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RACHUNKOWOSC ZARZADCZA:
JAKI JEST JEJ WYMIAR W POLSCE?

Przy analizowaniu elementéw rachunkowosci wewnetrznej (tzn. rachunku
kosztow i rachunkowosci zarzadczej) wskazane jest dokonanie $cistego
oddzielenia rachunku kosztow od rachunkowosci zarzadczej. Rachunek
kosztow jest zwiazany z przypisaniem kosztow powstatych w toku okreslonej
dziatalnosci podmiotu gospodarczego wytworzonym produktom lub wyko-
nanym ushigom. Zastosowanie technik rachunku kosztéw moze zostac
wykorzystane w wielu krajach. W istocie wykorzystanie technik rachunku
kosztow ma charakter pasywny. Generalnie okreslanie kosztu wytworzonego
produktu jest oderwane od procesu decyzyjnego zwiazanego z dylematem:
co powinno by¢ produkowane. Takie podejécie mozna bylo zaobserwowaé
w okresie funkcjonowania systemu nakazowo-rozdzielczego. Oczywiscie
istnieja wyjatki, przynajmniej czgSciowe, od powszechnie przyjetej reguly.
W Wielkiej Brytanii producent porcelany wysokiej jakosci, po rozwigzaniu
problemoéw zwigzanych z techniczng strona produkcji, chcac wprowadzic
zasady oparte na cenach umiarkowanych, wprowadzil techniki rachunku
kosztow.

Dotyczylo to glownie okre§lania cen na podstawie kosztow (tj. za-
stosowanie formuly koszt + plus marza zysku). Ceny nie byly uzaleznione
od rynku. Z uwagi na slaba konkurencje, we wczeéniejszych stadiach
rozwoju gospodarki rynkowej tendencja ogdélna bylo ustalanie cen na
podstawie kosztow. Zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest wplywanie na
dziatania gospodarcze w celu poprawy dokonan firmy w zakresie dziatalnosci
komercyjnej. Oznacza to, ze ustalanie kosztow produktow wytworzonych
jest powigzane z decyzjami, co nalezy produkowac.

Istnieje ciggta interakcja migdzy kosztami a decyzjami. W swej istocie
wykorzystanie technik rachunkowosci zarzadczej ma charakter aktywny.
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Roznicg migdzy rachunkiem kosztow a rachunkowoscia zarzadcza mozna
wyjasni¢ na przykladzie. Podczas gdy w Zwiazku Radzieckim specjalista
w dziedzinie rachunkowosci S. A. Schenkov dazyt do ,,naukowego okreslenia
kosztu na wyjsciu” (tj. rachunek kosztow), w USA przyjeto slogan ,,rézne
koszty dla réznych celow” (tzn. rachunkowos¢ zarzadcza).

Stosujac zasady rachunkowosci zarzadczej, zaklada si¢ istnienie warunkow
konkurencji rynkowej. Jednak ich funkcjonowanie jest warunkiem koniecznym
efektywnego wykorzystania technik rachunkowosci zarzadczej. Warunki te
powstaly w wyniku doswiadczen amerykanskich i brytyjskich.

W USA warunki konkurencji rynkowej zostaly stworzone na podstawie
regulacji prawnych w latach 1890-1914 (ustawa antymonopolowa Shermana
1890, ustawa Claytona 1914 oraz Federal Trade Commission Act 1914).
Pojawienie si¢ rachunkowosci zarzadczej wida¢ wyraznie w nowych systemach
zarzadzania wprowadzonych przez Alfreda Sloana w General Motors
w latach dwudziestych naszego stulecia.

W Wielkiej Brytanii warunki konkurencji rynkowej zostaly stworzone
przez uchylenie regulacji prawnych w zakresie zachowania ceny odsprze-
dazy oraz wprowadzenie prawa zakazujacego stosowania praktyk mono-
polistycznych we wczesnych latach sze§édziesiatych. Powstanie rachun-
kowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii wyznaczone jest gléwnie przez
stosunkowo nagle i szerokie wprowadzenie metod dyskontowych w ocenie
projektéw inwestycyjnych. Chociaz techniki te byly juz znane statystykom
(np. prof. Fisherowi) i wykladane na uniwersytetach juz w ostatniej de-
kadzie XIX w., jednak az do roku 1960 nie byly one stosowane przez
profesjonalistow rachunkowos$ci. Nawiasem mowiac, nalezy zauwazy¢, ze
rozwoj kapitalizmu, przynajmniej w Wielkiej Brytanii i USA, przebiegal
inaczej, niz wynikalo to z przewidywan Lenina, a dzisiejszy rachunek
kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza reprezentuje orientacje rynkowa. Dla-
tego przedwczesne jest oczekiwanie, ze systemy rachunkowosci zarzadczej
beda w pelni efektywne zanim zostanie rozwinigta konkurencyjna gos-
podarka rynkowa. Powstaje jednak inny problem. Rachunkowos§¢ zarzad-
¢za stanowi niejako rozszerzenie zakresu rachunkowosci (tzn. poza granice
rachunkowosci finansowej, sprawozdawczosci finansowej i auditingu). Sys-
temy rachunkowosci zarzadczej nie sa w pelni samowystarczalne, lecz sa
w pewien sposob powigzane (tzn. zintegrowane lub skoordynowane) z sy-
stemami rachunkowosci finansowej, tak aby dostarczy¢ w efekcie wspolne
Swiadectwo wiarygodnos$ci i rzetelno$ci informacji generowanych przez
rachunkowos¢ lub zapewni¢ ich sp6jnos§¢. Dlatego tez w Zwiazku Radzie-
ckim rachunek kosztéw i rachunkowos§¢ finansowa byly zintegrowane
w jeden system w celu przedstawienia ogdlnego ,wizerunku gospodar-
czego” przedsigbiorstwa, zgodnie z wymaganiami gtéwnych zasad mark-
sizmu.
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Jednak podstawowym efektem finalnym rachunkowosci finansowej jest
sprawozdawczo$§¢ finansowa (tzn. prezentacja rachunku zyskéw i strat oraz
bilansu).

Powszechnie wiadomo, ze w Europie Zachodniej walcza o dominacie
dwa rézne podejécia (dwie tradycje) do przygotowywania rocznych sprawozdan
finansowych. Rywalizacj¢ t¢ mozna zilustrowaé przez réznice miedzy IV
Dyrektywa Wspolnot Europejskich w jej oryginalnej postaci (z wplywami
niemieckimi) a jej zmieniona formag (praktyka brytyjska).

Wymienione podejscia niosa ze soba odmienne implikacje w zakresie
przygotowywania sprawozdan finansowych (jak réwniez auditingu), a co za
tym idzie, rowniez w zakresie systeméw finansowych, z ktérych zaczerpnigto
dane do sprawozdan. Odmienne sa rowniez w swoim charakterze powiaza-
nia miedzy systemami rachunkowosci finansowej a rachunkowosci zarzad-
czej. Tam, gdzie w podejsciu do sprawozdawczofci finansowej dominuje
koncepcja ,,wiernego obrazu” (true and fair view), tatwiej stworzyé zinteg-
rowane systemy rachunkowoéci finansowej i zarzadczej, poniewaz w obu
dziedzinach dominuje ten sam ogélny powszechny poglad na rzeczywistoscé
gospodarczg.

Sytuacja staje si¢ nieco odmienna, gdy dominujacym podejéciem przy-
gotowywania sprawozdan finansowych jest podejécie ,,zgodnosci z prawem”.
Podczas europejskich konferencji rachunkowosci, mniej wiecej od roku
1990, tj. od momentu, gdy industrializacja i ewolucja w kierunku gospodarki
rynkowej odniosty zwycigstwo, wiele dyskusji toczylo si¢ na temat zalet
podejicia ,,prawnego” i ,.ekonomicznego” w rachunkowosci finansowej
i zarzadczej. Ktore z nich jest wlasciwe?

Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze pytanie to zostalo niewtasciwie
sformulowane. Zaréwno spojrzenie prawne, jak i ekonomiczne moze by¢
stuszne, zalezy to od celu, z punktu widzenia ktorego stosowane jest dane
podejécie (rownolegle wspolistnienie dwoch niekompatybilnych interpretacji
wystapienia danego zdarzenia nie jest obce nowoczesnej fizyce kwantowej).
W odniesieniu do rachunkowosci niekompatybilnos¢ podejéé: prawnego
i ekonomicznego, jest znana i akceptowana przez uznanie dwdch glownych
uzytkownikéw sprawozdan finansowych, ktérych potrzeby i wymagania 54
odmienne: pafstwo i podmiot gospodarczy.

W krajach Europy kontynentalnej przez wiele lat akceptowano w podejéciu
do informacji dostarczanych przez rachunkowo$¢ punkt widzenia i interesy
panstwa (dowodzi tego szereg przykladéw rozwoju rachunkowosci od
polowy XVIII w.). W krajach tych dazenie panistwa do zapewnienia ochrony
wlasnych intereséw moze utwierdzi¢ w przekonaniu o gotowosci uznania
i akceptacji punktu widzenia pafstwa na informacje z rachunkowosci.
W Wielkiej Brytanii, z uwagi na otaczajace ja morza, stanowigce naturalna
barier¢ ochronng, utrzymata si¢ silna tradycja stojaca w opozycji do
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interwencjonizmu panstwowego, a wigc nastawiona na przyjecie punktu
widzenia podmiotu gospodarczego.

Akceptacja niekompatybilnoéci podejsé: prawnego i ekonomicznego, do
informacji z rachunkowosci zostala osiggnigta poprzez uznanie, ze panstwo
jest zainteresowane dzialalnoscia jednostek gospodarczych, i vice versa, oraz
przez umozliwienie rachunkowosci zewnetrznej (finansowej) zaspokojenia
potrzeb panstwa, a rachunkowosci wewnetrznej (rachunkowi kosztow i poz-
niej rachunkowosci zarzadczej) — zaspokojenia potrzeb podmiotu gospodar-
czego.

Tak mozna okreslic sytuacj¢ np. w Niemczech. Niektorzy specjali$ci
komentowali niemieckie dwa kregi systemu rachunkowosci nie przywiazujac
wagi do kwestii, ktora wydaje si¢ mie¢ fundamentalne znaczenie, tj. wlaczenie
obu podej$¢: prawnego i ekonomicznego, do rachunkowosci.

W tych warunkach zintegrowanie system6w rachunkowosci finansowej
i zarzadczej nie jest mozliwe. Konieczne jest zatem rozdzielenie ich do
pewnego stopnia. Moze by¢ jednak osiggnigta pewna koordynacja tych
systemow przez doprowadzenie do ich zgodnosci.

Rozwigzanie to mozna uwaza¢ za wlasciwe tylko w sytuacji, gdy
banki sa zaangazowane w finansowanie dzialalnosci inwestycyjnej i bieza-
cej dzialalno$ci operacyjnej oraz zachowuja dlugookresowe zwiazki
z przedsigbiorstwem: wystgpuje wtedy stabilne dlugoterminowe utrzymywa-
nie akcji, a decyzje restrukturyzacyjne sa podejmowane wewnatrz pod-
miotu (a nie przez rynek). Rozwiazanie takie nie jest wlasciwe, gdy utrzy-
mywanie akcji ma charakter kréotkoterminowy, a banki nie finansuja
dlugoterminowych przedsigwzigé, nie zachowujac tym samym relacji diugo-
okresowych z podmiotem, a decyzje o restrukturyzacji podejmowane sa
przez rynek. W takich warunkach istotne staje si¢ podejscie do przygoto-
wywania sprawozdan finansowych, uwzgledniajace zasade true and fair
view. Mozna zatem powiedzie¢, ze na rozwoj rachunkowosci zarzadczej
wplynely:

1) rozwdj warunkéw konkurencji rynkowe;j;

2) wyboér miedzy dwoma podejsciami do sporzadzania sprawozdan
finansowych: podejsciem ,,zgodnoéci z prawem” i zasada ,,wiernego obrazu”
true and fair view.

W Polsce ostateczny wybor migdzy tymi podejsciami nie zostal jeszcze
dokonany. Ostatni kryzys na gieldzie warszawskiej moze spowodowac
umiejscowienie rynku kapitalowego wewnatrz systemu bankowego (tak, jak
to miato miejsce w przypadku gieldy austro-wegierskiej po krachu gieldowym
w Wiedniu w 1873 r.). W takiej sytuacji znaczenie wiernego obrazu
w przygotowywaniu sprawozdan finansowych moze budzi¢ watpliwosci.
W Polsce w latach osiemdziesiatych w niektérych przedsigbiorstwach wystapily
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proby wykorzystania rachunkowosci dla potrzeb zarzadzania'. Jednak
poczynania te, a zatem i rozwdj tych podej$¢ byt ograniczony do tych
podmiotow, ktore zwigzane byly wymiana dobr z Europa Zachodnia
(a wigc operowaly w pewnym stopniu w warunkach konkurencji). Z kolei
dla innych przedsigbiorstw w tym okresie rozwdj i zastosowanie rachunkowosci
dla celow zarzadzania nie byl mozliwy. Przeszkodami byly ciagle ingerencje
administracyjne panistwa w dzialalno$¢ podmiotow, a takze dostawy wadliwych
lub gorszych jakosciowo materialéw (a co za tym idzie, uniemozliwienie
efektywnego wykorzystania zakupionego na Zachodzie sprzetu). Sytuacija
taka nie odbiegala zasadniczo swoim charakterem od warunkéw, panujacych
w tym okresie w Zwiazku Radzieckim, gdzie réwniez wystapily proby
wykorzystania rachunkowosci dla potrzeb zarzadzania. W Zwiazku Radzieckim
brak racjonalnych struktur administracyjnych i systematycznego zarzadzania
oraz niesystematyczne zaopatrzenie w materialy bezposrednie (rozbijajace
plany produkcyjne), a takze dostawy wadliwych lub gorszych jako$ciowo
materialow (zmniejszajace efektywno§¢ produkcji) spowodowaly niewielka
efektywnos§¢ wdrozenia zaadoptowanych procedur rachunkowoéci zarzadczej’.

Wykorzystanie technik rachunkowosci zarzadczej wymaga relatywnie
stabilnej gospodarki rynkowej oraz dobrze funkcjonujacej ,,gospodarki
wewnetrznej” przedsigbiorstwa, tak aby odchylenia wydajnosci produkciji
(oraz zwigzanych z nig kosztow) mogly zostaé wydzielone w zapisach
ksiggowych. Jest to zatem jednoznaczne z zastosowaniem technik rachun-
kowosci zarzadczej dla oceny oczekiwan w stosunku do przyszlej dziatalnosci.

W kontekscie warunkéw konkurencyjnych gospodarki rynkowej niezbedne
jest stworzenie wydajnych i efektywnych systeméw dzialalnosci operacyjnej
oraz systeméw kontroli zarzadzania wewnatrz podmiotu, zanim podejmie
si¢ proby wdrozenia systeméw rachunkowosci zarzadczej. Przypuszczalnie sa
to takie cele, ktore teraz pozwalaja na skonfrontowanie polskich przedsig-
biorstw w okresie transformacji z realiami gospodarki rynkowej. Na przykiad
mozna wymieni¢ wiele przedsigbiorstw zreorganizowanych w wydzielone,
odrgbne oddzialy. Stworzone zostaly nowe struktury zarzadzania, powstaly
wydzielone centra zyskow. Stosowane sa ceny transferowe produktow
1 ustug dla wyceny wartoéci transferow produktéw i ustug wewnatrz
podmiotu oraz zmierzenia efekiow dziatalnoéci operacyjnej oddziatdow.
Jednak nie jest wcale oczywistym fakt, ze istnieja w Polsce dogodne

' D. Bailey, D. Krzywda, M. Schroeder, Model systemu rachunkowosci polskiej
a rozwiqzania europejskie, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej” 1993, t. 23; E. Ziz ys,
..Kaip Britu Salose?, , Apskaita ir Kontrole” 1993, nr 14(60) (Vilnius).

*D. T. Bailey, Soviet Industrial Accounting, Centre for Russian and East European
Studies, University of Birmingham, 1989, chap. 2: Adccounting and the Industrialised Economy
(nie publikowane).
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warunki funkcjonowania rynkowych cen transferowych. W tym wypadku
uzyteczno$¢ cen transferowych oraz warto§¢ informacji generowanych przez
rachunkowo$¢ moga by¢ watpliwe.

Podobne trudnosci byly rowniez efektem doswiadczen radzieckich, gdy
podejmowano tam proby zastosowania podobnych miar we wczesnych
latach osiemdziesiatych. :

Jednak bez wzgledu na to, konieczne jest pdjscie dalej w tworzeniu
efektywnych systemoéw operacyjnych w celu wprowadzenia komercyjnie
(tzn. rynkowo) zorientowanych systeméw kontroli zarzadzania jako warunku
koniecznego wprowadzenia system6éw rachunkowosci zarzadczej. Nalezy
rowniez liczy¢ si¢ z faktem, Ze moga nie wystapié odpowiednie warunki
efektywnego wprowadzenia systeméw rachunkowosci zarzadcze;.

W odniesieniu do rozwoju rachunkowosci zarzadczej w warunkach
polskich haslem obowiazujacym na najblizsze lata powinno byé: , Kon-
tynuowaé, zwracajac baczng uwage”.

Derek Bailey

MANAGEMENT ACCOUNTING - ITS DIMENSION IN POLAND

The paper concerns the degree of management accounting use in Poland in the light of
its development and application in countries with developed market economy with the
particular consideration of Great Britain and USA. It is stressed in the paper that before
management accounting could fully be effective it is necessary to establish developed market
economy.



