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Przedmowa

Jubileusz 45-lecia pracy naukowej prof. dr hab. Ireny Sobanskiej

Jubileusz 45-lecia pracy naukowej prof. dr hab. Ireny Sobanskiej jest szczegélny,
niepowtarzalny, tak jak sama Pani Profesor. Jej dokonania zastuguja na uznanie
w réznych wymiarach - teoretycznym i praktycznym, naukowym i dydaktycznym,
krajowym i zagranicznym.

Profesor Irena Sobanska cale swoje zawodowe zycie zwiazata z Uniwersytetem
Lédzkim, ktory byt dla niej pierwszym i jedynym miejscem pracy. Badania i za-
interesowania naukowe prof. Ireny Sobanskiej koncentrujg si¢ na: systemach ra-
chunku kosztéw i wynikéw w teorii i praktyce przedsiebiorstw, a takze rozwoju
rachunkowosci zarzadczej/controlingu w powiazaniu z procesami zarzadzania
operatywnego i strategicznego.

Prowadzila badania w zakresie rozwoju rachunkowosci zarzadczej/controlingu
w praktyce polskiej oraz teorii i praktyce przedsiebiorstw globalnych (miedzynaro-
dowych); projektowata i wdrazata systemy rachunku kosztéw dla potrzeb rachun-
kowosci zarzadczej/controlingu w warunkach zintegrowanych systeméw informa-
tycznych dla przedsiebiorstw polskich oraz dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej
na uniwersytetach publicznych. W swojej karierze naukowej odbyta wiele stazy za-
granicznych — w latach 1980, 1984, 1988, 1990 w Ruhr-Universitidt Bochum (RFN),
a w latach 1979-1984 w Justus-Liebig-Universitit w Giessen.

Profesor Irena Sobanska ukonczyla studia magisterskie w 1971 r. na kierunku
ekonomika przemystu na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersyte-
tu Lodzkiego. W 1972 r. zostala zatrudniona w Katedrze Rachunkowosci, ktéra
do 1994 r. funkcjonowata w ramach Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego UL,
a 0d 1994 r. dziata w nowym wydziale UL, tj. Wydziale Zarzadzania. W 1980 r.
obronila prace doktorska pt. Rachunek kosztow a modele kosztow, ktorej promo-
torem byla prof. dr hab. Alicja Jarugowa, a w 1998 r. prace habilitacyjng zatytu-
fowang Tendencje rozwoju rachunku kosztow w Niemczech. W 2014 r. prezydent
Rzeczypospolitej Polskiej Bronistaw Komorowski nadat Pani Profesor tytut pro-
fesora nauk ekonomicznych.

Po kolokwium habilitacyjnym zostata powotana w 1998 r. na stanowisko kie-
rownika Katedry Rachunkowosci. Kierujac Katedra w latach 1998-2012, zmienita
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styl zarzadzania na tzw. partnerski, co sprzyjalo rozwojowi kadry naukowo-ba-
dawczej (stopient doktora uzyskalo trzynascie osob, a osiem stopient doktora habi-
litowanego w dziedzinie ekonomii, w zakresie nauk o zarzadzaniu; zostal réwniez
nadany jeden tytul profesora zwyczajnego). Zarzadzata Katedra do 2012 r., kiedy
to ztozyla rezygnacje z tego stanowiska.

Pani Profesor to nie tylko wieloletni kierownik Katedry, opiekun naukowy dok-
torantow (wypromowala sze$¢ osob, ktore uzyskaly stopien doktora), to takze ak-
tywny czlonek spolecznosci akademickiej, z uporem i determinacja potrafiacy wal-
czy¢ o jej interesy, nawet wtedy, gdy Jej stanowisko nie znajdywalo zrozumienia
i poparcia wérdd innych. Dzigki postawie i determinacji Pani Profesor rachunko-
wo$¢ na Wydziale Zarzadzania UL znalazta swoje miejsce i ugruntowala pozycje
wérdd nauk o zarzgdzaniu.

Pani Profesor ma takze ogromne zastugi dla catego uniwersytetu. Byla pomy-
stodawcg, wykonawca i osoba kierujaca projektem Kompleksowego Systemu Zarza-
dzania UL - unikatowego rozwigzania wspomagajacego doskonalenie decentra-
lizacji finanséw uniwersytetu. W latach 2004-2007, na zlecenie rektora UL, wraz
z zespolem pracownikéw z Katedry Rachunkowosci opracowata pierwszy w Polsce
projekt systemu informacyjnego do zdecentralizowanego zarzadzania Uniwersy-
tetem Lodzkim. Dokonania Pani Profesor siegaja takze daleko poza Uniwersytet.
Jako lider wdrozen systemu rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach pol-
skich w latach dziewig¢édziesiatych ubieglego wieku tworzyla fundamenty gospo-
darki rynkowej — aktywnie uczestniczyla we wprowadzaniu zmian w regulacjach
prawnych rachunkowosci w Polsce. Opracowata pierwsze w naszym kraju tluma-
czenie niemieckojezycznej wersji IV dyrektywy UE w sprawie ukadu sprawozdan
rocznych spolek o okreslonych formach prawnych z dnia 25.07.1978 (1991). Zosta-
ta ona wdrozona do pierwszej w Polsce ustawy o rachunkowosci, zatwierdzonej
w 1994 r. W 1991 r., w okresie dzialalnosci rzadu premiera Jana Krzysztofa Biele-
ckiego, przygotowata ekspertyze dla Urzedu Rady Ministréw w sprawie wdraza-
nia metod rachunkowosci wlasciwych dla funkcjonowania gospodarki rynkowe;j.
Byla takze (w 1991 r.) konsultantem w V Nadzwyczajnej Komisji Sejmowej przy-
gotowujacej pierwsza w Polsce ustawe o bieglych rewidentach i ich samorzadzie.

Profesor Irena Sobanska od poczatku swojej kariery naukowej umiejetnie Iaczy-
ta dorobek naukowy rachunkowosci z wyzwaniami i potrzebami praktyki bizne-
sowej, o czym $wiadczy osiemdziesiat projektow systemow rachunku kosztow i sy-
stemow rachunkowosci zarzadczej w jednostkach krajowych i miedzynarodowych
dziatajacych w Polsce, opracowanych i wdrozonych pod jej kierownictwem.

Pani Profesor to osoba ciekawa $wiata, lubigca podrdze, poznawanie nowych
miejsc, ludzi, ich kultury i zwyczajéw. Zawsze wierna wartoéciom ponadczaso-
wym, nieuznajgca ,ukltadéw”, méwigca to, co mysli, postepujaca zgodnie ze swoimi
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przekonaniami. Barwna osobowos¢, czasami nieprzewidywalna, ale zawsze uczci-
wa, otwarta na argumenty, skora do dyskusji, szanujaca réznorodnos¢ swoich pod-
wiadnych.

Jako badacza i naukowca cechuje Ja dociekliwo$¢, wytrwalosé, nowatorskie i in-
nowacyjne spojrzenie na problem badawczy. Jako kierownika zespotu — dbalos¢
o interesy jego czlonkéw, tolerancja i umiejetno$¢ koncentracji na istotnych prob-
lemach. Jako kolezanke z pracy - szczeros¢ w kontaktach miedzyludzkich, che¢
niesienia pomocy innym, a takze troska o wspélne dobro.

Z okazji jubileuszu, w imieniu wlasnym oraz wszystkich pracownikéw Katedry
Rachunkowosci Wydzialu Zarzadzania UL, skladam Pani Profesor najserdecz-
niejsze zZyczenia dalszych sukceséw na polu naukowym, spelnienia tych marzen,
na ktérych realizacje dotychczas brakowalo czasu, radosci i uSmiechu na kazdy
dzien, zadowolenia w zyciu osobistym oraz mozliwosci wdrazania w Zycie innowa-
cyjnych pomystéw, ktérych w przyszlosci z pewnosciag Pani Profesor bedzie miata
jeszcze bardzo duzo.

Prof. dr hab. Ewa Waliriska



Ivena Seboarisle
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Drodzy Czytelnicy,

minelo czterdziesci pie¢ lat mojej pracy naukowo-dydaktycznej na Uniwersyte-
cie Lodzkim w Katedrze Rachunkowosci, ktéra dtugo funkcjonowata w struktu-
rze Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego, a od 2004 r. weszla w skiad nowego
wydzialu - Wydziatu Zarzadzania - jako jedna z pigciu katedr zalozycielskich.
W latach 1972-2017 przeszlam wszystkie stanowiska obowigzujace w dziatalno-
$ci naukowo-dydaktycznej uczelni, a wiec od asystenta stazysty do profesora zwy-
czajnego.

W niniejszej monografii, podzielonej na trzy czesci, przedstawione sg tresci uje-
te w rozne formy edytorskie. Sg to zaréwno nowe teksty, jak i wczesniej publiko-
wane artykuly, a takze syntetyczne ujecie dokonan i wykaz publikacji.

W czesci pierwszej monografii przedstawione zostaly istotne fakty objasnia-
jace w sposob syntetyczny przebieg mojej drogi zawodowej i dokonania w nauce,
badaniach, ksztalceniu i wspdtpracy z otoczeniem (forma curriculum vitae) oraz
tekst przedstawiajacy moja droge poznawczg i zainteresowania badawcze w obsza-
rze rachunkowosci zarzadczej, uwarunkowane zmianami systemu spoteczno-go-
spodarczego w Polsce i rozwojem proceséw globalizacji w gospodarce swiatowe;.
W objasnieniu procesu poznawczego uwzgledniono wiele problemdw, poczawszy
od rachunku kosztéw w przedsigbiorstwach panstwowych, po rachunkowo$¢ za-
rzadcza, stanowigca integralny element zarzadzania strategicznego wielkimi or-
ganizacjami w globalnej gospodarce.

Czes¢ druga zawiera, utozone w porzadku chronologicznym, teksty kilku moich
artykuléw opublikowanych w wydawnictwie SKWP w latach 2003-2012 — w zwar-
tej i uporzadkowanej formie ukazuja si¢ one po raz pierwszy. W selekcji artykutow
uwzglednitam tylko te, ktorych tresci objasniaja zmiany w systemie rachunkowo-
$ci i znaczenie informacji z podsystemu rachunkowosci zarzadczej w sporzadza-
niu sprawozdan finansowych i procesach zarzadzania organizacjami dziatajacymi
w warunkach globalizacji. W pracach tych po raz pierwszy w literaturze przedmio-
tu zwracalam uwage na nastepujace problemy:

« koniecznos¢ rozwoju w systemach rachunkowosci w podmiotach, obok pod-
systemu rachunkowosci finansowej, réwniez podsystemu rachunkowosci za-
rzadczej (strategicznej) i ich funkcjonowanie w sposéb zintegrowany dla pra-
widlowego wdrazania zasad sporzadzania sprawozdan finansowych wedlug
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ustawy o rachunkowosci (obowigzujacych od 2002 r.) lub wedtug MSR/MSSF
(0d 2005 r.), w celu prezentowania w tych sprawozdaniach rzetelnego pomia-
ru warto$ci podmiotéw i tworzenia informacji do efektywnego zarzadzania
warto$cig przedsiebiorstwa w diugim okresie;

« nowe metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej, dostosowane do po-
miaru kosztéw produktéw w tancuchu dostawcdw, w kontekscie teorii kosz-
tow transakcyjnych (transakeje struktury, transakcje hybrydowe i mechani-
zmy wspolpracy podmiotéw) i zarzadzania miedzyorganizacyjnego;

« zmiany granic organizacyjnych systeméw rachunkowosci przez ich przesu-
wanie poza granice prawne podmiotéw w wyniku dekompozycji i delokali-
zacji wielu dziatan z procesu rachunkowosci, przez ich lokowanie w centrach
ustug wspoélnych lub centrach ustug biznesowych;

« objasnienie jednosci systemu rachunkowosci w kontekscie ogdlnej teorii sy-
stemow spolecznych w polemice z okresleniami ,jedna rachunkowos¢” lub
»jednorodna rachunkowos¢”, wystepujacymi w literaturze przedmiotu.

W czesci trzeciej znajduje si¢ nowy tekst, dotychczas nigdzie niepublikowany, sta-
nowigcy rozdziat zatytutowany Wieloaspektowa analiza rozwoju systemu rachunko-
wosci w Polsce w latach 1991-2017. Zostala w nim przedstawiona analiza rozwoju ta-
kich czynnikéw, jak: wiedza, badania naukowe, ksztalcenie akademickie i zawodowe
oraz regulacje prawne w zakresie rachunkowosci w kontekscie procesu transformo-
wania systemow rachunkowosci w praktyce polskiej w okresie zmian ustrojowych.

Na konicu monografii zamieszczony jest wykaz ksigzek i artykuléw mojego au-
torstwa lub wspotautorstwa, ktdre zostaly opublikowane w wydawnictwach krajo-
wych i zagranicznych, oraz abstraktow referatow wygtaszanych na konferencjach
zagranicznych (w tym miedzynarodowych) w latach 1976-2017. Wykaz ten zawie-
ra Iacznie 214 pozycji.

Analizujac ten dlugi okres pracy, uswiadomitam sobie, jak wiele madrych i zycz-
liwych 0s6b mialo wpltyw na moj rozwdj naukowy. Za dyskusje naukowe, czasa-
mi krytyczne, ale stuszne uwagi, formulowane opinie i recenzje moich opracowan
naukowych oraz oceny catego dorobku naukowo-badawczego jestem niezmiernie
wdzieczna i skladam serdeczne podzigkowania profesorom z krajowych osrodkow
uniwersyteckich, zwlaszcza prof. Alicji Jarugowej (UL), prof. Januszowi Goscinskie-
mu (UW), prof. Wiestawowi Lewczynskiemu (UG), prof. Kazimierzowi Sawickiemu
(USz), prof. Elzbiecie Burzym (AEKT), prof. Stanistawie Surdykowskiej (UJ), prof.
Jackowi Stankiewiczowi i dr Janinie Stankiewicz (UMK), dr. Jerzemu S. Czarne-
ckiemu (UL), prof. Czestawowi Sikorskiemu (UL), prof. Teresie Martyniuk (UG),
prof. Gertrudzie Swiderskiej (SGH) oraz prof. Waltherowi Busse von Colbe i prof.
Gertowi Lasmannowi z Ruhr-Universitit Bochum (Niemcy), a takze prof. Ceslo-
vasowi Christauskasowi z Uniwersytetu Technologicznego w Kownie (Litwa).
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Duzym wyzwaniem bylo dla mnie przejecie kierowania Katedrg Rachunkowo-
$ci po diugoletnim zarzadzaniu nig przez prof. Alicj¢ Jarugowa. Nie mialam wy-
boru, nie bylo to moim marzeniem, ale bylam wtedy jedynym samodzielnym pra-
cownikiem naukowym w tej Katedrze. Wszystkim wspotpracownikom serdecznie
dziekuje za pomoc i zyczliwos$¢ okazywang mi w sprawowaniu tej funkcji w latach
1998-2012. Szczegolnie chce podziekowac prof. Annie Szychcie za bezcenne dysku-
sje, oparte na jej gltebokiej wiedzy, oraz za wytrwalo$¢ w ,,ogarnianiu” rozbudowa-
nej i czasochlonnej sprawozdawczosci z dziatalnosci naukowej Katedry. Wspaniate
byto to, Ze byliscie odpowiedzialni nie tylko za rozwoj wiasny, ale takze za rozwdj
Katedry. Dzigkuje, zycze wszystkim pracownikom i kierownikowi Katedry - prof.
Ewie Walinskiej — wielu dalszych sukceséw naukowych, szczesliwego zycia i licz-
nych okazji do kontynuowania wspolnych ciekawych dyskusji, wymiany pogladow,
ktére zawsze byly dla mnie wazne i inspirujace.

Serdeczne podzigkowania sktadam prof. dr hab. Teresie Kiziukiewicz za wnikli-
wa opinie, uwagi i ,dobre stowa” zawarte w recenzji tej monografii.

Bardzo dzigkuje pani Agnieszce Skotowskiej za pomoc w przygotowaniu
do druku tej ksigzki i ogromng cierpliwos$¢ przy wprowadzaniu wielu zmian.

Irena Sobariska
1.6dz, 8 marca 2018 r.






Czesc |
Problemy naukowo-badawcze,

metody ksztatcenia, dokonania,
relacje z praktyka






Curriculum vitae - synteza
dokonan w nauce, badaniach,
ksztatceniu i wspotpracy

z otoczeniem

(ujecie chronologiczne)

o 1967 - technik ekonomista, Technikum Ekonomiczne w Radomsku;

« 1971 - magister ekonomii, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny U%, kieru-
nek studiéw: ekonomika przemystu, tytul pracy magisterskiej: Stan i organi-
zacja zaplecza naukowo-badawczego przedsiebiorstw przemystu bawetnianego
(napisana w Instytucie Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Ekonomicz-
no-Socjologiczny UL);

« 1971 - uczestniczka Asystenckich Studiéw Przygotowawczych;

o 1972 - asystent w Zaktadzie Rachunkowosci Instytutu Organizacji i Zarza-
dzania, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny UL;

» 1973-1980 - starszy asystent w Zakladzie Rachunkowosci Instytutu Organi-
zacji i Zarzadzania, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny UL;

o 1974 - pétroczny staz zawodowy w ZPO ,Woélczanka” w Lodzi;

o 1975 - polroczny staz naukowy w SGPiS w Warszawie pod opieka naukowa
prof. dr. hab. Tadeusza Peche;

o 1979-1984 - miesi¢czne staze naukowe w Justus-Liebig-Universitat w Gies-
sen (umowa bezposrednia o wspdtpracy z UL);

+ 1980 - doktor nauk ekonomicznych na podstawie rozprawy doktorskiej pt.
Modele kosztow a rachunek kosztéw, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny
UL, £6dz 1979 (promotor: prof. zw. dr hab. Alicja Jaruga);

« 1980, 1984, 1988, 1990 - trzymiesieczne pobyty naukowe w Ruhr-Universitit
Bochum (RFN) pod opieka naukows prof. dr. hab. Gerta Lassmmana i prof.
dr. hab. dr. h.c. Walthera Busse von Colbe;
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1980-1994 - adiunkt w Katedrze Rachunkowosci, Wydzial Ekonomiczno-
-Socjologiczny UL;

1980 - czlonek Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce;

1980-1985 - cztonek Komitetu Redakcyjnego ,,Zeszytéw Teoretycznych Rady
Naukowej SKwP” (od 2000 r. nowa nazwa czasopisma - ,,Zeszyty Teoretycz-
ne Rachunkowosci”);

1990-1993 - p.o. kierownika Zakladu Informatycznych Technik Rachun-
kowosci oraz kierownik Pracowni Dydaktycznych Technik Rachunkowo-
$ci w Katedrze Rachunkowosci, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny Ut;
1991 - konsultant V Nadzwyczajnej Komisji Sejmowej przy projekcie pierw-
szej w Polsce ustawy o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, wdrazajacej
VIII dyrektywe EWG;

1991-1993 - czlonek Rady Nadzorczej Fundacji Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce (Warszawa);

1991 - prezes zarzadu Towarzystwa Gospodarczego Rafib Sp. z 0.0. w Lodzi
oraz konsultant;

1994-1996 - adiunkt w Katedrze Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UL;
1994-2016 - cztonek European Accounting Association (EAA);

1996-1997 - starszy wykladowca w Katedrze Rachunkowosci, Wydziat Za-
rzgdzania UL;

1997 - doktor habilitowany nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarza-
dzaniu, Wydzial Zarzadzania UL, tytul rozprawy habilitacyjnej: Tendencje
rozwoju rachunku kosztow w Niemczech, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodz-
kiego, Lodz 1997;

1998-2000 - adiunkt w Katedrze Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UL;
1998-2000 - profesor nadzwyczajny w Wyzszej Szkole Finanséw, Bankowo-
$ci i Ubezpieczen w Lodzi;

1998-2012 - kierownik Katedry Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UL;
od 1998 - czlonek Komisji ds. przewodoéw doktorskich, Wydzial Zarza-
dzania UL;

1999 - Srebrny Krzyz Zastugi;

1999-2008 - cztonek American Accounting Association (AAA);
2000-2004 - cztonek zarzagdu Oddziatu Okregowego SKwP w Lodzi;
2000-2014 - cztonek Rady Naukowej Zarzadu Gléwnego SKwP w Warszawie;
2000-2015 - profesor nadzwyczajny, Wydzial Zarzadzania UL;

2001 - Medal ,,Uniwersytet Lodzki w stuzbie spoteczenstwu i nauce”

od 2001 - kierownik Zakladu Rachunkowosci Zarzadczej w Katedrze Ra-
chunkowosci;
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2001-2004 - czlonek Rady Programowej czasopisma ,,Controling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza”, Grupa Wydawnicza INFOR;

2001-2008 - czlonek Rady Programowej corocznego Ogolnopolskiego Kon-
kursu ,,Ksieggowy Roku” (organizatorzy: Zarzad Gtéwny SKwP, Grupa Wy-
dawnicza INFOR, Matrix pl./Sage Symfonia);

2003 - Medal Komisji Edukacji Narodowej;

2003 - Ztoty Krzyz Zastugi;

2003 - czlonek zespolu Panstwowej Komisji Akredytacyjnej do oceny jakosci
ksztalcenia na kierunku zarzadzanie i marketing w Wyzszej Szkole Zarza-
dzania w Czestochowie i Wyzszej Szkole Handlowej we Wroctawiu;
2004-2014 - przewodniczaca Komisji Rachunkowosci Zarzadczej/Control-
lingu Rady Naukowej Zarzadu Gléwnego SKwP w Warszawie;

2006 - Ztota Odznaka ,Zastuzony w rozwoju Stowarzyszenia Ksiegowych
w Polsce”

2011-2014 - czlonek Komitetu Sterujacego do spraw wdrozenia komplekso-
wego systemu informacyjnego dla wspomagania zarzadzaniem UL na mocy
zarzadzenia nr 59 rektora UL z 21 kwietnia 2011 r.;

2012-2014 - przewodniczaca Komisji ds. Opracowania Zasad Certyfikacji
Specjalisty Rachunkowosci Zarzadczej, powolana uchwalg Prezydium Za-
rzadu Gléwnego SKwP z 4 czerwca 2012 r.;

2012-2014 - czlonek Kapituly Odznaczen Krajowej Izby Bieglych Rewiden-
tow, powolanej przez zarzad Krajowej Izby Bieglych Rewidentéw (KIBR)
w Warszawie;

2013 - Medal Krajowej Izby Biegtych Rewidentéw;

2014 - nadanie przez prezydenta RP tytulu profesora nauk ekonomicznych;
2015 - stanowisko profesora zwyczajnego w Katedrze Rachunkowosci, Wy-
dzial Zarzadzania UL;

2016-2018 - czlonek Rady Naukowej na Wydziale Zarzadzania UL;

2018 - Medal ,,Universitas Lodziensis Merentibus” (za szczegélne zastugi
dla UL).

Inne dokonania naukowo-dydaktyczne

214 publikacji (ksigzki, artykuly, referaty);

16 redagowanych publikacji;

50 rozdzialéw w monografiach;

14 referatéw na konferencjach zagranicznych;
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« 5 recenzji prac doktorskich, w tym dwie prace w jezyku obcym (j. niemie-
cki, j. angielski);

4 recenzje prac habilitacyjnych i dorobku naukowego;

4 recenzje ksigzek i monografii;

o recenzje 16 artykuléw naukowych zleconych przez redakcje periodyku ,,Ze-
szyty Teoretyczne Rachunkowosci”, wydawanego przez Rade Naukowa Za-
rzadu Gléwnego Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce;

« 6 recenzji projektéw badawczych zgloszonych do KBN, w tym 5 projektow
promotorskich (2004-2005 - zlecenie Ministerstwa Nauki i Informatyzacji,
Departament Badan Naukowych);

 promotor 6 zakonczonych przewodéw doktorskich;

« ponad 800 ukonczonych prac magisterskich i dyplomowych.

Nagrody

« 2 nagrody SKwP im. prof. St. Skrzywana za prace: doktorska i habilitacyjna,
przyznawane przez Zarzad Gtéwny i Rade Naukowa SKwP za najlepsze pra-
ce z dziedziny rachunkowosci;

« 13 nagréd indywidualnych i zespotowych rektora UL za osiggniecia naukowe
i dydaktyczne w latach: 1972, 1982, 1983, 1984, 1986, 1989, 1992, 1998, 1999,
2008, 2010, 2011, 2012;

« Pierwsza Nagroda rektora UL za najlepszy podrecznik akademicki w 2004 r.
(Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2003).



Rozpoznawanie problemow
pomiaru kosztow przedsiebiorstw
w teorii i praktyce gospodarki
planowej

W 1972 r. podjetam prace na Uniwersytecie £.odzkim na etacie asystenta stazy-
sty w Zakladzie Rachunkowosci Instytutu Organizacji i Zarzadzania na Wydziale
Ekonomiczno-Socjologicznym.

W pracy naukowej, po krotkim okresie studiow literaturowych, skoncentrowa-
fam si¢ na poznawaniu istoty kosztow jako kategorii ekonomicznej oraz proble-
mow i koncepcji pomiaru kosztéw w przedsigbiorstwach przemystowych. W teorii
rachunkowosci pomiarem kosztéw w mikropodmiotach zajmuje si¢ wyodrebnio-
ny obszar wiedzy, okreslany mianem rachunku kosztéw. Z prowadzonych ba-
dan literaturowych wynikalo, ze termin ,,rachunek kosztéw” odnosi si¢ zaréwno
do subdyscypliny zajmujacej si¢ poszukiwaniem sposobow prawidlowego odzwier-
ciedlenia zjawiska kosztow w podmiotach, jak i do modelu informacji o kosztach
mierzonych w konkretnych podmiotach gospodarczych, istotnych w procesach
zarzadzania.

W badaniach naukowych zastosowalam podejscie interdyscyplinarne. W stu-
diach literaturowych, oprocz nielicznych wowczas publikacji polskich z zakre-
su rachunku kosztéw, uwzglednitam réwniez rozwdj teorii kosztéw produkc;ji,
wyroznianej w dziedzinie ekonomii (funkcje produkgji typu A i typu B wedlug
Gutenberga oraz funkcja produkcji typu C wedtug Heinena) w zachodnionie-
mieckiej literaturze ekonomicznej (Heinen, 1965) oraz publikacje z zakresu dy-
namicznie wowczas rozwijajacych sie dyscyplin, takich jak modelowanie cyberne-
tyczne zjawisk ekonomicznych, badania operacyjne, ogélna teoria systeméw von
Bertalanffy’ego, teorie przedsiebiorstwa (teoria uwarunkowan, teoria podejmowa-
nia decyzji, analiza systemowa).

Wiedza ta pozwalata na poglebiong analize problemdw teoretyczno-metodolo-
gicznych i instrumentalnych w zakresie badania ilosciowych i jakosciowych cech
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zjawiska kosztéw. Byla ona niezbedna do jego modelowania w warunkach wzro-
stu zfozonosci funkcjonowania podmiotéw w rozwinietej gospodarce rynkowe;.
Z analizy tej wynikalo, po pierwsze, ze pojecie kosztu produkeji w rachunku kosz-
tow musi by¢ postrzegane szerzej (sensu largo) i powinno obejmowacé nie tylko
zuzycie czynnikéw produkeji niezbednych do wytworzenia produktow, uwzgled-
niane w tradycyjnym jego rozumieniu (sensu stricto), ale réwniez konsekwencje
spowodowane ich wytwarzaniem, takie jak zmniejszanie zasobow naturalnych,
niszczenie srodowiska (dwoisty charakter skutkéw procesu produkgji). Po drugie,
rozszerzenie pojecia kosztow produkcji wymagato holistycznego postrzegania rze-
czywistosci i zmiany w postepowaniu badawczym w rachunku kosztéw, to zna-
czy odejsécia od dyrektywy redukcjonizmu identyfikujacej opis ostatecznych ele-
mentéw (produktdw) i zastapienia jej dyrektywa ekspansjonizmu, zakladajacego,
ze wszystkie obiekty badz zdarzenia sa elementami wigkszych catosci, oraz bada-
nia ich powigzan i identyfikowania systeméw. Po trzecie, przy zalozeniu, ze kaz-
da decyzja powoduje powstawanie kosztéw, odzwierciedlenie kosztéw produktow
i konsekwencji w modelach rachunku kosztéw wymagato formulowania decyzji
obejmujacych zaleznos¢: problem - zadania - rezultaty (produkty) — konsekwen-
cje. Przez ,modelowanie” rozumialam demonstrowanie i ujawnianie procesu po-
wstawania kosztow produkcji w ujeciu ustrukturyzowanym wedtug réznych kry-
teriow, na przyktad: funkcji, czasu, obszaréw decyzyjnych, produktéw, rynkéw
itd., dla konkretnego podmiotu gospodarczego. Takie modelowanie procesu po-
wstawania kosztéw wymagato, zgodnie z teorig uwarunkowan, uwzgledniania:

« zlozonosci proceséw decyzyjnych ze wzgledu na horyzont czasu;

o struktury organizacyjnej;

« zlozonosci technologii produkc;ji;

 dynamiki otoczenia.

Dla uzyskania w miare pelnej wiedzy (przy ograniczonym dostepie do literatu-
ry $wiatowej w tamtych latach) o procesie modelowania zjawiska kosztow w sub-
dyscyplinie rachunku kosztéw przeanalizowane zostaly tradycyjne, stosowane
w praktyce modele rachunku kosztéw i nowe wowczas podejscia teoretyczne two-
rzone przez niemieckich badaczy.

Przeprowadzona, zgodnie z ewolucyjnym rozwojem modeli rachunku kosz-
tow, analiza tradycyjnych modeli z grupy rachunku kosztéw petnych, takich jak:
rachunek kosztéw pelnych rzeczywistych, rachunek kosztéw pelnych planowa-
nych, rachunek kosztéw pelnych normatywnych oraz rachunek kosztéw zmien-
nych, pozwolita na wyspecyfikowanie, oprocz procedur obliczeniowych stosowa-
nych w opisie tych modeli (kalkulacja), zasad stosowanych w tych modelach oraz
warunkoéw dzialania podmiotéw, w ktérych zapewniaty one prawidlowy pomiar
kosztéw dziatalnosci i produktéw. Zastosowanie kazdego z tych modeli w innych
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warunkach niz te, ktore zostaly w nim odzwierciedlone, prowadzi do famania zasa-
dy przyczynowo-skutkowej i deformowania ,,obrazu” kosztow, zwlaszcza kosztow
produktéw. Informacje o nierealnych kosztach produktow daja wtedy zafalszowa-
ny obraz ich rentownosci i w konsekwencji prowadzg do podejmowania nieracjo-
nalnych decyzji (np. cenowych, planowanej struktury sprzedazy), zagrazajacych
osigganiu zalozonego celu w krotkim okresie (maksymalizacja zysku). Wszystkie
te modele powstawaly i byly stosowane w przedsigbiorstwach w gospodarce kapi-
talistycznej. W tamtych latach szerokie zastosowanie zyskiwal model rachunku
kosztéw zmiennych i jego modyfikacje (wieloblokowy i wielostopniowy rachunek
kosztow zmiennych) funkcjonujgce w ztozonych strukturach korporacyjnych. Na-
tomiast w przedsigbiorstwach panstwowych w naszym kraju obligatoryjnie byty
wowczas stosowane tylko tradycyjne modele z grupy rachunku kosztéw pelnych.
Zostaly one wprowadzone na mocy wytycznych w sprawie zasad rachunku kosz-
tow w przedsigbiorstwach panstwowych, stanowiacych zalacznik do Zarzadzenia
nr 1 przewodniczacego Komisji Planowania przy Radzie Ministrow i Ministerstwie
Finanséw z dnia 2 lutego 1968 r. Jak pisat Oskar Lange: ,,Socjalistyczny sposéb
produkcji dziedziczy po kapitalistycznym sposobie produkcji tylko metodologie
prywatno-gospodarczej racjonalnosci kapitalistycznych przedsigbiorstw, w szcze-
golnosci kalkulacje i powstala w zwigzku z nig buchalterie” (Lange, 1974, s. 234).

W ekonomii socjalizmu akceptowana byta tylko teoria kosztu przecietnego, ktd-
ra stanowila baze teoretyczng dla modeli rachunku kosztéw petnych. Natomiast
rachunek kosztow zmiennych i jego modyfikacje, oparte na teorii kosztu kranco-
wego, krytykowanej w ekonomii socjalizmu, byly opisywane tylko w nielicznych
polskich publikacjach z zakresu rachunku kosztéw oraz w wydanym w 1979 r.
pierwszym i jedynym woéwczas podreczniku zatytulowanym Rachunek kosztow
(Jarugowa, Malc, Sawicki, 1979).

Rozszerzona o nowe podejscia analiza modeli rachunku kosztéw obejmowata je-
den model opublikowany w literaturze krajowej w 1972 r. - model rachunku kosz-
tow czynnikow produkcji Jozefa Skowronskiego oraz cztery koncepcje modelowania
kosztow prezentowane w literaturze niemieckiej: rachunki kosztéw dla problemow
decyzyjnych (rachunki problemowe), okreslane terminem ,,Rechnen mit Kosten”,
w podmiocie stosujacym rachunek kosztéow normatywnych wedlug Geisslera, ra-
chunek kosztéow funkeji przedsigbiorstwa wedtug Boehrsa, rachunek kosztéw
struktury czasowej decyzji wedlug Schnutenhausa (Schonfeld, 1975), oraz funkcja
kosztéw produkcji typu C (Heinen, 1965 - REN). Trzy rachunki z literatury zachod-
nioniemieckiej poznatam dzieki publikacji przekazanej przez prof. Hansa-Mar-
tina Schoenfelda z Uniwersytetu Illinois w Urbana Champaign (Schonfeld, 1975)
do Katedry Rachunkowosci w ramach, wéwczas nielicznych, kontaktéw polskiego
srodowiska naukowego z Zachodem, nawigzanych przez prof. Alicj¢ Jarugowa.
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Analiza nowych modeli rachunku kosztow wykazala ich zwigzek z rozwijany-
mi wéwczas koncepcjami w teorii organizacji i zarzadzania, takimi jak podejscie
behawioralne i podejscie systemowe. Modele te wskazywaty na ewolucyjny cha-
rakter modelowania zjawiska kosztéw w subdyscyplinie rachunku kosztéw. Sta-
nowily one modyfikacje tradycyjnych rachunkéw: rachunku kosztéw petnych lub
rachunku kosztow zmiennych, uwzgledniajacych pomiar kosztow w ujeciu ex post
i ex ante dla elementarnych i gléownych obiektéw kosztow (produktéow). U pod-
staw tych modyfikacji lezalo postrzeganie przez autoréw wymienionych modeli
6wczesnych przedsiebiorstw jako otwartych systemoéw, zbudowanych z wielu po-
wigzanych z sobg elementow, w tym przez pryzmat decyzji o réznym zasiegu cza-
sowym. W badanych modelach elementami tymi byty funkcje przedsigbiorstwa
z wyodrebnionymi w nich dziataniami (17 funkgji), zuzywane czynniki produkcji
(zasoby), rdzne typy operacji w procesie produkgji (e-kombinacje), problemy decy-
zyjne. Stanowily one nowe elementarne obiekty kosztéw i tworzyly nowa, rozbu-
dowana strukture zwigzkow przyczynowo-skutkowych w procesie pomiaru kosz-
tow produktéw, a wiec finalnych obiektow kosztéw. Struktury kosztow tworzone
wedlug nowych elementarnych obiektéw nadaty tym modelom charakter anali-
tyczny i elastyczno$¢. Dawaty one mozliwos¢ aktualizowania struktury elementar-
nych obiektéw pomiaru kosztéw w warunkach wprowadzanych zmian w podmio-
tach pod wplywem oddziatywan otoczenia. Umozliwialo to prawidtowy pomiar
kosztéw produktow. Analityczne informacje o kosztach wymienionych elementar-
nych obiektéw pozwalaly zarzadzajacym szybciej poznawaé skutki wprowadza-
nych zmian w procesach technologicznych czy pod wptywem zmian zachodzacych
na rynku, efekty podejmowanych decyzji pogrupowanych wedlug zasiegu czaso-
wego lub pojedynczych decyzji. Umozliwialy réwniez zwigkszenie racjonalnosci
podejmowanych dzialan w celu zapewnienia przetrwania podmiotom w warun-
kach rosnacej konkurencji w latach siedemdziesigtych ubiegtego wieku.

Rézny wplyw informacji o kosztach tworzonych w rachunku kosztéw zmien-
nych oraz w rachunku kosztéw petnych na zachowania decydentéw i efektywnos¢
przedsiebiorstw dzialajacych w warunkach gospodarki rynkowej poznawalam
dopiero w latach osiemdziesigtych, dzigki uczestnictwu w eksperymencie wyko-
rzystujacym gre decyzyjna symulujacg zasady funkcjonowania przedsiebiorstw
w konkurencyjnym otoczeniu. Eksperyment ten byt zainicjowany przez profesor
Alicje Jaruge. Jego wyniki prezentowane byly w referacie pt. Application of busi-
ness games to short-term decision making (C-V-P) (Jaruga, Sobanska, 1985) na szes-
nastej konferencji miedzynarodowej zorganizowanej w 1985 r. przez IFAC/ISAGA
w Alma Acie (ZSSR, obecnie Kazachstan).

Pierwsze wyniki swoich dociekan naukowych, skoncentrowanych na modelach
rachunku kosztéw objasnianych w literaturze oraz zasadach modelowania procesu
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powstawania kosztow w jednostkach mikroekonomicznych, przedstawitam w refera-
cie Ze studiow nad modelami rachunku kosztéw. Zostal on zaprezentowany w 1976 r.
na ogdlnopolskiej konferencji PAN ,,Systemy informatyczne rachunku kosztéw” (Ja-
rugowa, Sobanska, 1976, s. 42-59). Wygloszenie tego referatu znaczylo wowczas dla
mnie bardzo wiele, poniewaz byla to pierwsza konferencja z dziedziny rachunkowo-
$ci zorganizowana pod auspicjami PAN (sekcja ekonometrii i statystyki).

Dynamiczny rozwoj w latach siedemdziesigtych ubieglego wieku matematycz-
nego modelowania decyzji ekonomicznych w badaniach operacyjnych, dazacy
do tworzenia caloéciowych modeli matematycznych korporacji, sktanial mnie
do rozpoznania specyfiki i relacji zachodzacych miedzy modelami matematycz-
nymi do predykeji kosztéw, budowanymi w obszarze badan operacyjnych, a mo-
delami rachunku kosztéw, tworzonymi w subdyscyplinie rachunkowosci, ktora
wowczas w Polsce okreslana byta mianem rachunku kosztéw.

Analiza specyfiki modelowania zjawiska kosztéw w obu tych dyscyplinach do-
prowadzila mnie do nastgpujacych wnioskow:

+ Rachunek kosztéw jest dyscypling nie tylko ilosciows, ale i jakosciowg (np.

wybor metod wyceny).

» Modele rachunku kosztéw dokonywaly w sposéb ciaglty i kompleksowy po-
miaru kosztéw podmiotu w ujeciu ex post i ex ante, zawieraly mechanizm
sprzezenia zwrotnego, ktéry umozliwiat ,,samodoskonalenie” tego pomiaru.

« Oprocz pomiaru kosztéow podmiotu modele te dokonywaty ich klasyfikacji
wedlug réznych kryteriéw i obszaréw decyzyjnych.

« Informacje o kosztach tworzone przez modele rachunku kosztéw w pelni
nakierowane byly na mentalno$¢ decydentéw i ulegaly modyfikacjom wraz
Z jej zmianami.

« W modelach tych stosowane byto mniej zlozone instrumentarium matema-
tyczne w poréwnaniu z instrumentarium badan operacyjnych.

W badaniach operacyjnych, dyscyplinie ilosciowej, tworzone byly zorientowa-
ne na przyszlos¢ modele matematyczno-ekonomiczne dla okreslonych obszaréw
dziatan lub probleméw decyzyjnych. Wspomagaly one proces podejmowania de-
cyzji przez tworzenie alternatyw. Modele te nie mialy wlasnej bazy danych nie-
zbednej do szacowanie parametréw i ich weryfikacji. Dane te w znacznej mierze
dostarczane byly przez modele rachunku kosztéw czy bazy danych rachunkowosci.
Ze wzgledu na ten zwigzek i coraz wigksza ztozono$¢ proceséw decyzyjnych racjo-
nalna wydawata sie droga wykorzystania modeli decyzyjnych badan operacyjnych
w podmiotach gospodarczych w powigzaniu z modelami rachunku kosztéw. Probe
zastosowania szeregu metod badan operacyjnych umozliwiajacych prognozowanie
i optymalizowanie kosztéw réznego rodzaju podejmowanych dziatan w podmiocie
zawierala analizowana niemiecka koncepcja ,,Rechnen mit Kosten”.
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Badania literaturowe wskazywaly, ze w subdyscyplinie rachunku kosztéw wy-
stepuje cykl badawczy, ktérego logika postepowania ma na celu adaptowanie mo-
deli rachunku kosztéw do pomiaru kosztéw w zmieniajacych si¢ warunkach dzia-
tania organizacji postrzeganej jako system otwarty. Celem tych badan powinien
by¢ model postulatywny rachunku kosztéw, ktory spetniatby funkcje wzorca ideal-
nego dla modeli uzytkowych informacji kosztowej w systemie informacyjno-decy-
zyjnym organizacji gospodarczej. Zgodnie z tym rozumowaniem okreslitam cykl
badawczy i koncepcje postulatywnego modelu rachunku kosztéw, ktory — wraz
z wynikami badan literaturowych i badan empirycznych - przedstawitam w pra-
cy doktorskiej.

Postepowanie zawarte w opracowanym cyklu badawczym zastosowalam
do pierwszych badan empirycznych przeprowadzonych metoda analizy przypad-
ku. Wyniki tych badan zamiescitam réwniez w pracy doktorskiej. Ich celem byto
poznanie stopnia poprawno$ci odwzorowania i pomiaru kosztéw podmiotu i pro-
duktéw przez model rachunku kosztéw petnych normatywnych, po wprowadzeniu
wielu zmian w systemie zarzadzania przedsigbiorstwami panstwowymi w 1975 r.
Rachunek ten byl wéwczas uznawany za najnowoczesniejsze rozwiazanie stosowa-
ne w przedsigbiorstwach panstwowych w okresie gospodarki planowej. Do badan
wybrane zostalo przedsigbiorstwo panstwowe z branzy odziezowej, dzialajace we-
dlug zasad zmodyfikowanego wowczas systemu zarzadzania, w ktérym od wielu
lat stosowany byt rachunek kosztéw pelnych normatywnych.

Zmiany w dwczesnym systemie ekonomiczno-finansowym polegaly na tworze-
niu wielopoziomowych struktur organizacyjnych i czesciowej decentralizacji za-
rzadzania (np. kombinaty), przyznaniu przedsigbiorstwom minimalnej swobody
decydowania o cenach niektérych produktéw (uznanych jako ,,nowosci”), pozwo-
leniu na eksport wyrobéw na rynki kapitalistyczne, zastosowaniu nowego mierni-
ka oceny dziatalnosci (produkcja dodana). Zostalo wprowadzonych wiele nowych
elementow zwigkszajacych zakres i poziom kosztow konfekcjonowania: opodat-
kowanie funduszu ptac, dodatki stazowe, odpisy na tworzenie nowych funduszy
zakladowych i specjalnych, podatki terenowe, marze i prowizje dla biur handlu za-
granicznego, odpisy na utrzymanie jednostki nadrzednej oraz na fundusz przed-
siewzie¢ gospodarczych zjednoczenia itd.

Badany obiekt dziatal na zasadach pelnego rozrachunku gospodarczego i pod
jednym zarzadem skupiat sze$¢ zakladéw produkcyjnych zarzadzanych przez lo-
kalne zarzady. W przedsigbiorstwie tym prowadzony byt rachunek kosztow pel-
nych normatywnych, wariant rozliczeniowy wedtug jednolitych zasad opraco-
wanych w 1975 r. przez Zjednoczenie Przemystu Odziezowego. Obowigzywal
on we wszystkich przedsigbiorstwach tej branzy. Byly to zasady uwzgledniajace
parametry wprowadzone przez zmiany w systemie ekonomiczno-finansowym.
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Struktura kosztow prostych rozbudowana zostata wiec o nowe elementy kosztéw
(odpisy na nowe fundusze, marze i prowizje, koszty bankowe itd.). Wprowadzo-
no nowa warto$¢ jednej normominuty ($redniobranzowy koszt konfekcjonowa-
nia), stalg dla okresu piecioletniego. Katalog czaséw konfekcjonowania rozszerzony
zostal o czasy dla nowych operacji technologicznych w produkeji wyrobow stan-
dardowych. Koszty produkcji agregowane byly wedlug grup asortymentowych,
kierunkéw sprzedazy i rodzajow tkaniny wierzchniej zuzywanej do produkcji wy-
robéw. Do rozliczania kosztow posrednich na produkty wprowadzono nowy klucz
podziatowy - $redniobranzowy koszt konfekcjonowania.

Wymienione zmiany nie spowodowaly przeobrazenia zasad rachunku kosz-
tow. Byt on nadal rachunkiem kosztéw petnych normatywnych, zorientowanym
na pomiar kosztéw produktéow standardowych wytwarzanych w branzy odzie-
zowej w diugich seriach przy jednakowej organizacji produkcji. Wprowadzone
zmiany uwzgledniaty tylko wymogi nowego systemu ekonomiczno-finansowego
i catkowicie ignorowaly zmieniajace si¢ uwarunkowania organizacyjno-produk-
cyjne oraz zréznicowane wzornictwo wyrobow odziezowych wytwarzanych w se-
riach o réznej dtugosci. Przeprowadzona analiza zasad tego rachunku w kontekscie
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych wykazata, ze w badanym przedsie-
biorstwie:

o wczterech zakladach realizowana byta wielkoseryjna produkcja wyrobow

standardowych;

o w dwdch zaktadach wyroby i ustugi przerobu wytwarzane byty w krotkich
seriach o zfozonym wzornictwie i réznej organizacji produkcji (np. bez an-
gazowania mocy produkcyjnych wydzialu wykanczalni);

« koszty pelne jednostkowe wszystkich produktéw — zaréwno rzeczywiste, jak
i normatywne - byly znieksztalcone ze wzgledu na deformowanie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych przez stosowang zasade proporcjonalnego rozli-
czania na produkty duzej grupy kosztow konfekcjonowania (obejmujacych
wszystkie koszty posrednie) w relacji do sredniobranzowego kosztu konfek-
cjonowania.

Analiza danych o kosztach za lata 1975-1977 wykazala, ze rachunek kosztow
pelnych w warunkach zréznicowania produkeji wyrobéw pod wzgledem dlugos-
ci serii, r6znic w wykonaniu wyrobéw (proste i ztozone wzornictwo), wzrostu po-
ziomu kosztéw konfekcjonowania, nie wykazywal korzysci skali i powodowal,
ze jednostkowe koszty petne produktéw wytwarzanych w dlugich seriach rosty,
a produktow wytwarzanych w krotkich seriach obnizaty si¢ wzgledem udzialu
produkcji krotkoseryjne;j.

Szczegdtowe wyniki badan empirycznych, objasniajace deformowanie informacji
o kosztach produktéw przez rachunek kosztow pelnych w kontekscie zmienionych
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warunkéw dzialania badanego przedsigbiorstwa panstwowego, przedstawitam
w pracy doktorskiej pt. Rachunek kosztow a modele kosztéw, napisanej pod kie-
runkiem prof. dr hab. Alicji Jarugowej. Praca ta zostala zakonczona i obroniona
w 1979 r., a zatwierdzona w 1980 r. na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym UL
(Sobanska, 1979). Praca doktorska, zgodnie z obowigzujacymi wowczas zasadami,
nie byla publikowana i obejmowata 221 stron maszynopisu powielonego.

Profesor Janusz Goscinski z Uniwersytetu Warszawskiego w recenzji tej pracy
odnidst si¢ do zamieszczonych wynikéw badan empirycznych i stwierdzit mie-
dzy innymi:

Najistotniejszy jest wniosek konicowy doktorantki, wskazujacy na brak powigzania
miedzy zmiana systemu zarzadzania, polegajaca na wprowadzeniu licznych ele-
mentéw parametrycznych, a modelem rachunku kosztéw, ktéry ma nadal uktad
wygodny dla centrum kierowania gospodarka (s. 190), a nie dla podejmowania de-
cyzji w przedsiebiorstwie m.in. na podstawie rachunku kosztow ex ante i ex post.
Doktorantka wykonata bardzo duza prace weryfikacyjng, co zastuguje na uznanie
(Goscinski, 1979, s. 6).

Przeprowadzona przeze mnie krytyka rachunku kosztow pelnych normatyw-
nych, tworzacego zdeformowane informacje o kosztach jednostkowych produktéw
w warunkach rosngcego poziomu kosztéw posrednich (element kosztow konfek-
cjonowania), wytwarzania produktéw zréznicowanych pod wzgledem wzornictwa
i dtugosci serii produkcyjnych, miala wowczas wylacznie wymiar teoretyczny. Ba-
dane przedsigbiorstwo, tak jak wszystkie inne przedsiebiorstwa panstwowe w kra-
ju, byto zobowigzane prawnie do prowadzenia takiego rachunku. Natomiast orga-
ny centralne wykorzystywaly zdeformowane informacje do podejmowania decyzji
cenowych. Podnoszone bylty ceny produktéw wytwarzanych w diugich seriach,
ktorych koszty wytworzenia wzrastaly (efekt inflacyjny), lub na okreslone pro-
dukty byly utrzymywane ceny nizsze niz ich koszty jednostkowe, zgodnie z poli-
tyka spoteczng panstwa, a producenci tych wyrobéw uzyskiwali doplaty z budzetu
panstwa na pokrycie strat z tytulu sprzedazy nierentownych wyrobéw. Takie decy-
zje cenowe i doplaty zapewnialy rentownos¢ przedsigbiorstwom panstwowym.

Wiedzg, ktérg zdobywatam w miare poznawania probleméw pomiaru kosztow
w rachunku kosztow pelnych, w powigzaniu z coraz bardziej ztozonymi uwarunko-
waniami dziatania przedsigbiorstw panstwowych, staratam si¢ wlaczaé za pomoca
réznych metod dydaktycznych do zaje¢ prowadzonych na studiach dziennych i za-
ocznych. Od 1975 r. bylam czlonkiem miedzykatedralnego zespotu zajmujacego
sie stosowaniem amerykanskiej gry decyzyjnej w procesie dydaktycznym na kie-
runkach: organizacja i zarzadzanie oraz ekonomika przedsiebiorstwa. Pozwolito
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to mi i studentom pozna¢ znaczenie informacji o kosztach tworzonych przez ra-
chunek kosztéw pelnych oraz rachunek kosztéw zmiennych w podejmowaniu de-
cyzji w przedsigbiorstwie dzialajagcym w warunkach gospodarki rynkowej, a wiec
alternatywnych wzgledem warunkow dzialania przedsigbiorstwa panstwowego
w gospodarce planowej. Taka forma prowadzenia zajg¢ byta wéwczas innowacyj-
na. Do$wiadczenia dydaktyczne zespolu z zastosowania gry w procesie nauczania
prezentowatam na miedzynarodowej konferencji w Budapeszcie w 1976 r. (Czar-
necki, Jarugowa, Karpinski, Sobanska, Soroka, 1976, s. 119-124), a takze w kilku
artykutach (jako wspétautorka) opublikowanych w 1977 i 1978 r. w ,, Zyciu Szko-
ty Wyzszej” oraz przez Centralny Osrodek Metodyczny Studiéw Ekonomicznych
w Warszawie (Czarnecki, Jaruga, Karpinski, Sobanska, Soroka, 1977, s. 115-121;
Jarugowa, Sobanska, Szymanski, 1978, s. 9-14).

Pierwsze lata dzialalnosci naukowo-badawczej utwierdzily mnie w stusznosci
mojej decyzji o wyborze drogi zawodowej i dyscypliny naukowej, mimo ze w tam-
tych latach pojawily si¢ stanowiska kilku przedstawicieli srodowiska naukowego
rachunkowosci, ktorzy sadzili, ze szybki rozwoj zastosowan elektronicznej techniki
obliczeniowej wyznaczyl kres éwczesnej nauce rachunkowosci niekomputerowej
i powstanie nowa — pod nazwa rachunkowos¢ komputerowa.

Argumentacja przytaczana przy formulowaniu takiego stanowiska nie byta dla
mnie przekonujaca, a wszelkie watpliwosci rozwiata anegdota przytoczona przez
prof. Wiktora Malca z Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu na zakonczenie jed-
nej z ogdlnopolskich konferencji katedr rachunkowosci. Stwierdzit on, ze dyskusja
o rachunkowosci komputerowej przypomina mu sytuacje, gdy w Polsce powsta-
wala kolej szerokotorowa i rozgorzata dyskusja wokot potrzeby utworzenia dwoch
stanowisk na kolei — konduktora waskotorowego i konduktora szerokotorowego.

* % %

Dokonujgc wyboru miejsca pracy po ukonczeniu studiéw, uwzglednialam réwniez
to, czy bede miala mozliwos$¢ poznawania $§wiata. Bylo to moje wielkie marzenie -
ksztaltowane od najmlodszych lat pod wplywem ksigzek, telewizji, filméw, cza-
sopisma ,,Poznaj Swiat” - trudne do realizowania w ,,zamknietym” w latach sie-
demdziesiatych kraju. Praca na uczelni dawala wowczas pewne szanse na wyjazdy
zagraniczne i poznawanie nowych, ciekawych miejsc. W okresie studiéw niewiele
zwiedzitam. Przeszlam wszystkie pasma gorskie w kraju, sptynelam jeziora ma-
zurskie, poznatam Leningrad, Moskwe i Kijow (wycieczka z Almaturem), a w ra-
mach wymiany studenckiej Bratystawe, Karlowe Wary i Prage.

W pierwszym okresie pracy na UL zwiedzitam podczas wyjazdéw stuzbo-
wych kilka miast: Berlin, Lipsk, Budapeszt. Zrealizowatam réwniez dwie podréze
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turystyczne, ciekawe pod wzgledem geograficznym i historycznym. Poznalam
kilka miast w Jugostawii (Belgrad, Zagrzeb, Split, Dubrownik, Mostar, Saraje-
wo), wybrzeze morza Adriatyckiego z kilkoma wysepkami i Morze Czarne wraz
z miastami znanymi z historii (Jalta) i filméw (Odessa). Ptynac pigknym statkiem
pasazerskim, noszacym imie wielkiego poety gruzinskiego Szoty Rustawelego,
odwiedzitam Tbilisi i Batumi. Mimo éwczesnych ograniczen w wyjazdach nie
opuszczala mnie nadzieja, ze uda mi si¢ dotrze¢ do interesujacych mnie miejsc
na $wiecie: piegknych gor, oceanéw, stynnych wodospadéw, miast o wspanialej ar-
chitekturze, muzeéw ze stynnymi zbiorami sztuki.



Zdobywanie wiedzy o rozwoju
teorii i praktyki rachunku
kosztow oraz innych metod
rachunkowosci zarzadczej

w gospodarce rynkowej

Od 1980 r. w pracy naukowo-badawczej koncentrowalam si¢ na rozwoju rachun-
ku kosztow i rachunkowosci zarzadczej w praktyce swiatowej, dynamicznie zmie-
niajacej sie pod wplywem globalizacji, a do roku 1990 na projektowaniu zmian
w tradycyjnym rachunku kosztéw pelnych, obligatoryjnie stosowanym w syste-
mie rachunkowosci w praktyce przedsiebiorstw panstwowych. Natomiast w 1991 r.
zainteresowalam si¢ projektowaniem i wdrazaniem nowych systeméw rachunku
kosztéw i innych metod rachunkowo$ci zarzadczej w podmiotach, w ktdrych kie-
rownictwo mialo $wiadomos¢ znaczenia realnych informacji o kosztach w proce-
sach zarzadzania w warunkach narastajacej konkurencji, w miare tworzenia si¢
nowego fadu gospodarczego.

Studia literaturowe w zakresie teorii kosztow i modeli rachunku kosztéw konty-
nuowalam w Niemczech (RFN) podczas kilku trzymiesiecznych pobytéw nauko-
wych w latach 1980-1990 w Ruhr-Universitat Bochum oraz Justus-Liebig-Univer-
sitdt w Giessen, z ktorymi wowczas Uniwersytet Lodzki rozpoczynal wspotprace
naukowg. O wyborze miejsca prowadzenia studiow literaturowych zdecydowat tak-
ze wysoki poziom rozwoju rachunku kosztéw w teorii i praktyce niemieckiej w re-
lacji do krajoéw anglojezycznych. W tamtych latach wyjazdy naukowe do osrodkow
uniwersyteckich w krajach zachodnich, oprécz poznania kierunkéw badawczych,
zdobycia doswiadczen naukowych, prowadzenia dyskusji, stanowily dla nas - lu-
dzi zza ,,zelaznej kurtyny” - jedyna mozliwo$¢ poznania literatury §wiatowej.

W ramach prowadzonych studiéw literaturowych poznatam ewolucyjny rozwoj
modeli rachunku kosztéw w Niemczech w okresie ponad stu lat. Szczegdlnie intere-
sowalam si¢ rachunkami kosztéw opracowanymi przez niemieckich autoréw w latach



36 Problemy naukowo-badawcze, metody ksztatcenia, dokonania, relacje z praktyka

powojennych - do 1980 r. Stuzyly one do pomiaru kosztow w wielkich przedsiebior-
stwach zarzadzanych w sposob zdecentralizowany, dynamicznie rozwijajacych sie
w okresie ,,cudu gospodarczego”. Rachunki te byty objasniane jako systemy informa-
cyjne zorientowane na proces podejmowania decyzji w zlozonych pod wzgledem or-
ganizacyjnym i technologicznym przedsiebiorstwach. Moja uwage zwrdcity rachun-
ki kosztow, w ktorych wyodrebniane byly analityczne obiekty identyfikujace koszty
stale, wykazujace tendencje rosnacg w wyniku dynamicznie rozwijanej dziatalno-
$ci dwezesnych przedsiebiorstw. Analityczne ujecie kosztéw statych dla duzej liczby
obiektéw dawato menadzerom mozliwo$¢ lepszej obserwacji przyczyn powstawania
tych kosztoéw i zarzadzania ich poziomem. Podejécie analityczne do pomiaru kosztow
stalych wystepowalo w takich koncepcjach, jak: elastyczny rachunek kosztéw plano-
wanych i marz pokrycia wedtug H.G. Plautai W. Kilgera (Kilger, 1981), wielostopnio-
wy rachunek pokrycia kosztow statych wediug K. Aghte i K. Mellerowicza (Aghte,
1959), krétkookresowy rachunek kosztow i wynikéw na bazie modelu input-output
przedsigbiorstwa wedlug G. Lassmanna i R. Wartmanna (Lassmann, 1968) oraz ra-
chunek kosztéw indywidualnych i marz pokrycia wedlug P. Riebla (1979). Trzy pierw-
sze rachunki byly stosowane w praktyce, natomiast ostatni - ze wzgledu na duza zto-
zonos¢, rozbudowang strukture obiektow kosztéw o takie nowe obiekty, jak klienci,
grupy klientéw, kanaly sprzedazy, rynki - przy 6wczesnym poziomie techniki prze-
twarzania informacji byl trudny do zastosowania w przedsi¢biorstwach. W koncep-
cji rachunku opracowanej przez P. Riebla w latach siedemdziesigtych ubieglego wie-
ku po raz pierwszy wyroznione zostaty nowe obiekty kosztdw i pomiaru rentownosci
w obszarze funkgeji sprzedazy. Pdzniej, w latach osiemdziesiatych, zostaty one uzyte
w nowych koncepcjach stosowanych w praktyce i opisanych w literaturze: niemieckiej
koncepcji rachunku kosztow proceséw (Horvath, Mayer, 1989) czy koncepcji amery-
kanskiej rachunku kosztéw dziatan (Cooper, Kaplan, 1988).

Rezultatem badania literaturowego przeprowadzonego podczas wymienionych
stazy zagranicznych bylo opublikowanie kilku artykuléow i wygloszenie referatow
na konferencjach krajowych, w tym na Ogolnopolskich Zjazdach Katedr Rachun-
kowosci (Sobanska, 1990d, s. 11-21; Sobanska, Schweitzer, 1991, s. 23-27), oraz pra-
ca habilitacyjna pod tytulem Tendencje rozwoju rachunku kosztéow w Niemczech
(Sobanska, 1997). Publikacja ta objasnia ponad stuletni okres rozwoju rachunku
kosztow w Niemczech. Jest to dotychczas jedyne w literaturze polskiej opracowa-
nie ukazujace kompleksowo istotny wkiad teoretykdéw niemieckich w rozwoj te-
orii i praktyki rachunku kosztéw na $wiecie. W pracy tej dokonatam poréwna-
nia rachunku kosztéw procesow, ktéry wedlug mnie stanowil efekt ewolucyjnego
rozwoju niemieckiej teorii rachunku kosztéw, z amerykanska koncepcja rachun-
ku kosztéw dzialan, uznawang wtedy w literaturze amerykanskiej za rozwiaza-
nie rewolucyjne. Oprdcz tych rachunkéw, ktore zapewnialy dokltadniejszy pomiar
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kosztow nowych produktéw, stanowigcych cel decyzji strategicznych, przedstawi-
tam réwniez japonska koncepcje rachunku kosztéw celu. Byta ona zorientowana
na zarzadzanie kosztami nowych produktéw w dtugim okresie i znajdowata sie
wowczas — w latach dziewieédziesiatych — w kregu zainteresowania globalnych
firm, w tym niemieckich.

Profesor Zbigniew Messner w recenzji tej pracy stwierdzil:

Praca tylko pozornie ma znaczenie historyczne. Autorka bowiem, poza czeécig po-
$wiecong historii rozwoju rachunku kosztéw w Niemczech, oméwita wspélczesne
problemy teorii i praktyki rachunku kosztéw w tym kraju na podstawie do$wiad-
czen duzych organizacji gospodarczych. Mysle, ze tre$¢ pracy bedzie miata wplyw
na dalszy rozwdj teorii i praktyki rachunku kosztéw w naszym kraju [...] Czytajac
prace dr hab. Ireny Sobanskiej pt. ,Tendencje rozwoju rachunku kosztéw w Niem-
czech”, warto szczegdlng uwage zwrdcic¢ na ostatni rozdzial, gdyz zawiera on bardzo
wnikliwe i udokumentowane wnioski ptynace z gtebokiej analizy rachunku kosztow
w Niemczech. Tre$¢ tego rozdziatu §wiadczy nie tylko o doskonalej znajomosci Au-
torki niemieckiej literatury z zakresu rachunku kosztéw, ale o wizji, jakie s3 warun-
ki i mozliwosci zastosowania tych metod w Polsce po przemianach systemu gospo-
darczego, ktdre nastgpity w naszym kraju od 1989 r. (Messner, 1998, s. 496-497).

W ocenie mojego dorobku naukowego prof. Jan Jezak z UL w odniesieniu
do pracy habilitacyjnej napisal:

Wrylawiajac z bardzo bogatej i wielowatkowej literatury na temat rozwoju systemow
rachunku kosztéw w Niemczech najwazniejsze osiaggnigcia tej teorii, systematyzujac
je, a nastepnie eksponujac mato znane jeszcze w Polsce koncepcje integracji rachun-
ku kosztéw z rachunkiem inwestycyjnym, rachunku kosztéw proceséw oraz rachun-
ku kosztow celu, autorka znacznie wzbogaca dotychczasowy dorobek polskiej teorii
rachunkowosci, teorii rachunku kosztéw, a posrednio calej teorii zarzadzania.

Oprocz studiow literaturowych obserwowalam réowniez silnie rozwinietg wspot-
prace miedzy nauka i praktyka w zakresie stosowania systemoéw rachunku kosztow
zorientowanych na wspieranie proceséw decyzyjnych w przedsiebiorstwach (kon-
cernach) w krajach niemieckojezycznych (wowczas w RFN, Austrii i Szwajcarii).
Ten rodzaj wiedzy przyblizyl mi prof. Gert Lassmann z Ruhr-Uniwersitdt Bochum
podczas prowadzonych rozméw i wizyt w przedsigbiorstwach niemieckich. Do-
$wiadczenia te probowalam wykorzystac juz w latach osiemdziesiatych, gdy dyrek-
torzy niektdrych przedsigbiorstw panstwowych zglosili zapotrzebowanie na infor-
macje o realnych kosztach produktéw. Nastapito to pod wplywem wprowadzenia
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»malej reformy”, zezwalajacej na stosowanie cen umownych, opartych na uzasad-
nionych kosztach wytworzenia produktéw czy w celu uzyskania dopftat z tytutu
réznic miedzy kosztem wytworzenia produktow a niskg ceng urzedows, a takze
na wdrazanie systemow motywacyjnych. Wczesniej - ze wzgledu na wystepowanie
tylko cen urzedowych, ustalanych przez organy centralne - wiele przedsigbiorstw
zrezygnowalo z tworzenia informacji o kosztach produktéw, wymagajacych do-
stosowywania metod kalkulacji kosztéw do nowych warunkéw technologicznych
(linie produkcyjne), a tworzone informacje o kosztach produktéw byty znieksztat-
cone. W kilku takich przedsigbiorstwach do prawidfowego pomiaru kosztéw pro-
duktéw opracowalam wraz zespolem projekty modernizacji rachunku kosztéw
pelnych, ktérego stosowanie bylo wowczas obowiazkowe.

Na poczatku lat osiemdziesigtych uczestniczytam w badaniu symulacyjnym jako
czlonek zespolu kierowanego przez prof. dr hab. Alicje Jarugowa. Wykorzystywa-
na byla w nim amerykanska gra decyzyjna, ktora wczesniej stosowalam w pro-
cesie dydaktycznym. Celem badania byla ocena wptywu informacji o kosztach
tworzonych przez rachunek kosztéw pelnych oraz rachunek kosztéw zmiennych
na efektywnos$¢ decyzji krétkookresowych i zachowan decydentéw w podmiotach
dziatajacych w warunkach gospodarki rynkowej. Wyniki tego badania prezento-
wane byly w referacie, ktérego bylam wspétautorem, wygloszonym na 16 Konfe-
rencji IFAC/ISAGA w 1985 r. w Alma-Acie (Jaruga, Sobanska, 1985, s. 98-99).

W okresie gospodarki planowej, ze wzgledu na ograniczong swobode¢ decyzyj-
ng przedsiebiorstw, w systemie rachunkowos$ci w praktyce nie funkcjonowata ra-
chunkowos¢ zarzadcza. W jej miejsce dziatal system informacji ekonomiczno-fi-
nansowej dostosowany do potrzeb jedynego odbiorcy, reprezentowanego przez
rézne agendy rzadowe.

Do 1990 r. wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzadczej nie mozna byto w Polsce
rozpowszechnia¢ w publikacjach. Doswiadczylam tego osobiscie. Skladana przeze
mnie w 1987 r. ksigzka w PWE, traktujaca o zasadach rachunku kosztéw zmiennych
i innych metodach rachunkowosci zarzadczej, ze wzgledu na cenzure Gléwnego
Urzedu Kontroli Prasy, Publikacji i Widowisk z siedzibg w Warszawie, nie mogla
zawiera w tytule terminu ,,rachunkowos¢ zarzadcza”. Ostatecznie ksigzka ta — bez
zmian w tresci - zostala zatytulowana Metody kalkulacji. Koszty, ceny, decyzje. Byta
ona wydawana trzykrotnie przez PWE (1991, 1993, 1994), poniewaz stanowita jedy-
ng publikacje o rachunkowosci zarzadczej w pierwszych latach okresu transformo-
wania gospodarki polskiej i systemu rachunkowosci w przedsiebiorstwach. Ksigzka
ta traktowana byta jako podrecznik do wprowadzanych po 1990 r. na uczelniach
wyktadow z rachunkowosci zarzadczej. W opracowaniu tej publikacji miatam zna-
czacy udzial (88%), wspolautorkami byly: Alicja Jarugowa (wstep) i Renata Socha-
cka (I rozdzial) (Jarugowa, Sobanska, Sochacka, 1991, s. 275).
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Majac znaczng wiedzeg o systemie rachunkowosci przedsigbiorstw w gospodarce
rynkowej i znajac rozwigzania tego sytemu stosowane w przedsigbiorstwach socja-
listycznych, bytam §wiadoma radykalnosci zmian, jakie powinny nastapic w syste-
mie rachunkowosci polskich przedsiebiorstw oraz w wiedzy i sposobach myslenia
praktykéw rachunkowosci w okresie transformowania gospodarki i tworzenia si¢
nowego fadu gospodarczego. Jako przedstawiciel dyscypliny stosowanej wlaczytam
sie aktywnie w proces transformowania systemu rachunkowosci na réznych polach
dziatania. Uwazalam, Ze system ten powinien by¢ zbudowany z systemu rachunko-
wosci finansowej, w czesci regulowanego prawnie w odniesieniu do zasad i metod
wyceny w sporzagdzaniu sprawozdania finansowego, istotnych dla tworzacego si¢
wowczas rynku papieréw warto$ciowych, oraz systemu rachunkowosci zarzadczej,
wspierajacego informacjami procesy zarzadzania w podmiotach w warunkach po-
wstawania rynku towardéw i ustug oraz narastajacej konkurencji.

W latach 1989-1993 aktywnie uczestniczytam we wprowadzaniu fundamental-
nych zmian w regulacjach prawnych rachunkowosci w Polsce:

o przygotowujac w 1990 r. pierwsze w Polsce ttumaczenie niemieckojezycz-

nej wersji IV dyrektywy UE w sprawie ukladu rocznych sprawozdan spoétek
o okreslonych formach prawnych z dnia 25.07.1978, na zlecenie SKwP w War-
szawie (Sobanska, 1990b, s. 16-48); zostata ona wdrozona do pierwszej w Pol-
sce ustawy o rachunkowosci, zatwierdzonej w 1994 r.;

« opracowujac w 1991 r., w okresie rzadu premiera Jana Krzysztofa Bieleckiego,
ekspertyze dla Urzedu Rady Ministréw w sprawie wdrazania metod rachun-
kowosci wlasciwych dla funkcjonowania gospodarki rynkowej;

« uczestniczac jako konsultant V Nadzwyczajnej Komisji Sejmowej w przygo-
towaniu projektu pierwszej w Polsce ustawy o biegtych rewidentach i ich sa-
morzadzie, obowiazujacej od 1992 r.

Dyrektywy IV oraz VII i VIII, regulujace zasady sporzadzania sprawozdaw-
czo$ci rocznej i badania sprawozdan finansowych w krajach EWG, ktére Polska
zobowigzala si¢ wdrozy¢ (Biata Ksigga), stanowily przedmiot kilku moich publi-
kacji w latach 1990-1991 i referatu pt. Czwarta Dyrektywa EWG i sposob jej inter-
pretacji w prawie narodowym, prezentowanego w 1990 r. na konferencji naukowej
»Nowe standardy rachunkowosci i sprawozdan finansowych” (Sobanska, 1990a,
s. 25-35; Sobanska, 1990c, s. 13-16).

Po czgsciowej deregulacji systemu rachunkowosci w 1991 r. przez Ministerstwo
Finanséw (ktdra polegata na wylaczeniu rachunku kosztéw i planu kont z regulacji
tego systemu) oraz po urealnieniu cen czynnikéw produkeji i zlikwidowaniu barier
celnych wzrosto w przedsigbiorstwach przeksztalcanych w spétki prawa handlowe-
go znaczenie kosztow i zapotrzebowanie menadzeréw na realne informacje o kosz-
tach, przychodach i wynikach, ktérych powinien dostarczaé system rachunkowosci
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zarzadczej. Barierg w tworzeniu tego systemu byl brak: wiedzy ksiegowych o meto-
dach rachunkowosci zarzadczej i doswiadczenia w projektowaniu tego systemu oraz
firm konsultingowych specjalizujacych sie w tego typu systemach. Majac $wiadomo$¢
wymienionych barier oraz tego, Ze system rachunkowosci zarzadczej — ze wzgledu
na tworzone w nim informacje biznesowe w podmiotach - w gospodarce rynkowej
objety jest tajemnicg handlows, a wiec bedzie trudno dostepny dla badaczy, uzna-
tam, ze jedyna drogg poznania procesu tworzenia rachunkowosci zarzadczej i trans-
formowania systemu rachunkowosci w praktyce polskiej w okresie przechodzenia
na zasady gospodarki rynkowej jest podjecie aktywnej i bezposredniej wspolpracy
z praktyka. W poczatkowych latach transformaciji takie jednostki jak uniwersytety
nie byly organizacyjnie przygotowane do podejmowania takiej wspotpracy. Cheac
wspiera¢ praktyke w transformowaniu systemu rachunkowosci w obszarze rozwo-
ju rachunkowosci zarzadczej, w 1990 r. podjetam decyzje inwestycyjng i zostalam
udziatowcem i czlonkiem zalozycielem nowej spétki konsultingowej Towarzystwo
Gospodarcze RaFiB Sp. z 0.0. w Lodzi. Przedmiotem jej dzialania bylo realizowanie
projektow dla praktyki w zakresie rachunkowosci zarzadczej, prowadzenie szkolen
w tym obszarze i wydawanie publikacji ksigzkowych popularyzujacych wiedzg o ra-
chunkowosci. W 1991 r. zostalam powotana na czlonka pierwszej Rady Nadzorczej
w nowo utworzonej Fundacji Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, a w 1992 r. zosta-
fam prezesem zarzadu w spolce RaFiB. Funkcje te umozliwily mi poznawanie prob-
lemoéw zarzadzania w warunkach tworzacej sie gospodarki rynkowe;.

Do zakonczenia habilitacji wspolpracowalam z praktyka:

o przekazujac wiedze o systemie rachunkowosci zarzadczej w ramach szkolen
zamknietych dla spolek Skarbu Panstwa i prywatnych (np. Grupa Wydaw-
nicza INFOR, TP SA), zlecanych przez spotke RaFiB, oraz szkolen organizo-
wanych przez rézne organizacje (Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w War-
szawie, Grupa INFOR, TNOIK, PTE);

« projektujgc na zlecenie spotek dostosowane do ich potrzeb i uwarunkowan
systemy rachunkowosci zarzadczej lub nowe systemy rachunku kosztéw; pro-
jekty te realizowatam jako konsultant spétki RaFiB w kilku etapach, wedtug
wlasnej koncepcji systemu, kierujgc zespotem 3-4-osobowym; kazdy z pro-
jektow trwal od 6 do 9 miesigcy i byt objety klauzulg poufnosci; do 1997 r.
opracowalam ponad 30 projektow, gtownie dla duzych spélek polskich
z branzy przemystowej, ktoérych wdrozenie wymagalto wsparcia przez nowe
systemy komputerowe!.

1 Spoétki po wdrozeniu moich projektow (wraz z nowym oprogramowaniem) czesto zapra-
szaty mnie po kilku latach od ich zakoriczenia w celu przedstawienia, jak nowe informacje
z rachunkowosci zarzadczej pomagaja im w podejmowaniu decyzji, zmniejszeniu ryzyka
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W trakcie prac projektowych w 20 spétkach przeprowadzatam wywiady z kie-
rownikami r6znych dziatéw, w tym dzialéw ksiggowosci, w celu poznania opinii
o przydatnosci informacji tworzonych przez zaprojektowane nowe rozwigzania
rachunkowosci zarzadczej w funkcjonowaniu ich dziatéw. Wywiady te prowadzi-
tam wraz z dr Anng Szychta, ktéra brata udzial réwniez w pracach projektowych.
Wyniki pierwszych obserwacji i do§wiadczen wlasnych z wdrazania systemow
rachunkowosci zarzadczej, wzbogacone o wyniki przeprowadzonych wywiadow,
przedstawione zostaly w referacie pt. Management Accounting in Polish Companies
in the Period of Structural Transformation (Sobanska, Szychta, 1995) na migdzyna-
rodowej konferencji European Accounting Association w Birmingham w 1995 r.
Dos$wiadczenia i obserwacje zebrane w pracach projektowych przedstawione zo-
staly w artykule Projektowanie systeméw rachunkowosci zarzgdczej. Uwarunko-
wania i mozliwosci, opublikowanym w materiatach konferencyjnych pt. Rachun-
kowos¢ zarzgdcza w teorii i praktyce przez Akademi¢ Ekonomiczng w Katowicach
w 1996 r. (Sobanska, Szychta, 1996). Wymienione publikacje byly pierwszymi
w Polsce, ktdre zostaly oparte na wiekszej liczbie badanych obiektéw w zakresie
tworzenia podsysteméw rachunkowosci zarzadczej w systemach rachunkowosci
w podmiotach chcacych zachowa¢ konkurencyjno$¢ w warunkach tworzacego
sie rynku.

W tym okresie staralam si¢ réwniez zmniejszy¢ luke wiedzy z zakresu rachun-
kowosci zarzadczej. Bytam wspotredaktorem i wspétautorem pierwszego w Polsce
skryptu Rachunkowos¢ zarzgdcza. Cz. I: Problemy, zadania, gry, wydanego przez
Wydawnictwo UL w roku 1990, 1995 i 1998 (Jaruga, Sobanska, 1990), ktéry byt
wykorzystywany w procesie dydaktycznym nie tylko na UL, oraz wspoélautorem
kilku ksiazek przyblizajacych wiedze o systemie i metodach rachunkowosci za-
rzadczej i ich znaczeniu w tworzeniu informacji dla proceséw zarzadzania, a tak-
ze sporzadzaniu sprawozdawczosci finansowej wedlug obowiazujacych woéwczas
nowych regulacji. Sg to nastepujace pozycje:

o Rachunkowos¢ dla menadzeréw, wydawana kilkakrotnie przez spotke Ra-
FiB; wlaczona zostata do materiatéw szkoleniowych na kursach przygotowu-
jacych kandydatéw na czlonkéw rad nadzorczych spétek, organizowanych
przez Centrum Prywatyzacji; pozycja ta uzyskala naktad ponad 6000 egzem-
plarzy, co $wiadczylo o rozmiarach istniejacej wowczas luki wiedzy z zakre-
su rachunkowosci zarzadczej i calego systemu rachunkowosci w warunkach
gospodarki rynkowej (Sobanska, 1992, s. 71-81);

o Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzgdcza, opracowana na zlecenie Zarzg-
du Gléwnego SKwP jako podrecznik do szkolenia kandydatéow na biegtych

dziatania. Nierzadko otrzymywatam listy polecajace dla sp6tki TG RaFiB w kodzi. Dwa z tych
listdw stanowia zatacznik 12 do czesci pierwszej.
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rewidentow, tworzacych nowa grupe zawodowg; ksigzka ta rowniez byla kil-
ka razy wydawana (Jarugowa, Kopczynska, Marcinkowski, Nowak, Soban-
ska, Szychta, 1995);

o Wprowadzenie do rachunkowosci zarzgdczej. Poradnik dla kadry kierowni-
czej, wydana w 1990 r. przez PTE w Katowicach (Jarugowa, Sobanska, Szych-
ta, 1990).

Poza tym bylam inicjatorem i wspotautorem oraz wydawcg dwdch nowych stow-
nikéw: Podrecznego stownika polsko-angielsko-niemieckiego terminéw rachunko-
wosci (Jarugowa, Sobanska, Szychta i wsp., 1992) oraz Matego stownika rachunko-
wosci i bankowosci polsko-francuskiego, francusko-polskiego (Sobanska, Szychta,
Roszczyn, 1995). Pozycje te, wydane w kilkutysigcznym nakladzie, byly szczegolnie
przydatne dla ksiegowych w przedsigbiorstwach sprywatyzowanych przez kapitat
zagraniczny - przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych w jezykach obcych.

Te dwie dekady byly rézne pod wzgledem ilosci i rodzajéw aktywnosci oraz
uwarunkowan ich realizacji. W pierwszej, ktora rozpoczelam wyjazdem na uni-
wersytet w Bochum, gdzie zostatam milo przyjeta przez prof. Walthera Busse von
Colbe i jego wspdtpracownikéw, poznatam podstawowg literature z zakresu teo-
rii rachunku kosztéw i odczulam pigtno osoby ,,z Ostblocku”. Po powrocie wie-
le mojego czasu absorbowaly dyskusje o sytuacji politycznej w kraju, strajki, at-
mosfera beznadziei i kolejki po rézne podstawowe dobra. Nastepnie, w grudniu
1980 r., rozpoczat si¢ stan wojenny, czas ograniczenia pracy na uniwersytetach
i mozliwosci publikacji (ciagte braki papieru, dtugi cykl wydawniczy), braku do-
stepu do bibliotek, powielaczy, braku nadziei na uzyskanie paszportu na kolejny
wyjazd do Bochum (mimo zaproszenia), poglebiajacego sie kryzysu gospodarczego
i wzrostu trudéw zycia codziennego, niepewnosci wynikéw wyboréw w czerwcu
1989 r., a potem euforii zwigzanej z perspektywa zmian.

Druga dekada rozpoczeta sie wdrazaniem do praktyki dziesigciu ustaw prof.
Leszka Balcerowicza, ktére tworzyly fundament gospodarki opartej na mechani-
zmach rynkowych, otwartej na $wiat. Przyjety kierunek zmian spowodowal, ze na-
byta w gospodarce planowej wiedza regulatora i ksiegowych praktykéw utracita
znaczenie. Roslo za to zapotrzebowanie na wiedze, rozwigzania i regulacje nie-
zbedne do tworzenia nowego systemu rachunkowosci, wlasciwego dla nowego
tadu gospodarczego. Na zapotrzebowanie to zareagowaly szybko rynek szkolen dla
praktykow i rynek wydawniczy, powstato wiele nowych podmiotéw zajmujacych
sie tymi dziatalnosciami, ktére angazowaly pracownikéw naukowych z dziedziny
rachunkowosci. Wtedy tez ,,padta” w Polsce cenzura publikacji i o rachunkowo-
$ci zarzadczej mozna bylo pisa¢ oraz wprowadzi¢ t¢ wiedze do procesu ksztalce-
nia uniwersyteckiego. ,,Powialo” wolnoscig — paszport lezal w domu i mozna byto
swobodnie wyjezdza¢ na zagraniczne konferencje i wakacje. Duza réznorodnos¢
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nowych aktywnosci przyprawiata o ,,zawrot glowy”, zycie nabrato niesamowitego
tempa, czesto czutam ogromne zmeczenie i jednoczesnie zadowolenie, ze wszyst-
ko, co robitam, mialo sens i bylo w tamtym czasie potrzebne. Z roku na rok rosta
nadzieja na wejscie Polski do UE i pozbycie si¢ pietna ,,tych z Ostblocku”.

x* % %

Ten okres w moim zyciu odznaczyl si¢ nie tylko zwigkszong aktywno$cig zawo-
dowg, ale réwniez powstaniem wielu mozliwosci szerszego poznawania $wiata.
W latach osiemdziesigtych, oprdcz miast uniwersyteckich, w ktérych odbywatam
staze naukowe (Bochum, Giessen), zwiedzitam wiele ciekawych miejsc w Niem-
czech (Kolonia, Diisseldorf, Bonn, zamki nad Renem, Jezioro Bodenskie z najpigk-
niejszymi alpejskimi szczytami — Jungfrau i Matterhorn) oraz w innych krajach
(Alma Ata, Amsterdam, Lienz i Wieden, Grecja wraz z Peloponezem). W latach
dziewiecdziesigtych oprdécz poznania kilku europejskich miast konferencyjnych:
Helsinek, Sztokholmu, Bergen, Wenecji, Madrytu i Toledo, zrealizowatam takze
wyjazdy wakacyjne, podczas ktérych zwiedzitam Paryz z Luwrem i wieloma in-
nymi obiektami kultury, Tunezje¢ z Saharg, Wyspy Kanaryjskie, w tym Gomere,
skad Krzysztof Kolumb wyruszyl na odkrycie Ameryki.






Poznawanie i analiza nowych
metod rachunkowosci zarzadczej
stosowanych w organizacjach
swiatowych w kontekscie podejsc
w zarzadzaniu strategicznym

i etapow globalizacji

Po ukonczeniu habilitacji kontynuowatam dziatalno$¢ projektowa dla praktyki
polskiej. Przeprowadzitam réwniez trzy badania ankietowe w celu poznania stanu
rozwoju tego podsystemu w systemie rachunkowos$ci w podmiotach dziatajacych
w Polsce (kapital polski, kapital zagraniczny)!.

Pierwsze z wymienionych badan ankietowych prowadzitam wraz z dr. Toma-
szem Wnukiem w 1999 r. Zostaly nim objete 104 podmioty i dotyczylo ono po-
znania przyczyn i kierunkéw zmian zachodzacych w systemach rachunkowosci
w obszarze rachunkowodci zarzadczej lub tylko w rachunku kosztéw w latach
1990-1998. W latach 1999-2000 przeprowadzitam kolejne wlasne badanie ankieto-
we, w ktorych uczestniczyto 50 przedsiebiorstw. Uwzglednitam w nim takze obser-
wagcje i bezposrednie analizy przeprowadzone w 42 przypadkach z praktyki, w celu
zbadania zmian, jakie nastapily w okresie transformowania systemu rachunko-
wosci w obszarze rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej/controllingu
po dziesieciu latach zmian w systemie gospodarczym Polski. Wyniki wymienio-
nych badan byly prezentowane na kilku zagranicznych konferencjach naukowych:
w Tartu (Estonia, 1999), Rydze (Lotwa, 1999), Kownie (Litwa, 2000, 2001) (So-
banska, 1999; Sobanska, Wnuk, 1999; Sobanska, Wnuk, 2000a; Sobaniska, Wnuk,
2001) oraz w publikacjach krajowych (Sobanska, Wnuk, 2000b; Sobanska, 2003e;
Sobanska, 2003f). Z przeprowadzonych badan wynikato, ze proces transformacji

1 Informacje o prowadzonych pracach projektowych i eksperckich szerzej przedstawiono w:
Kalinowski, Michalak, Wencel, 2018: rozdz. 4.4.
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systemu rachunkowosci w obszarze rachunkowosci zarzadczej w spdtkach pol-
skich przebiegal wolno, jego intensyfikacja nastapila dopiero w drugiej potowie
lat dziewiec¢dziesigtych ubiegtego wieku, a gtéwna przyczyna tworzenia systemu
rachunkowosci zarzadczej lub zmiany systemu rachunku kosztéw byta narastaja-
ca konkurencja. Oznaczalo to, ze w wielu polskich spétkach funkcjonowaly sy-
stemy rachunkowosci zbudowane tylko z rachunkowosci finansowej. Natomiast
w prawie wszystkich badanych spétkach o kapitale zagranicznym funkcjonowat
system rachunkowosci zbudowany z rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej/controllingu.

W 2003 r. przeprowadzitam badania ankietowe, ktdre objety 182 pracowni-
kéw na stanowiskach kierowniczych z 89 przedsiebiorstw. Celem tych badan byto
poznanie poziomu wiedzy pracownikéw o kosztach ponoszonych w podmiotach
(dziatach) przez nich kierowanych oraz podejmowanych przez nich dziatan zmie-
rzajacych do obnizenia kosztéw funkcjonowania podmiotéw przez nich kierowa-
nych. Z badan tych wynikalo, ze kierownicy w przedsigbiorstwach zagranicznych
mieli wysoki poziom wiedzy o kosztach swoich podmiotéw i podejmowali dziata-
nia zmierzajace do redukcji kosztéw statych i zmiennych, natomiast najnizszym
poziomem wiedzy o kosztach wykazali si¢ kierownicy podmiotéw w przedsiebior-
stwach polskich z branzy budowlanej. Pelne wyniki tych badan opublikowatam
w artykule Swiadomo$¢ kosztéw u pracownikéw firm dziatajacych w Polsce — wy-
niki badan wilasnych zamieszczonym w czasopi$mie ,,Rachunkowos¢” (Soban-
ska, 2005).

Prowadzilam réwniez, w ramach poznawania systeméw pomiaru dokonan, ba-
danie empiryczne metodg analizy przypadku, dotyczace zastosowania strategicznej
karty wynikéw w spoélce telefonii cyfrowej (kapital zagraniczny) w Departamen-
cie Ksiegowosci. Wyniki analizy przedstawitam na konferencji migdzynarodo-
wej European Accounting Association w Pradze w 2004 r. (Kulikowska, Micha-
lak, Sobanska, 2004) oraz w publikacji krajowej (Kulikowska, Sobanska, 2004).
Systemy pomiaru dokonan w kontekscie globalizacji i rachunkowo$ci zarzadczej
byly przedmiotem badan w pracy doktorskiej zrealizowanej pod moim kierun-
kiem w 2005 r. (J. Michalak, Wptyw globalizacji na zmiany pomiaru wynikow eko-
nomicznych w rachunkowosci zarzgdczej w przedsigbiorstwach).

Oprocz badan empirycznych kontynuowatam badania literaturowe w zakresie
poznawania nowych metod rachunkowosci zarzadczej wykorzystywanych do za-
rzadzania projektami, takich jak metoda EVM (Earned Value Management) czy
w systemie strategicznej rachunkowosci zarzadczej (rachunek cyklu zycia produk-
tu, rachunek kosztow celu — Target Costing, rachunek cigglej redukeji kosztow -
Kaizen Costing, systemy pomiaru dokonan). Metody rachunkowosci zarzadczej do-
stosowane do potrzeb zarzadzania projektami objasnitam w ksigzkach wydanych
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pod moja redakcja naukowa: Kontrakty dtugoterminowe, Przychody — Koszty - Wy-
niki (Sobanska, 2004), Rachunkowos¢ w przedsiebiorstwie budowlanym. Kontrakty.
Planowanie. Kontrola (Sobanska, 2006b). Byty one réwniez przedmiotem badan
empirycznych w pracy doktorskiej zrealizowanej w 2008 r. pod moim kierunkiem
(J. Kalinowski, Wykorzystanie narzedzi rachunkowosci zarzgdczej w systemie infor-
macyjnym rachunkowosci zorientowanym na zarzgdzanie projektami).

W 2003 r. w wydawnictwie C.H. Beck wydany zostat podrecznik Rachunek
kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, ktorego bytam redaktorem i miatam w nim
znaczacy udzial jako wspdtautor (8 rozdziatéw). W podreczniku tym oprdcz metod
rachunkowosci zarzadczej, zweryfikowanych w procesie ich wdrazania w praktyce,
objasnitam réwniez wplyw wysokich technologii na strukture kosztéow organizacji
i zarzadzanie kosztami, rozwoj rachunkowosci zarzadczej w praktyce polskiej, role
i zadania specjalistow rachunkowosci zarzadczej, tradycyjnie nazywanych control-
lerami, relacj¢ miedzy rachunkowoscig zarzadcza a controllingiem (brak réznic
w metodach i celu). Trzy ostatnie z wymienionych zagadnien nie byly wczesniej
prezentowane w podrecznikach innych autoréw (Sobanska, 2003a; 2003b; 2003e).
Ksiazka ta otrzymala I Nagrode Rektora UL przyznawang za najlepszy podrecznik
(2004). Jej drugie wydanie (2006) bylo znacznie rozszerzone. Objasnitam w nim
réwniez problemy systemu rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie dzia-
tajacym w skali miedzynarodowej (Sobanska, 2006c¢).

Prof. Jacek M. Stankiewicz i dr Janina Stankiewicz z Uniwersytetu im. M. Ko-
pernika w Toruniu w recenzji wydawniczej dla C.H. Beck napisali:

Ksigzka Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, powstala pod redakeja pro-
fesor Uniwersytetu Lodzkiego Ireny Sobanskiej, podaje w sposob catosciowy i do-
glebny niezwykle wazne dla wspdtczesnej praktyki zarzadzania zagadnienia ekono-
micznej informatyzacji kluczowych proceséw decyzyjnych. Zaprezentowane w niej
(ksiazce) koncepcje, metody i techniki rachunku kosztéw i rachunkowoéci zarzad-
czej stanowig wrecz niezbedne instrumentarium zarzgdzania przedsiebiorstwami
w warunkach rosnacej intensywnosci konkurencji i turbulencji globalizujacego si¢
otoczenia przedsiebiorstw. Opanowanie tego instrumentarium nie jest jednak pro-
ste. Dlatego klarowne przedstawienie jego podstaw teoretycznych i metodycznych,
wsparte dobrze dobranymi przykladami, stanowi jeden z kluczowych warunkéw
powodzenia. Warunek ten doskonale spetnia recenzowana ksiazka, sytuujac sie
niewatpliwie pod tym wzgledem wsrdd najlepszych, a nielicznych podrecznikow
rachunkowos$ci dla potrzeb zarzadzania, dostepnych dla czytelnikow polskich.

W latach 2004-2007, na zlecenie rektora UL, wraz z zespolem pracownikéw Ka-
tedry Rachunkowosci opracowatam nowatorski, pierwszy w Polsce projekt systemu
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informacyjnego do zdecentralizowanego zarzadzania uniwersytetem, ktory od lip-
ca 2012 r. jest w fazie wdrazania na Uniwersytecie £.odzkim wraz z systemem kom-
puterowym firmy Simple. Opracowanie wymienionego projektu wymagato zebra-
nia i przestudiowania literatury w jezyku angielskim i niemieckim, zawierajacej
do$wiadczenia w opracowaniu i wdrazaniu tego typu systeméw, w tym systemu ra-
chunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej na prywatnych uniwersytetach ame-
rykanskich oraz uniwersytetach publicznych w ,,starych” krajach UE. Po przyjeciu
Karty Bolonskiej agendy rzadowe w ,,starych” krajach UE sktaniaty uniwersytety
publiczne do wdrozenia rachunku kosztéw i wspieraly ten proces w celu:

« zapewnienia realnych informacji o kosztach ustug dydaktycznych i kosztach
projektow badawczych finansowanych przez réznych fundatoréw, w tym
agendy UE;

 przygotowania uniwersytetow do konkurowania na europejskim rynku ustug
badawczych i ustug dydaktycznych;

« rozwoju procesdéw zarzadzania strategicznego na uniwersytetach.

Wsparcie przez agendy rzagdowe procesu wdrazania rachunku kosztéow i rachun-
kowosci zarzadczej mialo wymiar merytoryczny (zlecenie wybitnym badaczom
rachunkowosci opracowania systemu rachunku kosztéw uniwersytetu) i finan-
sowy. Wynikalo ono ze $wiadomosci tych agend dotyczacej braku rozwigzan ra-
chunku kosztéw dostosowanych do specyfiki powstawania kosztéw w procesach
uniwersytetow oraz braku na rynku systemow informatycznych dostosowanych
do tej specyfiki.

Natomiast w Polsce agendy rzadowe (Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego, wczesniej KBN, pozniej Centrum Badan Naukowych) nie wykazaly tym
zadnego zainteresowania, mimo skladanych projektow badawczych majacych
na celu rozwigzanie tego problemu, nieopracowanego jeszcze w teorii rachunko-
wosci. Zaréwno projekt badawczy zlozony w KBN w 2005 r., jak i projekt ztozony
w 2011 r. do CBN (nr rej. 2011/03/b/HS4/04784, konkurs OPUS 3 Panel HS48) nie
zostaly zaakceptowane. Otrzymatam lakoniczne wyjasnienie, Ze na rynku syste-
my komputerowe sg dostepne. Bylo jasne, ze decydent nie wnikat w specyfike tych
systemow iich dostosowanie do dzialalnosci produkcyjnej w podmiotach nasta-
wionych na zysk oraz nie mial wiedzy o ich niedostosowaniu do specyfiki dziata-
nia uczelni, jednostki sektora finanséw publicznych.

Posiadajac wiedze i doswiadczenie w zakresie projektowania systeméw rachun-
ku kosztow i rachunkowosci zarzadczej dla jednostek komercyjnych oraz znajac
uwarunkowania prawne i specyfike tworzenia si¢ kosztéw w procesach realizo-
wanych w UL, a takze potrzeby informacyjne réznych fundatoréw, w tym UE,
podjetam sie opracowania innowacyjnej koncepcji systemu informacyjnego dla
zarzadzania uniwersytetem. Rozwigzanie tego problemu badawczego bylo bardzo
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pracochlonne i trudne dla mnie i zespotu wspétpracownikéw z Katedry Rachun-
kowosci. W projekcie systemu przyjeto zalozenie, ze podstawowe procesy — badaw-
czy i dydaktyczny - realizowane sa w formie projektéw i system zapewnia infor-
macje do zarzadzania projektami krotko- i dtugookresowymi oraz do zarzadzania
uczelnig w sposéb zdecentralizowany. W projekcie zastosowano kilka metod ra-
chunkowosci zarzadczej: mieszana forme rachunku kosztéw, oparta na zasadach
rachunku kosztéw dziatan (rachunek kosztow pelnych) i zasadach wielobloko-
wego i wielostopniowego rachunku kosztéw standardowych, r6zne metody bu-
dzetowania kosztéw, przychodéw i wynikéw, ceny transferowe, strategiczng kar-
te dokonan, analize progu rentownosci, metode EVM, centra odpowiedzialnosci
za koszty, przychody i wyniki. Szerzej projekt zostal przedstawiony w artykule
Zatozenia i ogolna struktura projektu systemu rachunkowosci zarzgdczej w Uni-
wersytecie Lodzkim, opublikowanym w ,,Zeszytach Teoretycznych Rachunkowo-
$ci” w 2007 r. (Sobanska, Szychta, Michalak, 2007). Natomiast proces projektowa-
nia tego systemu i jego wdrazanie w UL w latach 2013-2014 zostat przedstawiony
w odrebnej publikacji (Sobanska, Kalinowski, 2017).

Efekty badan literaturowych w zakresie stosowania systeméw rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej na uniwersytetach publicznych przedstawitam w ar-
tykule Rachunkowos¢ zarzgdcza w uniwersytetach publicznych: z badan empirycz-
nych, opublikowanym w ,,Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” w 2006 r. (So-
banska, 2006a). Natomiast do§wiadczenia wlasne z projektowania takiego systemu
dla UL przedstawilam wraz z cztonkami zespotu projektujacego na miedzynarodo-
wej konferencji European Accounting Association w Lizbonie w 2007 r. (Sobanska,
Szychta, Michalak, Michalak, 2007) oraz w referacie wygtoszonym na polsko-li-
tewskim seminarium naukowym w Kownie w 2008 r.

W 2011 r. opracowalam opinie innowacyjng dotyczaca rozszerzenia zakresu
ustug swiadczonych przez Infosys BPO w Lodzi o nowe ustugi z obszaru rachun-
kowosci zarzadczej/controllingu.

Wiedze i doswiadczenia zdobyte we wspolpracy z praktyka z zakresu zmian za-
chodzacych w systemach rachunkowosci zarzadczej i regulacjach sprawozdawczosci
finansowej prezentowatam réwniez w publikacjach popularyzujacych metody opera-
cyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej i ich zastosowania w biznesie, objas-
niajacych problemy pomiaru i wyceny kosztéw po zmianach w ustawie o rachunko-
wosci (2002 r.) i w Miedzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowe;j,
obowigzujacych w UE od 2005 r. Artykuly zamieszczane byly m.in. w pismach ,,Fir-
ma’, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”, ,,Rachunkowos$c”, ,,Puls Biznesu”,
»Prawo i Gospodarka — Seria Rachunkowo$¢” (,,ABC rachunkowosci zarzadczej”).

Na poczatku obecnego wieku moje zainteresowania badawcze skierowalam
réwniez na zmiany zachodzace w regulacjach zasad sporzadzania sprawozdan
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finansowych, wprowadzone w znowelizowanej ustawie o rachunkowosci (2002 r.)
oraz w wyniku zastosowania do sporzadzania tych sprawozdan w krajach Unii Eu-
ropejskiej (od 2005 r.) Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (obecnie
nazywanych bardziej adekwatnie Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdaw-
czoéci Finansowej). Znowelizowana ustawa o rachunkowosci, wdrazajaca takze
niektdre zasady MSR, oraz obowiazek stosowania MSR/MSSF dokonaty diame-
tralnych zmian w sporzadzaniu sprawozdan finansowych w spotkach dzialajacych
w Polsce. W sprawozdaniach tych, oprécz informacji o przesztosci, moga wyste-
powa¢ miedzy innymi informacje oparte na oszacowaniach, w celu uwzglednie-
nia zmian w najblizszej przyszlosci. Ksiegi handlowe staty si¢ niewystarczajacym
zrédlem informacji do sporzadzania sprawozdan wedtug wymienionych regulacji.
Z przeprowadzonej przez mnie szczeg6élowej analizy zasad sporzadzania sprawo-
zdan finansowych wedtug ustawy o rachunkowosci oraz MSR/MSSF wynikalo,
ze do prawidlowego wdrozenia tych regulacji i zapewnienia wysokiej jakosci infor-
macji dla inwestoréw i innych interesariuszy w spdtkach niezbedny jest system ra-
chunkowosci zbudowany z rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej
(strategicznej), tworzacej informacje zorientowane na przysztos¢. Teze t¢ sformulo-
walam i udokumentowalam logicznie w kilku publikacjach krajowych (Sobanska,
2003f, s. 247-255; Sobanska, 2006b, s. 75-96; Sobanska, 2007a, s. 277-300; Soban-
ska, 2007b, s. 183-194). Przedruki dwdch z tych publikacji zostaly zamieszczone
w czesci drugiej tego opracowania.

Wyniki przeprowadzonej analizy i sformulowang teze przedstawilam réwniez
w publikacji zagranicznej, wydanej przez Uniwersytet Technologiczny w Kownie
w 2003 r., pt. International Accounting Standards and Management Accouning (So-
banska, 2003d).

Udowodniona przeze mnie teza, ze na jakos¢ informacji zawartych w sprawo-
zdaniach finansowych sporzadzanych wedtug MSR/MSSF ma wplyw struktura
systemu rachunkowosci i rozwinigta w nim strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza,
zostala podjeta i poparta poglebiong analizg logiczng oraz badaniami empirycz-
nymi w pracy habilitacyjnej dr. Przemystawa Kabalskiego pt. Wybrane problemy
stosowania Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej w Pol-
sce. Organizacja, kultura, osobowo$¢, jezyk (2012 r.) oraz w pracy doktorskiej na-
pisanej pod moim kierunkiem w 2016 r. przez Marcina Michalaka pt. Proces ra-
portowania wewnetrznego w systemie rachunkowosci zorientowanym na wartos¢
ekonomiczng spotek.

W okresie po habilitacji prowadzone przeze mnie badania naukowe miaty
réwniez charakter interdyscyplinarny. W objasnianiu dynamicznych zmian za-
chodzacych w systemie rachunkowosci i podsystemie rachunkowosci zarzadczej
w korporacjach uwzglednialam teorie ekonomii instytucjonalnej (teoria kosztow
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transakcyjnych) oraz socjologii (teoria systemow spolecznych Luhmanna). Efek-
tem tych badan jest kilka artykuléw, ktére uwazam za oryginalne prace tworcze
z ostatnich lat (Sobanska, 2008; 2011; 2012). Artykuly te w calosci zostaty zamiesz-
czone w cze$ci drugiej niniejszej publikacji.

Przez kilka ostatnich lat zajmowatam si¢ poznawaniem i badaniem dobrych
praktyk rachunkowosci stosowanych w przedsigbiorstwach klasy swiatowej. Swoje
badania skoncentrowatam na praktyce rachunkowosci, okreslanej obecnie w lite-
raturze amerykanskiej terminem ,,lean accounting”, a zwtaszcza na nowych meto-
dach lean management accounting. Oprocz studiowania niezbyt jeszcze obszernej
literatury anglojezycznej objasniajacej podejscie lean w rachunkowosci prowadze
wlasne badania empiryczne metoda analizy przypadkéw, uznang w nurcie badan
swiatowych za wlasciwa dla tego podejscia. Do niedawna koncepcja lean accoun-
ting w literaturze polskiej z zakresu rachunkowosci nie byta objasniana. Efektem
prowadzonych przeze mnie studiéw literaturowych i badan empirycznych w za-
kresie praktykilean accounting sg pierwsze w literaturze polskiej publikacje sze-
rzej objasniajace podejscie lean w praktyce rachunkowosci. Sg to dwa rozdziaty
mojego autorstwa w monografii Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne
i strategiczne, wydanej przez C.H. Beck w 2010 r. (Sobanska, 2010b, s. 107-132;
Sobanska, 2010c, s. 215-254) oraz monografia Lean accounting — integralny ele-
ment lean management, wydana przez Wolters Kluwer business w 2013 r., napi-
sana pod moja redakcja (Sobanska, 2013). Opublikowatam takze rozdziaty w tej
monografii oraz artykul o zastosowaniach tego podejscia w podmiotach ustug
medycznych. Podjete przeze mnie studia literaturowe i badania empiryczne pro-
wadzone metodg analizy przypadkéw z praktyki byty kontynuowane i poglebia-
ne w kolejnej realizowanej pod moim kierunkiem naukowym pracy doktorskiej,
zakonczonej w 2015 r. (Dariusz Rojek, Struktura i uwarunkowania rachunkowo-
scizarzgdczej w przedsigbiorstwie produkcyjnym wykorzystujgcym koncepcje Lean
Management).

Poglebiong wiedze z zakresu nowych metod rachunkowosci zarzadczej wspiera-
jacych informacjami procesy zarzadzania strategicznego w innowacyjnych organi-
zacjach globalnych przedstawitam w dwéch monografiach: Rachunek kosztéw. Po-
dejscie operacyjne i strategiczne oraz Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne
i strategiczne, wydanych przez wydawnictwo C.H. Beck (Sobanska, 2009, s. 65-96;
Sobarnska, 2010a, s. 73-106). Wiedza o metodach rachunkowosci zarzadczej zostata
w nich wyraznie ukierunkowana na potrzeby informacyjne proceséw zarzadza-
nia krétkookresowego oraz zarzadzania strategicznego. Sg to publikacje przygo-
towane przez kilku autoréw pod moja redakcja naukows, ze znacznym udzialem
autorskim. Ksigzka Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategicz-
ne przyniosta wydawnictwu C.H. Beck wyrdznienie przyznane przez cztonkow
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Studenckiego Kota Naukowego Rachunkowo$ci Menadzerskiej z SGH w 2010 r.2.
Byta to jedyna ksigzka wyrézniona w kategorii rachunkowos¢ i ksiegowo$¢ na Tar-
gach Wydawnictw Ekonomicznych w Warszawie, organizowanych w SGH.

W ostatnich latach zajmowalam sie analizowaniem réznych probleméw rzadko
podejmowanych w $rodowisku naukowym rachunkowosci:

« badaniem tresci ogélnodostepnych podrecznikéw akademickich z zakre-
su rachunkowosci zarzadczej i programéw ksztalcenia na kierunku finan-
se i rachunkowo$¢ w roku akademickim 2014/2015 w kontekscie nauczania
rachunkowosci zarzadczej; celem tych badan bylto poznanie, jak srodowisko
naukowe rachunkowos$ci w Polsce wspiera wiedzg nowy zawdd specjalisty
rachunkowosci zarzadczej, ktéremu stawiane s3 wysokie wymogi w zakre-
sie profesjonalizmu i etyki;

+ badaniem struktury i analizg probleméw prezentowanych w dwunastu pod-
recznikach rachunkowosci zarzadczej; mialo to na celu zwrdcenie uwagi
autorow i redaktoréw naukowych na potrzebe przeanalizowania prezento-
wanych tresci w kontekscie poprawy przejrzystosci, jednoznacznosci i kom-
pletnosci wiedzy przekazywanej odbiorcom jako ugruntowanej, zweryfiko-
wanej i uzytecznej w praktyce do zarzadzania wspdlczesnymi organizacjami;

« badaniem relacji miedzy ustrojem spofeczno-gospodarczym a tematyka pub-
likacji ksiazkowych z zakresu rachunkowosci na przyktadzie Polski w latach
1945-2015.

Wyniki tych badan byly publikowane w wydawnictwach krajowych (Sobanska,

Kabalski, 2016, s. 201-227).

Kierujac Katedra Rachunkowosci, od 2000 r. prowadzitam wspotprace nauko-
wa z kilkoma uniwersytetami (Kowno, Tybinga, Tartu, Praga). Efektem wspot-
pracy z Uniwersytetem Technologicznym w Kownie sg organizowane co dwa lata
seminaria polsko-litewskie (naprzemiennie w Lodzi i Kownie). W okresie dzie-
siecioletniej wspdtpracy trzy seminaria odbyly si¢ na Wydziale Zarzadzania UL.
Prezentowane na nich referaty byty publikowane w jezyku angielskim w zeszytach
naukowych UL (np. I Polish-Lihuanian Seminar: Accounting Change in the Period
of Economic Transformation in Poland and Lithuania, ,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica” 2004, nr 173) i publikacjach litewskich.

W latach 2000-2012 zorganizowalam dwie konferencje - Ogdlnopol-
ski Zjazd Katedr Rachunkowosci (Spata 2000, Bronistawéw 2008), trzy semi-
naria naukowe polsko-litewskie oraz zainicjowatam (2001 r.) i zorganizowa-
tam na Wydziale Zarzadzania w Lodzi dziewie¢ konferencji ogélnokrajowych

2 Teinformacje otrzymatam z wydawnictwa C.H. Beck wraz z dyplomem, ktéry zatagczam
jako ciekawostke (zatacznik 3). Dla autoréw podrecznika i wyktadowcow niezwykle mita
byta informacja, ze studenci innych uczelni réwniez pozytywnie ocenili ksiazke.
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z cyklu: ,Rachunkowos¢ - Zarzadzanie - Globalizacja”. Ostatnia konferencja -
w 2012 r. - byla pierwsza w Polsce ogdlnopolska konferencja ukierunkowang
na wymiang do$wiadczen z wdrazania metod lean management i lean accoun-
ting. Na konferencji swoje do§wiadczenia prezentowali przedstawiciele z filii kil-
kunastu korporacji §wiatowych prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce. Tematyka
tej konferencji byla kontynuowana na II konferencji: ,,Lean Accounting- inte-
gralny element Lean Management”, ktéra zorganizowatam w 2013 r. na Wydzia-
le Zarzadzania UL.

Rozpoznanie zapotrzebowania na wiedze¢ z zakresu praktyki rachunkowosci
i nowych potrzeb informacyjnych menadzeréw, zdobywane w ramach prowa-
dzonych prac projektowych, stanowito podstawe podejmowania decyzji o rozwi-
janiu w Katedrze Rachunkowosci od 2000 r. procesu ksztalcenia podyplomowe-
go w dziedzinie rachunkowosci. Do 2009 r. uruchomitam w kierowanej wéwczas
przeze mnie Katedrze Rachunkowosci cztery nowe studia podyplomowe: Studium
Podyplomowe Rachunkowosci Zarzadczej/Controllingu (2004 r.), Studium Audytu
Wewnetrznego i Rachunkowosci (2006 r.), Studium Podyplomowe Rachunkowosci
Matych Przedsigbiorstw (2007 r.), Studium Podyplomowe Rachunkowosci wedlug
Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej w Warszawie, re-
alizowane przy wspotpracy z MDDP (2009 r.).

W okresie kierowania przeze mnie Katedrg Rachunkowosci w latach 1998-2012
nastapit znaczacy rozwdj kadry naukowo-badawczej — trzynascie osob uzyskalo
stopien doktora, a osiem stopien doktora habilitowanego w dziedzinie ekonomii,
w zakresie nauk o zarzadzaniu. Bytam promotorem szesciu prac doktorskich.

Po zlozeniu rezygnacji ze stanowiska kierownika Katedry Rachunkowosci
w 2013 r. znalaztam troche wolnego czasu, co pozwolito mi zebra¢ wszystkie moje
dokonania naukowo-dydaktyczne sprzed i po habilitacji, ktére — pozytywnie oce-
nione przez czterech profesoréw z dziedziny nauk o zarzadzaniu - byly podstawa
do wystapienia przez Rade Wydziatu Zarzadzania z wnioskiem o nadanie mi ty-
tutu profesora nauk ekonomicznych. Otrzymatam go w sierpniu 2014 r. z rak pre-
zydenta RP Bronistawa Komorowskiego.

Profesor Czestaw Sikorski, oceniajagc moj dorobek naukowy, stwierdzil, ze:

Tworczos¢ naukowa Ireny Sobanskiej po uzyskaniu stopnia doktora habilitowa-
nego charakteryzuje si¢ poszerzeniem pola zainteresowan na zagadnienia luzniej
zwigzane z Jej zasadniczym przedmiotem badan. Interesuja Ja uwarunkowania,
konsekwencje i nietypowe zastosowania systeméw rachunkowosci zarzadczej i mo-
deli rachunku kosztéw. Prowadzi Ona rozlegle badania nad przyczynamii kierun-
kami zmian zachodzgcych w systemach rachunkowosci w latach 90. Dotyka uwa-
runkowan kulturowych, gdy bada poziom wiedzy pracownikéw na stanowiskach
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kierowniczych o kosztach ponoszonych w kierowanych przez nich jednostkach
(Swiadomos¢ kosztéw pracownikéw firm dziatajacych w Polsce - wyniki badan,
»Rachunkowo$¢”, nr 4/2005). Prébuje okresli¢ metody rachunkowosci zarzad-
czej, przydatne do zarzadzania projektami (Kontrakty dlugoterminowe. Przycho-
dy - Koszty - Wyniki, Difin, 2004). Zajmuje si¢ wplywem wysokich technologii
na strukture kosztéw i zarzadzania kosztami (Rachunek kosztéw i rachunkowos¢
zarzgdcza, C.H. Beck, 2003). Opracowuje innowacyjna koncepcje systemu infor-
macyjnego dla zarzadzania uniwersytetem (Zafozenia i ogélna struktura projektu
systemu rachunkowosci zarzgdczej w Uniwersytecie Lodzkim, ,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2007). Poszukuje i bada dobre praktyki rachunkowoéci stosowane
w przedsiebiorstwach klasy $wiatowej. W szczegdlnosci interesuje Ja problematyka
Lean Accounting, jako element metody Lean Management.

W dlugim okresie zatrudnienia na UL w ramach dzialalnosci dydaktycznej
prowadzitam wszystkie typy zajg¢ na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych,
w tym wyklady z podstaw rachunkowosci, rachunku kosztéw, rachunkowosci za-
rzadczej, projektowania systemow rachunkowosci zarzadczej — wezedniej na spe-
cjalnosci Rachunkowos¢, a od kilku lat na kierunku finanse i rachunkowosc.
W ramach prowadzonych seminariéw dyplomowych i magisterskich na studiach
stacjonarnych i niestacjonarnych wypromowanych zostalo ponad o§miuset ab-
solwentow.

W dziatalnosci dydaktycznej zajecia wzbogacalam metodami aktywnymi. Jak
zaznaczylam wczesniej, w latach 1975-1979 stosowatam gry decyzyjne. Od kilku-
nastu lat, na podstawie analizowanych przypadkéw z praktyki (w ramach dzia-
talnosci wdrozeniowej), opracowuje i stosuje w procesie nauczania case study ob-
jasniajace zastosowanie metod rachunkowosci zarzadczej w praktyce. Ponadto
inicjowalam oryginalne wdrozenia do procesu nauczania na Wydziale Zarzadza-
nia zintegrowanego systemu informatycznego IFS realizowanego od 2005 r. w ra-
mach bloku specjalizacyjnego Zintegrowane zarzadzanie firmg. Doswiadczenia
dydaktyczne z pierwszego na swiecie (wedtug firmy IFS) kompleksowego wdro-
zenia systemu klasy ERP do procesu ksztalcenia akademickiego byly prezento-
wane na Kongresie EAA w Dublinie w 2006 r. (Czarnecki, Michalak, Sobanska,
2006, s. 22-24).

Zdobywajac wiedze¢ o koncepcji lean accounting, wprowadzilam ja do wykla-
dow ze strategicznej rachunkowosci zarzadczej — najpierw prowadzonych na stu-
diach podyplomowych (rachunkowos¢ i zarzagdzanie finansami, rachunkowos¢
zarzadcza/controlling), a nastepnie w ramach kierunku finanse i rachunkowos¢
na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych - ze wzgledu na zaobserwowanie,
w ramach prowadzonej wspdtpracy z praktyka, dwoch zjawisk:
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« wzrostu liczby zastosowan podejscia lean w spotkach wchodzacych w skiad
wielkich korporacji §wiatowych dzialajacych w Polsce oraz w duzych spol-
kach polskich;

« absolutnego braku wiedzy o tym podejsciu wsréd pracownikow pionéw fi-
nansowych.

Wprowadzenie wiedzy o lean accounting do procesu dydaktycznego na Wy-
dziale Zarzadzania UL to pierwsze w Polsce dzialanie majgce na celu lepsze przy-
gotowanie absolwentéw uniwersyteckich do zmieniajgcego sie zapotrzebowania
na wiedzg pracownikéw. Dotychczas, w ramach prowadzonego seminarium ma-
gisterskiego, powstato kilka prac magisterskich dotyczacych metody lean mana-
gement i koncepcji lean accounting.

Przez wiele lat bylam czlonkiem miedzynarodowych stowarzyszen rachunko-
wosci: European Accounting Association, American Accounting Association, ini-
cjatorka i przewodniczacg Komisji Rachunkowosci Zarzadczej i Controllingu Rady
Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce oraz cztonkiem zarzgdu Oddziatu
Lodzkiego Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce.

W latach 2001-2008 bytam czlonkiem Rady Programowej Ogolnopolskiego
Konkursu Ksiegowy Roku, organizowanego corocznie przez Zarzad Gléwny SKwP
w Warszawie i Grupe Wydawniczg INFOR oraz korporacje miedzynarodowa Sage
Symfonia (wcze$niej MATRIX.PL SA).

Z inicjatywy Komisji Rachunkowosci Zarzadczej i Controlingu, ktérej przewod-
niczylam, Rada Naukowa SKwP podjeta decyzje o certyfikacji zawodu specjalisty
rachunkowosci zarzadczej. Zostal on zamieszczony w wykazie zawodéw opub-
likowanym w 2010 r. przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. W 2012 r.
zostalam powotana przez Zarzad Gléwny SKwP na przewodniczaca Komisji ds.
Certyfikacji Specjalisty Rachunkowosci Zarzadczej przy Radzie Naukowej SKwP.
Prace komisji trwaly do 2014 r. i zakonczyly sie przygotowaniem ogélnej koncepcji
certyfikacji zawodowej z zakresu rachunkowosci zarzadczej oraz opracowaniem
szczegotowego programu kursu dla kandydatéw na certyfikowanego specjaliste ra-
chunkowosci zarzadczej, trwajacego 204 godziny. Niestety, do 2018 r. certyfikacji
tego zawodu SKwP jeszcze nie rozpoczeto — wielka szkoda.

Patrzac z perspektywy czasu, poczatek XXI wieku to niezwykle interesujace lata
mojej pracy zawodowej. Powodem tego byly mozliwosci rozwoju, jakie dla ré6znych
podmiotéw, w tym uniwersytetu, stworzylo wejscie Polski do UE i wlaczanie na-
szej gospodarki do dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarki globalnej oraz sze-
roki dostep do wiedzy i mozliwosci udziatu w §wiatowych nurtach badawczych
(np. przez internet).

W syntetycznym podsumowaniu moich dokonan w pracy zawodowej przyto-
cze kilka zestawien liczbowych.
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Jestem autorka i wspdtautorka ponad 214 ksigzek, artykutow, recenzji i ttuma-
czen (publikowanych takze w czasopismach zagranicznych) oraz referatéw. Wyniki
prowadzonych badan literaturowych i empirycznych byly prezentowane na wielu
konferencjach krajowych i zagranicznych, m.in. na dorocznych Kongresach Euro-
pejskiego Stowarzyszenia Ksiegowych (European Accounting Association - EAA):
w Birmingham (1995 r.), Pradze (2004 r.), Lizbonie (2007 r.), Rotterdamie (2008 r.)
oraz na innych naukowych konferencjach zagranicznych (Tartu 1999 r., Kowno
2001 i 2014 r., Zytomierz 2003 r.). Referaty wyglaszane na wymienionych konfe-
rencjach wskazujg, ze wyniki prowadzonych przeze mnie badan zostaty wiaczone
do $wiatowego nurtu badawczego w dziedzinie rachunkowosci (Sobanska, Szychta,
1995; Sobanska, Wnuk, 1999; 2000a; Sobanska, Kulikowska, Michalak, 2004; So-
banska, Michalak, 2008; 2009; Sobanska, Wencel, Kalinowski, 2015).

Jestem wspotautorka 3 recenzji ksigzek zagranicznych opublikowanych w cza-
sopi$mie ,,Ekonomista” (1976, 1977, 1979) oraz 2 tlumaczen ksigzek. Jedna z nich -
E. Mayer, R. Mann, Controlling w twojej firmie (Controlling fur Einsteiger, 1992) -
to pierwsza publikacja w literaturze polskiej na temat controllingu. Ponadto
redagowalam naukowo 8 ksiagzek i 8 monografii wydanych przez rézne wydaw-
nictwa, w tym Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Difin, C.H. Beck, Wolters
Kluwer business.

W calym okresie zatrudnienia na Uniwersytecie L6dzkim za osiggniecia w dzia-
talnosci naukowo-dydaktycznej i organizacyjnej otrzymalam 14 nagrod indywidu-
alnych i zespolowych rektora UL, 2 nagrody im. Profesora S. Skrzywana przyznane
przez Rade Naukowg SKwP oraz kilka odznaczen i medali: Srebrny Krzyz Zastugi
(1999 r.), Medal ,,Uniwersytet Lodzki w stuzbie spoleczenstwu i nauce” (2001 r.),
Medal Komisji Edukacji Narodowej (2003 r.), Ztoty Krzyz Zastugi (2003 r.), Zlota
Odznake ,,Zastuzony w rozwoju Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce” (2006 r.),
Medal KiBR (2013 r.), Medal ,,Universitas Lodziensis Merentibus” przyznawany
za szczegOlne zastugi dla UL (2018 r.).

* % %

W pierwszych dekadach XXI wieku poznawatam $wiat juz nie tylko w obrebie Eu-
ropy — intrygowaly mnie inne kontynenty i wyspy, ktére maja ciekawa historie.
Z wigkszych wysp dokladnie zwiedzitam teczowy Mauritius i Sri Lanke z pola-
mi herbacianymi i pigknymi plazami nad Oceanem Indyjskim, Madere z lewada-
mi, Irlandie z pigknymi wrzosowiskami i Islandie z gejzerami, wulkanami i zjawi-
skiem rozstapienia si¢ plyt tektonicznych: Atlantyckiej i Euroazjatyckiej na oceanie
Atlantyckim, Honsiu z Tokio i gora Fuji na Oceanie Spokojnym, Margarite na Mo-
rzu Karaibskim oraz Korfu, Krete, Santorini z Kalderg, Korsyke — matecznik
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Napoleona, Sardyni¢ z muralami z Orgosolo, Sycyli¢ z wulkanem Etna na Morzu
Srédziemnym. Poza wyspami zwiedzitam jeszcze kilka krajow i poznatam cie-
kawe miejsca oraz zjawiska natury. W Azji bylam w dynamicznie rozwijajacych
sie Chinach z Makau i Hongkongiem, gdzie przetrwatam kilkustopniowy tajfun.
Ameryke Polnocng zwiedzitam od Vancouver do Niagary i przemierzylam Mek-
syk od Mexico City do Acapulco. Stabiej poznatam Ameryke Potudniowa, gdyz by-
tam tylko w Wenezueli i zwiedzitam Caracas, obejrzalam delte Orinoko i pigkny
wodospad w parku Canaima, a takze wedrowatam po dzungli. Kontynuowatam
poznawanie Afrykii Europy. W Afryce zwiedzilam Maroko z gérami Atlas. W Eu-
ropie poznatam Monako, piekno Lazurowego Wybrzeza i zapach pél lawendowych
oraz podziwialam fiordy w Norwegii. W Stowenii obejrzalam zjawiska krasowe,
zwiedzajac ogromna jaskini¢ — Postojnska Jame. We Wioszech odwiedzitam Triest
i Mediolan ze §ladami tworczosci Leonarda da Vinci. Poznatam Istambut (cie$ni-
ne Bosfor i wyspy na Morzu Marmara), a takze kraje nadbaltyckie: Lotwe (Ryga),
Estonig (Tallin i Tartu), Litwe (Wilno, Kowno i Troki — ogromne wrazenie zrobita
na mnie pigkna, nadal jeszcze dzika rzeka Niemen, ogladana réwniez ,,z lotu pta-
ka” w trakcie lotu Cesna).

Podsumowujgc ten obszar mojej aktywnosci, uwazam, ze zwiedzitam wiecej niz
oczekiwalam, zyjac kiedy$ w kraju zamknietym, bez nadziei na zmiane sytuacji.
Spelnienie marzen ,,0 $wiecie” z nawigzka umozIliwily mi lata przezyte w wolnym,
demokratycznym kraju. Przemierzanie §wiata poglebilo nie tylko moja wiedze
geograficzna, ale rowniez dato mozliwos¢ poznania zréznicowania rozwoju kra-
jow pod wzgledem kulturowym i spoleczno-ekonomicznym oraz jego negatyw-
nych skutkéw dla srodowiska naturalnego. Uwazam, ze wdrazanie idei zréwno-
wazonego rozwoju w skali globalnej jest szansg dla zachowania naszej planety dla
przysztych pokolen.
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Zatacznik 1
g "‘ N/ . -
- \’1 Grupa Kapitalowa [Ciech
7R3N
€ 29 BORUTA - KOLOR
:]'/'\\,'./ N Sp. z o.0.
95-100 Zgierz, ul. A. Struga 30,
POLAND
Zgierz, dn. 18.08.2000 r.
List polecajacy

Zachodzace na poczatku lat 90-tych zmiany warunkéw funkcjonowania firmy
spowodowaly potrzebe zamodelowania nowoczesnego rachunku kosztéw i wdrozenia na
jego bazie rachunkowosci zarzadcze;j.

Naszym zdaniem — jedynym kompetentnym zespotem ekspertow, ktéry mogtby
zrealizowac tak ogromne przedsigwzigcie byto Towarzystwo Gospodarcze RAFiB
Sp. z 0.0. z siedzibg w todzi. Dlatego tez, skorzystaliSmy z wieloletniego profesjonalizmu

i sprawdzonych metodologii tego zespotu, ktéry w 1994 r. pod kierunkiem Pani dr Ireny

I Aani L

Sobariskiej opracowat ,,Projekt wit go rach kosztow i wynikow dla

BORUTY w warunkach zintegrowanego systemu komputerowego MAX firmy ICL
Poland”.
Zaproponowane rozwigzania zaréwno w obszarze rachunku kosztéw, przychodow
i wynikdw byly na tyle elastyczne, iz bez zadnych probleméw zostaty wykorzystane we
wdrazanym w tym czasie w petni zintegrowanym systemie komputerowym MAX firmy ICL.

Nowatorskie podejscie do rachunku kosztéw stworzylo podstawy do funkcjonowania
w firmie rachunkowosci zarzadczej i na jej bazie rachunku kosztéw dla potrzeb decyzyjnych
kierownictwa firmy.

Majac na uwadze nasze juz kilkuletnie do$wiadczenia w stosowaniu tego rachunku
kosztéw — polecamy Towarzystwo Gospodarcze RAFiB Sp. z 0.0. z siedzibg w todzi jako
bardzo solidnego i profesjonalnego wykonawce opracowan dotyczacych projektéw
rachunku kosztow dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej.
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Zatacznik 2

— = e — =
KOMPANIA SPIRYTUSOWA

Wroctaw, 25 lipca 2000

LIST POLECAJACY

Towarzystwo Gospodarcze RAFIB Spélka z 0.0. z siedziba w Lodzi, ul. Wigury 21, jest
wykonawca dwuetapowego opracowania: Ocena stanu mchunku kosztaw w WPPS
»Polmos” i dwgnazawame zmuw (etap 1) i Komplek:

zarzqdzczej oraz zasady wi hunku k 7 dlaWPPS ,,Polmos” (etapll),
ktére zostaly zakonczone w dniu 30 styczma 1996 roku.

W naszej ocenie, Towarzystwo Gospodarcze RAFIB Spotka z o.0., posiada kompetentng
kadre oraz potencjal, ktory umozliwia opracowanie i wdrozenie nowoczesnych metod z
zakresu rachunkowosci zarzadcze;j.

Materialy przygotowane przez kadre RAFIB-u zostaly opracowane w profesjonalny sposob.
Uwzgledniaja one zaréwno specyfike branzy jak i otoczenia, w ktérym funkcjonuje KS
-Wratislavia”. Jednocze$nie nalezy podkresli¢ uzyteczno$é zaproponowanych rozwiazan, w
zakresie rachunkowosci zarzadczej, w kontekscie ich wykorzystania w zintegrowanym
pakiecie Movex (Firmy Intentia Polska). Pofaczenie zaproponowanych rozwiazan ze
zintegrowanym systemem znaczenie rozszerzylo mozliwosci funkcjonowania i wykorzystania
metod rachunkowosci zarzadczej dla celow decyzyjnych.

Wykorzystujac nasze dotychczasowe doswiadczenia, mozemy poleci¢é Towarzystwo
Gospodarcze RAFIB z siedziba w Lodzi, jako solidnego partnera i wykonawce zadan z
zakresu opracowania projektéw dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej.
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zarzadczal

Wprowadzenie

W latach dziewigédziesigtych ubieglego wieku, pod wptywem globalizacji rynku
kapitalowego i kryzysu w krajach azjatyckich, nastapily zmiany jakosciowe i ilos-
ciowe w MSR. W ostatnich latach zmiany w MSR zmierzajg w kierunku wyelimi-
nowania sytuacji, jaka wystgpita m.in. w firmie ENRON.

Ze wzgledu na znaczenie gietd amerykanskiej i angielskiej w rozwoju globalne-
go rynku kapitatowego, w MSR zostal zastosowany model rachunkowosci anglo-
saskiej. Po zatwierdzeniu przez Migdzynarodowa Organizacje Komisji Papierow
Warto$ciowych (I0OSCO) w 2000 roku 30 miedzynarodowych standardéw zostato
dopuszczonych jako podstawa sporzadzania sprawozdan finansowych spétek pub-
licznych notowanych na gietdach. Wczedniej Komisja Europejska zezwolita spo6l-
kom publicznym notowanym na gietldach zagranicznych na sporzadzanie sprawo-
zdan skonsolidowanych wedlug postanowien MSR [1]. W roku 2000 komisja ta,
w ramach strategii 2000-2005, nalozyla obowiazek sporzadzania od 2005 roku
sprawozdan wedlug MSR przez wszystkie spdtki publiczne majace siedzibe w UE
(6700 spotek) oraz dopuscita wdrazanie postanowienn MSR do regulacji krajowych
rachunkowosci w krajach cztonkowskich i w modernizacji dyrektyw rachunko-
wosci IV, VII i VIIL

Ostatnie zmiany w polskich regulacjach rachunkowosci sg wynikiem wdroze-
nia postanowien z wielu MSR (np. MSR 2, MSR 11, MSR 16, MSR 17 itd.) do usta-
wy o rachunkowosci [2]. Ponadto ustawodawca dopuscil mozliwo$¢ stosowania
(w okreslonych warunkach) postanowien ze standardéw miedzynarodowych

1 Opublikowano w ,.Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” 2003, t. 13(69), s. 247-255.
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niewprowadzonych do znowelizowanej ustawy o rachunkowosci (art. 10 ust. 3). Ko-
lejne zmiany w regulacjach krajowych rachunkowosci beda nastepowaty po przy-
stapieniu Polski do UE i wraz z konkretyzacja przyjetej strategii do 2005 roku.

Zmiany ilosciowe w obowigzujgcych MSR polegaly albo na potaczeniu niektd-
rych wezesniejszych standardéw (np. MSR 5 i MSR 13 zostaly wiaczone do zaktu-
alizowanego w 1997 roku MSR 11 przestaly obowiazywac), albo na wprowadzeniu
nowych standardéw (np. MSR 34 Srédroczna sprawozdawczo$éé finansowa (1999),
MSR 40 Nieruchomosci inwestycyjne (2001), MSR 41 Rolnictwo (2003) itd.). Zmia-
ny jakosciowe za$§ wynikaly z przyjetych w MSR ram konceptualnych rachunko-
wosci (okreslanych tez jako zalozenia koncepcyjne), obejmujacych cel sprawozdaw-
czosci finansowej firm, fundamentalne zalozenia rachunkowosci, cechy jakosciowe
informacji finansowych, elementy sprawozdan finansowych, fundamentalne kon-
cepcje wyceny, koncepcje kapitalu i zachowania kapitatu [3]. Znalazty one swo-
je odzwierciedlenie gtéwnie w MSR 1 Prezentacja sprawozdan finansowych oraz
w innych MSR. Wedtlug zalozen ujetych w wymienionych ramach konceptualnych
(pkt 4.6) uznaje sig, ze sprawozdanie finansowe przedstawi ,,prawdziwy i rzetel-
ny obraz” (true and fair view) sytuacji finansowej, wynikéw dziafalnosci i zmian
sytuacji finansowej jednostki, jezeli informacje beda posiadaty podstawowe cechy
jakosciowe i gdy do jego sporzadzenia zastosowano wlasciwe standardy rachun-
kowosci.

Sprawozdanie finansowe uznaje si¢ za zgodne z MSR, jezeli spelni ono wszyst-
kie wymogi zawarte w odpowiednich standardach oraz interpretacjach Stalego
Komitetu ds. Interpretacji (por. MSR 1, pkt 11).

Z analizy wymogow zawartych w wielu MSR wynika, ze prawidiowe ich zasto-
sowanie w celu przedstawienia w sprawozdaniu finansowym rzetelnego obrazu
sytuacji finansowej wymaga wykorzystania wielu informacji spoza obszaru ra-
chunkowosci finansowej, tradycyjnie zorientowanej na tworzenie tylko danych
finansowych o charakterze ex post. Informacje te, czgsto o charakterze niefinan-
sowym lub zorientowane na przyszlos¢ (ex ante), sa z zasady tworzone w obszarze
rachunkowosci zarzadczej, zorientowanej w ostatnich latach na procesy zarzadza-
nia strategicznego.

Te dwa obszary rachunkowosci, wyodrebniane od dawna w modelu anglosa-
skim rachunkowosci, muszg by¢ zintegrowane ze wzgledu na potrzeby informacyj-
ne sprawozdawczosci finansowej sporzadzanej wedtug MSR. Integracje informacji
z obu wymienionych obszaréw rachunkowosci umozliwiaja nowoczesne techno-
logie tworzenia informacji i komunikowania. Potrzebe zintegrowania systemu ra-
chunkowosci potwierdza praktyka firm $§wiatowych, ktére w ostatnich latach za-
stosowaty do sporzadzania sprawozdawczosci finansowej wymogi zawarte w MSR
i US GAAP (np. Siemens AG).
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Celem opracowania jest przedstawienie problemu koniecznosci zintegrowania
obszaréw rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej dla potrzeb pra-
widlowego sporzadzania sprawozdawczosci finansowej wedtug wymogéw Miedzy-
narodowych Standardéw Rachunkowosci (lub US GAAP) i zarzadzania wartos-
cig firmy. W opracowaniu problem ten zostal objasniony przez przeanalizowanie
postanowien zawartych w dziewieciu MSR, ktorych zastosowanie do sporzadza-
nia sprawozdan finansowych wymaga informacji tworzonych za pomoca metod
i technik z obszaru rachunkowosci zarzadczej i emitowanych w sprawozdawczosci
wewnetrznej, kierowanej do kierownictwa odpowiedzialnego za wzrost wartosci
firmy w dugim okresie [4]. Zintegrowana rachunkowo$¢ umozliwia prawidlowy
pomiar warto$ci firmy, ktdra jest zaréwno celem proceséw zarzadzania, jak i kry-
terium decyzyjnym dla inwestoréw.

Cel, fundamentalne zasady i funkcje sprawozdania finansowego

Celem sprawozdan finansowych o ogélnym przeznaczeniu jest dostarczenie infor-
macji na temat sytuacji finansowej, wynikéw dziatalnosci i przeptywéw srodkéw
pienieznych jednostki, ktore bylyby uzyteczne dla szerokiego kregu uzytkowni-
kéw przy podejmowaniu przez nich decyzji gospodarczych. Ponadto sprawozda-
nie finansowe przedstawia wyniki zarzadzania przez kierownictwo powierzonymi
mu zasobami (MSR 1, pkt 5). Tak sformutowany cel wskazuje, ze - wedlug MSR -
sprawozdania finansowe, tak samo jak sprawozdania wewnetrzne sporzadzane
w rachunkowosci zarzadczej (raporty), spelniaja funkcje informacyjna (albo decy-
zyjna) i funkcje kontrolng. Funkcja informacyjna sprawozdania finansowego be-
dzie prawidlowo realizowana, jezeli zawarte w nim informacje beda wiarygodne
i istotne (oraz kompletne). Informacje uznaje sie za istotna, jesli jej nieujawnienie
mogtoby wptyna¢ na gospodarcze decyzje uzytkownikow, podejmowane na pod-
stawie sprawozdania finansowego. Istotno$¢ zalezy od kwoty i charakteru pozycji
ocenianych w konkretnych okolicznosciach jej pominigcia (MSR 1, pkt 31). Wiary-
godno$¢ informacji w sprawozdaniach finansowych jest zapewniona, jezeli sg one
obiektywne, wiernie przedstawiaja wyniki finansowe i sytuacje finansowg jednost-
ki oraz odzwierciedlajg ekonomiczng tres¢ zdarzen i transakcji, a nie tylko ich for-
me prawng (MSR 1, pkt 20, Zalozenia koncepcyjne, pkt 35).

Dla uzyskania tej cechy jakosciowej, w warunkach niepewnosci dzialania jed-
nostki gospodarczej, duze znaczenie w ujmowaniu poszczegdlnych sktadnikow
w sprawozdaniu finansowym ma zasada przewagi tresci ekonomicznej nad forma
(w powiazaniu z zasada istotnosci). Wymaga ona oceny przyszlych korzysci ekono-
micznych jednostki z kazdego sktadnika sprawozdania finansowego na podstawie
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dostepnych danych w momencie dokonywania tej oceny. Jezeli przyszte korzysci
ekonomiczne s3 prawdopodobne i moga by¢ oszacowane oraz udokumentowane,
wtedy skladnik jest uyyjmowany w sprawozdaniu finansowym jednostki (Zatoze-
nia koncepcyjne, pkt 1.83a). Przeprowadzenie oceny przysztych korzysci ekono-
micznych, ich oszacowanie i udokumentowanie umozliwiaja w wielu przypadkach
dane tworzone w systemie rachunkowosci zarzadczej, na przykfad budzety kosz-
tow umow dlugoterminowych, umozliwiajace oszacowanie przyszlych przycho-
dow z tych umoéw i ewentualnej straty, ktora od momentu wystapienia prawdopo-
dobienstwa jej powstania w realizowanych umowach powinna by¢ bezzwlocznie
ujeta jako koszt umowy (por. MSR 11, pkt 36).

Mimo szerokiego kregu uzytkownikéw (inwestorzy, pracownicy, kredytodawcy,
dostawcy, wierzyciele, klienci, agendy rzadowe, spoleczenstwo) sprawozdania fi-
nansowe s nakierowane gléwnie na inwestorow dostarczajgcych kapitat. Dla tych
uzytkownikéw informacje ze sprawozdan finansowych stuza do podejmowania
decyzji inwestycyjnych i kontroli ich realizacji. Informacje te powinny umozIliwi¢
im oceng ryzyka i efektywnosci inwestycji mierzona ré6znymi miernikami, stoso-
wanymi takze do oceny decyzji strategicznych podejmowanych wewnatrz firmy
(np. stopa zwrotu kapitalu, ekonomiczna wartos¢ dodana - EVA, rynkowa war-
to$¢ dodana — MEVA itd.).

Dla zapewnienia inwestorom rzetelnych informacji wedtug MSR 1 w sprawozda-
niach finansowych, w czesci Informacja dodatkowa, powinny by¢ zamieszczane,
oprocz informacji finansowych w postaci bezwzglednej, rowniez informacje relatyw-
ne (wzgledne), np. zysk na akgje, lub informacje niefinansowe (pkt 94). Zrédtem in-
formacji relatywnych i niefinansowych objasniajacych specyfike realizowanych pro-
cesow biznesowych i ryzyko podejmowanych dziatan jest rachunkowos¢ zarzadcza,
ktora dla potrzeb zarzadzania strategicznego tworzy wiele tego typu informacji (np.
udzial w rynku, liczba klientéw, liczba innowacji, liczba nowych wdrozen itd.). Wiele
informacji z obszaru rachunkowosci zarzadczej moze by¢ réwniez wykorzystywanych
w analizie ekonomicznej sporzadzanej przez kierownictwo jednostki, ktora w MSR
1, pkt 8 zaleca si¢ dotacza¢ do sprawozdania finansowego skiadajacego si¢ z bilansu,
rachunku zyskéw i strat, sprawozdania ze zmian w kapitale, rachunku przeptywow
pienieznych oraz polityki rachunkowosci i informacji dodatkowej (MSR 1, pkt 7).
Tak samo Zrédfem informacji jest rachunkowos¢ zarzadcza dla innych dodatkowych
sprawozdan zalecanych przez MSR 1, pkt 9 do prezentowania, jezeli kierownictwo
jednostki uzna, ze pomoglyby one uzytkownikom zewnetrznym w podejmowaniu
decyzji gospodarczych. Takie sprawozdania moglyby objasnia¢ wplyw jednostki go-
spodarczej na srodowisko naturalne lub wytworzong warto$¢ dodana.

Do zastosowania fundamentalnej zasady rachunkowosci przy sporzadzaniu
sprawozdawczosci finansowej, tzn. zasady kontynuacji dziatania, wedtug MSR 1
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»kierownictwo jednostki gospodarczej powinno dokonac oceny zdolnosci jednost-
ki do kontynuowania dziatania (pkt 23). W ocenie tej [...] kierownictwo bierze pod
uwage wszelkie dostepne informacje dotyczace dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlo-
$ci, ktora zwykle odpowiada najmniej dwunastu miesigcom od dnia bilansowe-
g0, cho¢ nie musi si¢ do nich ogranicza¢ (pkt 24). Przeprowadzenie takiej oceny
umozliwiaja m.in. plany strategiczne i budzety operacyjne sporzadzane w obsza-
rze rachunkowosci zarzadczej jednostki gospodarczej”.

Podobne zastosowanie zasady memorialu, ktora oznacza, ze ,[...] transakcje
i zdarzenia ujmuje si¢ z chwila wystapienia, a nie z chwilg otrzymania i zapta-
ty srodkow pienieznych” (MSR 1, pkt 26), jest mozliwe w przypadku niektorych
standardow tylko dzieki informacjom tworzonym w rachunkowosci zarzadcze;.
Na przyklad oszacowanie przychoddéw lub strat z niezakonczonych uméw dtugo-
terminowych wymaga, wedtug MSR 11, informacji o kosztach poniesionych na re-
alizacje tych umoéw i zaktualizowanych kosztéw uméw w postaci budzetow.

Wykorzystanie informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej
w stosowaniu wymogow niektérych MSR

Tradycyjnie przy wycenie zapaséw wediug kosztu wytworzenia sg istotne wylgcz-
nie informacje tworzone przy zastosowaniu w rachunkowosci zarzadczej okre-
slonego systemu rachunku kosztéw. Wedlug MSR 2 koszt wytworzenia zapaséw
powinien sktada¢ si¢ ze wszystkich kosztow zakupu, kosztéw przetworzenia oraz
innych kosztéw poniesionych w trakcie doprowadzania zapaséw do ich aktual-
nego miejsca i stanu (pkt 7). Do pomiaru kosztu wytworzenia wskazano w MSR
2 na mozliwos¢ zastosowania systemu rachunku kosztéw standardowych, kté-
ry moze w rachunkowosci zarzadczej mie¢ rézng forme (np. rachunek kosztéw
zmiennych standardowych lub jego forma rozwinieta — wielostopniowy i wielob-
lokowy rachunek kosztéw i wynikéw) [5].

Takze wycena zapaséw wedlug wartos$ci netto jest mozliwa do oszacowania
na podstawie informacji tworzonych w rachunkowosci zarzadczej. Koniecznos¢
zastosowania tej metody wyceny wystepuje nie tylko wtedy, gdy spadna ceny ich
sprzedazy lub w sytuacji uszkodzenia zapaséw (utrata petna lub czg¢sciowa przy-
datnosci zapasow), ale rowniez wtedy, gdy wzrosng w budzecie kosztow szacowa-
ne koszty przygotowania zapaséw do sprzedazy.

Szacowanie przychodéw i ich aktualizowanie, pomiar kosztéw i strat z tytu-
tu realizowanych uméw o budowe odbywa sie wedlug postanowien zawartych
w MSR 11. Umowy o budowe wymagaja, jak wskazano wczeéniej, wielu informa-
cji z rachunkowosci zarzadczej. Prawidiowe zastosowanie wiekszosci wymogdow
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tego standardu praktycznie nie jest mozliwe bez informacji i dokumentacji tworzo-
nych za pomocg metod i technik rachunkowosci zarzadczej, jak system rachunku
kosztéw standardowych wraz z budzetowaniem kosztéw i przychodéw, analizg od-
chylen, rachunek cyklu zycia projektu (umowy), sporzadzany w ujeciu wielookre-
sowym wraz z analizg progu rentownosci projektu (umowy) itd.

MSR 14 Sprawozdawczos¢ dotyczaca segmentow dzialalnosci odnosi si¢ do jed-
nostek gospodarczych notowanych na rynkach papieréw wartosciowych, ktére
prowadza bardzo réznorodng dziatalnos$¢ lub maja charakter firm miedzynaro-
dowych (prowadza dzialalnos¢ w réznych obszarach geograficznych). Dane zagre-
gowane w sprawozdaniach finansowych takich jednostek moglyby uniemozliwia¢
uzytkownikom informacji, jak inwestorzy, wierzyciele, prawidlowo oceni¢ ryzyko
dzialania i szanse rozwoju tych jednostek, a zatem i stope zwrotu inwestycji kapi-
talowych. Kryteriami wyodrebniania segmentéw dziatalnosci sg branza i obszar
geograficzny, rézniace si¢ poziomem ryzyka dziatania i osiggang stopa zwrotu z za-
inwestowanego kapitatu (MSR 14, pkt 9). Podstawe do wyboru sprawozdawczo-
$ci (wedlug branz czy obszaréw geograficznych) powinny stanowi¢ wewnetrzna
struktura organizacyjna i struktura zarzadzania jednostka gospodarczg oraz jej
system sprawozdawczos$ci wewnetrznej przeznaczony dla zarzadu i dyrektora ge-
neralnego (MSR 14, pkt 27).

W sprawozdaniach z segmentéw dziatalnosci ujawniane sg przychody, koszty,
wyniki, aktywa i pasywa segmentu (zdefiniowane w MSR 14, pkt 16). Pierwsze
trzy z wymienionych kategorii sg identyfikowane w sprawozdawczosci wielookre-
sowej, sporzadzanej w rachunkowosci zarzadczej w firmach o zlozonych struk-
turach organizacyjnych (w tym takze typu koncernowego) dla potrzeb wyboru
strategii dziatania zapewniajacej wzrost wartosci kapitatu i kontroli jej realizacji.
W przypadku strategii produktowych oceng efektywnosci inwestowanego kapitatu
umozliwiaja nowoczesne narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jak target costing,
rachunek cyklu zycia produktu.

W rachunkowosci zarzadczej koszty, przychody iwyniki sg identyfikowa-
ne z coraz wigkszg liczbg obiektow, w tym takze z produktami, dzialalnosciami
(branzami) i obszarami geograficznymi, w celu umozliwienia kierownictwu fir-
my oceny efektywnosci wyréznionych fragmentéw firmy i ich wptywu na wartos¢
calej firmy. Oceny te s3 wykorzystywane w podejmowaniu decyzji o rozwoju efek-
tywnych lub likwidacji nieefektywnych obiektow (dziatalnosci, produktow, linii
technologicznych itd.). Rozwinigte systemy rachunkowosci zarzadczej w duzych
firmach mogg dostarcza¢ informacji do zastosowania wymogéw MSR 35 Dzialal-
no$¢ w trakcie zaniechania — stosowanych w sytuacji podjecia przez zarzad de-
cyzji o zaniechaniu okreslonej dziatalnosci. Informacje o kosztach, przychodach
i wynikach identyfikowane z analitycznymi obiektami umozliwiaja prawidlowe
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oddzielenie kosztow, przychodow i wynikow dla dziatalnos$ci kontynuowanych
i dziatalno$ci zaniechanej, w celu prezentacji w sprawozdaniu finansowym, zgod-
nie z wymienionym standardem.

Znacznego wykorzystania informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej wy-
maga réwniez prawidltowe wdrozenie postanowien MSR 36 Utrata wartosci akty-
wow. Jest to nowy standard, ktérego wymogi zostaly sformutowane w tym celu, aby
skladniki aktywow jednostki gospodarczej byly wykazywane w sprawozdaniach
finansowych w wartosci nieprzekraczajacej ich wartoéci odzyskiwalnej. W wie-
lu postanowieniach tego standardu wyraznie wskazuje si¢ na potrzebe korzysta-
nia z informacji wewnetrznych z systemu rachunkowosci zarzadczej. Na przyktad
wskazuje si¢, ze informacje zorientowane na przyszlos¢ dostarczajg z tego syste-
mu dowodéw niezbednych do wyspecyfikowania aktywoéw, w przypadku ktorych
mogla nastgpi¢ utrata wartosci (MSR 36, pkt 9 e, f, g, 11) oraz powinny by¢ wyko-
rzystywane jako podstawa do oszacowania wartosci (uzytkowej) odzyskiwalnej
aktywow (MSR 36, pkt 27-40). Zrédlem informacji, na ktére wskazuje sie w po-
stanowieniach tego standardu, sg sporzadzane w ramach systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej (strategicznej) budzety wyniku, plany finansowe oparte na strategii
firmy sformulowanej przez kierownictwo (na okres nawet 5-letni), rachunki cy-
klu zycia produktéw, projektow lub sktadnikow aktywoéw, rachunek kosztow celu
(target costing), rachunek redukcji kosztéw (Kaizen), analiza wartosci (Value En-
gineering), fancuch tworzenia wartosci, rachunki efektywnosci dziatan restruktu-
ryzacyjnych (redukcja kosztow i inne korzysci), szacunki przyszltych przeptywow
pienieznych uwzgledniajace zmiany wartosci pieniadza w czasie, szacunki warto-
$ci przysztych wpltywéw generowanych przez grupy aktywow (osrodki wypraco-
wujgce $rodki pieniezne).

Podobnie wielu informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej wymaga pra-
widlowe wdrozenie postanowien zaktualizowanego MSR 38 Wartosci niematerial-
ne. Informacje wykorzystywane przy stosowaniu tego standardu to przede wszyst-
kim informacje o kosztach prac badawczych zaliczane do kosztéw w okresie ich
poniesienia w rachunku zyskow i strat (MSR 38, pkt 42), kosztach wytworzenia
skladnikéw wartosci niematerialnych powstatych w wyniku prac rozwojowych
prowadzonych we wlasnym zakresie przez jednostke gospodarcza, dla potrzeb wy-
ceny bilansowej (MSR 38, pkt 45-55), okresie uzytkowania poszczegdlnych skiad-
nikow wartos$ci niematerialnych i jego weryfikacji, kosztach amortyzacji w okre-
sie czerpania korzysci ekonomicznych ze skltadnikéw wartoéci niematerialnych
iich szacowanej wartosci koncowej. Gléwnym zrédlem wymienionych informa-
cji jest system rachunku kosztéw stanowigcy podstawowe narzedzie systemu ra-
chunkowosci zarzadczej. Takie same informacje (koszt wytworzenia, amortyza-
cja, okres uzytkowania) sg tworzone od dawna w rachunkowosci zarzadczej dla
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potrzeb wyceny bilansowej i rachunku zyskéw i strat w odniesieniu do sktadnikow
rzeczowych aktywow trwatych regulowanych postanowieniami MSR 16 (Rzeczo-
we aktywa trwale).

Przedstawione w artykule 9 standardéw, ktérych wdrozenie w znacznym stop-
niu angazuje informacje tworzone przez system rachunkowosci zarzadczej roz-
wijany we wspolczesnych wielkich przedsigbiorstwach, nie wyczerpuje w pelni
problemu powigzan informacyjnych miedzy MSR a rachunkowoscig zarzadcza.
Wystepuja jeszcze postanowienia zawarte w innych MSR, ktérych prawidlowe za-
stosowanie wymaga takze informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej, zorien-
towanego na potrzeby informacyjne proceséw zarzadzania strategicznego firm
w warunkach globalizacji gospodarki swiatowej. Przedstawienie wiarygodnego
obrazu sytuacji finansowej firm w sprawozdaniach finansowych sporzadzanych
wedlug wymogéw Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci wymaga,
po pierwsze, rozwijania w firmach obu obszaréw rachunkowosci, to znaczy ra-
chunkowosci finansowej oraz rachunkowosci zarzadczej, po drugie - integrowania
informacji tworzonych w tych obszarach w fazie formulowania polityki rachun-
kowosci oraz przez tworzenie wspdlnej bazy informacji dla potrzeb sprawozdaw-
czosci zewnetrznej i wewnetrzne;.

Nowoczesne technologie ufatwiaja ten proces integrowania informacji z obu wy-
mienionych obszaréw rachunkowosci. Dla przyktadu, proces integrowania rachun-
kowosci w celu jej zorientowania na objasnianie i pomiar wartosci firmy w Siemens
AG zostal zrealizowany w latach 1992-2000 [6]. W latach 1992-1998 system ra-
chunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej/controlling zostaly w tej fir-
mie dostosowane do anglosaskiego modelu rachunkowosci (odejscie od niemie-
ckiego modelu kontynentalnego rachunkowosci finansowej). W latach 1999-2000
w Siemens AG system rachunkowosci zostat zintegrowany przez utworzenie jed-
nej bazy danych dla potrzeb sprawozdawczosci zewnetrznej sporzadzanej wedlug
wymogow MSR i US GAAP, raportéw wewnetrznych, planowania i systemu oce-
ny dokonan. W roku 1999/2000 w Siemens AG sprawozdanie finansowe zostalo
sporzadzone po raz pierwszy wedtug wymogdéw US GA AP, ze wzgledu na wejscie
tej firmy na gietde NYSE.
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Nowa orientacja systemu
rachunkowosci w praktyce
polskiej w kontekscie wdrazania
MSR/MSSF1

Wprowadzenie

Globalizacja, nowe technologie informacyjne i telekomunikacyjne, uczestniczenie
firm w coraz bardziej zlozonych umowach kooperacyjnych i relacjach biznesowych
(organizacje sieciowe, wspdlne przedsiewziecia), rozszerzanie si¢ kregu odbiorcow
informacji oraz zwiekszanie zakresu rozliczania spdtek z cigzacej na nich odpo-
wiedzialno$ci stanowig trendy, ktdre wyznaczaja systemom rachunkowosci coraz
wyzsze jakosciowo wymagania informacyjne i kontrolne w nowej gospodarce op-
artej na wiedzy. Sprostanie tym wymogom stanowi dla profesjonalistéw rachun-
kowosci wyzwanie w zakresie zwigkszenia umiejetnosci zdobywania i stosowania
wiedzy nie tylko z dziedziny rachunkowosci, ale réwniez z wielu innych dziedzin,
niezbednej dla zrozumienia dzialania firm w globalnej perspektywie.

W te perspektywe i wymienione trendy wpisuje si¢ zarowno zmiana celu dzia-
tania przedsigbiorstwa, rozwoj strategicznego zarzadzania, strategicznej rachun-
kowo$ci zarzadczej, jak i proces internacjonalizacji zasad i procedur sporzadzania
sprawozdan finansowych i ich rewizji. U podstaw dokonujacych si¢ zmian w pro-
cesach zarzadzania i w obu obszarach rachunkowosci lezy zastosowanie amery-
kanskiej teorii wartodci kapitalu dla akcjonariuszy. Nowe metody i techniki ra-
chunkowosci zarzadczej zorientowane zostaty na dostarczanie informacji istotnych
w strategicznym zarzadzaniu lancuchem wartosci dla klientéw i akcjonariuszy,
ktoéra realizuje si¢ odpowiednio na rynkach towaréw i ustug oraz kapitalowych.
MSR/MSSF zostaly réwniez oparte na tej teorii i jednoznacznie zorientowane
na kapitatodawcow i ich interesy. Uznano, ze potrzebuja oni najwigcej informacji

1 Opublikowanow T. Cebrowska, A. Kowalik, R. Stepien (red.) (2007), Rachunkowos¢ wczoraj,
dzis, jutro, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa, s. 277-300.
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w relacji do pozostatych interesariuszy, by dokona¢ oceny efektywnosci i ryzyka
inwestowanego kapitatu, a wigc informacji o warto$ci przedsigbiorstwa, ktora de-
terminuje jego zdolnos¢ do realizacji zyskéw w diugim okresie.

Zorientowanie procesow zarzadzania i obu obszaréw rachunkowosci na two-
rzenie i pomiar warto$ci przedsigbiorstwa w dlugim okresie oznacza kres stosowa-
nia tradycyjnych rozwiazan rachunkowosci, ktére powstaly na poczatku ubiegte-
go wieku i byly dostosowane do filozofii zarzadzania przedsiebiorstwem w epoce
industrialnej, a wiec epoce produkcji masowej, w ktorej procesy zarzadzania i sy-
stemy rachunkowosci zorientowane byly na realizacje zysku w krotkim okresie.

Celem artykutu jest objasnienie epokowego charakteru zmian w systemie ra-
chunkowosci w kontekscie procesu wdrazania MSR/MSSF w spotkach publicz-
nych od 2005 roku.

Proces wdrazania MSR/MSSF - uwagi ogélne

Sledzac od wielu lat wptyw zmian epokowych w gospodarce §wiatowej na proce-
sy zarzadzania w przedsiebiorstwach, rachunkowos¢ zarzadczg i rachunkowos¢
finansowg w zakresie rozwoju MSR oraz znajac ich geneze, oczywistym staje sie,
ze przystepujac do wdrazania MSR/MSSF kierownicy spotek, specjalisci rachun-
kowosci i auditingu powinni nie tylko posiada¢ wiedze profesjonalng o zmianach
zachodzacych w obszarach zainteresowan zawodowych, ale postrzegac je integral-
nie i kompleksowo. Epokowa zmiana celu dzialania przedsiebiorstwa i procesow
zarzadzania nie zapewni efektywnej jego realizacji bez wprowadzenia jednoczes-
nie epokowych zmian w procesie tworzenia informacji w systemie rachunko-
wosci, dokonujagcym pomiaru tego celu dla wszystkich decydentéw, a wiec me-
nadzeréw (uzytkownicy wewnetrzni) oraz inwestoréw i innych uzytkownikow
zewnetrznych.

Z perspektywy europejskich przedsigbiorstw swiatowych stosowanie réznych
strategii konkurencji spowodowalo najpierw wprowadzenie epokowych zmian
w jednym obszarze systemu rachunkowosci, tj. rachunkowosci zarzadczej, przez
zorientowanie go na pomiar celu dlugookresowego (strategiczna rachunkowosc¢ za-
rzadcza) i tworzenie informacji dla uzytkownikéw wewnetrznych. Znacznie pdz-
niej nastgpilo zorientowanie drugiego jego obszaru, tj. rachunkowosci finansowej,
na pomiar celu dlugookresowego dla uzytkownikéw zewnetrznych przez wdro-
zenie nowych miedzynarodowych zasad sporzadzania sprawozdan finansowych
(MSR/MSSE).

Od 1 stycznia 2005 r. na mocy rozporzadzenia nr 1606/2002 Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady UE nastgpilo znaczne rozszerzenie stosowania MSR/MSSF przez
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zobowigzanie kilku tysiecy spotek publicznych z 25 krajow Unii Europejskiej do spo-
rzadzania skonsolidowanych sprawozdan finansowych wedlug tych regulacji.

W Polsce zakres podmiotowy zastosowania MSR/MSSF zostal rozszerzony
(Ustawa z 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, tj. Dz.U. z 2002 r. Nr 76, poz. 694
z pozn. zm.).

Wymienione rozporzadzenie spowodowalo, ze wdrazanie MSR/MSSF rozpo-
czeto sie w 2005 roku w spotkach o réznej skali prowadzonego biznesu, réznej
orientacji celu w procesach zarzadzania, réznej tradycji sporzadzania sprawo-
zdan finansowych, réznym poziomie rozwoju systemu rachunkowosci zarzad-
czej (nie wyltaczajgc braku tego obszaru rachunkowosci) i ré6znym poziomie
wiedzy kierownictwa i pracownikéw. To zréznicowanie spdtek pod wieloma
wzgledami rzutowato na proces wdrazania MSR/MSSF i jakos¢ sprawozdan fi-
nansowych.

W Polsce proces konwersji sprawozdan finansowych wedtug nowych zasad nie
byl poddany szerszym badaniom naukowym. Jednak na podstawie opinii bie-
glych rewidentéw, opublikowanych opiséw przypadkéw wdrazania MSR/MSSF,
badan sondazowych oraz wlasnych obserwacji, doswiadczen i badan pilotazo-
wych przeprowadzonych w latach 2005-2006 mozna stwierdzi¢, ze w wielu spot-
kach kierownictwo i specjalisci rachunkowosci nie mieli dostatecznej $wiadomo-
$ci, ze wprowadzanie MSR/MSSF stanowi tylko jeden z elementéw zachodzacych
zmian epokowych, a wiec Ze sg one integralnie zwigzane z procesami zarzadzania
zorientowanymi na cel strategiczny i z drugim obszarem rachunkowosci, tj. stra-
tegiczng rachunkowo$cig zarzadcza. W tego typu spotkach wdrozenie MSR/MSSF
potraktowane zostato jako akt jednorazowy, w wyniku ktérego:

o pracownicy zaangazowani w sporzadzanie sprawozdan podniesli swoja
wiedze¢ z zakresu nowych zasad ich sporzadzania; poniesione zostaly kosz-
ty gléwnie na szkolenia pracownikdow, angazowanych ekspertéw zewnetrz-
nych, zamawiane ekspertyzy;

o sporzadzone zostaly sprawozdania wedlug nowych zasad;

« system rachunkowosci nie zostal rozbudowany o obszar rachunkowosci za-
rzadczej (ani operacyjnej, ani strategicznej), natomiast informacje istotne dla
zastosowania wielu standardow, ktore w systemie rachunkowosci dostarcza-
taby rachunkowos¢ zarzadcza, pozyskiwane byty od pracownikéw réznych
dziatéw spoza pionu finansowo-ksiegowego, a wiec organizowana byla ra-
chunkowos¢ zarzadcza ad hoc, na moment sporzadzania sprawozdan.

Brak w systemie rachunkowosci obszaru rachunkowosci zarzadczej - przed
wdrazaniem MSR/MSSF i po ich zastosowaniu — oznacza, ze procesy zarzadza-
nia w spdlce byly i pozostang nadal zorientowane na pomiar wyniku kroétkoo-
kresowego (zysk operacyjny), a sprawozdania beda dokonywaty pomiaru wyniku
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dlugookresowego (zysk z wartosci przedsiebiorstwa). Wystapi wtedy asymetria
celow, ktora moze zagraza¢ zachowaniu kontynuacji dziatania przez spoétke.

Ogolnie skutki wdrozenia MSR/MSSF w formie aktu jednorazowego, ktdry pro-
wadzi do asymetrii celow, sg nastepujace: sprawozdania spotek sg poréwnywal-
ne, spolki sg nadal uczestnikami rynku kapitalowego lub uzyskaja ,,bilet wstepu”
na te rynki, lecz ich konkurencyjnos$¢ na tych rynkach bedzie zalezata od wzro-
stu wartos$ci przedsigbiorstwa, a nie od wykazanego zysku okresowego, ktéry nie
gwarantuje kontynuacji dziatania dla spotki w diugim okresie.

Biorac po uwage, ze wymienione skutki nie odnoszg si¢ do jednego przypadku,
ale moga wystepowac w wielu spotkach, celowe staje sie szersze objasnienie, w lite-
raturze z dziedziny rachunkowosci i dziedziny zarzadzania, znaczenia MSR/MSSF
dla epokowych zmian w procesach zarzadzania i systemie rachunkowosci spétek.
Dotychczas w literaturze autorzy koncentrowali si¢ gldwnie na objasnianiu ewo-
lugji procesu internacjonalizacji zasad rachunkowosci i poszczegdlnych MSR, ich
zmianach i interpretacjach (Surdykowska, 1999; Jaruga, 2002; Ignatowski, 2005;
Walinska, 2005). Do sporadycznych naleza moje publikacje, w ktérych od kilku lat
zwracalam uwage na potrzebe rozwinigcia w systemie rachunkowosci w praktyce
polskiej obszaru rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu na:

« geneze MSR/MSSF, ktére wywodza sie z teorii i praktyki rachunkowosci an-
glosaskiej, wyodrebniajacej, tylko ze wzgledu na uzytkownikéw, dwa obsza-
ry: rachunkowo$¢ zarzadcza (uzytkownicy wewnetrzni), rachunkowos¢ fi-
nansowg (uzytkownicy zewnetrzni);

« szeroka konwergencje, jaka zachodzi miedzy rachunkowoscia zarzadcza
a MSR (Sobanska, 2002; Sobanska, 2004), ktérych postanowienia zostaty
uwzglednione w znowelizowanej ustawie o rachunkowosci (2001), jak i po-
zostaltymi MSR/MSSF obowigzujacymi przy sporzadzaniu sprawozdan fi-
nansowych spolek publicznych od 2005 roku (Sobanska, 2003a).

Problem konwergencji miedzy rachunkowoscia zarzadcza a MSR/MSSF zostat
dostrzezony réwniez przez Komitet Standardéw Rachunkowosci. Opublikowany
w 2006 roku Standard nr 3 ,,Niezakonczone ustugi budowlane” wskazuje na prze-
nikanie informacji z rachunkowosci zarzadczej, zorientowanej na dziatalnos¢ dtu-
goterminowa (projekty), do prawidlowego zastosowania wymogéw MSR 11 w spo-
rzadzaniu sprawozdan finansowych (http://www.mf.gov.pl/_files_/rachunkowosc/
komitet_standardow/stanard_ nr_3.doc).
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Zakres i charakter odpowiedzialnosci kierownictwa spotek
publicznych za sprawozdanie finansowe

Gléwna odpowiedzialnos¢ za ujawnianie i prezentacje informacji finansowej zgod-
nie z MSR/MSSF zostata okreslona w tych regulacjach w sposéb jednoznaczny.
Ponosi ja kierownictwo jednostki (Zalozenia koncepcyjne, pkt 11), ktére musi
uwzglednia¢ w swoich dziataniach roszczenia wszystkich interesariuszy (pracow-
nicy, banki, pafistwo, inwestorzy itd.) i ktére powinno znac ich oczekiwania w za-
kresie informacji uzytecznych dla podejmowanych przez nich decyzji, a w szcze-
golnosci oczekiwan inwestorow. To stwierdzenie wskazuje, ze pod wzgledem
osobowym odpowiedzialnos¢ w spdlce za sprawozdanie finansowe jest tak samo
okreslona w MSR/MSSF, jak i w znowelizowanej ustawie o rachunkowosci. Jednak
nie mozna zakonczy¢ poréwnywania odpowiedzialnosci za sprawozdanie finan-
sowe tylko na poziomie osobowym. Znaczne réznice wystepuja w zakresie odpo-
wiedzialnosci kierownictwa i w jej charakterze, jezeli poréwna si¢ wymogi sta-
wiane przez MSR/MSSF i ustawe o rachunkowosci w odniesieniu do ujawniania
informacji. Z objasnienia celu sprawozdania finansowego w zalozeniach koncep-
cyjnych MSR wynika, ze kierownictwo spo6iki gieldowej ponosi odpowiedzialnos¢
nie tylko za wybor i prawidlowe stosowanie zasad rachunkowosci, zapewniaja-
cych wiarygodno$¢ informacji zawartych w sprawozdaniu, ale réwniez za zakres
ujawnianych w nim informacji istotnych dla podejmowania decyzji przez wszyst-
kich uzytkownikow, a zwlaszcza inwestorow. Ze wzgledu na brak standardowych
struktur poszczegolnych czesci sprawozdania w MSR/MSSF zakres ujawnianych
informacji, za ktére odpowiedzialne jest kierownictwo, obejmuje wszystkie cze-
$ci sprawozdania, wlacznie z informacjg dodatkowa. W ustawie o rachunkowosci
odpowiedzialno$¢ kierownictwa za ujawnione informacje zostata ograniczona tyl-
ko do informacji w czgsci ,Informacja dodatkowa” (struktury pozostatych czesci
zestandaryzowano w ustawie). W ocenach procesu przejscia spolek gietdowych
na MSR/MSSF podkresla si¢ m.in., ze jednym z najtrudniejszych probleméw sta-
fo sie ,,ujawnianie informacji: kiedy dane informacje mozna uzna¢ za nieistotne
i pominga¢ bez naruszenia zgodnosci z MSR/MSSF” (Hoogendoom, 2006, s. 26).
Stosowane przez dlugie lata w tradycji polskiej rachunkowosci podejscie do spo-
rzadzania sprawozdan wedtug szczegdtowych przepisow, ich czgsta zmiana oraz
mozliwos$¢ cedowania przez kierownictwo odpowiedzialnosci za sprawozdania fi-
nansowe na inne osoby (do 2002 r.), uksztaltowaly u kierownictwa spétek jedynie
$wiadomos¢ technicznej odpowiedzialnosci za dostosowanie sprawozdan finan-
sowych do zmieniajgcych si¢ przepiséw. W §wiadomosci tej wdrazanie nowych
szczegdtowych przepiséw o sporzadzaniu sprawozdan finansowych traktowane
bylo przez kierownictwo jako akt jednorazowy, a wigc od zmiany do zmiany.
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Kierownictwa spoélek, przystepujac do wdrazania MSR/MSSF w 2005 r., po-
winny zdawac sobie sprawe ze zwigkszonego zakresu odpowiedzialno$ci za spra-
wozdania, zna¢ skutki ich wdrozenia na sytuacje finansowa spotki oraz powinny
zmieni¢ charakter tej Swiadomosci z technicznej na ekonomiczng. Wynika to jed-
noznacznie z:

o celu sprawozdan finansowych sporzgdzanych wedtug MSR/MSSF wspar-

tego stwierdzeniem, ze sprawozdania finansowe ilustruja takze sposob,
w jaki kierownictwo jednostki zarzadza nig i ochrania majatek oraz od-
powiedzialno$¢ kierownictwa za powierzone zasoby (Zalozenia koncep-
cyjne, pkt 14, s. 59);

« zastosowania ogdlnej zasady wyzszosci treéci ekonomicznej nad forma

transakeji;

« koniecznosci dokonywania wyboru przez kierownictwo zasad wyceny i kon-

cepcji zachowania kapitatu, a wigc modelu rachunkowosci.

Z pewnoscig kierownictwa wielu spétek, przystepujac do wdrazania MSR/MSSE,
mialy pelng swiadomos¢ odpowiedzialnosci ekonomicznej, a nie tylko technicz-
nej, co potwierdzaja nieliczne publikacje objasniajace proces przechodzenia spo-
tek na MSR/MSSF (np. Wenta, 2006; Kulikowska, 2005). Jednakze wspomniane
wczesniej opinie biegtych rewidentow, sondaze czy wyniki badan wlasnych (son-
dazowych) wskazuja, ze kierownictwa wielu spolek nie byty swiadome epokowych
zmian, jakie wnoszg MSR/MSSF, nie tylko do systemu rachunkowosci, ale row-
niez do procesdéw zarzadzania. Oznacza to, Ze nie wzrosta ich odpowiedzialnos¢
ani nie zmienil si¢ jej charakter, a wigc kierownictwa spotek nadal zachowaty od-
powiedzialno$¢ o charakterze technicznym i traktowalty wdrozenie MSSF jako akt
jednorazowy, a nie proces.

Zakres informacji w skonsolidowanym sprawozdaniu finansowym
wedtug MSR/MSSF oraz ich agregacja i dezagregacja

Kompletne skonsolidowane sprawozdania finansowe spdtek publicznych dziata-
jacych w Polsce, sporzadzone wedlug obowiazujacych standardéw miedzynaro-
dowych, maja szerszy zakres w poréwnaniu do sprawozdan sporzadzanych w po-
przednich latach (wedlug ustawy o rachunkowosci). Obecnie pelne sprawozdanie
finansowe spotki publicznej, oprocz typowych jego czesci, jak: bilans, rachunek
zyskow i strat, rachunek przeptywdéw pienieznych, zestawienie zmian w kapitale
wlasnym oraz informacja dodatkowa (MSR 1, pkt 8), musi zawiera¢ jeszcze jedna
cze$¢ — sprawozdanie z segmentow dziatalnosci wyodrebnianych wedtug kryte-
rium geograficznego i/lub branzowego (MSR 14), jezeli:
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« jej kapitatowe lub diuzne papiery wartosciowe znajduja sie w publicznym obro-

cie lub znajduja si¢ w emisji%;

+ jednostka w dotychczasowym procesie zarzadzania wyodrebnia takie obszary.

To nowe, obowigzkowe sprawozdanie z segmentéw dzialalnosci rozszerza znacz-
nie zakres informacji ujawnianych obowigzkowo w skonsolidowanym sprawozda-
niu finansowym dla grupy jednostek. Sprawozdanie z segmentéw dziatalnosci spo-
rzadzane jest oddzielnie dla kazdego z wyodrebnionych segmentéw. Sprawozdania
te, oprocz rozszerzenia struktury zakresu skonsolidowanego sprawozdania finan-
sowego w stosunku do sprawozdania tradycyjnego, powoduja, ze sprawozdanie
finansowe dotychczas zagregowane wertykalnie jest obecnie objasniane réwniez
przez sprawozdania finansowe zdezagregowane horyzontalnie.

Reasumujac, nowe skonsolidowane sprawozdania sporzagdzane wedtug wymo-
géw MSR/MSSF wymagaja dwdch form prezentacji informacji, tj. zagregowanej
wertykalnie, wedtug pozycji w skonsolidowanych czesciach sktadowych sprawo-
zdania finansowego (bilans itd.), oraz zdezagregowanej horyzontalnie, wedlug seg-
mentéw geograficznych i/lub branzowych w sprawozdaniu z segmentéw dziatal-
nosci. Problem ten graficznie objasnia rysunek 1.

Skonsolidowany rachunek zyskéw i strat Sprawozdania z segmentéw dziatalnosci
(skonsolidowany rachunek wynikéw segmentu)

Segment n

Segment ...

Przychéd Segment 1
— Koszty sprzedanych produktéow Przychod

: ; — koszty zmienne sprzedanych wyrobéw
- Wynik brutto ze sprzedazy
B |-

Skonsolidowany wynik okresu

Wynik okresu segmentu

Rysunek 1. Agregacja i dezagregacja informacji w skonsolidowanym sprawozdaniu
finansowym wedtug MSR/MSSF (cze$¢ ,Rachunek zyskéw i strat”)

Ponadto zastosowanie prawie kazdego z obowigzujacych standardow wy-
maga obowigzkowego zamieszczenia wielu informacji objasniajacych w czesci

2 Przedsiebiorstwa niespetniajgce tego warunku moga sporzadzaé sprawozdania z segmen-
téw dziatalnosci na zasadach dobrowolnych (MSR 14, pkt 4.5).
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sprawozdania ,, Informacja dodatkowa”, co powoduje znaczne rozszerzenie zakre-
su informacji ujawnianych w sprawozdaniu finansowym.

Dalsze rozszerzenie zakresu sprawozdania finansowego ma charakter dobro-
wolny. W MSR 1 zaleca si¢ prezentowanie, poza sprawozdaniem finansowym, tak-
ze analizy finansowej sporzadzonej przez kierownictwo, zawierajacej opis oraz
wyjasnienia skladnikéw wyniku z dzialalnosci uzyskanego przez spoétke, jej sytu-
acji finansowej, obszaréw niepewnosci, zrédel finansowania, polityke zarzadzania
ryzykiem itd. (MSR 1, pkt 9). Zalecana jest takze, zgodnie z dobra praktyka, pre-
zentacja dodatkowych raportéw, na przyklad o wplywie jednostki na srodowisko
naturalne (MSR 1, pkt 10).

Nowe rodzaje informacji i horyzont czasowy sprawozdania
finansowego

Szerszy zakres skonsolidowanego sprawozdania finansowego w czesci obowigz-
kowej i dobrowolnie prezentowane raporty w sposob naturalny zwigkszaja ilos¢
ujawnianych informacji oraz ich dywersyfikacje¢ pod wzgledem rodzajowym. Po-
stanowienia zawarte w wielu standardach powoduja, ze w sprawozdaniu finanso-
wym s3 prezentowane, oprocz tradycyjnych informacji finansowych, réwniez in-
formacje niefinansowe w postaci liczbowej (np. liczba zatrudnionych), wielkosci
relatywnych (np. zysk na akcje - MSR 33) lub opisowej (np. opis dzialalnosci be-
dacej w trakcie zaniechania — MSSF 5, pkt 41).

Sprawozdanie finansowe sporzadzane wedlug wymogéw MSR/MSSF nie moze
zawiera¢ tylko danych historycznych, charakterystycznych dla sprawozdan trady-
cyjnych, w pelni retrospektywnych i statycznych (sprawozdania sporzadzane wedlug
ustawy do 2001 r.). MSR/MSSF takze w znacznie wigkszym stopniu niz postano-
wienia znowelizowanej ustawy o rachunkowosci wymagaja ujawniania w sprawo-
zdaniach finansowych informacji pozwalajacych uzytkownikom na analize i ocene
ksztaltowania si¢ sytuacji spotki w przysztosci, ktdre sg im uzyteczne do oceny efek-
tywnosci inwestowanego kapitatu. Sprawozdania te, przez stosowanie zasady war-
to$ci godziwej, zawierajg informacje zorientowane na przysztos¢ (wielkosci szacun-
kowe), nabierajg wyraznych cech sprawozdania prospektywnego i dynamicznego.

Jednym z przykladéw informacji zorientowanej na przysztos¢, ktoére muszg by¢
ujete w sprawozdaniu finansowym, sa szacowane wartosci odzyskiwalne z tytutu
utraty warto$ci skladnikow aktywow, zamieszczane w bilansie (MSR 36).

Na prospektywny i dynamiczny charakter nowych sprawozdan finansowych
wskazuja jednoznacznie wymogi zawarte w MSR 8, regulujace ujecie w sprawo-
zdaniu zmian wartosci szacunkowych, zmian zasad rachunkowosci.
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Zestawienie cech sprawozdan finansowych w tabeli 1 objasnia w sposob jedno-
znaczny epokowy charakter MSR/MSSE.

Tabela 1. Cechy skonsolidowanego sprawozdania finansowego

Cechy

Tradycyjne sprawozdanie finan-
sowe wg prawa bilansowego
w Polsce sprzed 2002 r.

Sprawozdanie finansowe wedtug
MSR/MSSF

Stosowana teoria*

Teoria transakcyjna

Teoria wartosci

Gtéwny element
sprawozdania

Rachunek zyskow i strat

Bilans

Cel sprawozdania

Pomiar zysku

Pomiar wartosci przedsiebiorstwa

Odpowiedzialno$é
za sprawozdanie

Kierownik jednostki
(odpowiedzialnos¢ stabo
uswiadomiona)

Kierownik jednostki (wzrost
odpowiedzialnosci)

Zakres sprawozdania

Sprawozdanie podstawowe:

+ bilans

« achunek zyskow i strat

+ sprawozdanie z przeptywu
Srodkéw pienieznych

+ informacja dodatkowa

Sprawozdania podstawowe:

+ bilans

« rachunek zyskow i strat

« rachunek przeptywéw
pienieznych

« zestawienie zmian w kapitale/
funduszu wtasnym

« informacja dodatkowa
rozszerzona

Sprawozdania z segmentdw

dziatalnosci

Dobrowolne sprawozdania

dodatkowe

Rodzaj informacji

W postaci warto$ciowej

W postaci warto$ciowej

i ilosciowej
Zakres czasowy Ex post (rok) Ex post
informacji Dane szacunkowe uwzgledniajace
przyszte sytuacje
(ponad rok)
Charakter Statyczne Dynamiczne
sprawozdania
Agregacja/ Wertykalna agregacja Wertykalna agregacja
dezagregacja Horyzontalna dezagregacja
informacji
Szczegbtowosé Podejscie oparte Podejscie oparte na zasadach
regulacji na szczegbtowych przepisach rachunkowosci
Orientacja Zasada kosztu historycznego Zasada wartos$ci godziwej (fair
sprawozdania value)
na zasady

Ogoblna zasada

Wyzszos$¢ formy prawnej

Przewaga tresci ekonomicznej nad
forma prawna
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Tabela 1. (cd.)

Tradycyjne sprawozdanie finan-

Sprawozdanie finansowe wedtug

Cech sowe wg prawa bilansowego
’ w Po%src)e sprzed 2002 r. ¢ LIRS
Struktura Standardowa, wedtug Indywidualna, opracowana przez
sprawozdania obowigzujacego wzoru jednostke
Podejscie Techniczne Ekonomiczne

do sporzadzania
sprawozdania
Relacja do prawa
podatkowego
Baza informacyjna

Zbieznos¢ z prawem podatkowym | Oddzielenie od prawa
podatkowego
Rachunkowos¢ zarzadcza

i rachunkowo$¢ finansowa

Rachunkowo$¢ finansowa

* Szerzej zob. Hellin, Szymanski (2001).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Konwergencja informacji z obszaru rachunkowosci zarzadczej
do sprawozdan finansowych sporzadzanych wedtug MSR/MSSF

Rachunkowo$¢ zarzadcza w systemie rachunkowosci jednostki jest obszarem zorien-
towanym na pomiar celu dzialania przedsi¢biorstwa i dostarczanie dla uzytkownikow
wewnetrznych informacji istotnych w procesie podejmowania decyzji. Ze wzgledu
na wykorzystywane w niej narzedzie, jakim jest rachunek kosztéw, oprécz informa-
cji dla krotkookresowych proceséw zarzadzania tworzyta ona dawniej z zalozenia,
jako podsystem rachunkowosci, réwniez informacje dla tradycyjnych sprawozdan
finansowych o koszcie wytworzenia sprzedanych wyrobow i wartosci zapasow.

W koncu lat osiemdziesigtych ubieglego wieku, wraz z globalizowaniem sie
przedsiebiorstw i rynkéw oraz nasileniem konkurencji i rozwojem zarzadzania
strategicznego, rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana zostala na cel strategiczny -
wzrost wartosci przedsigbiorstwa w dtugim okresie i tworzenie nowych informa-
cji finansowych i niefinansowych dla implementacji strategii konkurencji przed-
siebiorstwa. Informacje te, tworzone za pomoca réznych nowych metod i technik
strategicznej rachunkowosci zarzadczej?, w tym nowych systemoéw rachunku
kosztow i systemdw oceny dokonan, umozliwiajg implementacje formutowanych
strategii konkurencji zapewniajacych efektywne wykorzystanie zasobow w tan-
cuchu tworzenia wartosci dla klientéw i akcjonariuszy w dlugim okresie. Wie-
le z tych nowych informaciji jest takze wykorzystywanych w procesie ujawniania

3 Zob. szerzej Sobanska, 2003b; Szychta, 2006.



Nowa orientacja systemu rachunkowosci w praktyce polskie;... 87

i prezentacji sprawozdan finansowych wedlug wymogdéw miedzynarodowych stan-
dardéw (Sobanska, 2003a). Sprawozdania te, jak wskazano w Zalozeniach kon-
cepcyjnych MSR/MSSF, majg na celu dostarczenie uzytkownikom zewnetrznym
oczekiwanych informacji do podejmowanych przez nich decyzji, ktore sg réwniez
informacjami wykorzystywanymi przez menadzeréw w zarzadzaniu jednostka.

Na konwergencje wielu informacji tworzonych dla uzytkownikéw wewnetrz-
nych w rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na procesy zarzadzania strate-
gicznego do sprawozdania finansowego wskazuja zasady i wymogi zawarte w wiek-
szo$ci MSR/MSSE.

W zastosowaniu zasady kontynuacji dzialania ,,[. ..] kierownictwo jednostki dokonuje
oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dzialania” (Zalozenia koncepcyjne, pkt 23).
W ocenie tej ,,[. ..] kierownictwo bierze pod uwage wszelkie dostepne informacje dotycza-
ce przyszlosci, ktéra zwykle odpowiada najmniej dwunastu miesigcom od dnia bilanso-
wego, cho¢ nie musi sie do nich ogranicza¢” (pkt 24). Dostepne informacje dla kierowni-
ctwa jednostki przy dokonywaniu takiej oceny sg zawarte w planach diugookresowych,
budzetach globalnych grupy kapitalowej powigzanych z jej strategia. Sg one sporzadza-
ne w systemie rachunkowosci zarzadczej przed rozpoczgciem nowego okresu sprawo-
zdawczego (roku obrotowego), a wigc s3 dostepne w czasie sporzadzania sprawozdan.

Zasada memoriatu oznacza, ze ,,[...] skutki transakcji i innych zdarzen ujmuje
sie z chwila wystapienia (a nie w momencie wyptywu lub wplywu srodkéw pie-
nieznych) oraz wykazuje si¢ w ksiggach rachunkowych i sprawozdaniu finanso-
wym okresu, ktérego dotyczy [...]” (Zalozenia koncepcyjne, pkt 22). Zastosowa-
nie tej zasady jest mozliwe w niektérych standardach tylko dzieki wykorzystaniu
informacji tworzonych w rachunkowosci zarzadczej (na co wskazuje MSR 11).

Wycena zapasow wedlug kosztu wytworzenia dokonywana jest wylacznie
na podstawie informacji tworzonych w rachunkowosci zarzadczej, ktorej podsta-
wowym narzedziem jest rachunek kosztow.

Rachunek kosztéw standardowych jest wskazany w MSR 2 jako technika usta-
lania kosztu wytworzenia (pkt 21). W rachunku tym wykorzystuje si¢ normalny
poziom zdolnosci produkcyjnych do sporzadzania budzetu kosztéw stalych (po-
srednich), co umozliwia prawidlowe ustalenia czgsci kosztéw statych (posrednich)
stanowigcych element kosztu wytworzenia zapasow oraz czesci tych kosztéw odno-
szacej si¢ do niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych w okresie sprawozdaw-
czym i innych kosztéw produkcyjnych o charakterze strat, ktore wedlug MSR 2 nie
powinny by¢ wliczane w koszt wytworzenia produktéw (pkt 16).

Rachunkowos¢ zarzadcza, oparta miedzy innymi na rachunku kosztéw standar-
dowych, tworzy informacje ilosciowe o poziomie zdolnosci produkcyjnych, stop-
niu ich wykorzystania w okresie oraz wedtug wyodrebnionych segmentéw bran-
zowych czy geograficznych.
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Budzety kosztéw i budzety przychodéw sporzadzane w rachunkowosci zarzad-
czej, wraz z przyjetymi zalozeniami w procesie budzetowania (np. nowe ceny sprze-
dazy wyrobow w budzecie przychodéw), stanowig wiarygodne dowody dostepne
w czasie sporzadzania szacunkow wartosci netto, mozliwej do zrealizowania z ty-
tutu sprzedazy zapasow w okresie nastepnym lub wartosci godziwej (pkt 7).

Oprocz prawidtowej identyfikacji kosztu wytworzenia zapaséw rachunek kosz-
tow tworzy informacje o koszcie wytworzenia sprzedanych zapaséw i przycho-
dach, co umozliwia stosowanie zasady wspotmiernosci kosztow i przychodow.

MSR 11 ,,Umowy o ustuge budowlang” ma zastosowanie w jednostkach reali-
zujacych dzialalnos¢ operacyjng o charakterze niepowtarzalnym i dtugotermino-
wym. Jest to dziatalnos¢ wykonywana w formie projektow jednostkowych, reali-
zowanych w ramach zawartych umoéw z kontrahentami zewnetrznymi. Specyfika
tych umow jest dtugotrwalos¢ (wielookresowo$¢) i ryzyko ich realizacji w zakresie
terminu zakonczenia, kosztéw i jakosci wykonania przedmiotu umowy. Rachun-
kowo$¢ zarzadcza dostosowana do zarzadzania kontraktami tworzy informacje dla
menadzeréw kontraktu, umozliwiajgce monitorowanie kosztéw w czasie realizacji
kontraktu, w powigzaniu ze stopniem zaawansowania prac oraz przychodéw i jego
rentownosci na moment zakonczenia (zysk lub strata). Informacje o kosztach two-
rzone s3 w formie wyjsciowych budzetéw kosztéw, hierarchicznie ustrukturyzo-
wanych, zgodnie z wewnetrzng strukturg kontraktu (fazy, etapy, dzialania), zak-
tualizowanych budzetéw kosztow sporzadzanych w r6znych momentach realizacji
kontraktu i w powigzaniu ze stopniem zaawansowania dzialan. Budzety zaktua-
lizowane zawieraja informacje o kosztach poniesionych od momentu rozpoczecia
kontraktu wedlug okreséw i narastajaco, szacowane koszty kontraktu na moment
jego zakonczenia oraz informacje o odchyleniach od kosztéw zalozonych. Infor-
macje te s3 udokumentowane i umozliwiaja prawidlowe ujecie przychodéw i kosz-
tow umow wedlug wymogdéw MSR 11 (pkt 22-30) oraz MSR 18 ,,Przychody”.

W standardzie tym wyraznie wskazano na rachunkowos$¢ zarzadcza jako zrodlo
informacji dla prawidtowego zastosowania jego postanowien w stwierdzeniu: ,,Za-
zwyczaj jednostka gospodarcza powinna takze posiada¢ efektywny, wewnetrzny
system budzetowania i sprawozdawczosci. Jednostka analizuje i, jezeli jest to ko-
nieczne, aktualizuje wcze$niejsze szacunki przychodéw i kosztéw umowy w miare
postepu prac” (MSR 11, pkt 29)4.

4 Szerzejproblem rachunkowo$cizarzadczej zorientowanej na zarzadzanie projektami i wy-
korzystanie informacji tego obszaru rachunkowosci w sporzadzaniu sprawozdan finanso-
wych do wyceny umdw niezakornczonych na koniec okresu sprawozdawczego przedstawi-
tam wraz z zespotem autoréw w: Sobanska, 2004; Sobanska, 2006. Pozycje te pogtebiaja
wiedze niezbedng do stosowania 3 KSR ,Niezakonczone ustugi budowlane”.
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System rachunkowosci zarzadczej, z zalozenia uwzgledniajacy organizacje i pro-
cesy zarzadzania realizowane w jednostce, umozliwia sporzadzenie analizy Zrédet
i rodzajow ryzyka oraz zréznicowania stop zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
ktéra ulatwia kierownictwu jednostki dokonanie wyboru kryterium wyodrebnie-
nia segmentdw dziatalnosci (branzowe, geograficzne), obliczanie i monitorowanie
progow procentowych wymaganych dla segmentéw objetych obowiazkiem spra-
wozdawczym MSR 14 (pkt 34-38). Informacjami pochodzacymi z rachunkowosci
zarzadczej, ktérych ujawnienia w sprawozdaniu finansowym wymaga standard
MSR 14, s3 m.in. informacje o przychodach segmentu, pochodzacych z transakeji
z innymi segmentami (pkt 75)°.

Do prawidlowego stosowania postanowien standardu MSR 16 ,Rzeczowe akty-
wa trwale” niezbedne jest wykorzystanie informacji tworzonych w rachunkowosci
zarzadczej, jak: okres uzytkowania skladnikow rzeczowych aktywow trwatych,
szacowana liczba jednostek produkcyjnych uzyskiwana z rzeczowych aktywow
w okresie uzytkowania, warto$¢ koncowa, wartos¢ odzyskiwalna (do ustalenia od-
pisu aktualizujacego), ocena prawdopodobienstwa uzyskania przysztych korzysci
ekonomicznych z poszczegélnych sktadnikéw rzeczowych aktywow trwatych, wia-
rygodna wycena kosztu wytworzenia skladnika aktywow trwalych wykonanego
we wlasnym zakresie, koszt modyfikacji lub udoskonalenia sktadnika aktywow
trwatych, warto$¢ godziwa itd.

Rozwiniete systemy strategicznej rachunkowosci zarzadczej w duzych firmach
dostarcza¢ moga informacji do zastosowania wymogdéw MSSF 5 ,,Aktywa trwate
przeznaczone do sprzedazy oraz dzialalno$¢ zaniechana”, stosowanych w sytua-
cji podjecia przez zarzad decyzji o zaniechaniu okreslonej dziatalnosci. Informa-
cje o kosztach, przychodach i wynikach, identyfikowane z analitycznymi obiekta-
mi wyodrebnionymi w jednostce, umozliwiaja prawidlowe oddzielenie kosztow,
przychodéw i wynikéw dla dzialalnosci kontynuowanych i dzialalnosci zanie-
chanej w celu prezentacji w sprawozdaniu finansowym, zgodnie z wymienionym
standardem.

Znacznego wykorzystania informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej
wymaga rowniez prawidlowe wdrozenie postanowienn MSR 36 ,,Utrata wartosci
aktywow”. Na przyklad wskazuje sig, ze informacje zorientowane na przyszto$¢
z tego systemu dostarczaja dowodow niezbednych do wyspecyfikowania aktywow,
w przypadku ktérych mogla nastapi¢ utrata wartosci (MSR 36, pkt 12 e, f, g, pkt
14) oraz powinny by¢ wykorzystywane jako podstawa do oszacowania wartosci
(uzytkowej) odzyskiwalnej aktywéw (MSR 36, pkt 30-49). Zrédlem informaciji,

5  Jeszcze wieksza range rachunkowosci zarzadczej w opracowaniu i sporzadzaniu sprawo-
zdan w uktadzie segmentowym podkres$la przyjety w listopadzie 2006 r. standard MSSF 8
»Segmenty operacyjne”.
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na ktére wskazuje sie w postanowieniach tego standardu, sa sporzadzane w ra-
mach systemu rachunkowo$ci zarzadczej (strategicznej): budzety wyniku, plany
finansowe oparte na strategii firmy sformulowanej przez kierownictwo (na okres
nawet 5 lat), rachunki cyklu zycia produktéw, projektéw lub sktadnikow aktywow,
rachunek kosztow celu (ang. target costing), rachunek redukeji kosztow (Kaizen),
analiza wartosci (ang. value engineering), fancuch tworzenia wartosci, rachunki
efektywnosci dzialan restrukturyzacyjnych (redukcja kosztéow i inne korzysci),
szacunki przysztych przeptywoéw pienieznych uwzgledniajace zmiany wartosci
pienigdza w czasie, szacunki wartosci przyszlych wplywéw generowanych przez
grupy aktywow (osrodki wypracowujgce srodki pieniezne).

Podobnie wielu informacji z systemu rachunkowosci zarzadczej wymaga pra-
widlowe wdrozenie postanowien zaktualizowanego MSR 38 ,Wartosci niemate-
rialne”. Informacje wykorzystywane przy stosowaniu tego standardu to przede
wszystkim informacje o: kosztach prac badawczych zaliczane do kosztéw w okresie
ich poniesienia w rachunku zyskoéw i strat (MSR 38, pkt 54), kosztach wytworze-
nia skladnikéw wartosci niematerialnych powstalych w wyniku prac rozwojowych
prowadzonych we wlasnym zakresie przez jednostke gospodarcza, dla potrzeb wy-
ceny bilansowej (MSR 38, pkt 57-67), okresie uzytkowania poszczegdlnych skiad-
nikéw wartos$ci niematerialnych i jego weryfikacji, kosztach amortyzacji w okresie
czerpania korzysci ekonomicznych ze sktadnikéw wartosci niematerialnych i ich
szacowanej wartosci koncowej, wartosci godziwej. Gléwnym zrédtem wymienio-
nych informacji jest system rachunku kosztéw, stanowigcy podstawowe narze-
dzie systemu rachunkowosci zarzadczej. Takie same informacje (koszt wytwo-
rzenia, amortyzacja, okres uzytkowania) tworzone s3 od dawna w rachunkowosci
zarzadczej dla potrzeb wyceny bilansowej i rachunku zyskéw i strat w odniesieniu
do sktadnikéw rzeczowych aktywéw trwatych regulowanych postanowieniami
MSR 16 ,Rzeczowe aktywa trwale”.

Przedstawione dotychczas przyktady wykorzystania informacji tworzonych
w rachunkowosci zarzadczej przy stosowaniu MSR/MSSF dotycza réwniez spo-
rzagdzania §rédrocznych raportéw finansowych wedtug wymogéw MSR 34 ,,Sréd-
roczna sprawozdawczos¢ finansowa”. Sprawozdania te rozszerzaja zakres wyko-
rzystywanych informacji z obszaru rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu na to,
ze ich sporzadzenie ,,[...] bedzie generalnie wymagalo szerszego stosowania me-
tod szacunkowych, niz ma to miejsce w przypadku rocznych raportéw finanso-
wych” (pkt 41). Dla prawidlowego sporzadzenia sprawozdan §rédrocznych (pet-
nych lub skréconych) istotne znaczenie ma funkcjonowanie w jednostce systemu
komunikowania zmian zachodzgcych w ciggu okresu sprawozdawczego. Zrédto
wielu informacji dla tego systemu stanowiag miedzy innymi wszelkie istotne aktua-
lizacje w budzetach operacyjnych i planach dtugookresowych, ktére dokonywane
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sa w obszarze rachunkowosci zarzadczej pod wpltywem zachodzacych zmian we-
wnetrznych i w otoczeniu jednostki w ciggu roku. Srédroczny raport finanso-
wy w wersji skroconej ma na celu zaktualizowanie ostatniego pelnego roczne-
go sprawozdania finansowego. W zwigzku z tym koncentruje si¢ on na nowych
dziataniach, zdarzeniach i okoliczno$ciach, a nie powiela informacji podanych
w sprawozdaniu rocznym (pkt 6). MSR 34 ma zastosowanie, jesli jednostka go-
spodarcza podlega obowigzkowi lub podejmie decyzje o publikacji srodrocznego
raportu finansowego zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowo-
$ci (MSR 34, pkt 1)6.

Przeprowadzona analiza wybranych standardéw z punktu widzenia mozliwo-
$ci wykorzystania informacji z obszaru rachunkowosci zarzadczej dla prawidto-
wego ich wdrozenia potwierdza dos§wiadczenia przedsiebiorstw z pierwszego okre-
su wdrazania MSR/MSSF w spotkach publicznych dziatajacych w naszym kraju:
»[...] w procesie wdrazania MSR/MSSF bardzo wazna rol¢ odegrata sprawna ko-
munikacja pomiedzy pracownikami rachunkowosci finansowej, zarzadczej i po-
datkowej” (Wenta, 2006).

Potrzeba zmiany relacji miedzy specjalistami rachunkowosci
w procesie sporzadzania sprawozdania finansowego wedtug MSR/
MSSF i jego rewizji

Tradycyjne sprawozdania finansowe zawieraly gléwnie informacje o charakte-
rze ex post, ktére dostepne byly w ksiegach handlowych prowadzonych w spolce
w pionie dyrektora finansowego. Obowiazkiem dyrektora finansowego i pracow-
nikéw podlegtych dzialow (dzial ksiggowosci, dziat kosztéw) byto sporzadzanie
sprawozdan finansowych. Biegly rewident, dokonujacy badania sprawozdania fi-
nansowego sporzadzonego wedlug ustawy o rachunkowosci, uzyskiwat niezbedne
dokumenty i wyjasnienia bezposrednio od dyrektora finansowego lub jego pracow-
nikéw. Relacje, jaka zachodzita migdzy tymi specjalistami, objasnia rysunek 2.

6 W Polsce emitenci papieréw wartosciowych uczestniczacy w obrocie na rynkach oficjalnych
notowan gietdowych podlegaja obowigzkowi sporzadzania sprawozdawczosci sSrédrocznej
0d 2002 r. na mocy rozporzadzenia Rady Ministréw z 16 pazdziernika 2001 r. (Dz.U. Nr 139,
poz. 1569 z pézn. zm.), a obecnie zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia
19 pazdziernika 2005 r. w sprawie informacji biezacych i okresowych przekazywanych
przez emitentéw papieréw wartos$ciowych (Dz.U. Nr 209, poz. 1744). Nowe regulacje unij-
ne o obowigzkach informacyjnych spétek publicznych, zawarte w dyrektywie 2004, 109 WE
z 15 grudnia 2004 r. (Dz.U. L3902 31.12.2004 r., s. 38), wymagaja sporzadzania sprawozdan
finansowych $rédrocznych wedtug wymogdéw MSR 34,



922 Wspdtczesne problemy rachunkowosci zarzadczej - wybdr pism

Biegty rewident
Specjalista r.achunkO\.No§C| e
zarzadczej operacyjnej

Rachunkowos¢ zarzadcza Rachunkowos¢ finansowa

System rachunkowosci

Rysunek 2. Tradycyjna relacja miedzy specjalistami rachunkowosci w procesie
sporzadzania i rewizji sprawozdania finansowego wedtug ustawy o rachunkowosci

Na rysunku 2 przedstawiono system rachunkowosci zbudowany z obszaru ra-
chunkowosci zarzadczej i rachunkowosci finansowej. Wtedy wspotpraca miedzy
dyrektorem finansowym a specjalista rachunkowosci zarzadczej jest ograniczona
do konwergencji informacji tworzonych wedtug zasady wyceny zapaséw w histo-
rycznym koszcie, w celu uzyskiwania tej informacji z rachunkowosci zarzadczej
na moment sporzadzania sprawozdania finansowego.

W przypadku, gdy system rachunkowosci spétki sktada sie tylko z rachunko-
wosci finansowe;j i rachunku kosztéw, jak czesto ma to miejsce w naszej praktyce?,
w procesie sporzadzania tradycyjnego sprawozdania finansowego brak jest relacji
dyrektor finansowy-specjalista rachunkowosci zarzadcze;.

Nowa orientacja sprawozdan finansowych, a zwlaszcza rézny horyzont czasowy
ujawnianych i prezentowanych informacji, wzrost liczby informacji szacowanych
na podstawie dokumentacji z obszaru rachunkowosci zarzadczej (plany, budzety)
wskazujg takze na potrzebe wprowadzenia nowych relacji miedzy specjalistami
rachunkowosci w procesie sporzadzania sprawozdania finansowego wedlug MSR/
MSSF i jego rewizji. Propozycje nowych relacji miedzy wymienionymi specjalista-
mi ilustruje rysunek 3.

W spotkach, w ktérych w systemie rachunkowosci wezesniej wystepowat tylko
obszar rachunkowosci zarzadczej operacyjnej, wdrozenie MSR/MSSF do sporza-
dzania sprawozdan finansowych wymaga wprowadzenia szeregu metodologicz-
nych zmian w tym obszarze, przez zastosowanie nowych narzedzi dostosowanych
do tworzenia informacji dla procesu zarzadzania strategicznego (np. strategiczna
karta wynikow, rachunek kosztoéw celu, dlugookresowy rachunek cash flow) oraz
opracowania nowych zadan dla specjalistow rachunkowosci zarzadczej, dziataja-
cych na poziomie zarzadu grupy kapitalowej i w spdtkach zaleznych. Specjalisci
7  Ksiegirachunkowe i rachunek kosztéw stanowig system rachunkowosci, ktéry podlega ba-

daniu biegtych rewidentéw - Uryga, 2005.
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rachunkowosci zarzadczej, oprocz wiedzy z zakresu metod i technik strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, powinni oczywiscie posiadac szeroka wiedze z zakre-
su MSR/MSSEF.

> Biegty rewident

Specjalista sporzadzajacy
sprawozdanie finansowe
wg MSR/MSSF

Specjalista rachunkowosci
zarzadczej operacyjnej

Rachunkowos¢ zarzadcza «— > Rachunkowos¢ finansowa
konwergencja

System rachunkowosci
(wspdlna baza informacji)

Rysunek 3. Nowe relacje miedzy specjalistami rachunkowosci w procesie
sporzadzania i rewizji sprawozdania finansowego wedtug MSR/MSSF

Problem relacji biegly rewident-specjalista rachunkowosci zarzadczej strate-
gicznej podczas badania sprawozdania finansowego sporzadzanego wedtug MSR/
MSSE jest absolutnie nowym w naszej praktyce rachunkowosci. Zasygnalizowang
tutaj potrzebe uksztaltowania sie tej relacji traktuje jako glos w dyskusji, nawia-
zujac do odpowiedzi dr. Z. Fedaka na konferencji bieglych rewidentéw (Jachran-
ka 2005) na pytanie, czy jezeli badane jest sprawozdanie finansowe sporzadzone
zgodnie z MSR, to stosuje si¢ inng niz dotad metodyke badania, czy tez te, we-
dlug ktorej badane sg sprawozdania sporzadzone wedtug ustawy o rachunkowo-
$ci (Smejda, 2005, s. 18).

Wydaje si¢, ze metodyka badania sprawozdan finansowych sporzadzanych we-
dlug MSR/MSSF powinna ulec zmianie ze wzgledu na:

« szeroka konwergencje zachodzacg miedzy strategiczna rachunkowoscia za-

rzadczg a sporzadzaniem sprawozdan finansowych wedlug MSR/MSSEF,

« szeroki zakres ujawnianych informacji w nowych sprawozdaniach finansowych,

« stosowanie zasady fair value (np. MSR 16, MSR 36), nowych zasad wyceny

niezakonczonych uméw budowlanych na koniec okresu sprawozdawczego
(MSR 11), oraz nowych sprawozdan z segmentéw dzialalnosci (MSR 14).

Zmiany w badaniu sprawozdan finansowych powinny nastapic¢ chociazby w ob-
szarze badania opisu systemu rachunkowosci, ktéry powinien uwzglednia¢ sto-
sowane narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej czy badania w obsza-
rze dzialania systemu rachunkowosci. Tutaj powinno nastapi¢ zbadanie procedur
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tworzenia i gromadzenia informacji w rachunkowosci zarzadczej, wykorzysty-
wanych w sprawozdaniach finansowych, np. analiza zalozen modelu szacowania
przysztych strumieni pienieznych, prawidlowos¢ szacowania stopy dyskontowej
(z uwzglednieniem réznych rodzajow ryzyk), prawidlowos¢ przyjetych okresow
prognozowania w modelu DCF (ang. Discounted Cash Flow).

Zakladajac, ze nowe relacje miedzy specjalistami rachunkowosci (z obu jej ob-
szarow) a bieglym rewidentem beda si¢ rozwijaly, wydaje si¢ koniecznym rozwa-
zenie przez teoretykow i praktykow rachunkowosci problemu granic dla tych rela-
cji. Jak gleboko mozna siggac¢ do informacji z rachunkowosci zarzadczej i wlaczac
je do sprawozdan finansowych, zeby nie zagrazalo to tajemnicy handlowej i kon-
kurencyjnosci spotki?

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych w referacie probleméw generowanych przez
wdrazanie MSR/MSSF do sporzadzania sprawozdan finansowych w spoétkach pub-
licznych mozna sformulowacé nastepujace wnioski ogdlne:

o MSR/MSSF uwzgledniajace poziom rozwoju procesu zarzadzania i rachunko-
wosci zarzadczej w przedsigbiorstwach swiatowych sg no$nikiem know-how
dla rozwoju systemu rachunkowosci i proceséw zarzadzania w spotkach pub-
licznych zobowigzanych do sporzadzania sprawozdan finansowych wedlug
ich wymogow;

« stopien wykorzystania know-how jest zdeterminowany $wiadomoscia kie-
rownikéw spoélek i specjalistow rachunkowosci o ich epokowym charakte-
rze i silnym powigzaniu z system rachunkowosci obejmujacym dwa obszary
(rachunkowo$¢ zarzadcza, rachunkowos¢ finansowa) oraz procesami zarzg-
dzania strategicznego zorientowanymi na cel dlugookresowy — wzrost war-
tosci przedsiebiorstwa;

» proces wdrazania MSR/MSSF powinien uswiadomic¢ takze kierownictwu
spotek i ich pracownikom (wlacznie ze specjalistami rachunkowosci), ze sy-
stem rachunkowosci jest procesem tworzenia informacji, ktéry nie jest pro-
cesem samym w sobie, lecz jednym z proceséw zarzadzania, a wiec integral-
nie z nimi powigzanym;

« wdrazanie MSR/MSSF nalezy traktowa¢ jako proces ze wzgledu naich
zmiany, ktére bedg nastepowaty pod wpltywem dynamiki rozwoju biznesu
swiatowego lub rozpoczetego, jak wiadomo, procesu zblizania MSR/MSSF
do amerykanskich standardéow rachunkowosci (US GAAP) oraz zmian za-
chodzacych w kazdej ze spotek i bedg one wymagaly zastosowania kolejnych
MSR/MSSF lub zmiany zasad rachunkowosci;

o skutkiem szerokiego zakresu konwergencji miedzy rachunkowoscia za-
rzadczg i rachunkowoscig finansowa w procesie sporzgdzania sprawozdan
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finansowych wedlug MSR/MSSF jest znaczne zintegrowanie obu tych obsza-
réw w systemie rachunkowosci; zintegrowanie systemu rachunkowosci za-
pewnia, Ze dostarczane inwestorom informacje w sprawozdaniach finanso-
wych bedg oparte na takich samych informacjach, jakie sg wykorzystywane
przez kierownictwo spolek w procesie zarzadzania;

« konwergencja informacji rachunkowosci zarzadczej do sprawozdan finanso-

wych sporzadzanych wedtug MSR/MSSF wymaga uksztaltowania sie nowych
relacji migdzy specjalistami rachunkowosci zarzadczej a bieglym rewidentem
oraz jednocze$nie rozwigzania problemu granic tej konwergencji, zapewnia-
jacych zachowanie tajemnicy handlowej spétkom;

o wzrost $wiadomosci kierownictw spdtek wzakresie odpowiedzialnosci

za sprawozdania finansowe, postrzegania MSR/MSSF jako no$nika know-how
dla systemu informacyjnego rachunkowosci i pozostatych proceséw zarza-
dzania moze nastapi¢ pod wpltywem dyfuzji wiedzy o MSR/MSSF poza ob-
szar literatury z zakresu rachunkowosci, a zwlaszcza do literatury z dziedziny
zarzadzania; dotychczas prawie wszystkie publikacje o MSR/MSSF zamykaty
sie w kregu dziedziny rachunkowosci i byly kierowane gléwnie do teorety-
kow i praktykéw rachunkowosci finansowe;.

Literatura

10.

Copeland T., Holler T., Murrin J. (1997), Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, WIG
Press, Warszawa.

Franz K.P., Winkler C. (2006), Unternehmenssteuerung und IFRS, Verlag Valen, Monachium.
Fiilbier R.U., Hirsch B., Meyer M. (2006), Wirtschaftspriifung und Controlling, ,Controlling &
Management”, no. 4.

Hellin A., Szymanski K.G. (2001), Sprawozdawczo$¢ finansowa spétek handlowych, FRR,
Warszawa.

Hoogendoom M. (2006), International Accounting Regulation and Implementation in Europe
and Beyond - Experiences with First Time Adoption in Europe, ,Accounting in Europe”, vol. 3.
Ignatowski R. (2005), Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci Finansowej - co jeszcze war-
to wiedzieé, cz. 1, ,Rachunkowos$é”, nr 3, s. 12-16.

JarugaA. (red.) (2002), Miedzynarodowe regulacje rachunkowosci. Wptyw na rozwigzania kra-
jowe, C.H. Beck, Warszawa.

Kulikowska G. (2005), Technika wdrozenia MSSF w jednostkowych i skonsolidowanych spra-
wozdaniach finansowych, materiaty na konferencje ,Standaryzacja rachunkowosci i rewizji
finansowej wedtug MSSF i MSRF”, Jachranka, 12-14 pazdziernika.

Michalak M. (2002), Utrata wartosci aktywoéw trwatych - nowe zadania dla rachunkowosci za-
rzgdczej i controllingu, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, nr 12, s. 27-34.
Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) 2004 (2005), SKwP,
Warszawa.



96

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.
23.

24.

25.

Wspdtczesne problemy rachunkowosci zarzadczej - wybdr pism

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 19 pazdziernika 2005 r. w sprawie informacji bieza-
cychiokresowych przekazywanych przez emitentéw papierdéw wartosciowych (Dz.U. Nr 209,
poz. 1744).

Smejda A. (2005), VI Doroczna Konferencja Auditingu, ,Rachunkowos$¢”, nr 11.

Sobanska L. (2002), Rola rachunkowosci zarzgdczej we wdrazaniu nowych zasad rachunkowo-
Sci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 8(64).

Sobanska I. (2003a), Wptyw MSR na integracje rachunkowosci: rachunkowosc finansowa i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, numer specjalny, t. 13(69),
S. 247-255.

Sobanska . (2003b), Wspdtczesne systemy rachunku kosztéw i metody zarzgdzania kosztami,
[w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowosc zarzgdcza, C.H. Beck, Warszawa.
Sobariska I. (2006), Problemy rachunkowosci zarzgdczej w miedzynarodowym przedsiebior-
stwie, [w:] |. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowosc zarzgdcza, wyd. 2 poprawio-
neirozszerzone, C.H. Beck, Warszawa.

Sobanska 1. (red.) (2004), Kontrakty dtugoterminowe. Przychody - koszty - wyniki, Difin,
Warszawa.

Sobanska I. (red.) (2006), Rachunkowos¢ w przedsiebiorstwie budowlanym. Kontrakty - pla-
nowanie - kontrola, Difin, Warszawa.

Surdykowska S.T. (1999), Rachunkowosé miedzynarodowa, Zakamycze, Krakdw.
Szmigielski M., Lachowski W. (2004), Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci Finansowej -
co warto wiedzieé, ,Rachunkowo$é”, nr 12, s. 13-23.

SzychtaA. (2006), Ramy konceptualne strategicznej rachunkowosci zarzgdczej in statu nascen-
di, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 31(87).

Uryga J. (2005), Badanie ksigg rachunkowych, ,Rachunkowo$¢”, nr 11.

Ustawa o rachunkowos$ci zdnia 29 wrzes$nia 1994 r. (tj. Dz.U. z2002r. Nr76, poz. 694
zpdzn.zm.).

Walinska E. (2005), Miedzynarodowe standardy rachunkowosci. Ogélne zasady pomiaru i pre-
zentacji pozycji bilansu i rachunku wynikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw.

Wenta K. (2006), Jak wdrazalismy MSR, ,Rachunkowosc”, nr 4.



Relacje miedzyorganizacyjne -
nowe spektrum rachunkowosci
zarzadczej!

Wprowadzenie

Rachunkowo$¢ zarzadcza, chcac zachowac status centralnego systemu informacyj-
nego dla proceséw zarzadzania i nie tworzy¢ bodzcéw hamujacych podejmowanie
dzialania we wspolczesnych przedsiebiorstwach, musi uwzgledniac pojawiajace sie
zmiany w ich strukturze, technologii, strategii i otoczeniu (zgodnie z teorig sytu-
acyjng) oraz stosowac szerzej inne teorie, takie jak teoria agencji i teoria kosztow
transakcyjnych.

Do lat dziewig¢dziesigtych ubiegtego wieku rozwdj rachunkowosci zarzadczej,
tak w teorii, jak i praktyce §wiatowej, byt skoncentrowany na tworzeniu technik
ulatwiajacych zarzadzanie i koordynowanie dziatan w hierarchicznych struktu-
rach organizacyjnych umozliwiajacych pionowe integrowanie tancucha wartosci
tworzonego w granicach prawnych przedsiebiorstwa jednostkowego lub grupy ka-
pitalowej, zbudowanej z wielu samodzielnych filii (wewnetrzny tancuch tworzenia
wartosci). Wszystkie znane narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jak systemy ra-
chunku kosztow (wraz z budzetami), planowanie, metody pomiaru dokonan itd.,
byty zorientowane na tworzenie informacji dla decydentéw wewnetrznych i ko-
munikowanie (,,dét - gora”, ,,géra — d6t”) w celu umozliwienia efektywnego za-
rzadzania wewnetrznym lancuchem wartosci (cel strategiczny).

W koncu ubieglego wieku nasilil si¢ dynamiczny rozwéj nowych relacji miedzy
przedsigbiorstwami, ktére powoduja, ze procesy zarzadzania przekraczaja praw-
ne granice organizacji. Obok tradycyjnych relacji rynkowych, opartych na kroét-
kookresowych umowach kupna-sprzedazy, rozwijaja si¢ nowe, dtugotrwale re-
lacje oparte na zaufaniu. Sg to relacje partnerskie z klientami i dostawcami oraz
wystepujace w réznych formach alianse strategiczne (szerzej np. Brilman, 2002)

1 Opublikowano w ,,Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” 2008, nr 42(98), s. 153-162.
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i przybierajagce rézne formy hybrydowe. Rozwdj nowych relacji jest skutkiem od-
chodzenia przedsigbiorstw od zasad produkcji masowej i przechodzenia do stoso-
wania zasad szczuplej produkcji oraz tworzenia relacji z dostawcami dla uzyskania
redukcji kosztow i zachowania konkurencyjnosci.

Miegdzyorganizacyjne zwiazki wspdlpracy i sojusze strategiczne przedsiebiorstw
sg coraz cze$ciej, mimo napotykanych niepowodzen, podstawowym elementem
strategii przedsiebiorstw, ze wzgledu na silng presje wymogoéw konkurencji glo-
balnej (Kozminski, 1999, s. 131). Coraz mniej firm uznaje, ze s3 samowystarczal-
ne, ze wzgledu na posiadane zasoby i wiedze, do utrzymania konkurencyjnosci.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja zmusza przedsiebiorstwa do cigglego redukowania
kosztow (cel strategiczny), a korzysci wynikajace z konkurujacych cenowo dostaw-
cow staly sie juz zbyt male dla realizowania tego celu; natomiast integracja pozioma
przedsigbiorstw, polegajaca na sieciowej wspotpracy niezaleznych partneréw, nie
tylko obniza koszty transakcyjne i przyczynia sie do wiekszej redukcji calkowitych
kosztow fancucha wartosci (produktu), ale przynosi szereg jeszcze innych korzysci.
W literaturze wskazuje si¢ na wiele takich korzysci, jakie osiagaja przedsiebiorstwa
tworzace sieci o réznego typu relacjach. Najczesciej zalicza sie do nich:

o skrocenie czasu dostarczenia produktu na rynek;

« dostep do know-how;

« rozlozenie ryzyka i kosztéw na kilku partneréw;

o latwiejszy dostep do rynkéw;

« dostep do zasobow;

« wzrost konkurencyjnosci (por. np. Zorska, 2007, s. 222)

Niektorzy badacze twierdza, ze obecnie nie wystarczy by¢ konkurencyjnym przed-
siebiorstwem, lecz trzeba by¢ czescig konkurencyjnego tancucha kooperantéw (np.
Christopher, 1998). Zarzadzanie fanicuchem wartoéci zbudowanym na relacjach part-
nerskich ma charakter zaréwno miedzyfunkcyjny, jak i miedzyorganizacyjny. Efek-
tywne wykorzystanie zasobéw w fanicuchu wartosci wymaga koordynacji miedzy
funkcjami marketingu, produkeji, sprzedazy, zaopatrzenia ilogistyki. Miedzyor-
ganizacyjne zarzadzanie wymaga integrowania i koordynowania proceséw miedzy
wszystkimi aktorami tancucha wartosci, takimi jak dostawcy, producenci, dystrybu-
torzy i handlowcy, aby wszyscy wystepujacy w fancuchu wartosci osiagali korzysci.

ZYozonos¢ i réznorodnos¢ form oraz zmienno$¢ relacji miedzyorganizacyjnych,
problemy zarzadzania miedzyorganizacyjnego, w tym m.in. minimalizacja kosz-
tow transakcyjnych, ryzyko oportunistycznych zachowan partneréw i przeplyw
informacji, sa od wielu lat badane gléwnie w przedsigbiorstwach miedzynarodo-
wych i prezentowane w §wiatowej i krajowej literaturze z zakresu organizacji i za-
rzadzania (np. Ring, Van de Ven, 1992; Kozminski, 1999; Brilman, 2002; Cieslicki,
2006; Zorska, 2007).
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Od konca ubiegtego wieku coraz czesciej w literaturze swiatowej z zakresu ra-
chunkowosci zarzadczej sa prezentowane wyniki badan empirycznych prowadzo-
nych w celu poznania zmian wystepujacych w systemach rachunkowosci zarzad-
czej w warunkach zacierania si¢ granic organizacji i tworzenia si¢ réznych form
relacji miedzy przedsigbiorstwami. Badaniom zostaly poddane m.in. techniki ra-
chunkowosci zarzadczej stosowane w miedzyorganizacyjnym zarzadzaniu kosz-
tami w relacjach nabywca-dostawca w innowacyjnych przedsiebiorstwach japon-
skich z réznych branz, w tym branzy samochodowej (Cooper, Yoshikawa, 1994;
Cooper, Slagmulder, 1999). Mouritsen i Thrane badali miejsce rachunkowosci za-
rzadczej w przestrzeni miedzyorganizacyjnej, analizujgc trzy przypadki funkcjo-
nujacych sieci (Mouritsen, Thrane, 2006).

Problemy miedzyorganizacyjnego zarzadzania faricuchem dostawcow w ob-
szarze przeptywu informacji i pomiaru korzysci dla wszystkich jego uczestnikéw
oraz wyniki badan empirycznych wskazuja na potrzebe przyjecia takze w rachun-
kowosci zarzadczej szerszej perspektywy biznesowej, wykraczajacej poza granice
prawne organizacji. W Polsce coraz wigcej przedsiebiorstw roéznej wielkosci i branz
wchodzi w tanicuchy dostawcow i uczestniczy w réznych pod wzgledem formy re-
lacjach nabywca-dostawca. Dla utrwalania tych relacji przez wzrost zaufania nie-
zbedna jest wiedza o rozwigzaniach rachunkowosci zarzadczej zorientowanych
na potrzeby informacyjne proceséw miedzyorganizacyjnego zarzadzania tancu-
chem dostawcéw, realizowane z reguly przez organizatora tancucha dostawcow,
odpowiedzialnego za produkt finalny dostarczany konsumentom.

Dotychczas w literaturze polskiej z zakresu rachunkowosci problem roli syste-
mow rachunkowosci zarzadczej w budowaniu i utrzymywaniu skutecznych relacji
miedzyorganizacyjnych czy tworzeniu systemu komunikowania w tancuchu do-
stawcow nie byt objasniany ani nie stanowit przedmiotu badan empirycznych. Ce-
lem artykulu jest prezentacja dotychczas poznanych metod rachunkowosci zarzad-
czej, stosowanych w praktyce swiatowej do miedzyorganizacyjnego zarzadzania
kosztami w fancuchu dostawcow. Z badan literaturowych wynika, ze dla efektyw-
nego zarzadzania kosztami w relacjach miedzyorganizacyjnych sa obecnie w prak-
tyce przedsigbiorstw stosowane dwie gléowne metody rachunkowosci zarzadcze;:
rachunek kosztéw celu, wraz z analiza wartosci (value engineering) i innymi tech-
nikami stosowanymi integralnie w tym rachunku, oraz open book accounting (zob.
np. Mouritsen, Hansen, Hansen, 2001).
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Pojecie i cele open book accounting

Idea open book accounting wywodzi si¢ z tradycji japonskiej, a dokladnie z syste-
mu keiretsu tworzonego przez sie¢ dostawcow o réznych specjalnosciach wokoét
duzego przedsiebiorstwa przemyslowego zajmujacego si¢ montazem produktéow
finalnych. Keiretsu sa tworzone od lat sze§¢dziesigtych w Japonii i cechuje je inten-
sywna wzajemna wymiana informacji. Z tego wzgledu podkresla si¢ w literaturze,
ze maja one niebywale umiejetnosci rozpowszechniania nowej wiedzy (Brilman,
2002, s. 430).

W literaturze angielskiej czesto przy objasnianiu pojecia open book accounting,
ktére mozna tlumaczy¢ jako ,otwarte ksiegi rachunkowosci”, sg stosowane tak-
ze inne okreslenia, jak: open book costing, cost transparency lub open books poli-
cy (Christopher, 1998). W $cistych relacjach nabywca-dostawca stosowanie open
book accounting oznacza generalnie udostepnianie nabywcy przez dostawce danych
z ksiag rachunkowych, ktoére nie sg ujawniane w sprawozdaniu finansowym, a tra-
dycyjnie byly dostepne tylko dla uzytkownikéw wewnetrznych i objete u dostawcy
z zasady tajemnicg handlows, jako informacje o kluczowym znaczeniu. Dokfad-
niej ujmujac, chodzi tutaj o dane z obszaru rachunkowosci zarzadczej. Dane te sta-
nowig w gléwnej mierze informacje o rzeczywistych lub standardowych kosztach
wytworzenia ustug lub komponentéw dostarczanych przez dostawce do nabywcy
finalnego. Ten jednokierunkowy przeptyw informacji od dostawcéw do nabywcy
finalnego umozliwia sporzadzenie u nabywcy rachunku kosztéw produktu final-
nego wytwarzanego w fanicuchu dostawcéw, ktéry umozliwia nabywcy prowadze-
nie negocjacji cenowych z dostawcami, kontrole kosztéw produktu wytwarzanego
w tancuchu dostaw, pomiar wartosci dodanej oraz innych korzysci dla kazdego
z ogniw taficucha. Ze wzgledu na zakres, jednostronny kierunek i cel udostepnia-
nych informacji o kosztach poziom otwartosci ksigg dostawcow jest okreslany mia-
nem open book costing.

W relacjach opartych na wigkszym stopniu zaufania sg stosowane w prakty-
ce otwarte ksiegi o znacznie wyzszym poziomie otwartosci i wielokierunkowym
transferze udostepnianych informacji o kosztach miedzy nabywcg i dostawcami.
Na tym poziomie otwarto$ci ksigg rachunkowosci sa udostepniane takze infor-
macje analityczne o kosztach, tzn. informacje o poszczegoélnych pozycjach kosz-
tow wyrdznianych w strukturze kosztow wytworzenia produktéw finalnych i po-
szczegolnych jego komponentdw. Transfer tych informacji jest wielokierunkowy
i nastepuje miedzy wszystkimi uczestnikami tanicucha wartosci produktu final-
nego, co powoduje, ze kazdy z uczestnikdéw zna istotne informacje o elementach
sktadowych kosztu wytworzenia u poszczegélnych partneréw biznesowych i moze
ocenia¢ skutki zmian wprowadzonych przez innych. Ten poziom otwartosci ksiag
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jest tez okreslany w literaturze jako cost transparency. Oprocz informacji o kosz-
tach s3 réwniez udostepniane informacje ilosciowe wykorzystywane w rachunku
kosztow i rachunkowosci zarzadczej partneréw biznesowych, takie jak czas pro-
dukeji komponentéw czy detali, czas montazu wyrobu finalnego, zuzycie mate-
rialéw, produktywnos¢ itd.

Szerszy zakres udostepnianych informacji o kosztach znacznie zmniejsza asy-
metri¢ informacji miedzy nabywcg i dostawcami, umozliwia nabywcy analizowa-
nie kosztow wytworzenia ponoszonych przez dostawcéw i wskazywanie na obszary
istotne dla redukgcji kosztéw, benchmarking dostawcdow, lepsza kontrole kosztow
wytworzenia produktow finalnych i ich optymalizowanie w calym tancuchu war-
tosci dla osiagniecia zatozonego celu. Ten poziom otwarto$ci ksiag moze pociggac
za sobg zmiany w rachunku kosztéw dostawcow, w réznych jego obszarach, jak
klasyfikacja i struktury kosztéw, metody pomiaru kosztéw (np. zmiany w meto-
dzie amortyzacji) lub sposobie ustalania marzy zysku.

Informacje o kosztach, bez wzgledu na poziom otwartosci ksiag, sa przekazy-
wane partnerowilub partnerom z fancucha wartosci systematycznie i w okreslonej
formie, co pozwala stwierdzi¢, ze celem open book accounting jest réwniez two-
rzenie systemu komunikowania w fancuchu dostawcéw, ktéry umozliwia nabyw-
cy kontrolowanie proceséw produkcji w przestrzeni i czasie. Poziom otwartosci
ksigg rachunkowosci zalezy od sklonnosci dostawcoéw do udostepniania informacji
nabywcom. Cooper i Slagmulder (1999), oceniajac gotowos¢ dostawcow do udo-
stepniania danych nabywcom, uzywaja poje¢: ,calkowicie otwarta ksiega rachun-
kowosci” (full open book) i ,cze$ciowo otwarta ksiega rachunkowosci” (partial
open book).

Jednym z przykladdw zastosowania open book accounting w praktyce jest firma
z branzy telekomunikacyjnej opisywana w literaturze pod zmieniong nazwg Lean
Tech (Mouritsen, Hansen, Hansen, 2001). W firmie tej, po przeprowadzeniu out-
sourcingu wielu proceséw produkcyjnych, menadzerowie odczuwali brak kontroli
nad procesami wyprowadzonymi poza firme. Wprowadzono metode open book
accounting jako narzedzie, ktore miato zapewnic kontrole proceséw produkcyjnych
realizowanych na odleglos¢ i ulatwi¢ elastyczno$¢ produkeji. Od tego momentu
Lean Tech przekazywal prognozy sprzedazy podwykonawcom, a oni udostepniali
informacje z systemu rachunkowosci zarzadczej o czasie i kosztach procesu pro-
dukciji, strukturze kosztéw produktow (komponentow lub detali), czasie przezbra-
jania maszyn, wielko$ci zapaséw i szybkosci obrotu zapasami. Wszystkie detale
i komponenty wykorzystywane do produktéw finalnych oraz produkty przeka-
zywane do klientow zostaly objete systemem koddéw kreskowych. Zastosowanie
open book accounting w Lean Tech przywrdcilo menadzerom poczucie kontroli
nad odleglymi w przestrzeni procesami produkcji oraz umozliwito: zwigkszenie
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elastycznosci produkeji, benchmarking dostawcéw, reorganizacje proceséw pro-
dukcyjnych i dystrybucji u dostawcow, wglad i ocene wykorzystania zdolnosci pro-
dukeyjnych u poszczegélnych dostawcow przez menadzerdw logistyki. Jak stwier-
dzaja autorzy tego studium przypadku, open book accounting uczynito z Lean Tech
organizatora relacji migedzyorganizacyjnych tworzacego co§ w rodzaju wirtualnej
organizacji, wykorzystujacej informacje do koordynowania dziatan innych samo-
dzielnych firm. Menadzer logistyki petnit nowg role miedzyorganizacyjnego koor-
dynatora dziatalnoéci wielu firm wyodrebnionych organizacyjnie i prawnie (Mo-
uritsen, Hansen, Hansen 2001). Dzieki wprowadzeniu open book accounting mogt
on stosowac efektywne procedury planowania logistyki w tancuchu dostawcow.

Rachunek kosztow celu (target costing)

Rachunek kosztéw celu wywodzi sie rowniez z tradycji zarzadzania przedsigbior-
stwami japonskimi (pierwsze zastosowanie w Toyota Motor Corporation w latach
sze$¢dziesigtych XX w.). W ostatnich latach zostal on do$¢ szeroko opisany w li-
teraturze $wiatowej i literaturze polskiej (np. Sakurai, 1997; Monden, 1999; Coo-
per, Slagmulder, 1999; Sobanska, 1998; 2003; Sojak, Jézwiak, 2004; Szychta, 2003;
2007). W naszej literaturze rachunek kosztéw celu byl zazwyczaj prezentowany
w odniesieniu do wewnetrznego tancucha wartosci (jednostkowy rachunek kosz-
tow celu).

Rozwdj relacji nabywca-dostawca, tworzenie wielopoziomowych relacji z do-
stawcami przyczynily si¢ do stosowania rachunku kosztéw celu wraz ze stosowa-
nymiw tym rachunku innymi technikami w miedzyorganizacyjnym zarzadzaniu
kosztami projektéw produktéw. Problem ten zostal najszerzej objasniony w lite-
raturze przez Coopera i Slagmulder na podstawie przeprowadzonych badan em-
pirycznych w 25 przedsigebiorstwach japonskich stosujacych wysokie technologie
i szczupte procesy produkcyjne (Cooper, Slagmulder, 1999). Wedlug cytowanych
autorow podstawowa metodg stosowang przez wiele japonskich przedsiebiorstw
w zarzadzaniu kosztami przysztych produktéow w fazie projektowej jest kombinacja
target costing i value engineering. Te dwie metody sa rozszerzane na caly tancuch
dostawcow. Target costing stanowi podstawe miedzyorganizacyjnego zarzadzania
kosztem produktu w ciagu jego cyklu zycia. Rachunek ten ma do spetlnienia dwa
gléwne cele:

a) ustalenie kosztu, po ktérym dany produkt musi by¢ wytwarzany (target cost),
aby przedsiebiorstwo osiaggalo oczekiwang marze zysku w dltugim okresie
przy ustalonej, na podstawie badan rynkowych, cenie sprzedazy (rachunek
kosztow celu na poziomie produktu);
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b) rozlozenie ustalonego kosztu produktu (cel strategiczny) na komponenty po-
przez ustalenie kosztu wytworzenia dla kazdego z komponentéw (component
target cost) wchodzacych w sktad wyrobu finalnego sprzedawanego przez na-
bywce (rachunek kosztéw celu na poziomie komponentow).

Od dostawcow oczekuje si¢ poszukiwania sposobow, aby dostarczali swoje kom-
ponenty po cenach ustalonych (component target price = component target cost)
przez ich nabywcoéw, osiagajac jednoczesnie zadowalajacy zysk.

Wymienione cele moga by¢ osiagniete tylko wtedy, gdy produkty odpowiadaja
wymaganiom klientéw (wysoka jako$¢, funkcjonalnos¢, cena) i zostang wytwo-
rzone po ustalonym koszcie (target cost).

Realizacja drugiego celu (punkt b) nadaje juz rachunkowi kosztéw celu stoso-
wanego u nabywcy wymiar migdzyorganizacyjny. W sytuacji gdy dostawcy kom-
ponentéw stosuja rowniez rachunek kosztéw celu do dyscyplinowania kosztow
proceséw projektowania swoich produktéw, powstaja wtedy tancuchowe systemy
rachunku kosztéw celu (target costing chain). W systemach tych wynik ustalony
w rachunku kosztéw celu nabywcy (tzn. zalozony koszt produktu finalnego i roz-
tozony na komponenty) staje si¢ elementem wejsciowym w systemach rachunku
kosztow celu zewnetrznych dostawcow komponentéw albo ceng transferowa dla
komponentéw nabywanych od jednostek wewnetrznych nabywcy.

Lancuchowe systemy rachunku kosztéw celu to wazny element migdzyorganiza-
cyjnego zarzadzania kosztami produktéw, poniewaz przenosza konkurencyjna presje
kosztows, jakiej jest poddawany nabywca odpowiedzialny za produkt finalny, na po-
zostale firmy w fancuchu dostawcéw; umozliwiaja koordynowanie programéw za-
rzadzania kosztem, podejmowanych przez poszczegdlne firmy w fanicuchu poprzez
wskazywanie dostawcom, gdzie nabywca komponentéw oczekuje redukeji kosztow
(Cooper, Slagmulder, 1999, rozdz. 1). Zoptymalizowanie kosztéw w fancuchu dostaw-
cow komponentéw to jeden z najwazniejszych elementéw w osiggnieciu ustalonego
kosztu projektowanego produktu w procesie rachunku kosztéw celu nabywcy nale-
zacego do szczuplych firm. W przypadku tego typu firm outsourcing stanowi okoto
70% warto$ci dodanej ich produktéw finalnych (Cooper, Slagmulder, 1999, s. 146).

W sytuacji gdy okaze sig, ze dostawcy w tancuchu beda mieli trudnos$ci w osiag-
nieciu ustalonego kosztu komponentéw (component target cost), sa podejmowane
wspoéldziatania miedzy zespotami projektowymi z réznych firm, ktdre uczestnicza
w projektowaniu danego produktu. Gléwnym elementem w podejmowanej wspot-
pracy jest metoda analizy wartoéci produktu (value engineering). Celem tej me-
tody jest wzrost wartosci produktu, ktéry mozna osiaggna¢ dwoma sposobami:

a) przez poprawe funkcjonalnosci produktu bez podnoszenia ustalonego kosz-

tu (target cost);

b) przez redukcje kosztow bez pogorszenia funkcjonalnosci produktu.
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Dodatkowe mozliwosci redukcji kosztow dla osiggniecia target cost produktu
wystepuja w fazie produkeji. Do redukeji kosztéw produktu jest stosowana kolej-
na technika zwigzana z rachunkiem kosztéw celu, tj. kaizen costing. Nabywca sto-
suje kaizen costing do ustalenia poziomu redukcji kosztéw dla dostawcéw kompo-
nent6éw. Poziom redukcji kosztéw moze by¢ wyznaczony jako jeden wskaznik dla
wszystkich komponentéw (np. 3%) lub moga by¢ ustalane rézne poziomy redukeji
kosztow dla réznych komponentow (Cooper, Slagmulder, 1999, rozdz. 3)

Cooper i Slagmulder wyrdznili, na podstawie przeprowadzonych badan w fir-
mach japonskich, cztery poziomy dostawcédw: zwykli dostawcy wykonujacy stan-
dardowe komponenty (lub cze¢sci), poddostawcy wykonujgcy zamdéwione przez
nabywce komponenty do nowych produktéw, gtéwni dostawcy uczestnicza-
cy w projektowaniu komponentéw oraz cztonkowie rodzin majacy najwieksza
swobode w opracowywaniu gléwnych funkcji nowych produktéw. W zaleznosci
od poziomu dostawcéw sa stosowane rézne techniki migdzyorganizacyjnego za-
rzadzania kosztami produktu. Lancuchowy rachunek kosztéw celu jest stosowa-
ny na poziomie poddostawcéw, a rachunek kosztow celu prowadzony u nabywcy
jest wykorzystywany w relacjach ze zwyktymi dostawcami przy negocjacjach ce-
nowych dla standardowych komponentéw. Na poziomie czlonkéw rodzin i glow-
nych dostawcow sg stosowane bardziej wyrafinowane metody redukcji kosztow, jak
réwnoczesne zarzadzanie kosztem, miedzyorganizacyjna analiza kosztow (szerzej
zob. Cooper, Slagmulder, 1999).

Podsumowanie

Obserwowane od diuzszego czasu w wielu dziedzinach gospodarczych przecho-
dzenie firm od konfrontacyjnych relacji rynkowych do dtugotrwatych powiazan
miedzy nabywcami i dostawcami przyczynito sie do rozwoju nowego obszaru
zarzadzania, jakim jest zarzadzanie migedzyorganizacyjne, oraz zmian w syste-
mach informacyjnych, w tym w systemach rachunkowosci zarzadczej partneréw
tworzgcych nowe relacje. W sytuacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej nie tylko
dziatania firmy-nabywcy, ale réwniez jej partneréw-dostawcow, staja si¢ obiek-
tem dlugookresowego planowania i kontroli. Zarzadzanie fanicuchem zaopatrze-
nia (dostawcow), tworzonym w firmach stosujgcych szczuple formy produkeji (lean
production) i systemy produkcji ,doktadnie na czas” (Just-in-time), wymaga udo-
stepniania przez dostawcéw wiedzy w formie informacji o kosztach i technikach
produkgji. Informacje te pomagaja utrwala¢ relacje nabywca-dostawca i zwigkszaja
zaufanie partneréw biznesowych. Sg to informacje tworzone w systemach rachun-
kowosci zarzadczej, ktdre, jak wskazujg wyniki badan empirycznych publikowane
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w literaturze $wiatowej, uwzgledniaja specyfike miedzyorganizacyjnych relacji.
W systemach tych uwzglednia si¢ rozszerzony krag odbiorcéw informacji o part-
neréw biznesowych, jak dostawcy tworzacy lancuch wartosci produktu, oraz

sa wykorzystywane narzedzia umozliwiajace pomiar kosztow i korzysci tworze-
nia wieloletnich relacji z dostawcami. Do narzedzi tych naleza m.in. otwarte ksiegi
rachunkowosci oraz fancuchowy rachunek kosztéw celu. Informacje z systeméw
rachunkowosci zarzadczej w relacjach nabywca-dostawca przekraczajg, tak samo
jak procesy zarzadzania, granice organizacyjne partneréw biznesowych.
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Granice organizacyjne systemu
rachunkowoscil

Wprowadzenie

Do lat osiemdziesigtych XX w. system rachunkowosci tradycyjnie funkcjonowat
w przedsigbiorstwach na §wiecie tylko w jednej formie. Byt on zlokalizowany w or-
ganizacyjnych i prawnych ramach przedsiebiorstw oraz stanowil proces realizowa-
ny kompleksowo przez pracownikéw zatrudnionych w tych przedsiebiorstwach.
W literaturze polskiej dotychczas byla objasniana tylko taka forma organizacji
systemu rachunkowosci, tj. realizowanego ,u siebie” przez dzial ksiegowosci lub
pion finansowo-ksiegowy w odniesieniu do przedsi¢biorstw jednostkowych, zor-
ganizowanych tradycyjnie wedlug funkcji i dzialéw (Buchta, Messner, 1976; Ki-
ziukiewicz, 2002).

Zmiany w formie realizacji tego systemu zapoczatkowaly wielkie transnarodo-
we korporacje amerykanskie w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku, a pozniej,
na przelomie XX i XXI w., przedsigbiorstwa zachodnioeuropejskie. Przedsigbior-
stwa z roznych branz i sektoréw tworzyly wewnetrzne lub zagraniczne centra ustug
korporacyjnych i biurowych (outsourcing i offshoring) w celu redukcji kosztow
i zachowania konkurencyjnosci. Offshoring ustug ksiegowych lub ustug bizne-
sowych, ktory polega na przenoszeniu miejsc pracy wymagajacej wysokich kwa-
lifikacji z krajow o wyzszych kosztach pracy do krajow o nizszych tych kosztach,
spowodowal rozwoj centrow swiadczacych ustugi ksiegowe gléwnie w Indiach,
Malezji, Filipinach i krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (Wegry, Czechy i Pol-
ska). Centra te, okreslane w literaturze jako centra ustug wspélnych (Shared Servi-
ce Centers - SSC) albo centra ustug biznesowych (Business Process Outsourcing
Centers — BPO), powstawaly w Polsce w pierwszej dekadzie XXI wieku, a zwlasz-
cza w latach po przystapieniu Polski do UE. Jak pokazaty badania przeprowadzo-
ne przez Zwiazek Lideréw Ustug Biznesowych w Polsce (Association of Business
Service Leaders in Poland - ABSL), na koniec 2009 r. w naszym kraju prowadzity

1 Opublikowano w ,.Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” 2011, nr 62(118), s. 251-263.
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dzialalno$¢ 132 zagraniczne centra ustug SSC/BPO (78 - BPO, 54 - SSC), w tym
71 centréw obstugiwato finanse i ksiggowos¢ (Sektor SSC/BPO, 2010). Centra ustug
wspolnych tworzone za granicg przez wielkie korporacje majg charakter bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych w sferze ustug. Ich rozwoj stat sie mozliwy dzie-
ki nowym technologiom software’owym i telekomunikacyjnym. Nowe technolo-
gie pozwolily na dekompozycje procesu rachunkowosci na czesci, ktdre staly sie
odrebnymi ustugami, polegajacymi na rejestracji i przetwarzaniu danych zrodto-
wych oraz analizowaniu, przechowywaniu i przesylaniu informacji finansowych
do odbiorcéw w krétkim czasie i na dowolng odleglos¢. Centra te majg charakter
regionalny i $wiadcza ustugi ksiegowe dla kilku lub kilkunastu spétek albo jedno-
stek biznesowych korporacji funkcjonujacych w okreslonym regionie geograficz-
nym (np. Azja Potudniowo-Wschodnia, Europa Srodkowo-Wschodnia).

W ostatnim okresie wielkie korporacje, w celu redukowania kosztow systemu ra-
chunkowosci, nabywaja ustugi ksiggowe rowniez od zewnetrznych dostawcow, two-
rzacych globalne centra ustug biznesowych (BPO). Najwiekszymi ustugodawcami
na globalnym rynku nowych ustug biznesowych sg indyjskie korporacje, takie jak
Tata Consultancy Services (TCS), Wipro oraz Infosys, ktoérego oddziaty funkcjo-
nuja w kilkunastu krajach, w tym jeden w Polsce (Infosys BPO Poland w Lodzi).

Na poczatku XXI w. zaczely sie tworzy¢ wewnetrzne centra ustug ksiegowych
w przedsigbiorstwach polskich, np. w TP SA, Orlen SA, KGHM Polska Miedz SA,
Polska Grupa Farmaceutyczna, Grupa Kety SA, ktére $wiadczg ustugi finanso-
wo-ksiegowe dla spdtek wchodzacych w sktad wymienionych grup kapitalowych
(Pniewski, 2008, s. 339; Stempak, 2007). Centra zagraniczne i centra z kapitalem
polskim tworzg sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

W ostatnich latach w literaturze polskiej sa przedstawiane rézne problemy wy-
wolane przez decyzje o outsourcingu lub offshoringu niektérych czynnosci (kom-
ponentéw) z systemu rachunkowosci przedsiebiorstw, jak nowy rynek ustug ksie-
gowych, lokowanie, organizowanie i funkcjonowanie centréw ustug ksiegowych,
zakresy umow zawieranych miedzy dostawcami i odbiorcami tych ustug, struktura
i specyfika ustug, znaczenie nowych technologii teleinformatycznych i software’n
w outsourcingu i offshoringu, ceny ustug ksiegowych (np. Pniewski, 2008; Nadol-
na, 2007; Stempak, 2007; Sobanska, 2010). W literaturze brakuje pozycji szerzej
analizujacych wplyw nowego zjawiska, jakim jest nowoczesny rynek ustug bizne-
sowych, na organizacje, strukture i zarzadzanie systemem rachunkowosci, reali-
zowanym jako proces wspierajacy biznes.

Celem opracowania jest objasnienie granic organizacyjnych systemu rachunko-
wosci wyodrebnionego w wielkich przedsigbiorstwach jako proces, ktoérego coraz
wigksza czes¢ komponentow jest nabywana w formie ustug ksiegowych. W objasnie-
niu tego problemu zostaly uwzglednione zalozenia teorii kosztéw transakcyjnych.
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Pojecie i specyfika transakcji w teorii kosztow transakcyjnych

Idee kosztéw transakcyjnych objasnil w teorii ekonomii R.H. Coase w 1937 r.
Stwierdzil, Ze istniejg koszty koordynacji dziatan gospodarczych zwigzane z wy-
korzystaniem mechanizmu cenowego, jak: koszty negocjacji, zawierania kontrak-
tow, gromadzenia informacji, ktére muszg by¢ poniesione, aby ,,ceny zostaty od-
kryte”. Istnienie kosztoéw transakcyjnych zwigzanych z funkcjonowaniem rynkow
jest uzasadnieniem alternatywnej metody koordynagji, tj. koordynacji w ramach
przedsigbiorstwa poprzez hierarchiczne zarzadzanie (Coase, 1992, s. 715). Kazdy
z mechanizméw koordynacji wywotuje inny rodzaj kosztow transakcyjnych. Me-
chanizm rynkowy tworzy koszty bezposrednie konkretnych transakeji ponoszo-
ne przez uczestnikow wymiany (koszty transakcyjne mechanizmu rynkowego).
Mechanizm hierarchii struktury zwigksza koszty zarzadzania przedsigbiorstwem
(Godtow-Legiedz, 2010, s. 50-51). Wedlug teorii kosztéw transakcyjnych firmy
wybierajg taka forme organizacyjna (relacje rynek-hierarchia), ktéra maksymal-
nie zmniejsza sume kosztéw produkgji i transakeji (Coase, 1992).

Idea kosztow transakcyjnych Coase’a zostata pdzniej rozwinieta przez O.E. Wil-
liamsona jako teoria w nowej ekonomii instytucjonalnej. Wedlug tego autora teo-
ria kosztow transakcyjnych jest komparatywnym, instytucjonalnym podejsciem
do badan nad organizacja gospodarcza, w ktérym podstawowa jednostka jest
transakcja. Tutaj przez transakcje rozumie si¢ kazdy rodzaj relacji zachodzacej
miedzy jednostkami, niekonieczne wynikajacej ze stosunku wymiany rynkowe;.
O.E. Williamson (1998) wyréznit trzy rodzaje transakcji: rynkowe, hierarchiczne
i hybrydowe (forma posrednia). Wymienione rodzaje transakcji r6znig sie naste-
pujacymi atrybutami: wysokoscig kosztow transakcyjnych, specyficznoscig anga-
zowanych aktywow oraz niepewnoscia i czestotliwoscig powtarzalnosci transakeji.
To zréznicowanie transakcji ma wplyw na zréznicowanie struktur. W teorii kosz-
tow transakcyjnych, opartej na niekompletnych kontraktach, specyficznosci akty-
wow, ograniczonej racjonalnosci oraz zachowaniach oportunistycznych, wskazuje
sie, ze koszty koordynacji i organizacji transakcji wynikajg z cech wyréznionych
rodzajow transakcji. W teorii tej Williamson, ktadgc wiekszy nacisk na analize
komparatywng form organizacyjnych niz na ilo$ciowy pomiar kosztéw koordy-
nacji transakcji w ramach danych struktur organizacyjnych, rozszerzy! pole se-
mantyczne kosztow transakcyjnych. Koszty transakcyjne sa postrzegane jako trzy
wspolzalezne elementy: koszty wymiany, koszty zarzadzania i koszty mierzenia.

W sytuacji duzej specyficznosdci aktywow i niepewnosci realizacji zawieranych
kontraktow im wieksza jest czestotliwos¢ dokonywanych transakeji, tym wyz-
sze s3 koszty transakcyjne. Ze wzgledu na specyficzno$¢ angazowanych aktywow
transakcje hybrydowe cechuje wyzszy poziom inwestycji w aktywa specyficzne niz
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transakcje rynkowe, ale nizszy niz w transakcjach koordynowanych przez struk-
tury hierarchiczne.

Hybrydowa forme zawierania transakcji charakteryzuje si¢ w teorii kosztow
transakcyjnych nastepujaco:

« struktura bodZcéw instytucjonalnych jest stabsza niz w transakcjach rynko-

wych, ale silniejsza niz w istniejacej strukturze hierarchicznej;

« mniejsze s3 mozliwo$ci zarzadzania administracyjnego niz w strukturze hie-

rarchicznej, ale wieksze niz w relacjach rynkowych;

« wymaga zastosowania zalozen neoklasycznej teorii niekompletnych kon-

traktow;

 wigksza od relacji rynkowych, ale mniejsza od relacji hierarchicznych jest

sprawno$¢ koordynacji dziatan (por. Hardt, 2009, s. 160).

Struktury hybrydowe sg alternatywa dla archetypow form organizacyjnych
opartych na relacjach rynkowych lub hierarchii. Relacje hybrydowe umozliwia-
ja tworzenie réznych elastycznych struktur organizacyjnych faczacych elementy
rynku i hierarchii. Dla tego typu mieszanych (posrednich) form organizacyjnych
sa stosowane w literaturze okreélenia: alianse strategiczne, partnerstwo strategicz-
ne, konsorcja, sieci strategiczne, migdzyorganizacyjne powigzania kooperacyjne,
strategiczne tancuchy dostawcow.

W relacjach hybrydowych kontrola nie jest jednokierunkowa, hierarchicznie
ukierunkowana na dostawce, lecz ma charakter dwutorowy. Jest ona projektowa-
na przez odbiorce - producenta produktu finalnego, tak aby ogranicza¢ i kierowa¢
réwniez wlasnym dziataniem (np. wlaczanie dostawcy we wspolne projektowanie
produktu finalnego). W relacjach tych odbiorca musi uwzglednia¢ nie tylko wtas-
ne dzialania, ale réwniez dzialania swoich dostawcéw i rozszerzy¢ procesy zarza-
dzania o obszar zarzadzania migdzyorganizacyjnego, umozliwiajacy zharmonizo-
wanie dzialan partneréw w celu zwigkszenia efektywnosci wspdlnego dziatania,
objetego kontraktem.

Kontrakty zawierane w relacjach odbiorca-dostawca maja charakter niekom-
pletny, zgodnie z przyjetym zalozeniem ograniczonej racjonalnosci, co oznacza,
ze aktorzy sceny gospodarczej nie sg w stanie przewidzie¢ i obja¢ kontraktem
wszystkich ewentualnych sytuacji, ktére moga wystapi¢ w dtugim okresie jego
realizacji. Zwieksza to niepewnos¢ kontraktéw oraz zachowania oportunistyczne
obu stron kontraktu. Zaréwno oportunizm, jak i niepewno$¢ tworzg asymetrie
informacji polegajaca na tym, ze informacje istotne dla transakcji sa monopolizo-
wane przez jedng ze stron (szerzej zob. Wiliamson, 1998, rozdz. II; Stankiewicz,
2007, rozdz. 6). Te dwie cechy behawioralne transakcji posrednich, tj. niepewnos¢
i oportunizm, ktére moga zagraza¢ trwalosci w czasie relacji hybrydowych, wy-
magaja wzajemnego zaufania niezaleznych partneréw. Istotng role w budowaniu
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wzajemnego zaufania odgrywa system rachunkowosci. Nie chodzi tu jednakze
o tradycyjny system rachunkowosci dostosowany do rynkowych relacji lub hierar-
chicznych form organizacji przedsiebiorstwa, lecz o taki system rachunkowosci,
ktéry odzwierciedla organizacje podmiotu o rozszerzonych granicach (,,rozmy-
tych”), wyznaczanych przez relacje hybrydowe. Moim zdaniem za wyznaczniki
granic tego systemu, tak jak granic podmiotu, powinno si¢ przyja¢ struktury go-
vernance, a nie funkcje produkcji. Taki punkt wyjscia do wyznaczania granic firm
przyjmuje si¢ w nowej instytucjonalnej ekonomii, ktdrej trzonem jest teoria kosz-
tow transakcyjnych (por. Williamson 1998, s. 30).

Wspieranie przez system rachunkowosci biznesu realizowanego w relacjach
miedzyorganizacyjnych oraz zwiekszanie stabilno$ci uktadow sieciowych wymaga
rozszerzenia granic organizacyjnych tego systemu poprzez uwzglednianie strumie-
ni przeptywu informacji miedzy niezaleznymi partnerami. W literaturze polskiej
z dziedziny rachunkowosci problemy systemu rachunkowosci w organizacjach
o poszerzonych granicach sg od niedawna podejmowane sporadycznie i dotycza
glownie metod i granic organizacyjnych podsystemu rachunkowosci zarzadczej
w relacjach hybrydowych wystepujacych w kooperacji z dostawcami komponentéw
produktéw, a wiec w obszarze procesu produkeji (Sobanska, 2008; 2011). Z badan
w zakresie rozwoju form wspolpracy stosowanych przez wielkie przedsiebiorstwa
w latach 1985-2000, prezentowanych w literaturze amerykanskiej, wynika m.in.,
ze alianse strategiczne staly sie bardziej popularne niz joint ventures oraz zmienity
sie cechy wspolpracy w nowej gospodarce (ekonomii). Sg nimi: wzrost rozmiaréw
dzialalnosci kooperacyjnej, nowe mechanizmy wspdtpracy, uczestnicy oraz przed-
miot wspdtpracy (Anderson, Sedatole, 2003, s. 37-39). Do zmiany cech wspétpracy
przyczynil sie rozwdj outsourcingu proceséw pomocniczych wspierajacych biznes,
ktory spowodowal utworzenie rynku nowoczesnych ustug biznesowych i nowych
instytucjonalnych jednostek specjalizujacych si¢ w $wiadczeniu nowych ustug,
w tym ustug ksiegowych.

Rodzaje transakcji a granice systemu rachunkowosci

Pod wplywem nasilajacej si¢ konkurencji na rynkach globalnych wielkie przed-
siebiorstwa swiatowe, w celu zwiekszania wartosci i zachowania konkurencyj-
nosci, po wyczerpaniu si¢ mozliwosci redukcji kosztéw w procesach produkeji,
sprzedazy ilogistyki, podejmowatly dzialania outsourcingowe i oftshoringowe
obnizajgce koszty w obszarze proceséw wsparcia biznesu, jak: finanse i rachun-
kowo$¢, zaopatrzenie, obstuga klienta, obstuga prawna, patentowa itd. W efek-
cie tych dzialan, oprocz dokonania redukgcji kosztéw wymienionych proceséw
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w przedsigbiorstwach, powstaly nowe ustugi, rynki krajowe i miedzynarodowe no-
wych ustug oraz nowe podmioty zajmujace si¢ $wiadczeniem tych ustug. Podmio-
ty te, okreslane jako centra ustug wspolnych (SSC) lub centra ustug biznesowych
(BPO), s3 orientowane w czesci lub w calosci na $wiadczenie ustug ksiegowych.

Katalizatorami tych zmian byly: postep w systemie rachunkowosci zarzadczej
(ktory nastapit na skutek wdrozenia rachunku kosztéw dziatan i umozIliwit zarza-
dzanie kosztami procesdw), postep w technologiach teleinformacyjnych i informa-
tycznych oraz liberalizacja migdzynarodowego rynku ustug.

Wyodrebnienie systemu rachunkowosci jako procesu zdecentralizowanego, lo-
kalizowanego w kazdej jednostce wchodzacej w sktad korporacji i na poziomie jej
centrali oraz pomiar kosztow tego procesu w rachunku kosztéw dziatan uswiado-
mil menadzerom wysoki poziom kosztow oraz niewielkie mozliwosci ich redukcji
przez wykorzystanie mechanizmu cenowego. Negocjowanie niskich cen przy zaku-
pie czynnikéw wykorzystywanych w realizacji tego procesu, takich jak: materiaty
biurowe, sprzet komputerowy, ustugi informatyczne itd., nie zapewniato dosta-
tecznej redukcji kosztoéw tego procesu dla realizacji celu strategicznego w dlugim
okresie, gdyz majg one charakter kosztow statych. Najwiekszy udziat w kosztach
tego procesu mialy koszty osobowe, ze wzgledu na wymaganie wiedzy i kwalifi-
kacji od pracownikow tego procesu.

Nowe i drogie systemy komputerowe klasy ERP, zapewniajace lepsze wspar-
cie informacyjne proceséw zarzadzania i koordynowania dzialalnosci korporacji
rozproszonej terytorialnie, znacznie podnosity poziom kosztéw procesu rachun-
kowosci, gdyz musialy by¢ wdrozone w kazdej lokalizacji systemu rachunkowo-
$ci. Wdrozenie tego typu systemow generowalo dodatkowe wysokie koszty pro-
cesu rachunkowos$ci oraz marnotrawstwo w postaci niewykorzystywania w pelni
mozliwosci przetwarzania danych tych systeméw ze wzgledu na rézne rozmiary
dzialalnosci jednostek korporaciji.

Poza wysokimi kosztami zdecentralizowany system rachunkowosci wykazywat
duzg sztywnos¢, co objawilo si¢ w latach dziewie¢dziesigtych ubiegtego wieku, kiedy
nasilit sie proces fuzji i przeje¢ w wielkich korporacjach §wiatowych. Adaptacja sy-
stemow rachunkowosci nowych jednostek do wymogoéw przyjetych w korporacjach
w zakresie zasad, procedur, sprawozdawczosci finansowej i raportéw wewnetrz-
nych, wymagata dlugiego okresu i ponoszenia dodatkowych kosztéw. Ponadto
w korporacjach przechodzacych na zasady szczuplego przedsiebiorstwa mentalno$¢
urzedniczo-administracyjna i rutyna personelu finansowo-ksiegowego utrudniaty
tworzenie kultury cigglego udoskonalania zaréwno w procesie rachunkowosci, jak
i w pozostatych procesach, organizowanych wedlug zasad szczuplego podejscia.

Gléwnym celem wdrazania innowacyjnych projektéw reorganizacji proce-
su rachunkowosci, polegajacych na podzieleniu tego procesu na komponenty
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i urynkowieniu czesci komponentéw jako ustug swiadczonych przez tworzone cen-
tra ustug ksiegowych, bylo osiggniecie znacznej redukeji kosztow realizacji tego
procesu. W centrach ustug sg lokowane komponenty procesu rachunkowosci, ktore
spelniajg nastepujace kryteria: duzy stopien powtarzalnos$ci, maty wptyw na bez-
posrednie kontakty z klientami zewnetrznymi, oraz s3 homogeniczne, a wigc po-
dobne komponenty wykonywane w rézny sposdb w réznych lokalizacjach systemu
rachunkowosci, ktore dajg sie standaryzowacé, automatyzowac i realizowac w jednej
lokalizacji (por. Banachowicz, 2008, s. 316). Wymienione kryteria spetnia znacza-
ca wiekszo$¢ komponentéw z obszaru rachunkowosci finansowej i nieliczne kom-
ponenty z obszaru rachunkowosci zarzadczej, co potwierdzajg badania i literatura
(szerzej zob. Nadolna, 2007; Sobanska, 2010, Sektor SSC/BPO w Polsce, 2010).

Dekompozycja i delokalizacja czgsci zdecentralizowanego procesu rachunkowo-
$ci w jednostkach przedsigbiorstw §wiatowych, przez ich ulokowanie w centrach
typu SSC lub BPO, obnizyty o potowe koszty tego procesu. Wedlug badan obej-
mujacych ostatnig dekade ich udzial w dochodach wymienionej klasy firm zmalat
z 2% do 1% (Los-Strychowska, 2008, s. 330). Potwierdzajg ten fakt badania doty-
czace lat 1992-2006, wskazujace na spadek udziatlu kosztéw procesu rachunkowo-
$ciw dochodzie firm $§wiatowych z 1,5% do 0,67% (Improving Decision..., 2006).

Z badania obejmujacego 115 transnarodowych korporacji, przeprowadzonego
przez firme¢ Deloitte, wynika, ze wiekszo$¢ z nich (70%) wlacza utworzone cen-
tra ustug wspdlnych (SSC) jako odrebne jednostki do istniejacych struktur or-
ganizacyjnych (Banachowicz, 2008, s. 317). Funkcjonowanie centréw w ramach
struktury hierarchicznej korporacji oznacza, ze ustugi ksiggowe sa przedmiotem
transakcji wewnetrznych, opartych na krétkookresowych umowach wewnetrz-
nych zawieranych miedzy centrum a wewnetrznymi odbiorcami ustug (spétki,
jednostki biznesowe korporacji). W transakcjach tych sa stosowane negocjowane
ceny transferowe, oparte na kosztach ponoszonych przez centrum. Nadzér nad
centrum ustug i procesem wymiany oraz rozstrzyganie spraw spornych nalezg
do kompetencji dyrektora finansowego, koordynujacego caty proces rachunko-
wosci w korporacji. Granice organizacyjne tego procesu, ze wzgledu na transakcje
struktury, mieszczg si¢ w granicach prawnych i organizacyjnych korporacji. Za-
stosowanie mechanizmu hierarchii nie tylko obniza koszty transakcyjne i kosz-
ty realizacji procesu rachunkowosci, ale réwniez zmniejsza ryzyko zarzadzania
tym procesem, zwieksza jego elastyczno$¢ przez standaryzacje wielu jego kom-
ponentdéw oraz wymaga zainwestowania kapitalu w utworzenie centrum ustug
wspolnych.

Redukcja kosztow procesu rachunkowosci poprzez nabywanie ustug od cen-
trow ustug wspolnych (SSC) lub zewnetrznych centréw ustug biznesowych (BPO)
jest gtownie efektem ekonomiki skali, mniejszego zatrudnienia pracownikow



114 Wspdtczesne problemy rachunkowosci zarzadczej - wybor pism

i lepszego wykorzystania czasu pracy, automatyzacji i standaryzacji komponentow
scentralizowanych w jednej jednostce organizacyjnej oraz jej lokalizacji (offsho-
ring). Centra te jednak - ze wzgledu na rézne rodzaje transakcji i mechanizmy
kontroli kosztow ustug ksiegowych - stwarzajg tez rozne mozliwosci redukeji kosz-
tow procesu rachunkowosci. Transakcje struktury i mechanizm hierarchii kontroli
kosztow ustug ksiggowych swiadczonych przez centra ustug wspdlnych (SSC) za-
pewniajg najwigkszy poziom redukcji kosztéw procesu rachunkowosci tylko raz,
tzn. efekty skali powstaja w momencie uruchomienia takiego centrum. Pézniej
efekty te zanikaja ze wzgledu na ograniczone mozliwosci rozszerzania skali dzia-
tania centrum funkcjonujacego w granicach organizacyjnych korporacji. Koszty
procesu rachunkowosci stabilizujg si¢ na zredukowanym poziomie. Jedynie rozwoj
korporacji, np. droga fuzji lub przeje¢, moze zwigkszy¢ skale dzialania centrum
i wywola¢ ponownie efekty skali w postaci obnizenia kosztow swiadczonych ustug
ksiegowych i kosztéw procesu rachunkowosci.

Zastosowanie transakcji struktury do reorganizacji czgsci procesu rachunko-
wosci nie zapewnia zatem ciaglej redukeji kosztow tego procesu w dtugim okre-
sie, ktora jest niezbedna dla realizacji celu strategicznego korporacji o reorganiza-
cji procesu rachunkowosci (zamiast transakeji struktury transakcje hybrydowe),
dokonujac outsourcingu cze¢sci komponentdéw tego procesu do zewnetrznych cen-
trow ustug biznesowych (BPO). Z tego samego powodu korporacje, ktére utworzy-
ty centra ustug wspdlnych (SSC), rezygnuja z ich ustug i przechodza na nabywanie
ustug ksiegowych od zewnetrznych dostawcow, tworzgc partnerstwo strategicz-
ne. Przykladem jest koncern Philips, ktory w 2007 r. sprzedal trzy swoje centra
ustug wspolnych zlokalizowane w Lodzi, Bangkoku i Chennai §wiatowemu lide-
rowi ustug finansowo-ksiegowych - Infosys BPO Poland, i stat si¢ jednoczesnie
odbiorca jego ustug (Infosys BPO Poland, 2011).

Jak zaznaczono wczesdniej, transakcje hybrydowe majg charakter mieszany.
Koszty transakcyjne komponentéw procesu rachunkowosci nabywanych w for-
mie ustug od dostawcéw sg poddawane jednocze$nie dwom mechanizmom: ce-
nowemu i hierarchii. Transakcje te sg realizowane na podstawie dlugookreso-
wych kontraktow, ktore majg cechy kontraktéow niekompletnych. Ze wzgledu
na specyficznos¢ ustug ksiegowych i wrazliwo$¢ informacji w realizacji tych kon-
traktéw niezbedne jest wzajemne zaufanie partneréw, budowane na podstawie
wczesniej zawieranych przez nich kontraktéw, czeste kontakty pracownikow,
szkolenia pracownikéw odbiorcy ustug, wspdlne rozwiazywanie problemow itd.
W kontraktach, oprocz przedmiotu kontraktu, terminéw realizacji ustug, wy-
mogow jakosciowych, sposobow i terminéw przekazywania dokumentéw przez
odbiorce, formy i technologii przekazywania informacji do odbiorcy, klauzu-
li poufnosci itd., odbiorcy zobowiazujg partneréw wspodtpracy do stopniowego
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obnizania cen ustug w dtugim okresie, okreslajg premie za terminowos¢ ustug
oraz ustalajg podzial korzysci uzyskanych w wyniku wprowadzonych wspol-
nych usprawnien.

Globalne firmy specjalizujace si¢ w §wiadczeniu ustug biznesowych oferuja niz-
sze ceny ustug niz centra ustug wspodlnych, gdyz sa one poddawane presji konku-
rencji. Firmy te, ze wzgledu na duze rozmiary dziatalnosci, uzyskuja takze nizsze
koszty ustug (efekt skali), moga osiaga¢ wzrost wartosci poprzez permanentng re-
dukcje kosztow ustug, ktdra uzyskuja dzieki rozszerzaniu rozmiaréw dziatalnosci,
wprowadzaniu innowacji i udoskonalen, wdrazaniu nowych technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych. Korporacje te, w celu zmniejszenia ryzyka zarza-
dzania procesem rachunkowosci generowanego przez czgs¢ tego procesu realizo-
wang we wspolpracy z dostawcg ustug finansowo-ksiegowych, tworza zespoty lub
wyznaczajg osoby do monitorowania realizacji zawartego kontraktu i wspdtpracy
z osobami wyznaczonymi przez dostawce.

Strategiczne partnerstwo z dostawcami ustug ksiggowo-finansowych nie wymaga
inwestowania $rodkéw finansowych na tworzenie centrum ustug wspélnych oraz
przynosi korporacjom, oprdocz redukeji kosztéw procesu rachunkowosci, szereg in-
nych korzysci, jak dostep do nowych technologii (software, hardware) i innowacyj-
nych rozwigzan stosowanych przez dostawcow oraz eliminowanie marnotrawstwa
z procesu rachunkowosci przez standaryzacje i zautomatyzowanie powtarzalnych
czynnosci, ktore ulatwiajg wdrazanie zasad szczuptej rachunkowosci.

Wybér transakeji hybrydowych do realizacji czgsci procesu rachunkowosci,
ze wzgledu na nizsze koszty transakcyjne ustug ksiggowych i nizszy koszt cale-
go procesu, powoduje, Ze granice organizacji systemu rachunkowosci i organiza-
cji korporacji sg poszerzone. Wykraczaja one poza prawne i organizacyjne grani-
ce korporacji znacznie szerzej niz w wypadku zastosowania tych transakeji tylko
w realizacji procesu produkcji. Oznacza to, ze dyrektor finansowy korporacji, od-
powiedzialny za system rachunkowosci, musi nie tylko zarzadza¢ kosztami tego
systemu, ale réwniez zajmowac si¢ koordynowaniem i integrowaniem jego realiza-
cji we wspolpracy z dostawcg ustug ksiegowych, aby dezagregacja procesu rachun-
kowosci nie doprowadzita do jego dezintegracji jako systemu informacyjnego. Za-
rzadzanie systemem rachunkowos$ci wspierajacym biznes realizowany w relacjach
miedzyorganizacyjnych wymaga réwniez integrowania zréznicowanych strumieni
przeptywu informacji miedzy wspoélpracujacymi partnerami, w celu stabilizowa-
nia i utrwalania uktadéw sieciowych.

Rozszerzanie przez korporacje zakresu wspolpracy miedzyorganizacyjnej
o wspolprace w obszarze procesu rachunkowosci znacznie rozszerzylo ich grani-
ce organizacyjne i granice organizacyjne tego procesu oraz wyraznie podkreslito
jego sieciowy charakter.
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Zakonczenie

Zastosowanie zalozen teorii kosztéw transakcyjnych do analizy zmian zacho-
dzacych wostatnich latach w systemach rachunkowosci w wielkich korpora-
cjach $wiatowych pozwala na sformulowanie nizej wyszczegdlnionych wnioskow
ogolnych.

Teoria kosztow transakcyjnych objasniajaca relacje wystepujace miedzy wspol-
czesnymi podmiotami umozliwia zrozumienie i badanie zmian zachodzacych
w systemach rachunkowosci opartych na zasadach fundamentalnych, w tym na za-
sadzie podmiotu gospodarczego.

1. Coraz wiecej przedsiebiorstw zastepuje transakcje rynkowe transakcjami
hierarchii lub transakcjami mieszanymi (hybrydowymi) w celu redukowa-
nia kosztéw transakcyjnych i zachowania konkurencyjnosci. Przechodzenie
na wymienione formy transakcji nastepuje nie tylko w obszarze realizacji
procesu produkgji, ale rowniez w pozostatych procesach, w tym w proce-
sie rachunkowosci (rozwdj centrow ustug wspoélnych i centréw ustug bizne-
sowych).

2. Rozne formy zawieranych alianséw strategicznych powoduja rozszerzenie
(,rozmycie”) granic organizacyjnych podmiotu gospodarczego i granic sy-
stemu rachunkowosci.

3. Wspieranie przez system rachunkowosci biznesu realizowanego w relacjach
hybrydowych i zwigkszanie stabilnosci uktadéw sieciowych wymaga od tego
systemu nie tylko odzwierciedlenia transakcji rynkowych, ale takze zapew-
nienia przeplywu strumienia informacji miedzy niezaleznymi partnerami,
w celu budowania zaufania, co wplywa na rozszerzenie granic tego systemu.

4. Zastosowanie relacji hybrydowych w funkcjonowaniu systemu rachunkowo-
$ci powoduje rozszerzenie granic organizacyjnych tego systemu oraz wyma-
ga zastosowania mieszanego mechanizmu kontroli (mechanizmu hierarchii
i mechanizmu rynkowego) w zarzadzaniu tym systemem przez dyrektoréw
finansowych. Pod wptywem stosowania relacji hybrydowych system rachun-
kowosci przybiera forme sieci informacji rachunkowosci.
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Jednosc systemu rachunkowoscit

Wprowadzenie

W ostatnich latach w literaturze polskiej z zakresu rachunkowosci przewija sie po-
glad, ze w podmiotach gospodarczych ,,rachunkowos¢ jest jedna” (Dobija, 1997;
Paszula, 2010; Sojak, 2011). W XXI wieku pod okresleniem ,,rachunkowos¢ jest jed-
na” rozumie si¢ jednorodny system zbudowany z takich elementéw, jak: ewidencja
ksiegowa, rachunek kosztow i sprawozdawczos¢. Sugeruje sig, zZe elementy tego jed-
norodnego systemu wyznaczajg zakres merytoryczny wspolczesnej rachunkowosci
w Polsce (Paszula, 2010). Jednoczesnie cytowana autorka wskazuje na bezzasad-
nos¢ stosowania kryterium potrzeb informacyjnych odbiorcéw do wyodrebniania
w praktyce w systemie rachunkowosci podsystemoéw rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zarzadczej oraz zaleca nazwy tych podsystemow traktowac jako
skroty myslowe, zaakceptowane i powszechnie przyjete do stosowania, szczegdl-
nie w dydaktyce rachunkowosci (Paszula, 2010, s. 115).

Podobne stanowisko zajat S. Sojak (2011, s. 280-281), podnoszac problem przy-
miotnikowosci rachunkowosci w literaturze i stwierdzajac m.in., ze ,,pewne nazwy
przyjely sie¢ w nauce i praktyce z tytulu dtugotrwalego ich uzywania, a wigc nie-
jako przez «zasiedzenie» — kwestionowanie podziatu na rachunkowos¢ finansowa
i zarzadcza jest skazane raczej na niepowodzenie, mimo ze wiekszo$¢ zdaje sobie
sprawe z braku naukowych podstaw tego podziatu™.

M. Dobija, podkreslajac potrzebe rozwoju rachunkowosci zarzadczej w kontek-
$cie transformowania gospodarki i wspomagania firm po 1990 r., zaznacza jed-
nocze$nie, ze ,podzial na rachunkowos¢ finansowg i zarzadcza nie jest obowia-
zujacy. Rachunkowos¢ jest jedna, ale liczba zagadnien jest tak duza, ze juz cho¢by
ze wzgledéw dydaktycznych nalezy podzial ten respektowac” (Dobija, 1997, s. 9).
Wydaje sig, ze tutaj okreslenie ,,rachunkowos¢ jest jedna” oznacza rachunkowos¢
obowiazujaca, ujeta w polskiej regulacji prawnej z 1994 r., nazwanej ustawg o ra-
chunkowosci. Nazwa tej ustawy nie jest adekwatna do jej przedmiotu, ktéry sta-
nowig tylko dwa elementy tradycyjnie rozumianej rachunkowosci, tj. ewidencja
i sprawozdawczos¢ finansowa. Ustawa wyodrebnita wiec de facto rachunkowos¢

1 Opublikowano w ,.Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” 2012, nr 66(122), s. 179-190.
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finansowg, wprowadzajac ja do praktyki polskiej pod nazwa ,rachunkowosc¢”,
a wiec nazwg nieadekwatng do zakresu przedmiotowego.

Z przytoczonych powyzej cytatéw wynika, ze terminy ,jedna rachunkowo$¢”
lub ,,jednorodny system rachunkowosci” s faczone nie z jednym, ale réznymi za-
kresami systemu rachunkowosci pod wzgledem liczby elementow. Zasadne jest py-
tanie, ktory zakres jest wlasciwy dla ,,jednej” lub ,,jednorodnej rachunkowosci”.

Kwestionowanie przez dwoch pierwszych cytowanych autoréw zasadnosci wy-
rézniania w systemie rachunkowosci podsysteméw rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zarzadczej wraz z kryterium dekompozycji tego systemu nie
sktania do podjecia prostej polemiki w Polsce, poniewaz mialaby ona charak-
ter ,wojny prowadzonej w okopach”. Natomiast stwierdzenie S. Sojaka o braku
podstaw naukowych tego podziatu rachunkowosci nie mozna przyjac za praw-
dziwe w nauce stosowanej tylko z tego powodu, ze, jak sugeruje wymieniony
autor, wigkszos¢ srodowiska naukowego rachunkowosci w Polsce ma taka $wia-
domos¢. O ile mi wiadomo, w systemie nauki obowiazuja inne zasady rozwia-
zywania probleméw niz w systemie demokracji i zwykta wiekszo$¢ glosow nie
jest argumentem naukowym. Ze wzgledu na to, ze wszyscy autorzy w przywo-
tanych opracowaniach postuguja si¢ terminem ,,system”, nalezy przyjac, ze nie
jest to tylko, jak okreslit Kozminski, ,,systemowa ornamentyka stowna” (Koz-
minski, 2011, s. 41).

Celem artykutu jest przesledzenie adaptowania ogdlnej teorii systemow i teorii
sytuacyjnej (uwarunkowan) w latach 70. XX wieku do teorii i praktyki rachunko-
wosciw Polsce i krajach o gospodarce rynkowej jako metodologii poznawczej oraz
objasnienie jednosci systemu rachunkowosci.

Jako podstawe teoretyczng do zrealizowania celu opracowania przyjeto teorie sy-
stemoéw L. von Bertalanfty’ego oraz teorie systeméw spotecznych N. Luhmanna.

Rachunkowos¢ w kontekscie ogolnej teorii systemow
i teorii sytuacyjnej

Termin ,system” i pojecie systemu zostaly wprowadzone do nauk spotecznych,
w tym do teorii rachunkowosci, w latach 70. ub. wieku pod wplywem opracowa-
nej wczesniej ogodlnej teorii systemdw, nastepnie uzupelnionej o teorie sytuacyj-
ng (uwarunkowan). Za twoérce ogdlnej teorii systemoéw uwaza si¢ Ludwiga von
Bertalanfty’ego (1976). Teoria ta zastgpila tradycyjny schemat postrzegania réznicy
miedzy czescia i caloscig nowym paradygmatem: r6znicg miedzy systemem a oto-
czeniem (Srodowiskiem) oraz uwzglednita teorie ztozonosci i teori¢ réznicowania
sie systemu, poZniej teorie sytuacyjng. Przedmiotem zainteresowan ogélnej teorii
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systemow staly sie systemy otwarte, definiowane jako ,,zbidr elementéw wzajem-
nie powigzanych ze soba i otoczeniem” (Bertalanffy, 1984, s. 31).

W teorii systemow wyrozniaja si¢ dwie koncepcje metodologiczne objasnia-
nia ,,systemow rzeczywistych”, ktore zostaty okreslone jako tzw. opis wewnetrzny
i opis zewnetrzny (Kaczmarczyk, 2007). Opis wewnetrzny ma charakter struktu-
ralny. Polega na definiowaniu systemu m.in. przez zbiér elementdéw, relacji, rea-
gowania na zakldcenia w procesie transformacji zdarzen, zmienne stanéw (WE,
WY). Opis zewnetrzny ma charakter funkcjonalny i zmierza do okreslenia systemu
poprzez jego relacje ze srodowiskiem. W tym opisie systemu abstrahuje sie od we-
wnetrznej zlozonosci systemu. Jest on traktowany jako ,,czarna skrzynka”; uwage
koncentruje si¢ na jego zwigzkach komunikacyjnych ze srodowiskiem, wyrazanych
przez stany poczatkowe i koncowe systemu (WE, WY).

Opis wewnetrzny jest stosowany natomiast do objasnienia zwyklej tozsamosci
systemu, odrdzniajacej go od tego, co inne (wewnetrzna struktura systemu). Na-
tomiast opis zewnetrzny jest stosowany przy powtérnym ksztaltowaniu sie syste-
mu, a wiec jego ewolucji. Jednos¢ systemu jest ksztaltowana po raz drugi poprzez
réznicowanie si¢ za sprawg roznicy, jaka system zaczyna wykazywac w stosunku
do samego siebie. Jednos¢ systemu zapewnia prymat przyjetej jednolitej formy jego
réznicowania si¢ (np. rownos¢ podsystemow, hierarchia, systemy funkcjonalne).

Inaczej méwiac, roznicowanie sie jest powtdrnym ksztaltowaniem si¢ struktu-
ry funkcjonalnej systemu pod wplywem wyodrebniania si¢ kolejnych réznic mie-
dzy systemem a srodowiskiem i powstawaniem subsystemow. System calo$ciowy
uzyskuje funkcje ,wewnetrznego srodowiska” dla kazdego subsystemu i multipli-
kuje sam siebie jako wielo§¢ wewnetrznych réznic miedzy systemem a srodowi-
skiem. Kazda réznica miedzy subsystemem a srodowiskiem wewnetrznym staje
sie ponownie systemem cato§ciowym, ale tym razem z réznych perspektyw (Luh-
mann, 2007, s. 24-25). Wyodrebnianie sie¢ subsystemdéw funkcjonalnych oznacza
ksztaltowanie si¢ nowych réznic miedzy systemem a srodowiskiem w ramach sy-
stemu pierwotnego (Luhmann, 2007, s. 56). Poprzez rdznicowanie si¢ system zy-
skuje na ,,systemowosci” (Luhmann, 2007, s. 255).

Metodologia ogolnej teorii systeméw wymaga identyfikowania systemu w zgo-
dzie z nim samym. Stosowanie tego nakazu pozwala widzie¢ w nim odniesienie
poznania do rzeczywistosci (Luhmann, 2007, s. 168).

Adaptowanie tej teorii do teorii rachunkowosci w ubieglym wieku, zaréwno
w Polsce, jak i w Stanach Zjednoczonych oraz innych krajach, nastepowalo zgod-
nie z wymienionym nakazem identyfikowania systemu.

Zastosowanie teorii systemow w teorii rachunkowosci nastapito w Polsce w la-
tach 70. ub. wieku wraz z wdrazaniem techniki komputerowej w przedsiebior-
stwach. W tym okresie przedmiotem poznania byly podmioty gospodarcze,
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ktérych wlascicielem bylo panstwo polskie. Ich funkcjonowanie bylo uwarunko-
wane zasadami gospodarki socjalistycznej. Byly to podmioty pozbawione swo-
body decyzyjnej, ktore dziataly w regulowanym przez panstwo otoczeniu (brak
rynku kapitalowego, zastapienie rynku towarow i ustug reglamentacjg). W pelni
regulowana byla przez urzedy panstwowe takze rachunkowos$¢ podmiotéw, kto-
rej zakres obejmowal ewidencje, kalkulacje (pdzniej rachunek kosztéw) i sprawo-
zdawczos¢.

Rachunkowos¢ regulowana przez panstwo zapewniata posrednie dostarczanie
informacji finansowych przez dzial ekonomiczny kierownictwu podmiotu i zjed-
noczeniu do jedynego odbiorcy, ktérym bylo panstwo, reprezentowane przez urze-
dy i instytucje panstwowe oraz banki panstwowe. Tworzenie informacji w pod-
miotach odbywalo si¢ w warunkach przestarzalej techniki obliczeniowej; nowa
technologia zautomatyzowanego przetwarzania danych byla bowiem wéwczas
nowoscia we wstepnej fazie wdrazania. Zastosowania tej technologii skutkowaty
tworzeniem dziedzinowych systeméw informacyjnych, w tym systemu finanso-
wo-ksiegowego.

Brak réznicy stanéw na wejéciu i wyjéciu ze wzgledu na regulacje prawne po-
zwalal na wyodrebnienie tozsamo$ci systemu rachunkowosci przez opis wewnetrz-
ny (struktura wewnetrzna). Wyodrebnienie systemu tradycyjnej rachunkowosci
jako systemu informacyjnego w systemie informacji ekonomicznej przedsigbior-
stwa socjalistycznego, poparte badaniami empirycznymi ,,systemow w rzeczywi-
stosci”, przedstawili w literaturze przedmiotowej D. Buchta i Z. Messner (1976),
a systemu rachunku kosztéw w otoczeniu systemu podejmowania decyzji opera-
cyjnych A. Jarugowa i J. Skowronski (1975) oraz I. Sobanska (1979).

W adaptowaniu ogdlnej teorii systemow do teorii rachunkowosci w drugiej po-
fowie ubieglego wieku w Stanach Zjednoczonych uwzgledniano éwczesne ,,syste-
my rzeczywiste”, dzialajace w dynamicznym srodowisku rozwinietej gospodarki
rynkowej. Z ewolucji teorii i praktyki rachunkowosci, prezentowanej od dawna
w polskiej literaturze, wynika, ze w tamtym czasie w korporacjach amerykanskich
funkcjonowata rachunkowos¢ finansowa oraz rachunek kosztéw i wiele innych
narzedzi do tworzenia informacji ekonomicznych, niezbednych do sporzadzania
rachunkéw problemowych do podejmowanych decyzji i ich kontroli (Jarugowa,
1991; Sochacka, 1991; Karmanska, 2006; Szychta, 2007). Ze wzgledu na wcze$niej-
sze rozdzielenie si¢ funkcji wlasciciela kapitatu na funkcje wlascicielska i funk-
cje kierowniczg system rachunkowosci dostarczal informacji obu tym odbiorcom,
zroznicowanych ich potrzebami, a takze innym odbiorcom zewnetrznym. Rachun-
kowos¢ finansowa dostarczata informacje w sprawozdaniach finansowych sporza-
dzonych wedlug obowiazujacych regulacji dla wlascicieli akcji, kredytodawcow
i innych odbiorcéw zewnetrznych. Rachunek kosztéw i rachunki problemowe nie
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byty regulowane prawnie, lecz rozwijane w celu dostarczenia informacji do podej-
mowania decyzji w strukturach hierarchicznych, kontrolowania przez zarzad kor-
poracji kierownikow osrodkéw odpowiedzialno$ci, motywowania oraz tworzenia
informacji o pelnych kosztach rzeczywistych produktéw do sprawozdan finanso-
wych. Informacje byly tworzone w warunkach, nowoczesnego wowczas, zauto-
matyzowanego procesu przetwarzania danych i funkcjonowania zintegrowanego
systemu informacyjnego w korporacjach amerykanskich.

Ze wzgledu na wystepowanie duzych réznic jakosciowych informacji oczekiwa-
nych od systemu rachunkowosci przez wielu odbiorcow (ztozona struktura srodowi-
ska) do opisu tego systemu zastosowano opis zewnetrzny, funkcjonalny. W caloscio-
wym systemie rachunkowosci wyodrebniono jako podsystem funkcjonujaca wtedy
rachunkowos¢ finansowg i podsystem rachunkowosci zarzadczej, obejmujacy ra-
chunek kosztéw i inne narzedzia tworzenia informacji wedlug zasady ,,rézne koszty
do réznych celéw”. Termin management accounting (,,rachunkowo$¢ zarzadcza”)
zostal wprowadzony do literatury anglosaskiej w 1950 r. (Szychta, 2007, s. 52).

Jednos¢ systemu rachunkowosci zostata zachowana ze wzgledu na jednolitos¢
formy przyjetej do réznicowania sytemu, ktdra stanowily bardzo zréznicowane
oczekiwania odbiorcéw informacji. Wlasciciele akgji, kredytodawcy i rézne in-
stytucje oczekiwaly informacji finansowych o zdarzeniach przesztych w sekwen-
cjach rocznych, a decydenci, ze wzgledu na rosnaca konkurencje, oczekiwali coraz
wiekszej liczby informacji ilosciowych i finansowych o efektach dzialan przesztych
i przysztych w réznych sekwencjach czasowych (rok, kwartal, miesigc). Relacje
miedzy wyodregbnionymi podsystemami zostaly wéwczas zachowane na plasz-
czyznie informacji o przeszlosci (integracja), a obecnie sg juz znaczaco szersze.

Jednos¢ systemu rachunkowosci funkcjonujacego w przedsigbiorstwach ame-
rykanskich dobrze ukazuje model zintegrowanego procesu tworzenia informacji
w systemie rachunkowosci, uwzgledniajacy wyréznione w tym systemie rachunko-
wos¢ finansowg i rachunkowos¢ zarzadczg, opracowany przez Godfreya i Prince’a
na poczatku lat 70. ub. wieku.

Zasadnos¢ réznicowania si¢ calo$ciowego systemu rachunkowosci, w celu
zachowania jego transparentnos$ci w komunikacji z odbiorcami oczekujgcymi
na zréznicowane jako$ciowo informacje, zostata woéwczas objasniona w literatu-
rze amerykanskiej przez zestawienie odmiennosci cech informacji tworzonych
przez rachunkowo$¢ finansowg i rachunkowo$¢ zarzadcza. Ten sposob objasnia-
nia jako$ciowej dychotomii systemu rachunkowosci zostal zaakceptowany przez
teoretykow rachunkowosci w wielu krajach, w tym takze w Polsce, co potwierdzaja
liczne publikacje krajowe i zagraniczne.

Dekompozycja systemu rachunkowosci na podsystemy zorientowane na réznych
odbiorcéw utworzyla jeden z kierunkéw badan w ramach podejscia uzytkownika
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wyrdznianego w amerykanskiej teorii rachunkowosci (Jarugowa, 1991). W literatu-
rze polskiej zdarza sie, ze autorzy w objasnianiu rachunkowosci podmiotu ograni-
czaja sie do zestawienia odmiennosci cech informacji tworzonych przez rachunko-
wos$¢ finansowg i rachunkowo$¢ zarzadcza w celu wykazania, ze sg to dwie odrebne
czesci. Takie objasnianie systemu rachunkowosci jest oparte na tradycyjnym para-
dygmacie czgsci i calosci, a nie paradygmacie przyjetym dla systemoéw otwartych.

Podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, w latach 60. ub. wieku w Niemczech
(na obszarze dawnej RFN) i innych krajach niemieckojezycznych system rachun-
kowosci, tak w teorii, jak i w praktyce, sktadat si¢ z dwoch podsystemdéw: rachun-
kowosci zewnetrznej, ktora odpowiadata rachunkowosci finansowej w systemie
anglosaskim, oraz rachunkowos$ci wewnetrznej, bedacej odpowiednikiem rachun-
kowosci zarzadczej (Sobanska, 1997). W latach 70. na bazie wieloblokowego i wie-
lostopniowego rachunku kosztow i wynikéw, okreslanego w praktyce niemieckiej
terminem Controlling, rozwingla si¢ nowa dyscyplina w ramach funkcjonujacej
w Niemczech grupy nauk o przedsi¢biorstwie (Betriebswirtschaftlehre) o tej sa-
mej nazwie. Controlling w praktyce przejal funkcje rachunkowosci wewnetrznej
(rachunkowosci zarzadczej), oddzielit si¢ od systemu rachunkowosci zewnetrznej
i byt do konca XX w. postrzegany jako podsystem w systemie zarzadzania. W teorii
i praktyce controllingu byly wykorzystywane w catosci osiggniecia naukowe i ba-
dawcze anglosaskiej rachunkowo$ci zarzadczej. Na przelomie XX i XXI w. teorety-
cy z grupy nauk o przedsiebiorstwie kwestionowali naukowy charakter dyscypliny
controlling, ze wzgledu na brak jej wlasnych badan teoretycznych i empirycznych.
W ostatniej dekadzie ubieglego wieku w praktyce niemieckich koncernéw do za-
pewnienia prawidlowego zastosowania zasad sporzadzania sprawozdan finanso-
wych wedtug wymogdéw MSR/MSSF dokonano znacznego zintegrowania systemu
rachunkowo$ci zewnetrznej i systemu controllingu (Sobanska, 2010).

Z krotkiego zarysu adaptowania metodologii ogdlnej teorii systemoéw do teorii
rachunkowosci wynika, ze obie koncepcje metodologiczne opisu systeméw wzbo-
gacily metodologie konstytuujaca nauke rachunkowosci.

Jednorodnos¢ a jednosc¢ systemu rachunkowosci

Z przedstawionych koncepcji metodologicznych opisu systeméw wynika, ze cy-
towani we wprowadzeniu do niniejszego artykulu zwolennicy ,jednej rachunko-
wosci” uznaja tylko metodologie ogdlnej teorii systemdéw z wezesnego jej rozwoju,
ktéra spelnila swojg role w fazie wyodrebniania w teorii i praktyce rachunkowo-
$ci systemu rachunkowos$ci wedlug schematu WE/WY, elementy wewnetrzne
i reguly transformacji informacji (opis strukturalny). Wyraznie to potwierdzaja
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przytoczone przez M. Paszule i S. Sojaka definicje rachunkowosci sformutowane
przez S. Skrzywana i E. Burzymowa w ubieglym wieku, ktére uwzgledniaty ow-
czesne uwarunkowania podmiotéw gospodarczych oraz wymieniony schemat sy-
stemu. W swoich artykulach M. Paszulai S. Sojak, bez uwzgledniania mankamen-
tow takiego schematu systemu, pdzniejszych osiagnie¢ ogdlnej teorii systemow,
rozwoju i globalizowania sie teorii i praktyki rachunkowosci (harmonizacja, kon-
wergencja), dynamiki zmian uwarunkowan wewnetrznych i srodowiska podmio-
tow w globalnej gospodarce, stwierdzaja bezzasadnos¢ wyodrebnienia w systemie
rachunkowosci podsystemoéw zorientowanych na réznice informacji komuniko-
wanych odbiorcom.

Podstawowym mankamentem systemu wyodrebnionego wedlug opisu struktu-
ralnego jest to, ze dekompozycja struktury tak postrzeganego systemu jest ograni-
czona tylko do dekompozycji elementéw i relacji miedzy nimi. Ten opis struktu-
ralny, wedlug zalozen teorii systeméw, przy powstawaniu réznicy na WY systemu
stwarza tylko nadzieje na prawidtowe wypelnianie funkcji przez zmiane stanu
struktury systemu, np. przez wprowadzenie nowych elementéw (Luhmann, 2007
s. 15). Dokladnie takg nadziej¢ na poprawe funkcjonalnosci ,,jednej rachunkowo-
$ci” sformutowata M. Paszula (2010, s. 113) w kontekscie réznicy oczekiwan in-
formacyjnych odbiorcéw: ,Na pewno dzi$ jednorodny system rachunkowosci nie
gromadzi wszystkich danych niezbednych dla kadry zarzadzania podmiotem. Nic
bowiem nie stoi na przeszkodzie, aby do systemu tego wprowadzi¢ takie katego-
rie niezbedne do rozwigzywania probleméw decyzyjnych, jak np. koszty utraco-
nych korzysci czy koszty relewantne”. Dalej cytowana autorka prébuje przekony-
wad, ,,ze mimo réznych odbiorcow informacji jesteSmy w stanie w jednorodnym
systemie rachunkowosci umiesci¢ informacje dostosowane do potrzeb kazdego
uzytkownika”, a nastepnie uznaje, ze system ten nie miesci w sobie elementdw,
ktére pozwalalyby uzytkownikom na podejmowanie decyzji np. o asortymento-
wej strukturze produkgji.

Przytoczone stwierdzenia potwierdzaja, ze koncepcja opisu strukturalnego
systemu ma ograniczone mozliwoséci dekomponowania systemu przy powstaniu
réznic w oczekiwaniach informacyjnych odbiorcéw, prowadzi do zwigkszania
ztozonosci systemu rachunkowosci, jego nieprzejrzystosci, ktéra moze zagrazac
dostosowaniu si¢ systemu do oczekiwan uzytkownikow i jego istnieniu.

Co najmniej zaskakujace jest negowanie przez M. Paszule stosowania kryterium
odbiorcéw (réznica system/otoczenie) do dekompozycji systemu rachunkowosci
na podsystemy rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej. Trudno zro-
zumie¢, dlaczego odbiorca zostal zanegowany, jezeli geneza i rozwdj rachunkowosci
przez wieki byly przez niego determinowane. Historycznie odbiorcg byl najpierw
kupiec, potem wlasciciel kapitalu, a po rozdzieleniu si¢ w ubieglym wieku funkcji
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whascicielskiej od funkeji kierowniczej odbiorcami informacji zostali wlasciciel, me-
nadzer, akcjonariusz, a ostatnio réwniez inwestor i wielu innych interesariuszy.

W krytyce kryterium odbiorcy zastosowanego do dekompozycji funkcjonal-
nej systemu rachunkowosci na podsystem rachunkowosci finansowej i podsystem
rachunkowosci zarzadczej w celu jego dostosowania do zréznicowanych potrzeb
odbiorcow M. Paszula wykazuje catkowita niekonsekwencje, poniewaz jednoczes-
nie uzywa krytykowanego kryterium do dekompozycji struktury preferowanego
przez nig jednorodnego sytemu rachunkowosci, proponujac wprowadzenie dodat-
kowych elementéw w celu dostarczenia informacji kadrze zarzadzajacej (Paszula,
2010, s. 113). Szkoda, ze autorce ,,co$ stanelo na przeszkodzie”, gdyz nie ukonsty-
tuowala jednorodnego systemu po wprowadzeniu proponowanych elementow.

S. Sojak wskazuje na kilka przyczyn podziatu rachunkowosci na rachunkowos¢
finansowg i rachunkowos¢ zarzadczg. Za pierwsza przyczyne tego podziatlu uzna-
je »finanse (zarzadzanie finansami)” i zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi,
poniewaz wedlug cytowanego autora ,rachunkowos¢ ma charakter ustugowy” wo-
bec wymienionych dyscyplin, a gléwnym kryterium podziatu sg uzytkownicy in-
formacji generowanych przez rachunkowos¢. Jednoczesnie stwierdza, ze ,,podziat
ten nie ma zadnych podstaw naukowych lezacych w metodach konstytuujacych
nauke rachunkowosci” (Sojak, 2011, s. 271).

Odnosnie do pierwszej przyczyny nalezy sie zgodzi¢ z S. Sojakiem, ze podziat
systemu rachunkowosci stosowanego w praktyce wedtug dyscyplin naukowych
nie ma zadnych podstaw naukowych lezacych w metodach konstytuujacych na-
uke rachunkowosci. Natomiast absolutnie nie mozna si¢ zgodzi¢, ze zastosowa-
nie kryterium odbiorcéw nie ma podstaw naukowych. Tutaj wyjasnia wszystkie
watpliwosci metoda podmiotowa i metodologia opisu funkcjonalnego systemu.

Warto przytoczy¢ w tym miejscu fragment ewolucji systemu rachunkowosci
przedstawionej przez D.T. Baileya: ,, Pierwszy systematyczny zbior zapiséw ksiggo-
wych powstal najprawdopodobniej w chwili, gdy uchwycenie, zapamietanie i prze-
tworzenie danych o transakcjach handlowych do postaci umozliwiajacej podjecie
decyzji przez wlasciciela stalo si¢ dla niego niemozliwe. Rachunkowo$¢ finansowa,
rejestrujgca zdarzenia finansowe (stad jej nazwa), stuzyla zatem jako «pamiec¢ po-
mocnicza». Pozwalala jednak okresli¢, w jaki sposob transakcje zawierane przez
wiasciciela z podmiotami wystepujacymi w otoczeniu wplynely na rozmiary wias-
nosci” (Bailey, 1983, s. 10).

Na podstawie wieloletnich badan wlasnych i obserwacji zmian zachodzacych
w systemach rachunkowosci w praktyce w Polsce (Sobanska, 2000) oraz wynikow
badan innych autoréw (Szychta, 2001; Wnuk-Pel, 2006), moge stwierdzi¢, ze od po-
fowy lat 90. ub. wieku coraz wiecej podmiotéw odchodzi od systemu rachunkowo-
$ci odpowiadajgcego opisowi strukturalnemu i organizuje systemy wedlug opisu
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funkcjonalnego, ktéry wymaga jednoczesnego zastosowania wysokiej klasy syste-
moéw informatycznych. Zmiany te dokonuja si¢ w systemach rzeczywistych nie-
zaleznie od tego, jak silnie bedzie totalizowany poglad o jednej rachunkowosci,
gdyz - jak wskazano wczesniej — dekompozycja systemu rachunkowosci wedtug
kryterium odbiorcéw, przyjetego jako jednolita forma réznicowania si¢ systemu
w metodologii opisu funkcjonalnego systemu, zapewnia ewolucje systemu rachun-
kowosci i jego ustabilizowanie si¢ na wyzszym poziomie zfozonosci. Zréznicowa-
nie potrzeb informacyjnych odbiorcéw na wyjsciu (wlasciciel kapitatu, menadzer)
konstytuowato system catosciowy rachunkowosci i zapewnialo jego jednos¢ w wa-
runkach dzialania korporacji do lat 80. ub. wieku.

Diametralne zmiany, jakie nast¢puja od konca XX w. wewnatrz korporacji (silna
orientacja rynkowa, nowe technologie, dekompozycja pionowa, nowe formy trans-
akgji itd.) i w ich dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku (globalizacja ryn-
kéw, konkurencja, nowe technologie, rozwdj wiedzy), wywolywaty wiele réznic
w relacjach system rachunkowosci a srodowisko. Najwczesniej tworzyty sie rozni-
ce na WY systemu rachunkowosci zarzadczej, ktorego elementy byly nastawione
na tworzenie informacji w granicy sensu wyznaczonego przez decyzje krétkoo-
kresowe i zysk (cel organizacji), a przejscie na zarzadzanie strategiczne wyznaczy-
o nowg granice sensu (warto$¢ przedsiebiorstwa, nowy cel), zmienito horyzont
czasu decyzji i krag odbiorcéw (wszyscy uczestnicy organizacji). Dostosowanie
sie systemu rachunkowosci zarzadczej do nowych oczekiwan odbiorcéw nastapi-
to przez utworzenie nowej struktury elementéw i relacji miedzy nimi (np. ABC/
ABM i BSC). Glebokie zmiany strukturalne dokonane w systemie rachunkowosci
zarzadczej przyczynily sie do zmiany jego nazwy na strategiczng rachunkowos¢
zarzadczg, komunikujacg odbiorcom jakosciowo nowg funkcjonalnos¢ systemu.

Przez dlugie lata system rachunkowosci finansowej, stosujac zasade ostroznej
wyceny, komunikowal informacje o przeszlosci w sprawozdaniach finansowych (bi-
lans), ktére umozliwialy wlascicielom i inwestorom podejmowanie efektywnych de-
cyzji i stuzyly do rozliczen fiskalnych. Pod wplywem dynamicznych zmian zacho-
dzacych w korporacjach i ich rodowisku nastgpita zmiana oczekiwan inwestoréow
na informacje finansowe, ktéra spowodowala zmiane granicy sensu systemu ra-
chunkowosci finansowej i wprowadzila jego temporalizacje. Dostosowanie systemu
rachunkowosci finansowej do tworzenia jakosciowo réznych informacji dla wtas-
cicieli i inwestoréw oraz agend fiskalnych spowodowalo funkcjonalne zréznicowa-
nie si¢ tego systemu przez wyodrebnienie podsystemu rachunkowosci finansowej
wlascicielskiej, zorientowanego na dajaca sie przewidziec przyszlos¢ oraz podsyste-
mu rachunkowosci finansowej podatkowej, zorientowanej na przeszlos¢ i regula-
cje podatkowe (zwlaszcza dotyczace podatku dochodowego). Jednocze$nie nasta-
pil wzrost ztozonosci struktury pierwszego z podsystemdw poprzez zastosowanie
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nowych elementéw, takich jak nowe metody wyceny (np. warto$¢ godziwa w MSR/
MSSEF, US GAAP). Réznice cech jakosciowych informacji komunikowanych w bi-
lansie tradycyjnym (podatkowym) i bilansie sporzagdzanym wedtug zasad MSR/
MSSF objasnitam wczesniej w innym opracowaniu (Sobanska, 2007, s. 286-287).

Orientacja na przyszlos¢ podsystemu rachunkowosci finansowej wlascicielskiej
zwiekszyla jego zapotrzebowanie na informacje prognostyczne z podsystemu stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej, a tym samym stopien zintegrowania (komu-
nikacji) tych podsysteméw albo konwergencji (Sobanska, 2003). Wieksza presja in-
westorow na dostepnos¢ informacji komunikowanych menadzerom przez system
strategicznej rachunkowosci zarzadczej doprowadzi w niedtugim czasie do synte-
zy podsystemu rachunkowosci finansowej wlascicielskiej i strategicznej rachunko-
wosci zarzadczej w jeden podsystem rachunkowosci biznesowej, na co wskazuja
projekty raportdéw biznesowych. Wtedy w strukturze funkcjonalnej catosciowego
systemu rachunkowosci zostalyby tylko dwa podsystemy: rachunkowosci bizne-
sowej i rachunkowosci fiskalnej (podatkowej), tworzac jego jednos¢. W literaturze
szerzej o podsystemie rachunkowosci podatkowej i zmianach w strukturze syste-
mu rachunkowosci pisata E. Waliniska (2005).

Dzigki zmianom w strukturze elementéw w podsystemach strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej i rachunkowosci finansowej wlascicielskiej system rachun-
kowosci dokonal reprodukeji wlasnych elementéw i zyskat ceche systemu auto-
referencyjnego. Paradygmat autoreferencji stanowi podstawe w teorii systemdéw
spotecznych (Luhmann, 2007, s. 16).

Podsumowanie

Nazwanie przez regulatora w latach 90. ub. wieku ustawy regulujacej zasady spo-
rzadzania sprawozdawczosci finansowej ustawg o rachunkowosci utrwala nie-
prawdziwy obraz zakresu systemu rachunkowosci podmiotéw i nie ulatwia jego
calo$ciowego utworzenia w praktyce. Wydaje sig, ze tak jak Migdzynarodowe Stan-
dardy Rachunkowosci uzyskaty nazwe odpowiadajaca przedmiotowi regulaciji, tj.
Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, tak regulator krajo-
wy powinien zmieni¢ tytul ustawy o rachunkowosci adekwatnie do jej przedmio-
tu na ,ustawa o sprawozdawczosci finansowe;j”.

Metodologia ogolnej teorii systeméw wlaczona w ubiegtym wieku do teo-
rii rachunkowosci i do wielu innych nauk spotecznych umozliwia poznanie
i opis rzeczywistych systemoéw rachunkowosci, stanowigcych przedmiot badan
i dociekan naukowych. W objasnianiu, badaniu i analizie zmian zachodzacych
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we wspolczesnych, zlozonych systemach rachunkowosci organizacji pomocna jest
metodologia teorii systemdow spolecznych, stanowigca trzeci etap rozwoju teorii
systemow.

Oczekiwania odbiorcow informacji z systemu rachunkowosci tkwig nie tylko
w tradycyjnych metodach konstytuujacych nauke rachunkowosci, ale takze w ge-
nezie powstania tego systemu w praktyce. Przyjecie oczekiwan odbiorcéw in-
formacji jako jednolitej formy roznicowania sie konstytuuje calosciowy system
rachunkowosci i zapewnia jego jedno$¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ $rodo-
wisku na coraz wyzszym poziomie zlozonosci i w jego nowych formach organi-
zacji, charakterystycznych dla spoleczenstwa ponowoczesnego, w tym formach
sieciowych.
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Wstep

W krajach zaliczanych do ,starych gospodarek rynkowych” od polowy XX wieku
w przedsiebiorstwach stosowany jest system rachunkowosci zbudowany z podsy-
stemoéw rachunkowoséci finansowej i rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Pro-
wadzone od lat dziewigc¢dziesigtych poprzedniego wieku badania tych podsyste-
mow wykazaly, ze istnieje asymetria w ich rozwoju. Na dominacje rachunkowosci
finansowej w systemie rachunkowosci przedsiebiorstw amerykanskich zwrdcili
uwage H.T. Johnson i R.S. Kaplan. Uznali ja za gléwng przyczyne niedostosowa-
nia rachunkowosci zarzadczej do potrzeb zarzadzania strategicznego, ktore skut-
kowalo obnizeniem konkurencyjnosci tych przedsigbiorstw na rynkach globalnych
(Johnson, Kaplan, 1987).

W ostatnich latach w literaturze zagranicznej kontynuowany jest problem asy-
metrii w systemie rachunkowos$ci. Wskazuje sie, ze nawet w Niemczech, gdzie
rachunkowo$¢ zarzadcza/controlling miata wczesniej wigksze znaczenie (niz
w USA - przyp. 1.S.), w ostatnich latach punkt cigzko$ci przesuwa si¢ w kierun-
ku sprawozdawczos$ci zewnetrznej i rachunkowosci finansowej (White, 2009).
Uwaza sig, ze obserwowane zjawisko asymetrii ,nie jest skutkiem swiadomych
decyzji, lecz ewolucji spowodowanej powigzanymi ze sobg czynnikami” (Whi-
te, 2009, s. 24). W analizowaniu tego problemu uwzgledniane byly takie czyn-
niki, jak: regulacje prawne w zakresie zasad sporzadzania sprawozdan finan-
sowych, ksztalcenie akademickie i zawodowe specjalistoéw rachunkowosci oraz
publikowana wiedza i badania naukowe w zakresie rachunkowosci. Wyniki ana-
lizy wymienionych czynnikéw w kontekscie asymetrii informacji w systemach
rachunkowosci przedsi¢biorstw w USA przedstawitam w innym opracowaniu
(Sobanska, 2010).
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Proces transformacji systemu rachunkowosci przedsigbiorstw funkcjonujgcych
w gospodarkach przechodzacych transformacje gospodarczg i ustrojowa nie byt
dotychczas szerzej analizowany i prezentowany w literaturze w kontekscie wymie-
nionych czynnikow.

W Polsce w okresie transformacji gospodarki w latach 1990-2013 dokonywata sie
réwniez transformacja systeméw rachunkowosci w przedsigbiorstwach. Uksztaltowane
w okresie socjalizmu systemy rachunkowosci, zorientowane na jednego odbiorce infor-
macji (agendy panstwowe), ulegaly zmianom, aby zapewni¢ informacje dla wielu inte-
resariuszy. Celem transformacji powinno by¢ utworzenie si¢ takich nowych systemow
rachunkowosci, ktore funkcjonowaly od dawna w przedsigbiorstwach w gospodarce
rynkowej, a wiec zbudowanych z rachunkowosci finansowej, dostarczajacej sprawozda-
nia finansowe dla wielu odbiorcéw zewnetrznych (np. inwestoréw, agend rzadowych),
oraz rachunkowoéci zarzadczej, wspierajacej procesy zarzadzania w przedsiebiorstwach
samodzielnych decyzyjnie, dzialajacych w warunkach narastajacej konkurencji.

Celem artykulu jest zbadanie rozwoju i objasnienie powigzan takich czynni-
kow, jak regulacje prawne, publikowana wiedza, badania naukowe, ksztalcenie
akademickie i zawodowe w zakresie rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej, z tworzeniem si¢ nowej struktury systemu rachunkowosci w podmio-
tach gospodarczych w okresie transformacji, ze szczegolnym zwrdceniem uwagi
na jego nowy element — podsystem rachunkowosci zarzadcze;j.

Metodyka badan

Dla zrealizowania sformutowanego celu przeprowadzono:

« analize zmian w regulacjach prawnych w kontekscie transformowania sy-
stemu rachunkowosci w podmiotach w warunkach zmiany zasad funkcjo-
nowania gospodarki;

« analize wynikéw badan empirycznych wlasnych i innych autoréw w zakresie
rozwoju rachunkowosci zarzadczej w praktyce gospodarczej, przeprowadzo-
nych w latach 1990-2013;

o identyfikacje zbioréw wiedzy z zakresu rachunkowosci, z podzialem na pod-
zbiory wiedzy odnoszacej si¢ do podsystemu rachunkowosci finansowej oraz
podsystemu rachunkowosci zarzadczej, w ramach kazdego z analizowanych
czynnikoéw, takich jak: publikacje ksigzkowe, artykuty w dwoch czasopis-
mach profesjonalnych (,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, ,,Rachun-
kowo$¢”), badania naukowe podejmowane w pracach doktorskich i habi-
litacyjnych na uniwersytetach w dziedzinie rachunkowosci, ksztalcenie
akademickie i zawodowe specjalistéw rachunkowosci;
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« badania wlasnosci relacji dwucztonowej R miedzy zbiorem liczb elemen-
tow przekazywanej wiedzy z zakresu rachunkowosci finansowej (dziedzi-
na x) i zbiorem liczb elementéw z zakresu rachunkowosci zarzadczej (prze-
ciwdziedzina y) w zbiorze wszystkich elementéw kazdego z wymienionych
czynnikéw (pole relacji); w badaniu tym wykorzystana zostata terminologia
i elementy teorii relacji.

W badaniach uwzgledniony zostal ponad dwudziestoletni okres transformowa-
nia systemu rachunkowosci i rozwoju powigzanych z nim czynnikéw (1990-2015).
Wykorzystano w nich takze bogate doswiadczenia autorki, zebrane podczas bez-
posrednich kontaktow z menadzerami réznych szczebli zarzadzania, gléwny-
mi ksiggowymi, specjalistami rachunkowosci zarzadczej/controllerami podczas
wykonywania prac projektowych w zakresie budowania systemu rachunkowosci
zarzadczej w ponad stu przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce (kapital krajo-
wy, kapital zagraniczny) w latach 1992-2013. Ponadto znalazly si¢ w nich wyniki
wezesniejszych badan wlasnych i innych autoréw, prowadzonych w zakresie nie-
ktérych analizowanych tutaj czynnikéw: tematyki publikacji w czasopi$mie na-
ukowym ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” oraz ksztalcenia akademickiego
specjalistow rachunkowosci.

Analiza regulacji prawnych o znaczeniu fundamentalnym
dla rozwoju systeméw rachunkowosci w praktyce w okresie
transformacji gospodarki

Dla objasnienia znaczenia zmian w regulacjach prawnych procesu transformacji
systemu rachunkowosci, w celu jego dostosowania do potrzeb informacyjnych no-
wych odbiorcéw, niezbedne jest krétkie przedstawienie podstaw prawnych, ktére
ksztaltowaly ten system w przedsiebiorstwach panstwowych oraz wiedz¢ i mental-
nos¢ ksiegowych uczestniczacych pdzniej w procesie jego transformacji.

W gospodarce centralnie planowanej dziatalnos¢ przedsiebiorstw stanowigcych
wlasno$¢ panstwowg byla w petni uregulowana prawnie. Réwniez zakres, zasa-
dy i metody rachunkowosci w przedsigbiorstwach i innych instytucjach panstwo-
wych byly w calo$ci regulowane przez panstwo. Funkcjonujacy wowczas w przed-
siebiorstwach system rachunkowo$ci obejmowal nastepujace elementy: ewidencje
ksiegowa, zasady sporzadzania sprawozdan finansowych (bilans, rachunek wyni-
kow) oraz rachunek kosztow. Obowiazywaly rowniez jednolite, szczegdtowe pla-
ny kont dla poszczegdlnych branz i instrukcje organizujace prace stuzb ksiego-
wych. Regulacjom prawnym podlegal zawéd dyplomowanego bieglego ksiegowego
(1973 r.), ktérego zadaniem byto badanie sprawozdan finansowych podmiotéow
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na zlecenie jedynego wowczas wlasciciela, tj. panstwa. W latach osiemdziesigtych
ubieglego wieku regulacji prawnej podlegalo réwniez stanowisko gtéwnego ksie-
gowego — okreslone byly jego zadania, odpowiedzialnos¢ za stosowanie obowia-
zujacych regulacji w zakresie rachunkowosci (rozporzadzenie Rady Ministréw,
Dz.U. Nr 25, poz. 179). Szerzej regulacje praktyki rachunkowosci w zakresie ewi-
dencji i sprawozdawczosci finansowej w tym okresie w Polsce objasnia kilka pub-
likacji (Messner, 2007; Jaruga, Kabalski, 2012). Niewiele uwagi poswigcono w tych
opracowaniach trzeciemu elementowi 6wczesnego systemu rachunkowosci, to jest
rachunkowi kosztéw.

Rachunek kosztow w praktyce przedsigbiorstw panstwowych, tak jak pozostale
elementy 6wczesnie postrzeganej struktury systemu rachunkowosci, podlegat re-
gulacjom rzagdowym (1960, 1968, 1983). Potrzebe regulowania tego elementu sy-
stemu rachunkowosci objasnil wowczas Z. Fedak nastepujaco:

[...] spoleczna wlasno$¢ przedsigbiorstw, a w zwiazku z tym potrzeby spolecznego
nadzoru nad ich dzialalno$cig przemystowa oraz przeniesienie szeregu dyspozycji
na wyzsze szczeble powodujg dalej, Ze metody prowadzenia rachunku kosztéw nie
moga by¢ ksztaltowane w sposéb subiektywny, dostosowany do waskich intereséw
danego przedsiebiorstwa lub nawet grupy przedsiebiorstw, lecz musza odpowiadaé
potrzebom przedsiebiorstwa pojetego jako czastka skladowa gospodarki narodo-
wej (Fedak, 1962, s. 20-210).

W praktyce éwczesnych przedsigbiorstw panstwowych stosowane byly - zgod-
nie z wymienionymi regulacjami — zasady rachunku kosztéw petnych normatyw-
nych lub zasady rachunku kosztéw pelnych planowanych. W latach osiemdzie-
sigtych ubieglego wieku, ze wzgledu na rosnacg inflacje, ograniczano si¢ tylko
do rachunku kosztéw pelnych rzeczywistych. Zaleta tych regulacji byto upo-
wszechnienie wiedzy o rachunku kosztéw pelnych i jego powszechne zastosowa-
nie w praktyce. Jednakze, jak stwierdzil Z. Messner:

[...] wykorzystywano go w mniejszym stopniu do zarzadzania przedsigbiorstwem,
bo nie koszty przesadzaty o doborze czynnikéw produkeji, a w wiekszym zas stop-
niu do kontroli kosztéw oraz ustalania naleznych dotacji (Messner, 2007, s. 21).

Niewielki wzrost zainteresowania kierownictw przedsi¢biorstw panstwowych
informacjami o kosztach i rentownosci produktéw wystepowat w latach osiem-
dziesigtych — po wprowadzeniu tzw. malej reformy gospodarczej. Pozwalata ona
przedsiebiorstwom na pewng swobode decydowania w zakresie planowania, usta-
lania wynagrodzen, tworzenia systeméw motywacyjnych oraz stosowania oprocz
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cen urzedowych réwniez cen regulowanych i cen umownych, przy spetnieniu okre-
$lonych prawnie warunkéw pomiaru kosztéw uzasadnionych wytworzenia wyro-
béw wedltug zasad obowigzujacego wéwczas rachunku kosztéw petnych.

Fundamentalne znaczenie dla transformacji systemu rachunkowosci w przed-
siebiorstwach odzyskujacych stopniowo swobod¢ decydowania od 1989 r. mialo
Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 15 stycznia 1991 r. w sprawie prowadze-
nia rachunkowosci (Dz.U. z 1991 r. Nr 10). Dokonalo ono czes$ciowej deregulacji sy-
stemu rachunkowo$ci, wylaczajac spod regulacji rzadowych rachunek kosztéw oraz
obowigzek stosowania jednolitego planu kont w tworzeniu zakladowych planéw
kont w przedsiebiorstwach. Rozporzadzenie to objeto w zakresie przedmiotowym
tylko elementy mieszczace si¢ w podsystemie rachunkowosci finansowej: ewidencje
transakcji, zasady inwentaryzacji, zasady sporzadzania sprawozdania finansowego
i jego strukture. Stworzylo przez to w systemie rachunkowosci przestrzen do stoso-
wania przez ksiggowych réznych rozwiazan rachunku kosztéw i rozwijania podsy-
stemu rachunkowosci zarzadczej dostosowanego do zindywidualizowanych uwa-
runkowan i potrzeb informacyjnych proceséw zarzadzania w przedsigbiorstwach,
ktdre uzyskiwaty swobode decyzyjna i byly poddawane regutom tworzacego sie
wowczas rynku wyrobow i ustug. Przekazanie przedsigbiorstwom swobody decy-
zyjnej w zakresie wyboru rachunku kosztéw dostosowanego do ich uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych mialo réwniez na celu zapewnienie prawidlowego
pomiaru technicznego kosztu wytworzenia wyrobow i ustug w obszarze systemu
rachunkowosci zarzadczej, nieobjetego regulacjami. Koszt ten stanowil informa-
cje niezbedna do sporzadzenia sprawozdania finansowego i zastosowania zasady
kosztu historycznego, przyjeta w rozporzadzeniu Ministra Finanséw. Analizowa-
ne rozporzadzenie - zgodnie z jego tytultem: ,w sprawie prowadzenia rachunko-
wosci” — odnosilo si¢ do calego systemu rachunkowosci. Zawieralo szczegétowe
przepisy regulujace funkcjonowanie elementéw zaliczanych do podsystemu ra-
chunkowosci finansowej oraz jeden zapis odnoszacy sie do zderegulowanej czesci
systemu, tj. rachunku kosztéw stanowigcego podstawowe narzedzie w podsyste-
mie rachunkowosci zarzadczej oraz szeregu innych jej metod. Tre$¢ tego zapisu
byta nastepujaca:

[...] wsprawach nieuregulowanych przepisami Rozporzadzenia stosowac nalezy
zasady okre$lone przez nauke rachunkowosci oraz utrwalone przez powszechna
praktyke i zwyczaje.

Kolejne zmiany w regulacjach odnoszacych si¢ do systemu rachunkowosci do-
tyczyly gtéwnie zasad sporzadzania sprawozdan finansowych iich struktury.
W 1994 r., pod wplywem przyrzeczenia przyjecia Polski do Unii Europejskiej,
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wdrozone zostaly do prawa polskiego postanowienia dwoch dyrektyw UE regu-
lujacych zasady sporzadzania rocznych sprawozdan w spétkach o okreslonych
formach prawnych (dyrektywa IV) i ich konsolidacji (dyrektywa VII). Zasady te,
zgodnie z wymogami dyrektywy IV, zostaly wdrozone aktem wyzszej rangi, to jest
w formie ustawy. Jednakze ustawa obowigzujaca w Polsce zawierata nie tylko po-
stanowienia wymienionych dyrektyw, ale réwniez inne elementy z obszaru ra-
chunkowosci finansowej, ktore uwzglednione byly w rozporzadzeniu z 1991 r. (np.
ewidencja, inwentaryzacja), a nie byly objete w tych dyrektywach obowigzkiem
wdrozenia do tej rangi aktu prawnego. Ustawa ta zostala nazwana Ustawg o ra-
chunkowosci (UoR), mimo Ze nie zawierata juz zapisu zawartego w wymienionym
rozporzadzeniu, ktdry odnosit si¢ takze do niepodlegajacego regulacjom praw-
nym drugiego obszaru rachunkowosci, to jest obszaru rachunkowosci zarzadczej.
Brak tego zapisu spowodowal, ze tres¢ ustawy nie objeta catego systemu rachun-
kowodci i byta niezgodna z jej tytulem. Potwierdza to zakres rachunkowosci zde-
finiowany w wymienionej ustawie (art. 4 ust. 3), ktéry miesci sie tylko w jednym
obszarze rachunkowosci, tj. rachunkowosci finansowej. Poza tym w ustawie tak
zatytulowanej znalazty si¢ zapisy dotyczace nie tylko sprawozdania finansowego,
ale takze innego sprawozdania rocznego — sprawozdania z dzialalnosci (zgodnie
z dyrektywa IV).

Pierwsze istotne zmiany w UoR nastapity w 2000 r., a nastepne w 2004 r. Ich
celem bylo zharmonizowanie zasad sporzadzania sprawozdan finansowych przez
podmioty z zasadami zawartymi w Miedzynarodowych Standardach Sprawozdaw-
czosdci Finansowej (MSSF) (wcze$niej nazywanych w sposdb nieprecyzyjny Mie-
dzynarodowymi Standardami Rachunkowosci - MSR). Nowelizacja UoR w 2002 r.
polegala na wprowadzeniu do jej zapiséw postanowien niektérych MSSF/MSR oraz
dopuszczeniu mozliwosci stosowania postanowienn MSSF/MSR niewprowadzonych
do ustawy (art. 10 ust. 3 UoR z 2002 r.). Nowelizacja ta byta zgodna z kierunkiem
zmian w zasadach sprawozdawczosci spotek, wyznaczonym przez Parlament Eu-
ropejski.

Ten kierunek zmian byt kontynuowany po wejsciu Polski do Unii Europejskiej.
W 2004 r. zmiany w UoR dotyczyly sporzadzania skonsolidowanych sprawozdan
finansowych tylko w spétkach publicznych. Spéiki te, na mocy Rozporzadzenia
nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego, zostaly zobowiagzane do sporzadzania
tych sprawozdan wedlug wymogéw MSSF/MSR od 1 stycznia 2005 r. Na podsta-
wie tego rozporzadzenia ustawodawca okreslil obowigzki i mozliwosci stosowania
MSSE/MSR przez spétki publiczne w naszym kraju w zmianie do Ustawy z dnia
27 sierpnia 2004 r. o rachunkowosci (Dz.U. Nr 213, poz. 2155).

Wymienione regulacje prawne mialy ogromny i wieloraki wplyw na proces
transformacji systemu rachunkowosci w praktyce. Po pierwsze, dawaly podstawe
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prawna do rozpoczecia tego procesu. Po drugie, utworzyly warunki do budowa-
nia nowych systeméw rachunkowosci zawierajacych dwa podsystemy: rachun-
kowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej, przez wylaczenie z ich zakresu
drugiego z wymienionych podsystemdéw, wymagajacego indywidualnego dosto-
sowania do specyfiki warunkow dziatania kazdego podmiotu i potrzeb informa-
cyjnych proceséw zarzadzania. Po trzecie, ze wzgledu na ich zakres wyznacza-
ty kierunek i dynamike procesu transformacji systemu rachunkowosci wylacznie
w obszarze rachunkowosci finansowej emitujacej informacje dla odbiorcéw ze-
wnetrznych w formie sprawozdania finansowego, ktére umozliwialty podmiotom
funkcjonowanie na rynku towaréw i uslug oraz tworzacym si¢ rynku papieréw
warto$ciowych. Po czwarte, duza czestotliwo$¢ zmian w podstawach prawnych
sporzadzania sprawozdan finansowych i innych regulacjach prawnych w obszarze
systemu finansowego (np. nowy system podatkowy) powodowata ciggle koncen-
trowanie si¢ ksiegowych i menadzeréw na wdrazaniu kolejnych zmian w obszarze
rachunkowosci finansowej i jego dominacje¢ w transformowanym systemie rachun-
kowosci w podmiotach polskich. Po piate, niezgodno$¢ tytutu ustawy (ustawa o ra-
chunkowosci) z jej zakresem, ograniczonym tylko do rachunkowosci finansowej,
miafa negatywny wplyw na proces transformacji systemu rachunkowosci. Ksie-
gowiimenadzerowie, nie majac wiedzy i doswiadczenia w zakresie funkcjonowa-
nia rachunkowosci zarzadczej, w wiekszosci podmiotéw polskich ograniczali sie
tylko do wdrozenia postanowien nowych regulacji i byli przekonani, ze uzyskuja
nowy system rachunkowosci dostosowany do zasad tworzacej si¢ gospodarki ryn-
kowej. W takim przekonaniu utwierdzalo ich takze duze do$wiadczenie wynie-
sione z okresu gospodarki socjalistycznej, gdy system rachunkowosci byt w pelni
oparty na regulacjach prawnych i nie obejmowal rachunkowosci zarzadczej (tyl-
ko rachunek kosztéw pelnych) oraz dostarczal informacji gtéwnie odbiorcom ze-
wnetrznym (wowczas tylko agendom rzagdowym). Przekonanie to skutkowato tym,
ze w niektérych podmiotach menadzerowie podejmowali decyzje o wdrozeniu
opracowanych przeze mnie projektéw rachunkowosci zarzadczej, ale pod nazwa
»controlling”, ktéra byla tozsama z terminem ,,rachunkowos$¢ zarzadcza”, lecz nie
kolidowata z tytulem ustawy o rachunkowosci. Szerzej skutki zametu regulacyj-
nego objasnione zostaly w odrgbnym opracowaniu (Sobanska, Waliniska, 2018).

Ostatnie zmiany w ustawie o rachunkowosci, wprowadzone w 2016 r., polega-
ty na wdrozeniu postanowien dyrektywy PE i Rady UE 2014/95. Odnosity si¢ one
do ujawniania informacji niefinansowych w sprawozdaniu z dziatalnosci wielkich
organizacji, spotek uzytecznosci publicznej, w celu rzetelnego odzwierciedlenia re-
alizacji ich modeli biznesu zorientowanych na innowacyjno$¢ i ochrone zasobéw
naturalnych, w powigzaniu z informacjami w sprawozdaniach finansowych (zin-
tegrowanie sprawozdan).
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Analiza struktury wiedzy zawartej w publikacjach z dziedziny
rachunkowosci w latach 1990-2011

Wiedza przekazywana przez Srodowisko naukowe rachunkowosci w réznego typu
publikacjach stanowila istotny czynnik w transformacji systemu rachunkowosci
w praktyce. Publikacje te nie tylko objasnialy czgsto w tym okresie wprowadzane
zmiany w nowych regulacjach w obszarze rachunkowosci finansowej, dotycza-
ce zasad, struktury i elementéw sprawozdania finansowego czy nowego zawodu
bieglego rewidenta, ale réwniez dostarczaly praktykom ksiegowym matlo znanej
wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzadczej. Do 1990 r. nie zostala opublikowana
w Polsce zadna ksiazka zawierajaca w tytule sformulowanie ,,rachunkowos$¢ za-
rzadcza” - ze wzgledu na cenzurowanie tego terminu przez Gléwny Urzad Kon-
troli Prasy, Publikacji i Widowisk, ktéry miat siedzibe w Warszawie.

Przedmiotem badania struktury wiedzy z dziedziny rachunkowosci w latach
1990-2010 w zakresie rachunkowosci finansowej i zarzadczej byly recenzowane
publikacje ksiazkowe, monografie i skrypty wydane w tym okresie przez 14 wy-
dawnictw ogoélnokrajowych! i wydawnictwa uniwersyteckie oraz artykuty opub-
likowane w dwoch czasopismach afiliowanych przez SKwP: ,Rachunkowosci”
i ,,Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci”. W badaniu struktury wiedzy w pub-
likacjach ksigzkowych uwzgledniono tacznie 373 pozycje2. Zostaly one przypo-
rzadkowane, ze wzgledu na tematyke, podsystemom wyréznianym w systemach
rachunkowosci w praktyce: rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzad-
czej. Do podzbioru publikacji z zakresu rachunkowosci finansowej zaliczone zo-
staty ksiazki objasniajace nastepujaca tematyke: rachunkowos$¢ finansowa, ksie-
gi rachunkowe, polityka rachunkowosci, sprawozdania finansowe (jednostkowe
i skonsolidowane), zasady sporzadzania sprawozdan wedtug UoR, MSR/MSSF, ba-
danie sprawozdan finansowych, podatki, kapital intelektualny, rachunkowos¢ mie-
dzynarodowa. W zbiorze publikacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej/control-
lingu ujeto pozycje o nastepujacej tematyce: rachunkowos¢ zarzadcza (operacyjna,
strategiczna), systemy rachunku kosztéw, budzetowanie, analiza progu rentowno-
$ci, systemy pomiaru dokonan, controlling, analiza finansowa, ceny transferowe,
metody oplacalnosci inwestycji, lean accounting, kontrola wewnetrzna.

Liczbe publikacji wydanych w poszczegolnych latach analizowanego okre-
su iprzyporzadkowanych do wymienionych podsysteméw przedstawia

1 PWN, PWE, Difin, C.H. Beck, ODiDK, Rafib £6dz, FRRwP, WSB, Dom Organizatora, Expert,
WSIP, Finans-Serwis, INFOR, Wydawnictwo SKwP.

2 Petny wykaz publikacji stanowi zatgcznik 1 w pracy magisterskiej E. Maroszek, Rachunko-
wos¢ finansowa i rachunkowos¢ zarzgdcza - w literaturze, napisanej pod kierunkiem prof.
dr hab. I. Sobanskiej, Wydziat Zarzadzania Uk, £6dZ 2012.
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tabela 1. Ujeto w niej réwniez taczng liczbe publikacji z zakresu rachunkowosci
finansowej i rachunkowosci zarzadczej w dwdch przedzialach czasowych: 1990-
20001 2001-2010.

Tabela 1. Liczba publikacji ksigzkowych z zakresu rachunkowosci
finansowej i rachunkowosci zarzadczej w Polsce w latach 1990-2010

Rok Qo Ty Rachunkowo$¢ finansowa Rachunkowos¢ zarzadcza
1990 2 3
1991 12 2
1992 7 4
1993 15 3
1994 8 12
1995 14 7
1996 12 6
1997 10 8
1998 14 4
1999 14 3
2000 14 4
Razem 1990-2000 122 56
2001 10 6
2002 11 6
2003 9 9
2004 14 7
2005 15 9
2006 12 6
2007 14 8
2008 13 9
2009 10 7
2010 11 9
Razem 2001-2010 119 76
Razem 1990-2010 241 132

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dane zawarte w tabeli 1 wskazuja, ze w analizowanym okresie w zbiorze pub-
likacji ksigzkowych z zakresu rachunkowos$ci dominowata wiedza z rachunko-
wosci finansowej. Tylko w 1994 r. liczba ksigzek z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej (12 pozycji) byta wyzsza niz z zakresu rachunkowo$ci finansowej (8 pozycji).
Udzial publikacji ksiazkowych z zakresu rachunkowosci finansowej w ogélnej licz-
bie ksiazek (373 pozycje) wydanych w tym okresie byt prawie dwukrotnie wyzszy
(64,61%) od udziatu publikacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej (35,39%). Naj-
silniej asymetria w przekazywanej wiedzy w publikacjach ksigzkowych zaznaczyla
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sie w pierwszym analizowanym okresie (1990-2000) - udzial publikacji objasniaja-
cych zagadnienia z zakresu rachunkowosci finansowej wynosil 68,54%, a z zakresu
rachunkowosci zarzadczej tylko 31,46%. Natomiast w drugim analizowanym okre-
sie (2001-2010) zaznaczyla sie tendencja zmniejszania si¢ asymetrii w wiedzy ob-
jasniajacej podsystemy wyrdzniane w systemie rachunkowosci w praktyce. Udziat
publikacji z zakresu rachunkowosci finansowej zmniejszyt si¢ do 61,03%, a z zakre-
su rachunkowosci zarzadczej wzrdst prawie do 40% (doktadnie do 38,97%), mimo
ze w tym czasie byly réwniez wprowadzane zmiany w zasadach sporzadzania spra-
wozdan (nowelizacja UoR 2002, MSR/MSSF 2005), ktére zawsze pobudzajg $ro-
dowisko naukowe do objasniania zmian w regulacjach. Natomiast w 2010 r., przy
braku katalizatora w postaci zmian w regulacjach zasad sporzadzania sprawozdan
finansowych, liczba publikacji z zakresu rachunkowosci finansowej wynosifa 11
pozycji, a z zakresu rachunkowosci zarzadczej 9. Dane te potwierdzaja tendencje
zmniejszania si¢ asymetrii w przekazywanej wiedzy o dwdch podsystemach ra-
chunkowosci. Asymetrie w przekazywanej wiedzy w zakresie rachunkowosci fi-
nansowej i rachunkowosci zarzadczej oraz jej tendencje malejaca w ostatnich la-
tach analizowanego okresu wyraznie zobrazowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Liczba publikacji z zakresu rachunkowosci finansowe;j
i rachunkowosci zarzadczej w Polsce w latach 1990-2010

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z tabeli 1.

Niestety, tendencji malejacej asymetrii w wiedzy przekazywanej w publikacjach
z zakresu obu obszaréw systemu rachunkowosci nie potwierdzily ostatnie badania,
ktérymi objeto lata 2011-2015. Wykazaly one, Ze w okresie tym nastapit wzrost
udzialu publikacji ksigzkowych z zakresu rachunkowosci finansowej (do 84%)
i znaczne zmniejszenie si¢ udziatu ksigzek z zakresu rachunkowosci zarzadczej/

controllingu (do 16%) (Sobanska, Kabalski, 2016, s. 211).
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W badaniu struktury wiedzy z zakresu rachunkowosci finansowej i rachun-
kowosci zarzadczej uwzgledniono ogélem 1362 artykuty recenzowane i opub-
likowane w latach 2000-2011 w czasopismach ,,Rachunkowos¢” (634 artykuty)
i ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” (728 artykutow). Artykuly w kazdym
z wymienionych czasopism zostaly przyporzadkowane, ze wzgledu na tema-
tyke, podsystemom wyr6znianym w systemach rachunkowosci w praktyce,
to jest rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej. Zakres tema-
tyczny zagadnien objasnianych w ramach rachunkowosci finansowej i rachun-
kowosci zarzadczej przyjeto taki sam jak w badaniu wiedzy w publikacjach
ksigzkowych.

Liczbe artykuléw opublikowanych w analizowanych czasopismach z podzia-
fem na rachunkowo$¢ finansowg i rachunkowos¢ zarzadcza zawiera tabela 2.

Tabela 2. Liczba artykutdw z zakresu rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej opublikowanych w czasopismach ,Rachunkowo$¢” (w latach
2002-2011) i ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” (w latach 2000-2011)

Obszar wiedzy Rachunkowos¢ Rachunkowos¢
. . Razem
Czasopismo finansowa zarzadcza
,ZTR” - liczba artykutéw 486 242 728
»ZTR” =% 66,76 33,24 100
»Rachunkowos¢” - liczba artykutow 507 127 634
»Rachunkowo$¢” - % 79,97 20,03 100
Razem 993 369 1362

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wykazu artykutéw publikowanych w czasopismach
»Rachunkowos¢” w latach 2002-2011 i ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” w latach
2000-2011 zawartych w zatacznikach 314 w pracy magisterskiej B. J6zwik, Asymetria

w systemie rachunkowosci, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania Uk, £6dz 2012.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze rowniez w wiedzy przekazywanej
w artykutach w kazdym z badanych czasopism wystepowalo zjawisko asymetrii.
W analizowanych latach w kazdym z czasopism dominowato przekazywanie wie-
dzy z zakresu rachunkowosci finansowej. Najmocniej zjawisko to wystgpilo w ,,Ra-
chunkowosci”, w ktérej udziat artykutéw z zakresu rachunkowosci finansowej wy-
nosit prawie 80%, a z zakresu rachunkowosci zarzadczej tylko 20%. W ,,Zeszytach
Teoretycznych Rachunkowosci” struktura wiedzy przekazywanej w artykulach
byla podobna do struktury wiedzy w publikacjach ksigzkowych. W tym czaso-
pismie udzial artykuléw z zakresu rachunkowosci finansowej wynosit 66,76%,
a z zakresu rachunkowosci zarzadczej 33,24%. Asymetrie w wiedzy przekazywanej
w analizowanych czasopismach w zakresie rachunkowosci finansowej i rachunko-
wosci zarzadczej przejrzyscie ukazuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Liczba artykutéw z zakresu rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej w czasopismach ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” i ,,Rachunkowo$¢”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z tabeli 2.

Na tak duza dominacje wiedzy z zakresu rachunkowosci finansowej w artykutach
publikowanych w ,,ZTR” wskazuja réwniez dane przytoczone w wieloaspektowej
analizie tematyki artykulow tego czasopisma za okres 2004-2013 (Jaworski, Soko-
towska, 2014). W tym czasie struktura liczby artykuléw w ,,ZTR” byta prawie iden-
tyczna jak struktura w latach 2000-2011 (tabela 2), gdyz udzial artykuléw z zakresu
rachunkowosci finansowej wynosil 66,61%, a z zakresu rachunkowosci zarzadczej
33,39%3. Na dominacje tematyki z zakresu rachunkowosci finansowej nad tematyka
z zakresu rachunkowosci zarzadczej w artykutach publikowanych w ,,ZTR” wska-
zuje réwniez analiza obszardw tematycznych przeprowadzona na podstawie arty-
kuléw publikowanych w latach 2010-2012 (Dobroszek, Michalak, 2013, s. 109).

Analiza tematyki badan naukowych w dziedzinie rachunkowosci

Analiza tematyki badan naukowych przeprowadzona na podstawie zbioru liczby
prac habilitacyjnych i doktorskich z zakresu rachunkowosci, obronionych w Pol-
sce w latach 1948-2006 na jedenastu uczelniach wyzszych (Sojak i in., 2007, cz. I),

3 Obliczenia dokonano na podstawie danych z tabeli 4 (Jaworski, Sokotowska, 2014, s. 21).
Dane zostaty zagregowane zgodnie z zakresem obszaréw (rachunkowos$¢ finansowa, ra-
chunkowo$c zarzadcza) przyjetym w niniejszym artykule. Do obszaru rachunkowos¢ za-
rzadcza wtgczono tematyke: rachunkowosc zarzadcza, rachunek kosztdw, zarzadzanie fi-
nansami, a do obszaru rachunkowo$¢ finansowa: rachunkowo$¢ finansowa, sprawozdaw-
czo0$¢, audyt podatki.
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wykazala, Ze do momentu rozpoczecia transformacji gospodarki wieksza czes¢
badan koncentrowala sie na problemach z obszaru rachunku kosztéw. Do 1989 r.
powstalo 25 prac habilitacyjnych, w tym 17 na temat probleméw rachunku kosz-
tow i analizy finansowej, stanowigcych narzedzia rachunkowosci zarzadczej (68%),
a 8 dotyczacych problemoéw z zakresu rachunkowosci finansowej i teorii rachun-
kowosci (32%) (zob. tabela 3). Podobna struktura tematyki badawczej wystepowa-
ta réwniez w badaniach prowadzonych w ramach prac doktorskich. Do 1989 r.,
w zrealizowanych ogétem 236 pracach doktorskich, badania probleméw rachunku
kosztow podjeto w 156 (66,1%), a problemy z obszaru rachunkowosci finansowej
byty przedmiotem 80 (33,9%) (zob. tabela 4).

Tabela 3. Struktura badan naukowych w zakresie rachunkowosci w Polsce
w latach 1960-1989 i w okresie transformacji 1990-2016 (prace habilitacyjne)

Obszar wiedzy
Rachunkowos¢ Rachunkowos¢ Razem
finansowa zarzadcza*
1960-1989 8 7 5
% 32,00 68,00 100
1990-2000 12 10 22
% 54,55 45,45 100
2001-2016 34 15 49
% 69,39 30,61 100
1990-2016 46 25 71
% 64,79 35,21 100

Do 1990 r. terminy ,,rachunkowo$c zarzadcza” i ,controlling” nie wystepowaty

w literaturze polskiej i nie byty stosowane w badaniach naukowych. Przedmiotem
badan w pracach habilitacyjnych i doktorskich do 1989 r. byty tylko niektére narzedzia
rachunkowosci zarzadczej, jak rachunek kosztéw czy analiza finansowa.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zestawienia prac
habilitacyjnych (Sojak i in., 2007; Sojak, Czerska, 2017).

W okresie transformacji nastapita reorientacja w badaniach - skoncentrowaty
sie one gléwnie na problemach rachunkowosci finansowej. W latach 1990-2016
w 71 pracach habilitacyjnych ogdtem 46 dotyczylo probleméw z obszaru rachun-
kowosci finansowej (64,79%), a w 25 podjeto problemy dotyczace rachunkowo-
$ci zarzadczej/controllingu (35,21%). Z analizy danych o pracach habilitacyj-
nych w dwdch przedziatach czasu, tj. 1990-2000 i 2001-2016, wynika, ze dopiero
w ostatnich latach w badaniach naukowych realizowanych w ramach wymie-
nionych prac zaznaczyla si¢ ich wyrazna reorientacja. W latach 2001-2016 ba-
dania te prawie w 70% (69,39%) dotyczyly probleméw z zakresu rachunkowosci
finansowej. Byl to znaczacy wzrost udziatu badan z tego zakresu w poréwnaniu
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do pierwszych lat transformacji (1990-2000) — wynosit on wtedy 54,55%. W ana-
logicznych przedzialach czasowych udzial badan z zakresu rachunkowosci za-
rzadczej/controllingu znacznie si¢ zmniejszyt i w latach 2001-2016 wynosit tylko
30,61%. W latach 1990-2000 udziat tych badan w pracach habilitacyjnych ogétem
wynosil prawie potowe (45,45%) (zob. tabela 3). Na rownowage w strukturze ba-
dan naukowych w latach 1990-2000 wplyw mialy niewatpliwie prace habilitacyj-
ne z zakresu rachunkowosci zarzadczej, ktore zostaly rozpoczete wezesniej, gdy
ten obszar badawczy byl dominujacy. Udziat tych prac w latach 1960-1989 wyno-
sit 68% (zob. tabela 3).
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Rysunek 3. Liczba prac habilitacyjnych z zakresu rachunkowosci w Polsce
w latach 1960-1989 i w okresie transformacji (1990-2016)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z tabeli 3.

Przedstawione dane wskazujg nie tylko na poglebiajaca si¢ asymetrie w bada-
niach naukowych w pracach habilitacyjnych, ale takze na dynamiczny wzrost 0gé-
tem tych badan w pierwszych latach XXI w. (2001-2016) o ponad 100%, co miato
niewatpliwie wplyw na rozwoj nauki rachunkowosci w Polsce.

W zakresie prac doktorskich w latach 1990-2016 wystepowal podobny stopien
asymetrii. W okresie tym zrealizowano ogétem 361 prac doktorskich. Badania
z zakresu rachunkowosci finansowej realizowane byly w 221 z nich i stanowity
61,22%, a z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu w 140, co stanowilo
38,78% ogolu prac. Jednakze, analizujac dane w przedziatach 1990-2000 i 2001-
2016, daje sie zauwazy¢, ze w drugim okresie zaznaczyla si¢ tendencja zmniejsza-
jacardznice miedzy udziatem tematyki z obu analizowanych obszaréw rachunko-
wosci w badaniach realizowanych w pracach doktorskich. Udzial prac z zakresu
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rachunkowosci finansowej w drugim przedziale czasowym zmniejszyt sie w po-
réwnaniu z pierwszym przedzialem (67,69%) — do 59,8%. Natomiast udziat prac
z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu wzrést w drugim przedziale
prawie do 41%. Udzial tych prac w pierwszym przedziale wynosit ponad 32%
(tabela 4).

Tabela 4. Struktura badar naukowych z zakresu systemu rachunkowosci w Polsce
w latach 1960-1989 i w okresie transformacji 1990-2016 (prace doktorskie)

Obszar rachunkowosci
Rachunkowo$é Rachunkowo$é Razem
finansowa zarzadcza/controlling
1960-1989 80 156 236
% 33,90 66,10 100
1990-2000 44 21 65
% 67,69 32,31 100
2001-2016 177 119 296
% 59,80 41 100
1990-2016 221 140 361
% 61,22 38,78 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zestawienia prac doktorskich
(Sojakiin., 2007; Sojak, Czerska, 2017 - uwzgledniono 138 prac ze 160).

250
221
200 7
156
150 140
19
100 —gg -
50 44 B
. -
0
1960-1989 1990-2000 2001-2016 1990-2016

m Rachunkowos¢ finansowa = Rachunkowosc¢ zarzadcza/controlling

Rysunek 4. Liczba prac doktorskich z zakresu rachunkowosci w Polsce
w latach 1960-1989 i okresie transformacji (1990-2016)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z tabeli 4.
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Przedstawione dane liczbowe jednoznacznie wskazujg, ze w rozwoju badan na-
ukowych realizowanych w pracach doktorskich i habilitacyjnych w okresie trans-
formowania systemu rachunkowosci w Polsce w latach 1990-2016 wystepowata
asymetria. Zdecydowanie dominowaly wtedy problemy z obszaru rachunkowosci
finansowej. Podobnie jak w przypadku prac habilitacyjnych, w latach 2001-2016
mial miejsce dynamiczny wzrost liczby prac doktorskich w relacji do lat 1990-
2000, co potwierdza réwniez rozwdj nauki rachunkowosci w Polsce w poczat-
kach XXI w.

Analiza programow ksztatcenia akademickiego i zawodowego
w zakresie rachunkowosci

W okresie transformacji gospodarki nastepowal rozwoj ksztalcenia akademickie-
go w zakresie rachunkowosci, uczelnie wyzsze uzyskiwaty swobode¢ decydowania
o programach ksztalcenia, uruchamiano nowe specjalnosci, studia podyplomowe,
a ostatnio réwniez nowe kierunki studiéw, przy spelnieniu ustawowo okreslonych
warunkow (ustawa o szkolnictwie wyzszym - 1990, 2005, 2011).

0d 1990 r. niektére uczelnie do programéw ksztalcenia na specjalnosciach
z zakresu rachunkowosci, prowadzonych na kierunku informatyka i cybernety-
ka, a p6zniej na kierunku zarzadzanie i marketing, oprécz tradycyjnych wykladow
z podstaw rachunkowosci, rachunkowosci finansowej, analizy finansowej, rachunku
kosztéw, wprowadzaly wyklad z rachunkowosci zarzadczej lub controllingu. Miat
on minimalny wymiar godzin (15-30 godz.), co oznaczalo, Ze na specjalno$ciach
z zakresu rachunkowosci przekazywana byta gléwnie wiedza z rachunkowosci fi-
nansowej, obejmujaca zasady prowadzenia ksigg handlowych, sporzadzania sprawo-
zdan finansowych, zmiany w regulacjach rachunkowosci (UoR) i prawie podatko-
wym. Ten zakres wiedzy dominowal na specjalnosciach rachunkowosci do 2006 r.
Od roku akademickiego 2006/2007 uczelnie mogty uruchamia¢ nowy kierunek, tj.
finanse i rachunkowos¢, ktdéry stwarzal mozliwosci rozszerzenia zakresu wiedzy
z rachunkowo$ci przekazywanej studentom na I i II stopniu studiow?.

Oproécz wymienionych kierunkéw uczelnie uruchamiaty studia podyplomo-
we z zakresu rachunkowosci dla praktykéw. Poczatkowo byly one skierowane
do ksiegowych i koncentrowaly sie gtéwnie na problemach z obszaru rachun-
kowosci finansowej i na systemie podatkowym. Z poczatkiem tego wieku kil-
ka uczelni znacznie rozszerzylo liczbe prowadzonych studiéw podyplomowych
ukierunkowanych na wiedze z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu lub

4 Szerzejocena tresci ksztatcenia na tym kierunku w: Winiarska, 2010.
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audytu wewnetrznego w zwigzku z tworzonymi nowymi stanowiskami pracy, ta-
kimi jak specjalista rachunkowosci zarzadczej/controller czy audytor wewnetrzny.
Do 2014 r. studia te umozliwialy absolwentom uzyskiwanie certyfikatow zawodo-
wych, np. biegtego rewidenta, doradcy finansowego, lub uprawnien do ustugowego
prowadzenia ksigg rachunkowych.

Po trzech latach funkcjonowania kierunku finanse i rachunkowos¢ w systemie
dwustopniowym - w 2010 r. - przeprowadzone zostaly na nim i na studiach pody-
plomowych badania struktury przekazywanej wiedzy z rachunkowosci w kontek-
$cie tworzonego w praktyce systemu rachunkowosci, zbudowanego z rachunkowo-
$ci finansowej i rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Badania przeprowadzone
byty przez uczestnikéw seminarium magisterskiego pod moim kierunkiem. Zo-
stalo w nich ostatecznie uwzglednionych 8 wydzialéw z 6 uczelni panstwowych,
ktére prowadzily studia stacjonarne dwustopniowe na kierunku finanse i rachun-
kowos$¢ oraz studia podyplomowe. Przedmiotem badan byly programy specjal-
nosci z zakresu rachunkowosci, publikowane wraz z liczbg godzin na stronach
internetowych wydzialow nastepujacych uczelni: Uniwersytet Gdanski, Uniwer-
sytet Lodzki, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet Warszawski,
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskie-
go w Warszawie.

Badania wykazaly, ze na I stopniu studiéw w analizowanych osrodkach wyste-
powalo duze zréznicowanie pod wzgledem ogolnej liczby godzin zaje¢, tj. na 9 spe-
cjalnosciach z zakresu rachunkowosci (od 90 do 510 godzin) na kierunku finanse
i rachunkowo$¢. Na zajeciach tych w dominujacym stopniu przekazywana byla
wiedza z zakresu rachunkowosci finansowej (od 80 do 100% godzin). Absolwenci
trzech specjalnosci o najmniejszej liczbie zaje¢ z rachunkowosci (90-120 godzin)
w stu procentach uzyskiwali wiedze tylko z rachunkowo$ci finansowej (Wydziaty
Nauk Ekonomicznych UW i SGGW, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny UL).
Na pozostatych specjalnosciach, o wiekszej liczbie zaje¢ (powyzej 150 godzin),
oprocz dominujacych pod wzgledem godzinowym zajg¢ z zakresu rachunkowo-
$ci finansowej prowadzone byly zajecia z zakresu rachunkowosci zarzadczej w mi-
nimalnym wymiarze 30 lub 60 godzin.

Z przeprowadzonej analizy struktury wiedzy z zakresu rachunkowosci wyni-
ka, ze absolwenci I stopnia studiéw na szesciu specjalnosciach uzyskiwali szeroka
wiedze z rachunkowosci finansowej oraz podstawowg wiedze z rachunkowosci za-
rzadczej. Minimalny zakres tej wiedzy byt niewystarczajacy, aby mogli by¢ specja-
listami rachunkowosci zarzadczej, ale pozwalal na objasnienie im roli i struktury
systemu rachunkowos$ci podmiotéw dziatajacych w warunkach gospodarki rynko-
wej. Natomiast absolwenci trzech specjalnosci, uzyskujacy tylko wiedze z zakresu
rachunkowos$ci finansowej w powigzaniu z ustawg o rachunkowosci i regulacjami
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podatkowymi, mieli przekazywany zdeformowany ,,obraz” roli systemu rachunko-
wosci w praktyce gospodarki rynkowej — ograniczonej tylko do tworzenia infor-
macji dla odbiorcéw zewnetrznych w formie sprawozdan finansowych, deklaracji
podatkowych i innych sprawozdan zewnetrznych.

W badanych osrodkach na II stopniu studiéw na kierunku finanse i rachun-
kowos¢ kontynuowane byly specjalnosci z I stopnia studiow. Réznily si¢ one pod
wzgledem ogdlnej liczby godzin z zakresu rachunkowosci (od 120 do 270 godzin)
i struktury przekazywanej wiedzy. Szczegélowe dane zawiera tabela 5.

W programach ksztalcenia siedmiu specjalnosci wiedza z zakresu rachunko-
wosci zarzadczej stanowila od 50% (Wydzial Nauk Ekonomicznych UW) do 78%
(Wydziat Zarzadzania UL) w ogélnej liczbie godzin. Jednakze tylko w programach
czterech z siedmiu specjalnosci wiedza z zakresu rachunkowosci zarzadczej byta
przekazywana w wigkszym wymiarze godzinowym (od 135 do 210 godzin). Nato-
miast w programach pozostatych dwoch specjalnosci dominowata nadal wiedza
z zakresu rachunkowosci finansowej (60-70%), a wiedza z zakresu rachunkowosci
zarzadczej stanowita od 30 do 40% (SGH, Wydziat Zarzagdzania UE w Poznaniu)
w ogodlnej liczbie godzin zaje¢ z rachunkowosci (195 i 225 godzin).

Tabela 5. Struktura wiedzy z zakresu rachunkowosci przekazywana
na kierunku finanse i rachunkowosc na Il stopniu studiéw stacjonarnych
w roku akademickim 2009/2010 w badanych uczelniach pafnstwowych

LBty i ey eI i Epes Ogdlna Liczba godzi,n Liczba godzi'n
. . liczba rachunkowosci| % | rachunkowosci | %
cjalnosci . - . . .
specjalnosci | zarzadczej finansowej
Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet Gdanski:
« Finanse przedsiebiorstw 255 135 52,9 120 47,1
i controlling
« Rachunkowo$é 225 135 60,0 90 40,0
Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet £ddzki*:
« Rachunkowo$d i finanse 270 210 77,8 60 22,2
Wydziat
Ekonomiczno-Socjologiczny,
Uniwersytet £ddzki:
« Rachunkowo$¢ finansowa 135 75 65,6 60 444
Wydziat Nauk Ekonomicznych,
SGGW:
« Rachunkowo$¢ finansowa 240 150 62,5 90 37,5
przedsiebiorstwa
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Wydziaty uniwersvtetéw i spe- Ogdlna Liczba godzin Liczba godzin
ydziaty c'aInos’yci P liczba rachunkowosci| % | rachunkowosci | %
) specjalnosci | zarzadczej finansowej

Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu: 225 90 40,0 135 60,0
« Finanse i rachunkowos¢
Wydziat Ekonomii,

UE w Poznaniu

« Finanse i polityka pieniezna 120 90 75,0 30 25,0
Szkota Gtéwna Handlowa:
« Rachunkowos$é 195 60 30,8 135 69,2

Wydziat Nauk Ekonomicznych,
Uniwersytet Warszawski:
« Finanseirachunkowo$é 120 60 50,0 60 50,0

“Dane zroku 2010/2011.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy struktury przekazywanej wiedzy z za-
kresu rachunkowosci na II stopniu studiéw na kierunku finanse i rachunkowos¢
mozna stwierdzi¢, ze absolwenci wszystkich dziewigciu specjalnosci uzyskali wie-
dze¢ o systemie rachunkowosci zbudowanym z rachunkowosci finansowej i rachun-
kowosci zarzadczej oraz jego roli i funkcjach w zarzadzaniu podmiotami dziataja-
cymiw gospodarce rynkowej. Wiedza ta umozliwiata absolwentom podejmowanie
pracy gléwnie w zawodzie ksiegowego, w firmach audytorskich (krajowych i za-
granicznych) i biurach rachunkowych $wiadczacych ustugi ksiggowe dla ma-
tych i $rednich firm. Tylko absolwenci czterech specjalnosci na trzech uczelniach,
charakteryzujacych sie¢ wysoka ogolng liczbg godzin z rachunkowosci (powyzej
220 godzin) i duzg liczbg godzin zaje¢ z rachunkowosci zarzadczej (135-210 go-
dzin), ktéra umozliwia przedstawienie takze zaawansowanych metod z tego obsza-
ru, mogliby ubiegac sie o stanowisko asystenta specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej/controllera czy mlodszego specjalisty rachunkowosci zarzadcze;.

Analiza struktury wiedzy z zakresu rachunkowosci przekazywana praktykom
w ramach studiéw podyplomowych wykazata rowniez dominacje wiedzy z zakresu
rachunkowosci finansowej. Na czterech z pieciu badanych uczelni panstwowych
w roku akademickim 2009/2010 prowadzono sze$¢ studiéw podyplomowych z za-
kresu rachunkowosci, o wymiarze godzinowym powyzej 100 godzin (114-220 go-
dzin). Na kazdej z tych uczelni bylo studium podyplomowe pod nazwa Rachun-
kowos¢ lub Rachunkowos¢ i finanse albo Rachunkowos¢ i zarzadzanie finansami,
w ktéorym dominowala wiedza z zakresu rachunkowosci finansowej (60-87%).
Zajecia z rachunkowosci zarzadczej stanowily od 13% do 40%. Tylko na dwdch
uczelniach prowadzone byly trzy studia podyplomowe zorientowane na wiedze
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z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu (UG - 1 studium, UL, Wydziat
Zarzadzania - 2 studia). Na studiach tych zajecia z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej/controllingu stanowity od 60% do 90%.

Tabela 6. Struktura wiedzy z zakresy rachunkowosci na studiach
podyplomowych w roku akademickim 2009/2010

Ogélna Liczba godzin
Wydziat/studia podyplomowe liczba | Rachunkowos¢| |Rachunkowo$é
. ) o %
godzin finansowa zarzadcza
Wydziat Zarzadzania Ut:
« Audyt wewnetrzny i rachunkowo$¢ | 264 116 60,4 76 69,6
« Rachunkowo$c i zarzadzanie 300 60 31,9 128 68,1
finansami
« Rachunkowos( zarzadcza/ 268 160 72,7 60 27,3
Controlling
Wydziat Zarzadzania UG:
« Rachunkowo$¢ i finanse 240 60 32,3 126 67,7
« Controlling w zarzadzaniu 260 132 91,7
Wydziat Nauk Ekonomicznych SGGW:
« Rachunkowosé 260 45 26,5 12 8,3
SGH:
« Rachunkowo$¢ i finanse 242 16 12,7 110 87,3
przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan Knop, 2010.

Przedstawione wyniki badan, ktére ze wzgledu na matg liczbe badanych uczelni
mialy charakter czastkowy, w pelni potwierdzity wyniki badania kompleksowego
przeprowadzonego w 2013 r. w zakresie ksztalcenia akademickiego w obszarze rachun-
kowosci zarzadczej na kierunku finanse i rachunkowo$¢ na uczelniach publicznych
i prywatnych na I stopniu (47 uczelni) i II stopniu studiéw (24 uczelnie) oraz studiach
podyplomowych (Zarzycka, 2014, s. 220-230). Z badan tych wynikalo réwniez, ze:

« nalstopniu studiéw na kierunku finanse i rachunkowos¢ na wigkszosci ba-

danych uczelni dominujaca byta wiedza z zakresu rachunkowosci finansowej
(35 uczelni); tylko na szesciu uczelniach, ktére uruchomily specjalno$¢ z ra-
chunkowosci zarzadczej, wymiar godzinowy zajec¢ z zakresu rachunkowosci
zarzadczej byt znaczny i przekraczat 110 godzin;

« na II stopniu studiéw na kierunku finanse i rachunkowos¢ na wigkszosci ba-
danych uczelni dominowata wiedza z zakresu rachunkowosci finansowej;
wymiar godzinowy zaje¢ z rachunkowosci zarzadczej wynosit 45-90 godzin;
tylko pig¢¢ z badanych uczelni oferowatlo na kierunku finanse i rachunkowos¢
szerszy kurs rachunkowosci zarzadczej (powyzej 120 godzin), obejmujacy za-
gadnienia operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej;
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» wroku akademickim 2013/2014 tylko cztery uczelnie prywatne oraz pie¢ pan-
stwowych uruchomito studia podyplomowe w obszarze rachunkowosci/con-
trollingu (Zarzycka, 2014, s. 221).

W badaniu ksztalcenia zawodowego w zakresie rachunkowosci uwzglednio-
ny zostal okres 1990-2015. Przedmiotem badania byly programy podstawowych
kurséw prowadzonych w tych latach przez Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce
(SKwP) - najwiekszg instytucje zajmujacg sie od ponad stu lat ksztalceniem zawo-
dowym w zakresie rachunkowosci w naszym kraju. Od poczatku okresu transfor-
macji gospodarki cztonkowie SKwP aktywnie uczestniczyli we wdrazaniu do pra-
wa polskiego dyrektyw UE w zakresie sprawozdawczosci finansowej i zawodu
bieglego rewidenta oraz MSSF. Jednoczesnie od pierwszych lat transformacji go-
spodarki stowarzyszenie kontynuowalo, zaczerpniety z okresu gospodarki pla-
nowej, trzystopniowy program ksztalcenia gléwnych ksiegowych. W programie
tym nowy system rachunkowos$ci w podmiotach, za ktéry byli oni odpowiedzial-
ni, tak jak w okresie socjalizmu, nadal nie obejmowat rachunkowosci zarzadcze;.
W programach kurséw uwzgledniana byla tylko wiedza z zakresu rachunkowosci
finansowej w powigzaniu z nowymi regulacjami, takimi jak ustawa o rachunko-
wosci, MSSF, badaniem sprawozdan oraz prawem podatkowym i innymi uregu-
lowaniami rozliczen podmiotéw z otoczeniem. Uwzgledniane byly tylko niektore
elementy struktury rachunku kosztéw pelnych, dostarczajace informacji o kosz-
tach rzeczywistych niezbednych do sporzadzenia sprawozdan finansowych (koszt
wytworzenia produktéw, struktura kosztéw wedlug rodzaju). Tak podporzadko-
wany potrzebom informacyjnym sprawozdawczosci zewnetrznej rachunek kosz-
tow zyskal adekwatne okreslenie — sprawozdawczy rachunek kosztéw>. Ten zakres
wiedzy, silnie powigzany z zakresem przedmiotowym ustawy, ktéry — jak wspo-
mniano wczesniej — nie odpowiada jej tytulowi, powodowal, ze absolwenci tych
kurséw, pozbawieni wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzadczej, mieli nieprawid-
fowy obraz struktury systemu rachunkowos$ci podmiotéw dziatajacych w gospo-
darce rynkowej oraz jego celéw. Byli oni przekonani, Ze system rachunkowosci, tak
jak w okresie gospodarki planowej, ma tylko jeden cel — dostarczenie informacji dla
otoczenia, tworzonych zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami. Zmianie ulegta tyl-
ko liczba odbiorcéw zewnetrznych — oprdcz agend rzagdowych stali si¢ nimi réwniez
inwestorzy, wlasciciele prywatni, spoleczenstwo. Dla zrealizowania tego celu w pro-
gramie szkoleniowym SKwP uzyskiwali oni wiedz¢ o systemie rachunkowosci za-
wezonym do podsystemu rachunkowosci finansowej, a wigc emitujacym informa-
cje dla odbiorcéw zewnetrznych w formie sprawozdan finansowych zbudowanych
z nowych elementéw i wedtug nowych zasad ujetych w obowigzujacych regulacjach

5  Terminten bytréwniez uzywany przez niektérych autoréw publikacji ksiazkowych z zakre-
su rachunkowosci.
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prawnych i srodowiskowych. Absolwenci programéw szkoleniowych prowadzonych
przez SKwP przez ponad dwadziescia lat transformacji gospodarki posiadali wie-
dze¢ i umiejetnosci tworzenia w praktyce systemow rachunkowosci zdominowanych
przez podsystem rachunkowosci finansowej, ktére dostarczaty informacji odbior-
com zewnetrznym. Ze wzgledu na brak wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej nie tworzyli oni w systemie rachunkowosci podsystemu uwzgledniajacego ten
obszar wiedzy, co powodowalo, ze systemy rachunkowosci w praktyce ignorowa-
ty zapotrzebowanie menadzeréw na informacje istotne w podejmowaniu decyzji
w warunkach tworzacego si¢ rynku towardw i ustug. Szerzej skutki przedstawio-
nego programu ksztalcenia zawodowego ksiegowych dla transformacji systemow
rachunkowosci w praktyce objasnione zostaly w nastepnym punkcie artykutu.

Dopiero kilka lat przed wprowadzeniem certyfikacji zawodu ksiegowego przez
SKwP do programu tego wprowadzone zostaly zajecia z zakresu rachunkowo-
$ci zarzadczej w minimalnym wymiarze godzin (14 godzin). Sygnalizowana za-
ledwie wiedza z zakresu rachunkowosci zarzadczej tylko minimalnie zmieniafa
swiadomos¢ ksiegowych o strukturze systemu rachunkowosci i nie dawala pod-
staw, zwlaszcza gtéwnym ksiegowym, do tworzenia w systemie rachunkowosci
podsystemu rachunkowosci zarzadczej. Zakres tej wiedzy zwickszat si¢ w ksztal-
ceniu zawodowym ksiegowych dopiero po uruchomieniu przez Zarzad Gtéwny
SKwP certyfikacji zawodu ksiegowego w 2010 r. W programie kursu dla kandy-
datéw na gtéwnych ksiegowych (trzeci stopien certyfikacji) wyodrebniony zostat
32-godzinny modut VII ,Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza”. Stanowito
to 16,3% ogotu godzin zaje¢ na tym kursie (196 godzin zaje¢ + 4 godziny egzami-
nu). W programie tego kursu w 2015 r. czas trwania tego modutu zostal zwiekszo-
ny do 40 godzin. Wprowadzono réwniez do programu kursu czwartego stopnia
zawodowego — dyplomowanego ksiggowego — nowy modul (XIII) przeznaczony
do objasniania zagadnien z obszaru rachunkowosci zarzadczej. Modut ten trwa
28 godzin, co stanowi 17,5% ogodlnej liczby godzin szkolenia dla kandydatéw na dy-
plomowanych ksiegowych (160 godz.)®.

Réwnoczesnie z wprowadzaniem zmian w programach szkolen II1 i IV stopnia
Zarzad Glowny SKwP podjat dzialania zmierzajace do uruchomienia certyfikacji
specjalisty ds. rachunkowosci zarzadczej. Specjalista ten zostal po raz pierwszy
w Polsce zamieszczony w wykazie zawodow i specjalnosci (kod 241106) opubli-
kowanym przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej (rozporzadzenie MPiP$S
2010) w 2010 r. Na mocy uchwaty Prezydium ZG SKwP z 4 czerwca 2012 r. zostala
powotana Komisja ds. Opracowania Zasad Certyfikacji Specjalisty Rachunkowosci
6  http:/lodz.skwp.iq.pl/szkolenia/iii-stopien-dla-kandydatow-na-glownego-ksiegowe-

g0-152,http:/lodz.skwp.iq.pl/szkolenia/iv-stopien-dla-kandydatow-na-dyplomowane-
go-ksiegowego-153.
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Zarzadczej’. Zakonczylta ona dzialalno$¢ w 2014 r. po opracowaniu ogdlnej kon-
cepcji certyfikacji zawodowej z zakresu rachunkowosci zarzadczej oraz szczego-
fowego programu kursu dla kandydatéw na certyfikowanego specjaliste rachun-
kowosci zarzadczej®.

Z analizy procesu ksztalcenia zawodowego ksiegowych, prowadzonego przez
SKwP w latach 1990-2015, oraz certyfikowania specjalistoéw rachunkowosci, prze-
prowadzonego w kontekscie transformowania systemu rachunkowosci, wynika
kilka wnioskdow.

Po pierwsze, SKwP, majac pelng swobode w ksztaltowaniu programéw ksztat-
cenia, dokonalo samoograniczenia wiedzy o systemie rachunkowosci podmiotéw
w gospodarce rynkowej. System ten w programach kurséw byl objasniany przez
pryzmat nowej wiedzy tylko z jednego podsystemu rachunkowosci, to jest rachun-
kowosci finansowej, a wiec podsystemu podlegajacego regulacjom prawnym w ob-
szarze zasad sporzadzania sprawozdan finansowych i ich struktury.

Po drugie, brak w programach ksztalcenia wiedzy z zakresu podsystemu ra-
chunkowosci zarzadczej iich silne powigzanie z regulacjami odnoszacymi sie
tylko do zagadnien z obszaru rachunkowosci finansowej i sprawozdawczosci ze-
wnetrznej, lecz tytutowanymi zbyt swobodnie wzgledem ich tresci jako regulacje
rachunkowosci (rozporzadzenie MF w sprawie prowadzenia rachunkowosci, usta-
wa o rachunkowosci, Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci), spowodowa-
to uksztaltowanie si¢ w §wiadomosci ogromnej liczby absolwentow kurséw SKwP,
ze system rachunkowosci to ewidencja i sprawozdawczo$¢ finansowa sporzadzana
dla potrzeb odbiorcéw zewnetrznych.

Po trzecie, stosowane przez ponad dwadziescia lat przez SKwP programy ksztat-
cenia zawodowego ksiegowych, ze wzgledu na zakres przekazywanej wiedzy,
wspieraly transformacje systemu rachunkowosci tylko w zakresie podsystemu ra-
chunkowosci finansowej. Utrwalaly takze luke wiedzy z zakresu rachunkowosci
zarzadczej wsrdd praktykow ksiegowych, spowodowang ocenzurowaniem tego ter-
minu w okresie gospodarki planowej. Pozbawienie ksieggowych tej wiedzy powodo-
walo, ze w ich §wiadomosci nie funkcjonowal termin ,,rachunkowo$¢ zarzadcza”.
W zwigzku z tym ta grupa zawodowa stanowita bariere w tworzeniu podsystemu
rachunkowosci zarzadczej, we wdrazaniu innowagcji i transformowaniu struktury
systemu rachunkowosci w podmiotach dziatajagcych w warunkach tworzacego si¢
7  Sktad Komisji ds. Opracowania Zasad Certyfikacji Specjalisty Rachunkowosci Zarzadczej

(2012-2015): przewodniczaca - prof. dr hab. I. Sobariska, cztonkowie: prof. dr hab. K.G. Swi-
derska, dr hab. A. Szychta, prof. nadzw. Ut dr hab. P. Kabalski (sekretarz), dr hab. A. Piosik,
prof. nadzw. UE dr M. Ciechan-Kujawa, dr A. Szydetko, dr G. Klamecka-Roszkowska, R. Go-
rycki, J. Roszczyk.

8  Szerzej problem certyfikacji specjalisty rachunkowosci zarzadczej na $wiecie i w Polsce
objasniony zostat w publikacjach: Szychta, 2011; Zarzycka, 2015.
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rynku, a wiec systemdéw zbudowanych z podsysteméw rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zarzadczej, odpowiadajacych na potrzeby informacyjne odbior-
cow wewnetrznych i zewnetrznych.

Oprocz SKwP ksztalceniem zawodowym w zakresie rachunkowosci, ze wzgle-
du na duze zapotrzebowanie praktykéw na te wiedze, zajmowaly si¢ réwniez inne
podmioty szkoleniowe.

W analizowanych latach wiedze¢ z zakresu rachunkowosci zarzadczej praktycy,
w tym ksiegowi, menadzerowie, kandydaci na czlonkéw rad nadzorczych, pozyski-
wali na intensywnych kursach i szkoleniach organizowanych przez nowo powstate
wowczas jednostki ksztalcenia zawodowego o réznych formach prawnych, takie jak
fundacje (np. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Fundacja Centrum Pry-
watyzacji, Fundacja Przedsiebiorczo$ci w Lodzi), spétki szkoleniowo-konsultingo-
we (np. TG Rafib w Lodzi, INFOR) i funkcjonujgce od dawna towarzystwa wyz-
szej uzytecznosci (np. PTE, TNOIiK). Jednostki te, oprocz szkolen z zakresu zmian
w zasadach sporzadzania sprawozdan finansowych, organizowaly liczne szkole-
nia dotyczace rachunkowosci zarzadczej — o charakterze otwartym i zamknietym
(dla pracownikéw spotek). Ksztalcenie zawodowe w zakresie rachunkowosci wy-
mienione jednostki prowadzily szczegélnie intensywnie w latach 1991-2000.

Analiza procesu transformacji systemu rachunkowosci
w praktyce polskiej (1991-2015)

W pierwszych latach wprowadzania zmian w gospodarce zmierzajacych do prze-
prowadzenia procesu przeksztalcen wlasnosciowych, restrukturyzacji i prywatyza-
cji przedsiebiorstw panstwowych oraz tworzenia si¢ rynku papieréw warto$ciowych
niezbedna byla transformacja systeméw rachunkowosci w przedsigbiorstwach
w celu dostosowania ich sprawozdawczosci do potrzeb informacyjnych wielu no-
wych odbiorcéw zewnetrznych. Transformacja systeméw rachunkowosci funk-
cjonujacych w przedsigbiorstwach panstwowych rozpoczela sie w podsystemie
rachunkowosci finansowej w 1991 r. na mocy rozporzadzenia Ministra Finan-
sOw (szerzej objasnione w drugim punkcie artykutu). W ramach transformacji
tego podsystemu ksiegowi tworzyli nowe zakltadowe plany kont, zdobywali wie-
dze o nowych zasadach rachunkowosci i wyceny bilansowej oraz strukturze no-
wych sprawozdan finansowych, a takze wdrazali zmiany zachodzace w prawie go-
spodarczym w celu prawidlowego rozliczania si¢ podmiotu z otoczeniem. Proces
transformowania systemoéw rachunkowosci w obszarze rachunkowosci finansowej
mial charakter powszechny i byl fatwy do zaobserwowania, gdyz odbywat si¢ pod
wplywem nowych regulacji prawnych w zakresie zasad sporzadzania sprawozdan
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finansowych iich zmian. Sprawozdania te byly rozbudowane zwlaszcza w spot-
kach uzytecznosci publicznej lub spotkach wchodzacych na GPW w Warszawie
pod wplywem rosnacych potrzeb informacyjnych nowych odbiorcéw zewnetrz-
nych, tj. inwestoréw, akcjonariuszy i innych interesariuszy. Kolejne zmiany wpro-
wadzane w regulacjach prawnych i srodowiskowych (dyrektywy UEIV, VII i VIII,
MSR/MSSE, dyrektywa PE i Rady UE 2014/95) w zakresie zasad sporzadzania spra-
wozdan finansowych jednostkowych i skonsolidowanych, a ostatnio réwniez zinte-
growanych raportéw biznesowych, zostaly szeroko objasnione w literaturze przed-
miotu (np. Kiziukiewicz, 1995; Sawicki, 2002; Walinska, 2003; Gmytrasiewicz,
Karmanska, Olchowicz, 1999; Jaruga, Kabalski, 2001; Jaruga, Frendzel, Kabalski,
Ignatowski, 2006; Gierusz, 2006; Swiderska, Wiectaw, 2008; Samelak, 2013).

Proces transformacji systemow rachunkowosci przebiegal inaczej w drugim ob-
szarze, to jest w rachunkowosci zarzadczej, ktory nie podlega regulacjom praw-
nym. Proces mdgt si¢ dokonywac¢ tylko na podstawie decyzji i potrzeb informa-
cyjnych menadzeréw, a wigc nie mial charakteru powszechnego. Ze wzgledu
na zindywidualizowany charakter tego obszaru poznanie procesu jego tworze-
nia w systemach rachunkowosci podmiotéw funkcjonujacych w Polsce wymagato
badan empirycznych. Prowadzenie tych badan jest utrudnione ze wzgledu na to,
ze rachunkowos¢ zarzadcza, tworzac istotne informacje do podejmowania decy-
zji, jest w podmiotach objeta tajemnicg handlowa. Stad tez proces transformacji
systemu rachunkowosci w obszarze rachunkowosci zarzadczej w podmiotach jest
objasniany w polskiej literaturze przedmiotu tylko w niewielu publikacjach opar-
tych na badaniach empirycznych realizowanych metoda przypadku, obserwacji
bezposredniej lub badan ankietowych zréznicowanych pod wzgledem liczby re-
spondentéw - od kilkudziesieciu do kilkuset (Sobanska, Szychta, 1995; Gierusz,
Kujawski, Kujawski, 1996; Sobanska, Wnuk, 1999; Karmanska, 2000, Szychta, 2001;
2006; 2007; Szadziewska, 2002; Karmanska, 2000; Januszewski, Gierusz, 2004; Dy-
nowska, 2007, Wnuk-Pel, 2011; Gutowska, 2014; Rojek, 2015).

Z badan tych wynikalo, Ze w pierwszych latach transformacji rachunek kosz-
tow — podstawowe narzedzie w rachunkowosci zarzadczej - po jego wylaczeniu
spod regulacji prawnych nie byl modernizowany w nowych systemach rachunko-
wosci, lecz zostal zachowany rachunek kosztéw pelnych. Jednakze byt on znacz-
nie ograniczony pod wzgledem struktury informacji i dostosowany tylko do po-
trzeb nowej sprawozdawczosci finansowej. Rachunek ten byl prowadzony tylko
W ujeciu ex post, w celu tworzenia wylacznie informacji o ponoszonych w podmio-
cie rzeczywistych kosztach, wedlug rodzaju. Byly one niezbedne do sporzadzenia
rachunku zyskéw i strat w wariancie poréwnawczym, wybieranym wowczas po-
wszechnie przez podmioty przeksztalcane w rézne formy prawne. Rachunek kosz-
tow pelnych podporzadkowany tylko potrzebom sprawozdawczosci finansowej
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zostal w literaturze przedmiotu przez niektorych autoréw okreslony jako sprawo-
zdawczy rachunek kosztéw (Szydetko, 2004).

Badania empiryczne w zakresie zmian zachodzacych w obszarze rachunkowo-
$ci zarzadczej prowadzone byly w latach 1994-2015 przez kilkunastu badaczy. Po-
zwolily one na poznanie przebiegu procesu transformowania systeméw rachun-
kowosci w obszarze rachunkowosci zarzadczej w podmiotach o réznej wielkosci,
réznych formach prawnych i ré6znym pochodzeniu kapitatu, w zakresie przyczyn
rozwoju tego obszaru, stosowanych metod oraz zadan realizowanych przez spe-
cjalistéw rachunkowosci zarzadczej/controlleréw.

Jak wykazaly badania ankietowe przeprowadzone w latach 1999-2001, dominu-
jaca przyczyng zmiany rachunku kosztéw w spotkach o réznych formach prawnych
i rozwoju rachunkowosci zarzadczej byla rosngca konkurencja na rynku towarow
i ustug (Sobanska, 2003, rozdz. 15). Pod jej wplywem wzrastato w spotkach zagro-
zenie zachowania réwnowagi finansowej. Zwiekszenie tempa zmian w systemach
rachunku kosztéow nastapito dopiero w drugiej potowie lat dziewig¢¢dziesiatych.
W okresie tym wdrazany byl wieloblokowy i wielostopniowy rachunek kosztow
i wynikéw w ujeciu ex post i ex ante (budzety), ktory tworzyl informacje odpo-
wiadajace 6wczesnym potrzebom menadzeréw skoncentrowanych na zarzadzaniu
kréotkookresowym przez cele. Pozwalal on na uzycie innych narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej (np. cen transferowych) oraz na stosowanie w rachunkowosci od-
powiedzialnosci za koszty i wyniki oraz systemy motywacyjne (wykorzystanie bu-
dzetow). Na wdrazanie zasad wymienionego rachunku w podmiotach w ostatniej
dekadzie ubieglego wieku wskazuja nie tylko moje wtasne dos§wiadczenia (lacznie
ponad 60 wdrozen), badania ankietowe wlasne i prowadzone przez réznych au-
torow (np. Sobanska, Wnuk, 2000; Szadziewska, 2002; Sobanska, 2003; Szychta,
2001), ale réwniez aktywnos¢ spétek konsultingowych wdrazajacych ten rachunek,
pod nazwg controlling, w firmach korzystajacych z sytemu komputerowego SAP,
w ktérym modut ,,Controlling” zostat dostosowany do zasad tego rachunku.

Badania wskazywaly réwniez na wdrozenia klasycznego rachunku kosztow
zmiennych standardowych lub formy mieszanej rachunku kosztéw (zasady rachun-
ku kosztow zmiennych i rachunku kosztow pelnych). Sa to systemy dostosowane
do tworzenia informacji dla proceséw zarzadzania krétkookresowego w podmio-
tach uzywajacych tradycyjnych technologii, hierarchicznie zorganizowanych.

Badania ankietowe i analizy przypadkéw prowadzone od poczatku tego wieku wska-
zuj na zastosowanie w podmiotach dzialajacych w Polsce nowych systeméw rachunku
kosztoéw, tworzacych informacje do zarzadzania strategicznego, takich jak rachunek
kosztéw dzialan (ABC) czy metody lean management accounting (w tym rachunek
kosztow celu). S to systemy wdrazane w podmiotach stosujacych innowacyjne techno-
logie. W podmiotach polskich jest ich stosunkowo niewiele w poréwnaniu z wczesniej
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wymienionymi tradycyjnymi systemami (zaledwie kilka procent). W znacznie wigk-
szym stopniu metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej wystepuja w systemach
rachunkowosci w podmiotach o kapitale zagranicznym.

Badania ankietowe wskazujg réwniez na:

« funkcjonowanie w podmiotach rozwijajacych rachunkowos¢ zarzadcza jed-
nostek organizacyjnych tworzacych informacje dla odbiorcéw wewnetrznych,
pod réznymi nazwami, np.: dzial rachunkowosci zarzadczej, dzial control-
lingu, dzial budzetowania, dzial planowania i controllingu itd.;

» wysokie wymagania stawiane specjalistom rachunkowosci zarzadczej/con-
trollerom w zakresie wiedzy, umiejetnosci i etyki;

 brak wiedzy u praktykéw dotyczacej metod strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej (np. ABC, BSC).

Jednakze z badan ankietowych z lat dziewiec¢dziesigtych ubieglego wieku i poz-
niejszych, prowadzonych od poczatku tego wieku, wynika, Ze w przewazajacej licz-
bie badanych podmiotéw stosowany jest tradycyjny rachunek kosztéw pelnych
rzeczywistych. Liczba tych podmiotéw wolno maleje, ale nadal jest bardzo wy-
soka — stanowily one 70-80% podmiotéw ankietowanych (Szychta, 2007, s. 238;
Wnuk-Pel, 2011, s. 2002). Wyniki te wskazuja, Ze w ogromnej liczbie tych podmio-
tow stosowane sg systemy rachunkowosci, w ktérych dominuje rachunkowos¢ fi-
nansowa, a rachunek kosztow rzeczywistych jest w petni podporzadkowany po-
trzebom sprawozdawczosci finansowej. W systemach tych brakuje rachunkowosci
zarzadczej, tworzacej informacje dla proceséw zarzadzania (informacje zorien-
towane na przyszto$¢). Oznacza to jednoczesnie, Ze w przewazajacej liczbie pod-
miotéw system rachunkowosci jest zdominowany przez rachunkowos¢ finansowa,
a rachunkowo$¢ zarzadcza, ograniczona do sprawozdawczego rachunku kosztéw
rzeczywistych, podporzadkowana jest wylacznie potrzebom informacyjnym nie-
zbednym do sporzadzania sprawozdan finansowych. Takie systemy rachunkowo-
$ci wystepuja gléwnie w podmiotach o kapitale polskim. W przedsiebiorstwach
o kapitale zagranicznym sg one rzadziej spotykane. W przewazajacej liczbie bada-
nych podmiotéw tego typu wystepuja systemy rachunkowosci, w ktérych rozwija-
na jest rachunkowos$¢ zarzadcza i coraz czesciej stosowane s3 metody strategicznej
rachunkowodci zarzadczej (ABC, BSC, metody lean management accounting).

Z ostatnich pilotazowych badan ankietowych, ktére przeprowadzitam w 2013 r.
w 67 podmiotach, wynika, ze w podmiotach krajowych (ogétem 34) system ra-
chunkowo$ci zbudowany z rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej/
controlingu wystepowal prawie w potowie badanych jednostek (16 podmiotéw),
natomiast jeszcze w ponad potowie stosowany byt retrospektywny system rachun-
kowosci, zbudowany z rachunkowosci finansowej i sprawozdawczego rachunku
kosztow pelnych rzeczywistych (53%). W podmiotach zagranicznych (ogétem 28)
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rachunkowo$¢ zarzadcza/controling wystepowata w systemach rachunkowosci
w znacznie wiekszej liczbie podmiotow (71%).

Z badan tych wylania si¢ nieco lepszy obraz stanu rozwoju systeméw rachun-
kowosci w polskich podmiotach, gdyz w prawie polowie z nich funkcjonowata ra-
chunkowos¢ zarzadcza i systemy te zachowaly symetrie. Jednakze w podmiotach
zagranicznych w znacznie wiekszej liczbie wystepuja systemy rachunkowosci roz-
wijane w sposob symetryczny.

Whnioski koncowe

Przeprowadzona analiza czynnikéw majacych znaczenie dla rozwoju systeméw
rachunkowosci w praktyce przedsigbiorstw w latach 1990-2015, takich jak ksztal-
cenie specjalistow rachunkowosci, publikowana wiedza, badania naukowe oraz re-
gulacje prawne w zakresie zasad sporzadzania sprawozdan finansowych, pozwala
na sformutowanie kilku ogoélnych wnioskdow:

1. W rozwoju kazdego z analizowanych czynnikéw, podobnie jak w wiekszosci
systemow rachunkowosci w podmiotach polskich, wystepuje zjawisko asy-
metrii, mimo Ze rozwoj kazdego z nich i systeméw rachunkowosci odbywat
si¢ pod wplywem niezaleznych decyzji. W systemach rachunkowosci w prak-
tyce, tak jak w rozwoju analizowanych czynnikéw, rachunkowo$¢ finansowa
zdecydowanie dominowata nad rachunkowoscia zarzadcza.

2. Stan rozwoju systeméw rachunkowos$ci w praktyce podmiotéw dziatajacych
w Polsce jest bardzo zréznicowany - sg systemy rachunkowosci zdominowa-
ne przez rachunkowo$¢ finansowa i pozbawione rachunkowosci zarzadczej
oraz systemy zbudowane z rachunkowosci finansowej i strategicznej rachun-
kowosci zarzadcze;.

3. Brak rozwoju rachunkowosci zarzadczej w systemach rachunkowosci w wigk-
szo$ci podmiotéw polskich ostabia ich konkurencyjnos¢.

4. Wzrasta liczba podmiotéw polskich, w ktérych rozwijana jest rachunkowos¢
zarzgdcza dostosowana do potrzeb zarzadzania krétkookresowego. Oznacza
to, Ze s to podmioty stosujace tradycyjne technologie i zarzagdzane w spo-
séb tradycyjny.

5. Niewielki procent podmiotéw polskich wdraza metody strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej dostosowane do zarzadzania innowacyjnymi przedsieg-
biorstwami.

6. W wigkszosci przedsigbiorstw zagranicznych dzialajagcych w Polsce w syste-
mach rachunkowosci funkcjonuje rachunkowo$¢ zarzadcza. W ostatnich
latach w systemach tych wdrazane s3 metody strategicznej rachunkowosci
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zarzadczej. S to podmioty stosujace innowacyjne technologie i strategie
zréwnowazonego rozwoju.

7. Ustawa o rachunkowosci zawiera zapisy dotyczace tylko regulowanej czesci
systemu rachunkowosci, tj. rachunkowosci finansowej, emitujacej sprawo-
zdania finansowe. Regulator powinien zadba¢, aby tytul ustawy byl adekwat-
ny do jej tresci — dla ugruntowania w $wiadomosci spolecznej prawidfowego
rozumienia rachunkowosci w gospodarce rynkowe;.

8. Nowy zawdd specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllera jest stabo
wspierany wiedza w ksztalceniu akademickim i w ogdle nie ma wsparcia
w ksztalceniu zawodowym realizowanym przez SKwP - ze wzgledu na brak
jego certyfikacji.

9. Przyjeta w UE strategia zréwnowazonego rozwoju stwarza warunki do wdra-
zania innowacyjnych technologii zmniejszajacych zuzycie zasobdéw natu-
ralnych. Powstawanie takich podmiotéw w Polsce bedzie stwarzalo zapo-
trzebowanie na nowe informacje finansowe i niefinansowe przez procesy
zarzadzania strategicznego. Do tworzenia tych informacji niezbedne bedzie
wdrozenie metod strategicznej rachunkowosci zarzadczej, obecnie stabo roz-
poznawanych przez praktykéw rachunkowosci lub w ogéle im nieznanych.
Metody te w programach ksztalcenia akademickiego (dyplomowego i pody-
plomowego) powinny mie¢ zarezerwowany odpowiedni czas na zajgciach,
w celu ich dokladnego objasnienia. Obecnie metody te prezentowane sg zwy-
kle na zakonczenie zaje¢. Czesto z roznych powodéw nastepuje ich skrocenie
i wtedy metody strategicznej rachunkowosci zarzadczej nie s3 w ogdle pre-
zentowane stuchaczom.

10. Autorzy podrecznikéw akademickich powinni coraz szerzej objasniac za-
wod specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllera, jako partnera biznesu,
wraz z obszerng wiedzg o metodach strategicznej rachunkowosci zarzadczej
i kulturze organizacji odpowiedzialnych spolecznie.
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14. Rachunek kosztow. Problemy, zadania, gry. (Skrypt uczelniany), ,,Folia Oeco-
nomica”, Uniwersytet Lodzki, £6dz, wyd. 1, ss. 141 (wspodtautorzy: M. Bie-
niek, A. Jarugowa, Z. Jagliniska, M. Marcinkowski, R. Sochacka, S. Szejna,
K. Szymanski) (udziat I.S. 40%); wyd. 2 - 1984 r.

15. Rachunek kosztow i efektéw w podejmowaniu decyzji, TNOiK, L6dz, seria:
»Reforma gospodarcza”, s. 16-28.

16. Rachunek gospodarczy na szczeblu przedsigbiorstwa, [w:] Reforma gospodar-
cza, TNOIK, L4dz, s. 47-68 (wspodtautorzy: R. Sochacka, J. Marcinkowski,
J. Woltkowski) (udziat I.S. 40%).

1983

17. Rachunek kosztow petnych i rachunek kosztéw zmiennych. Organizacja -
Koszty - Efekty, TNOIK, L6dz, s. 38-53.
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18. Rachunek kosztow petnych oraz rachunek kosztow zmiennych. Wady i zalety,
[w:] Rachunek kosztow a polityka cenowa przedsigbiorstwa, materiaty konfe-
rencyjne, TNOIK, Lodz, s. 38-54.

19. Jaki rachunek kosztow?, ,Zarzgdzanie”, nr 7-8, s. 17-19.

1984

20. Rachunek kosztow a polityka cenowa przedsigbiorstwa, referat — Konferen-
cja ,Rachunkowos¢ i informatyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem”, £.6dz,
s. 271-293 (wspotautorzy: R. Sochacka, J. Wolkowski) (udziat I.S. 50%).

21. Struktura rachunku kosztéw i efektow — podstawowe elementy, ,,Zeszyty Te-
oretyczne Rady Naukowej SKwP?, t. 7, s. 91-104 (wspotautor: A. Jarugowa)
(udziat 1.S. 80%).

22. Rachunek kosztéw a warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Te-
oretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 8, s. 63-71.

1985

23. Rozwdj modeli rachunku kosztow, [w:] System informacyjny rachunkowosci.
Analiza, struktury, projekty, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomi-
ca’, nr 45, s. 110-118 (wspotautor: A. Jarugowa).

24. Koncepcja modelu rachunku kosztow i efektow, [w:] System informacyjny ra-
chunkowosci. Analiza, struktury, projekty ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica”, nr 45, s. 119-136 (wspdtautor: A. Jarugowa) (udzial I.S. 90%).

25. Ocena i analiza poprawnosci tworzenia informacji o kosztach, [w:] System in-
formacyjny rachunkowosci. Analiza struktury, projekty ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 45, s. 151-164.

26. Rachunek kosztéw osrodkéw elektronicznej techniki obliczeniowej, 111 semi-
narium dla kadry kierowniczej osrodkéw obliczeniowych, materialy semi-
naryjne, Centrum Szkolenia Informatycznego ZETO - L6dz, £6dz, ss. 12.

27. Application of business games to short-term decision making (C-V-P), 16th
IFAC/ISAGA Conference of Business Games and Simulation Modelling, Al-
ma-Ata, USSR, Abstract, s. 98-99 (wspotautor: A. Jaruga) (udziat I.S. 50%).

1986

28. The impact of cost Accounting modelling on organization behaviour - simula-
tion experiment, ,,Systems Science”, vol. 12, nr 1-2, s. 145-160 (wspoétautorzy:
A. Jaruga, R. Sochacka) (udzial I.S. 30%).
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1987

29.

30.

Grundprobleme der Kostenrechtung in Rechenzentren, Referat - Konferenz
»Zur Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung unter Automatisie-
rungsbedingungen”, Karl-Marx-Universitat Leipzig, Leipzig, s. 81-86.

Decyzyjne aspekty rachunku kosztéw, [w:] Rachunek kosztow i wynikow w sy-
stemie kontroli przedsigbiorstw socjalistycznych (materialy na I1I miedzyna-
rodowe seminarium zorganizowane przez Instytut Rachunkowosci Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu), ,Prace Naukowe AE”, nr 367, s. 59-65.

1988

31.

32.

33.

Die Grundlagen der staatlichen Bildung von Beurteilung, Referat - Konferenz
»Das betriebliche Rechnungswesen als Leitungsinstrument”, Karl-Marx-Uni-
versitit, Leipzig, s. 60-67.

Koszty ustug informatycznych. Stan zastosowat i badan, ,,Zeszyty Teoretycz-
ne Rady Naukowej SKwP”, t. 14, s. 27-33.

Przechodzenie od metod kosztowych do metod rynkowych w decyzjach ceno-
wych przedsigbiorstwa, [w:] Problemy polityki cenowo-dochodowej przedsie-
biorstw w realizacji II etapu reformy gospodarczej. Materiaty konferencyjne
z cyklu: Zarzgdzanie - parametry — metody - techniki, referat, TNOiK O/M
Lodz, Lodz, s. 153-168.

1990

34.

35.

36.

37.

38.

Czwarta Dyrektywa EWG i sposob jej interpretacji w prawie narodowym. Ma-
teriaty konferencyjne — ,Nowe standardy rachunkowosci i sprawozdan finan-
sowych”, TNOIK, L6dz, s. 25-35.

Czwarta Dyrektywa Rady EWG: ,,O rocznych zamknieciach rachunkowych
spotek o okreslonych formach prawnych”, opracowanie wersji polskojezycz-
nej, ,Biuletyn Informacyjny Krajowej Rady Dyplomowanych Bieglych Ksie-
gowych”, nr 2, SKwP, Warszawa, s. 16-48.

Wprowadzenie do rachunkowosci zarzgdczej. Poradnik dla kadry kierowni-
czej, PTE, Katowice, ss. 107 (wspotautorzy: A. Jarugowa, A. Szychta) (udziat
L.S. 50%).

Rachunkowos¢ zarzgdcza. Cz. I: Problemy, zadania, gry, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, Lodz, ss. 183 (wspolautor: A. Jaruga) (udziat I.S. 40%);
wyd. 2 - 1995 r.

Koncepcja rachunku indywidualnych kosztow i marz pokrycia (wg P. Riebla),
»Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. XVII, s. 11-21.
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39. Dyrektywy EWG - Harmonizacja standardéw rachunkowosci w krajach wspol-
not europejskich, ,,Biuletyn Krajowej Rady Dyplomowych Biegtych Ksiggo-
wych”, nr 2, s. 13-16.

1991

40. Harmonizacja standardow rachunkowosci w EWG, [w:] A. Jarugowa (red.),
Wspétczesne problemy rachunkowosci, PWE, Warszawa, s. 87-92 (wspotau-
tor: A. Jarugowa).

41. Nowe koncepcje rachunku kosztéow w Niemczech, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej SKwP”, zeszyt specjalny, s. 23-27 (wspoétautor: M. Schweitzer)
(udziat I.S. 30%).

42. Metody kalkulacji. Koszty, ceny, decyzje, PWE, Warszawa, ss. 275 (wspol-
autorzy: A.Jarugowa, R. Sochacka) (udzial I.S. 80%); kolejne wydania -
1993, 1994.

1992

43. Podreczny stownik polsko-angielsko-niemiecki terminéw rachunkowosci, Ra-
FiB, Lodz (wspotautorzy: A. Jarugowa, A. Szychta iin.) (udzial I.S. 40%).

44. Controlling w Twojej firmie, opracowanie i ttumaczenie I. Sobanska, A. Roz-
enkowska, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa (tytut oryginalny: E. Mayer
R. Mann, Controlling fiir Einsteiger) (udzial I.S. 80%).

45. Rachunkowos¢ zarzgdcza, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska i in., Rachunkowos¢
dla menadzeréw, wyd. I, RaFiB, L6dz, s. 53-70.

46. Analiza progu rentownosci, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska i in., Rachunkowos¢
dla menadzeréw, wyd. I, RaFiB, Lodz, s. 71-81.

47. Wielopodmiotowy i wielostopniowy rachunek kosztéw i wynikow, [w:] A. Jaru-
gowa, I. Sobanska i in., Rachunkowos¢ dla menadzeréw, wyd. I, RaFiB, L6dz,
s. 81-91.

48. Analiza probleméw decyzyjnych, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska i in., Rachun-
kowos¢ dla menadzerow, RaFiB, L6dz, wyd. I, s. 107-129; wyd. IT - 1993 r,,
wyd. IIT - 1994 r., wyd. IV - 1996 .

1993

49. Plan kont jako instrument integracji rachunkowosci, [w:] A. Jaruga (red.), Prob-
lemy adaptacji nowych regulacji w rachunkowosci, ,Acta Universitatis Lo-
dziensis. Folia Oeconomica”, nr 127, s. 51-58.
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1994

50.

51

52.

53.

Rachunek kosztéw w warunkach stosowania wysokich technologii i strategii
konkurencji, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska i in., Rachunkowos¢ dla menedze-
row, wyd. 111 rozszerzone, RaFiB, Lodz, s. 57-164.

Zreby formutowania teorii rachunku kosztéw w Niemczech, ,,Zeszyty Teore-
tyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 26, s. 63-71.

Rachunek kosztow w Niemczech u schytku XX wieku, [w:] A. Jaruga (red.),
Materialy konferencyjne: Wspétczesne koncepcje rachunkowosci w zarzgdza-
niu organizacjami gospodarczymi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1.6dz, s. 29-42.

Rachunkowos¢ zarzgdcza. Problemy, przyktady, zadania, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa, ss. 171 (wspotredakcja naukowa).

1995

54.

55.

56.

57.

58.

Management Accounting in Polish Companies in the Period of Structural
Transformations, The 18th Annual Congress of the European Accounting As-
sociation, Birmingham, 10-15 May, abstract (wspdtautor: A. Szychta) (udziat
L.S. 50%).

Maty stownik rachunkowosci i bankowosci polsko-francuski, francusko-pol-
ski, RaFiB, L6dz, ss. 207 (wspdtautorzy: A. Szychta, W. Roszczyn) (udziat
L.S. 30%: dobdr i opracowanie stownictwa polskiego).

Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ I, SKwP, Zarzad Giéwny,
Centralny Osrodek Szkolenia Zawodowego, Warszawa, s. 107-135 (wspotau-
tor: A. Jarugowa).

Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ 11, SKwP, Zarzad Glowny,
Centralny Osrodek Szkolenia Zawodowego, Warszawa, ss. 323 (wspdtauto-
rzy: A. Jarugowa, L. Kopczynska, J. Marcinkowski, W.A. Nowak, A. Szychta).
Rachunkowos¢ zarzgdcza. Cze$¢ 1: Problemy, zadania, gry, wyd. Il rozszerzo-
ne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, ss. 100 (wspolredakeja:
A. Jaruga) (udzial I.S. 40%).

1996

59.

60.

Rozwdj rachunku kosztéw w Niemczech do 1945 roku, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rady Naukowej SKwP”, t. 36, s. 133-148.

Rachunek kosztow celu w zarzgdzaniu kosztami. Ekspert, ,Rachunkowo$¢
i Finanse”, nr 1, s. 3-8.
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Rachunek kosztow w zarzgdzaniu kosztami przedsiebiorstwa. Konferencja Na-
ukowa Komitetu Naukowego Organizacji i Zarzgdzania Polskiej Akademii
Nauk i Wydziatu Zarzqdzania Akademii Gorniczo-Hutniczej, [w:] W. Kraw-
czyk (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwami w gospodarce rynkowej. Mate-
riaty konferencyjne, AGH, Krakow, s. 217-277.

Projektowanie systemow rachunkowosci zarzgdczej. Uwarunkowania i moz-
liwosci, [w:] Z. Messner (red.), Rachunkowos$¢ zarzgdcza w teorii i prakty-
ce, Akademia Ekonomiczna, Katowice, s. 111-122 (wspdtautor: A. Szychta)
(udziat I.S. 50%).

1997

63.

64.

65.

Tendencje rozwoju rachunku kosztow w Niemczech, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £6dz, ss. 218 (praca habilitacyjna).

Dynamiczny rozwdj rachunku kosztow w RFN w okresie powojennym
(do 1980 roku), ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 38, s. 137-141.
Controlling w przedsigbiorstwie, ,,Zycie Gospodarcze”, nr 19, s. 28-29.

1998

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Rozwéj systemow rachunku kosztéw w gospodarce rynkowej, RaFiB, Lodz,
ss. 160.

Rachunek kosztéow celu (ang. Target costing) w strategicznym zarzgdzaniu
kosztami, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 45, s. 78-89.
Koncepcje niemieckie w zakresie integrowania rachunku kosztow z procesa-
mi zarzgdzania dtugookresowego, [w:] A. Karmanska (red.), Rachunkowos¢
u progu XXI wieku, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa,
s. 339-359.

Kalkulacja kosztow produktow, [w:] A. Jarugowa (red.), Rachunek kosztéw i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, SKwP, Zarzad Gléwny, Centralny Osrodek Doskona-
lenia Kadr, Warszawa, s. 113-143.

Rozwiniety system rachunku kosztow i wynikow a rachunek odpowiedzial-
nosci, [w:] A. Jarugowa (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza,
SKwP, Zarzad Gléwny, Centralny Osrodek Doskonalenia Kadr, Warszawa,
s. 204-221.

Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ I: Problemy, zadania, gry, wyd. 111 rozsze-
rzone, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, ss. 120 (wspotautor:
A. Jaruga).
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1999

72.

73.

74.

75.

76.

77.

The Development of Management Accounting in Enterprises Operating in Po-
land in 1990’s, Accounting and Audit: Problems of Development, Riga Latvi-
an University Press, Riga, Latwia, s. 156-160 (wspoétautor: T. Wnuk) (udziat
L.S. 60%).

Tendencje rozwoju rachunku kosztow, [w:] J. Monka. D. Soltys (red.), Ra-
chunkowos¢ zarzgdcza - budzetowanie jako narzedzie wspétczesnego ma-
nadzera, ,Prace Naukowe”, nr 834, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroclaw, s. 87-104.

Causes and Directions of Changes in Costing Systems in Polish Enterprises
During 1991-1999, Paper presented at the conference Accounting Perspectives
on the Threshold of the 21th Century, Tartu, Estonia, s. 217-221 (wspotautor:
T. Wnuk) (udziat 1.S. 50%).

Rachunkowos¢ zarzgdcza, konwencjonalna i strategiczna, ,Controlling i Ra-
chunkowos¢ Zarzadcza w Firmie”, nr 1, s. 11-13.

Integracja rachunku cyklu zycia produktu w systemach rachunku kosztow -
badania niemieckie, materialy konferencyjne Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin, maj, ss. 15.

Metoda cyklu zycia produktu a strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza, ,,Zeszy-
ty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 52, s. 47-56.

2000

78.

79.

80.

81.

Zmiany w praktyce rachunkowosci zarzgdczej na przetomie XX i XXI wieku,
»Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP”, t. 56, s. 215-222 (wspdtautor:
T. Wnuk) (udziat I.S. 60%).

Causes and Directions of Changes in Management Accounting Practice in Po-
land, Paper presented at the conference Economics & Management — 2000 - Ac-
tualities and Methodology, Kaunas, Lithuania 2000, [w:] Ekonomika Ir Vady-
ba - 2000 - Aktualijos Ir Metodologjia, Kauno Technologijos Universitetas,
Kaunas Technologija, s. 407-409 (wspolautor: T. Wnuk) (udzial I.S. 50%).
Ewidencja, rozliczanie i kalkulacja kosztow w tradycyjnym rachunku kosztow
petnych, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢
1: Problemy, zadania, gry, wyd. I1I, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, s. 7-37.

Wprowadzenie do publikacji, [w:] I. Sobanska, A. Szychta (red.), Wybrane
koncepcje i problemy rachunkowosci na przetomie XX i XXI wieku, ,Acta Uni-
versitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 153, s. 3-8.
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87.

88.

89.

90.

91.
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Analiza zmiennosci kosztow, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska (red.), Rachun-
kowos¢ zarzgdcza. Cze$¢ 1: Problemy, zadania, gry, wyd. III, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, s. 38-45.

Kalkulacja kosztow produktow, [w:] A. Jaruga (red.), Rachunek kosztow i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, wyd. 111, SKwP, Zarzad Gléwny, Centralny Osrodek
Szkolenia Zawodowego, Warszawa, s. 116-150.

Rozwiniety system rachunku kosztéow i wynikoéw a rachunek odpowiedzialno-
sci, [w:] A. Jaruga (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd.
111, SKwP, Zarzad Giéwny, Centralny Osrodek Szkolenia Zawodowego, War-
szawa, rozdz. IX, s. 216-237.

Analiza punktu krytycznego przy produkcji jedno- i wieloasortymentowej, [w:]
A. Jarugowa, I. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czegs¢ 1: Proble-
my, zadania, gry, wyd. III, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz,
s. 46-57.

Modele rachunku kosztow a wynik finansowy, [w:] A. Jarugowa, I. Sobanska
(red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ 1: Problemy, zadania, gry, wyd. 111,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz, s. 86-91.

Problemowe rachunki kosztow dla potrzeb decyzji operacyjnych i specjalnych,
[w:] A. Jarugowa, I. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ I: Prob-
lemy, zadania, gry, wyd. III, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz,
s. 92-136.

Rachunek kosztow dziatan (Activity-Based Costing), [w:] A. Jarugowa, I. So-
banska (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Czes¢ 1: Problemy, zadania, gry,
wyd. III, Wydawnictwo Uniwersytetu Ldodzkiego, L6dz, s. 136-143 (udzial
L.S. 40%).

Zmiany w systemie rachunku kosztow ZPB BORUTA S.A. dla potrzeb proce-
su budzetowania. Budzetowanie dziatalnosci jednostek gospodarczych - teo-
ria i praktyka, Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie, Krakow, s. 209-219.
Dostosowanie niemieckich systeméw rachunku kosztow i wynikéw dla potrzeb
zarzgdzania, [w:] 1. Sobanska, A. Szychta (red.), Wybrane koncepcje i proble-
my rachunkowosci na przetomie XX i XXI wieku, ,,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica”, nr 153, s. 155-184.

Zakres zmian w rachunku kosztow przedsigbiorstw polskich w obszarze ob-
jasniania kosztéw ochrony srodowiska, [w:] 1. Sobanska, A. Szychta (red.),
Wybrane koncepcije i problemy rachunkowosci na przetomie XX i XXI wieku,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 153, s. 187-199 (wspot-
autor: J. Kalinowski) (udziat I.S. 50%).
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2001

92.

93.

94.

Management Accounting Practice in Poland, ,Inzinerne Ekonomika”, nr 5(25),
Kaunas, Technologija, Kaunas University of Technology, s. 48-51 (wspdtau-
tor: T. Wnuk) (udziat I.S. 60%).

Zarzgdzanie kosztami - problemy i metody, [w:] Wyznaczniki rozwoju przed-
sigbiorstwa — wartos¢, koszty ptynnosé, ,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroclawiu”, nr 909, s. 123-143.

Rola budzetow kosztéw w japoriskiej praktyce rachunku kosztéw, [w:] W. Kraw-
czyk (red.), Budzetowanie dziatalnosci jednostek gospodarczych - teoria i prak-
tyka, Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie, Krakow, s. 68-75.

2002

95.

96.

97.

98.

99.

100.

Rola rachunkowosci zarzgdczej we wdrazaniu nowych zasad rachunkowosci,
»Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, numer specjalny, t. 8(64), s. 187-199.
Rola budzetowania w procesie wdrazania znowelizowanej ustawy o rachun-
kowosci, [w:] W. Krawczyk (red.), Budzetowanie dziatalnosci jednostek gospo-
darczych - teoria i praktyka, Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie, Kra-
kow, s. 227-240.

Nowe technologie i ich wplyw na strukture kosztéw i przychodow wspétczes-
nych przedsigbiorstw, [w:] 1. Sobanska, A. Szychta (red.), Rozwdj gospodarki
rynkowej a rachunkowos¢ w XXI wieku - wybrane zagadnienia, ,Acta Uni-
versitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 159, s. 129-148.

Kalkulacja kosztow produktow, [w:] A. Jarugowa (red.), Rachunek kosztow i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, wyd. IV poprawione, SKwP, Zarzad Gléwny, Central-
ny Osérodek Szkolenia Zawodowego, Warszawa, s. 135-179.

Rozwiniety system rachunku kosztow i wynikoéw a rachunek odpowiedzialnosci,
[w:] A.Jarugowa (red.), Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd.
IV poprawione, SKwP, Zarzad Gléwny, Centralny Osrodek Szkolenia Zawo-
dowego, Warszawa, s. 257-279.

Wprowadzenie, [w:] . Sobanska, A. Szychta (red.), Rozwéj gospodarki rynko-
wej a rachunkowos¢ w XXI wieku — wybrane zagadnienia, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 159, s. 3-8.

2003

101.

Rachunkowos¢ zarzgdcza, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow i rachun-
kowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 32-57.
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103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

112.

113.
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Wplyw MSR na integracje rachunkowosci: rachunkowos¢ finansowa i rachun-
kowos¢ zarzgdcza, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, numer specjalny,
t. 13(69), s. 247-255.

Podstawy rachunku kosztow i wynikéw, [w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosz-
tow i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 58-99.
Systemy rachunku kosztow i wynikow, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek
kosztow i rachunkowos$¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
s. 100-145.

International Accounting Standards and Management Accounting, [w:] Inter-
national Conference Economics ¢ Management 2003, section: Accounting, Au-
dit and Business Taxation Changes During Integration into European Union,
Kaunas University of Technology, Kaunas, s. 55-57.

Analiza relacji: koszty — rozmiary - wyniki. Ceny, [w:] I. Sobanska (red.), Ra-
chunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa, s. 146-191.

Wycena produktu i operacyjny wynik okresu, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachu-
nek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa, s. 192-232.

Nowe technologie, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztéow i rachunkowos¢
zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 352-369.

Wspétczesne systemy rachunku kosztow i metody zarzgdzania kosztami, [w:]
I. Sobanska (red.), Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawni-
ctwo C.H. Beck, Warszawa, s. 370-422.

Rachunkowos¢ zarzgdcza w praktyce polskiej, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachu-
nek kosztéow i rachunkowos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa, s. 476-500.

Problemy rachunkowosci zarzgdczej w migdzynarodowej grupie kapitatowej,
IV Konferencja Naukowa Katedry Zarzadzania Finansami AGH, Zakopa-
ne 2003, nt. ,Budzetowanie dziatalnosci jednostek gospodarczych - teoria
i praktyka”, Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie, Krakéw, s. 223-230.
Rachunkowos¢ zarzgdcza w praktyce swiatowej i polskiej na poczgtku XXI wie-
ku - aspekty strategiczne, [w:] J. Jezak (red.), Rozwdj teorii i praktyki zarzg-
dzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i migdzynarodowe, t. 1, Pol-
sko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania przy Uniwersytecie Lodzkim,
Lodz, s. 169-188.

Wplyw MSR na integracje rachunkowosci: rachunkowos¢ finansowa i rachun-
kowos¢ zarzgdcza, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, numer specjalny,
t. 13(69), s. 247-255.
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114. Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza w praktyce polskiej w latach
1991-2002, [w:] M. Walczak (red.), Rachunkowos¢ polska w okresie integra-
cji z Unig Europejskq — wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa, s. 291-310.

115. Rachunkowos¢ zarzgdcza w grupie kapitatowej — nowy obszar badawczy, ,Ze-
szyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 17(73), s. 110-120.

2004

116. Zarzgdzanie projektem, podstawowe problemy, [w:] 1. Sobanska (red.), Kon-
trakty dtugoterminowe. Przychody — Koszty - Wyniki, Centrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa, s. 14-36.

117. Rachunkowos¢ zarzgdcza, [w:] 1. Sobanska (red.), Kontrakty dlugoterminowe.
Przychody - Koszty — Wyniki, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, War-
szawa, S. 37-60.

118. Narzedzia rachunkowosci zarzgdczej w zarzgdzaniu projektami dlugotermino-
wymi, [w:] 1. Sobanska (red.), Kontrakty dtugoterminowe. Przychody - Kosz-
ty — Wyniki, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa, s. 61-94.

119. Rachunkowos¢ kontraktow dtugoterminowych w warunkach zintegrowanego
systemu informatycznego, [w:] 1. Sobanska (red.), Kontrakty dlugoterminowe.
Przychody - Koszty — Wyniki, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, War-
szawa, s. 197-223.

120. Wptyw globalizacji na integracje systemu rachunkowosci, [w:] J. Turyna,
W. Szczesny (red.), Finansowe uwarunkowania rozwoju organizacji gospo-
darczych, Difin, Warszawa, s. 386-395.

121. The Status and Role of Management Accountants at the Start of a New Cen-
tury, Accounting Change in the Period of Economic Transformation in Poland
and Lithuania, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 173,
s. 95-104 (wspolredakcja naukowa).

122. Potrzeba integracji rachunkowosci zarzgdczej i rachunkowosci finansowej
w praktyce jako efekt zmian zasad sporzgdzania sprawozdatn finansowych
w Polsce i krajach Unii Europejskiej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”,
nr 18(74), s. 100-109.

123. Zastosowanie koncepcji BSC w zarzgdzaniu departamentem ksiggowosci, ,,Ze-
szyty Teoretyczne Rachunkowosci”, nr 18(74), s. 110-122 (wspétautor: G. Ku-
likowska).

124. Wspétczesne tendencje rozwoju nauki i praktyki rachunkowosci, [w:] S. Wil-
manska-Sosnowska (red.), Rola nauk o zarzgdzaniu w kreowaniu spoleczen-
stwa opartego na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz, s. 73—
101 (wspotautorzy: G. Idzikowska, A. Szychta, E. Walinska) (udzial I.S. 40%).
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126.
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Balanced Scorecard in the Accounting Department — A Case Study, Abstract,
[w:] Programme and Collected Abstracts, 27th Annual Congress of the Euro-
pean Accounting Association, April 1-3, Prague, s. 348 (wspdtautorzy: G. Ku-
likowska, J. Michalak) (udzial wtasny I.S. 60%).

Contemporary trends in development of accounting science and practice, [w:]
S. Wilmanska-Sosnowska (red.), Management sciences and knowledge based
society, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 178, s. 75-103
(wspolautorzy: G. Idzikowska, A. Szychta, E. Walinska) (udzial I.S. 40%).

2005

127. Nowe metody dydaktyczne w procesie nauczania rachunkowosci na poziomie

128.

129.

130.

131.

uniwersyteckim — prezentacja eksperymentu realizowanego na Wydziale Za-
rzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”,
nr 26(82), s. 207-218 (wspotautor: J. Michalak).

Reorientacja sprawozdan finansowych i systemu rachunkowosci jako skutek
wdrozenia MSR, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, nr 27(83), s. 75-96.
Changes in the Accounting of Public Companies in Poland, 11 Lithuanian-Pol-
ish International Scientific Seminar on Changes of Services Industry: Chal-
lenges on Age, Kaunas, 4-5 October, s. 47-59.

Rachunkowos¢ zarzgdcza w zarzgdzaniu projektami. Problemy, zadania, narze-
dzia, [w:] I. Sobanska, A. Szychta (red.), Ewolucyjne i wspélczesne aspekty rachun-
kowosci, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 191, s. 53-71.
Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza w miedzynarodowej grupie ka-
pitatowej, [w:] 1. Sobanska, A. Szychta (red.), Globalizacja a rozwéj rachun-
kowosci finansowej i zarzgdczej, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeco-
nomica’, nr 189, s. 123-136.

2006

132.

133.

134.

Rachunkowos¢ zarzgdcza w uniwersytetach publicznych: z bada# empirycz-
nych, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 31(87), s. 101-117.

Specyfika rachunkowosci zarzgdczej w przedsigbiorstwach migdzynarodowych,
»Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 35(91), s. 104-122.
Interdisciplinary Accounting Education in ERP class system — meeting condi-
tions of IFAC’s International Education Standards. Description and outcomes
of educational experiment, Programme and Collected Abstract, 29th Annual
Congress of the European Accounting Association, Dublin, 22-24 March,
s. 458 (wspolautorzy: J.S. Czarnecki, J. Michalak) (udziat I.S. 40%).
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139.

140.

141.
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Rachunkowos¢ zarzgdcza zorientowana na zarzgdzanie projektami (kontrak-
tami), [w:] L. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ w przedsigbiorstwie budowla-
nym. Kontrakty. Planowanie. Kontrola, Centrum Doradztwa i Informacji Di-
fin, Warszawa, s. 40-64.

Narzedzia rachunkowosci zarzgdczej w przedsiebiorstwach budowlanych. Za-
rys koncepcji, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ w przedsigbiorstwie bu-
dowlanym. Kontrakty. Planowanie. Kontrola, Centrum Doradztwa i Infor-
magcji Difin, Warszawa, s. 65-87.

Rachunkowos¢ kontraktow dtugoterminowych w warunkach zintegrowanego
systemu informacyjnego, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunkowos¢ w przedsie-
biorstwie budowlanym. Kontrakty. Planowanie. Kontrola, Centrum Doradz-
twa i Informacji Difin, Warszawa, s. 216-235.

Miedzynarodowa rachunkowos¢ zarzgdcza. Wybrane problemy, [w:] 1. Soban-
ska, W. Nowak (red.), Miedzynarodowe i krajowe regulacje rachunkowosci i ich
implementacja. Wyzwania i bariery, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, s. 171-188.

Problemy rachunkowosci zarzgdczej w miedzynarodowym przedsigbiorstwie,
[w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Naj-
nowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsigbiorstwach, wyd. 2
poprawione i rozszerzone, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 548-576.
Miedzynarodowe i krajowe regulacje rachunkowosci i ich implementacja. Wy-
zwania i bariery, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, ss. 259 (re-
dakcja naukowa).

Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedu-
ry i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, wyd. 2 poprawione i rozszerzone,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 597 (redakcja naukowa).

2007

142.

143.

144.

145.

Czy metody rachunkowosci zarzqdczej sq Zrédtem informacji dla sprawozdan
sporzgdzanych wg MSR?, ,Nowe Standardy Sprawozdawczosci”, nr 6, s. 6.
Nowa orientacja systemu rachunkowosci w praktyce polskiej w kontekscie
wdrazania MSR/MSSF, [w:] T. Cebrowska, A. Kowalik, R. Stepien (red.), Ra-
chunkowos¢ wczoraj, dzis, jutro, SKwP, Warszawa, s. 277-300.

Zatozenia iogélna struktura projektu systemu rachunkowosci zarzgdczej
w Uniwersytecie Lodzkim, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, nr 36(92),
s. 71-97 (wspolautorzy: A. Szychta, J. Michalak) (udzial I.S. 40%).

Zmiany w rachunkowosci spotek publicznych w kontekscie wdrazania MSR/
MSSF, [w:] 1. Sobanska (red.), Wptyw migdzynarodowych i krajowych regulacji
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sprawozdawczosci finansowej i auditingu na zamiany w praktyce rachunkowo-
sci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz, s. 183-194.

Changes in the University of Lodz management accounting system. A case
study - objectives and general structure of the project. Programme and Collect-
ed Abstract, 30th Annual Accounting Association, 25-27 April, Lisbon, s. 511
(wspotautorzy: A. Szychta, J. Michalak, M. Michalak) (udzial wiasny 50%).

2008

147. Relacje miedzyorganizacyjne — nowe spektrum rachunkowosci zarzgdczej, ,,Ze-

148.

149.

szyty Teoretyczne Rachunkowosci”, nr 42(98) s. 153-162.

Abstrakt w jezyku angielskim: The impact of globalization on performance
measurement systems. Theoretical model and its empirical verification, Pro-
gramme and Collected Abstract, The 315t Annual Congress of the European
Accounting Association, Rotterdam, 22-26.04, s. 610 (wspotautor: J. Micha-
lak) (udziat I.S. 50%).

Cykl badawczy i koncepcja postulatywnego modelu rachunku kosztow, [w:]
I. Sobanska, A. Szychta (red.), Wybrane prace z dorobku 60-lecia Katedry Ra-
chunkowosci Uniwersytetu Lodzkiego 1948-2008, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lodzkiego, £.6dz, s. 77-88.

2009

150.

151.

152.

153.

154.

155.

Rachunkowos¢ zarzgdcza, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw. Podej-
scie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 65-96.
Podstawy rachunku kosztow i wynikow, [w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosz-
tow. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
s. 97-132.

Systemy rachunku kosztéw i wynikéw, [w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosz-
tow. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa, s. 179-221.

Pomiar kosztow produktu, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow. Podej-
scie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 331-370.
Rachunek kosztéw celu, [w:] 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztow. Podej-
scie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009,
s. 407-437.

Kaizen Costing, [w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw. Podejscie operacyj-
ne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 438-452.
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158.
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Rachunek kosztow w praktyce polskiej, [w:] I. Sobanska (red.), Rachunek kosz-
tow. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
S. 453-476.

Entwicklungsstand der Leistungsmessungssysteme in Unternehmen in Polen:
Ergebnisse einer empirischen Studie, [w:] A. Warda, Z. Weigt (red.), Nach-
wuchswissenschaftler Prisentieren Ihre Forschung, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, Lodz, s. 175-190 (wspotautor: J. Michalak) (udziat I.S. 50%).
Nurty badawcze i innowacyjne metody wspétczesnej rachunkowosci zarzgd-
czej, [w:] M. Urbaniak (red.), Rola nauk o zarzgdzaniu w gospodarce opartej
na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 49-76 (wspot-
autor A. Szychta).

2010

159.

160.

161.

162.

163.

164.

165.

166.

167.

168.

Aspekty rozwoju rachunku kosztéw w praktyce, ,Zeszyty Teoretyczne Rachun-
kowosci”, t. 56(112), s. 207-222.

Rachunkowos¢ zarzgdcza a controlling, ,Rachunkowo$¢: nr 3, s. 59-62 (wsp6l-
autorzy: A. Szychta, P. Kabalski i in.) (udzial I.S. 50%).

Rachunek kosztow i wynikow strumienia wartosci, [w:] I. Sobanska, P. Kabal-
ski (red.), System rachunkowosci w okresie kryzysu gospodarczego, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz, s. 147-164.

Rachunkowo$¢ zarzgdcza, [w:] Sobanska 1. (red.), Rachunkowos¢ zarzgd-
cza. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa, s. 73-106.

Podejscie Lean, [w:] Sobanska I. (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie
operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 107-132.
Analiza rentownosci, [w:] Sobanska I. (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podej-
Scie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 186-214.
Decyzje, [w:] Sobanska I. (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyj-
ne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 215-254.
Perspektywa miedzynarodowa, [w:] Sobanska I. (red.), Rachunkowos¢ zarzgd-
cza. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa,
s. 565-588.

Rozwéj rachunkowosci zarzgdczej w Polsce po 1990 r., [w:] 1. Sobanska (red.),
Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa, s. 616-640.

Research Trends and Innovative Methods in Present-Day Management Ac-
counting, [w:] M. Urbaniak (red.), The role of management sciences in the
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knowledge-based economy, L.6dZ University Press, £.6dz, s. 51-76 (wspotau-
tor: A. Szychta) (udziat I.S. 50%).

2011

169. Granice organizacyjne systemu rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachun-
kowosci”, t. 62(118), s. 251-263.

170. Zmiany w rachunkowosci zarzgdczej w kontekscie teorii kosztéw transakcyj-
nych, [w:] A. Szychta (red.), Teoria i praktyka wspotczesnej rachunkowosci,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 249, s. 35-46.

171. Wykorzystanie informacji z rachunku redukcji kosztow w procesie ciggtego
doskonalenia, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 64(120), s. 83-99
(wspotautor: Rojek D.) (udzial I.S. 60%).

172. Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu ,szczuplym” przedsigbiorstwem, ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpie-
czenia”, nr 41, s. 481-490.

173. Ocena systemow rachunku kosztow w zarzgdzaniu kosztami i sprawozdaw-
czosci finansowej, [w:] 1. Sobanska, M. Turzynski (red.), Rachunkowos¢, au-
dyt i kontrola w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz,
s. 125-148.

2012

174. Jednos¢ systemu rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”,
t. 66(122), s. 179-190.

175. Rachunek kosztow w uniwersytetach publicznych. Problemy metodologiczne
i proces aplikacji w szkotach wyzszych w krajach UE, [w:] 1. Sobanska, P. Ka-
balski (red.), Wspétczesne nurty badawcze w rachunkowosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 357-376 (wspdtautor: . Kalinowski) (udziat
L.S. 60%).

176. Pomiar i komunikowanie dokona#n w cigglym doskonaleniu procesow przed-
sigbiorstwa, [w:] A. Szychta, E. Sniezek (red.), Pomiar i sprawozdawczos¢ do-
konan podmiotéow gospodarczych, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oe-
conomica’, nr 263, s. 145-154.
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177. Lean accounting - geneza, zasady, metody, [w:] 1. Sobanska (red.), Lean Ac-

178.

counting — integralny element Lean Management. Szczupta rachunkowosé
w zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 54-80.
Praktyczne aspekty wdrozenia Lean Accounting/Lean Management, [w:]
I. Sobanska (red.), Lean Accounting — integralny element Lean Management.
Szczupta rachunkowos¢ w zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa, s. 154-163 (wspdtautor, udziat 1.S. 15%).

179. Lean accounting - integralny element lean management. Szczupta rachunkow-

08¢ w zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa, ss. 207 (re-
dakcja naukowa).

180. Partner biznesowy — nowa rola specjalisty rachunkowosci zarzgdczej, ,,Prze-

2015

glad Organizacji”, nr 7, s. 19-25 (wspoétautor: P. Kabalski).

181. Project Management in Universities — Accounting Payroll on the Example

of the University of Lodz, ,,Socialiniai Mokslai”, nr 1(83), s. 45-54, Kaunas
University of Technology (wspotautorzy: A, Wencel. J. Kalinowski).

182. Podejscie lean jako kierunek zmian w zarzgdzaniu i rachunkowosci zarzgdczej

2016

w podmiotach ustug medycznych - wyniki badan literaturowych, ,,Zeszyty Te-
oretyczne Rachunkowosci”, t. 85(141), s. 103-116 (wspotautor: J. Kalinowski).

183. Etyka w zawodzie specjalisty rachunkowosci zarzgdczej w podrecznikach

184.

185.

i ksztatceniu w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 87(143),
s. 143-152 (wspotautor: E. Zarzycka).

Ustroj spoteczno-gospodarczy a tematyka publikacji ksigzkowych z zakresu
rachunkowosci na przyktadzie Polski - zarys historyczny (1945-2015), [w:]
S. Sojak (red.), ABACUS - od instruktarzy gospodarczych po wspétczesne pod-
reczniki rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun, s. 201-227
(wspotautor: P. Kabalski).

W trosce o wizerunek rachunkowosci zarzgdczej, [w:] T. Kiziukiewicz (red.),
Rachunkowo$¢ w zarzgdzaniu jednostkami gospodarczymi, ,,Zeszyt Nauko-
wy Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”,
nr 2(80), cz. 2, s. 385-392.
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System Informacyjny Uniwersytetu Lodzkiego, ,,Zeszyt Naukowy Uniwersyte-
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189.

190.

191.

192.

193.

194.

195.

196.

197.
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IV Dyrektywa, ,Firma” 1991, nr 11, s. 40-41 (wspdtautor: L. Kopczynska)
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ABC rachunkowosci zarzgdczej, ,Prawo i Gospodarka”, seria: ,,Rachunko-
wos¢” 1998, nr 119, 124, 129, 134, 139 (5 odcinkdw, o wspolnym tytule).
Jakie techniki sporzgdzania budzetu sq korzystne dla Paristwa firmy?, [w:] Ma-
terialy z konferencji nt. ,,Budzetowanie jako instrument planowania i kon-
troli”, Warszawa, 26-27 pazdziernika 1998, s. 81-96.

Controlling jako instrument zarzgdzania, [w:] Materiaty z konferencji nt. ,,Ste-
rowanie kosztami w przedsiebiorstwie”, Warszawa, kwiecien 1998 (1 edycja),
czerwiec 1998 (2 edycja), grudzien 1998 (3 edycja), ss. 20.

Benchmarking sposobem na zycie. Czes¢ I, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Za-
rzgdcza w Firmie” 1999, nr 3, INFOR, Warszawa, s. 16-17.

Rachunek kosztéw, [w:] Materialy konferencyjne z IV Ogdlnopolskiego Fo-
rum Rachunkowosci, Infor Training Sp. z 0.0. Warszawa, 25-26 listopa-
da 1999, ss. 12.

Rachunkowos¢ zarzgdcza, [w:] Materialy konferencyjne Kongresu Prakty-
kow Rachunkowosci 2000, Infor Training Sp. z 0.0., Warszawa, 13-14 grud-
nia 1999, ss. 10.

Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztow w zaktadzie energetycznym
jako narzedzie przy budowie taryf w oparciu o koszty wlasne — propozycje roz-
wigzat, ,Biuletyn Informacyjny: Klient. Dystrybucja. Przemyst” 2000, nr 10,
s. 11-16.

Benchmarking sposobem na zycie. Czes¢ 11, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Za-
rzgdcza” 2000, nr 5, INFOR, Warszawa, s. 2-5.

Jak si¢ zmienia praktyka rachunkowosci zarzgdczej na przetomie XX i XXI wie-
ku?, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 8, INFOR, Warszawa
2000, s. 2-4.
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Zmiany w praktyce rachunkowosci zarzgdczej w Polsce i na $wiecie na przeto-
mie XX/XXI wieku, [w:] Materialy konferencyjne z V Ogélnopolskiego Fo-
rum Rachunkowosci ,,Informacja 2000”, Mikotajki, 27-29 listopada 2000,
ss. 20.

Nowoczesne metody zarzgdzania kosztami jako narzedzie poprawy efektywno-
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»Rachunkowos¢ kreatywna — granice bezpieczenstwa”, Zakopane, 18-21 li-
stopada 2002, ss. 20.

Nowoczesne metody zarzgdzania kosztami jako narzedzie poprawy efektyw-
nosci polskich przedsigbiorstw, Konferencja ,,Rachunkowos¢ zarzadcza i za-
rzadzanie finansami”, Krakow luty 2002, s. 21-32.

Zmiana zasad wyceny umow dlugotrwatych, z cyklu Nowelizacja ustawy o ra-
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wy o rachunkowosci, czes¢ 1V, ,Puls Biznesu” 2003, nr 68(1063), s. 5.
Swiadomo$¢ kosztéw u pracownikéw firm dziatajacych w Polsce — wyniki
badan wlasnych, ,Rachunkowo$¢” 2005, nr 4, s. 7-11.

Doroczna konferencja naukowa Katedry Rachunkowosci Uniwersytetu £.odz-
kiego z cyklu ,Rachunkowos¢ - zarzgdzanie - globalizacja”, ,Rachunkowosc¢”
2006, nr 11, s. 46-47.

Jak korzystac z informacji pochodzgcych z rachunkowosci zarzgdczej?, ,Nowe
Standardy Sprawozdawczo$ci” 2006, nr 7, s. 8.

Rachunkowos¢ zarzgdcza a wymogi MSR, ,,Nowe Standardy sprawozdawczo-
§ci”, nr 8, s. 6.

Jakie informacje pomogqg Ci sporzgdzic sprawozdanie?, ,Nowe Standardy Spra-
wozdawczodci” 2006, nr 9, s. 10.
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Standardy Sprawozdawczosci” 2006, nr 10, s. 9.

XXX Kongres European Accounting Association w Lizbonie — glowne prob-
lemy badawcze w miedzynarodowej rachunkowosci, ,,Rachunkowos¢” 2007,
nr 10, s. 53-55.

Jak lepiej utozy¢ wspélprace z bieglym rewidentem?, ,Nowe Standardy Spra-
wozdawczoséci” 2007, nr 18, s. 5.
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212. Jak lepiej utozyc wspolprace miedzy specjalistami rachunkowosci?, ,Nowe Stan-
dardy Sprawozdawczosci” 2007, nr 19, s. 6.

213. Rachunkowos¢ zarzgdcza a MSR, ,,Nowe Standardy Sprawozdawczosci” 2007,
nr22,s.7.

214. Rachunek kosztow w uczelniach publicznych - czas zmian, ,Rachunkowo$¢”
2012, nr 7, s. 25-31 (wspotautor: J. Kalinowski) (udziat 1.S. 50%).






