zastosowania
finansowych miernikéw dokonan. Wsrod zebranych obserwacji, najczgsciej pojawiata
si¢ odpowiedz ,,bardzo czgsto” oraz ,,zawsze”. Takich odpowiedzi udzielito facznie 76
respondentow, co stanowi ponad 52% wszystkich badanych. W zwiazku z tym S$redni
wynik uzyskany dla tej metody rachunkowosci zarzadczej uksztattowat si¢ na poziomie
5,22 (zob. Zatacznik nr 3). Rozktad odpowiedzi respondentow w zakresie obecnego
1 pozadanego zastosowania finansowych miernikow dokonan przedstawiony zostal

w tabeli 42.
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Tabela 42. Obecne i pozadane zastosowanie finansowych miernikéw dokonan

Finansowe mierniki Pozadane zastosowanie Razem
dokonan 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 7 0 4 1 2 1 1 0 16

2 0 3 3 4 5 1 1 0 17

3 0 0 4 2 2 4 3 0 15

Obecne 4 0 0 0 7 3 8 2 0 20

zastosowanie 5 0 0 1 2 14 8 5 0 30

6 0 0 1 0 1 15 9 0 26

7 0 0 1 1 0 1 17 1 21

Braki 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 7 3 14 17 27 38 38 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Wyniki przedstawiajace obecne zastosowanie niefinansowych miernikow
dokonan charakteryzowaty si¢ duza r6znorodnoscia. Najwigksza grupa respondentow
(17,93%) okreslita czestotliwo$¢ stosowania tych miernikéw w organizacjach jako
bardzo rzadka. Po 16,55% badanych udzielito odpowiedzi ,nigdy” oraz ,,czasami”.
Sredni wynik uzyskany dla tej zmiennej uksztattowat si¢ na poziomie 3,72. Odpowiedzi
respondentéw w zakresie pozadanego stopnia zastosowania niefinansowych miernikow
dokonan cechowaty si¢ wieksza spojnoscig. Okoto 25,5% badanych wskazato, ze
mierniki te czg¢sto powinny by¢ stosowane w podmiotach gospodarczych do oceny ich
dokonan. 19,31% ankietowanych udzielilo odpowiedzi ,bardzo czesto”, a kolejne
18,62% - ,,zawsze”. Taki rozktad obserwacji pozwolit na uzyskanie $redniego wyniku
na poziomie 4,82 (zob. Zalacznik nr 3). Tabela 43 zawiera wszystkie odpowiedzi
respondentow w zakresie obecnego 1 pozadanego zastosowania tej metody

controllingowej.
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Tabela 43. Obecne i pozadane zastosowanie niefinansowych miernikow dokonan

Niefinansowe Pozadane zastosowanie Razem
mierniki dokonan 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 9 3 0 5 3 1 3 0 24

2 0 6 2 7 4 5 2 0 26

3 0 0 6 1 7 0 2 0 16

Obecne 4 0 0 0 12 8 3 1 0 24

zastosowanie 5 0 1 0 1 15 5 1 0 23

6 0 0 0 0 0 14 5 0 19

7 0 0 0 0 0 0 13 0 13

Braki 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Razem 9 10 8 26 37 28 27 0 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Zrownowazona karta wynikéw to kolejna metoda rachunkowosci zarzadczej
zamieszczona w kwestionariuszu, przy ktorej respondenci nie okreslali stopnia jej
wykorzystywania, wskazujac jedynie, czy jest stosowana w praktyce dziatalnosci
organizacji, czy nie. Ponad 75% ankietowanych wskazalo, ze metoda ta nie byla
wykorzystywana w ich organizacjach. Analizujac odpowiedzi w zakresie pozadanego
zastosowania tej metody controllingu zauwazy¢ mozna natomiast, ze prawie 65%
badanych uwaza, iz zrbwnowazona karta wyniko6w powinna by¢ stosowana w praktyce.

Wszystkie dane dotyczace tej metody controllingu zawarte zostaty w tabeli 44.

Tabela 44. Obecne i pozadane zastosowanie zrownowazonej karty wynikow

, . o s Pozadane zastosowanie
Zrownowazona karta wynikow Tak 3 Nie Braki Razem
Obecne Tak 34 1 0 35
zastosowanie Nie - 60 45 4 109
Braki 0 0 1 1
Razem 94 46 5 145

Braki — brak odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Ankietowani okreslali takze czestotliwos$¢ zastosowania metod oceny oplacalno$ci
inwestycji opartych na zdyskontowanych przepltywach pieni¢znych. Najwigksza grupe
respondentow (25,52%) stanowity osoby, ktore uznaly, ze metody te w ogoble nie byly
wykorzystywane w ich organizacjach. Srednia uzyskana dla tej zmiennej wyniosta 3,63.

W kwestionariuszu pojawilo si¢ rowniez pytanie dotyczace pozadanej czestotliwosci
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zastosowania metod oceny oplacalnosci inwestycji. Dominant¢ stanowita odpowiedz
»zawsze”, udzielito jej 27,59% badanych. 22,07% respondentéw wskazato, ze metody
te powinny by¢ wykorzystywane w organizacjach czesto, a kolejne 15,17% uznato, ze
przy ocenie oplacalnosci inwestycji, metody oparte na zdyskontowanych przeptywach
pieni¢znych powinny by¢ stosowane bardzo cze¢sto. Pozwolito to na uzyskanie $redniej
na poziomie 4,95 (zob. Zalacznik nr 3). Rozklad odpowiedzi ankietowanych

przedstawia tabela 45.

Tabela 45. Obecne i pozadane zastosowanie metod oceny oplacalnosci inwestycji

Metody oceny Pozadane zastosowanie
o_placalnos_ci 1 2 3 4 5 6 7 Braki Razem
inwestycji
1 10 4 7 3 5 4 4 0 37
2 0 5 1 2 2 2 3 0 15
3 0 0 5 5 3 3 2 0 18
Obecne 4 0 0 0 6 6 5 4 0 21
zastosowanie 5 0 0 0 0 15 1 1 1 18
6 0 0 0 0] 1 7 6 0 14
7 0 0 0 0] 0 0 20 0 20
Braki 0 0 0 0] 0 0 0] 2 2
Razem 10 9 13 16 32 22 40 3 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo cz¢sto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejng metoda rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywana do oceny projektow
inwestycyjnych jest analiza wrazliwoS$ci inwestycji. 24,14% ankietowanych wskazato,
ze metoda ta nie byla stosowana w ich organizacjach. Kolejne 15,86% uznato
natomiast, ze wykorzystywana byla ona jedynie czasami. Wnioskowa¢ mozna, ze
analiza wrazliwoS$ci inwestycji rzadko stosowana byta w praktyce dziatalnosci badanych
organizacji, o czym S$wiadczy Srednia na poziomie 3,54. Wyniki analizy pozadanego
zastosowania wskazuja, ze wedlug respondentéw metoda ta powinna by¢ czesto
wykorzystywana w praktyce. Takiej odpowiedzi udzielito 35 oséb, co stanowilo
24,14% ogotu badanych. Sredni wynik w zakresie pozadanego zastosowania tej metody
controllingu uksztaltowat si¢ na poziomie 4,99 (zob. Zalacznik nr 3). W tabeli 46
przedstawione zostaly wszystkie odpowiedzi respondentéw dotyczace obecnego

1 pozadanego stosowania analizy wrazliwosci inwestycji.
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Tabela 46. Obecne i pozadane zastosowanie analizy wrazliwosci inwestycji

Anali_za wrail_i_woéci Pozadane zastosowanie Razem
inwestycji 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 10 3 2 8 6 3 3 0 35

2 0 3 1 7 1 5 3 0 20

3 0 0 4 2 8 2 1 0 17

Obecne 4 0 0 1 3 9 8 2 0 23

zastosowanie 5 0 0 1 1 11 2 4 0 19

6 0 0 0 0 0 10 3 0 13

7 0 0 0 0 0 0 17 0 17

Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Razem 10 6 9 21 35 30 33 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Rachunek Kkosztéow dzialan to metoda rachunkowosci zarzadczej, ktoéra
wykorzystywana byta w badanych podmiotach w niewielkim stopniu. Sposrod
wszystkich respondentow, az 33,79% wskazato, ze rachunek ten nie byl stosowany
w ich organizacjach. 23,46% uznalo natomiast, ze metoda ta wykorzystywana byta
w praktyce bardzo rzadko lub rzadko. Taki rozklad odpowiedzi sprawil, ze $rednia
uksztattowata si¢ na poziomie 3,19. Analizujac wyniki pozadanego zastosowania metod
controllingu zauwazy¢ mozna, ze najwigksza grupe stanowili respondenci, wedlug
ktorych rachunek kosztow dzialan powinien by¢ wykorzystywany w organizacjach
czgsto. Takiej odpowiedzi udzielito 23,45% badanych. Dodatkowo, 35,17%
ankietowanych uznalo, ze metoda ta powinna by¢ stosowana w praktyce bardzo cz¢sto
lub zawsze. Pozwolitlo to na uzyskanie $redniego wyniku na poziomie 4,63 (zob.
Zatacznik nr 3). Rozktad odpowiedzi respondentdow w zakresie obecnego i pozadanego

zastosowania rachunku kosztow dziatan przedstawiony zostat w tabeli 47.
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Tabela 47. Obecne i pozadane zastosowanie rachunku kosztow dzialan

Rachunek kosztéw Pozadane zastosowanie Razem
dzialan 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 16 4 5 8 8 2 5 1 49

2 0 3 2 5 5 1 3 0 19

3 0 0 2 2 6 3 2 0 15

Obecne 4 0 0 0 8 0 5 1 0 14

zastosowanie 5 0 0 0 0 13 4 3 0 20

6 0 1 0 1 2 10 2 1 17

7 0 0 0 0 0 0 10 0 10

Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Razem 16 8 9 24 34 25 26 3 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W przypadku zarzadzania na podstawie dzialan, ankictowani okreslali, czy jest
ono stosowane w organizacjach, majac do wyboru jedynie odpowiedzi ,tak” i ,,nie”.
System ten zostat wdrozony jedynie w 30 podmiotach, co stanowito 20,69% wszystkich
badanych jednostek. W kwestionariuszu zamieszczone zostato takze pytanie dotyczace
pozadanego zastosowania tej metody. Sposrod wszystkich ankietowanych, 62,76%
uznato, ze zarzadzanie na podstawie dziatan powinno zosta¢ wdrozone w ich
organizacjach. Natomiast 35,17% respondentow odpowiedziatlo, ze system ten nie
powinien by¢ wykorzystywany w praktyce. Liczebnosci obserwacji dla tej zmiennej

zawarte zostaty w tabeli 48.

Tabela 48. Obecne i pozadane zastosowanie zarzadzania na podstawie dzialan

Zarzadzanie na podstawie Pozadane zastosowanie Razem
dziatan Tak Nie Braki
Obecne Ta}k 29 0 1 30
zastosowanie Nie - 61 > 2 114
Braki 1 0 0 1
Razem 91 51 3 145

Braki — brak odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Kolejng, analizowang w badaniu metoda rachunkowos$ci zarzadczej byt rachunek
kosztow docelowych. Az 32,42% ankietowanych wskazato, ze metoda ta nie byta
wykorzystywana w ich organizacjach. Odpowiedz ta pojawiata si¢ wsrod wskazan

respondentéw najczesciej. Srednia dla tej zmiennej wyniosta 3,06. Analiza wynikow
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w zakresie pozadanego zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej wskazuje, ze
metoda ta powinna by¢ wykorzystywana w organizacjach z wieksza czgstotliwoscia.
Najczescie] wystepujacym wskazaniem wsrod obserwacji zebranych dla tej zmiennej
byla odpowiedz ,,czasami”. Wskazato ja 20% badanych. Podobna liczba respondentow
(19,31%) uznata, ze rachunek kosztow docelowych powinien by¢ wykorzystywany
w praktyce czgsto. Warto podkresli¢, ze 13,79% badanych nadal uwaza, ze metoda ta
nie powinna by¢ stosowana w ich organizacjach. Sredni wynik dla tej zmiennej
uksztattowal si¢ na poziomie 4,31 (zob. Zalacznik nr 3). Rozklad odpowiedzi dla

rachunku kosztow docelowych zawiera tabela 49.

Tabela 49. Obecne i pozadane zastosowanie rachunku kosztéw docelowych

Rachunek kosztéow Pozadane zastosowanie Razem
docelowych 1 2 3 4 5 6 7 Braki

1 20 5 4 8 5 3 2 0 47

2 0 8 2 4 3 3 1 0 21

3 0 0 3 7 5 3 2 0 20

Obecne 4 0 0 0 9 6 1 3 0 19

zastosowanie 5 0 1 0 1 9 4 3 0 18

6 0 0 0 0 0 5 3 0 8

7 0 0 0 0 0 0 11 0 11

Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Razem 20 14 9 29 28 19 25 1 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu to metoda rachunkowos$ci zarzadczej,
ktéra wedtug respondentow wykorzystywana byla w organizacjach najrzadziej sposrod
metod analizowanych w badaniu. Ponad 46% ankietowanych wskazato, ze metoda ta
w ogole nie byla stosowana w ich podmiotach gospodarczych, a kolejne 28,28% uznato,
ze byla ona wykorzystywana bardzo rzadko lub rzadko. Srednia na poziomie 2,48
uzyskana dla tej zmiennej stanowila najnizszy wynik sposrod wszystkich
analizowanych metod controllingu. W zakresie pozadanej czgstotliwo$ci zastosowania
rachunku kosztow cyklu zycia produktu, odpowiedz ,nigdy” rowniez stanowita
najczesciej pojawiajaca si¢ obserwacje. Takiej odpowiedzi udzielito 25,52%
ankietowanych. Druga pod wzgledem liczby wskazan obserwacja byta odpowiedz
»czasami”, ktorg wybralo 17,93% respondentéw. Pozwolito to na uzyskanie $redniej na

poziomie 3,65. Podobnie jak w przypadku analizy obecnego zastosowania, $rednia
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przedstawiajaca pozadane zastosowanie rachunku kosztow cyklu zycia produktu
stanowita najnizszy wynik wsrod badanych metod rachunkowos$ci zarzadczej (zob.

Zatgcznik nr 3). Rozktad odpowiedzi respondentéw dla tej zmiennej przedstawia tabela
50.

Tabela 50. Obecne i pozadane zastosowanie rachunku kosztéw cyklu zycia

produktu
Rachunek kosztow Pozadane zastosowanie Razem
cyklu zycia produktu 1 2 3 4 5 6 7 Braki
1 36 7 4 8 7 4 1 0 67
2 0 8 4 9 0 3 1 1 26
3 1 0 4 4 5 0 1 0 15
Obecne 4 0 0 0 5 2 2 2 0 11
zastosowanie 5 0 0 0 0 6 2 1 0 9
6 0 0 0 0 0 5 3 0 8
7 0 0 0 0 0 0 8 0 8
Braki 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Razem 37 15 12 26 20 16 17 2 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo cz¢sto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W kwestionariuszu pojawily si¢ réwniez pytania dotyczace systemu ciagltego
doskonalenia — kaizen. Respondenci poproszeni zostali o wskazanie, czy system ten
zostal wdrozony w ich organizacjach, majac do wyboru odpowiedzi ,tak” i ,nie”.
Z analizy zebranych obserwacji wynika, ze kaizen wykorzystywany byt w 57,93%
badanych podmiotéw, natomiast pozostate 42,07% nie stosowalo tej metody
rachunkowosci zarzadczej. Analizujac odpowiedzi w zakresie pozadanego zastosowania
tej metody controllingu zauwazy¢ mozna natomiast, ze ponad 86% badanych uwazato,
1z system kaizen powinien by¢ stosowany w praktyce. Wszystkie dane dotyczace tej

metody rachunkowosci zarzadczej zawarte zostaty w tabeli 51.

Tabela 51. Obecne i pozadane zastosowanie systemu kaizen

Kaizen Pozadane zastosowanie Razem
Tak Nie Braki
zas(tjot:)(\:/\r/];nie Nie 42 19 0 61
Braki 0 0 0 0
Razem 125 20 0 145

Braki — brak odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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Metoda pomiaru kosztéw jakosci stosowana byla w badanych organizacjach
z rézng czgstotliwoscig. Najwicksza grupe ankietowanych stanowily osoby, ktore
wskazaly, ze metoda ta w ogdle nie byta wykorzystywana w praktyce dziatalnosci ich
jednostek. Takiej odpowiedzi udzielito 28,28% respondentéw. Sredni wynik dla tej
zmiennej uksztattowat si¢ na poziomie 3,41. W zakresie pozgdanego zastosowania tej
metody, najczes$ciej pojawiajaca si¢ obserwacja byla odpowiedz ,,zawsze”, ktorej
udzielito 22,07% badanych. Nieznacznie mniej respondentow (21,38%) uznalo, ze
pomiar kosztow jakosci powinien by¢ stosowany w organizacjach bardzo czegsto,
a 17,93% wskazalo odpowiedz ,.czasami”. Pozwolilo to na uzyskanie $redniej na
poziomie 4,67 (zob. Zatacznik nr 3). Rozktad odpowiedzi respondentéw w zakresie
obecnego 1 pozadanego zastosowania pomiaru kosztow jakosci przedstawiony zostal

w tabeli 52.

Tabela 52. Obecne i pozadane zastosowanie pomiaru kosztow jakosci

Pomiar kosztow Pozadane zastosowanie
jakosci 1 2 3 4 5 6 7 [ Braki | Roeem
1 17 3 6 5 2 4 4 0 41
2 0 6 1 1 2 4 4 0 18
3 0 0 2 7 2 4 1 0 16
Obecne 4 0 1 0 12 4 3 2 0 22
zastosowanie 5 0 0 0 0 8 6 3 0 17
6 0 0 0 1 0 9 3 0 13
7 0 0 0 0 0 1 15 0 16
Braki 0 0 0 0 0 0 0 2 2
Razem 17 10 9 26 18 31 32 2 145

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej: 1 — nigdy,
2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czesto, 6 — bardzo czesto, 7 — zawsze; Braki — brak
odpowiedzi.

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego.

Srodowiskowa rachunkowo$é¢ zarzadcza to kolejna metoda, dla ktorej
respondenci wskazywali jedynie, czy jest ona stosowana w organizacji czy nie. System
ten zostat wdrozony w 26,21% badanych podmiotoéw, natomiast w 72,41% przypadkow
nie byt wykorzystywany w praktyce. Analizujac wyniki pozadanego zastosowania
badanych metod controllingu zauwazy¢ mozna, ze wedlug ankietowanych
srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ stosowana w 55,17% organizacji.
43,45% respondentdow uznato natomiast, ze wdrozenie tego systemu nie jest potrzebne
w ich podmiotach. Odpowiedzi ankietowanych dla tej zmiennej zebrane zostaly w tabeli

53.
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Tabela 53. Obecne i pozadane zastosowanie Srodowiskowej rachunkowosci

zarzadczej
Srodowiskowa rachunkowos$¢ Pozadane zz'lstosowanie ' Razem
zarzadcza Tak Nie Braki
Obecne TE}k 38 0 0 38
zastosowanie Nie - 42 63 0 205
Braki 0 0 2 2
Razem 80 63 2 145

Braki — brak odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.

W przypadku szczuplej rachunkowosci zarzadczej, ankietowani rowniez okreslali,
czy jest ona stosowana w organizacjach, majac do wyboru jedynie odpowiedzi ,.tak”
1 ,nie”. System ten zostal wdrozony jedynie w 17,93% badanych jednostek.
W Kkwestionariuszu zamieszczone zostatlo takze pytanie dotyczace pozadanego
zastosowania tej metody. Sposrod wszystkich respondentow, 49,65% uznato, ze
szczupta rachunkowo$¢ zarzadcza powinna zosta¢ wdrozona w ich organizacjach.
Natomiast 46,9% ankietowanych wskazato, ze system ten nie powinien by¢
wykorzystywany w praktyce. Liczebno$ci obserwacji dla tej zmiennej zawarte zostaty

w tabeli 54.

Tabela 54. Obecne i pozadane zastosowanie szczuplej rachunkowosci zarzadczej

Szczupla rachunkowos¢ Pozadane zastosowanie Razem
zarzadcza Tak Nie Braki
Obecne Tak 24 2 0 26
zastosowanie Nie - 48 66 3 117
Braki 0 0 2 2
Razem 72 68 5 145

Braki — brak odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

Do identyfikacji luki w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej, rozumianej
jako roznica pomiedzy obecnym a pozadanym przez uzytkownikow stopniem ich
wykorzystywania w organizacjach w Polsce, zastosowany zostal nieparametryczny test
kolejnosci par Wilcoxona. Test ten stosowany jest w sytuacji, gdy pomiaréw badanej
zmiennej dokonuje si¢ dwukrotnie w r6éznych warunkach (Wilcoxon, 1945, s. 80-83).
W przeprowadzonym badaniu jest to stan obecny i pozadany zastosowania metod

controllingowych.
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Analizie poddane zostaly roznice pomig¢dzy parami pomiaré6w badanej metody
rachunkowos$ci zarzadczej dla kazdej ze 145 badanych organizacji. Dla réznic,
z wyjatkiem tych, ktore byty rowne 0, wyliczona zostata mediana. Nastepnie roznice te

wykorzystane zostaty do werytikacji nastepujacych hipotez:

Ho: W badanej populacji mediana réznic pomigdzy obecnym a pozadanym

zastosowaniem danej metody rachunkowosci zarzadczej wynosi 0.

Hi: W badanej populacji mediana réznic pomigdzy obecnym a pozadanym

zastosowaniem danej metody rachunkowosci zarzadczej jest r6zna od 0.

Wyznaczone zostaly wartosSci statystyk testowych, a na ich podstawie wartosci p dla
kazdej badanej metody rachunkowosci zarzadczej, ktore nastepnie pordwnane zostaty
z poziomem istotno$ci 0=0,05. Jezeli P < 0,05 to hipoteze zerowa Ho nalezy odrzuci¢
na rzecz hipotezy alternatywnej Ha, czyli z prawdopodobienstwem rownym 1-p mozna
stwierdzié, ze zachodzi Hi. Jezeli natomiast p > 0,05 to nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej Ho i nalezy stwierdzi¢, ze zachodzi Ho.

Zestawienie relacji migdzy stanem obecnym 1 pozadanym zastosowania badanych

metod rachunkowosci zarzadczej oraz wyniki uzyskane w tescie Wilcoxona przedstawia

tabela 55.

Tabela 55. Wyniki testu kolejnosci par Wilcoxona

Metoda Relacje
rachunkowosci miedzy N N (%) Suma rang Z p
zarzadczej stanami
Ujemne rangi 84 59,16% 3718,5
5 Dodatnie rangi 3 2,11% 109,5
Rac_hunek kosztow g 0 7743 0,000
zmiennych Wigzania 55 38,73%
Ogotem 142 100%
Ujemne rangi 62 42,76% 2176
3 Dodatnie rangi 5 3,45% 102
Rachunek kosztow : : g 0 6572 0,000
petnych Wiazania 78 53,79%
Ogodtem 145 100%
Ujemne rangi 67 47,52% 2387
i - Dodatnie rangi 2 1,42% 28
Analiza koszty . : g9 0 7121 0,000
wolumen-zysk Wiazania 72 51,06%
Ogoblem 141 100%
; i Ujemne rangi 15 10,34% 172,50
Budzeto_wame ] _ g : 0 11,706 0,088
operacyjne Dodatnie rangi 7 4,83% 80,50
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Wiazania 123 84,83%
Ogobtem 145 100%
Ujemne rangi 74 51,39% 2882,5
Budzetowanie Dodatnie rangi 2 1,39% 435
-7,399 0,000
elastyczne Wiazania 68 47,22%
Ogolem 144 100%
Ujemne rangi 59 41,84% 1916,5
. . Dodatnie rangi 4 2,84% 99,5
Analiza odchylen - - -6,273 0,000
Wigzania 78 55,32%
Ogodtem 141 100%
Ujemne rangi 61 42,66% 1998,5
Analiza Dodatnie rangi 3 2,10% 81,5
rentownosci - - 5 -6,473 0,000
produktow Wigzania 79 55,24%
Ogolem 143 100%
Ujemne rangi 59 40,97% 1939
Analiza Dodatnie rangi 5 3,47% 141
rentownosci - - -6,061 0,000
klientow quzanla 80 55,56%
Ogodtem 144 100%
Ujemne rangi 69 47,91% 2709,5
Finansowe mierniki | Dodatnie rangi 8 5,56% 293,5
, -6,203 0,000
dokonan Wiazania 67 46,53%
Ogolem 144 100%
Ujemne rangi 68 46,90% 2423
Niefinansowe Dodatnie rangi 2 1,38% 62 6.968 0.000
mierniki dokonafi | Wigzania 75 51,72% e '
Ogotem 145 100%
Ujemne rangi 60 42,86% 1860
Zroéwnowazona Dodatnie rangi 1 0,71% 31
o -7,554 0,000
karta wynikow Wiazania 79 56,43%
Ogolem 140 100%
Ujemne rangi 73 51,41% 27625
Metody oceny Dodatnie rangi 1 0,70% 12,5
optacalnosci - - 5 -7,458 0,000
inwestycj Wigzania 68 47,89%
Ogotem 142 100%
Ujemne rangi 83 57,64% 3680,5
Analiza Dodatnie rangi 3 2,08% 60,5
wrazliwosci - - 5 -7,857 0,000
inwestycji Wigzania 58 40,28%
Ogotem 144 100%
Ujemne rangi 76 53,52% 3129,5
dziataf Wiazania 62 43,66% o ’
Ogotem 142 100%
Ujemne rangi 61 43,26% 1891
Zarzqdzanie na Dodatnie I’angi 0 0,00% 0 7810 0.000
podstawie dziatan | Wiazania 80 56,74% o '
Ogobtem 141 100%
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Ujemne rangi 77 53,47% 3091
5 Dodatnie rangi 2 1,39% 69
Rachunek kosztow : : g 0 7.447 0,000
docelowych Wigzania 65 45,14%
Ogotem 144 100%
Ujemne rangi 70 48,95% 2522,5
Rachunek kosztow | pogatnie rangi 1 0,70% 33,5
cyklu zycia - - -7,189 0,000
produktu Wigzania 72 50,35%
Ogotem 143 100%
Ujemne rangi 42 28,97% 924
. Dodatnie rangi 1 0,69% 22
Kaizen — -6,252 0,000
Wigzania 102 70,34%
Ogotem 145 100%
Ujemne rangi 71 49,65% 2694
i 5 Dodatnie rangi 3 2,10% 81
I':’om}a? kosztow ) : g 0 -7.089 0,000
jakosci Wiazania 69 48,25%
Ogodtem 143 100%
) Ujemne rangi 42 29,37% 903
Srodowiskowa Dodatnie rangi 0 0,00% 0
rachunkowos¢ - - 5 -6,481 0,000
zarzadcza Wigzania 101 70,63%
Ogotem 143 100%
Ujemne rangi 48 34,28% 1224
Szezupta Dodatnie rangi 2 1,43% 51
rachunkowo$¢ - - 5 -6,505 0,000
zarzadcza Wiazania 90 64,29%
Ogodtem 140 100%

N — liczba badanych organizacji; Z — warto$¢ statystyki testowej dla testu Wilcoxona; p — istotno$é
asymptotyczna (warto$¢ p); ujemne rangi — czestotliwos$é obecnego zastosowania okreslona jako nizsza
niz pozadana; dodatnie rangi — czgstotliwo$¢ obecnego zastosowania okreslona jako wyzsza niz
pozadana; wigzania — obecna i pozadana czestotliwos¢ zastosowania okreslona na tym samym poziomie.

Zrbdlo: opracowanie wilasne na podstawie badania empirycznego.

Poréwnujac wartosci p testu kolejnosci par Wilcoxona z poziomem istotnosci

a=0,05 mozna stwierdzi¢, ze istnieje istotna statystycznie roznica pomie¢dzy obecnym

1 pozadanym zastosowaniem 20 sposrdd 21 badanych metod rachunkowosci zarzadcze;.

Do metod tych naleza:

rachunek kosztow zmiennych,
rachunek kosztow pelnych,
analiza koszty-wolumen-zysk,
budzetowanie elastyczne,
analiza odchylen,

analiza rentownosci produktow,

analiza rentownoSci klientoéw,
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e finansowe mierniki dokonan,

e niefinansowe mierniki dokonan,

e zréwnowazona karta wynikow,

e metody oceny optacalnosci inwestycji,

e analiza wrazliwo$ci inwestycji,

e rachunek kosztow dziatan,

e zarzadzanie na podstawie dziatan,

e rachunek kosztow docelowych,

e rachunek kosztow cyklu zycia produktu,
o Kkaizen,

e pomiar kosztéw jakosci,

e Srodowiskowa rachunkowos$¢ zarzadcza,
e szczupta rachunkowo$¢ zarzadcza.

Dla wymienionych metod controllingu suma rang ujemnych byta znacznie wigksza,
niz suma rang dodatnich. Oznacza to, ze wedlug respondentéw metody te powinny by¢
wykorzystywane w organizacjach z wigksza czgstotliwo$cia, niz obecnie. Na podstawie
uzyskanych wynikow mozna zatem wnioskowaé, ze w badanych organizacjach
w Polsce wystepuje luka w zastosowaniu wymienionych powyzej metod rachunkowosci
zarzadcze;j.

Jedynie w przypadku metody budzetowania operacyjnego roznica miedzy stanem
obecnym i pozadanym nie byla istotna statystycznie, dlatego tez nie bylo podstaw do
odrzucenia hipotezy Ho. Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze wedtug respondentow
obecne zastosowanie budzetowania operacyjnego w organizacjach w Polsce bylo
podobne jak pozadane. Oznacza to, ze dla tej metody rachunkowosci zarzadczej nie
zostala zidentyfikowana luka w jej zastosowaniu w badanych podmiotach.

Wyniki dotychczas przeprowadzonych badan, poruszajacych tematyke zakresu
wykorzystywania metod controllingowych oraz ich istotnosci dla procesu zarzgdzania
organizacja, sg bardzo zrdznicowane. W czg$ci publikacji zauwazy¢ mozna, ze poziom
istotnosci, a zarazem pozadany stopien zastosowania wigkszo$ci analizowanych metod,
okreslony na podstawie opinii respondentow, byl wyzszy niz poziom ich
wykorzystywania w praktyce. Najwigksze réznice odnotowano dla metod, takich jak
rachunek kosztéw dzialan, analiza wrazliwo$ci inwestycji, metody oceny optacalnosci

inwestycji, analiza rentownosci produktow, budzetowanie elastyczne, analiza odchylen,
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rachunek kosztow zmiennych czy analiza koszty-wolumen-zysk (Yazdifar, Askarany,
Askary, 2008; McLellan, 2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis, 2015). Jedynie
nieliczne praktyki z grupy tradycyjnych metod rachunkowosci zarzadczej, takie jak np.
budzetowanie, charakteryzowaly si¢ obecnym poziomem wykorzystywania wyzszym
niz pozadany stopien zastosowania (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan,
2014; Pavlatos, Kostakis, 2015).

Odmienne wnioski przedstawione zostaly w opracowaniach Abdela-Kadera
1 Luthera (2006) oraz Cuzdrioreana (2017). Wyniki badan tych autoréw wskazuja, ze
jedynie w odniesieniu do cze$ci metod rachunkowosci zarzadczej stopien istotno$ci
odnotowany zostal na poziomie wyzszym niz aktualny zakres ich wykorzystywania.
Dotyczyto to miedzy innymi analizy koszty-wolumen-zysk, rachunku kosztow
standardowych oraz metod stuzacych do analizy pozycji konkurencyjnej. W przypadku
wielu metod controllingowych, respondenci biorgcy udziat w badaniu okreslili ich
znaczenie na poziomie poréwnywalnym do obecnego stopnia zastosowania
w organizacji. Taka sytuacja wystapita w przypadku budzetowania, analizy rentownosci
produktow, miernikow finansowych, rachunku kosztéw docelowych i rachunku
kosztow jakosci (Abdel-Kader, Luther, 2006; Cuzdriorean, 2017).

Na podstawie badania przeprowadzonego przez Zarzycka i Michalaka (2013)
zauwazy¢ mozna, ze w przypadku cze$ci metod rachunkowosci zarzadczej, takich jak
np. analiza optacalnosci projektow inwestycyjnych oraz analiza poniesionych kosztow
1 osiggnietych przychoddéw, poziom oczekiwan wzgledem implementacji przewyzszat
stopien ich obecnego wykorzystywania. Jednak w badaniu tym wystgpily takze takie
metody, ktére w momencie przeprowadzania analizy stosowane byly w wigkszym
stopniu, niz oczekiwali tego respondenci. Byty to: budzetowanie kosztow i przychodow,
rachunek kosztow zmiennych oraz pomiar dokonan za pomocg miernikow finansowych
(Zarzycka, Michalak, 2013).

Analizujgc wyniki badania przeprowadzonego na potrzeby niniejszej rozprawy
zauwazy¢ mozna, ze cze$ciowo pokrywajg si¢ one z wynikami dotychczasowych badan
innych autoréw. Podobnie, jak w opracowaniach Yazdifara, Askarany’ego i Askary’ego
(2008), McLellana (2014) oraz Pavlatosa i Kostakis (2015), w badaniu wlasnym dla
wiekszosci analizowanych metod rachunkowosci zarzadczej odnotowana zostata luka
w zastosowaniu w praktyce. Wedlug respondentow metody te powinny by¢
wykorzystywane w organizacjach w wiekszym zakresie niz obecnie. Najwigksze

roznice pomigdzy obecnym i pozadanym zastosowaniem, zaroOwno w badaniu wlasnym,
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jak réwniez w badaniach innych autoréw, pojawity si¢ w przypadku metod controllingu,
takich jak analiza wrazliwo$ci inwestycji, metody oceny oplacalnosci inwestycji,

rachunek kosztow dziatan oraz budzetowanie elastyczne.

4.4. Dyskusja

Na podstawie wynikéw uzyskanych w badaniu wlasnym wnioskowaé mozna, ze
w przypadku wigkszo$ci analizowanych metod rachunkowos$ci zarzadczej w badanych
organizacjach wystgpita luka w ich zastosowaniu, rozumiana jako réznica pomig¢dzy
obecnym a pozadanym przez uzytkownikdw stopniem wykorzystywania w praktyce.
Przeprowadzone testy statystyczne potwierdzity wystepowanie istotnej réznicy miedzy
aktualnym poziomem zastosowania a opinig respondentéw na temat stopnia, w jakim
poszczegbdlne metody controllingu powinny by¢ stosowane, dla 20 sposrod 21 badanych
metod. Naleza do nich: rachunek kosztow zmiennych, rachunek kosztow petnych,
analiza koszty-wolumen-zysk, budzetowanie elastyczne, analiza odchylen, analiza
rentownos$ci produktow, analiza rentownos$ci klientow, finansowe mierniki dokonan,
niefinansowe mierniki dokonan, zrownowazona karta wynikéw, metody oceny
optacalno$ci inwestycji, analiza wrazliwo$ci inwestycji, rachunek kosztow dziatan,
zarzadzanie na podstawie dziatan, rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow
cyklu zycia produktu, kaizen, pomiar kosztow jakosci, srodowiskowa rachunkowos$¢
zarzadcza 1 szczupla rachunkowos$¢ zarzadcza. Jedynie dla metody budzetowania
operacyjnego roznica pomiedzy stanem obecnym i1 pozadanym nie byla istotna
statystycznie. W zwigzku z tym wnioskowa¢ mozna, ze wedlug ankietowanych obecne
zastosowanie tej metody rachunkowosci zarzadcze; w analizowanych organizacjach
w Polsce byto na poziomie zblizonym do poziomu pozadanego.

Jednym z celow badania Yazdifara, Askarany’ego i Askary’ego (2008) bylo
wskazanie = zakresu  najistotniejszych ~ metod  rachunkowo$ci  zarzadczej
w dotychczasowej oraz przysziej pracy specjalistow ds. controllingu. Respondenci
bioracy udzial w badaniu uznali, Ze w przyszlym zarzadzaniu organizacjg praktycznie
wszystkie analizowane metody rachunkowosci zarzadczej beda mialy wieksza istotnos¢
niz obecnie, co oznacza, ze poziom ich wykorzystywania powinien si¢ zwigkszy¢.
Jedynie w przypadku budzetowania, odsetek badanych wskazujacych duze znaczenie tej
metody nieznacznie zmalal w poréwnaniu do wyniku obrazujacego obecne

zastosowanie. McLellan (2014) przeprowadzit badanie majace na celu analiz¢ stopnia
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zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej oraz okreslenie znaczenia tych metod na
podstawie opinii certyfikowanych specjalistéw rachunkowos$ci zarzadczej, a nast¢pnie
wskazanie luki pomigdzy zastosowaniem a istotnoscig poszczegolnych metod.
Analizujgc wyniki zauwazy¢ mozna, ze w przypadku wiekszosci tradycyjnych metod
controllingu oraz wszystkich metod strategicznych, wystapity znaczne réznice mi¢dzy
obecnym zastosowaniem i znaczeniem okre§lonym przez respondentéw. Srednie oceny
ankietowanych obrazujgce zakres wykorzystywania metod byly wyzsze od
przypisanego im znaczenia tylko w przypadku budzetowania oraz budzetowania do
kontroli kosztow (McLellan, 2014, s. 59). Ashfaq, Younas, Usman i Hanif (2014)
przeprowadzili analiz¢ stopnia zastosowania metod controllingowych oraz ich roli
w procesie zarzadzania, okre§lonej na podstawie poziomu istotnosci. Dla wigkszosci
spos$rod 27 badanych tradycyjnych i nowoczesnych metod rachunkowos$ci zarzadczej,
poziom istotnos$ci znaczaco przekraczat stopien ich aktualnego wykorzystywania. Na
podstawie wynikéw badania Pavlatosa i Kostakis (2015) rowniez zauwazy¢é mozna, ze
srednie oceny obrazujace istotno$¢ sa wyzsze niz oceny przedstawiajgce stopien
zastosowania dla wiekszosci analizowanych metod controllingu. Tylko w przypadku 6
sposrod 62 badanych praktyk wyniki przedstawiajace obecne zastosowanie byly wyzsze
od okreslonego przez respondentdéw poziomu istotnosci. Wyniki prezentowane
w przytoczonych powyze] opracowaniach pokrywaja si¢ z wynikami uzyskanymi
w badaniu wlasnym autorki.

Odmienne wnioski zaprezentowane zostaly w publikacjach Abdela-Kadera
1 Luthera (2006) oraz Cuzdrioreana (2017). Na podstawie wynikow badan tych autorow
zauwazy¢ mozna, ze jedynie w przypadku czgéci sposrdd analizowanych metod
rachunkowos$ci zarzadczej, stopien pozadanego zastosowania wskazany przez
respondentow, odnotowany zostal na poziomie wyzszym niz aktualny zakres ich
wykorzystywania. Dla wiekszosci badanych metod controllingowych, znaczenie
przypisane przez ankietowanych biorgcych udzial w badaniu ksztattowalo si¢ na
poziomie porownywalnym do obecnego stopnia zastosowania tych metod
w organizacji. Badanie Zarzyckiej i Michalaka (2013) miato na celu okreslenie zakresu
aktualnego  wykorzystywania metod rachunkowo$ci zarzadczej, a  takze
zidentyfikowanie tych metod ktore wedlug opinii respondentdow powinny zostaé
wdrozone w badanych podmiotach. Wyniki wskazuja, ze jedynie kilka sposrod 12
badanych metod powinno zosta¢ zaimplementowane w wigkszej ilosci podmiotéw niz

obecnie. Poziom obecnego zastosowania byt wiekszy od oczekiwan wzgledem
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implementacji w przypadku trzech wyodrgbnionych metod controllingu. Dla
pozostatych metod, stopien obecnego wykorzystywania byl podobny do poziomu
oczekiwan w zakresie pozadanego wdrozenia.

Poréwnujac wyniki badania wlasnego w zakresie obecnego i1 pozadanego
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej zauwazyé mozna, ze najwigksze roéznice
w $rednich obrazujacych aktualny poziom wykorzystywania oraz poziom oczekiwany,
wystgpity w przypadku takich metod, jak analiza wrazliwosci inwestycji, rachunek
kosztow dziatan, metody oceny oplacalnosci inwestycji oraz budzetowanie elastyczne.
Wsréd metod, dla ktorych nie byly wyznaczane statystyki opisowe (metody, przy
ktorych respondenci okreslali zakres wykorzystywania majac do wyboru odpowiedzi
»tak” 1 ,nie”), najwieksze rdéznice migdzy poziomem obecnego 1 pozadanego
zastosowania odnotowano w przypadku zarzadzania na podstawie dziatah oraz
zrbwnowazonej karty wynikéw. Oznacza to, ze dla wymienionych powyzej metod
w badanych organizacjach odnotowano najwicksza luke w zastosowaniu. Poziom
oczekiwanego zastosowania wzrost w stosunku do stanu obecnego w najmniejszym
stopniu w przypadku rachunku kosztow pelnych, finansowych miernikéw dokonan,
analizy rentowno$ci klientéw 1 analizy rentownos$ci produktow. Na tej podstawie
wnioskowa¢ mozna, ze luka w zastosowaniu tych metod w badanych organizacjach jest
najmniejsza.

Przedstawione powyzej wyniki czgsciowo pokrywaja si¢ z obserwacjami innych
autorow, prezentowanymi w dotychczasowych opracowaniach. W badaniach
poréwnujacych obecny stopiefn zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej oraz ich
istotno$¢, rozumiang jako stan pozadany, najwigksze rdznice odnotowywano czgsto
w przypadku rachunku kosztow dziatan (Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; McLellan,
2014; Ashfaq i in., 2014), dla ktérego w badaniu wtasnym luka w zastosowaniu réwniez
uksztattowala si¢ na najwyzszym poziomie. Duze rdéznice pomigdzy stanem obecnym
1 pozagdanym pojawity si¢ w dotychczasowych publikacjach takze w przypadku metod
stuzacych do oceny optacalnosci inwestycji (Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan,
2014), analizy wrazliwosci inwestycji (McLellan, 2014) oraz budzetowania
elastycznego (McLellan, 2014), co rowniez pokrywa si¢ z wynikami uzyskanymi przez
autorke niniejszej rozprawy.

Analizujagc wyniki badania wlasnego zauwazy¢ mozna, ze duze rdznice pomig¢dzy
obecnymi i pozadanym zastosowaniem pojawily si¢ takze w przypadku zarzadzania na

podstawie dziatan oraz zrownowazonej karty wynikow. Obserwacje te nie pokrywaja
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si¢ z wnioskami prezentowanymi przez innych autoréw. W dotychczasowych
opracowaniach najwieksze réznice miedzy biezacym wykorzystywaniem i istotnoscia
metod rachunkowosci zarzadczej odnotowano dla analizy koszty-wolumen-zysk
(McLellan, 2014; Pavlatos, Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017), analizy odchylen
(Yazdifar, Askarany, Askary, 2008) oraz rachunku kosztow docelowych i rachunku
kosztow jakosci (Ashfaq i in., 2014). W badaniu przeprowadzonym przez autorke,
wyniki w zakresie luki w zastosowaniu uzyskane dla tych metod controllingu
ksztaltowaty si¢ na przecigtnym poziomie.

Mata réznica migdzy stanem obecnym i pozadanym pojawita si¢ migdzy innymi
w przypadku analizy rentownos$ci produktéw, co pokrywa si¢ z wynikami uzyskanymi
przez Abdela-Kadera i Luthera (2006). Jednak analizujagc wyniki badania McLellana
(2014) zauwazy¢ mozna, ze respondenci wskazali wystepowanie duzej rozbiezno$ci
pomigdzy obecnym zastosowaniem, a znaczeniem tej metody controllingu dla
zarzadzania organizacja. Mala luke w zastosowaniu odnotowano w badaniu wlasnym
dla finansowych miernikow dokonan. Podobny wynik uzyskali Abdel-Kader i Luther
(2006). Poziom istotno$ci wskazany przez ankietowanych nieznacznie przewyzszat
stopien zastosowania w praktyce tej metody rachunkowosci zarzadczej. Najmniejsza
réznica pomigdzy stanem obecnym i pozadanym wystgpita w badaniu wlasnym
w przypadku rachunku kosztow pelnych. Jednak, podobnie jak przy pozostatych
analizowanych metodach, dla ktérych zidentyfikowano luk¢ w zastosowaniu, roéwniez
w tym przypadku respondenci uznali, Zze metoda ta powinna by¢ stosowana w praktyce
czgsciej, niz w momencie przeprowadzania badania. Natomiast w opracowaniu
Pavlatosa i Kostakis (2015) pojawily si¢ odmienne wnioski. Wyniki wskazuja, ze
rachunek kosztow pelnych wykorzystywany byt w badanych jednostkach stosunkowo
czesto, natomiast ankietowani okreslili jego znaczenie w procesach zarzadzania
podmiotem jako jedynie przecigtne.

Rozbieznosci pojawiajace si¢ migdzy wynikami badania wlasnego oraz wynikami
dotychczasowych badan empirycznych moga mie¢ wiele przyczyn. Jedng z nich jest
réznorodno$s¢ préb badawczych. Badania analizujace réznice miedzy obecnym
1 pozadanym zastosowaniem metod rachunkowosci zarzadczej prowadzone byly na
prébach o zréznicowanej licznosci, a takze obejmowaty organizacje o réznym rodzaju
dziatalnosci, r6znej wielkosci i z ré6znych branz. Kolejng przyczyna moze by¢ okres
prowadzenia badania. W zwigzku z dynamiczng ewolucja otoczenia biznesowego

organizacji oraz rozwojem controllingu, poziom zastosowania poszczegdlnych metod
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rachunkowosci zarzadczej moze istotnie si¢ r6zni¢ w badaniach wcze$niejszych oraz
tych, ktore przeprowadzone zostaty na przestrzeni ostatnich kilku lat.

Na réznice w wynikach uzyskanych w poszczegoélnych badaniach wplywa takze
kraj, w ktorym prowadzona byla analiza. Stan rozwoju controllingu ro6zni si¢
w poszczeg6lnych krajach, co w dalszej kolejnosci ma wplyw na poziom znajomosci
oraz zastosowania odrgbnych metod rachunkowos$ci zarzadczej. RozbieznoS$ci
w opracowaniach poszczegdlnych autorow powoduje rowniez zrdéznicowane
nazewnictwo oraz odmienne rozumienie istoty odrebnych metod controllingu.
W literaturze przedmiotu i praktyce istnieje wiele definicji poszczegdlnych metod
rachunkowos$ci zarzadczej oraz czgsto stosuje sie odmienne nazwy dla tej samej
praktyki. W zwiazku z tym uczestnicy badan moga nie mie¢ §wiadomosci stosowania
danej metody controllingu, co w dalszej kolejnosci moze wptywac na ostateczne wyniki
tych badan.

W badaniu przeprowadzonym na potrzeby niniejszej rozprawy zidentyfikowana
zostata luka w zastosowaniu 20 sposrdéd 21 analizowanych praktyk rachunkowosci
zarzadczej. Jest wiele powodow, ktore moga wplywaé na wystgpowanie
zidentyfikowanej luki w organizacjach w Polsce. Niektore metody, szczegdlnie te
z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej, stosowane s3a w praktyce
Ww nieznacznym stopniu ze wzgledu na fakt, Ze sa stosunkowo nowe, a w zwiazku z tym
moga by¢ nieznane osobom odpowiedzialnym za wdrazanie w organizacji metod
controllingu. Osoby zarzadzajace dziatami rachunkowos$ci zarzadczej, majace
wieloletnie doswiadczenie, zdobywajac wiedz¢ na studiach badz szkoleniach przed
objeciem stanowiska, nie znaja z procesu ksztalcenia metod controllingu, ktore
powstaty zaledwie kilka lat temu, dlatego tez czesto nie zdaja sobie sprawy
z przydatno$ci w zarzadzaniu nowoczesnych narzgdzi. Dodatkowo nalezy podkresli¢
fakt, ze rozprzestrzenienie nowych metod rachunkowosci zarzadczej powstatych np.
w Japonii, czego przyktad stanowi rachunek kosztéw docelowych, wymaga duzo czasu.

Kolejnym powodem wystepowania luki w zastosowaniu metod controllingu moze
by¢ nieche¢ 0séb zarzadzajacych do implementacji nowych rozwigzan, spowodowana
przekonaniem, ze zaawansowane 1 cze¢sto bardziej skomplikowane od obecnie
stosowanych metody nie sg potrzebne w danej organizacji. Wielko$¢ jednostki oraz
brak odpowiednich baz danych lub oprogramowania takze moze wplywaé na
niewdrazanie metod rachunkowos$ci zarzadczej, ktére wedlug pracownikéw dziatow

controllingu powinny by¢ wykorzystywane w praktyce. Pomimo $wiadomosci
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istotno$ci poszczegolnych metod rachunkowosci zarzadcezej dla dziatalnosci jednostki,
niektdre organizacje, szczego6lnie male i $rednie, nie wdrazaja nowych narzedzi ze
wzgledu na ograniczenia finansowe. Przyczyng zidentyfikowania luki w stosowaniu
metod controllingu w podmiotach w Polsce moze by¢ takze fakt, ze proces
implementacji jest czasochlonny. Majac $wiadomos¢ kosztochtonno$ci oraz
pracochtonno$ci wynikajacej z wprowadzania metod rachunkowos$ci zarzadczej,
kierownictwo organizacji moze powstrzymywa¢ obawa, ze wklad wlozony
w implementacj¢ nie przyniesie oczekiwanych rezultatow lub uzyskane korzysci beda
niewspoimierne do poniesionych kosztow.

Podczas przeprowadzania badania majacego na celu zweryfikowanie hipotezy
glownej, zidentyfikowano pewne ograniczenia. Przeprowadzone badanie ankietowe, nie
moze stanowi¢ kompleksowego zrodta wiedzy na temat zakresu wykorzystywania
metod controllingowych w organizacjach w Polsce. Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu
na sposob zbierania danych, préba badawcza nie byta reprezentatywna, dlatego tez nie
moze stanowi¢ podstawy do wnioskowania na temat stosowania praktyk rachunkowosci
zarzadczej we wszystkich organizacjach w Polsce. Rownie istotne w tym zakresie sg
takze ograniczenia badania ankietowego jako metody badawczej. Kwestionariusz
ankiety umozliwit analiz¢ stopnia obecnego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w badanych jednostkach, a takze dostarczyt informacji na temat tego, jak
czgsto wedlug respondentow poszczegdlne metody powinny by¢ stosowane
w organizacjach, jednak nie umozliwia doktadnej 1 bardzo szczegoétowej analizy
zastosowania rachunkowosci zarzadczej w praktyce dzialalnoSci organizacji.
Ograniczenia przeprowadzonego badania zostaly cze$ciowo zredukowane poprzez
porownanie uzyskanych wynikow z literatura przedmiotu oraz wnioskami innych
autorow, ktorzy przeprowadzali badania empiryczne w tym zakresie.

Whnioski z przeprowadzonego badania majg znaczenie zarOwno teoretyczne, jak
1 praktyczne. Z praktycznego punktu widzenia wnioski z badania wplywaja na
poszerzenie wiedzy na temat stopnia zastosowania poszczegdlnych metod
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach dziatajacych w Polsce. Badanie dostarczyto
rowniez informacji o uwarunkowaniach sytuacyjnych, ktére maja wplyw na stopien
zastosowania metod rachunkowo$ci zarzadczej. Dzigki temu organizacje, ktore
rozwazaja implementacje systemu controllingu lub jego rozwoj poprzez wdrozenie
nowych metod, majg wigkszg S$wiadomos¢ czynnikow wplywajacych na ich

wykorzystywanie. Poprzez okreslenie pozadanego stopnia zastosowania metod
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controllingowych, badanie pozwolilo na zidentyfikowanie tych metod, ktoére maja
bardzo duze znaczenie dla zarzadzania organizacja, a ktére nie sg wdrazane
w organizacjach lub stosowane sg tylko w niewielkim stopniu. Celem takiego dziatania
jest zwrdcenie wigkszej uwagi praktykow na te metody. Zidentyfikowanie luki
w zastosowaniu wigkszos$ci sposrod analizowanych metod controllingu, wskazuje
konieczno$¢ dostarczania praktykom informacji na temat istotno$ci tych narzedzi dla
procesu zarzadzania organizacjg oraz na temat korzysci ptyngcych z ich implementac;ji,
co moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia stopnia zastosowania praktyk rachunkowosci
zarzadczej w jednostkach w Polsce. Poprzez zbadanie pozadanego stopnia zastosowania
metod controllingowych, zostaly réwniez wskazane metody, ktérym powinno by¢
poswigcone najwigcej uwagi w programach ksztatcenia w szkotach wyzszych.

Z teoretycznego punktu widzenia, przeprowadzone studia literaturowe pozwolily na
okreslenie aktualnego stanu wiedzy na temat metod rachunkowosci zarzadczej. Wnioski
z przeprowadzonego badania pozwolity takze na zapelienie luki badawczej
1 dostarczyly informacji na temat réznic mig¢dzy obecnym a pozadanym stopniem

zastosowania poszczegdlnych metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach.

4.5. Podsumowanie

Jednym z celow szczegotowych badania empirycznego, pozwalajagcym na realizacje
celu gtownego, bylo okreslenie obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach w Polsce. Respondenci, bioracy udziat w badaniu
ankietowym, zostali poproszeni o okreslenie czestotliwosci wykorzystywania 21 metod
controllingu.

Na podstawie wynikow statystyk opisowych zauwazy¢ mozna, Ze najwyzsza
srednig, obrazujaca obecng czestotliwos¢ wykorzystywania badanych metod
rachunkowos$ci zarzadczej, uzyskala analiza rentownosci produktow (Srednia na
poziomie 4,53). W 53,79% badanych organizacji metoda ta stosowana byta w duzym
lub bardzo duzym zakresie. Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze byta to metoda
controllingu wykorzystywana w analizowanych jednostkach w najwickszym stopniu.
Srednia na poziomie 2,48 uzyskana dla metody rachunku kosztéw cyklu zycia produktu,
stanowita natomiast najnizszy wynik sposréd wszystkich metod rachunkowos$ci
zarzadczej. Dodatkowo, ponad 46% ankietowanych uznato, ze metoda ta w ogdle nie

byla stosowana w podmiotach, w ktérych sg zatrudnieni. W zwigzku z tym uznaé
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mozna, ze byla to metoda stosowana w badanych organizacjach z najmniejsza
czestotliwoscia.

W oparciu o wyniki statystyk opisowych stworzony zostat ranking zastosowania
badanych metod rachunkowos$ci zarzadczej. W rankingu zostaly ujete jedynie te
metody, dla ktérych w pytaniach dotyczacych czestotliwosci  obecnego
wykorzystywania zamieszczona zostala 7-stopniowa skala Likerta. Zostaly one
pogrupowane wedlug wartosci przecigtnej, czyli mediany. Najwyzszy uzyskany
w badaniu wynik dla wartos$ci przecigtnej to odpowiedz ,,czesto”. Obserwacja ta
stanowita median¢ dla czterech spos$réd analizowanych metod: analiza koszty-
wolumen-zysk, analiza odchylen, analiza rentownosci produktéw oraz finansowe
mierniki dokonan. Ostatnie miejsce w rankingu zajal rachunek kosztow cyklu zycia
produktu. Mediang¢ dla tej metody controllingu stanowita odpowiedz ,,bardzo rzadko”.
Byt to najnizszy wynik dla wartosci przecigtne;.

Badane metody rachunkowos$ci zarzadczej zostaly réwniez pogrupowane na
podstawie jednorodno$ci obserwacji w zakresie czestotliwosci obecnego zastosowania
w praktyce organizacji. Klasyfikacja ta stworzona zostala w oparciu o wspodtczynnik
zmienno$ci. Metody podzielone zostaty na trzy grupy. W pierwszej grupie znalazty si¢
metody controllingu, dla ktorych obserwacje czgstotliwosci zastosowania byty w miare
jednorodne. W grupie tej znalazly si¢ takie metody, jak analiza koszty-wolumen-zysk,
analiza rentownosci produktow, finansowe mierniki dokonan, rachunek kosztow
pelnych, rachunek kosztow zmiennych i analiza rentownosci klientdéw. Do ostatniej
grupy zaliczone zostaly metody rachunkowosci zarzadczej, dla ktorych obserwacje
dotyczace obecnego zastosowania w praktyce byty bardzo niejednorodne. W grupie tej
znalazly si¢ rachunek kosztow dziatan oraz rachunek kosztow cyklu zycia produktu.

Ze wzgledu na brak mozliwosci zastosowania statystyk opisowych do analiz
uzyskanych obserwacji, w przytoczonych powyzej klasyfikacjach nie zostato ujete 6
metod rachunkowosci zarzadczej, dla ktorych nie zostata wykorzystana skala Likerta.
Na podstawie obserwacji zebranych dla tych metod wnioskowaé mozna, zZe
budzetowanie operacyjne bylo metoda rachunkowosci zarzadczej wdrozong
w najwigkszej liczbie badanych organizacji (76,55% analizowanych podmiotow).
Metoda, ktora zostata zaimplementowana w najmniejszej grupie jednostek byta
szczupta rachunkowos¢ zarzadcza (17,93% organizacji).

W celu okreslenia stopnia wykorzystywania metod controllingu w poszczegdlnych

badanych podmiotach, zbudowany zostat wskaznik, obrazujacy ogoélny poziom
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zastosowania lacznie 21 analizowanych metod. Wskaznik ten zbudowany zostat jako
$rednia arytmetyczna zestandaryzowanych warto$ci zmiennych. Nastepnie wyznaczono
go dla kazdej ze 145 badanych organizacji. Na podstawie uzyskanych wynikow
wskaznika, poszczegolne organizacje zostaly zaklasyfikowane do trzech stworzonych
przedziatéw klasowych. Do pierwszej grupy przyporzadkowane zostaly podmioty,
w ktorych analizowane metody rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane byly z duza
czestotliwoscig. Zidentyfikowano 24 takie organizacje, co stanowito 16,55% ogotu
badanych jednostek. Do drugiej grupy zaliczono 73 podmioty (50,35%). W tych
organizacjach metody rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywane byly w przecigtnym
zakresie. W ostatniej grupie znalazly si¢ podmioty rzadko stosujace w praktyce badane
metody controllingu. Ws$réd analizowanych jednostek odnotowano 48 takich
organizacji (33,1%).

Analizujac wptyw uwarunkowan sytuacyjnych na zastosowanie badanych metod
controllingu, zbadano wystepowanie zaleznosci miedzy zmiennymi charakteryzujacymi
organizacje, a grupami podmiotow stworzonymi w klasyfikacji opartej na zbudowanym
wskazniku lacznego zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej. Do analizy tych
zalezno$ci wykorzystany zostat test Kruskala-Wallisa. Wartosci p uzyskane w tescie
wskazuja, ze rodzaj dziatalno$ci podmiotu, okres dziatania jednostki oraz sita
konkurencji na rynku branzowym nie wpltywaly na stopien wykorzystywania
w analizowanych organizacjach metod rachunkowosci zarzadcze;.

Na podstawie wynikow testu Kruskala-Wallisa wnioskowa¢ mozna, ze pochodzenie
kapitatu, wielko$¢ zatrudnienia, roczne przychody ze sprzedazy, stosowanie
zaawansowanych technologii, poziom ro6znorodnosci produktéw oraz notowanie na
gieldzie mialy wptyw na czgstotliwos¢ wykorzystywania badanych metod controllingu.

Badanie przeprowadzone na potrzeby niniejszego doktoratu miato réwniez na celu
analize¢ pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach. W zwiazku z tym respondenci bioracy udzial w badaniu ankietowym
zostali poproszeni o wskazanie, jak czgsto poszczegolne metody powinny byé
wykorzystywane w podmiotach, w ktorych byli zatrudnieni.

Przeprowadzenie badania pozadanego zastosowania metod controllingu pozwolito
na poroéwnanie ze stanem obecnym, a w dalszej kolejno$ci na identyfikacje¢ 1 analizg luki
w zastosowaniu tych metod, ktoéra rozumiana jest jako roéznica pomie¢dzy obecnym a
pozadanym przez uzytkownikéw stopniem ich wykorzystywania w organizacjach

w Polsce, co stanowi gtéwny cel niniejszej rozprawy doktorskiej.
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W zakresie pozadanego zastosowania najwyzszy Sredni wynik uzyskata metoda
analizy rentownosci produktéw. Wynidst on 5,46. Az 77,93% ankietowanych uznato, ze
metoda ta powinna by¢ stosowana w organizacji ,.czesto”, ,bardzo czgsto” lub
»zawsze”. Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze analiza rentowno$ci produktow to
metoda controllingu, ktéra wedlug respondentéw powinna by¢ stosowana w praktyce
w najwickszym zakresie. Podobnie jak w przypadku analizy obecnego zastosowania,
srednia przedstawiajaca pozadane zastosowanie rachunku kosztow cyklu zycia produktu
stanowita najnizszy wynik wsréd badanych metod rachunkowosci zarzadcze;j.
Uksztattowat si¢ on na poziomie 3,65. Odpowiedz ,nigdy” stanowila najczesciej
pojawiajaca si¢ obserwacje dla tej metody controllingu. Takiej odpowiedzi udzielito
25,52% respondentow. Wobec tego uzna¢ mozna, ze rachunek kosztow cyklu zycia
produktu to metoda rachunkowos$ci zarzadczej, ktéra wedlug ankietowanych powinna
by¢ wykorzystywana w najmniejszym stopniu.

Do identyfikacji luki w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej zastosowany
zostal nieparametryczny test kolejnosci par Wilcoxona. Analizie poddane zostaty
réznice pomig¢dzy parami pomiarow stanu obecnego i pozadanego badanych 21 metod
rachunkowos$ci zarzadczej dla kazdej ze 145 badanych organizacji. Nastgpnie
wyznaczone zostaly wartosci statystyk testowych, a na ich podstawie wartosci p dla
kazdej badanej metody controllingu.

Poréwnujac wartosci p testu Wilcoxona z poziomem istotno$ci a=0,05 mozna
wnioskowac, ze istnieje istotna statystycznie roznica pomiedzy obecnym 1 pozadanym
zastosowaniem 20 spos$rdd 21 badanych metod rachunkowos$ci zarzadczej. Naleza do
nich: rachunek kosztow zmiennych, rachunek kosztow pelnych, analiza koszty-
wolumen-zysk, budzetowanie elastyczne, analiza odchylen, analiza rentownoS$ci
produktéw, analiza rentownosci klientéw, finansowe mierniki dokonan, niefinansowe
mierniki dokonan, zrownowazona karta wynikow, metody oceny optacalnosci
inwestycji, analiza wrazliwosci inwestycji, rachunek kosztow dziatan, zarzadzanie na
podstawie dziatan, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztow cyklu zycia
produktu, kaizen, pomiar kosztéw jako$ci, Srodowiskowa rachunkowo$¢ zarzadcza
1 szczupta rachunkowos$¢ zarzadcza. Wedlug ankietowanych metody te powinny by¢
wykorzystywane z wigksza czestotliwoscia, niz obecnie, co oznacza, ze w badanych
organizacjach zostata zidentyfikowana luka w zastosowaniu wymienionych powyzej

metod rachunkowosci zarzadcze;.
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Jedynie w przypadku jednej metody controllingu réznica migdzy stanem obecnym
1 pozadanym nie byla istotna statystycznie. Jest to budzetowanie operacyjne. Na tej
podstawie wnioskowa¢ mozna, ze w przypadku tej metody rachunkowosci zarzadczej

nie wystepowata luka w zastosowaniu w analizowanych organizacjach.
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ZAKONCZENIE

Obserwowane w ostatnim czasie procesy, takie jak globalizacja gospodarki czy
rozw0j technologii informacyjnej sprawiaja, ze warunki funkcjonowania wspotczesnych
organizacji podlegaja nieustannej ewolucji. Dostosowywanie si¢ do nowych
uwarunkowan sytuacyjnych wymaga natomiast implementacji nowych narzedzi
1 rozwigzan, umozliwiajacych efektywne zarzadzanie jednostka w dynamicznie
zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Zwigksza si¢ rowniez zapotrzebowanie 0s6b
podejmujacych kluczowe w organizacji decyzje na szczegdtowe i aktualne informacje,
dotyczace proceséw zachodzacych w jednostce. Odpowiedzig na to jest powstawanie
w ostatnich latach nowych koncepcji 1 metod rachunkowos$ci zarzadczej. Jednak,
pomimo zapotrzebowania organizacji na nowe narzedzia, wynikajacego z dziatalnosci
w turbulentnym otoczeniu, wiele jednostek w dalszym ciggu nie stosuje nowoczesnych
metod controllingu, wykorzystujac jedynie metody tradycyjne, takie jak np.
budzetowanie operacyjne.

Przedstawione powyzej obserwacje przyczynily si¢ do sformulowania celu
rozprawy, ktorym byla identyfikacja luki w zastosowaniu metod rachunkowosci
zarzadczej, rozumianej jako roznica pomiedzy obecnym a pozadanym przez
uzytkownikow stopniem zastosowania tych metod w organizacjach w Polsce.

Wyniki studiow literaturowych oraz wlasnego badania ankietowego
zaprezentowane w niniejszej rozprawie pozwolily na weryfikacje hipotezy glownej
0 nastepujacej treSci: obecny stopien zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach w Polsce nie rozni si¢ istotnie od pozadanego stopnia
ich zastosowania.

Badanie wlasne przeprowadzone zostalo w nurcie teorii uwarunkowan
sytuacyjnych. Zgodnie z t3 teorig, analizujac zastosowanie rachunkowosci zarzadczej
w praktyce, nalezy przyjac zalozenie, ze nie istnieje uniwersalny system controllingu,
ktéry mozna wdrozy¢ do wszystkich jednostek 1 w kazdych okolicznosciach.
W procesie ksztaltowania systemu rachunkowosci zarzadczej kluczowym aspektem jest
okreslenie odpowiednich czynnikdéw sytuacyjnych, ktore ten system determinujag.
Znaczenie  Kontekstu dziatalnosci organizacji dla ksztaltowania systemow
rachunkowos$ci zarzadczej jest bardzo duze. Wraz ze zmianami zachodzacymi
w otoczeniu wewngtrznym 1 zewnetrznym jednostki, nalezy poddawa¢ modyfikacji

systemy controllingu oraz stosowane w ich zakresie metody. Przeprowadzenie badania
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w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych pozwolilo na okreslenie zmiennych, ktore
maja wplyw na zakres zastosowania poszczego6lnych metod rachunkowosci zarzadczej
w organizacjach w Polsce.

Przeprowadzone badanie ankietowe, dotyczace zastosowania metod controllingu
w praktyce, pozwolilo na sformutowanie przedstawionych ponizej wnioskow.

Na podstawie analizy obecnego zastosowania badanych metod rachunkowosci
zarzadczej wnioskowa¢ mozna, ze organizacje dzialajace w Polsce w najwiekszym
stopniu wykorzystuja w praktyce gtownie metody operacyjne, takie jak finansowe
mierniki dokonan, analiz¢ koszty-wolumen-zysk, rachunek kosztow pelnych, analizg
odchylen oraz budzetowanie operacyjne. Wyniki statystyk opisowych wskazuja, ze
analiza rentownosci produktéw uzyskata najwyzsza $rednig (4,53 przy 7-stopniowej
skali), obrazujaca obecna czestotliwo$¢ wykorzystywania. Dodatkowo w 53,79%
badanych organizacji metoda ta stosowana byta w duzym lub bardzo duzym zakresie.
Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze byla to metoda controllingu wykorzystywana
w badanych organizacjach w najwigkszym stopniu.

Z analizy uzyskanych obserwacji wynika, Zze w najmniejszym zakresie
wykorzystywane sa w organizacjach w Polsce strategiczne metody rachunkowosci
zarzadczej, takie jak rachunek kosztow cyklu zycia produktu ($rednia ocena 2,48 przy
7-stopniowej skali), rachunek kosztow docelowych ($rednia ocena 3,06) oraz rachunek
kosztow dziatah (Srednia ocena 3,19). Niewiele jednostek decyduje si¢ rowniez na
implementacje takich metod, jak szczupta rachunkowo$¢ zarzadcza (17,93% badanych
organizacji), zarzadzanie na podstawie dziatan (20,69%) oraz zréwnowazona karta
wynikow (24,14%). Wskazuje to na mata powszechno$¢ stosowania nowoczesnych
metod rachunkowo$ci zarzadczej w organizacjach w Polsce.

W  badaniu zbudowany zostal wskaznik 1facznego zastosowania metod
rachunkowos$ci  zarzadczej, obrazujagcy poziom wykorzystywania tacznie 21
analizowanych metod. Umozliwito to analiz¢ ogdlnego zastosowania controllingu w
praktyce badanych organizacji. Sposrdd 145 analizowanych podmiotéw, tylko 16,55%
stosowalo metody rachunkowosci zarzadczej w duzym zakresie. W wiekszosci
organizacji praktyki controllingowe stosowane byly jedynie w przecigtnym stopniu. Na
tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze metody rachunkowosci zarzadczej
wykorzystywane s3 z duzg czgstotliwoscia w niewielu jednostkach gospodarczych.

Przeprowadzone badanie dato mozliwos¢ okreslenia, ktore sposrdéd analizowanych

zmiennych sytuacyjnych wplywaja na zastosowanie metod controllingowych
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w praktyce. W tym celu zbadano wystepowanie zaleznosci miedzy zmiennymi
charakteryzujacymi organizacje, a grupami podmiotdw stworzonymi w klasyfikacji
opartej na zbudowanym wskazniku tgcznego zastosowania metod rachunkowoS$ci
zarzadczej. Na podstawie uzyskanych wynikéw wnioskowa¢ mozna, ze pochodzenie
kapitalu jednostki, wielko$¢ organizacji okreslona za pomoca wielkosci zatrudnienia
oraz poziomu rocznych przychodéw ze sprzedazy, stosowanie zaawansowanych
technologii, poziom réznorodnosci produktow oraz notowanie podmiotu na gietdzie to
czynniki, ktére maja wplyw na czestotliwo$¢ zastosowania badanych metod
controllingowych. Z analizy wynika, Ze pozostate zmienne, takie jak rodzaj dziatalno$ci
podmiotu, okres dziatania jednostki oraz sita konkurencji na rynku branzowym, nie
wplywaja na stopienh wykorzystywania w organizacjach metod rachunkowosci
zarzadcze;j.

Na podstawie badania pozadanego zastosowania metod controllingu wnioskowaé
mozna, ze w organizacjach w Polsce z najwigkszg czestotliwoscia powinny by¢
wykorzystywane takie metody, jak analiza rentownosci produktow (Srednia ocena 5,46
przy 7-stopniowej skali), analiza koszty-wolumen-zysk (srednia ocena 5,43), finansowe
mierniki dokonan ($rednia ocena 5,22), analiza odchylen (Srednia ocena 5,21), rachunek
kosztéw zmiennych (§rednia ocena 5,21) oraz rachunek kosztow pelnych (srednia ocena
5,15). W jednostkach gospodarczych powinno by¢ rowniez stosowane budzetowanie
operacyjne (92,41% badanych), kaizen (86,21%) oraz zrownowazona karta wynikow
(64,83%). Zauwazy¢ mozna, ze pomimo dynamicznie zmieniajagcych si¢ warunkoéw
funkcjonowania organizacji i zwigzanym z tym nieustannym rozwojem rachunkowosci
zarzadczej, jednostki dzialajace w Polsce nadal w gldwnej mierze chca wykorzystywaé
przede wszystkim tradycyjne metody operacyjne.

Podobnie jak w przypadku analizy obecnego zastosowania, §rednia przedstawiajaca
pozadane zastosowanie rachunku kosztow cyklu zycia produktu stanowila najnizszy
wynik wséréd badanych metod rachunkowosci zarzadczej. Uksztaltowal si¢ on na
poziomie 3,65. Ponad 25% badanych nadal uwaza, Ze metoda ta nie powinna by¢
stosowana w praktyce dziatalnos$ci organizacji. W zwiazku z tym wnioskowa¢ mozna,
ze rachunek kosztow cyklu zycia produktu to metoda controllingowa, ktéra powinna
by¢ wykorzystywana w jednostkach gospodarczych w najmniejszym stopniu. Do metod
rachunkowosci zarzadczej, ktore zgodnie z wynikami badania powinny by¢ stosowane

z najmniejsza czgstotliwoscia, zaliczy¢é mozna takze rachunek kosztéw docelowych

241



(Srednia ocena 4,31), rachunek kosztéw dziatan ($rednia ocena 4,63) oraz pomiar
kosztéw jakos$ci (Srednia ocena 4,67).

Wyniki analizy poréwnawczej obecnego i pozadanego wykorzystywania metod
rachunkowos$ci zarzadcze] pozwalaja wnioskowaé, ze luka w zastosowaniu istnieje
w przypadku 20 spos$rod 21 badanych metod controllingu. Nalezg do nich: rachunek
kosztow zmiennych, rachunek kosztow pelnych, analiza koszty-wolumen-zysk,
budzetowanie elastyczne, analiza odchylen, analiza rentowno$ci produktow, analiza
rentownosci klientow, finansowe mierniki dokonan, niefinansowe mierniki dokonan,
zrownowazona karta wynikow, metody oceny optacalnosci inwestycji, analiza
wrazliwosci inwestycji, rachunek kosztéw dziatan, zarzadzanie na podstawie dziatan,
rachunek kosztow docelowych, rachunek kosztow cyklu zycia produktu, kaizen, pomiar
kosztéw jakosci, $rodowiskowa rachunkowos$¢ zarzadcza 1 szczupla rachunkowosé
zarzadcza. Na podstawie zebranych obserwacji zauwazy¢ mozna, ze metody te powinny
by¢ stosowane w praktyce organizacji dzialajacych w Polsce z wigksza czgstotliwoscia,
niz miato to miejsce w momencie przeprowadzania badania. Jedynie w przypadku
budzetowania operacyjnego rdznica pomiedzy stanem obecnym i pozadanym nie byla
istotna statystycznie. W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze dla tej metody
rachunkowos$ci zarzadczej nie wystgpowata luka w zastosowaniu w analizowanych
organizacjach.

Poréwnujac wyniki analizy wykorzystywania metod controllingu wnioskowaé
mozna, ze najwigksze rdznice w S$rednich przedstawiajacych poziom obecnego
1 oczekiwanego zastosowania, wystgpity dla metod, takich jak analiza wrazliwo$ci
inwestycji, rachunek kosztow dzialan, metody oceny optacalnosci inwestycji oraz
budzetowanie elastyczne. Wsr6d metod rachunkowosci zarzadczej, dla ktorych nie byty
wyznaczane statystyki opisowe, najwigksze rdznice pomiedzy poziomem obecnego
1 pozadanego zastosowania odnotowano w przypadku zarzadzania na podstawie dziatan
oraz zrownowazonej karty wynikow. Na tej podstawie wnioskowa¢ mozna, ze dla
wymienionych metod controllingu luka w zastosowaniu w organizacjach jest
najwigksza, czyli poziom ich wykorzystywania powinien znaczgco wzrosnac.
Najmniejsza luka w zastosowaniu odnotowana zostata w przypadku rachunku kosztow
pelnych, finansowych miernikéw dokonan, analizy rentownos$ci klientow 1 analizy
rentowno$ci produktdw, co oznacza, ze poziom ich wykorzystywania w praktyce

powinien wzrosnag¢ w poréwnaniu do stanu obecnego w najmniejszym zakresie.
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W trakcie przeprowadzania badania ankietowego zidentyfikowane zostaly pewne
ograniczenia. Po pierwsze nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone przez autorke badanie
nie stanowi kompleksowego zrédta informacji na temat zakresu implementacji i stopnia
wykorzystywania metod controllingu w organizacjach. Sposéb, w jaki zebrane zostaty
dane wykorzystane w badaniu sprawil, ze proba badawcza nie byta reprezentatywna.
W zwigzku z tym nie moze ona stanowi¢ podstawy do wyciggania wnioskoOw na temat
zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej we wszystkich organizacjach
dziatajacych na terenie Polski. Kolejne ograniczenia wynikajg z samego wyboru na
metod¢ badawcza badania ankietowanego. Ze wzgledu na form¢ pytan oraz ich
ograniczong liczbe w kwestionariuszu, badanie przeprowadzone w tej postaci nie
umozliwia uzyskania szczegotowych 1 wyczerpujacych informacji na temat systemow
rachunkowo$ci  zarzadczej  dziatajacych ~w  analizowanych  organizacjach.
Kwestionariusz przygotowany na potrzeby badania, pozwolit jedynie na analiz¢ stopnia
zastosowania wybranych 21 metod rachunkowos$ci zarzadczej w momencie
przeprowadzania badania oraz dostarczyl informacji na temat tego, jak czegsto wedlug
respondentow poszczegdlne metody powinny by¢é stosowane w organizacjach.
Ograniczenia przeprowadzonego badania wilasnego zostaly przynajmniej cze$ciowo
zredukowane poprzez poréwnanie uzyskanych wynikow z literaturg przedmiotu oraz
wnioskami innych autorow, ktdrzy dotychczas przeprowadzali badania empiryczne
w tym zakresie.

Whioski z przeprowadzonych badan maja znaczenie zaréwno praktyczne, jak
I teoretyczne. Z teoretycznego punktu widzenia, przeprowadzenie przegladu
literatury pozwolito na okre§lenie stanu wiedzy na temat zastosowania metod
rachunkowos$ci zarzadczej w praktyce, ich istotnosci dla procesu zarzadzania oraz
czynnikdw wplywajacych na wybdr wdrazanych metod controllingu i1 barier ich
implementacji. Wnioski z przeprowadzonego badania pozwolity rowniez na zapehienie
zidentyfikowanej luki badawczej oraz dostarczyty informacji na temat réznic pomiedzy
obecnym i pozadanym poziomem zastosowania poszczegdlnych metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach.

Z praktycznego punktu widzenia, wnioski wyciagniete z badania poszerzaja
wiedze na temat poziomu wykorzystywania poszczegdlnych metod rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach w Polsce. Badanie dostarcza takze informacji
o uwarunkowaniach sytuacyjnych, ktore wptywaja na stopien zastosowania metod

controllingu. Organizacje rozwazajagce implementacje systemu rachunkowos$ci
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zarzadczej badz konkretnych metod, powinny mie¢ §wiadomos$¢ czynnikow, ktore maja
wplyw na ich wykorzystywanie. Poprzez okreslenie pozadanego stopnia zastosowania
metod controllingu, badanie przyczynito si¢ do zidentyfikowania tych praktyk, ktore
majg istotne znaczenie dla zarzadzania podmiotem gospodarczym, a ktore nie sg
wdrazane w organizacjach lub stosowane sg tylko w niewielkim stopniu. Dzigki temu
mozliwe stato si¢ zwrocenie wigkszej uwagi praktykow na te metody. Zidentyfikowanie
luki w zastosowaniu wigkszosci sposrod analizowanych metod rachunkowos$ci
zarzadczej, wskazuje konieczno$¢ szerzenia informacji na temat istotnosci tych narzedzi
dla procesu zarzadzania jednostka oraz na temat korzysci jakie ptyng z ich
implementacji. Moze si¢ to przyczyni¢ do zwigkszenia stopnia zastosowania praktyk
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce. Wiedza ta moze rdwniez sprzyjac
podejmowaniu wilasciwych decyzji dotyczacych implementacji poszczegdlnych metod
controllingowych, a w sytuacji podjecia decyzji o ich wdrozeniu, moze przyczyniac si¢
do zwigkszenia prawdopodobienstwa osiggni¢cia sukcesu implementacji. Poprzez
zbadanie pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej, zostaty
rowniez wskazane te praktyki, ktorym powinno by¢ poswiecone najwigcej uwagi
w programach ksztatcenia w szkotach wyzszych.

Analizowana tematyka, dotyczaca por6wnania obecnego i pozadanego zastosowania
metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce, jest bardzo istotna
1 powinna podlega¢ dalszym badaniom. Identyfikacja luki w zastosowaniu
poszczegdlnych metod controllingu umozliwia wskazanie tych praktyk, ktore
wykorzystywane sg w jednostkach z nicodpowiednig czestotliwoscig. Bardzo istotne
jest badanie pogladow uzytkownikow informacji plynacych z systemu controllingu na
pozadany zakres zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej, poniewaz umozliwia
to implementacj¢ narzedzi, ktore sa im niezbedne do efektywnego zarzadzania
organizacja.

W  dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach funkcjonowania organizacji,
niezwykle istotne sa rowniez cykliczne badania analizujace wpltyw uwarunkowan
sytuacyjnych na dziatalno$¢ jednostek gospodarczych, a co za tym idzie na
zapotrzebowanie osob zarzadzajacych na informacje, ktore zaspokajane jest poprzez
zastosowanie odpowiednich metod controllingu. Umozliwia to wskazanie praktykom
metod rachunkowosci zarzadczej, ktdre powinny zosta¢ wdrozone w organizacjach
funkcjonujacych w okreslonych warunkach. Zrozumienie zmian zachodzacych

W otoczeniu organizacji oraz czynnikdw wptywajacych na ich funkcjonowanie jest
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kluczowe dla dalszego rozwoju controllingu zaréwno w praktyce, ale rowniez dla

rozwoju rachunkowosci zarzadczej jako dziedziny nauki.
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ZAY.ACZNIK nr 1.

ANKIETA
Luka w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach w Polsce
Indywidualne dane organizacji, ktorych pracownicy wypetnili ankiete nie zostang w Zadnej formie

upublicznione

1. Charakterystyka respondentow
1.1. Wyksztatcenie o profilu ekonomicznym/biznesowym (prosze wskaza¢ posiadane

wyksztatcenie):
nizsze niz WVSze iz
licencjackie badz licencjackie magisterskie Yz :
brak magisterskie

1.2. Pani/Pana rola w organizacji w odniesieniu do metod rachunkowosci zarzadcze;j:
a) przygotowuje informacje z rachunkowosci zarzadczej na potrzeby osob podejmujacych
decyzje - controller,
b) wykorzystuje informacje z rachunkowosci zarzadczej do podejmowania decyzji
- menedzer,
¢) w pracy nie mam stycznosci z metodami rachunkowo$ci zarzadcze;.
1.3. Pani/Pana staz pracy na obecnym stanowisku:

< rok | 13 lata | 3—6lat | > 6 lat

2. Charakterystyka organizacji
2.1. Dominujacy rodzaj dziatalnosci:

| produkcyjna | ushugowa | handlowa | mieszana
2.2. Pochodzenie kapitatu organizacji:
| 100% krajowy | z udzialem zagranicznego
2.3. Wielko$¢ zatrudnienia:
| <10 | 11-50 | 51-250 | 251-1000 | > 1000
2.4. Roczne przychody ze sprzedazy:
| <2mln€ | 2—10mln€ | 11-50mln€ | > 50 mln €
2.5. Okres dzialania organizacji:
| < rok | 1-5lat | 510 lat | > 10 lat
2.6. Sita konkurencji w branzy:
| niewielka konkurencja | umiarkowana konkurencja | silna konkurencja
2.7. Stosowanie zaawansowanej technologii produkcji/§wiadczenia ustug/sprzedazy towarow:
nie jest w malym w umiarkowanym w duzym w bardzo duzym
stosowana stopniu stopniu stopniu stopniu
2.8. Poziom réznorodnosci produktéw (wyrobdw/ustug/towarow):
bardzo mate male $rednie duze bardzo duze
zréznicowanie zréznicowanie zréznicowanie zréznicowanie zréznicowanie
| 2.9. Czy przedsiebiorstwo notowane jest na Gie|%dzie Papieréw Warto§ciowych:
tak nie
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3. Charakterystyka metod rachunkowosci zarzadczej

3.1. Dla potrzeb podejmowania decyzji w krotkim okresie (np. przyjecie/odrzucenie
dodatkowego zamoOwienia, analiza rentowno$ci w warunkach niewykorzystanego
potencjatu) w przedsigbiorstwie moga by¢é wykorzystywane informacje o Kkoszcie
zmiennym produktow (rachunek kosztow zmiennych).
Jak czesto W tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie

informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.2. Dla potrzeb podejmowania decyzji w dhugim okresie (np. analizy rentownosci w dlugim
okresie w warunkach pelnego wykorzystania potencjatu) w przedsiebiorstwie moga by¢
wykorzystywane informacje o koszcie petnym produktow (rachunek kosztow petnych).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie

informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.3. Dla potrzeb podejmowania decyzji w krotkim okresie (np. analiza optacalnosci
jednorazowego przedsigwziecia, badanie wptywu zmian cen na wynik finansowy) moze
by¢ wyznaczany prog rentowno$ci, margines bezpieczenstwa czy poziom sprzedazy, przy
ktérym osiggnigty zostanie wymagany wynik finansowy (analiza koszty-wolumen-zysk).
Jak czesto W tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie metody?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
metody?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.4. Dla planowania dziatalnosci na nastepny rok w organizacjach moga by¢ sporzadzane
budzety (np. przychodow, kosztow, wynikow) (budzetowanie operacyjne).
Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taka metode?

tak | nie
Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywa¢ taka metode?
| tak | nie

3.5. W celu dostosowania budzetéow (np. przychodow, kosztow, wynikow) do zmieniajacego
si¢ poziomu dzialalnosci i uzyskania mozliwosci poréwnania ich z kosztami
rzeczywistymi, w organizacji moze by¢ sporzadzany budzet przeliczony/elastyczny dla
rzeczywistego poziomu dziatalnosci (budzetowanie elastyczne).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie sporzadza takie budzety?

| nigdy [ b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna sporzadza¢ takie budzety?
| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami czesto | b.czesto | zawsze |
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3.6. W celu kontroli oraz poréwnania kosztow, przychodow i wynikow planowanych
(budzetowanych) z rzeczywistymi, w przedsigbiorstwie moze by¢ wykorzystywana analiza
odchylen np. kosztow materialdow bezposrednich, plac bezposrednich, kosztow
wydziatlowych oraz odchylen sprzedazy (analiza odchylen).

Jak czesto W tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
analizy?

| nigdy [ b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.7. Dla potrzeb podejmowania decyzji o produktach (np. zwickszenie/zmniejszenie sprzedazy,
podniesienie/redukcja ceny) moze by¢ wykorzystywana analiza rentownosci produktow.
Jak czesto W tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.8. Dla potrzeb podejmowania decyzji o klientach (np. intensyfikacja/ograniczenie
wspolpracy, przyznanie/nie przyznanie rabatu) moze by¢ wykorzystywana analiza
rentownosci klientow.

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.9. Do oceny dokonan (np. pracownikow, dzialow, calej organizacji) moga by¢
wykorzystywane finansowe mierniki dokonan (np. zysk, rentowno$¢ sprzedazy,
rentownos$¢ aktywow, zwrot z inwestycji).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie

informacje?
| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
informacje?

nigly | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.10. Do oceny dokonan (np. pracownikow, dzialow, calej organizacji) moga by¢
wykorzystywane niefinansowe mierniki dokonan (np. odsetek brakow, ilo$¢ reklamacji,
sredni czas realizacji zamowien klientow).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie

informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
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3.11. Do kontroli realizacji celow strategicznych organizacji moze by¢ wykorzystywany
zintegrowany system miar finansowych i niefinansowych, charakteryzujacy dziatania
organizacji w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych,
rozwoju (zrownowazona karta wynikow BSC).

Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki system?

| tak | Nie ]
Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac taki system?
| tak | Nie |

3.12. Do oceny optacalnosci inwestycji (np. zakupy $rodkéw trwalych, otworzenie nowego
punktu dystrybucji) w przedsiebiorstwie mozna wykorzystywa¢ planowane przeptywy
pienigzne tej inwestycji zdyskontowane kosztem kapitatu firmy (czyli mozna stosowaé
NPV, IRR itd.)

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie metody?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
metody?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.13. Do oceny projektu inwestycyjnego (np. ocena ryzyka inwestycji, ocena zwrotu
z inwestycji) moze by¢ wykorzystywana analiza przedstawiajgca jak zwrot z inwestycji
zmienia si¢ na skutek zmian np. poziomu sprzedazy, cen, kosztéw (analiza wrazliwosci

inwestycji).
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie
informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
informacje?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.14. Dla potrzeb podejmowania decyzji (np. analiza rentownosci produktéw, ocena
efektywnosci  gospodarowania  osrodkéw  odpowiedzialnosci) koszty posrednie
(produkcyjne i nieprodukcyjne) mozna rozlicza¢ na produkty odpowiednio do dziatan
tworzacych te koszty (rachunek kosztow dziatan - ABC).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki rachunek
kosztow?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac taki
rachunek kosztow?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.15. W celu zwigkszenia wartos$ci otrzymywanej przez klienta oraz zwigkszenia osigganego
zysku,
w przedsigbiorstwie mozna wykorzystywac system zarzadzania obejmujgcy m.in. analize
dziatan, analize nosnikow kosztow dziatan, analize potencjatu dziatan, analize miernikéw
efektywnosci, analize czynnikow kosztotworczych (zarzgdzanie na podstawie dzialan —
ABM).
Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki system?

| tak | nie
Czy w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac taki system?
| tak | nie
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3.16. W celu obnizenia kosztow produktu w calym cyklu Zycia oraz zapewnienia osiggni¢cia
wymaganego zysku na tym produkcie, w przedsigbiorstwie mozna ustala¢ koszty
docelowe, ktore przy okreslonej cenie rynkowej dadzag wymagany zysk. Nastepnie mozna
podejmowac takie dziatania (np. redukcja kosztow), ktore zapewnia dotrzymanie kosztu
docelowego i osiggnigcie wymaganego zysku (rachunek kosztow docelowych).

Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie ustala takie koszty?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna ustala¢ takie koszty?
| nigdy [ b.rzadko | rzadko | czasami czesto | b.czesto | zawsze |

3.17. Do oceny oplacalnosci produktdow w organizacji mozna wykorzystywac analizg
kosztow w poszczegoélnych fazach cyklu zycia produktéw (przed okresem sprzedazy,
w trakcie sprzedazy i po okresie sprzedazy) (rachunek kosztow cyklu zZycia produktu).
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czgsto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.18. W celu usprawniania dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. eliminowanie aktualnych
problemow, zapobieganie ich powstawaniu, kreowanie nowych rozwigzan) moze by¢
wykorzystywany system cigglego doskonalenia, polegajacy na zaangazowaniu wszystkich
pracownikow w ciagle wyszukiwanie 1 wdrazanie udoskonalen technicznych
i organizacyjnych oraz na podnoszeniu wiedzy i kwalifikacji tych pracownikow (kaizen).
Czy w takim celu Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki system?

| tak | nie |
Czy w takim celu Pani/Pana firma powinna wykorzystywac¢ taki system?
| tak | nie |

3.19. W celu poprawy jakoSci produktéw (np. redukcja brakow, lepsze wykonanie)
w organizacji moze by¢ prowadzona ewidencja i analiza wszystkich kosztow zwigzanych
z jakoscig produktow (pomiar kosztow jakosci).
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje takie analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |
Jak czesto w tego typu sytuacjach Pani/Pana firma powinna wykorzystywac takie
analizy?

| nigdy | b.rzadko | rzadko | czasami | czesto | b.czesto | zawsze |

3.20. Do monitorowania dziatan zwigzanych z ochrong $rodowiska (np. redukcja emisji
zanieczyszczen, koszty ponoszone na ochrone srodowiska) w przedsigbiorstwie moze by¢
wykorzystywany system rachunkowosci zorientowany na pomiar oraz prezentowanie
informacji finansowych i niefinansowych o wplywie przedsiebiorstwa na s$rodowisko
naturalne.

Czy w takim celu Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki system?
| Tak | nie ]
| Czyw takim| celu Pani/Pan|a firma powinna wykorzystywa¢ taki system?
Tak nie
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3.21. W celu redukcji czasu wytwarzania i dostarczania produktu klientom, redukcji zasobow

zaangazowanych w dzialalno$¢ oraz liczby procedur i poziomdéw zarzadzania,
w przedsigbiorstwie mozna wykorzystywaé wspierajacy takie dzialania system szczuptej
rachunkowosci zarzadczej (lean accounting).
Czy w takim celu Pani/Pana firma obecnie wykorzystuje taki system?

| tak |  nie ]

| Czy w takim| celu Pani/Panla firma powinna wykorzystywac taki system?

tak nie

Nazwa organizacji.......ccoeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinannns
(nazwa organizacji bedzie wykorzystana WYLACZNIE do wyeliminowania ewentualnych
powtarzajgcych sig ankiet z jednej organizacji)

SLOWNICZEK METOD ZAWARTYCH W ANKIECIE:

Analiza koszty-wolumen-zysk — analiza badajaca wplyw zmian w poziomie sprzedazy, cenach
sprzedazy, kosztach zmiennych i kosztach staltych na zachowanie przychodow ze sprzedazy,
kosztow i zysku. Analiza ta obejmuje m.in. szacowanie poziomu sprzedazy, przy ktorym koszty
zrébwnaja si¢ z przychodami (prog rentowno$ci), szacowanie poziomu sprzedazy
zapewniajgcego organizacji osiagnigcie wymaganego wyniku finansowego czy okreslanie strefy
bezpieczenstwa.

Analiza odchylen — metoda rachunkowosci zarzadczej polegajaca na analizie r6znic (odchylen)
pomigdzy kosztami, przychodami i wynikami planowanymi (budzetowanymi) a rzeczywistymi.
Obejmuje m.in. analiz¢ odchylen sprzedazy, kosztow materiatdw bezposrednich, plac
bezposrednich czy kosztoéw wydziatowych.

Analiza rentownosci klientow — analiza zyskow na poszczeg6lnych klientach lub grupach
klientow, obliczonych w oparciu o przychody i koszty, ktore przypisa¢ mozna do konkretnych
klientow lub ich grup.

Analiza rentownosci produktow — analiza zyskow uzyskanych na poszczegolnych produktach
lub grupach produktow, wyliczonych w oparciu o przypisane konkretnym produktom lub ich
grupom przychody i koszty.

Analiza wrazliwosci inwestycji — metoda shuzaca do oceny ryzyka inwestycji. Analiza bada
optacalno$¢ inwestycji w zalezno$ci od zmian warto$ci poszczegdlnych zmiennych danego
przedsiewzigcia, takich jak m.in. ceny, koszty, wielko$¢ sprzedazy.

BudZetowanie elastyczne — metoda polegajaca na przeliczaniu/dostosowywaniu sporzadzonych
pierwotnie budzetow do zmieniajacych si¢ rozmiaréow dziatalnosci. Budzetowanie elastyczne
pozwala na stworzenie raportow kontrolno-wynikowych, ktore zawieraja odchylenia
przedstawiajagce réznice migdzy kosztami rzeczywiscie poniesionymi 1 kosztami
budzetowanymi dla tego samego poziomu dziatalnosci.

BudZetowanie operacyjne — proces obejmujacy projektowanie, tworzenie, zatwierdzanie oraz
kontrole wykonania budzetéw m.in. budzetow sprzedazy, poziomu dziatalnosci, kosztow
bezposrednich czy kosztow posrednich. Jest to podstawowa metoda rachunkowosci zarzadcze;,
wspomagajaca osigganie celow organizacji.

Finansowe mierniki dokonan — wskazniki tworzone w oparciu o informacje zawarte

w sprawozdaniu finansowym, stuzgce do monitorowania wynikow przedsigbiorstwa. Obejmuja
m.in. ROS, ROIL, ROE, dzwigni¢ finansowa itp.
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Kaizen — koncepcja zarzadzania polegajaca na ciaglym doskonaleniu/usprawnianiu dziatalnosci
przedsiebiorstwa we wszystkich jego aspektach. Koncepcja ta zaklada angazowanie wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, do ciaglego
poszukiwania sposoboéw na udoskonalenie roznych obszarow dziatalnosci jednostki.

Lean accounting — system szczuplej rachunkowosci zarzadczej. System ten powinien by¢
ukierunkowany na zrozumienie procesu tworzenia wartosci dla klienta i koncentrowaé si¢ na
strumieniach wartoséci, a nie na poszczegdlnych produktach. Koncepcja Lean w ogdlnym
znaczeniu oznacza eliminacje tych czynno$ci w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej, ktore nie
dodaja wartosci.

Metody oceny oplacalnosci inwestycji (NPV, IRR itp.) — metody oparte na zdyskontowanych
przeptywach pieni¢znych (ang. discounted cash flow - DFC). Wartos$¢ biezaca netto (NPV) to
miara atrakcyjnosci inwestycji, sprawdzajaca czy zdyskontowane wptywy z inwestycji beda
wigksze od zdyskontowanych naktadéw inwestycyjnych. Wewngtrzna stopa zwrotu (IRR) to
warto$¢ stopy dyskontowej/kosztu kapitatu, przy ktorej wartos$¢ biezaca netto (NPV) inwestycji
bedzie rowna zero.

Niefinansowe mierniki dokonan — wskazniki dokonan tworzone gltéwnie w oparciu o dane
niefinansowe. Odzwierciedlaja te aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktére nie w pelni
przedstawione zostaly w sprawozdaniu finansowym. Sa to wskazniki dotyczace m.in.
zatrudnienia, wydajnosci, srodowiska naturalnego, ekologii itp.

Pomiar kosztow jakosci — system polegajacy na ewidencji kosztow zwigzanych z jakoscia
produktow oraz analizie ksztattowania si¢ tych kosztow, w celu podejmowania odpowiednich
dziatan dazacych do poprawy jakosci produktow.

Rachunek kosztow cyklu Zycia produktu — metoda stuzaca do analizy kosztow produktu
w poszczeg6lnych fazach cyklu jego zycia, tj. przed okresem sprzedazy, w trakcie sprzedazy
i po okresie sprzedazy. Metoda ta zakltada, ze produkt generuje ro6zne przychody i koszty
w poszczegolnych fazach cyklu swojego zycia. Analiza faz wspomaga zarzadzanie kosztami
oraz szacowanie rentownosci produktu w dlugim okresie.

Rachunek kosztow docelowych (target costing) — metoda stosowana w przedsigbiorstwach do
ustalenia kosztu docelowego produktu. Koszt docelowy to maksymalna kwota kosztow jakie
mozna ponie§¢ na produkt, aby przedsigbiorstwo nadal moglo uzyskaé pozadany zysk.
Obliczany jest poprzez odjecie pozadanego zysku od szacowanej lub rynkowej ceny dengo
produktu.

Rachunek kosztow dziatan (ABC) — model kalkulacji kosztow, ktory identyfikuje dziatania
zachodzace w przedsigbiorstwie. Kalkulacja w rachunku kosztéw dziatan jest dwuetapowa.
W pierwszym etapie koszty zasobow przedsiebiorstwa rozliczane sg przy uzyciu odpowiednich
no$nikéw zasobow na zidentyfikowane dziatania, a nastepnie otrzymane w ten sposob koszty
dziatan rozliczane sa (przy uzyciu odpowiednich nosnikow dziatan) na obiekty kosztéw, czyli
np. produkty lub klientow.

Rachunek kosztow petnych — system rachunku kosztow oparty na podziale kosztow na koszty
bezposrednie i koszty posrednie. W rachunku tym zapasy produktow wyceniane sg w pelnym
koszcie wytworzenia, obejmujagcym koszty bezposrednie oraz koszty posrednie produkcji.
Rachunek wykorzystywany do zarzadzania dlugookresowego oraz na potrzeby
sprawozdawczosci finansowe;.

Rachunek kosztow zmiennych — system rachunku kosztow oparty na podziale kosztow na
koszty state i koszty zmienne. W rachunku tym zapasy produktéw wyceniane sg w zmiennym

koszcie wytworzenia. Rachunek wykorzystywany do zarzadzania krotkookresowego.
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Srodowiskowa rachunkowos¢ zarzgdcza — system majacy na celu pomiar oraz publikowanie
informacji finansowych i niefinansowych na temat wplywu danego przedsigbiorstwa na
srodowisko naturalne, a takze ewidencje kosztéw z tym zwigzanych. Taki system informacji ma
wspomagaé zarzadzanie oraz monitorowanie dziatan na rzecz ochrony srodowiska.

Zarzqgdzanie na podstawie dziatan (ABM) — system zarzadzania procesami i dziataniami,
majacy na celu podnoszenie wartosci otrzymywanej przez klienta i dzigki temu wzrost
osigganego przez przedsigbiorstwo zysku. System ten obejmuje m.in. analizg dziatan
1 no$nikow kosztéw dziatan oraz analize potencjatu dziatan.

Zrownowazona karta wynikéow (BSC) — zintegrowany system miar finansowych
1 niefinansowych, charakteryzujacy rézne aspekty dziatalno$ci przedsigebiorstwa w sposob
kompleksowy. System ten identyfikuje cele strategiczne przedsigbiorstwa w czterech
perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju, a za pomocag
finansowych i niefinansowych miernikow dokonan przedstawia poziom realizacji tych celow.

Bardzo dzi¢kuje za wypelnienie ankiety!
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ZAY.ACZNIK nr 2. Wyniki statystyk opisowych dla obecnego zastosowania analizowanych metod rachunkowo$ci zarzadczej

Licznos¢

Kwartyl

Kwartyl

Odchylenie

Zmienna Srednia Mediana Moda , Skos$nos$¢ Kurtoza
mody dolny gorny standardowe

Rachunek kosztéw zmiennych 4,04861 4 4 27 2 6 1,91910 -0,09413 -1,0974
Rachunek kosztow pelnych 4,30345 4 4i5 26 3 6 1,92326 -0,19692 -1,0316
Analiza koszty-wolumen-zysk 4,31469 5 5 29 3 6 1,82093 -0,19394 -1,0424
Budzetowanie elastyczne 3,712222 4 1 39 1 6 2,18528 0,08437 -1,4257
Analiza odchylen 4,22378 5 6 29 2 6 2,13759 -0,30506 -1,3185
Analiza rentownosci produktow 453472 5 7 30 3 6 1,98213 -0,43189 -0,9352
Analiza rentownosci klientow 4,15862 4 5 28 3 6 1,97441 -0,09213 -1,1693
Finansowe mierniki dokonan 4,33103 5 5 30 3 6 1,92590 -0,30922 -1,0677
Niefinansowe mierniki dokonan 3,72414 4 2 26 2 5 1,93822 0,10129 -1,2045
Metody oceny opfacalnosci 3,62937 4 1 37 1 5 2,13185 | 0,19007 |  -1,2987
inwestycji

Analiza wrazliwos$ci inwestycji 3,54167 3,5 1 35 2 5 2,05816 0,24953 -1,2072
Rachunek kosztow dziatan 3,19444 3 1 49 1 5 2,07643 0,39707 -1,2814
Rachunek kosztow docelowych 3,05556 3 1 47 1 5 1,95680 0,56287 -0,8746
E;?ﬁik kosztow cykluzycia | 5 47917 2 1 67 1 35 187351 | 1,13619|  0,0829
Pomiar kosztow jakosci 3,41259 3 1 41 1 5 2,09065 0,31946 -1,2170

Skala odpowiedzi w zakresie czgstotliwosci zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej: 1 — nigdy, 2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czgsto, 6 — bardzo

czesto, 7 — zawsze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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ZAY.ACZNIK nr 3. Wyniki statystyk opisowych dla pozadanego zastosowania analizowanych metod rachunkowos$ci zarzadczej

Zmienna Srednia Mediana Moda Liczno$¢ Kwartyl Kvyartyl Odchylenie
mody dolny gorny standardowe

Rachunek kosztéw zmiennych 5,21127 5 7 40 4 7 1,66240
Rachunek kosztow pelnych 5,15172 6 7 38 4 7 1,72937
Analiza koszty-wolumen-zysk 5,43262 6 7 43 5 7 1,51801
Budzetowanie elastyczne 5,04167 5 7 36 4 6,5 1,78131
Analiza odchylen 5,21277 6 7 42 4 7 1,81977
Analiza rentownosci produktow 5,45833 6 7 56 5 7 1,80858
Analiza rentownosci klientow 5,06250 5 7 42 4 7 1,84436
Finansowe mierniki dokonan 5,22222 6 6i7 38 4 7 1,66176
Niefinansowe mierniki dokonan 4,82069 5 5 37 4 6 1,71460
Metody oceny optacalnosci 4,95070 5 7 40 4 7 1,86543
inwestycji

Analiza wrazliwoéci inwestycji 4,99306 5 5 35 4 6 1,74009
Rachunek kosztow dziatan 4,62676 5 5 34 4 6 1,87786
Rachunek kosztow docelowych 4,30556 4,5 4 29 3 6 1,97989
Rachunek kosztéw cyklu zycia 3,65035 4 1 37 1 5 2.09714
produktu

Pomiar kosztow jakosci 4,67133 5 7 32 3 6 1,99921

Skala odpowiedzi w zakresie czestotliwosci zastosowania metod rachunkowosci zarzadezej: 1 — nigdy, 2 — bardzo rzadko, 3 — rzadko, 4 — czasami, 5 — czgsto, 6 — bardzo

czesto, 7 — zawsze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania empirycznego.
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STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ

Marta Kawczynska

Luka w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzgdczej

w przedsigbiorstwach w Polsce

Stowa kluczowe: metody rachunkowosci zarzadczej, obecne zastosowanie, pozadane

zastosowanie, luka w zastosowaniu

Na dzialalno$¢ wspotczesnych organizacji w coraz wickszym stopniu wptywa
charakteryzujace si¢ duzg zmiennoscig otoczenie, CO stanowi istotng przestanke rozwoju
rachunkowos$ci  zarzadczej/controllingu. Pod wplywem zmian zachodzacych
w jednostkach gospodarczych oraz ich otoczeniu, systemy controllingu podlegac
powinny dostosowywaniu do nowych okoliczno$ci. Odzwierciedleniem dynamicznego
rozwoju rachunkowosci zarzadczej jest pojawianie si¢ nowych koncepcji i metod. Na
przestrzeni ostatnich lat obserwuje si¢ wzrost zapotrzebowania na skuteczniejsze oraz
bardziej efektywne narzg¢dzia zarzadzania, ktore zwigkszajg trafno$¢ podejmowanych
decyzji, a takze przyczyniaja si¢ do realizacji celow strategicznych. Pomimo
dostgpnosci nowych i bardziej zaawansowanych metod rachunkowos$ci zarzadczej oraz
swiadomosci korzysci wynikajacych z ich implementacji, nie zawsze s3 one
powszechnie wykorzystywane w organizacjach.

Rachunkowos¢ zarzadcza jest przedmiotem wielu publikacji i badan naukowych.
W dotychczasowych opracowaniach badania empiryczne dotyczylty w gltdwnej mierze
zakresu wykorzystywania w praktyce metod controllingu, czynnikow wptywajacych na
wdrazanie i stosowanie poszczegdlnych metod oraz barier ich implementacji. Zakres
zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w praktycznej dzialalnosci organizacji
to zdecydowanie jeden z najczeSciej poruszanych tematow w obszarze controllingu
(m.in. Yazdifar, Askarany, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Joshi i in., 2011,
McLellan, Moustafa, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Armitage,
Webb, Glynn, 2016; Cuzdriorean, 2017; Calu i in., 2017; Bawaneh, 2018; Hussein,
2018; Odia, 2019). Na podstawie wynikéw dotychczasowych badan wnioskowaé
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mozna, ze poziom Wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej jest bardzo
zrdznicowany i uwarunkowany jest wieloma czynnikami. Zauwazy¢ mozna rowniez, ze
organizacje w niewielkim jeszcze zakresie wdrazajg nowoczesne metody controllingu,
wickszos$¢ jednostek wykorzystuje gtownie metody tradycyjne.

Poréwnanie obecnego i pozadanego przez uzytkownikdéw stopnia zastosowania
poszczegblnych metod rachunkowos$ci zarzadczej, rzadko stanowito przedmiot badan
prezentowanych w dotychczasowych publikacjach z zakresu controllingu (Abdel-Kader,
Luther, 2006; Yazdifar, Askarany, Askary, 2008; Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan,
2014; Ashfaq i in., 2014; Pavlatos, Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018).
Wyniki tych badan wskazuja, ze niektore metody rachunkowos$ci zarzadczej, pomimo
duzej ich istotnosci w procesie zarzadzania organizacjg, nie sg implementowane w
podmiotach gospodarczych lub stopien ich zastosowania jest niewielki.

Metody controllingu byly przedmiotem wielu badan naukowych majacych na celu
analiz¢ zakresu ich zastosowania, okreslenie zmian w funkcjonowaniu
dotychczasowych narzedzi czy zakresu implementacji nowych koncepcji. Liczba
przeprowadzonych dotychczas badan empirycznych w zakresie przytoczonej tematyki
jest znaczaca, jednak brakuje, szczegolnie w Polsce, analiz majacych na celu
poréwnanie obecnego i pozadanego stopnia wykorzystywania W organizacjach metod
rachunkowosci zarzadczej, ktore w dalszym kontek$cie pozwalaja na zbadanie luki
w zastosowaniu tych metod. Stanowi to luke badawcza.

Glownym celem badania, przeprowadzonego przez autork¢ rozprawy, byta
identyfikacja luki w zastosowaniu metod rachunkowosci zarzadczej, rozumianej jako
réznica pomig¢dzy obecnym a pozadanym przez uzytkownikdéw stopniem zastosowania
tych metod w organizacjach w Polsce.

Osiagniecie nastepujacych celéw szczegotowych umozliwito realizacje celu
gltownego:

1. Analiza zakresu zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach na
podstawie dotychczas przeprowadzonych badan empirycznych.
2. Okreslenie obecnego stopnia zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej

w organizacjach w Polsce na podstawie badania wiasnego.

3. Analiza czynnikow wplywajacych na stopien zastosowania metod rachunkowosci

zarzadczej w organizacjach w Polsce.
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4. Ocena pozadanego stopnia zastosowania metod rachunkowos$ci zarzadczej

w organizacjach w Polsce.

Na podstawie studiow literaturowych sformutowana zostata gléwna hipoteza
badawcza, ktora brzmi nastepujagco: Obecny stopien zastosowania metod
rachunkowos$ci zarzadczej w organizacjach w Polsce nie rozni si¢ istotnie od
pozadanego stopnia ich zastosowania.

Rozprawa zostala skonstruowana w taki sposob, aby 0siggna¢ cele badawcze oraz
zweryfikowa¢ postawiong hipoteze gléwng. Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech
rozdzialow oraz zakonczenia. Zastosowane zostaly nastgpujace metody badawcze:
studia literaturowe i badanie ankietowe.

Studia literaturowe polegaly na analizie literatury z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, w szczegolnosci publikacji poruszajacych tematyke metod controllingu, ich
ewolucji oraz zastosowania w praktyce. Przeglad literatury obejmowatl gtownie polsko
i anglojezyczne artykuly publikowane w najwazniejszych czasopismach, pozycje
monograficzne oraz referaty prezentowane na konferencjach naukowych. Analizie
poddano 111 pozycji polskich, obejmujacych 84 artykuty naukowe, 26 monografii lub
podrecznikéw akademickich oraz 1 opracowanie organizacji CIMA. Wsrod
analizowanych publikacji znalazto si¢ rowniez 167 pozycji anglojezycznych, w tym 147
artykutéw naukowych, 16 monografii, 3 pozycje stanowigce materialy pokonferencyjne
oraz 1 opracowanie organizacji IMA. Techniki wykorzystywane w ramach studiow
literaturowych to m.in. analiza krytyczna, uogdlnienie pogladow innych autoréw oraz
formutowanie wnioskow.

Badanie ankietowe mialo na celu okreslenie czestotliwos$ci zastosowania wybranych
21 metod rachunkowos$ci zarzadczej w organizacjach w Polsce w momencie
przeprowadzania analizy oraz okreSlenie jak czesto wedlug praktykow metody te
powinny by¢ stosowane. Dodatkowo w badaniu przeprowadzona zostata analiza
wpltywu czynnikdw sytuacyjnych na stopien wykorzystywania metod rachunkowosci
zarzadczej w jednostkach dziatajacych w Polsce. Kwestionariusz skierowany byt do
pracownikow dziatéw ksiggowosci, rachunkowo$ci zarzadczej lub controllingu
w organizacjach dziatajacych w Polsce, studentow studiow podyplomowych oraz
uczestnikow réznego rodzaju szkolen specjalistycznych o tematyce z zakresu

rachunkowosci zarzadczej/controllingu.
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Badanie luki w zastosowaniu metod controllingowych w organizacjach w Polsce
przeprowadzone zostato w 2020 roku. Realizujac badanie zastosowano technike badan
ankietowych audytoryjnych (kwestionariusze dystrybuowane byly respondentom
osobiscie w formie papierowej) oraz technike CAWI (ankiety dostarczane byty
respondentom w formie elektronicznej za posrednictwem wiadomosci email). Lacznie
uzyskano 161 wypelionych ankiet, z ktorych po przeprowadzeniu weryfikacji
logicznej 145 arkuszy zakwalifikowano do dalszej analizy. Do eksploracji
zgromadzonego materiatu badawczego wykorzystane zostaly statystyki opisowe,
nieparametryczne testy Kruskala-Wallisa oraz nieparametryczny test kolejnosci par
Wilcoxona. Wszystkie analizy wykonywane byly przy uzyciu oprogramowania
STATISTICA 13.3.

Analiza obecnego zastosowania badanych metod rachunkowosci zarzadczej
pozwala wnioskowaé, ze organizacje dzialajace w Polsce w najwigkszym stopniu
wykorzystywaty w praktyce przede wszystkim metody operacyjne, takie jak finansowe
mierniki dokonan, analiz¢ koszty-wolumen-zysk, rachunek kosztow pelnych, analizg
odchylen oraz budzetowanie operacyjne. W najmniejszym zakresie wykorzystywane
byly natomiast takie metody, jak rachunek kosztow cyklu zycia produktu, rachunek
kosztéw docelowych oraz rachunek kosztow dziatan.

W  badaniu zbudowany zostal wskaznik facznego zastosowania metod
rachunkowos$ci  zarzadczej, obrazujacy poziom wykorzystywania tacznie 21
analizowanych metod. Umozliwilo to analiz¢ ogo6lnego zastosowania controllingu
w praktyce badanych organizacji. Sposrdéd 145 analizowanych podmiotow, tylko
16,55% stosowalo metody rachunkowosci zarzadczej w duzym zakresie. W wigkszos$ci
organizacji praktyki controllingowe stosowane byty jedynie w przeci¢tnym stopniu.

Badanie, polegajace na porownaniu obecnego 1 pozadanego stopnia
wykorzystywania wybranych metod rachunkowo$ci zarzadczej, pozwolito na
zidentyfikowanie luki w zastosowaniu w organizacjach w Polsce dla 20 sposrod 21
badanych metod. Wedtug ankietowanych metody te powinny by¢ stosowane w praktyce
z wigksza czestotliwo$cig, niz w momencie przeprowadzania badania. Jedynie
w przypadku budzetowania operacyjnego roznica migdzy stanem obecnym i pozgdanym
nie byta istotna statystycznie, co oznacza, ze w badanych jednostkach nie wystapita luka

w zastosowaniu tej metody.
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Zbadano roéwniez wystepowanie zaleznosci miedzy zmiennymi charakteryzujacymi
organizacje a poziomem zastosowania metod rachunkowosci zarzadczej. Wyniki
analizy wskazaly, ze pochodzenie kapitatu, wielkos¢ zatrudnienia, roczne przychody ze
sprzedazy, stosowanie zaawansowanych technologii, poziom réznorodnosci produktéw
oraz notowanie na gietdzie mialy wptyw na czgstotliwo$é wykorzystywania badanych
metod controllingu. Natomiast rodzaj dziatalno$ci podmiotu, okres dziatania jednostki
oraz sita konkurencji na rynku branzowym nie wptywaly na poziom zastosowania
w badanych organizacjach metod rachunkowosci zarzadcze;.

Whnioski z przeprowadzonego badania poszerzaja wiedz¢ na temat poziomu
wykorzystywania metod rachunkowosci zarzadczej w organizacjach w Polsce, ich
istotno$ci dla procesu zarzadzania oraz wplywu czynnikdw sytuacyjnych na
zastosowanie tych metod w praktyce. Okre§lenie obecnego i1 pozadanego stopnia
zastosowania metod controllingu przyczynito si¢ do wskazania tych praktyk, ktore maja
istotne znaczenie dla zarzadzania podmiotem gospodarczym, a ktore nie s wdrazane
w organizacjach lub stosowane sa tylko w niewielkim stopniu. Zidentyfikowanie luki
w zastosowaniu wigkszo$ci sposrdd analizowanych metod rachunkowos$ci zarzadcze;,
wskazuje konieczno$¢ szerzenia informacji na temat istotno$ci tych narzedzi dla

procesu zarzadzania jednostkg oraz na temat korzysci jakie ptyng z ich implementacji.
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DOCTORAL THESIS SUMMARY

Marta Kawczynska

The gap in the application of management accounting methods

in enterprises in Poland

Keywords: methods of management accounting, current application, desired
application, gap in the application

The activities of modern organisations are increasingly influenced by the constantly
changing environment, which is an important premise for the development of
management accounting/controlling. Being under the influence of changes occurring in
business units and their environment, controlling systems should be subject to
adaptation to new circumstances. The dynamic development of management accounting
is reflected in the emergence of new concepts and methods. In recent years, there has
been an increasing demand for more effective and efficient management tools that
increase the accuracy of decisions and contribute to the fulfilment of strategic
objectives. Despite the availability of new and more advanced management accounting
methods and the awareness of the benefits resulting from their implementation, they are
not always widely used in organisations.

Management accounting is the subject of many publications and scientific studies.
The empirical research conducted so far has focused on the extent to which controlling
methods are used in practice, the factors influencing the application and use of
individual methods as well as the barriers to their implementation. The extent to which
management accounting methods are applied in the practical activities of organisations
is definitely one of the most frequently discussed topics in the field of controlling
(e.g. Yazdifar, Askarany, 2010; Abdel Al, McLellan, 2011; Joshi et al, 2011; McLellan,
Moustafa, 2011; Albu, Albu, 2012; Yalcin, 2012; Gullkvist, 2013; Armitage, Webb,
Glynn, 2016; Cuzdriorean, 2017; Calu et al, 2017; Bawaneh, 2018; Hussein, 2018;
Odia, 2019). Based on the research results to date, it can be concluded that the level of
the use of management accounting methods is highly varied and is conditioned by many
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factors. It is also noticed that organisations implement modern controlling methods to
a still small extent. Most units use mainly traditional methods.

The current degree of application of individual management accounting methods
has been rarely compared to the one desired by users in the research presented in
previous publications in the field of controlling (Abdel-Kader, Luther, 2006; Yazdifar,
Askarany, Askary, 2008; Zarzycka, Michalak, 2013; McLellan, 2014; Ashfaq et al,
2014; Pavlatos, Kostakis, 2015; Cuzdriorean, 2017; Hussein, 2018). The results of these
studies indicate that some management accounting methods, despite their high
relevance in the process of organisational management, are not implemented in business
units or their degree of application is low.

Controlling methods have been the subject of many scientific studies that aimed at
analysing the extent of their application, determining changes in the functioning of the
existing tools or the scope of implementation of new concepts.

The number of empirical studies carried out to date in the field of the above-
mentioned subject matter is significant; however, especially in Poland there is a lack of
analyses aimed at comparing the current and the desired degree of application of
management accounting methods in organisations, which, in a further context, would
make it possible to examine the gap in the application of these methods. This constitutes
a research gap.

The main objective of the research conducted by the author of this dissertation was
to identify the gap in the application of management accounting methods, understood as
the difference between the current degree of application of these methods in
organisations in Poland and the degree desired by the users. The achievement of the
following specific objectives has enabled the fulfilment of the main objective:

1. Analysis of the scope of application of management accounting methods in
organisations on the basis of empirical studies conducted so far.

2. Determination of the current degree of application of management accounting
methods in organisations in Poland on the basis of the author’s own research.

3. Analysis of factors influencing the degree of application of management accounting
methods in organisations in Poland.

4. Assessment of the desired degree of application of management accounting methods

in organisations in Poland.
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Based on the literature of the subject, the main research hypothesis was formulated
as follows: The current degree of application of management accounting methods in
organisations in Poland does not differ significantly from the desired degree of their
application.

The dissertation has been structured to achieve the research objectives and to verify
the main hypothesis. The work consists of an introduction, four chapters and
a conclusion. The following research methods were used: literature research and survey.

The literature research consisted in analysing the literature in the field of
management accounting, in particular publications dealing with controlling methods,
their evolution and application in practice. The literature review included mainly articles
written in Polish and English, published in the most important journals, monographs
and papers presented at scientific conferences. 111 Polish publications were analysed,
including 84 scientific articles, 26 monographs or academic textbooks and 1 study of
the CIMA organisation. The analysed publications also included 167 English-language
items, including 147 scientific articles, 16 monographs, 3 items constituting post-
conference materials and 1 study by the IMA organisation. Methods used in the
literature research included critical analysis, generalisation of other authors' views and
formulation of conclusions.

The survey aimed to determine the frequency of application of selected 21
management accounting methods in organisations in Poland at the time of the analysis
and to determine how often these methods should be used according to professionals
from the field. Additionally, the study analysed the impact of contextual factors on the
degree of application of management accounting methods in the units operating in
Poland. The questionnaire was addressed to employees of accounting, management
accounting or controlling departments in organisations operating in Poland,
postgraduate students and participants of various specialist training courses on
management accounting/controlling.

The study of the gap in the application of controlling methods in organisations in
Poland was conducted in 2020. When carrying out the research, the following
techniques were used: the auditorium survey technique (questionnaires were distributed
to respondents in person in paper form) and the CAWI technique (questionnaires were
delivered to respondents in electronic form via email). A total of 161 completed

questionnaires were obtained, out of which 145 were qualified for further analysis after
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logical verification. Descriptive statistics, non-parametric Kruskal-Wallis tests and the
non-parametric Wilcoxon signed-rank test were used to analyse the collected research
material. The analysis was performed using STATISTICA 13.3 software.

Based on the analysis of the current application of the researched management
accounting methods, it can be concluded that the organisations operating in Poland
made the greatest use of operational methods in practice, such as financial performance
measures, cost-volume-profit analysis, full cost accounting, deviation analysis and
operational budgeting. On the other hand, such methods as product life cycle costing,
target costing and activity-based costing were used to the smallest extent.

An index of the total application of management accounting methods was
constructed in the study, which presents the level of use of the 21 analysed methods.
This allowed the analysis of the general application of controlling in the practice of the
discussed organisations. Out of 145 analysed units, only 16.55% used management
accounting methods to a great extent. In most organisations, controlling practices were
applied only at an average level.

The survey, in which the current and the desired degree of use of selected
management accounting methods were compared, identified an application gap in
organisations in Poland for 20 out of 21 methods analysed. According to the
respondents, these methods should be used in practice with greater frequency than they
were at the time of the survey. Only in the case of operational budgeting the difference
between the current and the desired state was not statistically significant, which means
that there was no gap in the application of this method in the surveyed units.

The relationship between variables that characterise organisations and the level of
application of management accounting methods was also examined. The results of the
analysis indicated that the origin of capital, the size of employment, annual sales
revenue, the use of advanced technologies, the level of product diversity and listing on
the stock exchange influenced the frequency of use of the researched controlling
methods. On the other hand, the type of activity of an entity, the period of operation of
a unit and the competitiveness in the industry market did not affect the level of
application of management accounting methods in the researched organisations.

The conclusions of the study broaden the knowledge on the level of the use of
management accounting methods in organisations in Poland, their significance for the

management process and the impact of situational factors on the practical application of
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these methods. Determining the current and desirable degree of application of
controlling methods contributed to the identification of those practices that are
important for the management of a business entity and that are not implemented in
organisations or are applied only to a small extent. The identification of the gap in the
application of most of the analysed management accounting methods indicates the
necessity to spread information on the significance of these tools for the unit

management process and on the benefits resulting from their implementation.
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