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Zarys rozwoju rachunkowosci zarzadczej w zachodnich
krajach Europy kontynentalnej

Anna Szychta

3.1. Wprowadzenie

Kraje europejskie maja bogatg tradycje badan i praktycznych zastoso-
wan w zakresie rachunku kosztéw i rachunkowos$ci zarzadczej, ktérych
koncepcje prezentowata i objasniata Profesor Alicja A. Jaruga wielu pokole-
niom studentéw i praktykéw rachunkowos$ci w Polsce w swoich publika-
cjach, wyktadach, referatach konferencyjnych i dyskusjach seminaryjnych.
Naswietlajac innowacyjne propozycje i tendencje rozwojowe w rachunko-
wosci zarzadczej, ksztattujace sie na Zachodzie, inspirowata do pogtebiania
wiedzy i podejmowania badan naukowych przez pracownikéw katedr
rachunkowos$ci w Polsce, w tym przez autorke niniejszego rozdziatu
monografii.

Celem tego opracowania jest przedstawienie w zarysie drég ksztatto-
wania sie wiedzy i praktyki rachunkowos$ci zarzadczej w krajach zachod-
nich Europy kontynentalnej wraz z uwzglednieniem najstarszych przypad-
kéw zastosowania okre$lonych rozwigzan w zakresie rachunku kosztow
w podmiotach gospodarczych w tych krajach.

Dorobek krajéw Europy kontynentalnej w prezentowanej dziedzinie
jest zréznicowany i uwarunkowany wieloma czynnikami o charakterze
kulturowym, spoteczno-gospodarczym i politycznym. Nie jest on dostatecz-
nie wyeksponowany w literaturze przedmiotowej w pordwnaniu do
osiagnie¢ w tym zakresie w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii
i innych krajach anglojezycznych. Analiza tendencji rozwojowych rachun-
kowosci zorientowanej na potrzeby zarzadzajacych podmiotami gospodar-
czymi w Europie Zachodniej moze przyczynic sie do zrozumienia zréznico-
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wania wspotczesnej praktyki oraz odmiennos$ci w poziomie i sposobie
nauczania, a takze badaniach naukowych w rachunkowosci zarzadczej
w tych krajach. Moze tez by¢ pomocna w poznaniu wptywu okreslonych
koncepcji autoréw zagranicznych i rozwigzan praktycznych na ksztattowa-
nie rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w Polsce.

3.2. Istota i czynniki zréznicowania rozwoju rachunkowosci
zarzadczej

Rachunkowo$¢ ukierunkowana na spetnianie potrzeb informacyjnych
zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi ma stosunkowo dtuga historie,
cho¢ wlasng, anglojezyczng nazwe management accounting (,rachunkowos¢
zarzadcza”) nadano temu zakresowi rachunkowosci dopiero na poczatku lat
50. ubiegtego wieku, po wydaniu w Stanach Zjednoczonych w latach 1950-
1955 pierwszych podrecznikéw zatytutowanych Managerial Accounting
i Management Accounting, m.in. takich autoréw, jak W. Vatter (1950), R.H.
Robnett et al. (1951) czy R.N. Anthony (1955) (zob. np. Anthony 1989).

Niektére rozwigzania praktyczne, zaliczane wspotcze$nie do rachun-
kowosci zarzadczej, stosowano juz we wcze$niejszych wiekach, tj. od XVI w.
we wtoskich manufakturach i organizacjach obronnych czy w Hiszpanii
w XVI-XVIII w. w kroélewskich fabrykach mydta, tekstyliow i tytoniu (Car-
mona 2007). Istotny wzrost zakresu podmiotowego zastosowania rachun-
kowosci w zarzadzaniu nastgpit w okresie rewolucji przemystowej w XIX w.
w Stanach Zjednoczonych i Anglii, kiedy to w fabrykach tekstylnych,
zaktadach przemystu ciezkiego i spotkach kolei Zelaznej rozpoczeto ewi-
dencjonowanie i rozliczania kosztéw w celu oceny efektywnosci realizowa-
nych w nich proceséw (Anthony 1989, s. 1; Epstein 1996, s. 382; Fle-
ischman, Tyson 2007, s. 1071-1074; Szychta 2007, s. 35-36).

Rachunkowo$¢ nastawiona na potrzeby informacyjne kierownikéw
pewnej czesci przedsiebiorstw jest wiec rozwijana w krajach anglojezycz-
nych juz od ponad poéttora wieku. Jako przedmiot nauczania akademickiego
wprowadzono j3 po raz pierwszy w Harvard Business School zaraz po
Il wojnie Swiatowej, pod 6wczesng oficjalng nazwa control (,sterowanie”)
(Anthony 1989, s. 2). Podejmowane od tego czasu dziatania instytucjonal-
nel, rosnaca liczba, zakres i rodzaj badan naukowych oraz rozwijajace sie

1 Dziatania te sg zwigzane przede wszystkim z funkcjonowaniem stowarzyszen i orga-
nizacji zawodowych przeprowadzajacych egzaminy i wydajacych certyfikaty poswiadczajace,
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pi$miennictwo naukowe i praktyczne w tej dziedzinie sprawity, ze rachun-
kowo$¢ zarzadcza stata sie w Stanach Zjednoczonych i innych krajach
anglojezycznych uznang dziedzing wiedzy i nauczania akademickiego.
Wiedza ta stanowila koncepcyjng podstawe do uformowania i rozwoju
zawodu management accountant - specjalisty ds. rachunkowoS$ci zarzad-
czej. W krajach anglojezycznych nastgpito bowiem wyodrebnienie sie tego
zawodu w drugiej potowie ubiegtego wieku, totez rachunkowos$¢ zarzadcza
zostata zdefiniowana ostatnio przez ekspertéw IMA jako ,dziatalnos¢
zawodowa (zaw6d) polegajaca na wspétdziataniu jej specjalistow w podej-
mowaniu decyzji kierowniczych, opracowywaniu systeméw planowania
i zarzadzania wynikami oraz dostarczaniu fachowej wiedzy w zakresie
sprawozdawczosSci finansowej i kontroli (sterowania) w celu wsparcia
kierownictwa w formutowaniu i wdrazaniu strategii organizacji” (State-
ments 2008, s. 1)2.

Jak stwierdzita juz 15 lat temu A. Jaruga (1997, s. 129), rachunkowos¢
zarzadcza, w zwigzku ze szczeg6lnie szybkim jej rozwojem od poczatku lat
90. ubiegltego wieku, ,z wzglednie pasywnej roli dostarczania informacji
staje sie integralng cze$cig procesu zarzadzania, dzieki czynnemu witgczeniu
sie ekspertéw rachunkowosci zarzadczej w podejmowanie decyzji kierow-
niczych, w przemiany organizacyjne, a takze dobdér informacji”.
Wspotczesnie coraz czesciej uwaza sie, Zze rachunkowo$¢ zarzadcza oznacza
wspotudziatl jej specjalistow w zarzadzaniu strategicznym i operacyjnym
podmiotami gospodarczymi.

Poczatkowo anglojezyczny termin management accounting nie miat
jednak w wielu innych krajach, takze w Europie Zachodniej, bezpos$redniego
odpowiednika, mimo Ze w nauce rachunkowos$ci tworzono koncepcje,
a w praktyce stosowano rozwigzania wspomagajgce menedzeréw w za-
rzadzaniu podmiotami gospodarczymi. W tych krajach koncepcje i zastoso-

ze osoby, ktdre je otrzymaja, maja odpowiednie kompetencje i wiedze w zakresie rachunko-
wosci zarzadczej. Organizacje te realizujg takze inne dziatania na rzecz rozwoju tego zawodu,
np. prowadzg badania empiryczne, wydajg czasopisma specjalistyczne, organizuja konferen-
cje i seminaria. W Stanach Zjednoczonych Instytut Specjalistéw ds. Rachunkowosci Zarzad-
czej (Institute of Management Accountants - IMA) prowadzi dziatania w skali globalnej na
rzecz ksztattowania zawodu specjalisty ds. rachunkowo$ci zarzadczej. W Wielkiej Brytanii
aktywnie dziata Chartered Institut of Management Accountants (CIMA), a w Kanadzie
organizacja Society of Management Accountants (SMA), ktéra zrzesza cztonkéw legitymu-
jacych sie jej certyfikatem Certified Management Accountant (CMA) (zob. szerzej np.
Szychta 2011).
2 Wedtug ttumaczenia autorki niniejszego tekstu.
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wania rachunkowosci z tego zakresu zmienialy sie wraz z przemianami
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym przedsiebiorstw oraz ze zmianami
w ich strukturach organizacyjnych i metodach zarzadzania.

Dotychczasowy rozwdj rachunkowosci zarzadczej miat charakter ewo-
lucyjny, a nie rewolucyjny oraz przebiegat w réznych obszarach geograficz-
nych i krajach w zréznicowanym zakresie, tempie i czasie (Szychta 2007
s. 189). Przemiany te byly analizowane i prezentowane w literaturze
przedmiotowej przede wszystkim w odniesieniu do obszaru anglo-ame-
rykanskiego. Niepodwazalny jest bowiem fakt, Zze olbrzymi wktad w wyod-
rebnienie z rachunkowosci jej czeSci zwanej zarzadcza, a nastepnie w jej
rozwoj, wniesli amerykanscy i brytyjscy teoretycy, konsultanci i praktycy.
Wktad ten jest najlepiej znany w kregach oséb zainteresowanych historig
rachunkowosci, gdyz byt stosunkowo szeroko opisywany w literaturze
anglojezycznej (zob. np. Garner 1954; Mattessich 1984, 2008; Kaplan 1984;
Johnson, Kaplan 1987; Ryan et al. 1992; Bromwich, Bhimani 1994; Bhimani
2003a; Fleischman, Tyson 2007; Boyns, Edwards 2007).

Duzy dorobek badawczy oraz zastosowania w praktyce rachunku kosz-
tow i rachunkowoSci zarzadczej w przedsiebiorstwach maja takze panstwa
Europy kontynentalnej, zwtaszcza Europy Zachodniej. Koncepcyjne i prak-
tyczne osiggniecia w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej w tych krajach sg
mato znane specjalistom pochodzacym spoza krajow tego obszaru, czego
przyczyna jest niezbyt bogata literatura w jezyku angielskim na temat
rozwoju tego zakresu rachunkowosci w innych krajach niz anglojezyczne.
Brakuje zwtlaszcza publikacji o charakterze kompleksowym i poréwnaw-
czym (Shields 1998; Hopwood 2003).

Do ukazania sie w roku 1996 ksiazki Management Accounting. European
Perspectives pod redakcjg A. Bhimaniego (2003b, wyd. drugie) nie byto préb
wspoélnego zestawienia osiaggnie¢ i ustalenia powigzan miedzy rozwojem
koncepcji i praktyki rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
w Europie (Hopwood 2003, s. VII). Od tego czasu liczba artykutéw i rozdzia-
16w w monografiach dotyczacych tej tematyki znacznie sie zwiekszyta (np.
Birkett 1998; Macintosh 1998; Shields 1998; Granlund, Lukka 1998; Pistoni,
Zoni 2000; Chapman et al. (ed.) 2007; Mattessich 2008), lecz nadal nie
powstata ksigzka, w ktérej uwzgledniono by wszystkie lub wiekszos$¢
krajow europejskich, w tym z Europy Srodkowo-Wschodniej3.

Na zr6znicowanie kierunkéw, poziomu i tempa rozwoju rachunkowosci
nastawionej na potrzeby zarzadzania w poszczegdlnych rejonach geogra-

3 Praca pod red. A. Bhimaniego dotyczy bowiem tylko 11 krajéw Europy Zachodnie;j.
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ficznych i krajach wpltywato wiele réznorodnych czynnikéw. Do najwazniej-
szych z nich zalicza sie (Szychta 2007, s. 192):

1) kultury narodowe,

2) pochodzenie gtéwnych Zrdédet finansowania dziatalnosci przedsie-
biorstw (akcjonariusze, udziatowcy lub instytucje finansowe), czyli tzw.
kulture finansowania,

3) role sektora publicznego w gospodarce kraju oraz regulacje prawne
dotyczace kosztoéw i cen,

4) typowa wielkos$¢ przedsiebiorstw dziatajacych w danym kraju.

W zachodnich krajach Europy kontynentalnej, ktére charakteryzowaty
sie silng tradycja biurokratycznego nadzoru, tj. w Niemczech, Frangji,
Holandii i Belgii, uksztattowaly sie w pierwszej potowie XX w. stosunkowo
dobrze rozwiniete systemy kontroli i rachunkowos$ci zorientowanej na
potrzeby zarzadzania. Impulsem do wczesnego stworzenia tych systemow
byly nastepujace czynniki: pragmatyzm, rozwoj przemystowy, zaintereso-
wanie teoriami ekonomii, silne centralne rzady i dobrze wyksztatcone elity.
Sposréd krajow Europy Zachodniej najstabiej rozwiniete systemy kontroli
i metody rachunkowosci zarzadczej odnotowano w przedsiebiorstwach
krajow Europy Potudniowej. We Wtoszech, Grecji i Hiszpanii byto to
spowodowane przede wszystkim przewaga malych prywatnych, rodzin-
nych firm, motywowanych zachowaniem tajemnicy handlowej, unikaniem
podatkéw, a takze odgdérnym regulowaniem cen sprzedazy produktow.
Z kolei na specyfike koncepcji teoretycznych oraz rozwigzan w praktyce
rachunku kosztéow i kontroli w krajach nordyckich w XX w. duzy wptyw
wywieraty charakterystyczne cechy tych krajow, takie jak stosunkowo mato
liczebna, jednorodna narodowo$¢ mieszkancéw poszczegbdlnych krajow,
stabilne i zdyscyplinowane rzady, silne organizacje zwiazkowe, otwarty,
demokratyczny egalitaryzm, uniwersalne wyksztatcenie obywateli, zasto-
sowanie zasad naukowego zarzadzania oraz dazenie do rozwoju panstwa
dobrobytu (Macintosh 1998, s. 495-496).

Biorgc pod uwage trzy grupy krajéow Europy kontynentalnej, wyréznio-
ne powyzej ze wzgledu na poziom i uwarunkowania rozwoju rachunkowo-
$ci zarzadczej i kontroli w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, a takze
uwzgledniajgc dodatkowo specyfike terminologii stosowanej w tej dziedzi-
nie w krajach niemieckojezycznych oraz dominujacy wplyw niemieckiej
mys$li i praktyki rachunku kosztéw w Europie do lat 80. ubiegltego wieku,
zarys ewolucji tego zakresu rachunkowosci przedstawiono w dalszej czeSci
opracowania w podziale na cztery grupy krajéw, tj.:
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1) kraje niemieckiego obszaru jezykowego (Niemcy, Austria, Szwajcaria),

2) Francja wraz Belgiag i Holandia,

3) kraje Europy Potudniowej (Wtochy, Grecja, Hiszpania, Portugalia),

4) kraje nordyckie (Szwecja, Norwegia, Finlandia i Dania).

Dokonana w kolejnych podrozdziatach charakterystyka rozwoju ra-
chunkowosci zarzadczej w poszczegdlnych krajach rézni sie pod wzgledem
stopnia obszernosci, czego powodem jest zréznicowanie dorobku w tych
krajach w rozpatrywanej dziedzinie, a takze mniejsza liczba dostepnych
publikacji w jezyku angielskim, dotyczacych niektorych z nich.

3.3. Rachunkowos¢ zarzadcza (controlling) w krajach
niemieckojezycznych

Zarys rozwoju rachunku kosztow

Rozwo6j rachunkowos$ci nastawionej na potrzeby zarzgdzania jednost-
kami gospodarczymi w krajach niemieckiego obszaru jezykowego odzna-
czat sie specyfika. Tematy z zakresu rachunkowosci zarzadczej byty prezen-
towane pod nazwami (Ewert, Wagenhofer 2007, s. 1036):

1) Kostenrechnung, tj. ,rachunek kosztéw”,

2) interne Unternehmensrechnung - ,wewnetrzny rachunek przedsie-
biorstwa” albo ,rachunkowo$¢ wewnetrzna”,

3) Controlling, tj. pod okres§leniem zapozyczonym z jezyka angielskiego,
a oznaczajacym m.in. sterowanie, regulowanie i nadzorowanie.

Publikacje dotyczace rachunku kosztow wydawano w Niemczech od
przetomu XIX i XX w., natomiast Controlling* zyskal uznanie w praktyce
przedsiebiorstw dopiero w latach 70. ubiegtego stulecia. Niemieccy autorzy
(np. Horvath 2006; Ewert, Wagenhofer 2007) podkre$laja, ze gtowng
przyczyna rozwijania controllingu byt wzrost zainteresowania koncepcjami
i narzedziami rachunkowosci zarzadczej podchodzacymi ze Stanéw Zjedno-
czonych przez:

- niemieckich autoréw publikacji zaré6wno naukowych, jak i skierowa-
nych do praktykéw,

4 Zgodnie z pisownia rzeczownikéw w jezyku niemieckim, termin ten jest zapisywany
przez duze C. W dalszej czes$ci opracowania bedzie stosowany zapis tego stowa przez mate c,
wedtug pisowni w jezyku polskim.
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- duze przedsiebiorstwa majace w krajach niemieckojezycznych swoje
spotki zalezne, w ktérych utworzono stanowiska controlleréw.

Nalezy doda¢, ze na ksztalt i wdrazanie controllingu w przedsiebior-
stwach niemieckiego obszaru jezykowego w duzym stopniu wpltywaly
organizacje zawodowe: Internationaler Controller Verein, Controller
Akademie, Osterreichisches Controller Institut oraz International Group of
Controlling.

Zdaniem Ewerta i Wagenhofera (2007, s. 1036), poczatkowo controlling
byl bardziej nowoczesng nazwg dziatéw ds. rachunkowos$ci zarzadczej
w duzych przedsiebiorstwach. W literaturze akademickiej wahano sie
zaakceptowac to pojecie, poniewaz nie byto jasne co stanowi nowos$¢ wobec
faktu, ze Owcze$nie rachunek kosztow i rachunkowo$¢ wewnetrzna
w Niemczech rozszerzyty swoje granice poza tradycyjne problemy, obejmu-
jac zagadnienia wykorzystania kosztéw do celéw zarzadzania, tj. planowa-
nie, budzetowanie, kontrole i sprawy decentralizacji zarzadzania. Wraz ze
wzrostem zapotrzebowania na controlleréw ze strony praktyki, rozpoczeto
w latach 80. ubieglego wieku na uniwersytetach dociekania naukowe
i badania na tematy z zakresu przedmiotowego controllingu, co skutkowato
w nastepnych latach ustawicznym wzrostem liczby publikacji zaréwno
w czasopismach naukowych, jak i tych przeznaczonych dla praktykow.

Controlling rozwijany w krajach niemieckojezycznych stanowi zatem
najblizszy ekwiwalent rachunkowosci zarzadczej (Ahrens 1996). Control-
ling jest tez dyscypling wchodzaca w sktad nauki o gospodarowaniu
w przedsiebiorstwie (Betriebswirtschaftslehre). Ma ona swoje wtasne po-
dejscie do ekonomicznych probleméw przedsiebiorstwa i swoja wtasng
filozofie zwigzana z mysleniem cybernetycznym (por. np. Horvath 1998).

Zanim doszto do praktykowania controllingu i wzrostu aktywnosci ba-
dawczej w tej dziedzinie w Niemczech, niemieccy teoretycy wniesli do
konca lat 60. wyrédzniajacy sie wkiad w rozwoéj rachunku kosztéw. Ich
dorobek jest tylko cze$ciowo znany i doceniany poza krajami niemieckoje-
zycznymi, a obejmuje przede wszystkim teorie kosztéw, modele rachunku
kosztow i koncepcje cen transferowych.

Wsrdéd wielu niemieckich autoréow, ktorzy w pierwszej potowie ubie-
gtego stulecia opublikowali prace istotne z punktu widzenia teorii i prakty-
ki, byli: E. Schmalenbach, F. Schmidt, F. Leitner, H. von Stackelberg,
K. Rummel i F. Henzel (zob. Mattessich 2008, s. 59-63). Sformutowane
wowczas teorie Kkosztow, tj. koncepcje, ktérych celem bylo wskazanie
czynnikéw determinujacych poziom kosztéw catkowitych produkcji i okre-
Slenie matematycznych funkcji kosztéw, wyznaczyty kierunek dalszych
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dociekan badawczych w drugiej potowie XX w. Powstate wowczas teorie
kosztéw opierano na teorii produkcji (np. H. von Stackelberg) albo na
bezposredniej relacji miedzy kosztami a ich przyczynami (np. E. Schmalen-
bach, E. Heinen). Jedni autorzy stosowali do opisu ksztaltowania sie kosz-
tow funkcje postaci S, a inni opowiadali sie za wykorzystaniem funkcji
liniowej (Mattessich 2008, s. 60-61).

Podzial kosztéw catkowitych na state i zmienne, bedacy kluczem do
rozwoju rachunku zmiennych, stanowit temat zainteresowan autoréw
niemieckich juz w pierwszych okresach ewolucji rachunku kosztow
w Niemczech. E. Schmalenbach, ktéry stworzyt podwaliny rozwoju rachun-
ku kosztéw w obszarze niemieckojezycznym, zajmowat sie istotg kosztow
oraz analizg kosztow statych juz w roku 1899 w pracy Buchfiihrung und
Kalkulation®, w ktorej okreslit czynniki determinujace te koszty. We wcze-
snym oKresie swojej aktywnos$ci naukowej rozwazal zasady rachunku
kosztow pokryciaé (contribution costing) (Schweitzer 1995, s. 40). W ko-
lejnych publikacjach? wydanych w latach 1918-1933, zwanych w literatu-
rze przedmiotu okresem schmalenbachowskim (zob. szerzej Sobariska
1997, s. 19-20), dokonat on pogtebionej analizy kosztéw statych i zmien-
nych, a takze opisal matematyczng i ksiegowa metode podziatu kosztéow
catkowitych na zmienne i state.

W latach 30. inny autor, K. Rummel, przedstawit zaloZenia blokowego
rachunku kosztéw (Blockkostenrechnung), dazac do bardziej uzasadnionego
rozliczenia kosztéw na produkty niz rozliczenie dokonywane wedtug zasad
rachunku kosztéw petnych. Propozycja ta zmierzata w kierunku opracowa-
nia rachunku kosztéw zmiennych, ktérego koncepcyjne sformutowanie
nastapito przed Il wojng $wiatowag w Stanach Zjednoczonychs.

5 To oryginalne opracowanie opublikowano w ,Deutsche Metal-Industrie Zeitung”
(1899), a nastepnie wydano w 1928 r. w formie ksiazki Buchfiihrung und Kalkulation
(Schweitzer 1997, s. 135).

6 Znalazto to odzwierciedlenie w artykule E. Schmalenbacha Die gewerbliche Kalkula-
tion (1902/1903) (por. Schweitzer 1995, s. 42).

7 Zdaniem I. Sobanskiej (1997, s. 19), opublikowane wéwczas dwie prace E. Schmalen-
bacha, Selbstkostenrechnung (1919) oraz fundamentalne dzieto Grundlagen der Selbstkosten-
rechnung und Preispolitik (1925), przyczynity sie do tego, ze rachunek kosztéw zostat
wyodrebniony jako samodzielna dyscyplina naukowa i przedmiot nauczania w szkotach
wyzszych w Niemczech.

8 W Stanach Zjednoczonych za pierwszego autora, ktéry pisat o koncepcji i technikach
rachunku kosztéw bezposrednich, wspétczesnie zwanym rachunkiem kosztéw zmiennych,
uznaje sie J.N. Harrisa. W artykule What did we earn last month? (1936) rozwazat on
mozliwo$¢ wylaczenia posrednich kosztow statych z kalkulacji kosztu jednostkowego
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Waznym zagadnieniem rozwazanym w niemieckiej literaturze juz na
poczatku XX w. byly ceny transferowe (wewnetrzne) jako narzedzie
zarzadzania przedsiebiorstwem. Problematyka tych cen stanowita przed-
miot rozprawy E. Schmalenbacha Verrechnungspreise in grofindustriellen
Betrieben®. Zainteresowanie problematyka cen wewnetrznych zoriento-
wanych decyzyjnie autor ten kontynuowat po Il wojnie $wiatowej, co
znalazto wyraz w dwoch jego ksiazkach (zob. Schweitzer 1997, s. 124
i 130). Schmalenbach byt zwolennikiem szerokiego przekazania uprawnien
decyzyjnych kierownikom wydziatdw w celu zwiekszenia ich zaangazo-
wania w dziatalno$¢ i wyniki osiaggane przez wydziaty. W zwigzku z tym
proponowatl sporzadzanie rachunku wynikéw dla wydziatéw, w ktérym
koszty i przychody sa ustalane przy zastosowaniu cen transferowych.
Przekonywat, Ze cena transferowa zorientowana decyzyjnie powinna by¢
stosowana w taki sposéb, aby zasoby wystepujace w niedostatecznej ilosci
byty optymalnie lokowane. Tylko takie koszty, na ktore kierownik danego
wydziatu ma wptyw, moga by¢ przedmiotem rozliczenia przez wydziat
(Schweitzer 1995, s. 39).

Po II wojnie $wiatowej nastagpita intensyfikacja badan nad rachunkiem
kosztow prowadzonych przez niemieckich pracownikéw naukowych.
W opinii I. Sobanskej (1997, s. 8), sytuacja w zakresie rachunku kosztow
w Niemczech w XX w. przedstawiata sie nastepujaco: ,(...) teoretyczne
podstawy rachunku kosztéw w Niemczech réznig sie od anglo-ame-
rykanskich silniejszym powigzaniem z teorig produkcji, teorig kosztow
i teorig inwestycji oraz wiekszym dorobkiem w zakresie systemow rachun-
ku kosztéw czeSciowych zbudowanych w okresie powojennym”; ponadto
»Systemy rachunku kosztéw czeSciowych opracowane w okresie powojen-
nym, a w szczeg6lnosci rachunek planowanych kosztéw krancowych
i wielostopniowy rachunek pokrycia kosztow statych, znalazty zastosowa-
nie nie tylko w Niemczech, ale i w innych krajach niemieckojezycznych, jak:
Szwajcaria, Austria”.

W latach 1949-1970 opracowano i doskonalono w Niemczech modele
rachunku kosztow, ktére sa uznawane w literaturze za najwazniejsze

produktéw, co oznaczato wycene zapaséw wyrobéw na poziomie jednostkowego kosztu
zmiennego (Szychta 2007, s. 46, za: Becker 1989, s. 81 20).

9 Byla to rozprawa habilitacyjna, ktéra w marcu 1903 r. byta gotowa przyja¢ Szkota
Handlowa w Kolonii, chociaz Schmalenbach nie byt jeszcze doktorem (Schweitzer 1997,
s.1241130).
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osiggniecia okresu powojennego w dziedzinie rachunku kosztéw (Sobanska
1997, s. 36). Byly to nastepujace modele (Szychta 2007, s. 73):

1) rachunek planowanych kosztéw krancowych (Grenzplankosten-
rechnung - GPK) opracowany przez H.G. Plauta w latach 1949-1950,

2) elastyczny rachunek planowanych kosztéw krancowych stworzony
przez W. Kilgera w potowie lat 50. i stanowigcy rozwiniecie rachunku
zaproponowanego przez H.G. Plauta,

3) wielostopniowy rachunek pokrycia kosztoéw statych skonstruowany
w koncu lat 50. przez K. Aghte i K. Mellerowicza,

4) rachunek kosztéw indywidualnych i marz pokrycia przedstawiony
w koncu lat 50. przez P. Riebla,

5) krétkookresowy rachunek kosztéw i wynikow na bazie modelu
przedsiebiorstwa typu input-output opracowany przez R. Wartmanna
i G. Lassmanna w latach 60. ubiegtego wieku.

Modele te opracowano, gdyz, jak wykazaty badania empiryczne prze-
prowadzone w pierwszym dziesiecioleciu po Il wojnie §wiatowej, stosowa-
ne wowczas w praktyce rozwigzania rachunku kosztéw, oparte na zasadach
rachunku kosztéw pelnych, nie zaspokajaly potrzeb informacyjnych
zwigzanych z krétkookresowym zarzadzaniem niemieckimi przedsiebior-
stwami, dziatajagcymi w nowych warunkach rozwijajacej sie gospodarki
rynkowe;.

Wszystkie opracowane woéwczas modele rachunku kosztéow sa zalicza-
ne do grupy rachunku kosztéow czesciowychl0. W modelach 1., 2., 3.1 5.
koszty sa uymowane z podziatlem na koszty state i zmienne, a w modelu 4.
zastosowano podziat na koszty (relatywnie) indywidualne i koszty wspélne.
Jak stwierdza 1. Sobaniska (1997, s. 40), wymienione modele stanowity
nowe koncepcje rachunku kosztéw speiniajace ,zatozony cel badawczy -
zorientowanie rachunku kosztéw na proces decyzyjny firmy i jego kontrole
w krotkim okresie. Rachunki spetiaty ten cel w odniesieniu do obszaréw
decyzyjnych: zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy. Zapewniaty one tworze-
nie informacji istotnych dla decyzji oraz szybkie, efektywne przystosowanie
sie firm do zmian zachodzacych w otoczeniu”.

W systemach rachunku kosztéw opartych na modelu elastycznego GPK
koszty planowane i rzeczywiste s3 ujmowane w podziale na koszty state
i zmienne dla duzej liczby centréw kosztow wyodrebnionych w jednostce
gospodarczej. Podczas wydzielania centrow kosztoéw dazy sie do tego, aby

10 Podstawa koncepcyjng dla tych modeli rachunku kosztéw byta teoria kosztéw wy-
prowadzona przez E. Gutenberga z teorii produkcji (Mattessich 2008, s. 74-75).
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kazde centrum dotyczylo jednorodnego dziatania, dla ktérego ustala sie
kategorie stuzacg do rozliczenia kosztéw zmiennych danego centrum
zgodnie z zasada przyczynowos$ci. W systemach tych rozlicza sie koszty
$wiadczen centréw pomocniczych na rzecz podmiotéw gtéwnych (z podzia-
tem na koszty zmienne i stale oraz przy zastosowaniu szczegétowych proce-
dur), nastepnie kalkuluje sie jednostkowe koszty zmienne produktéw oraz
przenosi sie koszty state podmiotéw ogélnych (np. administracji, ochrony,
marketingu, sprzedazy) na wynik finansowy jednostki gospodarcze;j.

Rachunek zyskow i strat sporzadzany na potrzeby zarzadzania ma po-
sta¢ wielostopniowego i wieloblokowego sprawozdania z wieloma stop-
niami marzy na pokrycie kosztéw statych i zysku. Waznymi atrybutami
systemOw opartych na zasadach GPK jest wykorzystywanie budzetow
centréw kosztéw do rozliczenia kosztow Swiadczen wewnetrznych miedzy
centrami oraz comiesieczne uelastycznianie budzetowanych Kkosztow
zmiennych kazdego centrum w przypadku zmiany faktycznej wielkoSci
$Swiadczen w stosunku do wielkosci planowanej (Sharman 2003).

Na szczeg6lna uwage zastuguje rachunek kosztéw indywidualnych
i marz pokrycia (Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung), réznigcy sie
od pozostatych modeli rachunku kosztéw strukturg i zasadami przyporzad-
kowywania kosztoéw do réznych obiektéw kosztow. Wychodzac z zatozenia,
ze decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie sg przyczyng wszystkich
wykonywanych w nim czynno$ci oraz ze decyzje wraz z bedacymi ich
skutkiem czynnosciami powoduja powstanie kosztéw, przychodéw i wy-
nikéw, P. Riebel (1994, s. 519) sformutowat nowa zasade rachunku kosz-
tow, ktéra nazwat zasadg identyfikacji. Zgodnie z nia, koszty i przychody
musz3 by¢ identyfikowane z decyzjami, ktore je spowodowaty. Sednem tego
rachunku jest nowa struktura agregacji kosztéw, na ktorg sktadajg sie
koszty indywidualne i wspo6lne. Wszystkie koszty sa ujmowane jako koszty
indywidualne okreslonych obiektéw, az do stanowisk najnizej potozonych
w strukturze hierarchicznej. W modelu rachunku kosztéw zaproponowa-
nym przez Riebla catkowicie wyeliminowano umowne rozliczanie kosztow
wspolnych, ktére w tradycyjnym rachunku kosztéw pelnych jest powodem
znieksztalcenia informacji o kosztach jednostkowych produktéw (zob.
szerzej Sobanska 1997, s. 97-111; Schweitzer, Kiipper 2003, s. 524-530).

W latach 60. i 70. zapoczatkowano tez w Niemczech nurt badawczy
zmierzajacy do integracji systemow rachunku kosztéw z procesami zarzg-
dzania w krotkim i dtugim okresie, ktory rozwijano w ostatnim dwudziesto-
leciu XX w. Do tego nurtu zalicza sie koncepcje instytucjonalnego (struktu-
ralnego) rachunku kosztéw zaproponowang w 1965 r. przez O.R. Schnuten-
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hausa (Jarugowa 1986, s. 92-96) oraz pierwsze koncepcje taczace rachunek
kosztéw z rachunkiem inwestycyjnym, sformutowane przez W. Liicke’go
(w 1955 r.), W. Kilgera (w 1981 r.) i P. Riebla (w 1982 r.) (Sobanska 1997,
s.421145).

Modele rachunku kosztéw opracowane w latach 50. i 60. ubiegtego
wieku w Niemczech stanowily podstawe do ksztattowania w praktyce
niemieckich przedsiebiorstw systeméw informacyjnych o kosztach i wy-
nikach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, dlatego nazywano je takze
systemami rachunku kosztéow. Zakres ich zastosowania w niemieckich
przedsiebiorstwach byt jednak zréznicowany. Jak wynikato z badan ankie-
towych przeprowadzonych przez H.V. Kiippera w 1983 r., najbardziej
rozpowszechniony w praktyce byl rachunek planowanych kosztéw kran-
cowych, a nastepnie wielostopniowy rachunek pokrycia kosztéw statych.
Krétkookresowy rachunek wynikéw, oparty na modelu przedsiebiorstwa
typu input-output wprowadzono w walcowniach i hutach stali. Nie zyskat
natomiast szerokiej praktycznej akceptacji rachunek kosztéw indywidual-
nych i marz pokrycia wedtug koncepcji Riebla z powodu zloZonoSci struktu-
ry tego systemu, wymagajacej uzycia zaawansowanej technologii oblicze-
niowej, oraz niemozliwosci ustalania za jego pomoca informacji o koszcie
pelnym na potrzeby sprawozdan finansowych (Sobanska 1997, s. 40-41).

Modele rachunku kosztéw oparte na kosztach zmiennych stanowity za-
tem podstawe do wdrazania systemdéw zarzadzania kosztami w czeSci
niemieckich przedsiebiorstw. Od podejs¢ do zarzadzania kosztami w przed-
siebiorstwach w Stanach Zjednoczonych systemy te réznity sie wiekszym
stopniem szczeg6towosci i szerszym zakresem. Niemieckie systemy zarza-
dzania kosztami charakteryzowaly sie m.in. stosowaniem analitycznego
planowania kosztéw, ujmowanych wedtug réznych kryteriow, w tym
kosztow pierwotnych i wtérnych!l, bardziej szczegétowa metoda kontroli
kosztow w precyzyjnie definiowanych osrodkach odpowiedzialnosci za
koszty, wyraznym koncepcyjnym rozréznieniem miedzy potrzebami in-
formacyjnymi oraz wymaganiami ewidencyjnymi do celow zewnetrznej
sprawozdawczosci i do celow wewnetrznych zwigzanych z zarzadzaniem.
Rozroéznienie to znalazto wyraz w duzych przedsiebiorstwach w dualistycz-
nym podejsciu do ksztattowania zaktadowych planéw kont, polegajacym na
prowadzeniu dwdch oddzielnych, lecz ze sobg powigzanych uktadéw kont
(Szychta 2007, s. 75).

11 Koszty pierwotne powstajg w danym centrum kosztéw i obejmuja koszty proste we-
dtug rodzaju. Koszty wtoérne danego podmiotu wewnetrznego s3 skutkiem rozliczania
kosztow $wiadczen przyjmowanych od innych podmiotéw w przedsiebiorstwie.

122



3. Zarys rozwoju rachunkowosci zarzadczej...

Plany kont miaty bowiem duzy wptyw na organizacje rachunu kosztéw
w niemieckich przedsiebiorstwach, poczawszy od zaproponowanego
w 1927 r. przez E. Schmalenbacha wykazu kont typu monistycznego az do
dualistycznego planu kont IKR (Industriekontenrahmen), ktory byt zalecany
duzym niemieckim przedsiebiorstwom od 1971 r. (zob. szerzej Szychta
2001, s. 108-110). Plan kont IKR, oparty, tak jak francuski Ogéiny Plan
Rachunkowosci (Plan Comptable Général - PCG) z 1947 r., na dualistycznym
podejsciu do grupowania i funkcjonowania kont, rozdzielit rachunkowosé
jednostki gospodarczej na cze$¢ finansowa i cze$¢ zarzadcza. Wskutek
przeniesienia w tych planach kont stuzacych potrzebom zarzadzania do
odrebnego zbioru kont (zespotu 9), bylo mozliwe lepsze przystosowanie
rachunku kosztéw do specyfiki danej jednostki, zwlaszcza szczegétowe
odwzorowywanie kosztéw i wynikéw dziatalno$ci operacyjnej, np. w prze-
kroju miejsc powstawania kosztéw, oraz oddzielenie wewnetrznego
rachunku kosztéw i wynikéw (w zespole 9) od obrachunku finansowego
(w zespotach 0-8) poddawanego badaniu przez biegtych rewidentéw.

Rozdzielenie kont kosztéw na potrzeby wewnetrzne od kont stuzacych
rachunkowosci finansowej w dualistycznych planach kont, przy jednocze-
snym zapewnieniu uzgodnienia ewidencji zdarzen na kontach tych dwéch
podsystemoéw, stanowi cechg rézniaca organizacje rachunkowosci w przed-
siebiorstwach francuskich i duzych firmach niemieckich od organizacji
rachunkowos$ci w przedsiebiorstwach krajéow anglo-amerykanskich, ktére
stosujg konta kosztow na potrzeby informacyjne menedzeréw i konta
stuzace rachunkowosci finansowej, tworzace integralnag cato$é. Ta réznica
miata duze implikacje dla uformowania sie w tych krajach podejscia do
rachunkowosci zarzadczej. W obszarze anglo-amerykanskim rachunkowos¢
zarzadcza rozwineta sie poprzez metody i praktyke rachunku kosztow,
prowadzgc do powstania sprawozdawczo$ci wewnetrznej na potrzeby
zarzadzania (Roberts 1995, s. 46), a w krajach niemieckojezycznych poprzez
ostrzejsze rozdzielenie rachunkowosci finansowej od rachunkowosci nasta-
wionej na potrzeby informacyjne menedzeréw, objetej nazwa Controlling.

Na szczeg6lng uwage zastuguja takze koncepcje odwzorowania proce-
séw w dziatalnoSci jednostek gospodarczych w systemach rachunku
kosztéw zaproponowane przez autorow niemieckich pod koniec XX w. Idea
rachunku kosztéw zorientowanego na procesy przewijata sie w literaturze
niemieckiej juz od 1899 r., kiedy to E. Schmalenbach wskazat na mozliwos$¢
wyodrebnienia proceséw dotyczacych wytwarzania produktéw oraz roz-
liczania ich kosztéw na produkty. Pelne rozwiniecie tej idei nastgpito
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w nastepujacych koncepcjach rachunku kosztéw (Schweitzer, Kiipper 2003,
s.357,5081i519):

1) rachunek kosztéw proceséw (Prozefkostenrechnung), sformutowany
przez P. Horvatha i R. Mayera (w 1989 r.),

2) rachunek kosztéw zorientowany na procesy (prozeforientierte Ko-
stenrechnung) wedtug propozycji ]. Knoopa (w 1987 r.),

3) zgodny z procesami rachunek planowanych kosztéw krancowych
(prozefkonformen Grenzplankostenrechnung), przedstawiony przez H. Mii-
llera (Grupa Plauta) w 1994 r.

Gtownymi przestankami opracowania tych koncepcji byto:

- dazenie do wyeliminowania probleméw wynikajacych z niedostoso-
wania systemoéw rachunku kosztéw wdrozonych w niemieckich przedsie-
biorstwach na potrzeby zarzadzania strategicznego;

- krytyka i préba modyfikacji przez niemieckich autoréw koncepcji ra-
chunku kosztéw dziatan (Activity-Based Costing), sformutowanej w Stanach
Zjednoczonych przez R.S. Kaplana i R. Coopera.

Kazda z wyzej wymienionych koncepcji wniosta interesujace rozwiaza-
nia do problematyki rachunku kosztéw w warunkach wyodrebniania
proceséw, aczkolwiek na najbardziej rozbudowany i wazny dla praktyki jest
model Prozefkostenrechnung zaproponowany przez Horvatha i Mayera
(1989). Stwarza on bowiem podstawe do opracowania i wdrazania
w przedsiebiorstwach systeméw rachunku kosztéw uwzgledniajacych
procesy w obszarze kosztéow posrednich oraz jednocze$nie wykorzystuja-
cych rachunek planowanych kosztéw krafcowych (GPK) w celu pomiaru
i odwzorowania produkcyjnej sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa (zob.
szerzej np. Szychta 2007, s. 288-295).

Koncepcje rachunku kosztéw opracowane przez niemieckich uczonych
w XX w. konstytuuja olbrzymi wktad w rozwoj teorii rachunkowosci
zarzadczej. Badania empiryczne w dziedzinie rachunku koszté6w w Niem-
czech w drugiej potowie ubiegtego stulecia nie byly niestety tak dobrze
rozwiniete, jak studia o charakterze koncepcyjnym (Scherrer 2003, s. 101;
Becker, Messner 2005, s. 421). Ponadto w Niemczech prawie wcale nie
prowadzono badan akademickich w dziedzinie rachunkowosci w kontek-
$cie spotecznym, organizacyjnym i behawioralnym. Niewielki zakres miaty
tez badania typu fieldwork (Becker 2004, s. 95; Jones, Luther 2005, s. 2).

Zestawienie przez Scherrera (2003, s. 103) wynikéw pieciu badan an-
kietowych przeprowadzonych w Niemczech w latach 1981-1994 przez
réznych autoréw pokazato, ze w tym okresie przecietnie 53% niemieckich
przedsiebiorstw stosowato rachunek kosztéw pelnych rzeczywistych,
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38,7% - rachunek kosztéow pelnych standardowych, 12,5% - rachunek
planowanych kosztéw krancowych. Badania wykazaly, ze w czesci tych
przedsiebiorstw prowadzono rachunek kosztéw planowanych oparty
jednoczes$nie na zasadach rachunku kosztéw peinych i rachunku kosztéw
zmiennych (39,3%) oraz stosowano wielostopniowy rachunek kosztéw na
pokrycie marzy brutto (36,7%). Ostatnie badanie uwzglednione w tym
zestawieniu (tj. z 1994 r.) pokazato, ze na poczatku lat 90. rachunek kosz-
tow dziatan (ABC) wdrozono w okoto 3% niemieckich przedsiebiorstw
objetych badaniem?2,

Studia empiryczne ujawnily wiec istotng dysproporcje miedzy teorig
a praktyka rachunku kosztéw w Niemczech. W przedsiebiorstwach domi-
nowato wykorzystanie rachunku kosztéw peinych, a literatura naukowa
i podreczniki faworyzowaty rachunek kosztéw zmiennych jako podstawe
podejmowania decyzji kierowniczych. Pewna liczba duzych przedsie-
biorstw produkcyjnych i ustugowych w Niemczech stosuje jednak od lat 80.
ubiegtego wieku ztozone systemy rachunku kosztéw, uwzgledniajace
zasady rachunku planowanych kosztéw krancowych (GPK). Systemy te s3
rozbudowywane o rozlicznanie kosztow posrednich zgodnie z zasadami
rachunku kosztow procesow. Wsrdd tych przedsiebiorstw znajdowaty sie
m.in. firmy produkcyjne: Porsche (samochody), Stihl (pity tancuchowe),
DaimlerChrysler (samochody), Rasselsten Hoesch (stal), Magna Steyr
(samochody), Brau Union (piwo), a takze jednostki ustugowe, takie jak:
Bundes Post (poczta), Deutsche Bank, Post Bank, Deutsche Bahn (kolej),
Lufthansa, klinika uniwersytecka w Heidelbergu i szpital w Stuttgarcie
(Sharman 2003, s. 38; Sharman, Vikas 2004, s. 32).

Controlling w krajach niemieckojezycznych

Rozwoj rachunkowos$ci zarzadczej w Niemczech, zdaniem Scherrera
(2003, s. 100), wynikal przede wszystkim z aktywnos$ci pracownikéw
naukowych, a nie praktykéw, co moglo by¢ zwigzane z brakiem profesjo-
nalnej organizacji dziatajacej na rzecz rozwoju zawodu specjalisty do spraw
rachunkowosci zarzadczej, takich jak IMA w Stanach Zjednoczonych lub

12 Inne badanie ankietowe, przeprowadzone pod koniec lat 90., donosito, ze az 44%
niemieckich przedsiebiorstw zastosowato rachunek ABC w trybie pilotazowym w catym
przedsiebiorstwie lub w wiekszo$ci jego oddzialéw (Bhimani, Gosselin 2000). Wynik ten nie
jest jednak miarodajny, gdyz w miedzynarodowym badaniu poré6wnawczym wziety udziat
tylko 32 niemieckie firmy.
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CIMA w Wielkiej Brytanii. W praktyce przedsiebiorstw niemieckiego
obszaru jezykowego funkcje realizowane przez rachunkowos¢ zarzadcza
zostaly natomiast przyporzadkowane controllingowi, co, jak podkres$laja
Becker i Messner (2005, s. 418), sprawia, Ze podziat na rachunkowo$¢
finansowa i rachunkowo$¢ zarzadcza w krajach niemieckojezycznych
wydaje sie by¢ bardziej wyrazny niz gdzie indzie;.

W literaturze niemieckojezycznej podkresla sie, ze idea controllingu
wywodzi sie ze Stanow Zjednoczonych, gdzie instytucja controllera wyste-
powata pierwotnie (od 1778 r.) w centralnej administracji panstwowe;j.
Stanowisko controllera wprowadzono do przedsiebiorstw pod koniec XIX w.
Utworzenie takiego stanowiska w General Electric Company w 1892 r.
z zadaniami koordynacji dziatan spo6tki uwaza sie za poczatek rozwoju
controllingu, ktéry ma swoje zastosowanie od drugiej potowy ubiegtego
stulecia gtéwnie w krajach niemieckojezycznych (zob. np. Ahrens 1996;
Szychta 1997).

Termin Controlling, wprowadzony do stownika ekonomicznego w Niem-
czech w latach 50., stat sie nastepnie etykieta dla zbioru zadan ,ugrupowa-
nych wokét podejmowania decyzji i kontroli kierowniczej w przedsiebior-
stwie” (Becker, Messner 2005, s. 418). Zdaniem Sheridana (1995, s. 287),
controlling, cho¢ w duzym zakresie pokrywa sie z narzedziami rachunko-
wosci zarzadczej, to w Niemczech jest uznawany za cze$c¢ sfery zarzadzania,
podczas gdy rachunkowo$¢ zarzadcza nalezy do dziedziny rachunkowosci.
Skutkiem tego w Niemczech i w niektérych innych krajach Europy konty-
nentalnej wielu kierownikdw i controlleréw nie uznaje terminu ,rachunko-
wos¢ zarzadcza”.

Mimo Ze rachunek kosztéw wyznacza kluczowe zadania dla controllin-
gu, to controlling w krajach niemieckojezycznych jest wspotczesnie trakto-
wany jako oddzielna dziedzina, zaréwno w praktyce, jak i w badaniach
akademickich. Koncepcja controllingu przesuwata praktykéw i badaczy
coraz bardziej w kierunku zadan kierowniczych. Wedtug opinii Franza
i Kajiitera (2002, s.128), praktyke controllingu w przedsiebiorstwach od-
zwierciedla jego nastepujgce rozumienie: ,Specyficzna funkcja controllingu
polega na nakierowaniu wszystkich dziatan przedsiebiorstwa na osigganie
celu, jakim jest zysk. Poprzez delegowanie zadan controllerowi, controlling
staje sie wazng (instytucjonalng) funkcja wspierajaca zarzadzanie. Wspiera
on zarzadzajacych w planowaniu i kontroli, zabezpieczajac ich w konieczne
do tego informacje”. Controlling obejmuje jednak przede wszystkim zadania,
ktére w Swietle miedzynarodowej dyskusji wchodza w zakres rachunkowo-
$ci zarzadczej. Do jego instrumentéw nalezg gtdwnie systemy i metody
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rachunku kosztéw oraz metody pomiaru wynikéw, zaréwno tradycyjne, jak
i bardziej nowoczesne (Becker, Messner 2005, s. 418-419; Ewert, Wagen-
hofer 2007, s. 1037).

Controlling jest zatem koncepcja sterowania przedsiebiorstwem opartg
na rachunkowosci finansowej i rachunku kosztéw oraz zorientowang na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa w przysztosci. Jej realizacja wymaga
wdrozenia w przedsiebiorstwie systemu controllingu. Struktura, zakres
i zbior zadan systemu controllingu ro6znig sie istotnie w zaleznos$ci od
konkretnych jego zastosowan. Spektrum zadan systeméw controllingu roz-
ciaga sie z jednej strony od przygotowania informacji dla kierownikéw, az
do wspotudziatu w podejmowaniu decyzji, z drugiej za$ - od zorientowane-
go na wynik wsparcia operacyjnego zarzadzania do nastawionego na
realizacje celéw przedsiebiorstwa wsparcia zarzadzania strategicznego.

W literaturze przedmiotu sformutowano wiele definicji pojecia control-
ling i koncepcji controllingu (zob. np. Dobroszek, Szychta 2009). W publika-
cjach, gtéwnie niemieckojezycznych, przedmiotem obszernych rozwazan,
a takze krytyki sg brak powszechnie akceptowanej definicji pojecia control-
ling i jednoznacznego rozumienia koncepcji controllingu oraz jego nieostre
odgraniczenie od innych dziedzin ekonomiki przedsiebiorstwa (np. Mayer
1986; Franz, Kajtiter 2002; Becker 2004; Horvath 2006).

Najbardziej popularny jest poglad, ze controlling dotyczy koordynacji
w przedsiebiorstwach, obejmujacej planowanie i kontrole, informowanie,
delegowanie uprawnien,, pomiar wynikéw i motywowanie (Ewert, Wagen-
hofer 2007, s. 1036). W przesztosci przewazato podejscie gtoszace, ze rola
controllingu jest wspieranie zarzadzania przedsiebiorstwem. W ostatnich
latach to podejscie jest wypierane przez alternatywne koncepcje, np.
gloszace, Ze controlling jest nastawiony na zapewnienie racjonalnosci
kierowania poprzez realizacje jego zadan.

Zdaniem niemieckich ekspertéw, koncepcja controllingu wymaga okre-
$lenia jego funkcjonalnych, instrumentalnych i instytucjonalnych sktadni-
kow, ktére musza by¢ wywiedzione z operacyjnie sformutowanych celow
controllingu (Kiipper et al. 1990, s. 282). Przyjmujac taki punkt widzenia,
Schweitzer i Friedl (1992, s. 148) dokonali zestawienia réznych koncepcji
controllingu w zaleznos$ci od jego bezposrednich i posrednich celéw. Ze
wzgledu na bezposredni cel wyrdznili oni koncepcje controllingu zoriento-
wane na:

- dostarczanie informacji,

- planowanie i sterowanie,

- system zarzadzania (poprzez koordynowanie).
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Posrednie cele controllingu staty sie podstawa do wyrdznienia koncep-
cji controllingu zorientowanych na:

- zysk przedsiebiorstwa,

- wigzke celéw przedsiebiorstwa.

Koncepcje controllingu r6znia sie takze m.in. pod wzgledem instrumen-
tow obejmowanych przez system controllingu. Zbiér narzedzi systemu
controllingu moze (Schweitzer, Friedl 1992, s. 142):

- by¢ ograniczony do instrumentéw koordynacji,

- obejmowa¢ metody i modele planowania i sterowania przedsiebior-
stwem,

- zosta¢ rozszerzony o instrumenty z dziedziny psychologii jednostki
oraz organizacji.

Do narzedzi controllingu zalicza sie m.in. systemy rachunku kosztéow
(np. rachunek kosztéw zmiennych, rachunek kosztéw dziatan), planowanie
strategiczne, budzetowanie operacyjne, klasyczne systemy pomiaru wyni-
kow, zbilansowang karta wynikow, analize przeplywoéw pienieznych,
system kosztéw docelowych czy rachunek oceny efektywnosci inwestycji.

W $wietle przytoczonych opinii jest uzasadnione traktowanie control-
lingu i rachunkowo$ci zarzadczej jako zakresu wiedzy i dziatalnos$ci prak-
tycznej pokrywajacych sie ze sobg w duzym stopniul3, co potwierdzaja m.in.
Ewert i Wagenhofer (2007, s. 1037).

Sposréd krajow niemieckiego obszaru jezykowego controlling jest naj-
bardziej rozwiniety w praktyce niemieckich przedsiebiorstw. W austriac-
kich firmach jest on stabiej uksztattowany ze wzgledu na charakterystyczne
uwarunkowania ich dziatalnosci, takie jak przewaga matych i $rednich
jednostek prowadzonych przez wtascicieli, wptyw polityki rzadu do lat 80.
ubiegtego wieku na funkcjonowanie duzych przedsiebiorstw produkcyjnych
i bankéw, niesprzyjajacy stosowaniu przez nie innowacyjnych koncepcji
w dziedzinie zarzadzania. Wdrazanie systemoéw controllingu postepuje
w Austrii od konica lat 80. przede wszystkim w spétkach finansowanych
kapitatem zagranicznym (niemieckim, francuskim, amerykanskim). Znaczg-
ca role w rozwoju controllingu w praktyce odgrywa Osterreichisches
Controller Institut. W Szwajcarii natomiast controlling byt wdrazany
stosunkowo wczesnie w duzych przedsiebiorstwach (Swissair, Ciba Geigy,
Nestle), a w matych i $rednich firmach, ktoére przewazajg w gospodarce
szwajcarskiej, nabiera znaczenia w zarzadzaniu od lat 80. (zob. szerzej
Dobroszek 2011, s.110-115).

13 Opinie taka podzielaja cztonkowie Komisji Rachunkowos$ci Zarzadczej i Controllingu
Rady Naukowej SKwP, co wyrazono w publikacji: Sobanska et al. (2010).
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Na rozwoj controllingu (rachunkowosci zarzadczej) w krajach niemiec-
kiego obszaru jezykowego od przetomu XX i XXI w. wptywaja zaréwno
uwarunkowania lokalne, jak i miedzynarodowe. Czynniki lokalne sa zwig-
zane gtownie z funkcjonowaniem w przedsiebiorstwach systemoéw control-
lingu oraz aktywnoS$cig organizacji krzewiacych jego idee, m.in. Controller
Akademie i International Group of Controlling (IGC). Czynniki miedzynaro-
dowe obejmujg oddziatywanie wzorcéw rozwoju rachunkowosci zarzad-
czej, pochodzacych ze Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii oraz
wplyw zastosowania Miedzynarodowych Standardéw SprawozdawczoSci
Finansowej (MSSF)14 do sporzadzania skonsolidowanych sprawozdan
finansowych w spétkach publicznych w Niemczech i Austrii na ksztattowa-
nie sie relacji miedzy rachunkowoscia finansowa a controllingiem.

W centrum zainteresowania wielu niemieckich autoréw, w tym takze
reprezentujgcych IGC, znalazly sie pytania, czy wdrozenie MSSF doprowadzi
do integracji systemu rachunkowosci finansowej z systemem rachunkowo-
$ci zarzadczej w spotkach w tych krajach, czy tez jest mozliwe raczej
utrzymanie dualistycznego sposobu organizacji rachunkowos$ci w spét-
kach!5. Sg to zatem pytania o to, czy nastapi konwergencja z bardziej
0go6lnym miedzynarodowym modelem rachunkowo$ci i zarzadzania, czy tez
zostanie utrzymana dotychczasowa niemiecka tradycja, charakteryzujaca
sie funkcjonowaniem systemu controllingu w przedsiebiorstwach, wyraznie
oddzielonym od systemu rachunkowoSci finansowej (Jones, Luther 2005).

W literaturze przedmiotu sg wiec formutowane opinie o koniecznosci
nadania nowego ksztattu rachunkowosci i controllingowi w celu zwieksze-
nia efektywnosci dziatalnosci spétek (zob. np. Jones, Luther 2005; Horvath
2006; Sobanska 2009). Obecnie kwestia wspomnianej konwergencji
dotyczy duzych koncernéw niemieckich i austriackich, ktére majg swoje
przedsiebiorstwa-cérki na catym $wiecie, a nie odnosi sie raczej do mniej-
szych, krajowych przedsiebiorstw. W ostatnich latach koncerny podejmuja

14 Zgodnie z Rozporzadzeniem 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Euro-
pejskiej z 19 lipca 2002 r. w sprawie stosowania Miedzynarodowych Standardéw Rachun-
kowosci.

15 Konieczno$¢ sporzadzania sprawozdan finansowych wedtug MSSF, a takze potrzeba
dysponowania informacjami do celow podatkowych oraz zarzadzania przez niemieckie
przedsiebiorstwa, ktére nie wykorzystuja zintegrowanych systeméw informatycznych klasy
ERP, np. SAP R3 (umozliwiajacych dostarczanie danych ksiegowych ujmowanych wedtug
wielu réznych kryteriéw), staly sie inspiracja do wysuniecia koncepcji czterech kregow
informacji w rachunkowos$ci. Zostata ona przedstawiona w literaturze polskiej przez
W. Miillera i A. Kardasza (2005).
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starania zmierzajace do harmonizacji wewnetrznej sprawozdawczo$ci
z rachunkowoscig zewnetrzng opartg na MSSF. Badania ankietowe prze-
prowadzone w 83 przedsiebiorstwach w Niemczech i Austrii potwierdzajg
dazenie do pelnego ujednolicenia i wprowadzenia nowego wymiaru tzw.
zbieznej rachunkowosci (Haring, Prantner 2005, s. 151).

Wedtug opinii sformutowanej przez ekspertéow IGC, sprawozdawczos$¢
finansowa sporzadzana zgodnie z MSSF ma dwa punkty zazebiania sie
z instrumentami controllingu stosowanymi w przedsiebiorstwach, ktére
nazwano (Horvath 2006, s. 439):

- podejsciem zarzadczym (management approach),

- zintegrowang sprawozdawczoscia.

Wiele regulacji okreslonych w MSSF przyjmuje za podstawe odwzoro-
wania w sprawozdaniu finansowym proceséw zachodzacych w spoétce
i osigganych wynikéw widzianych oczami zarzadu sp6tki i z perspektywy
ekonomicznejlé. Podej$cie zarzadcze oznacza dostarczanie informacji do
zewnetrznych odbiorcéw, ktére réwniez zarzad spo6tki moze wykorzystaé
w podejmowaniu biezacych decyzji i ktére to informacje obrazuja rezultaty
decyzji podjetych przez zarzad.

Podejscie zarzadcze ma w zwigzku z tym dwa aspekty. W duzej mierze
to rachunkowo$¢ finansowa oparta na MSSF w spoétce czerpie w sposéb
bezposredni i posredni informacje z systemu controllingu. Controlling moze
za$ przejmowac z zakresu informacji rachunkowosci finansowej wszelkie
dane i metody, ktére dotychczas byty zbyt kosztowne do zastosowania.

W praktyce niemieckich spétek publicznych jest tez obserwowana inte-
gracja sprawozdawczo$ci wewnetrznej z zewnetrzng sprawozdawczoscig
finansowg!’. Chodzi tu o zapewnienie zgodno$ci miedzy wielko$ciami
wynikowymi prezentowanymi na zewnatrz i zestawianymi w sprawozda-
niach wewnetrznych na potrzeby zarzadzania. Przejawem dazenia do za-
pewnienia tej sp6jnosci s3 m.in. nastepujace dziatania (Dobroszek, Szychta
2009, s. 43):

- zastosowanie monistycznego planu kont zamiast planu dualistyczne-
go IKR, tj. zawierajacego dwa kregi kont kosztéw, ktéry prowadzit do

16 Jest to zwigzane z przyjeciem w MSSF m.in. zasad: ustalania kosztu wytworzenia pro-
duktéw, wyceny sktadnikéw aktywéw i pasywoéw w warto$ci godziwej, ujawniania informa-
cji o segmentach operacyjnych przedsiebiorstwa, wyszczegdlnienia, pomiaru i ujawniania
czynnikéw ryzyka dotyczacego instrumentéw finansowych.

17 0 potrzebie integracji rachunkowosci zarzadczej i rachunkowosci finansowej w prak-
tyce jako efekcie zmian zasad sporzadzania sprawozdan finansowych wedtug MSSF pisata
m.in. I. Sobanska (2004).
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rozdzielenia rachunkowosci finansowej od rachunku kosztéw generujacego
informacje na potrzeby realizacji zadan controllingu;

- stosowanie jednakowych zasad wyceny w sporzadzaniu sprawozdan
finansowych i sprawozdan wewnetrznych;

- rezygnacja z kalkulowanych kosztéw, np. amortyzacji w sprawozda-
niach wewnetrznych, ustalanych wczes$niej przy obliczaniu wyniku opera-
cyjnego w wewnetrznym rachunku wynikéw.

Oba aspekty zazebiania sie sprawozdawczos$ci finansowej i systemu
controllingu w przedsiebiorstwach stosujacych MSSF, tzn. podejscie mene-
dzerskie oraz integracja wewnetrznej i zewnetrznej sprawozdawczos$ci,
prowadza do nowego paradygmatu rachunkowos$ci i maja wazkie konse-
kwencje dla controllingu. Instrumenty controllingu muszg by¢ bowiem
uksztattowane w taki sposéb, aby byto mozliwe przygotowywanie istotnych
i wiarygodnych informacji na potrzeby zbieznej sprawozdawczosci. Cho¢
idea controllingu przy zastosowaniu MSSF pozostaje niezmieniona, to
zachodzi potrzeba rozszerzenia obszaru dziatania controlleréw i modyfika-
cja ich roli w spotkach publicznych. Rachunkowos$¢ finansowa oparta na
MSSF staje sie zatem w ostatnich latach waznym czynnikiem ksztattujacym
strukture i zadania systemu controllingu w spétkach publicznych w Niem-
czech i Austrii.

3.4. Rachunkowos¢ zarzadcza we Francji, Belgii i Holandii

Francja odegrata wazna role w dyfuzji koncepcji i praktycznych rozwia-
zan z zakresu rachunku kosztéw w krajach europejskich, zwtaszcza sgsied-
nich. Autorzy francuscy juz w XIX w. pisali na temat istoty kosztow, kalkula-
cji kosztow produktow i dostarczania informacji do zarzadzania przez tzw.
rachunkowos$¢ przemystowa. Wazne miejsce wsérod autoréw tego stulecia
zajmuje P.-A. Godard-Desmarest, najpierw gléwny inspektor w armii,
a nastepnie wtasciciel przedsiebiorstwa Baccarat Crystalworks w latach
1822-1839. W 1827 r. opublikowat on prace Traité Géneral et Sommaire de
la Comptabilité Commerciale (Traktat o rachunkowosci handlowej), w ktérej
przedstawil swoje koncepcje wynikajace z organizacji nowatorskiego na
owe czasy systemu rachunkowo$ci w firmie Baccarat, obejmujacego
kalkulacje kosztéw produktéw i ujmowanie w ewidencji kosztow kazdej
fazy procesu produkcyjnego. W latach 60. XIX w. ukazato sie kilka prac
istotnych dla doktryny rachunkowosci przemystowej, ktéra spowodowata
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wzrost zainteresowania rachunkowoscig w praktyce nie tylko z powodu jej
aspektow technicznych, ale ze wzgledu na dostarczanie waznych informacji
do oceny i zarzadzania przedsiebiorstwem (Carmona 2007, s. 916).

Na specyfike rozwoju rachunkowo$ci zarzadczej we Francji w XX wie-
ku wptynety dwa przeciwstawne, a jednoczesnie uzupeiniajace sie nurty
(Lebas 1994):

1) normatywne podejScie do rachunku i analizy kosztéw przejawiajace
sie regulowaniem zasad organizacji rachunkowos$ci wraz z rachunkiem
kosztow od 1947 r. zgodnie z obligatoryjnym Ogélnym Planem Rachunko-
wosci (Plan Comptable Général - PCG) oraz poprzez ponad 20 branzowych
planéw kont;

2) dostarczanie informacji na potrzeby podejmowania decyzji i oceny
osigganych wynikéw dziatalno$ci przedsiebiorstwa i jego zaktadéw za
pomoca metody zwanej ,tablicg rozdzielcza” (Tableau de Bord - TB).

Rachunek kosztéw w przedsiebiorstwach prowadzony w my$l duali-
stycznego planu kont okreslonego w PCG nazwano ,analityczng rachunko-
woscia przedsiebiorstwa” (comptabilité analytique d’exploitation), tj. ra-
chunkowoscig na potrzeby informacyjne zarzadzajgcych (Lebas 1994, s. 475).
Rachunek kosztow byt wiec zorganizowany wedtug struktury dziewiatego
zespotu kont i do lat 70. byt nastawiony gtéwnie na kalkulacje kosztu
produktéw jako podstawe ustalania cen sprzedazy oraz wyceny zapasow
wyrobow gotowych.

Struktura rachunku kosztéw francuskich przedsiebiorstw, zgodna z za-
sadami okre$lonymi w PCG, stwarzata podstawy do budzetowania, analizy
i kontroli kosztow, lecz nie stanowita gtéwnego zrodta informacji dla spra-
wozdawczoéci wewnetrznej. Zrédtem takim byty natomiast powszechnie
stosowane tablice rozdzielcze, wywodzace sie z koncepcji sformutowanych
przez francuskich inzynieréw w pierwszej potowie XX w. Dane zawarte
w tablicach rozdzielczych w niewielkim zakresie pochodza z systemu
rachunkowo$ci przedsiebiorstwa. Wskazniki finansowe zamieszczone w TB
odgrywaja role uzupetniajaca w stosunku do danych iloSciowych i wskazni-
kow niefinansowych, operacyjnych, ktére stuza do ,pilotowania” dziatalno-
$ci jednostki gospodarczej. Tablice rozdzielcze podlegaty ciggtemu rozwo-
jowi. Z luzno zdefiniowanego narzedzia sterowania procesem produkcyj-
nym przeksztatcity sie w instrument o okresSlonej strukturze, z dobrze
zdefiniowanymi celami, trescig i forma, wykorzystywany do pomiaru
wynikéw przedsiebiorstw i zarzadzania nimi (Lebas 1994; Roberts 1995;
Szychta 2007, s. 474-480).
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Scharakteryzowana sytuacja byta spowodowana przyktadaniem mniej-
szej wagi przez francuskich menedzeréw, gtéwnie o wyksztatceniu inzy-
nierskim, do danych pochodzacych z systemu rachunkowosci jako informa-
cji przydatnych w planowaniu i kontroli w procesie zarzadzania. Wigzato
sie to z uznawaniem wysokiego statusu zawodowego inZynieré6w we
Francjils,

W pierwszej potowie lat 90. wzrosto zainteresowanie rachunkowoscia
zarzadcza we Francji pod wplywem zmian zachodzacych w dziedzinie
metod zarzadzania, nasilania sie globalnej konkurencji oraz rozwijania
nowych metod zarzadzania typu JIT, TQM, ABM itp. Do tego okresu wyste-
powat nawet problem z trafnym przettumaczeniem anglojezycznego
terminu management accounting, gdyz nie stosowano bezposredniego
odpowiednika dla tego pojecia (Roberts 1995, s. 44). W celu objecia wspo6l-
ng nazwg metod sprawozdawczos$ci i kontroli kierowniczej uzywano
terminu contréle de gestion (,kontrola zarzadcza”). Brak stowa comptabilité
(,rachunkowos$¢”) w tym okresleniu oznaczat, zdaniem Robertsa (1995,
s. 44), ze we Francji dane liczbowe ustalane w systemie rachunkowosci
mialy w przeszto$ci ograniczone znaczenie w sporzadzaniu raportéw na
potrzeby informacyjne menedzeréw. Coraz powszechniejsze zastosowanie
od ostatniej dekady XX w. terminu comptabilité de gestion (,rachunkowos¢
zarzadcza”) jest przejawem zmian zachodzacych w pojmowaniu roli,
zakresu i metod rachunkowosci stuzacej potrzebom zarzadzania w $rodo-
wisku francuskich przedsiebiorstw.

Rozwo6j rachunkowosci ukierunkowanej na potrzeby informacyjne me-
nedzeréw firm w Holandii charakteryzowat sie duzym wptywem koncepcji
i metod rachunku kosztéw stosowanych w Niemczech, a takze byt zwigzany
z uformowang tu dyscypling akademicka zwana ekonomia przedsiebior-
stwa (bedrijfseconomie) oraz szerokim wykorzystaniem zaré6wno w spra-
wozdawczo$ci finansowej, jak i na potrzeby podejmowania decyzji wyceny
w koszcie biezacym (Groot 2003).

Publikacje holenderskich autoréw, jak rowniez rozwigzania stosowane
we Francji stanowity w latach 50. ubiegtego wieku podstawe dla belgijskich

18 Jak podkreslat E.J. Mann (1956, s. 249), w latach 50. we Francji przyktadanie duzej
wagi do wiedzy inzynierskiej sprawiato, Ze inzynierowie byli postrzegani jako uczeni, ktorzy
s zainteresowani rozwojem nowych idei. Bylo to podstawg formutowania éwcze$nie
w Europie opinii, ze najwiekszy postep naukowy pochodzi z Francji. Jednocze$nie inzynie-
rowie traktowali lekcewazaco osoby, ktoére byty sprzedawcami lub ksiegowymi. Takie
poglady i postawy nie sprzyjaty we Francji rozwojowi rachunkowosci ukierunkowanej na
wpieranie zarzadzajacych firmami.
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przedsiebiorstw, w ktérych wowczas zainteresowano sie analitycznym
systemem rachunku kosztéw. Od lat 70. decydujacy wptyw na praktyke
rachunku kosztéw i rachunkowo$¢ zarzadcza w Belgii maja natomiast
rozwiagzania amerykanskie i brytyjskie (Bruggeman et al. 2003).

3.5. Rachunkowos$¢ zarzadcza w krajach Europy Potudniowej

Wspotczesnie uznaje sie, ze sposrod krajow Europy Zachodniej rachun-
kowos$¢ zarzadcza jest najstabiej rozwinieta w przedsiebiorstwach krajow
lezacych na potudniu Europy. Jednakze w niektoérych z nich sg dowody
Swiadczace o tym, ze zrodta rachunkowosci ukierunkowanej na potrzeby
zarzadzania mozna odnalez¢ w odlegtej przesztosci. Bogate zbiory archi-
walne we Wtoszech i Hiszpanii potwierdzajg, ze kalkulacje kosztéw produk-
tow i rdézne obliczenia kosztow sporzadzano od XVI w. w déwczesnych
manufakturach i organizacjach o charakterze obronnym w celu kontroli ich
dziatalnos$ci i podejmowania decyzji. Na przyktad w zarzadzaniu Weneckim
Arsenatem stosowano w latach 1580-1679 rozwigzania wykorzystujace
informacje z prowadzonej w nim rachunkowosci, ktoére to rozwigzania,
zgodnie ze wspoétczesng terminologia, mozna nazwaé projektowaniem
organizacyjnym i budzetowaniem. W XVI w. w krélewskiej manufakturze
w Sewilli produkujacej mydto kalkulowano okresowo koszty produkc;ji jako
podstawe do regulowania poziomu cen mydia przez wtadze lokalne,
a w krolewskiej fabryce tytoniu w Sewilli (dziatajacej jako monopolista)
wydawano w XVIII w. instrukcje w zakresie rachunku kosztéw w celu
zwiekszenia stopnia kontroli przekazywania tytoniu z fazy do fazy produk-
cyjnej, a takze ustalano standardy zuzycia surowcéw w procesie produkcji
w celu minimalizowania ich strat podczas transportu w fabryce i w procesie
przetwarzania. Przyjmowane rozwigzania z zakresu rachunku kosztéow
stanowily cze$¢ sytemu dyscyplinujacego dziatania pracownikéw fabryki
oraz umozliwialy zwiekszenie nadzoru nad tytoniem jako waznym zasobem
stanowigcym Zrodta dochodéw krolestwa hiszpanskiego (Carmona 2007,
s.907-912).

Na rozwoj rachunkowosci zorientowanej na wewnetrzne potrzeby in-
formacyjne przedsiebiorstw we Wtoszech w XX w. w bardzo duzym stopniu
wptywaty do lat 70. koncepcje rachunkowos$ci wtoskich myslicieli, a zwtasz-
cza koncepcja G. Zappy, oraz staba konkurencja na rynku wewnetrznym. Od
lat 90. kluczowa role w tym rozwoju odgrywajg innowacyjne rozwiazania
pochodzace ze Stanéw Zjednoczonych (Barbato et al. 2003, s. 140).
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We Wtoszech fundamenty nowoczesnej rachunkowosci finansowej
stworzyt F. Besta, opowiadajacy sie za teorig wiasnosci i integracja rachun-
ku kosztéw z rachunkowos$cig finansowa. Dominujacy wptyw na regulacje
prawne i praktyke rachunkowosci finansowej, a takze na powolny rozwoj
koncepcji i zastosowan rachunku kosztéw miata jednak struktura koncep-
cyjna rachunkowos$ci zaproponowana przez G. Zappe, zwana rachunkowo-
$cig ,oparta na zysku”. Uczony ten traktowat rachunkowos$¢ jako czes¢
dyscypliny o nazwie economia aziendale, ktorej cel i metody zdefiniowat
w 1927 r. Jej zakresem objat badania wyjasniajgce warunki funkcjonowania
przedsiebiorstwa i jego rownowagi ekonomicznej (lub finansowej). Na te
dyscypline sktadajg sie takie dziedziny czgstkowe, jak: rachunkowos¢,
teoria organizacji, teoria decyzji, zarzadzanie strategiczne i finanse przed-
siebiorstwa (zob. szerzej Galassi 1996, s. 348).

Zgodnie z koncepcja Zappy, celem rachunkowos$ci ma by¢ ustalanie wy-
niku finansowego i pomiar rentowno$ci catej jednostki gospodarczej. Byt on
przeciwny obliczaniu kosztéw jednostkowych produktéow oraz wykorzy-
stywaniu danych o kosztach jednostkowych i marzach do podejmowania
decyzji ekonomicznych, a ustalanie standardéw i budzetéw kosztéw uwazat
za ograniczenie dazen zarzadéw firm do wykorzystywania ich potencjatu.
W mysl jego koncepcji rachunkowo$¢ finansowa i rachunkowo$¢ zarzadcza
muszg by¢ prowadzone oddzielnie, gdyz nalezg do réznych struktur kon-
cepcyjnych. Idea Zappy byta jedynym podejsciem akceptowanym przez
wtoskie regulacje prawne rachunkowosci finansowej i jedynym mozliwym
rozwigzaniem uznawanym przez wiekszo$¢ pracownikéw naukowych
zajmujacych sie rachunkowoscia (Barbato et al. 2003).

Konsekwencja przytoczonych pogladéw i faktéw byta ograniczona do
lat 70. ubiegtego wieku wiedza wtoskich teoretykéw na temat zasad
i przydatnosci rachunku kosztéw standardowych, budzetowania, analizy
odchylen i analizy rentownosci, stad tez rachunkowo$¢ zarzadcza nie byta
do tego czasu przedmiotem nauczania w szkotach wyzszych. Dopiero
w latach 70. wprowadzono zajecia obejmujace zagadnienia rachunkowosci
zarzadczej, a takze od tego czasu zwiekszyt sie zakres tematyczny podrecz-
nikéw i opracowan dotyczacych rachunkowosci zarzadczej, wydawanych
we Wtloszech. Zwiekszone zainteresowanie praktykéw rachunkowoscig
zarzadczga nastgpito dopiero w drugiej potowie lat 80., do czego przyczynit
sie szybki wzrost wtoskiej gospodarki, strukturalne przemiany rynku oraz
nasilenie sie konkurencji ze strony firm zagranicznych. Rachunkowos$é
zarzadcza byla postrzegana bardziej jako narzadzie kontroli kierowniczej
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niz model kosztowy koncentrujacy sie na konsekwencjach przysztych
decyzji kierownikdéw i przewidywaniu przysztej rentownosci produktow.

Badania empiryczne z poczatku lat 80. wykazaty, ze rachunek kosztow
zmiennych byt stosowany jako wytaczna metoda rachunku kosztéw w 33%
badanych przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych, a rachunek kosz-
tow pelnych w 38% przedsiebiorstw. Ocenia sie, Zze pod koniec XX w.
wloskie przedsiebiorstwa zwiekszyly zainteresowanie poprawa kontroli
zarzadczej i potrzeba posiadania lepszych systemdédw rachunku kosztow
w celu zwiekszenia efektywnoSci zarzadzania w obliczu rosnacej globaliza-
cji i konkurencji (Barbato et al. 2003).

Rozw6j rachunkowosci w ogole, a rachunkowo$ci zarzadczej w szcze-
gblnosci, w Grecji rézni sie znacznie od rozwoju w innych krajach europej-
skich z powodu specyficznych czynnikéw kulturowych oraz instytucjonal-
nych, takich jak polityka fiskalna panstwa, dominujgca liczba matych
przedsiebiorstw (99% firm zatrudnia ponizej 50 pracownikéw), ktére sa
gtownie firmami rodzinnymi zarzadzanymi przez cztonké6w rodziny.

W drugiej potowie XX w. zasady ustalania kosztéw wytworzenia pro-
duktéw w przedsiebiorstwach wielu branz pozostawaty pod wptywem
decyzji rzadu, ktéry utrzymywat ceny niektdrych produktéw na sztucznie
niskim poziomie. Ze wzgledu na dominacje firm rodzinnych informacje
o wynikach ich dziatalnosci i stanie finansowym byty dostepne ograniczonej
liczbie os6b zwigzanych z danag firma. Rachunkowo$¢ w jednostkach
gospodarczych byla prowadzona przede wszystkim ze wzgledoéw fiskal-
nych, a zawod ksiegowego nie uzyskal wysokiego statusu i uznania spo-
tecznego. Praktyka rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej nie byta
obiektem badan empirycznych autoréw greckich az do poczatku lat 90.
ubiegtego wieku. Dopiero wéwczas powotano pierwsza katedre rachunko-
wosci i finanséw na Uniwersytecie Macedoniskim. Wcze$niej rachunkowos¢
byta wyktadana na poziomie akademickim w Grecji w ramach kierunku
business administration (Ballas, Venieris 2003, s. 123-125).

Za rewolucyjng koncepcje uznano przyjety w 1981 r. Hellenistyczny
Ogélny Plan Rachunkowosci, ktéry od roku 1987 stat sie obowigzkowy dla
greckich przedsiebiorstw. Obejmuje on regulacje dotyczace sprawozdan
finansowych i zasady ewidencji ksiegowej oparte na dualistycznym planie
kont zbudowanym z 10 zespotéw kont, sposrod ktérych dziewigty zespot
zawiera konta stuzgce do ksztattowania rachunkowosci zarzadczej w przed-
siebiorstwie. Ogélny plan rachunkowos$ci naktadat od 1991 r. obowigzek
stosowania tego zespotu przez spétki speiniajace okreslone kryteria.
Zobowigzywat on firmy do stosowania zasad rachunku kosztéw pelnych, co
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w praktyce interpretowano swobodnie, rowniez jako mozliwo$¢ wprowa-
dzania bardziej nowoczesnych wariantéw tego rachunku, w tym rachunku
kosztoéw dziatan.

Ballas i Venieris (2003, s. 136) uwazaja, ze rachunkowo$¢ zarzadcza
rozwija sie coraz bardziej w praktyce firm w Grecji, mimo opdZnien
i istotnej réznicy w poziomie tego rozwoju w poréwnaniu z innymi krajami
europejskimi.

Rachunkowo$¢ zarzadcza w Hiszpanii jako dyscyplina i dziatalnos$¢
praktyczna rozwija sie dopiero od potowy XX w. Do tego czasu nauczanie
rachunku kosztéw odbywato sie poza uniwersytetami, a wiec z pominie-
ciem systematycznych objasnien okreslonych koncepcji. Hiszpanskie
przedsiebiorstwa stosowaly wéwczas rézne metody i procedury rachunku
kosztéw, w licznych przypadkach kalkulowaty koszty jednostkowe produk-
tow za pomoca arbitralnych i subiektywnych metod. Jak podajg Saez-
-Torrecilla et al. (2003, s. 180, 188-189), pierwszy artykut w jezyku hisz-
panskim w dziedzinie rachunkowos$ci zarzadczej zostal opublikowany
w 1949 r. (dotyczyt kosztow standardowych), a w latach 50. zagadnienia
rachunku kosztéw wprowadzono do programéw nauczania uniwersytec-
kiego. Ksztalcenie w zakresie rachunku kosztéow pozostawato do lat 70. pod
wplywem koncepcji rachunkowosci przedstawianych przez niemieckiego
profesora Schneidera. Od drugiej potowy lat 80. na ksztatcenie i dziatalnos¢é
badawcza w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej w Hiszpanii oddziatuja
przede wszystkim koncepcje amerykanskie i brytyjskie.

Praktyka rachunkowosci ukierunkowanej na zarzadzanie hiszpanskimi
przedsiebiorstwami byla wzorowana na analitycznej rachunkowos$ci
rozwijanej we Francji. Pozostawata takze pod wptywem regulacji prawnych
dotyczacych planéw kont i rachunku kosztow, ktére zezwalaty w latach 70.
na samodzielne ksztattowanie rachunku kosztéw w przedsiebiorstwach.
W nastepnym dziesiecioleciu zobowigzywaly one przedsiebiorstwa do
uwzglednienia norm prawnych w tym zakresie, a pdZniej (od 1990 r.)
znowu wytaczyty rachunek kosztéw spod uregulowan prawnych.

Obecnie systemy rachunkowos$ci zarzadczej, przede wszystkim opera-
cyjnej, sa stosunkowo dobrze rozwiniete w duzych spo6tkach hiszpanskich
oraz tych kontrolowanych przez kapitat zagraniczny. Stosuja one w wiek-
szym stopniu rachunek kosztéw zmiennych. Rachunek kosztéw dziatan
wdrazaja gtéwnie spétki zalezne firm miedzynarodowych. Srednie przed-
siebiorstwa dysponujg natomiast analityczng rachunkowos$cig operacyjng
wedtug zasad uksztattowanych w przedsiebiorstwach we Francji (zob.
szerzej Saez-Torrecilla et al. 2003; Carmona 2004).
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Rozw6j rachunkowos$ci na potrzeby zarzadzania byt w niewielkim
stopniu przedmiotem zainteresowania portugalskich uczonych w XX w.
Autorzy publikacji z zakresu rachunkowos$ci w Portugalii skupiali swojg
uwage gtoéwnie na wydarzeniach i biografiach oraz na roli r6znych instytucji
edukacyjnych w formowaniu sie zawodu ksiegowego w tym kraju (Carmona
2007, 5.906).

3.6. Rachunkowosc¢ zarzadcza w krajach nordyckich

Kraje nordyckie, w ktorych era industrializmu rozpoczeta sie nieco
pozniej niz w Europie Zachodniej, ,importowaty” po [ wojnie $wiatowej
koncepcje rachunku kosztéw z Niemiec i Stanéw Zjednoczonych, a nastep-
nie rozpoczely szeroko zakrojong dyskusje dotyczaca opracowania jednoli-
tych zasad rachunku kosztéw i przydatnosci okreslonych rozwigzan dla
praktyki.

Cechga charakterystyczna rozwoju rachunku kosztéw w Szwecji w okre-
sie miedzywojennym byta debata miedzy inzynierami, zwolennikami
rachunku kosztow petnych rzeczywistych (wzorowanego na rozwigzaniach
niemieckich i stosowanego w przedsiebiorstwach ASEA i Ericsson), a spe-
cjalistami opowiadajacymi sie za rachunkiem kosztéw standardowych,
ktéory wdrozono woéwczas w firmach SFK i Volvo. Jej skutkiem byto opraco-
wanie w 1937 r. Jednolitych zasad rachunku kosztéw petnych oraz opubli-
kowanie przez profesora T. Vehna wielu artykutéw wyjasniajacych zasady
systemOw rachunku Kkosztow stosowanych oOwczes$nie w szwedzkich
firmach. Po II wojnie $wiatowej gtdwnym przedmiotem zainteresowan
teoretykow i praktykéw stat sie rachunek kosztow zmiennych, a takze
komputeryzacja systeméw rachunkowosci. Badania empiryczne z 1992 r.
wykazaty natomiast tendencje do wzrostu znaczenia rachunku kosztéw
pelnych, ktéry stosowato jako wyltgczny system rachunku kosztéw 58%
badanych przedsiebiorstw, oraz spadek znaczenia rachunku Kkosztow
zmiennych, ktérego stosowanie odnotowano w 10% badanych firm.
Przyczyn tej tendencji upatruje sie w rosngcym zainteresowaniu szwedz-
kich przedsiebiorstw rachunkiem kosztéw dziatan jako odmiang rachunku
kosztéw pelnych (Ask et al. 2003).

Wedtug podobnego schematu jak w Szwecji przebiegat rozwdj rachun-
ku kosztéw w Danii, gdzie w latach 30. ubiegtego wieku specjalny komitet
Akademii Nauk Technicznych zajmowat sie propagowaniem dunskich
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koncepcji kosztow i metod kalkulacji kosztow produktéw. Na uwage
zastuguje fakt, ze w Danii (do 1981 r.), a takze i w Finlandii (do 1992 r.)
regulacje prawne rachunkowosci finansowej byly oparte na zasadach
rachunku kosztow zmiennych (wycena zapaséw produktéow gotowych
wedlug kosztu zmiennego). Rachunek ten stanowit réwniez podstawe
koncepcji planowania i kontroli propagowanych przez dunskich autoréw
(V. Madsen, P. Hansen) i wdrazanych w przedsiebiorstwach. Badania
ankietowe przeprowadzone w latach 90. potwierdzity, ze dunskie przedsie-
biorstwa dysponujg dobrze rozwinietymi systemami rachunkowosci
zarzadczej, uwzgledniajacymi w znacznym stopniu niefinansowe miary
wynikéw oraz zasady rachunku kosztéw docelowych (Israelsen et al. 2003).

W Finlandii pierwszy etap rozwoju rachunku kosztéw przypada na lata
miedzywojenne, kiedy to wydano pierwszy finski podrecznik z tego zakre-
su, wzorowany na pracach niemieckich autoréw, a w publikacjach o charak-
terze praktycznym rozwazano rachunek kosztéw jako podstawe podejmo-
wania decyzji cenowych. W latach 40. nastapil postep w rozwoju praktyki
rachunku kosztéw dzieki regulacjom prawnym. W warunkach $cisle re-
gulowanej gospodarki okresu wojennego i powojennego regulacje rzadu
zobowigzywaty bowiem wszystkie przedsiebiorstwa do prowadzenia
rachunku kosztow petnych jako podstawy informacyjnej do ustalania cen
przez instytucje panstwowe (Nasi 1994; Virtanen et al. 2003).

Nastepnie wraz z wprowadzeniem gospodarki rynkowej w koncu lat
50. zaczeto traktowal rachunkowos$¢ zarzadcza jako kluczowe narzedzie
stuzace do podejmowania decyzji przez menedzeréw. Mlodzi pracownicy
naukowi, inspirowani wptywami anglo-amerykanskimi i pracami dunskiego
profesora P. Hansena, szerzyli wiedze na temat rachunku kosztéw zmien-
nych, progu rentowno$ci, analizy rentownosci itp., co przyczynito sie do
szerokiej akceptacji rachunku kosztéw zmiennych przez finskie przedsie-
biorstwa oraz do przyjecia tego rachunku przez prawo w dziedzinie ra-
chunkowosci jako podstawy wyceny bilansowej zapasow (Virtanen et al.
2003).

Badania empiryczne wykazaty, ze w koncu XX w. tendencje rozwojowe
rachunkowosci zarzadczej w finskich przedsiebiorstwach produkcyjnych
byty zgodne z trendem wystepujacym w uprzemystowionych krajach
globalnej gospodarki, co przejawialo sie m.in. wzrostem zainteresowania
zarzadzaniem Kkosztami stalymi poprzez zarzadzanie procesami dzieki
zastosowaniu rachunku kosztéw dziatan, implementacja zbilansowanej
karty wynikéw i jej zmodyfikowanych wariantéw (por. Hyvonen, Vuorinen
2001).
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W Norwegii, po odzyskaniu niepodlegtosci w 1905 r. spod zaleznoSci
szwedzkiej, do lat 30. XX w. budowano zreby regulacji prawnych dotycza-
cych zasad funkcjonowania spétek, podatkéw i auditingu. W 1930 r. powo-
tano pierwsza organizacje audytoréw (NSRF), ktéra odegrata pdZniej
istotng role w opracowaniu norweskich regulacji rachunkowosci (Fagers-
trom et al. 2006, s. 5-6).

W rozwoju rachunkowosci w Norwegii, podobnie jak w innych krajach
nordyckich, wyroéznia sie trzy fazy obejmujace (Fagerstrom et al. 2006; Nasi,
Rohde 2007):

1) lata 1936-1945,

2) okres od zakonczenia Il wojny Swiatowej do konica lat 70.,

3) okres trwajacy od poczatku lat 80. do chwili obecne;j.

Na rozwd6j rachunkowos$ci, w tym rachunku kosztéw, w pierwszej fa-
zie przemozny wplyw wywarty poglady i publikacje niemieckiego profe-
sora E. Schmalenbacha. W pierwszej szkole handlowej na poziomie
akademickim, zatoZonej w Bergen w 1936 r., stosowano jako przewodni
podrecznik jego autorstwa na temat rachunku kosztéw i polityki cenowej,
a zalecany podrecznik w jezyku norweskim miat identyczng strukture jak
publikacja Schmalenbacha. Byt to okres zainteresowania przede wszyst-
kim rachunkiem kosztéw petnych. W drugiej fazie rachunkowo$¢ w teorii
i praktyce w Norwegii ksztattowata sie pod wptywem koncepcji zar6wno
niemieckich, jak i dunskich oraz amerykanskich autoréw. Wydawane
woOwczas prace przez autoré6w norweskich zawieraty odniesienia do
literatury przedmiotu z Niemiec i Stanéw Zjednoczonych, a podreczniki
dunskich autoréw, P. Hansena i V. Madsena, byly wytacznymi podreczni-
kami z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej stosowanymi w tym okresie.
Glowne obszary zainteresowania norweskich teoretykéw i praktykow
rachunkowosci zarzadczej stanowity wéweczas rachunek kosztéw zmien-
nych i metody kontroli kierowniczej, a zwtaszcza budzetowanie operacyj-
ne. Ostatnia faza rozwoju rachunkowosci zarzadczej w Norwegii jest
zdominowana przez oddziatywanie koncepcji pochodzacych gtéwnie ze
Stanow Zjednoczonych.

Jak wskazuja Nasi i Rohde (2007, s. 1092), w krajach skandynawskich
powstawaty tez po Il wojnie §wiatowej innowacyjne rozwigzania w dzie-
dzinie rachunkowos$ci zarzadczej, ktére tatwo przekazywano do krajow
sgsiednich w formie wyktadoéw, publikacji i wzajemnych wizyt dzieki po-
dobnym czynnikom kulturowym (np. podobienstwo jezykdw, poza finskim,
rézne wzajemne powigzania krajow w przesztosci).
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W ostatnich dwoch dziesiecioleciach przedsiebiorstwa skandynawskie
wykazuja duza aktywno$¢ w stosowaniu innowacyjnych koncepcji rachun-
kowosci zarzadczej i zarzadzania pochodzacych z krajow anglojezycznych,
a takze zaproponowanych przez teoretykow i praktykéw nordyckich.
Najbardziej znane metody pomiaru i raportowania kapitatu intelektualnego
zostaly opracowane w Szwecji - Nawigator Skandii (Edvinsson, Malone
1997) oraz Monitor Aktywéw Niematerialnych, stosowany w wielu szwe-
dzkich przedsiebiorstwach (por. np. Sveiby 2005; Szychta 2007, s. 465-
471). Duze przedsiebiorstwa skandynawskie, np. Svenska Handelsbanken
czy Volvo, najwczes$niej zrezygnowaly z tradycyjnego budzetowania
operacyjnego na rzecz koncepcji Beyond Budgeting (Hope, Fraser 2003;
Szychta 2007, s. 433-435), tzn. zintegrowanego zastosowania alternatyw-
nych metod rachunkowosci zarzadczej, takich jak prognozowanie kroczace,
monitorowanie kluczowych wskaznikéw finansowych czy zbilansowana
karta wynikow.

0d ostatniej dekady XX w. w krajach skandynawskich, zwtaszcza w Fin-
landii, nastepuje takze dynamiczny rozwo6j badan w dziedzinie rachunko-
wosci zarzadczej, co znajduje m.in. potwierdzenie w aktywnym uczestnic-
twie pracownikéw naukowych na miedzynarodowych konferencjach (np.
kongresach Europejskiego Stowarzyszenia Ksiegowych EAA), a ich publika-
cji - na tamach miedzynarodowych czasopism naukowych.

3.7. Podsumowanie

Z przedstawionej charakterystyki rozwoju koncepcji i praktyki rachun-
kowo$ci zorientowanej na potrzeby zarzadzania przedsiebiorstwami w kra-
jach zachodniej Europy kontynentalnej wynika, ze kraje te wniosty duzy
wktad w uksztattowanie wiedzy i rozwigzan praktycznych tego zakresu
rachunkowosci. Wktad poszczegdlnych panistw i ich grup byt zréznicowany,
co w ujeciu syntetycznym przedstawiono w tabeli 3.1. Najwiekszy dorobek
i wplyw na zastosowania rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
(controllingu) w jednostkach gospodarczych w innych krajach europejskich
majg niemieccy uczeni i praktycy. Koncepcje rachunku kosztéw, opracowa-
ne przez niemieckich autoréw gtéwnie w latach 50. i 60. ubiegtego wieku,
byty znane i stosowane nie tylko w innych krajach niemieckojezycznych, ale
takze we Francji, Holandii, Szwecji i Norwegii.
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Tabela 3.1. Gtéwne wyrdézniki rachunkowosci zarzadczej w czterech grupach krajéw Europy
kontynentalnej

Grupa |Kraje Europy kontynentalnej Wyrdzniki rozwoju rachunkowo$ci zarzadczej
1 2 3

1. Niemcy, Austria, Szwajcaria |- Rézne nazewnictwo: rachunek kosztéw, rachun-
kowo$¢ wewnetrzna, controlling

- Duzy dorobek w zakresie modeli rachunku kosz-
tow

- Zrdznicowane systemy rachunku kosztéw stoso-
wane w przedsiebiorstwach w Niemczech, w tym
elastyczny rachunek planowanych kosztéw
krancowych

- Wdrazanie controllingu w praktyce od lat 70. XX w.

- Nizszy poziom rozwoju controllingu w $rednich

i matych firmach austriackich i szwajcarskich

- Integracja rachunkowosci finansowej i controllin-
gu w spotkach stosujacych MSSF w XXI w.

2. Francja, Belgia, Holandia - Normatywne podejscie do rachunku i analizy
kosztéw okreslone we Francji w Plan Comptable
Général

- Dominujaca rola inzynieréw w przedsiebiorstwach
francuskich

- Zastosowanie Tableaux de bord do pomiaru wyni-
koéw dziatalnosci przedsiebiorstw i ich podmiotéw
wewnetrznych

- Wptyw na rozwo6j w Holandii koncepcji i metod
rachunku kosztéw stosowanych w Niemczech

- Czerpanie w Belgii z wzorcéw rachunkowosci
zarzadczej pochodzacych z Francji

- Wptyw koncepcji anglo-amerykanskich od lat 80.
na praktyke przedsiebiorstw w tej grupie krajéw

3. Wtochy, Grecja, Hiszpania, |- Korzenie rozwiazan w zakresie rachunku kosztéw
Portugalia siegajace do XVI-XVIII w. (Wtochy, Hiszpania)

- Wptyw réznych koncepcji, w tym zagranicznych,
na praktyke rachunku kosztéw w XX w.

- Wzrost zainteresowania rachunkowoscig
zarzadcza ze strony dydaktyki i badan od okoto lat
70.-80. XX w. lub p6Zniej

- Obecnie nizszy poziom wdrozenia rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwach w poréwnaniu

z firmami innych rozwinietych krajéw europejskich
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Tabela 3.1. (cd.)

1 2 3
4. |Dania, Finlandia, Norwegia |- Wzorowanie sie po I wojnie §wiatowej na koncep-
Szwecja cjach i praktycznych rozwigzaniach pochodzacych

z Niemiec i Stanéw Zjednoczonych

- Zastosowanie rachunku kosztéw zmiennych

w Danii i Finlandii w pewnych okresach w drugiej
potowie XX w. na mocy regulacji prawnych

- Wzajemne przenikanie sie koncepcji miedzy
krajami nordyckimi

- Wzrost zainteresowania od lat 80.-90. XX w. w ba-
daniach naukowych i praktyce nowymi koncepcjami
rachunkowosci zarzadczej pochodzacymi z innych
czesci Swiata, zwlaszcza ze Standw Zjednoczonych
- Proponowanie innowacyjnych metod zarzadzania
kosztami i wynikami oraz pomiaru kapitatu intelek-
tualnego (Szwecja, Finlandia)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zarys rozwoju rachunkowosci zarzadczej w krajach kontynentalnej Eu-
ropy Zachodniej stwarza podstawe do wskazania, do jakiego wzorca
zmierza rachunkowos¢ zarzadcza w tych krajach w ostatnich kilku deka-
dach. Sheridan (1995, s. 293) uwaza, ze praktyka rachunkowosci zarzadczej
europejskich przedsiebiorstw staje sie zbiezna z modelem amerykanskim.
»~Amerykanizacja” rachunkowos$ci ukierunkowanej na zarzadzanie rozpo-
czeta sie w Europie w latach 60. XX w., gdy zaczeto zmienia¢ punkt widzenia
w nauczaniu, badaniach i zastosowaniach rachunku kosztéw z podejscia
prawdy absolutnej na podejscie prawdy warunkowej, co odnotowano m.in.
w Holandii (Groot 2003, s. 167), Belgii (Bruggeman et al. 2003, s. 2) i Fin-
landii (Virtanen 2003, s. 57). Proces ten nabrat przyspieszenia od lat 80.,
kiedy Cooper i Kaplan (1988, 1991), a nastepnie inni autorzy zaczeli
nawolywac¢ do zmiany tradycyjnych metod rachunku kosztéw i krétkookre-
sowych finansowych miar wynikéw jako mato przydatnych w zarzadzaniu,
a takze wraz z rozpowszechnianiem koncepcji strategicznej rachunkowosci
zarzadczej (Macintosh 1998, s. 497).

Zdaniem innych autoréw, podobne zagrozenia i zblizone mozliwosci
przedsiebiorstw dziatajacych w globalnej gospodarce informacyjnej powo-
duja, Ze zastosowania rachunkowos$ci zarzadczej w krajach europejskich
staja sie czescig globalnych rozwigzan rachunkowos$ci zarzadczej, ktére
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pochodzga z praktyki, a takze sg efektem aktywnosci naukowej specjalistow
z roznych krajow (zob. np. Shields 1998, s. 511; Granlund, Lukka 1998,
s. 153; Bhimani 2003b, s. XXII). Tendencje te potwierdzaja tez doniesienia,
ze od korica lat 80. ubiegtego stulecia firmy niemieckie wykazuja zaintere-
sowanie metodami rachunku kosztéw dziatan (ABC) i metodami zarzadzania
uwarunkowanymi dziataniami (ABM) pochodzacymi ze Stanéw Zjednoczonych
oraz rachunkiem kosztéw docelowych (target costing) stosowanym przez
japonskie przedsiebiorstwa, w odpowiedzi na podobne otoczenie gospodarcze
i wysoki poziom konkurencji, w obliczu ktérych stajg rowniez firmy niemiec-
kie. Zastosowaniu rachunku kosztéw dziatann w obszarze niemieckojezycznym
sprzyja inkorporowanie struktury proceséw do zintegrowanego programu
informatycznego SAP R3 (Sharman, Vikas 2004, s. 32-34).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze dokonany w opracowaniu prze-
glad rozwoju rachunkowosci zarzadczej w zachodnich krajach europejskich
na podstawie studiow literatury przedmiotu czyni zasadne sformutowanie
nastepujacych wnioskéw:

1. W krajach Europy Zachodniej wiekszy wptyw na rozwdj rachunkowo-
$ci zorientowanej na potrzeby zarzadzania do lat 60.-70. XX w. mialy rozwia-
zania niemieckiej mysli i praktyki, przy czym nastepowato wzorowanie sie
w niektérych krajach na rozwigzaniach stosowanych w panstwach sasied-
nich. W drugiej potowie ubieglego wieku i obecnie przewazajacy wptyw na
rozwoj rachunkowosci zarzadczej w Europie kontynentalnej majg natomiast
wzorce amerykanskie i brytyjskie, a ostatnio takze japonskie.

2. Rozw6j rachunkowosci ukierunkowanej na potrzeby zarzadzania od-
bywat sie w sposéb zréznicowany w poszczegdlnych krajach tego obszaru
lub w ich grupach do konca lat 80. XX w., a od ostatniej dekady ubiegtego
stulecia coraz bardziej nasila sie tendencja zbiezno$ci w stosowaniu metod
rachunkowos$ci zarzadczej, zwtaszcza w duzych przedsiebiorstwach dzia-
tajacych na rynkach globalnych.
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